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Az alkalmazottak fluktuacidjanak és munkaeréhianyanak elemzése a
kozszféraban egy orszagos empirikus kutatas tiikrében

Bevezetés

Jogos a kérdés. Miért foglalkozunk a fluktudcié és a munkaerdhiany kérdéseivel egy olyan orszagban,
ahol még 6t évvel ezel6tt is kétszamjegyl (10,2%) volt a munkanélkiliség (KSH, 2018).

Sokaig csak olyan el6rejelzésekkel és gondolatokkal taldlkoztunk szembe, hogy kevés a munkahely, az
embereknek vigyazni kell a meglévé allasukra, becsiljék meg, hogy van munkajuk, mert ha azt
elveszitik, akkor altaldban véve nehéz lesz Uj munkat talalni illetve szdmolni kell a munkanélkiliség
fenyegetésével is.

Kilénosen igaz volt a fiatal palyakezd6kre, az 6tvenévesnél idGsebb korosztalyra, a kistelepllésekben
vagy hatranyos helyzet( régidkban él6kre.

Az elmult években, pontosabban az elmult harom-négy évben azonban a szemink lattara valtozas
kovetkezett be. Hiszen manapsag csupan bizonyos régidokban és szakmadkban van kevés
munkalehet6ség és egyre inkabb az kezd jellemzévé valni, hogy hidny van a munkaer6bél és nehéz
megtaldlni a megfelel6 munkaerét az lires pozicidkra (Madi, 2018).

A munkaer6hiany és a munkaerd megtartdsa a mai modern gazdasag egyik legnagyobb problémaja
(Kovacs,2012). Egyre nagyobb teriileteken foglalkoznak ezzel a problémaval és a vallalatokat komoly
kihivasok elé allitja, vagyis a vallalaton belil a vezetSket, illetve a vallalatok human eréforras
menedzsereit, szakembereit. Munkaerdhiany esetén a vallalatoknak emelniik kell a béreket, mivel a
munkaerépiacon fokozddik a verseny a szakképzett munkaerd megszerzéséért. Egyre gyakrabban
el6fordul viszont, hogy hidnyzik a munkaképes lakossag, amelynek hidnya kritikus munkaeréhianyhoz
vezethet. Az ilyen esetekben a vallalatok szamara az egyik ilyen jov6beni megoldast a robotizacio
jelentheti. A bekdvetkezendd technoldgiai valtozasok hatdsara az automatizalhaté szakmak esetében
a munkahelyek szdma és a képzetlen munkaerd irdnt a kereslet egyre inkdbb csokken, viszont ezzel a
folyamattal parhuzamosan a magasan képzett munkaerd iranti kereslet névekedésére kell szamitani
(Harari,2018).

A munkaer6hiany és a fluktuacié tehat jelen van és nagy problémdt okoz a vallalatoknak és a
szervezeteknek és ez a modernkori probléma nem kerdli el természetesen a kozszférat sem, mivel a
kozszféran belll is egyre nagyobb mértékben valtanak az alkalmazottak munkahelyet, nem
elégedettek és ebbdl kifolydlag a szervezetek egyre nehezebben taldlnak a megiliresed6 posztokra,
kulcspozicidkra szakképzett munkaerdt.

Tobb ezer betoltetlen alldshely van most is. Kazdnkezel6t, rendszergazdat, évopedagdgust, mentdst és
tudomanyos munkatarsakat is keresnek kozalkalmazotti helyekre. A szakszervezet szerint mégis 160
ezer olyan ember dolgozik a szféraban, akinek a bére 10 éve nem valtozott (Hir TV, 2018).
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Elméleti hattér

El6szor is mi az a munkaerGpiac? A munkaerépiac az, ahol a munkaersé-kereslet és kindlat talalkozik és
a kett6 kozotti kiilonbség a munkaeréhiany vagy a munkaerd-felesleg (munkanélkiiliség).

Egy holland kutatds eredményei azt mutatjdk, hogy a néi alkalmazottak fluktuacidja leginkdabb
Osszefliggésbe hozhatd belsé tényezGkkel, mig a férfiak dontései, hogy elhagyjdk a kozszférat,
leginkabb kiils6 (extrinsic) tényez6k motivaljak. Az etnikai kisebbséghez tartozé férfiak esetében a
szervezet irdnyitasa és a felligyeleti vezetési stilus fontos meghatarozd tényezGje az allami szektor
elhagydasdra iranyuld szdndéknak. A sokféleség kezelésének csak csekély negativ hatasa van a
munkahely elhagydsra vonatkozo szandéknak (Sandra, 2011).

A bérek emelkednek, a haztartdsok jobban boldogulnak, de Eurdpdban és Szlovakiaban is a
vallalkozdsok panaszkodnak és egyre negativabbak, hiszen mar hidnyzik a képzett munkaeré és a
felmeriil6 poziciokba nem tudnak megfelel6 tudassal rendelkezé alkalmazottat taldlni a
munkaerépiacon. Nemcsak a politikai vezet6k, hanem szdmos eurdpai felmérés is aldtdmasztja a
vallalatok aggodalmait és borusan latjdk a helyzetet a jovére nézve, ha nem kovetkeznek be a
sziikséges valtozasok. Es mikozben a vallalatok keresnek, a tehetséges emberek elttinnek, inkdbb
kilfoldon vallalnak munkat nagyobb bérért és magasabb életszinvonal mellett. Minden azt sugallja,
hogy a munkaeré-piaci fejlemények az elmult években pozitiv irdnyba haladtak a koérnyezé
orszagokban. A kdzép-eurdpai régidban lévé véllalatok azonban masképp latjak a helyzetet (Zuffa,
2017).

Magyarorszagon a munkaerdéhidny az elmult évek tendencidjdhoz hasonléan tovabb nodvekedett.
Szélesedett azon munkakor kategéridak szama, ahol egyre hosszabb id6t kivan a megfelel6 munkaerd
megtalaldsa és az ires, betdltetlen pozicid betbltése (Sebbk, 2017).

Egyre novekszik a munkavallalok kilfoldre valé kidramldsa és ezzel parhuzamosan a kilféldi
munkavallalasi kedv. A rendszervalté orszagok csatlakozasaval a tagorszagok kozotti migracid Uj
lendiiletet vett és ennek hatdsara a korabbitdl eltéré folyamatokat generalt. Ennek az Uj tipusu
vandorlasnak az els6dleges célja a munkavallalds. A statisztikai adatok alapjan a magyar adllampolgarok
kivandorlas meértékének er6sodése 2008-ban kezd6dott, jelentGsebb megerGsddése 2010-t6l
mutathatd ki (Seb6k, 2017). Egyes forrasok (BBJ, 2018) szerint ez az érték napjainkra elérte a tébb mint
340 ezres szamot.

A képzési strukturak mindig nagyon messze vannak attdl, hogy 6sszhangban legyenek a vallalkozéi
érdekekkel és ennek tiikrében szakadék jon létre a két fél kozott. Az egyes szektorokban tapasztalhaté
mennyiségi és minGségi munkaerShiany két f6 tényez6re vezethet6 vissza. Az egyik az un. ,skill gap”,
amikor a munkaképes koru feln6ttek nem rendelkeznek a megfelel6 készségekkel, sokszor a sziikséges
alapkompetenciakkal sem. A masik az un. ,skill mismatch”, amikor a gazdasdg humaneré6forras
igényének szerkezete nem egyezik meg a felnGttek képzettségi strukturajaval, tehat a képzésen
szerzett tudds nem egyezik meg azzal, amit a vallalaton belll elvarnak és megkovetelnek. Ez ugy
kezelhet6 és csokkenthet§, ha mar az alapok oktatasanal prébal azonosulni a két érdek és az
alapkompetencidk szerint felkésziteni az egyéneket (Sebdk, 2017).

Nagy problémat jelent maga a fluktuacio jelenléte a vallalatok és intézmények életében. A fluktuacio
szdmit a human erG6forrasok egyik fontos teljesitményindexének. A fluktuacié emelkedése olyan
torténésekre, problémakra és hibdkra kévetkeztet, amelyek egy szervezet jov6beni sikeres és effektiv
mikodését merGben gatoljak. A fluktuacio kezelésére, ezért a gyakorlatban azonnali |épéseket és
alkalmazhaté mddszereket sziikséges eszkdzoIni (Boudreau,2010).
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A fluktuacié magas szintje gyakran jelentGs koltségeket ré a szervezetekre. A fluktuaciéhoz kapcsolédo
koltségek az lires allashelyek, a képzésre forditott er6forrasok, és talan a legfontosabb, az emberi t6ke
elvesztésének koltségei mind-mind a szervezetnek komoly koltségekkel jar (Grissom-Grotty-Keiser,
2016).

A fluktuacié problémakorre és csokkentésére megoldasnak tlinhet egy a gazdasag javitdsa. Mivel a
munkanélkiliségi rata csokkend tendencidt mutat, a maganszektornak lehet6sége van arra, hogy a
meglévé munkaerét a véllalatok magukhoz lancoljak és szdmukra dolgozhatnak. A kdzszektor szamos
okbol kiilonosen sériilékeny, nem utolsésorban azért, mert sok orszag nem tud lépést tartani a
maganszektorral a fizetés szempontjabdl. A moralis kérdés is fontos tényezd. Egyre inkdabb csokkennek
a kedvezmények, mint példaul a nyugdijalapok és az egészségigyi ellatas. A vallalaton belil létezé
dolog, hogy egy alkalmazott egyszerre két munkat végez, két poziciét tolt be és mar ott tartunk, hogy
a munkavallaléi moral rosszabb, mint a recesszié el6tt (Barrett-Greene, 2014).

Szdéval, mit a teendd a fluktuacié csokkentése érdekében? A fizetés emelése nyilvanvald valasznak
tlnik, de sok esetben nem praktikus. Vannak azonban mas utvonalak a fluktudcié csokkentésére,
beleértve a kovetkezbket:

o Megérteni, hogy miért hagyjdk el az emberek munkdjukat — kilépés el6tti beszélgetések, az
okok feltardsa és a sziikséges kovetkeztetések a jovére nézve — mélyrehatd vizsgalat

o Azelavult fizetési strukturdk frissitése- versenyképes fizetési rendszer

e Dolgozni az egyéni munkahelyek megértésén és az alkalmazottak elétt dllé akaddlyok
megértésén — feldllitani egy olyan felligyeletet, aki figyeli, hogy az alkalmazottak ne terheljék
tul magukat (Barrett-Greene, 2014).

Figyelembe véve a szervezetek egyre ndvekvs igényeit, azaz, hogy a versenytarsakkal szemben
megtartsdk a legjobb munkavallalékat, a tanulmany megallapitasai arra utalnak, hogy bizonyos
valtozék donté szerepet jatszanak abban, hogy befolyasoljdk a munkavallalok dontését akkor, amikor
arrél dontenek, hogy elhagyjak vagy maradjanak egy szervezetben. Az ilyen valtozdk kozé tartozik a
képzés és fejlesztés, a jo teljesitmény elismerése/jutalma, a versenyképes fizetési csomag és a
munkahelyi biztonsag. Mindazonaltal az egyéb valtozdok fontossdgat nem szabad aldbecsiilni a
megtartdsi, meggy&zési politika megfogalmazasakor. Egy atfogd keveréke a belsé és kiilsé motivacids
valtozéknak, amelyek novelhetik a megtartast és csokkenthetik a kiilonb6z6 szervezetekben a
munkavallalok magas forgalmat (Samuel—Chipunza, 2009).

A kozszféra egésze igen heterogén, idetartoznak a kormanytisztvisel6k, koztisztviseldk,
kozalkalmazottak, hivatasos szolgdlati jogviszonyban foglalkoztatottak, a munkatérvénykonyv alapjan
foglalkoztatott, de kozszolgdlati feladatot ellatd személyek, tovabba az allami vallalati szektorban
dolgozok. Az elmult években a kdzszférat érint6 szabalyozasi valtozasok, az elhizodoé gazdasagi valsag
és mostandban a piac egyre nagyobb stabilitdsa mind olyan tényez6knek bizonyulhatnak, amelyek
alkalmasak arra, hogy megvaltoztassak a munkaerG-aramlas jellegzetességeit, mintazatait, mennyiségi
sajatossagait (Gellén, 2013).

Az alkalmazottak fluktuacidja kulcsfontossagu teriilet a kozigazgatas kutatasaban, de még mindig olyan
terliletnek szamit, amelyrél sok mindent meg kell még tanulni (Grissom et al.,2016).

Az altaldnos Uzleti probléma, hogy a kozintézmények koltségeket és fontos ismereteket és tudast
veszitenek el, valamint tapasztalt munkavallalokat a munkavallaléi fluktuacié miatt. A konkrét
problémat az okozza, hogy az egyes allami szektor vezetSinek nincsenek stratégiai a munkavallalok
megtartdsanak javitasara (Carroll-lzard, 2016).
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Hatalmas a munkaerShiany a kézszférdban, tobb ezer betdltetlen alldashely van most is. Kazankezel6t,
rendszergazdat, 6vépedagdgust, mentlst és tudomanyos munkatdrsakat is keresnek kdzalkalmazotti
helyekre. A szakszervezet szerint mégis 160 ezer olyan ember dolgozik a szféraban, akinek a bére 10
éve nem valtozott. Van olyan kozalkalmazott, akinek a bére tobb évtizedes munkaviszony utdn sem
éri el a palyakezd6 szakmunkas bérét (HRPortal, 2018).

A kozszféra dolgozoi kozfeladatok ellatasat végzik, munkaltatoik koltségvetésbdl miikods szervezetek
A kozszektor, amely a munkaerdpiac keresleti oldalan all6 szerepléként jellemezhetd, és aki az 6sszes
tobbi munkaaddval versenyben all a j6 szakemberek megszerzéséért, megtartasdért. Az
automatizalhatd, robotizalhaté megoldasokkal kivalthatd szellemi munkat végz6k irdnt csékkenni, mig
a szocidlis empadtidval, kreativitassal, vezetGi, elemzé6i képességekkel rendelkez6 munkatarsak irant
néni fog a kereslet. Tehat a jelenleginél kevesebb, de mds tudassal és készségekkel rendelkezé
munkaerére lesz sziikség a jov6ben és ez a jelenség a kozszolgalat szamos terliletére is nagy hatdssal
lesz (Domokos—Jakovac—Németh, 2016).

A hazai kozszféra hatalmas munkaerépiac kihivasok elé néz és ez csak fokozddni fog a jovSben.
Magyarorszagon a kozszféraban dolgozdk ardnya nemzetkdzi Osszehasonlitdsban az atlagnal
magasabb; a 4,5 milli6 f6t elérd, gazdasagilag aktiv népesség 19 szdzalékat teszi ki, a KSH adatai szerint
minden 6t6dik munkavallalo a kdzszféraban dolgozik, amely csaknem 860 ezer f6t jelent (Linder, 2014).

A kozszféraban dolgozo alkalmazottak rendkiviil fontos szerepet téltenek be, mind méretben, mind a
feladatellatas tekintetében. Mindenki érdekéil szolgdl, hogy a kozszféra dolgozdi feladataikat jo
mind&ségben, hatékonyan lassdak el. Ez a folyamat viszont, csak ugy érhetd el, ha a kozszféraba keriil6k
magas szint( tudassal és j6 képességekkel rendelkeznek és hosszabb tdvon az adott helyen maradnak
is. De a legtobb szakember véleménye szerint, valamint az ehhez kapcsolédé kutatdsok azt mutatjak,
hogy bar a kdzszféraban sokan dolgoznak, a j6 munkaer§ megszerzése, megtartdsa egyre nehezebbé
valik. igy munkaeré-tobblet és munkaerd-hiany egyarant jelen van.

A kozszféra, mint a kereslet oldal szereplGje a piacon a magdanszektorral, a kilfoldi munkaaddkkal kell
versenyeznie a megfelel6 munkaerGért. Azonban az lizleti szféra magasabb béreket és presztizst kinal,
mikozben a kozszférat az alacsony jovedelem, a (relativ) lapos bérpalya, a jellemz6en nem
teljesitményalapu bérezés, illetve a jovedelem-differencidlds szlk tere jellemzi. Ezen felll a
kozszféraban tovabbi okok meriilnek fel, amelyek elégedetlenséghez vezetnek, ezek az okok a korabbi
komparativ elényok (stabilitas, kevesebb munkaid6) mérsékiGdése, a kozszolgdlat alacsonyabb
presztizse, a karriertervezés problémai, az elsésorban nem teljesitményalapu elémeneteli rendszer, a
tulbirokratizalt folyamatok, illetve az (informacio) technolégiai lemaradas (Domokos—Jakovac—
Németh, 2016).

A kozszfératol valéd tavolmaradas, illetve a kozszolgalatbdl vald kilépés legfontosabb, és egyben
leggyakrabban emlitett oka az alacsony jovedelem. A jovedelem utan gyakori oknak mindsil a
jelenlévé birokracia és tehetetlenség az alkalmazottak részérdl. Gondolunk itt arra, hogy egyes
intézkedéseket bonyolultak és feleslegesek, lehetetlen el6relépni és fejl6dni. Minden innovativ
otletnek az allam az utjat allja. A kovetkez6 ok szintén ide kothetd, azaz a tulzott politikai befolyas, a
pozicidkat azért kapjak meg egyesek, mivel befolyasos kapcsolatokkal rendelkeznek és nem a tudasuk
vagy a tapasztalatuk miatt. A tdvolmaradas és a gyors kilépés oka a tisztelet hianydbdl is fakad és a
rossz, alkalmatlan vezet6k, igazgatok és menedzserek személye miatt (Barrett-Greene, 2007).

Az elérhet6 jovedelmen kivil azonban tébb mas és fontos tényezd is hozzdjarul a j6 munkaerd
megszerz6 és megtartd képességhez. llyen lehet példdaul maga a munka presztizse, a szakmai
megbecsliltség, a karrierlehet6ségek, a tovabbképzési lehetdségek (munkaidd részeként), a
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munkahely stabilitdsa, a rugalmas munkabeosztas lehetGsége, a tobb szabadidé és a megfelel6
munkakorilmények megléte. A Select International konzultacios szakértje, Thomas (2017) szerint a
vallalatoknak az aldbbi 6t szempontot kell figyelembe venniiik, ha meg akarjak tartani a tehetséges
munkavallaléikat:

e Megfelel6 munkavallaléi kornyezet, munkahelybiztonsdg kialakitasa.

e Egyértelmden tisztdzott célok és elvarasok, amelyben kulcsfontossagu szerepe van a szervezeti
kommunikdciénak és munkakori leirasoknak.

e Nyilt munkakodrnyezet, amiben szerepet jatszanak a rendszeres visszacsatolasok.

o Képzés-fejlesztés tamogatasa, kihivast és 0sztonzést jelenté munkafeladatok.

e A jé munka elismerése, megbecsiilése és jutalmazasa (Thomas, 2017).

A pénzbeli és nem pénzilgyi juttatasok szintje jelentds hatassal van arra, hogy hany munkavallalét
foglalkoztat egy kozszféra szervezete, és hany munkavallalé lesz hajlandé a felkinalt pozicidkat
elfogadni és ott maradni a szervezetben (McGuire, 2015).

A munkavallaléi termelékenység és a forgalom kozotti kapcsolat a politika és a menedzsment
szempontjabdl lényeges, mert részben meghatdrozza, hogy a forgalom csokkentésére iranyuld hatdsok
hosszi tavon valdszinlileg hatékonyabb szervezetet eredményeznek (Grissom et al., 2016). A
munkaeréhiany okainak megkozelitése soran tobb okot is megfogalmazhatunk. Ezek az okok a
kovetkezék:

e a jelenlegi demografiai folyamatok kovetkeztében csokken a gazdasagilag aktiv, a
munkaerdépiac kinalati oldaldan megjelend munkavallalok szama,
e tovabbra is magas a munkaképes lakossag kérében a gazdasagilag nem aktivak szdma,
e akilféldon munkat vallalék szdma 2010 Sta folyamatos névekszik,
e az oktatasi rendszerbdl fakadd problémak (pl. alap- és digitdlis kompetenciak vagy a
szakképzési hidnyossagok) kovetkeztében,
e amunkanélkiiliek és a kdzmunkasok kdzott is magas az alacsony iskolai végzettségliek aranya,
e a magyar bérek alacsony szinvonala és versenyhatranya mar a szomszédos orszagokkal
szemben is (Bago, 2018).
A munkaer@piac allanddan és gyorsan valtozik. Olyan vilagban éliink, ahol minden piacon ériasi verseny
folyik: az aruk, szolgaltatasok piacan a vevékért, a t6kepiacon a befektet6kért, a munkaerépiacon a
legjobb munkaeréért. A munkdardl és az idedlis munkaaddrdl alkotott kép is gyorsan valtozik, a
globalizacié, az innovacid, az automatizacidé térnyerése gyokeresen megvaltoztatja a munkaerépiac
keresleti és kinalati oldalat egyarant (Domokos—Jakovac—Németh, 2016).

A munkaerShianyt tehat orvosolni kell, melynek sordn kiilonb6z6 stratégidkat valaszthat a vezetd,
amennyiben a munkaltatasi korilmények és jogi, pénzligyi, szabalyozasi feltételek megfelel§ teret
biztositanak.

A munkaer6 hidnya 2019-ben is az egyik f6 téma lesz. Ebben az évben a munkaerdpiac fokozatosan
fellélegezhet. A gazdasagi novekedés varhato lassuldsa fokozatosan csdkkenteni fogja a munkaaddk
munkaerg-igényeit (TASR, 2019).

Ha 2018-as év arrdl szolt, hogy kik kapnak munkat, a 2019-es év f6 kérdése az lehet, hogy a munkahelyi
munka hogyan is m(ikodik. Valéjaban ez lehet az az év, amikor a szervezetek megkezdik megtervezni
az Ujrakezdés alapjait, megujulnak, hogyan talaljak meg, értékeljek és fizessék (Macdonald, 2018).
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A Korn Ferry tehetségszerz§ szakembereket, kompenzacidés szakért6ket és HR szakembereket

kérdezett meg és dolgozott veliik 6ssze a vildg minden tdjardl, hogy 2019-ben 10 Uj tehetség trendet

azonositsanak, amely elére lenditheti a munkahelyeket, azaz hatékony munka mellett elégedett
alkalmazottak (Macdonald, 2018). A 10 4] trend a kévetkezd:

A mesterséges intelligenciat még inkdbb intellingessé fejleszteni: A mesterséges intelligenciat
(Al) a toborzds U] szent graljava tették. A szakért6k azonban attdl tartanak, hogy az
»intelligencia” nem 06sszpontosit majd a sokféleségre és a befogadasra. Az Al gyakran a
rendelkezésre all6 tényez6kbél képes a jelentkez6 nemére kovetkeztetni. Példaul a ,vételért
felels” és a ,kemény feladatok” gyakran a férfiakhoz kapcsolddik, mig a ,meggy6zés” és a
,megértés elkotelezettségét” a n6k gyakran hasznaljak és hozzdajuk csatolja. Az Al-t arra is ki
kell képezni, hogy jobban megismerje az adott szerephez sziikséges készségeket ahelyett, hogy
a szubjektiv médositdkra 6sszpontositana — az egyik ilyen méd lehet, hogy a részleges adatok
helyett b6vebb és szertedgazdbb adatokat taplalunk a rendszerbe

Ne felejtsiink: El6fordul olyan id&szak, hogy az adott jelentkezé képességei éppen nem
aktualisak, nem mlkodbéképes a kapcsolat. Az ilyen jelentkezGket észben tartani és a jovSben
gondolni rajuk. Sok cég kezdi el keresni az ilyen elfeledett embereket és ennek érdekében
m(ihelyeket, testreszabott céloldalakat, valamint mds eszkdzoket hasznalnak az emberek
megtalalasahoz.

Személyre szabott fizetés: menj el6re, mi meghallgatunk: Jelenleg négy generacié van a
munkaerépiacon, amelyek mindegyike eltéré elvarasokkal rendelkezik a fizetési és
jutalomcsomagok tekintetében. Az el6re gondolkodd cégek tarsasagi beszélgetéseket,
fokuszcsoportokat és felméréseket haszndlnak arra, hogy kitalaljak, hogy mit is akarnak az
egyes generdcion belll. Ezzel az informacidval képesek a jutalomcsomagokat személyre szabni,
kiilonféle fizetési, id6szakos, fizetett szabadidé, nemzetkdzi megbizadsok, hallgatéi kdlcson
visszafizetés és egyéb el6nyok kinalatdval.

Az éves teljesitmény fellilvizsgdlatdnak dtgondoldsa: A szakemberek a felmérések alapjan azt
valljak, hogy az éves felilvizsgaldas nem befolydsolja a vdllalat m(ikodését, nincs kell6en
hatassal ra és jobb lenne erre kiegészit6ként tekinteni, mivel a valds idejl visszajelzés sokkal
hatékonyabban m(kodik. A folyamatos visszajelzés segitheti a munkavallaldkat a tanulasban
és a munkaképességeik fejlesztésében.

Meélyebbre dsni a sokféleség és a befogadd csévezetékébe: A vilag minden tdjan egyre tobb
nének van az igazgatdsagi és egyéb vezetbi pozicidkban munkaja. Mig ez egy jo kilatas, a
vallalatoknak a szervezet minden szintjére kell Osszpontositaniuk, hogy létrej6jjon a
valtozatossag a tehetségek folyamatos csévezetékén keresztil, koztiik a ndék, a szines
emberek, a fogyatékkal él6k és az LGBTQ alkalmazottai egyardnt 6sszhangban és megértésben.
Hogyan csindljuk? Hogyan érezziik?: A fogyasztdi termékeket arusitok és a kiskereskedék évek
ota felmérik az Ggyfeleket a markaval kapcsolatos tapasztalataikrél. Ez a gyakorlat egyre
inkdbb része a toborzasi folyamatnak. A technoldgia lehetévé teszi a jelentkezék valds idejd
visszajelzéseit a felvételi ciklus sordn szerzett tapasztalataikrol. A felmérési eszkdzok
visszajelzést keresnek a folyamat minden pontjan, ami a toborzdknak és a vezet6k adat-
vezérelt betekintéseinek és intelligencidjanak felvételére szolgdl. Az adatok segitségével
maddosithatjak a toborzasi gyakorlatokat, beleértve a konkrét munkahelyi kévetelményeket és
a jeloltekkel valod kolcsdnhatasokat, hogy sikeresen miikodjon a felvételi rendszer és a legjobb
embereket vegyék fel.
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e Ezvaldban egy létez6 pozicid? : Az adathordozdként funkciondld vezérigazgatd. Ugy tiinhetnek
ezek a posztok, mint valami falon kivili munkakoérok, de az ilyen szerepek szamos iparagban
jelentkeznek, hogy megfeleljenek a szervezetek valtozo stratégidinak. Néhany érv ugyancsak
felbukkan a fiatalabb munkavallaldk vonzasara. Példdul az adatgyd(jték felel6sek az adatok
halmozdsdnak megszervezéséért és értelmezéséért és ezek az un. jogi ninjak és a hozzajuk
tarsuld jogi segédanyagok szamitanak az Uj generdcidjanak. Az egészségligyben és a
pénziigyekkel foglalkozé cégek arra torekesznek, hogy olyan vezet6t nevezzenek ki, akinek
nagy tapasztalata van az adott teriileten.

e A tehetség elemzés ugyanolyan fontos, mint az lizleti elemzés: Az Uzleti vezet6k
hagyomdnyosan az lzleti elemzések elemzésével hatdrozzak meg stratégidjukat, hogy
meghatdarozzak a koltségeket és a mikodési hatékonysagot. A szakért6k azonban azt mondjdk,
hogy kudarcot vallanak, mert nem talaljak meg a megfelels tipusu tehetségeket. A cégek egyre
inkdbb a tehetségek elemzését veszik be a keverékbe. Ezek az adatok olyan dolgokat mérnek,
mint példaul a régid minGsitett tehetségének versenye és a kompenzaciés normak
Osszefliggései.

e Beszélgetés és a tehetségek megértése - a munkakezdéstél a nyugdijba vonuldsig: Az adatok
hatalmas bedramlasaval feltételezhetd, hogy a szervezetek integralt mdédokat hasznalnak a
tehetségdontések Gsszes elemének elemzésére, beleértve a toborzast, a kompenzaciét és a
fejlesztést. Sajnos sok szervezetben ezek a funkciok kiilonb6z6 ,nyelveken” miikédnek,
gyakran nem tudnak egymadssal beszélni, kommunikalni

A szakért6k azt mondjak, hogy van egy tendencia egy alaposabb, adatkézpontu
megkozelités iranydba, amely betekintést nyldjt a szervezeti, csapat és egyéni
perspektivakbdl. Ez lehetbvé teszi a tehetségek kalibralt megkdzelitését, amely szorosan
kapcsolddik az Gzleti eredményekhez. Példaul a felvételi folyamat soran gydijtott adatok
felhasznalhatdk arra, hogy a jeldlt felvételekor hozzanak létre egy személyre szabott
fejlesztési programot.

e A révid tdvu alkalmazotti igények kezelése hosszu tdvu lizleti célokkal: A technoldgiai fejl6dés
sebessége és a valtozo lzleti prioritdsok megismerése el6segiti annak megértését, hogy mi fog
torténni a kovetkezd évben - vagy akdr a jové hénapba. Valdjaban egy kdzelmultbeli Korn Ferry
altal készitett felmérésben a tehetséggazdalkodasi szakemberek 77% azt mondja, hogy ma mar
olyan szerepeket vesz fel, amelyek nem is |éteztek egy évvel ezelStt. A vezet6 szervezetek
holisztikus megkozelitést alkalmaznak a tehetségszerzésben. Rovid tdvon felgyorsitjdk a
bérbeadast. Ugyanakkor egy hosszabb tdvi megkozelitésre 6sszpontositanak azzal, hogy
mélyen merilnek be az Gzleti sziikségletekbe, hogy egy olyan teljes stratégiai tervet hozzanak
létre, amely egyértelmiien meghatarozott célokat tartalmaz, de sziikség szerint mddosithatd
(Macdonald, 2018).

Empirikus vizsgalat
Minta

A Szent Istvan Egyetem Menedzsment és HR Kutatd Kozpontja és a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Allamtudomdnyi és Kozigazgatdsi Kar Emberi Eréforrds Intézete kutatdinak a TESK Csoport
tdmogatasaval, valamint a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara, a Human Szakemberek Orszagos
Szovetsége (HSZ0OSZ), és a Orszagos Humanmenedzsment Egyesiilet (OHE) szakmai kozremtikodésével
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elkészitett felmérés alapjan mutatjuk be a tanulmanyunkban a fluktuacié és a munkaer6hiany
kozszféraban tapasztalhaté leglényegesebb kérdéseit.

A szerz6k dltal végzett vizsgdlatok adatait 2017-ben gydjtotték 6ssze. A mostani irdsban a kutatdk azt
elemzik, hogy a kozszféraban mikodé magyarorszagi szervezetek esetében miképpen alakul a
munkaerShiany kérdése a fels6fokl végzettségliek esetében. A kutatdsban a mintagydjtés mddszere a
hélabda médszer volt ezért a minta nem tekinthetd reprezentativnak.

A kutatasban a kérddiv alapvet6en zart jellegli kérdésekbdl allt, igy nominalis és metrikus skaldkbdl. A
lekérdezés interneten keresztlil valdsult meg, a kutatds emiatt sem tekinthet6 reprezentativnak. A
kiértékelési modszerek egy- és tobbvaltozds vizsgalati eljarasok voltak: gyakorisagi vizsgalatok, atlag-és
szorasértékelések, kereszttabla-elemzés, ANOVA, faktor- és klaszterelemzések.

Osszesen 2194 magyarorszagi kdzszférabeli szervezet vett részt a felmérésben. A résztvevék létszam és
a koltségvetési jellemzGjét az 1. tdblazat mutatja be:

1. tablazat: A résztvevd szervezetek létszam és koltségvetési jellemzGje (%)

Létszam % Eves koltségvetés %
2-9 f6 kozott 1,7 10 millié Ft alatt 21,6
10-50 f6 kozott 19,1 10-100 millié Ft kozott 22,0
51-100 f6 kozott 11,6 100 millié-1 mrd Ft kozott 17,9
101-250 f6 kozott 6,7 1-10 mrd Ft ko6zott 15,7
251-500 f6 kozott 6,1 10-100 mrd Ft kozott 12,3
501-1000 f6 kozott 10,3 100 mrd Ft felett 10,4
1000 f6 felett 44,4
Total 100,0 100,0

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A tablazat adataibdl megallapithatd, hogy a minta tébb mint fele a nagyméret(i szervezetekbdl keriilt
ki, és az intézmények kozel 40%-a 1 millidardnal nagyobb koltségvetéssel rendelkezett.

A szerz6k a kovetkez6 hipotézis vizsgalatat végzik el a tanulmanyban:

Hipotézis
Az el6z6 elemzéseinkbdl egyértelmiien kitlinik, hogy a kozszféra elhagyasanak egyik leggyakoribb oka

az alacsonyjovedelem. Ebbél kifolydlag a kutatasunk f6 hipotézisének alapjaul ezt a tényt valasztottuk.

A kutatdsban részvevd kézszféradban miikéds szervezetek esetében a felséfoku végzettségliek

s rez

elemzését mutatja be:
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Elemzés

A kutatdsban szereplé szervezetek elmondasa szerint 2016-ban a fluktuacid mértéke 0% volt a
valaszolék 5%-nal. Ugyanakkor mintegy 50%-ukndl 5%-20%-os nagysagu volt az alkalmazottak
szamanak ingadozasa, mig 53 szervezet arrél nyilatkozott, hogy 40% feletti a fluktuacio nagysaga.

A kutatdk tovdbb szlkitették az ingadozasra vonatkozok korét, igy rakérdeztek arra, hogy milyen
mérték( volt a fels6foku végzettségliek korében a dolgozdi szam alakuldsa. 65 szervezet e csoportra
vonatkozdan megjegyezte, hogy 40% feletti volt az ingadozds, mig 40%-uk 5%-20% meértékdrdl
nyilatkozott.

Osszevették a szerz6k, hogy van-e dsszefliggés a létszam, a szervezetek koltségvetése és a fluktudcié
mértéke kozott. A Khi-négyzet préba szignifikans kapcsolatot mutatott a szervezeti fluktuacié nagysaga
és a szervezeteknél foglalkoztatottak létszama kozott (Pearson-féle Khi-négyzet: 87,825 df: 30
szign.: ,000 p<0,05): Vagyis a nagy létszammal dolgozd szervezeteknél a fluktuacié nagysdga
jellemz6bben kisebb volt, mint az aprébb méretliek esetében. Mig példdul a nagyszervezetek
tekintetében 1,8%-ukndl nincs elvandorlds, addig ennek a mértéke a 10-50 f6vel dolgozd
szervezeteknél mar kozel 11,4%. A 40%-nal nagyobb nagysdgu fluktudcid leginkdbb a 251-500 f6t
foglalkoztato szervezeteknél volt jellemzé (6,7%):

A fels6foku végzettségliek fluktudcidja és a szervezeti méret kdzott szintén volt szignifikdns kapcsolat
(Pearson-féle Khi-négyzet: 95,195 df: 30 szign.: ,000 p<0,05): A fels6foku végzettségli munkavallaldk
kevésbé hagyjak ott a nagyméretl szervezeteket, mint a kisebbeket.

A szervezetek koltségvetése és a fluktudcid mértéke kdzott nem volt igazolhatd a szignifikdns
Osszefliggés.

Felvet6dott a kérdés, hogy mi az oka annak, hogy a szervezeteknél a munkavallaléi hiany kialakul. A
kutatok a vizsgalat sordn rakérdeztek erre is. Miutdn jelen tanulmany kimondottan a felséfoku
végzettséglieket vizsgalja, az iras kimondottan erre a munkavallaldi csoportra vonatkozo eredményeket
targyalja.

Egy 6t0s skalan kellett a valaszaddknak értékelnilik, hogy milyen okai lehetnek annak, hogy kevesebb a
fels6foku végzettségli munkavallald, mint amennyit a kozszférdban mikédé szervezeteknél
igényelnének. Az egyes az ok teljes elutasitasat, mig az 6tos érték a teljes elfogaddsat jelentette. A 2.
tablazat a valaszok alapjan meghatdrozhato atlagokat és szérdsokat mutatja be.
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2. tablazat: A fels6foku végzettségliek hianyanak okai a kozszférdban (atlag, szdras)

N
Okok Ervényes Hianyzé Atlag Széras
A versenytarsak konkurenciaja 1220 974 3,42 1,461
A tul alacsony bérek 1382 812 3,82 1,284
A szakképzett munkaerd hianya 1284 910 3,33 1,388
A kulfoldi elvandorlas 1208 986 2,46 1,443
A gazdasagi novekedés miatt kevesebb
UL 1101 1093 2,17 1,248
munkanélkdli
A csokkend népesség miatt kevesebb
) i 1161 1033 2,17 1,238
munkaképes személy
Az oktatdsi rendszer problémai 1213 981 2,68 1,385
A rossz munkakoriilmények 1273 921 2,46 1,376
A kozlekedési infrastruktura hidnyossagai 1234 960 1,95 1,175
A munka és maganélet 6sszehangolasanak
. 1251 943 2,56 1,347
nehézségei

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

Megallapithaté, hogy legfontosabb indok a financialis magyarazat, ami miatt fels6fokd tanulmanyokkal
rendelkez6k nem valasztjak a kozszférat. A masik igen jellemz6 ok, hogy mashonnan jobb ajanlatokat
kapnak ezek az alkalmazottak. Ugyanakkor jo hir, hogy elhanyagolhaté indokként azonosithato volt, a
kozlekedési infrastruktura hidnyossagai. Kevésbé fontos szempontként jelentkezett, még az oktatasi
rendszer problémaja, avagy a munkanélkiliek szamanak alakuldsa, igaz igen magas atlagot kapott a
kozszféraban megmutatkozoé szakemberhiany. Tény azonban, hogy minden indok esetében a széras igen
magas értéket mutatott, ami azt tdmasztja ald, hogy a valaszadék nem voltak egyontetl véleményen
az indokokat illetéen. Tovabba az eredmények értékelésénél nem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy
sok megkérdezett nem adott valaszt az adott kérdésre.

A tovdbbi elemzések céljdbdl a szerz6k az indokokat faktorokba tomoritették. Nem minden valtozd volt
alkalmas a faktorképzésre. A KMO érték: 0,784, a Bartlett teszt: a hozzavet. Khi-négyzet: 1869,8 df: 36
szign.: 0,00. A faktorok rotaldsa ortogonalis forgatdsi mddszerrel, és azon belil is Varimax-eljarassal
tortént. A faktorok magyarazott varianciahanyada 62,511% lett, amely elfogadhaténak tekinthets. A
faktorsulyok alapjan a faktorok a kbvetkez6képpen azonosithatdak:
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3. tabldzat: Rotalt komponens matrix

Faktorok
Valtozdk
1 2 3

A rossz munkakoriilmények 0,791

A munka és maganélet 6sszehangoldsanak nehézségei 0,778

A kozlekedési infrastruktura hidnyossagai 0,765

Az oktatdsi rendszer problémai 0,548

A tal alacsony bérek 0,792

A versenytarsak konkurencidja 0,757

A szakképzett munkaerd hianya 0,599

A gazdasagi ndvekedés miatt kevesebb munkanélkdili 0,846
A csokkend népesség miatt kevesebb munkaképes személy 0,813

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A valasztott faktorok:
1. faktor: Munkahely kinalta objektiv lehetGségek.
2. faktor: Financialis indok és a konkurencia kinalta lehet&ség.

3. faktor: A munkaerészam potencidlis csokkenése a munkaerdépiacon.

A faktorok segitségével klasztereket hoztunk létre. Arra voltunk kivancsiak, hogy milyen homogén
csoportok alkothatdk ezeknek a faktoroknak a segitségével. A K-kozép eljarassal 3 klaszter kialakitasara
kerilt sor. A klaszterek a kbvetkezd elnevezéseket kaptak:

1. klaszter: Azok a vdlaszaddk keriiltek ebbe a csoportba, amelyek szervezeteinél a potencialis
munkaerglétszam csokkenése és a szervezet szerény infrastrukturdja okozza a munkaerdhianyt.

2. klaszter: Ezeknél a szervezeteknél alapvetGen a bér az alapvetd indok, hogy nem valasztjak a
fels6foku végzettségliek az itt adédé munkat.

3. klaszter: Ezeknél a szervezeteknél viszonylag kedvez6ek a lehetGségek a felsGfoku
végzettségliek szamara, kiilondsen az infrastrukturat illetéen.

A valaszadod szervezetek kozll 360-an az elsé klaszterben, a 282-en a masodik klaszterben, mig 293-an
a harmadik klaszterben foglaltak helyet.

Megvizsgalasra kerliilt, hogy a klaszterbe sorolds és akdzott, hogy milyen az adott szervezet Iétszdma és
koltségvetése lehet-e barmilyen szignifikans kapcsolatot taldlni. Ennek megvalaszolasara a szerz6k Khi-
négyzet probat végeztek a klaszterek és a létszam, illetve a koltségvetési valtozok kozott. Az
eredmények azt mutattdk, hogy egyik valtozé esetében sem volt igazolhato a szignifikans kapcsolat (a
létszam alapjan: Khi-négyzet préba: Pearson-féle Khi-négyzet: 12,471 df: 12 szign.: ,409 p>0,05, az
arbevétel szerint Khi-négyzet préba: Pearson-féle Khi-négyzet: 8,831 df: 10 szign.: ,548 p>0,05).
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A szervezetek, a létszdm alapjan torténé elemzésekor, leginkdbb az elsé klaszterben foglaltak helyet,
legnagyobb aranyban a mikro (53,8%-uk), a 101-250 fével m(ikodd szervezetek (51,4%-uk), mig
legkisebben az 51-100 f6t foglalkoztatd szervezetek (34,2%-uk). A legnagyobb aranyban a kedvezé
lehet&séget nyujtod szervezetek (azaz a 3. klaszterben megtaldlhatdak) az 500 fénél tébb alkalmazottat
foglalkoztaté szervezetek vannak. Kozilik minden harmadik ilyen tipusu szervezet volt.

A koltségvetési bevétel alapjan az els6 klaszterben, a legnagyobb ardnyban a 100 millié-1 millidrd
kozotti szervezetek (47,6%-uk), és az 1-10 millidrd kozotti szervezetek voltak (46,5%-uk). A harmadik
klaszterben a 10-100 millié kozotti szervezetek keriiltek (37,1%-uk).

Végezetil a kutatdsban a valaszaddknak arra kellett valaszolniuk, hogy a munkaer6hidny megoldasara
altaldban, beleértve a fels6foku végzettséglieket is, milyen megoldasi eszkozeik vannak. A 4 tablazat
ezeket foglalja dssze:

4. tablazat: A fluktuacidt és a munkaerghianyt csokkentd eszkézok (N, %)

Megoldasi variacidk N %
A toborzas kiterjesztése a hatarokon tulra 41 0,9
Tobb elemet kombinalé hliségprogram 53 1,2
Eletbiztositas 65 1,4
Egészségbiztositasi program 90 2,0
Atipikus foglalkoztatasi formak (részmunkaidd, osztott munkakaor, tAvmunka) 92 2,1
Nyugdijbiztositasi program 95 2,1
Vonzd hosszu tavu 6sztonzési rendszer (pl. részvényjuttatas, cash plan) 96 2,1
Karrier és utanpétlas menedzsment program 103 2,3
Altaldnos kompetencia értékelési és fejlesztési program 110 2,5
Munkavallaléi elégedettség és elkdtelezettség nével programok 124 2,8
mikodtetése
Extra szabadsag napok biztositasa 124 2,8
Kulcsember megtartdsi program 128 2,9
Cégauto juttatas 130 2,9
Gyakornoki program 141 3,1
Specialis képzési program, egyéni fejlesztési terv 148 3,3
Oktatasi intézményekkel valé egylittmiikodés (egyetem, szakképzd) 156 3,5
Rugalmas munkaidd alkalmazasa 204 4,5
Munkavégzési korilmények javitasa 269 6,0
Teljesitményértékelési és prémiumrendszer 277 6,2
Versenyképes bérezési, fizetési rendszer 397 8,9

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

321



Opus et Educatio 6. évfolyam 3. szam

JAl lathatd, hogy a kdzszolgalat munkaltatdi is tudjak, hogy alapvetéen a javadalmazast kell megoldani,
amely a hiany leginkabb kivalté oka. Ezt kiegészitve a vonzé prémiumrendszer alkalmazdsa lehet a jé
megoldds. Tobb foglalkoztatd mar az utdnpdtlds kinevelésében latja tobbek kozott a kiutat a hidnybdl.
Ezt sajat er6b6l megoldva, a szervezeti keretek kozott miikods képzési rendszerek megvaldsitasaban
gondoljak, illetve a kiilsé forrdsok bevonasaval, vagyis az oktatasi intézményekkel egylttm(ikodve, és
esetleg a koz0Os szakképzési fejlesztési megoldasokkal. Ezt szolgalhatja tovabb a karrier és utanpdtlasi
menedzsment program, amely viszonylag kevés munkaltatonal valésul meg. Az atipikus foglalkoztatasi
lehetGségek, habar az okok kozott kozepesként jelentkezett, csak igen szlik korliek a foglalkoztatéknal.
Igaz, a rugalmas munkaidével azért gyakrabban szamolhatnak, mint lehet&séggel, a munkavallalék.

Kovetkeztetések - konkluziok

A szerz6k egy 2017-es empirikus kutatds néhany eredményét mutattdk be, amely vizsgdlat tobbek
kozott arra irdanyult, hogy magyardzatot keressen arra, mi vagy mik lehetnek az okai annak, hogy a
fels6foku végzettséggel rendelkez6k kozil kevesebben valasztjdk a kozszférat, mint amennyit a
munkaltatok szeretnének. A vizsgalati eredmények azt tamasztjak ald, hogy alapvetéen a financidlis
indokokkal lehet magyarazni, hogy nincs elegendé ilyen jelentkez6. Mdsodsorban a mas teriletrél
érkez6 ajanlatok sokkal csdbitobbak lehetnek, amelyek elvonzzdk a lehetséges munkavallalékat. Ezen
eredmények alapjan a szerz6k a megfogalmazott hipotézist elfogadjak.

Ugyanakkor azt is latni kell, hogy a munkaltatdk tisztdban vannak azzal, hogy a megoldas egyik
alappillére a piacképes javadalmazas és juttatasi rendszer megoldasa, amellyel a valaszaddk koziil kozel
9% megprobal is élni. Am azt is figyelembe kell venni, hogy a hosszt tavi megoldas lehet a financialis
megoldasokon tul, a képzési rendszer 6sszehangolasa a kozszféra igényeivel és a belsG utdnpodtlas
programok hatékony mikddése és miikodtetése.

Osszességben a célunk az volt, hogy az elméletben felvdzoltakat ®ssze tudjuk hasonlitani
a kutatasunkkal. Azaz, hogy a kodzszféraban felmerild fluktuacid és az ebbél adédé munkaeréhiany
milyen méreteket 6lt Magyarorszagon. A szervezeteken belill elvégzett kutatas pontosabb képet adhat
azokra az okokra, amelyek magahoz a fluktuaciéhoz vezetnek, tehat, hogy miért is elégedetlenek az
alkalmazottak az adott munkahelyen. A legf6bb ok az elméletek alapjan a kozszféraban egyértelmden
az alacsony jovedelem és ezt a tényt a kutatdsunk eredménye is teljes mértékben aldtdmasztja. Az
alacsony jovedelem jarul hozza leginkabb az elégedetlen alkalmazottakhoz, igy, ahhoz, hogy a
munkaeréhiany minél nagyobb mértékét csdkkenteni lehessen el és javuld tendenciat lehessen
felmutatni a bérezést kellene emelni és kedvez6bb feltételeket kinalni az alkalmazottaknak.
A bérezésen kivlal szdamos mas tényez6 is kozrejatszik a fluktuacié novekedésében, mint a rossz
munkakérilmények, az oktatasi rendszer hidnyossagai, a versenytarsak kozotti versengés a meglévé
szabad munkaeréért a munkapiacon és el6relépési, fejlédési lehetéségek és programok hidnya. A
szervezeteknek ezeket a f6 problémaforrasokat kellene megvizsgalnia és elvégezni a szilikséges
intézkedéseket, hogy a problémat csdkkenteni lehessen, valamint egy olyan rendszert kidolgozni, amely
mikodSképes és megvaldsithatd, mint a szervezet, mint az alkalmazott szamara.
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