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A TANULMANY CELJA

Tanulmanyunk célja feltarni, hogy miként reagalnak a vallalkozasok a szakemberhianyra, milyen munka-
eré-megtartast segitd és 0sztonzd intézkedéseket vezetnek be annak érdekében, hogy csdkkentsék a fluktu-
aciot a szervezetiiknél, illetve segitsék a munkahelyi elégedettség mértékének novelését.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Vizsgalatainkat 54, dontéen az Eszak-magyarorszagi és az Eszak-alfoldi régioban székhellyel rendelkez6
vallalkozas HR munkatarsanak/vezetdjének korében végeztiik. A vallalkozasok elérhetdségi alapon kertil-
tek bele a mintaba, megkeresésiikkhoz a holabda maddszert alkalmaztuk. A vallalkozasok tulajdonosaival
vagy HR munkatarsaival strukturalt interjus vizsgalatot végeztiink, a méréeszkoz kialakitasahoz figye-
lembe vettiik a korabbi, hasonl6 témaban végzett vizsgalatok eredményeit is.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A vallalkozasok kozel négyotode munkaerdhiannyal kiizd, kkv-k és nagyvallalatok egyarant. A legsulyo-
sabb a helyzet a mérnoki és menedzseri, illetve a legtobb, szakértelmet is igényld fizikai munkakodrdkben.
Egy atlagos toborzas-kivalasztasi folyamat az optimalis jeldlt felvételéig 3,5 honapba telik. Az atlagos
fluktuacios rata 2017-ben 15%-0s, ami szignifikans romlast jelent 2016-hoz képest. A fluktuaciot leginkabb
bérproblémak, kiilfoldi munkavallalas és nyugdijba vonulas okozza, ezért a szervezetek szamara kiilonosen
fontossa valik a munkatarsaik megtartasat és elkotelezettségét elosegitd gyakorlatok kialakitasa.

GYAKORLATI ES GAZDASAGPOLITIKAI JAVASLATOK

A bérszinvonal emelkedésének iiteme Osszefligg a vallalkozds méretével. Addig nehezen ndvelhetd
a kkv-k piaci dominancidja, amig pénziigyi lehetéségeiket is figyelembe véve nem hasznaljak ki a bérszin-
vonal-emelésben rejld munkaerdpiaci vonzerdt és megtartderdt. Ugyanakkor tobbnyire felismerik, hogy
a dolgozodik szamara milyen kiilsé €s belso sziikségleteket kielégiteni képes eszkozoket célszerli szol-
galtatni, azonban ezek fejlesztéséért csak abban az esetben tesznek, ha a munkaer6hidny mar a minden-
napi mikodést veszélyezteti. Amennyiben ez a tulajdonosi/menedzseri felfogas egy megtjuld kultiraban
valtozni képes, €s a szervezetek reagaldsi kényszere helyett innovativ, az alkalmazotti elkotelezettséget
tamogatd megoldasokrol beszélhetnénk, akkor a munkaerdhiany csokkenése mellett versenyképes lizleti
kornyezet lenne megteremtheté a human eréforras megujuld menedzselésével.

Kulcsszavak: munkaer6hiany, fluktuacio, szervezeti elkotelezettség, szakmai elkotelezettség, megtartas-
menedzsment

' A tanulmany az Emberi Eréforrasok Minisztériuma UNKP-17-4 kédszami Uj Nemzeti Kivalosag
Programjanak tdmogatasaval késziilt.
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BEVEZETES

A hazai munkaerdpiac szamos teriilete munkaerd-
hiannyal kiizd napjainkban. Ez a rég nem latott
jelenség atalakitja azokat a gyakorlatokat, amelye-
ket a multban megbizhatonak tartottak a munkaerd
megtartasa és 0sztonzése érdekében. Bizonyos aga-
zatokban ¢és vallalkozasi formék esetében a munka-
er6hiany sulyosabban jelentkezik, és sziikségszeri
kovetkezménye, hogy a bérszinvonal elvalik az
egyéni teljesitménytol, szerepe atalakul, és elsdsor-
ban az intézményi elkotelezettség megteremtésének
alapjat képezi. Ez illeszkedik ahhoz a nemzetkdzi
trendhez, ami azt mutatja, hogy a kozép- €s nagy-
vallalatok esetében a teljesitménymenedzsment és
—értékelés gyakorlati alkalmazasa visszaszoruloban
van (Nyberg et al. 2016). Ha a fluktuacio csokken-
tése és a munkaerdhiany kezelése elsddleges célla
valik, akkor a szervezetek arra kényszeriilnek,
hogy teljesitményiik nagyobb hanyadat forditsak a
human erdforras szervezeti jollétének fokozasara.

Mindez pedig egy olyan vilag felé mutat, ahol a
szervezeti teljesitményhez valo egyéni hozzajarulas
mértékében a pozitiv diszkriminacio jelenti majd az
alapértéket, ezzel pedig erésddik minden munka-
vallalo alkupozicioja.

MUNKAEROHIANY ES
MEGTARTAS-MENEDZSMENT

A szakképzett munkaerd hianya az Eurdpai Unid
egészEt érintd probléma, az EUROSAT adatai sze-
rint 2013-t61 kezdddden folyamatosan né a betdl-
tetlen allashelyek szama, 2013 els6 negyedévében
még 1,4%, 2017. negyedik negyedévében mar 2%
volt az lires poziciok aranya. Csehorszagban a leg-
rosszabb a helyzet, ott jelenleg az allasok 4,4%-at
nem tudjak betdlteni, de Magyarorszag is az EU-28
atlag folott van a maga 2,4%-aval. A magyarorszagi
iires allashelyek szamanak alakulasat 2013 €s 2017
kozott az 1. abra mutatja be.

1. Abra: Az iires allashelyek szama Magyarorszagon 2013 és 2017 kozott
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Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal (2018)
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Az elmult 6t év alatt megkétszerez6dott nemzet-
gazdasagi szinten a betoltetlen allashelyek szama.
A Kozponti Statisztikai Hivatal adatai szerint a
munkaerd-hidny féként a versenyszférat érinti, ahol
2013 év elejétol 2017 végére 19 297-r6l 53 605-re
nétt az iires pozicidk szama. A hidny nagymértéki
emelkedése kiilondsen az ipari termelésben (8 321-
r6l 23 775-re), a kereskedelemben, gépjarmijavi-
tasban (1 404-r61 6 314-re), az adminisztrativ és
szolgaltatast tdmogatd tevékenységben (2 117-rdl
8 807-re) figyelhetd meg.

A szakképzett munkaerd hianyaval, az arra adott
szervezeti reakciokkal hazankban harom kutatas
foglalkozott az elmult években. Az egyik a 2016-
ban végzett “Szakemberhiany és munkaerd-megtar-
tas a kulcsmunkakorokben” cimii empirikus kutatas,
amelynek keretében a kutatok 328 vallalati szakem-
bert értek el kérddives megkérdezés modszerével.
A vizsgalat fobb tanulsagai szerint a vallalatok
felénél, harmadanal kiizdenek 5%-ot meghaladd
fluktuacioval, a munkaerdé-hiany legfobb okainak a
tul alacsony béreket és a versenytarsak konkuren-
cigjat tartjak, a leggyakrabban alkalmazott mun-
kaer6-megtartd eszkdzok a teljesitmény menedzs-
ment és prémiumrendszer (Csedd €s tsai. 2016).
A masik kapcsolodé primer felmérés a Magyar
Kereskedelmi és Iparkamara Gazdasag- és Vallal-
kozaskutato Intézetének munkatarsai altal a tavalyi
évben végzett wvallalati konjunktura-vizsgalat.
A kutatas 3064 hazai vallalkozas vezetdjének vala-
szain alapul, a méréeszkoz pedig tartalmazott egy
kérdésblokkot a munkaerd-hianyra vonatkozoéan
is. Az arra adott valaszok kiértékelésével késziilt el
,»A munkaeréhiany vallalati percepcidja” cimii kuta-
tasi jelentés, amelynek eredményei alapjan 2011 és
2013 kozott csupan a vallalkozasok tizedének, 2014-
ben és 2015-ben 6tddének, addig 2017-ben mar tobb
mint harmadéanak (42%-uknak) okozott problémat
a munkaerd-hidny. A harmadik kutatdst szintén az
Iparkamara Gazdasag- és Vallalkozaskutatd Intéze-
tének szakemberei végezték ,,A munkaerd-hianyra
adott vallalati reakciok” cimmel. Az elemzéshez
400 vallalkozas vezetdjének véleményét hasznal-
tak fel, valaszaikbol kideriil, hogy a vallalkozasok
dontd tobbsége mar tett 1épéseket annak érdekében,
hogy megtartsa meglévé munkaerd-allomanyat,
legnagyobb aranyuk (70%) béremelést vezetett be,
de jelentds azok aranya (59%) is, akik a munkako-
rilmények, munkaeszk6zok fejlesztésével igyekez-
tek vonzobba valni dolgozoik szamara (Nyiré — Toth
2017). A témat érintd felmérések tehat ravilagitanak
arra, hogy a hazai vallalkozasok jelentds aranya
kiizd munkaeré-hidanybol ado6dd problémakkal,
s annak mérséklését elsdsorban az anyagi jellegli
0sztonzok emelésében, kiszélesitésében keresik.

A szakképzett munkaerd hidnya miatt a meg-
tartas-menedzsment a HR kulcsteriiletévé valt az
elmult években (Dajnoki — Héder 2017), a fenti
kutatasok tanulsagai szerint azonban a hazai val-
lalkozasok tobbségének nincs kidolgozott koncep-
cidja arra vonatkozdan, hogy milyen eszkdzokkel
tartsdk meg meglévd munkaerd-allomanyukat.
A megtartds-menedzsment az értelmezésiikben azt a
célzott intézkedéssorozatot jelenti, amelyet a jelen-
legi dolgozoi kollektiva egészének, vagy annak egy
csoportjanak a minél hosszabb idon keresztiili fog-
lalkoztatasa érdekében dolgoznak ki és valdsitanak
meg. A megtartas-menedzsment szamos teriilethez
kapcsolodhat, ezeket az adott vallalkozas specifiku-
mai €s dolgozoi kollektivajanak igényei hatarozzak
meg. Megitélésiink szerint ugyanis a megtartas-
menedzsment folyamata minden esetben a jelenlegi
helyzet feltarasaval indul, ami az alabbi részteriile-
teket, azok elemzését foglalja magaba:

. a fluktuacié mértékének és jellemzo terii-
leteinek meghatarozasa,
. exit interjuk elemzése (és bevalas-értekelés),

. munkavallaloi elégedettség-felmérés
eredményeinek kiértékelése,

. agazati konkurencia altal alkalmazott
anyagi ¢és nem anyagi 0sztonzék
feltérképezése.

A fentiek atfogo értékelését kovetden, azok
eredményeinek figyelembevételével hatarozhatok
meg azok a teriiletek, amelyek célzott bevezetésé-
vel, fejlesztésével hozzajarulhatnak a szervezetek a
teljes dolgozoi allomany, vagy egy bizonyos mun-
kavallaldi csoport hossza tava foglalkoztatasahoz
(1. tablazat).
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1. tablazat: A megtartias-menedzsment lehetséges teriiletei és eszkozei

A MEGTARTAS-MENEDZSMENT LEHETSEGES TERULETEI ES ESZKOZEI

Munkavégzéshez, . . . .. 9 Atipikus
e, Biztonsagérzethez Anyagi jellegii . . R z
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Forras: sajat szerkesztés

A megtartds-menedzsment keretében fejlesz-
tendd teriiletek, és bevezetni kivant intézkedések
tekintetében célszerli figyelemmel lenni a kiilon-
b6z6 munkavallaloi csoportok (nem, életkor, élet-
helyzet, beosztds, munkakor stb.) eltéré igénye-
ire, s olyan eszkozoket alkalmazni, amelyekkel a
kivant célcsoportnal érhetd el attitlid-valtozas. A jol
kialakitott megtartas-menedzsment egyik eszkoze
lehet a munkavallaloi elkotelezettség fokozasa, de
a szervezethez vald kotddést kiilonbozo tényezok
és koriilmények, tobbek kozott szociodemografiai
jellemzdk is befolyasolhatjak. Az ezzel kapcsolatos
egyik elmélet Meyer ¢és Allen (1984) nevéhez fizo-
dik, akik megalkottak az in. haromdimenzids szer-
vezeti elkdtelezettség modelljét az alabbiak szerint:

1. Affektiv elkotelezettség: az egyén érzelmileg
kotddik a szervezethez vagy a kozvetlen kollégai-
hoz, azonosul a szervezeti célokkal és értékekkel.

2. Folytonos elkotelezettség: az egyén azért
kotédik a szervezethez, mert valami miatt szamara
ez éri meg leginkabb. A folytonos elkdtelezettség
azt feltételezi, hogy amennyiben létezne a dol-
goz06 szamara jobban kifizet6dd alternativa, akkor
elhagyna a szervezetet — az egyén tehat azért koto-
dik a munkahelyéhez, mert ,,megéri”.

3. Normativ elkotelezettség: az egyén erkolcsi
kotelességének érzi a szervezeti tagsaganak fenn-
tartasat. Ennek motivacidja lehet, hogy a szervezet
befektetett a dolgozdba, de a munkavallalo el6ze-
tes munkatapasztalatai, kulturaja is befolyasolo
tényezO lehet — az egyén tehat azért kotodik a
szervezethez, mert ,,kotelességének érzi” (Meyer —
Allen 1984).

A megtartas-menedzsmenttel kapcsolatos intéz-
kedések kozvetleniil a folytonos és az affektiv
elkotelezettségi komponensekre lehetnek hatédssal,
a normativ elkotelezettséget csak kozvetve alakit-
hatjak. A folytonos elkodtelezettségben a kiils6é moti-
vacids eszk6zOk, elsGsorban a bérezési rendszer
elvi felépitése és maga az elérhetd ido- és valtozo
bérelemek nagysidga a mérvado, mig az affektiv
elkotelezettség fokozasa érdekében olyan szerve-
zeti intézkedések lehetnek relevansak, mint pl. a
munkahelyi adottsagok és infrastruktira javitasa,
a hatékonyabb csoportdsszetételre és munkaszer-
vezésre valo torekveés, vagy a szervezeti kultira
fejlesztése (Tett — Meyer 1993). A normativ elko-
telezettség fokozasara kozvetlen és kiilondsen
gyors modszerek az attitlid természetébdl ado-
ddéan nem létezhetnek a gyakorlatban: a normativ
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elkotelezettség magas szintjének elérése jellem-
z0en tobb éves vagy évtizedes alkuk €s dinamikak
eredménye.

Az alkalmazotti elkotelezettség modelljében a
szervezeti elkotelezettség a szakmai €és a tudatos
komponensekkel egésziil ki. Jelen kutatdsunkban
utdbbit nem tartottuk relevansnak, mert a gazda-
sagi valsagot egy évtizeddel kdvetden mar nem az
a kérdés, hogy az emberek mit tesznek annak érde-
kében, hogy a munkahelyi leépitéstdl valo félel-
miikben hogyan lattathatjdk magukat elkotelezet-
tebbnek, mint amilyenek valojaban. Sokkal inkabb
az, hogy a munkaerd-hiannyal sujtott munkaero-
piacon milyen szerep jut a szakmai elkotelezettség
szervezeti megitélésének, hogyan értékelddik fel a
munkakdri kovetelményeknek vald megfelelés és
szakmai kivaldsag, illetve ennek megszerzése érde-
kében hogyan valtozik a szervezetek dsztonzésme-
nedzsmenttel, kivalasztassal és megtartas-menedzs-
menttel kapcsolatos gyakorlati eszkoztara.

AVALLALKOZASOK ALTAL
TAPASZTALT MUNKAERO-
HIANY MERTEKE

Célunk az volt, hogy az Eszak-Alfold és az
Eszak-Magyarorszag régidiban strukturalt interju-
kat folytassunk le kis- és kozépvallalkozasok tulaj-
donosaival, vezetdivel, illetve ahol ilyen beosztas
formalis is 1étezett, ott a hr menedzserrel.

A vizsgalatot 2017 szeptembere és decembere
kozott végeztiik, az interjuk az alabbi témakdroket
érintették:

. szervezeti adatok,
. a munkaerdhiany mértéke,
. a munkavallalok utanpotlasanak biztosi-

tasa érdekében alkalmazott eszkozok,

. a bérfejlesztéssel kapcsolatos vallalati

politika,

. a munkaerd megtartasat segitd programok,

. munkavallaldi elkotelezettség.

54 vallalkozas vett részt a kutatasunkban, ami-
ben 23 kisvallalkozasnak, 16 kozépvallalatnak,
mig 15 nagyvallalatnak mindsiil a foglalkoztatot-
tak l1étszama ¢€s az éves arbevétel alapjan. A teljes
mintabol 43 szervezet arr6l szamolt be, hogy a
munkaeréhiany altalanos, a mindennapos miiko-
dést megnehezitd kihivast okoz. Kvalitativ kutatas-
rol 1évén szo6, nem volt célunk a reprezentativitas,
inkabb a munkaerd-piaci trendekre adott szerve-
zeti valaszokra és azok okaira voltunk kivancsiak.
A mintaba olyan szervezetek is bekertiltek, amelyek
arbevételiik és foglalkoztatotti 1étszamuk alapjan
nagyvallalatnak mindsiilnek. Minddssze 11 olyan

szervezettel talalkoztunk tehat, ahol a munkaerd-
hiany még atmeneti jelleggel sem akadalyozza a
vallalati hatékonysagot. Erdekesség, hogy ebbél 3
nagyvallalat, 8 pedig kisvallalkozas, mig a munka-
er6hiannyal kiizd6 szervezetekben vegyes vallalati
méretekkel talalkozunk. Ebbél kovetkezik, hogy
a munkaer6hiany jelensége fliggetlen a szervezeti
mérettdl (piactol, arbevételtdl, struktiratol stb.), de
a jelenség megeldzésében a kkv-k koziil a kisebb
vallalkozasok, illetve a legnagyobb vallalatok egy
része hatékony eszkozzel bir.

A FLUKTUACIO MEGELOZESE
ES KEZELESE

A munkaerdhiany tetten érhetd a relativ magas
fluktuacioban is. A teljes mintankat képezé 54
szervezetben 2018-ban 6sszesen 17 794 {6 dolgo-
zott (ennek 26%-a szellemi munkakdrben), és 850
iires allashellyel rendelkeztek kiilonbdzé munka-
korokben. Fluktuacios ratajukat tekintve 2016-ban
14%-ot mutattak fel, ami szignifikdns romlast mutat
2017-re. Ugyan csak 1 szazalékpontot gyengiilt a
fluktuaciés rata, azonban ez tendencidzus lehet,
mert a megkérdezett vallalkozasok 70%-ara vonat-
kozoan jellemzd.

A kilépés okai az interjuk alapjan harom f6
tényezore vezethetok vissza: bérproblémak, kiil-
foldi munkavallalas és nyugdijba vonulas. Az 54
vallalkozasbol 12 nem rendelkezett informacidval
arrdl (vagy nem kivanta veliink megosztani), hogy
a dolgozoik jellemzden milyen okokbol léptek ki
2016-ban és 2017-ben. A megkérdezett 15 nagyval-
lalat koziil csak 2 szervezet nem emlitette a kilépés
okai kozott azt, hogy a dolgozok magasabb fizetés
reményében mentek el a cégtél, annak ellenére,
hogy sajat bevallasuk szerint vannak tovabbi tarta-
Iékaik és terveik is a bérek novelésére, éppen a dol-
gozok megtartasa céljabol. Ez azt mutatja, hogy bar
a munkaeréhiany mar érezhetden hatraltatja a napi
mikodést, a fizetésemelésekkel az utolso pillanatig
kivarnak. A kisvallalkozasokban is elégedetlenek
a dolgozok a fizetésekkel, azonban koriikkben nem
ez volt a leggyakrabban emlitett fluktuacios ok,
hanem a dolgozok kiilfoldi munkavallalasa. Emel-
lett néhany vezetd a dolgozok altal elviselhetetle-
niill soknak itélt munkat és a nagyvarosi életforma
vonzosagabol eredd belsd mobilitast is okként
nevezte meg. A szervezet mérete tehat 6sszefiiggott
a fluktuacio okaival. Ennek magyarazata az lehet,
hogy a kisvallalkozasokban az informalis kommu-
nikaciods strukturak, a formalis személyligyi osztaly
hianya és altalaban a szervezeti kultara sajatossagai
miatt a vezetok sokkal pontosabb informaciokkal
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rendelkeznek a munkavallaloik  attitiidjeirdl,
vagyairol, céljairél és munkajukkal kapcsolatos
értékrendjeirl. Ez egyben azt is jelenti, hogy a
kis- és kozépvallalkozasokban kisebb fluktuaci-
oval kellene talalkoznunk, hiszen az el6bbiekbdl
adododan ott sokkal inkabb van lehetdség a moti-
vacios célrendszer személyre szabasara, igy olyan
hosszabb tava perspektiva alakitdsara, ami vilagos
karrierlehetéségeket kinal, a dolgozok munkahelyi
elégedettségének maximalizalasara valo torekvés
mellett. Hogy ez mégis mennyire nem sikeriil a gya-
korlatban, azt j61 mutatja, hogy a vizsgalt kkv-kban
2016-ban 25%, 2017-ben pedig 27% volt az atlagos
fluktuacios rata. Vagyis a nagyvallalatokban annak
ellenére sikeresebbek a megtartast, elégedettség és
elkotelezettség fokozasat célzd programok, hogy
azok tdmegeket szolitanak meg, és jellemzden nem
egyénekre szabottak. Ebbol pedig két kovetkeztetés
vonhato le: egyrészt a munkavallalok a karrierjliket
szivesebben képzelik el nagyvallalatoknal, mint a
kkv-szektorban, masrészt pedig menedzsment szak-
értelem vagy kell6 figyelem hijan a kkv-k vezet6i
nem tudjak kihasznalni a kis szervezeti méret moti-
vacios stratégidban felhasznalhato elényeit.

JELLEMZO HIANYSZAKMAK

A hianyszakmak megnevezését tekintve nincs
lényegi kiilonbség a vallalkozasok kdzott a méretet
tekintve. A leggyakrabban emlitett fizikai és szellemi
munkakoroket, amelyekbe a legnehezebben talalnak
Uj munkaerdt, a 2. tdblazatban foglaltuk 6ssze.
Azokban a szervezetekben, ahol a munkaeréhi-
any legalabb atmeneti problémat okoz, ott atlago-
san mintegy 3,5 honapba telik a pozicid betoltése.
Ez azonban nem jelenti azt, hogy ennyi idobe telik a
kovetelményeknek leginkabb megfelelé munkaval-
lalo kivalasztasa, csupan azt, hogy ennyi id6, amig
egy arra kvézi alkalmas jeldltet talalnak. Altalanos
észrevétel volt, hogy minél rovidebb ideje dolgozik
egy alkalmazott a szervezetnél, annal alacsonyabb
szintll a szervezeti elkdtelezettsége, és altalaban
az egy éven belill felvettek kozott legalabb két-
szeres mértékll a fluktuacid a szervezeti atlaghoz
képest. Legrovidebb id6 alatt (jellemzéen 0,5-2
hoénap alatt) a szakképzetlen fizikai dolgozokat
tudjak felvenni, leghosszabb id6 alatt (jellemzden
6-12 honap alatt) pedig a specialis képzettségi,
szintén fizikai munkaeré-allomanyt, pl. froccson-
toket, CNC gépkezeldket, varrondket és villany-
szerel6ket). Szintén hosszu idé ebben a régidban
megfeleld tapasztalattal rendelkezd gépészmérnd-
kot, humaneréforras menedzser munkatarsat, daru-
kezel6t és raktarost talalni (jellemzdéen 4-6 honap).
A fizikai munkakdroket tekintve elsdsorban az ipari
¢és termeldi nehezebb 1) munkaerdt taldlni, a szol-
galtatoiparban ennél némileg konnyebb.

2. tablazat: Leggyakrabban emlitett hidinyszakmak
az Eszak-Magyarorszag és Eszak-Alfold régioiban

Emlitési gyakorisag

Szellemi munkakorok

Fizikai munkakorok

>20 vallalkozas

irodai asszisztens, bérszamfejtd

gépi forgacsolo, hegeszto, villany-
szereld, hentes

>10 vallalkozas s i
épitésvezetd

mérnok (gépész-, villamos- anyag-),

szakacs, elado, lakatos

>5 vallalkozas

kontroller, konyveld, gyartasvezeto

aszfaltozo, darukezeld, technikus,
karbantart6

>=] vallalkozas

oktatd, lizemvezetd, boltvezetd

takaritd, autoszereld, cukrasz, pék,
varrond, jarmiivezetd, kertész

Forras: sajat szerkesztés
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A cégvezetdk és hr-esek arrdl szamoltak be,
hogy az iires allashelyeket leggyakrabban ajanlasos
uton toltik be, illetve az allasokat leginkabb ilyen
moddon hirdetik meg. A tapasztalatok alapjan ezt
a toborzasi modszert tartjak ugyanis a leghatéko-
nyabbnak, mert egyrészt koltséghatékony, masrészt
pedig itt a legnagyobb a bevalas valdsziniisége,
mivel mind az ajanlo, mind az ajanlott személyes
felelosséget vallal a masikukért, igy az egyéni
teljesitmény — legalabbis kezdetben — a mas tobor-
zasi modszerrel megszerzett dolgozokéhoz képest
nagyobb. Elmondasuk szerint azonban ez az elény
csak 3-6 honapig all fent, ezt kdvetden esetiikben
sem kisebb a fluktuacios rata az atlagosnal. Az ajan-
lasos rendszerben alkalmazott honorarium mértéke
pedig a vezetok dnbevallasa szerint sincs 6sszhang-
ban a tevékenység jelentoségével, igy elsGsorban
csak jelképes ellenszolgaltatast biztosit.

ALKALMAZOTT BERELEMEK,
STRATEGIAK A MOTIVACIO ES
A MEGTARTAS ERDEKEBEN

Amikor a megtartas eszkozeirdl €s a motivacio
hatékony modszereirdl beszélgettiink a vezetokkel,
vilagossa valt, hogy olyan szervezeti valtozok, mint
pl. munkahelyi elégedettség, szervezeti elkotele-
zettség, motivacid, megtartds, munkahelyi jollét,
a gyakorlatban ,,egy kalap ala” keriilnek, a vezetok
szamara tobbnyire nem vilagos, hogy ezek kozott
milyen kiilonbségek és bonyolult 6sszefiiggésrend-
szerek vannak, és gyakorlatilag szinte minden prob-
lémat a pénzzel kivannak megoldani — ha egyalta-
lan megvan az erre vonatkoz6 menedzseri szandék.

Alapvetden eltér a kis-, a kozép- és a nagyval-
lalatokban nyujtott bérszinvonal, illetve az ehhez
kapcsoloddan a motivacio és megtartas érdekében
alkalmazott gyakorlat. A kisvallalkozasok vezetdi
sajat bevallasuk alapjan az altaluk nyujtott béreket
jelenleg is igyekeznek vagy az iparagi atlaghoz,
vagy csak a régid bérszinvonalanak atlagahoz koze-
liteni — vannak olyan szervezetek a mintankban,
ahol ezt sikeriilt megvalésitani, és vannak olyanok
is, ahol ez még jovobeli terv. Esetiikben — a fentiek
alapjan sajnos egylittesen értelmezett — megtartas
és motivacid érdekében vagy a cafeteria rendszer
kertilt bevezetésre az elmult két év soran, vagy étke-
z¢si / utazasi koltségtéritéssel igyekeztek a dolgo-
70k kedvében jarni, azonban ezen kiviil mas eszko6z
jellemzden nem mertil fel. Volt olyan interjunk is,
amiben a cégvezetd normalisnak tartotta a minimal-
bér alkalmazasat az egyébként igen nagy arbevételt
produkald szervezetben, mert szerinte ez a jel-
lemz6 gyakorlat az adott iparagban orszagosan is.

Ez a vallalkozas egyébként 2016-ban és 2017-ben
62%-0s, illetve 60%-o0s fluktuacios rataval muko-
dott, tehat a bérszinvonal novelése bizonyos ese-
tekben akkor sem torténik meg, ha annak alapve-
téen fedezete is lenne, €s mar a miikodoképességet
veszélyezteti a munkaerdhidny.

A kisvallalkozasokkal szemben a kozépval-
lalkozasokban alkalmazott atlagos bérszinvonal
jellemzéen mar eléri az orszagos iparagi atlagot,
és 75%-uk a megtartas érdekében még 2018-ban
tovabbi béremeléseket tervez. Tobb kozépvallalat
is arr6l szamolt be, hogy mar 2016-ban is az azt
megeldz6 évi egy helyett évi kétszer emelt béreket
minden pozicioban és munkakorben, hogy ver-
senyképesek maradjanak. A béremelések alapja
esetiikben nem teljesitmény- vagy munkakdralapt
elveken alapult, tisztan csak a munkaeréhiany keze-
1ését voltak hivatottak szolgalni, igy az alkalmazott
bérek a kdzépvallalkozasok egy részénél a multbéli
gyakorlathoz képest a jelenben is, de kiilondsen a
jovoben elvalik majd elébb az egyéni, késobb a
szervezeti teljesitménytdl is.

A megkérdezett nagyvallalatok korében mar
nem az a kérdés, hogy emeljék-e a béreket. Olyan
eszkozoket vetnek be, mint az employer branding
épitése, tovabbi széles korti béren kiviili juttatasi
csomagok alkalmazasa, boénuszok, savos bér-
rendszerek alkalmazasa prémiumprogramokkal.
Esetiikben a kiegészitd bérelemek szélesebb valasz-
téka fordul el6: atlagosan 4-5 féle kiegészitd bére-
lemet alkalmaznak, mig ugyanez a kkv-k esetében
1-2 darabra volt tehetd. A nagyvallalatok rendel-
keznek leginkabb vilagos stratégiaval arrol, hogy
milyen médon segitsék el a hosszl tava megtartast
és ezzel szemben hogyan alakitsak ki a munkatar-
saik intézményi elkotelezettségét. E célokat szol-
gald eszk6zok a kkv-k gyakorlatahoz képest olyan
megoldasokkal egésziilnek ki, mint pl. egészség-
programok tamogatésa, csaladi napok, csapatépité-
sek és egyéb vallalati események szervezése, tuda-
tosan tervezett belsd kommunikaciés megoldasok
kialakitasa, motivacidés eszkdozok munkavallaloi
csoportonként vald definidlasa, rendszeres képzési
és fejlesztési programok biztositasa, illetve mentor-
rendszer miikddtetése. A nagyvallalati lehetdségek
tehat kevésbé az egyes egyének konkrét elvarasai-
nak fliggvényében keriilnek alkalmazasra, azonban
a modszerek sokkal szinesebbek és sokrétiibbek a
kkv-k gyakorlatahoz képest.
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AZ ALKALMAZOTTI ELKOTE-
LEZETTSEG MEGITELESE ES
VARAKOZASAI

A kutatds részeként arrol is érdeklddtink a val-
lalkozasok képvisel6itdl, hogy az alkalmazotti
elkotelezettségi modell mely dimenziojat tartjak
leginkabb fontosnak és erdsnek a jelenben, illetve
mit gondolnak, hogyan valtozik az alkalmazottak
elkotelezettsége a jovoben a jelenlegi demografiai
és humanerdforras-menedzsment trendek ismereté-
ben. Ezzel arra kivantunk valaszt adni, hogy a szer-
vezetek adott elkdtelezettségi dimenzid fokozasa
érdekében a megfeleld6 modszereket hasznaljak-e,
illetve rendelkeznek-e olyan motivacios stratégi-
aval, ami a munka(hely) megvaltozé vilagaban is
hatékony tud lenni.

Elgondolkodtatd eredmény, hogy a kozép- ¢€s
nagyvallalatok részérél véleményként hangzott
el az, hogy az affektiv elkotelezettség a legerd-
sebb az alkalmazottaik profiljaban, erre épitik az
alkalmazott motivacios eszkoztarat is. Azonban
ha a varakozasokrol beszélgettiink, akkor hasonlo
mértékben nyilatkoztak ugy, hogy a jovOben az
affektiv elkotelezettség szerepe — jellemzdéen a
tavmunka terjedése €s az altalanos foglalkoztatasi
forma megvaltozasa miatt — erdsen vissza fog esni.
A mintankba keriilt masodik legnagyobb vallal-
kozas menedzsere az elkotelezettségi dimenzidk
er6sségét munkavallaloi csoportokhoz kototte.
Véleménye szerint a régdta (legalabb 6t éve) a cég-
nél dolgozo, fizikai munkakorben foglalkoztatott
alkalmazottak elsésorban affektiven elkotelezettek,
az ennél rovidebb iddtartam oOta naluk dolgozo,
szintén fizikai alkalmazottak elsdsorban folytono-
san elkdtelezettek, mig a szellemi foglalkozastakra
elsGsorban a szakmai elkdtelezettség magas foka
jellemz6. Ebbol adodna, hogy az 1j dolgozokat a
fenti fizikai hidnyszakméakba — a folytonos elko-
telezettségre alapozva — leginkabb pénzzel, vagy
pénzben kifejezhetd kiilsd motivacios eszkozokkel
lehet megszerezni, mig az idésebb munkavallalok
esetében a megtartdsnak mar nem ez az eszkoztara,
hanem minden olyan megoldas, ami az érzelmi
kapcsolodas erdsitésére épit (pl. a gyakran emlitett
csapatépitések, vagy vallalati csaladi programok).
Mindez azt jelenti, hogy teljesen mas eszkozo-
ket kell alkalmazni az Uj munkaer§ megszerzése,
a fizikai dolgozok megtartdsa és a szellemi dolgo-
zok karriervagyai kielégitése céljabol. Azonban a
megkérdezett vallalkozasok kozott egyetlen olyan
sem volt, aki ilyen modon szegmentalna alkalma-
zottait. Legfeljebb olyan megoldasokkal talalkozni,
ahol a modszerek valtozatosabbak az atlagosnal,

de ezek hasznalata nem illeszkedik az el6bbiekben
vazolt stratégiahoz.

A kisvallalkozasok ennél szinesebbnek latjak
dolgozoik elkdtelezettségét. A megkérdezett kisval-
lalkozasok harmadaban a jelenben ¢€s a jovoben is
erds folytonos elkotelezettségre szamitanak, vagyis
ez felfoghat6 ugy is, hogy esetilkben a megtartas
jellemzdbb eszkdze elsésorban a pénz. Volt olyan
cégvezetd, aki szerint a fiatalokra inkabb a folyto-
nos, az iddsebbekre inkabb a normativ elkotelezett-
ség jellemz6, megint mas a dolgozok lakohelyéhez
és kulturalis kornyezetéhez illesztette a tipikus
elkotelezettségi profilokat. Végiil esetilkben nem
talaltunk semmilyen csoportképzd ismérv mentén
Osszefliggéseket a jovében varhatd elkotelezettségi
mintazatok megitélésével kapcsolatban. Mindeb-
bol arra kovetkeztetlink, hogy a kisvallalkozasok
vezetdinek a dolgozdik megtartdsa és motivalasa
terén igen valtozatos elképzeléseik vannak, illetve
egy részik e tekintetben nem rendelkezik straté-
giaval az 1j HR-kihivasok kezelésére. Az ide kap-
csolodo valaszok ugyanis az értékelés soran nem
voltak dsszhangba hozhatok sem azzal, hogy jelen-
leg milyen mértékben érzékelik a munkaeréhiany
problémajat, sem azzal, hogy milyen szektorban
tevékenykednek. Esetiikben tehat az elkotelezett-
ség fokozasara és a munkahelyi elégedettség meg-
teremtésére tett vezetdi intézkedések leginkabb a
tulajdonosok/menedzsment értékrendje, lehetdsé-
gei és hite szerint valosulnak meg.

OSSZEFOGLALAS

Tanulsagos eredménynek tartjuk, hogy a vallalko-
zasok varakozasai szerint a munkavallalok atlagos
affektiv elkotelezettsége a jovoben mérséklddik.
Van Dyne ¢és Ang (1998) szerint a nem tipikus
foglalkoztatasi formakban alkalmazott szinga-
puri dolgozok affektiv elkotelezettsége €s szerve-
zeti polgarként valo viselkedése kozott erdsebb
Osszefliggés mutatkozik, mint a tipikus dolgozok
esetében. Ennek lehetséges magyarazata a kultu-
ralis kiilonbség is lehet, hiszen az azsiai felfogas-
ban alapvetden mas értéket képvisel a munka és a
munkahely, mint az eurdpaiban. Felveti azonban a
kérdést, hogy az egyébként egyéni teljesitménnyel
leginkabb kozvetleniil 6sszefiiggo affektiv elkotele-
zettséget (Meyer et al. 1989) nem lehet-e a tivmun-
kaban is fokozni kultiravaltassal, pl. vezet6i szem-
Iéletvaltassal, a csoportmunka ujraértelmezésével,
vagy hr funkciok gyakorlatanak atalakitasaval.

Az eredményekbdl az rajzolodik ki, hogy a
hazai vallalkozasok a munkaeréhiany egyik alap-
vetd eszkozének a folytonos elkotelezettségre
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épitd killsé motivacios eszkoztar szélesitését és
gazdagitasat tartjak. Mivel azonban az elkdtelezett-
ségre negativan hat a kiilsé motivacié (Walker et
al. 2006), ezért célszerli a vonzas vagy megtartas
érdekében egyszerre €lni az affektiv és a folytonos
elkotelezettség novelésével, hanem valasztani kell
kozottik. Ez tudatosan kialakitott 8sztonzésme-
nedzsment megoldasokat igényel, amiben a stra-
tégia hatarozza meg a kompenzacios rendszerben
hasznalt elemeket.

Célunk az volt, hogy bemutassuk, mennyire
felkésziiltek a magyarorszagi vallalkozasok a mun-
kaerdhiany kezelésére. Kutatasunk nem reprezenta-
tiv, de a bemutatott aranyok és példak szemléltetik
a szervezetek munkaerd-piaci kihivasait. Annak
ellenére, hogy a megfeleld szami és mindségli
munkaerd szamos képzettségi szinten ¢€s teriileten
mar a jelenben is hidnyzik, a szervezeti reakciok a
helyzet kezelésére lasstiak, stratégiai szinten leg-
feljebb csak a nagyvallalatoknal jelenik meg, de a
megoldas ott is ellentmondasos. A makrogazdasagi
tényezoktol eltekintve a munkaeréhiany szerve-
zeten beliili kezelése elsésorban kultaravaltassal,
atgondolt és tervezett Osztonzésmenedzsmenttel
¢és a jelenlegi hr gyakorlatok megvaltoztatasaval
lehetséges.
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