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A napjainkban piacra 1épd alacsony létszami Z generaciés munkavallalok vonzasa ne-
hézséget okoz a vallalatok szamara. Hazankban a zsugorodé munkaerdépiacot magas
fluktuacio és a nagy létszamu idésebb munkavallalok nyugdijba vonulasa jellemzi. Az
inflacio és bérigények emelked6 tendenciaja kettés nyomast helyez a szervezetekre.
Ilyen kériilmények kozott fontos annak megismerése, hogy melyek a legjelentésebb
HR-problémak és hogyan igyekeznek ezekre reagalni a hazai szervezetek.

A tanulmany 127 HR-szakember és -vezetd megkérdezésével készitett primer fel-
mérés alapjan igyekszik valaszt adni a kérdésekre. Az adatok SPSS statisztikai
programmal Keriiltek kiértékelésre, a leiro statisztika modszerein tul nem-para-
méteres probak és kereszttabla-elemzés (Khi-négyzet) tortént. Az eredmények azt
mutatjak, hogy a végrehajtott béremelések ellenére a realbérek 8%-kal csokken-
tek 2023-ban. A 8-12% optimalisnak tartott fluktuacios mértéket a nagyvallala-
tok kétszeresen meghaladjak, a KKV esetén is masfélszeres. A szellemi munkaero6
potlasanak koltsége atlagosan majdnem 50%-kal magasabb, mint a fizikai potlasa,
KKV esetén a fluktuacio koltsége atlagosan 6 havi bérrel egyenld. A vizsgalt szerve-
zetek mindossze 42,5%-a készit exit, s csupan 13,4%-a maradasi interjut.

Bevezetés

Az elmult években tobb orszaghoz hasonléan hazank is a megfeleld mindségii és mennyiségii mun-
kaer6 hianyaval kiizd, a zsugorodé munkaerdépiacot magas fluktuacié és a nagy létszamu id6sebb
alkalmazotti kor tavozasa jellemzi.

A kézelmult politikai, tArsadalmi, gazdasagi eseményei, valamint a COVID-19 vilagjarvany uj hely-
zet elé allitotta a HR-szakembereket (Dajnoki et al., 2023; Kémiives et al., 2024). A globalis ener-
gia- és élelmiszerar-emelkedésekre csak raerdsitettek a 2022. februar 24-én Ukrajna ellen inditott
orosz invazio miatt kialakult koltségsokkok, mely magasabb és elhtiz6do inflaciot eredményezett
(MNB, 2022). A tanulmany alapjaul szolgalé primer felmérés idészakaban - 2023. 1. félév - a ma-
gyarorszagi inflacié 23,6%-a az EU-ban a legmagasabb, a 8,3% uniés atlagdnak majdnem harom-
szorosa volt (KSH, 2023d).

Az inflacid és bérigények emelked6 tendenciaja kettés nyomast helyez a szervezetekre. A mikro-,
kis- és kozépvallalkozasok, valamint a nagyvallalatok kozel harmada l1étszamfelvételt tervezett
2023 végén, amely mogott a piac élénkiilése és az 0j beruhazasok munkaerd-felszivo hatasa alltak
(Manpower Group, 2023).

Ilyen koriilmények kozott fontos lehet annak megismerése, hogy hogyan valtozik a fluktuacié mér-
téke a szervezeteknél, milyen mértékii béremelést hajtanak végre az alkalmazottak elégedettsé-
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gének novelése érdekében és milyen egyéb gondokkal, HR-problémakkal kiizdenek napjainkban a
vallalatok Magyarorszagon. A munkaerdépiacra belépd Z generacid attitlidje kevésbé ismert, koz-
gazdasagtani gondolkodas-feladvany a szabalyozoknak (Pazmandi, 2020). (Z generaci6 alatt a ta-
nulmany a 1995-2009 ko6zott sziiletett korosztalyt érti).

A tanulmanyban a szakirodalmi hattér bemutatasat kovet6en a kutatas modszertananak leirasa
és az eredmények ismertetése kovetkezik. A levont kovetkeztetések és a cikk végén talalhato ja-
vaslatok hasznos ismeretekkel szolgalhatnak cégvezet6k és HR-szakemberek szamara.

Aktualis HR-problémak

Munkaeréhiany

2010-t81 egyre nagyobb probléma a munkaltatdk szamara a munkaerd biztositdsa hazankban, az
elmult 10 évben mar két és félszeresére nétt (KSH, 2022, 2023a) a nyilvantartott lires allashelyek
szama. Ennek oka részben az a demografiai trend (Kémdiives et al., 2023), hogy a nyugdijba vonulo,
a munkaerdpiacot elhagy6 nagylétszamu baby boomer generacio6 helyét nem tudja pétolni az ala-
csony létszamu munkaerdpiacra belép6 Z generacios korosztaly.

Masik ok a strukturalis munkanélkiiliség: a potencialis munkaerd-tartalék 294,5e f6 tertileti el-
oszlasa egyenlétlen, és csak 14%-a rendelkezik fels6foku végzettséggel (KSH, 2023b), emellett a
kiilf6ldon dolgozé magyarok szama 13,1 ezerrel nétt egy év alatt, igy meghaladja a 110 ezer f6t
(KSH, 2023c). A hazankban dolgoz6 kiilféldi munkavallalok 1étszama ezzel szemben csak 85 ezer
f6 (KSH, 2023e). A Z generacidnak és a munkahelyet valtoknak a munkaerdpiaci tulkereslet miatt
alkupozicidja van, melyet agy tiinik, ki is hasznalnak.

Ujonnan belépék tiilzé fizetési igénye, bérezési juttatasi csomagok

A pétldlagos munkaerd-kereslet és a magas inflacié bérfelhajté hatasa érvényesiilt 2023-ban
(KSH, 2023b). Kupczyk és tarsai (2021) nemzetkozi felmérése tobb mint hiszezer Z generacios va-
lasza alapjan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a javadalmazas, azon beliil a kiemelked? fizetés
fontos szamukra. Zyntern (2023) 3000 {6 16-28 év kozotti fiatalok kérében végzett kutatasa azt
mutatja, hogy egy év alatt 17%-kal néttek a fizetési igények, a bér szamukra a legmeghatarozébb
tényezé munkahelyvalasztaskor. Randstad (2023) 250 db, dont6en kozép- és nagyvallalat koré-
ben végzett felmérése szerint a toborzas legnagyobb akadalya az irredlis fizetési elvaras, valamint
a legnagyobb kihivast a megtartas kapcsan is a kompenzacios, juttatasi csomagokkal kapcsolatos
elvarasok menedzselése jelenti.

Fluktuacio emelkedése

A McKinsey (2022) felmérése szerint a felmonddk ardnya 25%-kal magasabb, mint a pandémia
el6tti idészakban, igy a szervezetek mar nem hagyatkozhatnak a tehetségek vonzasanak és meg-
tartasanak korabbi mddszereire. A fiatalok 47%-a tervez a kovetkez6 5 évben kiilf6ldon munkat
vallalni, és 71%-a preferdlja a nemzetkdzi nagyvallalatokat leendé munkaltatojaként (Zyntern,
2023). A Deloitte 2023-as magyarorszagi Big Quit felmérése szerint a megkérdezett munkavalla-
16k 57%-a gondolkodott munkahelyvaltason, a kétéves munkaviszonnyal még nem rendelkez6k
kétharmada, de a 3-20 éves munkaviszonnyal rendelkezdk esetén is 50% felett volt az aranyuk.

Dolgozdi jollét javitasa

A rugalmas munkavégzési politika lehet az a tényezd, amely javithatja a dolgozok egészségi alla-
potat, ellenstlyozva a munkahelyi terhelést, hiszen vilagszerte az alkalmazottak tobb mint 20%-a
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tapasztal kiégést és ettdl is tobben szamolnak be kimeriiltségrél (McKinsey, 2023). A Randstad
(2023) felmérése azt mutatja, hogy a fizetés utan - a megkérdezett cégek 77%-a szerint - a mun-
ka-maganélet egyensuly (work-life balance WLB) biztositasa, harmadsorban 66% szerint a rugal-
mas munkarend (rugalmas munkaidd, tdvmunka stb.) teszi vonzéva a vallalatot.

Dolgozék tulzé HO elvarasa

Kiemelten fontos a rugalmas munkavégzés biztositasanak lehet6sége, mivel a dolgozok akar a fi-
zetéslik egy részérdl is hajlanddak lennének lemondani a rugalmas munkavégzési hely megvalasz-
tasanak lehet&ségéért, és a felmérések szerint a dolgozok 94% legalabb egy, 60%-anak két-harom
tavoli munkavégzéssel toltott napra lenne igénye (Deloitte, 2023). A pandémia enyhiilésével egy-
re tobb vallalat hivta vissza az irodaba dolgozoéit. Azonban kiilf6ldi kutatdsok azt mutatjak, hogy
azok a vallalatok, akik az alkalmazottak visszatérését er6s nyomassal kényszeritették ki, nagyobb
val6szinliséggel tapasztaltak elvandorlasi, fluktuacids problémakat (Envoy, 2023).

Béremelés mértéke és hatasa

A munkaltaték a meglévé munkaer6 megtartasat tartjak a legfontosabb feladatnak, mivel a mun-
kaer6hiany és a tehetségekért foly6 kiélezett verseny mellett az j belép6k novekvoé bérigénye is
egyre nagyobb kihivast jelent (Hays, 2023; Gelencsér et al., 2024).

A redlbérek csokkenése volt megfigyelhet6 Magyarorszagon 2023. 1. felében. A teljes alkalmazas-
ban allok brutté atlagkeresete (556.700 Ft) 13,6%-kal nétt az egy évvel korabbi id6szakhoz ké-
pest, azonban a fogyasztdi arak 23,6%-o0s novekedése mellett a keresetek vasarloereje valojaban
8,1%-kal csokkent (KSH, 2023d). Hays 2023-as felmérése alapjan a vallalatok 26%-a a fizetések
5-10%-kal, 32%-uk 10-15%-kal torténd emelést, s csupan 25%-uk tervezett 15%-nal magasabb
emelést. E szerint tovabbra sem varhaté az inflaciot elérd vagy azt meghaladé mérték(i béremel-
kedés a legtobb szervezetnél.

Legtobben csak munkahelyvaltassal tudtak elérni kiemelkedd bérnovekedést (Grafton, 2023). Ma
mar online tobb Salary Guide felmérés (Hays, Grafton, Enloyd Bluebird stb.) is elérhet6, amelyben
a pozicié és gyakorlati id6 szerinti bérsavokat barki megtekintheti, igy a viszonylag transzparens
bérek is hozzajarulhatnak a munkahelyvaltasok fokozédasahoz, az esetleges bérrel kapcsolatos dol-
gozdi elégedetlenséghez. Tovabbi nehézséget jelenthet majd az Eurépai Parlament és a Tanacs (2023)
unids iranyelve, melynek alapjan harom éven beliil kételezd lesz allashirdetésben a poziciéhoz a bér-
tartomanyt is ko6zzétenni. Amennyiben ugyanis az alkalmazasban allok bére alacsonyabb, mint a
leend6 munkavallaloké, az komoly bérfesziiltséget, fokozottabb munkaer6-elvandorlast generalhat.

Munkaerdvaltas, a fluktuacio kozvetlen koltsége

A fluktuacid, a munkaerd vandorlasa természetes folyamat egy cég életében. A fluktudcié mértéke,
vagyis a munkahely-valtas gyakorisdga azonban fontos mutatéja az adott szervezet miikodésének,
mivel komoly koltségvonzata lehet. Egy alkalmazott elvesztésének koltsége az éves fizetésének
25-200%-a kozé tehetd a betoltott munkakortdl, a dolgozd képességeitdl és felel6sségétdl fliggden
(Branham, 2000). A munkaerdévaltas negativ hatasa tobbrét(, hiszen novelheti egyrészt a tobor-
zasi és képzési koltségeket, de ronthatja a szervezetben maradt alkalmazottak munkamoraljat,
elégedettségét, valamint rombolhatja a cég imazsat, és az altaldnos teljesitményét. Tobb tényezd
ezek koziil szdmszerisithetd, azonban kérdés, hogy a vallalkozasok foglalkoznak-e tudatosan a
fluktuacios koltségekkel.

Szamos tanulmany foglalkozik a fluktuacios szandék vizsgalataval. Rachmatdianto és munkatar-
sai (2023) tanulmanya arra a kovetkeztetésre jutott 200 f6s Z generaci6 korében végzett felméré-
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se alapjan, hogy a pszicholdgiai szorongas és a munkaval valo6 elégedettség jelentds hatassal van a
fluktuacids szandékra. Az egyik lehetséges megoldas a rugalmas munkavégzési megallapodasok
(FWA - Flexible Work Arrangement) alkalmazasa, mely hozzajarulhat az elégedettség novelésé-
hez, amely a fluktuacids szandékot csokkenti (Berber et al., 2022). Mindez a munkahely, a munka-
kor és a munkaid6 rugalmassagat, azok ujragondolasat, Ujrahangolasat igényli - megteremtve a
munka és maganélet egyensulyanak meg6rzését.

A maradasi szandékot és a munkajellemz6k kozotti 0sszefiiggést vizsgalé nemzetkozi tanulmany
szerint a Z generacié megtartasat el6segit6 fontos tényez6 a munka értelmessége; melyet a ké-
pességek valtozatossaga, az autondmia és a feladat jelent6sége hoz létre (Popaitoon, 2022). Ebbdl
addédoan a munkaterhelés, a munkaval valo6 elégedettség, valamint a munkahelyi stressz is kozvet-
len hatassal lehet a dolgozo6 jollétére, és kdzvetett hatassal a fluktuaciora, hiszen befolyasolhatja a
maradasi szandékukat.

Maradasi vs. exit interju

A sikeres megtartasi stratégia kialakitasahoz az elégedettségi felmérések eredményei és az exit
interjuk tanulsagai mellett a maradasi interjuk informacidi nytjthatnak tampontot (Kozak, 2023).

Maradasi interju a vallalatnal hosszabb ideje dolgoz6 munkavallalékkal készitett, illetve az 1j
belépdkkel félévente megismételt adatgytijtés, melynek célja azoknak a tényez6knek a feltarasa,
amelyek javitadsa hozzajarulhat az elégedettséghez, és az elkotelezettséghez.

Az exit interju ezzel szemben a munkavallal6 tdvozasakor késziil. Els§ kézbdl kapott 6szinte vé-
lemény, visszajelzés a szervezet miikodésérdl, a javadalmazasi rendszer, a munkahelyi 1égkor és
egyéb tényezdkroél, amelyek a kilépésre hatassal lehettek (Klotz, 2014), amely segithet atalakitani
vagy finomitani a szervezet miikddését, a dolgozok elégedettségének javitasa és megtartasuk ér-
dekében.

A Spain és Groysperg (2016) vizsgalatanak tanulsaga szerint a vallalatok haromnegyede legalabb
néhany tavozé munkavallald esetében alkalmaz exit interjut, de minddssze egyharmaduk osztja
meg az 0sszesitett adatokat a dontéshozokkal, illetve tesz intézkedéseket az exit interjuk eredmé-
nyeire alapozva.

Modszertan

A kérddiv az aktualis HR-problémakroél, HR-gyakorlatokrdl és a Z generaciéhoz tartozé munka-
vallalokrol tartalmazott kérdéseket. A kérdések a vonatkozé szakirodalom és az aktudlis kutata-
si eredmények attanulmanyozasa utan kertiltek 6sszeallitasra. A kérddiv Kkitoltésének a feltétele
az volt, hogy a valaszado vezet6 pozicioban vagy HR-teriileten dolgozzon. A 127 valaszadé koziil
39-en (31%) felsd-, 48-an (38%) kozép- vagy alsé szintli vezetdk voltak, tovabbi 13 f6 (10%) HR-
vezet6ként, 12 f6 (9%) nem vezetd beosztasi HR-szakemberként dolgozott, tovabba 15 {6 (12%)
tulajdonos volt.

A mintaba koriilbeliil azonos aranyban keriiltek KKV-k (28%; 35 db), 500 f6 alatti nagyvallalatok
(36%; 46 db) és 500 6 feletti nagyvallalatok (36%; 46 db). A vallalkozdsok dont6 tobbsége a ver-
senyszféraban (90%; 114 db) tevékenykedik, mindossze 7%-uk (11 db) tartozik a kdzszférahoz és
csupan 3%-uk (2 db) non-profit szervezet.

A kérdéiv 2023. aprilis végétodl volt elérhetd, az utolso kitoltés 2023. janius 15-én érkezett. A minta-
vétel kényelmi volt, a felméréshez hasznalt LimeSurvey kérdéiv linkje online formaban elérhet6sé-
gi alapon keriilt a HR-szakemberekhez, cégvezet6khoz eljuttatasra. Az adatokat SPSS programban
keriilt elemzésre, a leird statisztika mddszerein tdl nem-paraméteres probak és kereszttabla-
elemzés (Khi-négyzet) késziilt.
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Eredmények

A kérdéiv a szakirodalom altal nevesitett legnagyobb HR-problémakkal, a béremeléssel és fluk-
tuacids koltségekkel, valamint az exit és maradasi interjuk alkalmazasaval kapcsolatban is tartal-
mazott kérdéseket. E fejezet ezeket a kutatasi eredményeket mutatja be - a részlétezé vizsgalatok
kitérnek a vallalkozas mérete szerinti szignifikans kiilonbségekre is.

HR-problémak sulyossaga

A megkérdezettek 1-t6] 7-ig terjedd skalan jelolhették, hogy az alabbi HR-problémak mennyi-
re sulyosan érintik a vallalkozasukat: munkaer6hiany (MH), Gjonnan belép6k tulzé fizetési igé-
nye (TFI), fluktuacio6 (FL), bérezési és juttatasi csomagokkal kapcsolatos elvarasok menedzselése
(BJCS), dolgozdi jéllét javitasa (D]]), dolgozdk tulzé elvarasai a home office, hibrid munkavégzéssel
kapcsolatban (HO). Az 6sszesitett eredményeket az 1. dbra szemlélteti.

1. ABRA: A HR PROBLEMAK SULYOSSAGANAK BOXPLOT DIAGRAMJA (1-7-1G TERJEDO SKALA)

(03]
X

B vH B TF [ FL BJcS [ D)) M HO

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszok alapjan a legsulyosabb problémanak az Gjonnan belép6k magas bérigénye mutatkozik.
A masik sulyos gondnak a munkaerdhidnyt tartjak, azonban a valaszok ebben a témaban nagyobb
szoérast mutatnak, az interkvartilis terjedelme 3-6 kozott. A bérezési és juttatdsi csomagok mene-
dzselését a valaszaddk donté hanyada kézepesen stlyos vagy inkabb sulyos problémanak tekinti.

A magas bérigény a Z generaci6 altal generalt, valamint az inflaci6 okozta realbércsokkenés kom-
penzdalasaval, a munkaer6hidny pedig a demografiai okok kovetkezményeként a munkaerdpiacra
belépd alacsony szamu Z generacio, illetve a strukturalis munkanélkiiliség (nem talalkozik a mun-
kaerd kereslet és a kinalat) egyiittes jelenlétével magyarazhatok.

Avallalkozasok mérete szerint végzett nem-paraméteres prdoba (Kruskal-Wallis) eredményei alap-
jan nincs statisztikailag kimutathaté kiilénbség a vallalkozasok mérete és a HR-problémak sulyos-
saga kozott, ami arra utal, hogy a vallalat méretétdl fliggetleniil ugyanazok az emberi eréforrassal
kapcsolatos problémak sujtjak a szervezeteket.

A valaszaddéknak lehetGségiik volt arra is, hogy az elére megadott HR-problémakon tul sajat ma-
guk is nevezzenek meg aktualis nehézségeket. Az megkérdezettek altal adott, sz6 szerint idézett
valaszokat 5 kategoéridba sorolva az 1. tdbldzat mutatja be.
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1. TABLAZAT: EGYEB AKTUALIS HR PROBLEMAK

Bérproblé-
mak

Draga albérletek, melyek miatt tobb kolléga agglomeraciéba vagy févaroson kiviili varosokba
kényszertil letelepedni.

Az inflaci6 magasabb volt, mint amit a szolgaltatéipar ki tud termelni, igy a fizetéseket nehéz ver-
senyképesen tartani, motivalni a meglévo kollégakat.

A palyakezd6k magas bérrel szeretnének kezdeni, mely bérfesziiltséget jelentene a meglévo kollé-
gaknal.

Bérfesziiltség kezelése, hogy ne legyenek a régi és ujonnan felvett kollegak kozott nagy fizetési
kiilénbségek.

Megfelel6
szakmai
ismeretek
hidnya

e Szaktudas hidnya, nehéz tanulasi folyamatok, érdeklédés hianya.
e Altalanossagban a munkaerd-allomany felhigult, szinte minden képzettségi szinten a fizikai dol-

e Szaktudas hianya.
o A szakképzett munkaerd elérhetésége nagyon alacsony a fizikai munkavallalék esetében. Szellemi

A ,papirforma” képzettség és tapasztalatok alapjan megfelelének itélt munkavallaléknal is bi-
zonytalan, hogy valéban ,éles helyzetben” is képesek/akarnak jol teljesiteni.

gozoktol a kozép-menedzseri szintekig.

munkakoérben pedig még mindig sok esetben probléma az idegen nyelv ismeretének hianya.
Szakmai készségek alacsony szintje.

Fiatal dol-

gozok elté-
ré munka-
attittidjei

o A fiatal kvalifikalt munkavallal6k hosszu tdvu megtartasa komoly gondot jelent.
e Job hopping. Leginkabb fizikai munkavallalékra igaz, hogy végigmegy a kivalasztasi folyamaton,

e Lustasag a fiataloknal.
e Sok fiatal munkavallalé hamar feladja, nem akar dolgozni, gyorsan kell p6tolni a felmertiil6 munka-

20-30 évesek alkalmazkodasi problémai, gyenge teljesitményiik.

Alazat hidnya f6ként, de nem csak a fiataloknal.

A fiatalok nem kitartdak, ha nehezebb az tit a betanuldsban felallnak és elmennek.
Elkotelezettség hianya a fiatal munkavallalok esetében.

Lassan elfogy az orszag a jol képzett munkaer6bdl, olyan szint(i elvandorlast tapasztalok a gene-
raciomban (Y) és a Z generaciéban, és ijeszt6 mértékd kiilfoldre koltozést tapasztalok ismerdsi
korben is, a jobb megélhetés reményében, a biztosabb jovokép és a hazai kilatastalansag miatt.

munkaruha, izemorvos stb., majd 1 nap utan tébbet nem jon be dolgozni.

erdhianyt.

Munkaerd-
hiany

e Egyes szakteriileteknél tapasztalt kolléga megtalalasa nyitott pozicidra.
e Vezetdi poziciok betoltése.
e Oriasi nehézség a vezetd munkatarsak és a kulcs szellemi munkavallalok bevonzéasa és megtarta-

sa.
Kevesen jelentkeznek a céghez, mivel kiilonb6z6 portalokon a céget nem jél mindsitik, illetve a bé-
rezések is atlagon aluliak. Nehéz j6 dolgozdt talalni, aki sokaig a cégnél maradna.

A kérdéivet azzal a nézettel toltom ki, hogy ,egy ismert hazai nagyvdllalaton” (a szerz6k) beliil a
belfoldi értékesitési szervezetében toltok be vezetd szerepet. A részleg HR-nehézsége, hogy a ke-
vés fluktuacio ellenére az Gjonnan belép6 kollégak mas szegmensbdl érkeznek, széval nehezen
szdlitunk meg szegmensen beliil tevékenykedd, kereskedelmi tapasztalattal mar rendelkezé jelol-
teket.

Egyéb

o A munkavallalok szamara a hosszu tavy, biztonsagos jovokép fenntartasa.
e Folyamatos munkarendben dolgozo kollégak tilzé elvarasa a rugalmassagra (,ezeken a napokon

o Home office-bol visszaterelni az irodaban dolgozokat.

e Eloregedd életszakaszban van a részlegiink.
e Dolgozoi elégedetlenség a munkakériikben.

Motivalatlansag, a motivald eszk6zok teljes hianya. Ez sok esetben a kilatastalansag hatarait su-
rolja.

szeretnék dolgozni”, azokon nem, ,itt kérek egyben ennyi szabadsagot”, ,ezzel és ezzel szeretnék
egyszerre tudni bejarni” , itt tudok jonni éjszakara, ott nem” stb.).

Sok esetben a munkavallalé nem akar dolgozni, csak annyit, amit 6 maga az adott munkakor el-
végzéséhez kapcsoloddan feltételez.

Forras: Sajat szerkesztés
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A bérproblémak kozott a palyakezd6 magas bérigénye, a bérfesziiltség az Gj és meglévo kollégak
kozott és az inflacié miatt a fizetések versenyképességének és motivalé erejének csokkenése fi-
gyelhet6 meg. A fiatal generaci6 eltéré munkaattit(idjei a gyenge teljesitmény, az alazat, a kitartas
és az elkotelezettség hianya, a megtartas nehézségei, a ,job hopping” jelenség és az elvandorlas
problémakoérok kapcsan mutatkoznak. A munkaerdhiany, a tapasztalt szakemberek, a vezet6k és a
kulcsemberek bevonzasa és megtartasa a szellemi pozicioba is nehézséget jelent szamukra.

Lathatéan a legtobb probléma a Z generacios fiatalokkal, palyakezd6kkel kapcsolatos; munkaer6-
piaci megjelenésiik, igényeik komoly kihivas elé allitja a HR-szakembereket.

Béremelés és fluktuacios koltségek

Avizsgalt vallalkozasoknal az el6z6 évben atlagosan 15,7%-o0s béremelés volt. A béremelés mérté-
kében nem volt szamottevd kiilonbség a KKV-k (16,3%), az 500 {6 alatti nagyvallalatnal (16,5%) és
az 500 f6t6] nagyobb 1étszamot foglalkoztaté nagyvallalatoknal (14,3%). A felmérésben résztvevo
cégek atlagos béremelése a KSH (2023d) szerinti netto atlagkeresetek 13,6%-os értéke felett n6t-
tek, azonban az inflacié vizsgalt id6szaki mértékét (23,6%) figyelembe véve a keresetek realértéke
igy is 7,9%-kal csokkent.

A kérdéiv tartalmazott kérdéseket a fizikai és a szellemi dolgoz6k munkaerd valtasanak kozvetlen
koltségeire vonatkozdan (2. tdbldzat). Az erre vonatkozo6 kérdések szovegében szerepelt, hogy a
valaszado kizaroélag a kozvetlen koltségekkel kalkulaljon (pl. végkielégités, tulora, toborzas, inter-
jazas, tréning, jogosultsag, szolgaltatas, IT, HR stb.), a kozvetett, nehezen szamszeriisithetd kolt-
ségekkel ne szamoljon (pl. alacsonyabb teljesitmény, elmaradt haszon, elveszitett ligyfél, kotbér,
mentoralas, hiba stb.).

2. TABLAZAT: A FLUKTUACIO EVES MERTEKE ES KOZVETLEN KOLTSEGE

KKV 500 fo’alattl 500 f6 ’felettl Atlag
nagyvallalat nagyvallalat

A fluktuaci6 éves mértéke

Optimalis 10,0% 11,4% 8,9% 10,1%

Tény 15,1% 24,8% 18,4% 19,4%

Eltérés az optimalistol 51,0% 117,5% 106,7% 92,1%
A fluktuacio kozvetlen koltsége az éves munkabér szazalékaban

Fizikai munkavallal6 31,8% 18,1% 31,4% 27,0%

Szellemi munkavallalg 48,6% 25,0% 45,0% 39,3%

Szellemi munkavallaldi tobbletkoltség

0, 0, 0, 0,
a fizikaihoz képest DL 38,1% 80 45,5%

Forras: Sajat szerkesztés

Atlagosan 50%-kal magasabb a szellemi munkavallalék pétlasanak kéltsége, mint a fizikai alkal-
mazottaké. A megkérdezett vallalkozasoknal egy fizikai munkat végz6 dolgozé munkaero6val-
tasnak kozvetlen koltsége atlagosan az éves munkabér 27%-4t teszi ki - joval magasabb a KKV-k
(31,8%) és az 500 f6t6l nagyobb nagyvallalatok esetén (31,4%), mint az 500 f6 alatti nagyvallala-
toknal (18,1%). A szellemi dolgozdknal a munkaerdpo6tlas atlagosan az éves munkabér 39,3%-at
teszi ki - itt is megfigyelhet6, hogy a KKV-k (48,6%) és az 500 f6t meghalad6 nagyvallalatok (45%)
koltsége jelentsen meghaladja az 500 f6 alatti nagyvallalatokét (25%).

27



AKTUALIS HR PROBLEMAK A HAZAI VALLALKOZASOK KOREBEN...

Talan ez az 500 f6 alatti nagyvallalatoknal jellemz6bb magasabb fluktuacioval is magyarazha-
t6, ugyanis mig a KKV-k esetén 15,1%-o0s, az 500 f6t meghaladé nagyvallalatoknal pedig 18,4%-
os volt a fluktuacid, addig az 500 f6nél kevesebb alkalmazottat foglalkoztat6 nagyvallalatoknal
24,8%-os volt a tavalyi évben. A magas munkaerd-forgalom vélhetden rakényszeritette az 500 {6
alatti nagyvallalatokat a munkaer&pdtlashoz kapcsol6dé koltségek minimalizalasara, ami dnger-
jesztd folyamatként akar tovabb noévelhette a kilép&k szamat. A KKV-k korében a legmagasabb a
fluktuacio éves bérre vetitett kozvetlen koltsége mind szellemi, mind fizikai dolgozé esetén, vi-
szont naluk a legalacsonyabb a fluktuacié mértéke. Idealisnak egyébként a KKV-k 10%-ost, az 500
f6s 1étszam alatti nagyvallalatok 11,4%-ost, az 500 f6t6]1 nagyobb nagyvallalatok pedig 8,9%-o0s
fluktuaciot tartananak. Mivel a fluktuacié optimalis szintje 8-12% kozott van, igy a 12% feletti
inflaciés mérték mar komoly veszteségeket okozhat a vallalkozasoknak.

Maradasi vs. exit interja

Erdekes eredmény, hogy az optimalis fluktuaciés szinttél valé jelentds eltérés és a munkaerd-
valtas magas koltsége ellenére a valaszadé szervezetek mindossze 42,5%-a készit exit, s csupan
13,4%-a maradasi interjukat (3. tdbldzat).

3. TABLAZAT: EXIT ES MARADASI INTERJUT KESZiTO VALLALKOZASOK ARANYA

vallalkozasok aranya (szama)

Maradasi interji 13,4% (17)
Exit interju 42,5% (54)
Exit interju eredményeinek prezentalasa a vezetdség felé 77,0% (42)
Exit interji eredményeire alapozva tett intézkedések 66,0% (36)

Forras: Sajat szerkesztés

Az exit interjut készit6 54 vallalkozasbdl 42 prezentalja az eredményeket, és 36 tesz az eredmé-
nyek kapcsan intézkedéseket. Az exit interjut készit6 vallalkozasok szama jelentésen (32,5%-kal)
elmarad a nemzetkdzi adatokhoz képest, azonban komolyabban veszik annak jelent6ségét, mivel
kozel kétharmaduk tesz intézkedéseket az interju eredményeire alapozva, meghaladva a 188 ve-
zet6 beosztasu és/vagy HR-szakember megkérdezésével készitett nemzetkozi kutatas (Spain, &
Groysperg, 2016) tapasztalatait.

A mikro-, kis- és kozépvallalatok mindossze 20%-a, az 500 {6 alatti nagyvallalatok 41,3%-a, az 500
f6 feletti nagyvallalatoknak pedig 60,8%-a készit exit interjut a kilépé munkavallalékkal (4. tdbld-
zat).

4. TABLAZAT: EXIT INTERJUT KESZIiTO VALLALKOZASOK SZAMA

Exit interju alkalmazasa

Nem Osszesen
KKV 7 28 35
500 {6 alatti nagyvallalat 19 27 46
500 f6 feletti nagyvallalat 28 18 46
Osszesen 54 73 127

Forras: Sajat szerkesztés
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Khi-négyzet préba nem mutatott dsszefiliggést a vallalkozas mérete és a maradasi interjuk alkal-
mazasa kozott, azonban az exit interjukat tekintve statisztikailag igazolhaté a kapcsolat - a khi-
négyzet proba szignifikancigja p=0,001, vagyis kisebb mint 0,05.

Nem volt kimutathat6 statisztikai dsszefiiggés viszont a vallalkozas mérete és exit interjuk pre-
zentalasa, sem az exit interjuk eredményeire alapozott intézkedések kozott.

Kovetkeztetések és javaslatok

Az alacsony szamu képzett munkaerdékindlat, a magas fluktuacié okozta kéltségnovekmény, a te-
hetséges munkavallalokért folyé verseny az Gj belép6k novekvd bérigényével, az elmult id6szak
inflaciés nyomasa okozta realbérek csokkenése, valamint a bérek transzparenssé valasa egytitte-
sen tovagy(iriz6 problémat ré a HR-szakemberekre.

Jelen felmérés szerint a HR-problémak koziil a legsulyosabb az 4j belépdk tulzo fizetési igénye, ma-
sodik helyen a munkaer6hiany all, amit a bérezési és juttatasi csomagokkal kapcsolatos elvarasok
menedzselése és a dolgozoi jollét javitasa kovet. Megjelent tovabba a Z generaciés dolgozdkra vo-
natkozo, eddigi korcsoportoktdl eltéré munkaattitlidok, viselkedésjegyek problémadja is.

A kérd6iv eredménye alapjan azonban a cégek a fogyasztoéi arak 23,6%-o0s névekedése ellenére a
felmérést megel6z6 egy évben atlagosan 15,7%-os béremelést hajtottak végre. Mivel a munkahely-
valtas egyik hatasa a bér emelkedése, ezért az inflaciés mértéket el nem éré béremelés, vagyis a
realbér megkozelitéen 8%-o0s csokkenése a fluktuacié irdnyaba terelheti az egyébként munkajaval
elégedett dolgozokat is. Igy vagy a béreket, illetve a javadalmazasi rendszert kell vonzéva tennie a
vallalatoknak, vagy olyan értékajanlatot tenni, amely kisebb raforditassal jar, de a munkavallalék
preferencialistajanak elején szerepel (pl. WLB, rugalmas munkarend), ha meg akarjak tartani a
munkavallaléikat, illetve toborozni kényszeriilnek.

A vizsgalat eredményei azt is kimutattak, hogy fluktuacié optimalis szintje 8-12%, amely ipar-
aganként eltérd lehet. A megkérdezett vallalkozasok korében a fluktuacié kozvetlen koltsége fi-
zikai dolgoz6 esetén az éves bér 18 és 32%-a, szellemi munkavallalonal 25 és 49% kozott alakult.
A szellemi dolgozok pdtlasanak kozvetlen koltsége atlagosan 39,4%, azaz majdnem masfélszerese
a fizikai munkaer6 potlasanak, KKV-k esetén ennél is magasabb, atlagban 6 havi bért jelenthet.
Az 500 f6s alkalmazotti létszam alatti nagyvallalatok esetén a fluktuacié (24,8%) kiemelked6en
magasnak szamit, mivel az idealisnak tartott (11,4%) értéknek is tobb mint kétszerese, viszont a
munkaerdpétlas kozvetlen koltsége megkozelitdleg 40%-kal alacsonyabb (25%) volt esetiikben.
A magasabb munkaerg-forgalom rakényszerithette 6ket a fluktuacios koltségek minimalizalasa-
ra, de igy dngerjeszt6 hatasa is lehet a fluktuaciora.

A magas fluktuacié ellenére a mintaban szerepl6 vallalkozasok minddssze 42,5%-a torekszik
arra, hogy megtudja a dolgozo6i kilépések okat, s csupan 13,4%-uk kivancsi a cégiiknél régebb
6ta alkalmazdasban allok véleményére, elégedettségiik, illetve esetleges elégedetlenségiik okaira.
Kiilondsen fontos lenne, hogy a cégek vezessék be a gyakorlatukba az exit interjik és a maradasi
interjuk készitését, valamint az exit interjuk eredményét rendszeresen prezentaljak a dontésho-
z0k felé és tegyenek intézkedéseket, készitsenek akcidterveket az eredményekre alapozva a mun-
kavallaloik megtartasa érdekében.

A KKV-knak mindenképp névelni kellene az exit interjuk szamat, de a nagyvallalatok esetén is erd-
sen indokolt, hiszen tébb mint kétszerese az optimalis értéknek (500 {6 alatti nagyvallalatnal mar
24,8%) a fluktuacié mértéke, annak pedig a gyokérokait fel kellene tarni, ha a fluktuacids koltsé-
geket csokkenteni, illetve korddban kivanjak tartani.

A tehetséges munkavallalok vonzasa, kivalasztasa, fejlesztése és megtartasa - melyet a szervezeti
tényezdk (pl. vezet6i attitlid) és makrokdrnyezeti tényezdk (pl. demografiai trendek) befolyasol-
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hatnak - kulcsfontossagu feladat, amelynek menedzselésére j6 eszkoz lehet példaul a TM-modell
(Daruka, 2020).
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