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ELOSZO

Kedves Olvaso!

Az Eurdpai Unidban és az OECD-orszagokban a népesség folyamatosan dregszik.
Az elorejelzések szerint 2050-re a lakossag medianéletkora az OECD-orszagok-
ban eléri a 44,5 évet, mig az Eurdpai Union beliil a 65 éves és idosebb népesség
aranya ugyanerre az idépontra varhatoan eléri a 30%-ot. A jelenség a kdzszol-
galatban is kimutathato, azzal a kiilonbséggel, hogy ott a folyamat gyorsabban
megy végbe. Az OECD-tagallamok szinte mindegyikében magasabb az 55 év
feletti alkalmazottak aranya a kozponti €s szovetségi kozigazgatasban, mint
a teljes munkaerdpiacon.

Nem véletlen, hogy az Eurdpai Kozigazgatasi Halozat (EUPAN) a tagalla-
mok generdciomenedzsment gyakorlatanak vizsgalatat is felvette a 2024 ma-
sodik féléves elndkségi munkaprogramjaba azzal a céllal, hogy valaszt adjon
a tagallami kozigazgatasok demografiai kihivasaira. A Belligyminisztérium
¢és a Kozigazgatasi és Terliletfejlesztési Minisztérium a Nemzeti K6zszolga-
lati Egyetem (NKE) HRM Kutatoécsoportjat bizta meg azzal, hogy a témaban
tudomanyos kutatast végezzen.

A kutatas részeként egy kiilon kérd6iv is késziilt, Kérddiv az unios tagalla-
mok, megfigyel6 orszagok és az Eurdpai Bizottsag kozigazgatasi szervezeteinek
HR-menedzsment gyakorlatarol, kiilonos tekintettel a generdaciomenedzsment
teriiletére cimmel, az EUPAN-orszagok gyakorlatainak feltérképezésére. A kér-
déiv segitségével a kutatok megvizsgaltak a kormanytisztviselok dsszetételét
és életkori jellemzdit, a tudasatadas gyakorlatat, a mentoralasi programokat,
a pszichologiai szerz6désként ismert jelenség munkaerdpiaci dsszefliggéseit,
a generaciomenedzsment és munkaltatdi markaépités példait, valamint a tanu-
las és fejlesztés helyét és szerepét a munkaerd-megtartasban.

A Beliigyi Szemle jelen szamaban kdzzé tett tanulmanyok az emlitett kutatasi
eredményeket mutatjak be, amelyek jelentdségét kiilon noveli, hogy az orsza-
gok legfrissebb tapasztalataikrol tajékoztattak a kutatokat.

A demografiai viszonyok alakulasa kozvetleniil és jelentésen befolyasol-
ja a kozszolgalat HRM-rendszerét. A kdzos nemzetkdzi trendek ezen a terii-
leten is kirajzolodnak, ezért a tapasztalatcsere, illetve a bevalt jo gyakorlatok
megosztasa elosegitheti egy életkortudatos személyzetpolitika kialakitasat.

A kozigazgatas jovoje azon mulik, hogyan tudunk valaszt adni a demografiai
valtozasokra. A koztisztvisel6k atlagéletkora nem csak folyamatosan emelkedik,

Beliigyi Szemle, 2025- 10 2013



de a fiatalabb generaciok szamara egyre kevésbé vonzo a kdzszolgalati palya.
Ezért az utanpo6tlas azon til, hogy fontos munkaerdpiaci kérdés, a kozigazga-
tas mikodoképességének egyik legnagyobb kihivasa is.

A kiilonb6z6 nemzedékek egylittmiikodése azonban oOridsi lehetdséget is rejt
magaban. Az idésebb kollégak tapasztalata, a kozépgeneracio stabilitasa és
a fiatalabbak nyitottsaga, technoldgiai érzékenysége egymast erdsitve viheti
elore a kdzszolgalatot, ha tudatosan figyeliink arra, hogy ezek az értékek ta-
lalkozzanak. Ehhez sziikség van generaciomenedzsmentre: olyan eszkdzokre
¢és szemléletre, amelyek eldsegitik az egyiittmiikodést, a tudasmegosztast és
a kolcsonos megértést.

Fontos, hogy ne csak sajat tapasztalatainkra hagyatkozzunk. Eur6pa szdmos
orszagaban hasonl6 problémakkal néznek szembe, és mar kialakultak olyan gya-
korlatok, amelyekbdl mi is tanulhatunk. A jo példak megismerése és megosz-
tasa segit elkeriilni a zsakutcékat, és inspiraciot adhat ahhoz, hogyan alakitsuk
at sajat rendszeriinket rugalmasabba, vonzobba és hatékonyabba.

Ez a tematikus szam azért sziiletett, hogy kozdsen gondolkodjunk a jovo-
r6l. Nem csak a problémakra hivja fel a figyelmet, hanem bemutatja azokat
a megoldasokat is, amelyek segithetnek abban, hogy a kdzigazgatas minden
generacid szamara olyan munkahely legyen, ahol érdemes dolgozni, tanulni
¢s egyiittmiikddni.

Kovdcsné Dr. Szekér Eniko
személyiigyi helyettes dallamtitkar

2014 Elész6
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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja, hogy az OECD ¢és az EUPAN friss adatai alapjan bemu-
tassa a kozszolgalat nemzetkozi 1étszam-, kordsszetétel- és mobilitasi trendjeit,
valamint feltarja az ezekbdl fakadé humaneréforras-menedzsment kihivasokat
és lehetséges stratégiai valaszokat.

Modszertan: A kutatas az OECD és az EUPAN hivatalos statisztikain, elem-
zésein, valamint relevans szakirodalmon alapul6 6sszehasonlité elemzést al-
kalmaz. Az orszagok kozotti kiilonbségeket a kozszolgalati foglalkoztatas ara-
nya, a kordsszetétel, a mobilitasi gyakorlatok és a strukturalis sajatossagok
mentén vizsgalja.

Megallapitasok: A fejlett orszagok tobbségében stabil a kozszolgalati fog-
lalkoztatas ardnya, azonban jelentds orszagonkénti eltérések figyelhet6k meg.
A tarsadalmi 6regedésnél gyorsabb iitemben oregszik a kdzszolgalati allomany,
kiilondsen a mediterran orszagokban. A fiatalok aranya alacsony, ami hosszu
tavon utanpotlasi problémakat vetit elére. A mobilitas mint hatékonysagnove-
16 eszk6z szamos orszagban alulhasznositott, mikozben stratégiai alkalmaza-
sa eldsegithetné a munkaer6 optimalis elosztasat, a kompetenciahidnyok ke-
zelését €s az innovaciot.

Erték: A tanulmany atfogé, 6sszehasonlito képet ad a kozszolgalat aktualis
nemzetkozi trendjeirdl, és gyakorlati szempontbol is hasznosithato javaslato-
kat fogalmaz meg a humaneréforras-politika, kiilondsen a stratégiai mobilitas
teriiletén. Az eredmények tamogathatjak a hazai kozigazgatasi dontéshozokat
a hosszl tavi munkaeré-tervezésben és a generacidos megijulas elésegitésében.

A szerzOk a kéziratot magyar nyelven nyujtottak be. Benyujtas: 2025. 07. 01. Atdolgozés: 2025. 07. 18.
Elfogadas: 2025. 08. 01.

Beliigyi Szemle, 2025- 10 2015


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/
https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2025.v73.i10.pp2015-2039
https://m2.mtmt.hu/api/author/10033144
https://orcid.org/0000-0001-7931-5512
https://m2.mtmt.hu/api/author/10089648
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Abstract

Aim: To present the main international trends in civil service staffing, age com-
position, and mobility, based on recent OECD and EUPAN data, and to high-
light the related human resource management challenges and possible strate-
gic responses.

Methodology: A comparative analysis drawing on official OECD and EU-
PAN statistics, reports, and relevant literature. The study examines differenc-
es between countries in terms of the proportion of public service employment,
workforce age distribution, mobility practices, and structural characteristics.
Findings: Public service employment shares remain generally stable across most
developed countries, although there are significant variations between OECD
members. The aging of the public service workforce is faster than that of the
general population, especially in Mediterranean countries, while the proportion
of young employees is low, raising concerns about future replacement. Mobility
is underutilized as an efficiency-enhancing tool, despite its potential to address
skill shortages, distribute competencies more effectively, and support innovation.
Value: The study provides a comprehensive, comparative overview of current
international trends in the civil service and formulates practical recommenda-
tions for human resource policy, particularly in the strategic use of mobility. The
results may assist policymakers in long-term workforce planning and fostering
generational renewal in public administration.

Keywords: civil service, trends, staffing, age

Bevezetés

Az utobbi idében tobb olyan hazai és nemzetkozi elemzés (Hazafi, 2023) latott
napvilagot, amely a kdzszolgalatban dolgozok demografiai viszonyaival, va-
lamint az azokkal kapcsolatos humanerdforras-menedzsment (HRM) kihiva-
sokkal foglalkozott. Ezek k6z¢ tartozik az Eurdpai Unio Eurdpai Kozigazgata-
si Halozatanak (angol roviditése: EUPAN) keretében késziilt kutatasi jelentés
(Hazafi et al., 2024) a generacios kihivasokrol, valamint a kdzszolgalati gene-
racidmenedzsment tagallami gyakorlatarol. A kutatas — tobbek kozott — olyan
kérdésekre kereste a valaszt, hogy a kdzponti kdzigazgatds személyi alloma-
nyénak eldregedése azonos modon érinti-e valamennyi EUPAN-orszagot, vagy
mutatkoznak kiilonbségek, mennyi a kdzponti kozigazgatasi alkalmazottak

2016 Hazafi Zoltan — Hazafi Aron: Nemzetkozi trendek a kozszolgalatban
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atlagéletkora az EUPAN-orszagokban, és hogyan alakul az életkori Osszetétel.
Az adatokban ¢és informaciokban gazdag OECD-kiadvanyok szintén rendsze-
resen kozolnek a kozszolgalat demografiai viszonyaira, s a HRM egyéb aktu-
alis kérdéseire vonatkozo statisztikdkat. A Kormdnyzati korkép 2025 (OCDE,
2025a) a kdzszolgalati foglalkoztatas aranyat, az életkori dsszetételt, az iskolai
végzettséget, a nemek szerinti 0sszetételt, valamint az emberi eréforras gaz-
dalkodas egyes elemeit (kozszolgalati ellendrzés, teljesitményértékelés, elko-
telezettség mérése, iranyitas, vezetés) hasonlitja 0ssze orszagonként. A foglal-
koztatas és kozmenedzsment kiadvanysorozat 2021-es szama (OCDE, 2022)
a létszamgazdalkodassal 6sszefliggésben a bizonytalan tarsadalmi, gazdasagi
kdrnyezetben megnyilvanulo kihivasokra valo felkésziiléssel foglalkozik, mig
a 2023-as évkonyve (OCDE, 2023) a rugalmassag és a mobilitas témakorét jar-
ja korbe. Az életkor tudatos személyzetpolitikaval a kézszolgdlat eléregedése
ellen cimii elemzés (OCDE, 2025b) a személyi allomany eloregedésére adha-
to stratégiai valaszokat vizsgalja. Jelen tanulmany az emlitett forrasok adatai-
nak felhasznalasaval mutatja be a kdzszolgalat fontosabb nemzetkozi trendjeit.

A foglalkoztatottak 1étszama

A létszam mint indikator

Az egyik leggyakrabban alkalmazott indikator a tagallamok &sszehasonlitasahoz
a kozszolgalati foglalkoztatas aranya. Onmagaban ugyanis a létszdmadat még
nem elegend6 ahhoz, hogy abbol barmiféle kovetkeztést levonjunk a kdzszol-
galat ,,nagysagarol”, de ha az Gsszlétszamot az aktiv korti (15-64 éves) gazda-
sagilag aktiv népességhez' viszonyitjuk, akkor az igy kapott aranyszam mar al-
kalmas lehet arra, hogy sorrendet allitsunk fel az orszagok kozott. Ugyanakkor
fel kell hivnunk a figyelmet arra is, hogy a kdzszolgalatban foglalkoztatottak
létszama, Osszetétele orszagonként mar pusztan abbol a ténybdl kifolyolag is
kiilonbdzhet egymastol, hogy az egyes orszagok mas és mas intézményi kere-
tek kozott, ezaltal mas jogallassal foglalkoztatjak a kozszolgaltatasokat nyjto
személyi allomany tagjait. Egyes orszagokban példaul az egészségiigyi dolgo-
70k, a pedagdgusok kozszolgalati alkalmazottak, mig mas orszagokban ezekben
a munkakdrokben elsdsorban allami finanszirozasban részesiilo magan vagy
nonprofit szervezetek munkavallaléi dolgoznak (OCDE, 2025a).

1 A gazdasagilag aktiv népesség (mas néven munkaerd) a foglalkoztatottak és a munkanélkiiliek 6sszes-
sége. Forras: data.europa.eu.
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Leétszamtrendek

Ahogy emlitettiik a kdzszolgalatban valo foglalkoztatas aranya jelentOsen eltér
az egyes OECD-orszagokban. A legmagasabb aranyt az északi orszagok mutat-
jak, ahol a kdzszolgalat az 6sszes foglalkoztatott csaknem egyharmadat jelenti:
Norvégia (30,1%), Svédorszag (28,2%), Dania (27,3%) és Finnorszag (25,2%).
Ezzel szemben a legalacsonyabb aranyt Chile, Japan és Dél-Korea mutatja,
ahol a kozszféra a teljes foglalkoztatas kevesebb mint 10%-4t teszi ki (OCDE,
2025a). A ,,kozszolgalat” fogalma ala tartozik minden kdzigazgatasi szint (koz-
ponti kormanyzat, szovetségi allamok kormanyzatai, helyi 5nkormanyzatok €s
tarsadalombiztositasi szervezetek), beleértve a minisztériumokat, a kozintéz-
ményeket, a hivatalokat és a kdzhatalom altal iranyitott nonprofit szervezete-
ket. Az adatok ezen intézmények altal kozvetleniil foglalkoztatott személyek
szamat mutatjak (OCDE, 2025a).

1. szami abra
Kézszolgalati foglalkoztatas az aktiv kori, gazdasagilag aktiv népesség aranyaban
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A 2007-2008-as pénziigyi valsagot kovetd megszorité intézkedések ellenére
a kozszolgalati foglalkoztatas aranya a teljes foglalkoztatottsagon beliil viszony-
lag stabil maradt: 2007-ben 18,2%, mig 2019-ben 17,9% volt (OECD, 2021a).
Ugyanezt mondhatjuk el a 2019-2023 kozotti id6szakra is azzal, hogy orsza-
gonként mar kisebb nagyobb eltéréseket talalunk. A legnagyobb ndvekedés
Lettorszag (+4,5 szazalékpont), Esztorszag (+1,4 pont) és az Egyesiilt Kiraly-
sag (+1,1 pont) esetében mutathat6 ki. Ezzel szemben a legnagyobb csokkenés
Litvaniaban (-1,1 pont), Franciaorszagban (-0,9 pont) és Magyarorszagon (-0,9
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pont) volt megfigyelhetd. Ugyanakkor altalanossagban elmondhato, hogy né-
hany kivétellel valamennyi orszagban egyiitt novekedett az aktiv foglalkoztatas
¢és a kozszolgalati foglalkoztatas az emlitett id6szakban, amely azt jelenti, hogy
a kozszolgalatban gyorsabb iitemii volt a foglalkoztatas bdviilése, mint az 6sz-
szes foglalkoztatasé. 2019 és 2023 kozott a kozszolgalatban vald foglalkoztatas
évente atlagosan 1,6%-kal nétt, mig a teljes foglalkoztatas csak 1,1%-kal. Az
OECD-n beliil minddssze két orszagban nem nott a kdzszolgalatban dolgozok
szama (Costa Rica és Magyarorszag), és négy orszagban nem nétt a teljes fog-
lalkoztatas (Costa Rica, Japan, Lettorszag és Mexikd). Az OECD-tagallamok
mintegy kétharmadaban a kdzszolgalatban valo foglalkoztatas gyorsabban nott
vagy lassabban csokkent, mint a teljes foglalkoztatas. Ezek koziil az orszagok
koziil Lettorszagban (5,4 szazalékpont), Costa Ricaban (2,9 pont) és Portuga-
lidban (2,0 pont) volt a legnagyobb kiilonbség a kozszolgalat és az 6sszfoglal-
koztatas novekedési liteme kozott. A fennmaradd orszagok (egyharmad) eseté-
ben, ahol csokkent a kdzszolgalatban valo foglalkoztatas ardnya, a legnagyobb
kiilonbséget Litvaniaban (1,3 pont), valamint Franciaorszagban és Magyaror-
szagon (mindkettdben 1,1 pont) jegyezték fel (OCDE, 2025a).

Ha kizarélag az EUPAN-orszagokat vizsgaljuk, azt lathatjuk, hogy 2007 és
2019 kozott az adminisztrativ allasok szama az orszagok tilnyomo tobbségében
emelkedett. A legnagyobb éves atlagos novekedést Luxemburg érte el (3,6%),
mig Gordgorszagban ¢€s Lettorszagban az éves atlagos csokkenés meghalad-
ta az 1%-ot (OECD, 2021a).

2. szamu abra
A kozszolgalat létszamanak éves atlagos valtozdsa (2007-2019)
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A kozszolgalati foglalkoztatas ezt kdvetden tovabb nétt, és 2021-ben — néhany
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kivételtol eltekintve (Franciaorszag, Lengyelorszag) — minden orszag megha-
ladta az el6z6 évi szintet. A legnagyobb novekedés Lettorszagban és Esztor-
szagban volt tapasztalhato. A novekedés magyarazata egyrészt az adminisztra-
tiv foglalkoztatas éves atlagos emelkedése, masrészt a teljes foglalkoztatottsag
enyhe csokkenése (Hazafi et al., 2024).

Orszdagok kategorizadldsa létszamviszonyok alapjan

A kdzponti kdzigazgatasban foglalkoztatottak aranyat is hasznalhatjuk indika-
torként. Az EUPAN szakért6i anyagaiban rendszeresen el6fordul ez az arany-
szam. E szerint az EUPAN-orszdgokban a kdzponti kozigazgatasban dolgozok
atlagosan a gazdasagilag aktiv munkavallalok 2,8%-4t teszik ki. Ugyanakkor
az egyes orszagok ebben az esetben is jelentés mértékben eltérnek az atlagtol.
Torokorszagban a kozponti kdzigazgatasban dolgozok aranya tobb mint 6tszo-
rose, Luxemburgban tobb mint négyszerese, Svédorszagban pedig tobb mint
kétszerese az atlagnak. Ezzel szemben tizenegy orszdgban a kdzponti kozigaz-
gatas aranya még az atlag felét sem éri el, Lengyelorszagban pedig a mutat6 az
atlag egytizedét sem haladja meg (Hazafi et al., 2024).

3. szamu abra
A kézponti kozigazgatasban foglalkoztatottak aranya az aktiv munkavallalokhoz viszonyitva
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Forras. Hazafi et al., 2024; EUROSTAT.
Az adatok alapjan kiilonboz0 kategoriak allithatok fel, s a kategorizalas segitsé-

gevel kovetkeztetések fogalmazhatok meg. A foglalkoztatasi aranyok alapjan
harom orszagcsoportot kiilonithetiink el (Hazafi, megjelenés alatt).
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a)  Alacsony arany (0,2—1,0%)

Idetartozik Lengyelorszag, Franciaorszag, Németorszag, Svajc, Szlovakia,
Olaszorszag. Franciaorszag kivételével ezekre az allamokra a decentralizalt koz-
igazgatas jellemz0, ahol a kdozponti kormanyzat kisebb szerepet jatszik a fog-
lalkoztatasban. Példaul Németorszagban és Svajcban erds szovetségi rendszer
miikddik, ahol a kozigazgatasi feladatok nagy része regiondlis vagy helyi szinten
zajlik. Lengyelorszag esetében a kiugrdan alacsony érték hatékonysagnoveld
reformokra utalhat, de az is lehet, hogy bizonyos kozfeladatokat kiszerveznek
a kozponti kormanyzattol. Ezt er6siti meg, hogy Lengyelorszag helyi autono-
mia indexe a legmagasabbak koz¢ tartozik. 2014-ben 71,6 volt. 1990 6ta 26,54-
dal novekedett az érték, amely egyértelmiien a decentralizaci6 erds6dését mu-
tatja. Osszehasonlitdsképpen Magyarorszagon ugyanez az index 48,75 és az
1990-2004 kozotti tendencia -10,87. Az EU atfogd modszertan alapjan értékeli,
hogy az orszagokban mekkora a helyi autonomia. Az értékelés 1990 és 2014
kozotti idoszakot vizsgalja. A vizsgalatot egy szakértdi haldzat végzi egységes
modszertan alapjan. Kiilondsen nagyfoku helyi autondémiéval rendelkez6 or-
szagok Svajc, a skandinav orszagok, Németorszag és Lengyelorszag (URL1).

Franciaorszagban az allam erésen kdzpontositott, de a tobb hullamban megva-
l6sitott decentralizacios reformok kovetkeztében a helyi onkormanyzatok szerepe
¢és a hozzajuk kapcsolddo foglalkoztatas ndvekedett, mig a kozponti kdzigazgatas-
ban dolgozok aranya csokkent (URL1). A francia telepiilések autondmia indexe
25,67. Bar az elmult tiz évben (2011-2022) a kdzszolgalat valamennyi alrendsze-
rében emelkedett a [étszam, a helyi 6nkormanyzatoknal és a korhdzakban a koz-
ponti kdzigazgatashoz képest nagyobb mértékben (Fonction publique, 2024). Ez
a tendencia megfigyelheté mas europai orszagokban is (OCDE, 2021b).

b)  Atlagos arany (1,1-2,8%)

Spanyolorszagban, Ausztridban, Gorogorszagban, Csehorszagban, Belgium-
ban, Litvaniaban, Daniaban, Szlovéniaban és Irorszdgban atlagos a kézponti
kozigazgatas 1étszamaranya.

Ez a csoport az eurdpai atlagot (2,8%) képviseli, amely kiegyenstlyozottabb
kormanyzati foglalkoztatast jelent. Példaul Spanyolorszagban az autondém ré-
gioi ellenére a kdzponti kozigazgatas szerepe még mindig jelentds. Litvaniaban
a kdzponti kozigazgatas stabil foglalkoztatasi bazis. Belgiumban a dontéshoza-
tali hataskorok a szovetségi kormany, harom régié (Flandria, Briisszel fovarosi
régio és Vallonia) és harom nyelvi kdzosség (flamand, francia és német nyelvi)
kozott oszlik meg (Eurdpai Unio, 2025).
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c) Magas arany (3,0-14,6%)

Lettorszagra, Portugaliara, Bulgaridra, Ciprusra, Svédorszagra, Luxemburgra,
Torokorszagra a magas arany a jellemzo.

Lettorszag, Bulgaria, Ciprus és Luxemburg esetében a magas arany a kis né-
pességli orszagok allamszervezési sajatossagaval fligghet 6ssze. Ennek 1ényege,
hogy az alacsonyabb népességszamra tekintettel a kozponti kozigazgatas aranya-
iban nagyobb létszammal miikodik, mert igy kiterjedt helyi szintii intézmények
nélkiil is megfeleld er6forrasokat és koordinaciot képes biztositani az allami
feladatok ellatasahoz. Ezekben az orszagokban az alacsony népességszamhoz
altalaban kis teriileti kiterjedés tarsul. Torokorszagban a kozponti korméanyzat
kiugréan magas aranya (14,6%) a kozpontositott irdnyitdsnak, valamint az al-
lami szektor erds jelenlétének lehet a kdvetkezménye.

Ugyanakkor nagyon nehéz a 1étszamaranyok és az orszagok népességi, kor-
manyzati, igazgatasi, gazdasagi, s egyéb jellemzoi kozott egyértelmil kapcso-
latot kimutatni, s inkabb csak az eltérések mogott meghuzodo lehetséges okok-
ra mutathatunk ra. Igy példaul a kormanyzati berendezkedés (szovetségi vagy
unitarius allam), a kdzpontositas mértéke, a népességméret, illetve az orszag-
tertilet nagysaga befolyasolhatja tendenciézusan a foglalkoztatas igazgatasi
szintenként torténd megoszlasat.

A létszam és a korosztalyok aranyainak valtozasa

Ha azt vizsgaljuk, hogy a koztisztvisel6k szamanak valtozasa miként befolya-
solta a kiilonb6zd korcsoportok belsd aranyait, harom jellegzetes trend rajzo-
lodik ki az orszagok korében. Csehorszagban, Daniaban és Hollandidban (ez
utobbi kettdben a kozszolgalati 1étszam nem valtozott) a fiatalok aranya jelen-
tésen nott (sorrendben 15,9%, 10,7% és 4,4%-kal). Mas orszagokban — példa-
ul Ausztridban, Belgiumban és Finnorszagban — ugyan szintén nétt a fiatalok
foglalkoztatasa, de aranyuk nem emelkedett olyan mértékben, mint a teljes 1ét-
szamndvekedés.

Ezzel szemben egyes orszagokban, a kdzszolgalati 1étszam boviilése ellenére,
a 18-34 éves korcsoport aranya csokkent. A jelenség Németorszagban a leg-
szembetlin6bb: ott a kdzigazgatasi foglalkoztatas 5%-kal ndtt, mikdzben a fi-
atalok aranya 13,4%-kal visszaesett.

Lettorszagban, Litvaniaban és Portugaliaban nemcsak a kdzigazgatasi alkal-
mazottak szama csokkent, hanem a fiatalok aranya is mérséklodott — Lettorszag
esetében utobbi kétszeres mértékben (Hazafi et al., 2024).
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Osszegzés

A létszamindikatort csak fenntartasokkal lehet alkalmazni az orszagonként kii-
16nb6z6 fogalmak és a kdzszolgaltatasok szervezésének eltéré modja miatt.
Ugyanakkor az orszagok kozotti 6sszehasonlitasnak még mindig altalanosan
elfogadott eszkoze.

Leggyakrabban a kozszolgalat 1étszamat viszonyitjak a teljes aktiv foglalkoz-
tatdshoz. Az ez alapjan felallitott orszagsorrend az utobbi években nem valtozott,
a korabban megszokott rangsor iranyado napjainkra is. Ugyanakkor az értékek
nagy szorast mutatnak (10-30%).

A 2007-2008-as pénziigyi valsagot kdveté megszorito intézkedések ellenére
Osszességében a kozszolgalati foglalkoztatas aranya a teljes foglalkoztatottsa-
gon beliil stabil maradt, s ugyanezt mondhatjuk el a 2019-2023 ko6zotti idGszak-
ra is. Viszont orszagonként mar kisebb nagyobb eltéréseket tapasztalhatunk.

A létszamviszonyok alapjan megkiilonboztethetdek az alacsony, az atlagos és
a magas kozszolgalati foglalkoztatasi arannyal rendelkezd orszagok.

Altalanossagban elmondhaté, hogy egyarant novekedett a kozszolgalati és
a teljes aktiv foglalkoztatas, de a kdzszolgalatban gyorsabb iitemben.

Egyes orszagokban korosztalyi atrendezddés tapasztalhatd. Novekedett a fia-
tal generaciok aranya a 1étszam emelkedésével parhuzamosan, vagy a létszam
valtozatlansaga mellett.

Eletkor

Atlagéletkor

Az EUPAN-orszagokban az atlagéletkor 47,1 év. Kiemelkedik koziiliik Spa-
nyolorszag, ahol a kozponti kdzigazgatasban dolgozok atlagéletkora 58,5 év
(Hazafi et al., 2024).
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4. szamu abra
A kozponti kozigazgatasban dolgozok atlagéletkora
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A fejlett orszagok kozos jellemzdje a tarsadalom és a kozszolgalati dolgozok elore-
gedése, amely a kdzigazgatasban erdteljesebben jelentkezik, mint a tarsadalomban
altaldban (Hazafi, 2009). Eppen ezért a munkaer6 életkori dsszetételének ,,forma-
lasa” a HRM egyik legfontosabb kihivasa. Ugyanakkor megallapithato, hogy va-
lamennyi EUPAN-orszagban a kdzépkorti munkavallalok aranya a legmagasabb.

A mediterran orszagokban (példaul Spanyolorszag, Olaszorszag, Gordgor-
szag) a kdzszolgalati tisztviselok atlagéletkoranak eurdpai atlagot meghaladd
értéke tobb, egymassal 6sszefliggd gazdasagi, tarsadalmi és kozigazgatasi té-
nyezore vezethetd vissza.

a) Koltségvetési megszoritasok, 1étszamstop

Koltségvetési megszoritasok miatt (kiilondsen a 2008-as gazdasagi valsag utan)
ezekben az orszagokban sokaig befagyasztottak a kozszolgalati allasokat, igy
nem keriiltek be 1j, fiatal dolgozok. Az utanpotlas hianya miatt a mar rendszer-
ben 1évo idésebb korosztaly aranya jelentésen megnétt.

Portugaliaban, Olaszorszagban és Gordgorszagban csokkent a kozszolgalati
foglalkoztatas ardnya 2007-2019 kozott.

b)  Foglalkoztatasi védelem, stabilitas
A mediterran orszagokban a kozszolgalat gyakran élethosszig tarto foglalkoz-

tatast jelent, magas jogi védelemmel, stabilitassal. A foglalkoztatas biztonsa-
ga tradicionalisan erGssége az olasz kozszolgalatnak. A palyabiztonsag egészen
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a legtijabb reformokig igen erds volt annak kdszonhetden, hogy a gyakorlatban
nem volt lehetdség a koztisztviseld felmentésére/elbocsatasara, még abban az
esetben sem, ha sulyos fegyelmi vétséget kovetett el. A reformoknak kdszon-
hetden azonban sokat gyengiilt ez a garancia (Linder, kézirat).

Az emberek ritkan valtanak allast, alacsony a mobilitas a kdz- s a maganszfeé-
ra kozott, igy a rendszerben maradnak az idésebb dolgozok is.

c) Kulturalis tényezok és munkaerdpiaci sajatossagok

A fiatalok késobb 1épnek be a munkaerdpiacra, hosszabb az oktatasban toltott
1d6, illetve gyakori a tartés munkanélkiiliség a koriikben (kiillondsen Spanyol-
orszagban és Gorogorszagban). gy a kozigazgatasba is késébb, gyakran 30 év
felett 1épnek be, ha egyaltalan bekeriilnek. Az olasz kdzszolgalatba érdemeken
alapulo, nyilt versenyvizsgan keresztiil lehet bekeriilni. Bar az esélyegyenldség
alkotmanyos garancidjanak tekintik, sokan nehézkesnek tartjak, mivel 1énye-
gesen elhtizza a felvétel folyamatat (Linder, kézirat).

d)  Politikai és kdzigazgatasi reformok elmaradasa

Sok mediterran orszagban lassabban zajlott le a kozigazgatasi reform, amely
fiatalitasra, digitalizaciora, mobilitasra épiilhetett volna.

A merev struktirak nehezen engedik be az 01 generaciot, kiilondsen, ha a fel-
vétel er6sen szabalyozott, vizsgakhoz kotott, vagy politikailag befolyasolt.

Korosszeteétel

5. szamu abra
A kozszolgalat korosszetétele
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A 18-34 éves korosztaly aranya csupan kilenc orszagban (valamint az Europai
Bizottsagban) marad az atlag (17,2%) alatt. Ot orszagban még a 10%-ot sem
éri el. A két szélséértek kozotti kiillonbség kozel hétszeres.

6. szamu abra
A 18-34 éves korosztaly ardanya a kézigazgatdisban
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Az 55 év felettiek aranya tizenegy orszagban meghaladja az atlagot, Spanyol-
orszagban pedig tobb mint 6tszér annyian dolgoznak ebbdl a korosztalybodl
a kozigazgatasban, mint Lengyelorszagban (Hazafi et al., 2024).

7. szamu abra
Az 55 év feletti korosztdly ardnya a kozigazgatasban
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Az OECD adatai szintén azt mutatjak, hogy a 2015 és 2020 k6zott megindult
fiatalodasi folyamat megtorpant, és az 55 év feletti korosztaly stlya ismét no-
vekedni kezdett (OCDE, 2021b).

8. szamu 4bra
Az 55 ¢év felettiek aranyanak valtozasa a kozszolgalatban, 2015-2020
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Az eloregedési folyamatot az is alatamasztja, hogy mikdzben az id6sebb kor-
osztaly aranya emelkedett, a fiatalok szdma altaldban csdkkent (OCDE, 2021b).

9. szamu 4bra
Az eloregedeés folyamata a kozigazgatdasban, 2015-2020
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Osszegzés

Atlagosan 47,1 év az életkor az EUPAN-orszagok kozigazgatasiban dolgozok
korében. Ez mar 6nmagéban is egy viszonylag magas érték, amely a kozszol-
galat eloregedésére utal. Spanyolorszag extrém példa, ahol az atlagéletkor 58,5
év — ez kiugro értek, és komoly kihivast jelenthet a kozeljovoben nyugdijba vo-
nuldk potlasa miatt.

A tarsadalom altalanos 6regedése mellett a kozigazgatasban dolgozok még
gyorsabb litemben 6regszenek, tehat a kdzszolgalatban ez a folyamat stlyo-
sabban jelentkezik.

A kozépkortak (35-54 évesek) alkotjak a legnagyobb aranyt minden orszag-
ban. Ez azt jelenti, hogy rovid—kozéptavon stabil még a munkaerd, de hosszi
tavon az eléregedés miatt mar most tervezni kell az utanpotlast.

Az eldregedést mutatja, hogy az 55 év felettiek aranya tizenegy orszagban az
atlag folott van, és Spanyolorszadgban 6tszor tobben vannak, mint Lengyelor-
szdgban. Ez nemcsak a korosszetétel eltéréseit, hanem az eltéré humanerdfor-
ras-politikakat is jelezheti.

A 18-34 éves korosztaly aranya minddssze 17,2% atlagosan — ez rendkiviil
alacsony. Csak kilenc orszagban marad az arany ez alatt, de 6t orszagban még
a 10%-ot sem €ri el. A két szEls6érték kozotti kiilonbség kozel hétszeres, ami
jelentos strukturalis kiilonbségeket mutat a tagallamok kozott a fiatalok bevon-
zasaban. A fiatalok csokkené aranya arra utal, hogy a kdzigazgatis nem elég
vonzo szamukra (példaul a versenyszféra lehetdségei, rugalmasabb munkakd-
riilmények, gyorsabb karrieriit miatt).

A fiatalodasi folyamat megtorpant 2020-ra. A pozitiv trendek nem tudtak tar-
tésan fennmaradni. Ezzel szemben az 55 év felettiek aranya ijra ndvekedni
kezdett, ami azt mutatja, hogy nem tortént érdemi valtozas a generacios meg-
ujulasban. A fiatalok szamanak csdkkenése az idésebb korosztaly térnyerésével
parhuzamosan zajlik, ami hosszu tavon miikddési és utanpotlasi problémakat
vetit elore a kozszolgalatban.

Stlyos strukturalis regedés figyelheté meg az eurdpai kdzigazgatasban — az
eloregedés iiteme sokszor gyorsabb, mint a teljes népességben.

Az utanpotlas hianya (alacsony fiatal arany) kiilondsen aggaszté és siirgds
humaneréforras-stratégiai valaszokat kivan meg.

Az orszagok kozotti kiilonbségek jelentdsek — a kelet- €s nyugat-europai or-
szagok eltéré mintakat mutatnak, ami a kozszolgalati rendszerek kiilonb6z6-
ségére is utal.
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Nemek szerinti megoszlas

A kozszolgalatban dolgozok atlagosan 59,4%-a né. A nék valamennyi orszag
kozigazgatasaban tobbségben vannak, kivéve Svijcot és a Torok Koztarsa-
sagot. Hét orszagban a néi munkavallalok aranya meghaladja a kétharmadot
(Hazafi et al., 2024).

10. szamu abra
A nemek aranya a kézszolgalatban
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A tagabb értelemben vett kdzszektorban a nék aranya 59,9%. Ezzel szemben
az 0sszes foglalkoztatott kdrében alulreprezentaltak, aranyuk mindossze 47,7%
(OCDE, 2021a).

A mobilitas mint a human kapacitasgazdalkodas eszkoze

Onmagéban a 1étszam nagysaga még nem arul el semmit arrol, hogy mennyire
tul-, illetve alulméretezett a kdzszolgalat, mivel nem létezik egy olyan optima-
lis ,,szam”, amihez viszonyitani lehetne a kozszolgalatban dolgozok 1étszamat.
A térbeli (orszagok kozotti) és idobeli (longitudinalis) 6sszehasonlitasnak is kor-
latozottak a lehetdségei az orszagok kozszolgalati rendszerei kozotti 1ényeges
fogalmi és strukturalis kiilonbségek, illetve egymassal 6ssze nem vetheto retros-
pektiv 1étszamadatok hianya miatt. Bizonyos trendek ugyan felallithatdak, de
nincsenek meg az eszkdzeink ahhoz, hogy az optimalisnak mondhato 1étszamot
adattal, statisztikaval objektiven megragadjuk. Jobb hijan Lérincz Lajos altala-
nos megfogalmazasat szokta a hazai szakirodalom is atvenni, amely szerint az
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optimalis 1étszamrol akkor beszélhetiink, ha a szervezet szamara feladatainak
ellatasahoz sziikséges mennyiségli €s mindségii human eréforras megfeleld ido-
pontban rendelkezésre all. Masként fogalmazva, a szervezet akkor tudja ellatni
feladatait maximali hatékonyséaggal, ha a feladatokhoz sziikséges szakmai kom-
petencidk megfeleld mennyiségben éppen akkor allnak rendelkezésre, amikor
azok mozgositasara valoban sziikség van.

Ez az optimadlis helyzet nem statikus allapot. A feladatok mennyisége idény-
szerlien valtozhat, sulyos tarsadalmi, gazdasagi, egészségiligyi valsagok 16kés-
szerlien atrendezhetik a feladatok kozotti prioritasokat, illetve 01 feladatok tome-
ges ellatasa valhat sziikségessé. A technologiai fejlodés felgyorsitja a szakmai
ismeretek avulasat, illetve uj kompetencidk ,,megszerzését” teheti sziikséges-
sé. Ez utobbi torténhet képzéssel, tovabbképzéssel, vagy a megfeleld mindségii
munkaerd bevonzasaval, atmozgatasaval. A kozszolgalati alkalmazottak mo-
bilitasa ezért kulcstényez0 a szervezet rendelkezésére allo6 human eréforrassal
val6 gazdalkodasban.

Mobilitas fajtai

A mobilitasnak tobb fajtajat kiilonboztetjilk meg, attol fiiggden, hogy milyen
irany a mozgéas, honnan, hova torténik, illetve atmeneti vagy végleges (OCDE,
2023).

A horizontalis mobilitas oldaliranyt athelyezés ugyanazon munkakdri beso-
rolasi rendszeren beliil, vagy kiilonbdz6 rendszerek kozott olyan beosztasba,
amelyik egyenértékii a korabbi beosztassal.

A vertikalis mobilitas egy magasabb szintli, szakmai feleldsséggel jaré mun-
kakorbe vagy beosztasba torténd elérelépés. A mozgas ellentétes irany is lehet,
amikor valaki alsobb szintli munkakorbe, beosztasba kertil.

* Funkcionalis (vagy ,.interprofesszionalis”) mobilitas: mas szakteriiletre vagy
foglalkozasi korbe valo atlépés.

* Foldrajzi mobilits: varos-, régid- vagy mas térségvaltas.

» Bels6 mobilitas: mas beosztasba torténd athelyezés ugyanazon szerven vagy
kozszolgalaton beldl.

» Kiilsé mobilitas: atlépés a kozszolgalatbol egy masik szektorba (példa-
ul versenyszféra), vagy egy masik kormanyzati szintre, vagy példaul egy
nemzetkdzi szervezethez.

+ Ideiglenes mobilitas: az alkalmazott megtartja eredeti beosztasat, amelyhez
egy adott id6 elteltével visszatérhet.

*  Végleges mobilitas: tartos athelyezés vagy uj beosztas elfoglalésa.
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A mobilitasra altalaban ugy szoktak tekinteni, mint ami hozzajarul a szervezet
fejlesztéséhez, hatékonysaganak noveléséhez. A mobilitas kiilondsen fontos
a karrierrendszerekben, ahol a kdzszolgalati alkalmazottakat hatdrozatlan iddre
sz010 kinevezés koti egyetlen szervezethez mint munkaltatohoz, s ezért a kiilsd
mobilitas — példaul a kozszolgalat és a maganszektor kozotti atjaras — korlato-
zott, igy a bels6 mobilitas még fontosabba valik. Ugyanakkor azt is latni kell,
hogy a mobilitas kontraproduktivva is valhat, ha a szervezet nem megfeleléen
kezeli. Szamolni kell azokkal a rovid tdva koltségekkel (példaul képzési koltsé-
gek), amelyek azzal kapcsolatban meriilnek fel, hogy az athelyezett munkatars
az 1 feladatkoroket elsajatitsa. Ha a mobilitast nem kezelik megfelelen, vagy
tulzott mértékiivé valik, az tal magas fluktudciohoz vezethet, ami szintén nega-
tiv kdvetkezményekkel jarhat mind az egyénekre, mind a szervezetekre nézve.
A tal gyakori személyi mozgasok stulyosan megzavarhatjak a projektek végre-
hajtasat, és intézményi tudas- vagy tapasztalatvesztéshez vezethetnek. A ve-
zetok tal gyors cserélddése egy-egy program vagy projekt stratégiai iranyanak
féluton torténd megvaltozasahoz, illetve a problémakeért valé feleldsségvalla-
14s hianyahoz vezethet (OCDE, 2023). Ha viszont nem miikodik a mobilités,
befagyhat a szervezet, megmerevedhetnek a szervezeti, miikodési viszonyok.
Amikor a mobilitas alacsony, a szervezetek nem 6sztonzik és nem is ismerik el
jelentdségét, erdsodik az intézményi elkiiloniilés és egysikuva valik a gondol-
kodéas, ami akadalyozza az innovaciot.

Stratégiai mobilitas

A mobilitds akkor a leghatékonyabb, ha hosszl tavi, stratégiai célok elérésére
alkalmazzak. Igy valhat a stratégiai mobilitas a human kapacitasgazdalkodas
eszkozévé.

1. szamu tablazat
A stratégiai mobilitas keretrendszere

Alacsony mobilitas Stratégiai mobilitas Tulzott mobilitas
A pozicid Az alkalmazottak til sokaig ma- Az alkalmazottak elég Az alkalmazottak még azel6tt
betoltésének radnak egy beosztasban, miutan hosszu ideig téltenek be valtanak poziciot, hogy teljes
iddtartama mar teljesen elsajatitottak annak egy poziciét ahhoz, hogy mértékben megértenék azt,
feladatait, emiatt nem latnak megértsék annak mélységét | vagy lathatnak sajat munka-
lehetdséget a munkamodszerek ¢és Osszetettségét, végig juk eredményeit.
megvaltoztatasara, és nem tudnak | vigyenek projekteket, és
uj megkozelitéseket, Gtleteket atadjak tudasukat masoknak,
javasolni a problémak kezelésére. | mieldtt taivoznak.
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Alacsony mobilitas Stratégiai mobilitas Tulzott mobilitas
Egyéni Az alkalmazottak azért marad- Az alkalmazottak logikus Az alkalmazottak elége-
nézdépont nak a pozicidjukban, mert nem (horizontalis vagy verti- detlenségiik, magasabb
hisznek abban, hogy a mobilitast kalis) karrierpalyat jarnak fizetés reményében, vagy
elismerik, tartanak a negativ be, izgalmas projekteken a politikai instabilitas miatt
kovetkezményektél, vagy dolgozhatnak, fejleszthetik tavoznak. Nem valosul meg
egyszerlien biztonsagos, ismert kompetenciaikat. Magasabb | személyes fejlédés, mivel
kornyezetben akarnak maradni. a motivacio, mivel lehet- nem maradnak elég ideig
Karrierlehetéségeket alig latnak, ség nyilik j ismeretek meg- | egy pozicioban ahhoz, hogy
ez apatidhoz, unalomhoz, és az szerzésére, és a befektetett annak minden aspektusat
elkotelezett, tehetséges munkatar- | munkajuk eredménye is 1at- | megismerjék. Altalanos kész-
sak elvesztéséhez vezethet. Nincs | hatova valik. A munkatarsak | ségekre tamaszkodva tulter-
elegendd lehetdség a horizontalis egyensulyt tudnak teremteni | heltté és stresszessé valnak,
készségek fejlesztésére. az altalanos készségek és mert nem jutnak el mélyebb
a specialis szakmai ismere- szakmai ismeretek elsajati-
tek elsajatitasa kozott. tasaig. Alacsony motivacio
jellemzi 6ket, mivel nem
latjak munkajuk kézzelfogha-
to eredményét.
Csapatszintii A vezetok visszatartjak legjobb A mobilitast a csapatok 0j Teljes csapatokat helyeznek
nézépont munkatarsaikat, mert attol tarta- lendiiletének eszkozeként at és szerveznek Ujra, igy
nak, hogy nélkiiliik nem tudjak alkalmazzak, egyidejiileg nincs valodi kontinuitas vagy
teljesiteni céljaikat. A tilzott csak egy-egy tag athelye- intézményi memoria (kivéve,
stabilitas intézményi merevséget zésével. ha a csapat ideiglenes), ami
és egyféle gondolkodast eredmé- ronthatja a projektek végre-
nyezhet — hianyzik az energia és hajtasi hatékonysagat.
az 0j otletek.

Forras. OCDE, 2023.

A kiegyensulyozott stratégiai mobilitas megvaldsitasanak tobb feltétele is van
(OCDE, 2023).

a) Ko6z0s keretfeltételek

A kozos (egységes) statitum eléfeltétele annak, hogy a kozszolgalati alkalma-
zottak strukturalis akadalyok nélkiil palyazzanak kiilonb6z6 poziciokra. Az
egységes (munkakdri) besorolasok vagy illetménytablak 6sztonzik a mobilitast.
A vilagos dsszeférhetetlenségi szabalyok, kockazatos poziciok azonositasa, va-
gyonnyilatkozat eldirasa el0segiti a visszaélések megeldzését.

Az OECD-tagorszagok tilnyomo tobbségében a szervezetek szintjén torténik
az alkalmazas, ami azt jelenti, hogy a foglalkoztatési jogviszony a szervezet-
tel mint munkaltatoval jon 1étre. Ez korlatozza a mobilitas lehetségeit, mivel
minden munkaltato sajat maga allapitja meg (diszpozitivitas) a foglalkoztatasi
feltételeket —jobb esetben — bizonyos koz0os keretfeltételek kozott. Jobbara csak
a karrierrendszer(i orszagokban — kb. az OECD orszagok 20%-a (OCDE, 2023) —
kapnak a kozszolgalati alkalmazottak az egész kozszolgalatra sz616 kineve-
zést azzal a kdvetkezménnyel, hogy a kozszolgalati alkalmazott valamennyi
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szervezetre kiterjedd kozds statuszszabalyozas hatalya ala keriil, amelynek
szabalyaitol egyaltalan nem, vagy csak kivételesen lehet eltérni (kdgencia).

Bizonyos orszadgokban a két rendszer parhuzamosan miikodik. Spanyolor-
szagban példaul a ,,generalistakat” (corps général) kozponti szinten alkalmaz-
zak, mig a specialistakat (példaul munkaiigyi vagy pénziigyi feliigyelok, allami
mérndkok, épitészek, kdzlekedési szakemberek, diplomatak stb.) az illetékes
minisztérium vagy hatosag kozvetleniil alkalmazza (OCDE, 2023).

Kanadaban a minisztériumok ¢€s fobb szervek kozszolgalati alkalmazottjait
egyetlen kozponti ,,munkaltat6” alkalmazza, mig a specialis intézmények al-
kalmazottjai kozvetleniil az adott szervezetnél allnak alkalmazasban.

Az egységes szabalyok korében a legfontosabb az egységes besorolasi és il-
letményrendszer. Az OECD-orszagok tobbségében léteznek valamilyen szin-
ten egységes rendszerek. Portugalia nemrégiben jelentds reformot hajtott végre,
amelynek soran tobb ezer, kiillonbdzo bérskalaval és sajat besorolassal rendel-
kez0 ,karriert” — amelyek koziil sokat egy-egy konkrét minisztériumhoz vagy
szervhez volt kotottek — harom atfogo, horizontalis karrieratba integralt. Olasz-
orszagban a foglalkoztatéasi besorolasokat torvény és kollektiv szerzddések sza-
balyozzak. Minddssze kilenc OECD-orszagban nincs egységes, kozosen alkal-
mazott foglalkoztatasi besorolasi rendszer (OCDE, 2023).

Az egységes munkaltatéi modell megsziintetné az adminisztrativ akadalyokat
a mobilitassal szemben, mivel a szervezetek k6zotti mozgas nem jarna mun-
kaltato- és szabalyrendszervaltassal (OCDE, 2023).

b)  Célok és iranyok

A mobilitds 6nmagaban nem cél, hanem eszko6z, ugyanakkor eldzetesen meg-
hatarozott szervezeti célok elérését szolgalja. A mobilitas kiilonb6z6 formai
eltérd célokat szolgalhatnak.

Az OECD-orszagok tobbsége rendelkezik ugyan mobilitasi politikaval vagy
iranyelvekkel, de ezek gyakran nem hataroznak meg konkrét célokat vagy elva-
rasokat. Az orszagok csak kisebb része tekinti a mobilitast a kdzszolgalat kife-
jezett céljanak vagy prioritasanak, és csak 11 orszag tamogatja aktivan a belso,
hét pedig a kiilsé mobilitast. Azokban az orszagokban, amelyekben mobilitasi
célokat allapitottak meg, a célok kozott leggyakrabban a munkaerd iranti keres-
let hirtelen megugrasanak kezelése, 6sszetett problémak megoldasa, a személyi
allomany képesitésének fejlesztése, valamint a sziikos szakértelem és kompe-
tenciak hatékonyabb elosztasa és felhasznalasa all (OCDE, 2023).
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c) Mobilitasi mechanizmusok

A stratégiai célok eléréséhez megfelelé mechanizmusok sziikségesek. Bar a legtobb
orszag rendelkezik kiilonbozo eszkdzokkel és intézkedésekkel a szakmai mobili-
tas elémozditasara, ezek teljes korii kiaknazasa mindenhol nehézségekbe iitkozik.

A mobilitds mechanizmusnak harom tipusat kiilonboztetjiik meg: ideiglenes
beosztasvaltas, palyatervezéshez kapcsolddo bels toborzas, hirtelen megno-
vekedett igények kielégitése.

Ideiglenes beosztasvaltas — Idetartoznak a mikrobeosztasok (amelyek soran
a kdzszolgalati alkalmazott részmunkaid6ben egy masik szolgalatnal dolgozik,
mikodzben megtartja eredeti munkakorét), a kikiildetések, csereprogramok, va-
lamint a hosszabb tavi rotacids programok.

A belga Talent Exchange mobilitasi program keretében a minisztériumok le-
hetéséget kapnak arra, hogy egymas kozott cseréljenek ki munkatarsakat 6-12
honap idotartamt programok vagy projektek végrehajtasara. Kanadaban tobb-
féle rotacios program is elérhetd a minisztériumok szamara. Ezek egyike a koz-
pontilag koordinalt Mosaigue vezetOképzd program, amelyet a nem vezetdi be-
osztasu tisztviselok szamara dolgoztak ki. A NORUT elnevezésii észak-eurdpai
csereprogram lehetdséget nyujt a koztisztviseloknek arra, hogy megismerked-
jenek egy masik északi orszag kozigazgatasi gyakorlataval. Az 6sztondij éves
Osszegét az egyes orszagok képvisel6ibol allo testiilet osztja el. A program két
o feltétele, hogy a résztvevo a csere ideje alatt megtarthatja fizetését, és csak
masik északi orszagba jelentkezhet. A cserék jellemzden 1-2 honapig tartanak,
de akar hat honapra is kiterjedhetnek (OCDE, 2023).

Japanban csereprogramokat miikddtetnek a koz- és a maganszektor, valamint
a kozigazgatas kiilonb6z6 szintjei kozott. 2021-ben 35 kdzponti koztisztvise-
16t vezényeltek at a maganszektorba, mig 308 maganszektorbeli alkalmazott
keriilt kinevezésre a kormanyzat kiilonb6z6 szintjein. Ugyanebben az évben
1788 tisztviseldt vezényeltek a kozponti kozigazgatasbol helyi nkormanyza-
tokhoz, mig a kdzponti szint — 2020. oktober 1-jei allapot szerint — 3031 helyi
tisztviselot fogadott be (OCDE, 2023).

Az Europai Unid Kozigazgatasi Egyiittmiikodési Csereprogramja (PACE —
Public Administration Cooperation Exchange) lehetdséget biztosit a tagallamok
koztisztviseldi szamara, hogy megismerkedjenek mas EU-tagallamok kozigaz-
gatasi modszereivel és kultirajaval egy-egy szakteriileten. A programot az Eu-
ropai Bizottsag szervezi, s 18 tagallam tobb mint 300 tisztvisel6jének részveé-
telével zajlik (OCDE, 2023).

A szlovén Partnerség a valtozasért elnevezésl csereprogramot a koz- s ma-
ganszektor kozotti tapasztalatcsere céljabdl inditottak, és azt a Kozigazgatasi
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Minisztérium, valamint az Amerikai Kereskedelmi Kamara iranyitja. Even-
te van lehetdség legfeljebb otnapos kdlcsonds cserekapcsolatban részt venni.
A program mindenki szamara nyitott €s onkéntes. Az év elején a minisztéri-
um felhivasa alapjan jelentkezni lehet egy motivacios levéllel, amely tartal-
mazza a jelentkezd beosztasat, munkahelyét és az érdeklédés okat. Elfogadas
esetén az Amerikai Kereskedelmi Kamara képviseldje veszi fel a kapcsolatot
a magancégekkel, mig a minisztériumi projektvezetd az allami intézményekkel.
Ha mindkét fél egyetért, 1étrejon a cserekapcsolat (OCDE, 2023).

A palyatervezéshez kapcsolddo, belsé toborzas (OCDE, 2023) — Sok orszag
tamogatja a tartos, karrier soran torténé munkahelyvaltasokat is. Ez a mobili-
tasi forma kiilonosen fontos lehet a mar emlitett eldnydk — példaul a munkaerd
vonzasa és megtartdsa — megvalositasa szempontjabdl, kiilondsen, ha a munka-
vallalok valtozatos karrieratra vagynak. Ugyanakkor az ilyen tipusi mobilitas
felmérése nehézségekbe iitkdzik. Egy lehetséges indikator — ha rendelkezésre
all —a korabban emlitett atlagos foglalkoztatasi idotartam. A kérddivben a részt
vevo orszagokat arra is kérték, hogy jelezzék, alkalmaznak-e rendszeres és ter-
vezett athelyezéseket a karriertervezés vagy a kozigazgatasi testiiletek iranyi-
tasa keretében. Tizennégy orszag jelezte, hogy rendszeres athelyezéseket épit
be a tervezett karrierbe.

A bels6 mobilitas 6sztonzésének masik eszkdze az, ha bizonyos allasokat ki-
zarélag belso jelentkezok szamara tartanak fenn. Ez leginkdbb a karrierrendsze-
rekre jellemz6, ahol a palyakezddket tdmeges versenyvizsgaztatas Gtjan veszik
fel, majd a bels6 mobilitas révén helyezik 6ket kiilonféle munkakorokbe. A, két-
1épcs6s” kivalasztas gyakorlatat peldaul Spanyolorszag koveti. A kozszolgalat-
ba jelentkezdk nyilvanos palyazatok és vizsgak tjan nyerhetnek felvételt egy
meghatarozott testiiletbe. Ezt kvetden vehetnek részt az adott testiilet szama-
ra meghirdetett allaspalyazatokon, amelyeket az egyes minisztériumok tesznek
kozzé. A palyazatok részletesen ismertetik a betdltendé munkakoroket és az el-
vart sajatos feltételeket (szakmai tapasztalat, végzettség, nyelvismeret, digitalis
kompetenciak, szolgalati id6 stb.). Ezzel szemben az alladsalapt rendszerekben
a palyazatok kiirasa konkrét munkakorok betoltésére szol. A belsé mobilitas-
nak nincs tere. Példaul Danidban, Esztorszagban, Svédorszagban és Svajcban
nem tartanak fenn bet6ltetlen munkakoroket a bels mobilitas szamara. Ugyan-
akkor az OECD-tagallamok tobbsége vegyes rendszert alkalmaz. Els6 kérben
a palyazatot kiird szervezeti egységen, szervezeten beliil hirdetik meg az {ires
allashelyet, s ha nem sikeriil betolteni, akkor teszik k6zz¢ kiils6sok szamara is.

Mobilitas a kereslet ingadozasainak kezelésére (OCDE, 2023) — A kdzszol-
galaton beliili kereslet ingadozhat, olykor szezonalis valtozasok, a kormany-
zati prioritasok atstrukturalasa vagy varatlan vészhelyzetek hatdsara. Ilyen
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helyzetekben a legtobb kdzszolgalatnak lehetdsége van arra, hogy mobilitas-
ra kotelezze a személyzetét. Ez torténhet véglegesen és ideiglenesen.

d) Osztonzoék és mobilitasi kultira

A mobilitas el6tt 4llo £6 akadaly gyakran kulturalis jellegii. A stratégiai szem-
1¢élet kialakitasahoz sziikséges, hogy jutalmazzak a munkavallalok és a vezetok
mobilitasat. A vezetOk szamara biztositani kell az ehhez sziikséges eszkozoket,
informaciokat és 6sztonzoket, hogy valoban képesek legyenek tamogatni mun-
katarsaik mobilitasat. Példaul a teljesitményértékelések és az eldléptetési krité-
riumok soran is érdemes elismerni a mobilitasban valo részvételt.

Mobilitas akadalyai (OCDE, 2023)

A mobilitas akadalyai kulturalis vagy strukturalis jellegliek. Az el6zoek kozé tar-
tozik a vezetdi tAmogatas hidnya. A vezetok a mobilitas elsddleges ,,vesztesei”,
mivel tdliik varjdk el, hogy athelyezzenek olyan munkatéarsakat, akik hosszabb
ideje a csapatukban dolgoznak, és mar elérték teljesitoképességiik csiicsat. Ra-
adasul a vezetdk ragaszkodnak a legjobban teljesité munkatarsaikhoz, s ezért
Oket nem javasoljak mobilitasra. Tovabbi kulturalis akadaly, hogy a mobilitas
soran szerzett tudas nem részesiil megfeleld elismerésben. Egyes orszagokban
elénynek tekintik a mas szervezetnél szerzett tapasztalatot, mashol viszont ezt
kevésbé értekelik. Az ilyen kornyezetben az alkalmazottak kevésbé motivaltak,
hiszen ugy érzik, hogy a mobilités lassithatja elorejutasukat.

A strukturalis akadalyok kozé tartozik, hogy a mobilitasi lehet6ségek nem lat-
hatok az alkalmazottak szamara.

Mobilitas 6sztonzése és tamogatasa (OCDE, 2023)

A mobilitasi lehetdséget teremtd egyéni képzési programok a belsé mobilitas
elosegitésének egyik leggyakrabban alkalmazott eszkozei. Ezeket a progra-
mokat altaldban a vezetd és az alkalmazott a teljesitményértékelés soran ko-
zosen valasztjak ki. Ezzel a képzés, fejlesztés a mobilitassal 6sszekapcsolodik.
A masik leggyakoribb eszk6z a mobilitasi lehetdségek atlathatd kozzététele,
amelyet gyakran belsd hirdet6tablan vagy intranetes oldalon tesznek elérhetd-
vé. Portugalidban a kdzponti, helyi és regionalis kdzigazgatas minden nyitott
allaspalyazatat egy kozponti weboldalon kell kozzétenni. Uj-Zélandon jelen-
leg kdzpontositott kdzvetitdi szolgaltatas miikodik, amely a kapacitashianyos
teriiletek feltoltését és a vezetOk fejlesztését szolgalja (vezetdi tanacsadas és
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célzott fejlesztési kozvetitd utjan). Litvaniaban a kozszolgalati reform egyik
célja éppen a személyzeti mobilitas 6sztonzése. Luxemburgban minden, a koz-
ponti kozigazgatasban megnyild mobilitasi allashirdetést a kozpontositott Gov-
Jobs oldalon tesznek k6zz¢é. Kanadaban az Emplois GC portal biztosit egyetlen
hozzaférési pontot az 0sszes kdzszolgalati allashirdetéshez, mind a jelentkezok,
mind a vezetdk szamara. A kanadai kormany ezenkiviil Iétrehozott egy karri-
erkozpontot, amely lehetdvé teszi az alkalmazottak szamara, hogy karrierjiiket
és kompetenciaik fejlesztését irdnyitsak képzések, munkakorcserék, mikrobe-
osztasok és egyéb gyakorlati tanulasi formak révén.

Nyomon kovetés

A mobilitas nyomon kdvetése kulesindikatorok segitségével torténik, mint pél-
daul a fluktuacios vagy megtartasi aranyok, az adott munkakdrben eltoltott at-
lagos szolgalati idd, a kikiildetési programokban vald részvétel és az eldlépte-
tések szama. Az OECD-orszagok tobbsége méri azoknak a munkavallaloknak
az aranyat, akik minisztériumok kozott (65%), illetve azon beliil (59%) valta-
nak poziciét. Hasonl6 aranyban kovetik nyomon az ideiglenes athelyezések
és kikiildetések szamat is. A tagallamok koriilbeliil fele rdgziti a kozszolgalati
szektorba valo belépések és kilépések szamat is (OCDE, 2023).

Osszegzés

A mobilitds a human kapacitassal val6 gazdalkodas egyik kulcseleme lehetne,
de a kozigazgatas még nem hasznalja ki a benne rejlo lehetéségeket. A mobi-
litas akkor valhat hatékonysagnoveld tényezévé, ha stratégiai jellegi, vagyis
a kormanyzat mobilitaspolitikaval rendelkezik, amely tartalmazza a nagyobb
mobilitassal elérni kivant célokat (példaul a munkaerd irdnti kereslet hirtelen
megugrasanak kezelése, 6sszetett problémak megoldasa, a személyi allomany
képesitésének fejlesztése, valamint a sziikds szakértelem és kompetenciak ha-
tékonyabb elosztasa €s felhasznalasa), ezek eléréséhez megfelelé mobilitasme-
chanizmusokat rendel (mikr6 beosztasok, csereprogramok, athelyezések szerve-
zeti egységek, szervezetek, szektorok kozott, karrierhez kotott munkakorvaltas,
tartalékkapacitas). Mobilitast 6sztonzo6 és tamogato intézkedéseket hoz, hogy
ezzel is segitse egy mobilitasbarat szervezeti kultara kialakulasat.
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Munkaltatoi markaépités a kozszolgalatban
Ilazio6 vagy jovokép a kivalo munkahely?

Excellent Workplace: Illusion or Vision?
Employer Branding in Public Services
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Absztrakt

Cél: A 2024-es, a European Public Administration Network (EUPAN) tagal-
lamai korében folytatott kutatas munkaltatoi markaépitéssel kapcsolatos ered-
ményeinek O0sszefoglalasaval a szerzok szeretnének ravilagitani arra, hogy a
munkaltatoi markaépités a HR-menedzsment egyre jelentdsebbé valo stratégi-
ai eszkdze. Kiemelt szerepe van abban, hogy egy munkaltato kitiinjon a mun-
kaerdpiaci versenyben. Bemutatjak, hogy a munkaltatoi markaépités nem csak
a versenyszféra sajatja, hiszen egyes EUPAN tagallamok kdzszolgalatdban mar
léteznek ennek hasznalatara iranyul6 jo gyakorlatok.

Modszertan: A szerzok a kutatas keretében a dokumentum- és tartalomelem-
zés mellett empirikus adatgytijtést és adatelemzést végeztek. A nemzetkdzi
(N =26 10) és a hazai (N = 12 500 f0) felméréshez is egy-egy sajat fejlesztésii
kvantitativ méréeszkozt, kérdoivet hasznaltak, illetve a magyar vizsgéalatban
kvalitativ modszert, interjut (N = 8 £0) is alkalmaztak.

Megallapitasok: A kozigazgatasi szerveknek vannak olyan értékei, amelyek
vonzo6 munkaltatova tehetik ezeket, segithetik a fiatalabb generaciok kozigaz-
gatasi palyara orientalasat, illetve a jelenlegi munkatarsak motivalasat, meg-
tartasat. Olyan tényezok, amelyek a kdzigazgatasi munkaltatéi marka alapjai
lehetnek. A munkaltatoi markastratégia szerepét felértékelik a jelen jogi-gaz-
dasagi-tarsadalmi és digitalis valtozasai.

A szerzOk a kéziratot magyar nyelven nyujtottak be. Benyujtas: 2025. 07. 01. Atdolgozés: 2025. 07. 19.
Elfogadas: 2025. 08. 02.
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Erték: A tanulmany nemcsak arra vilagit ra, hogy mitél lesz egy munkaltato
vonzo vagy kivalo, hanem arra is, hogy milyen elvarasokat timasztanak a mun-
kavallalok egy munkahellyel szemben, felfedezhet6k-e ezek kozott generaci-
o0s eltérések. Ramutat a kozigazgatasi munkahelyek eldnyeire, de jelzi azokat
a HR-funkciokat is, amelyek jelenleg nem segitik a toborzast vagy a megtar-
tast ebben a szektorban.

Kulcsszavak: munkaltatéi marka, kozigazgatas, toborzas, megtartas

Abstract

Aim: This paper presents the findings of the 2024 employer branding survey
conducted among the European Public Administration Network’s (EUPAN)
member states, emphasising the growing significance of employer branding as
a strategic human resource management tool. It plays a prominent role in an
employer’s ability to stand out in the labour market. This study shows that ef-
fective employer branding practices are already being implemented within the
public services of several EUPAN member states, challenging the perception
that it is exclusive to the private sector.

Methodology: In addition to document and content analysis, we collected and
analysed empirical data within the framework of the research. We used a quan-
titative measurement tool in the form of a questionnaire for both the interna-
tional (N = 26) and domestic (N = 12,500) surveys. For the Hungarian com-
ponent, qualitative research in the form of semi-structured interviews (N = 8)
was also used.

Findings: Public administration institutions possess core values that can en-
hance their attractiveness as employers, inspire younger generations to pursue
careers in public service, and help retain current employees. These values form
the basis of a robust employer brand in public administration. The relevance of
employer branding is further amplified by ongoing legal, economic, societal
and digital transformations.

Value: This study offers insights into what constitutes an attractive or excel-
lent employer, examines employee expectations of the workplace and explores
generational differences. It also identifies the benefits of public sector employ-
ment and pinpoints HR functions that hinder recruitment and retention efforts
in this field.

Keywords: employer brand, public administration, recruitment, retention
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Bevezetés

Szerelmi torténet, csabitd szirénhang, tehetségmagnes, szupermodell, a szerve-
zet j6 hirének szive és lelke. Tobbek kozott ilyen erds hasonlatokat talalunk az
»employer branding is like” (vagyis: ,,a munkaltatdi marka olyan, mint”) keresést
a Google-be beiitve. Csakugyan, jelentds verseny folyik a munkaltatéi oldalon
a megfelel6en képzett munkaerdért. A személyi allomany stabilitasanak fenntar-
tasa mar nem csupan a hatékony toborzasi rendszer miikddtetését igényli, hanem
egy versenyképes munkaer6-megtartasi stratégiat is feltételez. Az a munkaltato,
aki gy0zni akar a tehetséges, kvalifikalt munkavallalokért vivott kiizdelemben,
kiemelt figyelmet kell forditson a méar meglévo munkavallalok folyamatosan
valtozo6 elvaréasaira (Krajcsak, 2018) és a leendé munkatarsak munkahelyva-
lasztasi preferenciaira (Farkas, 2021). A legkivalobb munkavallalok a legjobb,
a legvonzobb vagy a legszerethetobb munkaadot valasztjak, annak iranyaba ko-
telezdnek el. A gydzelem elérésének egyik eszkoze az erds, emberi értékekre és
szlikségletekre reagalo, érzelmeket is megmozgaté munkaltatéi markastratégia.

De mitdl lesz jo, vonzd vagy szerethetd egy cég, egy vallalat vagy egy szerve-
zet? Erre a kérdésre az utobbi idészakban tobb kutatas is igyekezett valaszt adni,
évrol évre dijazva a legkiemelkedObb munkaltatokat. A tavalyi évben példaul
a PwC Magyarorszag a munkahelyvalasztasi szempontok, illetve a munkalta-
toi értékajanlat elemei mentén mar nyolcadik alkalommal végzett online kérdo-
ives felmérést a 14 évnél idosebb diakok, hallgatok és a munkavallalok korében.
A magyar kutatasban részt vevo tobb mint 90 000 6 értékelése alapjan osztot-
tak ki a 2024 Legvonzobb Munkahelye Dijakat 6sszesen tiz iparagi, valamint
egy Osszesitett kategoridban (PwC, 2024). A vilag egyik vezeté HR-szolgalta-
toja, a Randstad 2000 6ta végez felmérést a 18—64 éves korosztalyhoz tartozo
munkavallalok korében, és tobb ezer vallalat koziil valasztja ki a legvonzobb
munkaadokat. A felmérés eredményei alapjan itélik oda évrdl évre a legvon-
z6bb munkaltatoknak jard Randstad Award dijakat. 2024-ben Magyarorszagon
7568 6 vett részt a kutatasban, amely a potencialis munkavallalok munkahely-
valasztasi motivacioira iranyult (Randstad, 2024). Osszevetve az emlitett fel-
mérések hazai munkavallaloi elvarasokra vonatkozoé eredményeit, jol kirajzo-
l6dnak bizonyos trendek.

Ad 1. A legkivalobb munkaltatonak — mindkét kutatas szerint — els6sorban
vonzo6 munkabért/alapbért és megfeleld egyéb anyagi juttatasokat kell nyujtania.
Emellett rendkiviil fontos, hogy megteremtsék a kellemes munkahelyi 1égkort,
ahol a kollégak és a vezetdk kozott jo a kapcsolat, gordiilékeny az egyiittmiiko-
dés. Hangsulyos szempont tovabba a foglalkoztatas stabilitasa, illetve az is, hogy
a munkaado lehetdséget biztositson a munka és a maganélet kiegyensulyozott
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Osszehangolasara. A preferencidk — természetesen — a valaszadok nemétol, vég-
zettségétol vagy életkoratol fliggden mutathatnak eltéréseket.

Ad 2. Az emlitett elemzések tovabbi kdzos pontja, hogy generacios kiilonbsé-
gek ugyan a legfontosabbnak tartott faktorok esetében nem jelentkeznek, azon-
ban a karrierépités/szakmai eldmenetel, valamint a fejlodési lehetéségek bizto-
sitasa a fiatalabb generaciok szamara sokkal vonzobba tehet egy munkahelyet.

Ad 3. Els6sorban a Randstad felmérése vilagit ra arra, hogy egyes motivacios
szempontok stlya szignifikdnsan magasabb a magyar munkavallalok korében az
eurdpai atlaghoz képest. Kiilondsen kirivo az elvarasok kozti kiilonbség a vonzd
munkabér, a kellemes munkahelyi 1égkor, valamint a munkaado stabilitasa te-
kintetében. Itthon viszont joval kevesebb figyelem iranyul a munka tartalmara,
annak érdekességére, a munkahely altal nytjtott képzésekre vagy éppen arra,
hogy milyen a munkaltatd hirneve, megitélése. Az eurdpai eredmények alap-
jéan ezek sokkal fontosabb elvarasok.

Ad 4. A kutatasokban résztvevok értékelése alapjan 2024-ben tobb magyar
munkaad¢ is kiérdemelte mind a PwC Magyarorszag elismerését, mind a Rand-
stad Award dijat. Ok azok a munkaerépiaci szerepldk, akik felismerték, hogy
a munkavallaléi elvarasokhoz igazodva kialakitott értékajanlattal egy meg-
nyerébb munkaltatoéi markat épithetnek. Szondi (2017) véleménye is az, hogy
a munkavallalokért folytatott versenyben az kerekedhet feliil, aki tisztaban van
a munkaerdpiacra belépok elvarasaival, aki vilagosan latja, hogy ha a munkal-
tato altal kinalt lehetdségek €s a munkatarsak igényei nincsenek dsszhangban,
akkor olyan valtoztatasokat kell végrehajtani, ugy kell kialakitani vagy 0jja-
¢épiteni a munkaltatoi markat, hogy annak koszonhetéen a munkaltatd vonzo
munkahelyként jelenjen meg.

E felmérések eredményei jol illeszkednek a Cascio-féle BANI (Brittle, Anxi-
ous, Nonlinear, Incomprehensible) modellbe. A modell szerint a vilag, amely-
ben éliink térékeny, szorongo, nem-linearis €s érthetetlen (Cascio, 2020). Ilyen
kornyezetben értheté modon felértékelddik az a munkahely, amely anyagi biz-
tonsagot, valamint stabilitast és kiszdmithatosagot képes nytjtani, gondot for-
dit a munkavallaloi jolétre és arra, hogy az ott dolgozdk folyamatos tanulassal
¢s fejlesztéssel erdsithessék a valtozashoz valo alkalmazkodasi képességiiket.

Elméleti keretek

A munkaltatoi markaépitést mint fogalmat el6szor Tim Ambler és Simon Barrow
hasznaltak 1996-o0s tanulméanyukban (Ambler & Barrow, 1996), a gyakorlatban
viszont csak 2006-t61 kezdett elterjedni. A vallalatok ezt kovetden szembesiiltek
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ugyanis azzal, hogy nem elég csak a termékeket ,,markazni”, de fejleszteni kell
a munkaltatoi mindségiiket is, hogy vonz6 szervezetté valjanak (von Roeder,
2014). Az elmult évtizedekben szdmos kutat6 vizsgalta, hogy miért van sziik-
ség munkaltatdi markaépitésre, milyen szerepet tolt be a vallalatok miikodé-
sében, és altala milyen eredményeket lehet elérni. A munkaltatdi markaépités
ennek ellenére még napjainkban is fiatalnak szamito szemlélet, amely az embe-
rier6forras-menedzsment és a marketing egyes teriileteit 6tvozi. A munkaltatoi
markaépités elméletének mintegy tiz évre volt ahhoz sziiksége, hogy sikeressé
valjon a vallalatok korében. A szemlélet egyre szélesebb kdrben torténd alkal-
mazasahoz pedig hozzajarult, hogy mig korabban a munkaltatok béven valo-
gathattak, szelektalhattak a jelentkezok koziil, a 2010-es évek masodik felére
ez a tendencia megfordult: a potencialis munkavallalok valogathattak a cégek
ajanlatai koziil, a cégeknek kellett ,,megnyerniiik” maguknak a tehetségeket,
vagyis a munkaltatok versenyeztek a munkaerdpiacon fellelhetd legtehetsége-
sebb munkavallalokért (Magasvari et al., 2021).

Ezt a tényt erdsiti meg Reshma és Velmurugan (2024) friss kutatésa is, akik
a munkaltatéi markaépités egyik legatfogdbb elemzését végezték el. Szisztema-
tikusan attekintették az employer branding témakdrében sziiletett tudomanyos
kozleményeket 2004 és 2023 kozott. A szerzk a Scopus adatbazist hasznal-
tak kiindulasi pontként, és olyan kulcsszavakra kerestek ra, mint az ,,employer
branding”, ,,employer attractiveness” vagy ,,employer brand image”. A kutatas
megallapitotta, hogy a munkaltatoi markaépitést kozéppontba helyez6 publi-
kaciok szama jelentsen nétt az elmult évtizedben, kiilondsen 2017 utan. A ku-
tatas egyik fontos kovetkeztetése az volt, hogy a munkaltatoéi markarol sz61o
tudomanyos diskurzus nagymértékben fragmentalt és elsGsorban kvantitativ,
kérdbives mddszereken alapul. A szerzok hangsulyoztak tovabba a digitalis
transzformacioval, a mesterséges intelligenciaval és a generacios kiilonbségek-
kel foglalkozo témak bévitésének sziikségességét. Attekintve a kutatas soran
gyljtott, a vizsgalt idoszakban sziiletett és leggyakrabban idézett tanulméanyok
listajat, az is szembedtld, hogy nagyon kevés olyan publikacio 1étezik, amely
a munkaltatoi markaépitést kifejezetten a kozszféra szemszogébol vizsgalja.
Ezt tdmasztja ala a Ritz és Waldner (2011) szerzOparos kézszféra vonzerejét
feltérképezo tudomanyos munkaja is.

A vonatkoz6 tudomanyos szakirodalom harom {6 nézépontot kinal a munkal-
tatoi markaépitéssel kapcsolatban. Az els6 nézépont a munkaerdpiaci versenyre
fokuszal, a ,,tehetségekért folytatott harc” megnyerésében latja a munkaltatoi
markaépités szerepét (Hughes & Rog, 2008). A masodik szemlélet képviseldi
a szervezeti mikodeést helyezik a kdzéppontba. Szerintiik a munkaltatdi mar-
kaépités keretet biztosit a karriermenedzsment programok szdmara, és ujszerti
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cres

munikacios eszkozként mitkodik (Avery & Mckay, 2006; Backhaus & Tikoo
2004). Végiil, a harmadik csoporthoz tartozok szerint az employer branding
a toborzasi folyamatot erdsiti és a potencialis munkavallalokat célozza, tovabba
jelent6s figyelmet fordit a jelenlegi munkatarsak megtartasara (Cable & Turban,
2001; Ewing et al., 2002). Az el6bb emlitett Reshma és Velmurugan (2024) altal
feltart kutatasi eredmények alapjan is harom f6 tematikus klaszter rajzolodott
ki a munkaltatoi markaépités kapcsan. Ezek a kovetkezok: (1) a munkaltatoi
vonzerd szoros kapcsolatban all a munkavallaloi elkotelezettséggel, (2) a szer-
vezeti identitas és kultlira szerepe megkeriilhetetlen eleme a folyamatnak, va-
lamint (3) egyes (jellemzden kifelé iranyuld) HR-funkciok eredményesebbek
lehetnek a markastratégia tdimogatasaval. A szerzOk egyértelmiien kijelentik
tovabba, hogy a vonzo szervezet sikerének legfontosabb stratégiai eszkdze
a munkaltatdi markaépités.

Osszességében megéllapithatd, hogy a munkaltatdi markaépités egy hosszi
tavu stratégia mentén végzett olyan folyamatos tevékenység, melynek célja po-
zitiv kép kialakitasa a munkaltatorol, kiilondsképpen a jelenlegi és a potencialis
munkavallalok szemében. Eredményeként elérhet6 a tehetséges munkavallalok
megszerzése (a marka a Z és Y generaciobol szarmazo potencialis munkavalla-
lok figyelmét és érdeklodését is felkelti), a kivald munkatarsak, a kulcsemberek
megtartasa, motivaciojuk, elkotelezettségiik erdsitése, teljesitményiik javulasa,
a fluktuacio csokkentése, valamint redukalhatok a toborzasi és atképzési kiada-
sok (Farkas et al., 2024).

A fentiek fényében tigy tlinhet, hogy a munkaltatdi markaépités elsdsorban
a maganszektor sajatja, de egy megalapozott és jol kidolgozott munkaltatdi mar-
ka a kozszféraban is sikeresen miikddhet, tekintettel arra, hogy a munkaeréhiany
¢s a legjobb teljesitményt nyjtok vonzasanak és megtartasanak igénye mindkét
szektorban relevans. El kell azonban ismerni, hogy a kozszféran beliili szerve-
zeteknek meglehetosen eltérd, az 4gazat szamara megfelel6 markaépitési meg-
kozelitésre lehet sziikségiik. Ez leginkabb abbol adddik, hogy a kozszféra szer-
vezeteinek alapvetd rendeltetése nem a nyereségszerzés, hanem a tarsadalom,
a kozosseég szolgalata (Weraas, 2008). Masrészrol, a kozigazgatasi szervezet-
¢s feladatrendszer igen erdsen tagolt és szerteagazo, igy egy altalanos érvényt,
minden kozigazgatasi munkaadora kiterjed6 munkaltatdi marka felépitése ne-
hezen képzelhetd el. A kdzszolgalati munkaadok esetében a markaépitési lehe-
toségeket gyakran behataroljak a szabalyozasi keretek, a kotott bérstrukturak,
vagy az er6forrasok sziikossége. Ahhoz, hogy a kozszféra legitimitasa ne sériil-
jon, a markaépitést kozszolgalati kontextusban kell fejleszteni, az elobbi szem-
pontokat figyelembe kell venni (Hermannsdottir, 2021; Romano et al., 2024).
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A kozszféra esetében az employer branding gy definialhat6, mint a toborzas
¢és a megtartas olyan megkozelitése, amely magaban foglalja egy vilagos kép
népszerlsitését a szervezeten beliil és kiviil arrdl, hogy mi teszi a szervezetet
mint munkaltatot egyediiladlléan vonzdova (Theurer et al., 2018). Els6sorban
a pozitiv megitélést, nem pedig a versenyt hangsulyozza.

A Kkutatas célja és modszertana

A tanulmany alapjat egy empirikus kutatas adja, amelyet jelen iras szerzéinek
kozremiikddésével a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem HRM Kutatocsoport-
ja végzett. A kutatas nemzetk6zi és hazai vonatkozast adatgytijtésre és adat-
elemzésre épiilt. Nemzetkozi viszonylatban az Eurdpai Kozigazgatasi Halozat
(EUPAN) tagorszagainak humaner6forras-gazdalkodasi gyakorlatat vizsgal-
tuk, sajat fejlesztésti mérdeszkoz, kérdoiv segitségével. Ebben 26 tagallam vett
részt, a kérdéseket minden orszagbodl egy-egy szakértd valaszolta meg. A hazai
vizsgalati populacidt a kormanyzati igazgatasban dolgozé kormanytisztviselok
(tdbb mint 70 000 f6) alkottak, szintén sajat fejlesztésti kvantitativ eszkozzel
végeztik el a felmérést, teljes korti lekérdezést alkalmazva. A kérddivet 12 500
{6 toltotte ki, ami 20% alatti valaszadasi hajlandosagot mutat. Ezt figyelembe
véve, a vizsgalat ugyan nem reprezentativ, viszont a nagyszamu kit6ltés miatt
bizonyos tendenciakra mar lehet kdvetkeztetni az eredményekbdl.

A kutatas célja elsdsorban a generacids kihivasok feltarasa volt, ennek mentén
érintettiik a munkaltatoi markaépités kérdéskorét is. Kivancsiak voltunk arra,
hogy a vizsgalatban részt vevo EUPAN-tagorszagok lathatova teszik-e magukat
mint munkaltatok, és hogy épitenek-e munkaltatoi markat. Felmértiik tovabba,
hogy amennyiben rendelkeznek erre vonatkozo stratégiaval, melyek a munkal-
tatoi markaépités kulcstényezoi. A hazai kutatasban pedig arra koncentraltunk,
hogy feltarjuk a kormanyzati igazgatasi szervek, mint munkaltatok sajatos érté-
keit, a rendelkezésiikre 4116 lehetdségeket és meghatarozzuk a fejlesztést igény-
16 teriileteket. A kutatas eredményei megmutatjak szamunkra a kormanyzati
igazgatasban dolgoz6 munkatarsak munkahellyel, munkaltatoval kapcsolatos
igényeit, elvarasait, illetve ravilagitanak a generacios kiillonbségekre.

Ebben a tanulmanyban kizarolag a kutatas munkaltat6i markaépitésre vonat-
koz6 eredményeit 0sszegezziik. Arra kivanunk valaszt adni, hogy
* melyek a kivald kozigazgatasi munkaltatova valas kritériumai (K1),

» melyek azok a meglévo feltételek, értékek, amelyekre jelenleg épiilhet a kor-
manyzati igazgatasban a munkaltatdi marka (K2), illetve
* milyen korlatai vannak a kivaldsag elérésének (K3).

Beliigyi Szemle, 2025-10 2047
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A kutatasi eredmények Osszegzése

A nemzetkozi felmérésben részt vevo tagallamok (N = 26) kevesebb mint fele
(11 orszag) foglalkozik a kdzigazgatasban munkaltatdi markaépitéssel és ren-
delkezik munkaltatoi markaépitési stratégiaval. Ahogyan azt mar korabban em-
litettiik, a kozigazgatasban kihivast jelenthet egy k6z6s marka meghatarozasa,
mivel a kozigazgatason beliil az identitas széttoredezett lehet. Emellett pedig,
néhany funkcionalis elonytdl eltekintve ugy tlinik, hogy a potencialis munka-
vallalok egy része nem is tesz kiilonbséget a kozszféra szervezeteinek markai
kozott. Erre hivja fel a figyelmet a Keppeler €s Papenful3 (2020) szerzdparos is,
akik szerint a kozszféra munkaltatéinak mérlegelniiik kell, hogy egy integralt
munkaltatdi markaépitési stratégia hatékonyabb lehet-e, mint a kozszféra egyes
munkaltatoinak elszigetelt eréfeszitései. Hasonléan gondolkodnak errdl a kér-
déivet kitoltd és markaépitési stratégiaval rendelkez6 tagallamok kozszféra-
beli szervezetei is. Egyes orszagokban a kozigazgatasi munkaltatok dnalldoan
alakitjak ki a markastratégiajukat (Ausztria, Dania, Olaszorszag, Lettorszag és
a Szlovak Koztarsasag), de tobb valaszadd orszagban kdzos markaépitési célokat
fogalmaznak meg a kdzponti kormanyzaton beliil és ezt ajanlasok vagy irany-
mutatasok formajaban biztositjak az egyes munkaadok szamara. Ennek t6bb
forméja létezik. Belgiumban vagy Németorszagban példaul szovetségi szinten,
mig Franciaorszagban tarcakozi szinten alakitjak a munkaltatoi markaépitési
stratégiat. Bar a valaszadé orszagok fele nem rendelkezik konkrét munkaltatdi
markaépitési stratégiaval (igy Magyarorszag sem), az EUPAN-orszagok koz-
igazgatasai kiilonboz0 keretek kozott foglalkoznak a toborzéssal, a tehetségek
vonzésaval és megtartdsaval, és igyekeznek felismerhetdvé, lathatéva tenni
magukat (Hazafi et al., 2024).

Tobb tanulmany szerint (Demmbke, 2005; Dong, 2014) a kdzigazgatasrol mint
vonz6 munkaltatorol alkotott kép kialakitasanak fontos mechanizmusa, hogy
a szervezetben a munkakdr azon aspektusait hangsulyozzak, amelyek mind az
allaskeresOk, mind a munkavallalok szamara fontosak. A kozigazgatas miko-
désének kozponti eleme, hogy a kozosség szolgalataval hozzajarul a tarsada-
lom miikddéséhez. Ez az alapveto kiildetése. A kdzigazgatasban versenyelonyt
jelenthet tovabba a maganszektor munkaltatéihoz képest a foglalkoztatasi biz-
tonsag, a munka ¢s a maganélet 6sszeegyeztetésének lehetosége, a tanulasi le-
hetdségek, valamint a jobb munkahelyi és a hosszu tava szocialis garanciak
biztositasa. A nemzetkozi felmérésben részt vevo tagallamok koziil 23 orszag
értékelte 19 elére meghatarozott tényezo alapjan, hogy milyen tényezokre éptil/
épithetd a munkaltatoi markaja. Az egyes tényezok atlagértékei alapjan a va-
laszadé EUPAN-orszagok elsdsorban a kovetkezd tényezdkre épitik munkaltatoi
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markajukat: a munka és maganélet egyensulya (példaul csaladbarat, rugalmas
munkavégzés, home office, tivmunka, részmunkaid6), a foglalkoztatas bizton-
sdga, képzési és fejlodési lehetoségek, a kozosség szolgalatanak gondolata, tar-
sadalmi feleldsségvallalas (CSR), amint ez az alabbi dbran lathato.

1. szamu abra
A munkaltatoi markaépités tényezdi a kozigazgatasban — nemzetkozi kutatas

A kozosség szolgalata I 5,29
Képzési és fejlesztési lehetoségek I 5,27
Munka-maganélet egyensulya [INE— 5,09
Foglalkoztatasi biztonsag [N 4,83
Karrierlehetdségek I 4,78
Informéciok a foglalkoztatasi lehetéségekrsl NG 4,64
Versenyvizsgék, egyéb kivalasztasi modszerek NI 4,00
Munkahelyi légkor I 3,65
Teljesitménymenedzsment rendszer NG 3,52
Kreativitds, innovacio NG 3,52
Vezetdi képesseg I 3,50
A munkavallalok megbecsiilése I 3.40
Valtozatos szakmai feladatrendszer/munka [N 3,06
Versenyképes fizetés a versenyszférdhoz képest NN 3,05
Lehetéség nemzetkdzi tapasztalatszerzésre NG 2,95
Generacios kihivasok megfeleld kezelése NN 2,76
Egyéb anyagi juttatasok NI 2,50
A modern technol6gia alkalmazasa NN 2.40
Joléti szolgaltatasok NG 2,23
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Forrds. Hazafi et al., 2024.

A valaszadd orszagok kozigazgatasai jellemzéen azokra az értékekre épitik
munkaltatéi markajukat, amelyek megkiilonboztetik a kdzigazgatast a ma-
ganszektortol, példaul a foglalkoztatas biztonsaganak fontossagara vagy a ko-
z0sség szolgalatara. Olyan célokat is megfogalmaznak, amelyek vonzé mun-
kaltatova teszik Oket a fiatalabb generacio szamara, mint példaul a tanulasi és
fejlodési lehetoségek, a munka és a maganélet egyensulyanak biztositasa vagy
a karrierlehetdségek.

Mivel a hazai kozigazgatas nem rendelkezik munkaltatoi markaépitési straté-
giaval, a magyar felmérésben két oldalrdl kozelitettilk meg a vonz6 munkaltato
kérdéskorét. Egyrészt arra voltunk kivancsiak, hogy milyen szempontokat mér-
legel a résztvevd, mikor munkahelyet valaszt (milyen elvarasai vannak a mun-
kaltatoval szemben). Masrészt pedig azt vizsgaltuk, hogy egyes HR-tényezoket
milyen mértékben biztosit a valaszt ad6é korményzati tisztviselok munkaltato-
ja (melyek a kdzigazgatasi munkahelyek lehetdségei, értékei).

Beliigyi Szemle, 2025-10 2049
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A foglalkoztatottak elvarasainak feltérképezése érdekében a valaszadok
(N =11 792) az el6ére megadott, hiisz munkahelyvalasztassal dsszefiiggo té-
nyez6t 1-tdl 4-ig terjedd Likert-skalan értékelhették (ahol: 1 = nem fontos,
4 = nagyon fontos). Az atlathatobb szemléltetés érdekében a Likert-skala érté-
keit 6sszevontuk (inkabb fontos, inkabb nem fontos érté¢kekre). A valaszadok
véleményét a 2. szamu abra mutatja.

2. szamu dbra
Munkahelyvalasztasi szempontok — magyar kutatds
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Forras. Kajtar & Magasvari, 2025a

A valaszadok tobbsége a munkahely stabilitasat, az illetményt és a juttatasokat,
a munka-maganélet egyensulyat, a stresszmentes munkakornyezetet, az ember-
kozpontl vezetést, tovabbad a munkahelyi kornyezetet tartja inkabb fontos ténye-
z6nek a munkahelyvalasztasnal, mig a karrierlehetdségek, munkaltato hirneve,
a rugalmas munkavégzés vagy a korszerl technologiak hasznalatanak lehetd-
sége kevésbé fontos a kérdoives felmérésben résztvevok szerint.

A leginkabb fontosnak, illetve legkevésbé fontosnak értékelt szempontokat ge-
neracios 0sszefiiggésben is megvizsgaltuk. Ebben az 6sszevetésben a veteranok

valaszait (csekély 1étszamuk miatt) mar nem vettiik figyelembe. A leginkabb
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fontosnak itélt munkahelyvalasztasi szempontok esetében — figyelembe véve
a valaszadok aranyat az egyes csoportokon beliil — szignifikdns eltérést nem
azonositottunk a négy generacio véleményének tekintetében. A kevésbé fon-
tos tényezoket generacios csoportonként vizsgalva azonban mar jelentésebb
eltéréseket tapasztaltunk. A munkaltato hirneve a X generacios valaszadok
68%-anak inkabb fontos munkahelyvalasztasi preferencia, mig ez az arany a Z
generacidhoz tartozo résztvevok tekintetében csupan 54%. Ezt az egyik felmé-
résben részt vevo igy fogalmazta meg a szabadon megvalaszolhat6 kérdések
keretében: az id6sebb kollégak ,,jobban ragaszkodnak a hivatali imdzs meg-
tartasahoz, a hivatal, mint munkahely jo megitélését szem elott tartjak. ” Ezzel
szemben a karrierlehetdségeket a Z generacios fiatalok 81%-a inkabb megha-
tarozo palyavalasztasi motivacioként értékeli, szemben a boomerek vagy az X
generaciosok kozé tartozo kitoltokkel, akiknek alig tobb mint fele tartja ezt in-
kabb fontos szempontnak. Hasonld a helyzet a rugalmas munkavégzési lehe-
toségekkel kapcsolatban, hiszen ez a tényezd is a Z generacio szamara a legin-
kabb vonzo (74%), példaul a boomerek csupan 54%-a gondolja inkabb fontos
preferencianak.

Ahhoz, hogy azonosithassuk azokat a meglévo értékeket, amelyekre a kor-
manyzati igazgatasban jol alapozhat6 a munkaltatéi marka, megkérdeztiik a kor-
manyzati igazgatasban dolgozok véleményét egyes HR-funkciokrdl. Hiszen
a megfelel6 munkaero toborzasdhoz, illetve megtartasahoz alaposan ismerni
kell, hogy a foglalkoztatottak szamara mit6l valik igazan vonzova, értékes-
sé az adott szervezet, miért dolgoznak szivesen a munkahelyen. A valaszadok
(N =11 428) az elére megadott 33 allitast értékelték egy 1-t6l 6-ig terjedo Li-
kert-skalan (ahol: 1 = egyaltalan nem, 6 = dontdéen, NT/NV = nem tudja, nem
valaszol). Az atlathatobb szemléltetés érdekében a Likert-skala értékeit itt is
Osszevontuk (kevésbé biztositja, jellemzéen biztositja értékekre). A 3. szamu
abran kizarolag azokat az elemeket jelenitettiik meg, amelyet a valaszadok tobb
mint 60%-a gy itélt meg, hogy azt a munkaltatdja jellemzden biztositja sza-
mara, illetve azokat a tényezoket, amelyrdl a felmérésben részt vevok kevesebb
mint 20%-a vélekedik ugy, hogy tudjak szamara biztositani a kdzigazgatasban
a munkaado szervek.

Beliigyi Szemle, 2025- 10 2051



3. szamu abra
A munkahely dltal biztositott lehetéségek megoszlasa — magyar kutatds
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Forrds. Kajtar & Magasvari, 2025a

A fentiek alapjan jol kirajzolodik, hogy a kormanyzati igazgatasban miikodo
szervek leginkabb a kdvetkez6 tényezokre épithetik a munkaltatoi markaju-
kat: kiszamithato idébeosztés (a valaszadok 78%-a szerint jellemzden biztosit-
ja a munkahely), 6sztonz0 vezetés (a valaszadok 64%-a szerint jellemzden biz-
tositja a munkahely), motivalé munkahelyi 1égkor (a valaszadok 63%-a szerint
jellemzden biztositja a munkahely) és a munkaba jaras koltségeinek megtéri-
tése (a valaszadok 62%-a szerint jellemzden biztositja a munkahely). Vannak
azonban olyan tényezok is, amelyeket a valaszadok megitélése szerint jelenleg
nem vagy csak kis mértékben tudnak megfeleld szinten biztositani a kdzigaz-
gatasban a munkaado szervek. Sajnos olyan lehetdségek terén, mint a home
office és a tdivmunka, a versenyképes illetmény, a joléti szolgaltatasok vagy
az egyéni fejlesztés, mas — versenyszférabéli — munkaltatokkal nem tud verse-
nyezni a kozigazgatas.

Tovabb arnyalja a fenti képet, ha az elébbi eredményeket Gsszevetjiik a von-
z6 munkaltatova valas kapcsan jelzett véleményekkel, melyeket a résztvevok
a szabadon megvalaszolhato kérdések keretében fogalmaztak meg.

A legtobb kritika az illetményrendszert érte. Egyesek szerint a jelenlegi il-
letményrendszer atlathatatlan, nem kiszamithato, nem igazsagos (elképesztd
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kiilonbségek vannak a varmegyék kozott a kormanyhivatalok, jarasi hivatalok
ligyintézoinek bérezése terén, illetve a savos bérezés fesziiltséget sziil, mert az
azonos savba tartozok kozott szubjektiv, sokszor nem szakmai alapon meghata-
rozott az illetmény konkrét 6sszege). Nagyon sokan megélhetési problémakkal
kiizdenek. Az egyik valaszadd véleménye ezzel kapcsolatban: ,, Té6bbek kozott
példaul 25 év kozszolgalat utan ne okozzon gondot egy munkahelyi gyorsétte-
remben ebédelni, vagy évente egy hétre elmenni kikapcsolodni anélkiil, hogy
mas alapveto dologrol le kellene mondani.”

A rendszer kotott, nem nyujt elérelépési lehetdséget, nem motival fejlodésre.
Jelenleg elorelépési lehetdség csak , kihalasos™ alapon van. Az egyik résztve-
vO szerint ,, sziikség van valos elomeneteli lehetéségekre, kiszamithato, valos
életpalyara, melyben egyszerre van jelen a kiszamithatosag (példaul inflacio-
kovetd illetmény), a tapasztalat, a szervezetnél toltétt ido, valamint az objektiv
modon mérhetd teljesitményen alapulo elére menetel.”

Tobben hidnyoltak az anyagi elismerést, megbecsiilést. Szamos valaszado ki-
emelte, hogy ha nincs lehetdsége a szervezetnek biztositani az elvarhat6 anyagi
elismerést, legalabb nytjtson olyan egy¢éb juttatasokat, amelyeken keresztiil azt
érezhetik a munkatarsak, hogy igazan fontosak a szervezetnek. Sokan hangsu-
lyoztak a rugalmasabb munkavégzési lehetdségek, a home office lehetdségé-
nek megteremtését, hiszen ,, a jogszabaly hiaba biztosit lehetéséget az otthoni
munkavégzeésre, ha az a vezetd altal tiltott. Teves elképzelés az, hogy magasabb
szinvonalu munkat csak dallando jelenléttel lehet biztositani.”

Egyesek szeretnék a kotelezo teljesitményértékelés visszaallitasat, és ennek
alapjan a kiemelked6 munkateljesitményt nytijtok jutalmazasat.

A stabil munkahely mint elvaras jelentkezett a kérddivet kitoltok részérol.
Ennek a megteremtéséhez sziikkséges azonban az allandé 1étbizonytalansag
megsziintetése, amelyet a folyamatos atalakulasok okoznak. Az atszervezések
ugyanis folyamatos fesziiltségben és bizonytalansagban tartjak az allomanyt.
Ugy latjak tobben is, hogy egy stabil és megbizhaté munkahelyen megbecsii-
lik a szakmai dolgozok és vezetdik tudasat. Ehhez nélkiilozhetetlen a képzések
tamogatasa, tréningek szervezése (példaul stresszkezelés, monotonitastiirés,
kommunikacid, konfliktuskezelés), coaching és mentalhigiénés szakember el-
érhetdvé tétele minden munkatars részére. ,, E’rtékeljék és ismerjék el az ember
munkajat, kitartdsat és legyenek megfeleld képzési, tovabbképzési lehetoségerk,
ahovd el is engedik az embert, nemcsak a jelentkezésig juthat.”

Tobben fejtették ki véleményiiket a kozigazgatasi szervezeti kultiraval kap-
csolatban is, amelynek ,,allapota” hanyatlik. ,, Az elmult években sikeresen ki-
alakitasra keriilt az tigyfélbarat kozigazgatas, de a kormanyhivatali dolgozok
(kiilonosen a jarasi hivataloknal) mérhetetleniil elhanyagoltak lettek. Riaszto
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a leépiilés, a szakma nagy része mar elment. Motivalatlansag, fasultsag és ki-
latastalansag jellemzo, csak a remény halvany szikrdja és a szakma szeretete
tartja itt az embereket. Ez meglehetosen elrettentd tényezo a fiatalok szamara.”
A veszélyt az jelenti, hogy az tlag alatti egzisztencidlis megbecsiilés miatt a jo
szakemberek folyamatosan 1épnek ki a rendszerbdl, amely a szervezeti egysé-
gek elgyengiiléséhez, a szinvonal leépiiléséhez vezet. Evek 6ta romlik a koz-
igazgatas tarsadalmi megitélése, igy indokolt lenne a tarsadalmi érzékenyités
az allamigazgatas teriiletén (kiilondsen a hatdsagi munkavégzeés tekintetében).

Nagy valtozasoknak kellene torténnie, hogy vonzo legyen a kozigazgatas. A val-
tozasok érdekében sziikséges egy kormanyzati stratégia kialakitasa, ami mellett
a kollégak elkotelezodhetnek. Csak 6sszkormanyzati szinten lehet valtozas, és
csak igy nyerheti vissza ismét a kdzszolgalat kordbbi fényét, értékét. Vilagos
szervezeti célokra és jovOképre, atlathato iranyitasi és tamogato ellendrzési rend-
szerekre van hozza sziikség. Ugyanakkor a fejléddéshez a piaci viszonyokhoz
igazodo fizetést, juttatasokat, timogatasokat kell nyujtani. ,, 4 kézigazgatds ak-
kor tud vonzo lenni, ha kozelit a versenyszféra altal biztositott lehetoségekhez. ”

Kovetkeztetések, javaslatok

A jogi, gazdasagi, tarsadalmi és digitalis kornyezet valtozasa magaval hoz-
za annak az igényét, hogy Gjradefinialjuk mit jelent a kivaldo munkahely. A ta-
nulmanyunk bevezet6jében azt hangsulyoztuk, hogy Magyarorszagon a leg-
attraktivabb, legszerethetobb munkahelyek azok a stabil foglalkoztatok, akik
vonzd munkabért/alapbért és megfeleld egyéb anyagi juttatasokat nytjtanak,
ahol a munkaterhelés olyan mértékii, ami még lehetdséget teremt a maganélet
zavartalan megélésére, illetve ahol a munkakori 1égkor is kellemes. Emellett —
kiilondsen a Z generacio igényeihez igazodva — megfeleld karriert és hasznos
képzési, fejlesztési alternativakat biztositanak. Munkaltatdi markajukat pedig
ugy épitik és fejlesztik, hogy folyamatosan igazodhassanak a munkavallalok
valtozo igényeihez, versenyképesek legyenek a munkaerdpiacon, illetve meg-
felelGen lattassak ezaltal magukat.

De vajon ugyanezek a szempontok hatarozzak-e meg a kozigazgatasi szervek
munkaltatéi mindségét, kivalosagat? Empirikus kutatasunk nemzetkdzi vetii-
letének eredményei alapjan arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy egyre tobb
eurdpai orszag kozigazgatasaban foglalkoznak munkaltatéi markaépitéssel,
amely tdmogatja mind a toborzast, mind a megtartast, de a lathatosagot is fo-
kuszba helyezi. Jellemz6en olyan értékekre épitik ezt, amelyek megkiilonboz-
tetik a kozigazgatast a maganszektortol, példaul a foglalkoztatas biztonsaganak
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fontossagara vagy a kozosség szolgalatara. Emellett olyan stratégiai célokat
is megfogalmaznak, amelyek a fiatalabb generacio szamara vonzobba teszik
a kozszférat, mint példaul a tanulasi és fejlodési lehetdségeknek, a munka és
a maganélet egyensulyanak vagy a karrierlehetdségeknek a biztositasa. A mun-
kaltatoi értékajanlatban azonban nincs kdzponti szerepe a versenyképes fize-
tésnek vagy a jo munkahelyi kdzegnek.

A hazai kormanyzati igazgatasban folytatott vizsgalatunk megerdsitette azt,
hogy a munkaltatét olyan elemek teszik/tehetik kivalova, mint a munkahely
stabilitasa, a versenyképes illetmény és juttatasok, a munka-maganélet egyen-
sulya, a stresszmentes munkakornyezet, az emberkdzpontu vezetés, tovabba
a munkahelyi kornyezet. A karrierlehetdségek, a rugalmas munkavégzési ke-
retek azonban leginkabb csak a Z generacié szamara dontd tényezok, a tanu-
lasi és fejlesztési lehetdségek biztositasa pedig nem billenti olyan mértékben
a kivalosag felé a mérleg nyelvét, mint az elobbiek.

Mindenképpen bizakodasra adhat okot a hazai kormanyzati igazgatasban,
hogy a kormanytisztviselok tobbségének véleménye szerint jelenleg is 1éteznek
olyan erds, a kivalosagot meghatarozo értékek a kozigazgatasi szervezetekben,
amelyek mentén el lehet kezdeni az épitkezést. Ilyen fontos tényez6 a kiszamit-
hat6 id6beosztas, ami a munka és a maganélet 6sszhangjanak az alapjat adja,
az 6sztdnzo vezetés vagy a motivaldo munkahelyi légkor. A legnagyobb kihivas
a markaépités korlatainak a felszdmolasa lesz, hiszen kutatdsi eredményeink
szerint ma a hazai kdzigazgatas sem a jovedelmek és egyéb anyagi juttatasok,
sem a karrierlehetdségek, sem a rugalmas munkarend, sem az egyéni fejlesz-
tések terén nem tud versenyezni a maganszektor munkaadoival.

Meég ettdl is nagyobb veszélyt jelez, hogy a felmérés résztvevoi megkérdo-
jelezik a foglalkoztatas stabilitasat, illetve a munkatarsakban a ,,k6zigazgata-
si munka mint szolgalat™ attitid is halvanyul, és az id6sebb generacio fogyat-
kozasaval varhatoan el is fog tiinni. A stabilitas és a palyabiztonsag korabban
a kozszolgalati életpalyak tradicionalis komparativ elonye volt (Petrovics, 2019;
Banko, 2019). Mara a rendszer atalakult (M¢élypataki et al., 2023). A palyabiz-
tonsag igencsak meggyengiilt, koszonhetden tobbek kdzott a személyi hataly
valtozasoknak, az allashely rendszernek és a bizalomvesztéshez hasonl6 szub-
jektiv intézményeknek (Ludanyi, 2024; Havas & Petrovics, 2023). Hasonl6 ten-
dencia figyelhetd meg a kdzszolgalati ethosz kapcsan (Hazafi & Kajtar, 2021b).
Ha a hazai kutatas szamadatait nézziik, fé16, hogy az id6sebb generacio fogyat-
kozasaval el fog tlinni a klasszikus kdzszolgalati motivacio. Mindekdzben azt is
tudjuk, hogy a Z generacioban rengeteg a potencial e téren. Ennek a generacio-
nak kiemelt igénye, hogy legyen értelme annak, amit tesz, hogy a munkéjaval
tevOlegesen is hozzajaruljon ahhoz, hogy ,,jobba tegye a vilagot™. Ezt a tenni

Beliigyi Szemle, 2025- 10 2055


https://tudasportal.uni-nke.hu/xmlui/bitstream/123456789/12671/1/web_PDF_Kozszolgalati_eletpalyak_jogi_szabalyozasa.pdf
https://tudasportal.uni-nke.hu/xmlui/bitstream/123456789/12671/1/web_PDF_Kozszolgalati_eletpalyak_jogi_szabalyozasa.pdf
https://ajk.pte.hu/sites/ajk.pte.hu/files/file/doktori-iskola/ludanyi-david/ludanyi-david-vedes-ertekezes.pdf
https://doi.org/10.26521/profuturo/2023/1/13342
https://dea.lib.unideb.hu/server/api/core/bitstreams/68e0271c-250e-49da-932b-c0a3168dd7a4/content

akarast — a jelenlegi adatok szerint — nem képes a kozszolgalat a javara fordi-
tani. A stabilitas és az ethosz gyengiilésével pont azok az értékek vesznek el,
amelyek eddig a kdzigazgatas versenyelonyét biztositottak, illetve amelyekre
tudatosan lehetett és kellett is épiteni a munkaltat6i markastratégidban.

A jelen és a kozeljovo kihivasai felé tekintve — ha roviden is — meg kell emli-
teniink a mesterséges intelligencia (MI) hasznalatat. A Covid-jarvany kapcsan
vilagszerte megtapasztalhattuk, hogyan valhat a kényszer az addig halogatott
HR-megoldasok (1asd példaul rugalmas munkavégzés, digitalizacio, extra mun-
kahelyi joléti intézkedések) katalizatorava (Hazafi & Kajtar, 2021a). Az MI bi-
zonyosan hatassal lesz a munkaltatdi markara is (ilyen értelemben a hozza valo
alkalmazkodas tekinthet6 kényszernek). Meg kell vizsgalnunk, hogyan lehetne
a MI er6s6do térhoditasat serkentd faktorként hasznélni a branding teriileten.
Hogyan lehetne jol hasznositani (mert figyelmen kiviil hagyni biztosan nem
lehet!) példaul a digitalis térben vald nagyobb lathatosag, a szereplok kozotti
folyamatos véleménycsere, parbeszéd érdekében.

[luzi6 vagy jovokeép tehat a kivald kozszolgalati munkahely? A valaszunk: attol
fiigg. I1luzi6 marad, ha abban bizunk, hogy automatikusan azza valik. Elérhetd
jOovokeép lesz, amennyiben minden szerepldje elkotelezodik mellette és tesz érte.
Kutatasunk nemzetkdzi jo gyakorlatai igazoltak azt, hogy a kdzigazgatas is le-
het nagy tarsadalmi presztizsii, vonz0, az ott dolgozok altal szeretett munkahely.
Ennek eléréséhez azonban — ahogyan azt a kutatas hazai szegmensének egyik
résztvevoje is jelezte — nagy valtozasokra van sziikség. A valtozasoknak vannak
kulcsfeltételei. Ilyenek a megfeleld kormanyzati tamogatas, az egyértelmiien
megfogalmazott célok és a komplex szervezetfejlesztési folyamatba illesztett,
munkavallaloi igényeket is figyelembe vevo, vildigos munkaltatéi markastratégia.
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Absztrakt

Cél: A 2024-es nemzetkdzi European Public Administration Network (EU-
PAN) kutatas tanuléds-fejlesztéssel kapcsolatos eredményeinek osszegzése és
tovabbgondolasa. A szerzék bemutatjak a Z generacio tagjainak tanulasi, kép-
z0dési sajatossagait, igényeit. Feltarjak, hogy milyen eszkozokkel biztositjak
az egyes orszagok a kormanyzati igazgatas tisztviseldinek fejlesztését, és hogy
mennyiben jelenik meg a generacidtudatossag. A parhuzamos magyar genera-
cidkutatas eredményeit a nemzetkozi kutatas fényében vizsgaljuk.
Moédszertan: A szerzok nemzetkdzi kérddives felmérést (N = 26), magyar kor-
manytisztviselok korében végzett kérddives felmérést (N = 12 500), dokumen-
tum- és tartalomelemzést, statisztikai adatok elemzését alkalmaztak, valamint
interjuk késziiltek (N = 8) a téma feldolgozasara.

Megallapitasok: Az L&D stratégia alakitasa soran figyelemmel kell lenni a ge-
neracios hovatartozason tilmutato egyéb tényezokre, az egyedi emberi sajatos-
sagokra, valamint arra, hogy a generacios kiilonbségek percepcidja éppolyan
fontos, mint maguk a kiilonbségek. A diskurzus mindannyiunk szadmara jelen-
tos sziikségletekre és trendekre hivja fel a figyelmet (példaul exponencialisan
erds6do digitalizacio, mentalis jolléti kihivasok). A generacios jellegzetességek

A szerzOk a kéziratot magyar nyelven nyujtottak be. Benyujtas: 2025. 07. 01. Atdolgozés: 2025. 07. 17.
Elfogadas: 2025. 08. 04.
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igényekké, majd a stratégia szamara irdnyvonalakka fordithatok le. Az eltér6
igények kielégitésére diverzifikalt képzés alkalmas, melyre szamos jo gyakor-
latot mutatnak a szerzok.

Erték: A tanulmany municiot ad a képzés és fejlesztési stratégia korszerisi-
téséhez. Rendkiviil széles korii nemzetkdzi és hazai kérddives kutatas alapjan
mutat ki trendeket és jo gyakorlatokat tobbek kozott mentoring, tréning, coa-
ching, Oniranyitott tanulas, személyre szabott fejlesztés, mikrotanulas és a di-
gitalis platformok kapcsan.

Kulesszavak: EUPAN, tanulas és fejlesztés, Z generacio, kozigazgatas

Abstract

Aim: In this paper we analyse the L&D related results of the 2024 international
EUPAN research. We explore Gen Z’s main characteristics and needs; further-
more present the means by which the different countries provide for the devel-
opment of their central government officials. We also examine to which extent
generational awareness is present. We place the results of the parallel Hungar-
ian generational research into international context.

Methodology: We apply an international questionnaire survey (N = 26), a ques-
tionnaire survey of Hungarian government officials (N = 12 500), document and
content analysis, statistical data analysis as well as interviews (N = 8).
Findings: When designing L&D systems the perception of generational dif-
ferences is as important as the differences themselves. In addition to genera-
tional affiliation attention must be paid to various other factors. Generational
characteristics can be translated into needs which in turn can be translated into
strategy guidelines. The discourse is useful as it draws attention to trends that
are relevant not only for gen Z but the entire workforce (e.g. exponentially in-
creasing digitalisation, mental well-being challenges). We display a range of
good practices.

Value: The paper offers insight for modernising L&D strategy in public admin-
istration. Based on extensive international and national questionnaire research,
we identify trends and good practices related to, among others, mentoring, train-
ing, coaching, self-directed learning, personalised development, microlearning
as well as digital platforms.

Keywords: EUPAN, learning and development, Gen Z, public administration
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Prologus

A Shakespeare dsszes roviditve cimii darab (a tovabbiakban tgy is, mint SOR)
sokunk szamara lehet ismerds. Harom szinész kisérli meg a lehetetlent, két
ora leforgasa alatt szinre vinni Shakespeare miiveit. E tanulmany szerzoéiként
hasonlbéan ambiciozus vallalkozasba fogunk, 26 ,,darabot” tomoritiink, vagyis
ennyi 2024-es EUPAN kérd6ivbol (Hazafi et al., 2024) lesziirt eredményeket
adunk kozre, felvillantva a kutatasban részt vevo EU tagallamok, az Eurdpai
Bizottsag és az europai megfigyeld orszagok jo gyakorlatait. A nemzetkdzi EU-
PAN-kérddivet (Hazafi et al., 2024) jelen iras szerzdinek kdzremiikodésével
a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem HRM Kutatdcsoportja és a Belliigyminisz-
térium szakemberei kozosen allitottak ossze. A kérddivet az EU-tagallamok
szakértoi toltottek ki a generaciomenedzsmenttel kapcsolatos kérdések alap-
jan. Emellett megjelenitjiik a hazai részletes, 77 ezer kormanytisztviselének és
vezetOnek kikiildott, 12 500 f6 altal kitoltott generacios kérddiv eredményeit
(tovabbiakban: hazai kérd6iv eredményei) is. A kérdéives adatgy(ijtést (marad-
va a Shakespeare analogianal: a ,,szonettek™ gyiijtését) elektronikus adatfelvé-
tellel (CAWI) végeztiik. S ha mindez nem lenne elég, a kutatas soran sszesen
nyolc félig strukturalt interju is késziilt. Ot szakmai felsd vezetd (ezen beliil két
rendszeriranyitod szakmai fels6 vezetd), valamint harom politikai vezet6 osz-
totta meg mindennapi tapasztalatait. A rendelkezésiinkre all6 terjedelmi keret
véges, igy a SOR eléadoihoz hasonldan nekiink is erdsen szerkeszteniink kell.

Van-e eltérés a korabbi generaciokhoz képest a munkaerdépiac ifji szereploi,
a Z generacio tanulasi, képzodési sajatossagaiban, igényeiben? Ha van, rea-
gal-e ezekre a gyakorlat? Hogyan fordithatjuk a Z generacio tagjaira iranyulo
fokozott figyelmet egy olyan tanulasi és fejlesztési (L&D) csomag kialakitasa-
ra, amely valamennyi generaci6 javara szolgal? Milyen eszk6zokkel biztositjak
a kozponti és teriileti kozigazgatasban a tisztviselOk fejlesztését a 21. szazad
elsd negyedének végén? Melyek a leginkabb elterjedt, legkedveltebb fejlesztd
modszerek nemzetkozi viszonylatban, és mi varhat6 az 0j évadban? Tanulma-
nyunkban ezekre a kutatasi kérdésekre keressiik a valaszt.

Négy generacios alapvetés

Elsé alapvetés: A téemaval valo foglalkozas iranti igény mind szakmai, mind
tarsadalmi szintii

A téma nem uj kelet(i, azonban a generaciok kozott észlelt eltérések a korabbi-
akhoz képest nagyobbak a munkaerdpiac jelenleg legfiatalabb, Z generacidja

Beliigyi Szemle, 2025- 10 2063


https://www.eupan.eu/wp-content/uploads/2024/12/HU_EUPAN_Research-Report_Genarations-in-Public-Administration.pdf

tekintetében. Tobbek kozott ennek koszonhetden a téma iranti érdeklddés jelen-
leg szakmai és tarsadalmi szintli. Az egyes generaciok munkahelyi értékeirdl,
viselkedésérdl, attitiidjérdl — ideértve a fejlodéshez, tanulashoz vald hozzaal-
last is — szamos mu sziiletett. Ezek kozott talalunk nemzetkozi (Deloitte, 2024;
Jugend-Trendmonitor, 2024) és hazai (Tari, 2023; Bereczki, 2022; Steigervald,
2023; Steigervald, 2024; Nemes, 2019; Csutoras, 2022) tanulmanyt, kdnyvet,
PhD-értekezést (Csutoras, 2020; Magasvari, 2022b), podcastot, statisztikai
adatokban bovelkedo jelentést. Széles korti biblimetrikus analizis is sziiletett
(Benitez-Marquez et al., 2022). A mtivek hatasa tovabbgyfirlizik a szakmai ko-
rokon. Hazai példat hozva: Steigervald Krisztian kapcsolodo irdsai rovid id6
alatt tobb kiadast megéltek, el6adasai, tréningjei telthdzasak.

Masodik alapvetés: A generdacios kérdés tobbtényezds

A masodik alapvetés, aminek hangsulyozasat nem mulaszthatjuk el: a generaci-
0s kérdés tobbtényezds. Az egyes generacios kategoriak tilhangstlyozasa ka-
ros leegyszerisitéshez vezethet. Hogyan lehet ezt elkeriilni? Az el6bb emlitett
szakirodalmak jelentds része a korabbinal arnyaltabb gondolkodast javasol.
Bar valoban szamos olyan jellemz6 létezik, melyeket ma egyes nemzedékekkel
azonositunk, a sziiletési éven, a k6zos €lményeken és a korjelenségeken kiviil
egy¢éb faktorokat is figyelembe kell venni. Inkabb a felndttség mérfoldkoveiben
érdemes gondolkodni, hiszen attol fliggden, ki hol jar, mas-mas élethelyzetekbe
keriil, masok a preferenciai (Seres-Busi & Hegeds, 2023; Nemes, 2019). llyen
mérfoldkokeént jelenik meg a hazai kérd6iv szabad szavas valaszaiban példaul
a kisgyermek nevelése €s a hozzatartozé gondozésa. Természetszeriien ugyan-
csak figyelembe kell venniink az egyéni személyiségvonasokat és preferencia-
kat. Az egyedi sajatossagok tehat arnyalhatjak és arnyaljak is a képet.

Harmadik alapvetés: A generdcios kiilonbségek percepcioja éppolyan fontos,
mint maguk a kiilonbségek

A generacios elméletek kellé tudomanyos megalapozottsagat sokan vitatjak.
Valoban nehéz — pontosan az elébb emlitett egyéb faktorok miatt — abszolut
igazsagokat allitani. Fiiggetleniil azonban attdl, hogy tudomanyosan mennyi-
re alatimasztottak az egyes generaciokhoz kotott jellemzdk, nem hagyhatjuk
figyelmen kiviil 6ket, mert percepcio szintjén markansan jelen vannak a koz-
gondolkozasban (Mills-Molnar, 2024). Kdznapi példaval élve, ha az allashelyre
jelentkezd Z generacios munkatarsra egy nehezen motivalhat6 IT varazsloként
tekintenek, aki ugyis valt az elsé adand6 nehézségnél, akkor ez a prekoncepcid/
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percepcid még akkor is hat, ha a kolléga adott esetben a munkahelyén hosz-
szu karrier befutasat tervezi és digitalis kompetenciai tilnyomoan a kozdsségi
média hasznalatara korlatozoédnak. Azt, hogy mit gondol az egyik generacio
tagja a masikrol, fontos felmérni, hiszen a tudas felhalmozésa, megtartasa és
megosztasa csak a generaciok egyiittmikodésével lehetséges. A hazai kérd6iv-
ben a korosztalyok kozotti segitségnyujtas, tudasatadas, egymastol valo tanu-
las tobb valaszban megjelenik, pozitiv és negativ felhanggal egyarant. Elobbire
példa mindkeét korosztaly képviselditdl érkezik. Az alabb idézett véleményeket
olvasva megismerhetjiik a ,,Jlemez” mindkét oldalat:

., Az 50 év feletti korosztaly nagy része nem képes Word, Excel egyéb alapvetd
programokat megfeleld modon kezelni. llyenkor a fiatalabbak segitenek be ne-
kik, ami elveszi az idejiiket a sajat munkajukbol.”, vagy: ,, A fiatalok elvarjak,
hogy t6bb évtizedes munkatapasztalatukat, szakmai tudasukat a legrovidebb
ido alatt osszak meg veliik az idésebbek, akik a betanitasért, plusz munkaért,
figyelemért, feleldsség vallalasaért, stresszért, hibak kijavitasaért nem kapnak
sem megkiilonboztetett statuszt, sem fizetéskiegészitést.”

Szerencsére ott a masik oldal is:

,,1ddsebb, tapasztaltabb kollégadk szivesen segitenek, ha kérdezziik 6ket.” ,, 50
éves koromra minden ciklusban segitettem a fiatalok beilleszkedését, és tamo-
gattam a szakmai tudas atadasdaban [ ...] dicsértem oket, gyakori volt a pozitiv
feedback. Mindehhez ido és tiirelem kellett, viszont a jelenlegi kozigazgatas le-
terhelt és kevesebb idd jut a fiatalok betanitasdra.”

Negyedik alapvetés: A generacios diskurzus mindannyiunk szamara jelentos
sziikségletekre, trendekre hivja fel a figyelmet

Példaul azt az igényt, hogy a vezetd kérje ki a beosztottak véleményét, és is-
merje el teljesitményiiket, leginkabb a Z generacio kapcsan emlitik, ugyanak-
kor a hazai kérd6ivben ez tobb korosztaly valaszaiban is markéansan megjelenik,
olyannyira, hogy nagyban befolyasolja a munkahelyvalasztast is. Az értékte-
remtés, a kozosség szolgalata szintén korosztalytol fiiggetleniil er6s motivaciod
a kozszféraban dolgozoknal. A Z generacio kapcsan sokat beszéliink a digitali-
z4ci6 exponencialis térnyerésérdl, ehhez kapcsolododan a figyelem fenntartasa-
nak csokkenésérol és a pszichoszocialis veszélyekrol (elmaganyosodas, stressz,
burnout). Bar ezek a Z-seket valoban erdsebben érintik (nem véletleniil 6ket
hivjuk digitalis nemzedéknek), az utdébbi negyed évtized technologiai és tar-
sadalom-l¢lektani valtozasainak lekovetése a munkahelyeken kozos ligyiink.
A kozszolgalati pszicholdgia kutatdsai és hatdselemzései (Orszag-Novak et al.,
2024) ebben segitségiinkre vannak.
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Z. generacios jellegzetességek és a kapcsolodo, munkahelyi ta-
nulassal szemben tamasztott igények és elvarasok

A korabban hivatkozott gazdag szakirodalom az 1995-2009 kozott sziiletettek
(az id6intervallum tekintetében nincs konszenzus, a tol-ig meghatarozas eltérd
lehet régionként), vagyis a Z generacio tagjairdl tett meglatasait az alabbiak-
ban 6sszegezziik. Ok azok,

+ akiket ,,digitalis nemzedék-nek neveziink;

+ akinek kiemelked6en erds a vizualis orientacidja;

» akik fokozottan védik a munka és maganéletiik kozotti egyensulyt;

+ akik mar er6teljesebben artikulaljak sziikségleteiket, gondolataikat, 6tlete-
iket, kritikajukat (akar online nyilvanossagon keresztiil);

+ akiknek fokozottabb igényiik van a gyors szakmai fejlédési lehetéségekre;

+ akik gyorsan akarnak tanulni, fontosabbnak tartjak a megszerezett kompe-
tenciakat a ,,papirnal”;

+ akik nem tisztelik a hierarchiat (tanulasi szitudciokban sem);

» akiknek — a digitalizaci6 felgyorsulasa kdvetkezménye okén is — egyre r6-
videbb ideig fenntarthaté a figyelme, ugyanakkor elészeretettel folytatnak
parhuzamosan tobb tevékenységet (megjegyzendd, hogy a multitasking ha-
tékonysaga illuzorikus és hosszl tdvon ki is meriti az agyat);

» akik fokozottan igénylik a gyors visszajelzést és megerdsitést;

» akik mind koziil leginkabb igénylik, hogy érzékelhetd hatast keltsenek €s
értéket teremtsenek munkajukkal.

Ugy véljiik, a fenti jellemz6ék a munkahelyi tanulassal-fejlesztéssel szemben
tamasztott igényekké, elvarasokka fordithatdak le. Ezek figyelembevételébol
minden generacio tagja profitalhat, legyen Z, Y, X, Baby boomer vagy akar
mentorként, szakértéként a nyugdijazdsa utan visszatérd veteran.

Olyan L&D stratégia kialakitasat javasoljuk, ami:

1) atradicionalis modszereket digitalis eszk6zok és platformok hasznalataval
egésziti ki, tisztaban 1évén az ezekben rejld lehetdségekkel és veszélyek-
kel is. Elobbire példa tobbek kozott a koltséghatékonysag és a jobb elérési
arany a fiatalabbak korében, utobbira a meguszos megoldasokra torekvés
és a személytelenség.

2) elérhetd, egyértelmi (tobbek kozott irott) kommunikaciéval megtamogatott.
Lényeges a lehetoségek megismertetése (Balogh, 2024), a lehetséges tanu-
lasi utak felrajzolasa, annak megjel6lése, hogy mi mire épiil és hova vezet.

3) épit a vizualis megjelenités erejére. Egy példa a hazai kérd6ivbol: ,, 4 Pro-
bono rendszer nem rossz, de lehetne rajta javitani, példaul valos idoben
tartott interaktiv eldadasokkal, tobb videds anyaggal ”.
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4) nem a maganélet terhére torténik, hiszen a munka—maganélet egyensuly
megbomlasa az egyik Iényeges pszichoszocidlis kockézati tényez6. Ugyan-
akkor €pit arra a tanulasra is, ami a munkahelyen kiviil zajlik (példaul pod-
castok meghallgatasan keresztiil).

5) a foglalkoztatottak jollétére is hangstlyt helyez. Itt érdemes kiemelni a je-
lenléti stresszkezelés és burnout prevencios, valamint digitalis jollétet, re-
zilienciat tAmogato tréningeket, illetve a tanulmanyi szabadsag (sabbati-
cal) intézményét, ami a tudas felfrissitése mellett a kiégés megel6zésére
is szolgal.

6) figyelemmel van az olyan veszélyekre, mint a digitalizacioval felerdso-
do tarsas izolacio, épp ezért tamogatja az informalis tapasztalatmegosztd
forumokat.

7) rugalmas. A keretek biztositasa mellett rugalmasan alakithato az alkalma-
zott modszer a hely, id6 és iitemezés dimenzidok mentén.

8) gyors szakmai fejlddéshez segit. Erre alkalmas tobbek kozott a coaching
€s mentoring tAmogatas is.

9) tobbirdnyu, hiszen a tudas vertikalis és horizontalis iranyban is terjedhet,
illetve kiillondsen fontos a kortarsak hatasa.

10) makro, mezo és mikro szintekben egyarant tervez, vagyis stratégiai ter-
vek mentén (makro) kisebb egységekre, modulokra (mezo- €s mikroszint)
bonthato, valtozatos eszkozoket és mdodszereket alkalmaz.

11) gyakori visszajelzéssel tarsul. Erre alkalmas példaul a jatékositas modszer-
tananak hasznalata, a mikrotanusitvanyok, a személyes kapcsolat erejére
¢épité mentoring és coaching.

12) érzékelhetd pozitiv hatassal jar és értéket teremto.

Tekintettel arra, hogy a Z generacio (mar csak életkora és az id6 el6érehalada-
sa miatt is) egyre nagyobb létszamban van jelen a kozigazgatasban, ezeket
a jellegzetességeket és igényeket, elvarasokat a munkahelynek fel kell ismer-
nie (Magasvari & Csaba, 2023; 2024), és ezekre reagalnia sziikséges — hadd
utaljunk vissza a négy alapvetésre — minden egyiitt dolgozé generacié miatt.

Mennyire jellemzo a generacidotudatossag a munkahelyi L&D
gyakorlatban?
Az EUPAN kérdéivek eredményei alapjan megallapithatjuk, hogy a munkahe-

lyi L&D rendszerét a nemzetkdzi gyakorlat nem hangolja kifejezetten a kiilon-
b6z6 generaciok sziikségleteihez.

Beliigyi Szemle, 2025-10 2067
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1. szamu abra
Az oktatasi eszkozok generdcios finomhangolasa az egyes EUPAN-tagallamokban
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A hatfokozati Likert-skalan (ahol 1 = egyaltalan nem, a 6 = teljes mértékben
igaz) 2,75 az atlagérték, de figyelembe kell venniink, hogy harom kiugro tétel
is szerepel. Magyarorszag az 1-es kategoriat, az egyaltalan nemet jeldlte meg.
A hazai kérdbives kutatasbol idézve: ,, 4 fiatalabb és idosebb generacio nagyon
elterd oktatasi igényekkel rendelkezik. Sajnos idd és kapacitas hianyaban ugyan-
azt az eldadast, tananyagot kapja meg a régebben és éppen belépd kolléga is.”

Hozza kell tenni, hogy az EUPAN legtobb tagorszaga, koztilk Magyarorszag
is, bar nem generacidmenedzsment néven, de reagl a kiilonboz6 korosztalyok
sziikségleteire. Ennek példaja tobbek kozott a palyakezdk mentoralasa, a ve-
zet6fejlesztés, a digitalis platformok hasznalata.

Véleményiink szerint a generdcidtudatossag ndvelheto a fejlesztési eszkoztar
bovitésével és a valasztasi lehetdség biztositasaval. Az eltérd (adott generacio-
hoz tartozasbol és egyeb tényez6kbol szarmazd) tisztviseldi igényekre egy olyan
rendszer képes reagalni, amely tobb eszkdzt €s modszert is kinal, és mozgas-
teret enged az érintetteknek.

Valogatas az eszkoztarbol

Az aldbbiakban valogatast tesziink k6zz¢ a jelenleg nemzetkdzi szinten és ha-
zankban hasznalt modszerekbdl és forumokbol, a klasszikustol a modern felé
haladva. Akar a SOR-ben, itt is valogatunk a kozigazgatas szinpadan zajlo

2068 Kajtar Edit — Magasvari Adrienn: Shakespeare dsszes roviditve, avagy nemzetkozi
¢és hazai trendek a kozigazgatasi munkahelyi tanulas és fejlesztés vilagabol
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torténésekbdl, csupan emlités szintjén tériink ki tobbek kdzott a tanulmanyi
szerzOdésre, a tanulmanyi kuponokra, a coachingra és egyéni tanulasi szamlakra.

Mentoradlas

A mentoralas olyan generaciokat 6sszekoto aranyhid, amely megbecsiilt helyet
tolt be szamos tagallam kézponti kdzigazgatasaban. Klasszikus funkcioja, azaz
a fiatalok (mentoraltak) bevonzasa mellett, a mentoralas az id6sebb tisztvise-
16k megtartasat is el0segiti, akik mentorként atadhatjak tudasukat a kovetkezo
generacionak, vagy akar maguk is mentoraltta valhatnak. A vezetok kulcssze-
repét mint a tanulo szervezet egyik jelzo faktorat a folyamatban tobb orszag is
kiemeli (Kajtar, 2024).

A mentoralas a hazai kérdéives felmérésben a fejlesztésre iranyuld javaslatok
és a megosztott j6 gyakorlatok kozott kiemelkedd. Tobb valaszado is hangsu-
lyozza a szocializacios folyamatban betoltott jelentds szerepét, a képzések hasz-
nossagét, de felhivja a figyelmet arra is, hogy a folyamat id6igényes és a men-
torok elismerésére, képzésére égetd sziikség van. Ezek a témak régota jelen
vannak a tudomanyos diskurzusban is (Csoka et al., 2021; Krauss et al., 2018;
Magasvari, 2022a).

Kevésbe viharos vizekre evezve: hazankban a mentoralés specialis formaban,
a gyakornokokat timogatd Magyar Kozigazgatasi Osztondijprogram keretében
is miikddik. A mentorok a fogadd intézmény altal alkalmazott tisztviselok koziil
keriilnek ki és tiz honapon keresztiil (ebbdl harom honapot kiilf61don) adnak
tdmogatast. A mentorok feladata kiilondsen a szakmai gyakorlati program el-
készitése, a gyakornokok munkdjanak feliigyelete, valamint rendszeres értéke-
1ésiik [52/2019. (I11. 14.) Korm. rendelet a Magyar Kozigazgatasi Osztondijrol].

Tréning

Résztvevo- és folyamatkdzpontusaga révén a tréning kiillondsen hasznos esz-
koze a munkahelyi kompetenciafejlesztésnek (Berta & Krisko 2023). A jo tré-
ning tudatosan felépitett, eldre megtervezett, vilagos logikai ivvel rendelkezd
folyamat, ami rugalmasan reagal a kiilonb6z6 csoportok résztvevoi altal ,,az
itt és most”-ban felhozott igényekre, kérdésekre. A kovetkezetes tréningcso-
mag kialakitasa egy atgondolt épitkezés része, és adott kdzigazgatasi szerve-
zet fejlesztésének gerincét képezheti (Kajtar & Roberts, 2021). A tréning az
EUPAN-kutatasban erre reagalo tagallamokban (N = 24) markansan fontosnak
megjelolt fejlesztési forma.

Beliigyi Szemle, 2025-10 2069
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2. szamu 4bra
A tréning mint fejlesztési forma alkalmazasa az EUPAN-tagallamok kozponti kézigazgatasaban
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A hazai kérdbives valaszokban a tréning sz6 137 alkalommal jelenik meg. A je-
lenléti képzések teret adnak ,, a kiilonbozo munkahelyeken dolgozok, kiilonbo-
z0 generdciokat képviselok” taldlkozasara. A kompetenciak bovitése mellett
fontosak ,, az informaciocsere, a szakmai felkésziiltség és naprakészség, vala-
mint a kapcsolatok (varmegyék kozotti, illetve az iigyfelekkel) érdekében” is
A Probono-rendszert szaz esetben emlitették meg a valaszadok, legtobbszor
jO gyakorlatként, azonban kritikai elemeket is megfogalmaztak a rendszerrel
kapcsolatban, tobbek kozott az online képzések formalitasa és a targyalt té-
mak relevanciaja kapcsan. ,, Képzesi teriileten dolgozom, jelenléti tréningeket
tartunk. Az a tapasztalatunk, hogy az emberek kiabrandultak az e-learningbdl.
A frontalis eloaddsok szama kevés, a tréningeké még kevesebb, pedig az hatéko-
nyabb miifaj. A dolgozok nagy része igényelné a vezetdi, kompetenciafejleszto
vagy szakmai képzéseket. A jelenléti képzésekkel szemléletformalds is elérhetd,
amely a szervezeti kultura formalasaban nagy jelentéséggel bir. A vezetékép-
zések hianya hosszu tavon karokat okoz a szervezeteknek. Ha a munkaltatonak
fontos, hogy a dolgozoi valoban hatékony és értékes képzésekben részesiilje-
nek, akkor a dolgozok jobban megbecsiilve érzik magukat. Mi ebben hisziink
és a gyakorlatban is tapasztaljuk.”

Az online képzések kapcsan a vezetdi interjukban is felmertilt a formalis ko-
telességge valas veszélye, vagyis ,, egy valaki kattintgat és kit6lti mindenki he-
lyett”, erre tehat be kell épiteni a jovOben garancialis szabalyokat.

2070 Kajtar Edit — Magasvari Adrienn: Shakespeare 6sszes roviditve, avagy nemzetkozi
¢és hazai trendek a kozigazgatasi munkahelyi tanulas és fejlesztés vilagabol


https://www.eupan.eu/wp-content/uploads/2024/12/HU_EUPAN_Research-Report_Genarations-in-Public-Administration.pdf

Onirdnyitott tanulds

A Z generaci6 korében globalis tanulési trend, hogy a munkahelyi tanulas egy-
re tobbszor Oniranyitott (self-directed learning). Legegyszertibb példa a Go-
ogle-keresés (adatbazisok), de idesorolhato a kdzosségi médiaban, YouTube-on,
podcastokbol és egyéb forumokon vald informacidszerzés. A tanulassal kap-
csolatban egyre nagyobb az autonomia és a szabadsag iranti vagy. Az infokom-
munikacios technologiak elterjedésével a foglalkoztatott maga szerezheti meg
a sziikséges tudast (Kajtar, 2023).

Hogyan jelentkezik mindez Magyarorszagon? A hazai kérd6iv eredményei
szerint a jelenleg kdzszolgélatban foglalkoztatott valamennyi korosztalynak
fokozott az igénye az 6nallosag és a munka—magénélet kozotti egyensuly irant.
A kérdéiv kapcsolddo kérdésére adott valaszok (N = 11 770) generacidkon be-
liili megoszlasat az alabbi abra mutatja be.

3. szamu 4bra
Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet valaszt? Munka és maganélet egyensu-
lya alkérdeés
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Forras. Kajtar & Magasvari, 2025b

Az EUPAN nemzetkozi kutatas szerint (N = 20) ennek tamogatasa a magyar
kozigazgatasra nem jellemzd. Hazai alacsony tAmogatottsagnak egyik oka le-
het, hogy az informéaciok sziirése és a forras hitelességének meghatarozasa nem
biztosithato a foglalkoztato altal. Mivel az egyéni tanulas — tanuldszervezet ke-
retei kozott, parbeszéddel, kritikus gondolkodassal, reflexios készséggel tarsul-
va — hasznos fejlesztési forma (Rupcic, 2024), a benne rejld potencialt érdemes
lenne kibontani, és megteremteni a jo miikddés garanciait és feltételeit.

Beliigyi Szemle, 2025- 10 2071
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4. szamu abra
Oniranyitott tanulds alkalmazdsa az EUPAN-tagallamok kézponti kézigazgatdasaban
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Személyre szabott tanulds

A személyre szabott tanulas rugalmas tanulési utakat és értékelést jelent, vala-
mint a technoldgia integralasat, tovabba valtozatos tanitasi modszerek €s gya-
korlatok igénybevételét (Fake & Dabbagh, 2023). A Learning and Development
Global Sentiment Survey ,,Melyek lesznek a munkahely forré témai?”” 2024-
es listajan a személyre szabas, adaptacio (personalization, adaptive delivery)
8,1%-kal negyedikként, a coaching, a mentoring tamogatas pedig 6tddik helyen
végzett a rangsorban (Global Sentiment Survey, 2024.).

Az egyéni tudasszintet, tanulasi tempo6t, érdeklddést, igényt és sziikséglete-
ket figyelembe vevo, vagyis személyre szabott fejlesztés eredményesebb, mint
az altalanos. A hazai kérd6iv valaszai (N = 11 770) az erre iranyul6 nagyfoku
igényt tiikrozik, legerdsebben a Z generacio tekintetében, de a masik harom ge-
neracio esetében is. Ahogy egy valaszadonk irja a javaslatok kozott: kivanatos
lenne az ,, ... egyeéni fejlodési igeny tamogatasa (ha mar van valaszthato targyak
listaja a PROBONO feliileten, akkor ne tiltsak le a kivalasztott kurzusokat).”

2072 Kajtar Edit — Magasvari Adrienn: Shakespeare &sszes roviditve, avagy nemzetkdzi
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5. szamu abra

Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet valaszt? Személyre szabott tamogatds, se-
gitség a munkdamhoz alpontra adott valaszok generdcios bontdasban
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Forras. Kajtar & Magasvari, 2025b
Digitalis platformok

A generaciok kozotti eltérés leginkabb relevans eleme a digitalis eszk6zok hasz-
nalatahoz valo viszony (Botos et al., 2023). Ilyen értelemben generaciotudatos
(Z és'Y generaciora reagald) az a fejlesztési rendszer is, amely teret enged ezek
sz¢élesebb korii és onallobb hasznalatanak. Az EUPAN-tagallamok kdrében vég-
zett felmérés eredményei alapjan a tudasmegoszto platformok hasznalata a va-
laszad6 orszagok (N = 22) kozponti kézigazgatasaban is kezd teret nyerni.

6. szamu abra
Tuddasmegoszto platformok hasznalata az EUPAN-tagallamok kézponti kdzigazgatdsaban
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A digitalis platformok hasznalatat frorszag, Lengyelorszag, Lettorszag, Olasz-
orszag ¢s Finnorszag is jo gyakorlatként emliti.

Finnorszag stratégiai dontést hozott, digitalis tanulasi platformot hasznal a koz-
ponti kormanyzati tisztviselok kompetenciafejlesztésének f6 csatornajaként.
Az élvonalbeli, folyamatosan fejlodé eOppiva segitségével a tanulasi esemé-
nyek szdma ma mar hisszorosara nétt. A kdzponti kormanyzati alkalmazottak
tobbsége (koriilbeliil 82 000 f6) alkalmazta. 2023-ban 185 000 hallgato kezdte
meg képzési utjat. A megkezdett kurzusok kozel 80%-a befejezddott. A szol-
galtatas alapitoja és tulajdonosa a pénziigyminisztérium, a szervezetet pedig
a HAUS Fejlesztési Kozpont tizemelteti. A belsé miikodésnek kdszonhetden
a koltség akar 4,1 eurd/befejezett tanulmanyi eredmény alacsonyan is tarthato
(2023-ban). A weboldal online kurzusokat, podcastokat, mikrovideokat és ta-
nulasi blogokat tartalmaz. Kormanyzat-specifikus tanulasi tartalmakat kinal, de
a ,,tanulas mindenkinek” szlogenjéhez hiven a nagykozonség szamara is bizto-
sit tartalmakat (250 online kurzusbol 130 nyiltan elérhetd). Mar tobb mint 250
online kurzus létezik, és minden kormanyzati szerv ingyenesen hasznalhatja.
Jelenleg a Moodle koriilbeliil 1700 képzési tartalmat tartalmaz, amelyeket ko-
zel 70 iigynokség készitett. A kérddiv kitdltoi szerint a kiemelkedd siker sz-
szetevoi: a financialis terhek elvallalasa, a kozponti kormanyzattal valé szoros
egylittmiikddés, s nem utolsé sorban az uttord szellemi és a lelkes emberek,
akik megbiznak a folyamatban.

Természetesen a digitalizaciorol gondolkodva nem hagyhatjuk figyelmen ki-
viil a mesterséges intelligencia szerepét sem. A McKinsey & Company (2023)
korabbi felmérése szerint vilagszerte csekély mértékil a mesterséges intelligen-
cia (tovabbiakban: MI) felhasznalasa az emberier6forras-menedzsment tertile-
tén. Nincs ez masként a felmérésben résztvevo EUPAN-orszagok kozigazgata-
si gyakorlataban sem, hiszen a valaszt ado tagallamok (N = 18) 6sszességében
atlag alatt (2,44) értékelték ennek a tényezonek a tanulasban €s fejlesztésben
val6 alkalmazasat. (Az azdta jelentkezd valtozasokat, valamint az MI-ben rej-
16 potencialt és veszélyeket egy kovetkez6 tanulmanyban fogjuk targyalni.)

A mikrotanulas

A mikrotanulas az egyéni tanuldshoz kapcsolodoé eszkoz, ,,tanulas részletek-
ben”. A felnéttképzési szakirodalomban egyre népszerlibb a bite-sized learning,
vagyis a ,,falatnyi”, kis egységekbdl allo tanulas. A mikrotanulas (féleg appli-
kacid hasznalataval) jelenleg kiilonosen divatos (Berecz, 2019). Célja a tudas
felfrissitése, uj impulzus adésa a lehet6 legrovidebb id6 alatt, hatékonyan anél-
kiil, hogy a foglalkoztatott kiesne a munkéabol (Kapp & Defelice, 2019; Budai,

2074 Kajtar Edit — Magasvari Adrienn: Shakespeare 6sszes roviditve, avagy nemzetkozi
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2022). Az igy kinalt 6nvezérelt tanulést a rugalmassag és autonomia kiilond-
sen kedveltté teszi a felndtt tanulok, azon beliil is a Z generacio korében (Ho et
al., 2022), mint ahogy az a tulajdonsaga is, hogy gyors és lathato visszajelzést
ad (Belényesi, 2023.). A rovid képzéseken valo eredményes részvételt igazold
mikrotanusitvanyok szerepe is egyre fontosabba valik. Ezek unids szinten is
tamogatottak [a Tanacs 2022. jinius 16-i (EU) 2022/C 243/02 ajanlasa).

7. szamu dbra
Mikroképzések szerepe az EUPAN-tagallamok kdzponti kdzigazgatasaban
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A vélaszado orszagok (N = 15) koziil Belgium és Horvatorszag uttérének sza-
mit e tekintetben. Jelenleg azonban a mikrotanusitvanyok a kézponti kozigaz-
gatasban messze nem ¢€rik el teljes potencialjukat. Olyan orszagok, mint Bul-
garia, Ciprus, Gorogorszag, Magyarorszag, frorszag, Litvania és Svédorszag
egyaltalan nem alkalmaztak. Ennek oka lehet a megfelelé mindségellendrzés
és elismerés hianya.

Hazankban egyeldre alacsony az intézmény ismertsége, kulturalis elfogadott-
saga, ha gy tetszik, a belé vetett bizalom szintje.

Beliigyi Szemle, 2025- 10 2075


file:///C:\Cikkek\Augusztus_2025\Global sentiment survey 2024: Learning and development
file:///C:\Cikkek\Augusztus_2025\Global sentiment survey 2024: Learning and development
https://www.eupan.eu/wp-content/uploads/2024/12/HU_EUPAN_Research-Report_Genarations-in-Public-Administration.pdf

Hazai gyakorlat a nemzetkozi eredmények tiikrében

8. szamu 4bra
A tanulas és fejlesztés helyzete a magyar kozigazgatasban

@ Magyarorszag értékelése
@ EUPAN-tagallamok atlaga

Forras. Hazafi et al., 2024.

Ahogyan az a 8. szamu &bran is jol 1athat6, az EUPAN-tagallamok kézponti koz-
igazgatasi szervei is kiemelt figyelmet forditanak a munkatarsak, illetve a ve-
zetok fejlesztésére, ehhez altalaban rendelkeznek tanulasi és fejlesztési tervvel,
képzési programokkal, és valtozatos modszereket alkalmaznak. A téma szak-
irodalmaban fellelhetd eszkdztarbol leginkabb a tréninget, a coachingot, a tu-
dasmegosztd platformokat részesitik elonyben (atlag feletti értéket kaptak), de
emellett az 6nallo tanulast is 6sztonzik. A magyar gyakorlatban inkabb a klasz-
szikus, hagyomanyos fejlesztési technikak kapnak teret, itt a legnépszertibbek
a tanulmanyi szerz6déssel biztositott képzések, a tréningek, és a kreditrendszer
biztositja azt, hogy a munkatarsak ezeket meghatarozott idészakonként igény-
be is vegyék. Az 6nallo tanulds 6sztonzése, a coaching vagy a tuddsmegoszto
platformok hasznalata kevésbé elterjedt a magyar kormanyzati igazgatasban,
pedig a személyre szabott fejlesztés ezen modszerek mentén sokkal hatéko-
nyabb lenne, nem is szolva arrdl, hogy mennyivel kozelebb allnak ezek a Z
generacio igényeihez.
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9. szamu abra
A munkahely altal biztositott fejlesztési eszkozok megoszldsa a valaszadok kérében
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Forras. Kajtar & Magasvari, 2025b

A hazai kozponti és teriileti kdzigazgatasban a munkaltato szervek leginkabb
a kreditek megszerzésének eldirasaval, képzési tervekkel és a belsé tudasmeg-
0szto platformok miikddtetésével 6sztdnzik a munkatarsak fejlesztését. A valasz-
adok tobb mint 50%-anak véleménye szerint a mesterséges intelligencia, illetve
a képzési céli utalvanyok hasznalatat egyaltalan nem biztositjak a kdzigazgatasi
szervek. A munkahely altal biztositott tanulasi és fejlesztési lehetségek korében
kevés tapasztalattal rendelkeznek a valaszadok a mesterséges intelligencia al-
kalmazasanak lehetségeirdl, a mikrotanusitvanyok gy(ijtésének tamogatasarol,
a képzési célu utalvanyokkal kapcsolatban, illetve a tanulmanyok tanulmanyi
szerzodéssel valo tamogatasarol 25-33%-uk a NT/NV kategoriat jelolte meg.

Osszegzés
A generéciok iranti érdeklédés szakmai, egyszersmind tarsadalmi szintd.

A téma komplexitasa igényli a kdriiltekintést, figyelemmel kell lenniink a genera-
cids hovatartozason tilmutato egyéb tényezokre, az egyedi emberi sajatossagokra,
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valamint arra, hogy a generacios kiilonbségek percepcidja éppolyan fontos, mint
maguk a kiilonbségek. A Z generacio kapcsan folyo diskurzus mindannyiunk
szdmara jelentOs sziikségletekre hivja fel a figyelmet és olyan trendekre (1asd
exponencialisan er6sddo digitalizacio és mentalis jolléti kihivasok), amelyekre
valamennyiiink érdekében valaszt kell talalni. A generacios sajatossagok igé-
nyekké, elvarasokka fordithatok le, és kijelolik a fejlesztési stratégia iranyait is.

A generaciods €s egyéb faktorokbol szarmazo eltérd igények kielégitésére di-
verzifikalt képzés alkalmas. Olyan képzési-fejlesztési csomagra van sziikség,
amelynek valasztékaban a foglalkoztatottak teljes kore szamara megtalalhatd
az az életkort, élethelyzetet, betdltott munkakort (allashelyet) figyelembe vevo
forma, ami hozz4jarul ahhoz, hogy az allomany egésze a legtobbet tudja kihozni
magabol. A valaszok — javaslatok, kritikak és jo gyakorlatok — kdzott kiemelt
hangsulyt kapott a tréning (hazai viszonylatban a Probono), a tudasmegosztas,
a mentoralas és a coaching.

A munkahelyi tanulas folyamatos sziikséglet. A hazai kdzigazgatasban a mun-
kaltato szervek leginkabb a kreditek megszerzésének eldirasaval, képzési ter-
vekkel és a belsé tudasmegoszto platformok mukodtetésével 6sztonzik a mun-
katarsak fejlesztését. Nyilvanvalo, hogy a financialis korlatok a tanulasfejlesztés
teriiletét is érintik. Pontosan ezért égetden sziikséges olyan modszerekre és esz-
kozokre koncentralni, amelyekre igény mutatkozik. A képzés jellemzden hosz-
szu tavu befektetés, az eredményeként 1étrejovo tudas hosszl évekig megmarad,
szervesen beéplil a szervezet egészébe. Felértékel0dott a rugalmas idépontok,
az online interakciok, az informalis visszajelzések iranti igény, s ezzel egylitt
az Oniranyitott tanulds. Szamos jo példat taldlunk a nemzetk6zi gyakorlatban
a digitalis forumokra. Ezekre a kihivasokra a hazai rendszer nehézkesen reagal.
A személyre szabott €s az Oniranyitott fejlesztésre igény mutatkozik valamennyi
generacio tekintetében. A lehet6ségek azonban korlatozottak, a foglalkoztato
altal betoltott szerepkor inkabb fejlesztés- és tanuldsiranyitd, mintsem facilita-
tori. A jelenléti tréningek, a formalis és informalis csoportos fejlesztési formak
a szervezeti szintli Gsszetartast €s a generacids parbeszédet erdsitik.

A teriilet folyamatosan fejlédik. Jelenleg ujabb (egyeldre igen titokzatos) ka-
rakter keresi helyét Shakespeare darabjainak roviditett valtozataban. A tanulas
¢s fejlesztés szinpadan frissen debiitaldo mesterséges intelligenciardl egy kovet-
kez6 tanulmanyban irunk bévebben.
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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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Kulcsszavak: stratégiai humaneréforras-menedzsment (SHRM), generacios
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

Beliigyi Szemle, 2025-10 2089



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/

Beliigyi Szemle, 2025-10 2091



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

Beliigyi Szemle, 2025-10 2097



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.

Beliigyi Szemle, 2025- 10 2103
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Abstract

Aim: To present the main international trends in civil service staffing, age com-
position, and mobility, based on recent OECD and EUPAN data, and to high-
light the related human resource management challenges and possible strate-
gic responses.

Methodology: A comparative analysis drawing on official OECD and EU-
PAN statistics, reports, and relevant literature. The study examines differenc-
es between countries in terms of the proportion of public service employment,
workforce age distribution, mobility practices, and structural characteristics.
Findings: Public service employment shares remain generally stable across
most developed countries, although there are significant variations between
OECD members. The aging of the public service workforce is faster than that
of the general population, especially in Mediterranean countries, while the pro-
portion of young employees is low, raising concerns about future replacement.
Mobility is underutilized as an efficiency-enhancing tool, despite its potential
to address skill shortages, distribute competencies more effectively, and sup-
port innovation.

Value: The study provides a comprehensive, comparative overview of current
international trends in the civil service and formulates practical recommenda-
tions for human resource policy, particularly in the strategic use of mobility. The
results may assist policymakers in long-term workforce planning and fostering
generational renewal in public administration.

Keywords: civil service, trends, staffing, age
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2025, issue 10. DOI link: https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2025.v73.110.pp2015-2039

Beliigyi Szemle, 2025-10 2107


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/
https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2025.v73.i10.pp2107-2129
https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2025.v73.i10.pp2015-2039
https://m2.mtmt.hu/api/author/10033144
https://orcid.org/0000-0001-7931-5512
https://m2.mtmt.hu/api/author/10089648

Introduction

In recent years, several domestic and international analyses (Hazafi, 2023) have
been published addressing the demographic composition of the civil service work-
force and the related human resource management (HRM) challenges. These in-
clude the research report produced within the framework of the European Public
Administration Network (EUPAN) of the European Union (Hazafi et al., 2024)
on generational challenges and the Member States’ practices in generational
management in the civil service. Among other issues, the research sought to an-
swer questions such as whether the ageing of central government staff affects
all EUPAN countries in the same way or whether there are differences, what the
average age of central government employees is in the EUPAN countries, and
how the age structure is evolving. OECD publications, which are rich in data and
information, also regularly present statistics on the demographic composition of
the civil service and on other current HRM issues. Government at a Glance 2025
(OCDE, 2025a) compares, by country, the proportion of public service employ-
ment, age distribution, educational attainment, gender composition, and certain
elements of human resource management (civil service oversight, performance
evaluation, measurement of engagement, governance, leadership). The 2021
edition of the Employment and Public Management series (OCDE, 2022) ad-
dresses preparedness for challenges in an uncertain socio-economic environment
in relation to workforce management, while the 2023 yearbook (OCDE, 2023)
focuses on flexibility and mobility. The analysis entitled Combating the Ageing
of the Civil Service through Age-Conscious Personnel Policies (OCDE, 2025b)
examines strategic responses to the ageing of staff. Using data from these sourc-
es, this study presents the key international trends in the civil service.

Number of Employees

Staffing as an Indicator

One of the most commonly used indicators for comparing Member States is
the proportion of civil service employment. In itself, a headcount figure is in-
sufficient to draw any conclusions about the “size” of the civil service. How-
ever, if the total number of employees is compared to the working-age (15—64
years) economically active population, the resulting ratio can serve as a basis
for ranking countries. It should be noted, however, that the size and composi-
tion of the civil service workforce may differ significantly between countries

2108 Zoltan Hazafi — Aron Hazafi:
International trends in Civil Service


https://www.eupan.eu/wp-content/uploads/2024/12/HU_EUPAN_Research-Report_Genarations-in-Public-Administration.pdf
https://doi.org/10.1787/758a7905-fr
https://doi.org/10.1787/d90a3d11-fr

simply because each state employs the personnel providing public services
within different institutional frameworks, and therefore under different legal
statuses. For example, in some countries, healthcare workers and teachers are
civil servants, while in others these positions are primarily filled by employees
of private or non-profit organisations receiving state funding (OCDE, 2025a).

Staffing Trends

As noted earlier, the proportion of civil service employment varies significant-
ly across OECD countries. The highest ratios are found in the Nordic states,
where the civil service accounts for nearly one-third of all employment: Nor-
way (30.1%), Sweden (28.2%), Denmark (27.3%), and Finland (25.2%). In
contrast, Chile, Japan, and South Korea record the lowest ratios, with the pub-
lic sector representing less than 10% of total employment (OCDE, 2025a). The
term “civil service” encompasses all levels of public administration (central
government, federal state governments, local authorities, and social security
institutions), including ministries, public institutions, agencies, and non-profit
organisations governed by public authorities. The figures reflect the number of
persons directly employed by these institutions (OCDE, 2025a).

Figure 1
Civil service employment as a proportion of the working-age, economically active population
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Note. OCDE, 2025a.

Despite the austerity measures introduced following the 2007—2008 financial
crisis, the proportion of civil service employment within total employment re-
mained relatively stable: 18.2% in 2007 and 17.9% in 2019 (OECD, 2021a). The
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same can be said for the period between 2019 and 2023, although smaller or larg-
er differences can be observed across countries. The largest increases were re-
corded in Latvia (+4.5 percentage points), Estonia (+1.4 points), and the United
Kingdom (+1.1 points). In contrast, the largest decreases occurred in Lithuania
(=1.1 points), France (0.9 points), and Hungary (0.9 points). Overall, with few
exceptions, both total employment and civil service employment grew over the
period in question, meaning that employment growth in the civil service out-
paced that of total employment. Between 2019 and 2023, civil service employ-
ment increased on average by 1.6% per year, compared to only 1.1% for total
employment. Within the OECD, only two countries (Costa Rica and Hungary)
did not see growth in the number of civil service employees, and in four coun-
tries (Costa Rica, Japan, Latvia, and Mexico) total employment did not grow.
In roughly two-thirds of OECD member states, civil service employment grew
faster—or declined more slowly—than total employment. Among these, Latvia
(5.4 percentage points), Costa Rica (2.9 points), and Portugal (2.0 points) regis-
tered the largest differences between the growth rates of civil service and total
employment. In the remaining one-third of countries, where the share of civil
service employment decreased, the largest differences were recorded in Lithuania
(1.3 points) and in both France and Hungary (1.1 points each) (OCDE, 2025a).
If we look exclusively at EUPAN countries, it can be observed that between 2007
and 2019 the number of administrative positions increased in the vast majority of
states. Luxembourg achieved the highest average annual growth (3.6%), while
in Greece and Latvia the average annual decline exceeded 1% (OECD, 2021a).

Figure 2
Average annual change in civil service employment (2007-2019)
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Civil service employment continued to grow thereafter, and in 2021, with a few
exceptions (France and Poland), all countries exceeded the previous year’s level.
The largest increases were observed in Latvia and Estonia. This growth can be
explained partly by the average annual rise in administrative employment and
partly by a slight decline in total employment (Hazafi et al., 2024).

Classification of Countries Based on Staffing Ratios

The proportion of employees working in central government can also be used as
an indicator. This ratio regularly appears in EUPAN expert materials. Accord-
ing to these data, in EUPAN countries, central government employees account
for an average of 2.8% of the economically active workforce. However, indi-
vidual countries deviate significantly from this average. In Turkey, the propor-
tion of central government employees is more than five times the average, in
Luxembourg more than four times, and in Sweden more than twice the average.
In contrast, in eleven countries the share of central government employment
is less than half the average, and in Poland the figure does not even reach one-

tenth of the average (Hazafi et al., 2024).
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Figure 3
Proportion of central government employees relative to the active workforce
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Based on the data, different categories can be established, and such categori-

sation allows for drawing conclusions. According to employment ratios, three
groups of countries can be distinguished (Hazafi, in press).
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a) Low ratio (0.2-1.0%)

This group includes Poland, France, Germany, Switzerland, Slovakia, and Italy.
With the exception of France, these countries are characterised by decentralised
public administration, where the central government plays a smaller role in em-
ployment. For example, in Germany and Switzerland, there is a strong federal
system in which most administrative functions are carried out at the regional or
local level. In Poland, the exceptionally low figure may indicate efficiency-en-
hancing reforms, but it could also mean that certain public functions are out-
sourced from the central government. This is supported by the fact that Poland’s
local autonomy index is among the highest. In 2014, it stood at 71.6, having in-
creased by 26.54 points since 1990, clearly indicating a strengthening of decen-
tralisation. By comparison, the same index in Hungary is 48.75, with a trend of
—10.87 between 1990 and 2004. The EU evaluates the degree of local autonomy
in countries using a comprehensive methodology, assessing the period between
1990 and 2014. This assessment is conducted by an expert network using a stand-
ardised methodology. Countries with particularly high levels of local autonomy
include Switzerland, the Nordic countries, Germany, and Poland (URL1).

In France, the state is highly centralised; however, as a result of decentralisa-
tion reforms implemented in several waves, the role of local governments and
the employment linked to them have increased, while the proportion of em-
ployees in central government has declined (URLT1). The local autonomy index
for French municipalities is 25.67. Although over the past decade (2011-2022)
staffing levels have risen across all subsystems of the civil service, the increase
has been greater in local governments and hospitals than in central government
(Fonction publique, 2024). This trend can also be observed in other European
countries (OCDE, 2021Db).

b)  Average ratio (1.1-2.8%)

Spain, Austria, Greece, the Czech Republic, Belgium, Lithuania, Denmark, Slo-
venia, and Ireland have an average proportion of central government employment.

This group represents the European average (2.8%), indicating a more balanced
distribution of government employment. For example, in Spain, despite its auton-
omous regions, the role of central government remains significant. In Lithuania,
central government employment constitutes a stable employment base. In Bel-
gium, decision-making powers are divided among the federal government, three
regions (Flanders, the Brussels-Capital Region, and Wallonia), and three language
communities (Flemish, French, and German-speaking) (European Union, 2025).
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c) High ratio (3.0-14.6%)

Latvia, Portugal, Bulgaria, Cyprus, Sweden, Luxembourg, and Turkey are char-
acterised by high ratios.

In the cases of Latvia, Bulgaria, Cyprus, and Luxembourg, the high ratio may
be linked to the organisational characteristics of small-population states. The
key factor is that, given the lower population size, central government oper-
ates with proportionally larger staffing levels, enabling it to provide adequate
resources and coordination for state functions without relying on an extensive
network of local-level institutions. These countries typically also have a small
territorial extent. In Turkey, the exceptionally high share of central government
employment (14.6%) may be the result of centralised governance and the strong
presence of the public sector.

It is, however, very difficult to establish a direct correlation between staffing
ratios and countries’ demographic, governmental, administrative, economic,
or other characteristics; at best, one can point to possible underlying causes for
the differences. For example, the form of government (federal or unitary state),
the degree of centralisation, population size, and the country’s territorial ex-
tent can all systematically influence how employment is distributed across ad-
ministrative levels.

Changes in the Proportion of Age Groups within the Workforce

Examining how changes in the number of civil servants have affected the inter-
nal proportions of different age groups reveals three distinct trends across coun-
tries. In the Czech Republic, Denmark, and the Netherlands (in the latter two,
civil service staffing levels remained unchanged), the share of young people in-
creased significantly — by 15.9%, 10.7%, and 4.4%, respectively. In other coun-
tries — such as Austria, Belgium, and Finland — youth employment also rose, but
their share did not increase to the same extent as the overall growth in staffing.

Conversely, in some countries, despite the expansion of civil service employ-
ment, the proportion of the 18-34 age group declined. This phenomenon is most
striking in Germany, where civil service employment grew by 5%, yet the share
of young people fell by 13.4%.

In Latvia, Lithuania, and Portugal, not only did the number of civil service
employees decrease, but the proportion of young people also declined—in Lat-
via’s case, at twice the rate of the overall reduction (Hazafi et al., 2024).
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Summary

The staffing indicator can only be applied with caution, due to the varying defi-
nitions and differing organisational structures of public services across countries.
Nevertheless, it remains a generally accepted tool for international comparison.

Most commonly, the size of the civil service workforce is compared to to-
tal active employment. The country rankings based on this measure have not
changed in recent years, and the established order remains valid today. How-
ever, the values show significant variation (10-30%).

Despite the austerity measures following the 20072008 financial crisis, the
proportion of civil service employment within total employment has remained
stable overall, and the same applies to the period 2019—2023. At the same time,
smaller or larger country-specific differences can be observed.

Based on staffing ratios, countries can be classified into three categories: those
with low, average, and high proportions of civil service employment.

In general, both civil service and total active employment have grown, but at
a faster rate in the civil service. In some countries, generational restructuring
has been observed, with the proportion of younger generations increasing ei-
ther alongside staffing growth or despite stable staffing levels.

Age

Average Age

In EUPAN countries, the average age is 47.1 years. Spain stands out, with the
average age of central government employees reaching 58.5 years (Hazafi et
al., 2024).

2114 Zoltan Hazafi — Aron Hazafi:
International trends in Civil Service


https://www.eupan.eu/wp-content/uploads/2024/12/HU_EUPAN_Research-Report_Genarations-in-Public-Administration.pdf
https://www.eupan.eu/wp-content/uploads/2024/12/HU_EUPAN_Research-Report_Genarations-in-Public-Administration.pdf

Figure 4
Average age of central government employees
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A common characteristic of developed countries is the ageing of both society
and the civil service workforce, a phenomenon that is more pronounced in pub-
lic administration than in society at large (Hazafi, 2009). For this reason, “shap-
ing” the age composition of the workforce is one of the most important challeng-
es in human resource management. At the same time, it can be observed that in
all EUPAN countries, middle-aged employees represent the largest proportion
of the workforce.

In Mediterranean countries (e.g. Spain, Italy, Greece), the above-average age
of civil servants compared to the European mean can be attributed to several
interrelated economic, social, and administrative factors:

a) Fiscal austerity and hiring freezes

Due to fiscal austerity measures—particularly following the 2008 financial cri-
sis—civil service positions in these countries were frozen for extended periods,
preventing the recruitment of new, young employees. The absence of replace-
ments led to a significant increase in the proportion of older age groups already
in the system. In Portugal, Italy, and Greece, the share of civil service employ-
ment declined between 2007 and 2019.

b)  Employment protection and stability

In Mediterranean countries, civil service positions often entail lifelong em-
ployment, with strong legal protection and job stability. Employment security
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has traditionally been a strength of the Italian civil service. Until the most re-
cent reforms, job security was so strong that, in practice, it was not possible to
dismiss a civil servant—even in cases of serious disciplinary offences. How-
ever, these guarantees have been substantially weakened as a result of the re-
forms (Linder, manuscript).

People rarely change jobs, and mobility between the public and private sec-
tors is low, meaning that older employees also remain in the system.

c) Cultural factors and labour market characteristics

Young people enter the labour market later, spend more time in education, and
face a higher incidence of long-term unemployment (particularly in Spain and
Greece). As aresult, they also enter public administration later—often after the
age of 30—if they enter at all. In Italy, entry into the civil service is through
merit-based, open competitive examinations. Although this is regarded as a
constitutional guarantee of equal opportunity, many consider the process cum-
bersome, as it significantly prolongs recruitment (Linder, manuscript).

d) Lack of political and administrative reforms

In many Mediterranean countries, administrative reforms—which could have
focused on rejuvenation, digitalisation, and mobility—have progressed more
slowly. Rigid structures make it difficult for new generations to enter, espe-
cially when recruitment is heavily regulated, tied to examinations, or subject
to political influence.

Age Composition

Figure 5
Age composition of the civil service
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The proportion of the 18—34 age group falls below the average (17.2%) in only
nine countries (as well as in the European Commission). In five countries, it
does not even reach 10%. The difference between the two extremes is nearly
sevenfold.

Figure 6
Proportion of the 18-34 age group in public administration
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In eleven countries, the proportion of those aged 55 and over exceeds the av-
erage, and in Spain, more than five times as many people from this age group
work in public administration as in Poland (Hazafi et al., 2024).

Figure 7
Proportion of the 55+ age group in public administration
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OECD data also show that the rejuvenation process which began between 2015
and 2020 has stalled, and the share of the 55+ age group has started to increase
again (OCDE, 2021b).

Figure 8
Change in the proportion of the 55+ age group in the civil service, 2015-2020
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The ageing process is further confirmed by the fact that, while the proportion
of older age groups has increased, the number of young people has generally
declined (OCDE, 2021Db).

Figure 9
The ageing process in public administration, 2015-2020
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Summary

The average age of employees in public administration across EUPAN coun-
tries is 47.1 years. This is, in itself, a relatively high figure, indicating an ageing
civil service. Spain is an extreme case, with an average age of 58.5 years—an
outstanding value that may pose serious challenges in replacing the large num-
ber of retirements expected in the near future.

In addition to the general ageing of society, civil service employees are ageing
at an even faster pace—meaning the process is more acute in public administra-
tion. Middle-aged employees (3554 years) make up the largest share in every
country. This indicates that, in the short to medium term, the workforce remains
stable, but in the long term, ageing necessitates immediate succession planning.

Ageing is further reflected in the fact that in eleven countries, the share of em-
ployees aged 55 and over exceeds the average, and in Spain their number is five
times higher than in Poland. This points not only to differences in age compo-
sition, but also to divergent human resource policies.

The share of the 18-34 age group averages only 17.2%, which is extreme-
ly low. In only nine countries is the proportion below this average, and in five
countries it does not even reach 10%. The nearly sevenfold difference between
the extremes reflects substantial structural disparities among Member States
in attracting young people. The declining share of youth suggests that public
administration is not sufficiently attractive for them (e.g. compared to the op-
portunities, more flexible working conditions, and faster career progression
available in the private sector).

The rejuvenation process stalled by 2020, and positive trends could not be
sustained. Conversely, the proportion of those aged 55+ began to rise again,
indicating no significant progress in generational renewal. The decrease in the
number of young employees is occurring in parallel with the growing domi-
nance of older age groups, which signals long-term operational and succession
challenges in the civil service.

Severe structural ageing can be observed in European public administra-
tion—the pace of ageing is often faster than in the overall population. The lack
of succession (low proportion of young employees) is particularly concerning
and calls for urgent strategic human resource responses.

Differences between countries are significant—Eastern and Western Euro-
pean states show divergent patterns, reflecting the differing structures of their
civil service systems.

Beliigyi Szemle, 2025-10 2119



Gender Distribution

On average, 59.4% of civil service employees are women. Women form the
majority in the public administration of every country, with the exception of
Switzerland and the Republic of Tiirkiye. In seven countries, the proportion of
female employees exceeds two-thirds (Hazafi et al., 2024).

Figure 10
Gender distribution in the civil service

80
B0 T8 B8 133
68,0

Female

66,7 65,6 @ Average: 59,4

2 @ Male
60 P4 592 84 571 570 570 570 w2 s
. 0 5. 534
3.9 14 513 510
4
40
3
20
= = SR RN R R R R R R R B R R RBRRR
! NN MEEEEEEEEE S ENEE B E
IS BN R B R S B B N K R
b o
z 5
Q =

g

[ T = O R - -
;5 % O 2 {4 9 O ¢ -
E gz %2828 8 ¢8¢0

Note. Hazafi et al., 2024.

In the broader public sector, women account for 59.9% of employees. By con-
trast, they are underrepresented in the total workforce, making up only 47.7%
(OCDE, 2021a).

Mobility as a Tool for Human Capacity Management

The size of the workforce alone reveals nothing about whether the civil service
is overstaffed or understaffed, as there is no single “optimal” number against
which to measure civil service staffing levels. Spatial (cross-country) and tem-
poral (longitudinal) comparisons are also limited by substantial conceptual and
structural differences between national civil service systems, as well as by the
lack of comparable retrospective staffing data. Certain trends can be identified,
but there are no tools available to capture the optimal staffing level objectively
through data and statistics. In the absence of such a measure, Hungarian litera-
ture often adopts Lajos Lorincz’s general definition, according to which optimal
staffing is achieved when the quantity and quality of human resources required
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for the organisation to perform its tasks are available at the right time. In other
words, an organisation can perform its duties with maximum efficiency if the
professional competencies required for those tasks are available in sufficient
quantity precisely when they are actually needed.

This optimal situation is not a static state. The volume of tasks may fluctuate
seasonally; severe social, economic, or public health crises can abruptly reor-
der task priorities, and the mass delivery of new functions may become neces-
sary. Technological development accelerates the obsolescence of professional
knowledge and may require the acquisition of new competencies. The latter
can be achieved through training, further training, or by attracting and reallo-
cating suitably qualified personnel. For this reason, the mobility of civil ser-
vice employees is a key factor in managing the human resources available to
an organisation.

Types of Mobility

Mobility can take various forms, depending on the direction of movement, the
origin and destination, and whether it is temporary or permanent (OCDE, 2023).
Horizontal mobility is a lateral transfer within the same job classification sys-
tem or between different systems to a position equivalent to the previous one.
Vertical mobility refers to promotion to a position involving higher profession-
al responsibility, or, conversely, movement to a lower-level position.

* Functional (or “inter-professional”) mobility is a transfer to another field
of expertise or occupational category.

* Geographical mobility is a change of city, region, or other area.

* Internal mobility is a transfer to another position within the same body or
civil service.

» External mobility is a move from the civil service to another sector (e.g.
the private sector), to another level of government, or to an international
organisation.

* Temporary mobility means the employee retains their original position and
returns to it after a set period.

* Permanent mobility involves a lasting transfer or the taking up of a new
position.

Mobility is generally regarded as contributing to the development of an organ-
isation and to increasing its efficiency. Mobility is particularly important in ca-
reer-based systems, where civil servants are appointed for an indefinite period to
a single organisation as their employer. In such systems, external mobility—such
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as movement between the civil service and the private sector—is limited, making
internal mobility even more significant. However, it should also be recognised
that mobility can become counterproductive if not managed properly. Short-
term costs (e.g. training expenses) must be taken into account, as they arise from
the need for transferred staff to acquire new duties. If mobility is not properly
managed, or becomes excessive, it can lead to high turnover, which in turn can
have negative consequences for both individuals and organisations. Frequent
personnel changes can seriously disrupt project implementation and lead to the
loss of institutional knowledge or experience. Rapid turnover of managers may
result in mid-course changes to the strategic direction of programmes or projects,
as well as a lack of accountability for problems (OCDE, 2023). Conversely, if
mobility does not function, the organisation can become stagnant, with rigid
organisational and operational conditions. When mobility is low, organisations
neither encourage it nor recognise its significance, which fosters institutional
isolation and a uniformity of thinking that hinders innovation.

Strategic Mobility

Mobility is most effective when applied to achieve long-term, strategic objectives.
In this way, strategic mobility can become a tool of human capacity management.

Table 1

Framework for strategic mobility

Low mobility

Strategic mobility

Excessive mobility

Length of time
in position

Employees remain in a
position for too long after
they have fully mastered its
tasks; as a result, they see no
opportunity to change work
methods and cannot propose
new approaches or ideas for
addressing problems.

Employees spend enough
time in a position to under-
stand its depth and complex-
ity, complete projects, and
pass on their knowledge to
others before leaving.

Employees change positions before
they fully understand them or have
the opportunity to see the results of
their own work.

Individual Employees remain in their Employees follow a logical | Employees leave due to dissatis-

perspective positions because they do (horizontal or vertical) faction, in the hope of higher pay,
not believe mobility will career path, work on ex- or because of political instability.
be recognised, they fear citing projects, and can Personal development does not
negative consequences, or develop their competencies. | occur, as they do not remain in a
they simply wish to stay in Motivation is higher, as position long enough to understand
a safe, familiar environment. | they have opportunities to all its aspects. Relying on general
They see few career oppor- acquire new knowledge, and | skills, they become overburdened
tunities, which can lead to the results of their invested and stressed, as they do not reach
apathy, boredom, and the work become visible. Staff | the stage of acquiring deeper profes-
loss of committed, talented are able to strike a balance sional knowledge. They are char-
staff. There are insufficient between acquiring general acterised by low motivation, since
opportunities to develop skills and specialised profes- | they do not see tangible results from
horizontal skills. sional knowledge. their work.
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Low mobility

Strategic mobility

Excessive mobility

Team-level
perspective

Managers hold on to their
best employees because they
fear they will not be able to
achieve their goals without

Mobility is used as a tool to

give teams new momentum,

with only one member being
transferred at a time.

Entire teams are transferred and
reorganised, resulting in no real
continuity or institutional memory
(except in the case of temporary

them. Excessive stability can
lead to institutional rigidity
and one-dimensional think-
ing, with a lack of energy
and new ideas.

teams), which can reduce the effec-
tiveness of project implementation.

Note. OCDE, 2023.

There are several prerequisites for achieving balanced strategic mobility (OCDE,
2023).

a) Common framework conditions

A common (uniform) statute is a prerequisite for enabling civil service em-
ployees to apply for different positions without structural barriers. Uniform job
classifications or pay scales encourage mobility. Clear conflict-of-interest rules,
identification of high-risk positions, and the requirement to file asset declara-
tions help prevent abuses.

In the vast majority of OECD member countries, employment is established
at the organisational level, meaning that the employment relationship is formed
with the organisation as the employer. This limits mobility opportunities, as
each employer—at best, within certain common framework conditions—sets
its own employment terms (dispositivity). Career-based countries—about 20%
of OECD members (OCDE, 2023)—are the exception, where civil servants re-
ceive an appointment covering the entire civil service. As a result, the employ-
ee is subject to a common statutory framework applying to all organisations,
from which no deviation is permitted, or only in exceptional cases (cogency).

In some countries, the two systems operate in parallel. In Spain, for example,

“generalists” (corps général) are employed centrally, whereas specialists—such
as labour or financial inspectors, state engineers, architects, transport experts,
diplomats, etc.—are employed directly by the competent ministry or authori-
ty (OCDE, 2023).

In Canada, employees of ministries and major bodies are employed by a sin-
gle central “employer,” while staff of specialised institutions are employed di-
rectly by the respective organisation.

Among uniform rules, the most important are unified job classification and pay
systems. Most OECD countries have some form of standardised system. Por-
tugal recently carried out significant reform, integrating thousands of separate
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“careers” with different pay scales and their own classifications—many tied to
specific ministries or bodies—into three overarching, horizontal career paths.
In Italy, employment classifications are regulated by law and collective agree-
ments. Only nine OECD countries lack a uniform, commonly applied job clas-
sification system (OCDE, 2023).

A unified employer model would remove administrative barriers to mobility,
as movement between organisations would not involve a change of employer
or regulatory framework (OCDE, 2023).

b)  Objectives and directions

Mobility is not an end in itself but a means of achieving predetermined organ-
isational objectives. Different forms of mobility can serve different purposes.
While most OECD countries have mobility policies or guidelines, these often do
not specify concrete goals or expectations. Only a minority of countries regard
mobility as an explicit goal or priority of the civil service, and only 11 coun-
tries actively promote internal mobility, while 7 do so for external mobility. In
those countries where mobility objectives are defined, the most common aims
include addressing sudden surges in labour demand, solving complex problems,
developing staff qualifications, and improving the allocation and use of scarce
expertise and competencies (OCDE, 2023).

c) Mobility mechanisms

Achieving strategic objectives requires appropriate mechanisms. Although most
countries have various tools and measures to promote professional mobility,
fully exploiting them remains a challenge everywhere.

Three types of mobility mechanisms can be distinguished: temporary reas-
signment, career-planning-related internal recruitment, and meeting sudden
increases in demand.

Temporary reassignment — This category includes micro-assignments (where a
civil servant works part-time in another service while retaining their original po-
sition), secondments, exchange programmes, and longer-term rotation schemes.

Under Belgium’s Talent Exchange mobility programme, ministries have the
opportunity to exchange staff with each other for 612 months to carry out
programmes or projects. In Canada, several rotation schemes are available to
ministries, one of which is the centrally coordinated Mosaique leadership pro-
gramme designed for non-managerial civil servants.

The NORUT Nordic exchange programme enables civil servants to familiarise
themselves with administrative practices in another Nordic country. The annual
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scholarship budget is allocated by a body composed of representatives from
each participating country. The two main conditions of the programme are that
participants may retain their salary during the exchange period, and they may
only apply to another Nordic country. Exchanges typically last 1-2 months but
can extend to as long as 6 months (OCDE, 2023).

In Japan, exchange programmes operate between the public and private sec-
tors, as well as between different levels of government. In 2021, 35 central civil
servants were seconded to the private sector, while 308 private-sector employ-
ees were appointed to various levels of government. In the same year, 1,788
officials were seconded from central government to local authorities, while the
central level—on 1 October 2020—hosted 3,031 local officials (OCDE, 2023).

The European Union Public Administration Cooperation Exchange (PACE) pro-
gramme offers civil servants from Member States the opportunity to familiarise
themselves with the administrative methods and cultures of other EU Member
States in specific fields. The programme is organised by the European Commis-
sion and involves more than 300 officials from 18 Member States (OCDE, 2023).

Slovenia’s “Partnership for Change” exchange programme was launched to
promote knowledge-sharing between the public and private sectors and is co-
ordinated by the Ministry of Public Administration together with the American
Chamber of Commerce. Each year, there is an opportunity to take part in a mu-
tual exchange lasting up to five days. The programme is open to all and volun-
tary. At the beginning of the year, interested participants can apply in response
to a call issued by the ministry by submitting a motivation letter that includes
their position, workplace, and reason for interest. If accepted, a representative
of the American Chamber of Commerce contacts private companies, while the
ministry’s project manager contacts public institutions. If both parties agree,
the exchange takes place (OCDE, 2023).

Career-planning-related internal recruitment (OCDE, 2023) — Many countries
also support permanent career changes during an employee’s professional life.
This form of mobility can be particularly important for realising the previously
mentioned benefits—such as attracting and retaining talent—especially when
employees seek varied career paths. However, measuring this type of mobility
is challenging. One possible indicator, if available, is the previously mentioned
average length of employment. The survey also asked participating countries to
indicate whether they use regular and planned transfers as part of career plan-
ning or the management of administrative bodies. Fourteen countries reported
that they integrate regular transfers into planned career development.

Another tool for promoting internal mobility is to reserve certain positions ex-
clusively for internal applicants. This is most typical of career-based systems,
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where large numbers of entrants are recruited through competitive examinations
and are then placed in various positions through internal mobility. Spain, for ex-
ample, follows a “two-step” selection process: applicants join a specific corps
through public competitions and examinations, after which they may apply for
posts advertised specifically for that corps by individual ministries. These postings
describe the positions in detail and set out specific requirements (professional ex-
perience, education, language skills, digital competencies, length of service, etc.).
In position-based systems, by contrast, vacancies are advertised for specific
jobs, leaving no room for internal mobility. For instance, in Denmark, Estonia,
Sweden, and Switzerland, no posts are reserved for internal mobility. However,
most OECD member countries use a mixed system. Vacancies are first adver-
tised within the organisational unit or organisation issuing the call, and if they
cannot be filled internally, they are then opened to external applicants.
Mobility to address fluctuations in demand (OCDE, 2023) — Demand within
the civil service can fluctuate due to seasonal variations, shifts in government
priorities, or unexpected emergencies. In such situations, most civil services have
the option of requiring staff to move. This can be either permanent or temporary.

d)  Incentives and mobility culture

The main barrier to mobility is often cultural in nature. Developing a strategic
approach requires rewarding both employees and managers for mobility. Man-
agers must be provided with the necessary tools, information, and incentives
to be genuinely able to support the mobility of their staff. For example, partic-
ipation in mobility should be recognised in performance appraisals and pro-
motion criteria.

Barriers to mobility (OCDE, 2023)

Barriers to mobility may be cultural or structural. Cultural barriers include a
lack of managerial support. Managers are the primary “losers” of mobility, as
they are expected to reassign staff who have been in their teams for a long time
and have already reached peak performance. Moreover, managers tend to hold
on to their best-performing employees and therefore do not recommend them
for mobility. Another cultural barrier is that knowledge gained through mobil-
ity is not always properly recognised. In some countries, experience gained in
another organisation is considered an asset, while in others it is valued less. In
such an environment, employees are less motivated, as they feel mobility may
slow down their career progression.
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Structural barriers include the lack of visibility of mobility opportunities for
employees.

Encouraging and supporting mobility (OCDE, 2023)

Individual training programmes that create opportunities for mobility are among
the most common tools for promoting internal mobility. These programmes
are generally selected jointly by the manager and the employee during perfor-
mance evaluations, thus linking training and development to mobility. Anoth-
er frequently used tool is the transparent publication of mobility opportunities,
often made available on internal noticeboards or intranet sites. In Portugal, all
open vacancies in central, local, and regional administration must be posted on
a central website. In New Zealand, there is currently a centralised brokerage
service designed to fill capacity gaps and develop leaders through leadership
coaching and targeted development brokerage. In Lithuania, one of the goals of
the civil service reform is precisely to promote staff mobility. In Luxembourg,
all mobility-related vacancies in central government are posted on the central-
ised GovJobs website. In Canada, the Emplois GC portal provides a single ac-
cess point for all civil service job postings for both applicants and managers.
In addition, the Canadian government has created a Career Centre that enables
employees to manage their careers and develop their skills through training, job
swaps, micro-assignments, and other forms of practical learning.

Monitoring

Mobility is monitored using key indicators such as turnover or retention rates,
the average length of service in a given position, participation in secondment
programmes, and the number of promotions. Most OECD countries measure
the proportion of employees who change positions between ministries (65%)
or within them (59%). Temporary reassignments and secondments are tracked
at similar rates. Around half of the Member States also record the number of
entries into and exits from the civil service sector (OCDE, 2023).

Summary

Mobility could be one of the key elements in managing human capacity, but
public administration has not yet taken full advantage of its potential. Mobility
can become a factor for increasing efficiency if it is strategic in nature, mean-
ing that the government has a mobility policy that sets out the objectives to be
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achieved through greater mobility (e.g. addressing sudden surges in labour de-
mand, solving complex problems, developing staff qualifications, and improving
the allocation and use of scarce expertise and competencies), assigns appropriate
mobility mechanisms to achieve these objectives (micro-assignments, exchange
programmes, transfers between units, organisations or sectors, career-linked
job changes, reserve capacity), and adopts measures to encourage and support
mobility so as to help build a mobility-friendly organisational culture.

References

European Union. (2025, January 10.). Belgium — Az unios tagorszag bemutatasa [Belgium —
Introduction of the EU Member State]. https://european-union.europa.eu/principles-count-
ries-history/eu-countries/belgium_hu

EUROSTAT. (n.d.). European data portal. https://data.curopa.cu

Fonction publique. (2024). Chiffres clés 2024.

Hazafi Z., Paksi-Petro Cs., Kajtar E., Magasvari A., & Klotz P. (2024). Generations in public ad-
ministration 2024 research report: Satisfaction and progress. https://www.eupan.eu/wp-cont-
ent/uploads/2024/12/HU_EUPAN_Research-Report Genarations-in-Public-Administration.pdf

Hazafi, Z. (2009). 4 kézigazgatas személyi allomanydanak HRM tendencidi és reformjai az egyes
EU-tagallamokban [HRM trends and reforms of public administration staff in the EU Member
States]. In Verebélyi, 1., & Imre, M. (Eds.), Jobb kézigazgatdst! A toporgds és visszalépés helyett
[Better public administration! Instead of stagnation and regression] (p. 183). Szazadvég Kiado.

Hazafi, Z. (2023). Paradigmavaltis a magyar kézszolgalatban [Paradigm shift in the Hungari-
an civil service]. Ludovika.

Hazafi, Z. (in press). A kézigazgatas személyi allomanydanak HRM tendencidi és reformjai az
egyes EU-tagallamokban [HRM trends and reforms of public administration staff in the EU
Member States]. In Ludanyi, D. (Ed.), Egyes EU-tagdllamok kozszolgdlatainak dsszehasonlito
elemzése [Comparative analysis of the civil services of certain EU Member States].

Linder, V. (manuscript). Olaszorszag [Italy]. In Hazafi, Z., & Ludanyi, D. (Eds.), Eurdpai osz-
szehasonlito kozszolgalat [European comparative civil service].

OCDE. (2021b). Panorama des administrations publiques 2021 (pp. 107-109, 113). Editions
OCDE.

OCDE. (2022). Emploi et gestion publics 2021 L’avenir de la fonction publique. Editions OCDE.

OCDE. (2023). Emploi et gestion publics 2023: Vers une fonction publique plus flexible. Edi-
tions OCDE. https://doi.org/10.1787/d90a3d11-fr (pp. 14, 16-19, 26-30, 34, 36, 40)

OCDE. (2025a). Panorama des administrations publiques 2025 (p. 170). Editions OCDE. https:/
doi.org/10.1787/758a7905-fr

OCDE. (2025b). Faire face au vieillissement de la fonction publique grace a des politiques cib-
lant les agents seniors. Editions OCDE.

2128 Zoltan Hazafi — Aron Hazafi:
International trends in Civil Service


https://european-union.europa.eu/principles-countries-history/eu-countries/belgium_hu
https://european-union.europa.eu/principles-countries-history/eu-countries/belgium_hu
https://data.europa.eu
https://www.eupan.eu/wp-content/uploads/2024/12/HU_EUPAN_Research-Report_Genarations-in-Public-Administration.pdf
https://www.eupan.eu/wp-content/uploads/2024/12/HU_EUPAN_Research-Report_Genarations-in-Public-Administration.pdf
https://doi.org/10.1787/d90a3d11-fr
https://doi.org/10.1787/758a7905-fr
https://doi.org/10.1787/758a7905-fr

OECD. (2021a). Government at a glance 2021 (p. 101). OECD Publishing. https://www.oecd-ilib-
rary.org/emploi-dans-les-administrations-publiques-en-pourcentage-de-1-emploi-total-2007-et-
2019_4f7albcee-fr.xlsx?itemld=%2Fcontent%2Fcomponent%2F4f7albce-fr&mimeType=vnd.
openxmlformats-officedocument.spreadsheetml.sheet

Peres, Zs. (manuscript). Spanyolorszag [Spain]. In Hazafi, Z., & Ludanyi, D. (Eds.), Eurdopai

osszehasonlito kozszolgalat [European comparative civil service].

Online link in the article

URL1: Autonomia index. [Autonomy index]. https://ec.europa.eu/regional policy/en/informa-

tion/publications/studies/2015/self-rule-index-for-local-authorities-release-1-0?etrans=hu

Reference of the article according to APA regulation

Hazafi, Z., & Hazafi, A. (2025). International trends in Civil Service. Beliigyi Szemle, 73(10),
2107-2129. https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2025.v73.110.pp2107-2129

Statements

Conflict of interest
The authors have declared no conflicts of interest.

Funding
The authors have received no financial support for the research, authorship, and/or publica-
tion of this article.

Ethics
The data will be made available on request.

Open access
This article is an Open Access publication published under the terms of the Creative Com-
mons Attribution 4.0 International License (CC BY NC-ND 2.0) (https://creativecommons.
org/licenses/by-nc-nd/2.0/), in the sense that it may be freely used, shared and republished in
any medium, provided that the original author and the place of publication, as well as a link
to the CC License, are credited.

Corresponding author
The corresponding author of this article is Zoltan Hazafi, who can be contacted at
hazafi.zoltan@uni-nke.hu.

Beliigyi Szemle, 2025-10 2129


https://www.oecd-ilibrary.org/emploi-dans-les-administrations-publiques-en-pourcentage-de-l-emploi-total-2007-et-2019_4f7a1bce-fr.xlsx?itemId=%2Fcontent%2Fcomponent%2F4f7a1bce-fr&mimeType=vnd.openxmlformats-officedocument.spreadsheetml.sheet
https://www.oecd-ilibrary.org/emploi-dans-les-administrations-publiques-en-pourcentage-de-l-emploi-total-2007-et-2019_4f7a1bce-fr.xlsx?itemId=%2Fcontent%2Fcomponent%2F4f7a1bce-fr&mimeType=vnd.openxmlformats-officedocument.spreadsheetml.sheet
https://www.oecd-ilibrary.org/emploi-dans-les-administrations-publiques-en-pourcentage-de-l-emploi-total-2007-et-2019_4f7a1bce-fr.xlsx?itemId=%2Fcontent%2Fcomponent%2F4f7a1bce-fr&mimeType=vnd.openxmlformats-officedocument.spreadsheetml.sheet
https://www.oecd-ilibrary.org/emploi-dans-les-administrations-publiques-en-pourcentage-de-l-emploi-total-2007-et-2019_4f7a1bce-fr.xlsx?itemId=%2Fcontent%2Fcomponent%2F4f7a1bce-fr&mimeType=vnd.openxmlformats-officedocument.spreadsheetml.sheet
https://ec.europa.eu/regional_policy/en/information/publications/studies/2015/self-rule-index-for-local-authorities-release-1-0?etrans=hu
https://ec.europa.eu/regional_policy/en/information/publications/studies/2015/self-rule-index-for-local-authorities-release-1-0?etrans=hu
https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2025.v73.i10.pp2107-2129
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/
mailto:hazafi.zoltan@uni-nke.hu




DOI: 10.38146/BSZ-AJIA.2025.v73.i10.pp2131-2149 @@@@
BY NC ND

Excellent Workplace: Illusion or Vision?
Employer Branding in Public Services

Kajtar Edit Magasvari Adrienn
Dr., PhD, habilitalt egyetemi docens Dr., PhD, egyetemi docens
. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, i Nemzeti Kozszolgalati Egyetem,
Allamtudomanyi és Nemzetkozi Tanulmanyok Kar Allamtudomanyi és Nemzetkdzi Tanulmanyok Kar
kajtar.edit@uni-nke.hu magasvari.adrienn@uni-nke.hu

mt | 5. mt | 5.
mt | mt |

Abstract

Aim: This paper presents the findings of the 2024 employer branding survey
conducted among the European Public Administration Network’s (EUPAN)
member states, emphasising the growing significance of employer branding as
a strategic human resource management tool. It plays a prominent role in an
employer’s ability to stand out in the labour market. This study shows that ef-
fective employer branding practices are already being implemented within the
public services of several EUPAN member states, challenging the perception
that it is exclusive to the private sector.

Methodology: In addition to document and content analysis, we collected and
analysed empirical data within the framework of the research. We used a quan-
titative measurement tool in the form of a questionnaire for both the interna-
tional (N = 26) and domestic (N = 12,500) surveys. For the Hungarian com-
ponent, qualitative research in the form of semi-structured interviews (N = 8)
was also used.

Findings: Public administration institutions possess core values that can en-
hance their attractiveness as employers, inspire younger generations to pursue
careers in public service, and help retain current employees. These values form
the basis of a robust employer brand in public administration. The relevance of
employer branding is further amplified by ongoing legal, economic, societal
and digital transformations.

Value: This study offers insights into what constitutes an attractive or excel-
lent employer, examines employee expectations of the workplace and explores
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generational differences. It also identifies the benefits of public sector employ-
ment and pinpoints HR functions that hinder recruitment and retention efforts
in this field.

Keywords: employer brand, public administration, recruitment, retention

Introduction

It is like a love story or a seductive siren song. It is a talent magnet. It is the heart
and soul of an organisation’s reputation. These are just some of the many pow-
erful analogies that appear when we search for ‘employer branding’ on Goog-
le. While these images may seem merely poetic on the first sight, they reflect
a deeper truth: in an increasingly competitive labour market, a company’s rep-
utation as an employer is critical in attracting and retaining talent. Maintaining
staff stability now requires not only an effective recruitment system, but also
a competitive employee retention strategy. To win the battle for talented, qual-
ified employees, employers must pay special attention to the ever-changing ex-
pectations of existing employees (Krajcsak, 2018) and the job preferences of
prospective employees (Farkas, 2021). The best employees choose the most at-
tractive or likable employer and commit themselves to that employer. A strong
employer branding strategy that addresses both rational needs and emotional
resonance can be a decisive factor in achieving organisational success.

What makes an organisation attractive, likeable, in other words worth com-
mitting to? In recent years, a growing number of studies have sought to answer
this question by identifying the characteristics that make an organisation a de-
sirable employer. Several awards are given out each year to the most attractive
employers, based on employee preferences and perceptions. For example, in
2023, PwC Hungary conducted its employer branding survey for the eighth
consecutive year, using an online questionnaire to evaluate criteria for selecting
a workplace and elements of the employer value proposition. The survey was
open to individuals aged 14 and over, including students, university graduates
and employees. Based on the responses of over 90,000 participants, the 2024
‘Most Attractive Workplace’ awards were presented in ten industry categories
and one overall category (PwC, 2024). Similarly, Randstad, one of the world’s
leading HR service providers, has been conducting its global employer brand-
ing survey since 2000. This study targets employees aged 18 to 64, identifying
the most attractive employers from thousands of companies. The Randstad Em-
ployer Brand Research results form the basis of the annual Randstad Awards.
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In 2024, the Hungarian segment of the survey included 7,568 respondents and
focused on the workplace preferences and motivations of potential employees
(Randstad, 2024).

When the findings of these major surveys are compared, clear patterns emerge
regarding the expectations of Hungarian employees. These trends provide val-
uable insights into the factors that contribute to employer attractiveness in the
current labour market.

Ad 1. According to both studies, the most attractive employers are those that
primarily offer competitive base salaries and adequate financial benefits. In ad-
dition to remuneration, a positive working atmosphere characterised by good
relationships between colleagues and between employees and management, as
well as smooth cooperation, is considered highly important. Employment stabil-
ity and the ability to maintain a healthy work-life balance are also key factors in
employer attractiveness. Naturally, individual preferences may vary depending
on the respondent’s gender, level of education or age.

Ad 2. Another finding that the two surveys have in common is that, while gen-
erational differences are not particularly evident in relation to the top-ranked
factors, aspects such as career progression and opportunities for professional
development are significantly more important to younger generations. These
opportunities can greatly enhance an employer’s attractiveness to them.

Ad 3. The Randstad study highlights that certain motivational factors carry sig-
nificantly more weight among Hungarian employees than among their Europe-
an counterparts. The most notable differences concern expectations relating to
attractive salaries, a pleasant work environment and job security — all of which
are considered particularly important in Hungary. Conversely, domestic atten-
tion is less focused on the content and meaningfulness of work, opportunities
for training and development, and the employer’s reputation — factors that are
considered more important across Europe.

Ad 4. Several Hungarian employers earned both the PwC Hungary Award and
the Randstad Award in 2024, based on respondents’ evaluations. These labour
market players have recognized that aligning employer value propositions with
employee expectations is essential to building an attractive employer brand. As
Szondi (2017) argues, success in the competition for talent depends on how well
employers understand the expectations of new entrants to the labour market. If
there is a discrepancy between what employers offer and what employees seek,
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strategic changes are needed to transform the employer brand, thereby increas-
ing the organization’s attractiveness as a workplace.

The results of these surveys align well with Cascio’s BANI (Brittle, Anxious,
Nonlinear, Incomprehensible) model. According to this model, the world is
fragile, anxious, nonlinear and incomprehensible (Cascio, 2020). In such an
environment, it is understandable that workplaces offering financial security,
stability and predictability, as well as caring for their employees’ well-being
and enabling them to adapt to change through continuous learning and devel-
opment, are increasingly valued.

Theoretical framework

The concept of employer branding was first introduced by Tim Ambler and Si-
mon Barrow in their 1996 study (Ambler & Barrow, 1996), but it was not until
around 2006 that its practical application began to spread. At this point, com-
panies realised that branding products alone was insufficient and that they also
needed to develop their qualities as employers to become attractive organisa-
tions (von Roeder, 2014). Over the past few decades, numerous researchers
have examined the rationale behind employer branding, its role in organisational
functioning and its potential outcomes. Despite this growing body of research,
employer branding remains a relatively new concept combining elements of
human resource management and marketing. It took approximately a decade
for employer branding theory to gain widespread traction among companies.

The broader adoption of this approach was also driven by a significant shift
in labour market dynamics. While employers once had the luxury of selecting
from a large pool of applicants, this trend reversed in the second half of the
2010s. Increasingly, it was potential employees who were selecting from among
competing employers. Companies had to actively ‘win over’ top talent, leading
to increased competition among organisations to attract the most qualified and
capable individuals in the labour market (Magasvari et al., 2021).

This trend is reinforced by the comprehensive employer branding analysis con-
ducted by Reshma and Velmurugan (2024). They systematically reviewed ac-
ademic publications related to employer branding from 2004 to 2023. Starting
with the Scopus database, the authors searched for keywords such as ‘employer
branding’, ‘employer attractiveness’, and ‘employer brand image’. They found
that the number of publications focusing on employer branding had increased
significantly, particularly after 2017. A key conclusion of the research was that
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academic discourse on employer branding remains fragmented and dominat-
ed by quantitative, survey-based methodologies. The authors also emphasised
the need to expand research into topics such as digital transformation, artificial
intelligence, and generational differences in the context of employer branding.
A review of the most frequently cited studies from this period also revealed a no-
table gap: very few publications address employer branding specifically from
a public sector perspective. This observation is supported by the earlier work of
Ritz and Waldner (2011), who explored the attractiveness of public sector em-
ployment in their research.

The relevant academic literature offers three main perspectives on employ-
er branding. The first focuses on labour market competition, viewing employer
branding as a strategic tool for winning the ‘war for talent’ (Hughes & Rog, 2008).
The second approach emphasises internal organisational processes. Scholars in
this group argue that employer branding provides a framework for career manage-
ment programmes and offers a novel approach to talent development strategies.
Furthermore, they argue that it serves as a tool for organisational communication
(Avery & McKay, 2006; Backhaus & Tikoo, 2004). The third perspective primarily
considers employer branding as a means of enhancing recruitment processes by
targeting potential employees while also placing significant emphasis on retain-
ing existing staff (Cable & Turban, 2001; Ewing et al., 2002). These three con-
ceptual directions are supported by Reshma and Velmurugan’s (2024) findings,
which identified three thematic clusters within employer branding research: (1)
employer attractiveness is closely linked to employee engagement; (2) organisa-
tional identity and culture play a central and inescapable role in the process; and
(3) certain outward-facing HR functions can be more effective when supported by
a strong employer brand strategy. The authors clearly state that employer brand-
ing is the most important strategic tool for becoming an attractive organisation.

Employer branding can be defined as a continuous, long-term strategic activ-
ity aimed at creating a positive image of the organisation as an employer, par-
ticularly in the eyes of current and potential employees. When implemented ef-
fectively, it contributes to attracting talented individuals, including those from
Generations Z and Y, by capturing their attention and interest. It also supports
the retention of high-performing staff and key personnel, enhances motivation
and engagement among employees, improves overall performance and helps re-
duce turnover. Furthermore, it can lead to significant cost savings in recruitment
and retraining processes (Farkas et al., 2024).

In light of the above, it might seem that employer branding is primarily the
concern of the private sector. However, a well-founded and carefully devel-
oped employer brand can also be effective in the public sector, given that labour
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shortages and the need to attract and retain top talent are shared challenges.
Nevertheless, it must be acknowledged that organisations in the public sec-
tor may require a distinct employer branding approach, tailored to the sector’s
unique characteristics. This arises in part from public organisations’ funda-
mental purpose of serving society and the public good rather than generating
profit (Weeraas, 2008). Furthermore, public administration is highly fragment-
ed and diverse in terms of its structure and functional system, making it diffi-
cult to construct a universally applicable employer brand that encompasses all
public sector employers. Public service organisations also face constraints that
often limit branding opportunities, such as strict regulatory frameworks, rigid
pay structures and limited resources. In order to maintain the legitimacy of the
public sector, employer branding must be developed within a public service
context that takes these structural and normative conditions into account (Her-
mannsdottir, 2021; Romano et al., 2024).

In the public sector, employer branding is defined as a strategic approach to
recruitment and retention involving the communication of a clear and authentic
image of what makes the organisation uniquely attractive as an employer, both
internally and externally (Theurer et al., 2018). Rather than emphasising mar-
ket-based competition, public sector employer branding focuses on building
trust and highlighting the organisation’s public value and positive perception.

Research Aim and Methodology

This study is based on empirical research conducted by the HRM Research
Group at the Ludovika University of Public Service, in which the authors of
this paper were involved. The research involved collecting and analysing both
international and national data. At the international level, we examined human
resource management practices across the member states of the European Pub-
lic Administration Network (EUPAN) using a survey instrument developed in-
house. A total of 26 parties contributed (EU member states, the European Com-
mission and the European observer countries), with one expert from each country
completing the questionnaire. The domestic target population consisted of civil
servants employed in the Hungarian central government administration (more
than 70,000 individuals). Here, too, we used a self-developed quantitative sur-
vey tool and adopted a full-population inquiry approach. A total of 12,500 re-
spondents completed the questionnaire, reflecting a response rate of just under
20%. Although the survey is not representative, the large number of responses
enables certain observable trends in the data to be identified.

2136 Edit Kajtar — Adrienn Magasvari:
Excellent Workplace: Illusion or Vision? Employer Branding in Public Services


https://doi.org/10.1177/1470593108093325
https://doi.org/10.1111/ijmr.12121

The primary aim of the research was to explore generational challenges, ex-
amining employer branding as a related area of inquiry. A key question was
whether EUPAN member states that participated in the study actively presented
themselves as visible and attractive employers and pursued employer branding
as a strategic activity. Where such strategies were in place, the study aimed to
identify the core components of these employer branding efforts. During the
domestic phase of the research, the focus was on identifying the specific values
of government administrative bodies as employers, mapping the opportunities
available to them and pinpointing areas in need of development. The findings
provide a comprehensive overview of the needs and expectations of employees
in central government administration regarding their workplace and employer.
Furthermore, the research sheds light on generational differences in perceptions,
motivations and expectations among different groups of employees.

This paper focuses exclusively on the research findings relating to employer
branding. It seeks to answer the following key questions:

*  What are the criteria for becoming an excellent public sector employer? (Q1)

*  What existing conditions and values can currently serve as a foundation for
employer branding in government administration? (Q2)

*  What are the main limitations or constraints to achieving employer excel-
lence? (Q3)

Summary of research findings

In the international survey, fewer than half of the EUPAN member states par-
ticipating (11 out of 26) reported engaging in employer branding within public
administration and having a formal strategy in place. As previously mentioned,
developing a unified employer brand in public administration is challenging due
to the sector’s often fragmented organisational identities. Furthermore, aside
from a few functional advantages, it seems that many potential employees cannot
clearly differentiate between the brands of individual public sector organisations.

Keppeler and Papenfuf3 (2020) also highlight this issue, arguing that pub-
lic sector employers must consider whether an integrated employer branding
strategy could be more effective than isolated efforts by individual institutions.
A similar perspective is reflected in the responses from countries with a branding
strategy: some public administration bodies develop their employer brand inde-
pendently (e.g. Austria, Denmark, Italy, Latvia and the Slovak Republic), while
in others, the central government defines common branding objectives which
public employers receive in the form of guidelines or recommendations. These
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strategies take various forms. In Belgium and Germany, for instance, employer
branding is developed at the federal level, whereas in France it is coordinated
at the inter-ministerial level. While approximately half of the responding coun-
tries lack a dedicated employer branding strategy — including Hungary — most
EUPAN public administrations engage in recruitment, talent attraction and re-
tention activities. They also seek to increase their visibility and recognisability
as employers (Hazafi et al., 2024).

According to several studies (Demmbke, 2005; Dong, 2014), a key way to
make public administration appear more attractive as an employer is to empha-
sise the aspects of the job that are valued by job seekers and current employees
alike. A core characteristic of public administration is its fundamental mission
to serve the community and contribute to the functioning of society. Compared
to private sector employers, public administration can offer several competi-
tive advantages, including employment security, opportunities for work-life
balance, access to learning and development, supportive work environments,
and long-term social guarantees. As part of the international survey, 23 partic-
ipating member states evaluated their employer brand based on 19 predefined
criteria. Based on the average scores, the EUPAN countries most frequently
build their employer brand around the following elements: work-life balance
(e.g. family-friendly policies, flexible working arrangements, remote working
and part-time options); employment security; opportunities for training and
development; the mission of serving the community; and social responsibility
(CSR). As illustrated in the figure below.
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Figure 1
Factors of employer branding in public administration — international research
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Source. Hazafi et al., 2024.

Public administrations in the responding countries usually base their employ-
er branding on values that distinguish the public sector from the private sec-
tor, such as employment security and a commitment to serving the community.
They also set objectives to enhance their appeal to younger generations, such as
providing learning and development opportunities, ensuring work—life balance
and offering career advancement prospects. As Hungarian public administration
currently lacks a formal employer branding strategy, the national component
of the research adopted a dual approach to the issue of employer attractiveness.
Firstly, we investigated the criteria that respondents consider when choosing
a workplace, i.e. their expectations of an employer. Secondly, we examined the
extent to which selected HR-related factors are provided by their current em-
ployer in government administration, thus identifying the existing values and
opportunities within public sector workplaces.

To explore employee expectations, 11,792 respondents were asked to evalu-
ate 20 predefined workplace-related factors using a four-point Likert scale (1 =
not important, 4 = very important). For clearer interpretation, the scale was later
consolidated into two categories: ‘rather important’ and ‘rather not important’.
The following figure presents the respondents’ views.
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Figure 2
Job choice criteria — Hungarian research
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Source. Csoka et al., 2024.

Most respondents identified job security, salary and benefits, work-life balance,
a low-stress work environment, people-oriented leadership and the physical
work environment as the most important factors when choosing a workplace.
In contrast, opportunities for career advancement, the employer’s reputation,
flexible working arrangements and the use of modern technologies were con-
sidered less important. We also analysed the most and least important job selec-
tion criteria across generational cohorts. Due to their small number, responses
from the Veteran generation were excluded from this comparison. No statisti-
cally significant differences were observed among the factors ranked as most
important across the four generations, based on the proportion of respondents
within each group. However, when examining the lower-rated factors, more
notable generational differences emerged.

For example, 68% of Generation X respondents considered the employer’s
reputation to be a relatively important factor in choosing a job, whereas only
54% of Generation Z participants shared this view. As one respondent noted
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in an open-ended comment, older colleagues ‘tend to place more value on pre-
serving the image of the institution and care more about the reputation of the
office as a workplace’. In contrast, 81% of Gen Z respondents identified career
development opportunities as a key motivator, compared to just over half of
Baby Boomers and Gen X participants. A similar pattern emerged regarding
flexible working hours: while 74% of Gen Z respondents found flexibility attrac-
tive, only 54% of Baby Boomers rated it as an important workplace preference.

To identify the values that could form a solid foundation for employer branding
in government administration, we asked civil servants to evaluate various aspects
of human resource management. Understanding what employees perceive as
valuable or attractive within their organisation is essential for effective recruit-
ment and retention. Understanding why individuals enjoy working in a given
institution helps to define and strengthen its employer brand. Respondents (N =
11,428) were asked to assess 33 predefined statements using a six-point Likert
scale (1 =not at all; 6 = to a great extent; NK/NR = don’t know/no response).
To facilitate clearer interpretation, the scale values were consolidated into two
categories: ‘Less frequently provided’ and ‘Typically provided’. The figure be-
low shows the elements reported by more than 60% of respondents as typical-
ly provided by their employer and the factors believed to be provided by fewer
than 20% of respondents in the public sector.

Figure 3.
Distribution of opportunities provided by the workplace — Hungarian research
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Source. Csoka et al., 2024.
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Based on the above findings, it is clear that organisations operating within the
central government administration sector can primarily build their employer
brand on the following factors: predictable working hours (reported as typically
provided by 78% of respondents); inspirational leadership (64%); a motivating
work atmosphere (63%); reimbursement of commuting costs (62%). However,
there are also several areas in which public sector employers currently fall short
or can only provide limited support, according to the respondents. In terms of
opportunities such as remote working, home office options, competitive sala-
ries, welfare-related services and individual development, public administration
struggles to compete with private sector employers. A more nuanced picture
emerges when these results are compared with participants’ open-ended respons-
es on what they believe makes an employer truly attractive. These qualitative
insights provide additional context and help us to understand the expectations
and perceptions of public sector employees.

The majority of critical comments focused on the remuneration system. Sev-
eral respondents described the current salary structure as unclear, unpredicta-
ble and unfair. Significant discrepancies were noted in the salaries of case of-
ficers employed by government and district offices. Furthermore, the so-called
tiered (or graded) salary system was perceived as a source of tension because
salaries within the same tier often varied subjectively and were not considered
to be based on professional criteria. Many respondents reported experiencing
financial difficulties. As one participant put it: ‘After 25 years in public service,
I shouldn’t have to worry about whether I can afford lunch in the staff canteen
or take a one-week holiday without having to give something up.’ The rigidity
of the system was another recurring theme. Respondents noted a lack of real
career advancement opportunities and little incentive for professional develop-
ment. One participant remarked: ‘Currently, promotion is only possible when
someone retires. What we need is a predictable, realistic career path that com-
bines transparency (e.g. inflation-indexed salaries), recognition of experience
and tenure, and objective, performance-based progression.” Several respond-
ents expressed frustration about the lack of financial recognition and appreci-
ation. Many said that if an organisation cannot offer competitive pay, it should
provide other forms of recognition or benefits to show employees that they are
valued members of the institution.

Flexible working arrangements, especially the possibility of working from
home, were also frequently mentioned. One respondent stated: ‘Even if the law
permits home working, it’s meaningless if it’s prohibited by the supervisor. The
idea that quality work can only be delivered through constant physical pres-
ence is completely outdated’. Some participants expressed a desire to reinstate

2142 Edit Kajtar — Adrienn Magasvari:
Excellent Workplace: Illusion or Vision? Employer Branding in Public Services



mandatory performance evaluations, so that outstanding job performance could
be acknowledged and rewarded accordingly.

A stable workplace emerged as a key expectation among respondents. Howev-
er, achieving this requires addressing the persistent sense of insecurity caused
by continuous organisational restructuring. Ongoing reforms and changes have
kept staff in a constant state of tension and uncertainty. Many participants ex-
pressed the view that a stable and reliable workplace values the expertise of its
professionals and leaders. They emphasised the importance of providing access
to training and development, including workshops on stress management, toler-
ance for monotony, communication, and conflict resolution, as well as access to
coaching and mental health professionals for all employees, to support this. One
respondent summarised this need by saying: ‘People’s work and perseverance
should be recognised and appreciated, and there should be real opportunities
for training and further education that employees are actually allowed to attend,
not just apply for.” Many respondents also voiced concerns about the current
state of organisational culture in public administration, describing it as deteri-
orating. ‘In recent years, a customer-friendly administrative system has been
successfully established, but government office employees, especially those
in district offices, have been increasingly neglected. The level of the erosion is
alarming. A fair share of those working in the profession has already left. What
remains is demotivation, apathy and hopelessness. Only a faint spark of hope
and love for the profession keeps people here. This is deeply discouraging for
young people.” One of the most significant risks identified is the ongoing loss
of skilled professionals due to substandard financial and professional recogni-
tion. This trend is seen as contributing to the weakening of organisational units
and the decline in the overall quality of public services. The public perception
of public administration has been in decline for several years, underscoring the
need for greater public awareness and sensitivity, particularly regarding the na-
ture and value of regulatory and official work.

Significant changes are needed to make a career in public administration truly
attractive. To enable this transformation, the government must develop a com-
prehensive strategy that employees can identify with and commit to. Real pro-
gress can only be achieved through a whole-of-government approach. This is
also the only way to restore the prestige and perceived value of public service.
This requires clear organisational goals and a shared vision, supported by trans-
parent governance structures and effective monitoring systems. At the same
time, competitive salaries, benefits and support mechanisms aligned with mar-
ket conditions must be provided to enable genuine development.
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Conclusions and recommendations

The ongoing changes in the legal, economic, social, and digital environment
call for a redefinition of what constitutes an excellent workplace. In the intro-
duction to this study, we emphasised that in Hungary, the most attractive and
well-regarded employers tend to be those that offer stable employment, com-
petitive base salaries and financial benefits, manageable workloads that allow
for a healthy work—life balance, and a pleasant working environment. In ad-
dition — especially in alignment with the expectations of Generation Z — they
provide clear career pathways and meaningful opportunities for learning and
development. Such employers develop and maintain their employer brand in
a way that enables continuous adaptation to employees’ evolving needs. This,
in turn, helps them remain competitive in the labour market while effectively
communicating their value proposition.

But do the same factors define employer quality and excellence in the pub-
lic sector? Based on the findings of the international component of our empiri-
cal research, we conclude that an increasing number of public administrations
across Europe are engaging in employer branding. These efforts not only sup-
port recruitment and retention but also place a strong emphasis on enhancing
visibility as an employer of choice.

These employer branding efforts are usually based on values that distinguish
the public sector from the private sector, such as a focus on job security and
a commitment to serving the community. Some strategies also aim to increase
the public sector’s appeal to younger generations by ensuring opportunities for
learning and development, promoting work—life balance, and offering career
advancement options. However, competitive pay and a pleasant workplace
environment do not play a central role in most public sector employer value
propositions.

Our research within the Hungarian central government administration revealed
that certain factors are crucial for being recognised as an excellent employer.
These include job stability, competitive salaries and benefits, work—life balance,
a low-stress work environment, people-centred leadership and the quality of the
workplace. Career advancement and flexible working hours appear to be decisive
factors primarily for Generation Z employees, while learning and development
opportunities, though important, do not seem to carry as much weight in percep-
tions of excellence as the aforementioned factors. Encouragingly, our findings
indicate that many public servants believe that strong values that define excel-
lence are already present in Hungarian public administration and could serve as
a foundation for further development. These include predictable working hours,
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which are fundamental to achieving work-life balance, as well as inspirational
leadership and a motivating work atmosphere. However, the greatest challenge
will be to overcome the current limitations of employer branding. According to
our research, Hungarian public administration is currently unable to compete
with private sector employers in several key areas, such as salaries and financial
incentives, career development opportunities, flexible working arrangements
and individual professional development.

An even more alarming risk emerges from the fact that many survey partici-
pants questioned the very notion of employment stability in public administra-
tion. In addition, the attitude of ‘public service as a calling’ appears to be fad-
ing among employees and is likely to disappear entirely with the retirement of
older generations. Historically, job security and career stability were considered
traditional comparative advantages of public service careers (Petrovics, 2019;
Banko, 2019). However, the system has undergone significant transformation in
recent years (Mélypataki et al., 2023). Today, career stability has been severely
weakened due to several factors, including changes in the personal scope, the
establishment-based employment system, and subjective institutional mecha-
nisms such as a growing sense of distrust (Ludanyi, 2024; Havasi & Petrovics,
2023). A similar trend can be observed in relation to the erosion of public ser-
vice ethos (Hazafi & Kajtar, 2021b).

Data from our national survey suggests that, as older generations become less
prevalent, the traditional motivations associated with public service may soon
disappear. At the same time, it is well documented that Generation Z has sig-
nificant potential in this regard. This generation places a high value on mean-
ingful work and making a tangible contribution to ‘making the world a better
place’. However, according to current findings, public administration is not ef-
fectively harnessing this motivation. As stability and ethos decline, the values
that once formed public service’s core competitive advantage and could have
formed the basis of a strong employer brand, are being lost.

When considering the challenges of the present and near future, it is important
to mention, albeit briefly, the use of artificial intelligence (AI). In the context of
the global pandemic, we have witnessed first-hand how necessity can drive the
implementation of long-delayed HR solutions, such as flexible working, digi-
talisation and extra workplace well-being initiatives (Hazafi & Kajtar, 2021a).
Al will certainly also impact the employer brand, so adapting to it can be con-
sidered a necessity. We have to examine what effect the spreading of Al has on
branding. We have to think about how to utilize it effectively and productively,
for example to increase visibility in the digital space or to facilitate continuous
dialogue and the exchange of opinions between stakeholders.
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Is the idea of excellent public service workplace an illusion or a realistic goal?
Our answer: it depends. It will remain an illusion if we assume that it will mate-
rialise on its own. However, it can become an achievable and sustainable vision,
provided that all relevant stakeholders are genuinely committed to making it
a reality. Our research into international good practices has shown that public
administration can be an attractive and prestigious workplace for prospective
and current employees alike. However, as one participant in the Hungarian
part of the study pointed out, this will require fundamental change. Several key
conditions must be met to support this transformation. These include sustained
government commitment, clearly articulated strategic goals and a well-defined,
employee-centred employer branding strategy that is fully integrated into broad-
er organisational development processes.
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Abstract

Aim: In this paper we analyse the L&D related results of the 2024 international
EUPAN research. We explore Gen Z’s main characteristics and needs; further-
more present the means by which the different countries provide for the devel-
opment of their central government officials. We also examine to which extent
generational awareness is present. We place the results of the parallel Hungar-
ian generational research into international context.

Methodology: We apply an international questionnaire survey (N=26), a ques-
tionnaire survey of Hungarian government officials (N=12.500), document and
content analysis, statistical data analysis as well as interviews (N= 8).
Findings: When designing L&D systems the perception of generational dif-
ferences is as important as the differences themselves. In addition to genera-
tional affiliation attention must be paid to various other factors. Generational
characteristics can be translated into needs which in turn can be translated into
strategy guidelines. The discourse is useful as it draws attention to trends that
are relevant not only for gen Z but the entire workforce (e.g. exponentially in-
creasing digitalisation, mental well-being challenges). We display a range of
good practices.

Value: The paper offers insight for modernising L&D strategy in public adminis-
tration. Based on extensive international and national questionnaire research, we
identify trends and good practices related to, among others, mentoring, training,
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coaching, self-directed learning, personalised development, microlearning as
well as digital platforms.

Keywords: EUPAN, learning and development, Gen Z, public administration

Prologue

“The Complete Works of William Shakespeare (Abridged)’, (also known as The
Complete Wrks of WIIm Shkspr (Abridged)) may be familiar to many of us.
Three actors attempt the impossible: to perform Shakespeare’s works in two
hours. The authors of this paper embark on a similarly ambitious mission: to
concentrate the L&D- related result of 26 ‘plays’, i.e. the results of the 2024
EUPAN questionnaires (Hazafi et al. 2024) in less than 40.000 characters. We
attempt to highlight the good practices of 26 participants: EU Member States,
the European Commission and the observer countries. The international EU-
PAN questionnaire was developed by the HRM Research Group of the Ludovi-
ka University of Public Service, which the authors of this paper are members of,
in cooperation with experts from the Ministry of Interior. The questionnaire was
completed by experts from the participating countries on the basis of questions
related to generation management. In this paper in addition to the 26 ‘plays’ we
also present some ‘sonnets’, i.e. the results of a detailed national generational
questionnaire sent to 77,000 Hungarian government officials and leaders and
completed by 12,500 respondents (hereafter referred to as the national question-
naire). The data was collected using electronic data capture (CAWI). As if this
weren’t enough, in addition 8 semi-structured interviews were conducted. Five
senior professional leaders (including two senior system leaders) and three po-
litical leaders shared their day-to-day experiences. Alas, the available space is
limited, so just like the Reduced Shakespeare Company, we have to edit heavily.

Are there any differences in Gen Z’s L&D characteristics and needs compared
to previous generations? If so, does practice respond to these differences? How
can we focus increased attention on Gen Z members to develop an L&D pack-
age that benefits not only them, but all generations? What are the tools to ensure
the development of civil servants in central and regional administrations at the
end of the first quarter of the 21st century? What are the most widespread and
popular development methods internationally, and what can be expected in the
new decade? In our paper we seek to answer these research questions.
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Four statements on the generational topic
No. 1: The need to address this issue exists at both professional and societal levels

The topic itself is not new, but partly because the intergenerational differences
between the currently youngest working generation (i.e. Gen Z) and the other
generations are more noticeable professional and social interest is heightened.
A great deal has already been said and written about the values, attitudes and
behaviours of the different generations at the workplace, expanding to their
attitudes to development and learning. These works include international and
national studies, books (Tari, 2023; Bereczki, 2022; Steigervald, 2023; Steiger-
vald, 2024; Nemes, 2019; Csutoras, 2022) and PhD theses (Csutoras, 2020;
Magasvari, 2022b) as well as podcasts and reports (see, for example, Deloitte,
2024; Jugend-Trendmonitor, 2024) rich in statistical data. A wide-ranging bib-
licometric analysis has also been produced (Benitez-Marquez et al., 2022). The
impact of these works continue to spread beyond professional circles. To take
a national example, Krisztian Steigervald’s related writings have gone through
several editions in a short time, his lectures and training courses are sold out.

No. 2: The generation issue is multi-factorial

The second statement, which we cannot fail to stress, is that the generational
question is multifactorial. Over-emphasising individual generational categories
can lead to a harmful oversimplification. How can this be avoided? Much of
the literature mentioned above urges a more nuanced approach. While there are
indeed a number of characteristics that we now identify with particular genera-
tions, factors other than year of birth, shared experiences and ‘Zeitgeist’ should
be taken into account. Rather, it is worth thinking in terms of the milestones of
adulthood, since depending on where one is, one is in different life situations
and has different preferences (Seres-Busi & Hegediis, 2023; Nemes, 2019). For
example, raising a young child and caring for an elder relative appear as such
milestones in the free-word responses to the national questionnaire. Naturally,
we also have to take into account personality traits and preferences. Individual
specificities can and do therefore nuance the picture.

No. 3: The perception of the generational differences is as important as the dif-
ferences themselves

The scientific basis of generational theories is often disputed. Indeed, precisely
because of the other factors mentioned above, it is difficult to state the absolute
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truth. However, regardless of the scientific support for generational character-
istics, we cannot ignore them because they are prominent in public thinking as
perceptions and stereotypes. These sometimes oversimplified generalizations
can facilitate hostile feelings at work and exacerbate already existing frictions
between the different generations (Mills-Molnar, 2024). To give an example
Gen Z job candidates are often looked upon as hard-to-motivate IT wizards who
will quiet quit or job-hop at the first opportunity. This preconception/perception
has a serious effect on the hiring and integration process, even if the concrete
job candidates are planning for a long and hard earned professional journey at
the same workplace and their digital competences are mostly limited to social
media use. It is vital to assess what one generation thinks about the other be-
cause knowledge can only be accumulated, retained and shared if the gener-
ations work together. In the Hungarian questionnaire, intergenerational assis-
tance, knowledge transfer and peer learning appear in several responses, with
both positive and negative overtones. Examples of the former come from both
age groups. The opinions quoted below show both sides of the ‘coin’:

“The majority of people over 50 are not able to use Word, Excel and other basic
programs properly. Or: “Young people expect their decades of work experience
and professional knowledge to be shared as quickly as possible by older people,
who receive no special status or pay supplements for the training, extra work,
attention, responsibility, stress and correction of mistakes.’

Fortunately, there is another side to this:

‘Older, more experienced colleagues are happy to help if you ask.” and ‘By the
time I was 50, I had helped young people every cycle to settle in and supported
them in passing on professional knowledge...praised them, positive feedback
was frequent. All this took time and patience, but the current administration is
overworked and there is less time to train young people’,

No. 4: The generational discourse highlights needs and trends that are impor-
tant for all of us

For example, the importance of asking for the opinions of subordinates and giv-
ing feedback and appreciation is most often mentioned in the context of Gen Z.
However in the Hungarian questionnaire thes features heavily in the responses
of several age groups. In fact it has a major influence on job choices. To give an-
other example, creating value and serving the community is also a strong moti-
vation for public sector workers, regardless of age. There is much talk about the
exponential rise of digitalisation in the workplace, the associated loss of atten-
tion span and the psychosocial dangers (loneliness, stress, burnout) connected
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with it. While these do indeed affect Gen Z more strongly (it is not by chance
that they are called the digital generation), tracking the technological and so-
cio-psychological changes of the last quarter of a decade is a common cause for
us all. The research and impact analysis of public psychology (Orszag-Novak
et al., 2024) can assist us in this.

Gen Z characteristics and related workplace learning needs
and expectations

Below we summarise the rich literature (amongst them the items cited earli-

er) on Gen Z. The most important general perceptions of those born between

1995 and 2009 are as follows (note: there is no general consensus on the time

interval). They:

 are often called the ‘digital generation’;

* have a very strong visual orientation;

+ carefully safeguard the equilibrium between their professional and private
life;

* are articulating their needs, thoughts, ideas, criticisms (even through online
publicity) more powerfully;

* have a greater need for rapid professional development opportunities;

* want to learn quickly and who consider acquired competences more im-
portant than ‘paper’;

* do not respect hierarchy (even in learning situations);

 also as a consequence of the acceleration of digitalisation, have shorter and
shorter attention spans, but who prefer to multitask (it should be noted that
multitasking is illusory and exhausts the brain in the long term);

* have an increased need for rapid feedback and reinforcement; finally

+ feel the most intense need to make a tangible impact and create value through
their work.

We believe that the above characteristics can be translated into needs and ex-

pectations for learning and development in the workplace that all generations

can benefit from taking into account, whether they are Z, Y, X, Baby Boomers
or even veterans returning from retirement as mentors and experts.

We recommend developing an L&D strategy that:

1) complements traditional methods with digital tools and platforms, aware
of the opportunities and risks the later present. Examples of pros and cons
include cost-effectiveness and better reach to younger people, but also the
tendency to dodging and depersonalised solutions.
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2)

3)

4)

5)

6)
7)
8)
9)

10)

11)

12)

accessible, supported by clear communication (including written commu-
nication). It is essential to communicate the options (Balogh, 2024) and to
map out the possible learning pathways and destinations.

builds on the power of visual representation. An example from the Hungari-
an questionnaire: ‘The Probono system is not bad, but it could be improved,
for example with real-time interactive lectures and more video material’.
it does not come at the expense of private life, as work-life imbalance is
a major psychosocial risk factor. On the other hand it does build on learn-
ing that takes place outside the workplace (for example, through listening
to podcasts).

it also focuses on the well-being of employees. In this context, it is worth
highlighting the importance of attendance trainings on stress management
and burnout prevention, digital well-being and resilience. The possibility
of a sabbatical is also noteworthy, because in addition to refreshing knowl-
edge it also serves to prevent burnout.

is aware of the dangers of social isolation exacerbated by digitalisation,
and therefore supports informal experience-sharing forums.

is flexible. While providing a framework, the method used are flexible
along the dimensions of place, time and timing.

facilitates rapid professional development. Coaching and mentoring sup-
port, among others, can be used to this end.

multi-directional, as knowledge can be disseminated vertically and hori-
zontally, and the influence of peers is particularly important.

takes place at multilevel. While planning happens on strategic (macro)
level, the development itself can be broken down into modules and even
smaller unites (meso and micro levels) using a variety of tools and methods.
is associated with frequent feedback. Examples include the use of gamifi-
cation methodologies, micro-certification, mentoring and coaching based
on the power of personal contact.

has a tangible positive impact and creates value.

Given the fact that Gen Z is increasingly present in public administration (not

only
ogni

because of its age and the advancement of time), the workplace must rec-
se these characteristics and needs and expectations (Magasvari & Csaba,

2023; 2024) and respond to them - let us refer back to the four principles - for
the sake of all generations working together.
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How prevalent is generational awareness in workplace L&D
practice?

Based on the results of the EUPAN questionnaires, we can conclude that in-
ternational practice does not explicitly align workplace L&D systems with the
needs of different generations.
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Note. Data from the international EUPAN survey.

The average score on the 6-point Likert scale (where 1 = not at all, 6 = abso-
lutely true) is 2.75, but we should note that there are three extreme numbers
(two countries gave score 6 and one score 1). Hungary has marked the category
1, ‘not at all’. To quote from the Hungarian questionnaire survey: ‘the younger
and older generations have very different educational needs. ... Unfortunately,
due to a lack of time and capacity, the same lectures and curricula are offered
to seasoned older colleagues and young entrants.’

It should be added that most EUPAN member countries, including Hungary,
although not under the name of generational management, respond to the needs
of different age groups. Examples of this include mentoring for young people
starting their careers, leadership programs, digital platforms, etc.

We believe that generational awareness can be increased by broadening the
development toolbox and providing choice. A system that offers a wide range
of tools and methods and gives flexibility to those involved can respond to the
different needs of officials (generational and otherwise).
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A selection of tools

Below we present a selection of methods and forums currently used internation-
ally and in our country, moving from the classic to the modern. As the Reduced
Shakespeare Company we too present merely a selection of what is happening
on the administrative scene. The learning contract, learning vouchers and indi-
vidual learning accounts are not included for instance.

Mentoring

Mentoring is a golden bridge between generations and has a respected place
in the central public administrations of many Member States. In addition to its
classic function of attracting young people (mentored), mentoring also helps
to retain older officials who can pass on their knowledge to the next generation
as mentors or even become mentors themselves. The key role of leaders in the
process is highlighted by several countries as a sign of a learning organisation.
Good practices offered by EUPAN countries include programmes for women,
leaders and participants in innovation projects (Kajtar, E. 2024). In Portugal,
the mentoring programme is part of PROJETO BEM-ME-QUER, a wider pro-
gramme in line with the concepts of organisational well-being and happiness,
which aims to improve the quality of life and health of people in vulnerable
situations. Mentoring can therefore benefit different target groups and can be
adapted to different development programmes.

The typical duration of organised programmes is relatively short, 1-3 months
in Denmark, Latvia, Lithuania and Slovakia. In the Czech Republic, the Euro-
pean Commission and Hungary, programmes are generally longer, lasting 3-6
months). Belgium, Croatia, Finland, France, the Republic of Turkey, the Repub-
lic of Slovenia and the Republic of Croatia invest the longest time in the process,
with programme duration in these countries exceeding half a year.

In Greece, officials and leaders jointly prepare the development plan, iden-
tify together the skills needed and define the development actions and tools.
Mandatory meetings are held three times a year. The January meeting focuses
on the annual work planning, clearly defining expectations and priorities. The
May meeting reviews progress and allows for any necessary changes to the de-
velopment plan. The December session assesses the year’s performance and
develops the development plan for the coming year.

In Hungary, mentoring stands out in the Hungarian questionnaire survey. It is
mentioned both among the suggestions for improvement and the shared good
practices. Several respondents emphasise the significant role it plays in the social-
isation process. However it is also pointed out that the process is time-consuming
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and that there is a pressing need for recognition and training of mentors. These
challenges keep appearing in the academic discussion as well (Csoka et al., 2021;
Krauss et al., 2018; Magasvari, 2022a). On a more positive note: a special type
of mentoring is provided through the Hungarian Public Administration Scholar-
ship Programme for trainees. The mentors are selected from among the officials
employed by the host institution and provide support for 10 months (including
3 months abroad). The mentors are responsible in particular for preparing the
internship programme, supervising the work of the trainees and regularly eval-
uating them (Government Decree 52/2019 (I1I. 14.) on the Hungarian Public
Administration Scholarship).

Training

Because of its participant- and process-centeredness, training is a particular-
ly useful tool for workplace competence development (Berta & Krisk6 2023).
A good training is Janus faced. It is a pre-planned, consciously structured pro-
cess with a clear logical architecture. Nevertheless it also has a highly flexible
aspect. It responds to the special needs and questions raised by participants in the
‘here and now’. The design of a coherent training package is part of a thought-
ful building process and can be the backbone of the OD of any given public
administration (Kajtar & Roberts 2021). The importance of training is mark-
edly identified by the responding Member States (N=24) in the EUPAN survey.

Figure 2
The use of training as a form of development in the central administrations of EUPAN Member
States
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Note. Hazafi et al., 2024.
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In the Hungarian questionnaire responses, the word training appears /37 times.
Attendance training provides a space for ‘people from different workplaces, rep-
resenting different generations’ to meet. In addition to enhancing competences,
it is also important ‘for the exchange of information, professional preparation
and updating, and for contacts (inter-county and with clients)’. The Probono
system was mentioned by respondents in 100 times, mostly as a good practice,
but there were also criticisms of the system, including the formality of online
training and the relevance of the topics covered. ‘I work in the training field,
we do attendance trainings. Our experience is that people are disillusioned
with e-learning. Yet, the number of frontal presentations is low, the number of
trainings even lower, even though it is a more effective genre. A large propor-
tion of employees would like to have management, competence development
or professional training. Attendance training can also be used to shape atti-
tudes, which is of great importance in shaping organisational culture. The lack
of leadership training is damaging to organisations in the long term. If it is im-
portant to the employer that its employees receive genuinely effective and val-
uable training, employees will feel more valued. That’s what we believe and
experience in practice.’

The danger of online training becoming a formal obligation, i.e. ‘someone
clicks and fills it in for everyone’, was also raised in management interviews,
and consequently there should be safeguards built in for this in the future.

Coaching

The flexibility of coaching makes it well adaptable to generational needs (Ka-
jtar, 2023). In the EUPAN countries (N=24) that responded to this question in
the survey, it is one of the development tools used very often or regularly.
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Figure 3
Use of coaching as a form of development in the central administrations of EUPAN member states

Note. Hazafi et al., 2024.
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The coaching method is regularly used in the vast majority of international pub-
lic service training practices, but in the Hungarian public administration it is
still in its infancy (Paksi-Petr6 & Stréhli, 2021).

Respondents to the national survey do not really experience the possibility
of using coaching (46% say it is not provided at all). In the free-text responses,
several respondents also identify coaching as a development need (16 mentions).

It would be useful to have ‘[coaching and] training for all employees, not only
at management level, and more and more direct professional support.’

* ‘corporate and teamwork coaching training for employees, where they can
raise issues individually and discuss them at team level if necessary’

» ‘coaching, soft skills development, team-builders [...] informal workshops,
reduction of internal hierarchy, neglect of authoritarianism’.

Self-directed learning

A global learning trend among Gen Z is that learning at work is increasing-
ly self-directed. The easiest example is Google searches (databases), but one
can also find information on social networks, YouTube, podcasts and other fo-
rums. There is a growing desire for autonomy and freedom in learning. With
the spread of ICT, employees can acquire the necessary knowledge themselves
(Kajtar, 2023).

How does this look in Hungary? According to the results of the national ques-
tionnaire, there is an increased need for autonomy and work-life balance among
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all age groups currently employed in the public service. The generational dis-
tribution of the responses to the related question of the questionnaire (N = 11
770) is shown in the figure below.

Figure 4
What criteria do you consider when choosing a job? Work-life balance

Generation Z
(1995-2009) 41,5% 54,3%

Generation Y 45,7%

51,3%
(1981-1995) :

o
Generation X 51,9%

(1965-1980) | madid

=0,7%
Boomer 60,1%

(1946-1964)

6,4%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
@ | =Notimportant @2 @3 @ 4= Very important (I would change jobs for this)

Note. Figure is made by the author.

According to the EUPAN international survey (N=20), this is not supported by
the Hungarian public administration. Why? One of the reasons may be that the
employer cannot check the source and credibility of the information gathered
this way. Yet, in a well-designed environment (meaning within a learning or-
ganisation framework, where dialogue is ongoing, and critical thinking as well
as reflection are imbedded in everyday work practice) individual learning is
a useful form of development (Rupci¢, 2024). For this reason it would be worth-
while to unlock its potential and create its guarantees and conditions.
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Figure 5
Application of self-directed learning in the central administrations of EUPAN member states
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Note. Hazafi et al., 2024.

Personalised learning

Personalised learning means flexible learning pathways and assessment, as
well as the integration of technology and the use of varied learning methods
and practices (Fake-Dabbagh 2023). In the 2024 Global Sentiment Survey on
Learning and Development personalization and adaptive delivery came fourth
with 8.1% (Global Sentiment Survey, 2024).

Tailored development, in other words one, which takes into account individu-
al knowledge level, learning pace, interest and need is more effective than one-
size fits all Responses to the national questionnaire (N = 11770) reflect a high
demand for this, most strongly for Gen Z, but also for the other three genera-
tions currently active at the workplace. As one respondent writes in the sugges-
tions: it would be desirable to ‘support individual development needs (if there
is already a list of optional courses in the PROBONO interface, do not disable
the selected courses).’
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Figure 6

What criteria do you consider when choosing a job? Personalised support, help with my work
Answers to sub-item by generation

—13°
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Note. National questionnaire data.

Digital platforms

The most relevant element of the generational divide is the attitude towards the
use of digital tools (Botos, Botos & Barnucz) In this sense, a development sys-
tem that allows for their wider and more autonomous use is also generation-con-
scious (responsive to Gen Z and Y). The results of the EUPAN Member States
survey show that the use of knowledge sharing platforms is also gaining ground
in the central administrations of the responding countries (N=22).
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Figure 7
Use of knowledge sharing platforms in central administrations of EUPAN Member States
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The use of digital platforms is also cited as good practice in Ireland, Poland,
Latvia, Italy and Finland.

Finland made a strategic choice. It uses a digital learning platform as the main
channel for competence development of central government officials. With the
cutting-edge and continuously evolving eOppiva, the number of learning events
has now increased twenty-fold. The majority of central government employees
(around 82 000) have used it. 185 000 learners started their training journey in
2023. Nearly 80% of the courses started were completed. The service is found-
ed and owned by the Ministry of Finance and operated by the HAUS Devel-
opment Centre. Thanks to its internal operation, costs can be kept low at up to
€4.1 per learning outcome completed (in 2023). The website includes online
courses, podcasts, micro-videos and learning blogs. It offers government-spe-
cific learning content, but also provides content for the general public (130 out
of 250 online courses are openly available), in line with the ‘learning for all’
slogan. There are already more than 250 online courses and all government de-
partments can use them free of charge. Moodle currently contains around 1700
training content produced by nearly 70 agencies. According to the respondents
to the questionnaire, the ingredients for outstanding success are: taking on the
financial burden, working closely with central government and, last but not least,
the pioneering spirit and enthusiastic people who trust the process.

Of course, when thinking about digitalisation, we cannot ignore the role of ar-
tificial intelligence. According to a previous survey by McKinsey & Company
(2023), the use of artificial intelligence (AI) in human resource management is
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low worldwide. This is no different in the administrative practices of the EU-
PAN countries surveyed, where the responding Member States (N=18) overall
rated the use of Al in learning and development below average (2.44). Yet, if
organisations were to properly exploit the benefits of Al they could collabo-
rate more effectively with intelligent machines in many areas of HR (Papp &
Kun, 2024). For example, from the perspective of our topic, Al can enable the
development of personalized training (Mathé & Boros, 2025), a digital assistant
can help with the learning process or answer questions about operational frame-
works, rules or job tasks (Kumar et al., 2023). Al can support gamification in
training, enhancing the learning experience of employees (Pandey et al., 2023).

Microlearning

The tool for individual learning is ‘learning in instalments’. Bite-sized learning
is increasingly popular in the adult education literature (Berecz, 2019.). The
aim is to refresh knowledge, to give a new impulse in the shortest possible time,
efficiently and without the employee dropping out of work (Kapp & Defelice,
2019; Budai, 2022). The flexibility and autonomy as well as the quick and vis-
ible feedback offered makes microlearning particularly popular among adult
learners, including Gen Z (Ho-Yeo-Wijaya 2022; Belényesi 2023). Micro-cer-
tificates (i.e. the documents certifying the successful participation in short train-
ing courses), are promoted at EU level (Council Recommendation (EU) 2022/C
243/02 of 16 June 2022).

Figure 8
The role of micro-training in the central administrations of EUPAN Member States
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However, at present, microcertification in central administrations is far from
reaching its full potential. Among the responding countries (N=15), Belgium
and Croatia are the exceptions (the pioneers). In countries such as Bulgaria,
Cyprus, Greece, Hungary, Ireland, Lithuania and Sweden microcertification
have not been implemented at all. This may be due to a lack of adequate qual-
ity control and recognition. The level of awareness, cultural acceptance and, if
you like, trust in the institution is still low.

Hungarian practice in the light of international results

Let us take a look at the national practice in the light of international results:

Figure 9
The state of learning and development in the Hungarian public administration

@ Evaluation of Hungary
@ Average EUPAN Member States

Note. EUPAN research.

As we can see from the figure above, the central public administrations of the
EUPAN Member States pay particular attention to the development of their
staff and leaders, usually with learning and development plans, training pro-
grammes and a variety of other methods. Of the tools available in the literature
on the subject, training, coaching and knowledge-sharing platforms are the
most favoured (scoring above average), but self-learning is also encouraged.
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In Hungarian practice, classical, traditional development techniques are the
most popular ones, such as study contracts, training courses and credit system.
The promotion of self-learning, coaching or the use of knowledge-sharing plat-
forms is less widespread. Taking advantage of these methods of personalised
development would be effective, not to mention how much closer they are to
the needs of Gen Z.

Figure 10
Distribution of development tools provided by the workplace among respondents
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Note. National questionnaire data.

In the national central and regional administrations staff development main-
ly focuses on requiring the acquisition of credits, training plans and internal
knowledge-sharing platforms. More than 50% of respondents consider that the
use of Al or training vouchers is not provided at all by public administrations.
In terms of learning and development opportunities provided by the workplace,
respondents have little experience with the use of Al, support for the collection
of micro-certificates, training vouchers and support for studies through study
contracts, with 25-33% of respondents indicating the NT/NV category.
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Summary

The interest in studying the different generations is both professional and so-
cial. The complexity of the subject requires caution, when designing a strategy
we need to take into account factors other than generational affiliation, such as
individual human characteristics. We have to bear in mind that the perception
of generational differences is as important as the differences themselves. The
discourse on Gen Z draws attention to important needs and trends (like expo-
nentially increasing digitalisation and mental well-being challenges) that con-
cerns us all. Generational characteristics can be translated into L&D needs and
expectations and set the direction for development.

A much diversified portfolio can meet the different needs arising from gen-
erational and other factors. There is a need for a package which offers a range
of options for the whole workforce, taking into account age, life situation and
job (post) held, and which helps the workforce as a whole to make the most of
its potential. Among the responses - suggestions, criticisms and good practices

- training (specifically the Probono system in the national context), knowledge
sharing, mentoring and coaching were highlighted.

The Hungarian public administration staff development mainly focuses on the
provision of credits, training plans and internal knowledge-sharing platforms.
It is clear that financial constraints also affect the area of learning development.
Precisely for this reason is it important to focus on methods and tools that are
actually in demand. Training is typically a long-term investment, and the re-
sulting knowledge is retained for many years, becoming an integral part of the
organisation as a whole. More attendance trainings, formal and informal group
development forms would strengthen organisational cohesion and intergener-
ational dialogue. The need for flexible scheduling, online interaction, informal
feedback and, in turn, self-directed learning is also becoming more important.
There are many good examples of digital forums in international practice. These
are challenges to which the national system is struggling to respond. The oppor-
tunities are limited and the role the employer plays is more of a development
and learning manager than a facilitator.

This area is constantly evolving. Right now a mysterious debutant is looking
for its place in the abridged version of Shakespeare’s plays. Artificial intelli-
gence, the latest character on the stage of workplace learning will be presented
in a forthcoming paper.
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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
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Introduction

The landscape of public administration across Europe is undergoing significant
transformation due to demographic shifts, evolving labour market expectations,
and the increasing need for strategic human resource management (SHRM).
Governments must navigate the challenges of an aging workforce while ensur-
ing the recruitment and retention of younger generations to maintain institution-
al effectiveness and continuity. The public service workforce across European
countries is aging, which poses significant workforce management challeng-
es, such as maintaining a pipeline of public sector talent. The aging workforce
presents challenges and opportunities for organizations, requiring HRM strate-
gies emphasizing knowledge transfer, workplace flexibility, and the retention of
older employees to maintain organizational effectiveness (Truxillo et al., 2014).

This study explores the extent to which European public administrations imple-
ment SHRM principles and how these influence workforce planning, organiza-
tional performance, and the attractiveness of public service careers. The research
also examines the role of HRM strategies in managing generational diversity and
fostering intergenerational knowledge transfer. This article presents data-driven
insights on HRM strategies in European public administrations by leveraging find-
ings from an extensive international and Hungarian research project conducted
under the Hungarian EU Presidency 2024. The study employs a mixed-methods
approach, combining questionnaire responses from 26 EUPAN member states
and the European Commission, in-depth interviews, and comparative analysis
of national HRM policies. The results provide a nuanced understanding of how
European countries address workforce aging, generational expectations, and
HR-driven policy reforms. Furthermore, the paper highlights best practices and
emerging trends that can inform future HRM strategies in public administration.
Doing so contributes to the ongoing discourse on modernizing civil service HR
policies and ensuring long-term workforce sustainability.

Research context and methods

The research focuses on key themes related to strategic human resource manage-
ment (SHRM) and generational challenges in European public administration.
One of the primary areas of investigation is the extent to which public sector
organizations develop and implement HRM strategies, particularly in response
to workforce aging and the recruitment of younger generations. The study also
examines the prevalence of life-cycle-based HRM strategies and the role of
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workplace satisfaction surveys in shaping organizational policies. Additionally,
the research explores the impact of data-driven decision-making in HRM plan-
ning, comparing different approaches across EU member states. Another crucial
aspect is the effect of decentralized HRM structures on public service workforce
management and the challenges that arise from implementing SHRM in various
administrative contexts. By analysing these themes, the study aims to provide
a comprehensive understanding of generational workforce dynamics and best
practices for ensuring the sustainability and effectiveness of public administration.

The article analyses findings from our large-scale international and Hungari-
an research project, including questionnaires, interviews, and statistical analy-
ses. The article proposes extending aging strategies and implementing modern
HRM practices to enhance the integration of younger generations into the civ-
il service. By doing so, it aims to expand the knowledge base on generational
management and modernizing recruitment practices in the public sector.

The study addresses a specific topic within a large-scale international and do-
mestic (Hungarian) research project. It was prepared for the Hungarian EU Pres-
idency 2024 as part of the EUPAN (European Public Administration Network)
activities. The primary focus of the research was the management of different
generations in the civil service,' aiming to address the demographic challeng-
es that all countries are increasingly facing. The empirical research consisted
of four main phases. The first phase involved data analysis and a review of the
relevant literature to establish the framework for this research. In the second
phase, a questionnaire was developed and distributed to EUPAN member states
and observers (and the European Commission). The third phase involved the
questionnaire conducted within the Hungarian state administration, including
the central and territorial levels. The fourth phase included conducting organi-
sational questionnaires and in-depth interviews to complement the quantitative
data. Data empirical collection lasted for four months in 2024.

The international questionnaire gathered responses from 27 partners. Out of
a total of 38 entities (27 member countries, the European Commission, and 10
observer countries), 27 completed the questionnaire. This represents approx-
imately 71.05% of the total entities. Structured, closed-ended responses were
organized and analysed using Microsoft Excel. This facilitated calculations of
frequencies, percentages, and averages, while visual representations such as
charts highlighted trends across countries. Open-ended responses were man-
ually reviewed and analysed to identify and collect the best practices from the

1 Civil service: the body of government officials employed in civil occupations that are neither political
nor judicial.
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countries. Data cleaning and systematic categorization ensured the reliability
of the findings. This methodological approach provided a balanced perspec-
tive, leveraging numerical patterns and detailed qualitative insights to address
the research objectives effectively.

Strategic thinking

The concept of strategic human resource management (SHRM) was formed in
the 1990s and became an entirely accepted approach after the turn of the mil-
lennium (McMahan, 1992); (Boxall & Purcell, 2003). As recent research has
shown (Storey et al., 2019), the approach to HRM has changed significantly in
recent times, with new areas of study (leadership, performance, ethics, genera-
tions) becoming the focus of attention (Haq, 2011; Nolan-Flecha, 2019; OECD,
2020). Despite the wide range of research, experts agree that organisational per-
formance and achieving organisational goals depend primarily on the composi-
tion, competencies and readiness of human resources, which management must
address at a strategic level and within a strategic framework.

As the earlier EUPAN’s research during the Latvian Presidency found, “[the
factors of attitudes towards public administration] are at least partly based on
actual problems connected with strategic personnel planning. This means that
it is impossible to improve public administration’s image as an employer only
through communicative means. However, in the long-term, it might only be
achieved by systematically developing personnel policy, adjusting it to the over-
all strategy of public administration and labour market demand.” (Foundation

“Baltic Institute of Social Sciences” & O.D.A. Ltd., 2015).

Almost a decade since the study was carried out, we have been prompted to ex-
amine the framework for strategic planning in public administration in the context
of our questionnaire. In other words, the extent to which specific HRM strategy
is developed within public administrations. Although we are unable to provide
comparative data for previous years due to the lack of a similar survey, and thus,
it is not possible to outline trends and developments, the research can neverthe-
less provide information on the strategic HRM thinking of public administra-
tions in the EU Member States, European Commission and observer countries.

HRM strategy in the central public administrations

The management of different generations in the civil service is a priority of the
EUPAN presidency program of Hungary during the rotating presidency of the
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Council of the European Union (aiming to address the demographic challenges
that all countries are increasingly facing). Therefore, in our questionnaire, we
not only asked about the strategic HRM framework of the EUPAN countries but
also examined the extent to which the strategy regarding the ageing of person-
nel, including the employment of both older and younger generations, is a fea-
ture of the strategy. Accordingly, we examined the continued employment of
the older generation after retirement age and the challenges of attracting young
people to public administration.

Our analysis of the HRM strategy has been limited mainly to the level of cen-
tral administration. Our research defined central administration as core minis-
tries and agencies of central and federal governments. The reason for narrowing
the focus is that, on the one hand, the strategic management of public adminis-
tration has its most significant impact at the level of central administration and,
on the other hand, the fact that even if HRM strategies are adopted at the level
of territorial administration in a country. Age-specific issues are addressed; this
is not necessarily the case for all territorial administration bodies in the country.

Many EUPAN countries and observer countries responded to the questionnaire,
allowing us to analyse data from 26 countries and the European Commission.
Of these entities, 26 responded to questions 9 and 10 on the state of play of the
HRM strategy and the ageing strategy, respectively.

From the answers to question Q9 (Is there an HRM strategy in the central
administration?), 14 of the responding countries have an HRM strategy in the
central administration, which indicates a 50% rate. The responses are summa-
rised in the chart below (N=27).

Figure 1
HRM strategy and ageing strategy in the central public administrations
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As can be seen from the chart, the HRM strategy is very often accompanied by
a strategic element addressing age specificities, but in Germany, there is a sep-
arate ageing strategy.

Some of the responding countries also provided additional comments to the
completed questionnaire, which helped to refine further the picture of the situ-
ation of HRM strategy in central administrations.

In Austria, the individual departments carry out strategic human resourc-
es planning, management, and coordination (human resources management).
The federal administration needs an overall strategy for the ageing workforce.
However, individual ministries take measures in this area based on their stra-
tegic fields of action.

In Denmark, the HRM strategies are handled by the local HRM units at the
local workplaces. Due to the decentralized organisation of the Danish central
government, they do not make decisions or create strategies across the central
government.

In Finland, the government is focusing on the whole life cycle management
of public officials instead of specific ageing management. Therefore, measures
mentioned in the questionnaire are taken as part of everyday management and
work but not as part of a specific strategy.

In Ireland, the Department of Public Expenditure, NDP Delivery and Reform
(DPENDR) has overall responsibilities for the civil service workforce, while
individual Departments and Offices receive delegated sanction from DPEN-
DR. The Department does not currently have one overarching HRM strategy
for the Civil Service workforce, but it does provide policy and strategy across
individual aspects of HRM. Aspects of DPENDR’s approach to the develop-
ment of the workforce are included in the Better Public Services — Public Ser-
vice Transformation Strategy 2030. Individual Departments can also devise and
develop their strategies for HRM, people, and culture.

Poland and Latvia are working on developing their specific HRM strategy.
Poland uses specific standards for human resources management, and Latvia fo-
cuses more on public administration modernization and learning and develop-
ment plans for public administration employees.

The Public Management Agency was established in 2023 in Lithuania and is
responsible for implementing state policy in public administration and civil ser-
vice, including HRM. The agency improves human resources management by
organising and implementing centralized career management for institutional
executives, ensuring the legality of competitions for career civil servant posi-
tions, and enhancing the human resources development process and organisa-
tional culture of public institutions.
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In Germany, there is a specific program for structured knowledge transfer en-
titled “Wege-Weiser,” a specific concept for organising the remaining working
years and the transition to retirement.

The project Wege-Weiser was developed by the German Federal Ministry of
the Interior, Building and Homeland in 2021. The idea behind it is that, like
any other employer, the Federal Administration is interested in keeping older
employees healthy and motivated for as long as possible. After all, they have
a wealth of knowledge and valuable experience. Measures for age- and age-ap-
propriate work organisation and a health-promoting environment play a key role
here. The public sector has a role model function. Therefore, different measures
should be implemented in order that:

Employers recognize the particular strengths of this group of employees. They
are better than before, but they also utilize them so that employees continue to
feel valued as experienced, often long-standing employees.

Employees are informed about voluntary employment opportunities at an
early stage of the remaining working years, the transition to retirement, and
the time after that.

Both sides are enabled to plan transparently and structurally and to organise
the remaining working years, the transition to retirement, and the time after-
wards smoothly (Pathfinder, 2021).

In Spain, the importance of data for management, the talent attraction program,
the evaluation of the performance of the public employee’s program, etc., are mak-
ing up an HRM strategy from the Spanish Secretariat for the Civil Service, all of
them in line with introducing reforms to make the civil service more desirable to
younger generations and attract specific professional profiles in the IT fields. In
this sense, there is a framework document entitled ”’Consensus for an open ad-
ministration,” developed by the Ministry for Digital Transformation and the Civil
Service, that, as a roadmap, includes the guidelines for inclusive public employ-
ment with better working conditions and strategic planning for the human resourc-
es, paying particular attention to count on the social dialogue to get the results.

The European Commission has adopted in 2022 a well-elaborated Human
Resources Strategy, presenting a shared vision for a modern, flexible and val-
ues-driven organisation that empowers staff to deliver outstanding results for
people across the EU and globally. The strategy addresses the Commission’s
need to perform at the highest level in the interest of Europeans and the staff’s
need for an attractive workplace and a fulfilling career where their excellence
and efforts will be rewarded. The strategy focuses on the three strategic priori-
ties to address the Commission’s common challenges: attractiveness, selection
and recruitment, and carrier prospects (European Commission, 2022).
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As the additional answers show, around half of the responding countries have
an HRM strategy, and two more, Poland and Latvia, are preparing one. However,
this does not mean that the other countries do not have a strategic framework for
HRM at all. Austria, Denmark, and Germany coordinate this task at a lower level
due to their administrative structures, while Finland takes a life-cycle approach.

Ageing strategy in the central public administrations

For question Q10, we asked whether the central administration has a strategy
regarding the ageing of personnel in central government administration (per-
sonnel management). The number of responses to this question was lower, with
eight countries (Switzerland, Belgium, Denmark, Spain, France, Germany, Ita-
ly, Greece; (N=8)) and the European Commission indicating that they had such
a strategic framework. They typically cover the whole public administration,
while in Germany, they cover the specialized branches under the control of min-
istries, and in Belgium, they exclusively cover ministries or central agencies.

The dates of adoption of the current ageing strategy are very variable. Belgium,
Denmark, and Italy adopted their strategy more than five years ago, Germany
and Spain between three and five years, and Greece, France, and the European
Commission between one and three years. In contrast, Switzerland adopted its
strategy less than a year ago.

Greece, France, and the European Commission have not yet reviewed their
strategy, while Switzerland, Denmark, and Spain have recently revised their
strategy less than a year ago. Italy and Belgium reviewed their ageing strate-
gies between one and three years ago, while more information is needed on the
review of Germany.

The questionnaire also asked which of the ageing objectives the strategy prior-
itizes. Belgium, Italy, Greece, and the European Commission consider attracting
young people to the workforce to be of paramount importance. Denmark and
Spain consider the continued employment of the older generation after reaching
retirement age. In contrast, Switzerland, France, and Germany consider these
two elements equally important.

In terms of ageing strategy, the questionnaire offered several options (Increas-
ing the required length of service for full/retirement pension; Reducing weekly
working hours for individuals aged 60 and over by up to 15 hours, without ad-
versely affecting future pension; Providing a flexible work schedule for more
extended periods; Reducing working hours with a minor decrease in benefits;
Performing mentoring tasks; Volunteering; Scholarships; Mentoring; Training/
continuing education opportunities, and support for studies; Accelerating career
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advancement; Premium salary; Special benefits, e.g., Family Support Benefit;
Favourable employment conditions, e.g., more flexible working hours, support
for training, and additional leave for individuals raising children or starting
a family; Mandatory retirement for senior government officials), but only few
responses were received, so these are not examined in details.

Satisfaction and Progress

An organisation must meet employees’ expectations to retain them, or they will
likely leave. Therefore, it is essential to holistically manage the relationship be-
tween the organisation and its employees, encompassing motivation, incentives,
and rewards. Since the 1960s, the concept and significance of the psychological
contract have increasingly come to the forefront of workplace research. Within
the psychological contract framework, the employee and the employer mutu-
ally understand and accept the written and informal aspects of the employment
relationship. (Argyris, 1960). The psychological contract expresses the writ-
ten, unwritten, spoken, and unspoken expectations between the employee and
the employer in their relationship. (Baker et al., 1985) During this research, we
examined EUPAN countries’ practices regarding satisfaction surveys and or-
ganisational development programmes.

Workplace satisfaction surveys can help reveal how much the psychological
contract is fulfilled. The data collected from these surveys can highlight areas
where employees’ expectations are not being met, thereby assisting employers
in improving the employee experience, increasing satisfaction, and strengthen-
ing commitment. Regular workplace satisfaction surveys are positively associ-
ated with improved management practices and organisational culture in public
administration (Park, 2020).

The culture and structure of the civil service system affect the likelihood of
implementing formalized organisational development programmes, with some
countries preferring more informal or decentralized approaches.

Workplace satisfaction survey at the central level in the last five years

Engaged employees perform better, take more initiative, and are more innovative
than those who are not engaged. Higher engagement leads to fewer sick days
and better retention, influenced by good leadership, favorable working condi-
tions, and opportunities for career growth. The OECD Government at a Glance
(2023) report found that 70% of civil servants in seven countries were satisfied
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with their jobs, and 63% felt inspired by their work. Public sector organisations
might consider strategies to enhance organisational attachment and ensure that
all levels of staff feel valued and motivated.

Q 19 investigated whether there have been workplace satisfaction surveys at
the central level in the past 5 years. Below, we have compiled the responses

submitted by the EUPAN countries (N=27).

Figure 2
Workplace satisfaction survey in the last five years by country
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We can observe different practices among certain countries, satisfaction sur-
veys are conducted annually at the central level (E.g., Bulgaria, Finland, Lat-
via), while in others, they occur less regularly (E.g., Lithuania every 2 years;
Switzerland every three years), every few years, or rarely.

Out of 27 responding countries, 18 confirmed that a workplace satisfaction
survey for personnel was conducted at the central level within the last five years
(Yes: 66.67%; No: 25.9%; No Data: 7.41%). This suggests that a significant
majority, specifically 66,67 % of the surveyed countries, have taken steps to
assess and improve employee satisfaction at a central level. The relatively high
percentage reflects a common practice among these countries to monitor and
address workplace satisfaction, which is crucial for organisational well-being
and efficiency.

This data suggests that workplace satisfaction surveys are recognized as a stra-
tegic priority, with 66,67% of surveyed countries conducting them. This reflects
a growing awareness of the link between employee well-being and organisation-
al performance. The high percentage indicates a commitment to fostering pos-
itive work environments, gathering employee feedback, and addressing issues
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proactively. Additionally, it implies that these countries have established sys-
tems to assess and improve workplace satisfaction regularly, showcasing a ma-
ture approach to human resource management.

Based on the country examples, the main focus areas of employee satisfac-
tion surveys are:

Management practices: Leadership effectiveness, management satisfaction,
and organisational culture.

Work environment: Physical and mental work conditions, job content, and the
overall work environment.

Employee motivation and engagement: Motivation, engagement, and com-
mitment, including meaningful work, recognition, and influence opportunities.

Career development: Career prospects, professional development, and train-
ing opportunities.

Work-life balance: The balance between work and private life (flexible work-
ing hours and remote work options).

Interpersonal relationships: Team dynamics, interpersonal relationships, and
organisational communication.

Remuneration and benefits: Compensation, benefits, and job security.

Innovation and digitalisation: The impact of digital tools and adopting inno-
vative practices.

Examining these areas is a key to understanding and improving public ad-
ministration employees’ well-being, motivation, and performance. It helps to
highlight strengths and areas for improvement, ensuring a supportive work en-
vironment and efficient management.

We asked the respondents to briefly explain their practice, which we present
in a short, summarized form.

Best practices in employee satisfaction

European public administrations employ diverse strategies to assess and en-
hance employee satisfaction, reflecting varying administrative structures, stra-
tegic priorities, and levels of centralization. Several countries, such as Austria,
Finland, and Latvia, have adopted regular, systematic employee engagement
surveys that provide insights into workforce motivation, leadership effective-
ness, and career development opportunities. Austria’s large-scale Federal Em-
ployee Satisfaction and Motivation Survey, for instance, covers nearly 28,000
participants and identifies key areas of concern, including process efficiency
and career advancement pathways. Similarly, Finland’s long-standing joint per-
sonnel survey, which has been in place since 2004, boasts a high response rate
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(75%) and consistently improves leadership practices and working conditions.
With its biannual Public Administration Employee Engagement Survey, Lat-
via ensures that employee sentiments are regularly assessed and benchmarked
against international standards.

Other countries, such as Belgium, Luxembourg, and Lithuania, integrate their
surveys into broader HRM strategies, leveraging the findings for policy adjust-
ments and organizational development. Belgium’s federal administration con-
ducts workplace satisfaction assessments every two to three years, translating
survey insights into targeted action plans. Luxembourg employs a standardized
survey across 36 administrations, fostering leadership development and partic-
ipation-driven improvements. Lithuania’s biennial Employee Opinion Survey,
though limited to state agencies, provides a critical pulse check on job satisfac-
tion, with findings shaping HR policies at the ministerial level.

Some administrations approach employee engagement from a decentraliza-
tion perspective. Denmark and Ireland, for instance, rely on locally managed
HRM strategies, where responsibility for workplace assessments is delegated
to individual departments or institutions. Denmark mandates workplace satis-
faction and well-being surveys every three years at the local level rather than
imposing a central framework, aligning with its highly decentralized public
sector model. Similarly, Ireland’s Department of Public Expenditure oversees
civil service workforce policy but allows individual government departments
to develop HRM strategies within an overarching policy framework.

Several countries have taken steps to integrate satisfaction surveys into broader
modernization efforts. France and Spain have linked employee assessments to
large-scale public sector reform initiatives, prioritizing digital transformation
and workforce flexibility. France’s FP+ consultation, involving over 110,000
civil servants, underscores strong demand for reorganized working hours and
telework solutions. Spain, meanwhile, uses data-driven HRM approaches with-
in its talent attraction program, focusing on making public service careers more
appealing to younger professionals.

Meanwhile, countries like Poland and Croatia are transitioning and working to
institutionalize strategic HRM approaches. Poland’s “Your Civil Service” survey,
conducted in 2024, gathered over 23,000 responses, underscoring employees’
job stability and work-life balance as top priorities. Croatia, participating in an
EU multi-country project on public sector HRM, is refining its methodology
for tracking civil servant well-being and career satisfaction.

Finally, the European Commission has set an example by implementing an elab-
orate HR strategy aligning employee engagement with institutional goals. The
latest 2023 Staff Survey, with a record participation of over 23,500 employees,
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highlights strong overall engagement (73%), demonstrating how a well-struc-
tured HRM strategy can reinforce employer branding and enhance workforce
retention.

These practices demonstrate the importance of embedding employee satisfac-
tion assessments into broader HRM frameworks. While some countries excel
in regularity and comprehensiveness, others are refining their methodologies
and integrating survey findings into long-term strategic planning. The diverse
approaches highlight the varying maturity levels in HRM strategies across Eu-
ropean public administrations, offering valuable insights into how different sys-
tems balance employee well-being with institutional objectives.

Organisational development programme in the past five years

Q20 investigated whether there have been any organizational development pro-
grams at the central level in the past 5 years.
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The data shows that 10 out of the 27 surveyed countries (N=27) confirmed that
an organisational development programme was implemented at the central level
in the past five years (No: 59.26%; Yes: 37.04%; No Data: 3.7%). This means
that a relatively small portion, precisely 37%, of the countries have undertak-
en central-level initiatives to improve organisational structures or processes.
The modest percentage indicates that organisational development at the cen-
tral level may not be a widespread focus among the majority of these countries,
suggesting potential areas for further growth or investment in this area.
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Cultural differences might influence the emphasis placed on organisational
development. In some countries, there may be preference for more informal
or decentralized approaches to organisational improvement (E.g., Denmark).

The percentage may reflect the continuity of policies. Countries experiencing
frequent government transitions or political challenges may be less likely to im-
plement long-term programmes, such as organisational development, resulting
in fewer initiatives at the central level.

The data could also suggest differing national priorities. Some countries focus
more on other areas, such as infrastructure, healthcare, or education, leaving
organisational development at the central level as a lower priority.

The relatively modest percentage (37%) may suggest that some of the sur-
veyed countries require more resources, such as funding. Countries with strong-
er economies or greater resource access might be more inclined to invest in
such initiatives.

These ratios may mirror these factors, highlighting the complexity of imple-
menting organizational development programs at the central level across dif-
ferent countries.

We asked the respondents to briefly explain their practice, which we present-
ed in a summarized form.

Best practices in organizational development

European public administrations have adopted various organizational develop-
ment strategies to enhance leadership, workforce planning, and modernization
efforts. While some countries prioritize centralized reform programs, others fo-
cus on decentralization, flexibility, and tailored agency-specific interventions.

Comprehensive national strategies have been implemented in Belgium, Ita-
ly, and Portugal, where broad-based reforms seek to modernize HR practices
and align workforce management with evolving governance needs. Belgium’s
organizational development initiatives emphasize leadership enhancement, in-
tegrity, and inclusion, reflecting a strong ethical dimension in public service re-
newal. Italy’s Public Employment Reform (2023) has introduced a structured
framework for strategic HR management, emphasizing digital competencies
and performance evaluation, ensuring uniformity across government levels.
Similarly, Portugal’s Strategy for Innovation and Modernization (2020-2023)
highlights digital transformation, decentralized decision-making, and leader-
ship development as key drivers of public administration reform.

Meanwhile, Latvia and Luxembourg have positioned organizational learning
and continuous development at the core of their strategies. Latvia’s Learning
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and Development Plan (2021-2027) aims to transition public administration
into a learning organization, focusing on leadership, digital transformation, and
workforce professionalization. Luxembourg’s “FP2025” initiative complements
this approach by promoting ongoing improvements in strategic HR planning,
workforce management, and leadership capability.

A more targeted, agency-level approach is visible in Finland and Ireland, where
organizational development programs are managed at the institutional rather
than national level. Finland’s decentralized model allows each agency to design
its initiatives, ensuring that organizational improvements align with sector-spe-
cific challenges. In contrast, Ireland has implemented a Civil Service Organi-
sational Capability Review Programme, fostering systematic departmental and
agency efficiency evaluations since 2016. This structured review mechanism en-
hances long-term adaptability while maintaining oversight at the national level.

Other countries, such as France and the European Commission, have incorpo-
rated employee well-being and future-oriented transformation into their strate-
gies. France’s Occupational Health Plan (2022-2025) prioritizes workplace qual-
ity, social dialogue, and employee support systems, recognizing that sustainable
workforce engagement is essential for effective governance. The European Com-
mission, through its Corporate Organisational Change unit (2022) and Centre for
Organisational Transformation (2023), has taken a proactive approach to mod-
ernization, focusing on Al integration, flexible working, and leadership training.
The Commission’s structured support for change management and cross-sectoral
learning positions it as a model for large-scale administrative transformation.

Finally, Serbia’s National Academy for Public Administration (NAPA) repre-
sents a specialized training-focused model dedicated to equipping civil servants
with the skills necessary for a dynamic public sector. Unlike broader moderni-
zation programs, this initiative concentrates on professional capacity-building,
ensuring that employees receive targeted training in key areas of governance.

These diverse organisational development strategies reflect European public ad-
ministrations’ varying administrative traditions and reform priorities. While some
countries favor comprehensive national strategies, others emphasize decentral-
ized, sector-specific approaches. Regardless of the model, leadership development,
digital transformation, and strategic workforce planning are common themes, re-
inforcing the need for continuous adaptation in public sector management.

Personnel decision support

A recent survey suggests (Lattice, 2024) that when it comes to demonstrating the
impact of HR on other business stakeholders, European HR teams are ahead of
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the curve compared to their counterparts in other non-European countries. Un-
doubtedly, European HR solutions are very advanced (European Commission,
2022; Paksi-Petr6, 2023). However, it is questionable to what extent these solu-
tions have been adopted by public administrations in the EUPAN countries and
whether they can contribute to strategic decision-making and the achievement
of administrative objectives using a wide range of HR strategy tools.

Decision support systems at the central level

In relation to the existence of a human resources strategy, countries were also
asked which decision support systems are used in central administrations for
strategic personnel planning (Q21: Indicate what procedures are used in your
organisation’s strategic personnel planning!). We have also provided the answer
options beforehand to make the answers easier to analyse. The frequency of the
responses is illustrated in the figure below (N=24; multiple answers were possible).

Figure 4
Frequency of categories used in strategic personnel planning in the central public administrations
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Note. EUPAN, 2021.

As can be seen in the figure, the most frequently used category was the assess-
ment of available human resources (number of employees, age, professional
composition) option, with 21 mentions in total. Although five countries did not
tick this option, there is reason to believe that some form of Analysis and as-
sessment of available human resources is present in these countries. The second
most frequent item selected by respondents was setting up strategic frameworks
(organisation’s mission, strategic goals, operating environment). Although the
definition of strategic frameworks is one of the essential elements of planning,
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the responses suggest that the development of action plans to meet needs and
the provision of feedback (analysis, evaluation, feedback) are less than half as
frequent in EUPAN countries’ responses as the definition of strategic frame-
works. This may be due to the fact that HRM strategic planning processes are
still developing the framework (as in the case of Poland, which is preparing its
HRM strategy) or to the fact that the development of action plans and the Anal-
ysis and evaluation of the results of their implementation are part of another
process (e.g., HR controlling) outside the HR strategic planning process. Ex-
ploring this finding thus requires further research.

Another interesting correlation that can be drawn from the responses is that
while Prediction of the natural development of personnel (retirement, promo-
tion, long-term absence, etc.) and Examination of short, medium, and long-term
needs are both important elements of the HR strategy toolbox of the respond-
ing countries, with 17 and 15 mentions respectively, Analysis of the differences
between the results of natural development and predictable needs is much less
present in the toolbox, with only eight countries mentioning such an exercise. In
our view, this may indicate that while data-based forecasts are typically used in
planning HR processes in central administrations, there is less capacity to ana-
lyse them and explore the causes and correlations more deeply and consciously.

The survey also provided an opportunity to ask what factors characterize
strategic HR planning. [Q22 On a 6-point scale, please indicate to what ex-
tent the following factors characterize your organisation’s strategic personnel
planning (1- does not characterize it at all; 6- completely characterizes it)]. In
order to assess the importance of these factors, the response options could be
ticked on a scale. Based on the responses received (N=21), the highest average
score of 4.2 was given to the statement Workforce planning is aligned with the
organisation s strategic objectives. In contrast, the statement that the leaders’
approach is characterized by strategic thinking received an average score of
4.1. Respondents least agreed with the statement. Responses to the changes in
the labour market are quick and flexible. This received an average score of 2.8,
suggesting that central administrations are less quick and flexible in adapting
to changes in the labour market.

When comparing the responses to this question by country, we find that the
Republic of Tiirkiye, Finland, France, Ireland, and Latvia are the most prom-
inent ones in terms of the strength of the factors. However, the responses are
nuanced by the fact that several countries left this question blank, and respond-
ents did not fill in all the boxes.

Using similar tools to the previous question, the research investigated the
extent to which data and evidence-based decision-making are a feature of the
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organisations in the countries surveyed. [Q23 On a 6-point scale, please indicate
to what extent the following statements characterize your organisation’s data-
and fact-based decision-making (1- does not characterize it at all; 6 completely
characterizes it)]. The number of responding countries was also slightly higher
for this question than for the previous one (N=24 compared to N=21), and the
average number of responses was also higher than for the previous question.
While the lowest average for the previous question was 2.8, the average for this
question is between 4 and 5 for all answers. The highest average score of all
the answers was for Data tables available for management decisions, with 4.9,
This is partly because low scores for this question were almost non-existent,
with the majority of responses in the range 5 to 6 and a total of 16 countries in-
dicating that using data tables for decision-making is almost or entirely typical.
Also, a typical activity is Reporting on personnel, which is prepared regularly.
This received an average score of 4.7 from the responding countries, slightly
behind the 4.3 for data used for workforce planning, and the public was regu-
larly informed. With regard to the latter value, two of the countries indicated
a value of 1, which means that, in their case, this activity is not at all familiar,
and the public is not regularly informed about facts and figures on personal af-
fairs. The lowest average score for this question was given to the option Data is
used for social dialogue, with respondents giving an average score of 4.0 for
using data in social dialogue.

In a country-by-country comparison, Austria was the top respondent, followed
closely by Spain, Denmark, Ireland and Switzerland. 1t is also worth noting that
many countries left the response options blank, and respondents needed to fill
in all the fields, although the response rate for this question was higher than for
the previous one.

Summary

In our study, we aimed to explore the extent to which European public admin-
istrations implement SHRM principles and how these influence workforce
planning, organizational performance, and the attractiveness of public service
careers. Summarising the answers regarding HRM strategy and aging strategy,
it can be concluded that although human resource management strategy is an
essential element of human resource management in central administrations, it
is only present in about half of the responding countries. However, the picture
of HRM strategy is nuanced by the fact that, due to their constitutional set-up
and governance structure, some countries need to address HRM strategy in
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a centralized way but at a sectoral or territorial level. Other countries, however,
see the need to develop an HRM strategy and are working on it. Demographic
changes and their impact on public administration require increased attention
to generational issues. The responses to our questionnaire show that in about
a third of the responding countries, this issue is already being addressed stra-
tegically, either in terms of attracting new generations into public service or
knowledge transfer and retention linked to retirement. However, the main lines
of the concrete supporting measures resulting from the strategy cannot yet be
clearly outlined from the available data. The challenge and opportunity for de-
velopment in the coming years will be to raise HRM issues to a strategic level
and to continuously update and revise these strategies in response to rapidly
changing external and internal operating conditions.

We also examined EUPAN countries’ practices regarding satisfaction surveys
and organisational development programmes. Regular workplace satisfaction
surveys are positively associated with improved management practices and
organisational culture in public administration. Many of the respondents have
a well-established practice of regularly conducting satisfaction surveys. This
indicates a commitment to fostering positive work environments, gathering
employee feedback, and addressing issues proactively. The culture and struc-
ture of the civil service system affect the likelihood of implementing formal-
ized organisational development programmes, with some countries preferring
more informal or decentralized approaches.

As for personnel strategic planning and support, it can be concluded that the
responding EUPAN countries have made significant progress in assessing hu-
man resources, forecasting expected changes in the short, medium, and long
term, and developing strategic frameworks for HRM, but that there is still room
for improvement in consciously analysing the context of these changes and
strengthening their practical application. The challenge of adapting quickly and
flexibly to changing labour market conditions appears particularly striking. At
the same time, responding administrations are well-placed to develop and im-
plement a data and evidence-based decision-making system. In the responding
countries, this approach is expected. Although there are areas (e.g. social dia-
logue) where data-driven decision-making is still less common, the widespread
use of data and facts suggests good administrative decision-making.

Finally, our research has given us an insight into the HR practices of public
administrations in the EUPAN member states, the European Commission, and
observer countries. Although it is difficult to identify clear trends in strate-
gic HRM across Europe, the data suggest that EUPAN member states and ob-
server countries are paying considerable attention to HR challenges in public
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administration. Our research has shed light on opportunities for improvement
that can serve as inspiration for further strategies and developments in strategic
human resources management.
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