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A BER SZEREPE A MEGTARTASBAN

,Fizessiink nekik tobbet, jobban fognak dolgozni,
és nem akarnak majd elmenni sem” - vagy mégis.

A magyar munkaerdpiacot teljesen atalakitjak napjaink trendjei. Nincs olyan
szervezet - legyen az allami, magan, nonprofit, forprofit -, amelyet ne érintené-
nek a munkaero6biztositas vagy a -megtartas Kihivasai. Az elmilt években egyre
jobban megértettiik azt, hogy az elkételezettség valds termelési tényezd, és a
vallalatok munkaerdmegtart6 képessége a miikodés hossziitavii kockazatcsok-
kentésének az eszkoze.

Minden vallalatvezetdben felmeriil a kérdés: ,hogyan menedzseljem a munka-
tarsak elkotelezettségét, hogyan biztositsam azt, hogy hosszi tavon is szamit-
hassak rajuk?”. Tapasztalatom szerint 5 vallalatvezet6 koziil legalabb 3 azonnal
aztvalaszolja: ,fizessiink nekik tobbet, jobban fognak dolgozni, és nem akarnak
majd elmenni sem”.

Jelen munkamban ezt a kérdést elemzem - az elmuiilt évek témahoz kapcsolodo
kutatasi eredményeit, sajat vezetdi, tanacsadoi tapasztalataimat rendszerbe
szedve a vallalatok és a vezetdk nézépontjabol, nem pedig 6ssztarsadalmi vagy
szociolégiai szempontokat figyelembe véve. Célom, hogy bemutassam a fenti al-
litas korlatait: milyen koriilmények kozott igaz és mikor nem, mely Kkoriilmé-
nyek befolyasoljak, és vezetéként hol tudunk beavatkozni.

A munkaerdépiac

A 2000-es évek elsd évtizedében a munkaerdpiacot a demografiai valtozasokon alapuld és az IPAR
4.0-hoz kapcsolddo trendek hataroztak meg. Els6sorban a keresett szakmak, masodsorban a ki-
nalatként megjelend és a mas szektorokban elhelyezked6 munkaer6vandorlas és a képzési rend-
szerek atalakitasa szempontjabol. Ezek a trendek el6re jelezhet6ek voltak, és igy a munkaerdpiac
mind a négy szerepldjének (a vallalatoknak, a munkavallaloknak, az allami szabalyozdknak és a
képzo6 intézményeknek) volt lehet6sége az alkalmazkodasra, a felkésziilésre, a szerkezet- és a
strukturavaltasra.

Ezeket a trendeket valtoztatta meg a 2008-09-es valsag, amelynek hatasara felgyorsultak az IPAR
4.0-hoz kapcsolddé vallalati folyamatok (tudasigényes beruhazasok, 1étszambdoviilés nélkiili tech-
nologiavaltasok stb.). Mar ezeket a trendeket is nehezen tudta kévetni a munkaerd oldal alkal-
mazkodasi képessége, majd a COVID19 valtoztatta meg a jatékszabalyokat, és generalt teljesen Uj
munkaerdpiaci trendeket. Jelen tanulmanyban a nemzetkézi munkaerdpiacot jelenleg alakitd
trendek koziil azzal a néggyel és kovetkezményeivel fogok foglalkozni, amelyek a magyar munka-
erdpiacot leginkabb determinaljak.

Az Ipar 4.0 az oktatas kibocsatoképességénél gyorsabban valtoztatja meg a munkaerdvel
szembeni elvarasokat. Ez a tendencia general olyan szervezeti jelenségeket, mint az egy genera-
cion beliili technolégiai ugras, amely a munkatarsak tanulasi, alkalmazkodasi képességeinek
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hatarat feszegeti (online oktatas, 10T, stb.), vagy az allami képzések struktirajanak lemaradasa,
aminek koévetkeztében nem tudtak 1épést tartani a gyorsan valtozé tudasigénnyel, és a vallatok-
nak ismét maguknak kell képezni a szakembereiket. Igy a technolédgiai beruhdzasok, fejlesztések
megtérilése keriil veszélybe azért, mert nincs elvart tudasi munkatars a piacon. Egyre erételje-
sebben jelenik meg tudas, mint az Gjérték-teremtés sziik keresztmetszete. (Boda & Virag 2010).

A technoldgiavaltas és a munkatarsak generaciovaltasa egyszerre torténik, igy a technolé-
giai és generacidvaltasi problémak is egyszerre jelennek meg. Szamos hazai kis és kozepes méretli
vallalatndl az elmult években nem tortént meg a termelési technoldgiavaltas, vagy az attérés a
munkaerd-intenziv technoldgiarol a tudasintenziv technoldgidkra. Ezeknél a vallalatoknal figyel-
hetjiik meg azt a szervezeti jelenséget, hogy az id6sebb generacié altal preferalt munkaer-inten-
ziv technologiat a fiatalok nem fogadjak el / nem akarjak hasznalni - ugyanakkor a nyugdijkorha-
tar emelkedése miatt az aktiv dolgozdk egy része mar nehezen tanulja meg az 0j technolégiat.

A szabad munkaeré eltiint a magyar munkaerépiacrol. Ez kiilonésen igaz a fizikai munka-
erdre: "Miskolcon az utols6 munkatarsat az utcarél 2019-ben vettiik fel, azota csak csabitott, kol-
csonzott vagy kiilfoldrol jott 4j munkatars van a fizikai tertleten”- nyilatkozta az egyik tobb ezer
f6t foglakoztatd cég kiilfoldi tigyvezetdje.

A szabad munkaerd eltiinése korabban soha nem latott mértékben erdsiti fel az iparagak kozotti
munkaer&aramlast. Ezt az teszi lehet6vé, hogy az alap digitalis tudas (iranyitastechnika, vezérlés-
technika stb.), az alapvet6 egytlittmiikodési kompetencidk (kommunikécids, ligyfélszolgalati, konf-
liktuskezelési stb.) iparagfiiggetlenek, a vallalatspecifikus ismereteket pedig egy jol felépitett be-
tanitdsi program soran kell elsajatitaniuk az Gj munkatarsaknak.

Ennek a keresleti (munkaltato6i) oldali trendnek nap mint nap latjuk a kinalati (munkavallaléi)
oldali parjat: a magas kilépési szandékt munkatarsak mar nemcsak az eredeti szakmajuk szerinti
ipardgakban (lasd: tanarok, egészségiigyi dolgozok, mezdgazdasagi dolgozdk stb.) keresnek 1j
munkalehet6séget, hanem mas, eredeti szakmajuktdl eltéro ipardgakban is. Ezeknek az 1j lehet6-
ségeknek a felismerése, a magas kilépési szdndékd munkatarsak szamara sokszorosara ndveli a
potencialis Uj munkahelyek szamat.

A szabalyozoi kornyezet valtozasai a munkavallalok szubjektiv jollétiik finanszirozasara
fordithato jovedelmét szignifikansan novelték.

Ilyen, a munkaltatoktdl fiiggetlen szabalyvaltozas példaul a személyi jovedelemadd atalakuldsa
vagy a minimalbér-emelés (és ehhez kacsol6d6an a magasabb munkakoéri kategéridkban megje-
lend béremelések), illetve az egyes szolgaltatasok, termékek arszabalyozasa.

A szabalyozé valtozasok egyfel6l azt eredményezték, hogy az Gjérték-teremtésbdl a téke alapu és
bér alapt jovedelmek eloszlasi aranya valtozott. Valamint azt tapasztaljuk, hogy az elmult 8-10
évben a munkavallalék - a korabbiakhoz képest - 1ényegesen nagyobb nett6 dsszegeket tudtak
sajat magukra forditani, ez pedig minden jovedelemkategdriaban emelte a szubjektiv jolétet.

Ez eredményezte azt a munkaerdpiaci trendet, hogy a munkavallalok szubjektiv jolétiik novelé-
sére fordithat6 jovedelmének nagysagara nemcsak a munkaval osszefiiggé és az djérték-terem-
téssel aranyos keresetiiknek van szerepe, hanem feler6sodott a munkaltatoktdl és az Gjérték-te-
remtéstol fiiggetlen, szabalyozasi rendszereknek a ,szabadon felhasznalhaté jovedelmet képz6
hatasa” is.
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A megtartassal kapcsolatos kép atalakul
Az elkotelezettség és a kilépési hajlandésag

Evtizedek 6ta foglalkoztatja a vezetéket és humaneréforras szakembereket az a kérdés, hogy ha
valaki, aki jol teljesit a kivalasztas soran, rendelkezik a munkakor betoltéséhez sziikséges kvalifi-
kaciokkal, a megfelel tapasztalata is megvan, latott mar hasonl6 szituaciot, miért nem teljesit tigy,
ahogyan azt korabban gondoltuk. Ilyenkor a konnyti - de néha a helyes - valasz az, hogy ,gyenge
volt a kivalasztasi folyamat”. Azonban, azokra a helyzetekre, amikor a teljesitményromlas az al-
kalmazas utan 6-8 honappal torténik meg, ez a valasz nem megfelel8. Ugyanigy nem jo ez a valasz
azokban az esetekben sem, amikor egy munkatarsunk évekig kivaldan teljesit, majd egyszer csak
azt vessziik észre, hogy ,mar nem § az els6 az iroddban és nem 6 kapcsolja le villanyt”, , elfogytak
az Otletei” és ,csak azt csindlja meg, amit vezet6ként mondunk neki”. Mi az, ami megvaltozott?

Ami megvaltozott, az a munkatars elkotelezettsége.

Toébb mint 12 éve foglalkozunk elkotelezettség- és szervezeti szinti megtartasi potencidlméréssel.
Az altalunk kialakitott és folyamatosan fejlesztett DSE modell azon az elkotelezettségi fogalmon
alapszik, mely szerint az elkotelezettség annak a mértéke, hogy milyen mértékben bocsatja a mun-
katars a vallalat részére a tudasat és képességeit, vagyis milyen a hozzaalldsa a munkahoz (Sza-
niszlé, 2015), (Virag & Szaniszl6, 2016).

A DSE modell a kovetkez6 négy pillérre épiil:

1. Az elkotelezettségi szintek hasznalata: a munkatarsak munkahoz valé hozzaallasa-
nak jellemzésére. Az elkotelezettségi szintek viselkedési mintdkkal irhatok le, az elé-
gedetlen, elégedett, elkotelezett viselkedési mintdk. (1. dbra)

2. Az elkotelezettségi szint és az iizleti eredmény kapcsolata: Az elkotelezetten vi-
selkedé munkatarsak nagyobb mértékben jarulnak hozza az tizleti eredményességhez,
az ujérték-teremtéshez. Vagyis az azonos kompetencidkkal (tudassal és gyakorlattal,
képességekkel) rendelkezé munkatarsak koziil az képvisel nagyobb értéket a vallalat
szamadra, akinek nagyobb az ujérték-teremt6 képessége. Annak nagyobb a hozzajaru-
lasa az tUzleti eredményességhez, akinek nagyobb az elkotelezettsége. Azért, mert 6 az,
aki nagyobb mértékben bocsatja a vallalat rendelkezésére tudasat, jartassagat. (Virag,
Szaniszl6, 2016)

3. Az elkotelezettségi szintet befolyasolé tényezdk kiilonbsége: Munkavallaléi (és
munkavallaléi csoport szinten) 1ényeges kiilonbségek vannak az elkdtelezettséget és
a kilépési szandékot befolyasol6 szervezeti jelenségek fontossaga kozott. Ez a gyakor-
latban azt jelenti, hogy mas miatt lesz elkotelezett (vagy akar elmenni ugyanattol a
vallalattol) egy indiai, mint egy magyar vagy olasz munkatars. Ugyanannak a vallalat-
nak a févarosi vagy kelet-magyarorszagi munkatarsait teljesen mas okok teszik elko-
telezetté, illetve erdsitik/gyengitik a kilépési szandékat. Azért, mert a pszichologiai
szerzddésének mas és mas eleme fontos a szamukra.

4. Az elkotelezettségi szint alapja a pszicholdgiai szerzédés. Akkor, amikor munka-
vallaloként csatlakozunk egy szervezethez, tulajdonképpen kétféle szerz6dést kotiink.
Az egyik egy kotelezo6 formai elemeket tartalmazé jognyilatkozat: a munkaszerzédés.
A masik egy ,informalis szerzédés”, arrol, hogy én, mint munkavallal6 mit adok a szer-
vezetnek (a tehetségemet, az id6met, az 6tleteimet, a rugalmassagomat stb.), és ezért
cserébe mit varok el a vallalattél (munkahelybiztonsagot, Kkarriert, fejlédési
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lehet&séget, munka-maganélet egyensulyat, olyan kompenzaciot, amely biztositja sza-
momra az altalam elvart szint{ jolétet, olyan feladatokat, amelyeket szeretek stb.).

1. ABRA: AZ ELEGEDETLEN, ELEGEDETT ES ELKOTELEZETT MUNKATARSAK VISELKEDESI MINTAI
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magatol nem kezdeményez - Pozitivan kommunikal a véllalatrol

Forras: Virag & Szaniszl6 (2016)

A pszicholégiai szerz6dés egyfajta ,le nem irt megallapodas” a munkaltaté és a munka-
vallal6 kozott a kolcsonos elvarasokrol, jogokrdl és kotelezettségekrol (Schein, 1978),
(Armstrong, Muris, 2005). A munkatarsak elkotelezettségi szintje - azaz munkahoz valé
hozzaallasanak mértéke - attol fiigg, hogy milyen a pszichologiai szerz6désiikben meg-
fogalmazott elvardsainak teljestilési szintje. Vagyis: mit nydjt a munkavallalé a munkal-
tato részére, és cserébe mit var el; mit nyujt a szervezet a munkavallal6 szamadra, és
azért megkapja-e azt, amit elvar. Ez azt jelenti, hogy a pszicholégiai szerz6dés teljesii-
lése alapvetéen meghatarozza a munkavallalok elkotelezettségét és kilépési szandéka-
nak erdsségét.

Az elmult 12 évben a szakért6i munkaink soran vilagossa valt, hogy a munkatarsak
pszicholégiai szerz6désének vannak kézos vonasai: mindenki pszicholégiai szerzédés-
ében fellelhet6 ugyanaz a hat fejezet, de kiillonboz6 fontossaggal (Virag&Szaniszlg,
2014) (Szaniszlg, 2015), (Virag &Szaniszlo, 2016).

Ezeket a fejezeteket tekintjiik az elkotelezettségi szintet alapvet6en befolyasolo ténye-
z6knek, igymint: a feladatok, a juttatasok, a lehet6ségek, a vezetés, a szervezettség, és
maga a szervezet (Virag & Szaniszld, 2014) (Szaniszl6, 2015), (Virag & Szaniszlg, 2016).

»A munkatdrsak a pszicholdgiai szerzddéstinket nap mint nap megélik” (Németh et al,, 2018, p.58).
Naponta tapasztaljak azokat a szervezeti jelenségeket, hogy hogyan beszél veliik a fénokik, el
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tudnak-e menni a gyerekért, milyen munkarendbe osztjak be 6ket, mennyi fizetést visznek haza,
hogyan tudjak dsszehangolni a munkat és a maganéletet stb.

Ugyanakkor minden pszicholégiai szerz6dés dinamikus. Valtozik a munkatarsi elvaras (férjhez
megy, megndsiil, mas hobbija lesz stb.). De valtozik a vallalati oldal is (atszervezések, j termékek,
Uj folyamat, 0j életpalyamodell, 1j munkarend, 4j kompenzaciés rendszer stb.). Ezek a valtozasok
jelenthetnek akar negativ, akar pozitiv fordulépontot a munkatarsak pszicholégiai szerzédésé-
ben.

A negativ fordul6pontok mindig az elkotelezettség szint csokkenésével jarnak. A tapasztalat sze-
rint ezek a negativumok egymadsra épiilnek a pszichologiai szerz6dés megélésében, és egy-egy po-
zitiv fordulopont nem semlegesiti a korabbi negativumokat. Azt a negativ fordul6pontot példaul,
ha valaki nem kapja meg a szerinte megérdemelt kinevezést, nem lehet semlegesiteni néhany f6-
noki dicsér6 szdval vagy nénapi virdgcsokorral. Ahogyan a negativ fordulépontok egymasra ra-
kodnak, gy egyre kevésbé érzi teljestiltnek a pszicholégiai szerz6dését, és ezzel aranyosan csok-
ken a munkatars elkotelezettségi szintje.

Majd eljon az a pont, amikor - a sok negativ fordul6pont utan - megjelenik a kilépési szandék. A
kilépési szandék megjelenése nem feltétlentil jelenti az azonnali kilépést. A n6vekvé kilépési szan-
dékbol altaldban akkor lesz munkavallaldi felmondas, amikor az allaskeres6 munkatars megta-
lalja azt az 4j munkahelyet, ahol Ggy gondolja, inkabb meg fogja kapni azt, ami szamara fontos.
Tehat azt feltételezi, hogy az Gj munkahelyén a jelenleginél magasabb szinten fog teljesiilni a
pszicholdgiai szerzddése.

A BER SZEREPE A MEGTARTASBAN
A Kilépési kiiszobon alapul6 megtartasi politikak

Minden véllalatnak van valamilyen megtartasi politikaja. Még akkor is, hogy ha ezt a vezetdk tu-
datosan nem fogalmaztadk meg. A legegyszer(ibb megtartasi politikat, amivel taladlkoztam, igy fo-
galmazta meg az ligyvezetd: ,ne fizessilink tobbet, mint a konkurencia”. Ezek mogott a szavak mo-
gott jol atgondolt gazdasagi és miikodési érdekek vannak. Kiilonosen egy munkaerdintenziv
ipari/termel§ vallalati, mez6gazdasagi kornyezetben.

Ha kevesebbet fizet, mint a munkaerdépiaci konkurenciaja, elmennek a munkatarsak - ha tobbet
fizet, akkor a termelési koltségszerkezet fog kart szenvedni, és tul draga lesz a miikodés. Ez pedig
csokkenti a nyereséget vagy a cég versenyképességét.

Ez a megkozelités a kilépési kiiszobon alapulé megtartasi politika.

A kilépési kiiszob alatt azt a bérnévekedést értjiik, amennyiért egy munkatars valt és atmegy egy
masik munkahelyre. Ez a bérndvekedési hatarérték a munkatars élethelyzetétdl, a szervezettdl, a
munkavégzés helyétdl és a bérpiaci viszonyoktol fiigg. Ugyanakkor a kilépési kiiszob nem egy uni-
verzalis alland6, hanem a vallalatot és a munkakdrcsoportot, az adott id6szakban, jellemzé szam.

A munkaer6ben bdséges munkaerdpiaci kornyezetben a kilépési kiiszobon alapul 6 megtartasi po-
litikak két alapelvre épiilnek. Az egyik a bértomegek ,kordaban tartasa” és ezzel a munkaeré in-
tenziv termelés versenyképességének biztositasa az alacsony bérkoltségen keresztiil. A masik a
kivételek elvének alkalmazasa azokra az esetekre, amikor ,, meg kell szerezni vagy meg kell tartani
valakit”. A kivételek elvének alkalmazasa fontos eleme ennek a megtartasi politikdnak mert ,min-
dig van olyan cég, aki egy-egy j6 embert jobban meg tud fizetni, mint mi”. De ha mar elment t6liink
valaki, akkor nekiink is csabitanunk kell (vagy meg kell tartanunk) valakit, a megtartas eszkoze
ezekben az esetekben a pénz és csakis a pénz.
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A kilépési kiiszobon alapuld megtartasi politikak jol mikodtek azért, mert:

+ Konnyen tervezhet6 volt a bérkoltség. a képlet egyszerii: bértomeg = atlag 1étszam
szorozva atlagbér.

» Munkaerdpiaci béség volt, és egy-egy ,elcsabitott munkatarsat” konnyen lehetett po-
tolni. Kiviilrél -magasabb bérért felvenni, vagy beliilrdl eldléptetni egy munkatarsat,
és az alacsonyabb szinten 1év{ tiresedést p6tolni kiviilrol.

* Termelésboviilés esetén (egy-egy nagy létszamigény lizem, 4j lizletag, telephely meg-
nyitasakor) elegendd volt ,a toborzasi bért megnyomni 10-15 szazalékkal” a kornyék-
hez képest, és maris volt jelentkezd. El tudott indulni a termelés, de mindenki tudta,
hogy ez a bérelény két-harom év alatt el fog olvadni, kozéptavon érvényesiilni fog a
,ne fizessiink tobbet, mint a konkurencia” elv.

» Mivel a bértervezés atlagbér és atlaglétszam alapu, ezért a tervezésben mindig van
annyi tartalék, hogy egy-két kulcs munkatarsat jobban meg lehetett beldle fizetni a
bértomeg emelése nélkiil. Konnyen meg lehetett gatolni a kulcsmunkatarsak kilépését
azzal, hogy olyan magas alapbért fizetlink nekik, amely messze felette volt/van annak,
amit a tudasuk, gyakorlatuk, kompetenciaik alapjan barhol mashol megkereshetné-
nek.

A kilépési kiisz6bon alapuld bérpolitikak tomeges alkalmazasa volt jellemz§ Magyarorszag ipari
centrumaira az 1990-es években és a 2000-es évek elején. Ez a megkozelités volt az egyik oka,
hogy egy-egy ipari kdzpont foldrajzi korzetében szinte teljesen homogén bérpiaci kornyezet ala-
kult ki.

A 2010-es években a kilépési kiisz6bon alapulé megtartasi gyakorlatoknak Magyarorszagon két
jelenség vetett véget.

Az elsé jelenség, hogy a munkaerd intenziv béviilésének alapjat jelenté szabad munkaerd elfo-
gyott.

A masodik jelenség, a , konkurens munkaltatd” fogalmanak kiszélesedése. A kiilf6ldi munkavalla-
las egyre népszeriibbé és konnyebbé valt, illetve a mas ipardgba val6 elhelyezkedési lehet6ségek
egyre népszeriibbek lettek. igy a ne , fizessiink tobbet a konkurencianal” dtalakult folyamatos bér-
emeléssé, ami a munkaintenziv tevékenység versenyképességét folyamatosan csokkentette.

Az 1j helyzetre a vallalatok tipikusan két kiilonb6zé médon reagaltak:

A vallalatok egy része az 4j helyzethez a régi gyakorlat szerint probal alkalmazkodni: elengedik
azokat, akik menni akarnak (Bartha, 2020), és olyan humdaner6forras menedzsment eszkozoket
kezdenek el alkalmazni, amelyek csak kicsit rontottak a profitabilitasukat. Tipikusan ilyen eszko-
z0k az 4j belépikkel szembeni elvarasi szintek csokkentése, a mas kulturalis kdrnyezetbdl szar-
maz6 munkatarsak kolcsonzése, a munkaid6keret nem megfontolt alkalmazasa, talérak maxima-
lizalasa, a betanulasi id6 roviditése. Ezek az eszk6zok - a munkatarsak tulhajszolasaval, a betanu-
l4s hianyossagain alapul6 hibak miatt, a nem kezelt kulturalis konfliktusokon keresztiil - jelent6-
sen megnovelték a human eréforras okozta iizleti kockazatot. Tehat ezek a vallalatok a révid tava
profitabilitas szinten tartasa mellett tudomasul vették a hosszu tavi human kockazat névekedé-
sét. De, mint tudjuk, a kockazatnak csak akkor van hatasa a pénziigyi kimutatasokra, ha a kocka-
zati esemény bekovetkezik.

De, voltak olyan vallalatok is, akik djszerlien kezdtek gondolkodni a megtartasral. Ezek a vallala-
tok a munkaerdébiztositassal kapcsolatos gondolkodasuk kozéppontjaba - a ,tobb fizetés = jobban
dolgozik és itt marad” megkozelités helyett - két 1j elemet allitottak.
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Az egyik: a vezet6k megértették, hogy megvaltozott a vilag, és nincs munkaerdépiaci b6ség, ezért a
»megtartas az Uj toborzas” (Minto, 2019).

A masik, hogy a munkatarsak bonyolultabban viselkednek, mint egy "ha-akkor" fliggvény az Ex-
celben.

A pszicholégiai szerzédés szerepe a megtartasban és a kilépési szandék kialakulasaban

Amint kordbban targyaltuk, a munkatarsak énkéntes kilépéséhez hosszu és tobb negativ fordulé-
pontos Ut vezet. Az elmult 14 évben tobb szaz, az elkotelezettség- és megtartdsmenedzsmenthez
kapcsolodo tanacsadasi projektben kerestiik arra valaszt, hogy a munkatarsak miért mennek el,
és mértiik a kilépési okok er6sségét. Vagyis azt, hogy az egyes szervezeti jelenségek milyen mér-
tékben novelik a kilépési hajland6sagot.

El6szor 2018-ban készitettiink olyan orszagos elemzést, amelyben a kilépési okok erdsségét is
vizsgaltuk. Az orszagos 0sszesitett adatok alapjan azt lattuk, hogy a pszicholoégiai szerzédés feje-
zetei koziil leginkabb a vezetéshez kapcsol6dé elvarasok nem teljesiilése erdsitette a kilépési
szandékot, a juttatasok a negyedik legfontosabb kilépési szadndékot erdsitd tényezd volt (2. dbra).
Ha megnézziik a kiilonboz4 tipusu munkavallalok esetében a kilépési szandékot erdsitd szervezeti
jelenségeknek a sorrendjét, mar szignifikans kiillonbségeket tapasztaltunk.

El6szor ebben az elemzésben tiint fel, hogy a kiilénb6z6 munkatarsi csoportok kozott a vezetés-
nek a kilépésre gyakorolt hatdsa minden esetben azonos moédon az els6 helyen van. Tehat itt is
igaznak bizonyult az az allitas, hogy ,az ember egy vdllalathoz csatlakozik és egy vezetét hagy
ott.” (Hill, 2016)

2. ABRA: A PSZICHOLOGIAI SZERZODES EGYES FEJEZETEINEK HATASA A KILEPESI SZANDEK
EROSSEGERE (2018 EVI MERES ORSZAGOS MINTA)

OA kilépési szandékot gyengité hatas
@A kilépési szandékot erdsitd hatas

SZERVEZET . 345 v 414
SZERVEZETTSEG -‘ 404 481
vets e o
LEHETOSEGEK .410 349
JUTTATASOK ;V;‘. ’-3%215 ;/ / n
TR

Forras: Szaniszld & Virag (2019)

A vezetés kilépésben jatszott szerepének megitélésében egységes a kép: mindig az elsd helyen
van. Az azonban, hogy mennyire erds a juttatisoknak a kilépésre gyakorolt hatasa, eltéré a kii-
16nb6z6 beosztasu dolgozdk esetén: a fizikai munkatarsak esetében az els6-masodik helyen, a
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szellemiek és a vezetOk esetében pedig a negyedik helyen van a kilépési hajland6sagra gyakorolt
hatasok sorrendjében. (1. tdbldzat)

1. TABLAZAT: A KULONBOZO SZERVEZETI JELENSEGCSOPORTOK HATASSORRENDJEI A MUNKA-
KOR JELLEGET FIGYELEMBE VEVO MINTAKBAN A 2018 DSE MERES SOROZATBAN

ORSZAGOS MINTA | FIZIKAIAK MINTAJA | SZELLEMIEK MINTAJA | VEZETOK MINTAJA

1 Vezetés 1 Vezetés 1 Vezetés
1-2. | Vezetés/ Juttatasok

2 | Lehet6ségek 2 Lehet&ségek 2 Lehet&ségek

3 | Szervezettség 3 Lehet6dségek 3 Szervezettség 3 | Szervezettség

4 Juttatasok 4 Feladat 4 Juttatasok 4 Juttatasok

Forrés: sajat szerkesztés

A hatassorrendek kozott foldrajzi killonbségeken alapul6 eltéréseket is talaltunk: a nyugat-ma-
gyarorszagi vallalatok esetében szignifikdnsan (a vizsgalt vallalatok 82%-aban) voltak a juttata-
sok a negyedik vagy annal alacsonyabb helyen a fizikai teriileten dolgozé munkatarsak esetében
is (a vezetés minden esetben az elsd helyen volt).

Meglepetésre - nagy (tobb ezer f6s) vallalatok esetében is taldltunk kiillonbségeket a kilépési haj-
landdsagi sorrendben a kiillonb6z6 szervezeti egységek vonatkozasaban. Az egyik szervezeti egy-
ségnél az 1-2. helyen, a masikndl a 4-6. helyeken voltak a juttatisok.

Miért? Mik azok a szervezeti jelenségek, amik a fenti azonossagokat, kiilonbségeket okozzak? Mi-
ért mértiik azt, hogy vannak, akiknél a pénz az egyik legfontosabb kilépési ok, és vannak, akiknél
a mérések azt mutatjak, hogy nem a pénz miatt mennek el.

A juttatasok megvaltozott szerepe a megtartasban
A bérelégedettség

A DSE alapt elkotelezettségi szint és megtartasi potencidl mérések azt mutatjak, hogy a fizetések-
nek van szerepe az elkotelezettségi szint kialakuldsadban és a munkatarsak megtartasaban, de nem
olyan egyszerti a kép, hogy egy ,tobbet fizetek és itt fog maradni és jobban fog dolgozni” mondattal
le lehessen irni a 1ényeget.

Gyakorl6 humanerdéforras vezet6ként mindannyian tapasztaltuk, hogy a bérelégedetlenség min-
dig és mindenhol jelen van, még a legjobban fizet6 vallalatoknal is. A bérelégedettség megértési
vagya régota kozponti témaja a kompenzacié management irodalmanak.

A pénz instrumentalis szerepét el6szor Gellerman (1963) fogalmazta meg: a pénznek mint targy-
nak 6nmagaban nincs jelentése az ember szamara. A munkaval az ember nem pénzt akar keresni,
hanem a pénzért megvehet6 javakat akarja megszerezni. Tehat Gellerman szerint a pénz hatékony
motivalo6 erd (munkara, teljesitményre, a munkaviszony fenntartasara stb.), hiszen kézvetve vagy
kozvetleniil az 6sszes alapvetd és nem alapvetd sziikséglet kielégitéséhez kapcsolddik/kapcsoldd-
hat.

Adams (1965) szerint a bérelégedettség két dologtdl fiigg. Egyfeldl fiigg a munkatars jovedelmé-
nek és a munkatars munkaraforditasanak az aranyatol, masfeldl att6l az 6sszehasonlitastdl, hogy
a munkatars referenciacsoportjdban mekkora munkaraforditassal mekkora jovedelmet lehet
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elérni. Adams hangstlyozza, hogy a munkaraforditas alatt nem csupan az aktualis munkavégzési
mennyiségét, hanem a munka elvégzéséhez sziikséges tudas, képességek, kompetenciak megszer-
zésébe fektetett energiat (a kordbbi befektetést) is érteni kell. Ebben a megkdzelitésben, akkor
elégedettebb valaki a jovedelmével, ha Ggy gondolja, hogy kevesebb munkaraforditassal (keve-
sebb napi munkaval, kevesebb tanuldssal stb.) nagyobb jovedelmet ér el, mint a tébbiek, ugyan-
akkora munkaraforditassal. Vagy kevesebb befektetéssel ér el akkora jovedelmet, mint a tobbiek.

Lawler (1971) szerint a bérelégedettség attol fiigg, hogy a munkatarsak mennyit keresnek, és
mennyit szeretnének keresni.

Mind Lawer, mind Adams megkoézelitésének kozos és hangsulyos eleme, hogy ravilagitanak a
bérelégedettség kettdsségére: egyfeldl az aktudlis bér objektivitasara (,mennyit visz haza”), és az
elégedettséget szintén befolyasold 6sszehasonlitas szubjektivitdsara (,szerinte mennyit kellene,
hogy keressen - vagy mennyit keres a tobbiekhez képest”). Ez a , szubjektivitas” az oka annak a
sokunk altal tapasztalt jelenségnek, hogy a munkatarsak a folyamatos béremelések mellett objek-
tiven tobbet visznek haza, de mégis elégedetlenek a bériikkel.

,A szubjektiv jollét fogalmdt leggyakrabban az élet kiilénbozo tertileteinek dtfogo értékeléseként
definidljdk, azaz a fogalom az élettel valéd dltaldnos elégedettségre utal. A szubjektivitds abban nyil-
vdnul meg, hogy az egyének a sajdt értékeik, igényeik, sziikségleteik és vdagyaik szerint értékelik az
életiiket, igy nem egy objektiv, kiilsé mércéhez, hanem a sajdt belsé elvdrdsaikhoz viszonyitva mérik
az élet mindségét.” (Hajdu, 2014, p.16)

Kutatasok igazoljak a szubjektiv jollét és az anyagi j6lét (pontosabban a jovedelem) kozotti kap-
csolatokat. Az élettel vald altalanos elégedettséghez - a szubjektiv jolléthez - nyilvanvaldan sziik-
ség van bizonyos anyagi javak birtoklasara (haz, autd, mindségi ruha, mobiltelefon stb.) illetve
szolgaltatasok igénybevételére (szinhaz, mozi, szérakozas, nyaralas, tanulédsra fordithaté id6 stb.).
Ehhez pedig jovedelemre van sziikség. Ez a jovedelemmennyiség a szubjektiv jollét finansziro-
zasahoz sziikséges jovedelem. Amikor valaki ennek megfelel6 6sszeget képes kolteni életvitelé-
nek fenntartasara, akkor azt mondjuk, hogy az 6 , szubjektiv (anyagi) jolétének” megfelel6 jove-
delemmel rendelkezik, vagyis agy érzi: ,most jél él”.

Az utébbi évtizedek kutatasainak eredményeként pontosabb képet kapunk a bérelégedettséggel
kapcsolatos objektiv és szubjektiv befolyasolé tényezdkrol.

Abérelégedettséggel kapcsolatos objektiv elemeket szamokban mérhetjiik. Az objektiv meny-
nyiségi jellemz6knek két tipusa van:

* Az els6 a munkatars jelenlegi jovedelme ("mennyit visz haza”), az az 6sszeg, amit a
jollétének finanszirozasara kolthet el.

Val6jaban ez az az ,elkdlthetd pénzmennyiség”, amit a munkatars az életmindségének
ajavitasara, az altala elvart életszinvonalanak biztositasara tud forditani. A szubjektiv
jollét finanszirozasahoz sziikséges és elkolthet6 pénz mennyisége nemcsak a munkal-
tatotdl fligg, hanem tobb tekintetben az allami és kollektiv szerz6dési szabalyoktdl is.
Egyfel6l a minimalbér szabalyozas definialja a legkisebb mennyiséget. Masfeldl a sze-
mélyi jovedelemadé szabalyok (pl.: a 25 év alattiakra, tobbgyerekes anyakra stb. vo-
natkozo szabalyok) a termékek, szolgaltatasok aranak maximalizalasa (lizemanyagar-
szabalyozas, rezsicsokkentés stb.) novelik vagy csokkentik a szubjektiv (anyagi) jo-
létre elkolthet6 pénz mennyiségét.

* A masodik objektiv elem az, hogy mennyi volt a munkatars multbeli jovedelme
("mennyit vitt haza korabban”), azaz n6tt vagy csokkent a jovedelme az elmult id6-
szakban.

10
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Az objektiv elemekre vonatkozéan Easterlin (2005), Di Tella és munkatarsainak (2010) kutatasai
alatamasztottak, hogy a jovedelem folyamatos emelkedése nem eredményezi hosszu tdvon a bére-
légedettséget azért, mert egy id6 utan a magasabb jovedelem valik a viszonyitas alapjava (ezt a

s sz

munkatarsaink 2-3 hétig oriiltek a bérfejlesztésnek, utdna természetesnek vették, hogy magasabb

el

a bértk, és ,szerzett jogga” valt a szdmukra.

A bérelégedettség szubjektiv elemei nem szaimokon, hanem ismereteken és varakozasokon, el-
varasokon alapulnak. A legtipikusabb szubjektiv elemek:

* A munkatdrs referenciacsoportjanak bére (Hajdd ,2014). Mit gondol a munkatars ar-
rél, hogy a ,masik gyarban, a masik tizemben, masik orszagban, egy most felvett mun-
kavallalo, illetve az 5 éve itt, egy hasonlé munkakérben dolgozé munkatars mennyit
keres, az 6 béréhez képest. Ugyanez a referenciacsoportok kozotti szubjektiv bérosz-
szehasonlitas jelenik meg a tanarok és didkjaik sziileinek a bérosszehasonitasakor.

* Avarhaté jovedelme. (Hajdud, 2014) Vagyis mit gondol arrél a munkatars, hogy meny-
nyivel fog emelkedni a bére a jov6ben, 0sszevetve azzal, hogy mit hallott arrdl, hogy
mennyit fognak emelni a szomszéd gyarban. Vagy példaul, mint gondol arrél, hogy
megéri-e el6re 1épni a ranglétran, a novekvd felel6sséggel aranyosan fog-e néni a jo-
vedelme.

* Aszubjektivjolléti szint finanszirozasahoz elegendé-e a jovedelem? Mit gondol a mun-
katars arrol, hogy jovedelme (amit hazavisz) elegendd-e ahhoz, hogy a szubjektiv jél-
1éti szintjén elvart anyagi javakat, szolgaltatdsokat megvehesse, keres-e annyit, am-
ennyibdl 6 ugy gondolja: ,én most jdl élek”.

* Szintén a bérelégedettség szubjektiv eleme a jovedelem mindségi jellemz6je. Ami egy-
feldl a teljesitményardnyos bérezés korrektségének a megitélését jelenti (vagyis ugy
gondolja-e, hogy ,ha tobbet dolgozik, azzal ardnyosan tébbet visz haza”) masfeldl a
munkakorok kozotti béraranyok korrektségének a megitélésével van dsszefliggésben
(vagyis ugy érzi-e, hogy ,ha 6 oldja meg a nehezebb feladatokat, 6vé a nagyobb felel6s-
séggel jaro dontés, akkor ezzel ardnyosan magasabb a jovedelme”).

* A bérelégedettség 6todik szubjektiv eleme a jovedelembiztonsag (vagyis: mennyire
biztos abban, hogy megkapja a pénzét a jové honap elején, illetve két, harom, hat ho-
nap mulva hosszt tavon nem megy csédbe a cég).

Osszegezve tehat: a munkatarsak jollétét egyfel Sl vallalati, masfel 8] tarsadalmi szabalyozé elemek
befolyasoljak (3. dbra). A munkatarsi jollét érzésének novelésekor két kiemelten fontos szintrél
kell beszélniink.

1. Az alacsonyabb szint a szubjektiv (anyagi) jolét érzésének szintje. Ekkor a munka-
tars rendelkezik annyi szabadon elkolthet6 jovedelemmel, ami az altala elvart élet-
szinvonalanak (szubjektiv joll1étének) fenntartashoz sziikséges. Ekkor a munkatars:

o Nem feltétlentil elégedett a bérével, hiszen a mindségi és biztonsagi kritériu-
mok nem feltétleniil teljesiilnek, illetve jellemz6 lehet a jovedelemszint-adap-
tacio jelensége is.

o Nincs a munkatars a szubjektiv jollét szintjén. Igaz, hogy keres annyit, hogy az
altala elvart életszinvonalat finanszirozni tudja, de nem feltétleniil tekinti a
szubjektiv jollét érzéséhez szilikséges 0sszes feltétel ét teljesiiltnek. Hiszen nem
biztos, hogy teljestilnek a pszicholoégiai szerzédésének szamara fontos tovabbi
elemei (lehet6ségek, munka - maganélet 6sszhangja stb.) és az sem biztos,
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hogy teljesiilnek egyéb (jelen tanulmanyban nem targyalt) tarsadalmi és a
munkaltatétol fliggetlen feltételek.

2. A magasabb szint a szubjektiv jollét érzésének szintje: ami az élettel valo altalanos
elégedettségi szintet jelenti. E szint elérésének sziikséges, de nem elégséges feltétele a
bérelégedettség és a munkaltatoval valé ,elégedettség”, vagyis a munkatars pszicho-
logiai szerz6désének a teljesiilése.

3. ABRA: A MUNKAVALLALOK JELLEMZO JOLLETI SZINTJEI ES A BERELEGEDETTSEG KAPCSOLATA

4 SZUBJEKTIV JOLLET

TELESULESE

BERELEGEDETTSEG

(A szubjektivjollét finanszirozasahoz
szikséges jovedelem)

A MUNKATARS PSZICHOLOGIAl SZERZGDESENEK

A pszichologia szerzédés {obbi
(Feladat, Vezetés,
| Szervezet Szervezetiseg,

Iehe!ﬁs‘egek) elemeinek
teljestlése

A kompenzacié mindségi
(teflesitmeény aranyos
felelésséggel dsszehangolt) és
a biztonsagi elemei )

Atarsadalmi kémyezet jellemzéi

Az iparagat, a teljes gazdasagot
érinté kompenzaciés frendek
dsszehasonlitasok
(Pl minimalbér)

Kompenzacio mennyiségi

Adozasi (pl.: 25 év alattiak) és

tarsadalom politikai
intézkedések (pl.: rezsi
csokkentés, &r plafon)
(Mennyit tud kéiteni)

elemei

AMUNKAVALLALOK JELLEMZO JOLETI ,ERZESEK" SZINTJEI

(Mennyit visz haza a munkatérs)

SZABALYOZOI ES TARSADALOM POLITIKAI KORNYEZETI
HATASOK

VALLALATI (MUNKALTATOI) HATASOK

Forras: sajat szerkesztés

A széles tarsadalmi csoportokat atfogé, tdrsadalmi csoportokat vizsgalé szubjektiv jolléti és bére-
légedettségi kutatasok fokuszaban a teljes bérelégedettségi fiiggvény (objektiv, szubjektiv ele-
mek) vizsgalatdnak van kiemelt szerepe.

Ezzel szemben a vallalati mi{ikodés sziikebb néz6pontjabdl - az elkotelezettségre, illetve a meg-
tartasra fokuszalva - harom szubjektiv elemnek van kiemelt jelent6sége. Az elkotelezettségi szint
erdsitésével kapcsolatosan a mindségi és a biztonsagi szubjektiv elemeknek, a megtartas szem-
pontjabdl pedig - a szubjektiv (anyagi) joléti szinthez sziikséges jovedelem elérésének van kiemelt
szerepe és nem a bérelégedettségnek. Mint azt latni fogjuk, a megtartas szempontjabol a szubjek-
tiv jolléti szint finanszirozasahoz sziikséges jovedelem elérése vagy nem elérése esetén teljesen
mas szervezeti jelenségek lesznek fontosak a munkatarsaink megtartasa szempontjabol.

A szubjektiv jéllét finanszirozdsdhoz sziikséges jovedelem és a kilépési szandék erésségének
kapcsolata

pd

Az altalunk kialakitott és hasznalt DSE kérd&éivben 2018-t6l szerepel a szubjektiv jollét finanszi-
rozasara vonatkozoé kérdés. Ez alapjan csoportositottuk az egyes szervezeti egységeket és vizsgal-
tuk a kilépési szandékot. (2. tdbldzat.)
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Azokban az esetekben, amikor a munkatarsak uigy érzik, hogy nem elegendé a bériik ahhoz, hogy
az altaluk elvart szubjektiv jolléti szintjiiknek megfelel anyagi javakat, szolgaltatasokat megve-
hessék, akkor a kilépési hajland6sagot - a vezetés utan, vagy azzal kozel azonos mértékben - az
anyagi juttatdsok mennyiségi jellemzdje noveli. Ebben az esetben a juttatadsok mindségi jellemza6i
kevésbé vannak hatassal a kilépési szandékra, és a munkatarsak kilépési kiiszobe is szignifikdnsan
alacsonyabb.

Azokban az esetekben, amikor a munkatarsak az altaluk elvart szubjektiv jolléti szintjiiknek meg-
felel6en képesek finanszirozni az anyagi javak megszerzését, a szolgaltatasok igénybevételét, ak-
kor a jovedelem mennyisége - mint a kilépési hajland6sagot leginkabb befolyasol6 tényez6 - visz-
szaesik a 4-6. helyre. Ekkor a kilépési hajland6sagot leger6sebben a vezeték people management
gyakorlata, illetve a feladathoz és a lehet6ségekhez kapcsoldd 6 szervezeti jelenségek erdésitik. Eb-
ben az esetben tapasztalataink szerint megn6 munkatarsak kilépési kiiszobe is. A tapasztalatokat
0sszegezve:

1) Ha a munkatarsak olyan szinti fizetést kapnak, ami alapjan azt érzik, hogy az altaluk elvart
szubjektiv jolléti szintjiknek megfelel6en képesek finanszirozni az anyagi javak megszerzését, ak-
kor csak lényegesen nagyobb, fix jovedelem felkinaldsaval lehet elcsabitani 6ket.

A megtartadsukban 1ényegesen nagyobb lesz a juttatdsok mindségi jellemzdinek fontossaga: fonto-
sabb lesz szamukra, hogy a teljesitménytiiket korrekten értékeljék, és a kiilénb6z6 szintli munka-
korok kozott a feladatokon/felel6sségeken alapul6 kiillonbségek legyenek az alapbér szintekben,
és megnd a vezetés mindségének stb. jelentésége (2. tdbldzat).

2. TABLAZAT: JELLEMZO VISELKEDESI MINTAK A SZUBJEKTIV JOLLETHEZ SZUKSEGES KERESET
ALATTI, ILLETVE FELETTI BERSZINVONALAK ESETEBEN

SZUBJEKTIV JOLLETHEZ SZUKSE- | SZUBJEKTIV JOLLETHEZ SZUKSE-
GES KERESET ALATTI BERSZIN- GES KERESET FELETTI BERSZIN-
VONAL VONAL
A FIX KOMPENZACIOS
ELEMEKRE VONATKOZTA- | Alacsonyabb (akar plusz 5-10%) Magasabb (legalabb 15-30%)
TOTT KILEPESI KUSZOB
1. Vezetés 1. Vezetés
A KILEPESI OKOK SOR- 2. Juttatisok 2-3. Feladat / Lehet6ségek
RENDJE 3-4- Feladat - Lehetdségek - 4-5- Juttatasok - Szervezet -
5-6. Szervezet - Szervezettség 6. Szervezettség
A PSZICHOLOGIAI SZERZ0- Ca - U
2 < 2 A mennyiségi (mennyit viszek A min6ségi (teljesitményaranyos
DES JUTTATASOK ELEME- , . L . Py .
. 2 haza) és a biztonsagi elemek a ki- | felel6sséggel 6sszehangolt) elemek
NEK HANGSULYOS TENYE- .
Z0)E emelten fontos szempontok. a kiemelten fontosak.
A rossz vezetési gyakorlat sietteti a A rossz vezetesi gyakorlfl t,s.lette.tl, a
p o orer 1 e1s munkahelykeresést (erdsiti a kilé-
munkahelykeresést (erdsiti a kilé- PO i C Lz
P o N pési szandékot, csokkenti a kilé-
pési szandékot, és csokkenti a kilé- ési kiiszobot)
A VEZETES SZEREPE pési kiiszobot). P '
. - o1 A j6 vezetési gyakorlat 1ényegesen
Ajo vezeterzrsl;gil all:iciglaécsriem gatolja csokkenti a kilépési szandékot
5 pest. (nem hagyja kialakulni).

Forras: sajat szerkesztés

2) A szubjektiv jollét finanszirozasahoz sziikséges kereseti szint valtozik idében és foldrajzi régi-
onként. Az az 6sszeg, ami korabban elfogadhat6 szinvonalat jelentett, mara mar nem biztos, hogy
elegend6 (lasd: Magyarorszagon a 2022. januar - juniusi inflaciés valtozasok hatasat vagy a
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rezsicsokkentés mértékének valtozasat); illetve az az 0sszeg, ami az adott régiéban megfeleld a
lakhatashoz, étkezéshez, szérakozashoz, nem biztos, hogy egy masik régiéban is az lesz.

3) A vezetés gyakorlata a legnagyobb (vagy az egyik legnagyobb) hatdsu szervezeti jelenségcso-
port a munkatarsak kilépési hajlandsaganak tekintetében. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy ab-
ban az esetben, amikor a vezetés nincs rendben, akkor hiaba ,fizet sokat” a szervezet, a munkaerd-
megtarté képeség nem fog er6sodni, a munkatarsak kilépési hajlandésagi szintje nem fog csok-
kenni.

4) A nagyvallalatok szervezeti egység szinten gyakran alkalmaznak eltérd bérpolitikdkat. Mas a
bérpiaci referenciaszint a szellemiek/fizikaiak/vezet6k esetén, vagy eltérd bérpiaci referencia-
pontot tekintenek iranyadonak az operatorok, a karbantartok, a mindsitett hegesztdk, beallito la-
katosok stb. esetében. Ez azt jelenti, hogy egy-egy szervezeten beliil mind a két jelenség jelen le-
het: vannak, akik a szubjektiv jollétiik finanszirozasdhoz sziikséges szint alatt keresnek, és van-
nak, aki felette.

A teljesitménybérezés trilemmaja

J6 néhanyan ismerjiik a torténetet arrdél, hogy ,A Mester” az arajanlat adasa el6tt megkérdezi a
megrendel&t, hogy mit szeretne: olcso legyen, vagy gyorsan csinalja meg, vagy j6 mindséget akar?
De csak kett6t valaszthat. Ha olcs6 lesz és j6 mindség(, akkor nem lesz gyorsan kész, ha gyorsan
és olcson kell, akkor nem lesz j6 mindség(, ha j6 mindséget akar és gyorsan, az nem lesz olcsé. Ezt
a "harombdl kett6t valaszthatsz" jelenséget hivjuk trilemmanak.

A teljesitménybérezési trilemma elemei

A hazai munkaer&piaci valtozdsok kovetkeztében egy ilyen trilemmaval taldljuk magunkat
szembe - kilondsen a munkaintenziv termel6 vallalatok esetében - amikor feltessziik a kérdést,
mi szamukra fontosabb:

1. akiemelten teljesit6 munkatarsak megtartasa (akik nélkiil nincs fejl6dés),
2. anem kiemelt munkatarsak megtartasa (akik nélkiil nincs termelés),
3. akiemelked6 teljesitmény pénzbeli jutalmazasa.

Napjaink fejtorését az okozza, hogy azok a véallalatok, melyek harom lehetséges cél koziil barme-
lyik kett6t teszik a megtartasi / kompenzacios politikajuk kézéppontjaba, elbuknak a harmadik
cél teljesitését illetGen.

A kiemelt munkatarsak azok a munkatarsaink, akik elkotelezettek, akikre mindig szamithatunk,
akik kiemelkedd egyéni teljesitményt nyujtanak és munkajukkal nagy hozzaadott értéket terem-
tenek, igy fontosabbak a vallalatnak, mint a tobbiek. K6ztiik vannak a tehetségek, a stratégiai mun-
kakoroket betoltsk. Ok a kulcsemberek, akik ha holnap nem jénnek be dolgozni, akkor nagy prob-
1émak elé néziink nélkiiliik. Altalaban 6k azok, akik barmelyik munkaltaténal j6l tudnanak teljesi-
teni.

Egy-egy kiemelten teljesitd munkatars egyéni hozzajarulasa az djérték-teremtéshez magas, el-
vesztése (egyénként) magas lizleti kockazattal jar. VezetSként ezt az iizleti kockazatot kezeljiik
azzal, hogy sokkal jobban odafigyeliink ezekre a munkatarsakra, és gyakran kivételeziink is veliik.

A nem kiemelt munkatarsaink azok a munkatarsak, akik a munkaintenziv technolégiakat ma-
kodtetik. A munkaintenziv technolégiabél adédéan 6k teszik ki a foglalkoztatotti 1étszam dontd
tobbségét. Munkajuk altalaban egyszertiien tanulhatd, és el6bb-utobb gépesithetd lesz. Az elmult
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évek munkaerdintenziv iparfejlesztésébdl adéd6an nagyon megnétt irantuk a kereslet, és elfogy-
tak a hagyomanyos magyar ipari centrumok kérnyékérol.

Egy-egy munkatarsnak az egyéni hozzajarulasa az Gjérték-teremtéshez alacsonyabb, egy munka-
tars hidnya nem jelent komoly lzleti kockazatot, de ha sokan hidnyoznak, az mar nem kockazat,
hanem a bekovetkezett kockazati esemény. Az § pétlasukra gyakran a human kockazatokat nével 6
megoldasokat alkalmaznak a vallalatok.

A kiemelked6 teljesitmény pénzbeli jutalmazasa azt jelenti, hogy az egyéni (és/vagy csopor-
tos) teljesitményt valamilyen szamszer(sithet6 iizleti cél vagy esemény bekovetkezéséhez kap-
csolédé jellemzbvel mérjiik. A cél elérése (vagy nem teljestilése) alapjan értékeljiik a munkatarsat,
aki a béremelést, a teljesitménybonuszt ez alapjan kapja. A kiemelkedd teljesitmény pénzbeli ju-
talmazasat el6térbe helyezd teljesitménybérezési rendszer azt jelenti, hogy a jol teljesit6k szigni-
fikansan tobbet keresnek, ha a célok teljesiilnek, mint a gyengén teljesitok.

A teljesitménybérezés trilemma valasztasi lehetéségei
A hdarombdl kettét valaszthatsz

A vallalatok a helyzetiiktél (munkaerdpiaci kornyezet, technolégia, jelenlegi profitabilitasi szint
stb.) és a kornyezetiiktdl (tulajdonosi elvarasok, nemzetkozi szintii politikak, alapelvek, munka-
erdpiaci kornyezet stb.) fliggéen valasztanak alapelveket a teljesitmény és a bérezés 0sszefiiggé-
sével kapcsolatban (4. dbra). A tapasztalatom az, hogy amikor a vezet6k szembesiilnek valaszta-
suk korlataival, ,atlépik” sajat szabalyaikat.

4. ABRA: A TELJESITMENYBEREZES TRILEMMAJA

ANEM KIEMELT MUNKATARSAK
MEGTARTASA

Nem az egyéni teljesitményt
Gsztontd teljesitménybér
LJeqyltt sirunk, egylitt nevettink”

Areferencia bérpiaci mediannal

magasabb fix juttatasok
a ,jol fizetb cégek”

A KIEMELKEDO TELJESITMENY A KIEMELT MUNKATARSAK
KOZVETLEN PENZBELI MEGTARTASA
JUTALMAZASA

Aklasszikus egyéni
tellesitménybér
Jhatéracsillagos ég”.

Forras: sajat szerkesztés

Azok a vallalatok, amelyek a ,kiemelt munkatarsak megtartasara” és ,a kiemelked6 teljesitmény
kozvetlen pénzbeli jutalmazasara” torekszenek, a klasszikus egyéni teljesitmény bérezési
modszereket valasztjak. Az a meghirdetett céljuk, hogy kiemelten jutalmazzak a j6l teljesit6k mun-
kajat. Kozvetlen és rendkiviil erés kapcsolatot teremtenek a munkatars egyéni eredményessége
és juttatasai kozott. Vagyis a kiemelt munkatarsaiknak lehet6séget adnak arra, hogy ,aki tobbet
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teljesit, az sokkal tobbet visz haza: hatar a csillagos ég”. Ekkor a kiemelt munkatarsak j6l érzik
magukat: tobbet kereshetnek, tobbet vihetnek haza, és 1atjak a kiilonbségtételt a jol és rosszul
teljesit6k kozott.

Ugyanakkor, ezeknél a vallalatoknal vannak olyan - nem kiemelt — munkatarsak, akiknek nincs
arra lehet6ségiik, hogy a teljesitménylik aranyaban tobbet keressenek (nincs bonusz kiirasuk,
vagy rosszabb esetben teljesithetetlen feltételei vannak). Ok azok, akik gyakran hangoztatjak: ,a
mi munkank nélkil a kivételezettek nem tudnanak teljesiteni, 6k kapnak érte pénzt, mi pedig
nem”. Elégedetlenek lesznek a helyzetiikkel, romlik a pszicholégiai szerz6désiik teljesiilése, és n6
a kilépési hajland6saguk. Tehat nem teljesiil a harmadik szempont

4

Azok a véllalatok, amelyek a , kiemelkedd teljesitmény kozvetlen pénzbeli jutalmazasat” és a ,nem
kiemelt munkatarsak megtartasat” tartjak fontosnak, nem az egyéni teljesitményt 6sztonzo tel-
jesitménybér-rendszereket hasznalnak. Az ilyen 6sztonzési rendszerek gyakran megfogalma-
zott célja az ,egyiitt sirunk egylitt nevetiink”, azaz: ha j6 az iizleti eredmény, akkor mindenki ré-
szesiil bel6le, ha rossz, akkor senki nem kap semmit. Ez az elv azt jelenti, hogy az egyéni kivalosa-
got nem jutalmazom. A huzo, elkételezett munkatarsak ugyantgy, ugyanannyit visznek haza (pl.:
egyhavi jutalmat év végén), mint azok, akik ,helyett" is 6k dolgoztak. Mivel nem tesziink kiilénb-
séget a jol és a rosszul teljesit6k kozott, ezért a kiemelt, elkotelezett munkatarsak nem érzik ma-
gukat megbecsiiltnek, csokken az elkételezettségiik, romlik a pszichologiai szerz6désiik megvalé-
suldsi szintje, és n6ni fog a kilépési hajlanddsaguk. Ezek a vallalatok tudomdsul veszik, hogy nem
tudjak megtartani, illetve nem tudjak hosszu tavon fenntartani a kiemelt munkatarsaik elkotele-
zettségét. Tehat nem teljesiil a harmadik szempont.

Azok a vallalatok, amelyek a ,nem kiemelt munkatarsak megtartasat” és a , kiemelt munkatarsak
megtartasat és elkotelezettségének fenntartasat” valasztjak, a megtartasi/kompenzacios politika-
juknak a kozponti elemévé teszik a referencia bérpiaci mediannal magasabb alapbért. Ebben
a megkozelitésben annyit fizetnek fix juttatasként, alapbérként, amib6l a munkatarsaik korrektiil
megélnek. Ezeknek a vallalatok a ,,jdl fizet6 cégek”. Ezek a vallalatok olyan bérrendszer kialakita-
sara torekednek, amelyben a szubjektiv jollét finanszirozasahoz sziikséges jovedelem megszerzé-
séhez nem kell az alapbér feletti ,extra” teljesitménybért megszerezni. Azért, mert szubjektiv jol-
lét finanszirozasahoz sziikséges kereset feletti juttatast adnak a munkatarsaknak, fiiggetlentil
azok teljesitményétol. Ezeknek a vallalatoknak k6zos tulajdonsaga, hogy kiilon figyelmet fordita-
nak az elkotelezettség- és megtartdsmenedzsment eszkoztaruk fejlesztésére és a vezetok fejlesz-
tésére. Az extra teljesitményre nem anyagi, hanem people management vezet6i eszkzokkel mo-
tivaljak a munkatarsaikat. Ez viszont azt jelenti, hogy kiemelkedd teljesitményhez nem kapcsolo-
dik kiemelked6 pénzbeli juttatas. Tehat nem teljesiil a harmadik szempont.

A trilemma komplexitasat mi sem bizonyitja jobban, mint hogy:

» avallalatok gyakran, a kiillonb6z6 munkakori csoportokra (vezetdk, szellemi munka-
tarsak, fizikai munkatarsak, értékesit6k, back-office munkatarsak stb.) eltér6 oldalat
valasztjak a trilemmanak.

* a trilemma oldalait jelent6 kompenzacios stratégidk nem 6rok érvénytliek: Amikor
megvaltozik a kérnyezet, akkor alkalmazkodni kell (pl.: 2022. 2-3. negyedévének mun-
kaerdpiaci valtozasai alapvetGen valtoztattak meg egyes vallaltok kompenzacids és
megtartasi stratégiait).

* amikor a tulajdonos (vagy a TOP vezetés) kivalaszt egy, valamely oldalt jelképezd
kompenzaciés stratégiat, akkor azt a kozvetlen munkairanyité vezet6k gyakran meg-
hekkelik, és szabotaljak a végrehajtasat, ha nem értenek vele egyet.
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Nem az egyéni teljesitményt észténzé teljesitménybér rendszerek haszndlata

A nem az egyéni teljesitményt 6sztonz6 teljesitménybér-rendszerek kozos jellemzéje, hogy a tel-
jesitménybér megkapasat olyan célokhoz kotik:

* amelyek elérése nem vagy csak kis mértékben fiigg az érintett munkatars egyéni tel-
jesitményétdl (csoportos teljesitménybérek, csoportos jutalmak), vagy

* acélteljesiilése nem vagy csak kis mértékben jarul hozza az iizleti eredményességhez
(kvazi fix bérelemek)

A csoportos teljesitménybér, csoportos jutalmak. A csoportos teljesitménybér rendszerek ti-
pikus eszkozei példaul a szervezeti egység szintli célokhoz kotott havi kifizetések, az év végi tizleti
eredményhez, mint feltételhez kotott 13. havi fizetés, a feltételhez kotott pulykapénz vagy az év
végi jutalom, amit mindenki egyenl6 aranyban kap, ,,a hozzajarulasaért a jo iizleti eredményhez”,
de ilyen hatast az egyéni szintii és indoklas nélkil torténd jutalomosztas is.

A csoportos teljesitménybérek alkalmazasanak elénye, hogy er6siti a munkatarsak egytittmiiko-
dését, viszont hatranya, hogy lehet&séget ad a k6zepesen, gyengén teljesité munkatarsaknak arra,
hogy ,elbtjhassanak a csoport teljesitménye mogé”. Vagyis abban az esetben is megkapjak, ha 6k
maguk személyesen nem tettek meg mindent ennek a célnak az elérése érdekében. Ugyanez igaz
az év végén kiosztott egyenlé mértékii karacsonyi jutalmak esetén is.

Ezeket a teljesitményosztonzéseket, jutalmakat a kiemelten teljesité munkatarsak gyakran csalé-
dasként és a megbecsiilés hianyaként élik meg. Azért, mert a gyengén teljesité kevesebbet tett
hozza az eredményhez, mint 6, mégis ugyanannyit visz haza. Tehat nem teljesiil a trilemma har-
madik célja (,,a kiemelt munkatarsak megtartasa”), hiszen a megbecsiilés (pozitiv megkiilénb6z-
tetés) hidnya rontja a kiemelt munkatars pszicholégiai szerz6dését, igy csokkenti az elkotelezett-
ségét, és erdsiti a kilépési szandékot.

A kvazi fix bérelemek olyan bérelemek, amelyek csak a neviikben teljesitményfiiggd juttatasok.
Valéjaban olyan viselkedési mintak, célok teljesiilése esetén jarnak, amelyek nem kapcsol6dnak
kozvetleniil az lizleti eredményesség javuldsdhoz. Tipikusan ilyenek a jelenléti bonusz, a vezet6i
hatdskorben ,elvehet6 mozgé bér” vagy az alacsonyra kit{izott teljesitményindikatorhoz kapcso-
16d6 cél eléréséért jaro teljesitményjuttatas (amely cél mindig teljesiil, és a kapcsolédé teljesit-
ményjuttatast mindig kifizetik). Ezek a juttatdsok nem tesznek kiilonbséget az iizleti eredményes-
ség szempontjabdl jol vagy rosszul teljesité munkatarsak kozott. igy az, hogy a jol teljesité mun-
katarsak erdfeszitése jutalom nélkil marad, sérti a pszichologiai szerz6désiik teljesiilését. N6 a
kilépési hajland6saguk: nem teljesiil a trilemma harmadik eleme.

A kvazi egyéni teljesitménybér-rendszerek - kiilondsen a konfliktuskertil6, a vezet6i szerepre
nem felkésziilt vezet6k szempontjabdl - , kényelmes eszkozok”. Azért, mert hasznalatuk minima-
lizalja a vezet6k onalloé dontési mozgasterét a munkatarsaik teljesitményének megitélésében. Ez-
zel csokkenti a haborgasok és konfliktusok lehet6ségét, azoknak a kérdéseknek a szamat, hogy
»miért nem kaptam, vagy miért csak ennyit”.

Minden, a nem az egyéni teljesitménybér-rendszert hasznal6 szervezetben fellelhetd ,a jdl teljesi-
t6knek kedvez6 kivételezési” gyakorlat is. Ennek az az oka, sok vezetd csapdaban érzik magat:
egyfel6l nincs mas valasztasuk, mint a tulajdonos altal meghatarozott eszkézrendszer hasznalata,
masfeldl viszont a sajat napi munkajukhoz és a szervezet eredményes miikddtetéséhez sziikségiik
van a kiemelt munkatarsak megtartasara, elkotelezettségiik fenntartasara. Ezért - mivel mas
people management eszkoz nincs a keziikben - kivételeznek a kiemelten teljesité munkatarsakkal
azért, hogy a kiemelten teljesit6 munkatars érezze: vezet6je kiillonbséget tesz a jol és a rosszul
teljesit6k kozott.
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Ezek a kivételezd vezet6k tudatosan ,hekkelik” meg a rendszert azért, mert szamukra fontos a
trilemma harmadik célja is, viszont a kivételezésen kiviil nincs mas eszkoziik ahhoz, hogy teljestil-
jon.

Klasszikus egyéni teljesitménybérezési gyakorlat

Klasszikus egyéni teljesitménybérezési gyakorlatot jelent azoknak az 6sztonz6 rendszereknek az
alkalmazasa, amelyek abbdl a feltételezésbdl indulnak ki, hogy a munkatarsat a magasabb bér el-
érési lehet6sége nagyobb egyéni eréfeszitésre 6sztonzi.

Ennek érdekében az egyéni teljesitménybérezési rendszerek HA-AKKOR tipusu kapcsolatot alli-
tanak fel az egyén erdéfeszitése (egyéni feladatvégzés: minésége, pontossaga, szamossaga, darab-
szam stb., az egyéni tevékenység, az egyéni viselkedése stb.) és a hozza kapcsol6do kifizetés ko-
zott. Tipikusan klasszikus egyéni teljesitménybérezési gyakorlatok: a darabbér, az egyéni min6-
ségi kritériumhoz kotott teljesitménybér, az egyéni értékesitéshez kotott teljesitménybér, vagy az
éves vezet6i bonusz, a nyereségrészesedés.

A klasszikus egyéni teljesitménybérezési gyakorlatoknak k6zds strukturdlis és miikodési elveit a
3. tdbldzat szerint lehet 6sszegezni.

3. TABLAZAT: A KLASSZIKUS EGYENI TELJESITMENYBEREZESI GYAKORLATOK ALAPELVEI

STRUKTURALIS JELLEMZOK MUKODESI JELLEMZOK

Kapcsolat a napi feladatokkal elve
A jutalom észszertisége elve
Az Igazsagossag elve
A kiszamithat6sag elve

A célkonzisztencia elve
A célok egymasra épiilésének elve
A teljesithet6ség elve

Forras: sajat szerkesztés

A strukturalis jellemzdk:

» A célkonzisztencia elve: vilagos kapcsolatokat jelent az egyén feladatai/felelGssé-
gei/munkavégzése, a szamara Kkitizott teljesitmény és az lizleti eredményesség ko-
Zott.

» A célok egymasra épiilésének elve azt jelenti, hogy a teljesitménybér kifizetéséhez
kotott célok azonositasakor figyelembe kell venni a célok teljesiilését és egymasra
éptilését (pl.: KPI Piramis, stratégiai térkép stb.) azért, mert ezen keresztiil valik atlat-
hatéva a munkatarsak egyiittmitikodésének sziikségessége.

* A teljesithetdség elve azt jelenti, hogy a teljesitmény elvarasok, normak korrektiil
vannak beadllitva, a vallalatra jellemz6 munkaszervezettségi és az eszkozellatottsagi
szintjén.

A miikodési jellemzdk:

+ Kapcsolat a napi feladatokkal elv. Ez egyfeldl azt jelenti, hogy a munkatarsnak vila-
gosan kell értenie, hogy az egyéni erdfeszitéseib6l (amit csinal és ahogyan csinalja)
milyen anyagi el6nyei szarmaznak, ha csinalja, vagy milyen hatranyai, ha nem. Masfe-
161 a munkatarsnak tisztaban kell lennie azzal, hogy az 6 tevékenysége melyik tarsa
tevékenységével filigg 6ssze, vagyis ha valamit megcsinal (vagy nem csinal meg), akkor
az melyik kollégaja célteljesitését segiti el6 (illetve akadalyozza nem teljesités esetén).
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* Ajutalom észszeriiségének elve azt jelenti, hogy teljesitményaranyos bérelem nagy-
sadganak aranyosnak kell lennie a cél elérésének nehézségével és a cél elérésének tizleti
hatasaval. Minél nehezebb és fontosabb elérni a célt, annal nagyobb a jutalom.

» Igazsagossag elve azt jelenti, hogy a nagyobb teljesitménybdl, a nagyobb egyéni erd-
feszitéstdl nagyobb kifizetés lesz, vagyis aki jobban teljesit (magasabb szinten éri el a
célokat) tobbet visz haza, aki kevésbé (gyengébbek a célteljesitési mutatéi) az pedig
kevesebbet.

+ A kiszamithatdsag elve azt jelenti, hogy egyfeldl a cél elérését kovetGen a Kkifizetés
minél gyorsabban torténjék meg, masfeldl a teljesitménycél eléréséért jaréd pénz kisza-
mitasanak atlathaténak és mindenki szamara érthetének kell lennie.

Ezeknek az alapelvek konzekvens alkalmazasabol az kovetkezik, hogy a , kiemelked6 teljesitmény
kozvetlen pénzbeli jutalmazasa” és a ,kiemelt munkatarsak megtartdsa” megvalésul a trilemma
harom elemébdl. Azonban a ,,nem kiemelt munkatarsak megtartasa” nem. Ugyanis azok a munka-
tarsak, akik kiemelkedd teljesitményt nytjtanak, ,nagyon meg vannak fizetve” és szivesen marad-
nak, azonban akik nem tudjak teljesiteni a kiirt célokat, nem fogjak megkapni a teljesitményara-
nyos juttatdsokat, ezért keresnek egy olyan helyet, ahol nincs teljesitménybér, vagy magasabb a
fix jovedelmiik.

Ez a klasszikus teljesitménybérezési megkozelités - a vezetSk felkésziiltségétdl és a rendszer mi-
ndségétdl, a strukturdlis és miikodési jellemzGitdl fliggden - jol is miikodott, addig, amig munka-
erdpiaci bdség volt. Azért, mert a bér miatt kilépd munkatarsakat nem volt gond pétolni. Ez a hely-
zet azonban megvaltozott akkor, amikor megsziint a munkaerdpiaci b6éség, és a kilép6 nem ki-
emelt munkatarsak poétlasa piaci akadalyokba tlitkozott.

Klasszikus egyéni teljesitménybérezési gyakorlatot azok a vallalatok miikddtetnek, ahol a fels6
vezet6k és/vagy a tulajdonosok hisznek a kiemelked6 teljesitmény kozvetlen pénzbeli jutalmaza-
sanak fontossagban és abban, hogy a j6l teljesit6 munkatarsak megtartasanak a legjobb eszkoze a
magasabb bérezés.

Ezek a vallatok azonban hidba tartjadk meg a kiemelt munkatarsaikat, ha tomegesen veszitik el az
tizemben dolgoz6 tobbi munkatarsat.

Azok avezet6k, akik napi szinten taldlkoznak ezzel a munkaeréhidnnyal, a helyzet kezelésére igye-
keznek ,meghackelni a rendszert”. Példaul azzal, hogy az egyéni teljesitmény kritériumokbdl cso-
portos kritériumokat csindlnak, és igy a ,jol teljesitok felhuzzak a gyengék pénzét”, vagy olyan
alacsonyra teszik a kifizetéshez kapcsolt teljesitmény célértéket, hogy mindenki meg tudja csi-
nalni, vagy csokkentik a teljesitménybér - fix bér aranyat, kvazi egyéni 6sztonzé eszkozoket ve-
zetnek be (jelenléti bonusz, méltanyossagi évvégi jutalom stb.). Tehat egy olyan tendencia figyel-
het6 meg, hogy a néhany évvel ezelétt ,klasszikus teljesitménybérezési” gyakorlatokat felvaltjak
- a trilemma masik szarara jellemz6 - ,kvazi egyéni teljesitménybérezési" mddszerek.

Szubjektiv jollét finanszirozdshoz sziikséges kereset feletti fix juttatdsok

Azok a vallalatok, amelyek egyszerre torekednek a kiemelt (magas hozzaadott értéket termeld és
a fejlédést biztositd) és a nem kiemelt (a mindennapi miikddést, biztositd) munkatarsak megtar-
tasara, elkotelezettségi szintjlik fenntartasara, a kompenzaciés menedzsmentjiik fokuszaba a
Jtisztességes és biztonsagos bért” teszik. Ezt azzal érik el, hogy magas (a szubjektiv jollétiikhoz
sziikséges kereset feletti) fix juttatast és alacsonyabb aranyu iizleti eredményességhez kotott, tel-
jesitményaranyos bért adnak.
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Latszolag konnyli azoknak a szervezeteknek, amelyek olyan magas alapbért tudnak fizetni, ami
meggatolja a kilépést. De ha jobban belegondolunk, nem kénnyli a megtartas koltsége és a profi-
tabilitas kozotti egyensulyi pontot megtaladlni. Ennek az egyensulynak a kialakitdsdhoz ezek a val-
lalatok két tipikus iranyitasi gyakorlatot hasznalnak:

* A magas fix juttatasokon alapul6 kompenzacios stratégia (a szubjektiv jollét finanszi-
rozasahoz ,,mar elegendd” juttatasi szintl fix kompenzacié.)
» Magas szintii people management gyakorlat.

A magas fix juttatidsokon alapul6 kompenzacids stratégiak valos veszélye, hogy olyan koltség-
szerkezet alakul ki, amely veszélyezteti a m{ikddés profitabilitasat.

Sajnos a szubjektiv jollét finanszirozashoz elegendd jovedelem Osszegére a vallalat vezetdi gya-
korlatban is hasznalhat6 kutatasi adatokat nem talaltam. Ugyanakkor az elmult évek humanerd-
forras vezet6i gyakorlata kialakitott egy, ,a bértervezésre elfogadhat6” tapasztalati szamot, a
munkatarsak kilépési kockazatanak csokkentésére.

A tapasztalat azt mutatja, hogy a fix jovedelem bérpiaci medidnja felett 10-15%-kal (a tovabbiak-
ban: FXMED+10%) célszeri fizetni az adott munkakdr besorolasi kategéridban ahhoz, hogy a
munkatars ugy érezze: keresek annyit, amibdl tisztességesen meg tudok élni”.

Ahhoz, hogy az FXMED+10% értelmezhetd és hasznalhaté legyen egy adott vallalatnal, harom fel-
tételnek kell teljesiilnie:

« a munkakoroket értékelni kell, hiszen a munkakor kategdriaértékéhez viszonyitva
kapjuk a bérpiaci adatokat, és ez alapjan lehet railleszteni a bértervezést és a kompen-
zacios stratégiat az egyes munkakori kategoéridkra,

« bérpiaci adatokra van sziikség, vagyis részt kell venni valamilyen bérfelmérésben a
vallalatnak,

« avallalatnak jél kell meghatarozni a relevans bérpiacot, vagyis, hogy jellemzéen mi-
lyen tertiletrol (iparag, foldrajzi teriilet stb.) toborozza a leend6 munkatarsait, illetve
hogy azok, akik elmennek téliik, jellemz6en hova, milyen iparagba mennek el. Termé-
szetesen a kiilonb6z6 munkakori kategéridkra mas és mas relevans célpiac lehetsé-
ges.

Valéjaban ez az ,FXMED+10%” szint( fixbér akkor igazan hatékony a megtartasban, ha alkalma-
zasa magas szintli people management gyakorlattal parosul. Azért, mert a j6 people management
gyakorlat esetén a kilépési kiiszob 15- 30%-kal magasabb, mint a gyenge people management
gyakorlat esetén (lasd 2. tdblazat). Ez a val6sagban azt jelenti, hogy a 15-30%-os kilépési kiiszob
hozzaadodik a 5-10%-kal a median feletti fizetési szinthez, ami a relevans piaci median felett
20%-40% os uj fixbér elvarast jelentene az elcsabitashoz. Szokott ilyen ajanlat lenni a piacon, de
nem gyakran.

A magas szintii people management gyakorlat egy vezet6i eszkoztar, ezen eszk6zok hasznala-
tanak a mindségét - a vezetdi stilust - jelenti.

A vezetdi eszkoztarat (a vezetési eszkdzoket, folyamatokat, mddszereket) altalaban a vallalat adja,
része a kultarajanak, miikodési gyakorlatanak. Ezek gyakorlatok lehetnek példaul a munkakor-
elemzés, a munkakorértékelés, szervezeti felel6sségek kialakitasanak modszerei, home office-ban
1évok iranyitasanak eszkozei, a feladatkiadas, teljesitménymenedzsment stb. rendszerei, eszko-
zel.

Azonban a kapott vezetési eszkézok alkalmazasanak min6sége magatol a vezet6tol fiigg. Attol,
hogy milyen ismereti szinten hasznalja ezeket az eszkozoket: azaz érti azt, hogy miért kell
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csindlnia, vagy csak az adminisztraciot latja benne, masfeldl attdl, hogy milyen vezet6i stilusban
irdnyitja a munkatarsait.

Ugyanakkor nem szabad elfeledni, hogy a rossz people management sietteti a munkahelykeresést (erésiti a kilé-
pési szandékot, csdkkenti a kilépési kilszob6t), és a j6 people management gyakorlat: épp ellenkez6leg. (2. tabla-
zat)

Azok a vallalatok, melyek a bérpolitikajuk kézéppontjaba a magasabb anyagi biztonsagot és stabil
jovedelmet nyujté kompenzaciot teszik, egyfel6l szakitanak azzal a gyakorlattal, hogy csak a ki-
emelkedden jo teljesitményt nytjté munkatarsak kompenzacioja érje el a szubjektiv jollétiink el-
éréséhez szlikséges jovedelmet. Masfel6l feladjak azt a lehet6séget, hogy az igazan kivaldan telje-
sit6 munkatarsak sok pénzt keressenek, ez pedig demotivaléan hathat a kiemelt munkatarsakra.
Fontos hangstlyozni, hogy ,hathat”. Abban az esetben, amikor a vallalat nem biztosit a teljesit-
mény menedzselésére mas eszkozoket, mint a pénz, vagy a vezet6 nem ismer mas motivalo esz-
ko6zt, mint a pénzt.

*

Napjainkban teljesen atalakult a magyarorszagi vallalatok elkotelezettség- és megtartasmenedzs-
ment gyakorlata.

20 év alatt eljutottunk a kilépési kiiszobon alapul 6 megtartasi politikatol a pszichologiai szerzédés
megértésén keresztiil egy Osszetett modellhez, amelynek figyelembevételével menedzselhetévé
valt a munkatarsak elkotelezettsége és megtartasa. Megértettiik, hogy valamikor a pénz megtarto
ereje szamit, van, amikor a vezet6i stilus és a munkakoériilmények, van, amikor par ezer forint
tobbletért kilépnek a munkatarsak, és valamikor masfélszeres fizetésért sem fognak elmenni. En-
nek az atalakuldsnak a kdvetkezménye, hogy napjaink teljesitménybérezéssel foglalkoz6 dontés-
hozdinak az okoz fejtorését, hogy a trilemma harom eleme koziil barmelyik kett6t valasztja is a
vallalat vezérelvként, a vezet6k gyakran meghekkelik azt, élve a ,kivételezés” lehetdségeivel.
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