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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja a stratégiai humaner6forras-menedzsment (SHRM) vég-
rehajtasanak elemzése az eurdpai kdzigazgatasban, a generacios kihivasokra,
a munkaer6-tervezésre €s a kozszféra vonzerejének ndvelését célzo6 HRM-stra-
tégidkra 0sszpontositva.

Modszertan: A kutatas egy nagyszabasi nemzetkozi és magyarorszagi vizsga-
laton alapul, amely az EUPAN tagallamok és megfigyel6 orszagok korében vég-
zett felméréseket, interjukat ¢és statisztikai elemzéseket hasznal fel a HRM-kere-
tek és a generacids munkaerd-integracio felmérésére.

Megallapitasok: Az eredmények azt mutatjak, hogy az SHRM elfogadottsa-
ga eltérd szinten van, egyes orszagok atfogdé HRM-stratégiakat hajtanak végre,
mig masok strukturalis és szakpolitikai kihivasokkal kiizdenek. Emellett a ta-
nulmany kiemeli a HR-adatokon alapulé dontéshozatal szerepét és a genera-
ciovaltas hatdsat a kdzigazgatas munkaerd-tervezésére.

Erték: A kutatas gyakorlati ajanlasokat tesz a generaciomenedzsment javitasa-
ra és a munkaerd-felvételi €s -megtartasi stratégiak korszeriisitésére a kozigazga-
tasban. A legjobb gyakorlatok és hidnyossagok azonositasaval betekintést nyt;t
a politikai dontéshozok €s a HR-szakemberek szdmara, akik igy a HRM-kere-
teket a demografiai valtozasokhoz és a munkaerdépiaci igényekhez igazithatjak.

A szerzOk a kéziratot magyar nyelven nyujtottak be. Benyujtas: 2025. 07. 01. Atdolgozés: 2025. 07. 21.
Elfogadas: 2025. 08. 04.
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munkaer6-gazdalkodas, kozszektorbeli HR-stratégiak, adatvezérelt dontésho-
zatal a HRM-ben

Abstract

Aim: The study aims to analyse the implementation of strategic human resource
management (SHRM) in European public administrations, focusing on gener-
ational challenges, workforce planning, and HRM strategies to enhance public
sector attractiveness.

Methodology: The research is based on a large-scale international and Hun-
garian study, utilizing surveys, interviews, and statistical analyses conducted
among EUPAN member states and observer countries to assess HRM frame-
works and generational workforce integration.

Findings: The results indicate varying levels of SHRM adoption, with some
countries implementing comprehensive HRM strategies while others face struc-
tural and policy challenges. Additionally, the study highlights the role of HR
data-driven decision-making and the impact of generational shifts on public
administration workforce planning.

Value: This research provides practical recommendations for improving gen-
erational management and modernizing recruitment and retention strategies in
public administration. By identifying best practices and gaps, it offers insights
for policymakers and HR professionals seeking to adapt HRM frameworks to
demographic changes and labour market demands.

Keywords: Strategic Human Resource Management (SHRM), Generation-
al Workforce Management, Public Sector HR Strategies, Data-Driven Deci-
sion-Making in HRM

Bevezetés

A kozigazgatas Eurdpa-szerte jelentOs atalakulason megy keresztiil a demogra-
fiai valtozasok, a valtozé munkaerdpiaci elvarasok és a stratégiai humaneréfor-
ras-menedzsment (SHRM) iranti novekvé igény miatt. A kormanyoknak meg
kell birk6zniuk az eldregedé munkaerd kihivasaival, mikdzben biztositaniuk
kell a fiatalabb generaciok toborzasat és megtartasat az intézményi hatékonysag
¢s folyamatossag fenntartasa érdekében. A kdzszolgalati munkaerd az europai
orszagokban eloéregeddben van, ami jelentds munkaer6-gazdalkodasi kihiva-
sokat jelent, példaul a kdzszféra tehetséges munkatarsainak megtartasa terén.
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Az eloregedd munkaer6 kihivasokat €s lehet6ségeket jelent a szervezetek sza-
mara, és a szervezeti hatékonysag fenntartasa érdekében a tudasatadast, a mun-
kahelyi rugalmassagot és az idosebb munkavallalok megtartdsat hangsilyozo
HRM-stratégidkat igényel (Truxillo et al., 2014).

Ez a tanulmany azt elemzi, hogy az eurdpai kozigazgatas milyen mérték-
ben alkalmazza az SHRM elveket, és ezek hogyan befolyasoljak a munka-
eré-tervezést, a szervezeti teljesitményt és a kozszolgalati karrier vonzerejét.
A kutatas azt is vizsgalja, hogy a HRM-stratégiak milyen szerepet jatszanak
a generacios soksziniiség kezelésében és a generaciok kozotti tudasatadas eld-
segitésében. Tovabba a tanulmany az europai kdzigazgatasban alkalmazott
HRM-stratégiakrol nyujt adatalapu betekintést, felhasznalva a 2024-es ma-
gyar soros EU-elndkség keretében végzett széles korti nemzetkodzi és magyar
kutatasi projekt eredményeit. A tanulmany vegyes mddszertani megkdzelitést
alkalmaz, amely 26 EUPAN-tagallam és az Eurdpai Bizottsag kérdoives va-
laszait, mélyinterjukat és a nemzeti HRM-politikék 6sszehasonlito elemzését
kombinalja. Az eredmények arnyalt képet adnak arrél, hogy az eurdpai or-
szdgok hogyan kezelik a munkaer6 eloregedését, a generacios elvarasokat és
a HR-politikai reformokat. A dokumentum tovabba kiemeli a legjobb gyakor-
latokat és a kialakuloban 1év6 tendenciakat, amelyek a kozigazgatasban a jovo-
beni HRM-stratégidk alapjaul szolgalhatnak. Ezzel hozz4jarul a kozszolgalati
HR-politikdk modernizalasardl és a munkaerd hossza tavi fenntarthatésaga-
nak biztositasarol folyé vitahoz.

Kutatasi kontextus és modszerek

A kutatas az eurdpai kdzigazgatasban az SHRM-mel és a generacios kihiva-
sokkal kapcsolatos kulcsfontossagu témakra 6sszpontosit. Az egyik elsddleges
vizsgalati teriilet az, hogy a kdzszféra szervezetei milyen mértékben dolgoznak
ki és hajtanak végre HRM-stratégiakat, kiilondsen a munkaerd eldregedésére és
a fiatalabb generaciok toborzasi kihivasaira adott valaszként. A tanulmany azt
is vizsgalja, hogy mennyire elterjedtek az életciklus-alapt HRM-stratégiak, és
milyen szerepet jatszanak a munkahelyi elégedettségi felmérések a szervezeti
politikak kialakitasaban. A kutatas emellett feltarja az adatvezérelt dontésho-
zatal hatasat a HRM-tervezésben, Gsszehasonlitva a kiilonb6z6 megkozelité-
seket az unios tagallamokban. Egy masik 1ényeges szempont a decentralizalt
HRM-struktirak hatasa a kdzszolgalati munkaer6-gazdalkodasra, valamint az
SHRM kiilonboz6 kdzigazgatasi kontextusokban torténd végrehajtasa soran fel-
meriil6 kihivasok. E témak elemzésével a tanulmany célja, hogy atfogd képet
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nyUjtson a generacios munkaerd dinamikajarol és a kdzigazgatas fenntarthato-
saganak és hatékonysaganak biztositasahoz sziikséges legjobb gyakorlatokrol.

A tanulmany nagyszabdsu nemzetkdzi és magyarorszagi kutatasi projektiink
eredményeit mutatja be, beleértve a kérdéiveket, interjukat és statisztikai elem-
zéseket. A tanulmany ezen tul javaslatot tesz az dregedési stratégiak kiterjesz-
tésére €s a modern HRM-gyakorlatok bevezetésére a fiatalabb generaciok koz-
a generaciomenedzsmenttel és a kozszféra toborzasi gyakorlatanak moderni-
zalasaval kapcsolatos tudasbazist.

A kutatas az EUPAN (European Public Administration Network) tevékeny-
ségének részeként késziilt a 2024-es magyar EU-elndkség szamara. A kutatés
elsddleges fokuszaban a kiilonb6zd generaciok kézszolgalatban valé menedzse-
1ése allt, azzal a céllal, hogy a minden orszagot egyre inkabb érintd demografi-
ai kihivasoknak megfeleljen. Az empirikus kutatas négy f6 szakaszbol allt. Az
elso fazis az adatelemzést és a vonatkoz6 szakirodalom attekintését tartalmaz-
ta a kutatas keretének kialakitasa érdekében. A masodik fazis egy kérddivbol
allt, amelyet az EUPAN tagéllamai és megfigyeldi (valamint az Europai Bizott-
sag) kaptak meg. A harmadik fazisban lehetdség nyilt a kérd6éiv lekérdezésére
a magyar allamigazgatasban, beleértve a kozponti €s a teriileti szintet is. A ne-
gyedik fazisban szervezeti kérddivek és mélyinterjuk késziiltek a kvantitativ
adatok kiegészitésére. Az empirikus adatgytijtés 2024-ben négy hdnapig tartott.

A jelen tanulmany alapjaul szolgalé nemzetkdzi kérddiv 27 partnertdl gyiijtott
valaszokat. Az 6sszesen 38 szervezetbol (27 tagorszag, az Europai Bizottsag és
10 megfigyeld orszag) 27 toltotte ki a kérddivet. Ez az dsszes szervezet mintegy
71,05%-at jelenti. A strukturalt, zart valaszokat Microsoft Excel segitségével
rendszereztiik és elemeztiik. Ez megkonnyitette a gyakorisagok, szazalékos
aranyok és atlagok kiszamitasat, mig a vizualis abrazolasok, példaul a diagra-
mok az orszagok kozotti tendenciakat emelik ki. A nyilt végii valaszokat kiilon
vizsgaltuk és elemeztiik, hogy azonositsuk és 0sszegyljtsiik az orszagok leg-
jobb gyakorlatait. Az adatok tisztitdsa és szisztematikus kategorizalasa bizto-
sitotta a megallapitasok megbizhatdsagat. Ez a modszertani megkozelités ki-
egyensulyozott perspektivat biztositott, kihasznalva a numerikus mintakat és
a részletes kvalitativ betekintést a kutatési célok hatékony kezelése érdekében.

Stratégiai gondolkodas

Az SHRM fogalma az 1990-es években alakult ki, és az ezredfordul6 utan valt
teljesen elfogadott megkdzelitéssé (McMahan, 1992; Boxall & Purcell, 2003).
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Amint azt a legajabb kutatasok kimutattak (Storey et al., 2019), a HRM megkd-
zelitése az utobbi idében jelentdsen megvaltozott, és 0j vizsgalati teriiletek (ve-
zetés, teljesitmény, etika, generaciok) keriiltek a figyelem kdzéppontjaba (Haq,
2011; Nolan-Flecha, 2019; OECD, 2020). A kutatasok széles kore ellenére
a szakértok egyetértenek abban, hogy a szervezeti teljesitmény és a szervezeti
célok elérése elsdsorban az emberi eréforrasok dsszetételétdl, kompetenciaitol
és felkésziiltségétol fiigg, amellyel a vezetésnek stratégiai szinten és stratégiai
keretek kozott kell foglalkoznia.

Amint azt az EUPAN korabbi, a lett elnokség idején végzett kutatasa meg-
allapitotta, ,, [a kozigazgatassal kapcsolatos attitiidok tényezdi] legalabbis
részben a stratégiai személyzeti tervezéssel kapcsolatos tényleges probléma-
kon alapulnak. Ez azt jelenti, hogy a kozigazgatas mint munkaltato megitéle-
sét nem lehet csak kommunikdcios eszkozokkel javitani. Hosszu tavon azonban
ez csak a személyzeti politika szisztematikus fejlesztésével, a kézigazgatas at-
el” (Foundation ,,Baltic Institute of Social Sciences” & O.D.A. Ltd., 2015).

Kozel egy évtizeddel a tanulmany elkésziilte 6ta, kérdéiviinkkel 6sszefiig-
gésben kaptunk késztetést arra, hogy megvizsgaljuk a kozigazgatas stratégiai
tervezésének kereteit. Mas szoval, hogy az eurdpai kozigazgatasokon beliil
milyen mértékben alakul ki konkrét HRM-stratégia. Bar hasonl6 felmérés
hidnyaban nem tudunk 6sszehasonlité adatokat szolgaltatni a korabbi évek-
re vonatkozodan, €s igy nem lehet tendencidkat és fejleményeket felvazolni,
a kutatas mindazonaltal informaciot nyujthat az EU-tagallamok, az Eurépai
Bizottsag és a megfigyeld orszagok kozigazgatasainak stratégiai HRM-gon-
dolkodésarol.

HRM-stratégia a kozponti kozigazgatasokban

A kiilonb6z6 generaciok kozszolgalatban vald kezelése az EUPAN elnokségi
programjanak egyik prioritasa, amelyet Magyarorszag az Europai Uni6 Tana-
csanak soros elnoksége alatt valositott meg. A program egyik célja a demog-
réafiai kihivasok kezelése, amelyekkel minden orszagnak egyre inkabb szem-
be kell néznie. Ezért kérddéiviinkben nemcsak az EUPAN-orszagok stratégiai
HRM-keretrendszerére kérdeztiink ra, hanem azt is vizsgaltuk, hogy a straté-
gia milyen mértékben foglalkozik a személyzet eldregedésével, beleértve az
id6sebb és a fiatalabb generaciok foglalkoztatasat is. Ennek megfeleléen meg-
vizsgaltuk az idésebb generacid nyugdijkorhatar utani tovabbi foglalkoztatasat,
valamint a fiatalok kézigazgatasba vonzasanak kihivésait.
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A HRM-stratégia elemzését elsésorban a kdzponti kdzigazgatas szintjére
korlatoztuk. Kutatasunk a kozponti kozigazgatast a kozponti és szovetségi
kormanyok koézponti minisztériumaiként és ligynokségeiként hatdrozta meg.
A sziikités oka egyrészt az, hogy a kdzigazgatas stratégiai iranyitasa a kézpon-
ti kozigazgatas szintjén fejti ki legjelentésebb hatasat, masrészt pedig az, hogy
egy orszagban a HRM-stratégiakat a tertileti kozigazgatas szintjén fogadjak el.
Ha foglalkoznak is korosztaly-specifikus kérdésekkel, ez nem feltétleniil igaz
az orszag valamennyi teriileti kozigazgatasi szervére.

A kérddivre szamos EUPAN-orszag és megfigyel6 orszag valaszolt, igy 26
orszag és az Eurdpai Bizottsag adatait elemezhettiik. Ezek koziil 26 szervezet
valaszolt kérddiviink 9. és 10. kérdésére, amelyek a HRM-stratégia, illetve az
Oregedési stratégia jelenlegi helyzetére vonatkoztak.

A 9. kérdésre (Van-e HRM-stratégia a kozponti kozigazgatasban?) adott va-
laszok alapjan a valaszado orszagok koziil 14 rendelkezik HRM-stratégiaval
a kozponti kozigazgatasban, ami 50%-os aranyt jelent. A valaszokat az 1. sza-
mu alabbi dbra foglalja 6ssze (N=27).

1. szami abra
HRM-stratégia és oregedési stratégia a kozponti kozigazgatasban
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Amint az abran lathatd, a HRM-stratégiahoz nagyon gyakran kapcsolodik egy,
az ¢életkori sajatossagokkal foglalkozo stratégiai elem, Németorszagban azon-
ban kiilon 6regedési stratégia 1étezik.

A valaszado orszagok koziil néhanyan tovabbi megjegyzéseket is fliztek a ki-
toltott kérdbivhez, amelyek segitettek tovabb pontositani a kozponti kozigaz-
gatasban a HRM-stratégia helyzetérdl alkotott képet.

Ausztridban az egyes szervezeti egységek végzik a stratégiai humanerdfor-
ras-tervezést, -iranyitast és -koordindciét (humanerdforras-menedzsment).
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A szovetségi kozigazgatasnak atfogd stratégiara van sziiksége az eloregedd
munkaerdvel kapcsolatban. Az egyes minisztériumok azonban sajat stratégiai
cselekvési teriiletiik alapjan tesznek intézkedéseket ezen a teriileten.

Danidban a HRM-stratégidkat a helyi HRM-egységek kezelik a helyi munka-
helyeken. A dan kozponti kormanyzat decentralizalt szervezete miatt nem hoz-
nak dontéseket, ¢s nem alakitanak ki stratégidkat a kozponti korméanyzaton beliil.

Finnorszagban a kormany a koztisztviselok teljes életciklusanak kezelésére
fokuszalnak ahelyett, hogy az 6regedés specifikus menedzselésére dsszponto-
sitananak. Ezért a kérdivben emlitett intézkedéseket a mindennapi iranyitas és
munka részeként, de nem egy konkrét stratégia részeként hozzak meg.

frorszagban a kozszolgalati munkaerével kapcsolatos altaldnos feleldsséget
a Kozkiadasok, a Nemzeti Fejlesztési Terv Végrehajtasa és Reform Miniszté-
rium (DPENDR) viseli, mig az egyes minisztériumok és hivatalok a DPENDR-
tol kapnak atruhazott szankciokat. A minisztériumnak jelenleg nincs atfogo
HRM-stratégiaja a kozszolgalati munkaerdre vonatkozoan, de a HRM egyes
aspektusaira vonatkozoan politikat és stratégiat biztosit. A DPENDR munka-
er6-fejlesztésre vonatkozo megkdzelitésének egyes aspektusait a Jobb kozszol-
galtatasok — A kézszolgalat atalakitasanak 2030-ig szolo stratégidja tartalmazza.
Az egyes minisztériumok is kidolgozhatjak és fejleszthetik sajat stratégiaikat
a HRM, az emberek és a kultura teriiletén.
gozik. Lengyelorszag konkrét szabvanyokat alkalmaz az emberi eréforras-gaz-
dalkodasra, Lettorszag pedig inkabb a kozigazgatas korszeriisitésére és a koz-
igazgatasban dolgozok tanulasi és fejlesztési terveire Osszpontosit.

Litvanidban 2023-ban hozték 1étre a Kozigazgatasi Ugyndkséget, amely a koz-
igazgatas és a kdzszolgalat teriiletén az allami politika végrehajtasaért felelGs,
beleértve a HRM-et is. Az ligynokség javitja a humaneréforras-gazdalkodast
az intézményi vezetok kdzponti karriermenedzsmentjének megszervezésével
és megvalositasaval, a hivatasos koztisztviseldi alldsokra kiirt versenyvizsgak
jogszerliségének biztositasaval, valamint a humaner6forras-fejlesztési folyamat
és a kozintézmények szervezeti kultarajanak javitasaval.

Németorszagban a strukturalt tudasatadasra kiilon program létezik Wege- Wei-
ser (Utikalauz) cimmel, amely a hatralévé munkaévek és a nyugdijba vonulas
megszervezésére szolgald sajatos koncepcio.

A Wege-Weiser projektet a német Szovetségi Beliigyi, Epitésiigyi és Honvé-
delmi Minisztérium dolgozta ki 2021-ben. Az 6tlet Iényege, hogy minden mas
munkaltatohoz hasonldan a szovetségi kozigazgatas is érdekelt abban, hogy
az id6sebb munkavallalok minél tovabb egészségesek és motivaltak marad-
janak, hiszen rengeteg tudéssal és értékes tapasztalattal rendelkeznek. Ebben
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kulcsszerepet jatszanak az életkornak megfelelé munkaszervezésre €s az egész-

séget tamogatd kornyezetre vonatkoz6 intézkedések; e teriileten a kozszféra pél-

damutato szerepet tolt be. Ezért kiilonb6z6 intézkedéseket kell végrehajtani
annak érdekében, hogy:

+ a munkaltatok felismerjék e munkavallaloi csoport kiilonleges erdsségeit
(jobbak, mint korabban, de ki is hasznaljak dket, hogy a munkavallalok to-
vabbra is megbecsiiltnek érezzék magukat, mint tapasztalt, gyakran hosszu
ideje dolgozo munkavallalok);

+ a munkavallaldkat a hatralévé munkaévek, a nyugdijba vonulas és az azt
kovetd id6 korai szakaszaban tajékoztassak az onkéntes munkavallalasi le-
hetéségekrol.

Ezen eszkdzokkel mindkét fél szamara lehetové valik az atlathato és strukturalt
tervezés, valamint a hatralévé munkaévek, a nyugdijba vonulasba valo atme-
net és az azt kovetd idoszak zokkendmentes megszervezése (Pathfinder, 2021).

Spanyolorszagban az adatok iranyitasban betdltdtt fontos szerepe, a tehet-
ségvonzo program, a kozalkalmazotti program teljesitményének értékelése stb.
hangban vannak a reformok bevezetésével, hogy a kdzszolgalatot kivanatosab-
ba tegyék a fiatalabb generaciok szamara, €s vonzobba tegyék az informatikai
teriiletek specidlis szakmai profiljait. Ebben az értelemben létezik egy Kon-
szenzus a nyitott kozigazgatdsért cimi keretdokumentum, amelyet a digitalis
atalakulasért és a kozszolgalatért feleldés minisztérium dolgozott ki, és amely
utitervként tartalmazza a jobb munkakoriilményekkel és az emberi eréforra-
sok stratégiai tervezésével kapcsolatos inkluziv kozfoglalkoztatasra vonatkozd
iranymutatasokat, kiilonds figyelmet forditva arra, hogy az eredmények elérése
érdekében szamitsanak a szocialis parbeszédre.

Az Eurdpai Bizottsag 2022-ben jol kidolgozott humanerdforras-stratégiat fo-
gadott el, amely k6zds jovoképet mutat be egy modern, rugalmas és értékkoz-
pontu szervezetrdl, amely képessé teszi a személyzetet arra, hogy kiemelkedd
eredményeket érjen el az emberek szamara az EU-ban és vilagszerte. A straté-
gia foglalkozik a Bizottsag azon igényével, hogy az europaiak érdekében a leg-
magasabb szinti teljesitményt nytjtsa, valamint a személyzet azon igényével,
hogy vonz6 munkahelyet és teljes értékii karriert biztositson, ahol kivalosagukat
¢s erdfeszitéseiket jutalmazzak. A stratégia harom stratégiai prioritasra 6sszpon-
tosit a Bizottsag k6zos kihivasainak kezelése érdekében: vonzerd, kivalasztas
¢s toborzas, valamint a karrierlehetdségek (Eurdpai Bizottsag, 2022).

Amint az adatokbol lathato, a valaszado6 orszagok mintegy fele rendelkezik
HRM-stratégiaval, tovabbi kettd, Lengyelorszag és Lettorszag pedig elokésziti
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azt. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a tobbi orszagnak egyaltalan nincs straté-
giai kerete a HRM-re vonatkozoan. Ausztria, Dénia és Németorszag kozigaz-
gatasi struktirdjuk miatt alacsonyabb szinten koordinaljak ezt a feladatot, mig
Finnorszag ¢letciklus-alapt megkozelitést alkalmaz.

Az Oregedési stratégia a kozponti kozigazgatasban

A 10. kérdésnél azt vizsgaltuk, hogy a kézponti kézigazgatas rendelkezik-e
stratégiaval a kdzponti kozigazgatasban dolgozok eloregedésére vonatkozoan.
Erre a kérdésre kevesebb valasz érkezett, nyolc orszag (Svajc, Belgium, Da-
nia, Spanyolorszag, Franciaorszadg, Németorszag, Olaszorszag, Gorogorszag;
N = 8) és az Europai Bizottsag jelezte, hogy rendelkezik ilyen stratégiai keret-
tel. Ezek jellemzden a teljes kozigazgatasra kiterjednek, mig Németorszagban
a minisztériumok iranyitasa ala tartozo szakosodott 4gazatokra, Belgiumban
pedig kizardlag a minisztériumokra vagy kozponti ligyndkségekre.

A jelenlegi 6regedési stratégia elfogadasanak idépontja nagyon valtozo. Bel-
gium, Dania és Olaszorszag a valaszadas idépontjatol szamitott tobb mint 6t
Ot év kozott, Gorogorszag, Franciaorszag €és az Eurdpai Bizottsag pedig egy
¢és harom ¢év kozott. Ezzel szemben Svéjc kevesebb mint egy évvel ezel6tt fo-
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galatarol tobb informaciora van sziikség.

A kérdoiv arra is rakérdezett, hogy az 6regedési célkitlizések koziil melyeket
helyezi el6térbe a stratégia. Belgium, Olaszorszag, Gorogorszag és az Eurdpai
Bizottsag kiemelten fontosnak tartja a fiatalok bevonasat a munkaerépiacra. Da-
nia és Spanyolorszag az iddsebb generacio tovabbi foglalkoztatasat tartja fon-
tosnak a nyugdijkorhatar elérése utan. Ezzel szemben Svéjc, Franciaorszag s
Németorszag ezt a két elemet egyforman fontosnak tartja.

Az 6regedési stratégiat illetden a kérddiv tobb lehetdséget is felajanlott (a tel-
jes/myugdijhoz sziikséges szolgalati id6 novelése; a 60 éves és idosebb szemé-
lyek heti munkaidejének legfeljebb 15 oraval torténd csokkentése a jovobeni
nyugdijat nem befolyasolva; rugalmasabb munkarend biztositasa hosszabb
idészakokra; munkaid6-csokkentés a juttatasok kisebb mértékii csokkenésé-
vel; mentori feladatok ellatasa; onkéntesség; 0sztondijak; mentoralas; képzési/
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folytatasi lehetdségek és tanulmanyi tamogatas; karrierépités felgyorsitasa; pré-
mium fizetés; kiilonleges juttatasok, példaul csaladtamogatasi juttatas; kedvezo
foglalkoztatasi feltételek, példaul rugalmasabb munkaid6, képzési tamogatas
¢s tovabbi szabadsag a gyermekeket neveld vagy csaladot alapitd személyek
szamara; kotelez6 nyugdijba vonulés a vezeté kormanytisztvisel6k szamara),
de csak kevés valasz érkezett, igy ezeket nem vizsgaljuk részletesen.

Elégedettség és fejlodés

Egy szervezetnek meg kell felelnie a munkavallalok elvarasainak ahhoz, hogy
megtartsa 6ket, kiillonben valoszintileg tdvozni fognak. Ezért 1ényeges a szer-
vezet és a munkavallalok kozotti kapesolat holisztikus kezelése, amely ma-
gaban foglalja a motivaciot, az 6sztonzoket és a jutalmakat. Az 1960-as évek
ota a pszichologiai szerzodés fogalma ¢€s jelentdsége egyre inkabb elétérbe
keriilt a munkahelyi kutatasokban. A pszichologiai szerzddés keretein beliil
a munkavallal6 és a munkaltat6 kolcsondsen megértik és elfogadjdk a munka-
viszony irasos €s informalis aspektusait (Argyris, 1960). A pszichologiai szer-
z0dés kifejezi a munkavallalo és a munkaltato kozotti irott, iratlan, kimondott
¢s kimondatlan elvarasokat a kapcsolatukban (Baker et al., 1985). A kutatas
soran az EUPAN-orszagok elégedettségi felmérésekkel és szervezetfejlesztési
programokkal kapcsolatos gyakorlatat vizsgaltuk.

A munkahelyi elégedettségi felmérések segitségével kidertilhet, hogy a pszi-
chologiai szerz6dés mennyire teljesiil. Az ezekbdl a felmérésekbdl gytijtott ada-
tok ravilagithatnak azokra a teriiletekre, ahol a munkavallalok elvarasai nem
teljesiilnek, ezaltal segitve a munkaltatokat a munkavallaloi élmény javitasa-
ban, az elégedettség novelésében ¢s az elkotelezettség erdsitésében. A rendsze-
res munkahelyi elégedettségi felmérések pozitivan kapcsolodnak a kdzigazga-
tasban a jobb vezetési gyakorlatokhoz és a szervezeti kultirdhoz (Park, 2020).

A kozszolgalati rendszer kultaraja és struktaraja befolyasolja a formalizalt
szervezetfejlesztési programok végrehajtasanak valoszinliségét, egyes orszagok
inkabb az informalis vagy decentralizalt megkozelitéseket részesitik elonyben.

Munkahelyi elégedettségi felmérés kozponti szinten 2019-2024.
kozott

Az elkotelezett alkalmazottak jobban teljesitenek, kezdeményezdbbek és in-
novativabbak, mint azok, akik nem elkotelezettek. A nagyobb elkdtelezettség
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kevesebb betegszabadsaghoz és jobb megtartashoz vezet, amit a jo vezetés,
a kedvez6 munkakdriilmények és a karrierépitési lehetéségek befolyasolnak.
Az OECD Government at a Glance (2023) jelentése szerint hét orszagban
a koztisztviselok 70%-a elégedett a munkajaval, 63%-uk pedig ugy érzi, hogy
inspiralja a munkéja. A kdzszféra szervezetei megfontolhatjak a szervezeti ko-
t0dés erdsitését célzo stratégiakat, és biztosithatjak, hogy a személyzet minden
szintje megbecsiiltnek és motivaltnak érezze magat.

A kérdoiv 19. kérdése azt vizsgalta, hogy az elmult 6t évben volt-e munkahe-
lyi elégedettségi felmérés kozponti szinten. Az alabbiakban az EUPAN-orsza-
gok (N = 27) altal adott valaszokat gytijtottiik dssze.

2. szamu abra
Munkahelyi elégedettségi felmérés 2019-2024 kozétt orszagonkeént
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Megfigyelhetiink eltéré gyakorlatot egyes orszagok kozott. Az elégedettsé-
gi felméréseket évente végzik kozponti szinten (példaul Bulgaria, Finnorszag,
Lettorszag), mig mas orszagokban ritkabban (példaul Litvania kétévente, Svajc
haromévente).

A 27 valaszado orszag koziil 18 megerdsitette, hogy az elmult 6t évben koz-
ponti szinten végeztek felmérést a személyzet munkahelyi elégedettségérdl
(igen: 66,67%; nem: 25,9%; nincs adat: 7,41%). Ez arra utal, hogy a jelent6s
tobbség, konkrétan a megkérdezett orszagok 66,67%-a tett Iépéseket a dolgo-
701 elégedettség kdzponti szintli felmérésére €s javitasara. A viszonylag magas
arany azt tiikrozi, hogy ezekben az orszagokban altalanos gyakorlat a munka-
helyi elégedettség nyomon kdvetése és kezelése, ami kulcsfontossagi a szer-
vezeti jolét €s hatékonysag szempontjabol.

Ezek az adatok arra utalnak, hogy a munkahelyi elégedettségi felméréseket
stratégiai prioritasként ismerik el, a megkérdezett orszagok 66,67%-a végez
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ilyen felméréseket. Ez azt tiikrozi, hogy egyre inkabb tudatosul a munkavalla-

16k joléte €s a szervezeti teljesitmény kozotti kapesolat. A magas ardny a pozi-

tiv munkahelyi kornyezet elémozditasa, a munkavallaloi visszajelzések Gssze-

gyljtése és a problémak proaktiv kezelése iranti elkotelezettséget jelzi. Emellett

ez azt is jelenti, hogy ezek az orszagok Iétrehoztak a munkahelyi elégedettség

rendszeres értékelésére s javitasara szolgalo rendszereket, ami érett HRM-rend-

szerr6l tantskodik.

Az orszagos példak alapjan a munkavallaléi elégedettségi felmérések f6 6-

kuszteriiletei a kovetkezok.

* Vezetési gyakorlatok: vezetdi hatékonysag, vezetdi elégedettség és szerve-
zeti kultira.

* Munkakdornyezet: fizikai és mentalis munkakoriilmények, a munka tartal-
ma és az altalanos munkakornyezet.

* Munkavallal6i motivacio és elkotelezettség: motivaciod, elkotelezettség, be-
leértve az értelmes munkat, az elismerést és a befolyésolasi lehetoségeket.

o Karrierépités: karrierlehetdségek, szakmai fejlodés és képzési lehetdségek.

* Munka és maganélet egyenstlya: a munka és a maganélet kozotti egyenstly
(rugalmas munkaidd és tdvmunka lehetdségek).

* Személykozi kapcsolatok: csapatdinamika, személykozi kapcsolatok és
szervezeti kommunikécio.

» Javadalmazas és juttatasok: javadalmazas, juttatasok és munkahelyi biztonsag.

» Innovacio és digitalizacio: a digitalis eszkdzok hatdsa és az innovativ gya-
korlatok atvétele.

E teriiletek vizsgalata kulcsfontossagu a kdzigazgatasban dolgozok jolétének,
motivacidjanak és teljesitményének megértéséhez és javitdsahoz. Segit kiemelni
az erossegeket ¢€s a fejlesztendo teriileteket, biztositva a timogatd munkakor-
nyezetet és a hatékony iranyitast.

A vélaszadokat arra kértiik, hogy roviden ismertessék gyakorlatukat, amelyet
rovid, 6sszefoglald formaban mutatunk be.

Legjobb gyakorlatok a dolgozoi elégedettség terén

Az europai kozigazgatas kiillonb6zo stratégiakat alkalmaz a dolgozoi elége-
dettség értékelésére és fokozasara, ami tiikrdzi a kiilonbozo igazgatasi strukta-
rakat, stratégiai prioritasokat és a kozpontositas szintjét. Tobb orszag, példaul
Ausztria, Finnorszag és Lettorszag rendszeres, szisztematikus munkavallaloi
elkotelezettségi felméréseket végez, amelyek betekintést nytijtanak a munkaerd
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Az osztrak nagyszabast szovetségi alkalmazotti elégedettségi és motivacios
felmérés példaul kozel 28 000 résztvevore terjed ki, €s meghatarozza a leg-
fontosabb problémas teriileteket, tobbek kdzott a folyamatok hatékonysagat és
a karrierépitési lehetdségeket. Hasonloképpen Finnorszagban a 2004 6ta tartd
kozos személyzeti felmérés magas valaszadasi arannyal (75%) biiszkélked-
het, és kdvetkezetesen javitja a vezet6i gyakorlatot és a munkakdriilményeket.
Lettorszag a kétévente megrendezésre keriild, a kozigazgatasban dolgozok el-
kotelezettségét vizsgald felméréssel biztositja, hogy a munkavallalok érzéseit
rendszeresen értékeljék és a nemzetkdzi normakhoz viszonyitsak.

Mas orszagok, mint példaul Belgium, Luxemburg és Litvania, felméréseiket
a tagabb HRM-stratégiakba integraljak, és az eredményeket a szakpolitikai ki-
igazitasok és a szervezetfejlesztés érdekében hasznaljak fel. Belgium szdvetségi
kozigazgatasa két-haromévente végez munkahelyi elégedettségi felméréseket,
és a felmérés eredményeit célzott cselekvési tervekbe iilteti at. Luxemburg 36
kozigazgatasban alkalmaz egységes felmérést, ami eldsegiti a vezetésfejlesztést
és a részvételen alapulo fejlesztéseket. Litvanidban a kétévente végzett, bar csak
az allami tigynokségekre korlatozodé munkavallaléi véleményfelmérést bizto-
sit a munkahelyi elégedettségrol, és az eredmények miniszteri szinten alakitjak
a HR-politikat.

Néhany kozigazgatas a decentralizacio szemszogébol kozeliti meg a munkaval-
lal6i elkételezettséget. Dania és frorszag példaul a helyileg iranyitott HRM-straté-
giakra tamaszkodik, ahol a munkahelyi értékelésekért valo felelGsséget az egyes
osztalyokra vagy intézményekre ruhazzak. Dania haromévente helyi szintli mun-
kahelyi elégedettségi ¢s joléti felméréseket ir eld ahelyett, hogy kozponti kere-
tet alkalmazna, igazodva ezzel a rendkiviil decentralizalt kozszféra modelljéhez.
Hasonloképpen Irorszagban a kozszolgalati munkaerd-politikat a Kozkiadasok
Minisztériuma feliigyeli, de lehetdvé teszi az egyes kormanyhivatalok szamara,
hogy egy atfogo politikai kereten beliil dolgozzanak ki HRM-stratégiakat.

Szamos orszag tett [épéseket az elégedettségi felmérések szélesebb korii mo-
dernizacids erdfeszitésekbe vald integralasara. Franciaorszag és Spanyolorszag
a munkavallalodi értékeléseket 6sszekapcsolta a nagyszabasu kozszféra reform-
kezdeményezésekkel, és a digitalis atalakulast és a munkaerd rugalmassagat
helyezte el6térbe. A francia FP+ konzultacid, amely tobb mint 110 000 koz-
tisztviselOt érintett, kiemeli a munkaidé atszervezése és a tivmunka megolda-
sok iranti er6s keresletet. Spanyolorszag ekdzben adatvezérelt HRM-megkoze-
litéseket alkalmaz a tehetségvonzo programja keretében, és arra 6sszpontosit,
hogy a kozszolgalati palya vonzobba valjon a fiatalabb szakemberek szamara.

Lengyelorszag és Horvatorszag atmenetet hajtanak végre, és a stratégiai
HRM-megkdzelitések intézményesitésén dolgoznak. Lengyelorszagban
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a 2024-ben végzett, Az On kozszolgalata cimii felmérés tobb mint 23 000 va-
laszt gyiijtott Ossze, €s kiemelte, hogy a munkavallalok munkahelyi stabilita-
sa és a munka és a maganélet egyenstilya a legfontosabb prioritasok. Horvat-
orszag, amely részt vesz egy, a kdzszféra HRM-ével foglalkozo, tobb orszagot
érinté unios projektben, finomitja a kdztisztviseldk jolétének és karrierelége-
dettségének nyomon kdvetésére szolgald modszertanat.

Végezetiil az Europai Bizottsag példat mutatott azzal, hogy egy olyan kidolgo-
zott HR -stratégiat hajtott végre, amely a munkavallalok elkotelezettségét az intéz-
ményi célokhoz igazitja. A legutdbbi, 2023-as személyzeti felmérés — amelyben
rekordszamu, tobb mint 23 500 munkavallalé vett részt — kiemeli az altalanos el-
kotelezettséget (73%), ami azt mutatja, hogy egy jol felépitett HRM-stratégia ho-
gyan er6sitheti a munkaltatoi markaépitést és fokozhatja a munkaerd megtartasat.

Ezek a gyakorlatok azt mutatjak, hogy a munkavallaloi elégedettségi érté-
keléseknek a tagabb HRM-keretekbe valo beagyazasa mennyire fontos. Mig
egyes orszagok a rendszeresség ¢és a teljesség tekintetében jeleskednek, masok
finomitjak a moédszertanukat, és a felmérés eredményeit beépitik a hosszua tavia
stratégiai tervezésbe. A kiillonboz6 megkdzelitések ravilagitanak az eurdpai
kozigazgatasban alkalmazott HRM-stratégiak eltérd fejlettségi szintjére, és ér-
tékes betekintést nyujtanak abba, hogy a kiilonb6z0 rendszerek hogyan tartjak
egyensulyban a munkavallalok jolétét az intézményi célkitiizésekkel.

Szervezetfejlesztési programok 2019-2024 kozott

A 20. kérdés azt vizsgalta, hogy volt-e szervezetfejlesztési program kézponti
szinten az elmult 6t évben.

3. szamu abra
Szervezetfejlesztési programok
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Az adatok azt mutatjak, hogy a 27 vizsgalt orszagbol (N = 27) tiz megerdsitette,
hogy az elmult 6t évben kdzponti szinten szervezetfejlesztési programot hajtot-
tak végre (Nem: 59,26%; Igen: 37,04%; Nincs adat: 3,7%). Ez azt jelenti, hogy
az orszagok viszonylag kis része, pontosan 37%-a tett kozponti szintli kezde-
ményezéseket a szervezeti struktarak vagy folyamatok javitasara.

Ez a szerény szazalékos arany azt jelzi, hogy a kozponti szintii szervezetfej-
lesztés talan nem all széles korben a kozéppontban ezen orszagok tobbségé-
ben, ami tovabbi ndvekedési vagy fejlesztési lehetdségekre utal ezen a tertile-
ten. A kulturalis kiilonbségek befolyasolhatjak a szervezetfejlesztésre helyezett
hangstlyt. Egyes orszagokban a szervezetfejlesztés informalisabb vagy decent-
ralizaltabb megkozelitését részesitik elonyben (példaul Dania).

A szazalékos arany tiikrozheti a politikdk folyamatossagat. A gyakori kor-
manyvaltasokkal vagy politikai kihivasokkal kiizd6 orszdgokban kevésbé va-
16szinii, hogy hosszl tavl programokat, példaul szervezetfejlesztést hajtanak
végre, ami kevesebb kozponti szintli kezdeményezést eredményez.

Az adatok eltér0 nemzeti prioritdsokra is utalhatnak. Egyes orszagok nagyobb
hangsulyt fektetnek mas teriiletekre, példaul az infrastrukturara, az egészség-
ligyre vagy az oktatasra, és a kdzponti szintii szervezetfejlesztés kevésbé fon-
tos. A viszonylag szerény arany (37%) arra utalhat, hogy a vizsgalt orszdgok
némelyikének tobb forrasra, példaul finanszirozasra van sziiksége. Az erésebb
gazdasaggal vagy nagyobb forrashoz valé hozzaféréssel rendelkez6 orszagok
hajlamosabbak lehetnek arra, hogy ilyen kezdeményezésekbe fektessenek be.

Ezek az aranyok tiikrozhetik ezeket a tényezoket, ravilagitva a szervezetfe;-
lesztési programok kozponti szintii végrehajtasanak dsszetettségére a kiilonb6zo
orszagokban. A felmérés soran megkértiik a valaszaddkat, hogy roviden ismer-
tessék gyakorlatukat, amelyet 6sszefoglald formaban mutatunk be.

A szervezetfejlesztés legjobb gyakorlatai

Az eurodpai kozigazgatasok kiilonbozo szervezetfejlesztési stratégiakat fogad-
tak el a vezetés, a munkaerd-tervezés és a modernizacios erdfeszitések fokoza-
sa érdekében. Mig egyes orszagok a kdzpontositott reformprogramokat helye-
zik el6térbe, masok a decentralizaciora, a rugalmassagra €s a személyre szabott,
igynokségspecifikus beavatkozasokra 0sszpontositanak.

Atfogd nemzeti stratégiakat hajtottak végre Belgiumban, Olaszorszagban és
Portugalidban, ahol a széles korti reformok célja a HR-gyakorlatok korszertisi-
tése és a munkaerd-gazdalkodas dsszehangolasa a valtoz6 iranyitasi igények-
kel. Belgium szervezetfejlesztési kezdeményezései a vezetés erdsitésére, az
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integritasra és a befogadasra helyezik a hangsulyt, ami a kozszolgalat meguji-
tasanak er6s etikai dimenzidjat tiikkr6zi. Olaszorszagban a kozfoglalkoztatasi
reform (2023) strukturalt keretet vezetett be a stratégiai HR-menedzsmenthez,
hangsulyt fektetve a digitalis kompetenciakra és a teljesitményértékelésre, biz-
tositva az egységességet a kormanyzati szinteken. Hasonloképpen Portugalia in-
novacios és modernizacios stratégiaja (2020-2023) a kozigazgatas reformjanak
f6 mozgatorugojaként a digitalis atalakulast, a decentralizalt dontéshozatalt és
a vezetoképzést emeli ki.

Ekozben Lettorszag és Luxemburg a szervezeti tanulast és a folyamatos fejlo-
dést helyezte stratégiaja kozéppontjaba. Lettorszag tanulasi és fejlesztési terve
(2021-2027) célja, hogy a kozigazgatast tanuld szervezetté alakitsa at, a veze-
tésre, a digitalis atalakulasra és a munkaerd professzionalizalasara 6sszponto-
sitva. Luxemburg ,,FP2025” kezdeményezése kiegésziti ezt a megkdzelitést
a stratégiai HR-tervezés, a munkaerd-gazdalkodas €s a vezetdi képességek fo-
lyamatos fejlesztésének elomozditasaval.

Célzottabb, tigyndkségi szintii megkozelités lathatod Finnorszagban és fror-
szagban, ahol a szervezetfejlesztési programokat nem nemzeti, hanem intéz-
ményi szinten iranyitjak. Finnorszag decentralizalt modellje lehetévé teszi az
egyes ligynokségek szamara, hogy megtervezzEk sajat kezdeményezéseiket,
biztositva, hogy a szervezeti fejlesztések 6sszhangban legyenek az dgazatspe-
cifikus kihivasokkal. Ezzel szemben [rorszagban 2016 6ta a kdzszolgalatban
szervezeti képességek feliilvizsgalatara iranyuld programot hajtottak végre,
amely el6segiti a szisztematikus minisztériumi és ligyndkségi hatékonysagér-
tékeléseket. Ez a strukturalt feliilvizsgalati mechanizmus fokozza a hosszu tava
alkalmazkodoképességet, mikdzben fenntartja a nemzeti szintii feliigyeletet.

Mas orszagok, példaul Franciaorszag és az Europai Bizottsag, a munkavalla-
16k jolétét és a jovOorientalt atalakulast beépitették stratégiaikba. Franciaorszag
foglalkozas-egészségiigyi terve (2022-2025) prioritasként kezeli a munkahelyi
mindséget, a szocialis parbeszédet és a munkavallal6i timogatasi rendszereket,
felismerve, hogy a fenntarthaté munkaer6-elvonas elengedhetetlen a hatékony
kormanyzashoz. Az Eurépai Bizottsag a Vallalati szervezeti valtozasokkal fog-
lalkoz6 egységén (2022) és a Szervezeti Atalakitasi Kozponton (2023) keresztiil
proaktiv megkozelitést alkalmaz a modernizacioval kapcsolatban, a mestersé-
Osszpontositva. A Bizottsag a valtozasmenedzsment és az agazatkdzi tanulas
strukturalt tamogatasa révén nagyszabasu kozigazgatasi altalakitast hajt végre.

Végiil Szerbidban a Nemzeti Kozigazgatasi Akadémia (NAPA) egy specialis,
képzésre 6sszpontositd modellt képvisel, amely a koztisztviseloknek a dinamikus
kozszférahoz sziikséges készségekkel valo felvértezését célozza. A szélesebb
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kori modernizacios programokkal ellentétben ez a kezdeményezés a szakmai
kapacitasépitésre Osszpontosit, biztositva, hogy az alkalmazottak célzott kép-
zésben részesiiljenek a kormanyzas kulcsfontossagu teriiletein.

Ezek a kiilonb6z6 szervezetfejlesztési stratégidk tiikrozik az eurdpai kozigaz-
gatas eltéro kozigazgatasi hagyomanyait és reformprioritasait. Mig egyes orsza-
gok az atfogd nemzeti stratégiakat részesitik eldnyben, masok a decentralizalt,
agazatspecifikus megkozelitéseket hangsulyozzak. A modelltdl fiiggetleniil
a vezetésfejlesztés, a digitalis atalakulas és a stratégiai munkaer6-tervezés ko-
z0s témak, amelyek megerdsitik a folyamatos alkalmazkodas sziikségességét
a kozszféra iranyitasaban.

Személyzeti dontéstamogatas

Egy nemrégiben késziilt felmérés szerint (Lattice, 2024), amikor a HR t6b-
bi tizleti érdekelt félre gyakorolt hatdsanak bemutatasardl van szd, az europai
HR-csapatok el6rébb jarnak, mint mas, Eurdpan kiviili orszagokban miikodo
tarsaik. Kétségtelen, hogy az eurdpai HR-megoldasok nagyon fejlettek (Euro-
pean Commission, 2022; Paksi-Petro, 2023). Ugyanakkor kérdéses, hogy ezeket
a megoldasokat milyen mértékben vették at az EUPAN-orszagok kozigazga-
tasai, és hogy a HR-stratégiai eszkdzok széles skalajat felhasznalva hozzaja-
rulhatnak-e a stratégiai dontéshozatalhoz €s a kdzigazgatasi célok eléréséhez.

Kozponti szintii dontéstamogaté rendszerek

A humaénerdforras-stratégia meglétével kapcsolatban a részt vevo orszagokat
arrol is megkérdeztiik, hogy a kdzponti kézigazgatasban milyen dontéstamo-
gatd rendszereket hasznalnak a stratégiai személyzeti tervezéshez (21. kérdés:
Jelblje meg, milyen eljarasokat hasznalnak az On szervezetének stratégiai sze-
mélyzeti tervezésében!). A valaszlehetdségeket is elore megadtuk, hogy a va-
laszok konnyebben elemezhetdek legyenek. A valaszok gyakorisagat az alabbi
abra szemlélteti (N = 24; tobb valasz is lehetséges volt).
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4. szamu abra
A kézponti kozigazgatdsban a stratégiai személyzeti tervezés soran hasznalt kategoridak gyakorisaga

Stratégiai keretek felallitasa (a szervezet kiildetése,
stratégiai célok, miikodési kornyezet)

A rendelkezésre allo emberi eréforrasok felmérése
(alkalmazottak szama, kor szerinti szakmai dsszetétel stb.)

A személyzet természetes fejlodésének eldrejelzése _
(nyugdijazas, eloléptetés, tartos tavollét stb.)
A rdvid-, kozép- és hossza tava
igények vizsgalata

A természetes fejlédés eredményei és kiszamithatd
igények kozotti kiillonbségek elemzése

Az igények kielégitését célzo

cselekvési tervek kidolgozasa

Elemzés, értékelés,
visszajelzés

0 5 10 15 20 25

Forras. EUPAN, 2024.

Amint a 4. szamu abran lathatd, a leggyakrabban hasznalt kategoria a rendelke-
zésre alld6 human eréforrasok értékelése (alkalmazottak szama, kora, szakmai
Osszetétele) opcid volt, dsszesen 21 emlitéssel. Bar 6t orszag nem jeldlte meg
ezt a lehetOséget, okkal feltételezhetd, hogy ezekben az orszagokban a rendel-
kezésre all6 human eréforrasok elemzése €s értékelése valamilyen formaban
jelen van. A valaszadok a masodik leggyakrabban a stratégiai keretek (a szer-
vezet kiildetése, stratégiai célok, miikodési kdrnyezet) felallitasat jelolték meg.
Bér a stratégiai keretek meghatarozasa a tervezés egyik alapveto eleme, a véla-
szok arra utalnak, hogy a sziikségletek kielégitésére irdnyuld cselekvési tervek
kidolgozasa és a visszajelzés (elemzés, értékelés, visszajelzés) kevesebb mint
fele olyan gyakori az EUPAN-orszagok valaszaiban, mint a stratégiai keretek
meghatarozasa. Ennek egyik oka az lehet, hogy a HRM-stratégiai tervezési fo-
lyamatok még mindig a keretrendszer kialakitasan dolgoznak (mint Lengyelor-
szag esetében, amely a HRM stratégiajat késziti el6), vagy az, hogy az akcio-
tervek kidolgozasa és a végrehajtasuk eredményeinek elemzése és értékelése
a HR stratégiai tervezési folyamaton kiviili mas folyamat (példaul HR-kontroll-
ing) része. Ennek a megallapitasnak a feltarasa tehat tovabbi kutatast igényel.

Egy masik érdekes dsszefliggés, amely a valaszokbdl megallapithato, hogy
mig a személyzet természetes fejlodésének elérejelzése (nyugdijazas, eldlépte-
tés, hosszl tavu tavollét stb.) és a rovid, kozép- és hosszh tavi igények vizsga-
lata egyarant fontos eleme a valaszado orszagok HR-stratégiai eszkdztaranak
17, illetve 15 emlitéssel, addig a természetes fejlodés eredményei és az elére
jelezhet6 igények kozotti kiilonbségek elemzése sokkal kevésbé van jelen az
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eszkoztarban, mivel minddssze nyolc orszag emlitette ezt a feladatot. Vélemé-
nylink szerint ez arra utalhat, hogy mig a kdzponti kzigazgatasban jellemzden
adatalapt eldrejelzéseket hasznalnak a HR-folyamatok tervezése soran, addig
ezek elemzésére, valamint az okok és Osszefiiggések mélyebb és tudatosabb
feltarasara kevesebb kapacitas all rendelkezésre.

A felmérés arra is lehetdséget adott, hogy megkérdezziik, milyen tényezdk
jellemzik a stratégiai HR-tervezést. [22. kérdés: Egy 6 pontos skalan kérjiik,
jelolje meg, hogy az alabbi tényezdk milyen mértékben jellemzik az On szer-
vezetének stratégiai személyzeti tervezését (1 - egyaltalan nem jellemzi; 6 - tel-
jes mértékben jellemzi)]. E tényezok fontossaganak felmérése érdekében a va-
laszlehet6ségeket egy skalan lehetett bejeldlni. A beérkezett valaszok alapjan
(N =21) a legmagasabb, 4,2-es atlagpontszamot a munkaer6-tervezés 6ssz-
hangban van a szervezet stratégiai célkitlizéseivel allitas kapta. Ezzel szemben
az az éllitas, miszerint a vezetok szemléletét a stratégiai gondolkodas jellemzi,
4,1-es atlagpontszamot kapott. A valaszadok a legkevésbé azzal az allitassal ér-
tettek egyet, amely szerint a munkaerdpiaci valtozasokra valo reagalas gyors
¢és rugalmas. Ez az allitas 2,8-as atlagpontszamot kapott, ami arra utal, hogy
a kozponti kdzigazgatas kevésbé gyors €s rugalmas a munkaerdpiaci valtoza-
sokhoz valo alkalmazkodasban.

Ha orszagonként 6sszehasonlitjuk az erre a kérdésre adott valaszokat, azt ta-
laljuk, hogy a tényezok erdsségét tekintve a Torok Koztarsasag, Finnorszag,
Franciaorszag, frorszag és Lettorszag a legjelentdsebbek. A valaszokat azon-
ban arnyalja, hogy tobb orszag iiresen hagyta ezt a kérdést, és a valaszadok nem
toltottek ki az Gsszes négyzetet.

Az el6z6 kérdéshez hasonlo eszkozokkel a kutatds azt vizsgalta, hogy az
adatok és a bizonyitékokon alapuld dontéshozatal milyen mértékben jellemzo
a vizsgalt orszagok szervezeteire. [23. kérdés: Egy 6 pontos skalan kérjiik, je-
161je meg, hogy az alabbi allitasok milyen mértékben jellemzik az On szerve-
zetének adat- és tényalapu dontéshozatalat (1 - egyaltalan nem jellemzi; 6 - tel-
jes mértékben jellemzi)]. A valaszado orszagok szama is valamivel magasabb
volt ennél a kérdésnél, mint az el6zénél (N = 24, szemben az N = 21-gyel), és
a valaszok atlagos pontszdma is magasabb volt, mint az el6z6 kérdésnél. Mig
az el6zo kérdésnél a legalacsonyabb atlag 2,8 volt, addig ennél a kérdésnél az
Osszes valasz atlaga 4 és 5 kozott volt. Az 0sszes valasz koziil a legmagasabb
atlagpontszamot a vezet6i dontésekhez rendelkezésre allo adattablak kaptak,
4,9-et. Ennek részben az az oka, hogy erre a kérdésre szinte egyaltalan nem volt
alacsony pontszam, a valaszok tobbsége az 5—6-os tartomanyba esett, &s Ossze-
sen 16 orszag jelezte, hogy az adattablak hasznalata a dontéshozatalhoz szin-
te vagy teljesen jellemzd. Szintén tipikus tevékenység a személyi allomanyrol
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sz0106 jelentés, amelyet rendszeresen készitenek. Erre a valaszado orszagok at-
lagosan 4,7 pontot adtak, amelyt6l kissé elmarad a munkaerd-tervezéshez hasz-
nalt adatokra vonatkozo atlagos 4,3 pont, és a nyilvanossagot rendszeresen ta-
jékoztatjak allitasra adott atlagos 4,4 pont. Az utobbi valasz tekintetében két
orszag 1-es értéket jelolt meg, ami azt jelenti, hogy esetiikben ez a tevékeny-
ség egyaltalan nem ismert, és a nyilvanossagot nem tajékoztatjak rendszeresen
a személyi tigyekkel kapcsolatos tényekrol és adatokrol. A legalacsonyabb at-
lagpontszamot a kérdésben az adatok felhasznaldsa a tarsadalmi parbeszédben
opcio kapta, a valaszadok atlagosan 4,0 értéket adtak az adatok felhasznalasa-
ra a tarsadalmi parbeszédben.

Orszagonkénti 6sszehasonlitasban Ausztria végzett az élen, amelyet szorosan
kovetett Spanyolorszag, Dania, frorszag és Svajc. Erdemes megjegyezni azt is,
hogy sok orszag liresen hagyta a valaszlehetdségeket, jollehet a valaszadoknak
minden mez6t ki kellett tolteniiik, bar a valaszadasi arany ennél a kérdésnél ma-
gasabb volt, mint az el6z6 kérdésnél.

Osszefoglalas

Tanulmanyunkban azt kivantuk feltarni, hogy az eurdpai kézigazgatasban mi-
lyen mértékben alkalmazzak az SHRM alapelveket, és ezek hogyan befolyasol-
jak a munkaerd-tervezést, a szervezeti teljesitményt és a kozszolgalati karrier
vonzerejét. Osszefoglalva a HRM-stratégiara és az dregedési stratégidra vo-
natkozo vélaszokat megallapithatd, hogy bar a humanerdforras-gazdalkodasi
stratégia a kdzponti kozigazgatdsokban a humanerdforras-gazdalkodas alapveto
eleme, a valaszado orszagoknak csak mintegy felében van jelen. A HRM-stra-
tégiarol alkotott képet azonban arnyalja az a tény, hogy alkotmanyos berendez-
kedéstik és kormanyzati strukturajuk miatt egyes orszagoknak kdzpontositott
modon, de gazati vagy teriileti szinten kell foglalkozniuk a HRM-stratégiaval.
Mas orszagok viszont latjak a HRM-stratégia kidolgozasanak sziikségességét,
¢s dolgoznak is rajta. A demografiai valtozasok és a kdzigazgatasra gyakorolt
hatasuk miatt fokozott figyelmet kell forditani a generacios kérdésekre. A kér-
déiviinkre adott valaszok azt mutatjak, hogy a valaszado orszagok koriilbeliil
egyharmadaban mar foglalkoznak ezzel a kérdéssel, akar az 1j generaciok koz-
szolgalatba vonzasa, akar a nyugdijazashoz kapcsolddo tudasatadas és -meg-
tartas tekintetében. A rendelkezésre allo adatokbdl azonban még nem lehet
egyértelmiien kérvonalazni a stratégiabol ered6 konkrét tdmogato intézkedé-
sek f6 iranyvonalait. Az elkovetkezd évek kihivasa és fejlédési lehetdsége az
lesz, hogy a humanerdforrds-menedzsment kérdéseit stratégiai szintre emeljiik,
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és ezeket a stratégiakat a gyorsan valtozo6 kiils és belsé miikodési feltételekre
reagalva folyamatosan aktualizaljuk és feliilvizsgaljuk.

Megvizsgaltuk az EUPAN-orszagok elégedettségi felmérésekkel és szerve-
zetfejlesztési programokkal kapcsolatos gyakorlatat is. A rendszeres munkahe-
lyi elégedettségi felmérések pozitivan kapcsolodnak a kozigazgatasban a jobb
vezetési gyakorlatokhoz és a szervezeti kulturahoz. A valaszadok koziil sokan
jol bevalt gyakorlattal rendelkeznek az elégedettségi felmérések rendszeres el-
végzésére. Ez a pozitiv munkakdrnyezet elomozditasa, a munkavallaléi vissza-
jelzések 0sszegytijtése és a problémak proaktiv kezelése iranti elkotelezettséget
jelzi. A kdzszolgalati rendszer kultiraja és strukturaja befolyasolja a formalizalt
szervezetfejlesztési programok végrehajtdsanak valoszinliségét, egyes orszagok
inkabb az informalis vagy decentralizalt megkozelitéseket részesitik eldnyben.

A személyzeti stratégiai tervezés és tamogatas tekintetében megallapithato, hogy
a valaszadd EUPAN-orszagok jelentds elorelépést értek el az emberi eréforra-
sok felmérése, a rovid, kdzeép- és hossza tdvon varhato valtozasok eldrejelzése,
valamint a huménerdforras-gazdalkodas stratégiai kereteinek kidolgozasa te-
rén, de a valtozasok dsszefliggéseinek tudatos elemzése és gyakorlati alkalma-
zasanak megerdsitése terén még van hova fejlédni. Kiilondsen szembetlinének
tlinik a valtozé munkaerdpiaci feltételekhez valo gyors és rugalmas alkalmaz-
kodas kihivasa. Ugyanakkor a valaszado kozigazgatasoknak jo alapjuk van az
adatokon ¢és bizonyitékokon alapulé dontéshozatali rendszer kidolgozasahoz
és végrehajtasahoz. A valaszado orszagokban ez a megkozelités altalanosnak
tekinthetd. Bar vannak olyan teriiletek (példaul szocialis parbeszéd), ahol az
adatalapt dontéshozatal még kevésbé elterjedt, az adatok és tények széles kori
hasznalata jo kozigazgatasi dontéshozatalt sugall.

Végezetiil, kutatasunk betekintést nyujtott az EUPAN-tagallamok, az Eurépai
Bizottsag és a megfigyeld orszagok kozigazgatasanak HR-gyakorlataba. Bar ne-
héz egyértelmii tendencidkat azonositani a stratégiai HRM terén Eurdpa-szerte,
az adatok arra utalnak, hogy az EUPAN-tagallamok és a megfigyeld orszagok
jelentds figyelmet forditanak a kozigazgatasban jelentkez6 HR-kihivasokra.
Kutatasunk ravilagitott a fejlesztési lehetdségekre, amelyek reményeink szerint
inspiracioként szolgalhatnak a stratégiai humaner6forras-menedzsment tovab-
bi stratégiaihoz és fejlesztéseihez.
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