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I. BEVEZETES

Dolgozatom témajaul a fluktuacidt €s okainak, valamint megoldasi lehetdségeinek
vizsgalatat valasztottam a HR teriileten dolgoz6 munkavallalok koérében. Mara az egyik
legjelentdsebb probléma é€s a legtobb energiat igényld feladat a jelenség hatterének és okainak

feltarasa, elemzése és megakadalyozasa.

Témavalasztdsom okaként els6dlegesen a téma irdnti személyes érdeklédésemet
emlitenem, hiszen magam is a terlileten dolgozom HR koordindtorként, igy napi szinten
szembeslilok a jelenséggel, mely sok id6t és energiat igényel egyfeldl az egyén, a munkavallalo

oldalardl, masrészrdl a munkaltatd oldalarol is egyarant.

Tovabba dontésem mellett a kivalasztott téma aktualitasa is szol, az egyre csak ndvekvo
fluktuacio egyértelmiien negativ hatdssal bir a cégekre, hiszen a teriileten dolgozoknak ez
tobbletmunkat jelent €s a szervezet gordiilékeny miikodését is hatraltatja (KOdmiives €és mtsai,
2022). A téma fontossaga és hangsulyossaga vitathatatlan. Meggy6z6désem, hogy ez egy olyan
kiemelkedd probléma, mely ellen siirgdsen fel kell 1épni. A fluktuacié jelenlétének sulyossagat
befolyasolja napjaink egyik f6 kihivésa, a munkaerdhidny dramai novekedése (Kdmiives és
mtsai, 2023), ezért a cégeknek még inkdbb nagy hangsulyt kell fektetni a tapasztalt,

megfelelden képzett és akar kulcspozicioban 1évo kollégak megtartasara.

A vizsgéalatom célja feltarni a magyar munkaerdpiac egyes szerepldinek (vallalatok,
Tanulmanyom két kulcskérdése, hogy a szervezetek miként igyekeznek megtartani a
munkaerdt, mely eszkdzoket alkalmazzak ehhez, valamint, hogy milyen intézkedésekkel idézik
el6 a fluktuacio csokkenését. Dolgozatom készitése soran felkért interjialanyaim mindegyike
HR teriileten dolgozik, igy lehetGségem van alaposabban ralatni a kiilonboz6 szervezetek

hipotézisek mentén.

A kutatdsom soran vizsgalom, hogy a munkaerd megtartasra forditott befektetés
megtériil-e a vallalatok szdmadra, valamit ezen keresztiil a megtartasi, teljesitményértékelési és
egyéb juttatasi rendszerek jelentdségét. Feltételezem, hogy a generacids kiilonbségek és
jellemzdik hatassal birnak a munkaerd dramléasra. Tovabbi hipotézisem szerint az employer
branding egy lehetséges megoldds a munkaerd megtartds erdsitésére és a fluktudcid

csokkentésére. A kérdéskor soran vizsgalom a munkaltatéi markaépités elemeit, ezek miatt



vonzo ¢és hiteles egy munkaltatoi arculat, ami hozzéjarul a munkaerdé megtartashoz és egyben a
fluktuacié csokkenéséhez. Tovabba elemzem, hogy a kilépési interji soran elhangzott
hidnyossagok/gyengeségek javitasaval csokken-e a fluktudcié mértéke. Részletesen kitérek a
kilépési interju soran elhangzott valaszokra, ezek koriilményeire, valamint, hogy az interjit

végzd személynek van-e jelentdsége, befolyasolja-e a kilépd Oszinteségét.



II. ELMELETI HATTER, SZAKIRODALOM FELDOLGOZASA

1. A fluktuacio meghatarozasa

crer

A munkaer6 allandé mozgasa, azaz a fluktuacié nem csak statisztikailag mutathat6 ki,
nem csupan adatokkal és szamokkal fejezhetd ki, hanem olyan altalanos jelenség, amely az
egyén sziik kdrnyezetében is folyamatos valtozast general. Napjainkban a fluktuacid jelenléte
¢s hatasa sok teriileten tapasztalhat6, mint a mindennapi tevékenységek soran, a munkatarsak
kozott, a kollégak allandd valtozasanal, a munkavallalok szakteriiletének modositasanal,
valamint a gyakori kiilf6ldi munkavallalaskor is. Egyes elméletek szerint a fluktudcié nem
feltétlen jelent rosszat, hiszen senki sem potolhatatlan (Nagy, 2007). Azonban fontos kiemelni,
hogy azoknak a munkavallaloknak, akiknek Iényeges szerepliik van a vallalatnal,
tulajdonképpen akik a legjelentdsebb feladatokat latjak el, azoknak nagy jelentdségiik van a
szervezet hatékonysagaban, 6k a kulcsemberek. Ok kulcsszerepet toltenek be az alkalmazottak
kozott és a vallalat vezetésében is, fontos szerepiik van egy valtozas bevezetésénél is, amely
veliik hatékonyabban valdsulhat meg. A kulcsemberek tdvozédsa sok esetben jelentds és
nagymértékii valtozast, valamint sok plusz koltséget jelent a cég szdmara (Machova és Tobias,

2014).

A munkaerd fluktudacio

A fluktudcié alatt a magas munkaerd vandorlast kell érteni, ahol a foglalkoztatott
munkahely-valtoztatasat, ennek elhagyasat érti. A kifejezés egy meghatarozott idészakon beliil
a szervezetnél a megsziint munkaviszonyok szamat, valamint ennek szézalékos kimutatott
aranyat mutatja meg. A fluktuacié a human menedzsmenten beliil az egyik legfontosabb
teljesitménymutato. Ha ndvekedésnek indul, akkor ez figyelemfelhivo lehet a vezetd szamara,
egyes problémakra és hibakra hivhatja fel a figyelmet. Ezek hosszii tavon egyértelmiien
megakadalyozzak a vallalat sikerességét €s eredményességét. Mindezek tudataban erre a cégen
beliil jelentds figyelmet és erdforrast kell biztositani, valamit amennyiben sziikséges, a

jelenséget befolyasolni (Kémiives és mtsai, 2022).

A kifejezést Roussea €s Shpreling olyan szdkapcsolatok soran hasznaltak, amikor
felmondas, allasvaltas, fluktuaciod, lemorzsolddas vagy munkavallal6i mobilitas tortént (2003).

Pandey konkrétabb megfogalmazasa szerint a fluktuacio arra utal, hogy az adott munkavallalo



rovid ideig latja el a pozicio6 feladatait egy bizonyos munkakorben ahelyett, hogy hosszu tdvon
dolgozna a cégnél. Mindennek a Iényege legtobbszor az, hogy egy mésik munkaltaté altal kinalt

lehetdség jobb feltételeket biztosit (Larasati és Aryanto, 2020).

A fentiekkel ellentétesen Ghiselli egy masik elnevezéssel irja le a jelenséget, szerinte a
fluktuacié “hobo szindroma”. Ez az, amikor egy foglalkoztatottnak id6rdl idére ujra kedve
tamad arra, hogy Gijabb és ijabb szervezeteknél dolgozzon. Ok gyakran konkrét probléma vagy
ok nélkiil dontenek gy, hogy cselekednek és egyfajta belsé motivacio hatdsdra az adott

munkahelyvaltasa mellett dontenek, de nem feltétlen racionalis okok miatt (1974).

Ghiselli-hez eltér6en, Mandi megfogalmazasa a “job hopping” kifejezést alkalmazza,
mely az, amikor a foglalkoztatottak ugralnak egyik munkahelyrdl a masikra viszonylag kevés
idon beliil, ez atlagosan 1-1,5 évente torténik. A jelenség ramutat arra, hogy ezen
munkavallalok nem kotddnek erdteljesen egyik szervezethez sem (Madni, 2018). A
megfogalmazasban Torok-Kmosko és Dajnoki is hasonléan vélekedik, azonban Mandival
ellentétesen, szerintiik a gyors valtds arra mutat r4, hogy sokszor az okok joval mélyebben
gyoOkereznek. Nem csupan racionalis okokkal alatdmaszthaté a valtas. Mindezek miatt nagy
szerepe van annak, hogy a “job hopping” jelenséget és az érintett dolgozok valtas okait,
motivacioit, valamint preferencidit megértsiik hazdnkban. Ezek hozzajarulnak ahhoz, hogy a

munkaerd megtartdst minél inkabb eld lehessen segiteni hatékony stratégiakkal (2023).

Amikor csokken a munkanélkiiliségi rata, ezzel forditottan ardnyosan ndvekszik a
fluktuécio is (Mathis és Meglich, 2014). A legmagasabb munkavallaléi mozgas példaul a
kiskereskedelemben, a specidlis tanulméanyokat és tudast megkoveteld teriileteken (orvos,
mérnok) és az épitdiparban figyelhetd meg. Ezek mind megegyeznek a hidnyszakmak
tertiletével is. Régios kiilonbségek is megallapithatoak, magasabb a fluktuacid aranya azokon a
vidékeken, ahol alacsonyabb a munkanélkiiliség. Az elmult évek tendencidi megmutattak, hogy
folyamatosan tobb a munkavallaloi hiany egyes teriileteken. Béviilt azon munkakor-kategoriak
szama, ahol egyre jelentdsebb energiat és hosszabb id6t kovetel a megfeleld0 munkaerd
megtaldldsa, valamint az {ires, betoltetlen poziciok potlasa. Kiemelendd, hogy a helyzet
kialakulasaban jelentds szerepet jatszik a kiilfoldi kivandorlas és az ottani munkavallalas is
(Sebdk, 2017). Podr és munkatarsai hasonléan az elézdekhez alatdmasztja, hogy a fluktudcio
nagysaga foldrajzi teriiletenként és iparaganként nagyon eltéré lehet, amit sok tényezd
befolyésol. A munkaerdmozgas nagysagara a szervezeteknél 1évo nyitott allaslehetdségek €s a

munkanélkiiliségi rata is hatassal van (2018).



A magas fluktuécio egy szervezet életében sokszor veszélyforrasként jelenik meg, mely
negativ hatdsokat vonz maga utan. A munkaerd mozgas eltéré méretekben jelenhet meg, mely
szamos okra vezethetd vissza: munkahelyi elégedetlenség, alacsony lojalitds (munkavallal6 és
munkaltatd iranyaba egyarant), a munka-maganélet egyensuly konfliktusa, bérezés, a szervezet
adottsaga, a szervezet piaci pozicidja ¢s megitélése, a regionalis munkaerdpiaci jellemzok, az
egyéni inditékok, a munkaerd mozgas szabadsaga. A fluktuaci6 ellen sok esetben nehéz barmit
is tenni, hiszen egyrészt egy természetes folyamat, masrészt a fentebb emlitettek szerint szdmos
kiils6 ok befolyasolja. A f6 kérdés mindig annak fokuszédban van, hogy meg lehet-e elére
josolni, hogy melyik munkavallal6 fog kilépni a szervezetbdl. Sok esetben eléfordul, hogy a
tavozas egy hirtelen, érzelmeken alapul6 dontés, méaskor pedig egy hosszu folyamat eredménye,
mely szamos eseményhez kothetd és indokolhatd. Ez esetben sok esemény idézi eld és vezet a

végsd dontéshez (Poor és mtsai, 2018).

A fenti allasponttal ellentétesen, Dajnoki és Fenyves ramutat arra, hogy a fluktuacid
kifejezés nem minden helyzetben jelent rosszat. Egyes (foként nemzetkdzi) vallalatoknal
jellemzd, hogy a munkaerdvaltds mesterséges szinten tartott. Ez esetben a cél, hogy a
leggyengébben teljesitOket év végén elkiildi a cég és helyette megprobal jobb képességekkel és
korszerlibb szakmai ismeretekkel, valamint j gondolatokkal rendelkezé munkavallalokat a
szervezetbe felvenni, valamint beintegralni (2014). Poor elméletét vitatva Komiives is
alatamasztja, miszerint pozitiv hatassal lehet a szervezetre a kevés motivacioval rendelkez6 és
nem jol teljesitd munkavallalo tdvozasa, ez jo iranyba terelheti a véllalat teljesitményét. Ezek
mellett kiemelendd, hogy a tul alacsony fluktudcié ramutat arra, hogy a cégen beliil nincs
mozgas, elmozdulas és fejlodés, mivel ez allando és az egész vallalat belesziirkiilhet ebbe az

allandosagba (Kémiives és mtarsai, 2022).

Mindezek ellenére Dajnoki és Fenyves nagymértékii munkaerd mozgast nem minden
esetben illeti pozitiv jelzokkel, hisz az a termelés €s a profit mértékének csokkenés¢hez is
vezethet (Dajnoki és Fenyves, 2014). Tehat a fenti elméletekbdl kdvetkezdleg megallapithatod,
hogy a negativ hatasok mellett pozitiv kovetkezményekkel is jarhat a fluktuécio és eldsegitheti

egy szervezet hatékonysaganak dinamikus névekedését.

Fontos, hogy az alacsony bér, mint fluktuicidos ok nagymértékben hozzajarul a
motivacid  csokkentéséhez, mely kovetkezményeként a  fluktuacid novekedését.
Magyarorszagon jellemzd, hogy még az atlagbért sem tudjak, vagy akarjak megfizetni a

munkavallaloknak. A fizetések rendezése mar nagyon régdta varat magara, valamint az oktatas



fejlesztésére is nagy sziikség van. Azonban a javadalmazas és a termelékenység kozott szoros
kapcsolat figyelhetd meg. A bérek benne vannak a termelékenységben, igy, ha a n6 a kereset,
akkor n6 a termelékenység is. Tehat elmondhato, hogy ha a magasan képzett munkavallalok
szdma alacsonyabb, akik magasabb fizetésért dolgoznak, az 0sszességében jobban megéri a
cégnek. De ha a tudastdke alacsony, akkor ez a termelékenységre is negativ hatassal bir. Tehat
a termelékenység, tudastke és a hozzaadott érték kozott szoros ok-okozati Gsszefliggés

allapithato meg (Szakacs és Szebeni, 2021).

A fluktuacio és koltségvonzata

A multinacionalis cégek egyik legnagyobb koltségvesztését a vallalatbol kilépd
munkavallalok okozzdk, ami minden esetben az anyagi veszteségek mellett idoben és
energiaban is megmutatkozik, hiszen a munkavallald toborzasa, kivalasztasa és beillesztése is
komoly Osszegekkel jar. A korszerii human erdéforras gazdalkodéas kiemelten foglalkozik a
munkaerd aramlést befolyasolo tényezdkkel, a kilépési okok feltarasaval, valamint a fluktuacio
koltségeinek naprakészen tartasaval, mely a vallalat szamos teriiletére hatassal van. Kiemelten
lIényeges vizsgalni, hogy az adott munkavallalo tavozasa megeldzhetd lehetett volna, avagy
sem. Mindehhez fontos a szervezeten beliilli mozgast, aramlast vizsgalni és a vallalati

jellegzetességeket elemezni (Dajnoki és Fenyves, 2014).

A fenti gondolatmenettel megegyezéen Anthony és Govindarajan tanulmanya is
alatdmasztja, hogy a munkaerdmozgas folyamatos kovetése és szamontartisa kiemelt
jelentdséggel bir a cégben. Hasonld problémaként jelenik meg a tavozd munkavallald
pétlasanak magas pénziigyi koltsége, azonban a kezelendd teriilet fokuszéaban itt a célegyezdség
elve all. E szerint a vallalat olyan tevékenységek végrehajtdsara torekszik, amelyek arra
Osztonzik az embereket, hogy a sajat, egyéni érdekeiket a legjobban szem el6tt tartva
megfeleltessék a szervezet érdekeivel. Ha ez megvaldsul, Gigy a munkaerd aramlas mértéke is
alacsonyabb szinten tarthat6 (2009). Az eldbbi elmélet fluktuacid csokkentésének fokuszaban

azonban fOként a szervezeten beliili és a kilépdk okainak vizsgalata all.

Megegyezden a korabbi elméletekhez, Allen tanulmanya is kifejti, hogy a kilépd
alkalmazott jelentds koltségekkel jar. Nem kevés Osszeget jelent ez, hiszen a beosztott
munkakorok esetén az alkalmazott tdvozasa, valamint annak poétlasa és éves fizetésének a
felével megegyez0. Magasabb kategoriaju €s Osszetettebb pozicidknal elérheti az éves bér egy-

vagy akar kétszeresét is (Boudreau, 2010).



1.dbra: Az onkeéntes kilépési koltségek részletezése

Pénziigyi koltségek HR személyzet ideje (kilépo interjuik,
bérszamfejtés, cafeteria)

Ideiglenes megoldas (esetleges potlas, tulora
fizetés)

Vezetd ideje (kisérlet a megtartasra, kilépo
interju /amennyiben 6 végzi/)

Felgyiilemlett szabadsagok kiadasa

Helyettesitési koltségek Uj munkaer6 koltsége

HR személyzet Kkoltsége (bérszamfejtés,
cafeteria)

Jarulékos koltségek (bonusz, fizetés feletti
egyéb  juttatasok, lakohely  valtoztatas
koltsége)

Orientacios program ideje és anyaganak
Osszeallitasa

A felettes vezetd ¢és az  osztily
alkalmazottainak ideje

Tréning koltségek Mentoralas (mentor ideje és koltsége)

Beilleszkedés (kollégdk ideje és koltsége)

Hatékonysag csokkenése, amig az U
munkaerd be nem tanul

On the job tréningek (feliigyel6 és a
munkavallalé ideje)

Kotelezd tréning (gyakorlati ido, felszerelés
biztositasa, eszkozok)

Egyéb koltségek Elveszett ligyfelek

Késés a termelésben ¢és az ligyfeél
kiszolgalasdban, a szolgaltatds mindségének
csokkenése

Ugyfelek nem kapjak meg azt, amit akkor
kaptak volna, ha a dolgoz6 marad




Munkaerd soksziniiség elvesztése

Csapatmunka megbomlésa

A tavozas miatt a munkakedv csokkenése,
masokat is tavozasra késztethet

Forras: Allen (2008) alapjan Dajnoki és Fenyves szerkesztése (2014)

A fenti tablazat Osszefoglalja és egyben aldtdmasztja az Onkéntesen kilépd dolgozok
magas koltségeit, mely 5 nagy csoportba soroland6. A jelenség negativ hatdsa egyrészt a
pénzbeli megnyilvanulas, masrészt az 0j munkavallalok toborzésa, kivalasztasa, beillesztése,
ami sok id6t, pénzt és energiat igényel. A fent emlitett koltségek kiilonbozé csoportokra
oszthatok: pénziigyi (HR személyzet, vezetd ideje, szabadsidgok kiadasa, ideiglenes
megoldasok); helyettesitési (1j munkaerd kdolcsonzése, jarulékos koltségek, orientacios
programok stb.); tréning (kotelezd oktatasok, on the job tréningek, mentoralés, beilleszkedés)
¢és egyeb 0sszegek (a tdvozas miatt elvesztett ligyfelek, szorosabb versenyhelyzet, csapatmunka

bomlésa, munkakedv csdkkenése) (Dajnoki és Fenyves, 2014).

Ezektdl, az onkéntesen kilépd koltségek csoportositasat eltéréen Ambrus és Lengyel a
munkavégzés aloli felmentés Osszegét €s jarulékait, a végkielégités és a belépd, valamint a
kilépd munkavallalok teljesitményének a kiilonbségébdl adodo koltségeket csoportositja és
emeli ki (2006). A csoportositashoz szorosan kapcsolodik a munkaerd aramlasanak tipusa is.
Amikor a munkavallal6 kezdeményezi a valtast, akkor Onkénes, amikor a véllalat altal
inditvanyozott, az esetben nem Onkéntes kilépésrol beszéliink. Onkéntes kilépéskor lehet
funkcionalis és diszfunkcionalis hatasa is. Funkcionalisa munkaerémozgas esetén olyanok
Iépnek ki a cégbdl, akiknek a teljesitménye nem jelentds €s a szaktudasuk is egyszerlien
helyettesithetd. Ezzel ellentétben a diszfunkciondlis fluktudcid a szervezetre nézve
egyértelmiien negativ hatdssal bir, hiszen ilyenkor a teljesitménnyel és/vagy
kulcskompetenciakkal rendelkez6 foglalkoztatottak tavoznak, az 6 hidnyuk pedig egyértelmiien
érezhetd a szervezetben, amely nehézséget és helyettesitési problémakat is idéz el6. A

diszfunkciondlis és funkcionalis kilépdket elkiiloniteni és meghatdrozni nem konnyli (Allen,
2008).
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A kategoridk cégrol cégre eltérdek lehetnek, hiszen mindig az adott iizletag altal
megkovetelt kompetencidk hatdrozzdk meg a munkaerd sziikségletet. Sajnos egy vallalat
¢letében az is el6fordul, amikor még nagy befektetés és energia ellenére sem képes megtartani
egy-egy munkavallalot a szervezet, mely tovabbi két csoportra bontja a diszfunkcionalis
kilépést: megeldzhetd és megeldzhetetlen. Megeldzhetd tavozas soran a vallalat képes 1€péseket
tenni azzal szemben, hogy ne torténjen meg a munkavallalé elvandorlasa. Ilyen példaul, amikor
a foglalkoztatott valtasanak oka lenne a hasonl6 profila cég jobb munkakoriilményeinek a
biztositasa. Ezen tud valtoztatni a munkaltaté, amennyiben meg van erre a nyitottsag ¢és a
kilépés megeldzhetd. Megeldzhetetlen fluktuaciod az, amikor a cégnek nincs hatasa ra. Ebben
az esetben lehetséges az, amikor a munkavallal6 tigy dont, hogy elkoltézik egy masik varosba
vagy orszagba, de el6fordulhat ennek oka az egészségiigyi probléma is, ez ellen nem tud semmit

tenni a menedzsment (Abelson, 1987).

A lenti tablazat csoportositdsban az elsddlegesen felmeriild koltségek allnak a
fokuszban és kevésbé vizsgalja az adott kilépési koltségekkel jaro egyéb raforditast (Gomez €s

Mejija, 1995).:

2.abra: A munkaerdpotlas koltségei

Toborzasi koltségek Kivalasztasi koltségek Betanitasi koltségek
- Hirdetési és/vagy - Interjuztatas - A cég bemutatasa
professzionalis - Interjuztatd kiesd - Beilleszkedés tamogatasa
toborzo cég dija munkdjanak koltsége - Cég
- Allasborzéken és - Jelentkezdkkel termékeinek/szolgaltatasainak
karrier napokon valo elkészitett tesztek megtartasa
részvétel - Utazasi koltség - Képzések dija
- Kivalasztas
fontossagatol
fliggden tobb bevont
kolléga koltsége

Forras: Gomez és Mejia (1995) alapjan sajat szerkesztés

Mig a fenti csoportositdsok foként a belsd, felmeriild koltségekre Gsszpontosit, ezekkel
ellentétesen a szerzOparos a kiils6s Osszegekkel is kalkuldl, amennyiben a toborzast és
kivalasztast egy kiszervezett, profi céggel végzett. Kiemelendd kiilonbség az allasborzékkel és
karriernapokkal vald tervezés is, hiszen mindezek bevonjak sok esetben a fiatalabb réteget is

(Gomez és Mejija, 1995).
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A cégek az idedlis fluktuacio mértékének meghatarozasahoz sziikséges adatokat a sajat
célpiacaikrol és a belsé munkavallalok adatdllomdnyaibol szerzik be, amely eldsegiti az
opcionalis fluktuacié méretének meghatdrozasat. Lényeges, hogy ezt a mutatészdmot minden
vallalkozasnak sajat maganak sziikséges megallapitani (Ambrus és Lengyel, 2006). Ez a
megallapitott szam egyfajta mutatoként is funkcional a 1étszdmcsokkentés eszkozeként a cégek
¢letében és miikodésében, mely altal novelhetd a hatékonysag és a termelékenység. Dajnoki és
Fenyves is hasonloan fogalmaz a mutatészam mértékének kiszamolasakor, azonban ellenben
az elsé gondolattal, a szerzOparos szerint mindig olyan nagysagot kell megallapitani, ami
elfogadhaté. Amennyiben ettdl az értéktol jelentdsen valtozé mutatdoszam figyelheté meg,
akkor egyértelmlien rossz iranyba megy a szervezet, melyre kiillondsképpen figyelmet kell
forditani. A mutatdoszamokkal kapcsolatban Redman és Wilkinson ellentétesen gondolkodik,
szerintiik szamos cég nem hasznélja segitségként a 1étszdmcsdkkenés ellen, mert ez sokszor
negativ hatdsként vagy eredményként marad meg a szervezet életében (Redman és Wilkinson,

2006).
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A kovetkez6 abran lathatoak a fluktuacios mutatoszamok, valamint azok szamitasanak

modjai.
3. dbra: Fluktudcios mutatok
Munkaeré forgalom (%) belépdk + kilépbk szama (f06) e
atlagos allomanyi létszam (f06)
Kilépési forgalom (%) kilépbk szama (f06) %100
atlagos allomanyi létszam (f0)
Belépési forgalom (%) belépbk szama (f06) 00
atlagos allomanyi létszam
Munkaeré valtas (f6) Min. {belépbk szama; kilépGk szama}
Munkaerd valtas intenzitasa (%) munkaerd valtas £100
atlagos allomanyi létszam

Forras: Dajnoki és Fenyves (2014) alapjan sajat szerkesztés

A munkaerd forgalom mértékét a gazdasagi kornyezetben elfoglalt pozicio, a szervezet
adottsagai, a vonzaskorzetének munkaerdpiaci jellemzdi, az egyéni inditékok, a munkaerd-
allomany felépitése €s a munkaer6-mozgas szabadsaga egyarant nagyban meghatdrozza
(Koncz, 2004). A fluktuacioés mutatok a human kontrolling mérészamai koz¢ tartoznak. Ezek a
szamok informaciét biztositanak a létszamtervezéshez, melyek segitségével realisabba és
megalapozottabba valik a cél. A mutatok eldsegitik, hogy a HR valdban értékteremtd
folyamatokat hozzon Iétre és miikodtessen, ezzel egyidében az iizleti célok megvaldsulasa
minél sikeresebb lehessen (Nemeskéri, 2010). A mérdszamokat a toborzasi folyamat, a képzés
megtériilése és az outsourcing mutatdszdmai befolyasoljak, illetve a HR osztaly hatékonyséaga.
Ezek mind hozzajarulnak ahhoz, hogy a HR folyamatok mérhetdvé és human tékévé valhatnak

(Bocsket, 2008).

Munkaerd tervezésnél a stabilitasi index és a fluktudcios rata vizsgalando. A stabilitasi
index megmutatja, hogy egy évvel korabban az atlagos statisztikai dllomanyi 1étszam héany
szazalékat teszik ki azok a szamok, akik az elmult egy évben kevesebb ideig dolgoztak a

szervezetnél, mint egy teljes év. Az utobbi rata a kilépési intenzitdsat mutatja meg (Maticsakné,
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2012). A fluktuaciés mutatok optimalis szinten vald tartasaért egy vallalat €letébe jelentds
szerepet jelent a munkaerd tervezése. A munkaerd-sziikséglet kielégitése elséként a meglévo
munkavallalokkal torténik, amennyiben ezek egy része nem alkalmas vagy elhagyja a
szervezetet, akkor a hianyt, a szilikséges foglalkoztatottat potolni kell (Dajnoki és Fenyvesi,

2014).

A munkaer0 aramlas mutatéi a bels0 munkaerd-kinalat vizsgalatdnal biztositanak
segitséget. Az elemzés alapja a vallalat teljes 1étszdmallomanya, amelyhez viszonyitott a
felmeriilé 1étszamcsokkenés és novekedés (Matiscsakné, 2012). A fluktuacidé szamitasakor
figyelembe kell venni tovabba a nyugdijazasok; felmondasok; elbocsatasok és a kilépdk szamat
is. Amennyiben a kilépok szama tul magas, az arra mutat r, hogy a cég nem figyel eléggé oda
a munkavallalok megtartasara, mely a hatékonysagra és a termelékenységre negativ hatassal
bir. Csokkenés esetén fontos az okok vizsgéalata. Az Onkéntes kilépdk ardnya is
szamszerusithetd, ekkor a dolgozok felmondasanak szdmat kell az atlagos alloméany szamahoz

viszonyitani (Kaplan és Atkinson, 2003).

Fluktuéci6 vizsgalata esetén egyes hianyszakmakrol is beszélhetliink, mely annak
mindsiil, ha szabad munkavallal6 adott fizetési szinvonal mellett nem képes betdlteni a nyitott
pozicidkat, azonban mindezek kozelebbrdl kutatva sokkal Osszetettebb kérdések (Blandy és
Richardson, 1992). Barrow madas fokusszal, a fogalmat egyfajta egyensuly felboruldssal
abrazolja, amikor a keresett munkavallalo 1étszama meghaladja azt a kinalatot, amennyien az
adott fizetések mellett képesek €s hajlanddak is dolgozni az adott munkakoriilmények kozott,
az aktualis iddben és helyen, megfelel6 mindségii végzettséggel és tapasztalattal (Barnow,

1998).

A fogalmak kiilonbozd értelmezése aspektustdl fiiggetleniil barmelyik iparagban
megjelenhet, a szakképzett, a félig, valamint alacsonyan képzett és a képzetlen munkakorok
esetén is (Csed6 és mtsai, 2016). A munkaerShidny az alacsony munkanélkiiliség és a
szervezetek valtozo képzettségi elvarasal miatt is megjelenik, de persze ezek mellett tovabbi
okok is eldidézhetik: a robotizacid, a folyamatosan valtozd technoldgiai kornyezet, az
informatikai fejlédés, a gyors gazdasagi novekedés miatt megjelend ndvekvo termelékenységi
igény, a munkaerdé-elvandorlas, a gazdasagi, vallasi és politikai okok, valamint az 6regedd
tarsadalom miatt dinamikusan novekszik a nyugdijasok szama, mely mellett egyre kevesebb az
uj, munkaerdpiacra 1ép6 munkavallalo (Poor és mtsai, 2018). Ezen definiciok Osszegzése

mellett kiemelendd tényezd, hogy a munkavallaloknak sokkal tobbrétegli elméleti és gyakorlati
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tudasra van sziikség, mint az adott foglalkozashoz sziikséges professzionalis ismeret, a
magasabb pozicioknal a szakmai tudas mellett a teriilethez sziikséges tudas személyiségbeli

elvarasok is joval magasabbak (Richardson, 2007).

A szakemberhiany egy kedvezodtlen gazdasagi allapot, amely megoldasara a cégek
kiilonb6z6 intézkedéseket vezettek be: a megfeleld szaktudéassal rendelkez6 munkavallald
felvétele tobb fizetéssel vagy alacsonyabb termelékenységi szinten, az elvart végzettséggel és
tudassal rendelkezé munkavallalokat kiillonb6z6 0sztonzd tulorakkal jutalmazzék, a fizikai
tokét human tokével helyettesitik, emellett motivalo intézkedéseket vezetnek be az orszagon
beliili vagy nemzetkozi lakohelyvaltas érdekében. Az intézkedések minden helyzetben plusz
koltséget jelentenck a cég szamara, a mikodésben. Ezek az alternativak alkalmasak a
szakemberhiany mérséklésére vagy megsziintetésére a vallalkozok nehéz helyzeteiben: amikor
nagyon koltséges j munkaerdt felvenni, akkor a hidnyszakmdk teriiletén a versenyhelyzet is
megjelenik, valamint fokozdodik, mindez bérkoltség emelkedéshez vezet. Minél kevesebb a
fizetési koltség, annal jobban csokkenthetd a munkaeréhiany altal okozott kar. Mindezek
ellenére nagyon fontos kiemelni, hogy ezek az intézkedések tovabbra sem oldjadk meg a
megfeleld képzettséggel és tuddssal rendelkezd szakemberhidnyt, csupan csak a gazdasagra
Kivetitett negativ hatasokat csokkenthetik. Az 6sszes eddigi fogalmi értelmezés negativan irja
le a jelenséget, azonban Borghans eltéréen gondolkozik, hiszen szerinte ezek az eltérd

intézkedések pozitiv hatést is eldidéznek: kevesebb koltség (1997).

Sok esetben a munkaerépiaci problémak kormanyzati intézkedések nélkiil nem
mozdithatok. Ezen gondolatokat alkalmazva a vallalkozok sokféle modon igyekeznek

megoldani a hidnyt, de ez 6Gnmagéaban nem elég.

1. Informaciogytijtés és terjesztés
2. Szektorokon ativeld egyiittmiikodések megvalodsitasa és timogatasa

3. Az oktatasbol a munkaerdpiacra keriilést tamogatd rendszer kiépitése

A fiataloknak kevesebb mint a felének van elegendd tudésa €s ismerete a munkaerdpiaci
trendeket illetden. A korményzat éltal nyujtott megfeleld mennyiségii és mindségii tajékoztatas
(példaul a varhato diplomasok végzettsége az elkovetkezd években) eldsegitheti ennek az
informaciohianynak a kikiiszobolését. Ezek az informaciok segitik a fiatalok tajékozodast a
kiilonb6z6 szektorokban, a tervezést, a szakmavalasztast és az elhelyezkedési aranyokat is. A

segitd intézkedések nem csupan a didkokat, hanem a munkaltatdkat és az oktatasi intézmények
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munkajat is eldsegitik a hosszu tava célok és a stratégia kialakitdsahoz. Mindezekért fontos,
hogy olyan megoldasokat sziikséges 1étrehozni a jovObe tekintve, amelyek kidolgozasaban
egylittmitkodéek az oktatdsi intézmények, a kormany ¢€s a vallalkozasok egyarant, ahol a cél:
Osszetartoan ¢és kozosen tervezni, létrehozni ¢és megoldani az dagazatokon beliili
szakemberhianyt. Mivel a hangsuly az egyiittmikodésen van, igy egyértelmiien pozitiv
hozadéka is van, hiszen a koltségek eloszlanak, mindez tovabb noveli a részvételi hajlanddsagot

(Farrel, 2013).

Fluktudciot befolyadsolo tényezok

Dajnoki és Héder a fluktuécios folyamatot befolyasold tényezoket két nagy csoportra
osztotta: Egyrészt a vallalat mlikodésétdl fiiggetlen kiilsé okok, mint példaul a munkaerd
elvandorlasa, nyugdijazds vagy egészségkarosodas. Masik tipusu tényezoként emlithetd a
szervezet mikddésével kapcesolatban 1évo belso jellemzdék, mint a kapcsolatok romlasa, a nem
megfeleld munkahelyi 1€gkor és kornyezet, a motivacio, juttatas, 6sztonzés hidnya, valamint a

leépitések (2014).

Az elébbi elmélet csoportositdshoz hasonléan Saxena is két kategoriara bontja a kivaltd
okokat, azonban 6 Dajnoki és Héderel ellentétesen az indoklést kiilsé és belsd tényezdkre
bontja. Az el6bbi csoportba sorolja az altalanos munkahelyi elégedetlenséget, a nem megfeleld
vallalati kultarat, a céggel valo kapcsolat megszakadasat, a bizonytalansagot, valamint a
tovabbi munkalehetdségek felbukkanasat, mig a masik csoportba szerinte a munka-
maganélettel kapcsolatos problémak tartoznak (2012). A fenti szerz6khoz hasonldan Kresalek
¢s Blumné is két csoportra bontja, azonban a csoportositas belsé szempontok alapjan torténik:
a vertikalis és a horizontalis irany. Vertikalis fluktuaciorol akkor beszéliink, amikor az adott
munkavallalo eldléptetésben részesiil, mig a horizontalis esetén a dolgoz6 egyes szervezeti

osztalyok kozott mozog (2011).

Tehat utobbi elmélet eltér mind nézdpontokat tekintve, mind hatasat illetéen, hiszen a
belsé munkaerdmozgés alapvetden pozitiv, a munkavallalok vandorlasdnak csokkentése a
szervezeten kiviilre es6 mozgasok tekintetében jelenik meg megoldando feladatként (Dajnoki

¢s Fenyves, 2014).

A cég nem megfeleld mitkddése sok esetben dontd szerepet jatszik egy munkahely

valtasanal, amelyek mellet meghatdroz6 még a dolgozéi megtartast célzé intézkedések,
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valamint a szervezet altal biztositott eszkozok (Nemeskéri és Pataki, 2010). A kongruencia elve
szorosan Osszefiigg a fluktuaciot befolyasold tényezokkel, hiszen, ha csak Kicsit vagy
egyaltalan nincs Osszhangban a munkakort betdltd személy kompetencidi és a munkakor
elvarasai, valamint a pozicio6 feladataihoz sziikséges kompetenciai kozott, akkor nem alakul ki
hosszu tavu elkotelezodés sem. Ez természetesen sokszor a munkaerd hianyzasdhoz vagy az
elvandorlashoz vezet (Juhédsz, 2002). A kivalasztasi folyamat szintén nagy szerepet jatszik,
hiszen elengedhetetlen, hogy a munkakor altal megkivant kompetencidk ismeretében valosul-e
meg az 0j kolléga kivalasztasa vagy a jelolt személyes kompetenciait feltarva igyekszik-e a
vallalat megtalalni a jeloltnek megfeleld munkakort. Ez a szerep nagyban meghatarozza, hogy
az ujonnan kivalasztott munkavallalé6 megmarad-e a szervezetnél hosszu tavon. Amennyiben a
bels6 szervezeti gondokkal nem kiizd a cég, akkor jelentenek csupan veszélyt a kiilsé tényezok
(Nemeskéri és Pataki, 2010). Osszegezve, a tdvozd dolgozokat szamos ok vezetheti a valtasig,
de a hangsuly mindig ugyanazon van: miért dontott gy a munkavéllald, hogy elhagyja a
szervezetet. Sokszor tehat a valasz a szervezeti felépitésben, a hierarchikus kapcsolatokban, a
menedzsment szemléletben, a vallalati kornyezetben vagy a konkurens szervezetek

elemzésében rejlik.

Egy Deloitte kutatds a “Big Quit” jelenséget vizsgdlja meg. A szoéfordulat a
foglalkoztatottak nagyaranyt onkéntes tdvozasat tartalmazza, amely az elmult években egyre
jobban tapasztalhatd szamos orszagban. Az utobbiakban Magyarorszagon is egyre jelentdsebbé
valt a munkahelyvaltés, a foglalkoztatottak fele kalkulal valtassal az elkdvetkezd idészakban.
Habar az ezekhez vezetd okok szerteagazdak, de Osszességében kijelenthetd, hogy a magas
foku terhelés €s a stressz, valamint az alacsony fizetés, a nem megfeleld munkafeltételek és
nem utolsé sorban a munka-maganélet egyensulyanak hidnya a leggyakoribb kivaltoé okok kozé
sorolhato (2023). A vizsgalat jelentdségét Sing, valamint Mabaso és Dlamini is alatamasztja,
miszerint a munkavallalok jelentik a vallalat szdmadra a legfontosabb értéket (2019) (2021). A
cégeknél jelentdsen nagy és fontos szerepet tolt be a dolgozok megtartasara iranyulo stratégiak
kidolgozéasa és megalkotdsa az érdekében, hogy a foglalkoztatottak elégedettségét novelni,

ennek segitségével pedig a fluktudciot csokkenteni tudjak (Hassan, 2020).
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2. Fluktuacio kapcsolodasa a munkaerdpiachoz

A fluktudci6 kutatdsdnak kiindulopontja mindig a munkaerdpiac egyensulyi allapotdhoz
valo kozelités tdmogatasa. A munkaerd mozgasa 0sszefiigg a munkavallald szolgéltatasaiért
cserébe nyujtott munkaltatoi ellenszolgaltatassal, ami szorosan kotddik és befolyéasolja a
vizsgalatot. Azonban fontos, hogy a munkavéllalo “bérlésének” nem csupan anyagi, azaz
pénziigyi tényezdi vannak, amelyek szerepet jatszanak. A nem pénziigyi jellegli tényezok is
nagyban meghatarozzak a munkaeré aramlast, mint példaul a munkakornyezet, a kiillonb6zo
szinteken elhelyezkedd vezetdk személyisége, szakmaisaga €s segitokészsége, a megértés €s
méltanyossag kérdése, valamint a munkaidd rugalmassaga is, melyek mind hatassal vannak a

fluktuaciora (Machova és Tobias, 2014).

A fluktuaci6 tobb tipusra bonthat6 fel. Napjainkban a legismertebb csoportositas szerint
a munkaerémozgas lehet szakképzettségi, foglalkoztatdsi és teriileti. A szakképzettségi
mobilitasndl a munkavallalo altal elért szakmai képzettségben bekdvetkezett mozgas hatasara
torténik valtozas, mig a foglalkoztatasi mozgas alatt a kiilonb6z6 munkakordk és a kozottiik
1évé munkaerd mozgast értjiik. Munka-gazdasagtani szempont alapjan a munkahelyi
mobilitdsnak tobb hatasa is vizsgalhatd. A bérhatas értelmezésekor azok a munkavallalok
valasztanak masik munkahelyet, akik alacsonyabb fizetésért dolgoznak, tehat az 6k kilépési
ratdja is magasabb. A ciklikus hatdas a human t6ke elméletére alapozva allitja, hogy az
alkalmazottak fluktuacidja magasabb, ha viszonylag konnyen és rovid id6 alatt Gij munkahelyet
talalnak. Amennyiben a munkavallaldk életkora €s a munkahelyen eltoltott évek szama vizsgalt,
megallapithatd, hogy a fiatalabb dolgozdk sokkal magasabb valoszinliséggel visznek véghez
human téke beruhazast, mint az iddsebb generaci6 dolgozoi. A fluktuacid szorosan kapcsolodik
a kilépési koltségek értékéhez is. Tehat gazdasagelméleti vizsgalatokra ¢és azok
kovetkeztetéseire alapozva megallapithatd, hogy a munkaeré mozgéas valoszinlisége
parhuzamosan novekszik a munkavallald6 munkahelyérdl valo kilépés viszonylag alacsony

koltségével (Machova és Tobias, 2014).

Emberi erdforras és a fluktuacio

Az emberi eréforras {6 célkitlizése alapvetden a cég hatékonysaganak tdmogatasa,
biztositasa és novekedése. Manapsag a vallalatok teljesitoképessége elsdsorban a profit-

€s/vagy nyereség maximalizalasa, valamint a piaci helyzet megerdsitésére és a felmeriild
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koltségek csokkentésére torekszik. Az emberi eréforras és a hatékonysag kapcsolataban szamos
kulcstényezd kozrejatszik: mindségi outputok, magas munkavallaloi teljesitmény, megfeleld
készségek, képességek és szakértelemmel rendelkezd dolgozdk, piachoz mérten versenyképes
bérezés ¢és egyéb juttatasok, munkakornyezet, munkakori elégedettség, alacsony szintii
fluktuaci6 ¢és a munkakoriilmények. A nemzetkdzi emberi eréforrds menedzsment
bemutatasanak tobb opcionalis modja 1étezik, mint a menedzsment kultardk szerinti, a
menedzsment iskolakon, valamint az agazaton alapul6 és a vallalat mérete szerint valtozok

(Machova és Tobias, 2014).

A munkaerOpiac muiikodését befolydsolja az oktatds, melyet két részre sziikséges
bontani. Egyrészt a szakképzést és egyetemi képzést, masrészt a cégek belsd képzését sziikséges
vizsgalat ala vetni. Komoly problémat jelent, hogy a cégek altaldban a belsé képzésekre és
mentorprogramok nem hajlandéak aldozni. Sok munkavéllaldo szamara imponal6 és komoly
megtartasi eszkdzként hat egy-egy belsd képzés, fejlodési lehetdség. Ez akar a munkavallalo
szamara egyben egy elére- és tovabblépési lehetdséget is jelenthet, igy mindezen okok ahhoz
vezetnek, hogy a képzésbe vald befektetés a vallalatoknak rendkiviil kockdzatos. Az
alkalmazott komolyabb tudédssal gazdagodva sok esetben kiilfoldre vagy mas munkahelyre
mehet dolgozni. Ezért sok cég tanulmanyi vagy egyéb szerzddés keretein beliil minimum
néhany évet aldirat a munkavallaloval, hogy amig a vallalat szamara nem tériil meg az oktatasba
fektetett Osszeg, addig téritésmentesen ne valtoztathasson munkahelyet. Sajnos a Covid-19
okozta kényszerhelyzetek, a digitalis oktatasra valo atallas szintén komoly problémakat
okozott. A szakképzésekben példdul nem tudtak megfeleld szinvonalt tudast atadni vagy
vidéken jelentds nehézséget okozott, hogy sok didknal nincs otthoni internet elérhetdség (Boda

és Spieglné, 2021).

3. A fluktuacio csokkentése

Mi a teendd egy novekvo fluktuacid esetén? Hogyan csokkenthetd? A fizetés emelése
csupan egy nyilvanvald valasz, de sok esetben nem jelent teljes korli megoldast, ez nem

praktikus. Elérhetéek mas megoldasok ennek javitasa érdekében:

a) Megérteni, hogy miért hagyjak el a munkavallalok a szervezetet -> kilépési
interjuk elvégzése, az okok feltarasa, a sziikséges tanulsagok figyelembevétele

jovoben
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b) Az elavult fizetési struktura frissitése -> versenyképes fizetési rendszer
kialakitasa

C) Az egyéni munkahelyek megértésében ¢és a foglalkoztatottak el6tt allo
akadalyok megértésén dolgozni -> egy olyan feliigyelet Osszeallitasa és
elinditasa, akik folyamatosan odafigyelnek, hogy a dolgozok ne legyenek
tulterhelve

d) Megtartasi eszk6zok (Poor és munkatarsai, 2019).

A munkaerd elvandorlasanak mértékét a fenti megkozelitéstol eltéréen Szondi és
Gergely a tehetségek szervezethez valé kotodéséhez és a munkahely vonzova tételéhez koti. A
HR teriilet szakembereinek meg kell mutatnia a cégen beliili vallalati értéket minden osztalyra
lebontva. Ezt kdvetden a szervezeti célok bemutatdsa elengedhetetlen, valamint ezek tisztazasa
utan meg kell teremteni a kapcsolatot munkavallalok egyéni céljaival, értékrendszereivel és a
vallalati érdekeivel. Amennyiben egy frissen végzett diplomast, mint munkaerdt vizsgalunk,
meg kell kiizdeni az 0 generacio elvarasaival és egyben kihivasaival is. Ezek a generaciok, az
Y, Z és késObbi generaciok kihivast és komoly erdfeszitést jelentenek a szakembereknek, hiszen
teljesen mas motivalja és Osztonzi Oket, mas feliileteken és modon kommunikalnak, mas

ezeknek a formdja és a preferencidik is (Bencsik, 2017).

Az Y generacio is aktiv, hiszen az esetleges atképzések miatt (a munkaerdpiacon vald
egyszerlibb elhelyezkedés érdekében) és a tanulasi id6 meghosszabbodasa is sok odafigyelést
igényel, mint a kevés tapasztalattal rendelkez6é munkaerd korében is, példaul a Z generaciosok
korében. Az elébbi generacid koncentracidja tobb dologra figyel egyszerre, sokszor a f0
motivécio a pénz, a karrier és a siker, ez alapjan mérlegelnek alapvetd dolgokat. Ok eredmény
és cél-orientaltak, a digitalis és fogyasztoi lakossag aktiv tagjai, épp ezért gyorsan és konnyen
valtanak munkahelyet, nincs akkora lojalitasuk, mint egy X generacidosnak volt. (Dajnoki és
Kiss, 2015) A Z és Y generacio egyértelmiien negativ megkozelitése tapasztalhato allaskeresés
kozben, sok esetben rosszak az elsé tapasztalatok és sajnos visszajelzést sem gyakran kapnak

(Csehné, 2015).

A fiatalabbak munkaerdpiacra torténd atlépését és elhelyezkedését sok egyéb elem is
befolyasolja és neheziti. Az oktatasi rendszer és a munkaerdpiac-kereslet kozotti nagy eltérés,
a cégek altal megkdvetelt készségek és kompetencidk, valamint az ezekhez sziikséges
munkatapasztalatok hidnya, a diplomésok aranyanak novekedése az olyan teriileteken, ahol

nem elvaras az, valamint a diplomas munkanélkiiliség mind nehezitd tényezd. Amennyiben
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nincs meg az egyensuly a kereslet ¢s a kindlat kozott, hianyszakmak alakulnak ki ¢és a
kulcspozicidk maradnak hosszll idon at betdltetleniil. Ha mar gimnaziumi években biztositott a
karriertanacsadas €s az egyén megfeleld informaciokkal rendelkezik arrél, hogy milyen
képességei vannak, valamint ennek megfeleléen milyen teriiletek és szakmak relevansak

szdmara a palyavalasztas szempontjabol, ezek pozitiv hatassal birhatnak (Olah és Fonai, 2015).

A fluktuacio csokkentésének egy eszkoze: a megtartasi eszkozok

A munkaer6hiany egyik legnagyobb ellenszere a megtartasi eszk6zok hasznalata, mely
elésegiti a fluktuacidé mértékének csokkentését is. A HR brand létrehozédsa mellett napjainkban
az egyik legnagyobb problémat a munkaerd elvandorlasa okozza, igy a tehetséges munkaerd
megszerzése mellett a megtartasra is fokuszalt figyelmet kell biztositani. Mindezen beliil talan
az egyik legnagyobb figyelmet a kulcsmunkakorben elhelyezkedd munkavallalok megtartasa
jelenti. A szakemberek szerint a megfeleld lizleti kornyezet biztositdsa az egyik legnagyobb
valasz erre a kihivasra. A HR teriiletrél egyértelmiien pozitiv képet mutat és befolyasolja,
amennyiben az allaskeresd tisztaban van az adott szervezettel, valamint, hogy sok energiat
szentel a cég a munkaerd motivalasara és megtartasara. Mindezen eszk6zok elhalasztasa esetén
magas koltség-idé-és energiaigényes munkafolyamatokkal kell szdmolni, ami tehat
veszteséges. Ezt alatamasztja, hogy a kiesett munkavallalot potolni kell, ahol plusz koltséget
igényel a toborzas, a kivalasztas, a beillesztés. Ezek esetében mindig fennall a bizonytalansag,
hiszen eléfordulhat, hogy kivélasztott munkaerd nem valik be, valamint az elveszett tudasrol is
szot kell ejteni, amit a tdvozd kolléga magéval visz. Vezetd tdvozasa még nagyobb gondot okoz,
hiszen annak potlasa extra nehézségekkel jarhat, valamint a konkurens cégnél valo

elhelyezkedés is veszélyt jelenthet (Dajnoki és Héder, 2017).

Az aktiv munkaerd allomany megtartasat c€lzd intézkedéseket €s azok bevezetését a
megtartas-menedzsment teriiletnek kell vezetnie és kezelnie. Ennek a teriiletnek célja az
intézkedési rendszer bevezetése, amellyel a jelenlegi munkavallalok egésze vagy legalabb egy
nagy része minél tobb ideig dolgozzon az adott cégnél, a hossza idon keresztiili foglalkoztatas
érdekében eszkozoket dolgoznak ki és valdsitanak meg. Ez a munkacsoport sokféle osztalyhoz
kapcsolodik szorosan, legtobb esetben fiigg a szervezet specifikumai és munkavallalok
igényeitdl is (Krajcsak és Kozak, 2018). Tehat sok emberi eréforras gazdalkodassal kapcsolatos
szerepet  érint,  szorosan  kapcsolatban  all a  karriermenedzsmenttel, az
Osztonzésmenedzsmenttel, a tehetségmenedzsmenttel, de még a munkavallaloi elkotelezettségi

¢s elégedettségi témakorével is, mely a fluktuacidt nagyban befolyésolja (Csutoras, 2016).
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A fenti magyarazatokkal megegyezden gondolkodik Philips és Connel, azonban a
szerzOparos elmélete fokuszaban a makrogazdasagi események allnak. A megkozelités szerint
a megfeleld ismerettel, végzettséggel, specialis tudassal; szakképzettséggel; kompetenciakkal
¢s készséggel rendelkezOk hidnya gondot okoz, féleg bizonyos szakmak esetén, ahol egyediek
az elvarasok. Itt akar drasztikus hiany is megfigyelhetd, mint példaul az I'T €s mérnoki teriileten.
A kozgazdaszok elmélete szerint amennyiben a munkanélkiiliségi rata 5 % ala esik, az jelentds
gondot okoz a cég szamara, hiszen csak nagy nehézségek aran vagy egyaltalan nem tudjak

feltolteni a megiiresedett poziciokat (2003).

A munkaer6-megtartasi stratégiat meghatdroz6 fobb tényezdk vizsgdlatanak célja a
zokkenOmentes muikodés fenntartdsa mellett a munkaerd-vandorlas  koltségeinek
minimalizdldsa. Makroszintii jellemzdk lehetnek a megtartasi tényezok, befolyasoljak példaul:
toborzasi modszerek, szakemberhiany, oktatas, képzés, gyakornoki; karrier - és 6sztondij
program, a szervezeti sajatossagok, mint a cég mérete, tevékenységi kore, piaci elhelyezkedése,
tulajdonformadja, fizetés, jutalmazas, szervezeti tamogatas, iizleti stratégia, szervezeti kultura,
valamint az egyéni tényezok: tanulasi; fejlodési és karrierlehetdség (Kémiives, Poor és mtsai,
2023). A megtartds-menedzsmentet funkcidja az Onkéntes, diszfunkciondlis tavozas

csokkentésre vagy lehet6leg megsziintetésére iranyul (Kozak, 2022).

A munkaerd megtartadsi mechanizmusok sok esetben megeldzhetik a fluktuéciot vagy
mértékét jelentésen csokkenthetik. Amennyiben a munkavallalok innovativ Otleteiket
megvalodsithatjak a vallalatnal, a szervezet keretet és tamogatast nyujt ehhez a dolgozdknak, né
az elégedettség és a lehetséges elkdtelezddés. A teljesitmény értékelés €s elismerés az egyik
legjobb mddja a munkaerd megtartasnak. Egy felmérésben a megkérdezettek 64 % szerint a
munkakor alapu bérezés mellett fontos a megfeleld jutalmazasi rendszer kialakitasa is. A
vezetdi stilus, hozzaallds, munka és a HR rendszerek mindsége is nagyban befolyasolja a
megtartd képességet. A valaszadok 38 % szerint az elkotelezettséghez és a motivalashoz kivalo
eszkozt jelenthet a szervezet 4ltal szervezett kiilfoldi szakmai konferencidk, tanulmanyutak és
a nemzetkozi karrierlehetdség (Poor és Csedd, 2016). A lehetséges megtartasi eszkdzoket
Gergely ¢és Pierog mas szempontbol kozelitette meg. Szerintiik is a tehetség megtartisanak
eszkozei hozzajarulnak a fluktudciod csokkenéséhez, mely 6 fokuszaban a kovetkezok allnak:
a j0 munkatérsi és fonoki kapcsolat, a megfelelé mértékli fizetés, a karrier lehetdségek, a
munkahelyi flow élmény, kreativitas, fejlddési lehetdség és a valtozatos feladatok, melyek mind

novelik a munkavallalok lojalitasat (2018).
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Tehat a vallalatnak nem csak a megfeleléen kialakitott és alkalmazott toborzasra kell
fokuszalni. Egy megfelelden beazonositott, az adott teriiletre specidlis tudassal és készséggel,
valamint képességgel rendelkezd munkaer6t megtaldlni nehéz, de a szakember bevonzésa
mellett a megtartdsara is komoly hangsulyt kell fektetni. A tehetség elkotelezodését,
lelkesedését és magas teljesitményét fent kell tudni tartani és ezért cserébe vonzd, személyre
szabott karrierutat és juttatasi rendszert érdemes ¢és kell is biztositani. A szerzOparos szerint a
tehetség és a karrier vizsgdlata is elengedhetetlen. A tanulmanybol kiderilt, hogy erds
megtartasi erként van jelen a j6 munkatarsi, valamint a vezetdvel vald kapcsolat, illetve a
rendszeres ¢s mindségi visszajelzés. Komoly hianyossagot jelent a kihivo pozicio és feladatok,
az Onallosag biztositasa, a méltanyos bér, a karrier; és fejlédési lehetéség, melyek a tehetséges
munkavallalok szamara elengedhetetlenek a megfeleld flow élményhez (Gergely és Pierog,

2018).

A Humén Szakemberek Orszagos Szovetségének egy jelentése a munkaltatoéi oldal
aspektusabdl a munkaerd-megtartds eszkozeként a béremelésen és a munkakdriilmények
fejlesztésén tul egyéb 0Osztonzoket is bevezettek, mint a tdvmunkdt, az egészség és
magannyugdij programot, az életbiztositast, a céges autot és juttatast, a hliség és jubileum
programot, valamint az extra szabadnapokat akar kiilonlegesebb események nélkiil (Csed6 ¢és

mtarsai, 2016).
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A kovetkezd abra a Kozak és Csugéany altal vizsgéalt munkaeré-megtartast célzo

intézkedések eredményét mutatja be.

4. abra: A megtartast célzo intézkedések

Munkavégzéshez, Biztonsagérzethez | Anyagi Atipikus Egyéb
munkakdoriilményekhez kapcsolddo jellegti foglalkoztata | elégedettségnoveld
kapcsolodo tényezok tényezok tényezok si formak tényezok
Valtozatosabb - Céges | -Prémium- -Rugalmas | - Munkahelyen
munkakori leirasok egészségbiztositas | rendszerek munkaidd beliili
Fejleszt6 intézkedések | - Eletbiztositas -Céges auto -Tavmunka | gyermekfeliigyelet
a munkahelyi 1égkor | - Nyugdijbiztositas | -Juttatas - Extra
javulasaért -A  vallalati szabadnapok
Kilfoldi  kikiildetés hiiség anyagi - Dijak
lehetdsége ¢s  erkolcsi - Elismerések
Munkakdriilmények megbecsiilése
javitasa
- Karrierlehet6ségek
biztositasa

Forras: Kozak és Csugany alapjan készitett tablazat

Egy 2022 6szén végzett nemzetkdzi, V4 orszagokban elkészitett kutatds magyarorszagi
eredményeit is vizsgalta, ahol 6sszesen 383 hazai vallalat toltotte ki a kérddivet. Az eredmények
bizonyitottdk, hogy kozel a megkérdezettek 40%-a érintett a munkaerd-megtartas
szempontjabol. A kitdltdk majdnem 20 %-a allitja, hogy az orosz-ukran haborunak jelentdsége
van a megtartas soran. Ezek alapjan allithatd, hogy a vizsgalt cégek nagyrészére se a pandémia
¢s a hadboru nem volt jelentds hatassal. Tovabba a vizsgalat alatdmasztja, hogy a szervezeti
jellemzok, mint a tulajdonosi hattér és a cég mérete is befolyasolja ezt. Az elemzés tartalmazza,
hogy a vallalat méretétdl fiiggben meghatarozd jelentdsége van a személyi fejlédési
lehetdségnek, a kiszamithatd karrierpalyanak és a visszajelzésnek is. Az 1000 f6nél nagyobb
szervezeteknél ezen eszkdzoket sok esetben hasznaljak. A kiilfoldi tulajdonua vallalatoknal, ahol
a megtartas a cég tulajdonosi formaja szerint elemzett, ott a személyes fejlodési lehetdség és a
visszajelzés a legfontosabb, mig vegyes tulajdonli esetén a kiszamithatd karrierpalya a

legjelentdsebb tényezd (Kémiives és mtarsai, 2023).

24




A fluktudcio csokkentésének egy eszkoze: a generdcios kiilonbségek, jellemzdik, valamint

hatasaik elemzése

A mai fiatalokra mar kevésbe jellemzo a lojalitds egy munkahellyel szemben, mely
komoly problémakat jelenthet a cégeknek. Azonban fontos megnézni a masik oldalt is, ahol a
munkahelyi 1égkor, a kdrnyezet, a kommunikacid, a juttatasok, az alkalmazottakkal valo
banasmod, a vezetdség stilusa nem megfeleld. Mindezek nem segitik elé egy Z generacios
gyakornok vagy egy par évvel id6sebb palyakezdd elkotelezodésének kialakulasat. Ezen
tényezok fokozzak a fluktuacio €s a palyaelhagyas mértékét is az esetben, ha a munkavallalo

kotddése nem alakul ki a valasztott céggel kapcesolatban (Pogatsa, 2021).

Az eurdpai gondolkodasmodhoz hasonld Dajnoki és Héder meglatasa is az, hogy a
generaciomenedzsment egy megoldas a valtozd korcsoporti munkaerd-allomany hatékony
alkalmazasadra. A munkavallald6 megtartasat, Osztonzését nagymértékben befolyasolja és
neheziti a cégnek a generaciok kiilonbozo elvardsai. A felgyorsult vilag, a fejloddd technologia,
a valtozd piaci kornyezet mind formaltdk az elvarasokat, igy a HR teriileten dolgozo
szakembereknek az egyedi igényeket ki is kell szolgalni. Napjainkban tobb korosztaly dolgozik

egyszerre.

A Z generacio sokkal gyorsabban kapcsolodik be a munkaerdpiacra, mint az el6ttiik allo
korosztalyok. Tehat a munkavallalok ezen csoportjaval egyre jobban ¢€s tobbet talalkozhatnak
a munkaltatok, igy megjelenésiik atalakitja a piacot (Csehné, 2017). A job hopping kutatdsa
sordan a Z generacio vallalati elkotelezettségének €s munkamotivacidjanak oOsszefiiggése
vizsgalt. Az Osszesen 298 résztvevobol kideriilt, hogy mik a legfontosabb és legkevésbé
fontosabb tényezok, melyet a kdvetkezd dbra is megmutat. A diagram megmutatja, hogy a Z
generacio szamara mely tényezdk a legfontosabbak, melyek a megtartast is eldsegitik €s a

fluktuéciot csokkenthetik (Torok €s Dajnoki, 2023).
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5. dbra: A Z generdcios munkavallalok legfontosabb motivacios szempontjai

A Z generacios munkavallalok
legfontosabb motivacios szempontjai

Fejl6dési és tanuldsi lehetdség
Bizalom

Munkabiztonsag

16 munkakapcsolat a kollégakkal
Onallésag

Kapcsolat-és halozatépités

Fizetés

i

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% J70% 80%

Forras: Meret és mtsai alapjan sajat szerkesztés (2018)

A fluktuacio csokkentésének egy eszkoze: a kilépési interjuk soran elhangzott gyengeségek

Javitdsa

A humancontrolling az egyik legfiatalabb HR funkci6, melynek feladata a vallalat
szdmara a minél nagyobb hatékonysdg és eredményesség biztositdsa. Ehhez kapcsolodik a
foglalkoztatasi hatékonysag, a 1étszam Osszetétel alakuldsdnak és a személyi jellegii koltségek
megtériillésének szamitasa, valamint a fluktudcioval kapcsolatos mutatészamok nyomon
kovetesé. Mindezekre hatdssal van a cég mitkodésetol fiiggd €s fiiggetlen belsd tényezok. A
fluktuacio elemzés alkalmaval a kilépési forgalmat vizsgaljak, tehat, hogy egy vezetdre hany
kilépd jut. Amennyiben ez a szam emelkedik, akkor nd a ki-és bearamlo koltség is. Ha onkéntes
kilépés torténik, akkor is plusz dsszeget jelent, hiszen felmertl a végkielégités, az uj munkaerd
poétlasa és betanitasa. Az ilyen tavozasok okai sokszor szervezet specifikusak. Fontos, hogy
Osszességében a kilépés okait vizsgalni kell, ezek definialasara jott 1étre és alkalmazzék a
szakemberek a kilépési interjut. Ez minden esetben a foglalkoztatott felmondésa utan torténik,
a legtobbszor az utols6 napon (Turcsanyi, 2022). Ennek célja kettds, hiszen lehetdséget ad a
kilépdnek az dszinte gondolatok megosztasara, beszélhessen azokrol, melyekrdl korabban nem
tudott vagy akart, valamint ez pszicholdgia szempontokat figyelem eldtt tartva is eldnyos,

egyfajta megnyugvast is jelenthet a tdvozonak (Hoffmann, 2014).

26



A magyar, onkéntesen kilépd dolgozdok 70%-a tigy megy masik munkahelyre, hogy a
valédi okot nem fejti ki (Gyimothy, 2009). Ez nagyon fontos informécid lenne a szervezet
szamara, hiszen ezeket a szervezetfejlesztés soran figyelembevehetdek. Magyarorszagon egyre
tobbszor alkalmazzak a szervezetek ezt a felmérési modszert, altalanosan megfigyelhetd, hogy
kisebb vallalatok is (Miklos, 2017). Ennek magyarazata, hogy hasznalataval diagnozis allithatd
fel a vallalatrol, annak mikodésérol, szervezeti kulturajarol és a vezetési stilusrol is. Az
eredmények a jovOben a szervezetfejlesztés és a HR stratégia kialakitasa soran felhasznalhatok

(Turcséanyi, 2022).

A gyakorlatban ezeket az interjuk a strukturalt interjuk csoportjaba tartoznak, igy a
munkaltatd a kérdéseket elore végiggondoltan Osszeallitja, a kérdések tobb tényezotol fiiggnek,
foleg a pozicidtdl és az idétényezotdl (a munkaviszony hosszliisaga). A leggyakrabban feltett

kérdések a kovetkezok:

o Miért lép ki a cégtol? - Ez a munkaadd szempontjait figyelembe véve a
legkézenfekvdbb, ezzel egyértelmiien a tavozas oka vizsgalhatd

® Minden segitséget megkapott ahhoz, hogy jol végezhesse a munkadjat? - Itt a f6 cél a
munkakoriilmények megismerése munkavallaloi szempontbol (ebédld, mellékhelyiség
¢s lampdk mindsége, napfény, légkondicid, hasznilt munkaeszk6zok). Itt olyan
tényezoket szeretne megtudni a kérdezd, hogy a dolgoz6 hogyan latja a szervezet belsd
kommunikéciojat, meg volt-e elégedve a betanitassal, képzéssel és fejlesztéssel.

® Milyen volt a viszonya a kozvetlen felettessel? - A vezetd személyisége €s stilusa nagyon
meghataroz6. Fontosak az erdsségei €s gyengeségei, illetve, hogy milyen a vezetési
stilusa, valamint milyen volt a viszony a beosztott és felettes kozott.

e Miért fogadta el az uj allast? - Elényds megtudni, hogy konkrétan mivel tudtak
elcsabitani a kollégat. Itt jellemzden a magas fizetés és a nagyobb karrierlehetdség
szokott elhangzani. Ha a fizetés sokszor jelentkezik problémaként, akkor a szervezetnek
érdemes atgondolni az 6sztonzésmenedzsmentet.

o Mit szeretett a legjobban a munkdjaban? - Az itt elhangzott valaszokbdl a sajat vallalati
kultara jobban megismerhetd, az erésségek kiemelkednek.

® Mit szeretett a legkevésbé a munkajaban? - Ennél a kérdésnél szintén a szervezeti
kultirardl tudhatok meg informaciok.

® Az utodjanak milyen képzettségre és készségekre lesz sziikség? Erre a kérdésre a

valaszok a képzési-oktatasi rendszer tovabbfejlesztését segithetik.
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Fontos, hogy ezeket a kérdéseket és az interjut nem szabad tavozé kolléga kézvetlen
felettesének elvégezni, hiszen az interju objektivitasa veszélyeztetett. A szakember szerint az
interjut olyan személynek kell végig csindlnia, aki megfelel6 mennyiségii tapasztalattal
rendelkezik, az dsszefliggéseket atlatja és alaposan ismeri a céget. Az interjuztatonak meg kell
teremteni a bizalmas 1égkort, melyben nagy mennyiségli empatiara van sziikség, valamint

elengedhetetlen az objektivitas (Turcsanyi, 2022).

Az interjuknak tobb jelentds buktatdja is lehet: nem objektiv az interjualany, az
eredmények nem keriilnek megfelelden felhasznalasra, mddszertani hibak, valamint, hogy a
valaszok megtévesztok lehetnek. Sokszor jellemz6, hogy az interjut csak statisztikai okbdl vagy
PL szempontbol készitik el, ilyen esetben az elhangzott informaciokat soha nem hasznaljak fel.
llyenkor egyértelmiien feleslegesen pénz-és idOpazarlas torténik. Fontos, hogy akit
elbocsatottak, az altalaban haragos, igy a lelki allapotabol kifolyolag konstruktiv, épitd jellegli
kritika kisebb valoszinliséggel hangozhat el. Ebbdl kifolydlag érdemes csupan olyan kilépokkel
interjut késziteni, akik onkéntesen hagytak ott a céget, hiszen téliikk varhatd leginkdbb a
késdbbiekben jol felhaszndlhatd informacid. Nagy buktatd lehet még, ha a kérdések nem
megfeleléen vannak megfogalmazva, igy 1ényeges, hogy a jol megfogalmazott kérdésekre az
interjualany sajat modjan fejezhesse ki magéat, valamint, hogy az eredmények a késdbbiekben
Osszehasonlithatdéak legyenek. Lényeges tényezO, ha az alany megtévesztd vagy sablonos
valaszt ad, mikozben csak egy fontos elemet eltitkol. Itt altalaban a kilépd célja a megfeleld
viszony megodrzése, mely késobbi referencia kérésnél is jol johet. Oka lehet még, hogy a

munkatarsait, akik a szervezetnél maradta, 6ket meg szeretné védeni (Ruboczi, 2012).

“Nekem ez alapvetéen jar” gondolkoddsmod jellemzd a Z generaciora, Oriasi elvarasaik
vannak a munkaltatoval szemben, azonnali eredményesség és siker a cél a legkevesebb
energiabefektetéssel. Mindezek miatt jellemz0 a tiirelmetlenség, azaz, ha az elképzeltek nem
valdsulnak meg gyorsan, idon beliil, akkor gondolkodas nélkiil tovabblépnek egy masik céghez
dolgozni. Ez ramutat, hogy a kilépési interjin elhangzott okok nem feltétlen a szervezet belsé
koriilményeibdl erednek. Emiatt jogosan meriil fel a kérdés: Sziikséges-e kilépési interjlt

végezni az Y €és Z generacios munkaerdvel? (Csehné, 2016)

Osszegezve tehat, amennyiben a kilépé dolgozé 8szinte, elmondja a tdvozas valodi okat,
ha a munkaltaté megfeleld modszerrel viszi végig a folyamatot, a kérdések jol strukturaltak és

kialakult a kolcsonds bizalom, akkor hasznos az interju. Lényeges még, hogy az elhangzott
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valaszok megfelelden felhasznalasra keriiljenek, eljussanak az illetékes kollégakhoz ¢és ezen

keresztiil a szervezet stratégiaja javulhasson. (Turcsanyi, 2022)

A fluktuacio csokkentésének egy eszkoze: a munkaltato marka

A munkaltatoi markaépités (employer branding) jelentdsége manapsag mar nem csak a
multinacionalis szervezeteknél jelenik meg stratégiai szinten, szerepe egyre jobban kitlinik
minden vallalkozas vezetésében is. 3 {6 stratégiai eleme: kivalé6 munkavallalok megtartasa, az
uj tehetségek vonzdsa és az elbocsatdsok szakszerii kezelése, mivel a munkatarsak

véleménybefolyasold hatasa miatt nagy jelentdsége van (Chovan, 2019).

A szervezet altal jol 1étrehozott értékigéret elésegiti azt, hogy a munkaltatd sikeresen
meg tudja magat kiilonboztetni a konkurenciatél a munkaerdpiacon €s ennek eredményeként
nagyobb mennyiségii és alaposabban képzett munkaer6t vonzzon be. Jelentds fontossagti, hogy
a kiils6 és bels6 markaképnek megegyezonek kell lennie, hiszen mindkét kornyezet
kapcsolatban 4ll egymassal és kommunikécio soran a tilzas vagy torzitds negativ hatasa lehet

a munkaltat6i markara (Santa, 2020).

Fontos hangstlyozni az emberi tevékenység kulcsfontossagu aspektusat egy szervezet
miikodésén beliil, valamint biztositani a baratsagos munkakornyezetet, melyekkel az

elégedettség, az elkotelezettség és a kreativitas is eldmozdul (Chovan, 2019).

A fluktuaci6 egyik legnagyobb fegyvere a sikeresség felé vezetd Uton tehat egy jol
Osszeallitott és felépitett, er6s munkaltato marka, mely egyfajta PR tevékenységként is
értelmezhetd. Ez nem mas, mint egy HR és marketing tevékenység Osszessége, mely a Z
generacios fiatalok valasztdsanal is kulcsfontossagu. Naluk jelends valasztasi szempont a

szervezet hirneve és elismertsége egy-egy poziciora valo jelentkezés esetén (Békési és Sziics,
2021).
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I1l. A VIZSGALAT BEMUTATASA
1. A kutatasi célok, a vizsgalat hipotéziseinek bemutatasa

Dolgozatom témajaul a fluktuaciot és okainak, valamint megoldési lehetdségeinek
vizsgalatat valasztottam a HR teriileten dolgozé munkavallalok korében. Maéra az egyik
legjelentdsebb probléma és a legtobb energiat igénylo feladat a jelenség hatterének és okainak

feltarasa, elemzése és megakadalyozasa.

A vizsgalatom célja feltarni a magyar munkaerdpiac egyes szerepldinek (vallalatok,

crer

Tanulmédnyom két kulcskérdése, hogy a szervezetek miként igyekeznek megtartani a
munkaerdt, mely eszkdzoket alkalmazzak ehhez, valamint, hogy milyen intézkedésekkel idézik

el6 a fluktuacid csokkenését.

A kovetkezd tablazatban lathatoak a feltételezéseim, a hipotézisek, ezeket a

szakirodalmak alapjan fogalmaztam meg és az interjuk alkalmaval feltett kérdésekkel

vizsgalom.
6.abra: Hipotéziseket osszefoglalo tabla
SZAKIRODALOM HIPOTEZIS KERDESEK
e Gergely és Pierog (2018) | A munkaerd | 1. Milyen megtartasi eszkdzoket

kutatdsa alatamasztja, hogy | megtartasra hasznélnak az On cégénél?
a tehetség megtartdsanak | forditott 2. Milyen teljesitményértékelési,
eszkOzei hozzdjarulnak a | befektetés egyéb juttatdsi rendszerek
fluktuaci6 csokkenéséhez. | megtériil a érhetéek el?
A j6 munkatérsi €s fonoki | vallalatok 3. Milyen munkavallaloi
kapcsolat kialakitdsa ¢és | szdmara elégedettségi felmérést végez a
fenntartasa, a  kedvezd szervezet a dolgozoéi
mértékli fizetés, a karrier jolét/elégedettség érdekében?
lehetdségek, a munkahelyi 4. Milyen tényezdk befolyasoljak
flow élmény, a megfeleld a megtartd képességet, ezek
munkahelyi kornyezet, a kiktdl fiiggnek?
kreativitas, a  fejlodési
lehetoség ¢€s a valtozatos
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feladatok mind ndvelik a
munkavallalok lojalitasat.
Kozak ¢s Dajnoki (2019)
vizsgalata tartalmazza, hogy
a megtartas-menedzsment a
HR egyik legfontosabb
teriiletévé valt, mely a
szakképzett munkaero-
hianyt ¢és ennek mozgasat
javitja.

Szondi és Gergely (2019)
szerint a tehetségek
megtartdsa kulcsfontossagu
jelentéséggel bir a
vallalatok szamara.

Poor ¢és mtsai (2020)
alatdmasztjdk, hogy a
munkaerd megtartas
legfontosabb elemei (vonzo
bér, teljesitményértékelés,
teljesitményalapu
prémiumrendszer stb.) mind
olyan tényezd, amelyek ma
mar elengedhetetlen
fontossaguak egy szervezet
munkavallal6inak

zavartalan mukodésénél.

5. Mely korosztaly megtartasa
okozza a legnagyobb kihivast?

Mit gondol, miért?

Békési és  Sziics (2021)
meglatasa szerint a
munkaerépiacon a Z
generacios fiatalok szamara
fontos valasztasi szempont a

vallalat hirneve,

A generacios
kiilonbségek  és
jellemzdik
hatassal birnak a
munkaerd

aramlasra

6. Milyen eszkozoket
alkalmaznak a  kiilonb6zd
generaciok kozotti
egylittmiikodés érdekében,

mely megtartd erével bir?

31




elismertsége. Ez a generacio
ugy valtoztatja meg a HR
tevékenységeket, mint a
globalizécio tett a
nemzetkdzi szintérre 1épd
vallalatokkal.

Bencsikés mtsai  (2017)
tanulmanya  alatdmasztja,
hogy a fiatal generaciokkal
szembeni eloitélet
hozzajarulhat a fluktuacio
novekedéséhez.

Szeles (2021) vizsgélatabol
kideriil, hogy az
¢letkorbarat HR politika
bevezetése nélkiilozhetetlen
a fiatal generacios
munkavallalok  szervezeti
elkotelezettségéhez.

Fodor ¢és mtsai (2017)
szerint a tobb generaciot
integrald munkaltatoi
markaépitésnél nagyon
lényeges tobb differencialt
stratégiaban  gondolkodni,
célcsoport-specifikus
megoldasokat kidolgozni és
az egyes korcsoportok
sajatos attitlidjeit szem elott
tartani. Mindezen elemek
befolyasoljak a Z generacio

dontéseit.

7. A  kiilonb6z0  generaciok

elégedettségének
megteremtése milyen
nehézségeket okoz? Ezekre

mik a lehetséges megoldasok?

A generaciomenedzsment

mely  eszkdzei  mutattak
fejlodést a fiatalabb és idOsebb
korosztalyokat célzo
tevékenységek

kiegyenlitésénél?

.A Z  generaci6  mely

sajatossagai idézik eld
leginkdbb a  fluktuaciot?
Milyen okok vezetnek a

munkahely valtdshoz?
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Szakécs és Szebeni (2021)
Osszefoglaldja tartalmazza,

hogy a mai egyik f6 kihivast

a fiatalok csokkend
lojalitasa jelenti. A
szakemberek  szerint a
munkabérek rendezésével
¢€s az oktatas fejlesztésével a
fiatalok fluktuacioja
csOkkenthetd.

Chovan (2019) tanulmanya
szerint a HR stratégia egyik
egy

olyan vonzo6 véllalti kulttra,

legfontosabb  eleme

valamint munkaltatoi marka

kiépitése ¢és folyamatos
fejlesztése, mely  elég
vonzovad tud valni az

alkalmazottak szamara, akik
elkotelezettek és  hosszu
tavon szeretnének a
vallalatnal dolgozni.
Szlics

Békési és (2021)

kutatdsa tartalmazza, hogy

egy jol felépitett, erds
munkaltatoi marka
(employer branding)

megléte a munkaltatd egyik

legerésebb  eszkoze a
sikerességhez, a
megtartashoz €s az
elvandorlas

csOkkentéséhez.

Az employer
branding egy
megoldas a
munkaerd
megtartas

erfsitésében és a
fluktuacid

csOkkentésében.

10.  Milyen munkaltatoi

markaépitési eszkozok
jellemzéek az On cégénél? (pl.:
uj tehetségek vonzasa, kivalod
munkavallalok
megtartdsa/motivalésa,
karrierutak lehetdséget,
elbocsatasok kezelése)
11. Mi all az employer
branding fokuszaban?
12. Milyen
vonzoé/hiteles/egyedi
munkaltatoi arculattal
rendelkezik a szervezet a

munkavallalok megtartasa és a

fluktuacid csokkenése
érdekében?
13. A munkaltatoi

markaépités mely alkotoelemei
jelennek meg legjelentésebben
az On cégénél? Miért? (pl.
jelképek, munkafeltételek,

marketing tevékenységek stb.)
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Dajnoki ¢és Héder (2017)
bizonyitja, hogy a
munkaltatoi marka
megerdsitésének tobb
hatékony hatdsa is wvan,
tobbek kozott az erdsodd
megtartasi képesség.

Santa (2020) tanulmanya
alatdmasztja, hogy a
munkaltatéi markazasnak a
célja a munkaltatokkal valo
egylittmitkdés
szabalyainak dsszefoglalasa
mellett egy olyan kép
kialakitasa a szervezetrol,
amely a munkavallalok
szamara kivénatos lesz.
Ezéltal a karrierat
lehetdségét és a karrierjiik
épitését is el tudjak képzelni
a vallalatnal, mely
elkotelezodést 1déz elo, a
lehetséges fluktuacio

csOkkenésével.

Turcsényi (2019) szerint a
kilépési interji egy olyan
HR  eszkdz,  melynek
segitségével a szervezet
gyengeségeit feltarhatjak,
melyeken e segitségével
javithatnak is.  Mindez
hozzajarulhat a  sikeres

szervezettejlesztéshez,

r oy e e

soran elhangzott
hianyossagok/
gyengeségek
javitasaval
csokken a
fluktuéciod

meértéke.

14. Milyen forméban zajlik az
On cégénél a kilépési interju?
15.  Kik végzik a kilépési
interjut?  Bels6  bizalmas
pozicioban 1évd személyek
vagy a kilépd személytdl és
kornyezetétdl fiiggetlen

munkavallalok?
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amely csokkenti a
munkavallalok
elvandorlasat.

Dajnoki ¢és Kiss (2015)
szerint a kilépési interjuk
soran egyértelmiien
kiderlilnek a kilépéshez
vezetd {6 okok.

Dajnoki és Fenyvesi (2014)
kovetkeztetési  szerint a
munkaerd forgalom
valtozdsanak vizsgélata, a
kilépési interjuk elvégzése,
az okok feltarasa és ennek
elemzése, valamint az
eredmények tiikrében a
kivitelezhetd megtartasi
stratégia kidolgozésa
hozzajarul a  fluktuacio
csokkenéséhez.

Chovan (2018) kutatasa
bizonyitja, hogy a kilépési
interjuk lebonyolitasa €s az
eredmények elemzése sok
esetben ramutatott a vezetdi
keészségek és a
kommunikécio6
fejleszthetdségére.  Ennek
javitdsa  érdekében egy
kidolgozott, hosszu tavu
vezetoképzo programot

vezettek be. Ezaltal az

16.

17.

18.

19.

Melyek azok a kérdések,

amelyek legtobbszor
elhangzanak egy ilyen
interjin?

Mely vélaszok/ okok a
lejellemzébbek az  interjuk
soran?

Hogyan keriilnek

kiértékelésre a valaszok?

A kidolgozott valaszokat
milyen formaban, hogyan
hasznositja a cég a

tovabbiakban?
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elégedetlenség, majd a

fluktuacid csokken.

Forras: Szakirodalmak alapjan sajat hipotézisek 6sszefoglalasa, sajat szerkesztés

2. A vizsgalat koriilményeinek, helyszinének bemutatasa

Kutatési kérdéseimre a valaszt 16 félig strukturalt interja keretében kerestem. Az interja

a szakdolgozatom mellékletében szerepld kérdések mentén tortént.

Az adatfelvételi eszkoz sajat fejlesztésti félig strukturalt interju, kidolgozasat
szakirodalmi feltarasok eldzték meg. Minden esetben figyelembe vettem az interjialanyok
szamara alkalmas modszert. Az online beszélgetések az interjlialanyoknak is megfeleld,
hangfelvétel rogzitésére alkalmas eszkozon, Teams-en zajlottak. A személyes interju az

alanyom munkavégzésének helyszinén, egy meeting teremben késziilt.

A résztvevoket az adatfelvételi eljaras elott tajékoztattam a kutatds céljardl és az
adatkezelési feltételekrdl. Az interjui el6tti felkérd egyeztetések sordn ismertettem a
tajékoztatot, az interjura csak a beleegyezést kovetden keriilt sor. Az interjut csak a beleegyezd

nyilatkozat és az adatkezelési tajékoztatod elfogadasa utan készitettem.

Az adatok elemzését kovetden Osszegeztem a vizsgalat sordn nyert informacidkat,
levontam a sziikséges kovetkeztetéseket, megfogalmaztam javaslataimat és a tovabbi kutatasi

iranyokat.

3. A vizsgalati minta bemutatasa

Személyes és szakmai kapcsolati hdlozaton keresztiil toboroztam a résztvevoket, azaz

kényelmi mintavételi stratégiat alkalmaztam.

Kutatasi kérdéseimre a vélaszt 16 (15 nd, 1 férfi) félig strukturalt interju keretében
kerestem. Az interjualanyok kivalasztasanal elsddleges szempont volt a vizsgélat célja
(fluktuécio kutatdsa HR teriileten), ezért az interjualanyaim a magyarorszagi versenyszféraban
miikodd vallalatok HR teriiletén dolgozé munkavallalok. Az interji a szakdolgozatom

mellékletében szerepld kérdések mentén tortént.
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A mintabol adoddan lehetéségem van alaposabban ralatni a kiilonb6z0 szervezetek

hipotézisek mentén.

A résztvevOk az adatkezeléssel kapcsolatos tajékoztatast megkaptak, a kutatdsban valo
részvételhez, valamint az adatok felhaszndlasdhoz hozzdjarultak. A kutatds az ELTE PPK

kutatasetikai engedélyével rendelkezik (2023/408).

A kovetkez0 tablazatban olvashatdak osszefoglaldan az interjialanyaim.

7.abra: Interjualanyaimat ésszefoglalo tabla

Interjualany Céginformacio
Interjualany A Online marketing tanacsad6 és kivitelezo,
valamint informatikai lizemeltetéssel

foglalkoz6, kis 1étszamu, két telephellyel

miik6dd magyar cég.

Interjualany B Az 1983 o6ta miikodd magyar cég didkoknak
kinal relevans munkalehetdségeket, mig az
Oket alkalmazd cégeknek fiatal, lelkes és

motivalt munkaer6t ajanl.

Interjaalany C Kis létszamu tréner cég dolgozik egyiitt sok
éve palyan 1évo szakemberekkel.
Szolgaltatasaikkal a készségek €s képességek

fejlesztése  mellett  tartds  szervezeti

valtozasok megvalositasaval segitik
igyfeleiket.
Interjualany D 150 éve mikodd, nagy multa gyar, mely a

szerszamgépek  Osszeszerelése  mellett
mindségbiztositasi és elektronikai teriileten

nyUjtanak szakmai segitséget tigyfeleiknek.
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Interjualany E

2004 6ta mukodd munkaerd kolcsonzést és
kozvetitést, valamint személyi

szolgaltatasokat biztosit a cég.

Interjualany F

Egy dinamikusan novekvd cég, elsdsorban a
repiilégépipar ¢és az energiaipar szamara
kival6  gyértasi megoldasok  biztosit.
Hajtomualkatrész-felajitasi  és  javitasi

szolgaltatasokat nytjt.

Interjualany G 20 éve a palyan 1évo szakértdi csapat segit a
fizikai- és szellemi munkaer6-kolcsonzésben,
valamint magasan kvalifikalt munkaerd
toborzasaban és vezetokivalasztasban.

Interjualany H A cég a kozonségmérés, az adatok és az

elemzések terén alakitja a média jovojét

Magyarorszagon.

Interjtalany 1

Legismertebb cég a fluktuacio kezelés,
munkaerd megtartas tertiletén, mivel elséként
szakosodott ebbe az irdnyba. Orszagos
kutatasokban vesz rész a szervezet, ezek
mellett rendszeresen publikal és felkérést kap
szakmai rendezvényeken eldadoként. A
tréner ¢€s pszicholégus csapat szakmai
tapasztalatat 0sszeadva A HR legdsszetettebb
feladatait tdmogatja, mint a megtartast és

senior szervezetfejlesztést.

Interjualany J

A tobb mint 35 éve miikodo, kis létszamu
magyar csaladi vallalkozasbol indul6 cég mar
nem csupan piacvezetd, hanem meghatarozo

épiiletgépészeti kis- és nagykereskedelmi
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szolgaltatova valt, mindségi ¢épitdanyagot,
épiiletgépészeti és fiirddszobai termékeket

biztosit tigyfeleinek.

Interjualany K

A kis gépészeti mithelyként indul6 cég mara
alkatrészeken tul intelligens, komplett
megoldasokat kinal robotrendszerekhez,
valamint a gyartdsi ¢és automatizalési

folyamatok széles skalajahoz.

Interjualany L

A cég repilégép turbindkba  gyart

alkatrészeket.

Interjualany M

A 30 éve Magyarorszagon piacvezetOként
miik6do cég oktatas, fejlesztés,
eszkozbeszerzés teriiletén ismert.
Taneszkdzok, oktatdsi anyagok, iskolai
felszerelések forgalmazasa mellett
szoftverfejlesztést biztosit iskoldk, 6vodak és
bolcsddék részére.  Szakszerii segitséget
nyujt palyazatokhoz, ajanlatokhoz,

kozbeszerzésekhez.

Interjhalany N

A szennyviz tisztitasaval és
ujrahasznositasaval foglalkozé cég
megoldast biztosit a napjainkban
tapasztalhatd hatalmas urbanizaciobol eredd

problémakra.

Interjaalany O

Létesitménylizemeltetéssel,  kivitelezéssel,
belsdépitészettel, takaritassal,
portaszolgalattal €s karbantartassal
foglalkoz6 20 éves magyar cég, mely tobb
telephellyel rendelkezik. Elsésorban

kékgalléros  munkavéllaloknak  biztosit
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munkahelyet. Az atlagos allomanyi 1étszam

650 6.

Interjaalany P A vallalati alkalmazas szoftverek
piacvezetdjeként az ERP ujra definialasaval
¢s kilonféle halozatok létrehozasaval
foglalkozik a cég. A teljes ellatasi lancban
biztositjdk az atlathatosagot, az ellenalld
képességet és a fenntarthatésdgot, minden
méretben ¢és minden iparagban segitik a

vallalatokat a jobb mitkédésben.

Forras: Interjuim alapjan sajat szerkesztés
4. A vizsgalati modszerek bemutatasa

A kutatasi modszer kivalasztdsanal elsdédleges szempont volt a téma specialitésa, illetve
a keresett informdaciok tipusai, amik egyértelmiien dontottek a kérdésben. Ezek ismeretével
vilagossa valt, hogy a teljes modszer a félig strukturdlt interjuk elkészitése. A kutatds céljabol
adododan elényds ennek a modszertannak a hasznalata, hiszen a kérdéseket egy elore elkészitett
véazlat mentén tettem fel, a valaszok rogzitése soran az interjualanyok konkrét szavait jegyeztem
fel. Ennek koszonhetden lehetdségem volt tovabbi, részletekbe mend informéciokat megtudni,
mely ismeretek a dolgozat tobbi részében is nagyon jol felhasznalhatoak, igy a téma mélyebben

megismerheto.

Tehat az adatfelvételi eszk6z sajat fejlesztési félig strukturalt interju, a kérdések és azok

struktardjanak kidolgozasat szakirodalmi feltarasok elézték meg.

Kutatasomat korlatozta a nem reprezentativ mintavételi eljaras, igy az eredmények
teljes populdciora nem bizonyitottak. Tovabbi akadaly volt, hogy az interjuk soran egyes
kérdésekre konkrét valaszokat nem kaptam a szervezet belsd titoktartdsi szabdlyaira

hivatkozva.
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5. Az eredmények bemutatasa

Most tehat a megkérdezetekkel elkészitett interjliimat szeretném Osszefoglaldan,
tematikusan €s csoportosan bemutatni, elemezni, Gsszefiiggéseket keresni. Az elOzetesen
elkészitett vazlat alapjan tortént beszélgetésekbdl a levont kdvetkeztetések jol kiegészitették és
arnyaltak a szakirodalombol feltart anyagokat. Az interju soran a legtobb kérdésnél a COVID-

19 megjelenése Ota/utani helyzetre kérdeztem ra.

Az els6 kérdésblokkban a munkaerd megtartasra forditott befektetésének megtériilését
vizsgaltam a vallalatok szempontjabol. Kiilonféle megtartdsi eszkozoket alkalmaznak a
cégeknél. Az alapbéren kiviil elérhetéek egyéb juttatdsok ¢€és bonuszok. A torvényi
meghatarozasnak megfelelden az Gsszes cég biztositja a bejaras tdmogatasat az eldirtak szerint,
azonban F ¢és K interjualanyom altal elhangzottakat fontosnak tartom kiemelni, hiszen szamukra
100%-0san biztositott az utazasi koltségtérités, valamint sok esetben a céges autd is, mely K
cégénél még sajat haszndlatra is engedélyezett. Kiemelte, hogy ez egy nagy lehetdség és egyben
segitség is a maganéletben, valamint anyagi szempontbdl is. Hangsulyozta, hogy ez egy eszkoz,
mely altal megbecsiilve érzi magat, valamint érzi a honoralast a munka mennyiségével és
mindségével aranyosan.

A interjlialanyom jelentdsen mas szempontbol kozelitette meg a kérdést, szerinte nem
szokvanyos megtartasi eszkdzoket kellene alkalmaznia a cégeknek, hanem egy kiilonleges, egy
minden esetben egyedi megoldast, amely Gjdonsagot jelent a munkavallaloknak. “Fontos egy
komfortzonan kiviili helyzetet teremteni a munkavallalo szamara, mely egyedi és izgalmas.”
(Interjualany A, 2023). Meglatasa szerint az egyik kulcs a munkakdrnyezetben rejlik, hiszen,
ha az otthonos, minden eszkdz megfeleld mindségben biztositott, a dolgozd szeret oda bejarni,
akkor ez mar egy erds megtartd eszkdzzel bir. Ezzel ellentétesen N interjialanyom kiemelte,
hogy nem szereti a munkakornyezetet “otthonos” kifejezéssel hasznalni, sem jellemezni,
szerinte a munkahely €s az otthon teljesen el kell, hogy kiiloniiljon egymastol. “A legfontosabb

’

eszkoz a folyamatos eszkoz valtoztatds”™ - hangzott el A interjuialanyomtol. Ezt alatamasztotta
azzal, hogy a munkakdrnyezetet, az ott talalhatd butorokat és berendezést havonta atrendezik
kollégaikkal, mely egy folyamatos megujulast idéz eld, nem maradnak benne egy folytonos
allandésagban. A munkakornyezettel kapcsolatban a tobbi interjialanyom is hasonléan
vélekedett, mindenhol elhangzott az optimdlisan felszerelt kornyezetre valé igény. D
interjialanyom a megtartasi eszkdzokre reagalva a megfelelden biztositott épiilet infrastruktirat

emelte ki, melybe beletartozik az elegendé mennyiségii illemhely és a jol felszerelt konyha.
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Erdekes, hogy N interjlalanyom is megemlitette az elébbi elemet, amely alapvetden azt
gondolom, hogy természetes.

A valaszado a fenti véleményeket céfolta, szerint a hagyomdnyos eszkdzoket
fenntartassal kell hasznalni, hiszen a legijabb munkaerd, a foként Z generacid nem egy
egyhelyben maradé munkaerd, igy a kérdés kozgazdasagilag is megfontoland6. Vajon a
megtartasra forditott 6sszeg a munkavallalok gyors fluktuacidjat ismerve valdjaban megéri-e a
vallalatnak? Amennyiben nem, felmeriil, hogy a kovetkez6 munkahely szamara sziikséges-e
biztositani a munkaer6 fejlesztését kiilonb6z6 tovabbképzésekkel? Megemlitette, hogy ez egy
bizonytalan helyzet, mindig szamolni kell a munkavallalé hossz tdvi maradasaval vagy a
gyors valtasaval. Ezzel a gondolatmenettel kapcsolatban a tobbi interjialanyom teljesen
mashogy gondolkodott, hiszen szerintiik, habar megjelent az \j generacio és ezaltal egy ujfajta
¢s széleskorlibb elvarasi rend, de még igy is sok Z generdcion kiviili munkavallalé dolgozik,
aki a megszokott, régota bevalt rendhez és rendszerhez kotddik. Szerintiikk mindezek a juttatasi,
bonusz és egyéb rendszerekre is értendok

O interjualany egyediildlldéan a “nyitott ajto politika” kifejezést alkalmazta tobbszor,
mint erds megtartdsi eszkozt, amellyel arra célzott, hogy HR vezetdként hozzd mindig
bizalommal és ¢szinteséggel fordulhatnak a munkavallalok. Hozza hasonldan az dszinteség €s
bizalom fontossaga, mint megtartd eszkdz a tobbi interjialanyomnal is fontos tdmpontként
hangzott el. Erdekesnek tartom kiemelni E 4ltal megemlitett egyedi igényt és egyben eszkozt
is: a cég altal biztositott “ingyenes pszichologusi és dietetikus tandcsadasok” (Interjualany E,
2023) is hozzajarult a joléthez, erdsen hatasos.

J szervezeténél kiemelked6 megtartd eszkdzként a szervezeti kultura jelentsége kertilt
meghatarozasra. Egy Osszetartd kozosségrol van szd, ahol a kollégdk a bajban tamogatjak
egymast. Példaul a Covid megjelenésekor a cégben dolgozo 60 év felettiek automatikusan
honapokig felmentésben részestiltek a munkavégzés aldl (kozben teljes fizetést kaptak). Ez 1d6
alatt a cégben marad fiatalabb kollégék ellattak a helyettesitési feladatokat mindenféle negativ
megjegyzes és szandek nélkiil. Szerinte itt is mutatkozott meg igazén a tényleges szervezeti
kultira, mely az ott dolgozo kollégak legnagyobb megtartasi eszkoze.

Erdekesnek taldlom, hogy a megtartasi eszkozok témdaja soran a szervezeti kultiira
jelentdsége nem jelent meg a tobbi interjum sordn. Hasonldsagot véltem felfedezni a legtobb
beszélgetés soran abban, hogy fontos eszkozként hangzott el tovabba a rugalmassag,
emberkozpontisag, megbecsiilés, elismerés, fejlodési lehetdség és persze a csapatépitd
programok is. Kiemelném a céges karacsonyi vacsorat, melyrdl az interjualanyaim nagy része

lelkesen, elégedetten beszélt. Mindezek egyértelmiien alatamasztottak, hogy a szervezetben a

42



kozosségépitd programoknak mekkora jelentdsége van. A jo tarsasagi ¢lmény, a megfeleld
kollegialis kapcsolatok mind hozzajarulnak a well being-hez, ezek altal a fluktudcid
csokkentéséhez megtartd eszkozként.

A tobbi interjualanyommal ellentétben H kiemelte a karrierlehetdséget, foként a belsd
talent mobility-t, mely a munkavallaloknak erds megtartasi eszkdzként szolgal. Amennyiben
egy ott dolgoz6 megunja az évek oOta betdltott pozicid soran elvégzett feladatokat, fejlodni vagy
elére 1épni szeretne, akkor a szervezet biztositja foként teriileten beliil a masik pozicidoban valo
munkavallalast.

Mig az interjualanyaim a pozicidhoz és annak jellemzodihez, valamint koriilményeihez
kototték a kérdést, A szerint érdekes és egyben kiprobalandoé eszkoz az, ha egy masik iparagban

alkalmazott, jol bevalt modszert probal ki a cég a cél érdekében.

Teljesitményértékelési és egyéb juttatdsi rendszerek érhetoek el a szervezeteknél a
megtartis érdekében. Sok, a teriileten dolgoz6 munkavallald6 szamolt be a
teljesitményértékelési rendszerrdl, mely a legtobb helyen %-os aranyosan miikodik a teljesitett
eredményekhez ardnyosan mérve. Mig E, F, H interjualanyomnal évente, D cégnél fél évente,
M-nél és B-nél havonta torténik a mindsités. A legtobb cégnél ez személyesen megy végbe, a
kozvetlen felettessel négy szem kozt keriil megbeszélésre az adott iddszakot lefedé munka
véleményezése. Sok esetben a kordbban kitlizott célokat figyelembe véve értékeli a vezetd a
beosztottjat. A tobbiekkel ellentétesen D kiemelte, hogy HR vezet6ként ragaszkodik az
elhangzottak rogzitésének szabalyara. Ha ezek irdsban, mindkét oldalrol dokumentélasra
keriilnek, akkor egy esetleges, késObbi elbocsatds soran van mivel megindokolni és
alatdmasztani a vezetd dontését és az el6fordulhatd munkaiigyi perek sokszor elkeriilhetéek. L
szintén megemlitette az irasban rogzités fontossagat, valamint a munkavallalo és fellettes

kozotti megegyezés jelentdségét, amellyel a 6 cél mindkét fél elégedettségének novelése.

Mig interjiialanyaim nagy része pozitiv szemlélettel beszélt a témardl, E meglatasa
szerint a cég tulsadgosan a szamokat veszi csak figyelembe, nem pedig a mindséget. A munka
szinvonalan tul 1ényeges a gazdasagi kornyezet vizsgalata is. Ha ijonnan megjelenik egy nagy
konkurencidju cég, torvényi valtozas, vilagjarvany vagy gazdasagi valsag torténik, nagyon
befolyésolhatja a cég vagy az adott teriilet teljesitményét és bevételét. Cégénél a felsd vezetdség
semmilyen szinten nem veszi figyelembe ezeket, igy csak az adott munkavallalok

teljesitményének jelentds csokkenése allithatd meg a szamok tiikkrében.
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Az Osszes interjualany célkitiizéseitdl eltéréen, H cégénél minden esetben a kdzvetlen
felettes iranyelveit figyelembe véve kell a munkavéllalonak kialakitani az éves célt. A
célkitlizési rendszer felépitésének lényege a szervezeti és fejlédési irany azonossaga, mely
tulajdonképpen csupan a felso vezetdség kitlizéseihez kozelit. Habar ez egyértelmiien a vallalat
fejlodését szolgalja, azonban a sajat, egyéni célokat hatraltja is, mely a munkavallalok
elkotelezOdését csokkentheti. H munkahelye a bonusz rendszerben is kitiinik a tobbihez képest,
hiszen amennyiben az adott munkavallalé nem éri el a célt minimalisan sem, akkor nem kap
fizetésemelést. Ezek mellett nagyon kis szdzalék érhetd el egyéni teljesités alapjan, a timogatas
nagy részének feltételrendszere a szervezet altal elért célokhoz kothetd bevételek ¢és
eredmények alapjan torténik. Tehat sok esetben az adottmunkavallalotol teljesen fliggetlen, az,
hogy mennyi az egyéb juttatdsanak Osszege. Ez, valamint az inflacid6 ndvekedésének nem
figyelembevétele miatt kifejezetten demotivald helyzet alakult ki, mely miatt tapasztalhatéan

megn6tt a fluktuacio.

Azonban kiemelte, hogy becsiilendé a vezetdség észrevétele, miszerint jelenleg is
folyamatban van egy 1j rendszer kialakitdsa. M munkavallald a tobbiektdl eltéréen
megemlitette a jovObe valdo gondolkodas fontossdgat is, amelyet a vallalat minden

teljesitményértékelés soran figyelembe vesz.

Mig szinte az Osszes szervezetnél ez négyszemkozt torténik bizalmi helyzetet kialakitva,
B interjualanynal az eredmények minden honapban publikélasra keriilnek, ez szerinte motivalo,

hisz aki jol teljesit, az biliszke, aki kevésbé jol, azt altalaban a bizonyitasi vagy motivalja.

Erdekesnek tartom | interjialanyom példajat megemliteni, ahol egyediilalloként nincs
kovetett el, mellyel az anonimitast nem sikeriilt biztositani a kérddivek kitdltése és az
eredmények nyers publikdldsa sordn, ez kovetkeztében egy hatalmas elégedettlenségi és
felhaborodasi hullam tort ki a cégben. Ennek kovetkezménye, hogy 4 éve nincs ilyes fajta
értekelési rendszer, hiszen a munkavallalok nagyon negativan allnak a témahoz, azonban a HR
vezetd jovO évi tervében szerepel egy teljesen Ujfajta struktira bevezetése. Ettdl fiiggetleniil
biiszkén vallalta, hogy a felmeriil6 kérdésekkel, kérésiikkel és problémakkal a munkavallalok

mernek az illetékeshez fordulni, ez a rendszert kicsit helyettesiti.

Ehhez hasonléan mikddik G és | cégénél is, ahol kis szervezetre hivatkozva nincs

konkrétan kialakitott értékelési rend, hiszen a munkavallalo és felettes kozott rendszeres a
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kapcsolattartas és a kommunikacié. Ez a mindennapokban valosul meg, a negativ és pozitiv

eredményeirdl is azonnal kap visszajelzést a munkavallalo.

A dolgozoi elégedettség és jolét érdekében kiilonféle munkavdllaloi elégedettségi
felméréséket végeznek a szervezet. Sok cég életében az elégedettség mérése kérddiv
formajaban torténik. F munkavallaldo kiemelte, hogy a kérdések Osszeallitasanal mindig
torekednek az anonimitasra, melyet teljeskortien be is tartanak. Ezek mellett fontos, hogy 5
percnél tobb 1d6t ne kelljen erre raszanni a dolgozdknak, hiszen 16-17 kérdés utan altalaban
elveszik a lelkesedés és kotelezd alapon, nem feltétlen dszinte valaszoljak meg a kérdéseket.
Cél az eredmények Osszesitése és a vezetdk felé valo kommunikaldsa, melyet kdvetden kis
csoportokban kell feldolgozni a kitoltokkel egyiitt. Minden esetben a kritikat megfogalmazok
véleményeire is nyitottak, a javitando teriiletekre a javaslatokat meghallgatjdk, vagy otlet

dobozba helyezett gondolatokbol inspiralédnak

Ezzel ellentétben C cégénél nincs a kérddives felmérésnek kultusza, ott inkabb szoéban
torténik meg. Vele hasonléan O-ndl sincs formalis felmérés, azonban a munkavallalok igényeit
kiemelten figyelemmel koveti a vezetdség és aprobb észrevétel esetén is azonnal beavatkoznak.
K hidnyossagként emlitette azt, hogy a szervezet életében legaldbb 2-3 éve nem tortént
felmérés, azonban tapasztalata szerint a legtobb vezet6hoz lehet szintén és nyitottan fordulni,

amennyiben barmilyen probléma meriil fel.

Kiemelném D szervezeti példajat, ahol ennek a vizsgalatnak komoly hagyoménya van.
Habar csak 2 évente valosul meg, de az eredmények Osszesitése és kiértékelése utan kozos
akcioterv workshop keretein beliil kell minden csapatnak a felmertiild igényeket, hianyossagok
¢s fejlesztendd teriileteket megbesz€lni €s konkrét javaslatokat 6sszeirni. A szakember szerint
nagyon fontos, hogy minden esetben kapnak visszajelzést, igy elégedettséggel tolti el a

munkavallaldokat ez.

Ezzel ellenkezdleg E csaldodottan szdmolt be a tapasztalatairdl, a cégénél nem biztositott
a teljeskori anonimitas, melynek kdvetkezményében mar konkrét konfliktusa is adodott a
vezetdséggel. Ez egy belso applikacion tortént, ahol ki kellett tolteni a kérdéseket, az eredményt
a kozvetlen felettese a fels6 vezetdségnek més aspektusbol kommunikalta le, ezért egy nagyon
kellemetlen helyzet alakult ki. Vele ellenkezdleg H cégénél kiemelten figyelnek az

anonimitasra, Ott, ha egy felettesnek 4 fonél kisebb létszamu csapattal kell dolgoznia, akkor
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nem lathat ra a konkrét eredményekre, mert nem biztosithatd a teljeskori

beazonosithatatlansag.

M nem ért egyet az interjualanyok tobbségével, szerinte nincs sziikség a felmérésre, sok
1ddt vesz igénybe. A szervezetben legkésdbb a havi fizetés kézhezvételénél minden felmeriild
gond talalhato, kis cég révén “az anonimitas nem miikéodik, a kozosségben pedig mindenki
elkezd pletykalkodni, ki mit valaszolhatott, mely komoly fesziiltséget kelt” (Interjialany M,
2023).

Habér B szerint sem mukodik ez a vallalatban, de meglatasa szerint nagy igény lenne
rd, elmondasa szerint az utdbbi iddszakban tobb probléma is felmeriilt, melyet kevésbé hallott
meg a vezetdség. Ennek ellenére az elégedettség novelése érdekében célzott tevékenységekkel
igyekeznek elérni, ezt alatamasztva példaul fagyi délutannal vagy kozos f6zéssel. J
szervezeténél sincs kifejezetten erre iranyuld rendszer, azonban 6 kiilonleges eszkozt emlitett a
kérdés megvalaszolasa soran:” minden vezetd titkos, céges naploba irja be minden naphoz az
illetékes munkavallalo dicséretének vagy leszidasanak okdt, mely a visszakovethetoség és

igazsagtalansag elkeriilése céljabol is nagyon elonyds™ (Interjualany J, 2023).

| egyediilalloan felhivta a figyelmet az utan kovetes fontossdgara, melyet N
szervezeténél 80%-os kitoltottség elérése esetén plusz 1 szabadnappal jutalmazott, ez nagyon
motivalja a dolgozokat a kitoltésre. A HR mindig az el6z6 évi eredményekkel 6sszehasonlitja
¢és egy ppt keretein beliil, 6sszefoglalva a 1ényeget, kikiildi e-mailen az anyagot az Gsszes

munkavallalonak.

Ahogy a lenti abra is mutatja, az elégedettségi felmérés megvaldsuldsanak formdja sok
cégnél eltérd. Amennyiben kérd6iv forméjaban nem is torténik meg, de a vezetok nagy részéhez

Oszintén lehet fordulni kérdéssel és panaszokkal egyarant.
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8. dbra: Az elégedettségi felmérés aranya

Elégedettségi felmérés aranya

e

= Kérddiv formajaban Nincs felmérés Szdban

Forras: Interjuk alapjan sajat szerkesztés

Egy cég életében a megtarto képességet szamos tényezd befolydsolja, esetenként
konkrét személyektil is fiigg. Legtobb interjlalanyom a megtartast befolydsold tényezdket
szorosan oOsszekapcsolta a megtartasi eszkdzokre vonatkozo kérdéskorrel, szerintiik ezen
eszk6zOk hianya negativan hat a megtartd képességre, ezzel ellenkezdleg alkalmazasuk,
pozitivat eredményez. A megkérdezettek mindegyike els6sorban a bér mértékét emelte ki, mint
6 befolydsolo tényezot, ezt | kifejezetten 6sszekototte egy megeldzési eszkozzel. HR teriileten
dolgozoként az interjuk sordn kiemelten figyeli és szliri a “pénzkdzpontt jelentkezdket”.
Tisztaban van a szervezet gyengeségeivel, jelen helyzetben a fizetésekkel €s a konkurencia
cégekkel Osszehasonlitva, azonban meglatdsa szerint ez kikiiszobolhetd. A legtobb
munkavallalonak a rugalmassag, az erds szervezeti kultlra és az egyéb juttatasok is jelents
hatassal van a dontése soran. Ezzel L kifejezetten nem ért egyet, “szerintem mindenkinek a

legfontosabb a pénz, aki nem ezt mondja, az huzodik” (Interjhalany L, 2023).

F szervezeténél az elmult iddszakban nagy valtozasok torténtek, a cégvaltis és
lemorzsolddas utan a jelenlegi vezetdség mar nagyon befolyasolja a megtartast, egyértelmiien
torekszik a munkavallaléi jolétre. A cégen beliili juttatasok folyamatosan novekednek és az
egész fokuszaban a kovetkezé all: “A HR ajto nyitott, mindig minden megbeszélheto.
Elofordult, hogy felmondasi szandékkal érkezett egy munkavallalo, az elhatarozas
visszavonasaval és elégedettséggel tavozott.” (Interjualany F, 2023) Ezért ezen a teriileten
nagyon ritka a fluktudcio, negyedévente 1 munkavallalo mond fel, altalaban az is kiilsé okbol

(koltozes, betegség stb.). Ezzel nem ért egyet H, 6 kifejezetten a nem jol kialakitott bonusz

47



rendszert emlitette, ez az egyik f6 oka a megnovekedett szamu kilépd dolgozonak. Habar a
igazgatosag az utdbbi idOben elkezdett dolgozni a rendszer fejlesztésén, de a cég méretébol
adodoan nagyon lassu a dontéshozatali képessége a vezetéségnek, ez demotivalo hatasu, igy

sok munkavallalo a munkahelyvaltas mellett dont.

O interjiialany teljesen mas szempontbol kozelitette meg a kérdést, szerinte a megtartast
sok esetben az iskolazottsagi szint, a pozicio, a csaladi hattér és a maganélet hatarozza meg, de
a felettes elfogado €s a kilépok nagy részét visszavarjak. A fentiekhez hasonldan a céges kultara
itt is biztositja a nyitott ajto elvét, a csaladdias hangulat, a visszajelzés kultura, a minden szinten

valé kommunikécio és a tulajdonosokkal vald 6szinteség mind befolyasolja a megtartast.

D interjlialany a tobbi megkérdezettdl eltérden a karrierlehetdséget, mint meghatarozo
eszkoz emlitette meg elsdsorban, hiszen a szervezet kicsi, ezért lapos struktiraja, van fejlodési
lehetdség, de csak 1 pontig. Nem tudnak 3-5-10 éves karrier tervet felmutatni, mely problémat

E, F, G, K, N és O interjualanyaim is egyetértettek.

A vezetd személyének jelentOsége €és képzettségi szintje is kiemelt figyelemmel bir a
megkérdezettek korében, B, C, D és N szerint ez hatdrozza meg a munkavallaléi sszetételt is.
Minddssze G hozta Osszefliggésbe a vezetd személyiségének ¢és a munkavallalok
személyiségének illeszkedésére iranyuld torekvést, vele ellentétben a legtobb munkavallald

szerint a kivalasztas soran mindig a f6 cél a tobbi kollegaval valo illeszkedés.

C egyediilalloan allitja, hogy a munkavallalo aktivitastol is fiigg ez, hiszen, ha egy
beillesztési program soran biztositott az adott személynek a mentor, akkor az sikeres.
Amennyiben nem vesz részt a csapatépitd programokon, akkor nem tud ugy integralddni, ez az
“egyediillét érzését okozza és nem alakul ki a megfelelo lojalitas, annak ellenére, hogy
nincsenek ellenségek, de kifejezetten jo kapcsolata sem”. Tehat sokszor egy jol miikodod
betanulasi idészak utdn, amikor elengedi a mentor az Gjonnan belépd kezét és nincs meg a

megfeleld vezetdi kapcesolat, a visszajelzés, mind erdsen befolyasold képességgel bir.

M a tobbiektdl eltéréen mas szempontbdl kozelitette meg a kérdést, itt a teriilet megtartd
képességét befolydsolja a munkavallalé szerénysége, ennek meglétével joval tobb cél érhetd el.
“A Z generdcio hirtelen nagyot akart, nekem sosem kellett az elmult évek alatt fizetésemelést
kérnem, ennek ellenére rendszeresen emelkedik a bérem, ez a lojalitasomat nagymértékben

erositi.” (Interjuialany M, 2023). Kiilondsen befolyasold elemként jelent még meg az otthoni
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munkavégzés, mint lehetdség, ez a “Covid orok maradvanya”. Tovabba a megoldas és
emberkdzpontiisaggal, a tervezhetd munkaiddvel és egyéb elemekkel bizonyitotta L, hogy az
évben eddig miért csak 2 munkavallald6 mondott fel, ezaltal a fluktuacio rendkiviil alacsonyan

tartott.

Az Osszes interjualanytol eltéréen A kiemelte a Z generacid befolydsolhatosagat, ha a
sajat kitizott célt vagy sikert konnyen elérheti, azzal jelentdsen befolyasolhato. Hatdsa van
annak, ha a vezetOben megvan a sziil6i attitlid, szakmailag fel tud nézni ra az alkalmazott és
nem a hierarchikus rendszerben kell mikodnie. Ez egy kompetencia alapi rangsor, mely a
megitélésre alapozva hatdroz meg. “Aki befektet sokat a cég fejlodésébe a munkajaval, azt ki
kell emelni, akkor is ha csak egy hete van a cégnél, tehat nem kell kiilonbséget tenni a dontési

felhatalmazassal sem, ez nem egyenesen aranyos az eltéltott idészakkal.” (Interjialany A,

2023)

Ezt a korosztalyt a rendszeres visszajelzés megmozgatja, azonban, ha nem az
elképzeléseinek megfeleld értékelést kapja, akkor az is dontd képességgel bir. “A Z generdcio
nem kontrollalhato, nem szidhato, ezért, ha barmit csindl, az csak jo lehet, de ha jelzem, hogy
még jobb lehetne, azt jol fogadja, mintsem egy leszidast.” (Interjualany A, 2023). Ez ramutat a
megtartasi eszk0z csapddjdra is, hiszen ezéltal a munkavallal6 elkényelmesedhet, mely egyetlen

probléma, amire a mai napig nem lat megfelelden hatasos eszkozt.

A kovetkezd abra megmutatja, hogy milyen megtartast befolyasold eszkozok
hangzottak el az interjuk sordn, valamint, hogy egyes elemek a megkérdezettek szerint milyen

aranyban keriiltek megnevezésre.

49



9. abra: Megtartast befolyasolo tényezok

Megtartast befolyasold tényez6k

Forras: Interjuk alapjan sajat szerkesztés

A megtartas okozta kihivasok soran mindig egy adott korosztaly idézi elo a legnagyobb
feladatot. A kiilonb6z6 korosztalyok kiillonbozé tulajdonsagokkal és munka habitussal élik a
mindennapokat. Interji alanyaim nagy része (E, F, G, H) egyértelmtien a fiatal, Z generaciost
sorolta a “veszélyzonaba, hiszen 6k gyorsan akarnak mindent, egy esetleges elorelépésre vagy
béremelésre nehezen varnak 2 évet is” (Interjualany F, 2023). Ezzel egyetértve E a fiatalok
kiilfoldre vagyasat emelte ki, “6k mernek onalloak lenni, nem félnek a valtozastol, hiszen a
vilagjarvany okozta valtozdasok megtanitottak oket az adott helyzethez valo rugalmas
adaptdlashoz” (Interjialany E, 2023). H hozzatette, hogy 6k joval flexilisebbek, csupan a
megtartas kulcsa, hogy a Z generacios nem a klasszikus modszerrel kell megszolitani.

N interjualany E allaspontjaval nem értett egyet, a gyors és rugalmas alkalmazkodas
kérdésében, kiemelte, hogy a fiatal korosztalynal tobb esetben is el6fordult a vezetdvaltas utani
személyes kiilonbségek problémaja is, melyhez 6k nem igazodtak, inkabb a munkahelyvaltas
mellett dontottek.

Ezzel ellentétben | és O mas szempontbdl kozelitette meg a kérdést, a céges korfa
oregedésének fontossagat és figyelemének 1ényegességét emelte ki. A céget Osszeségében
nézve sok a nyugdijhoz kozeli kolléga, féleg vezetdi korben, melynek pdtlasa hamarosan
stirgetd kérdés lesz. Mivel dinamikusan novekvd cégrdl van szo, ahol rendszeresen 1) projektek
indulnak, igy az elmult idészakban sikeriilt egy junior kontrollerként kezdé munkavallalot a

kimagaslé munkaja miatt el6léptetni.
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Ez ramutat a karriertervezés lehetdségére €s fontossagara egyben, amely magaban
foglalja azt, hogy F nem teljesen ért egyet O-val, hiszen szerinte nem csak a fiatal generacio
jelent problémat a cégek életében. D interjualany F-el egyetértve konkrét céges kimutatassal is
alatdmasztotta, hogy a megtartasi kihivasok nem indokolhatoak csupan generacios kérdésekkel.
Friss adatai szerint a 30 év alattiak a hanyag, feleldsségtelen ¢és negativ hozzaallasu
munkavégzés kovetkeztében, a 41-50 év koriiliek pedig az donmegvalositas, sajat vallalkozas
inditasa, kiilfoldre koltozés vagy akar egy kisebb kié¢gés eredményeként tavozik. Szerinte a
megtartast befolyasolo tényezok esetén generacios aspektus vizsgalata helyett érdemes lehet az
iskolazottsagi szinttel dsszefliggésben gondolkodni.

D egyediilalloan a generacids kérdéskort a digitalizacioval kototte 0ssze, amennyiben
az allitja, hogy a Z generacid okozza a legnagyobb kihivast, akkor ezt a “digitalis vilag okozta
lustasag idézi el6”. A kordbbiakkal nem egyetértve E kifejezetten az idésebb generaciot emelte
ki, akiknél a legnagyobb kihivast jelenti a megtartds. Nem tudjdk hasznélni a digitalizacio
kovetkeztében kialakult 4j IT rendszereket, nem elég tiirelmesek, ahhoz, hogy az 4j mddszert
¢s tudast befogadjak. Az open-office, mint nemrégiben kialakult munkakornyezet is
problémaként hangzott el, szdmukra nagy kihivas, hogy alkalmazkodjanak az 0j helyzethez.
Ennek kdvetkezményében tud olyan 50 év feletti kollégarol, aki a teriiletrdl és egyben a cégbdl
ezért 1épett ki. B az elobbi véleményt alatamasztva kiemelte, habar a korosztaly megbizhatd, de
amennyiben a korosztalynak nem tetszik valami, 6k 1épnek, hiszen joval szenzitivebb.

E-vel nem egyetértve H véleménye szerint a Baby Boom generaci6 mar nem fog
munkahelyet valtani, hiszen a nyugdijig nincs mar sok idejiik, igy, ha kevesebb beleéléssel is,
de a lojalitasukkal maradnak a cégnél ¢€s a stabilitast valasztjak.

Az Osszes eddigi allasponttol eltérden | meggydzddése, hogy a megtartas kérdésénél,
habar a Z generacio igen nagy kihivast jelent, azonban az ok a sziil6i mintakban keresenddk. A
gyerekek a nem megfeleld munkaltatd banasmodot lattak a sziiloktdl, ennek kovetkezménye,
hogy naluk joval kevesebbszer alakul ki a szervezethez valo lojalitas.

A kovetkezé kérdés blokkban a generdciomenedzsment, valamint a korosztalyok
kozotti kiilonbségek és azokbol eredd lehetséges konfliktusok kezelésének modjat, a hatasat
vizsgalom a fluktudci6 Osszefiiggésben. Kiilonbozé megtarto erével biro eszkozoket
alkalmaznak a cégek az eltéro generdciok kozotti egyiittmiikodés eldsegitésére. A megtarto
eszkozokkel, mint lehetséges megoldasokkal az elégedettség megteremtése is cél, azonban
ezek egyéb nehézségeket okozhatnak.

F ¢és O interjualanyok egyetértden a tobbféle generacid megfeleld kdzos munkajarol

beszéltek, azonban F masképpen tapasztalta. Meglatasa szerint amennyiben a Z generacid nem
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elégedett, akkor nem varakozik és kilép a munkahelyrdl. O véleménye kicsit eltérd szerint a Z
generacid fluktuacidjat a mentoralasi programmal sziikséges megfékezni, melynek
kovetkezménye tobbszor pozitiv torténéssel zarult.

F munkahelyén nem a Z, hanem az Y generacionak mentoralasa all a fokuszban, ott a
f6 cél O-val ellenkezdleg nem csupan a Z generacid megtartasa, hanem azok hossza tava
elkotelezOdése, akikkel szeretnek egyiitt dolgozni, akikkel elégedettek. Itt a timogatd szakértd
kiemelten foglalkozik a kollegialis kapcsolatok megfeleld mikodésével, sokszor “egy
érzekenyito beszélgetés hatasos lehet, mindig kiemelik, hogy a korosztalyok kozotti kiilonbségek
okozta surlodasok megfelelé kommunikacioval minden esetben megoldhatoak”. Habéar
leginkabb a fiatalok igénylik a nagyfoku rugalmassagot, elhangzott, hogy fontos a tobbieknek
is biztositani. Ezt konkrét példaval is alatamasztotta F interjialanyom: egy nem Z-s is hisz a
LLL-ben (Life Long Learning) elméletében, igy szeretett volna tovabb tanulni, melyre
biztositott is a cég lehetdséget. A havi szinten megtdrtént mentoraldsi beszélgetések alkalmaval
a munka mellett (amennyiben sziikséges), akar maganéleti és egyéb kérdéseket is
megvitathatnak.

F-el ellenkezdleg G és O cégénél a mentoralasi program nem egy Ujonnan bevezetett
rendszer, mellyel a fluktuécio6 igyekeznek megeldzni, hanem egy belépéstdl nyujtott lehetdség,
amely segiti a gyorsabb ¢és gordiilékenyebb betanulast, valamint beilleszkedést is. Kiemelte,
hogy az onboarding, orientacidos nap tamogatasan tal nagy jelentésége van munkavallalo
jolétének is, minél el6bb beilleszkedik a csapatba, jol érzi magat a kollégakkal, annal lojalisabb
lesz. Ha ez nem sikeriil az 0j belépdnek, akkor az is elvandorlashoz vezethet. H cégénél
1s mikodott egy ideig a mentordlds, mely a neutralis generdciok kozti kommunikaciot
tamogatta. Egy ideig a generaciok menedzselésére ez a program jol miikodatt, hiszen az iddsebb
¢s tapasztaltabb kolléga a fiatalabb tamogatasaval a tekintélyét gyakorolhatta. Ezzel egyetértve
L a fiatal, masfajta szemléletet és latdsmodot a cég hasznéra forditja. Mig az mentoralt az
alkalmakbol sokat profitalt, megkapta a lehetdséget a tanuléasra és fejlodésre, de a kzos munka
eldsegitette azt is, hogy a kiilonb6z6 generaciok kozelebb is keriiltek egymashoz és jobban
megértették a masik kihivésait.

Az eddigiekkel kifejezetten nem egyetértve, D alldspontja, hogy nem igazan jellemz6 a
generaciods kiilonbségek miatt kialakult konfliktusok, ezért erre nincs is program. Ennek
ellenére fontosnak tartja a generaciok hatékony egyiittmiikodésének folyamatos fejlesztését,
ezért a csapatépitOk soran kiemelt jelentdsége van a diverz dsszetételt csoportok kialakitasanak.
Ezzel E interjualanyom nem ért egyet, sokszor tapasztalja, hogy a fiatalabb generacié sok

esetben nem nyitott az olyan program lehetségekre, ami munkaidon kiviilre vagy hétvégére
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esik. Szerinte a hasonld korosztalyu skillek-kel, valamint érdeklédésti korokkel rendelkezok
azonos csapatba valo beosztdsa motivalhatja dket a szervezettek részvételén. Ennek ellenére
hozzatette, hogy minden generacionak sziikséges lenne arra, hogy legyen elég nyitott a tobbi
generaciohoz is, amellyel a konfliktusok mérsékelhetdek.

D kifejezte jelentdségét annak, hogy ezeken a programokon idonként tapasztalhatd
probléma a “nem kézos nyelv hasznalata™ (2023). A generacids kiillonbségek mellett az eltérd
iskoldzottsagi szinttel, valamint a kiilonb6z6 poziciokkal és hierarchiai szinttel is magyarazhat6
a probléma.

A 30-40-es éveiben jar6, HR vezetdi pozicioban 1évo interjialanyom példaként hozta
fel a nyugdijas kollégandjét, aki, habar minden tudassal rendelkezik a megfeleld
munkavégzéshez, de ennek ellenére tul sokat kérdez. A rendszeres és szerinte feleslegesen
kiildott e-mailek és értesitések egyértelmiien a korosztalybeli kiilonbségébdl adddnak, ez
csupan rendszeres kommunikacidval orvosolhatd, de sok esetben ‘felesleges’ iddt és energiat
igényel. Tapasztalata tovabba, hogy Ok a fiatalokkal ellentétben nem igényelnek sok ¢€s
rendszeres visszajelzést. A Z generacid porgods és gyors munkavégzése motivald hatassal van
idésebbekre sok esetben.

A kérdés aspektusabol eredden C interjialanyom kiilonleges allisponton van. O egy
tréner cégnél dolgozik HR-es kollégaként, igy tapasztalja a jelenséget. A cégnél kifejezetten
elérhetd egyik szolgaltatasként a generacios kiilonbségeket menedzseld tovabbképzés. Az elsd
blokkban a korosztalyok megismerik a kiillonb6z6 generaciok sajatossagait, 6sszehasonlitjak
Oket, majd az ezekbdl eredhetd problémakat kigyiijtik. Ezt kdvetden minden egyes helyzetet
esettanulmanyi és gyakorlati feladatok soran kiprobalnak, tapasztalnak, sok esetben a masik
generacié ‘bérébe bujva’. fgy a résztvevok megértik és atérzik, hogy a masiknak mi jelenthet
problémat.

A generaciok egyiittmiikodésének tdmogatasara a kdvetkezd témak érintettek: a kdzos
nyelv megtalaldsa, hiszen “nem kell az idésebbeket oktatni a fiatalok szlogenjeirdl, de nekik is
kell alkalmazni ezekhez”, érvelt interjialanyom (Interjaalany C, 2023). Ezek mellett fontos a
modern technikékhoz, Gjitasokhoz vald nyitottsag, ezek elonyeinek a megismerése. “Ha a Baby
Boom alapszinten jol tudja kezelni az eszkézt vagy programot, akkor ¢ mar egy szinten van a
Z-vel, nem esett ki a mindennapokbol” (Interjualany C, 2023). Ez is bizonyitja, hogy habar
generacios kérdésr6l beszélink, de “a technoldgianak szintén nagyon erds befolydsolo

képessége van, ami idonként korosztalyoktol is fiigg (Interjualany C, 2023).
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Tovabba jelentos elem a hierarchia rendszer modern felfogasa, nem feltétlen sziikséges
a tekintélybeli berogzodes, egy 60 éves-t is lehet nagyfoku tisztelettel 20 éveskent kezelni
példaul képzés vagy fejlesztés helyzetében” (Interjualany C, 2023).

M megoldasi modszerként a kovetkezovel érvelt “A céges érdek mindig osszekoti az
embereket, amig ez van a szem elott, addig nincs baj.” B mindezekkel egyetértve a hibazas
megengedését, az abbol valo tanulasi lehetdséget és a tiirelmet sorolja kiemelendd elemként.

Tehat 6sszességében megallapithatd, hogy interjualanyaimat a megoldas orientaltsag és
a megfelel6 hozzaallas jellemzi, a hangsulyt a nyitottsagra és a technikai tamogatasra fektetik.
Veliik ellentétben N meggydzddése, hogy habar a probléma 1étezd, egyetlen eszkdz sincs,
amellyel ez teljes mértékben kezelhetd.

Az eddigi véleményektdl teljesen ellenkezdleg, H nem figyelte meg a generaciok kozti
kiilonbségekbdl eredd problémaékat. Igen dm, hogy tapasztalhat6 a kiilonféle korosztalyoknal
eltér6 kommunikacids stilusok, de mivel emiatt azonos korosztalyokndl is megfigyelhetd
konfliktus, ezért a Iényeg nem itt keresendd. A cél, hogy minden embert rendszeresen edukalni
kell a megfeleld6 kommunikacié alkalmazasara. Ezekbe, valamint a tovabbképzésekbe és a
konfliktuskezelés fejlesztésébe mindig a vezetdket is be kell vonni.

| meglatasa eltérd, 6 semmiféle kiillonbség nem tapasztalt, hiszen egyiitt ebédelnek,
cigiznek a szlinetben, melyet mar a toborzasi folyamatnal igyekeznek elékésziteni a hasonlo
szemléletl kolléga kivalasztasaval és a tisztelet fontossdganak kiemelésével. “A4 kérdés mindig,
hogy mit tett le az asztalra a masik, sosem az, hogy ki hany éves, nem ez alapjan megy sem a
tisztelet, sem a megbecsiilés/honoralas” (Interjhalany I, 2023).

A Z generdcio sajatossdagai sok esetben a fluktudciohoz vezetnek. A legtobb interjun
elhangzott, hogy az & korosztalyuknal tapasztalhaté foként a valtds. Azonban mely
tulajdonsagok és okok idézik el6 az 6k fluktualasat? Mik a lehetséges megoldasok?

O egyediiladlloan a mesterséges intelligencia, robotika témakorét emlit motivalo
eszkozként, azonban ezt befolyasolja a cég piaci pozicidja és annak kifejezett célcsoportja is. C
mas gondolati sikon megfontolva a kérdést a pénz, biztonsag €s fejlodés fontossagat emeli ki.
H még a tiirelmetlenség tulajdonsagéaval tdmasztotta ald azt, hogy miért is valtanak olyan siir(in
a Z generaciosok. Magas a fizetési igény, tulajdonképpen szinte mindennek ez a
mozgatorugoja, ennek ellenére nem tehetnek szervezeten beliili kiilonbséget azonos vagy
hasonld pozicioknal, tehat “a megtartasi stratégiaknal az azonossagra kell torekedni, a
kivételezés sosem vezet eredményességre “(Interjialany H, 2023). Habar tisztaban vannak
azzal, hogy a fiatalok Gjdonsagokat igényelnek, a valtozatosabb feladatok megmozgatjak dket,

de ennek dsszehangolasa nehézségeket és surlodasokat okozhat.
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C-vel ellenkezéleg, H és M meggy6zddése, hogy kifejezetten figyelembe kell venni a
kiilonb6z6 generacidk sziikségleteit, amennyiben lehetséges, ezt biztositani is kell. Mig egy
Baby Boom beli nem szereti az open office-t, inkabb egy nyugodt, alacsony létszamu irodai
szobaban dolgozik hatékonyan, ahol kevesebb hatas &s konfliktus éri, addig a fiatalabb szivesen
bevallal egy zsufolt, stresszesebb kdrnyezetet €s poziciot is tobb fizetésért cserébe. A sok éve
palyan 1évék nem szeretik a tulorat, veliik ellenkezdleg a palyakezddk elvallaljak, hiszen
altalaban rugalmasabbak maganéleti szempontbol is (nincs gyerek, apolando6 sziild stb.).

| nem teljesen ért egyet ezekkel, meglatasa, hogy a generaciok kozott nem szabad
kiilonbséget tenni, azonban ez kiilonbdzo teriileteken és pozicioknal megtehetd. Generacids
kiilonbségeket figyelembe véve, a fiatalabbak inkabb elfogadjak a teljesitményértékelés
rendszerét és toltik ki a sziikséges kérddiveket a fejlodés, fizetésemelés és eldrelépés
motivalasabol. Ezzel ellenkezdleg, a tobb éve palyan 1évo kollégdk ezt nem tartjak fontosnak,
hitelesnek, csupan idGpazarlasként és plusz adminisztracioként tekintik a feladatot, teher
szamukra.

A fentiekkel nem egyetértve, O véleménye szerint a junior kollégak kdnnyen valtanak,
“ezzel meg kell tanulni egyiitt élni, ha elégedetlen egy helyzettel, akkor lépni fog és ennek esélyét
megq is kell adni, hadd prébdlja ki magdt mas teriileten”. Mindezek mellett kiemelte, hogy ettdl
még késébb annyival tobb tudassal és tapasztalattal szeretettel varjak vissza a céghez. O mellett
F, I, J K L, N és S is hasonl6 allasponton van azzal kapcsolatban, hogy egy dnkéntes kilépés
utan nem kell kizarni a kolléga visszatérésének lehetdségét. M ezt cafolta, melyet a cég
vezetdsége €s a feladatok valtozatossaganak motivalasaval timasztott ala. Meggy6zddése, hogy
a cég egyediségebdl adddoan, aki beilleszkedik a csapatba, az altaldban ott is akar maradni, de
mivel a szervezet extra nagy precizitast, pontossagot €s munka iranti elkdtelezodést, szorgalmat
igényel, ezért a fluktuacid nagy. Tehat aki egyszer beilleszkedik a csapatba és feladatait jol
végzi, az marad a cégnél, akinek nincsenek meg a megfeleld skilljei a feladat megfeleld
elvégzéséhez, azt elbocsatjak és nem varjak vissza. Kiemelte, hogy kivételek vannak, példaul:
volt egy idében a “féallasa”, azonban gyogyulasat kovetden visszatért a céghez.

Hasonl6 elméleti sikon gondolkozva, azonban mésfajta gondolatokkal alatamasztva A
szervezete sem varja vissza az egyszer Onkéntesen kilépd kollégat. Meglatasa, hogy
amennyiben egy (legtobb esetben) fiatal munkavallal6 belép a vallalathoz, akkor mindent meg
kell adni a fejléddése érdekében példaul kiemelkedden sok tovabbképzés, konferencia, eszkoz
¢s egyéb segédanyagok biztositottak szdmara. Ezzel a munkavallalot elényben részesiti sok

céghez képest, ahol fele ennyi lehet6ség sem jar, azonban ezeknek a koltségét, idejét és
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energidjat egyfajta befektetésnek tekinti, ez kozvetve a cégbe vald befektetés is. Ha ennyi
invesztalas utdn az ott dolgozd kilép, azzal a vezetdség bizalma elveszik. Megoldasi
lehetdségként felmertilt ezeknek a fejlodési elemeknek a szerzddésbe valo foglalésa, feltételek
kotése, azonban ezt a kovetkezovel cafolta: “Ha valaki menni akar, az menjen. A r6ghoz kétés
nem megoldds, hisz, ha valakit marasztalni kellene, az akkor madr nem végezné munkdjat
koncentradltan és megfeleléen, a teljesitmény rovasara menne “(Interjialany A, 2023). Ezt
konkrét esettel is alatamasztott, azonban ennek ellenére a jelenlegi kollégakban teljes
mértékben megvan a bizalom €s minden segédeszkoz, valamint tanulasi, fejlesztési lehetoség
biztositott. Tehat ha a Z generacios fejlodni szeretne, a cégnél biztositott, hiszen szamtalan
tovabbképzési, konferencia és egyéb lehetdség elérheto.

A Z generacional sok esetben eléfordul a Job hopping jelenség, tehat a lehetd legjobb
opciot keresik, ha kicsit is jobbat taldlnak, tovabb lépnek mert nem alakul ki benniik az a
nagyfoku lojalitas és elkotelezddés, mint egy iddsebben, aki sokszor masodik otthonaként tekint
a munkahelyére és kollégaira. C és H szerint a Z generacional ez egy természetes nyitottsag,
mig korabban jellemz6 volt, hogy valakinek 1 munkahelye volt és onnan ment nyugdijba, addig
sok fiatal helyzetéében még az Utkeresés kérdése is felmeriil egy-egy valtds soran. N a
gondolatmenettel egyetértve kiemeli, hogy sokszor nem feltétlen a fokusz a megtartdson van,
hanem a vélogatas lehetoségén. Tobb kollégaval elkezdenek egyiitt dolgozni és aki jol végzi
munk3jat, beilleszkedik a szervezeti kulturaba €s csapatba, az marad a cégnél.

Egyedi gondolatként E kiemelte az otthoni munkavégzés kérdéskorét, az 6 tapasztalata,
hogy ezt a munkavégzési format nem szereti a vezetdség €s nem is tamogatja, véleményiik,
hogy akkor van munka és ezéltal bevétel, ha az alkalmazottak az irodaban végzik a feladataikat.
C ezzel ellentétben igy fogalmazott, hogy egyes fogalmak nem mindenkinek ugyanazok. Egy
iddsebb generacidba tartozd vezetd gondolhatja, hogy ennek sordn a munkavallalé nem végzi
el tevékenységét, vagy csak idejének joval kisebb részét tolti a munkajaval, mig egy Z-nek az
home office sok esetben példaul a kézlekedési id6 sporolasaval azonositott. Mig egy fiatalabb
kolléganak az otthoni munkavégzés egy felszabadulds, addig egy idésebb ezt teherként élheti
meg az IT-s eszkdzok és programok adta kihivasok miatt. A hangsily mindig az egyéni
megélésen van. A, B, C, F, G, H, |, K, L és N interjialanyom is E-vel ellenkez6leg fogalmazott
a home office lehetdséggel kapcsolatban, “a Covid vilagjarvany okozta jelenség ordkke
beivodott a szervezet mindennapjaiba és miikodésébe” (Interjalany E, 2023). E a nem
mindegyik munkavallaldé ugyanolyan, igy a nem mindenkinek ugyanaz a megfeleld

munkakornyezet elvvel érvelt, hogy miért is van sziikség erre a lehetdségre.
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Egyediilalloan N fogalmazta meg a kiilfoldi munkavégzés kérdéskorét, 6 a kollégai
korében tobbszor tapasztalta onkéntes kilépési okaként, de C, H, K és J egyetértve a kérdéssel,
1étez6 problémaként fogalmazta meg.

A az Osszes interjualanyomtol eltérden, teljes masképp gondolkodik a
generaciomenedzsment témakorével kapcsolatban. Kiemelte, hogy nem tudja értelmezni a
generacids kiilonbségeket, mint problémat, mert nagyrészt ez egy nagy megbélyegzés,
tulajdonképpen egy elditélet. Szerinte a generacios kiilonbségek hozadékai tobbek kozott
pozitivként értelmezhetd, hiszen mig egyik korosztalynak példaul a kreativsaga és gyorsasaga
az erdssége, addig a masik a nagy multnak kdszonhetéen sok tudédssal és tapasztalattal
rendelkezik. “Osszerakjik, amijiik van, ebbdl az egészbdl lesz egy nagy kerek egész”
(Interjtialany A, 2023). Meglatasa szerint az 01j, Z generacids problémat a munkaltatoi oldalon
kell keresni. Az egyes generaciok vizsgalata helyett a fokuszban mindig az egyénnek kell
lennie, hiszen mindenkiben minden generacids sajatossagbol van egy kicsi. Ha meg kell
hatarozni egy generaciot, akkor az teriilettdl és poziciotdl is fiigg. Minden esetben az egyént €s
az eszkozoket is tobb minden befolyasolja. A hangsuly azon van, hogy kiknek, milyen teriileten,
piacon vagy ipardgban ¢és milyen cég nyujt szolgaltatast, a megrendeld vagy tligyfél melyik
generacidba tartozik. Tovabba nagy jelentdsége van az alkalmazott csaladi hatterének is,
honnan j6tt, milyen kultirabol szarmazik.

Véleménye szerint habar vannak kivételek, a generaciomenedzsmenttel parhuzamban
nem hozhatok a megtartasi eszkozok, ezek tévesek. Amennyiben mindenképpen kell
csoportositani, akkor a megoldast fenntartasokkal kell kezelni és az adott egyénre leforditani.
A Z generaci6 megtartasanal a kulcskérdés a célon van. Mi is a cél? Réjuk jellemzd, hogy nem
szeretnek egyhelyben maradni, tehat akkor kozgazdasagilag felmeriil a kérdés, hogy a
megtartasukra forditott befektetés megtériil-e. Tud-e miikodni egy mai Z generaciosnal az az
¢letpalya, ahol 5-10 évig is egy helyen dolgozik? A kdvetkezd kérdések meriiltek fel A
interjialanyomban, ahol befolyasolo tényezoként emlitette a gazdasagot, kultarat és a politikat
IS.

A fiatalok nagyon befolyasolhatoak, barmi, ami gyors, konnyti és elérhetd sikert mutat,
az egy megtartasi eszkoz esetiikben. A szerint nagy onértékelési gondokkal kiizdenek, siirgds
visszajelzéseket varnak. Ezzel kapcsolatban generaciokon ativeld kérdésként emlitette a sziil6i
nevelés/neveltetés fontossagat. Tovabba a fenti interjualanyok véleményével ellentétben
szerinte nem a tudashiany a baj, hanem a tehetetlenségi faktor. Ma mar interneten minden

informacié megkereshetd, tehat feladat, hogy ezt a tudast kell jol kezelni. De ha valakinek van
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tudasa, azt tudja-e megfeleléen kihasznalni? Meglatasa szerint a meglévo skillek megfeleld
alkalmazasa ¢s hasznalata a baj.

Z generacios problémaként jelenik meg a lustasag is, melyet szerinte a sziilok okozték,
hiszen a kényelem biztositott volt, nem voltak elvarasok, a célokért vagy egyszerlien csak egy
jatékért sem kellett kiizdeni. Példaként hangzott el a “ne csindlj semmit, csak tanulj”, de ez
szerinte hibas. (Interjualany A, 2023).

Mindezek miatt is nem kellett alkalmazkodniuk, ezért miikodik nehezen a team munka

is, igy sok fiatal csak a sajat érdekeit nézi elsdsorban gyors hataridéhoz kotve, nincs kdzosségi
érték, csapatjatékossag, csupan énkozpontisag.
Tehat 6sszegezve egy masik véleményt, nem szabad mereven generaciokban gondolkozni. Az
egyénnek kell a fokuszban lennie €s nem az adott generacidnak. Egyénre szabott visszajelzések
¢s megoldasok kellenek! De kérdés, hogy nagy cégek esetében ezek megoldésai
kivitelezhet6ek-e!?

A kovetkezd feltételezés soran az employer branding egy lehetséges megoldas a
munkaerd megtartds erdsitésében és a fluktuaciod csokkentésében. A szervezeteknél kiilonféle
munkaltatoi markaépitési estkozok jellemzoek. Az employer branding fokusziban a
kiilonbozo cégeknél eltéré elemek dllnak. Az interjualanyok tobbsége a munkaltatoi
markaépitési eszkozeként egyes megtartasi stratégiai modszereket emeltek ki.

Az 1j tehetségek vonzasa all C és F cégének fokuszban, ahol nemrég kezdtek meg egy
egyiittmiikddést a kozelben talalhato egyetemmel. Céljuk minél tobb gyakornok foglalkoztatasa
dualis képzés keretein beliil, akikkel elégedettek és kialakult a kdlesonds szimpatia, azokkal
hosszu tavon, féallasban is gondolkoznak. Jelenleg a teriilet 5 fiatallal dolgozik egyiitt, melyet
a jovOben folyamatosan fejleszteni €s novelni szeretnének. Ezek mellett fontos eszkdzként
alkalmazzdk a jutalmazési rendszer szerint kiemelkedden teljesitoket, dket negyedévente
iinnepi eseményen kdszontik és bonusszal dijazzak. Amennyiben egy negyedév alatt a kolléga
tulteljesiti a tervet (kevesebb tulora, kevesebb hibazas, magasabb teljesitmény stb.) akkor is
pénzbeli juttatisban részesiil. Ez nagyon motivaldé a munkavallaloknak, melyet egyfajta
megtartdsi eszkozként alkalmaznak a szervezetnél. Tovabbi célkitlizésiik még a tamogatd
légkor, a vezetdk megfeleld hozzaallasanak biztositdsa, a nagyfoku tiirelem és az alapos
betanitas biztositasa.

A fentiekkel egyetértve D véllalata igyekszik minél tobb allasborzén és egyéb
kiallitason részt venni, ahol tudjdk a céget hitelesen €s nyitottan képviselni, 1étezésiiket

tudatositani és a lehetdségeket hirdetni. O kiilonb6z6 allasponton van, nem gondolja, hogy

58



mindenhol meg kellene jelennie a cég nevének, a c€l csupan, hogy az adott piaci szegmens
ismerje Oket.

O szervezeténél az employer branding fokuszaban a megtartas all, a cég konkrét mottoja
is ezt tartalmazza, erre épit a cég. “Azzal az eszkéztarral dolgozunk, ami van, de igyeksziink egy
nem kiszinezett, mégis szines csomagot biztositani, ami nem csak a juttatisra (céges auto
maganhasznalatra is, cafetéria, bér, kozos rendezvények, munka maganélet egyensulyanak
tiszteletben tartasa) épiil” (Interjualany O, 2023). A HR vezetd kiemelte, kdzponti kérdés a
kettOs karrierat kidolgozasa, mely a tervek szerint a j6vo évben kertiil bevezetésre. Ennek soran
a vezet6i és a szakértdi ut kettévalik, ha valaki jo szakértd, de nincs meg a megfelelé vezet6i
készsége ¢és sziikséges eszkoztira, akkor anndl az adott munkavallalonal erre fektetik a
hangsulyt, biztositott a vezetofejlesztési program is.

Tovabba fluktuacio analizis elkészitése utan a felettesekkel valo egyeztetés
elengedhetetlen, melyben, ha stlyos probléma meriil fel, lokalisan biztositott akar coaching is.
A negyedéves vezetdi talalkozaskor, a szakmai nap sordn egy kiilsé helyszinen atbeszélik az
addig kitlizott célokat és elért eredményeket, kiscsoportos workshopokon egyeztetik az éppen
aktualis operacios feladatokat és a kozds viziot, valamint missziot.

HR teriileten jellemzd a csoportos iilés megszervezése is, ahol az addig fel nem oldott
problémakat a szakértovel egyiitt feldolgozzak, a kiilonbozé miikodési elveket atbeszélik. Az
elbocsatas modjara is fontos hangsulyt fektetnek, mindig megadjadk a lehetdséget a kilépd
kolléganak sajat véleményének megfogalmazasara. Szerinte ezek mind hozzé4jarulnak a vonzo
munkaltatéi arculathoz, egyértelmiien tiikkrozi, hogy a fokuszban a megtartas és ezaltal a
munkavallalokon valé nagy hangsulyt tiikrozi.

Az Osszes interjualany egyetért a csapatépitd programok fontossagaval, hiszen ezek az
alkalmak biztositjak a kollégak dsszekovacsolasat és a valddi csapat épitését. Ilyenkor valik a
csoport Osszetartd csapattd, a kozos élmények dsszekotik egymast, mely a mentalis jolétet is
segiti. A generécios kiilonbségek orvoslasa mellett a munkaltatoi arculat is megmutatkozik
ezekben a programokban, amelyek szineségével valik a munkahely vonzova.

A vallalatok a munkaltatéi markaépités egyes alkotoelemeit haszndljak a megtartdas
érdekében. Az interjialanyaim tapasztalatai szerint a munkaltatok nem élnek a markaépités
elemeivel, mint megtarté modszerrel. (pl.: munkafeltételek és jelképek).

Az utolsod hipotézis szerint a kilépési interjuk sordn elhangzott hianyossagok vagy
gyengesegek javitasaval csokken a fluktuacio mértéke.

A kilépési interjuk eltérd formakban zajlanak. Ezekkel kapcsolatban nagyon vegyes

vélaszok érkeztek. Elsdsorban fontos, hogy A, J, K, M interjualanyomnal nem torténik kilépési
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interji, mig B, C, D, E, F, G, H, I, N, O-ndl minden tavozas elétt meg kell valaszolni a kilépd
kérdéseket. A és M a kilépési interjuk ellen tobbek kozott, “aki mar eldontétte, hogy menni
akar, az menni fog” (Interjualany A és M, 2023) elvvel érveltek. Veliik ellentétben habar L
szervezeténél van kilépési interju, azonban a tobbiekkel ellentétben nem kotelez6. Amely
szervezeteknél megvaldsul az interji, ott ez tobb formaban is lehetséges: Mig B, H
interjialanynal online kérddivben kell a kérdéseket megvalaszolni, addig C, D, E, F, G, I, L, N
es O cégénél személyes beszélgetés kereteiben beszélik meg a kilépési okait és az egyéb
¢észrevételeket.

Egyediilalloan J a kérdésre nemmel valaszolt kapacitas hianyara hivatkozva, igy nem
torténik kilépési interju. Ennek ellenére hozzatette, hogy az utolsé napokban a tavozd
kollégaval (amennyiben fontosnak és relevansnak tartja a vezetd) elmegy egy rovid sétara, ahol
megbeszélik a 1ényeges kérdéseket, “de erre nincs strukturalt kérdéssor” (interjualany J, 2023).

K kiilonalloan elmondta, hogy habdr jelenleg még nincs irdsban kiépitett rendszer,
azonban ennek bevezetése a kozeljovoben cél. Korabbi auditori tanacsra a terviik, hogy egy 1-
t6l 10-es pontozasi skalan kell kiilonbozé kritériumok mentén megvalaszolni a kérdéivben
szerepld kérdéseket. Jelenleg a HR vezetdnek kell jelezni a felmondast, ahol a kilépés okat is
meg kell osztania a tdvozo kolléganak, ezzel egy kotetlen beszélgetés elindul.

Jelentosége van annak, hogy a kilépési interjut egy belsd bizalmi pozicioban lévi
személy vagy a tavozo kolléga személyétol és kornyezetétol fiiggetlen munkavallalo végzi.
Intrejualanyaim tobbsége szerint (D, G, N) nagy jelentdsége nincs annak, hogy a kilépdk kinek
vélaszoljak meg a kérdéseket, hiszen aki menni akar, “az mar dszintén tudja elmondani a
veleményét” (Interjualany C, 2023), “... ok madr oszinték, pszichologiai oldalrol nincs
vesztenivalo, amit eddig nem mert elmondani, arra felmondas utan teret ad.” (Interjualany G,
2023). K meglatasa az ¢szinteséggel kapcsolatban, hogy “minden ember egyenld, senki sincs
lejjebb vagy feljebb”, igy nem kérdés a valddi ok megnevezése sem.

Tobbiektdl eltérden B allaspontja, hogy az dszinteség generacid fliggd. Az 1désebbek
altalaban elmondjak, hogy mi a kilépés oka, mig a fiatalabb kora tdvozok sablon vélaszként a
a visszajelzés hianyossagara hivatkoznak legtobbszor. D kiemelte, hogy idénként mar tal
Oszinték a kilépd kollégak.

Mig C, D, E, F, L, N cégénél a HR vezetdk végzik a kilépd interjukat, veliik eltéréen G-
nél és O-nal nem a HR-es kolléga, hanem a kilép6 kozvetlen felettese, B-nél pedig a tavozo

projektvezetdje teszi fel a kérdéseket.
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F meglatasa szerint fontos, hogy a HR teriileten dolgozo végezze a kilépési interjut,
hiszen ¢ altalaban egy bizalmi pozicidban 1év6 személy, aki az elhangzott valaszokbol sokszor
tanul és fejlesztéseket tud inditvanyozni az elhangzott problémékra reagélva.

A fentiekkel eltérden, a kilép6 interjut menedzsel6 személy jelentdségével kapcsolatban
tobbeknél elhangzott (Interjualany D, E, F, K, O), hogy az nem befolyasolo tényezo.
Meglatasuk szerint sok esetben eléfordul, hogy a kérdéstdl eltérd valaszok érkeznek, ez
megmutatja, hogy itt mar a kilép6 elengedte a munkahelyet. Ekkor vilagossa valik, hogy nem
célja elmondani, pontosan mi is zavarta.

F kiegészitve D gondolatait, megemlitette, hogy sokszor a nem dszinte valasz oka az,
hogy a tavozo6 kolléga nem akar rosszat mondani, nem szeretne “felégetni mindent maga
mogott”. Mindezekkel egyetértve, F mellett H, I, K, L, N és O szervezeténél is tobbszor
eléfordult, hogy kordbban kilépd kolléga visszatért a vallalat életébe. Ha egy kordbban
megfelelden dolgozo kolléga példaul csaladi okok vagy koltdzés miatt 1€p ki, 6t a vezetdk is a
késébbiekben varjak vissza a cégbe. “Ndlunk ezt kifejezetten szeretik, hiszen, ha jo szdjizzel
valtunk el valakitol, aki a késobbiekben visszatér, Ot szeretettel varjuk, 0 nem lesz
zsakbamacska, nem kell a betanitasat 0-rol kezdeni, ami sok idot, pénzt és energiat igényel”
(Interjualany L, 2023).

Az el6z6 allasponttol eltérden, C és I kiemelte, hogy dsszességében nagy segitség lehet,
ha nem a konkrét vezetd teszi fel a kérdéseket, hiszen vele nem tud a kilép teljesen 6szintén
kommunikalni, nem akarja megbéantani. Amennyiben egy kiilsés ember az interjiztato, annak
sokkal batrabban és nyiltabban megosztja a problémait. Itt felmeriilé gond lehet, ha a fiiggetlen
interjuztatoval valo szituaciot a kilépd tal személytelennek érzi. Ekkor el6fordulhat, hogy nem
érzi komfortosan magat a helyzetben, nem nyilik meg annyira, de ez a helyzet megfeleld
tajékoztatassal és kommunikéacioval megoldhato.

| gondolataval kiegészitve, amennyiben egy kiviilallo kolléga teszi fel személyesen a
kérdéseket, akkor 6 kiils6sként tapasztalhatja, hogy egy ok mdgott szamos egyéb befolyasolo
tényezd all.

Tovabbi meghatarozé tényezd a vezetd tekintélye, valamint a formalis kozeg is. Sok
esetben az igazgatok a kritikat nem tudjak jol kezelni, ezekkel a beosztottak sokszor tisztaban
is vannak. Abban az esetben, ha a vezetd ¢és a tdvozd kolléga barati viszonyban van, akkor
eléfordul, hogy a konkrét okokat a kilépd batran vallalja.

Az interjuk sordn bizonyos kérdések jellemzdéen mindig elhangzanak. Ezeknek a
kérdéseknek a témdja szamos esetben a kiilsd tényezokre iranyul, valamint konkrétan, hogy a

szervezeten beliil melyik személy a f6 oka annak, hogy a kilépd alléast valt. B, D, F, H, I, K, L,
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és N szervezetétdl eltéréen J-nél nincs konkrét kérdéssor erre, egy kotetlen beszélgetés soran
térnek ki az problémara és egyéb tényezokre. Ezzel ellenkezéleg H kiemelte, hogy egy konkrét
kérdéiv mentén kell a kérdéseket megvalaszolni, mely a kovetkezOkre irdnyul: szervezeti
kultara, fizetés, munka-magénélet egyensulya, vezetdi értékelés, fejlodési javaslat a kilépd
kolléga és a szervezet szempontjabdl is, ajanlana-e a szervezetet a jovOben ismerdsének.
Mindezeket kiegészitve N interjlialany szervezeténél a kilépési interjuk fokusza a tdvozd
kolléga megélésére iranyul, valamint, hogy mit szeretett a csapatban, mi az amit legjobban és
legkevésbé szeretett.

Jellemzéen tipikus vilaszok, okok hangzanak el az interjitk sordn. C szerint az er0s
leterheltség, az irrelevans elvarasok, az elérhetetlen vezetdség szol leginkabb a valtas mellett a
kilépoknek. Sok esetben a vezetén mulik a kommunikacio, azonban, ha az adott felettes nem
képzett, akkor annak erds hatdsa van. G és N ezt kiegészitve hozzatette, hogy kiemelkedd ok a
vezetdi kommunikacié és stilus nem megfeleld hasznalata. Interjialanyaim tobbségétdl
eltéréen legfobb okként emlitette C, hogy a cég adott strukturaja is gondot jelenthet, ha példaul
épp az adott élethelyzetben az adott struktira nem illeszkedik a személyhez. Sokaknal, mint C,
F, G, J-nél a tavolsag (lakohely és munkahely k6zott) is kilépéshez vezet. Az eddigi valaszoktol
eltérden C szerint tapasztalhatd, hogy nem konkrét ok keriil megfogalmazasra, hanem a kilépd
személyes megélése. El6fordult tobbszor, hogy a tavozo kolléga ez alkalom soran “kelt Ki
magabol” (interjualany C), mellyel D is egyetértett.

G, J, K, L, N és O szerint kiemelt problémaként jelentkezik a bérezési struktira, hiszen
a HR teriileten jellemzd, hogy az alacsony alapbér mellett egy allanddan valtozo
bonuszrendszer érhetd el teljesitménytdl fiiggden. Tobbszor adddott, hogy a foként toborzasi
tertileten dolgozo kollégak kiégési tiinetek miatt palyat valtottak (pl.: bérszamfejtési teriiletre).
F6bb indokként hangzott el K, L, N és O altal is a kiilfoldre koltozés is.

C és D is egyetértett abban, hogy tobbszor olyan kilépd ok keriilt megemlitésre, amirdl
az adott vezetOk nem tudtak, hiszen kordbban az ott dolgoz6 nem jelezte a problémat.

F interjualany kicsit masképp vélekedik a kérdésrdl, hiszen szerinte csak ritkan fordul
el az, hogy olyan ok miatt 1ép ki a munkavallald, ami nem jut el az illetékes feletteshez. C és
D meglatasuk szerint egy vezetd nem lat bele a munkavallald megélésébe, nem tudja
rendszeresen figyelni és tudatosan a munkavallaldé mellett lenni, ezért fontos, hogy a
munkavallalo mindig fejtse ki megérzéseit.

Eltéréen J-nél, mivel mindegyik munkavallalot ismeri az interjuztatd, mindenkivel
talalkozik rendszeresen, igy tudja az aktualis problémakat, ezért ritkan éri meglepetésként egy

felmondas. Nem jellemz0, hogy amennyiben nem tudjak a valtas okat, akkor a megkérdezett
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nem mondand el dszintén. Mivel a HR vezetd igyekszik a konfliktust szakszertien kezelni, az
uj kollégakat megfelelden beilleszteni, igy ritka esetben torténik varatlan okbol felmondas.

C, N és O szerint mindezek mellett megemlitendd, hogy sok esetben egy felmondas
hatterében a kolléga személyisége és maganélete is kozbeszol. N kilépo okként hozzatette még
a karriertt, elérelépés hianyat, az 01j tapasztaléds igényét is.

A tobbi interjualanytol eltérden E tapasztalata, hogy a szervezettdl sokan az otthoni
munkavégzés hidnya miatt tdvoznak, de manapsag ezen a teriileten mar természetesnek kell
lennie. Meglatasa, hogy a home office lehetdség a Covid vilagjarvany 6rok maradvanya, mely
sok esetben pozitiv hatassal van a munkavallalokra €s teljesitményeikre. A teriilet feladataibol
adodoan sokszor kell hosszabb telefonbeszélgetéseket, online interjukat lebonyolitani, ezekhez
elényds a nyugodt, csendes kornyezet biztositasa, ami leginkabb otthoni munkavégzés kozben
kivitelezhetd.

| interjlialany egyedi meglatasa, hogy nem kilépd okokrdl kell itt beszélni, hiszen ezek
mar kovetkezmények. Erdemes a kérdést érzelmi oldalrél is megkozeliteni, nagy jelentésége
van annak, hogy a felmondas gondolata és meglépése kozott mennyi id6 telt el, erre ramutat az
is, hogy mennyire érzelmi dontésrdl van sz6. Meggydzddése, hogy ezek mogott legtobbszor az
emberi tényezok és a banasmod all. A fentiekkel teljes mértékben ellenkezdleg A és M masképp
gondolkodik a téméaval kapcsolatban, ezért is nem végeznek a szervezetnél kilépési interjut.

Habar a fentiekkel ellentétben M szervezeténél nincs kilépési interjii, azonban
tapasztalata szerint a sok kolléga tdvozasanak oka altalaban az, hogy latja, az adott szervezetnél
miért nem jo neki. Elbocsatas sordn minden esetben tanacsokkal ellatva engedik el a tdvozé
kollégat. Mivel egy specialis tevekenységgel foglalkozik a vallalat, ezért szdmos alkalommal a
kilépd személyisége €s a munka mordl nem illik a csapatba, igy ezt mindkét fél érzi, nem
jellemzd az elbocsatés utani “sértddés”.

A vdlaszok kiértékelése kiilonbozé modokon torténik a cégeknél. A legtobb
interjhalany szerint a (C, D, E) valaszok sok esetben hasonloak, nem biztos, hogy konkrétan
kiértékelésre keriilnek. Amennyiben igen, csupan Osszesitett adatok sziiletnek, amik
megmutatjak, hogy hanyan mentek el a szervezettdl. Ezzel ellentétben F szerint a valaszoknak
nagy jelent6sége van, melyekkel érdemes is foglalkozni, igy a vezetdvel mindig megbeszélik
az elhangzottakat, kordbban még kimutatasok is késziiltek ezekkel kapcsolatban. H kiilonds
allaspontja, hogy a felmérés eredményének lehet haszna, azonban “jo! kell tudni hozzdnyulni a
valaszokhoz, az adatokhoz” (Interjialany H, 2023). Ezek mellett a felhasznalds modja fiigg a

kikérdezett Oszinteségétdl is, mennyire értette meg, hogy a kilépési interju célja valdjaban a
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hianyossagok fejlesztése. Ha valaki ezzel tisztdban van, annak valaszait érdemes alaposan
feldolgozni, azonban aki csak tal akar lenni rajta, ott erre nem érdemes nagy hangsulyt fektetni.

| egyediilalléan a kiértékeléssel kapcsolatban az objektivitas fontossagat emlitette meg,
€pp ezért is van nagy jelentdsége annak, hogy kiilsOs végezze el a kilépési interjut.

A kidolgozott valaszokat kiilonbozo formdakban hasznositjak az egyes cégeken beliil.
Az 6sszes interjialanyomtol eltérden D szervezeténél a valaszok, a legfobb okok egy digitalis
vallalatiranyitasi rendszerben, a PowerBI-ban keriilnek rogzitésre. Ezzel eltéréen C vallalatanal
az elhangzott gyengeségeket sokszor egy szervezetfejlesztési programba épitik bele és
igyekeznek javitani rajta, az ott dolgozok gondolatait megismerni és tisztazni. D szerint, ha egy-
egy valasz nagyon eltérd vagy kirivo, akkor arrdl az adott vezet6t kell tajékoztatni, illetve egy
specifikus, “menedzsment interju keretein beliil megbeszélik dt az adott problémat és az arra
valo lehetséges megoldasokat” (Interjualany D, 2023).

C eltéréen a tobbi interjlialany véleményétdl a fokuszt a generdcidban latja.
Kulcskérdés, hogy melyik korosztidly megtartdsa a cél, ennek megfelelden hasznositjak az
elhangzott valaszokat. A tanulsdgok felhasznaldsanak modja a cégen mulik, hogy melyik
korosztaly megtartasa a f6 cél.

H szervezeténél egyedien, a valaszokra csak a HR vezetdk latnak rd. Az év végi
rendezvényen egy prezentacid keretein belill tudatjdk az igazgatdkkal a fobb okokat, ezt
kovetden kozos Otletelések zajlanak a helyzet javitasa érdekében. Vele hasonloan | a workshop
lehetdségét emelte ki, ahol a fejleszthetd 1épések Osszegytlijtése van a fokuszban.

A fenti gondolatokkal egyetértve N szervezeténél a HR és a vezetdk a havi meetingeken
beszélik at az esetleges tjjdonsagokat a kilépokkel kapcsolatban. Amennyiben sulyos problémat
tapasztalnak, akkor azt a vezérigazgatonak jelzik. Kiemelte biiszkén, hogy a 7 év alatt csupan
1-2 alkalommal volt tapasztalhatd ez. A kilépési interjuk soran elhangzottakbdl tanulva, a
fizetéssel kapcsolatban minden évben piackutatast végeznek, mely a sokszor felmeriild bér
problémakat javithatja. Torekednek, hogy a felsGvezetdség sose tudja meg a pontos
informaciokat az elhangzottakkal kapcsolatban, mind6ssze egy 6sszefoglald e-mailben kapjon
tajékoztatast negyedévente. Minderre azért nem fektet nagy hangstlyt a HR, mert a cég
szemlélete szerint a fokuszban a megfeleld magatartast kell kezelni és a megel6zést tamogatni,
ezért nincs akkora jelentdsége a kilépési interjuknak. Ezzel osszefiiggésbe hozhatd, azonban
ellentétként jelenik meg O-nal kilépési okként a megfeleld megtartasi eszkozok hasznalatanak
hidnya. O szervezeténél az elhangzott informaciok negyedévente riportalasra keriilnek az adott

teriilet vezetdinek és amennyiben sziikséges, azonnal be is avatkoznak.
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Mindegyik interjualanytdl eltéréen H-nél a kilépési okokat a HR nem anonim mddon
kezeli, hiszen, ha a jovében egy korabban kilép6 szeretne visszatérni a céghez, akkor minden
esetben visszakeresik a korabbi felmonddas okat. A tavozo kolléga és az interjut végzd személy
kozosen tolti ki a kérddivet, a HR-es segiti a kérdések pontos és megfeleld értelmezését.

K szervezeténél egyediilalldan az elhangzottak feldolgozasa utan az 6sszefoglalt, fobb
erdsségeket és gyengeségeket a munkavallalokkal ismertetik, ez megitélése szerint sokszor

motivaloként is hat az ott dolgozodkra.
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IV. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az elso hipotézis, miszerint a munkaerd megtartdasra forditott befektetés megtériil a
vallalatok szamdra, beigazolodott. Az interjualanyaim mindegyike szamos tényezdvel
tdmasztotta ala azt, hogy az erre irdnyuld intézkedéseknek milyen pozitiv hatdsa van ott az
dolgozokra. Egy kulcsfontossdgi pozicioban 1évé munkavallald megtartdsara ¢és
elkotelezddésének erdsitésére a vallalatok nagy hangsulyt fektetnek. Mindennek fontossagara
Szondi és Gergely is felhivja a figyelmet (2019). A megtartasi eszk6zokre, valamint azok
befolydsold tényezdire, a teljesitményértékelési és egyéb juttatdsi rendszerekre iranyuld
kérdésekbdl kideriilt, hogy a cégek nagyon kiilonféle eszkozoket vetnek be a munkaerd
megtartas ¢s a fluktuédcio csokkentése érdekében.

Mindezeket Gergely és Pierog is aldtdmasztotta tanulmanyaiban, miszerint a jo
munkatarsi €s fonoki kapcsolat kialakitasa és fenntartasa, a megfelelé mértékii fizetés, a karrier
lehetdségek, a munkahelyi flow és alkalmas kornyezet hozzajarul megtartasi eszkdzként a
fluktuéacio csokkentéséhez (2019). Ezen elemek megemlitésre keriiltek interjualanyaimnal is,
mint alkalmazott eszkdzok a munkavallaléi elkotelezddés megerdsitése érdekében. A
munkahelyi kornyezetre kifejezetten nagy hangsulyt fektetnek interjialanyaim szervezeteinél,
az elhangzottak alapjan ez egyik legfontosabb eszkdze a munkavéallaloknak.

Kozak és Dajnoki kiemeli a megtartds-menedzsment fontossdgat, mely manapsag a HR
egyik legfontosabb teriilete. Interjialanyom egyike (O) megemlitette, hogy nemrégiben
kialakult egy team, mely kifejezetten a munkavallalok jolléte és lojalitas erdsitése érdekében
jott létre. Habar Poor €s munkatarsainak tanulmanya kiemeli, hogy a munkaerd megtartas
legfontosabb eleme a vonzo bér, a teljesitményértékelés, a teljesitményalapt prémiumrendszer
¢s a munkavallaléi elégedettségi felmérés (2022), ennek ellenére néhany interjualanyom
szervezeténél nem milkddik rendszeresen vagy egyaltalan az elégedettségi vizsgalat
(Interjtialany I, M, S). Azoknal a cégeknél, ahol nem miikodnek ilyen rendszerek, ott az
interjualanyok a szoros €s Oszinte vezetdi kapcsolattal tdmasztottak ald, miszerint zek hianya
nem jelent problémat egy sikeres és dinamikusan novekvd cég életében. K interjualanyom
hidnyossagként emlitette a munkavallaloi elégedettségi felmérést, ennél a szervezetnél a
kozeljovoben cél az eszkdz bevezetése.

Osszességében tehét a szakirodalmak alapjan megfogalmazott hipotéziseket az interju
soran elhangzottak is igazoljak. Eddigi tapasztalataimat figyelembe véve a feltételezéssel

egyetértek, hiszen jomagam és a kollégdim is egy-egy apronak tiind intézkedés, tamogato
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dontés, 1) eszk0z vagy akar csak egy kozds csapatépitdé program hozzdjarulnak az
elégedettséghez, mely a munkaeré megtartds egy kulcsa. Habar a teljesitményértékelési
rendszer sokszor jelenthet kihivasokat mind munkaad6i mind munkavallaloi szempontbdl is,
azonban mindezek motivaloként és 6sztonzoként is hatnak a jobb eredmények eléréséhez.

A kovetkezo feltételezésem nem igazolodott be az interjuim alapjan, mely szerint a
generdcios kiilonbségek és jellemzoik hatdassal birnak a munkaeré dramlasra. Mig a
szakirodalomban Bencsik ¢s munkatarsai vizsgalatabol kidertil, hogy a fiatal generaciokkal
szembeni elditélet hozzajarulhat a fluktuaciohoz (2017), addig az interjuk soran elhangzott
valaszok ezt nem tamasztjak ala. Interjualanyaim szerint a generacios kiilonbségekbdl adodo
eltérések nem jelentenek egyértelmtien problémat (Interjtialany A, C, D, F, H, I, R, M, N, O, R).
Sok szervezet a kiilonbségeket igyekszik a lehetd legjobban menedzselni és az esetleges
konfliktusokat kezelni. A megkérdezettek szerint a generaciokbol nem erednek egyértelmil
problémak, melyek a fluktudcidhoz vezetnek. Ennek ellenére interjiim alatamasztjak, hogy a Z
generacid bizonyos tulajdonsagai sok esetben a munkahelyvaltashoz vezetnek, melyet Békési
¢s Sziics tanulmanya is bizonyitja (2021). Szeles szerint az ¢letkorbarat HR politika bevezetése
nélkiilozhetetlen (2021), azonban tobb interjualanyom kifejezetten kiemelte, hogy a
szervezeten beliili megkiilonboztetés nem elfogadott (Interjlialany D, F, K, O). Az életkor és
egyéb szempontok szerinti kiilonbségtétel és eltéré intézkedések bevezetése egyfajta
diszkriminaciora is sugallhat, valamint ennek tervezésére és megvaldsitasara sincs megfeleld
kapacitas.

Az interjualanyaim nagy része kiemelte a csapatépitd programok és az azokon
megszervezett csoportos feladatok jelentdségét, ahol a szervezdk kifejezetten iligyelnek a
vegyes korosztalyl munkavallalok csoportositasara (Interjtialany C, D, E, F, G, J, K, N, S).
Mindez eldsegiti a generacios kiilonbségek elfogadasat, az eltérd koru munkavallalok jobban
megismerhetik masok szokasait, ez a csoportkohézidt is jelentdsen tamogatja.

Békési és Szilics tanulmanyéaban kifejti, hogy a Z generécios fiatalok egyik fontos
valasztasi szempontja a vallalat hirneve (2021), ezt tobb interjialanyom is megemlitett,
azonban mindezek ellenére az erre vonatkozo6 hipotézis az interjiim sordn vizsgaltak alapjan
szignifikansan nem bizonyitott (Interjlialany D, E, H, K).

Harmadik hipotézisem szerint az employer branding egy megoldis a munkaerd
megtartds erositésében és a fluktudcio csokkentésében. A munkaltato markaépitésre és a
munkaltatoi arculatra vonatkozo kérdések alapjan kideriilt az interjuim sordn, hogy a
feltételezés igazolt. Chovan szakirodalma szerint HR stratégia egyik legfontosabb eleme a

vonzo vallalati kultira kiépitése €s folyamatos fejlesztése (2019). Ez a megkérdezettek szerint
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is beigazolddott, hiszen tobb interjialanyom az employer branding és a megtartasi eszkoz
fokuszaban a wvallalat er6s munkaltatéi markdjat emlitette, amivel sok munkavallald
elkotelezodése és lojalitasa meger6sodott (Interjualany F, 1, K). Sokak szerint fontos a
megfeleld fizetés, azonban egy erds vallalati kultura kulcsa az, ha a dolgozok szivesen jarnak
be dolgozni (Interjualany A, J, M). A csapaton beliili Osszetartds, a megfeleld6 munkahelyi
1égkor, a kollegialis kapcsolatok és a kézos programok mind fokozzék a dolgozok kedvét,
motivacidjat és a maradasi akaratat. Interjualanyaim szerint egy-egy lehetdség soran sok
esetben megfontolt a well being kérdése, ha valaki jol beilleszkedett a csapatban €s szereti azt,
amit csinal, akkor minimalis fizetési kiilonbség esetén nem biztos, hogy a valtas mellett dont.
Mindezeket Békési és Sziics kutatasa is alatamasztja, mely szerint egy alaposan, erésen és jol
felépitett munkaltatbi marka megléte a munkavallald megtartasanak és az elvandorlas
megel6zésének a valodi kulcsa (2021).

A megkérdezettek tobbsége az erds szervezeti kultura mellett érvelt, ennek elénye a
fluktuacio alacsonyan tartdsa és a szervezet hatékonysaga. Egy megfeleld kornyezetben a
munkavallal6 elszantabban, precizebben €s motivaltabban végzi a napi feladatokat, ez sokszor
az eredmények, azaz bevételek ndvekedéséhez €s a célok tulteljesitéséhez vezet.

Santa szakirodalma szerint a munkaltatdi markazasnak célja tobbek kozott egy olyan
kép kialakitasa a vallalatrol, amely a munkavallalok szamara kivanatos, tartalmazza a karrierat
lehetdségét és ennek épitését (2020). Néhany interjualanyom mas aspektusbol a kérdést
megkozelitve egyetért a szakemberrel, tapasztalatuk szerint a szervezetben a kilépések egyik f6
oka a megfeleld karriertt és a fejlodési lehetdségének hianya (Interjialany C, G, H, N). Tehat
a kilépési interjuk sordn elhangzottak osszesitésébdl kidertil, hogy a tdvozas oka sokszor ennek
hianya, mely a tényleges fluktuacidhoz vezet.

Utolso hipotézisem szerint a kilépési interju sordn elhangzott hidanyossagok/
gyengeségek javitisaval csokken a fluktudcio mértéke. Ez a feltételezésem részben igazolt.
Azoknal a szervezeteknél, ahol megvalosul a kilépési interju, ott tobbségben az okok
Osszegzése és a kidolgozott vélaszok hasznositasa is megtorténik. Ok ezeket a felmeriils
problémakat vagy hianyossagokat kozos rendezvényeken vagy workshopokon részletesen
megbeszélik, sok esetben oOtletelnek és igyekeznek lehetséges megoldasokra jutni. Ezt Dajnoki
¢és Fenyves kovetkeztetése is alatdmasztja, mely szerint a munkaerd forgalom valtozasanak
vizsgalata, a kilépési interjuk elvégzése, az okok feltardsa és ennek elemzése, valamint az
eredmények tiikrében a kivitelezhetd fejlesztési stratégia kidolgozéasa hozzajarul az elvandorlas

csokkenéshez (2014).
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Az allitas csak részben igazolt, mert tobb interjualanyom cégénél nincs bevezetett €s
kialakitott rendszer a kilépési interjukra, azonban nem érzik sziikségességét sem. Tobbek
szerint az a jO vezetO €s egyben a jO szervezet az, ahol altaldban a felmondas nem jelent varatlan
1épést a munkaltatonak. Egy jo felettes ismeri, ralat vagy érzi a dolgozo problémajat, igyekszik
ezeket mielébb kezelni. Ha javitani szeretné a helyzetet, akkor egyértelmli, hogy mar a
felmondas eldtt a lehetséges hidnyossagokat vagy gyengeségeket igyekszik megoldani. A
fentiekkel ellenkezdleg Turcsanyi meglatasa, hogy a kilépési interji egy olyan HR eszkdz, mely
segitségével a szervezet gyengeségeiket feltarhatjak, ezek segitségével javithatnak (2019).

Részben beigazolodott a hipotézis, mert Dajnoki és Kiss szerint ezeken az interjukon az
elhangzottakbol egyértelmiien kidertil a kilépés oka (2015). Interjlialanyaim egy része allitja,
hogy ezeken a beszélgetéseken a megkérdezettek 6szintén megnyilnak, mar nincs mit veszteni
alapon megosztjak problémaikat és eléfordul, hogy tilsdgosan ki is borulnak (Interjtialany D,
F, J, K). Ezzel szemben az interjialanyaim masik csoportja szerint a tdvozok a kilépési interju
jelentdségét, tajékoztatds utan sem értik meg, inkabb tal akarnak lenni rajta, félnek 6szinték
lenni, nem akarnak bantoak lenni, ezért nem valos okkal indokoljak a valtast (Interjualany A,
B, E). Az interjut végzd személyre vonatkozo kérdésnél szintén megoszlo valaszok érkeztek.
Egyesek szerint a belsd, bizalmas pozicidban 1évd személy felé nem mernek megnyilni a fenti
okok miatt, mig masok szerint a jO és bels6séges viszonyra vald tekintettel gondolataikat
Oszintén megosztjak. A kilépd személytdl fiiggetlen interjuztatdra is vegyes reakciok érkeztek,
hiszen tobbek szerint ebben a helyzetben nem alakul ki egy bels6séges helyzet, ezért nem
osztjak meg valddi gondolataikat, mig masok szerint ezen keretek kozott a kilépd munkavallalo
mer dszinte lenni.

Tehat elmondhatd, amennyiben a szervezetben megvalosul a kilépési interju €s a
felmertilt hidnyossagokat belatja a vezetdség, valamint létrejonnek a megfeleld és valos
intézkedések és fejlesztések, akkor ez munkavallaléi oldalrol egyrészt az elégedettséghez és
lojalitashoz vezet, masrészt az elvandorlast csokkenti.

Célom volt, hogy a kutatasi kérdésekre a valaszt legalabb 10 félig strukturalt interji
keretében keresni, melyet HR teriileten dolgozokkal végeztem. A kitlizott célomat olyan
tekintetben is elértem, hogy sikeriilt 16 interjialanyt megkérdeznem, igy egy atfogdbb képet
kaptam, ezt a széleskorlien és alaposan kifejtett vizsgalat bemutatdsa is aladtdmasztja.
Célkittizésem volt a munkaltatok egyik legnagyobb ellenségének, a gyors munkaerd allomany
cseréjének, és annak hatterének, valamint pozitiv és negativ hatdsanak a vizsgalata.

Javaslatom, hogy a fluktudcidé csokkentése ¢és megallitaisa érdekében a

foglalkoztatottaknak egy lehetséges megoldds lehet a munkavallalok elégedettségének
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folyamatos figyelése és annak biztositasa. A hosszu tavl elkotelezddés €s megtartas ndvelése
érdekében olyan eldnyoket sziikséges biztositani a versenyképes bérezés mellet, mint az
elérhetd juttatasok, a karrier és szakmai fejlodési lehetdség, a komfortos munkahelyi kdrnyezet
€s a szervezeti kultira folyamatos javitdsa, fejlesztése. A cégen beliili elfogadott
kommunikécids stilus, a szakmai vezetok tamogatdsa, mentoralasa, valamint a munka
értekének nyomatékositasa hozzajarul a foglalkoztatottak hosszii tdvi megtartdsahoz ¢és
lojalitasédhoz.

Pozitiv hatasa lehet tovabba annak, ha a hétvégére szervezett programokon a
munkavallalok mellett azok hozzatartozoi is részt vehetnek. A dolgozoknak vonzd lehet
gyermekeik részére helyi bolesdde €s dvoda nyitasa, sziinidében tdborok szervezése, ennek a
dolgozai lojalitason til a munkavallalok személyes kapcsolatainak erésodése is elonye.

Tovabba egy fejlesztés soran a munkavallaloknak inspirativ lehet, ha javaslataikat,
innovativ oOtleteiket, meglatasaikat megoszthatjdk a fejleszté team-el. Amennyiben Gtleteik
részben vagy egészben megvalosulnak, ezt fokozza a vallalthoz valo kotddésiiket.

Meglatasom szerint a jovObeni kutatds egy masik alternativaja lehet a véallalatok
munkaerd-megtartdsi képességének ¢és a kiillonb6zd végzettségi szintek 0Osszefliggésének
vizsgalata fluktuacié szemszogébdl, illetve megfeleld gyakorlatokat bemutatésa.

Lehetséges kutatdsi irany a jovOben az interjik orszagos szinten ¢és kiilonféle
korosztalyok korében elvégezni. Ehhez kapcsolododan vizsgalhatd, hogy az orszag kiilonb6zo
régioiban, kiilonbozd teriileteiken milyen eltérd modszerekkel és eszkozokkel igyekeznek
elkeriilni a munkaerd elvandorlast. Tovabba érdekes lehet az interjukat a HR-en beliil csak
azonos pozicidkban (pl.: HR generalista) vagy hasonl6 korosztalyban 1évé munkavallalokkal

elkésziteni.
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V. OSSZEGZES

Dolgozatom témajaul a fluktuaciot, azon beliil A HR teriileten dolgoz6é munkavallalok
energiat igénylé feladat a jelenség hatterének ¢és okainak feltardsa, elemzése é&s
megakadalyozasa.

A vizsgalatom célja volt feltarni a magyar munkaerdpiac egyes szerepldinek (vallalatok,
Tanulmanyom két kulcskérdés megvalaszoldsara épiilt: a szervezetek miként igyekeznek
megtartani a munkaerét, mely eszkdzoket alkalmazzak ehhez, valamint, hogy milyen

intézkedésekkel idézik el a fluktuacio csokkenését.

A kutatasi modszer kivalasztasanal elsédleges szempont volt a téma specialitasa, illetve
a keresett informaciok tipusai. Ezek figyelembevételével tehat az adatfelvételi eszkoz sajat
fejlesztési félig strukturalt interju, mely kérdések és azok strukturajanak kidolgozasat

szakirodalmi feltardsok eldzték meg.

A kutatdsi modszer, az adatfelvételi eszkoz egy sajat fejlesztésii félig strukturalt interja
volt. Az online beszélgetések az interjalanyoknak is megfeleld, hangfelvétel rogzitésére
alkalmas eszk0zon, Teams-en zajlottak. A személyes interju az alanyom munkavégzésének
helyszinén, egy meeting teremben késziilt. 16 interjialanyom mindegyike versenyszféraban
mikodo, magyarorszagi vallalatnal HR teriileten dolgozik, igy lehetéségem volt alaposabban

crer

a hipotézisek mentén.

A szakirodalom alapos éttekintése alapjan a kovetkezd hipotézisek fogalmazodtak meg

bennem:

e A munkaerd megtartasra forditott befektetés megtériil a vallalatok szamara

e A generacios kiillonbségek és jellemzdik hatassal birnak a munkaerd aramlasra

e Az employer branding egy megoldas a munkaerd megtartas erdsitésében és a fluktudcid
csokkentésében.

e A kilépési interju sordn elhangzott hianyossagok/ gyengeségek javitasaval csokken a

fluktuacidé mértéke
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A vizsgalat igazolta, hogy a munkaerd megtartasra forditott befektetés megtériil a
szervezetek szamara, hiszen az interjialanyaim mindegyike konkrét eszkozokkel bizonyitotta,
hogy milyen pozitivan hat a munkavallalokra. Az alkalmazott eszk6zokbdl, valamint a
teljesitményértékelési és egyéb juttatdsi rendszerekre iranyuld kérdésekbdl kideriilt, hogy a
cégek nagyon kiilonféle modszereket vetnek be a munkaeré megtartds ¢és a fluktuacios
csokkenés érdekében. Mindezeket Gergely €s Pierog is alatdmasztotta tanulmanyaiban konkrét
példakkal bizonyitva, miszerint a jo6 munkatarsi és fonoki kapcsolat kialakitasa és fenntartasa,
a megfeleld mérték fizetés, a karrier lehetdségek, a munkahelyi flow és alkalmas kornyezet
hozzajarul megtartasi eszkozként a fluktuacio csokkentéséhez (2019).

A generacits kiilonbségekbdl és jellemzoikbdl adédd hatasok nem igazoltak, hogy a
munkaerd aramlast befolyasoljak. Az interjualanyaim dontd tobbsége szerint a konfliktusok
nem egyértelmiien a generacios soksziniiségbdl és az ebbdl kovetkezd valtozatossagokbol
adodnak. Az interju eredményével eltérden a szakirodalom szerint az életkorbarat HR politika
bevezetése nélkiilozhetetlen a kiilonbozé generaciok egyilittmiikodésének eldsegitéséhez
(Szeles, 2021).

Az interjuk soran beigazolodott, hogy az employer branding egy lehetséges megoldas a
munkaerd megtartds érdekében. A megkérdezettek szerint fontos a versenyképes fizetés,
azonban egy erds vallalati kultara elengedhetetlen. E nélkiil a dolgozdk nem szivesen jarnak be
¢s feladataikat csupan a kotelezoknek megfelelden teljesitik, ahelyett, hogy egy motivald
kozosségben végezznék. Chovan szakirodalma is tartalmazza a HR stratégia egyik legfontosabb
elemeként a vonzo vallalati kultira kiépitését és folyamatos fejlesztését (2019).

A kilépési interjuk soran elhangzott hidnyossagok, gyengeségének javitasaval
parhuzamosan a fluktuacio6 csokkenése csak részben igazolt. Amely szervezeteknél megvaldsul
a kilépési interju, ott tobbségben az okok Osszegzése és a kidolgozott valaszok hasznositasa
jellemzd kiilonbozé események vagy rendezvények keretein beliil. Ezt Dajnoki és Fenyves
tanulmanya is alatamasztja, mely szerint a munkaeré forgalom valtozasanak vizsgalata, a
kilépési interjuik elvégzése, az okok feltarasa €és ennek elemzése, valamint az eredmények
tiikrében a kivitelezhetd fejlesztési stratégia kidolgozasa hozz4jarul a fluktuacio csokkenéséhez
(2014).

Ezzel ellenkezdleg az interjlialanyaim masik csoportjanal nincs kilépési interju, nem
érzik sziikségességét. A megkérdezettek egy részének meglatasa, hogy az a j6 vezetd, ahol egy
beosztott felmondasa nem jelent varatlan Iépést. Egy jo felettes ralat vagy érzi a problémat,
igyekszik ezeket kezelni. Ha javitani szeretné a helyzetet, akkor egyértelmii, hogy mar a kilépés

elott a lehetséges hianyossagokat vagy gyengeségeket probalja javitani. Ezzel ellenkezdleg
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Turcsanyi meglatasa, hogy a kilépési interju egyértelmiien egy olyan HR eszkdz, mely
segitségével a szervezet gyengeségeiket feltarhatjak, ezek segitségével javithatnak a sziikséges
elemeken (2019).

Vizsgalatomat akadalyozta a nem reprezentativ mintavételi eljaras, igy az eredmények
teljes populacidéra nem bizonyitottak. Tovabbi korlatként emlithetd, hogy az interjuk soran
egyes kérdésekre konkrét valaszokat nem kaptam a cég belsd titoktartasi szabalyaira
hivatkozva.

Javaslatom, hogy a fluktuacié csokkentése és megallitasa érdekében a dolgozdknak egy
lehetséges megoldas lehet a munkavallalok elégedettségének folyamatos figyelése €s annak
biztositasa. A hosszu tava elkotelez0dés és megtartas novelése érdekében olyan eldnyoket
szlikséges biztositani a versenyképes bérezés mellet, mint az elérhetd juttatasok, a karrier és
szakmai fejlodési lehetdség, a komfortos munkahelyi kornyezet és a szervezeti kultura
folyamatos javitasa, fejlesztése. A cégen beliili elfogadott kommunikacios stilus, a szakmai
vezetok tamogatasa, mentoralasa, valamint a munka értékének nyomatékositasa hozzajarul a
foglalkoztatottak hossz tavii megtartdsadhoz és lojalitdsahoz. Mindezen javaslatok a HR
szakteriilet fejlesztésé¢hez hozzajarulhatnak.

Pozitiv hatasa lehet tovabba, ha a hétvégére szervezett programokon a munkavallalok
mellett azok hozzétartozoi is részt vehetnek. A dolgozdknak vonzé lehet gyermekeik részére
helyi bolcsdde €s dvoda nyitasa, sziinidében tdborok szervezése, ennek a dolgozoi lojalitason
tul a munkavallalok személyes kapcsolatainak erésddése is elénye.

Tovabba egy fejlesztés soran a munkavallaloknak inspirativ lehet, ha javaslataikat,
innovativ oOtleteiket, meglatasaikat megoszthatjadk a fejleszté team-el. Amennyiben otleteik
részben vagy egészben megvalosulnak, ezt fokozza a vallalthoz valo kotddéstiket.

Késdbbi vizsgalatokra vald javaslatom, hogy a vallalatok munkaerd-megtartasi
képességének ¢és a kiilonbozd végzettségi szintek Osszefiiggése kutathatd fluktudcid
szemsz0gebdl, illetve ehhez a megfeleld gyakorlatokat bemutatasa.

Lehetséges kutatasi irany a jovOben az interjuk orszagos szinten ¢és kiilonféle
korosztalyok korében elvégezni. Ehhez kapcsolodoan vizsgélhatd, hogy az orszag kiilonb6zo
régioiban, kiilonbozd teriileteiken milyen eltérd modszerekkel és eszkozokkel igyekeznek
elkeriilni a munkaerd elvandorlast. Tovabba érdekes lehet az interjukat a HR-en beliil csak
azonos pozicidkban (pl.: HR generalista) vagy hasonl6 korosztalyban 1évé munkavallalokkal

elkésziteni.
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VIII. MELLEKLET

1.szamu melléklet: Interju protokoll

Interju protokoll

1. T4jékoztatd és Beleegyezd nyilatkozat elfogadas
2. Interju kérdések megvalaszolasa
A munkaero megtartasra forditott befektetés megtériil a vallalatok szamara.

1. Milyen megtartasi eszkozoket hasznalnak az On cégénél?

2. Milyen teljesitményértékelési, egyéb juttatdsi rendszerek érhetdek el?

3. Milyen munkavallaléi elégedettségi felmérést végez a szervezet a dolgozoi
jolét/elégedettség érdekében?

4. Milyen tényezok befolyasoljak a megtartd képességet, ezek kiktdl fiiggnek?

5. Mely korosztaly megtartasa okozza a legnagyobb kihivast? Mit gondol, miért?

A generacios kiilonbségek és jellemzdik hatassal birnak a munkaeré aramlasra.

6. Milyen eszkozoket alkalmaznak a kiillonbozé generaciok kozotti egyiittmiikodés
érdekében, mely megtart6 erdvel bir?

7. A kiilonb6zd generaciok elégedettségének megteremtése milyen nehézségeket okoz?
Ezekre mik a lehetséges megoldasok?

8. A generacidomenedzsment mely eszkozei mutattak fejlodést a fiatalabb és id6sebb
korosztalyokat célzo tevékenységek kiegyenlitésénél?

9. A Z generacidé mely sajatossagai idézik eld leginkabb a fluktudciot? Milyen okok
vezetnek a munkahely valtashoz?

Az employer branding egy megoldas a munkaeré megtartas erdsitésében és a fluktuacio
csokkenésében.

10. Milyen munkaltatéi markaépitési eszkozok jellemzéek az On cégénél? (pl.: 1j
tehetségek vonzéasa, kivald munkavallalok megtartasa/motivalasa, karrierutak
lehetdségei, elbocsatasok kezelése)

11. Mi &ll az employer branding fokuszaban?

12. Milyen vonzd/hiteles/egyedi munkaltatéi arculattal rendelkezik a szervezet a
munkavallalok megtartasa €s a fluktudcio csokkenése érdekében?

13. A munkaltatéi markaépités mely alkotdelemei jelennek meg legjelentésebben az On

cégénél? Miért? (pl. jelképek, munkafeltételek, marketing tevékenységek stb.)
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A Kkilépési interji soran elhangzott hianyossagok/gyengeségek javitasaval csokken a
fluktuacio mértéke.

14. Milyen formaban zajlik az On cégénél a kilépési interju?

15. Kik végzik a kilépési interjut? Belsé bizalmas pozicioban 1évo személyek vagy a kilépd

személytol és kornyezetétdl fliggetlen munkavallalok?

16. Melyek azok a kérdések, amelyek legtobbszor elhangzanak egy ilyen interjin?

17. Mely valaszok/ okok a lejellemzdébbek az interjuk soran?

18. Hogyan keriilnek kiértékelésre a valaszok?

19. A kidolgozott valaszokat milyen formaban, hogyan hasznositja a cég a tovabbiakban?
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