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A TANULMANY CELJA

A mikro-, kis- és kozépvallalatok egy orszadg gazdasdgaban ¢€s tarsadalmaban is jelentdséggel birnak,
meghatarozé szerepiik lehet egy-egy térség gazdasagi névekedésében, ezért kiemelten fontos, hogy friss
kutatdsok mentén azonositani tudjuk azokat a kihivasokat és jelenségeket, amelyekkel szembesiilnek. A
tanulmany célja, hogy empirikus adatok mentén feltarja az alkalmazottakkal kapcsolatban felmeriild prob-
1émakat a Covid el6tti és utani iddszakra vonatkozoan és beazonositsa azokat az emberi eréforras menedzs-
ment gyakorlatokat, amelyek ezekre megoldasként miikddhetnek.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A Mikro-, Kis- és Kozépvallalati Versenyképességi Kutatocsoport (KKVVKK) 2018 és 2023 kozotti pri-
mer kkv adatfelvétele képezi az elemzési adatbazist. A 620 magyar kkv Covid kitorése el6tti €s utani alla-
potainak Osszehasonlitasa valosult meg a vallalati méretkategoriak figyelembevételével. Az dsszehasonlitas
fuggetlenségproba vizsgalattal tortént a kivalasztott kérdések mentén.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A kutatas eredményei ramutatnak a Covid eldtti és utani szervezeti foglalkoztatasi problémakra, a vizs-
galt szervezeti korben elsdsorban az alacsony alkalmazotti munkamoralra és munkaintenzitasra, amely a
Covid ota eltelt idészakban a vallalati vezetok megitélése alapjan csak fokozddott. A tovabbi azonositott
alkalmazotti problémakkal egyiitt az eredmények ravilagitanak a szervezeti humanpolitika, azon beliil is
az Osztonzésmenedzsment fontossagara, amelynek egymashoz horizontélisan illeszkedd, egymast erdsitd
és kiegészitd elemei (személyzetfejlesztés, bérezés, dsztonzési rendszer) célzott megoldast jelenthetnek a
kihivéasokra.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A kutatas hozzajarul a hazai mikro-, kis- és kozépvallalatok alkalmazottakkal kapcsolatban felmeriilé prob-
Iémainak és az ezekre adott szervezeti humanpolitikai valaszainak pontosabb megértéséhez. Mindezen
informaciok megmutatjdk a Covid szervezeti foglalkoztatasi kihivasokra gyakorolt hatasait és azt, hogy
milyen stratégidkat alkalmaznak olyan munkaltatok, akik szervezeti méretiikbdl fakaddan nem feltétleniil
rendelkeznek dedikalt HR szakemberekkel.

Kulesszavak: alkalmazottakkal kapcsolatos problémak, munkamoral, KKVVKK felmérés, Covid, HR gya-
korlatok

Koszonetnyilvanitas: A tanulméany a 2020-1.1.2-PIACI-KFI-2021-00306 szamu ,,Okos Révkalauz HUB”

cimi projekt és az NKFI-135732 sz. ,,Az innovativ foglalkoztatasi formak komplex kutatasa - a munkajogi
jogalkotas, jogalkalmazas és a vallalati hatékonysag Osszefiiggései” keretében késziilt.
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A szervezeti miikddés nehézségeit kutatva mar a
Covid vilagjarvanyt megel6zden is el6kelé helyen
szerepelt az emberi tényezd. A vilagjarvany elott és
azota is kihivast jelent a tehetséges, lojalis, egyiitt-
miikddésre és a komfortzonajuk tagitasara hajlando
munkatarsak felkutatasa, megszerzése és megtar-
tasa. A Covid idején azonban elsésorban a sérii-
lékenyebb hazai és eurdpai mikro-, kis- és kozép-
vallalatoknak korabban nem tapasztalt pénziigyi és
miikodési problémakkal is szembe kellett nézniiik,
amelyek likviditasi sziikségletektdl kezdve ter-
meléskiesésen at az ellatasi lanc megszakitasaig
terjedtek (Juergensen er al. 2020). A rovid tava
kovetkezmények varatlanok és gyakran stlyosak
voltak ezért korabban nem tapasztalt foglalkozta-
tasi dontésekre késztették a munkaltatokat. A 2020-
ban tapasztalt ,,munkaerd-piaci sokk” (Botha et al.
2021) hatasai maig érezhetok. Ebben a tanulmany-
ban arra keressiik a valaszt, hogy a magyar mikro-,
kis- és kozépvallalatok korében miként valtoztak
az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak és az
ezekre adott emberi eréforras menedzsment vala-
szok, elsésorban olyan eszk6zok vonatkozasaban,
amelyeknek kulcsszerepiik van a munkavallalok
megtartasaban és munkahatékonysaguk novelésé-
ben.

A KUTATAS ELMELETI KERETEI
THEORETICAL FRAMEWORK OF
THE STUDY

Gyakorlati szakemberek és kutatok egyarant egyet-
értenek abban, hogy a munkavallaloi elkotelezett-
ségbdl pozitiv lizleti teljesitmény kovetkezik. Sza-
mos kutatas vizsgalja ezt a kapcsolatot akar a Covid
megjelenésével Osszefiggésben, akar attol fligget-
leniil. Ezek a vilagjarvany altal megvaltozott fog-
lalkoztatasi trendekre (Poor et al. 2020, Toth et al.
2021, Dajnoki et al. 2023) vagy 0j munkaszervezési
formakra és ezek hosszatava alkalmazasara (Patd
et al. 2022, Grozdics et al. 2023) dsszpontositanak
vagy a HR generalis kihivasanak, a munkaer6 meg-
tartasnak sziikebb vagy tagabb kérdéskorét vizsgal-
jak (Kozak 2023). A kkv szektor hazai és nemzet-
kozi szakirodalma a nemzetgazdasagokra gyakorolt
hatasa okan ugyancsak gazdag. A kkv-k altal foglal-
koztatottak szama az 9sszes munkavallalé mintegy
kétharmada (ILO 2019). Bar léteznek a szektorra
vonatkoz6 HR-fokusza elemzések (Arief & Pattia-
sina 2021, Harney 2021, Harney et al. 2022), olyan

kutatast viszont, amely kifejezetten a hazai mikro-,
kis- és kozépvallalkozasok alkalmazottaival kap-
csolatban felmeriilé problémakkal foglalkozik és
mindezt a jarvany elotti és utani idészak osszeha-
sonlitasaban teszi, nem talaltunk. Ezért fontosnak
tartottuk megvizsgalni azt, hogy beazonosithatok-e
kiilonbségek a fent nevezett hazai vallalkozasok
korében a munkavallalok viselkedése és képesség-
és készségszintje kozott a jarvany okozta ,,mun-
kaerpiaci sokk™ hatasara. Feltételezésiink szerint
az alkalmazottakkal és vezet6kkel kapcsolatban
felmeriilé problémak megoldasara az emberi erd-
forras menedzsment széles tarhazabol elsésorban a
képzés-fejlesztési rendszer, a bérezési strukturak és
az Osztonzésmenedzsment egymashoz horizontali-
san megfelelden illeszkedd rendszerei alkalmasak.
Ezért a problémak azonositasat kovetden elsésor-
ban azt vizsgaltuk, hogy ezen HR rendszerek atala-
kitasat is maga utan vonta-e az alkalmazottak kap-
csan felmeriilé problémak kore.

MODSZERTAN
METHODOLOGY

A megcélzott teriilethez kapcsolodd kérdések, a
szakirodalomban azonositott trendek és teriiletek
ismertetésére elsésorban leiro jellegli statisztikai
eszkozok alkalmazasa mellett dontottiink. Bemu-
tatjuk a bevont vallalatok alapvetd jellemzdit, majd
a vizsgalt teriiletekhez kapcsolodo kérdések mentén
1év6 eloszlasokat mutatjuk be.

Az empirikus vizsgalathoz a Pécsi Tudomany-
egyetem Kozgazdasagtudomanyi Karon Profesz-
szor Szerb Laszlo altal vezetett Mikro-, Kis- és
Kozépvallalati Versenyképességi Kutatocsoport
(KKVVKK) primer adatallomanyat dolgoztuk fel.
2018 és 2023 kozott szakosodott piackutatd szol-
galtatok gyljtotték egyéni anketdrok segitségével
(Szerb et al. 2014; Szerb et al. 2019) (legfrissebb
adat 2023. aprilis 10-¢). A felmérés soran a telefo-
nos kapcsolatfelvételt kovetéen a 20 fonél keve-
sebb foglalkoztatottal rendelkez6 vallalatok eseté-
ben az egyik tulajdonosaval, a nagyobb vallalatok
esetében az egyik vezetdi beosztasu dolgozojaval (a
vallalati tulajdonlastol fiiggetleniil) valosult meg a
személyes adatfelvétel. A kérdéiv jellemzden zart
kérdéseket tartalmazott, a felvételt kovetden csak
azok a valaszadok maradtak a mintaban, amelyek-
nél a versenyképességi szamitashoz sziikséges ada-
tok maradéktalanul rendelkezésre alltak. Ezen kiviil
a 2023 majus 20-ig csédelszamolas vagy felszamo-
las alatt allo vallalatokat is kisz{rtiik, tovabba nem
vettiik figyelembe a 0-4 fos vallalatokat sem, mivel
az EEM gyakorlat jellemzden ekkora létszamnal
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nem azonosithato, igy a mintaban az 1 017 valaszadobol 620 vallalat maradt. Mivel az egyes években eltéro
nagysagl a valaszadoi kor, tovabba az alapsokasagtol valo eltérés olyan mértékii, hogy az elfogadhaté tar-
tomanyrendszerben (a silyok mindegyike 0,5-2,0 kozdttiek, a szamtani atlaguk pedig 0,0+-0,1 savon beliil
van) nem lehet alkalmazni stlyozast, igy csupan a mintara lehet levonni megbizhat6 kovetkeztetéseket, az
alapsokasagra vonatkozoan trendszeri megallapitasokat lehet tenni.

1. tablazat: A minta dsszetétele vallalati méretkategériak mentén (n=620)
Table 1. Sample distribution by company size (n=620)

Vallalatok szama

Vallalatok szizalékos aranya

Nagyobb méretii mikrovallalat (5-9 f6) 192 30,87
Kisebb méretii kisvallalat (10-19 o) 188 30,23
Nagyobb méretii kisvallalat (20-49 f6) 160 25,72
Kozépvallalat (50-249 £6) 82 13,18
Osszesen 622 100,0

Forrdas: sajat szerkesztés

A minta vallalatai atlagosan 26,3 fot foglal-
koztatnak és 17,6 éve miikodnek. Az agazati meg-
oszlast tekintve 4,5% a primer szektorban, 12,2%
a szekunder szektorban (épitbipar nélkiil), 17,7%
az épitdiparban, 65,6% pedig a tercier szektorban
mikodik. Az egyes évekre vonatkozo adatfelvételi
részmintakra jelent6s eltérés nem azonosithato ezen
tényez6k mentén.

A kivalasztott tényezéket a Covid jarvany
magyarorszagi kitorési honapjanak (2020 mar-
ciusa) és azt megel6z6 idGszak, valamint az azt
koveté évek mentén vizsgaljuk, hogy milyen valto-
zasok azonosithatoak a jarvany elott és utan. Ennek
megfelelden 389 vallalatot vizsgalunk 2018-2020
marciusa és 233 vallalatot 2020 aprilisa és 2023
kozott. Az alkalmazotti problémak kapcsan 10 ite-
men kiilon-kiilon kellett megitélni, hogy a valasza-
dast megel6z6 harom évre vonatkozoan az adott
tényez6 komoly problémat jelent, kis mértékben
okoz problémat vagy pedig egyaltalan nem jelent-
kezik problémaként az adott szervezetnél. A felso-
rolt problémak: alacsony moral, alacsony munka-
intenzitas; alkalmazottak kdzvetleniil karositottak a
céget (lopas); a szakmunkasok nem rendelkeznek
kell6 szaktudassal; az adminisztrativ dolgozok nem
rendelkeznek kelld szaktudassal; specialis szakér-
telem hianyzik; a kozépvezetdk vezetdi képességei
gyengék; az alkalmazottak ellenallnak a valtoza-
soknak; az alkalmazottak nem tudjak befogadni az
Uj tudast; az alkalmazottak nem képesek az infor-
macios-technologiai eszkozok (szamitégép, Inter-
net) alkalmazasara; az alkalmazottak innovacios
képessége alacsony.

A harom tovabbképzési formara vonatkozéan
(hazon belili tréning, kiilsé tréning, munkakori
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csere/rotacio) a valaszadast megel6z6 harom évre
vonatkozoan a ,,nem volt” (illetve senki nem vett
részt benne), az ,alkalmazottak 1-25%-a,” az
salkalmazottak 26-50%-a,” az ,alkalmazottak
51-75%-a,” illetve a ,,tobb mint 75%-a” opciokat
adhattak meg a valaszadok. Az 6sztonzési rendszer
alkalmazasahoz kapcsoloddan tobbszords valasz-
tasi lehetdség allt rendelkezésre a valaszoloknak
a kovetkezo teriiletekre vonatkozdan: Osztonzési
rendszer; jutalmazasi rendszer, az elvégzett munka
utélagos értékelése; prémium rendszer, az eldre
megallapitott feladatokért; csoportteljesitménye-
ken alapuld; pénziigyi teljesitményeken alapuld;
cafeteria; dolgozok bevonasa a dontéshozatalba. A
bérezési rendszer esetében szintén azt kellet beje-
161niiik, hogy alkalmaztak vagy nem alkalmaztak az
adott tényez6t: idobér (fix bérezés); tarifarendszer;
koron alapuld; kompetencian alapulo; teljesitmé-
nyen alapulé bérezés.

Fiiggetlenségprobat alkalmaztunk, ahol akkor
tekintjiik szignifikansnak a kiilonbséget, amennyi-
ben y’p=<0,1. A kapcsolat erejének megitéléséhez a
Cramer’s V értéket tiintetjiik fel ahol O=fliggetlen-
ség, 0,01-0,29=gyenge kapcsolat, 0,30-0,69=koze-
pes kapcsolat, 0,70-0,99=erds kapcsolat, 1=deter-
minisztikus kapcsolat (Pituch & Stevens 2015).

EREDMENYEK
RESULTS

Az elemzés soran az alkalmazottakkal kapcsolatban
felmeriil6 problémakat, és az ezekre adott tovabb-
képzési jellemzoket, valamint a bérezési rendszer
¢és az Osztonzési rendszer sajatossagait mutatjuk be.
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Az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak esetében (2. tablazat) harom tényezot jelolhettek meg: a
nem volt probléma, kisebb mértékben jelentkezett, illetve a komoly problémak adodtak. A két bontas (val-
lalati méret és vizsgalt idészak) mentén azonosithato eltérés abrazolasa érdekében a probléma felmertilését

egységesen abrazoltuk.

2. tablazat: A mintaban felmeriilt alkalmazottakkal kapcsolatos problémak a vallalati méretkategoriak és a
vizsgalt idészakokban, a Covid utani idészak szerinti csokkend sorrendben.
Table 2. Employment related-problems by company size and examined periods, in descending order according

to the post-Covid period

Alkalmazottakkal kapcsolatos Covid elétt Covidtél kezdve
problémak . -

5-9 f6 10-19 20-49 | 50-249 | Ossz. 5-9 f6 10-19 20-49 | 50-249 | Ossz.

1o fo 16 1o o fo

Alacsony moral, alacsony munkain- 49,2% | 60,7% | 55,3% | 58,5% 55.3% | 60,3% | 64,9% | 67,7% | 82,1% 66,5%
tenzitas.
Az alkalmazottak ellenallnak a val- 35,0% | 42,5% | 383% | 61,1% | 41.6% | 41,3% | 48,6% | 59,0% | 64,3% 51.3%
tozasoknak.
Az alkalmazottak innovacios képessége | 41,8% | 45,6% | 41,8% | 60,4% | 45,5% | 39,3% | 452% | 458% | 74,1% | 47,3%
alacsony.
A szakmunkasok nem rendelkeznek 33,3% | 40,6% | 452% | 48,1% 40.4% | 38,1% | 452% | 452% | 75,0% 46.9%
kell§ szaktudassal.
Specialis szakértelem hianyzik. 46,8% | 44,9% | 44,7% | 54,7% | 46,8% | 36,5% | 46,7% | 45.2% | 53,6% | 44,3%
Az alkalmazottak nem tudjik befogadni | 32,8% | 38,7% | 40.2% | 53,7% | 39.3% | 242% | 41,1% | 32.8% | 74,1% | 38.1%
az Uj tudast.
Az alkalmazottak nem képesek az 22,0% | 28,8% | 37,2% | 33,3% | 29.3% | 27,0% | 28,8% | 39,3% | 57,1% | 34,7%
IK T-eszkozok alkalmazasara.
Alkalmazottak kozvetleniil karositottak | 20,8% | 17,9% | 23,4% | 34,0% | 22.5% | 23,4% | 24,7% | 33,9% | 39,3% | 28.6%
a céget (lopas).
A kozépvezetdk vezetdi képességei 15,4% | 29,7% | 28,6% | 37,0% | 259% | 16,4% | 22,4% | 31,7% | 42,9% | 26,2%
gyengék
Az adminisztrativ dolgozék nem 17,7% | 21.9% | 22,1% | 32,1% | 22,0% | 25.4% | 13,9% | 19.4% | 40,7% | 21,9%
rendelkeznek kellé szaktudassal.

Megjegyzés: Alahuzassal jelolt: 10%-on szignifikans. Aldhuzassal és dolten jelolt: 1%-on szignifikans.

Forrds: sajat szerkesztés

Ezek alapjan egyértelmiien a mordl, illetve a
munkaintenzitds a legnagyobb mértékli probléma
mind a Covid el6tt, mind utana. Az is latszik,
hogy ez jelentésen (3*p=0,010, Cramer’s V=0,123)
nagyobb mértékben jelentkezik a Covid kitorése
utani idészakban, mint eldtte. A mésodik helyre
keriilt a valtozdsoknak valé ellenallas (51,3%),
amely eltérés a Covid el6tthdz képest 10%-on szig-
nifikans (y*p=0,058, Cramer’s V=0,097). A rangsor
tekintetében ez jelentds elmozdulast eredményez, a
Covid elétt ez mintegy 10%ponttal kisebb mérték-
ben volt jellemzd.

A két tovabbi szignifikdns eltérés szintén
10%-on szignifikans. Egyrészt a szakmunkasok
nem rendelkeznek kell¢ szaktudéassal tényezé a
Covid kitorése utan 46,9%-ban volt jellemzd,
elétte 40,4%-ban (x*p=0,086, Cramer’s V=0,091),
tovabba az alkalmazottak kozvetleniil kérositottak
a céget elemet a Covid kitdrése utan 28,6%-ban,

elétte pedig 22,5%-ban emlitették (y*p=0,057,
Cramer’s V=0,097). A kapcsolatok gyengék, ugyan-
akkor a szazalékos mérték jol orientélja a felmeriilé
problémaékat. Erdemes kiemelni, hogy mindkét idé-
szakban az adminisztrativ dolgozok szaktudasanak
hianyat véalaszoltak a legkevesebben. A Covid eldtt
még a specidlis szakértelem hidnya volt a masodik
legnagyobb probléma (46,8%).

Vallalati méret szerint is vizsgalodva megal-
lapithat6, hogy a Covid elétt az 50-249 f6s valla-
latok korében a legnagyobb probléma az alkalma-
zottak valtozasnak vald ellendllasa (61,1%) volt,
és a Covid kitorését kovetden is joval nagyobb
mértékben jellemzd ebben a méretkategoriaban.
Az IKT-eszk6zok alkalmazdsa minden méretnél
nagyobb problémat jelentett a Covid kitorése utan,
ugyanakkor a legjelentdsebben a kozepes vallalatok
korében novekedett (33,3%-161 57,1%-ra). Az ala-
csony munkamoral problémaja a kdzépvallalatok
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korében novekedett jelentdsebben (23,7%pont),
ahogyan a szakmunkasok szaktudasanak hianya
és az uj tudas befogadasanak hianya is itt romlott
a legnagyobb mértékben (rendre 26,9%pont és
20,4%pont). A kisebb méretii vallalatoknal az elto-
16das jellemzéen nem haladja meg a 10%pontot.
A legnagyobb mértékii javulas a specialis szakér-
telem hianya az 5-9 s vallatok kérében jelentke-
zett (-10,3%), tovabba szintén itt lathato az 0j tudas
befogadasanak problémajanak javulasa (-8,6%).

Megallapithato, hogy a vizsgalt vallalati korben
a foglalkoztatasi problémak jelentds része felerd-
s6dott a Covid ota. Jellemzden olyan problémakat
azonositottunk (alacsony munkamoral és munkain-
tenzitas, valtozasnak valo ellenallas, szakmunkasok
nem megfeleld szaktudasa), amelyek a klasszikus
emberi eréforras menedzsment eszkozeivel alap-
vetéen kezelhetok. Véleményiink szerint az, hogy
az alkalmazottak kozvetleniil karositjak a céget
(pl. lopas) elsGsorban szabalyozasi-, ellenérzési-,
valamint a szankciok megfelelé alkalmazasanak
kérdése.

Bar az egyes humanpolitikai eszk6zok a gya-
korlatban egymassal 6sszefliiggésben fejtik ki hata-
sukat, a kutatasban az alabbi logikat alkalmaztuk
arra, hogy Osszekapcsoljuk a munkavallalokkal
Osszefliiggésben azonositott négy legjelentésebb

mértékben romlé tényezot és az azokra adhatod
emberi er6forras menedzsment megoldasokat:

» Alacsony munkamoral és munkaintenzitas:
bérezési rendszer és 6sztonzes.

* Valtozasnak val6 ellenallas és a szakmun-
kasok nem megfeleld szaktudasa: képzés, tovabb-
képzés.

A szervezeti teljesitmény alapjat az egyének és
a szervezetben mikodo formalis és informalis cso-
portok teljesitményei adjak, ezért a munkamoral és
a munkaintenzitds a szervezeti teljesitmény szem-
pontjabol kulcsfontossagu tényezék (Harter et al.
2002, Lambert ez al. 2021, Fiilop 2020). Az elemzés
soran ezért azt néztiik meg, hogy miként valtozott
az ezen tényezoket kozvetleniil alakito bérezési- és
Osztonzési rendszerek gyakorlata a vizsgalt vallalati
korben.

Az alkalmazott bérezési megoldasok (3. tabla-
zat) rangsora mind a vizsgalt idészakok, mind pedig
a vallalati méretkategoridk mentén megegyezik,
az alkalmazas mértéke azonban eltér a tobbszords
valaszadasi opcioval rendelkez6 kérdés esetében.

Az idészakokat tekintve az id6bér szignifikan-
san népszeriibb megoldas lett (x*p=0,019, Cramer’s
V=0,096), ahogyan a teljesitményen alapul6 bére-
zés alkalmazasa is jobban elterjedt. (y’p=0,007,
Cramer’s V=0,115).

3. tablazat: A mintaban alkalmazott bérezési rendszer a vallalati méretkategoriak és a vizsgalt idészakok-
ban, a Covid utani idoszak szerinti csokkené sorrendben.
Table 3. Payment system implemented in the sample by company size and examined periods, in descending
order according to the post-Covid period

Bérezési rendszer Covid elétt Covidtol kezdve
591 10f-619 20{-;9 50;249 Ossz. | 5916 10f-619 20{;&9 50-;49 Ossz
1d6bér (fix bérezés) 91,7% | 93,1% | 923% | 92,2% | 92.3% | 952% | 98,7% | 96,8% | 96,4% | 96.9%
Teljesitményen alapuld 50,8% | 50,0% | 59,5% | 58,0% | 53.8% | 51.8% | 629% | 72,1% | 852% | 65.5%
Kompetencian alapuld 24,6% | 259% | 402% | 458% | 31,9% | 32,7% | 404% | 333% | 56,5% | 38,1%
Koron alapuld 5,5% 8,3% 1L,7% | 12,5% 8,8% 5,7% 9,6% 7.5% 17,4% 8.8%
Tarifarendszer 4,5% 4,9% 2,7% 8,5% 4,8% 38% | 56% | 7.8% | 13,6% 6,7%
Megjegyzés:  Alahizassal  jelolt:  5%-on  szignifikans. Aldhizassal és délten  jelolt:  1%-on  szignifikans.

Forras: sajat szerkesztés

A legnagyobb mértékii novekedés a teljesit-
ményen alapuld bérezésnél lathatdo a kozépvalla-
latok (27,2%pont), a nagyobb méretii kisvallalatok
(12,6%pont), illetve a kisebb méretii kisvallalatok
(12,9%pont) korében.

A kompetencian alapuld bérezés is erételje-
sebbé valt a 10-19 f6s vallalatok (14,5%pont) ala-
csonyabb (25,9%) alkalmazasahoz képest, némileg
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kisebb a novekedés az 5-9 fos vallalatok korében
(8,1%pont), ugyanakkor tovabbra is er6sodott a
kozépvallalatok (10,7%pont) korében, ahol eleve a
legmagasabb (45,8%) volt a Covid el6tt.

A szenioritason (koron) alapul6 rendszer és a
tarifarendszer eleve nem volt elterjedt megoldas,
minimalis elmozdulasok azonosithatéak az egyes
vallalati méretkategoriakban.
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Az 6sztonzési rendszer alkalmazasa (4. tablazat)
szignifikansan nem kiilonbozik a két vizsgalt ido-
szakban, ugyanakkor méretkategoriankként eltérés
azonosithato, a nagyobb vallalati mérettel parhuza-
mosan egyre gyakrabban jelenik meg valamilyen
Osztonzési rendszer alkalmazasa is (y’p=0,002,
Cramer’s V=0,159). Ez utébbi megallapitas ugyan-

rendszeren ¢s a Cafeterian kiviil nem igaz, nem lat-
hat6 altalanossagban szignifikans kiilonbség a val-
lalati méretek mentén. Az alkalmazott &sztonzési
rendszer tekintetében a két idoszak kozott egyediil
a Cafeteria esetében lathato szignifikans valtozas,
10,4%ponttal csokkent a Covid kitorését kovetden
(x*p=0,037, Cramer’s V=0,105).

akkor az egyes alkategoriak esetében a prémium

4. tablazat: A mintiban alkalmazott 6sztonzési rendszer a vallalati méretkategoriak és a vizsgalt
idészakokban, a Covid utani idészak szerinti csokkené sorrendben.
Table 4. Compensation system implemented in the sample by company size and examined periods, in

descending order according to the post-Covid period

Osztonzési rendszer Covid elétt Covidtol kezdve
miikodtetése és egyes
ceme sor | 1019 [ 200 [0z [ o [ [t [ omi [nde [,
Osztonzési rendszer 611% | 62.3% | 69.5% | 82.7% | 66,5% | 56.5% | 61.1% | 68.9% | 821% | 64.6%
Jutalmazasi rendszer, az
elvégzett munka utélagos | 64.9% | 682% | 69.7% | 581% | 659% | 77,1% | 50.0% | 66,7% | 56,5% | 62,5%
értékelése
Prémium rendszer, az
elére megallapitott 32,5% | 394% | 424% | 62.8% | 42,1% | 257% | 364% | 40,5% | 43,5% | 36,1%
feladatokért
Cafeteria 312% | 31.8% | 37.9% | 651% | 38.9% | 143% | 29.5% | 28.6% | 47.8% | 28.5%
:]f';f;‘ﬁl'émh“'“““‘yc"' 182% | 13.6% | 197% | 25.6% | 18,7% | 143% | 114% | 214% | 13.0% | 153%
;Z‘;)“‘l‘l’?elﬁs“me"yeke“ 13.0% | 167% | 152% | 233% | 163% | 8,6% | 13.6% | 95% | 26,1% | 132%
?ggfgﬁ‘;‘;ﬂigg‘”a a 195% | 12,1% | 167% | 163% | 163% | 11,4% | 13.6% | 7.1% | 13.0% | 11,1%
Megjegyzés: Alahizassal  jelolt:  5%-on  szignifikans. Aldhizassal és délten  jelolt:  1%-on  szignifikans.

Forrdas: sajat szerkesztés

Altalanossagban novekedés elvétve azonosithatd
az 5-9 f6s nagyobb méretli mikrovallalatok esetében
12,2%ponttal novekedett a jutalmazasi rendszer,
az elvégzett munka utolagos értékelése, ezen kiviil
még harom esetben van névekedés, de mindegyik
3%pont alatti mértékben. A jelentésebb csokkenések
a kozépvallalatoknal lathatoak, tobb tényezé men-
tén is: 19,3%ponttal csdkkent a prémium rendszer,
az elére megallapitott feladatokért, 17,3%ponttal a
cafeteria (itt az 5-9 f6s vallalatoknal is 16,9%pon-
tos a csokkenés), valamint 12,5%ponttal csokkent a
pénziigyi teljesitményen alapul6 Osztonzés.

A pénziigyi teljesitményeken, csoportteljesit-
ményeken alapulo Osztonzés, illetve a dolgozok
bevonasa a dontéshozatalba tényez6k mindkét id6-
szakban kevésbé alkalmazottak (egyediil a kozép-
vallalatoknal lathato 20%-nal nagyobb arany az elsé
kettd esetében), a valtozas inkabb negativ iranyba
azonosithato.

Ehhez a kérdéskorhoz kapcsoloddéan megalla-

pithato, hogy a cafeteria jelentdsen visszaszorult,
ugyanakkor mas 6szténzés nem jelent meg ezzel par-
huzamosan, ez mindenképpen a jelentdsebb koltség-
csOkkentések kozé tartozik, ami természetszeriien
ered a Covid, illetve az azota tapasztalt jelentGsebb
inflacids kornyezet hatasaibol.

A masodik és harmadik leginkabb kihivast
jelentd problémakor a vizsgalt vallalatok esetében az
alkalmazottak valtozasnak valo ellenalldsa, valamint
a szakmunkasok nem megfelelé szaktudasa volt.
Ezek olyan emberi er6forras gazdalkodasi kihivasok,
amelyek egyértelmiien a személyzetfejlesztés eszko-
zeivel orvosolhatok, ezért ebben a korben azt néztiik
meg, hogy ezen problémak erésodésével parhuza-
mosan valtoztak-e, illetve milyen iranyban valtozott
vizsgalt cégek tovabbképzési és képzési gyakorlata.

Az alkalmazottak tovabbképzésének részara-
nyahoz kapcsolédoan (5. tablazat) a felmérés id6-
szaka szerint statisztikailag szignifikans eltérést
nem tudtunk azonositani.
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5. tablazat: A mintaban az alkalmazottak korében megvalésitott tovabbképzés mértéke a vallalati
méretkategériak és a vizsgalt idészakokban.
Table 5. Employees portions participating in training in the sample by company size and examined

periods
Alkalmazotti Covid elétt Covidtol kezdve
toviibbképzés | 1019 | 20-49 | 50-240 | . | 1019 | 20-49 | 50249 | .
5-9 6 " " . Ossz. | 5-9 f6 " " ,, Ossz.
fo fo fo fo fo fo
w | 0% 264% | 18,6% | 22.2% | 154% | 21,7% | 24,1% | 25,0% | 164% | 14.8% | 21,1%
2
g Max. 25% | 13.6% | 25,5% | 17,8% | 26,9% | 19,8% | 19,0% | 18,1% | 27.9% | 25.9% | 22,0%
= Max. 50% | 152% | 16,7% | 133% | 17.3% | 154% | 13,8% | 16,7% | 18,0% | 25.9% | 17,4%
(5]
2 Max. 75% | 12,8% | 8.8% | 7.8% | 7.7% | 9.8% | 69% | 11,1% | 13,1% | 14.8% | 11,0%
=}
= ;;';b mint 3 0% | 304% | 38,9% | 32,7% | 33.3% | 36,.2% | 29.2% | 24.6% | 18,5% | 28,4%
0
0% 392% | 364% | 27.3% | 154% | 32,1% | 32,2% | 25,7% | 34.4% | 17.9% | 28,9%
® | Max.25% | 31,2% | 374% | 40,9% | 462% | 37.4% | 28,8% | 45,7% | 37,7% | 60,7% | 40,8%
8 Max. 50% | 12,8% | 13,1% | 20,5% | 192% | 15,7% | 22,0% | 20,0% | 14,8% | 7.1% | 17,4%
Re)
Zz Max. 75% 72% | 40% | 68% | 115% | 69% | 34% | 29% | 82% | 00% | 4,1%
g
;gu';b mint 9.6% | 91% | 45% | 7.7% | 8.0% | 13.6% | 57% | 4.9% | 143% | 8,7%
0
0% 554% | 47,9% | 43.4% | 392% | 48,1% | 50,0% | 552% | 48,3% | 20,0% | 47,5%
5 Max. 25% | 22.3% | 354% | 44,6% | 47,1% | 34,8% | 37,0% | 32.8% | 32,8% | 64,0% | 37,7%
SN
S5 | Max.50% | 174% | 94% | 84% | 98% | 12.0% | 1L1% | 104% | 103% | 12,0% | 10.8%
R
£ 2 | Max. 75% 0.8% | 42% | 3,6% | 00% | 23% | 1.9% | 1,5% | 1.7% | 00% | 1,5%
=
;g;b mint 41% | 31% | 0,0% | 3.9% | 2,8% | 0,0% | 00% | 69% | 4,0% | 2,5%
0

Forras: sajat szerkesztés

A méretkategoriakat is figyelembe véve egyér-
telmtien latszik, hogy a nagyobb mértékii alkal-
mazas mindharom tovabbképzési tényezé mentén
csokkent. A legjelent6sebb valtozas a hazon beliili
tréning esetében a 20-49 s vallalatoknal (a tobb
mint 75% kategoria 14,3%-ponttal csokkent) és a
koézépvallalatoknal lathato (a tobb mint 75% katego-
ria 14,2%ponttal csokkent). Az atrendez6dés jellem-
zéen a max. 75% illetve a max. 50%-os kategoriak
felé azonosithato.

A kiils6 tréning joval kevésbé volt elterjedt, a
nagyobb vallalatok is tipikusan legfeljebb az alkal-
mazottak 50%-4t kiildte ilyen tipusu tovabbkép-
zésre. A 20 fot vagy tobbet foglalkoztatok esetében
a kiils6 tréninget egyaltalan igénybe nem vevok
aranya novekedett, ami a Covidra adott valaszként
egyértelmii  koltségesokkentési  megfontolasokra
vezethet6 vissza. A 20 fonél kevesebbet foglalkozta-
toknal viszont jelentdsen csokkent a kiilsé tréninget
egyaltalan nem igénybe vevdk aranya (5-9 6 eseté-
ben -7,0%pont, 10-19 {6 esetében -10,6%pont), azaz
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beruhaztak az emberi er6forras fejlesztésébe.

A bels6 rotacidhoz kapcsolodoan az is azonosit-
hato, hogy a kozépvallalatok ebben a kategdriaban
ellensulyoztak a kiils§ tréning igénybevételének
csokkenését, a korabbi 44,6%-161 64%-ra novelve az
alkalmazottak max 25%-4at ebben tovabbképzdk ara-
nyat. Ez jobban alkalmazott megoldas volt az 5-9 {6t
foglalkoztatok korében is (esetilkben ez azt jelenti,
hogy 1-1 embert rotaltak a munkakorok szerint).

KOVETKEZTETESEK ES KORLATOK
CONCLUSIONS AND LIMITATIONS

A kutatas soran alkalmazott személyes adatfelvétel
ravilagitott a human tékéhez kapcsolodo tényezok
kihivasaira. A 620 hazai mikro-, kis-, és kozépval-
lalkozas tulajdonosai vagy fels6 vezet6i altal adott
valaszok alapjan a munkavallalok kapcsan egyér-
telmiien az alacsony munkavallaloi moral, illetve a
munkaintenzitas a legnagyobb mértékii problémak,
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raadasul ezek még erdteljesebben jelentkeznek
a jarvany ota. Azt valoszinisitjik, hogy a Covid
soran érzékelt kiilsé koriilményeknek valo kitettség
érzése sem mult el nyomtalanul: a masodik legna-
gyobb problémaként a valtozasoknak valo ellenal-
last azonositottuk, amely eltérés a Covid el6tthoz
képest 10%-on szignifikans. Vallalatméretet vizs-
galva, ez utobbi egyértelmilen a kozépvallalatok
(50-249 f6) esetében jelentés problémaforras. A
jarvannyal megitélésiink szerint Osszefiiggésbe
hozhat6 tovabbi probléma az IKT eszkozok alkal-
mazasa, amely valamennyi vallalat méret esetében
nagyobb problémat jelent jelenleg, mint a jarvanyt
megeldzden. A két tovabbi probléma megitélésiink
szerint kevéssé hozhatd Osszefiiggésbe a vilagjar-
vannyal. A valaszadok szerint a szakmunkasok nem
rendelkeznek kell6 szaktudassal munkajuk ellatasa-
hoz, tovabba az alkalmazottak kozvetleniil karosi-
tottak a céget. A kapcsolatok itt gyengék, ugyanak-
kor a szazalékos mérték jol orientalja a felmeriild
problémakat.

A hatékonysagnovelés egyik kulcseleme a sze-
mélyzetfejlesztés, amely a beazonositott alkalma-
zotti problémak tobbségére is megoldast kinalhat.
A belso és kiils tréningek dsszehasonlitasakor lét-
szamaranyosan 6sszességében az eldbbi iranyaban
tolodnak el a hangsulyok, amelyet koltségesokken-
tési megfontolasokra vezettiink vissza. Vallalatmé-
ret szerinti elemzéskor viszont fény deriilt arra is,
hogy a 20 f6nél kisebb munkaltatok a Covid ota
novekvd mértékben vettek igénybe kiilsd tréninge-
ket, vagyis beruhaztak az emberi tékébe. A mun-
kakori csere/rotacid értelemszertien Osszetettebb
szervezetekben életszerti (kozépvallalatok), ahol
ezt az eszkozt a kiesd kiilsd tréningek ellensulya-
ként alkalmaztak.

Az 6sztonzési rendszer 1ényeges részét képezo
méltanyos bérezési rendszer szintén alkalmas lehet
bizonyos alkalmazotti problémak kezelésére, ugy
mint munkaintenzitas novelése (vagy fluktuacio
csokkentése), de korantsem a megfeleld eszkdz
a valtozassal szembeni ellenallas lekiizdésére,
hianyzo készségek potlasara vagy éppen etikus/
jogkovetd magatartasra. Az sem érdektelen, hogy
a melyik bérezési rendszer milyen mértékii megol-
dast kinal a problémara. A mintaban dontéen alkal-
mazott idébér jelenlétet és nem teljesitmény értékel,
igy csak korlatozottan alkalmas a munkamoral-, és
intenzitas, mint azonositott problémak kezelésére.
Ezt felismerve novelték a Covid ota eltelt idében
a vizsgalt szervezetek (a mikro vallalatok kivételé-
vel) jelentésebb mértékben a teljesitménybérezés
gyakorlatat.

Altalanos nemzetkozi trendeket kovet a min-
taban kapott eredmény az alkalmazott sztonzési
rendszerekre vonatkozoan, amely szignifikansan
nem kiilonbozott a két vizsgalt idészakban. Az
elvégzett munka utdlagos értékelése (jutalom) és az
elore kitiizott egyéni célfeladat elérésének értéke-
Iése (prémium) bizonyultak a legnépszeriibb meg-
oldasoknak, mig a pénziigyi teljesitményen alapuld
0sztonzés (nyereségrészesedés), a csoporttelje-
sitmény elismerése vagy a dolgozok dontéshoza-
talba torténd bevonasa a kozépvallalatokat kivéve
kevéssé alkalmazott eszkozok az Osztonzésben. A
cafeteria alkalmazasa jelentds csokkenés mutatott a
jarvany ota, amely megitélésiink szerint a koltség-
csokkentési akarat mellett kiilsé hatasokra (gazda-
sagi, jogi) is visszavezethetd.

A kutatas korlatai kozott mindenképpen meg
kell emliteni a felmérés reprezentativitasat. Az
egyes évekre vonatkozoan az alapsokasag megosz-
lasa nem alakithato ki a miikodo vallalatok méret-
kategoriai mentén elfogadhatd kritériumrendszer
mentén a sulyozas, igy a minta nem képezi le az
alapsokasagot, azaz csak a mintara vonatkozoan
lehet megalapozott kovetkeztetéseket levonni.
Ezek mellett figyelembe kell venni azt is, hogy
nem longitudinalis a felmérés, azaz a mar bekeriilt
vallalatok nem keriiltek még egyszer lekérdezésre,
igy nem azonosithaté a vallalati szintii elmozdulas,
csupan a valaszadokra jellemz6 tényezok kozotti
elmozdulasok interpretalhatoak. Ez azt is jelenti,
hogy elméleti szinten ez torzithatja az eredmények
megbizhatosagat, ugyanakkor az alapsokasag sza-
mossagabol adoddan az uj valaszok bevonasa a
véletlen mintavétel révén erdsiti a jellemzék elem-
zésének lehetGségét is.

Jovébeli  kutatasi iranyként mindenképpen
érdemes ugyanazon vallalatok adatait, gyakorlatait
megvizsgalni a kiilonb6zé idészakokra vonatko-
zoan. A teljes KKVVKK kérdéiv megvalaszolasa
30-120 percig tart, egy sziikitett fokusza lekérdezés
ugyanakkor jelent6s idomegtakaritas mellett rele-
vans informaciokkal tud szolgalni a Covid kitorése
eldtt és azt kovetd idészak 6sszehasonlitasahoz.

Kisérleti jelleggel tervezziik kiterjeszteni az
elemzést a KKVVKK-ban szerepld tobbi orszagra,
ahol nagyobb teriileti/politikai egységek gyakorla-
tainak valtozasai dsszevethetéek a magyar gyakor-
lattal.
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Employee-related problems and possible HR solutions among Hungarian
SMEs before and after COVID-19

THE AIM OF THE PAPER

Micro, small and medium-sized enterprises are important both for the economy and society as they
can play a decisive role in the economic growth of a region. Therefore it is of utmost importance
to identify the challenges and phenomena they face. This paper aims to explore, through empiri-
cal data, the employee-related problems they faced before and after Covid and to identify human
resource management practices that can act as solutions to these problems.

METHODOLOGY

The analysis is based on the 2018-2023 primary SME data collection of the Micro, Small and Medium
Enterprises Competitiveness Research Group (MSME-CRAG). A comparison of the 620 Hungarian
SMEs before and after the Covid outbreak was carried out, taking into account the size categories of
the companies. The comparison was tested for independence along the selected questions.

MOST IMPORTANT RESULTS

The results of the research point to organisational employment problems before and after Covid, in
particular, low employee morale and work intensity in the organisations studied. This phenomenon
have only increased in the period since Covid as perceived by company managers. Together with the
other identified employee problems, the results highlight the importance of an organisational human
resources policy, including incentive management, with horizontally aligned, mutually reinforcing
and complementary elements (staff development, compensation policies, incentive schemes) that
can provide targeted solutions to the challenges.

RECOMMENDATIONS
The research contributes to a better understanding of the employee-related problems faced by
domestic micro, small and medium-sized enterprises and the organisational human resources policy
responses to them. All this information will show the impact of Covid on organisational employment
challenges and the strategies adopted by employers who, due to their organisational size, may not
have dedicated HR professionals.

Keywords: employee-related problems, work morale, MSME survey, Covid, HR practices
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