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Marketing
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Multinacionalis
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Munkaltatoi
markaépités

Objektiv

Kiils6 tényezd, a létrehozott végeredmény (pl. egy 0j termék)
megfeleldségét jelenti. Ha a vallalatnak sikertil kifejleszteni egy olyan
terméket, amely megfelel a szabvanyoknak ¢€s a vezetdi elvarasoknak
is, akkor a vallalat eredményesen dolgozott (Nemes, 2003).

A vallalkozas hosszabb ideig, normadlis piaci feltételek kozepette
folyamatos kiils6 segitség nélkiil tud tevékenykedni (Voszka, 1996).

A veszteségek kizarasa, a gazdasagi eréforrasok olyan felhasznalasa,
amely a gazdasagi szereplok maximalis jolétéhez, eredményességéhez
vezet az adott er6forrasmennyiség €s technoldgiai szinvonal mellett.
Tomor kifejezés az allokacidos hatékonysagra, a tevékenységiink
sikerességének egyik mérdszama (Samuelson és Nordhaus, 2000).

A vallalkozasok méretét altalaban a vallalkozas vagyona (mérleg
f60sszeg), vallalkozas forgalma (nettd arbevétel) és a foglalkoztatottak
atlagos létszama alapjan sorolhatjuk be KKV kategoriaba.

A marketing tarsadalmi és vezetési 1épések lancolata, melynek soran
az egyének és csoportok termékeket és értékeket alkotnak és cserélnek
ki egymas kozott, mialatt kielégitik sziikségleteiket (Kotler, 1998)

Név, jel, rajz, forma, szimbolum vagy ezek kombinacidja, amelynek
célja, hogy a gyartok vagy forgalmazok termékeit, illetve
szolgéltatasait megjeldlje, megkiilonboztesse a konkurenciatol.

A menedzsment, mint vezetdi tevékenység célja az, hogy az 4ltala
iranyitott vallalat (szervezet) kitlizott céljat eredményesen és
hatékonyan érje el a rendelkezésére allo erdforrasok megfeleld
tervezésével, szervezésével, iranyitasaval és vezetésével (Rodz, 2006).

Multinacionalisnak nevezhet6 az a vallalat, melynek tulajdonosi kore
tobb orszagbdl kertil ki. A legtobb, a nemzetkdzi részvénypiacokon is
jegyzett nagyvallalat, részvényeiket kiilonb6zo allamokbol szarmazo
befektetok birtokoljak (Dunning-Lundan 2008).

A munkaltatoi marka a vallalati hirnév €s a markaépités f6 forrasa, egy
erés megkiilonboztetd tényezo a versenytarsaktol (Kant et al., 2017).

Munkaltatoi markaépités tiikrozi a szervezeti arculatot, kulturat a
jelenlegi munkavallalok és a kiilsd piacon potencialis (aktiv €s passziv
jeloltek, az tigyfelek és az egyéb kulcsfontossagh érdekeltek) jeloltek
szamara (Minchington, 2009).

Sajat értelmezésem szerinti definicio a 3.1.3. alfejezetben talalhato.

Targyilagos, tényszer(, bizonyithat6 (dontés, allasfoglalas, vélemény),
amit személyi szempontok, érzelmek, vélemények nem befolyasolnak,
partatlan, részrehajlés ¢és elfogultsag nélkiili.
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Sikerfaktor

Szervezet

Uzleti vallalkozas

Vallalat

Vallalati kultiara

Vallalati siker
kritériuma

Versenyel6ny

Versenyképesség

A sikerhez vezetd uton a legfontosabbnak tekintett érvényestilési
kritériumok, jellemzdk, kiilsé tényezdk. Olyan tényezd tobb koziil,
amely egy helyzetet, allapotot okoz vagy befolyasol; a dolog
1étrejottére, megvaltozasara hato rész, erd vagy koriilmény.

A tarsadalmi ¢és gazdasagi folyamatok realizalasanak feltételeit
(ember, eszkdz, infrastruktura stb.) és kereteit (jogi, pénziigyi)
biztositod, tudatosan kiépitett rendszer (kommunikacioés, informacios,
hatalmi stb.) (Berde, 2009).

Olyan emberi tevékenység, amelynek alapvetd célja, 1étének értelme,
a fogyasztoi igények kielégitése nyereség elérése céljabol.

Chikan (2003) szerint a vallalat az tizleti vallalkozas szervezeti kerete,
olyan szervezet, amelyben az emberek tevékenysége a fogyasztok
igényeinek nyereség elérése mellett torténd kielégitésére irdnyul. Az
tizleti vallalkozas legfontosabb jellemz6i, hogy 6nalld, hossza tavon
nyereséges, kockazatot vallal és valdsagos piacon mikodik. Egy
profitorientalt tarsasag, cég, amely egy piac sziikségleteire termékeket
vagy szolgaltatdsokat kinal.

Kiilonbozd targyiasult dolgok, értékek és alapfeltevések Gsszességét
jelenti, amelyek irdnymutatéul szolgdlnak arra nézve, hogy mire
figyeljiink, minek tulajdonitsunk jelentdséget, érzelmileg hogyan
reagaljunk, és cselekedjiink a kiilonbozd szituaciokban. A vallalat
tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett eldfeltevések, értékek,
meggydzodések, hiedelmek, viselkedési modok és egylittélési normak
rendszere (Borgulya és Barakonyi, 2004).

Piaci koriilmények kozott a vallalati siker és versenyképesség egyik
legbiztosabb, leginkabb egyértelmli jele a boviild arbevételben,
magasabb piaci részesedésben és tobbnyire emelkedd 1étszdmban
megmutatkozo novekedés (Havas, 1997).

Egy vallalat kiilonleges képessége, mellyel elényre tehet szert a
versenytarsaival szemben.

Czak6—Chikan (2007) szerint olyan vallalati képesség, mely alapjan a
fogyasztoik részére — tarsadalmi felelosség normainak betartasaval —
biztositott termékek és szolgéltatisok magas értéket képviselnek,
biztositva azt, hogy vevdik hosszi tavon el6térbe helyezik a
versenytarsak termékeivel (szolgaltatdsaival) szemben, s a vallalat
szamara nyereséget biztositva megfizetik azokat. A verseny két, vagy
tobb szerepld egymassal szembeni eldnyszerzésre irdnyuld, adott
szabalyok kozt torténd tevékenysége.

Sajat értelmezésem szerinti definici6 a 2.4. alfejezetben talalhato.
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1. BEVEZETES

‘“Ha valakit meg akarsz tartani az életben,
soha ne tartsd magatdl értetddének, hogy melletted van!”

Richard Bach

A globalizacio a jelenlegi gazdasagi helyzetben kihivasokat jelent a wvallalatok részére,
megnovekedett azon szakemberek szama, akiket az foglalkoztat, hogy miképp tudnak olyan
stratégiakat, modelleket kidolgozni, amelyek eredményeképpen a szervezetek sikereket, a
turbulens gazdasagi versenyben folényes elsObbséget szerezhetnek. Felelds vallalati vezetoként ez
a kérdés természetesen engem is nagyon foglalkoztat, tudomanyos kutatasaim soran ezért is
vizsgalom tobb éve az emberi er6forras menedzsment, kiilondsen a munkaltatoi marka jelentdségét
a versenyképesség biztositasa érdekében. A folyamatos valtozdsok — melyeket megéliink a kiilsé
¢és belsd kornyezetiinkben — jelentdsen befolyasoljak a versenyképességet a vallalati kultiréan, a

munkavallalokkal kapcsolatos teendok modszerein, alkalmazott vezetdi stilusokon keresztiil.

1.1. A témavalasztas aktualitasa, jelentosége

A gyorsan valtozo iileti koriilmények kozott a véllalatok akkor valhatnak versenyképessé, egyre
hatékonyabba, ha vallalati stratégidjukat, ezen beliil emberi er6forrds menedzsment stratégiajukat
ugy dolgozzak ki, hogy kelléen vonzo vallalatta valjanak annak érdekében, hogy meglévo
munkavallaléikat maguknal tartsak, illetve képesek legyenek Uj tehetségeket vonzani a
munkaerdpiacrol. ,,A folyamatos valtozasok mara azt eredményezik, hogy egyre tobben valljak: a
szervezet személyzete, emberi eroforrasai és menedzselésiik a szervezeti versenyképesség kritikus
elemei (Karoliny—Poor 2010:24).” Ezeknek a valtozasoknak folyamatosan meg kell felelniink, az
EEM atalakuldsa sziikséges ahhoz, hogy u0j szemlélettel jaruljunk hozzd a wvallalati
értékteremtéshez. Tapasztalatom mellett kutatasi eredményeim is alatimasztjak, hogy mindez a
munkaltatdoi markaépités tiikrében tdmogathaté leginkabb. A munkaltatoi markaépités szignifikans
jelentdségét manapsag a multinacionalis vallalatok mellett egyre inkébb felismerik a kis-és
kozépvallalkozasok is, szerepe fokozatosan teret hodit a kritikus munkaerépiaci kereslet-kinalat

megfeleld menedzselése kapcsan.

Doktori értekezésemnek ,,A munkaltatéi marka jelentdsége az emberi eréforrds menedzsment
fejlédésében” cimet valasztottam, és kutatdsom sordn vizsgdlom az MME jelentdségét,
lehetdségeit a versenyképesség biztositdsa soran. Emberi eréforras szakemberként tobb izben is

vizsgalatom targyava valt ez a témakor, hogyan motivalhatd, 0sztonozheté a hatékonyabb
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munkavégzésre egy munkavallalé. Ugy gondolom, hogy az anyagi osztonzésen feliil meg kell
taldlni azokat a modszereket, melyek eldsegitik, hogy az alapvetd sziikségletek kielégitésén
tilmenden egyre magasabbra jussanak ,,Maslow piramisan®”.

Ez abbdl az aspektusbol is fontos, hogy a gyorsan valtozo piaci igényekre, gazdasagi koriilmények
reakcioira, a munkaerdért folytatott harcra, a szervezet képes legyen flexibilisen, folyamatosan
valtozo képességeket, stratégiai akciokat, uj trendeket és rendszereket megfogalmazni, mikdzben
a piaci szerepldk felé mutatott imazsa, hirneve, vagyis munkaltatéi markaja nem sériilhet. Ezek az
uj fogalmak, modszerek a termelési folyamatokon tilmenden egyre inkabb teret hoditanak mas
tudomanyokban is, 1j tavlatokat nyitva a menedzsment tudomanyok, kiilondsen az EEM szdmara.
A globalizacié okozta kihivasok, valtozasok az lizleti lehetdségek kindlatan tilmutatva igényeket
is kovetelnek, ugy, mint (1j modszerek, irdnyelvek alkalmazasat, a modern emberi eréforrasokhoz
kapcsolodo aktivitasokat, a HR szakemberek stratégiai partnerségét, az értékteremtésben torténd
részvételét.

Miért is olyan hangsulyos ez? Disszertaciom masodik és harmadik fejezetében erre is kitérek.
PhD tanulmanyom kezdetén kutatasi teriiletem relevanciajat igazolta a Bersin by Deloitte 2013-
ban megjelentetett ,,Elorejelzések 2014-re” cimii tanulménya. A tanulmany 2014-re 10 Gjdonséagot
jelolt meg, melynek elsé pontja a ,,Globalis toborzas lokalis fokusszal”, mely azt jelenti, hogy a
vildag minden t4ajar6l alkalmazhatunk munkavallalokat a mobilitasnak koszonhetden. A
versenyképes vallalatok a vildg azon pontjain terjeszkednek, ahol elérhetdek szamukra a
tehetséges munkavallalok. Vagyis nemcsak a nyugati piacok, hanem az egész lizleti vilag egy piac
a szamukra, tobbek kozott felvasarlassal, egyesiiléssel is kiterjeszthetik tevékenységiiket a vilag
minden pontjan, a globalizaci6 1j teret nyitott minden iranyban. Kutatasom jelentdségét a 2014-
ben készitett kutatasi zardjelentés? is megerdsitette, mely szerint a HR jovobeli kulcsfeladatai
kozott leghangsulyosabb a kvalifikalt munkaeré megtartasa, vonzasa, valamint a fiatal tehetségek
vonzasa (Poor 2014), melynek alapja a megfelelé munkaltatoi markaépités. A Randstad 2017-ben
végzett Employer Brand kutatasa is ravilagitott arra, hogy a vallalatok hatékonyabb toborzast
tudnak végrehajtani mind eredményességben, mind koltségek tekintetében akkor, ha munkaltatoi

markéjuk erds, azt folyamatosan fejlesztik.

LAbraham Maslow az 1950-es években dolgozta ki motivacié kutatasa soran azt a szilkségletelméletet, ,,Maslow-
piramis”-t, melyek a cselekvéshez, egy tevékenység elvégzéséhez motivaciot, hajtoerdt adnak. A "Motivation and
Personality’ tanulmanya szerint az emberi motivacios tényezdk egymadsra épiilo sziikségletek, a fiziologiai és
biztonsagi sziikséglet megvalositasat kdvetden térhetiink rd az Gsszetartozas (tarsas/szocialis igény) sziikséglet, majd
az Onbecsiilés és Onmegvalositds sziikségletének kielégitésére. Maslow elméletét tobben kétségbe vonjak,
véleményem szerint a munkahelyek vonatkozasaban is alapul szolgalhat.

22014. majus 20-an elkésziilt a Szent Istvan Egyetem, Menedzsment és HR Kutaté Kézpont gondozdsaban az Emberi
Eréforras Menedzsment kiilfoldi tulajdont cégek helyi leanyvallalataindl Magyarorszagon, 2011-2013 kutatasi
zardjelentése, melyben HR vezetdket kérdeztek a HR jovobeli kulcsfeladatai kapcesan.


https://hu.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow
https://hu.wikipedia.org/wiki/1950-es_%C3%A9vek
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Ennek eredményeképpen akar 28%-kal csokkenthetd a fluktuacid, tovabba 46%-kal
csokkenthet6ek a toborzasi koltségek (Cavusgil et al. 2008).

Kiilonboz6 nemzetkozi és hazai tanacsado cégek is meghataroztak 2018-ra, 2019-re eldiranyzott
HR trendeket, — tobbek kozott a Deloitte®, Randstad, Talentlyft, az Evolution Group HR
szakemberei is — melyekbdl mara mar nem hidnyozhat a munkaeréhiany kezelése, valamint az

Employer Branding, a munkaltat6i marka, mint a munkavallalokrol sz616 gondoskodas.

1.2. A kutatas rendszerbe foglalasa, tartalmi felépitése

A 21. szazad egyik meghataroz¢ jellemzdje a folyamatos valtozas, mely nemcsak a gazdasagot, az
lizleti kornyezetet, de maganéletiinket is jelentdsen befolyasolja. A valtozasokkal egyiitt jaro
kihivasokat akkor tudjuk sikeresen kezelni, ha azonnali valaszokat, gyors reakcidkat, innovativ
megoldasokat alkalmazunk. Vallalati hatékonysadg novelése esetén ez azt jelenti, hogy a
szakembereknek, vezetOknek folyamataikat rendszeresen feliil kell vizsgalniuk a képességek
megfeleld kiaknézasa érdekében. Uj modszereket, stratégiakat kell kidolgozni, bevezetni, — mint
pl. reorganizacios stratégia, munkaltatdoi markaépités stratégia — amely hozzasegiti a vallalatot

hatékonysaganak noveléséhez.

A munkaerd-biztositas sikere abban rejlik, hogy egy vallalat rendelkezik-e az adott orszagban,
varosban megfelelden kiépitett, elismert munkaltatéi markaval. A versenyképesség biztositasa
érdekében szem el6tt kell tartani az Gjkeleti kérdést:

Rendelkezik-e a vallalat munkaltatdi markaépités stratégiaval, munkaltatoi markajat, vallalati
arculatat és hirnevét folyamatosan fejleszti-e, valamint hatékonyan kommunikalja-e?

A munkaltatoi markaépités fogalmaval tudomanyos keretek kozott az 1970-es években kezdtek el
foglalkozni Eurdpdban — els6sorban Németorszagban — mig hazdnkban a ’90-es években
érzékelték ennek jelentdségét, s kiillonbozé megfogalmazasokat, megkozelitéseket alkalmaztak a
tarsadalomtudomanyok teriiletén kutatdé szakemberek, leginkabb munkaerdpiaci marketingként
definidlva. Német nyelvteriileten foként a personal marketing, mig az angolszasz teriileten HR
brandingként kezdték hasznalatat. Magyar vonatkozasban sem egységes a fogalom, Nemeskéri
(2007) személyiigyi marketing, Uglyai (2005) személyzeti marketing, Laszlo (1996)
munkaerdpiaci marketing fogalomhasznalatot részesitett eldnyben.

Ez a megkozelités teljes mértékben logikus, hiszen abbol indul ki, hogy 1étezik munkaerdpiac,

ezért evidenciaként értelmezi azt a tényt, hogy a versenyképesség biztositdsa érdekében

3 Deloitte tanacsado cég évek ota elinditja globalis kutatdsat a HR trendeket vizsgalva, tobb 10.000 HR szakember és
vallalatvezetd bevonasaval, melynek eredményeit a Global Human Capital Trends riportjaban teszi kdzz¢.
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piacorientalt szemléletmddot kell alkalmazni, mivel a viszonyokat a kereslet és kinalat altal
vezérelt folyamatként kell kezelniink. Ebb6l kovetkezik, hogy a munkaerépiacon — mint a
kereskedelemben is — marketing eszkozoket kell alkalmazni, melynek szerepe és jelentdsége
ugyan az, mint az aruk és szolgaltatdsok piacan, vagyis a ,,j0 vevd” megszerzése €s megtartasa. A
jelenlegi gazdasagi koriilmények kozott a korabban altalanosnak tekintett kinalati talsuly atfordult,
egyre inkabb jellemz6 minden ipardgban a stratégiai fontossagunak tekintett ,,jo munkaerd” hidnya,
kiélezett verseny mutatkozik a megfeleld kompetencidkkal rendelkezd munkatarsakeért.

Strutz (1992) allaspontja szerint a vallalatot, az altala felkinalt munkahelyeket attraktivva kell
mind a kiils6 munkaerdpiacon. Minchington (2009) Employer Branding fogalomhasznalatot
részesitett eldnyben, kutatdmunkam sordn ennek hatdsara én a munkaltatoi markaépités
megkdozelitést alkalmazom.

Kutatdsom sordn arra keresem a valaszt, hogy a vallalati hatékonysag novelésének lehetdségei
kapcsan melyik EEM iranyzat nyujt leginkabb tadmogatast, milyen uj, a HR szakirodalom és
gyakorlat szamara innovativ, gyakorlatias dsszefliggéseket, paradigmakat és modszereket érdemes
alkalmazni a sikeresség, versenyképesség érdekében.

Doktori értekezésem soran végzett kutatas fobb pilléreit, vagyis a szlkitett, kezdeti kutatasi

koncepciomat az 1. szamu abraval szemléltetem.

Vallalati hatékonysag
novelése

Kiilso
munkaerdpiac

Jelenlegi
B \mnnkavéllalék ' Belso
. munkaerdpiac

Munkaltatoi

\m:irkaépités

Belépo . Tavozo

Vnunkavéllalék ‘ \munkavéllalék

Best Practice

1. dbra: Doktori értekezés soran végzett kutatds koncepcioja
Forras: Sajat kutatas, 2019
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Doktori értekezésem témavalasztasat az is inspiralta, hogy eddigi tanulményaim ¢és munkahelyi
tapasztalataim sordn elsajatitott tuddsomat Osszevessem a kiilonb6zé szakirodalmi forrdsok
alapjan a szakma neves szakembereinek véleményével, sajat kérdéivem eredményeivel, s
mindezek segitségével megalkossak egy tudomanyos igényi tudasanyagot.

Ennek érdekében a bevezetd részben ismertetem kutatasi témavalasztasom aktualitasat,
jelentéségét, illetve a kutatas alapvetd céljat, hipotéziseit. A szakirodalmi feldolgozasom kettd f6
részbol tevodik 0Ossze, mely soran a hazai €s nemzetkdzi tudomanyos munkék, kutatasi
eredmények, cikkek és szakkonyvek tanulmanyozasaval vilagitom meg az emberi erdforras
menedzsment atalakuldsanak mérfoldkdveit. Annak érdekében, hogy jobban megértsiik mindezek
befolyasold tényez6it, mozgatdrugoit, sziikséges az emberi eréforras menedzsment torténelmi
fejlodésének rovid attanulményozasa. Kutatdsom soran foglalkozom a vallalatok szemszdgébdl az
MME megvalositasanak fontossagaval, jelentdségét és szerepét vizsgalom a vallalati hatékonysag
novelésének lehetdségeivel kardltve a versenyképesség biztositasa soran.

Ahhoz, hogy a vallalati hatékonyag kapcsan novekedést tudjuk prognosztizalni, meg kell
vizsgalnunk a sziikséges stratégiakat, aktivitasokat, melyeket a munkavallalok véleményének
meghallgatisaval, lehetdség szerinti figyelembe vételével célszerli megalkotni. Ez vezérelt engem
is a kutatasi kérdéivem Osszeallitdsa soran, melynek eredményeit is felhasznalom az MME jo
gyakorlatainak megalkotasa érdekében.

A Kkutatasi modszertant, az empirikus kutatast a negyedik fejezet kapcsan részletezem. Az adatok
elemzése, feldolgozasa szamitdogépes szoftver (SPSS) segitségével tdmogatott matematikai-
statisztikai modszerek (tobbek kozott statisztikak, faktoranalizis) alkalmazasaval tortént, mely
megalapozta hipotéziseim tudomanyos értekelését.

Végiil, de nem utolsé sorban értekezésemet az altalam elkészitett kutatdsi kérdéiv eredményeit is
figyelembe véve definialt, (ij tudomanyos eredményeimmel, elkészitett MME ,,Best Practice”
bemutatasaval és a kovetkeztetések levonasaval, illetve dsszefoglalassal zarom, ami hozzajarul a

vallalati értékteremtéshez, versenyképességhez.

A megalkotott jo gyakorlatok azért is birnak nagy jelentdséggel, jelentenek 0j tudomanyos
eredményt, mert ugyan szdmos ,,best practice” -t alkottak meg kiilonb6z6 menedzsment témakban,
de ezt a témakort nemzetkdzi szintl munkavallaloi vélemény-nyilvanitason alapulod
vonatkozasban még nem dolgoztak fel. Tudoméanyos munkdmmal hozzajarulok az elmélet
tovabbfejlesztéséhez, tovabba az EEM oktatasban innovativ jelleggel ismertethetd a munkaltatoi

markaépités gyakorlatorientalt, ij modszere.

Doktori értekezésem kapcsan végzett kutatdbmunkémat rendszerbe foglalva az 1. szamu tablazattal

mutatom be. A 2. tablazat szemlélteti doktori értekezésem tartalmi felépitésének modelljét.
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1. tablazat: Doktori értekezés kutatasi célja, kérdéseinek és hipotéziseinek, tovabba eredményeinek rendszerbe foglaldsa

Célok

Kérdések és Hipotézisek

Modszerek

Eredmények

C1: A vallalati hatékonysag novelése
érdekében a foglalkoztatas erdsségei
alapjan meghatdrozni a szignifikans
versenyképességi faktorokat.

K1: Melyik EEM iranyzat jellegzetességei, eredményei
jarulhatnak hozza leginkdbb a wvallalati hatékonysag

Szakirodalom
elemzése, sajat és

néveléséhez a munkaltatoi méarkaépités tikrében? egyeb kutatasok
Osszehasonlitasa.
H1: A) Feltételezésem szerint egy autdipari beszallitd Tobbvaltozos
vallalat esetében a vallalati hatékonysag leginkabb a HR| varianciaanalizis
stratégia meglétével, az objektiv vezetdi magatartassal, illetve (MANOVA),

a megfeleld, nyilt kommunikécioval novelhetd.

parosmintas t-proba.

H1: B) A kis-és kozépvallalatok esetében — a kozvetlenebb
kapcsolat miatt — jobban megjelenik a vezetdék részérdl a

Hipotézisemet a
Spearman-féle

C2: Széleskort szakirodalmi kutatést
kovetden célom konceptualizalni a
munkaltatéi markaépités fogalmat,
céljat, feladatait a tehetségek
megtartasa és vonzasa érdekében.

huménus banasmoéd €és a vezetok szamara is konnyebb az rangkorrelacios
alkalmazottak teljesitményének objektiv mutatok mentén valo egyiitthatoval
mérése, ami novelheti a vallalati versenyképességet. teszteltem.
K2: Melyek a munkaltatdoi markaépités konceptualizalasa Ffl;(l)(tt)(]?;’aﬂ;({iz;z
érdekében meghatarozhat6 f6bb sikerfaktorok? .
alkalmazasa.

H2: A dolgozdéi elkotelezettség, megtartd eré az €letkorral
valtozik, masképp motivaljak a fiatalokat, kozépkoruakat és
idosebbeket az anyagiak, a csapatszellem, a vallalat
munkaltatoi markéja és a karrier.

Kereszttabla elemzés,
khi-négyzetprobaval,
Gamma
egyiitthatoval.

H3: Szignifikdns kapcsolat mutathaté ki a munkavallalo
munkaltatot baratai iranyaba torténd ajanlédsa €s a vallalati
erdsségként azonositott vallalat kiils6 megitélése ¢és
munkaltatoi markéja kozott.

Pearson-féle linearis
korrelacios
egylitthato.

Emberi er6forras
menedzsment U]
iranyzatanak
megfogalmazésa.

Munkaltatoi
Markaépités 1j,
tudomanyos
megkozelitése.

Vallalati
hatékonysag
novelésének
sikerfaktorai.

Munkaltatoi
Markaépites
fogalmanak és
keretrendszerének
konceptualizalasa.
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Célok Kérdések és Hipotézisek Modszerek | Eredmények
Tobbvaltozos
K3: Miért kulcsfontossagn kérdés a  munkaltatoi efla}(l:l(;; 211;2’1131;12 Munkaltatoi
markaépités egy vallalat szdmara? faktorok rté k” K Markaépités
dKIOTOK CIickene J6 gyakorlatok:
vizsgalata.
. e 1 L, 1) Munkaszervezet
H4: Feltételezem, hogy korrelacié mutathaté ki abban, hogy A hipotézis

C3: Az MME j6 gyakorlatainak (Best

Practice) elkészitése.

a munkavallalok mit gondolnak a kollégaik tavozésa esetén a
kivaltd okokrol, illetve a kozott, hogy 6k milyen kivaltd ok
miatt tdvoznanak a vallalattol.

teszteléséhez a linearis
korrelacids egyiitthatot
hasznaltam.

HS5: Feltételezésem szerint kiilonbozdségek mutathatok ki a
vezetdi munkakorben alkotott vélemények ¢€s beosztotti
vélemények kozott a munkaltatdoi markat leginkabb erdsitd 3
kategoria rangsora kozott.

A kategoridkat binaris
valtozoval mértem,
tesztelés
kereszttablaval €s khi-
négyzet probaval.

H6: Feltételezésem szerint kiilonbozdségek mutathatok ki a
munkavallalok altal els6 3 helyen fontosnak tulajdonitott
kategoriak rangsora kozott az 10j, potencidlis munkahely
kivalasztasa soran a mintaban vizsgalt eltérd orszagokban.

Nem-paraméteres
Kruskal-Wallis
probaval teszteltem a
hipotézist.

tipusok

2) Foglalkoztatési
trendek

3) Net Promoter
Score alkalmazasa

4) Globalis HR
trendek 2020

5 esetben igazolt,
2 esetben részben
igazolt feltevések.

Forras: Sajat kutatas, 2019
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2. tablazat: Doktori értekezés tartalmi felépitésének modellje

MUNKALTATOI MARKA JELENTOSEGE

AZ EEM FEJLODESEBEN
1. BEVEZETES

4. A PRIMER KUTATAS

2. EMBERI EROFORRAS 5. KUTATAS EREDMENYEINEK

_ . - 3. MUNKALTATOI MARKAEPITES BEMUTATASA, A KUTATAS " \
/ SM ATALAKULAS/ .
MENEDZSMENT ATALAKULASA MODSZERTANA OSSZEGZESE
211 Az EEM 3.1.1. Munkaltatoi]l 4.1. A kutatas elozmeényeinek, ,5 oLe %h:ar]ll:[]l::h::a'rnz:fts:zgi nu:irelu'ﬁe
2.1. AzZEEM  |fogalma 3.1. Miért fontos a |marka meghatarozasa hipotéziseinek ismertetése . L. s
fogalma, céljai ) . verenykepessegi sikerfaktorok
= - munkaltatoi
esfunkeiol 1), A, EEM csljai|l markaépitésa (312 Személyzeti 5. Hivotéstcek vigsadl
és funkeidi vallalati hatékonysig || marketing koncepcid 4.2. Az elmélet alapjan -2. Hipotezisek vizsgalata
noveleseben? alkalmazott kutatasi terv, modell -
2.2. FEM fejlédése Amerikaban 3.!.3. - Munkaltatoi és modszertan 5.3.Uj tudnl.nan_‘fns eredmenyek
markaépités vizsgalata
2::‘? Ef,M S ot Angliai 3.2.1.  Munkavallalék 5.4. Uj és tijszeri tudoményos
rténe g 2 vonzasa 4.3.1. Adatgyijtés eredmenyek

fejlodése  |befolydsold irdnyzatok | 3.2, HR trendek

eurépai 232 Magyarorszag| befolyisol6 ereje a |3.2.2.  Munkavallalok ";“dssz“‘k 6. KOVETKEZTETESEK, A

irinyzatok | gazdasigit befolydsold| vonzé munksltatéi |megtartisa innovéciot , cmutatasa KUTATAS LEHETSEGES JOVOBELI
mentén irdnyzatok marka tamogaté tényezék altal | 4-3- Kutatasi TRANYAI

2.4. EEM fejlodését befolyasold kialakitisiban  [3.2.3. Emberséges| modszertan

tényezok a vallalati hatékonysag munkaviszony 4.3.2. Alkalmazott . e

nivelése érdekében megsziintetés adatelemzés 7. OSSZEFOGLALAS ES
modszerének MELLEKLETEK
2.5. EEM fejlodeésének osszefoglalasa 3.3. MME &sszefoglalisa bemutatasa

Forrds: Sajat kutatas, 2019
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2. EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
ATALAKULASA

Egy szervezet erejének az a probaja, hogy tobbet tud-e felszinre hozni

egy kozonséges foldi halandobol, mint amire az képesnek latszik, el6hivja-e
rejtett energiait, hogy azzal masokat is segitsen képességeik kibontakoztatasaban.
Egy szervezet célja, hogy atlagos embereket atlagon feliili tettekre tegyen képessé.

Peter Ferdinand Drucker, 1973

Egy vallalat akkor lehet igazan sikeres, ha toretleniil halad abba az iranyba, hogy érdekcsoportjai,
ezen beliil is kiilondsen fogyasztéi és munkavallaloi elkdtelezettek legyenek. Az élenjarod
vallalatok mostanra mar azzal is tisztdban vannak, hogyan kell alkalmazkodniuk a folyamatos
valtozasokhoz, a kihivasokkal teli piaci kornyezethez, s milyen stratégidkkal kell azokra
reagalniuk. Johnson—Kevan (1997:10) allaspontja szerint ,,A stratégia egy szervezet hosszu tavon
kovetett iranya, miikodési teriilete, amely eldnyoket biztosit szdmara egy valtoz6 kornyezetben
er6forrasainak kombinalasaval, a piaci igények és a tulajdonosi elvarasok kielégitése révén.” A
vallalati miikodés versenyképessége szempontjabol egyensulyba kell helyezni az eredményességet
¢és a hatékonysagot, ehhez nélkiilozhetetlen a hosszu és rovid tava tervezés, valamint az emberi
eréforrasok megfeleld helyen ¢és iddben torténd alkalmazésa.

Kutatok koziil Barney (1991) fejlesztette 6sszefiiggd elméletté az eréforras-alapti szemléletmaodot.
Allaspontja szerint stratégiai eszkozoknek (strategic assets) mindsiilnek a szervezet ,,megfoghat6”
¢és kevésbé megfoghatd eréforrdsai. Barney négy tényezdt sorolt fel annak érdekében, hogy egy
vallalat tartés versenyeldnyhoz, hossz(l tdvl nyereség biztositdsahoz jusson. Ezek az értékes
(Valuable), ritka (Rare), utanozhatatlan (In-imitable) és szervezeti bedgyazottsdg (Organization),
melyet az angol réviditése alapjan VRIO kritériumoknak is neveznek. A vallalat kitlizott céljai
vonatkozhatnak novekedésre, felvasarlasra, atszervezésre, melyet a véllalati stratégia tartalmaz. A
vallalat piaci részesedésének meghatarozasara iranyulo torekvéseit az lizletagi stratégiaban rogziti.
Mind a véllalati, mind az {lizletagi stratégia megvaldsitasahoz sziikséges a funkciondlis részlegek
tamogatasa. A HR stratégiaban — mint funkcionalis stratégia — keriil meghatarozasra, hogy milyen
modszerek, rendszerek alkalmazéisaval biztositja a véllalat eréforrasait, dont tevékenységek
inditasarol, esetleges megsziintetésérdl (Kotler 2002). A stratégiai emberi er6forras menedzsment
hosszt tavi célja a vallalati hatékonysag tamogatasa és a versenyképesség biztositasa.
Megvaltozott a vallalati értékteremtés fo irdnyvonala, el6térbe keriilt a human téke értékteremtd

képessége (Harangoz6 2012), melyet a 2. dbra szemléltet.
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Szervezeti struktdra és kultdra

Fizikai (materialis) '\

téke
I Kommunikacio es
transzparencia
Munkaerd jellemzéi - I
. . Profit / Tulajdonosi
-
I Termelékenység > Hozz4adott érték ’ (részvényesi) &rték
Piaci kapcsolatok -
(reputacio, marka, védjegy) I
I Stratégiai célelérés
Innovacio /_________________ e

(K+F, alkalmazkodas)

2. abra: A vallalati értékteremtés meghatdrozo tényezoi
Forrds: Horvath—Moller [2004] alapjan idézi Harangozo (2012:64)
A human téke el6térbe keriilésével hozzasegiti a szervezetet a céljai elérésében az altal, hogy jol
képzett, motivalt ¢és elégedett munkavallalokat bocsat rendelkezésre rovid-és hosszii tdvon
egyarant, a munkaerd szaktudasat és képességeit megfelelden alkalmazva és fejlesztve hozzésegiti
az Onmegvaldsitashoz, valamint az egyének, csoportok, a vallalat és a tagabb kozosség
vonatkozéasdban egyarant elénydos mdodon menedzseli a véltozasokat, tdmogatja a stratégiai cél
elérését. Ahhoz, hogy megfeleld kovetkeztetéseket tudjunk levonni a megfeleld stratégia
kialakitasahoz, ismerniink kell az EEM fogalmat, céljait, atalakulasanak miértjeit. Ertekezésem

ezen fejezetét ennek szentelem a szakirodalom feldolgozasaval, rendszerezésével.

2.1. Az emberi erdéforras menedzsment fogalma, céljai és funkcioi

Szamos szakirodalom, kutatdsi eredmény is alatamasztja, hogy a vallalatok versenyképessége
érdekében mara mar kevés csak a fizikai, vagy pénziigyi tokére koncentralni, az intellektualis toke,
azon beliil is a human t6ke egyre nagyobb szerepet kap (Horvath—Moller 2004). ,,A humantéke-
allomény a tudas, a kompetencidk és egyéb olyan gazdasagilag relevans tulajdonsagok dsszessége,
amelyekkel a munkaképes korti népesség rendelkezik" (T. Kiss 2012:66). A human tdke
fontossaga egyre inkabb el6étérbe keriil, hiszen a vallalatok koltségeinek jelentds részét, de
legalabb 40%-4t a munkavallalok bére teszi ki, igy az emberi eréforrdsok menedzselése a hatékony
gazdalkodas érdekében egyre fontosabb szerephez jut (Dreher—Dougherty 2002, Sveiby 2001). Az
EEM-et szamtalan, részteriiletenként is feldolgozott hazai és nemzetkozi szakirodalom taglalja,
igy nem célom a fogalomalkotas, ellenben szakirodalmi forrasokkal is alatamasztom a vallalati

hatékonysag novelése érdekében az EEM stratégiak és MME stratégia szerepének hangstlyossagat.
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A véllalati hatékonysag novelésében az emberi eréforrasok kezelése, fejlesztése a kulcsfontossagu
tényez6, hiszen az emberek kozremiikodése teszi lehetové a szervezetek miikodését, a
termeldeszkozok és egyéb eréforrasok milkodtetését, rendelkezésre allasat. ,,A szervezet tobb
személy tevékenységének ésszerli koordinacidja valamely kozos, kinyilvanitott szandék vagy cél
megvaldsitdsara a munkamegosztas €s a tevékenységi korok megosztasa, a tekintély és a felel0sség
hierarchiaja alapjan (Schein 1978:18).” A folyton valtozé gazdasagi korélmények okozta
kihivasoknak torténd megfelelés sziikségessé teszi a tudomanyteriilet atalakulasat,
alkalmazkodasat, hiszen masfajta megkdozelitést, stratégiat kell alkalmazni egy szignifikans
fejlédést mutatd gazdasagi kdrnyezetben, mint egy recessziot, valsagot megéld tarsadalomban.

A valsagot taléld vallalatok tobb mint fele 1étszamleépitéseket, mig kevesebb hanyada a fizetések
befagyasztasat, csokkentését alkalmazta (Matz-Costa et al. 2009). Mivel a bérek jelentik egy
vallalat legnagyobb koltségét, igy nem meglepd, hogy a szervezetek nagyobb szamban reagaltak
ezzel a modszerrel (Denis—Shome 2005, Guthrie—Datta 2008). Viszont ezek a fajta intézkedések
negativ hatast gyakorolnak a vallalat gazdasagi eredményeire is, mivel a munkakoriilmények,
joléti és anyagi biztonsdg csdkkenése kapcsan a ,,t0lél6” munkavallalok viselkedésére,
teljesitményiikre is rossz iranyban hat, csokkenti az elkdtelezettségiiket és a szervezeti célokhoz
vald hozzajarulasi torekvésiiket (lverson—Zatzick 2011, Kammeyer et al. 2006). A globalizacio
nyujtotta munkavallaléi lehetdségek, — migracid, flexibilitas a foglalkoztatdsi format, helyet,
kereteket illetden — tovabbi kihivasokat okoznak a vallalatok és HR szakemberek szamara, egyre
tobb vallalat tesz 1épéseket az EEM fejlesztésére, mellyel végsd céljuk a vallalati hatékonysag
tamogatasa, hiszen felismerik az emberi tényez6 fontossagat (Karoliny et al. 2006). Azt, hogy egy-
egy szitudcioban a vallalatok milyen reakcidkat alkalmazzanak a human tékéjiik legoptimalisabb
kiaknéazasa érdekében, az EEM modszerek nytjtanak segitséget. Szem el6tt kell tartanunk azonban,

hogy a kiilonboz6 tizleti koriilmények, kiilonb6z6 megkozelitéseket igényelnek.

2.1.1. Az emberi er6forras menedzsment fogalma

Az EEM a munkavallalokat olyan erdforrasoknak tekinti, amelyek a versenyképességet tudjak
biztositani egy vallalat szamara, amennyiben hatékonyan foglalkoztatja, vagyis megfeleld
tevékenységet biztosit a dolgozo részére. Ehhez elengedhetetlen a munkavallalok és munkakori
feladataik kozotti 0sszhang, az eréforrdsokkal valdo megfeleld banasmod, az elkdtelezettség és
mindségre vald torekvés elérése, a munkavallalok vonzasanak, megtartasanak és egyben
motivacidjanak fenntartasa. Szdmos kutatd ezt ugy roviditette, hogy a megfelel6 embert kell a

megfeleld helyen és idében alkalmazni (Ro6z 2006).
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crer

azon szakirodalmi forrasokat alapul véve vizsgalom, melyek véleményem szerint leginkabb
jellemzik fejlodését €s alapul szolgalnak a munkaltatdoi markaépités jelentdségének. A HRM
definicidja az 1970-80-as években jelent meg, magatartdstudomanyi, stratégiai, gazdasagi és
munkatigyi kapcsolatok elméleteit vizsgalva (Armstrong—Taylor 2017).

Miner (1980) allaspontja szerint az EEM a vezetés olyan altalanos funkcioja, amely alapvetéen az
emberekkel, mint er6forrasokkal foglalkozik.

Armstrong (1991:33) fogalomalkotasat figyelembe véve ,,Az emberi er6forrds menedzsment olyan
stratégia, amellyel megszerzik, fejlesztik, irdnyitjak, motivaljak és elkotelezetté teszik a szervezet
kulcsfontossagu er6forrasat — a szervezetben és a szervezetért dolgozd — embereket”. Ezzel
allaspontom szerint elérhetdvé valik, hogy az emberi eréforrdsok hozzaadott érték (value added)
teremtésével biztositsak a vallalatok versenyképességét, eredményességét.

McKenna és Beech (1998:15) alkalmazasaban az EEM ,,a személyzeti munka viszonylag ;) tipust
megkozelitésének tekinthetd, amely az embert tartja a legfontosabb erdforrasnak”. Arra az
elképzelésre épiil, hogy fontos az alkalmazottakkal valo megfelel6 kommunikacio, bevonasuk a
folyamatokba, illetve fontos a szervezet iranti elkotelezettségiik, azonosulasuk elésegitése.

A személyligyi tevékenységet Poor—Roberson (2003) olyan akcidk Osszességeként jellemezte,
mely a kiilonb6z6 szocialis, kulturalis, gazdasagi és személyiségbeli emberekkel foglalkozik a
kitlizott célok elérése érdekében.

Poor (2006:63) fogalommeghatarozasa szerint ,,Az emberi eréforras menedzsment azon funkciok
kolcsondsen egymadsra €piild egyiittese, amelyek az emberi eréforrasok hatékony felhasznalasat
segitik elé az egyéni és szervezeti célok egyidejii figyelembevételével”. Armstrong (2008:5)
definicidja szerint a ,,human eréforrds menedzsment egy stratégiai és koherens megkdozelités a
szervezet legértekesebb eszkozeinek kezelésére, vezetésére. A munkavallald6 munkavégzés utjan
egyénileg és kdzosen jarul hozza a szervezeti célok megvaldsitasahoz”. Ulrich et al. (2009:8-9)
allaspontja szerint a vallalati versenyképesség, hatékonysag biztositdsa érdekében az EEM
atalakulasa, fejlodése sziikségszerli, mivel ,,a HR 4talakitasa, fejlesztése (HR transformation) egy
olyan integralo, innovativ folyamat, mellyel ujra definialhat6 egy szervezet teljes emberi eréforras
rendszere abbdl a célbol, hogy eldsegitse a szervezeti célok eredményesebb megvaldsitasat”.
Poor, Armstrong és Ulrich et al. megkozelitésébol levonhato az a kdvetkeztetés, hogy az emberi
eréforrds tevékenység manapsag nagymértékben a vallalati célok megvalositdsanak tdmogatasat
hivatott biztositani, tlizleti feladatként lett aposztrofalva. Az EEM {6 fokuszaban azon

menedzsment tevékenységek keriilnek, mellyel elérhetdé a munkavallalok erdfeszitéseinek,
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elkotelezett viselkedésiiknek, tudasuknak, készségeiknek €s képességeiknek hatékony kiaknazasa
a vallalat szamara a jovObeni sikerek, fennmaradas biztositasa érdekében.

Gyokér et al. (2015:10) fontosnak tartja a szervezet €s az egyén céljai kozotti harmoniat a magas
teljesitmény elérése érdekében, fogalomalkotasa szerint ,,az EEM a menedzsment azon teriilete,
amely az emberekkel, mint a szervezet alapvetd (stratégiai) er6forrasaval foglalkozik. Célja az
emberi er6forras hatékony felhasznalasa a szervezeti €s egyéni célok magas szintli megvalositasa
érdekében”. Boxall-Purcell (2016) altalanossagban az EEM-et egy szervezet novekedésének
hajtoerejeként definidlta, egy olyan elkeriilhetetlen folyamatként, melyben a legfébb vezetdi
tevékenység abban mutatkozik meg, hogy az egyéneket egy mitkddo szervezetbe egyesitse.
Cantele (2018) kutatidsa kapcsan ravilagit arra, hogy napjainkban a fenntarthato fejlédés, ezen
belill is a kornyezeti pillér jelenleg dontd fontossagli. Elmondhato, hogy lezarult az a korszak,
amelyben az emberiség biintetleniil harithatta at életvitelének, pazarld gazdalkoddsanak karos
kovetkezményeit a természetre. Ezzel a fenntarthato fejlédésre valo torekvéssel a vallalatok uj
perspektivakat kezdtek keresni, melyhez az EEM felé tdmasztott elvaras az, hogy fenntarthato
EEM kialakitasara torekedjen, melyet 6koldgiai szempontbo6l ,,z61d” HRM-ként is definidlnak.
Az elmult években a globalizacid és digitalizacié térnyerésének koszonhetden a szakemberek
EEM kutatasi teriileteik fokuszaba helyezték az ezzel kapcsolatos kihivasok kezelését, megoldasi
javaslatok keresését. Ancarani et al. (2019) allaspontja szerint a vallalatok szamara
nélkiilozhetetlen az EEM fejlédése, nagyobb hangstly fektetése a munkavallaloik képzésére és
fejlesztésére annak érdekében, hogy a digitalis implementaciot, transzformaciét meg tudjak
valositani. Ez magaval vonza a munkavallalok felhatalmazasara vonatkozé igényt, képességeik
fejlesztését a felhd alapu adatbazisok, az intelligens hélozatok és Oniranyitasra képes robotok

kezelése érdekében a minél nagyobb profit biztositasa végett.

2.1.2. Az emberi eré6forras menedzsment céljai és funkcioi

A szervezetfejlesztés és human téke menedzsment soran alkalmazott modszereknél szem el6tt kell
tartani egyarant a vallalati hatékonysag (pl. munkaerd-tervezés, teljesitménymenedzsment) és a
munkavallaloi elégedettség (pl. tehetséggondozas, tudasmenedzsment, juttatasok) ndvelését.

Az EEM foglalkozik a munkavallalok vonzasatdl és foglalkoztatasatol kezdve a fejlesztésiik,
Osztonzésiik és elkotelezodésiik biztositdsaval, a tehetséges €s értékes emberek megtartasaval,
valamint a munkaviszony megszilintetésével egyarant, melyet Gyokér (2001) altal megalkotott, 3.

abran szemléltetett EEM modellje jol tiikrozi.
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A Kkiilsé kiérnyezet befolyasolé elemei
Gazdasagi Munkaerépiac Jogrend és Munkavallalo
folyamatok szabalyozas szervezetek

I Il Il Il

N NS N T N
Az emberi eréforras menedzsmentjének
tevékenységei alapfeladata eredményei
emberi eréforrasok tervezése
munkakorelemzeés és —értékelés munkavallalék munkaero-
allomany
toborzas és kivalasztas -  képességek teljesitmény
- motivacid
teljesitményértékelés — ir ——) | megtartas
munkaero-fejlesztés, karriertervezes munkakoYok
bérezés, jutalmazas - kovetelmény
- ellenszolgaltatasok
fegyelem, leépités elégedettség
munkakggpcsolatok egyéb

jellemzé szervezeten beliili stratégia alkalmazottak
folyamatok szabalyozas kapcsolatai

3. abra: Emberi erdforrdas menedzsment modell Gyokér megkozelitésében
Forrds: Gyokér (2001:17)

Guest (1989) hangsulyozza az emberséges vezetdi magatartas, a megfelel6 értékrend, munkahelyi
l1égkor kialakitasat a vallalati kultira részeként, mely tigy biztosit eredményeket a véllalat részére,
ha a munkavallalok csoportokban, egységként tudnak tevékenykedni, a hierarchian fentrdl lefelé
lebontott szervezeti célok dsszhangban vannak a munkavallalok sajat feladataikra vetitett egyéni
céljaikkal. Guest az EEM jellemz6jeként szintén négy tényezot hatarozott meg:

1) Stratégiai integracid — a stratégia megalkotdsaba, a vezetdk napi munkdajanak tdmogatasaba
torténd EEM aktiv beépiilése.

2) Elkotelezettség — azon munkavallalok, akik elkotelezddtek a szervezet irdnyaba, magasabb
teljesitményt nyujtanak, a vallalattal szembeni elégedettségiik feltételezi a tartdosabb
foglalkoztatast.

3) Rugalmassag — a kihivasokkal teli gazdasagi kornyezetben elengedhetetlen az alkalmazkodo,
valtozasokra nyitott beallitottsagu szervezet 1étrehozasa, ilyen munkavallalok alkalmazasa, hiszen
a munkavallalok konvertalhatdsaga, flexibilitdsa a munkavégzés hatékonysaganak eldfeltétele.

4) Mindség — a jo mindségli termékek, szolgaltatdsok biztositdsanak eldfeltétele a jol képzett
munkavallalok alkalmazasa, a képzettségi szintek megfeleld mindségii fenntartasa ¢és

keresztképzések biztositasa a szakértelem és kompetencidk tovabbi fejlesztése érdekében.
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Guest (1989) az emberi er6forras menedzsment négy alapelvének hangsulyozasa soran az emberi
er6forrasokat a szervezet legértékesebb vagyonaként, a vallalati sikeresség kulcsaként irja le,
melynek alap feltétele, hogy a human stratégia a vallalati stratégiai tervekkel 6sszhangban legyen,
ezzel biztositva a vallalat érdekcsoportjai (stakeholderei)* 4ltal kiilon-kiilon is meghatarozott

céljainak elérését. A vallalat érdekcsoportjait a 4. sz. abra szemlélteti:

_ Erdek- Funkcionalis
képviseletek egységek

FelsOvezetés

Tulajdonosok Munka-
vallalok

belso

vallalat —_—

Magyar & EU
kormanyok

kulso

S——

Helyi

kozossegek /poten Verseny-
tarsak

4. abra: A villalat érdekcsoportjai
Forras: Barakonyi (2000) alapjan sajat kutatas, 2019

A vallalat sikereit, hatékonysaganak és képességeinek novelését munkavallaldin keresztiil tudja
elérni. Dyer és Holder (1998) allaspontja szerint a HRM célja a hozzdjarulas (Milyen
munkavallaloi viselkedési forma varhatd el a szervezetben?), megfelelé kompetencia (Milyen
altalanos szintli képességek sziikségesek?), szervezeti Osszetétel (Létszdm és képességek
Osszhangjanak aranya) és az elkotelezettség (Munkavallaloi ragaszkodas és azonositas megfeleld
szintje) biztositasa. Az EEM ,,azon funkciok kdlesondsen egymasra épiild egyiittese, amelyek az
emberi er6forrasok hatékony felhasznalasat segitik eld az egyéni és szervezeti célok egyidejii
figyelembevételével” (Poor 2006:63). Grimshaw és Rubery (2011) az EEM céljaként fogalmazta
meg, hogy a szervezet hogyan képes menedzselni munkavallaloit az egyéni, szervezeti és szocialis
célok elérése érdekében.
Armstrong and Baron (2002) alapjan a HRM fébb céljainak és funkcidinak csoportositasa:

- avallalat iizleti és HR stratégidja kozott 6sszhang teremtése a versenyképesség biztositasa

érdekében, melyben kulcsfontossagu a munkavallalok hatékony menedzselése

4A vallalati érdekcsoport Barakonyi (2000:32) alapjan ,.elnevezésére az angolszasz szakirodalom a ,,stakeholders”
kifejezést hasznalja. A ,,stake” sz0 eredeti értelmezésében bizonytalan kimenetelii jovébeli eseménybe (pl. 16verseny)
fektetett Gsszeget jelent (tobbek kozott), mig a ,,stakeholder” azt a személyt jeloli, akinél ezt a pénzt elhelyezték, amig
az esemény kimenete ismertté valik. A gazdasagi életben a vallalat azon partnereire hasznaljak, akik valamilyen
kockazatot vallalnak a vallalkozassal kapcsolatban, vagy passzivan viselkedve érinti 6ket az adott vallalkozas sikere.”
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- a munkavallalokat a szervezet legértékesebb eszkozeiként, s nem koltségtényezoként
tartjak szamon, megtériilésiik a képességeik kiaknazasaval érheto el

- a foglalkoztatasi politika és a jo gyakorlatok kolcsondsen tamogatod, kovetkezetes
alkalmazésa, melyet inspirald szervezeti jovokép, kiildetés, vallalati kultura és értékek
mozditanak el az elkotelezettség iranyaba

- a kolcsonosség elvét alkalmazva a munkaiigyi egylittmiikodések soran biztosithatdo az
egyseégre torekvés, melyben a munkavallalok teljesitményének megfeleld szinten tartasa,

folyamatos novelése a kozvetlen vezetdik feleldssége

Villalati hatékonysagot, hosszu tdvl eredményességet a HRM azon funkcidinak egymasra épiild
pillérei biztositjak, mely a szervezeti és az egyéni célok elérését egyarant eldsegitik (Keegan —
Francis 2010) a munkavallalok sziikséges és meglévé kompetenciainak Gsszhangba hozasaval.
Ehhez sziikségszerli a HR tevékenységet iranyitdé szakember innovativ, folyamatos megujulés

igényét tamaszto attitlidje.

Osszefoglalva az emberi eréforrdss menedzsment alapvetd célja a szervezeti hatékonysag,
eredményesség, egy szervezet fennmaraddsanak vagy novekedésének biztositdsa megfeleld
modszerek, rendszerek és gazdalkodasi elvek kidolgozésaval és mikodtetésével. A szervezet
sikerességének elérése érdekében a benne tevékenykedd személyek egyéni céljainak dsszhangba
hozasa a vallalat stratégiai céljaival és kovetelményeivel, a megfelel6 munkaerd biztositasan,
fejlesztésén, teljesitményének novelésén, motivalasan és megtartasan keresztiil, megteremtve
egyben a munkavallalok és munkakorok kozotti dsszhangot is. Funkceioit tekintve figyelembe kell
venni az emberi erdéforrds stratégiat, tervezést, vallalati kultara ¢és értékek, valamint
szervezettervezés ¢€s szervezetfejlesztési feladatokat, a munkakor tervezését, értékelését,
munkaerd biztositasat toborzas €s kivalasztas, hatékony beillesztés (onboarding), sziikség esetén
leépités, munkaviszony megsziintetés altal, meglévé értékes munkavallalok tudasanak és
képességének fejlesztését, karrier-€s utanpotlas tervezését, Osztonzeését és teljesitményének
értékelését, tovabba a bér-és juttatasi feladatokat, személyiligyi adminisztracios tevékenységeket,
munkaiigyi kapcsolatokat (lizemi tandcs és szakszervezet). Ehhez tartozik tovabba a joléti ligyek
¢s szocidlpolitika kezelése, tobb vallalat esetében (amennyiben ezt nem kiilonallé osztaly kezeli)
az egészségiigy és munkavédelem. A kommunikacio jelentdsége is egyre hangstlyosabba valik,
mivel a vallalati hatékonysag novelésében az egyértelmi lizenetek €s irdnymutatas altal nagy

szerepet jatszik a dontések elokészitésében, gyorsabb problémamegoldasban (Obermayer 2018).
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2.2. EEM fejlodése Amerikaban

Az Amerikaban lezajlo gazdasagi fejlodés rovid attekintése kapcsan Brewster (2004) kifejtette,
hogy az EEM fejlodési kereteit liberalis piacgazdasagi (liberal market economics) koriilmények
befolyasoljak, szemben az eurdpai koordinalt piacgazdasagi (coordinated market economics)
miikddéssel. A tudomanyos szakemberek kiilonb6z6 megkozelitésekben probaltdk rendszerezni
az amerikai fejlodés mérfoldkoveit, jelen értekezésemben Poor (2009) Nemzetkdzi emberi
eréforrds menedzsment cimmel kiadott miive alapjan, az {izleti kornyezet befolyasold tényezdi
soran tapasztalt, kialakult menedzsment iranyzatok szerint mutatom be réviden az EEM fejlodését
amerikai vonatozasban, mivel a kiilonb6zé korszakokban megélt gazdasagi ¢és tarsadalmi
valtozasok 0jabb, fejlettebb és kiterjedtebb menedzsment iranyzatot koveteltek, melyet a 5. abra

szemléltet.

Menedzsment iranyzatok

JL J L [0

Tudomanyos 4  Emberi € Személyzeti * HR * Human
vezetés viszonyok adminisztracio menedzsment toke

1900 1935
Ipari * Nagy € Kormanyzati € Felvasarlasok € Globalizacio
modszerek vilagvalsag szabalyozas es osszevonasok

1T gil) T

Uzleti kornyezet befolyasolé tényezéi

5. dbra: Az amerikai HRM fejlodésének menedzsment iranyzatai
Forras: Poor (2009:70)

Tudomanyos vezetés iskola

Smelser (1959:406) ugy vélekedett, hogy ,,A XIX. szazad elején a pamutiparban bekdvetkezo
technoldgiai valtozasok hoztdk létre az urbanizacid feltételeit, az ipar kdzpontositasat és a
gazdasagi kozosségek elszemélytelenedését." Braverman (1974) allaspontja szerint is a szubjektiv
normativitas novekedése jellemzi a fejlett nyugati munkatarsadalmakat, megkérddjelezve ezzel az
ipari munkavégzés hagyomanyosnak tekinthetd normait és értékeit. A munkakultira, a tudés iranti
igények, a képességek fejlesztése megteremtették azt a kornyezetet, melyben a munkatarsak egy
része az Onmegvalositas felé haladva az orom és elégedettségi forras alapjat latja a
munkavégzésben. A munkavallalo tevékenységére biliszke, képes és akar feleldsséget vallalni
munkajaért, valamint tetteiért, munkavégzése soran személyiségét és tehetségét csillogtatva, 10j

tudast elsajatitva 1épked a hierarchia kiilonb6z0 szintjein.
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Az 1850-t6l tapasztalt rohamos vilaggazdasagi fejlodés igazi nyertese Amerika lett, mig Anglia
elokeld elonye megsziint az altal, hogy tudosai a tokéletességre torekedve éveken keresztiil
dolgoztak egy-egy talalmanyon, addig Amerikara a fejlett technikak, technologiak adoptalasa lett
jellemz6 az uj szakértdi csoport, vagyis a mérndkok megjelenésével, akik késébb az elit réteget
képezték (Guillén 1994). A 19. szazad kozepét6l a piaci kereslet nagymértékii valtozason,
rugalmas (flexible) specializacion ment keresztiil, a termelési forrasok ismételten hangstlyossa
valtak. A csendesebb, takarékosabb négylitemii motor Otto altal tortént 1876-os feltalalasaval,
Ford T-modelles aut6janak 1898-as gyartosori termelésével — melynél a Taylor altal 1903-ban
feltalalt futoszalagot alkalmazta — kezdetét vette a gépesités és munkamegosztas korszaka.

A tudoményos vezetés atyjanak Taylor® nevezhetd, aki munkassaganak eredményeként olyan
nyitott rendszerbe foglalta a korabbi vezetési sajatossagokat és elveket, mely kozel nyolcvan évig
befolyasold hatdssal volt a tarsadalomra, s biztositotta a folyamatos megujulds lehetdségét. A
hatékonysag javitasa érdekében az id6-mozdulattan kapcsan végzett tovabbi jelentds kutatasok
Gilbert, valamint Gantt (nevéhez kotédik a Gantt diagramm, program-és iddétablazatok kapcsan
kidolgozott, a projekttervezés soran ma is leggyakrabban hasznalt eszk6z) nevéhez fliz6dnek (Poor
2013a, Wren 1994). Taylor (1947) allaspontja szerint az idealis munkas ,,homo oeconomicus”
céltudatos, teljesitményaranyos bérezéssel 6sztondzhetd. A paternalista iparban dolgozo6 atlagos
munkas megfelelé iranyitassal és Osztonzéssel meg tudja kétszerezni termelékenységét, mely
munkaidd csokkentést, a képzetlen munkaerd oktatdsi, pihenési igényeinek magasabb szintii
kielégitését tudja biztositani.

Vezetési modszerek kapcsan jellemzoen az allando feliigyeletet (mely a Taylor-1 tanok alapjan a
»természetes 10gas”, igymint a csellengés és a dolgok konnyebb végének torténd megfogésa,
valamint a ,,szisztematikus 10gas”, mint kollektiv teljesitmény visszatartast elkeriilendd) és a
munkaviszony megsziintetésével vald fenyegetést (nem megfelel6 mennyiségli termék legyartasa
esetén torténd elbocsatas) tartottak leginkabb hatékonynak a szabadversenyes kapitalizmus, a

munkavallalok minél eredményesebben torténd kizsdkmanyoldsa érdekében (Makd 1985).

Tudomanyos vezetés alapjainak elmélyitését tobbek k6zott a Harvard és Dartmouth egyetemeken
intézményesitették. Taylor torekvései nyoman szarmaztathatjuk a ,,megfeleld embert a megfeleld
helyre” elvet a munkafolyamatok szétvalasztasaval, iddelemzések és teljesitménynormak

bevezetésével. Ezen alapelveket kiaknazva a 20. szazad elején Ford (1863-1947) az autdipari

SFrederick Winslow Taylor (1856-1915), a vezetéselmélet klasszikus irAnyzatinak egyik legjelentésebb amerikai
képviseldje. A munkafolyamatok racionalizalasara, munkaerd hatékonysagara torekedett munkatanulmanyozas
alapjan. F6 miive: A tudomanyos iranyitas alapelvei.
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szerelOszalag kialakitasanal €It az ipari modszerek folyamatos megujulési lehetdségével, igy a
hatékonysag ndvelése eredményeképpen ndvelni tudta munkasainak bérét is. ,,A munkaerd
(manpower) fejlesztése mindezek miatt a modern tdrsadalom kozéppontjaba kertilt. A tarsadalom
kiilonboz6 teriileteinek széles korét foglalja magaba, azokat, ahol az 6sszes allampolgar — és nem
csak néhany tarsadalomtudds vagy politikaformaldo — valosagos életviszonyai szervezddnek."
(Levitan et al. 1972:2). Tobb kutato kérddjelezte meg a Taylor altal megfogalmazott paradigmakat
a humanus banasmod hidnya miatt, de elveinek jelentdségét az is alatdmasztja, hogy a vezetési

iranyzat jelentésebb elemei ma is alkalmazandok a gyakorlatban.

Emberi viszonyok tana

Wren (1994) a tudomanyos vezetési iranyzat hatranyaként fogalmazta meg a tomegtermelés altal
generalt munkasldzadasokat, a szakszervezetek erdsodését, a sztrajkok tovabbi terjedése
alatdmasztotta, hogy a béralapu kompenzacié nem tudja megoldani az egyre er6sd6do problémakat.
Az el6z6 korszakra jellemzd gazdasagi és tarsadalmi befolyasold tényezOk hatdsa csdkkenni
kezdett a munkasok redlbérének és ez altal ¢életkoriilményeinek javuldsa kapcesan, a bevandorlasi
hullam alabbhagyott, a népesség ndvekedés hatasara nagyfoku varosiasodas tortént, a termelési
hatékonysagot tdmogatta az elektromos dram elterjesztése® az ipari kdrnyezetben (Guillén 1994).
Fentiek miatt az 1930-50-es évek meghatarozo menedzsment iranyzatanak az emberi viszonyok
fokuszba kertilése tekinthetd. A Human Relations mozgalom néven is ismert irdnyzat a
taylorizmus elveinek kritikajaként fogalmazodott meg, féképp a csoportviszonyokra,
pszichologiai alapu kivalasztasokra €s a motivaciora fokuszal.

Mayo’ nevéhez, illetve a Hawthorne-vizsgélati kisérletsorozathoz fiizddik (Komor 2011). Mayo
vizsgélatai egy philadelphiai textilgyarban vették kezdetét (1927-32), és a fluktudcid
csokkentésére, valamint az alacsony termelési kihozatalok nodvelésére iranyultak. Jelentds
eredményeként emlithetd, hogy a pihendidék bevezetésével a fluktuaciot 250%-rol 5%-ra
csokkentette. Mivel erre az iddszakra vezethetok vissza a Hawthorne-vizsgalatok is, a kutatok
kovetkeztetése szerint a fizikai munkafeltételek szignifikdns médon dsszefiiggenek a munkasok jo
kozérzetével és termelékenységével, a gyarak eredményességében mutatkozo kiilonbséget a
vilagitas mindségére vezették vissza (Gillespie 1991). A kutatasok eredményeként megallapitottak

a vezetdi képességek fejlesztési sziikségletét, mely magaba foglalta a dolgozok iranyitdsat,

® Az elektromossag felhasznaldsdban tobbek kozott a General Electric és a Westinghouse, a telefonhdlézatok
kialakitasaban, a telefonkésziilékek gyartasaban az International Western Electric jatszott vezetd szerepet.

"George Elton Mayo (1880-1949) ,, Emberi kapcsolatok” szellemi atyjanak tekintett ausztral pszichologus, 1926-ban
koltozott Amerikaba. ,,Az ipari civilizacidé emberi problémai” c. miivébe foglalta 6ssze a kor problémaival kapcsolatos
kovetkeztetéseit, az emberek kozotti kapcsolatok termelési hatékonysagot eredményez6 megoldasi javaslatait.
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motivalasat, elkotelezettségilik novelésére vonatkozo igényt. Sziikkség mutatkozott a komplexebb
termelés miatt az ok-okozati Gsszefiiggések megértési képességére és kiilondsen az 1929-es
gazdasagi nagy vildgvalsag hatasara feler6sodott kritikus helyzetben a humanusabb banasmodra
az emberekkel torténd viselkedés, kommunikacid soran (Vaszkun 2011).

Schuler (2000) nyoméan elmondhatd, hogy a csoportviszonyok vonatkozdsaban jelentds
kutatasokat végeztek Mayo-n kiviil Lewin, Sherif, valamint Barnard ezzel hozzajarulva az EEM
tudomanyos fejlodéséhez. Az iranyzat f6 kutatasi fokuszaba tovabbra is a hatékonysag, a termelési
mutatok novelése maradt, jelentds kiilonbség az el6z0 iskolahoz képest az alkalmazott mddszertan.
Jelen irdnyzat képvisel6i munkéssaganak nyoman nagyszabasu eredményeket értek el, gy, mint
a néi vezetdi pozicidk elterjedése, munkakori leirdsok bevezetése, munkdsok véleményének
meghallgatdsa, dontésekbe torténd bevonasa, az Oregségi nyugdij, illetve egészség-Es
balesetbiztositasi juttatasok bevezetése, munkaidd 8 orara torténd lecsokkentése, a 1étrehozott
munkatigyi osztdlyok szervezésében kivalasztasi feladatok, képzések, teljesitményértékelés
bevezetése ¢€s lebonyolitdsa (Roethlisberger—Dickson 1939). Ezen torekvések megvalosuldsa
méltan eredményezi azt a nézetet, hogy a HR multjat az amerikai irdnyzatok alapoztak meg (Carell

et al. 2000, Brewster 2007a).

Személyzeti adminisztracio iranyzata

Morstein (1946) ¢s Waldo (1948) komplexen Osszefoglalta, hogy a masodik vilaghabora
kovetkezményeképpen az Egyesiilt Allomok hogyan valt a vildg egyik vezetd nagyhatalmava.
Munkassagukban kitérnek arra, hogy a fegyverkezésbdl mig Amerika (aki a hdboru el6tt
kiiszkodott a gazdasagi valsagbol valo kildbalassal) jelentds gazdasagi hasznot tudott kovacsolni
az allami igazgatas tudatos szervezd tevékenységein keresztiil, addig a haborti nyomait Europa-
szerte a rombolés, nagy mértékii ember (munkaerd) vesztesége jellemezte. Roosevelt elndk ,,New
Deal” elnevezésii kormanyzati szabalyozas politikdjaban reformokat hirdetett meg az ipar,
mezbgazdasag, pénziigyek és a munkaerdpiac teriiletén, mellyel a gazdasag fellendiilését
prognosztizalta.

E korszak kezdetére az amerikai nagytokések jelentds beruhdzéasokat hajtottak végre kiilf6ldon,
hiszen belsd piacaikat gyors technologiai fejlodés, raciondlis torvényi szabalyozasok,
nagymértékben fejlddd tokepiac jellemezte, igy a kiilfoldi tovabbi nagyméretii piacok, fontos
nyersanyagok lehetdsége igen kecsegtetd volt szdmukra. Jacoby (2004) megkozelitésében a
meginduld konjunktura tovabbi pénziigyi miveletek (koztiik a részvénycsere) lehetdségét is
biztositotta, beruhazasaik kapcsan 11j termékeket és szolgaltatasokat fejlesztetettek ki, s igyekeztek

minél inkabb befolyasolni a keresletet. A kor neves menedzsment szakemberei (McCarthy 1928—
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2015, Kotler 1931- , Porter 1947- ) altal kidolgozott kreativ marketing-stratégiadk még nagyobb
versenypiaci elonyoket biztositottak a vallalatoknak, termékeik és szolgaltatasaik mellett korszerii
gépeket exportaltak, eljarasokat, know-how-t, szabadalmakat nyujtottak (Wilkins 1974). A
korabban emlitett — Ford altal bevezetett — autdipari futdszalagos termelés forradalmasitotta az
autoipart, mely lehet6vé tette a vezet6 autdipari gyarak (Ford, General Motors és Chrysler) részére
a transznacionalis (tevékenységét tobb orszagban végzd) terjeszkedést. A vallalatok kiilf6ldi
tevékenységiik, befektetéseik soran diverzifikacios stratégidkat alkalmaztak, operativ ¢és
adminisztrativ szinten is jelen voltak, melyek egyértelmiien azonosak a mai értelemben
hasznalatos komplex transznacionalis strukturalis keretekkel (Chandler 1990).

Ugyan a valsag ¢és a II. vilaghaborut kdvetden az 1930-as, *40-es évekre kézzel foghatdva valtak
a szervezeti magatartastudomany teriiletén olyan kutatasi eredmények az emberek viselkedésének,
valamint csoportdinamikédjanak megértésére, melyek kapcsan a vallalatok versenyképessége
tovabb novekedhetett (Karoliny 2010). A szervezeti adminisztracié keretein beliil egyre nagyobb
tudast és kompetenciat igényeltek a HR szakemberek részérél a munkavégzésre jellemzo
hagyomanyos feladatok elvégzése mellett Gjabb tevékenységek, mint a munkakorok cseréje, a
munkavallalok egyre magasabb tanuldsi és problémamegoldd képességének fejlesztése. A
dolgozok autondmidja meghaladja az atlagot, de a munkavégzés jellege, a szigoru termelési
normak az utasitasokon, eldirasokon keresztiil korlatozzak azt, a komplexitast tovabb fokozva. Az
amerikai személyzeti szakemberek jellemzOen irattarosi, adminisztratori és szocialis ligyek
kezelésére iranyuld feladatokat lattak el, stratégiai kérdésekben egyaltalan nem voltak
kompetensek, a korszak nem rendelkezett kellé elméleti alapokkal. Ezzel a véleménnyel szemben
all Gyokér (2007) munkdja nyoman Osszeallitott szervezeti magatartastudomanyi kutatasokat
veégzd képviselok eredménye, mely a munkavallalok elégedettségére, motivaciodjanak vizsgalatara,

sikerélménytik novelésére iranyult (Dobak 1996).

HR menedzsment iranyzata

A nemzetkdzi munkaerd versenyben az amerikai cégek az 1950-es évekig ¢élen jartak, majd az
1960-as évektol az europai, *70-es évektdl a japan multinacionalis cégek is megjelentek, élve azzal
a lehetdséggel, hogy az egyszeriibb, de munkaigényesebb tevékenységeket a fejldddé vilagban
végeztess€k el (Bulmer—Thomas 1994). A hatalmas szdmu egyesiilések ¢és felvasarlasok
kovetkezményeképp tobb vallalat is konglomeratumma valt, nétt a részvényesek €s a befektetési
alapok szdma, a vallalati novekedés magéaval vonzotta a termék és tevékenységi korok
diverzifikalodasat (Chandler 1990). A rohamos mértékii technologiai fejlédés (tobbek kozott az

elektronika és az lrkutatas terén) igényt timasztott a kutatas-fejlesztésre mind a tarsasdgok, mind

28



Chovan Brigitta Doktori (PhD) értekezés
Munkaltat6i marka jelentdsége az emberi eréforras menedzsment fejlédésében

a kormany részérdl, tovabba a menedzsment iranyzatok fejlodésére, igy az iizleti kornyezetet
nagymértékben befolyasold igények hatasara az 1970-es évek végére kialakult a HRM iranyzat. A
vallalati vezetOk alap vezetdi képességein — tervezés, szervezés, irdnyitas, ellendrzés, motivacid —
tul nagyobb igény mutatkozott tovabbi kompetenciak — rendszer-és folyamatszemlélet, operacio-
kutatas rendszerelemzés, stratégiai €s pénziigyi tervezés — kimagaslo szintii elsajatitasara.

Kotler (2002) megallapitasa is aldtdmasztja azt az ujkeletii igényt, hogy a hagyomanyos
iranyzatokat fel kell valtani a stratégiai megkozelitéssel annak érdekében, hogy a folyamatos
gazdasagi valtozasok soran fellépd varatlan eseményekre is megfeleld reakciot nyujtson a vallalat,
ezzel biztositva az egészséges, eredményes miikodését. Kotler abban latta ennek
megvalosithatosagat, ha egyrészrdl a vallalati er6forrdsokat a profittermeld képességiik szerint
allokaljak, masrészt az iizletdgakat objektiv mutatdszdmok mentén elemzik, tovabba az iizletdgak
kidolgozzak sajat teriileti stratégidjukat a vallalati stratégidval 6sszhangban.

A rohamos 1éptékii globalizacié hatasara kialakult transznaciondlis tarsasagok terjeszkedésének,
mikodésének, hatasainak és eredményességének mérésére a gazdasagi kutatok a nemzetkdzi
tokearamlasok kumulalt 6sszegébdl mutattik ki a tékepoziciokat, az orszagok kozotti befektetések
értékelését tettek lehetové és egyben a globalizalodo vilaggazdasag leggyakoribb mutatészamanak
eszkoze lett (Wilkins 1974). Holmstrom—Kaplan (2001) vizsgalddasai fokuszaba az 1980-as
évekig jellemzd felvéasarlasok, egyesiilések, a vallalatok adasvételének visszaesése keriilt, —
vezetk ,,adas-vételét” is redukalva — megallapitasaik kozott szerepelt a fuzidkkal szembeni
ellenallds, versenytilalmi megéllapodasok birdsagok altal torténd szigorti elbiralasa, hitelek
felvételére iranyulo politikai nyomas. A részvényekkel kapcsolatban a felsdvezetoi juttatasok kozé
illesztették a részvény-opciot, mint hosszu tava 6sztonzé tervet (long-term incentive plan), a
teljesitményhez kotddo bérek tizszeresre novekedtek a részvényekben torténd kifizetés hatdsara.
Az izleti kornyezetet befolyasold tényezdket 3 csoportra bontja a szakirodalom: technologiai
fejlodés, a pénziigyi-¢és tékepiacok atalakulasa, valamint a szabalyozasban bekdvetkezd valtozasok.
A szabdlyozasi valtozasok kapcsan elmondhatd, hogy az informacids technologidk szignifikans
fejlédése, az internet elterjedésével jelentkezd haldzatosodas a véllalatvezet6k magasabb szintii
kvalifikaltsagat igényelte annak érdekében, hogy a globalis haldzatok koordinalasaval, kompetitiv
eldnyok kombinacidjaval profitmaximalizalast érjenek el. Az 1970/80-as évekre a szerkezeti
megujulas paradigma 11j kontextusba mutatott r4 a tudoményos kutatdsok iranyvonalaira, mely
megkovetelte a korszak szakembereitdl 4j gondolatok, elméletek megjelentetését (Dobdk 1996).
Bara—Szabo (2000) kutatasai alapjan megallapithatdo az 1970-es évektdl a részvénytarsasagok

térhoditasa, ezzel a vallalati dontések feleldsségét a felsd vezetdk vették at a tulajdonosok helyett
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az er6forrasok tervezése, allokacioja és koordinacidja kapcsan, mig a munkaszervezés minél
nagyobb eredményeket biztosité feladata delegalhatdva valt ezaltal a kdzépvezetok részére. A
vallalati hatékonysag biztositasa érdekében az emberi eréforras szerepek is uj, proaktiv szemléletii
megvilagitasba keriiltek — a HR ismét atalakulds el6tt allt —, hiszen megfeleld kompetenciakkal
rendelkez0 munkaer6t kell biztositani a kihivasokkal teli munkaerd-piacon az immar fejlett
informaciotechnolédgiaval rendelkez6, haldzatosodott szervezetek szamara, megfelelé id6ben és
helyen (Berde 2003). Ehhez sziikséges a folyamatos, aktudlis igényeknek megfeleld atalakitas,
ujjaszervezés, kornyezeti igények szerinti fejlesztés. A gazdasag szinterét jellemzd turbulens
valtozasok megjelenésével, a technikai vivmanyok azonnali lekdvetésével, a gazdasagi piacok
globalizaci¢ altali térhoditasaval, a felvasarlasok és 6sszevonasok gyorsulo litemével nemcsak a
tulajdonosok, illetve vallalatvezeték igénye emelkedett a HR szakemberekkel szemben, de a
munkavallalok munkahelyiikkel, annak kornyezetével szembeni igényei, anyagi és erkolcsi
elvarasai is magasabb szintre keriiltek (Bratton—Gold 1994).

Ennek a nemzetk6zi munkaerd-konkurencia versenynek a kimenetelét elsédlegesen a vallalatok
személyzeti politikdja, vagyis az egyre nagyobb teret hodit6 HRM, a tudomany és oktatés
szinvonala, vagyis az oktatasi rendszerek, ezen felill a tarsadalmi és kulturalis kornyezet
befolyasoljak, melyeket empirikus vizsgalatokkal célszerti elemezni, alatimasztani (Schuler 2000).
Drucker (1973) jelentdségteljes kutatdsai ravildgitottak arra, hogy a HRM az 1970-es évektdl
egyértelmUsithetéen az adminisztrativ feladatainak ellatasa mellett operativ és stratégiai
tevékenységeket is végez, és két meghatarozo iranyzatot aposztrofaltak.

A Michigan School és a Harvard professzorai altal kidolgozott, Michigan modellként is ismert
(Storey 2007) ,.,kemény” (hard) iranyvonal, mely a stratégiara 6sszpontosit, szoros és egyiranyu
kapcsolatot tulajdonit a vallalati és a HR stratégia kozott, a kivalasztast, értékelést, 0sztonzést és
a fejlesztést tekintik alrendszerének. A ,lagy” (soft) irdnyvonal meghataroz6 eleme a dolgozoi
elkotelezettséggel kapcsolatos kutatdsok és vizsgalatok, melyek hangsulyozzak a munkavallalok

bevonasat a dontésekbe és a kdlcsondsség elvén kialakitott 1égkor hatékonysagndveld erejét®,

Human téke iranyzata (nevezik még: Emberi toke, Human Capital)

A 21. szazad olyan turbulens, folyamatosnak tekinthetd valtozasokat kovetel a véllalatoktol,
melyek mindennapi  kihivast jelentenek a szakembereknek. Robinson (2011:24)
megfogalmazasaban a vallalatok “egy olyan vilagban versengenek egymadssal, ahol a megujulas

képessége €s a valtozashoz valo alkalmazkodas nem luxus, hanem sziikséglet”.

8 A modelleket részletesebben bemutatd munkéssag tobbek kozott Karolinyné (1997) feldolgozasaban talalhato.
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Ezek a robbanasszerti fejlodési folyamatok leginkabb a *90-es években jellemezték a gazdasagot,
melynek hatasara — kiilonosen a globalizacio és az internet elterjedésével — vilagméretii piaci
terjeszkedésnek lehettiink tanui.

A globalizacio (Orsin—Stickland 2004:52) egy komplex folyamat, ,,...olyan gondolkodasmad,
mely képes az lizleti vilagot, egy iparagat, vagy akar egy adott piacot globalis szinten értelmezni
és megérteni. A globalisan gondolkodd vezetd képes tallépni a hatarokon és az egyes orszagok
kozt fennallo kiilonbségek helyett az azokat 6sszekapcsolo jelenségekre koncentralni.”

A 20. szazadra jellemz0 konjunktarat a 2000-es év végéig deklaraltadk Amerikaban a szakemberek,
a GDP 12,6%-at, vagyis 1.293 milliard USD értékli befektetéseket hajtottak végre. Az iddszak
végére érzékelhetdvé valt az eurdpai, kiilondsen az angliai vezetdi szerep ismételt eldtérbe
kertilése, az Gsszes toke 45%-o0s aranyban ott volt fellelhetd az olajipari és pénziigyi befektetések
koncentracidja révén (Hochschild 1997). Tobb gazdasagi szakember (Hamel és Prahalad 1985,
Locke 2000) ugy itélte meg, hogy az amerikai vallalatok kudarcot vallottak a versenyképesség
megorzésében, az USA gazdasagi helyzetének romlasat egyrészt az Eurdpai Unid kapcsan
csokkend befolyasolasi képességében lattdk, a japan termékek nagyaranyi bearamlasaban,
tovabba Japan gazdasagi fellendiilésébdl eredd versenyképességi csokkenésében. 2006 végén
tetofokara hagott az amerikai ingatlan-és bankszektorban a 2008-ra datalt gazdasagi vilagvalsag
kirobbanasat el6idéz6 masodlagos jelzaloghitel valsag (Jaksity 2010) annak hatasara, hogy a
makrodkonomiai (pl. rossz pénziigypolitika altal a jegybank alacsonyan tartotta az alapkamatot,
hibas gazdasagpolitikai dontések, dereguldcid, azaz a pénziigyi szabalyozds meértékének
csokkentése, elrejtett inflacid, a bankok hitelbiralat nélkiil nyuajtottak a jelzalogkolesonoket
maganszemélyek szamara) és mikrookondmiai okcsoportok (moralisan elitélheté menedzsmentek,
valotlan, fedezet nélkiili hitelminésitések) kezelhetetlen mennyiséggé nottek (Suranyi 2011). A
bankcsddok kovetkeztében a hitelnyujtas, fogyasztas €s a termelés szignifikansan csokkent,
termelési kapacitasok feleslegessé valtak, az ILO (2009a, b) elérejelzése a 2007-es adatokhoz
képest 18-30 milli6 f6s munkanélkiiliségi emelkedést prognosztizalt (Madarasz 2011). A kialakult
gazdasagi helyzetet a legtobb amerikai gyart6 vallalat a munkaordk szdméanak — extra 164 ora —
megemelésével, vallalati atszervezésekkel €és csoportos 1étszamcesokkentéssel (tobb, mint 500.000
munkavallalo veszitette el munkahelyét az autoipari és azok beszallitéi koérében, mivel jelentds
mértékll eladascsokkenéssel szembesiiltek: General Motors 45%, Chrysler 35%, Ford 30%)
probalta tulélni. Ennek hatasara ndvekedni kezdett az dnfoglalkoztatott (contracting employee) és
kKiszervezett (outsourced employees) munkavallalok szama, megsziint a nagyvallalati alkalmazas

monopdliuma (Szilagyi 2009).
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A valsag kezelésében, lekiizdésében jelentds szerepelt vallalt az dllam is a New Deal-hez hasonlo
keresletélénkitd programokkal, mely a hazai termelés névelésén keresztiil az ismételt beruhazasi
hajlandosagot ¢és 0j munkahelyek teremtését Osztondzte. Az USA tovabbra is els6szamu
befektetési célpont maradt, amit a dollar szilard arfolyama tiikr6z. A gazdasagi valsag hatésait
Bryan (2008) nyoman sszefoglalva elmondhatd, hogy a finanszirozas ellehetetleniilt, a bevételek
szignifikdns zuhanast mutattak, a kereslet-kindlati aranyok modosulasa kovetkeztében a
rendelkezésre allo eréforrasok, feladatok jelentésen megvaltoztak. Ezekre a gazdasagot jelentdsen
befolyasold valtozasokra megfeleld valaszokkal, aktivitdsokkal kell reagélni, ez rovid tdvon olykor
¢letmentd vallalatfinanszirozasi forrasok biztositasat, a koltségek csokkentését (bér, 1étszam,
képzés, reklam stb.) jelenti. Viszont hosszl tdvon sokszor mélyrehatobb intézkedéseket kell hozni,
szerkezeti valtoztatdsokat, reorganizacids folyamatokat, a befektetési stratégia atgondolasat kell
végrehajtani (McKinsey 2010). Az amerikai valsagbol torténd kiladbalas egyik megoldasi modszere
a Porter (2007) altal kidolgozott Versenykornyezet elemzésére iranyult, melyben 3
megkozelitésbdl javasolja az tizletdgi versenystratégidk mérlegelését: 1) Koltségdiktald (elemzés
fokusza a legkedvezObb koltségpozicid elérésére irdnyul); 2) Differencidld (a vallalat
versenytarsaitol torténd megkiilonbdztetés soran a miiszaki paramétereket, mindségi mutatokat,
illetve az egyediségi jellemzdket kell elsédlegesen vizsgalni); 3) Osszpontositd (fogyasztok
meghatarozott csoportjara fokuszal a jobb és hatékonyabb kiszolgalas érdekében a koltségek
minimalizalasaval, vagy megkiilonboztetéssel). Brealey—Myers (2011) legfontosabb 1épésnek
tartottdk a cash-flow biztonsagat, koltségecsokkentések végrehajtasat, a termékportfolid

atalakitasat, hatékonysagnoveld folyamatokkal, racionalizalassal.

Az Egyesiilt Allamokban 1961-t61 deklaralhat6 a human téke fontossaganak térnyerése ,,A
tokeberuhazas az emberi lénybe (Capital Investment in Human Being)” -elnevezési
konferenciaval. Kiemelkedd eléadoi kozott szerepelt az emberi toke kutatas atyjanak tekinthetd
Becker és az emberi tOke mérhetdségének kifejlesztésével foglalkozo Schultz (To6thné 1997b). Mig
Bechker (1964) mikrodkonomiai szinten, az emberbe torténd beruhdzas €s annak megtériilése
kapcsan végezte kutatdsait a haztartasok tekintetében, addig Schultz (1983) makrodkondémiai
értelemben fejlesztette tovabb a paradigmat, eredményeként ismerhetd el az a felismerés, hogy a
szakismeret mélysége kulcsfontossagu a termelési tényezdként definialt munka vonatkozéasaban.
Schultz (1983:178) megfogalmazasaban a Human Capital "Emberi, mivel az ember részéve valik,
¢és toke, mert jovobeli sziikségletkielégités, vagy kereset forrasa."

A gazdasagi folyamatok mennyiségi-statisztikai elemzéséért és a novekedési elmélet fejlesztéséért

Nobel-dijban részesiilt amerikai kozgazdasz, Kuznets (1981) az empirikus tudomanyag és a
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statisztikai kutatdsi modszerek fejlesztésével a gazdasagi ndvekedési mechanizmusok
novekedésszamvitel (growth accounting) tekintetében szamos hipotézis keletkezését eldsegitette.
Alldspontja szerint a nemzeti jovedelem meghatérozé tényezdjeként kell figyelembe venni a
termelési tényezOkre hatd koltségeket. Somogyi (1993) emberi toke beruhdzas vizsgalatait
tekintve munkéssaga soran a gazdasagi ¢let meghatarozé szerepldi koziil a haztartasok (az emberi
toke képzésére forditott nettd jovedelme — jeldlése: Ch), a szervezetek (vallalatok emberi tokébe
torténd befektetései, kiadasai — jelolése: In, az emberi toke beruhazasokra szant megtakaritasai —
jelolése: Sn) és az allam (emberi tokére forditott allami beruhazasok mértékét — jelolése: Gn, azok
fedezetélil szolgald adobevételek — jeldlése: Th) szintjén vizsgalta a befektetések jelentdségét, s

mutatta ki annak szignifikans 0sszefliggését a profitabilitds, versenyképesség kapcsan.

2.3. Az EEM torténeti fejlodése eurdpai iranyzatok mentén

Az EEM kialakulasaval, fejlodésének kutatdsaval szamos szakember foglalkozott, hiszen a
tudomanyag fejlodésének vizsgalata objektiv utmutatast tud nyuQjtani arra vonatkozoan, hogy
melyek azok a szemléletek, mdodszerek, amelyek a kiillonbozd gazdasagi szituaciokban leginkdbb
elosegitik a vallalatok fennmaradasat, elére jutasat. Az emberekkel, mint munkavallalokkal
kapcsolatos tevékenységek kapcsan — Jamrong—Oveholt (2004) kutatasai alapjan — az 1909-es
évben talalhat6 eldszor irdsos feljegyzés, melyben személyligyként fogalmaztak meg a kifejezést.
Ennek alapjan megallapithato, hogy az EEM t6bb, mint 100 éves multra tekint vissza. Az eurdpai
fejlédési irdnyzat nagymértékii hasonldsagot mutat az USA-ban is végbement valtozasokkal,
melynek idébeni megélése a gazdasagi fejlodés érettségi fokatdl, valamint az allami intézkedések
hangsulyossagatol determinalodott. Célszerii az orszagokban végbement fejlddési hatasokat kiilon
IS vizsgalni, mivel a kornyezeti hatasok, alkalmazando technologiak, stratégiak, munkavallalok

hozzaallasa és képessége kiillonbozé mértékben alakitja ezt a folyamatot (Bokor et al. 2007).

Jelen értekezésemben az EEM fejlodési folyamatait az angol szarmazasti Armstrong, valamint a
francia Peretti-féle periodizalason keresztiil, Karoliny és szerzotarsai (2010), tovabba Armstrong
(2008, 2010) miivei és kutatasai nyoman az iparosodas egyik meghatarozo orszagaban, Angliaban
végbement iranyzatok alapjan részletesebben mutatom be. A fejlédési folyamatok soran nem csak
a tevékenységek, de az ehhez tartozo személyiigyi vezetési stilus is allandé6 megijulason ment
keresztiil, ezért ennek bemutatdsat az angliai Torrington és Hall (1987) modelljén keresztiil
rendszerbe foglalva beépitem a kiilonbozd fejlédési szakaszokba. Ezen tilmenden fontosnak
tartom a hazai fejlédési mérfoldkovek megismerését is annak érdekében, hogy az MME célja és

fontossaga egyértelmiivé valjon, illetve a jo gyakorlatai kapcsan téziseimet megalkothassam.
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2.3.1. EEM fejlodési iranyzatai az Angliai gazdasagot befolyasolé hatasok mentén
Torrington—Hall (1991) és Armstrong (2008) munkassaga nyoman egységes szerkezetbe foglaltam

az EEM fejlédési iranyzatait, az EEM szerepkordket, melyet a 6. dbra szemléltet.

*,,Welfare” korszak (gondoskodé magatartas)
jotékonysaggyakorlo titkarok

*Személyzeti adminisztracio (Personnel Administration)
starsadalmi reformerek

*Személyzeti menedzsment (Personnel Management)
*emberséges biirokrata, konszenzusteremto

*Emberi eroforras menedzsment (Human Resource Management)
eszervezeti ember

*Stratégiai emberi eréforras menedzsment (Strategic Human Resource Management)
980 —| *emberi eréforras menedzser, munkaero-elemzo

\\4 *Nemzetkozi emberi eréforras menedzsment (International HRM)
1990 -

eemberi eroforras menedzser, nemzetkozi szemlélettel
\,/

6. abra: EEM fejlodési iranyzatai Torrington-Hall és Armstrong nyoman
Forrds: Sajat vizsgalat, 2019

Az iranyzatok bemutatdsa kapcsan kiemelendd, hogy a Torrington—Hall (1991) szerzéparos
periodizalasaban a ,,welfare officer” (jotékonysag-gyakorlo hivatalnok) masodik korszakként — a
tarsadalmi reformereket kovetéen — jelenik meg, viszont doktori értekezésem kapcsan én
Armstrong torténelmi fejlédési szakaszait vettem kiindulasi alapként, mely a Welfare korszakkal
kezdddik. Véleményem szerint ehhez a korszakhoz illeszthetd leginkabb az emlitett funkcio, igy
ebben a vonatkozasban eltértem a szerzéparos kutatasi eredményei alapjan meghozott

kovetkeztetéseitol.

»Welfare” korszak® (gondoskodé magatartas)

Anglia valt a vilag vezetd nagyhatalmava gazdasagi €s katonai fejlettségének koszonhetden az
ipari forradalom (komplex gazdasagi, tarsadalmi és technoldgiai valtozasok végbemenetele)
hatasara 1étrejott gyaripar kapcsan a 21. szazad elejére, megalapozva a modern Eurdpa fejlodési
szintereit, valamint a fejlédésbol keletkezo kihivasokra torténé reagalasok altal fejlodott az emberi

eréforrasokkal valo banasmod, kezelésiik modszertana (Gulyas—Turcsanyi 2017).

%Az elsd vilaghdboraval lezar6dd Welfare korszakot Armstrong periodizaldsa nyoman mutatom be.
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Az ipari forradalom a tarsadalom megosztasat is eredményezte, megjelentek egyrészt a tokés
vallalkozok, akik a termelGeszkdzok birtoklasa altal olyan munkahelyeket teremtettek, ahol a
rendkiviil szigorti gyari fegyelem keriilt bevezetésre, masrészt az ipari munkdsok, akik a
munkaerejiiket értékesitették a megélhetésiik érdekében. A munkavégzéssel kapcsolatos
szervezési €s tervezési feladatot a munkasok, illetve miivezetok lattak el, biztositottak a sziikséges
anyagokat, szerszamokat a feladat elvégzéséhez (Miklés 2017). A profitorientacié embertelen
munkavégzési koriilményeket eredményezett, baleset-és életveszélyes technikai berendezésekkel
dolgoztak, a munkaidodt rendszerint 14 6raban allapitottadk meg. A 19. szdzad masodik felében a
dolgozok érdekeinek védelmére, szocialis helyzetiik javitdsa érdekében tobb munkaado
jotékonysag-gyakorlé titkarok, szocialis hivatalnok (welfare officer) munkakort hozott 1étre az
alkalmazottak sorsan torténd javitas, a juttatasok szétosztasa fokusszal (Ivancevich—Glueck 1989).
A rendelkezésre allo tudomanyos kutatasok arra engednek kovetkeztetni, hogy Babbage (1832)
foglalkozott elészor a munkaszervezetek formaival, a munkamegosztas kereteivel, mig a
munkaszervezés hatékonysagénak kérdése Mako (1985) allaspontja szerint Taylor nevéhez
kothet6. Taylor (1983) ugy vélekedett, hogy a munkaerébdl tobbet hasznalunk feleslegesen, mint
az anyagi eszk0zokbol, s a rosszul szervezett, ,elpazarolt” emberi munka nemzeti
hatékonytalansaghoz vezet. A munkdsokba, mint emberi tokébe invesztalt beruhazasok
eredményességet, hatékonysag novelést, s egyben a gazdasagi rendszer novekedését is jelentették.
Erre a korszakra jellemz6 volt a munkafeladatok egyszeriisége, ismétlédése, monotonitasa, a

minimalizalt tanulasi képesség és az eldirasok, utasitasok betartasanak szigoru kovetelménye.

Személyzeti adminisztracio'® (Personnel Administration)

Személyzeti adminisztracio munkakori megnevezéssel keriilt bevezetésre ez a tevékenység, mely
a19. szazadra datalhaté a munkafolyamatok gépesitése kovetkeztében, s a 20. szazad elejéig ezzel
a cimmel dolgoztak a személyzetis munkatarsak. FO célmeghatarozasként szerepelt a
munkavallalok sorsdnak javitdsa, a munkavallalok igényeinek tovéabbitasa a tulajdonosok felé a
munka-¢és életkoriilmények jobba tétele érdekében. F6 tevékenységiik leginkabb az operativ és
adminisztrativ feladatokban jelentkezett (fizetések adminisztracidja, munka-és alkalmazasi
szerzOdések kezelése, jOléti juttatdsok, munkaruhazat biztositdsa). A tomeggyartas beindulasaval,
a tomeges alkalmazassal egyre boviiltek a személyzetis munkavallalok feladatai, a jelentdsebb

munkavédelmi kérdések, szervezetbiztositasi felelosségek (toborzés, felvétel) és a munkdsok

10Personnel Administration megnevezéssel illette mind Armstrong, mind Peretti ezt a korszakot, mely a két
vilaghabort kozott, az 50-es évekig keriilt behatarolasra mindkét szerzo altal.
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betanitasanak igénye hatasara a 20. szazad eclejére megjelentek a személyzeti osztalyok,
adminisztratorok, akik foképp a kék-galléros fizikai alloménnyal foglalkoztak, a felsé vezetés
vagy a gazdasagi vezet0 iranyitasa alatt. A XIX. szézadra jellemz0 kizsakmanyolést képviseld
munkaltatoi magatartas ellen egyrészt a tarsadalmi reformerek probaltak fellépni, melynek egyik
neves képviseléje Owen'! (Ivancevich-Glueck 1989). Ezt a torekvést leginkabb a Lever Brothers'?
szappanokat gyarto vallalat tiikrozte. A vezet6k, valamint a munkasok kozott kialakult
konfliktusok kezelésére a 19. sz. végén kialakitottak szakmai/munkas csoportokat a targyalasok
lefolytatasara (Gilberth 1914). Ezt a specialis felelsséget tantsitd munkaltatoi filozofiat foképp
az ellenzOk paternalizmusnak (atyai gondoskodas, atyaskod6 magatartas), masok olcsod
gondoskodasnak nyilvanitottak, amely tavol tartotta a szakszervezeti igényeket, a magasabb bérek
iranti koveteléseket. Manapsag a fent emlitett funkciokat a munkatigyi teriiletért felelds szakember

latja el, s legtobb feladat informatikai tdmogatast kap.

Személyzeti menedzsment'® (Personnel Management)

A Brit Birodalom 1914-ig a vilag nagy tokeexportdreként volt aposztrofalva, a befektetések
mértéke pénziigyi vezetd szerepet tulajdonitott szamara, viszont az I. vilaghabora 3,1 millio
aldozatot hozott, a veszteségek enyhitésére szamos tokés beruhazasait készpénzz¢ kellett tenni. A
modern kori torténelmi szakasz 0] fejezetet inditott el Anglia vonatkozasaban, az I-11. vilaghaboru
kozotti idészakra jellemzo volt a vallalatok méretének ndvekedése, a dolgozokat kezdték mar nem
egy koltséges Uj géphez hasonlitani, mely ujabb vezetési, eréforrds biztositasi modszereket
kovetelt (Smith 1940, Darwin 2010).

Makoé (1985:30) taylorizmusrol sz6ld6 miivében idézte Taylor gondolatait a kor munkésainak
nézetérol, hozzaallasarol: ,,Még ha a munkas fel is tudna allitani tudomanyos térvényszeriiségeket
arra vonatkozdan, hogyan kell a munkéat emprikusan kivitelezni, érdeke mégis az lenne, hogy
maganak 6rizze meg ezeket a felfedezéseket, és tuddsat egyediil kamatoztassa, hogy ezaltal tobbet

termelhessen, mint a tobbi munkas, és ebbdl kovetkezéen magasabb bérhez jusson.” A Taylor-i

111799-t6] tarstulajdonosa a New-Lanarck-i posztogyarnak, melyet sziikségszerti leallaskor is igy vezetett, hogy a
munkasait nem bocsatotta el, abban az idészakban is fizetést adott nekik. 10 és fél orara csdkkentette a jellemzden 14
oras munkaid6t és nem dolgoztatott tiz év alatti gyerekeket. A gyarban bolesddét, 6vodat, iskolat 1étesitett.

127 Lever Brothers egyike volt azoknak a véllalatoknak, amelyek érdeklédtek alkalmazottai joléte irant, tobbek kozott
munkanélkiili segélyt folyositottak a munkanélkiilive valt kollégaik szamara, betegek részére tappénzt biztositottak,
tamogattdk munkavallaloik lakashoz jutdsat stb. A tarsasag 1930-ig fejloédott, majd egyesiilt a Margarine Unie
(Holland) margarin tarsasaggal és létrehoztak az elsé6 modern multinacionalis véllalatot Unilever néven.

13 Armstrong munkéssaga sordn a Personnel Managementet két részre bontja, az 50-es éveket a "Personnel
management - the developing phase" igymint a "Személyiigyi tevékenység - a fejlodd szakasz", a 60-70-es éveket
"Personnel management - the matura phase", vagyis a "Személyligyi tevékenység - a fejlett szakasz" kifejezésekkel
definialja, mig Peretti az altalam alkalmazott Personnel Management meghatarozast valasztotta a 60-as évek kapcsan.
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emberszemlélet, a tudomanyos munkaszervezés, a racionalizalas, a munkasok autondomiajanak
csokkentése, az anyagi 6sztonzok térhoditasa, valamint a teljesitménybérezés bevezetése mind azt
a célt szolgaltdk, hogy az emberi munka (er6forrds) pazarlasat felszamoljak. Ennek
magvalositasara Taylor nevéhez flizédik az id6-és mozdulattanulmanyok vizsgalati modszer, mely
hozzajarult a szerszamok fejlodésén keresztiil a gépesités fejlodéséhez. Véleményem szerint ezen
torekvések nagymértékben elésegitették a masodik ipari forradalom kialakulasat, melynek
Iényeges elemei k6zott szerepelnek tobbek kozott a gépesités és munkaszervezés G1j formai is.

A tudomanyos vezetés hiveinek nézetei szerint vallott ,,harmonikus ipari viszonyok” azonban nem
realizalodtak, helyette a I1. vilaghaboru, valamint az azt koveté munkaerd-hidny ujabb kihivéasokat
okozott a szakmanak. Megerdsodtek a szakszervezetek, jobb munkahelyi kornyezetet, kdzérzetet
koveteltek, mig a tulajdonosok a teljesitmény fokozasat jelolték meg f6 fokuszteriiletnek (Jamrog—
Overholt 2004). Ezen elvarasok teljestilése érdekében a HR szerepkor erdsodése, boviilése, mi
tobb, 0nallé szakmai teriiletté valasa sziikségszert lett, igy az 1930-1980-as években elterjedt a
személyzeti menedzsment irdnyzata. Erre a korszakra jellemzd volt a nagyfoku biirokratizmus, igy
a személyzeti szakemberek ,,emberséges biirokrata” jelzével lettek ellatva (Mayo 1946), a
humanus szemléletm6d ugyan megmarad, de a paternalista célokat egyre inkdbb a szervezet
céljainak megvalositasi torekvései valtjak fel.

To6thné (1997a) ramutatott arra, hogy az elterjedd tudomanyos vezetés, az emberi viszonyok tana
atrendezte a HR tevékenységeket is, jellemzdvé valt az emberi kapcsolatok felé fordulas, az
emberekkel valo banasmod, az elégedettség ¢€s teljesitmény fokozasa iranti igény. Fokuszba kertilt
a szemelyzet biztositasa, felvétele, tovabba a fejlddé munkaiigyi kapcsolatok, érdekképviseleti
szervekkel torténd egylittmiikodés, mely a II. vilaghdborit kovetden ,,konszenzusteremté”
szakértoi szerepkort jelentett.

Az adminisztracid biztositasa mellett nagy jelentséget tulajdonitottak @ munkaer6 fejlesztésnek,
mint EEM alrendszernek (Podr 2001), ezen beliil is Karoliny (1995) munkdassagat idézve a képzes
¢és fejlesztés (Training & Development), vezetdfejlesztés (Management Development) és a
szervezetfejlesztés (Organizational Development) kapott nagyobb szerepet a fizikai munkasok
tigyeinek kezelésén feliil. Hangsulyossa valt az egészség-és biztonsagvédelem, 6sztonzd bérezési
rendszerek kidolgozasa, valamint a munkakorelemzés. Az emelt szinth feladatok és feleldsségek
magasabb kompetenciat, szakértdi ismereteket igényeltek, igy egyetemi képzés tananyagava tették
a személyzeti ismeretek oktatasat. Mindezek eredményezték, hogy a funkciot, tevékenységeket

végzok egyre inkdbb kozépvezetdi, valamint felsdvezetdi poziciokban lattak el szerepiiket.
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Emberi eroforras menedzsment (Human Resource Management)

EEM kialakulasar6l Peretti megkozelitésében az 1970-es évektdl beszéliink, igaz a valtozas
igényét az amerikai irdnyzat indukalta az altal, hogy a munkavallalokra értékes Szervezeti
er6forrasként kezdtek tekinteni, s nem pénziigyi értelemben vett mérleg szerinti
koltségtényezoként. Ez a mai napig is tartd iranyzat — megjelenésével nem okozta a korabbiak
megsziinését — az el6z6 korszakok jegyeit is tartalmazza kiilonb6z6 mértékben (Gazdag 1989).
»A vilag ma gyorsabban valtozik, mint torténelmiink soran barmikor. Legszebb reményiink a
jovore, hogy az emberi 1ét Uj korszakdhoz a human ratermettség uj paradigmajat dolgozzuk ki (...)
Olyan kornyezetet kell Iétrehoznunk iskolainkban, munkahelyeinken, amelyekben minden egyes
ember inspiralva érzi magat, hogy kreativan fejlédjék (Robinson 2010:12).” Robinson altal is
megfogalmazott versenykoriilmények hatasara teremtett személyiigyi osztallyal szembeni igények,
elvarasok elOsegitették a korszeri HR tevékenységek kialakitasat — toborzas és kivalasztas,
teljesitmény értékelési rendszer, kompenzacié menedzsment — melyek egy vallalat értékteremtd
képességéhez, hatékonysagahoz jarulnak hozza. Az 1960-70-es évekre jellemzé hatékonysag
novelésére iranyulo torekvések megalkottak Torrington—Hall (1998) alapjan a ,,Szervezeti ember”
szerepkort, az egyén integritasa, személyes fejlodési lehetdsége kapcsan. A meghatarozott
vezet6fejlesztés, vagyis az ,.elit mag” kifejlesztésére és megtartasara kiilonos figyelmet forditottak.
Ehhez mindenekeldtt az sziikséges, hogy az emberi erdforrds vezetok rendszerszemléletii
gondolkodasmddot sajatitsanak el, az iizleti eredményességet tartsdk szem eldtt a vezetdk
tamogatasaval 6sszhangban. A humantdke orientalt szakemberek a szervezeti célok és a benne
dolgoz6 munkavallalok egyéni céljainak Osszekapcsoldsat fontos mérfoldkonek tekintették,
melyet a személyiigyi eszkoztar tovabbi boviilésével biztositottak. Ennek érdekében megjelent az
informacios rendszerek altal tdmogatott HR tervezési funkcid ugy, mint munkaerd-tervezes,
munkakdorelemzés-és tervezés, munkakor értékelés, kompetencia elemzés és teljesitmény értékelés,

hat4séra kialakult a munkaerd-elemzé szerepkor.

Bakacsi et al. (2006) ugy vélik, hogy az EEM kialakulasat és fejlodését harom tényezd, — kornyezet,
szervezet és munkavallalok — egyiittesen befolyasoljak, ezért a korabban elkiiloniilt személytligyi
funkciokat a tovabbiakban egy integralt, rendszerszemléletii funkcioként kell kezelni annak
érdekében, hogy az elvarasként jelentkezd hatékonysagnoveld, értéket teremtd munkakodr nagyobb
jelentdséggel bird, komplex munkat jelentsen. A megvaltozott gazdasagi koriilmények, megujulas
¢€s innovacio Uj elvarasokat timasztottak, a feladatok tovabbi specializalodasat koveteltek, melyek

teljesitéséhez sziikség volt egyarant a ,hard” funkcidk (stratégiaalkotds, tervezési funkcio,
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akciokészités, HR tevékenység értékelése, kontrolling) és a ,,soft” tényezok (személyzetfejlesztés,

elkotelezettség, elégedettség vizsgalatok, kommunikacios tevékenységek) egylittes alkalmazasara.

Stratégiai emberi eréforras menedzsment'* (Strategic HR Management)

A vallalatiranyitas legfontosabb eszkoze a stratégia, mely versenyzési lépéseket és iizleti
megkozelitést alkalmaz a sikeres teljesitmény eléréséhez. Ennek értelmében a stratégia
megvalositdsdhoz Balaton—Tari (2007) allaspontja szerint a vallalat vezetésének hat kulcs
tényezore kell 6sszpontositania: szervezeti struktura (structure), tervezési és informacids, valamint
érdekeltségi rendszerek (systems), vezetési stilus (style), személyzet (staff), szakmai képességek
(skills) és a kozos értékek (shared values). Csath (2008:37) megfogalmazasaban ,,A stratégiai
tervezés olyan folyamat, amelynek soran a vezetés altalanos hosszi tavu célokat ¢és konkrét
rovidebb tavu teljesitménycélokat hataroz meg, olyan akcidkat dolgoz ki, amelyek segitségével a
célok elérhetdk.” Bakacsi et al. (2006:48) fogalomhasznalata szerint a SEEM ,,A kdrnyezeti és
munkavallaloi kihivas megértésére €piild és eldretekintd befolydsolasara torekvd emberi eréforras
folyamatok és rendszerek integralt tervezése, miikodtetése, értékelése és fejlesztése, amely
A hatékonysag javitdsara irdnyuld felsOvezetdi igény, a permanens kornyezeti kihivasokat
lekdvetd rugalmas szervezeti valtozasok menedzselése, tanulasi és problémamegoldési képesség
igénye eldhivta a SEEM, mint 0j iranyzat megjelenését a korabbi funkciok megtartasaval,
kiegészitésével, de a tamogato szerepkort atveszi a koordinal6 €s integrald szerep, mely lehetoveé
teszi a HR iranyelvek, célok beépiilését a szervezeti célokba (Poor 2006).

Armstrong (2008) allaspontja is alatdmasztja, hogy a gazdasagi kihivasok megkdvetelték a
stratégiai szemlélet erdsitésének sziikségességét a HRM teriiletén is, valamint a globalizacio
hatasara eldtérbe keriilt az Europai Kozds Piac és a Szocialis Karta kovetelményeinek
figyelembevétele. A tevékenység {6 fokuszdba keriil az EE daramlas (Human Flow) és
munkavégzési rendszerek (Work Systems) fejlesztése annak érdekében, hogy a munkavallalok
flexibilisebbé valjanak a kiilonb6z6 munkakorokben. A teljesitmény menedzsment (TM) rendszer
kialakulasaval megvaldsul az a torekvés, hogy a multbeli tevékenység értékelése helyett a jovObeni
teljesitmény novelésére, kompetencia fejlesztésre keriiljon fokusz. De Waal (2013:5) szerinta TM

crer

szisztematikus meghatarozasaval valdosul meg, a kritikus sikertényezOk és kulcsfontossagi

141980-as években zajlodo fejlddési szakaszt Peretti nyoméan neveztem meg, mig Armstrong "Personnel management
- the entrepreneurial phase"”, (Személyligyi tevékenység - a vallalkozdi fazis) néven aposztrofalta.
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teljesitmény mutatok segitségével mérhetoveé valik annak érdekében, hogy korrekcios és megel6zo
intézkedések révén a kivalo teljesitmény utjan tartsak”™.

A tanul¢ szervezetek tudasmegosztasa hozzasegiti az élenjard vallalatokat profitjuk noveléséhez,
az emberi erdéforras fejlesztés (Training and Development) céliranyos, az egyéni képességek és a
szervezeti sziikséglet 6sszhangba hozasan keresztiil (Mako et al. 2008a). Poor (2009) allaspontja
szerint az ¢lenjaro vallalatok tudatdban vannak azoknak a modszereknek, stratégiaknak, amelyek
hozzasegitik szervezetiikket a folyamatos valtozdsokhoz, a modosuld piaci kornyezethez,
iranymutatast ad szamukra a megfeleld alkalmazkodéashoz, reagélashoz.

A SEEM teriiletén dolgoz6 szakemberek — a fejlettebb irdnyzatot ért hatasok reagéldsara kialakult
a munkaerdé-elemzé szerepkor — j képességek (mint folyamat-és rendszerszemlélet, koltség-és
eredményorientaltsag, fejlesztésorientaltsag ¢és valtozasmenedzsment) elsajatitasaval, jo
gyakorlatok (best practices) alkalmazasaval, hatékony konfliktuskezeléssel és kelld
kockazatvallalassal biztosithatjak a vallalati értékteremtést, vagyis a szervezet alkalmazasaban allo
egyének erdsségeit integralni tudjak a szervezeti szintli komplex vallalati célkitlizés megvaldsitasi
folyamatadba. Fentiek alapjan a HR szakma szerepldi kulcspozicidba keriiltek, meghatarozo

tényez6jévé valtak a versenyeldny és profitabilitas biztositasanak (Sparrow—Hiltrop 1994).

Nemzetkozi emberi eréforras menedzsment®® (International HR Management)

Az IHRM kialakulasat eredményezte az 1990-es évektdl a nagyméretii globalizalodas, az egységes
eurdpai munkaerGpiacon a multinacionalis vallalatok térhoditasa, igy a menedzsment kutatok
ujabb kozelitésmodjaként nevezték meg, mint a tudomany 0j agat (Briscoe et al. 2012).

Simai (2008:361) fogalomalkotdsa szerint ,,a nemzetkdzi tarsasdgok emberi er6forras
menedzsmentjének kozponti jelentdségli feladata annak meghatdrozasa is, hogy nemzetkozi
halozatukban, leanyvallalataiknal milyen pozicidt tdltsenek be a menedzsmentben a helyi
szakemberek, s mit tartsanak fel a kulfoldieknek”. Az IHRM tehat talmutat az EEM
tevékenységein (Poor 2013), az EE multinacionalis vallalatoknal torténé menedzselésének tartja,
ahol a kiilfoldrdl érkezd (expatridta), nemzetkdzi munkaerdvel kapcsolatos feladatokat is el kell
latni, mely azt eredményezi, hogy a vallalati kultara és vallalati értékek, a globalis HR rendszerek
és integralt politikak hangsulyosabb szerepet kapnak (Fisher et al. 2000). Dessler (2001)
véleménye szerint az IHRM befolydsold tényezdi tobbek kozott a multinacionalis vallalat

leanyvallalatai altal képviselt kulturalis kiilonbségek ¢€s hatasok, — melyek kiilondsen

15Az internacionalizalodés és a globalizalodas hatasara kialakult az 1990-es évektdl a Peretti szerinti nemzetkdzi EEM
(management of international HR) korszakelnevezés, melyet Armstrong "Personnel management - the post-
entrepreneurial phase”, vagyis Személyligyi tevékenység - a posztvallalkozoi fazisként alkalmaz.
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hangsulyosak abban az esetben, ha 11j leanyvallalat integralasarol beszéliink — az érdekképviseleti
szervek befolyasoldo képessége, ezen tulmenden a gazdasagi kornyezet (piaci kornyezet,
munkaerdpiaci viszonyok, helyi szabalyozasok és rendeletek) és a specifikus, valutaarfolyamok
altal ingadoz6 munkaerékoltség. Golejewska (2002) kutatdsaiban arra tér ki, hogy tovabbi
befolyasolo tényezot jelent a kiilfoldi toke kapesan keletkezo kiilonbség a bérezés és foglalkoztatas
terén. Fisher et al. (2000) megkdzelitésében a tevékenységeket leginkabb a kiilsé (piaci) és bels6
(vallalati kultara) tényezok, a vallalat technologiai fejlettsége €s életciklusa befolyasolja.

Dowling et al. (1999) szerint amennyiben a stratégiai dontések az anyavallalatnal keriilnek
meghatarozasra, s a HR tevékenységek kulcsfontossagu rendszereit és modszereit ,,exportaljak”,
etnocentrikus IHRM megkdzelitésrdl beszEliink. Policentrikus az a megkdzelités, amely sordn a
kozponti anyavallalat nem befolyasolja a helyi HR stratégia és akcidtervek meghatarozasat.
Tertileti szinten koordinalt stratégiak esetén, ahol a fliggetlenség megvan és az adott orszagok
menedzserei iranyitanak ugyan, de szoros az egyiittmiikodés a kozponttal és magas az ellendrzés
szintje, régidcentrikus iranyvonalnak tekintjiikk. Geocentrikus megkdozelitéskor globalis szinten
integraljak a vallalati célokat, az eredményesség szempontjabol hatdrozzdk meg, hogy a komplex

stratégiat milyen szinten kell végrehajtani a kiilonb6zo leanyvallalatoknal.

2.3.2. EEM fejlédése Magyarorszag gazdasagat befolyasolo hatasok mentén

A globalizacié térnyerésével az elmult évtizedekben Magyarorszagon is jellemzdévé valt az élen
jard vallalatok szemléletmodbeli valtozasa (Poor et al. 2012), a versenytarsakkal szemben a
hatékonysdg és profitabilitds biztositasa érdekében nagyobb befektetéseket hajtottak végre a
munkavallaloik elégedettségének és elkotelezettségének novelése érdekében, mivel felismerték,
hogy a legfontosabb er6forrasuk nem a gépek ¢€s épiiletek, hanem mindenekel6tt azok az emberek,
akik életre keltik, mitkddtetik a vallalatot. Egy véallalat sikeressége azon mulik, hogy felismeri-e
ezeket a sziikségleteket és iranyokat, valamint megfeleld aktivitdsokkal reagalnak-e rajuk. Az
EEM fejlodés magyarorszagi iranyzatait jelen alfejezetben Tothné (2000a), valamint Karoliny—
Poor (2010) szerkesztésében elkészitett munkassagan keresztiill Osszegzem. A hazai HR
tevékenységrol is elmondhato, tobb, mint 100 éves multtal rendelkezik, koszonhetden az 1867
elején sziiletett osztrak-magyar kiegyezést kovetd nagyméretii kiilfoldi toke bedramlasanak, ezzel
Osszhangban a gépesitett nagyipari vallalatok 1étrehozasanak.

Mivel Anglidhoz hasonlo torténelmi €s gazdasagi tényezdk befolyédsoltak hazéankat, a fejlodési
fazisok is hasonlitanak egymasra, a kiilonbség az idébeni megvaldsuldsban mutatkozik. A szerzok

a fazisokat 4 szakaszra bontjak.
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Korai szakasz a II. vilaghaboriig: az iparosodas hatasai

Személyligyi tevékenységek vonatkozasaban egyrészt az emlitett kiilfoldi tokedramlasok hatasara
az ipari vallalkozasok iranyvonala a humanitarius korszak gondoskodaselméleti szemlélete
er6s0dott, masrészt az allami személyiigyi politika a Weber nevéhez kotheté hivatali
mindsitési torvénycikk megalkotasahoz kotik, melyben a szakhivatalnokok kivalasztasi,
mindsitési és képesitési rendszerét rogzitik formalizalt keretekben. 1893-ban egységesen
szabalyoztak az allami foglalkoztatottak illetményét a IV. tc. altal. (Berend—Szuhay 1988). A
szabalyozottsag magasabb szintre 1épését az 1924-ben kidolgozott IV. tc. jelentette, mely a

kozalkalmazottak képesitését és elléptetési rendszerét foglalta magaba (Kovacs 1978).

A 19. szdzad végére jellemzOd jelentds banyaszati, vasipari, kozlekedési iparosodas hatasara
kialakult ipari vallalkozasok kozkedvelt tulajdonosi formaja a részvénytarsasag volt, jellemzden
osztrak, német és angol tulajdonosokkal. Személyligyi modellje vonatkozasaban két, egymassal
parhuzamosan miikddd iranyvonal fedezhetd fel, egyik a ,,Pro Personnel” (kisipari szféraban
miikodd) korszak, mésik a ,,Welfare” (szocialis, gondoskodo) korszak, amelyet a gyarak és a
szovetkezetek kozremiikddésével épitett lakdsprogramok jellemeztek. Az iparosodas magéval
vonzotta a 8 osztalyos iskolak és szakiskolak igényét a kimivelt emberfd, értelmes és erkolcsos
munkéasnemzedék biztositasa érdekében.

A munkavallalok béreinek, munkaruhazati és joléti ligyeinek, problémainak kezelése érdekében
létrejottek a személyzeti adminisztrator szerepek, — hasonléan az angliai fejlédés
iranyvonalaihoz, fellelhetdek az emberséges biirokrata és konszenzusteremt6 targyalo funkciok is

— fokent a fizikai allomany munkasokat érintd adminisztrativ €s operativ feladatok ellatasara.

A masodik szakasz: a szocializmus idészaka

A korabban emlitett angliai és amerikai hasonlosagok az 1945 és 1990 kozotti fejlodési szakaszban
— foleg a Magyarorszagra jellemzd politikai erék befolydsa miatt — a kaderpolitika hatasara
megszlintek, s6t jelentés eltérések rajzolodtak ki. Szigort centralizalodas, az 6ssznépgazdasagi
sziikségleteket kielégitd, nagyfokl tervezés és tervgazdalkodas vette kezdetét'®, az eréforrasok
termelése és elosztasa kozponti, politikai irdnyelvek mentén torténhetett (Berend 1964).
Orszagos Létszambizottsag miikodott a bérkeretek, 1étszdmok elosztasa érdekében, a terven feliili

talorakat ebben a kdzponti szervezetben kellett engedélyeztetni a betervezett koltségvetés tartasa

16 _Azokban az iparagakban, ahol az egyenkénti feladat természetes egységben (darab, alkatrész, miivelet stb.) miiszaki
okok miatt nem adhatd meg, le kell térni az eddigi formalis gyakorlatrdol. A dolgozdk feladata legyen a norma 100%-
os teljesitése." (El6terjesztés a Népgazdasagi Tanacshoz. 1951. november 24. SZOT Levéltar, 1951:161)
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végett. Az éves tulorakeret meghatarozasara, szervezeti egységek kozotti szétosztasara a
Minisztertanacs és az Orszagos Tervhivatal torvényben szabalyozott jogosultsaggal rendelkeztek.
Mint lathato, az id6szakra jellemzd volt a tulszabalyozas, tulrendelkezés, melyeket a kormanyzati
hataskorti Orszagos Tervhivatal dolgozott ki és koordinalt, kiilonds tekintettel a bérek és
béremelések meghatarozasara, a juttatasok biztositdsara, valamint az addk és blintetések
rendelkezéseire. A bérek, kiilondsen a munkasok szadmara biztositott darabbérrendszer
gazdasagpolitikai célokat szolgaltak, a vallalatvezetés szamara Onkényes jutalmazasi format tett
lehetévé. Az idébérezési modszert elvetették, mivel teljesitmény-visszatartd hatast tulajdonitottak
neki. A kdzpontositott gazdalkodasban a munkaerdre, mint termelési tényezore tekintettek, ennek
eredményeképpen a gépek allapota, allagdnak fenntartasa kardindlisabb kérdéssé valt, mint a
munkaerd problémainak kezelése, a munkaerd ,,elhasznalédasa” (Gyekiczky 1994).

A partvezetok elvarasként fogalmaztak meg, hogy megbizhatd, a szocialista forradalomhoz és
politikai hatalomhoz hii emberek dolgozzanak, az osztalyidegen személyeket megfigyelés alatt
tartottak. A politikai bizalmatlansdg hangsulyos lett, a vallalatok élére is politikai prioritasokat
figyelembe véve jelolték ki a vezetdket, a szakmai ismeretek, kompetencidk hattérbe szorultak. Az
1977-es évrol fellelheto statisztikai adatok is alatamasztjak a politikai lojalitas fontossagat, hiszen a
vezetdk tobb, mint 50 %-a rendelkezett politikai végzettséggel (19% felséfoku, 43,5% kozépfokh
politikai végzettséggel), ezzel szemben csupan 23% rendelkezett fOiskolai, vagy egyetemi

végzettséggel (Lévai—Bauer 1996).

A személyligyi menedzsment teriiletet egymastol kiilonallo tevékenységként szétbontottak
személyzeti osztalyokra (ahol tovabbra is a vezetdkkel foglalkoztak elsésorban, azok kivalasztasa,
tovabbképzése, elbléptetése, mindsitése keriilt f6 fokuszba), munkaiigyi osztalyokra (melynél a
fizikai munkasokat érint6 tevékenységet, 1étszamgazdalkodast, illetve bérgazdalkodast végezték)
¢és szocialpolitikai részlegekre (mely esetében a fo feladatok: munkavallalok iizemorvosi, joléti
juttatasi, valamint szocialis tevékenységei). A fizikai munkasok szakmai képzése mar az 1960-as
évektdl erdteljes méreteket 6ltott, — mig személyzeti képzést csak az 1987-es évtdl tették lehetdvé
— ez eredményezte a munkaiigyi tevékenységek népszertiségét, valamint a szakma inkéabb
munkaiigynek torténé aposztrofalasat (Koncz 1990). A politikai, kozponti iranyitottsagh
szervezetek szabalyozottsaga, feleldssége €s jogosultsaga azt eredményezte, hogy a személyzeti
vezetOk fOleg adminisztrativ és végrehajtdo szerepkoroket toltottek be, melyhez kozépfoku
végzettség — lehetdség szerint politikai — elegenddnek bizonyult. A kdzponti szervezeteknek nem
volt egységes célkitlizésiik, stratégiajuk €s a politikai szabalyozottsag olyan méretli volt, hogy a

személyzeti funkci6 fejlodése teljes mértékben hattérbe szorult (Pitti 2010).
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A harmadik szakasz: szakmai vikuum

A 3. szakaszt az 1990-es évekt6l hataroztak meg a legtdobb kutatasban, a szocialista
»~tomegtermelés” a privatizaci6 hatdsara kezdett dtalakulni magankézben torténd termeléssé (Poor
2009a). Az el6z6 idGszakban tapasztalhatdo volt, hogy a munkaerd ,hanyag” kezelése,
képzettlensége €s alacsony juttatasi szinvonala az elhasznalodashoz, majd értékvesztéshez vezetett.
A kozpontositott tervgazdalkodas elkeriilhetetlentil az er6forrasok hidnyahoz vezetett, mely ugyan
paradox, de a termelési erdforrasok ,korlatlan” kereslete és a beruhazasi igények
eredményeképpen keletkezett (Kemény 1972), az ,.eréforrasok felhalmozasa oridsi készleteket
hozott Iétre, a hiany ellentétparjaként megjelené un. Slack-et” (Kornai 1982:49). A munkaerd
spontan privatizaciéval megjelend tokeallokacié, a multinaciondlis vallalatok megjelenésével
(z6mében felvasarlas, 6sszeolvadas, zoldmezdés beruhazas) tjabb kihivasokat okoztak a hazai HR
szakma képvisel6inek (Rodz 1995).

Mig a méasodik szakaszra a teljes foglalkoztatéasi kotelezettség volt jellemzd, addig a magan kézben
torténd gazdalkodas soran, a hatékonysag érdekében végrehajtott karcsusitasi intézkedések miatt
szembesiiltek a munkavallalok azzal a ténnyel, hogy a foglalkoztatdsi biztonsag mar nem
egyértelmii (Major 1999). Magyarorszag gazdasagi teljesitményére jellemz6 volt az inflacio és a
munkanélkiiliség a *90-es évek elején, mely a korabbi évekhez képest jelentdsen megnovekedett.
Az orszag 4talakulasa, a privatizaciok tovabbi foglalkoztatasi rata csokkenést okoztak.
Természetesen ez megmutatkozott a személyzeti, munkaiigyi pozicidk esetében is, mely a szakmai
bazist, annak elismertségét tovabb gyengitette (Poor et al. 2010), a swot analizis elkészitésével
megallapithatdé volt, hogy a stratégiaalkotas és humanus gondolkoddsmod hidnya szintén a
gyengeségek kozott szerepelt, melyet nehezitett a funkciok korabbi széttagolasa mind tartalmi,
mind szervezeti szinten, vagyis 0sszegezve, gyenge személyligyi gazdalkodas jellemezte ezt a
szocialista ,,modernizacios” korszakot. A problémak megoldasat a szakemberek abban lattak, hogy
Uj tipusu ismeretanyag oktatasat rendelték el az oktatasi intézményekben, elindult az emberi

eréforras menedzsment, valamint vezetés és szervezés szakiranyok intézményesitett oktatasa.

A negyedik szakasz: a jelen — professzionalizalodas

Az emberi er6forras menedzsment magyarorszagi fejlodésének negyedik szakaszat Karoliny et al.
(2010:36) a 2000-es évek elejétdl dimenzionalta, mely a mai napig tarto, a ,,fejlett vilag trendjei
felé forduld” szakmai fellendiilést jelent. Az EEM fejlédését kovetelte az uj megkozelitési
szocialis-liberalis piacgazdasag, a hazai magan és kiilfoldi tulajdont vallalatok korszerti elvarasai,

racionalizalasi torekvései és a stratégiai gondolkoddsmod irdnti igénye.
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A rendszervaltas utani, egész gazdasagra kiterjedd drasztikus valtozasok megkovetelték a
korabban 3 részre bontott HR szakmai teriiletek egységesitését, rendszerszemléletii, racionalis
gondolkodasmodot, ¢és az eldidézett valsaghelyzet kezelésének képességét. Illés (2002)
megfogalmazasaban szignifikans jelentdsége van annak, hogy a stratégiaalkotas folyamata soran
a jovore iranyulo célkitizések, szempontok — vagyis a realitasokat tiikkr6zo jovokép — beiiltetésre
keriiljenek a jelen lehetdségeit kiaknazo gazdalkodasba, akkor biztosithatd igazan egy vallalat
eredményessége, versenyképessége.

Magyarorszag Europai Unidhoz valo 2004-es csatlakozdsa szamos elénye mellett a hazai piacot
megnehezitette a munkaltatok szempontjabol, mivel nagy szamban jelentek meg az olcso,
esetenként gyenge mindséggel parosult termékek, mellyel a rugalmatlan, magas termelési
koltséggel mitkodd lokalis vallalatok nem tudtak versenyezni. Az izleti tevékenységek
atgondolasa elengedhetetlenné valt, a gazdasagi szakemberek néhany teriileten befektetések —
termékfejlesztés, Qyartastechnoldgia, kommunikacios stratégia, human téke fejlesztése —
megvalositasat javasoltak (Fodor et al. 2010).

Ezeket az elvarasokat, kompetencia fejlesztési igényeket magam is megéltem, ebben az
idészakban multinacionalis vallalatok magyarorszagi gyaregységeinek iizleti atvilagitasa
kovetkeztében racionalizalasi okokbdl torténd bezarasa soran kellett haromezer munkavallalot
elbocsitanom. Annak ellenére, hogy outplacement 7 programok keretében a vallalat
képviseletében felajanlottam a munkavallalok azonos vallalaton beliil, de mas régioban 1évd
telephelyen torténd foglalkoztatasat (attelepitési tamogatassal), pl. az egyik Békés megyei gyarban
a tobb szaz munkavallald koziil 6 {6 €lt ezzel a lehetdséggel, akik fél éven beliil kértek
munkaviszonyuk megsziintetését az eredeti kondiciokkal, annak ellenére, hogy nem volt mas
munkalehetdségiik. Az eurdpai sajatossdgok emberi erdéforrds menedzsment vonatkozdsidban
torténd jellemzése, illetve Osszefoglaldsakor Sparrow—Hiltrop (1997:19) publikalasa nyoman
elmondhat6, hogy az ,,a HR alacsonyabb szintli szervezeti elfogadottsdgaban, a csoport, szocialis
partnerek és a nagyobb kormanyzati szerepvallalasban gydkerezik™. Brewster (2007b) meglatasa
szerint az EEM eurdpai felzarkoztatasat a multinacionalis vallalatok megjelenése és nyomatékos
befolyasolasi képessége, a szakszervezetek — kiilondsen a magyarorszagi ,,2012. évi L. torvény a
munka torvénykonyveérdl” jogszabalyi keretekkel torténd — jogosultsagi korlatozasa, tovabba az

Europai Unidra kiterjedd, egységes jogrendszer nagymértékben eldsegiti.

YAz outplacement mind a munkavallald, mind a munkaltatd érdekeit szem el6tt tartd szolgaltatds, mely soran a
szervezetbdl kikeriil6 munkavéallaloknak nyujt segitséget, tdmogatast. Az outplacement ,,gondoskodd elbocsatéas”
szolgaltatasok a tdvozokkal foglalkoznak, (4llami is), de a maraddkkal, a ,,talélokkel” kapcsolatos feladat szintén
fontos, az 6 elkotelezettségiik megerdsitésérdl is gondoskodni kell (Chovan 2013).
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Az elmult 20 évre Osszességében jellemzé rohamos konjunkturanak, a multinacionalis 8 és
transznacionalis® vallalatok terjeszkedésének fellelhetSk ellenzéi és partoloi (Nunnenkamp 2006)
egyarant, véleményem szerint — melyet Frédéric (2009), Kreisky (2005), Simai (2008) munkassaga
€s sajat tapasztalatom alapjan fogalmaztam meg — az orszagon beliili egyenldtlenségek, a
nagyvallalatok esetleges gazdasagi folénye, racionalizalds soran megvalodsitott 1étszamleépitési
hullamok, kisvallalkozasok szaméanak csokkenése ellenére, mint elfoglalt, kevés szabadidével
rendelkez6 maganember egyrészt, az egységes fogyasztoi kultira kialakulasa (kis-és
nagykereskedelmi lancok, gyorséttermi iizlethdl6zatok megjelenése) tobb eldnyt, mint hatranyt
jelent szamomra. Masrészt, pozitivan értékelem a mamutvallalatok magyarorszagi megjelenését a
tobb, mint 20 éves multinacionalis vallalati munkatapasztalatom alapjan a foglalkoztatast (annak
elényeit és negativumait is — visszautalva a kevés szabadiddre) figyelembe véve. Igaz a
globalizaciés folyamatok kovetkeztében megvalositott vildgszintii egységesedési Iépések, a
beruhazasok és szolgaltatasok, a beérkezd aruk hatasa a régiok kozott hatalmas eltéréseket
eredményezhet, de a termékek eldallitdsa sordn orszagos szinten kimutathatdo komparativ eldny,
szignifikans gazdaséagi fellendiilés, a stratégiai tervezés eldtérbe kertilése.

Bakacsi kutatasainak egyik fokusza a stratégiai EEM teriiletére iranyult, 2006-ban alkotta meg a
7. abraval bemutatott SEEM egységesitett, koordinald szerepet betdltd modelljét.

/ Villalati stratégia és struktira *

Kirnyezeti Villalat alapvetd
kihivasok: . o . versenyképességei
Versenytarsak Stratégiai emberi eréforrés Koliséghatékonysig
Vevik r_nejn_ﬂ]gme:}t . <> Villalati kultira
Munkaerdpiac I lSlraleg!an_ »:alaszla%ok s Szervezeli tanulis
Technolégia SirateRial tervezes) Elkotelezetiség
Kulturilis tényezd Kompetenciakészlet
Makrogazdasag Bizalom
Stakeholderek
HRM tevékenységi teriiletek: I
'\ Munkavégzeési rendszerek

Emberi eréforrasok dramldsa Szervezeti teljesitmény

Teljesitménymenedzsment lai +

Kompenzicid és javadalmazis Egvén sikeressége

Képzes ¢s fejleszies

7. abra: A Stratégiai emberi erdoforrdas menedzsment modell Bakacsi et al. nyoman
Forras: Bakacsi et al. (2006:51)

18Multinacionalis vallalat tulajdonosi kore tobb orszagbol keriil ki. A legtdbb, a nemzetkdzi részvénypiacokon is
jegyzett nagyvallalat, részvényeiket kiillonb6z6 allamokbol szarmazé befektetdk birtokoljak (Dunning-Lundan 2008).
Transznacionalisnak tekinthetd abban az esetben egy véllalat, amennyiben tevékenységét tobb orszagban végzi, ahol
leanyvallalatokat, gyarto, kiszolgald vagy Osszeszereld egységeket hoznak 1étre, de tulajdonosi kore nem nemzetkozi.
A transznaciondlis vallalatokat legtobbszor csalad, barati tarsasdg hivja életre, s altalaban nem részvénytarsasagi
keretekben miikodik, melyek ezért nem tekinthetdek multinacionalisnak (Szentes 2011).
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Ebbdl a megkozelitésbal is 1athato, hogy mara a HR tevékenység 6 fokuszabol nem maradhat ki
a vallalati hatékonysag folyamatos fejlesztésére iranyulo igény, melynek sszhangban kell lennie
az egyéni sikerek megélésével. Sajat tapasztalatom is aldtdmasztja, hogy a termeld vallalatok
szdmara jelentds kihivast okoz a hatékonysag novelése, a magas mindségli termékek gyartasa
mellett a tehetséges, jo képességli €s hozzaallasu munkavallalok fejlesztése, motivalasa, s nem
utolso sorban azok megtartasa.

Magyarorszag elmult 5 évében realizalt, a kutatas szempontjabol jelentdsebb gazdasagi adatait a
8. szamu abra mutatja be.

Magyarorszag gazdasagi adatai 2015 - 2019. 1. félév
6,9%

6,2%

53%

5,0% o
b 2o 4,4% 12%
4,0% o 3,5% o o
° 30% 3,4% 3,3% 3,3%
3,0% 2% 2,4% 2,4% 2,3% 2,4%
5
2,0% 8% 1,4%
L .
oo e I — 1 1 b a1 1 1 & i ! ! b
1,0% O
. GDP Infldcié Munkanélkiiliségi rita - Magyarorszdg Munkanélkiiliségi rdta - PApa
2015 3,0% -0,1% 6,9% 33%
u2016 2,2% 04% 6,2% 2,3%
2017 4,0% 2,4% 4,2% 1,8%
2018 4,4% 2,4% 3,5% 1,4%
2019 5,3% 34% 3,3% 24%

8. dbra: Magyarorszag gazdasagi adatai 2015 — 2019. 1. félév
Forras: KSH adatok alapjan sajat vizsgalat, 2019

A megvaltozott munkaerdpiaci viszonyok, munkavallalasi hajlandésag hazankban tulzott
munkaerd keresletet generaltak (Hegedlis 2014), s mint az Osszefoglald abran is lathatd, a
vallalatok esetében magas fluktuaciot, mig orszagos szinten alacsony, 3,3%-0s munkanélkiiliségi
ratdt eredményezett, munkahelyem varosaban ez 2,4%. A globalizacido hataséara terjeszkedd
nagyvallalatok foglalkoztatasra hatd elénye mellett sorolhat6 tovabba az empirikus kutatasok, (pl.,
Cranet®) 4ltal alatimaszthaté tény is, hogy nagy hangsilyt fektetnek az emberi-és munkajogok
betartasara, versenyképes juttatdsi csomag és megfeleld, sok esetben torvényi eldirasokon feliili
munkakoriilmények biztositasara, a vallalati értékek és etikai kodexek megalkotasan keresztiil az
elvart emberséges viselkedési normak betartatasara, szemben sok esetben a helyi kis-€s

kozépvallalatok, kozszolgalati szervek alacsonyabb mindségi szintli foglalkoztatasaval.

20Cranfield Networknek (CRANET), az angliai Cranfield Business School altal alapitott és miikodtetett Eurdpai
Emberi Eréforras Kutatasi Hal6zat, melynek a Pécsi Tudomanyegyetem Vezetési és Szervezési Tanszéke is tagja. A
tagsag értékes nemzetkozi modszertani tudasanyaghoz és empirikus adatbazishoz juttatja a szakma kutatoit.
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2.4. EEM fejlodését befolyasolé tényezok a vallalati hatékonysag novelése
érdekében

Az értékteremtés a munkavallalok szamara is kulcsfontossagu, akik biiszkék lehetnek arra, hogy
tevékenyen részt vesznek annak létrehozasaban. Ugy érzik, hogy a vallalat integralt részeként, a
munkaltatéi markaépités révén, tovabbra is a "vallalati puzzle" egyik fontos elemei maradnak,
amely egyaltalan nem teljes, ha barmelyik értékes ,,darabja" hidnyzik. Ez gy is értelmezhetd,
hogy a tehetséges munkavallalok szivének, elméjének és kezeinek ,,bevonésa” a vallalat életébe
jelenti a legbiztosabb versenyelony forrasat. A versenyképességet — komplexitdsa miatt —
els6dlegesen fogalmi szintjén kell megérteni. A versenyképesség fogalmat sajat értelmezésem
szerint konceptualizaltam: ,,Versenyképes az a vallalat, amely olyan terméket, szolgaltatast teremt
vagy értékesit, amely biztositja szdmara a tartds nyereséget, piaci részesedése kiegyenstlyozottan
magas, vagy novekvd, képes a kornyezeti valtozasokra proaktivan reagdlni, s kimagaslé mindségii
er6forrasokkal rendelkezik a versenyben torténd helytallashoz” (Chovan 2013:7).
Campbell-Craig (2005) kutatasai soran megallapitottak, hogy a versenyképességet befolyasoljak
makroszintli tényezdk (politikai, gazdasagi, tarsadalmi, technoldgiai, kornyezeti és jogi —
elemzésére a PESTEL), valamint mikroszintii tényezok (klasszikus versenyelonyok: pl. kisebb
raforditas, alacsonyabb 4r, jobb mindség stb., valamint Uj tipusi versenyelonyok:
tokekoncentracio, fejlesztési trendek, globalis piacszerkezet, kompetens munkaerd, munkaltatoi
marka — elemzési modszerek kozott szerepel pl. a Porter-féle 5 versenyerémodell). A
versenyképesség mérésére egyrészt a vallalatok tevékenységét és feltételrendszerét hangsulyozza
(alacsonyabb munkaerdkoltség, belsé folyamatok — termelékenység, markaépités képessége,
rugalmas alkalmazkodas a kornyezeti kihivasokhoz stb. — hatékonysaga eredményesebb vallalatot
prognosztizal). A masik megkozelités a jovedelmezdségre helyezi fokuszat, a versenyképesség
leginkabb alkalmazott indikatora a pénziigyi teljesitmény, eredményesség — tobbek kozott a
nyereség, tokejovedelmezdség, piaci részesedés stb (Chikdan—Czako 2009). A versenyképesség
szempontjabol Kotler (2002) allaspontja szerint akkor beszélhetiink szignifikans értékteremtésrol
¢és tartds nyereség biztositdsarol, amennyiben egy vallalat modernizacidjaval, rugalmassagéval,
illetve folyamatainak struktrajaval, vallalati felépitésével képes hatékonysagat novelni.

A vallalati értékteremtés masik kulcs kritériuma véleményem szerint a HR vezetd tapasztalata €s
kompetenciaja. Fehér (2011:43) megfogalmazasaban ,,a személy kompetenciaja legatfogdbb
értelemben nem mads, mint egyfajta sikerjegy, azaz magas foku teljesitéssel Osszefiiggd,
viselkedési (illetve viselkedésben is kifejez6dd) tényez6”. Ulrich (1998a) szerint a szervezeti
hatékonysadg az altal novelhetd, hogy az EEM tevékenységek, funkciok sordn a HR

szakembereknek 11j szerepet kell vallalniuk, melyhez 0j tipustu kompetencidk sziikségesek.
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Ennek megfelelden iizleti partnerként stratégiai szemléletet, valtozas kezdeményezd szerepet kell
felvallalniuk (Ulrich—Brockbank 2005). Allaspontom szerint egy jo szakember szamara
nélkiilozhetetlen a rendszerszemlélet, probléma feltardsi és megoldasi kompetencia, az
Osszefliggések felismerése, a folyamatos valtozasok generdlasanak és menedzselésének képessége,
a vallalati kultara befolyasolasanak, a szervezet rugalmassaganak biztositasa. Lényeglatasat az
tiikkrozi, hogy Osszefiiggésében latja a szervezet kiilonboz6 részteriileteit és dontései, javaslatai
soran azt vizsgalja, azokat akként fogalmazza meg, hogy az adott akcio, esemény milyen hatast
valt ki a teljes vallalat vonatkozéasaban, a hozzaadott értékteremtést biztositva hogyan hat a vallalat
eredményességére, versenyképességére, ezzel a vallalat érdekcsoportjaira.

Boldis és szerzdtarsai (2000) szintén kiemelik a munkavallalok kompetencidi fejlesztésének
fontossagat, hiszen a hozzaadott értéket jelentd {iizleti eredmények az emberi er6forrasok
megfeleld felhasznalasaval érhetéek el. Hangstlyozzdk az emberi eréforras tevékenységek
folyamatos fejlédését az iizleti eredmények elérése érdekében, a kezdeti munkaerd toborzas és
elbocsatasi feladatok kiboviltek a képzések szervezésével, bérezési teendok ellatasaval,

karrierprogramok ¢és teljesitményértékelési rendszerek kidolgozasaval.

Vallalati kultidra befolyasolo ereje

A vallalati kultara fontossaganak az 1970-es években kezdtek teret adni a japan vallalatok, a
miikddésre gyakorolt hatasukkal jelentds sikereket, erdteljes gazdasagi pozicidkat tudtak elérni.
Kd6znapi nyelvezetben szimplan csak tigy emlegetik ,,ahogy mi itt a vallalatnal tessziik a dolgunkat,
ahogy szoktuk”. A szakirodalom leggyakrabban idézett fogalma Schein meghatdrozasaban
mutatja be a kultirat: ,,a szervezeti kultira azon alapvetd feltevések mintai, amelyeket egy adott
csoport talalt fel, fedezett fel vagy fejlesztett ki mikdozben megtanulta, hogyan kezelje, oldja meg
a kiils6 (adaptacios) és belsd (integracios) problémait, amely feltevések jol bevaltak ahhoz, hogy
a tagok elfogadjak érvényesnek, és ebbdl kifolydlag megtanitsdk azokat az ijonnan belépdknek is,
mivel a kiilsé és belsé problémékkal kapcsolatban egyarant megadjak, mi a helyes modja az
érzékelésnek, gondolkodéasnak és a hozzajuk vald érzelmi viszonyulasnak™ (Schein 1984:3).
Allaspontja szerint a kultira egy filozofia, normarendszer, mely keretbe foglalja az alkalmazand6
szabalyokat, iranyelveket, értékeket és befolyasolja a munkahelyi kornyezetet. A vallalati kultira
hosszabb idén keresztiil alakul ki, folyamatosan fejlédik, a benne dolgozo alkalmazottak sokszor
természetesnek veszik, a vallalathoz Ujonnan érkezdok tudatositjdk annak valddi jelentdségét,
hiszen ez ad értelmet a vallalat ¢letének az altal, hogy hiedelmekre, k6zos értékekre és elfogadott

szabalyokra épiil.
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A vallalati kultura szintjei Schein (1985) altal megalkotott Jéghegy modellel szemléltethetd, az
elsé szint tartalmazza a mindenki altal lathatd, megragadhato jellemzoket (mint szertartasok,
torténetek és legendak, hasznalt nyelvezet, szimbdolumok, kiils6 megjelenés, logd, vallalati
gépkocsi, 0ltozkodés, stb), a masodik szinten a vallalat alkalmazottai szdmara egyértelmdi,
megfogalmazhatd tartalommal bird, lathatatlan értékek szintje helyezkedik el, az attitidok,
meggy0zddések ¢€s feltevéseket tartalmazza. A harmadik szintként a mélyen rejlé elofeltevések,
alapvetd hiedelmek talalhatoak, melyek altalaban nem tudatosak, adottsagként kezelhetbek.
Schein munkassdga soran kidolgozta a szakmakultirdkat, melyet 3 csoportra kiilonitett
(Végrehajtok kulturdja, angol kifejezése: operators — a szervezet alaptevékenységét végzo
munkatarsak, Technokratdk kultirdja, angolban kifejezése engineers — a vallalat miikodésével,
rendszereivel foglalkozé szakemberek, Vezérek kultirdja, angol kifejezése: executives — vallalat

fels6 vezetése, csucsvezetdk jellemzdje).

A kultardk orszagonként, teriiletenként, véllalatonként eltéréek lehetnek egymastol, szamos
elmélet talalhatd a szakirodalomban. PhD értekezésemben azokat az elméleteket mutatom be,
melyek szerintem az EEM fejloddésében a munkaltatéi markaépités jelentdségét alatamasztjak.

A menedzsment szakirodalom legismertebb kultura tipusa az 1970-ben kialakitott Handy-féle
kultara, mely 4 kulttratipust kiilonboztet meg (Hatalomkultura — kisméretii szervezetekre jellemzd,
Szerepkultura — biirokratikus szervezetekre jellemzé, Feladatkultara — olyan szervezetekre, ahol a
kihivasokra megfeleld idoben, érdemlegesen kell reagalni és Személyiségkultira — specialis
szervezetekre, kisebb tanacsado cégekre jellemzd), melyet kritikusai leegyszertisitd tipologiaként
emlegetnek (Handy 1985).

Az 1980-as évekbek Quinn a vallalati kultara lehetséges formainak azonositasa soran a mitkodési
hatékonysagra 6sszpontositott, egyik dimenzidjaba az orientaciot (a szervezet befelé, illetve kifelé
torténd Osszpontositdsa) a masikba a mozgasteret helyezte (egy vallalat rugalmassagat, illetve
ellendrzését). Ezen beliil 4 kulttratipust kiilonboztetett meg (Tamogatd — befelé 6sszpontositd €s
rugalmas, Szabalyorientalt — befel¢ 6sszpontosito és erdteljesen ellendrzott, Célorientalt — kifelé
Osszpontositd, szorosan ellendrz6, Innovacidorientalt — kifelé Osszpontosito és rugalmas)
(Cameron — Quinn 1999).

A globalizacio és a digitalizalt technologidk rohamos fejlédése azt eredményezte, hogy kiilonboz6
nemzetiségli emberekkel kell egyre szorosabb munka kapcsolatokat kiépiteni, kommunikalni.
Ennek jobb megértésére és sikeresebb alkalmazasara dolgozta ki Hofstede (1980) nemzeti kultara
modelljét, mely 6 dimenziot foglal magaba (1. Hatalmi tavolsag: elfogadott, normalisnak tekintett

hatalmi egyenl6tlenségek az adott kulturalis kornyezetben, 2. Bizonytalansag kertilése: azt mutatja,
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hogy milyen tolerancia mértékii az adott kulturaban a bizonytalansag, illetve aggodalmas helyzet,
3. Individualizmus vagy kollektivizmus: 6nmegvalositas vagy csoportérdek fontossaga, 4. Férfias
(maszkulin) vagy néies (feminin) értékek dominancidja: melyik jellemz6 a kultaraban, 5.
Pragmatizmus: jellemz6-e a dolgok megmagyarazasa, vagy elfogaddsa, 6. Engedékenység:
korlatozok vagy engedékenyek sajat elképzeléseik megvaldsitasa soran).

A vallalat versenyképessége akkor biztosithat6 igazan, ha a vallalati kultara fogalma azonosithato
egy masik fontos céllal, mely szerint a vallalat egy er6s munkaltatoi markat szeretne kiépiteni a
kornyezetében. A két célkitiizésnek osszhangban kell lennie, mivel egy vallalat j6 hirnevének
hatterében a véllalat magatartasa, kultardja dominal. Egy er6s munkaltatéi marka hozzaadott
értéke szamos esetben érzékelheto a szervezet életében, elsésorban a vallalati kultaraban és a
dolgozoi elkdtelezettségben. Vallalati kultira kozdsen megélt eseményekbdl alakul ki, allando
valtozas jellemzi, tanulasi folyamat eredménye. Kialakitdsaval egyértelmiivé valnak az értékek,
jobb lesz a munkahelyi hangulat, eredményesebb lesz az egylittm{ikodés és kommunikacio,

csokken a betegszabadsag szama, dsszességében pozitivan hozzajarul a pénziigyi eredményekhez.

Digitalizacio hatasa

Az OECD 2017-ben tudomanyos, technologiai és ipari kategoriaban végzett kutatasa®! azt mutatja
be, hogy miként hat a transzformécio az innovaciora, a gazdasagi versenyképességre, tovabba az
emberek munkajara és életére (Brown 2008, OECD 2018). A jelentés azon legfontosabb
megallapitasait mutatom be roviden, melyeknek véleményem szerint szignifikdns befolyasolo
hatasuk van az MME kapcsan. A digitalizalt technolégiak 1j és magasabb szintii készségek
elsajatitasat igénylik a munkavallaloktol egyrészt a kognitiv (mint olvasas-irds, szamolas és
problémamegoldas), masrészt a nem kognitiv és szocialis (kommunikéacio ¢és kreativitas)
készségek terén. Az internet megjelenésével, — OECD térségében a didkok 17%-a 6 éves kora eldtt
hasznalt eldszor internetet — eszkdzok halézatba kapcsolasaval a fiatalabb generacio ,,digitalis
bennsziilotté” valt, a napi kommunikécio jelentds része az interneten keresztiil torténik, rendszeres
az ,,online, illetve az offline” jelenlét (OECD 2018). Mint lathat6, a digitalizacio térnyerése nem

csak az ipari kornyezetben, de az EEM tevékenységek kapcsan is jelentds fokuszba kertilt.

Az Ipar 4.0 elnevezéssel fémjelzett technoldgiai fejlédés a mindségi termékgyartas és a termelési
folyamatok fejlesztését célozza meg. A mindségre valo torekvés egyfajta kitorési pont lehet a

piacgazdasagban egy-egy cég szamara, hiszen azokban az orszagokban, ahol az iizleti szféraban

2L A jelentés részletes leirast ad a politikai képviseldk szdmara a hatékonyabb tudomanyos-, innovéacios- és
iparpolitikdk megtervezéséhez a gyorsan valtozo digitalis korban.
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komoly versenyhelyzet figyelhetd meg, ott foképp a mindség nyujthat egyfajta versenyelényt a
tudas, valamint annak megosztasa altal, mely Poor (2013:138) — ,,igazi és versenyelonyt jelentd
tudas és annak megosztasa a gyorsan valtoz6 kornyezetben, a kiszamithatatlansag miatt az egyik
legfontosabb szervezeti potencidlld valik, hiszen ez az alkalmazkodd-képességet noveli” —
allaspontja szerint az alkalmazkodo-képesség értékteremtd hatasti. Multinacionalis vallalatoknal
tapasztalhat6, hogy a jovokép és misszid meghatarozasanal elvben kiemelt fontossagl tényezoként
kezelik a mindség fogalmat €s az innovacio jelentdségét, de a gyakorlatban ettdl tavol allnak.
Deming (1986) szerint a mindség a vevok jelenlegi és jovobeli igényeinek kielégitése, elsésorban
a vezetdk tetteinek ¢és dontéseinek kovetkezménye. Megalkotta a PDCA mindségfejlesztési
modszert — Plan (mint koncepcid), Do (megvaldsitas, cselekvés), Check (ellendrzés, értékelés)
valamint Act (beavatkozas) — majd tovabbfejlesztette azt PDSA modszerré, melyben a Study, mint
tanulas keriilt elétérbe. Crosby (1979) a mindséget az elvarasoknak valdé megfelelésben definialta.
Minden egyén, vallalat szdmara mast jelent a mindség, pontosabban az elérhetd mindség
szinvonala, amely fligg tobbek k6zott az adott orszagban €16k életszinvonalatol, a mindség irdnti
igénytdl, a kereslettdl, kinalattol, valamint a vev0 altal elfogadott mindségi szinttdl (Racz 2009).
A mindség hangsulyozéasa ezekben az esetekben csak a divatnak, a trendnek, a szinte kotelezd
elvardsoknak szolnak, nem pedig a mindség felé vald Oszinte elkotelezddésnek, mellyel
tulajdonképpen a tulajdonosok, részvényesek profitjat veszélyeztetik (Kotler—Caslione 2011).

Az Ipar 5.0 f6 fokusza arra iranyul, hogy a magas hozzdadott érték teremtése érdekében a jol
képzett munkavallalok hogyan képesek a robotizaciot olyan szintre fejleszteni, hogy egylittes
munkdjuk altal a munkavallaloi egyediséget 6tvozve a robotok kiegyenstlyozott magas mindségii
gyartasaval, versenyképességet és vonzd munkaltatdi markat nyujtsanak a szervezet szamara
(Némethy—Poor 2019). Az Ipar 5.0 megjelenésével a nanotechnologia, a mesterséges intelligencia,
szintetikus biologia, bio nyomtatas, 3D és 4D nyomtatas, robotika és a virtualis valdsag is egyre
nagyobb teret hodit a gazdasagi teriileteken, lokalizalva a gyartast, novelve a munkanélkiiliségi

ratat és csokkentve a nemzetkozi kereskedelem igényét (Glenn — Florescu 2018).

Net Promoter System alkalmazasanak elényei

A versenyképességre valo torekvés, a globalizacio és digitalizacid 0j, magasabb szintii
kompetenciakat és képességeket kovetel meg egyarant minden munkavallalo részérdl legyen az
vezetd, vagy operator. A HR szakemberek ennek megfelelden jabb kihivasokkal szembesiilnek,
a profitot és bevétel novekedését eredményez6 modszerek, gyakorlatok bevezetését teszi

szlikségessé a hatékonysag igénye, a versenytarsaknal rugalmasabb és proaktivabb piaci és ligyfél
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crcr

véleményét és elégedettségét is figyelembe kell venni annak érdekében, hogy sikeres akcidterveket
hatdrozzanak meg a stratégia megvaldsitasara. Doktori értekezésemben a dolgozoi vélemény és
elégedettség megismerésére is alkalmazhatd, marketing alapt valds ligyféltamogatottsagi
mutatdoszam mérési modszert hasznaltam. Célom a modszertan megismertetése, elfogadtatasa
annak érdekében, hogy a mérdszamot €s eredményeket a vallalatok ne csak a vevok és partnerek
ugyféllojalitasi mértékének meghatarozasara, hanem munkavallal6i véleményének, elégedettségi
szintjének megismerésére, meghatarozasara is alkalmazzak.

A 2003-ban kidolgozott Net Promoter System (Valés Ugyféltdmogatottsagi Rendszer)
menedzsment filoz6fia (Markey—Reichheld 2011) mérészamanak (Score) hasznalataval
elemezhet6 a ,,vevok™, jelen esetben a munkavallalok lojalitasa, elkotelezettsége. Alkalmazasa
rendkiviil egyszerli, konnyli az Osszedllitdsa, eredményei konnyen értelmezhetéek, SPSS

statisztikai program segitségével elemezhetd. F6 fokusza egy alapkérdés megvalaszolasa:
v" Mennyire valoszinii, hogy ajanlan a céget, vallalatot baratainak, kollégainak?

Vilasz megadésa 0-t6] 10-ig terjedd skdlan torténik, ahol 0 az ,,egyéltalan nem ajanlanam”, 10 a
,kimondottan ajanlanam”. A valaszadok koziil a 9 és 10 értéket bejeloloket ,,Tamogatok-nak
(Promoters), a 7 és 8-as értéket valaszolokat ,,K6zombosok-nek (Passives), a 0 és 6 kozotti értéket
jeloloket ,,Biralok”-nak (Detractors) kategorizalta. A biralok esetében nem beszélhetiink
elkotelezettségrdl a vallalat iranyaba, valamint a k6zombos kategoria képviseldirdl sem lehet azt
allitani, hogy lojalisak lennének a vallalathoz, egy kicsit is kedvez6bb (1-2%-kal magasabb a
jelenlegi fizetésénél) ajanlat birtokaban gondolkodas nélkiil elhagyndk a céget. A vallalattal
szembeni teljes elkotelezettség, lojalitas a tamogatok esetében tapasztalhatd, ebben a kategoridban

meg sem hallgatjak a szamukra felkinalt ajanlatot. A modszer modelljét a 9. dbraval szemléltetem.

Egvaltalan
nem
ajanlanam

Kimondottan
ajanlanim

Kozombis | Tamogaté

9. dabra: Valés Ugyféltamogatottsagi Erték modell
Forrds: Sajat vizsgdlat Marke-Reichheld (2011) alapjan, 2019

A mutatdszam — NPS — kiszdmitasa Gigy torténik, hogy a Tdmogatok szazalékabol kivonasra kertil

a Bialok szazalékban kifejezett hanyada, mely egyben megmutatja az elégedettségi, lojalitasi

crer

minden iizleti szegmensre, s mivel szamitdsi modszere nem igényel sok feladatot,

hasznosithatosaga novelhetd, a kapott értékek kapcsan hozott akcidok hatdsa, eredménye
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gyakrabban visszaellendrizhetd a kérdés ismételt feltevésével, mely alkalmassd teszi
longitudinalis panelvizsgalatta (Markey 2015).

A jelenlegi kiélezett munkaerépiacon megfelelé munkaltatdoi markaépitéssel kell biztositania
egyrészt a tehetséges (talent) vezetok megtartasat, kinevelését, masrészt a vallalat legjelentésebb
értékének, a human tékének a megtartasat, motivalasat, melyek biztositdsaval a HR szakemberek

jelentds mértékben hozzajarulnak a vallalat értékteremtéséhez (Karoliny—Poor 2010, Poor 2009b).

2.5. EEM fejlodésének osszefoglalasa

Mint minden tudomanyag fejlédését az iparosodd gazdasag, az Osszetett technoldgia €s rohamosan
fejl6do informéaciotechnoldgia, valamint a globalizacid befolyasolja leginkabb, igy a meghatarozo
amerikai és eurdpai (foként Anglia) gyakorlatok és tudomanyos kutatasok eredményei alakitjak —
jelentds hatast gyakorolva az adott tudomanyteriiletre — a filoz6fidkat, modelleket (Staechle 1990).
Ebbdl a megfontolasbdl vezettem le az EEM fejlodésének vizsgalatat PhD értekezésemben annak
érdekében, hogy megfeleld kovetkeztetéseket vonjak le az MME jelentésége, annak a vallalati
versenyképességre gyakorolt hatdsa kapcsan. Az EEM vizsgéalatat Amerikan keresztiil mutattam
be, hiszen gazdasagi fejlédését tekintve ott érzékelhetd elséként a menedzsment iranyzatok
valtozasainak hatdsa. A 2000-es években kiilonosen jellemz6é volt a méretgazdasagossagbol
nyerhetd eldonyok szerinti stratégidk megfogalmazasa, melyet a menedzsment irdnyzatok,
dontéselméletek, konszolidalt termelési struktarak és informacios technologiak tamogattak.

Az EEM MME megkozelitésébdl torténd sszefoglalasahoz Armstrong—Taylor (2017) tedriajat
keresztiil mutattam be az EEM torténeti fejlodését. Elmondhato, hogy egy atfogo, osszefiiggo és
fejlédni képes tudomanyagrol beszEliink, mely az EE tevékenységeket operativ €s stratégiai
szinten alkalmazza a szervezetek munkavallaloinak foglalkoztatasa kapcsan. A munkavallalokat
értéknek tekintik, a szervezet alapvetd erdforrdsanak, akik tuddsukkal, képességiikkel ¢és
készségeikkel hozzajarulnak a vallalati célok megvalositasdhoz 6sszhangban az egyéni céljaikkal.
Az 1990-es évek elott hazankban ismeretlen fogalom volt az EE, egy vallalat hatékonysagat,
versenyképességét nem a teljesitmény és eredményesség alapjan, hanem jellemzden politikai
dontések alapjan kalibraltak.

Mara megvaltoztak a gazdasadgi koriilmények, megjelentek a multinaciondlis vallalatok,
atalakultak és 0j értékeket, fejlettebb kompetencidkat, menedzsment iranyzatokat kovetelnek meg,
Osszegezve fontossa valt a human téke, mint eréforras.

Fentiekbdl is megallapithatd, hogy az EEM az évek soran folyamatosan fejlodott és

kulcsfontossagt valt a vallalati hatékonysag novelése, versenyképesség biztositasa érdekében.
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3. MUNKALTATOI MARKAEPITES

»Ha egy embert olyannak vesziink, mint amilyen,
tulajdonképpen rosszabba tessziik, de ha olyannak vessziik 6t,
amilyennek lennie kell, akkor azz4 tessziik 6t, amivé lehetne.”

Johann Wolfgang von Goethe

A valtozads meghatarozza életiinket, amennyiben nem reagalunk azonnal a kihivasokra, a
munkaerd-piacrol szerzett informacidkra, versenytarsaink leeléznek, profitabilitdsunk veszélybe
kertilhet. EQy vallalat hatékonysagat abban az esetben képes biztositani, amennyiben érintettjei
igényeit kielégiti, erdforrasaival jol gazdalkodik, megfeleld6 munkaszervezeti kornyezetben
munkavallaloi elkotelezettségét noveli, kreativitasukat és képességiiket fejleszti, tehetséges
munkavallaloit képes megtartani, s kozos értékeket vallo vallalati kulturat teremtve eléri stratégiai
céljait (Macey—Schneider 2008). Az innovativitas jelentdsége mara nem kérddjelezheté meg a
vallalati hatékonysadg emelése kapcsan, mely az emberi erdforras gazdalkodas segitségével
biztosithato abban az esetben, amennyiben tudatos MME stratégian keresztiil a sziikséges

er6forrasokat rendelkezésre tudjak bocsatani megfeleld helyen, a kellé idében (Poor 2012).

3.1. Miért fontos a munkaltatéi markaépités a vallalati hatékonysag
novelésében?

Mind magéanéletiinkben, mind a munkdk soran erdfeszitéseket tesziink annak érdekében, hogy
sikeresebbek, hatékonyabbak legyiink, megfeleljink a magunkkal szemben tamasztott
elvarasoknak. A valtozas és annak kezelése folyamatosan kihivasok elé allit, melyre gyorsabb

reakcidval, €lethosszig tarto tanuldssal, 1j modszerek alkalmazésaval kell valaszolnunk.

De mit is jelent ez a vallalatok életében?

Hazank gazdasagi teljesitményét az utobbi harom évtizedben szignifikans GDP ndvekedés
jellemzi, a globalizacié és digitalizacié 0 kihivasokat timaszt a vallalatokkal szemben, melyek
kiilondsen hangstlyosak az alkalmazottak ¢s a foglalkoztatds — mint munkaerd létszaménak
csokkentése, rugalmas foglalkoztatasi formak — kapcsan (Poor et al. 2012a). Kiilonb6zo
szakirodalmak eltéré6 modszereket ismertetnek versenyképességi sikerfaktorként, a hatékonysag
és értékteremtés érdekében szamos tevékenységet és szerepet definialnak (Anthony et al. 1993).
Mig egyes szerzok (McKinsey 2010, Prahalad—Hamel 1990) szoros dsszefiiggést hangsulyoznak

a versenyképesség és a munkaerd-hatékonysdg, a munkahelyek valtozasa, illetve atszervezése
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kozott — fokuszalva a jovedelmezdségre, profitabilitasra és a pénziigyi teljesitményre — torekedve
a bels6 folyamatok hatékonysagara, addig mas szakemberek (Guest et al. 2011) a HR stratégia és
akciotervek megalkotasat, megvalositasat — tevékenység, feltételrendszer vizsgalata, alacsony
munkaerd koltség szem elott tartasaval — és a HR stratégiai partneri szerepét emelik ki (Sullivan
2004). A valtozasok — befolyasolva a stratégiakat, cégkulturat — kezelésére kiilonféle iizleti
modellek alakultak ki, olyan EEM stratégiak keriiltek kidolgozasra, melyben fokuszalnak a
munkavallaloi megbecsiilésére, attraktivva teszik a vallalatot meglévd, jovobeli munkavallaloi
szamdra, biztositva, hogy megértsék és magukénak érezz¢ék a vallalat értékrendszerét és céljait,

valamint 4j szemléletet, lendiiletet adva értéket tudnak teremteni (Chovan—Juhasz 2017).

3.1.1. Munkaltatéi marka meghatarozasa

Korabbi kutatdsi eredményeim megerdsitették azt a tapasztalati uton szerzett feltételezésemet,
hogy a HR értékteremté képessége jelent6s egy vallalat életében, sikerfaktora a valtozas
menedzsmentben rejlik — hogyan késziil fel a folyamatos valtozasra, melyet generalnia,
»iranyitania” kell — hiteles tandcsaddi szerepben, dszinte, nyilt, kétiranyt kommunikaciot folytatva
¢s biztositva minden szereplonek, tamogatast kell nydjtania a felsGvezetésnek a dontések
meghozataldban ¢s kivitelezésében, Osszhangban a munkavallalok tdmogatasaval a kialakult
helyzet kezelése érdekében (Chovan—Podr 2017). Ebben az ilizleti szemléletet megkoveteld
helyzetben magasabb szintii kompetenciakat kovetelnek meg a vezet6kt6l, mint korabban. A profit
eléréséhez, bevétel novekedést eldidéz0 modszerek ismeretét, stratégiai, valamint marketing
szemléletet, ujszerli rendszerek kialakitasat és jo gyakorlatok alkalmazasat varjadk el a HR
vezetOktdl, mely hozzasegiti a szervezetet ahhoz, hogy meg tudja tartani legértékesebb eréforrasait
— jol képzett munkavallaloit és a munkaerdpiacrol megszerezze a talentumokat vonzé munkaltatoi
markaja altal. ,,A marka olyan szimbolumok oOsszessége, melynek feladata termékeknek és
szolgaltatdsoknak egy meghatarozott gyartdval, forgalmazoval vald azonositasa, €s egyuttal
azoknak mas termékektdl vald megkiilonboztetése” (Bauer—Beracs 2008:194).

A 3. tablazatban szemléltetem a munkaltat6i marka fogalomhasznalatokat.

3. tablazat: Munkaltatoi marka fogalmi meghatarozasanak osszefoglalasa

Fogalom és Szerzé Munkaltatéi marka fogalmanak osszefoglalasa

Munkaltatéi marka ,,A munkavallalasbol szarmazoé és a munkavallaloval azonositott
Ambler és Barrow funlfc%one}hs, g?zdasggl €s Rszwhologlalr elényok Osszessége”. A
(1996:187) tradicionalis vallalati markahoz hasonldéan a munkaltatoi marka

is rendelkezik személyiséggel és pozicionalassal.
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Munkaltatéi marka A j6 munkaltat6éi mérka egy olyan vallalat képét testesiti meg a
Lloyd (2002) jelenlegi és potencidlis munkavallalok fejében, ,,ahol jo lenne
dolgozni”. Erés munkaltatdi markaval rendelkez6 cégek komoly
koltségeket képesek megtakaritani a munkavallalok toborzasa, a
munkavallaléi  kapcsolatok kialakitdsa, a munkavallalok
megtartasa terén, sot az erés munkaltatoi marka révén ugyanazon
allas betoltéséért kevesebb bért kell fizetnilik, mint egy
gyengébb munkaltatoi markaval rendelkezd cégnek.

Munkaltatéi marka A vallalatrol, mint munkahelyrdl kialakult képként jellemzi,

Ruch (2002) amilyennek azt a vele kapcsolatban allok — koztiik a potencialis

alkalmazottak — latjak. Véleménye szerint ehhez a képhez

hozzatartoznak a kézzel foghato, fizikai tényezdk (fizetés,

juttatasok stb.) ugyanugy, mint a nem kézzel foghat6 elemek (a
vallalati kultura és értékek).

Munkaltatéi marka A munkaltatd ismertségét, imazsat €s hirnevét hataroztdk meg a
Van Hoye-Lievens (2007) munkalta’t.ol I.I‘la.I:kZ.l osszetevm}cent, ami a r_nunkahely ¢és annak
fogyasztoja kozotti kapesolatrol gondoskodik.

Munkaltatéi marka Kialakitotta a munkaltatdi marka atfogd  észlelési
Mosley (2007) ker.etrendszerét. Bels6 kérben a munkavallalok markaképét
leginkabb befolyasolo, mindennapi tapasztalatok. Kiilsé korben

a mindenki szdmara jol lathato tényezok kertiltek
meghatédrozéasra, mint kommunikacio, kiegészitd szolgéltatasok
(mint HR) mindsége, teljesitmény mérése, juttatasok biztositasa,
kivalasztasi folyamat légkdre, fejlodési lehetdség biztositasa stb.

Munkaltatoi marka A marka olyan szimbdolumok 0sszessége, mely segiti azonositani
Kajos-Balint (2014) a munke’tltgtc')t az elc’ifi.llitott’ term:c’kérve"l, szolgél?e}téséval. A

munkaerdpiac szerepldi annal valdszinlibben fogjdk az adott
munkahelyet vagy allast valasztani, minél értékesebb egy
munkaltatdi marka, és csak akkor maradnak abban a pozicidban,
ha hisznek abban, amit a marka képvisel.

Munkaltatéi marka A munkaltatoi marka a vallalati hirnév és a markaépités 6
Kant et al. (2017) forrasa és egy erds megkiilonboztetd tényezd a versenytarsaktol.

Forras: Sajat vizsgalat, 2019

Mint lathatd, a fogalomalkotok a markanevet olyan termék, szolgaltatas, illetve személy
tulajdonsagaiként definialtak, amelyek megkiilonboztetik Oket versenytarsaiktol, valamint a
fogyasztd azt birtokolja, vagy birtokolni szeretné. Egy erds marka vonzza az 1j ligyfeleket,
munkavallalokat és hozzajarul a meglévok megtartasdhoz. A véllalati marka imézsa nem csupan
a befektetdk és tulajdonosok szamara fontos, nélkiilozhetetlen a kulcsfontossdgu, potencialis

munkavallalok szempontjabol is, noveli a vallalat képességét a legjobb tehetségek vonzasara.
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A versenyeldny fenntartasa szempontjabol is kritikus a munkaltatéi marka és hirnév elokeldsége,

stratégiai erOforrasként tekinthetd, a vallalatot képessé teszi célja elérésére, a munkavallalok

vallalati kulturaval torténd azonosuldsara. Mindezek biztositasa érdekében a HR stratégiaban

meghatdrozott és végrehajtott akcidtervek, lelkiismeretes programok hozzasegitik a vallalatot

ahhoz, hogy olyan képet kozvetitsen magukrol, ahol kialakul az az érzés a munkavallalokban, hogy

szeretnének a vallalat részese lenni, mert j6 ott dolgozni (Lloyd 2002, Mosley 2007).

Mosley (2007) munkaltatéi markaészlelési keretrendszere a marka elemeit két korbe sorolja. Bels6

kornek definidlja a munkavallalok altal észlelhetd, markaképiiket befolydsold tényezdket, mint a

vezetdi réteg ratermettsége, objektiv magatartdsa, a vonzé munkakornyezet, munkavallalok

csapatkohézigja, valamint a vallalati kultira, értékrendszer. Kiilsé korként definidlja azon

tényezoket, melyek kiviilrdl is jol érzékelhetdek, mint a vallalat kiils6 és belsé kommunikacidja, a

tamogat6 szervezetek (HR, Marketing) mindsége, a TM rendszer megléte és objektivitasa, bér és

egyeb jellegli juttatasok, 0sztonzok milyensége, a munkavallalokkal torténd emberséges banasmod

egyarant a felvételi elbeszélgetés és munkaviszony megsziinése sordn kialakitott 1égkor alkalmaval.
Mindkét dimenzidval kapcsolatba keriilhetnek a belsd fogyasztok (vallalat meglévé munkavallaloi)
és kiilso érintettek (potencialis jeloltek), ezért a munkaltatoi marka, mint belsé és kiilsé marka

értelmezhetd (Bergstrom et al. 2002, Balain—Sparrow 2009).

A munkaadoéi imazs vitathatatlan, hiszen pozitiv kovetkezményei lehetnek mind a vallalat, mind a

meglévé munkavallalok szdmara, ezen tulmenden az allaskeresOk korében is elonyokkel jar a jo

vallalati hirnév, az ismert, vonzé vallalatokat hamarabb valasztjak ki a jeloltek, tobb jelentkezd

varhat6 egy-egy hirdetésre.

3.1.2. Személyzeti marketing koncepcio

A munkaerGpiaci marketing (marketing modszerek hasznalata az EEM-ben) Eur6paban az 1970—
es években kezdett elterjedni, els6ként Németorszagban, Personal marketingként. Az angolszasz
irodalomban HR branding fogalomként hasznaljak a kifejezést.

A marketing eszk06z0k szerepe az emberi eréforras gazdalkodasban egyre inkabb felértékelddott
az 1970-es évektol, Kotler (1972) kutatasi eredményei alapjan terjedt el az a koncepcid, hogy a
marketing a gazdasag Osszes cserefolyamatdban alkalmazhato eszkoéz. Egy vallalat életében
kiilonosen akkor eredményes, ha tulnyomod kereslet, hidny tapasztalhatd6 a munkaerdpiacon,
kiélezett a verseny a képzett, mindségi munkavallalok elnyerése irant, valamint a vallalat uj
modszerek bevezetését tervezi meglévdé munkavallaloi megtartasa és motivalasa érdekében.
Osszességében egy rendszerezett, jov6-és munkavallalo orientalt koncepcid, mely a HR stratégia

részét képezve a munkaaddi imdzst, vallalati arculatot pozitivan befolyasolja (Strutz 1992).
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Megjelentek a ko6lonb6zé nemzetkdzi szakirodalmak, bemutatva a bels6 marketing ¢€s
kommunikécio nytjtotta elénydket (Laszlo—Orosdy 2003), viszont a fogalom megnevezésében
nem mutatkozik egységes allaspont. A személyzeti marketing mitkddési teriileteit Rippel (1974)
kétiranyu feladatként irja le — kifelé és befelé iranyulva — fokuszalva a kinalat utani szolgaltatasra
»after sales service”, egyfajta ligyfélszolgalatot biztositva a munkavallalok megtartasa, fejlesztése
¢és motivalasa érdekében. Strutz (1992) allaspontja szerint sem lehet a koncepciot egységesen
alkalmazni minden vallalat esetében, elemezni sziikséges a kdrnyezetet, a munkaerdpiaci trendeket,
ennek megfelelden harom {6 teriiletre iranyitja a figyelmet: személyzeti kutatdsra, kiilsd
munkaerdpiacra, illetve belsé munkaerdpiacra.

A hazai szakemberek az 1990—es évektdl kezdték el kutatni a marketing szerepét, mint jelenséget,
eltéréd fogalmi megnevezéssel. A személyzeti marketing gyakorlatban torténd elmélyitése
hazankban a rendszervaltast kdvetden indulhatott el, hiszen mind politikai, mind gazdasagi és
tarsadalmi szemléletvaltast kovetelt a szereploktdl (Uglyai 2005). Nemeskéri 2001-ben
személyligyi marketingként definidlta a véllalati célok megvaldsitasa érdekében alkalmazott
stratégiai feladatokat, vagyis az elégedettségi szint ndvelését, a munkaltatéi hirnév emelését.
Uglyai (2005) meghatarozasa szerint a személyzeti marketing alkalmazasaval eldsegithetd a
munkavallalok megtartasa, motivaciojuk novelése, emelve ezéltal a magasabb teljesitményt.
Lasz16 2002-ben megfogalmazott nézetei szerint a meglévd és leendd alkalmazottakat vevéként
kell kezelni, munkaerdpiaci marketing tevékenységek felhasznalasaval novelhetd az
elkotelezettség. A személyzeti, személyligyi, vagy munkaerOpiaci marketing fogalmak

Osszefoglalasat a 4. tabazatban szemléltetem.

4. tablazat: Személyzeti marketing fogalmi meghatdrozasanak dsszefoglalasa

Fogalom és Szerzé Személyzeti, személyiigyi, vagy munkaerdépiaci

neve marketing fogalmanak osszefoglalasa

Sy an Ve bl 9| Bz a tevékenység egy jovOorientalt, stratégiai folyamat, mely

Frohlich (1987) munkavallalo fokuszi személyzeti politikat kovetel meg.
Feladata tobbek kozott az 1j munkavallalok megszerzése, a
meglévok megtartasa, valamint motivalasa, tovabba vonzo
munkaltatoi arculat kialakitasa.

Sy EVFA R BRI TTEE | A stratégial szemléletli személyzeti marketing f6 fokuszaban

Reich (1993) a piac szegmentacioja, piac@ pozicionalas fés a célpiacok és
célcsoportok pontos definicidja all, a fluktuadcio csokkentése és a
munkavallalok azonosuldsdnak és lojalitdsanak novelése
érdekében.
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Sy g Eaa e BiE it A szervezeti célok elérése érdekében alkalmazott stratégia, mely
Nemeskéri (2001) elésegiti a munkavallalok elégedettségének novelését, a
szervezeti azonosulast és a munkaltatoi hirnév elterjesztését

Munkaerdpiaci A munkaer6piaci marketing feladatokat mind a kiils6, mind a
marketing bels6 munkaerdpiacon el kell végezni a jelenlegi €s a jovObeni
Laszlé (2002) munkatarsak vevoként vald kezelésével. Az emberi eréforras
stratégiat a marketing eszkozrendszer alkalmazéasaval kell
kialakitani.

Sy an S\ p B 9| Munkavallalok  vallalatnal maradasat eldsegitd  aktivitasok,

Uglyai (2005) me’I!yeI motivéci(')jul.(’ _eme}kef:lilf és kiva}k’) "teljesitményt
nyujtanak. A potencialis palyazokat arra Osztonzi, hogy a
felkinalt munkakort vélasszak a konkurens vallalkozasokkal
szemben.

Forrds: Sajat vizsgalat, 2019

A marketing szakirodalmat figyelembe véve Wunderer (1975) kifejlesztette a személyzeti
marketing-mix modellt, amely a kiilonb6z6 tudomanyteriiletek eredményeit — mint Pozicionalasi
mix: munkaerdpiac kornyezeti befolyasoldo hatasai, Potencial-mix: munkavallalo célcsoport
meghatarozasa, Toborzas-mix: a vallalati igényeknek megfelelé célcsoport megszolitasa €s
megszerzése, Szerz0dés-mix: szerzodési keretek kialakitasa a munkaido, bér-és juttatas, feladatok
tekintetében, valamint a Kommunikacios-mix: kifelé és befelé iranyuld, image javitd reklam,
keresletét és a munkavallalok beszerezhetdségét illeten.

A személyzeti marketing fogalomhasznalatat kutatva 2005 6ta a szakirodalomban nem talaltam
definiciot, mely véleményem szerint arra vezethetd vissza, hogy a marketing eszkozok
alkalmazésa kapcsan egyrészt a szakirodalom sem kelléen kutatott és feldolgozott, mésrészt a
gyakorlati alkalmazasa — kiilonosen a kialakulast kovetd egy-két évtizedben — is elenyészonek
szamit, mondhatni a kis-és kozépvallalkozasok korében manapsag kezd csak ismertté valni a
fogalom valamely forméja, de leginkabb a munkaltatdi markaépités, azaz employer branding kezd

minél elterjedtebbnek tiinni.

3.1.3. Munkaltatéi markaépités — Employer Branding

Munkaltatoi markaépités, mint fogalom 1996-ban jelent meg a szakirodalomban Barrow és
Ambler elsé publikéacidjaként. Az employer branding a szerzok értelmezésében azonos értékeket
képvisel mind a fogyasztok, mind a munkavallalok iranyaba, funkionalis haszonként jelentkezik a

fejlett és hasznos tevékenységek meghatidrozasa sordn, gazdasdgi haszonként mutathato ki az
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anyagi ¢s pénzbeni ellenszolgaltatds esetében, mig pszichologiai haszonrdl beszélhetiink a
szervezethez tartozas érzésének és céljanak meghatarozasa kapcsan (Barrow—Ambler 1996:187),
melyek biztositjak egy vallalat szamara az értékteremtést, csokkend toborzasi koltségeket,
er6forrasok hatékony kihasznalasat, jobb egyiittmiikodést a tarsosztalyok kozott, fejlett
teljesitmény értékelési rendszer bevezetését, felhatalmazds (empowerment) lehetdségét és
elkotelezett munkatarsakat.

Az MME célja, hogy a piaci fogyaszto, vagyis esetiinkben a munkavallalo munkahely vélasztasi
preferencidjakor pozitiv képzettarsitast alkosson a valasztasa soran a munkaltatéi marka, imazs
altal a szervezetrdl (Mosley 2007). Lloyd (2002) allaspontja szerint empirikus kutatdssokkal
alatamaszthatd a munkaltatéi marka — mely a HR stratégia 0j alappilére lehet — sikeressége, mely
megmutatja a toborzas kapcsan, hogy az alkalmazott moddszerek hatdsdra milyen szdmban
emelkedtek a wvallalat hirdetéseire jelentkezOk szama, az elégedettségi felmérések soran
tapasztalhatd-e pozitiv hatés, tovabba a vallalat hatékonysagi mutatoi emelkedtek-e. Eppugy, mint
a marketing teriiletén, az employer branding kapcsan is tigy emelhetd a sikeresség, ha hatékony
markahiiségi tervet dolgoz ki a vallalat az értékei és igéretei kapcsan, a célk6zonség szamara
megfogalmazott hasznossaggal (Schumann—Sartain 2010). A 5. tablazatban mutatom be a

munkaltatéi markaépités fogalomhasznalatat.

5. tablazat: Munkaltatoi markaépités fogalmi meghatdrozasanak dsszefoglalasa

Fogalom és Szerzo Munkaltatoi markaépités fogalmanak osszefoglalasa

neve

,»Az employer brandet a foglalkoztatasbol eredd és a véllalattal
Munkaltatoi azonositott funkcionalis, gazdasagi és pszichologiai elényok
Osszességeként hatdrozzuk meg. Az employer brand legfébb
szerepe, hogy biztositson egy dsszefiiggo keretet a menedzsment
szdmara, leegyszeriisitse a folyamatokat és koncentrdljon a
prioritdsokra, novelje a termelékenységet, javitsa, illetve
fejlessze a toborzast, megtartast és elkotelezodést.”

markaépités
Barrow—Ambler
(1996:127)

Munkaltatoi Olyan tevékenység, amely mind befelé, mind kifelé
markaépités meghatdrozza, hogy az adott cég miért és miben kiilonbozik a
Backhaus—Tikoo (2004) tobbitdl, mitdl valik vonzova, mint munkaado.

Célzott, hosszu tavu stratégiaként jellemzi, amely a
Munkaltatoi munkavallalok, a jovobeli munkavallalok és a vallalat egyéb
érdekeltjeinek, az adott vallalattal kapcsolatos (marka)tudatat és
észlelését befolyasolja. A megfeleld stratégia révén ugyanis
tdmogathatova valnak a toborzassal, a munkaerd megtartasaval
és a teljesitménnyel kapcsolatos vezetdi eréfeszitések.

markaépités
Sullivan (2004)
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,Egy profitorientalt vallalat mikodésében a bels6 marketing
Munkaltatoi nem mast jelent, mint a kiilonb6z6 funkcionalis teriileteinél a
markaépités marketing  szemlélet, a vevG- és  piacorientaltsag

Piskoti (2007:111) érvényesithetoségét, mialtal a marketingesek képesek egy

belsé koordinalo, integrald tevékenységet kifejteni”.

Munkaltatéi »A vallalatok marka-menedzsmentjének, vagyis
onmeghatarozasra, elkiiloniilésre, a sajatos arculat felmutatisara
torekvésének fontos része az employer branding, a sajatos ¢€s
Osszetéveszthetetlen munkaadoi arculat vagy hirnév kialakitasa.”

markaépités
Enyedi (2009:77)

Munkaltatéi Munkaltat6i markaépités tiikkrozi a szervezeti arculatot, kultarat
a jelenlegi munkavallalok és a kiilsé piacon potencidlis (aktiv és
passziv jeloltek, az tligyfelek és az egyéb kulcsfontossagu
érdekeltek) jeloltek szamara.

markaépités
Minchington (2009)

Munkaltatéi A munkaltatéi markaépités a HRM stratégiai fokuszteriiletéve
markaépités valt a tehetségek megszerzésének és megtartasanak csatajaban,
tovabba hozzasegiti az alkalmazottakat a vallalat értékeivel és

Sathya-Indradevi
(%/ 014:203) kultarajaval torténd azonosulasahoz.

A digitalizaci6 térnyerésével a munkaltatéi markaépités
Munkaltatéi terjedése olyan kozdsségi haldozatokon keresztiil miikodik, ahol
a jelenlegi és korabbi munkavallalok szamolnak be
munkavallaléi  élményeikrdl, torténetiikr6l a  vilaghalon
keresztiil, ezzel tobb potencidlis jeloltet megszolitva a vallalat
szamara.

markaépités
Kietzmann (2017)

Munkaltatoi A munkaltatoi markaépités a vallalati identitdsok kezelése,
mellyel megalkothatd a vallalat imazsa mind belsdleg és

. kiils6leg, amely megkiilonbozteti €s kivanatossd teszi a
Kashive-Khanna (2018) |

markaépités

Forras: Sajat vizsgalat, 2019

Az MME kapcsan megalkotott fogalomhasznalatok kapcsan megallapithato, hogy a tehetségek
vonzasa, megszerzése ¢és megtartasa szempontjabol kulcsfontossagti, mellyel biztosithaté a véllalat
sikeressége. Az MME hidat képez az EEM és a marketing kozott, megteremti azok szinergiajat.

Az MME stratégia f6 fokusza a véllalat hirnevének minél magasabb szintre torténé emelése, mely
biztositja a potencidlis alkalmazottak megfelelé helyen torténd foglalkoztatasat. A vallalatok
megfelel6 MME-vel, , kiilsé markajelzéssel” kommunikalhatjak az érdekcsoportjaik iranyaba az
értékigéretiiket, mely alapjan a vallalat nagyszeri munkahelyként azonosithat6, egy olyan
munkahelyként, ahol j6 dolgozni. Potencialis munkavallaloként akkor fognak versenyképesnek

azonositani egy vallalatot, amennyiben megfeleld munkakoérnyezetet, vonzo vallalati kultarat igér.
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Az MME a vallalat imazsat képes fejleszteni annak érdekében, hogy a potencialis alkalmazottak a
vallalatot egy nagyszertii munkahelynek tekintsék (great place to work).

Kutatdsom soran a munkaltatéi markaépités fogalmat alkalmazom, értelmezésem ¢és
konceptualizalasom szerint:

A munkaltatoi markaépités teljeskoriien feloleli az osszes emberi erdforrds tevékenységet,
hozzasegiti a vallalatot az értékteremtéshez a tehetséges munkavallalok megszerzésén, a
kiemelkedden teljesité munkavallalok megtartasdn és motividldsan, valamint a vallalattél tivozo
kollégak munkaviszonydnak emberséges megsziintetésén keresztiil, mellyel biztositia a vonzo
munkahely megteremtését.

Az MME célja, hogy a megfeleld munkavillalok folyamatos szakmai fejlédési igényének,
tudatossaganak kialakulisa kapcsan hozzdjaruljon a viallalat termelékenységének és
hatékonysdagdanak elomozditisahoz, a vdllalat céljainak megvaldsuldasdahoz.

Tehetségesnek nevezziik azt a munkavallalot, aki megfeleld képességekkel rendelkezik ahhoz,
hogy versenyképességet Dbiztositd értéket teremtsen (Thunnissen et al. 2013), ennek
tovabbfejlesztése soran tehetségmenedzsmentrdl beszEliink, mely ,,a tehetséges munkavallalok
vonzasat, fejlesztését és megtartasat célzo izleti stratégiaval Osszehangolt tevékenységek
Osszessége, amely minden szervezeti szinten érvényesiil” (Hatum 2010:13).

A sikeres MME eredményeképpen novekvd nyereség és ésszerti koltségesokkentés biztosithato,
mely egy spiralt indit el a munkavallalok szerepének és feleldsségének Gjradefinialasaban.

Tobb kutato is — Backhaus—Tikoo (2004), Kajos—Balint (2014), Szretyko (2012) — hasonlosagot
mutat a vallalati marka (értékek meghatarozasaval), a termék marka (a gyartott termék mindsége
alapjan meggydzi a vasarlot a fogyasztast illetden) és a munkaltatéi marka (a vallalt hirnevét
jellemzi, mely hozzéasegiti a tehetséges munkavallalok megszerzéséhez, megtartasdhoz ¢és
elkotelezettségéhez) kozott, azzal a Iényegi koliinbséggel, hogy mig a vallalati és termék marka
elsddlegesn kifel¢ iranyitott ,,kampanyt” mutat, addig a munkaltatoi marka megszolitja mind a
kiils6, mind a bels6 piacon talalhaté munkavallalokat ,,fogyasztokat”. Rekettye—Hetesi (2009) a
markaépités végsé céljanak a markahiiség, a marka iranti elkotelezettség (brand engagement)
kialakitasat hangsulyozta. Az elmilt par évben — felismerve az MME valddi jelentdségét —
rohamos Iéptekben kezdtek foglalkozni a téméaval, amely egy tjkeletii tudomanyagga fejlodott, bar

még igy is meglehetdsen kevés szakirodalom talalhato a témakdorben.

3.1.3.1. Munkaltatoi markaépités elemei, folyamata

Egy vallalat hirnevének erdsitése soran a Corporate Leadership Council (2017) kutatasa alapjan a

gyartott, vagy forgalmazott termék markajanak erdsségére, a vallalati kultira és értékek
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Osszhangjara, munka és maganélet egyensulyara, mindségi munkahelyi kornyezet biztositasara,
valamint a versenyképes kompenzacio és egyeb juttatdsok nyuajtasara kell fokuszalni.

Berthon et al. (2005) munkajukban 6t szempontot mutatnak be, melyek vonzéva tesznek egy
vallalatot a piacon, ezek a szocialis és gazdasagi értékek, érdekes és izgalmas munkakorok,
valamint fejlédési lehetdségek, tovabba a tanultak hasznalhatosaga altal torténd értékteremtés
biztositasa. MME sikeressége szempontjabol Bergstrom és szerzétarsai (2002) az angolszéasz
szakirodalomban 5C-nek ismert pilléreit definialtdk, melyek az egyértelmiiség (clarity),
elkdtelezettség (commitment), kommunikdcié (communication), kultura (culture), valamint a
kompenzécié (compensation).

Az MME tovabbfejlesztése kapcsan Barrows és Mosley megalkottak a munkaltatéi markaépités-
kerék dimenziot, mely 12 munkaltatéi tulajdonsagot tartalmaz. A munkavallalok az employer
branding kerék segitségével egytdl otig terjedd skalan értékelhetik a tulajdonsagokat — célok és
iranyitas, politika és értékek, méltanyossag és tisztességes egyiittmiikodés, a vallalati személyiség,
kiilsé hirnév, kommunikacio, toborzas és beillesztés, fejlodés, a TM, munkahelyi kérnyezet, a
jutalmazasi rendszer és a foglalkoztatast kvetd magatartds — az adott vallalatnal. A pontokat
Osszekotve egy alakzat rajzolodik ki, melynek minél nagyobb a nagysaga, annal erdsebb a
munkaltatéi marka (Kajos—Balint 2014).

A munkaltatoi markaigéret (employee value proposition — EVP) tiikr6zi a munkéltatéi marka
arculatat, a markaépités folyamatanak els6 eleme az EVP létrehozasa (Corporate Leadership
Council 2017). Backhaus és Tikoo (2004) az MME folyamatat harom 1épésben hatéroztak meg.
Els6 allomasa az EVP megfogalmazasa, amely ajanlat a vallalat — masoktol megkiilonboztetd
arculatat — értékeit képviseli és elérni kivanja a meghatarozott célcsoportokat, a tokéletes jelolteket
azt kdvetden, hogy Osszhangba keriilt a munkaltato kinalata és a munkavallalo igénye. A masodik
1épés esetén a vallalat kiils6 és belsé marketingjén keresztiil, megfeleld6 kommunikacioval tudjuk
megszolitani a célkézonséget, a megcélzott potencialis jeldlteket és a meglévd tehetséges
munkavallalokat. Kovetkezd 1épésként az igért értékajanlat teljesitését célozzuk meg a vallalati
kultaraba torténd beépitéssel.

Munkaltatoi értekitélet soran a vallalat arculata (piaci megitélése), a vallalati profil (mint az iizleti
stratégia alapjan lebontott célok), valamint a vallalat identitdsa (munkavallalok megitélése,
értékelésének modja) keriil goresé ala (Randstad Award 2016).

Backhaus és Tikoo (2004) altal végzett, a munkaltatéi markaépités folyamataval kapcsolatos
kvalitativ kutatas a jelenlegi munkavallalok véleményére alapozott értékeket, tulajdonsadgokat

vizsgalta, amelyek a vallalat kozponti lizenetét, céljait, vagyis a pozicionalas alapjat adjak.
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Backhaus-Tikoo (2004) szerint munkaltatoi marka altal befolyasold tényezéket a 10. abra

Munkaltatoi Munkiltatéi kép Munkiltaté:
markaasszociicié vonzerd
Szervezeti
— . .
identitas \

Szervezeti
kultira

szemlélteti.

Munkailtato:
mirka

Munkiltatéi
mirkahiiség

A—

10. dbra: A munkaltatoi marka altal befolyasolt tényezok
Forrds: Backhaus—Tikoo (2004:502)

A HR tanacsadas teriiletén kiemelkeddé Hewitt Associates az erds €s igazan vonzd munkaltatoi
marka kiépitésének ot 1épését fogalmazta meg:
1) A vallalat megismerése és megértése.
2) A kiépitett marka igéretét redlisan bemutatd, egyben szinvonalas és attraktiv stratégia
kialakitasa, mely Osszhangban van a munkavallalok (belsd) és fogyasztok (kiilsd) iranyaba
kozvetitett értékekkel.
3) Az igéretek megvaldsuldsat biztositd, mérésre szolgald standardok, normak meghatarozasa.
4) Biztositani, hogy minden alkalmazott és egyéb érdekelt fél kovesse, erdsitse a munkaltatoi
igéret megvaldsulasat.
5) A megvalositas és folyamatos mérés biztositjak a munkaltatoi értékigéret fenntarthatosagat
(Berthon et al. 2005).
Az MME folyamatat Berthon et al. alapjan, sajat értelmezésemben a 11. dbran szemléltetem.

A szervezet megismerése es

Intezkedes megértése, munlcaltatoi marka
igéret és stratégia kialakitasa.

A munkaltatoi  ertékigeret

megvalosulasat es fejlédéset
Fejlédés biztositdé normak kidolgozasa,
az igéret megvaldsulasanak

erdekében.

A felelosok folyamatos
méréssel nyomon kovetik és
biztositjalk a megvalosulas
eredmeényet es hatékonysagat,
valamint fenntarthatosagat.

Vlssza]elzes

11. dbra: Munkaltatoi markaépités folyamata
Forrads: Berthon et al. (2005:154) alapjan Sajat vizsgalat, 2019
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Lievens, Van Hoye és Anseel (2007) az MME kapcsan végzett kutatasuk soran a funkcionlis,
szimbolikus nézOpontokat vizsgaltdk, megallapitva, hogy milyen vélemény tapasztalhaté a
markaépités gyakorlatarél. Mindkét kutatds eredményeként megallapithatova valt, hogy a
megkérdezettek kore nem tartotta fontosnak az MME stratégiai szintli meghatarozasat, annak
beépitését a vallalati kultaraba — mely azért is aggasztd, mert egyéb teriiletekre torténd fokuszalas
stirgdsségére hivatkoztak. A kutatdsnak sziilettek pozitiv eredményei is, megallapithatova valt,
hogy az elkotelezett vezetdk fontosnak itélik és mindent megtesznek az MME érdekében, illetve

azt is megerdsitették, hogy a HR tevékenység koz¢ implementélni sziikséges marketing eszkozoket.

3.1.3.2. Munkaltatoi markaépités stratégia

McKinsey kutatasabol (idézi Hieronimous et al. 2005) megallapithato az a fontos megkozelités,
hogy a gazdasagi és funkcionalis tényezok szignifikdnsan hozzajarulnak egy vallalat munkaltatoi
markajanak erdsségéhez, viszont a munkavallalokra az emocionalis tényezék — mint ,,vidam
munkahely” — nagyobb hatast gyakoroltak a vonzerd tekintetében a felmérésben szerepld, nem
reprezentativ valaszadok kozott. Berthon et al. 2005-ben végzett kutatdsa?? eredményeként
meghatérozasra keriilt az MME stratégia létrehozasahoz definialt, munkavallaléi vonzerdt
leginkabb meghatarozo ot tényezd, melyek a tarsadalmi érték, az egyéni fejlodés értéke, a
korabban tanultak hasznositasanak értéke, a gazdasagi érték és a munka érdekességének értéke.

Az MME stratégia kialakitdsa kapcsan fontos megemliteni Collins és Han 2004-ben végzett

t2%, mely a vallalat marketing tevékenységének és az MME (véllalati reklam, hirneve)

vizsgalata
eredményességének hatasat vizsgalta a munkavallalok vonzasa kapcsan. A kutatds kapcsan
megallapitottak, hogy a vallalat altal elinditott reklam tevékenység és a vallalat jo hirneve pozitiv
hatassal van a munkaerdpiacon potencialis jeldltek kozotti meritési mélységre és mindségre.

Moroko és Uncles 2008-ban vezetdi mélyinterjik alapjan definialtak a sikeres MME két
aspektusat, mely egyfeldl az attraktivitds (vonzerd), masrészrél a hitelesség (pszicholdgiai
szerzOdés betartdsa, vagyis az értékigéret megvalosuldsa). Hitelesség szempontjabol hangsulyos a
munkaltatoi tapasztalat, amely a cég kulturdja, vezérelvei és folyamatai alapjan alakul ki. A kutatas

eredményeként meghataroztak a kimeneti matrixot, mely magaban foglalja a kommunikacios cséd

jelenségét (mely esetben a cég rendelkezik az attraktiv munkaltatoi marka képességeivel, de azt

22 Hat fokuszcsoportot alakitottak ki, melyek révén 32 tételt irtak le, hétfokozata Likert-skalan kapott valaszok alapjan.
A kérddivet 683 mérndk szakos egyetemista hallgato toltotte ki. A faktoranalizist kvetden faktorba csoportositottak,
ennek alapjan hataroztdk meg a munkavallaléi vonzerdt leginkabb meghatarozo kategoridkat.

2399 vallalat bevonasaval kapott elsddleges és mdasodlagos informaciok a cégek altal — toborzasi, vallalati
reklamkampanyok, szervezeti hirnév, jelentkez8k szama, interjuk szama, jelentkez6k demografiai adatai — alkalmazott
technikdkra és médszerekre irdnyult.

66



Chovan Brigitta Doktori (PhD) értekezés
Munkaltat6i marka jelentdsége az emberi eréforras menedzsment fejlédésében

nem kommunikalja kifel¢), kdvetkez6 kritikus elem a nem megfeleld stratégia (a vallalat magahoz
tudja vonzani a jeloltet, de nem teljesiti a munkaltatoi értékigéretet), tovabbi kulcs tényezo a
kapcsolodas hossza tavu hidnya (a vallalat nem vonzo, és képessége sincs ennek megteremtésére),
végso faktorként definidltdk a fenntarthato siker (a vallalat erés munkaltatoi markaval rendelkezik,
melyet bizonyitani is képes) szlikségességét.

A magyarorszagi kutatdsok vonatkozasaban kiemelhetd az AON-Hewitt, Figyel6 ¢s az AISEC
egyiittmiikodésében tobb izben elvégzett Munkaltatéi Méarka Kutatas®* és a Legjobb Munkahely
Felmérés, mely tiikrozi a résztvevé valaszaddo munkavallalok elvarasait egyrészt a vallalati
kultarardl, masrészt az anyagi €s egyéb 0sztonzési tényezokrdl. A kutatas eredménye — fokuszban
az anyagi-erkolcsi elismerés, munkaltato stabilitasa, hosszu tavii megbizhatdsaga, jo munkahelyi
légkor, emberkdzpont vezetés, szakmai fejlodés biztositasa — fémjelzi, hogy a vonzé vallalati
arculat nem csak a munkavallalok megszerzésében, de megtartasukban is kulcsfontossagu poziciot
kapott, mivel a vallalati hirnév meghatarozo jelentdségiivé valt a magyarorszagi munkavallalok
korében is, egy ismert, rangosabb hirnevii szervezethez jobban ragaszkodnak az alkalmazottak
(Tompa 2011). A kutatas arra is ravilagitott, hogy rendkiviil fontos a hiteles, dszinte munkaltatoi
arculat kommunikacidja, mivel az 0 munkavallalé az igéretek nem teljesiilése kapcsan ért
csalodottsaga esetén rovid idon beliil tavozik a cégtdl, annak negativ hirét kozvetitve (Aon-Hewitt
2013). Farkas et al. 2013-ban Osszevetette a kutatas eredményeit a 2013-as hazai motivacios
kutatds eredményeivel, melyben a valaszadok legfontosabb tényezdként hasonld sorrendiségii
valaszokat adtak, a megfeleld munkahelyi 1égkort és bandsmoddot, munkahely megtartasanak
biztonsagat ¢s jovOképét, méltanyos, igazsagos és versenyképes fizetést €s juttatast, kielégitd
munkatarsi kapcsolatokat és j6 munkahelyi csapatdsszetartast azonositottak.

Az alkalmazott EEM modellek olyan irdnymutatast nyljtanak a vallalatok szdmara munkaerd
biztositasi stratégiajuk kapcsan, mely hozzasegiti az emberi téke hatékony felhasznalasahoz, a
munkavallalok tudasat és készségeit a kornyezeti sziikséglethez igazitva optimalisan befektetik,
az egyénileg megszerzett tapasztalatokat tudas megosztasa révén alkalmazzak a vallalati

teljesitmény javulasa érdekében (Sanchez et al. 2015).

3.2. HR trendek befolyasolo ereje a vonzé6 munkaltatéi marka kialakitasaban

Kiilonbozd tanulméanyok kozéppontjaba keriilt az elmult évtizedben — kiilondsen a valsagbol

24K érdbives véleményformalas, mely soran 35 egyetemen 10.400 palyakezdd, valamint kozosségi médidkon keresztiil
16.500, legalabb haroméves munkaviszonnyal rendelkez6 munkavallalot kérdeztek meg, igy Osszeségében 247
magyarorszagi céget értékeltek (Zsély 2012).
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torténd kilabalas reakcidinak koszonhetéen — szamos megoldasi intézkedésnek a vizsgalata a
foglalkoztatas, a munkaltaté vonzova tétele szempontjabol (Schumann—Sartain 2010).

Ebben az alfejezetben 6sszefoglalom a munkaltatoi marka szempontjabdl sajat és mas szerzok altal
megalkotott kutatasi eredmények alapjan, véleményem szerint hangstlyos iranyokat, melyek a
versenyképesség biztositdsa érdekében az MME jo gyakorlatok megalkotasanak kiinduld
alapjaként tekinthetok. Az elemzések ravilagitanak a magyar munkaerdpiac erdteljes atalakulasara:
2003-ig tapasztalhatdo volt a kovetkezetes foglalkoztatdsi arany novekedés, de ezt kovetden
stagnalés jelentkezett, illetve a gazdasagi valsag eredményeként a foglalkoztatasi arany jelentdsen
csokkent, kiilonosen érzékelhetévé valt az alacsony képzettségli munkavallalok esetében. A
gazdasagi berendezkedés valtozdsa magaval ragadja és egyben megkoveteli a vallalatoktol a
modern munkamoddszerek alkalmazasat, a vallalati hatékonysag fejlesztését, melyhez a

munkavallalok is megprobalnak alkalmazkodni (llyash 2013).

3.2.1. Munkavallalok vonzasa

A globalis kihivasok megkdvetelik a menedzsmenttdl az eréforras-biztositasi stratégidk kialakitasa
soran, hogy olyan vonzé vallalatot alakitsanak ki, mely hozzasegiti a sikeres vallalati miikodéshez
igényelt tudassal, tapasztalattal és fejlodési potenciallal rendelkez6 munkatarsak megszerzéséhez,
megtartdsadhoz. A turbulens munkaerdpiaci kornyezetben ezen célok egyrészt a munkatarsak
tovabbképzésével és keresztképzésével, illetve abban az esetben, ha a képzés nem hoz kelld
eredményt, az alacsonyan teljesitdé munkavallalok mindségi cseréjével valosithatok meg. A
mindségi csere magasabb kompetencidkkal rendelkezd, tehetséges alkalmazottak keresését,
felvételét jelenti, ez a korforgas akkor biztosithatd optimalisan, ha a vallalat vonzereje a piacon
szignifikans (Szatmariné 1999). A gyors valaszadds biztositja a versenyképességet, a
munkavallalok flexibilissé valnak kiilonb6zé munkateriileteken, hatékonyabb er6forras
gazdalkodas segiti a profitabilitast. Ennek azért van jelentdsége hazankban, mert a munkaerdpiaci
elorejelzések rovid tdvon azt prognosztizaljdk, hogy tovabbi munkaeréhianybol adodo
kihivasokkal kell szembenéznie a gazdasagnak. A munkaerd-biztositasi stratégiak hangsulyossa
valtak Magyarorszagon (Csehné 2014), kiilondsen az autodipar teriiletén tapasztalhato a rendkiviil
valtozékony munkaerd igény keletkezése (akar egyik hétrél a masikra plusz 400-500 munkavallalo
felvételére vonatkozo igény), illetve a munkaerd hirtelen feleslegessé valasa soran annak leépitése.
A jelenlegi munkaerépiaci trend fokozodni latszik, a tehetséges jeldltekért folytatott harc
kiélez6dott, a szakemberek szamara innovativ megoldasokat kell talalni az elkdtelezett, lojalis
talentumok megszerzése érdekében. Mind a vallalati kulturaval, megfelel6 munkahelyi légkorrel,

mind a hiteles, vonz6 vallalati imazs biztositasaval meg kell teremteni, hogy elég vonzova valjon
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a vallalat a jelenlegi ¢s a jovObeli kollégak szamara ahhoz, hogy a kozds célok elérése érdekében,
a vallalat jelentse szamukra a legjobb valasztast a munkaerépiac szerepl6i koziil (Priya 2011).

A Manpower Group Munkaerdpiaci el6rejelzése® szerint 2019-es év |. negyedévére vonatkozoan
—12. dbra — megero0sitették a kutatasban résztvevd hazai szervezetek képviseldi, hogy 15% tervez
felvételt, 3% leépitést és 81% nem kivanja valtoztatni munkaerd dllomanyat. A Manpower Group
Munkaerdpiaci Mutatd értéke +15%. Az el6zd negyedévhez képest a felvételi szdndék 2

szazalékponttal csokkent ugyan, de a tavalyi év azonos iddszakéhoz viszonyitva 1 szazalékpontos

er6sodést mutat (Manpower 2019).

Magyarorszag
/60 I ManpowerGroup Munkaeré-piaci Mutaté - Szezonalisan kiigazitott adatok
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12. abra: Manpower Group Munkaerdpiaci elorejelzése 2019. I név, Magyarorszag
Forrds: Manpower (2019)

Fentiek tiikrében megallapithatd — s6t manapsag még erdsodni latszik az a tény — hogy a jo
munkahelyi 1égkor hangstlyozasa egy potencialis jeldlt el6tt pozitiv hatast kelt, vonzdva valik a
munkaltatd. Szamos kutatasi eredmény alatamasztja, hogy szignifikans kapcsolat allapithatdo meg
a toborzasi és kivalasztasi eszkozok, valamint a vallalati imazs kozott. A vonzd, igényes
megjelenésnek fontos szerep tulajdonithatdo, a munkaltatoi marka altal kialakitott kép
szignifikansan befolyasolja a fentieken til a munkdhoz valé hozzaallast, a munkavallaloban
kialakult elvarast a munkardl, a munka-magénélet egyensulyarol, egy egészséges érdeklédést mind
amunka, mind a munkaltato irant (Backhaus—Tikoo 2004). 11 évvel a gazdasagi valsagot kovetéen
a toborzas ¢és kivalasztas egyre nagyobb kihivasokat jelent a szakemberek szamara, kiilondsen,
hogy tobbek kozott olyan problémakkal kell szembesiilni, mint a globalizacid, mobilitas és a
felsofoku végzettség megszerzése miatt elhizodd munkakezdés hatdsara még inkabb érezhetd
munkaerdpiaci kindlat csokkenése, az 0j generacid megvaltozott preferencidi (mint magasabb
jovedelemszerzési igény, gyors fejlodési és karrier lehetdség, kihivast jelenté munkakor,
megfeleld munka-maganélet egyensuly biztositdsa) a munkahelyvalasztds soran. A vonzo

munkaltatéi marka és arculat, a nagyszerii munkahely, munkahelyi kép, kornyezet kiépitése hosszu,

252019. | negyedévére vonatkozo felméréshez globalisan minden résztvevé munkaltatonak egyetlen kérdésre kell
valaszolni: ,,Hogyan latja On a vallalatanal/szervezeténél a munkaerd létszdmanak alakuldsat a kovetkezd harom
hoénapban, 2019. marcius végéig a jelenlegi negyedévhez képest?”
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stratégiai folyamat, mely manapsag elkeriilhetetlen a tartos versenyelony biztositasa, a megfeleld,
tehetséges munkaer6 bevonzasa és megtartasa szempontjabol a vallalat szamara, viszont tigyelni
kell arra, hogy a kommunikalt és kozvetitett kép a vallalat ,igéreteit” illetden valdsagosak
legyenek, elkeriilve a kognitiv disszonancia kialakuldsdt a munkavallalokban, mely hatiséara
csalddasuk drasztikus kovetkezményeként tavoznak a vallalattol, illetve negativ véleményiiket
megosztjak a kozosségi portalokon, aladsva a munkaltatoéi markaépitést (Tompa—Bakos 2010).

»Nagyszerii munkahely” kép kialakitasa kapcsan a vonz6 munkaltatova valasi modell tényezdit —

mely sikeresebbé teszi a munkaerd toborzasat — a 13. dbran mutatom be.

|

Bevonni, Keépezni,

R

13. dbra: Vonzo munkaltatova valasi modell
Forras: Sajat kutatas, 2019

Ahhoz, hogy egy vallalat vonzé munkaltatéva véljon, rendelkeznie kell MME stratégiaval,
melyben fokuszalnia kell a vallalatrdl alkotott vélemények alapjan kidolgozott akciotervekre. Mint
a fenti abrabol lathat6, az akcioterveknek iranyulnia kell a tehetségek vonzasara és a meglévo,
kulcsfontossagi munkavallalok fejlesztésére, motivaciojara, megtartasara.

A megfeleld6 munkaerd biztositdsa a toborzas és kivalasztds modszerével az EEM egyik {6
funkcioja. Armstrong (2010) a toborzast annak a folyamatnak tekinti, mely soran azonositjak és a
szervezethez vonzzak a vallalati kulturaba és a munkakorbe leginkabb ill6, potencialis és
tehetséges jeldlteket, ezért szoros Gsszefiiggés mutathatd ki a toborzas és az MME kozott. Ennek
alapjan disszertacios kutatasi kérdéivem egyik kérdése arra iranyult, hogy meghatarozott 18
tényezé kapcsan kértem a valaszadok allaspontjat arrdl, hogy milyen mértékben fontosak a
szamara a felsorolt allitasok egy Uj potencialis munkahely kivalasztdsakor. A valaszok két
aspektusbol is szignifikansak: egyrészt informaciot nyujtanak arr6l, hogy a valaszadok — mint
meglévé munkavallalok és mint potencialis jeloltek — mit tartanak fontosnak a vallalat altal
nyujtott lehetéségek szempontjabol, masrészt informacidt adnak arrol, hogy a rangsor alapjan
melyek azok a tényezok, amire az adott szervezetnek nagyobb hangsulyt kell fektetni a megtartas

érdekében, hiszen ezek jelentik a fobb értéket a munkavallalok szamara (Beardwell 2004).

70



Chovan Brigitta Doktori (PhD) értekezés
Munkaltat6i marka jelentdsége az emberi eréforras menedzsment fejlédésében

crcr

Vroom (1964) elvaraselméleti modelljét alapul véve az emberek motivaciojat azok a varakozasok
¢és a kovetkezmények értéke, jutalmak befolyasoljak, melyeket cselekedeteik kovetkeztében érnek
el a gazdasagi elény megszerzése érdekében, racionalis dontéseik alapjan. A munkavallalo és a
kornyezet kolcsonhatasat komplex mdédon befolyasolja a tevékenység elvégzését kezdeményezd
pszichologiai kényszer, illetve elkdvetkezendd elvarasok a munkahelyet illetden és a jovObeni
,jutalom” (munkahely esetében ilyen a vonzo fizetés, kivalé munkahelyi 1égkor és vezetési stilus
stb.) vonzosaga. A motivacios erd egyenlete:

P(E-T) x P (T — K) x V = motivacios eré>®
A varakozasok (P) elemet befolyasolja az eréfeszités-teljesitmény (E — T) erdssége, vagyis az elért

teljesitmény, a masik tényezé a teljesitmény-kovetkezmény (T — K) kapcsolata, azt vizsgalva,
hogy a teljesitmény milyen meghatarozott kovetkezménnyel jar. A valencia (V) a munkavallald
preferenciai alapjan mutatja azt az értéket, vagyis jutalmat, mely a teljesitménye alapjan
prognosztizalhatd kovetkezményt nyujtja. A dontéshozo racionalis, haszon-maximalizalasra
torekvé dontéshozoi magatartdsa soran a varhatéd értékek Gsszehasonlitasaval hatarozza meg a
szamara legel6ny0Gsebb cselekvési stratégiat (Vroom-Jago 1988).

A munkavallal6 dontéseit befolyasolo tényezdk: Vonzerd, az a jutalom (pl. felszini jutalom a pénz,
el6léptetés, felszin alatti az elismerés, elégedettség), mely a végeredmény soran alakul ki, melyet
a munkavallalok kérddiv utjan, vagy egyéb vélemény nyilvanitadsi modszerrel kozvetitenek a
vezetOség iranyaba. Elvaras a munkavallalok képességeit illetden, mely sok esetben nem tiikrozi
a realis képet, ezért objektiv teljesitmeényértékelési rendszer kidolgozéasaval célszerti felmérni €s
meghatarozni a fejlesztési iranyokat. Hitelesség, mely az MME szempontjabol rendkiviil fontos,
a munkavallalok azt mérlegelik, hogy a szamukra igéretként elhangzott juttatasok, mindségi
feltételek stb. teljesiilnek-e, illetve azt milyen modon ismertetik feléjiik (Jago 1982). A hitelesség
kérdése a fiatalabb generaciok (Y, Z) irdnyaba kiilondsen hangsulyossa valt, hiszen igényiik,
elvarasaik a munkahellyel, vallalati kultaraval és kornyezettel, illetve a munkaval szemben
atalakultak, innovativ eszkozok bevonasaval lehet vonzdva tenni szamukra a vallalatot. Kotler és
Keller (2006) meghatarozasaban annyit tesz, hogy ,,Sikeresen alkalmazni, betanitani és motivalni
képes az alkalmazottakat, hogy jol szolgaljak az iigyfeleket”. ,,A felvett munkatarssal szembeni
elvarasok csak akkor teljesiilhetnek, ha a beillesztés tamogatott. A bevalas nem csak az uj belépon,
hanem a kornyezetén is mulik. Ez a tény is a személyiség, attitiid és motivaltsag fontossagat

hangsulyozza, mert egy elrontott beillesztésnél ezek sériilnek.” (Gaal et al. 2013:37).

26A valoszinliségi mutatok 0-1 kozotti értéket vehetnek fel, a valencia esetében pedig egy skalat alkalmazunk, ahol az
egyik végpont -1 (egyaltalan nem vonzo), masik végpont +1 (nagyon vonzé kovetkezmény). A két valoszintiségi érték
szorzatit megszorozva a valencia 0sszegével, a cselekedet motivald erejének varhato értékét kapjuk (Vroom 1964).
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Az MME pozitiv iranyba formalja a szervezetrél kialakitott véleményt, mely egyre hangstlyosabb
manapsag, hiszen a tehetséges munkavallaloi jeloltek a vallalatrol alkotott megitélésiiket mar
kapcsolatba 1épést megeldzden kialakitjak (Kajos—Balint 2014). Az MME kapcsan megallapithato,
hogy a vallalati iméazs abban az esetben novelhetd, ha az EEM ¢és a marketing, a vallalati stratégia

és a sikeres vezetOi csapat szoros kapcsolatban egyiittmitkdnek (Minchington 2010).

3.2.2. Munkavallalok megtartasa innovaciot tamogaté tényezok altal

A globalizacido eredményeként fellépd turbulens valtozasok nagymértékben befolyasoljak a
vallalat iizleti eredményeit, kultirdjat, stratégiai irdnyvonalat, flexibilitasat és foglalkoztatasi
politikéjat. Ennek hatdsara az emberi toke beruhdzasok még inkabb hangsulyossa valnak, hiszen a
vilag globalis piaccd alakulva a méretgazdasidgossagi eldnyodk kihasznéalasaval, a kiilonb6zo
nemzetek gazdasdgai lizleti kapcsolatuk révén dsszekapcsolddnak, beinditva ezzel a termékek és

szolgaltatasok, a toke és tudas szabad aramlasat (Matz-Costa et al. 2009, Poo6r 2009b).

A globalizacio hatasaként jelentkez6 munkaerodpiaci kihivasok

A szakemberek szdmara a munkaerdpiaci kihivés szignifikans, hiszen Magyarorszag lakossaga
1980 6ta folyamatosan redukalodik, a privatizacié hatasara gazdasagi teljesitményét a >90-es évek
ota jelentés GDP novekedés jellemzi, variabilis foglalkoztatasi igény és lehetéség mellett, emiatt
allando napirenden van a nyugdij korhatar tovabbi novelése (Poor et al. 2012b). A kozgazdasagi
szempontbol raciondlisnak tiind nyugdij korhatar felemelése sem oldand meg a foglalkoztatottsagi
problémakat, mivel 18% koriil hatarozhaté meg annak az esélye, hogy az emberek nem élik tal 60.
¢letéviiket. A munkaerd bazis novelésé¢hez komplex programokat kell meghatarozni, mint a
rokkantnyugdijazas szabalyozasa, a nyugdij korhatar emelése, egészségligyi prevencio, az életmod
javitasat és a napjaink tarsadalmi problémajaként jelentkez6 munkahelyi stressz csokkentésére
iranyul6 programok bevezetését (Ivicz et al. 2004). A globalizacid kapcsan felmeriild gazdasagi
kihivasokra, a multinacionalis vallalatok igényeire kiilonb6z6 megoldasok alkalmazhatok, melyek
azonban Uj iranyelveket, munkaiigyi lehetoségek teljes korti kiakndzasat, innovativ modszereket
¢s foglalkoztatasi formakat kdvetelnek meg a munkaerdpiac szereplditdl, miutan az emberek az 01
vilagrendben barhol vallalhatnak munkat. Az elére mutatd stratégia sziikségszertiségét Rédei
(2007) szerint hangstlyossa teszi, hogy a globalizaci6 mellékhatdsaként tovabb gyorsult a
technoldgia, a technologidk fejlddése, amely 1 elvarasokat fogalmaz meg a munkaerdvel szemben.
Az EEM befolyasolo erdit egyrészt a kiilsé kornyezeti — vallalat altal ugyan nem befolyasolhato,
de r4 hatast gyakorl6 makrogazdasagi folyamatokbdl (népesség, gazdasagi fejlettség,
foglalkoztatasi struktira, jogi szabalyozas, érdekképviseleti szervezetek) képzodd — feltételek,

masrészt az altala alakithato belsd tényezok (szervezeti méret, tulajdonosi forma, szabéalyozas,
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munkakapcsolatok) adjak. A makrogazdasagi tényezOk, az inflacio, a ndvekedési trendek
(flexibilis 1étszamgazdalkodas, munkakortervezés), a foglalkoztatottsag és munkanélkiiliség
egyarant hatnak a kozszolgalatra, illetve a versenyszférara, a HR szakemberek szerepe a cserék
lebonyolitdsdnak hatékonysagaban, a munkaerdpiaci és vallalati célok 0Osszehangolasaban
mutatkozik meg. A 14. abran szemléltetett vallalati eredményt meghataroz6 munkaerépiac
befolyasold tényezdit makrodkondmiai szempontbdl a munkakapcsolatokban megmutatkozé
egyének és szervezetek egyiittes (aggregalt) munkaerd kinalata és kereslete jellemzi (Akerlof 2002,
Farkasné—Molnar 2006).

Szervezet
Befolyasolé tényezdk:

* Jévskép, Kildetés
* Vallalati kultira

* Stratégia

* Ertékek

14. dbra: Munkaerdpiac
Forrds: Chovan (2017:153)

Mivel az emberi erdforrasok a munkaeré-piacon vannak jelen, gazdasiagi szempontbol a
munkakapcsolati mozgas tekintetében a keresleti oldalt jelentik meg a szervezetek, mint
munkaltatdk, a piac kinalati oldalan az egyének, mint munkavallalok helyezkednek el, melynek

tartalmi elemeit a 15. abra szemlélteti (Samuelson—Nordhaus 2001).

‘ MUNKAKERESLET I ‘ MUNKAKINALAT I
A munka A népesség A munkaerd
hatartermeéke 1élekszama aktivitasi rataja

A munka Munkabérek, Munkafeltételek Atlagos munkadéra-
tartalma jovedelmek szikseéglet
Munkabérek
Eg){enek kepe5§_e_gei jovedelmi és
és preferenciai helyettesitési hatasa

15. abra: A munkakereslet és munkakinalat tényezoi
Forras: Konig (1998:11)
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Szakacs (2013) megvilagitasaban a novekedési trendek nem minden esetben eredményeznek

pozitiv hatast egy vallalat életében, mivel a koltségesokkentési megoldas leginkabb

reorganizaciohoz, 1étszamleépitéshez 2’

vezet. A globalizacid hatdsdra nemzetkozi szinten
kulcsfontossaguva valt a foglalkoztatasi képesség €s helyzet javitasa, az alkalmazkodoképesség
»flexicurity” novelése, ezért mar az 1999-es Eurdpai Foglalkoztatasi Stratégia fobb iranyvonalai

mentén is a megoldast keresték a szakérték, melyet a 6. tablazat szemléltet (Blanpain 2008).

6. tablazat: Flexicurity, avagy rugalmassag és biztonsdg a munkaerd-piacon

Orvosolni kivant munkaerdpiaci kihivasok
jellegzetességei

Ajanlott flexicurity utvonal

Kétosztath munkaerdpiac, ahol a biztonsagot és
az allandé munkavégzés lehetoségét nélkiilozo
,.kiviilallok” magas aranya és a hatarozatlan ideji
munkaszerzédéssel foglalkoztatott
munkavallalok szigoru védelme jellemzd.

A standard (egyre inkabb vonzdva tétele mellett)
¢s nem standard (részletes szabalyozast
biztosité) foglalkoztatasi formak  kozotti
aszimmetria csokkentése a jogszabalyokban,
stratégidkban és kollektiv szerzoédésekben.

Kevéssé dinamikus munkaerdpiac, ahol nagy
aranyban szerepelnek a magas munkahelyi
biztonsaggal foglalkoztatottak, de elbocsatas
esetén nehézkes uj munkahelyet talalni.

Villalkozasok, szervezetek, munkavallalok
alkalmazkodoképességének javitasa a
munkahely valtoztatas biztonsaganak

kidolgozasaval és erdsitésével.

Dinamikus munkaerépiac korlatozott esélyekkel,
a termelékenység novekedését akadalyozza a

A tudésalapu gazdasaghoz torténd kozeledést
felgyorsitva az esélyek, képzettség ¢és a

munkaerdpiac, a tulzott mértékii segélyek, vagy
az informalis gazdasagban valé nagyaranyu
részvétel miatt.

nem megfelelé képzettségii munkavallalok piaci | készségek javitasat szolgalé  beruhazasok
egyensulya. novelésével.
Egyes csoportoknak kevés lehetdséget kinaldo | A segélyezettek foglalkoztatasi esélyeinek

javitasa, a joléti szolgaltatasok csokkentése, a
gazdasag formalissa tétele, a valtozashoz

sziikséges készségek €s képességek javitasa.

Forras: Vukovich (2009:24) alapjan Sajat szerkesztés, 2019

SEEM proaktiv foglalkoztataspolitikai stratégiat kidolgozva — kulcsemberekbe torténd befektetés,
mindségi munkaerd cserével torténd megljitas, bérszinvonal és juttatdsok atlagon feliili
biztositasda — a nodvekedési trendek pozitiv kimenetelét tudja biztositani, vevoéi orientaltsag
elmélyitését tdmogatd munkavégzéssel, komplex, vezetdfejlesztés meghatirozasaval (Bacsur—
Boda 2010). A versenyképességi vizsgalatok is azt a nemzetkozi szemléletet hangsulyoztak, hogy
a munkaerd hatékonysaga szignifikans kapcsolatban all a vallalat eredményességével és
fogyasztoinak elkotelezettségével a kereskedelmi, technoldgiai, t6kedramlasi és foglalkoztatasi
politikdja altal (Poor 2009a). A foglalkoztatési stratégia meghatarozasakor a munkaerd biztositasa
kapcsan fokuszba keriil, hogy a vilag mas tajair6l is alkalmazhaté munkavallalo, alkalmazottai is

konnyebben valnak meg a cégtdl, mivel a munkaerd egy része mobilis (Bersin 2013).

27 A munkaviszony megszlintetések munkaéltatoi markaépitésre hato jelentségét kiilon alfejezetben ismertetem.
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Innovativ foglalkoztatasi lehetéségek a munkaero megtartasa érdekében

A hagyomanyos foglalkoztatasi formak rugalmasabba tételét (Deakin 2005) az Eurdpai Bizottsag
az 1990-es évek elejétdl vizsgalta, Fehér konyvében megéllapitasra keriilt, hogy az alapvetd jogok
¢és feltételek keretrendszerének rogzitésével emelné a foglalkoztatottak statuszahoz kapcsolodo
biztonsagat (White Paper 1993).

Ez sziikségessé valt kiilondsen annak tiikrében, hogy mig a munkaltatok szadmara a foglalkoztatas
megjuld (atipikus) formaja rendkiviili rugalmassaggal biztositja az iizleti eredményességet, addig
a munkavallalok részére bizonytalansagot sugall az allasuk megtartasa, jovedelmiik, szinvonalas
munkakoriilmények szavatolasa esetében. Kozel tiz év elteltével, 2006-ban az Europai Bizottsag
megjelentette ,,A munka modernizalasa a XXI. szazadi kihivasoknak tértén6 megfelelés érdekében”
cimi Z61ld Konyvét, mely a hagyomanyostol (standard) eltéréd munkavégzés lehetséges modozatait
vizsgalta. Kutatdsa kiterjedt az 1j, atipikus foglalkoztatasi formak elterjedésének kérdéseire is,
megallapitasa szerint egyik oka lehet az, hogy a munka jogszabalyi rugalmatlansdga nem képes
lépést tartani a gazdasagi koriilmények turbulens valtozasaval, melyben lefektetik, hogy a munka
modernizéaldsa elengedhetetlen a munkaadok ¢s munkavéllalok alkalmazkodd képességének
noveléséhez a foglalkoztatasi biztonsag megteremtése érdekében (European Commission 2010).
A szervezetek szemszogébdl az emberi er6forras megtartasa érdekében a sztenderdtdl eltérd
foglalkoztatas altal tapasztalt elénydket — mint hatékonyabb, gazdasdgosabb foglalkoztatas,
rugalmasabb tevékenységek, munkaerd elbocsatasa helyett 1) foglalkoztatds lehetdsége —
elterjedését eldsegité modszereket, a versenyképesség szempontjabol tapasztalt eredményei okan
tobb szakirodalom és kutatas is probalja feltérképezni (Contreras 2008, Finna—Forgécs 2010).

A Békés Megyei és a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamaraval, a Szent Istvan Egyetem
Menedzsment és HR Kutaté Kozpontjaval egyiittmiikodve végzett kutatas egyik koordinatoraként
angol nyelven megjelentetett publikaci6 (Chovan et al. 2017) — a gazdasagi ¢€let szerepl6i korében
a valsagbol vald kilabalas, valamint a novekedés idején elterjedt jellegzetes foglalkoztatasi tizleti
modellek, ujszeri foglalkoztatasi formak elterjedtségét illetden végzett felmérés — eredményei is
alatdmasztjak, hogy egyre tobb wvallalat dont a hagyomanyos foglalkoztatasi modszerek

alkalmazasa kiséretében az atipikus foglalkoztatasi formak bevezetése mellett (7. tablazat).

7. tablazat: Tervezett intézkedések a foglalkoztatas teriiletén (N, dtlag, szoras, standard hiba)

e NS e

A szervezet jellemzoi - Std. Std. Error
e N Mean .
magyarorszagi kozpont Deviation Mean
Nem sziikséges semmit tenni Elingpest 12 6o 2030 128
& Békés megye 16 1.75 .856 214
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Atipikus foglalkoztatas Budapest 79 2.10 1.069 120
novelése Békés megye 14 1.50 941 251
Korabbinal olcsébb munkaerd Budapest 79 1.65 .948 107
foglalkoztatisa Békés megye 16 2.00 1.461 .365
Kiszervezes Budapest 77 1.79 991 113

Békés megye 13 1.31 480 133
Bérbefagyasztas Budapest 76 2.00 1.286 147
megszlintetése Békés megye 14 1.93 1.207 .322
Létszamleépités Budapest 76 2.29 1.468 .168
megszlintetése Békés megye 13 2.46 1.450 402
Miiszaki fejlesztés, Budapest 78 2.68 1.233 .140
gépvasarlas Békés megye 20 2.65 1.309 .293
Termékfejlesztés, 0j termék Budapest 78 2.86 1.430 162
eldallitasa Békés megye 18 2.72 1.364 321
Szervezeti hatékonysag Budapest 80 3.69 1.165 .130
novelése Békés megye 19 3.42 1.121 257

Forras: Chovan et al. (2017:18) alapjan Sajat vizsgalat, 2019

Ennek ellenére elterjedése Magyarorszagon a vizsgélt szervezetek esetében még nem jelentds
mértékli — igaz, a budapesti cégek (atlag: 2,10) nagyobb fontossagot tulajdonitanak az ujszerti
megoldasoknak, mint a békés megyeiek (atlag: 1,50) — éppen ezért sziikséges szélesebb korben
megismertetni ezt a lehetdséget a munkaerdpiac szamara, a fellépé munkaerdhiany kezelésére.

A foglalkoztatési viszonyt €s foglalkoztatasi formék kotelezd szabalyait Magyarorszagon a Munka
Torvénykonyveérdl szolo 2012. évi L. Torvény (Mt.) elsé részében fektették le (NetJogtar 2016). A
torvényi szabalyozasokon feliil — mint a bemutatott eredmények is illusztraljadk — szdmos kutatas
nyujt segitséget a globalizaci6 hatasara keletkez0 munkaerd-piaci kihivasok kezelésére, az
értékteremtés biztositasa érdekében alkalmazott stratégiak, foglalkoztatasi formak, modellek
kidolgozasaban (Gundry—Rousseau 1994, Billing—Sundin 2006, Poor 2009b).

Handy (1985) tanulmanyaban 4 munkavégzési altipust kiillonboztetett meg — fizetett munka a
pénzkereset érdekében, a kozosség szolgalatdban végzett ingyen munka, otthoni munka az
onfenntartas céljabodl, valamint a tanulmanyokkal 6sszefliggd munka a sajat magunk fejlesztése
végett — mivel a szerzd allaspontja szerint a munka egy természetes emberi tevékenység és az
embereknek sziiksége van egyéb tevékenységekre is, mint a fizetett munka. A teljesség igénye
nélkiil a munkaltatdi méarkaépités szempontjabol meghatarozd, fizetett munka tipusait mutatom be.
A foglalkoztatas tekintetében tipikus munkavégzésnek (hagyomanyosnak) tekintiink két fliggetlen
jogalany, a munkaaddé és a munkavallaldo kozott 1étrejott jogi kapcsolatot, amely irdsos
megallapodas keretei kozott rogziti a munkavégzési és fizetési stb. feltételeket hatdrozatlan
iddszakra. A munkavallald6 munkaideje fixen meghatarozott 40 munkaodra hetente. A munkaidébe
— munkavégzés idOtartaménak kezdete és vége kozott — a munka elokészitéséhez és zarasdhoz

kapcsolodo tevékenységek idejét bele kell szamolni, egyenletesen elosztani (Dudas et al. 2018).
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A gazdasagi versenyelOnyért folyo kiizdelem egyre er6sodik (Fodor et al. 2011) a valsagbol
torténd kildbalds soran, mint lathattuk a kiilonb6z6é kutatasi eredményekbdl, tobb vallalat az
atipikus foglalkoztatéasi formak alkalmazasa mellett dontott a 1étszamleépités helyett.

Az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazésa lehetdséget teremt a munkaltatok szamara a
rugalmas munkavégzés biztositasdra, a munka-maganélet egyensulyanak megteremtésére
(Bardasi—Francesconi 2003), ez altal a munkavallalok elkotelezettségének novelésére, mely
kiilonésen nagy versenyeldnyt tud nyujtani a haladé gondolkodasu vallalatok részére. Az a fajta
munkavégzési rendszer, ahol ugyan a munkavallalé a munkaadonal foglalkoztatotti beosztasban
van, de az eltér a sztenderd foglalkoztatasi formaktol, atipikus munkaviszonynak
(hagyomanyosnak tekintetett munkaviszonytol eltéré) nevezziik, tartalma és formaja valtozo lehet
a kiilonb6z0 régiokban meghonosult munkaszervezetek, munkaerdpiaci trendek alapjan.

Az ILO meghatarozasaban az atipikus foglalkoztatast olyan munkaviszonyi keretnek tlinteti fel,
ami eltér a konvencionalistol, a legtobb esetben irdsban szerzédnek a felek, és erdsen védett
szocialis jogosultsagok jellemzik (ILO 2015). Ebbe a kategoriaba esik tobbek kozott, mikor a
munkavallald szerz6dése csak néhdny honapig, vagy napi 3-4 draban jelent elfoglaltsagot, az
alkalmi munka, megosztott tevékenységek, tdvmunka, ahol ez alkalmazhatd, illetve az otthoni
munkavégzés is, melyet befolyasol a munkavallalé mobilitdsa, védettsége, érdekvédelmi
szervezetek er6ssége (Contreras 2008). Kutatasi eredményeim alapjan meghataroztam azon
atipikus foglalkoztatasi formakat, melyek leginkabb pozitiv hatast gyakorolnak a MME-re:
Részmunkaidos foglalkoztatds: a munkavégzeés egy rovidebb iddszakot olel fel naponta, mint a
teljes munkaidds foglalkoztatas, jellemzden napi 4 vagy 6 6raban torténd foglalkoztatds. Az Mt.
99§-a alapjan a munkaidé hossza abban az esetben lehet négy 6ranal révidebb, amennyiben a
munkaltaté a munkaidd egyenldtlen beosztasaval foglalkoztat részmunkaidés munkavallalot. A
részmunkaidds €s hatarozott idejii foglalkoztatasi formak nem szdmitanak jdonsagnak a Munka
Torvénykonyve szerint; eddig is Ugy tekintették ezekre, mint egyfajta korlatozottabb tartalmu
munkaszerzédésekre (Kalleberg 2000, Kollonay et al. 2008). Ez a foglalkoztatasi forma a
gyermekiiket neveld ndknek kiilondsen pozitiv lehet. Az OECD (2010) felmérése alapjan
folyamatos ndvekedés mutatkozik a részmunkaidds foglalkoztatas aranyaban.

Otthonrol végzett tavmunka: A Nemzetkozi Munkailigyi Szervezet (ILO 2015)
megfogalmazasaban minden olyan munka, ami nem a munkaado6 kdzpontjaban, vagy telephelyein
teljesitett tevékenység, hanem jellemzden a munkavallald sajat otthondban, tavolrdl végzett
tevékenységre vonatkozo szerzddéssel rendelkezik. A munkavégzéshez nélkiilozhetetlen az

informacio-technolodgiai halozat kiépitése, az eszkoz biztositdsa, melyet altalaban a munkaltatd
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biztosit. A tavmunka bevezetését a 2004. évi XX VIlI-as torvény — a foglalkoztatassal 6sszefliggd
egyes torvények modositasarol — tette lehetévé, mely specidlis elemekkel bdvitette a
hagyoményosnak tekintett munkaszerzédést (Gyulavari 2006).

A Magyarorszagon fokoz6d6é munkaerdhiany kapcsan egyre tobb HR szakember foglalkozik azzal,
hogyan tudja a varandos, illetve sziiloképes korti ndket a munkaerdpiacon tartani, megfeleld
munka-maganélet egyenstly biztositasaval. Ezen tulmenden vizsgaljak annak kérdését, hogy a
tavmunka lehetOséget tud-e biztositani a tartdsan beteg, illetve sulyosan fogyatékos gyermeket
nevelok szamdra. A munkaltatdi markaépitési stratégia részét kell képeznie ezen specialis
helyzetben 1év6 potencialis munkavallalok vonzasa, megtartasa és motivalasa.

Stiritett munkaidd: A heti kotelez6 munkaid6t 5 napos munkahétnél rovidebb iddszakra siiritik,
ez a sliritett munkahét (pl. siiritett munkadras napok, majd szabadnap, vagyis példaul hétf6tol
cstitortokig 10 6ras munkanapok szabad péntek ellenében, 16 6ras munkanap, amelyet szabadnap
kovet) (Nienhueser 2005).

Rugalmas munkaidi: Alkalmazkodhat mind a munkaltatd, mind a munkavéllal6é igényeihez, a
munka mennyisége szerint valtozd munkaidében. A munkavallalonak torzsidé meghatarozéasaval
kell tevékenységét ellatni, melyet maga oszthat be akként, hogy a napi nyolc 6ra munkaidét
biztositani kell (Wilthagen—Tros 2004).

Munkakér megosztas: Errdl az atipikus foglalkoztatdsi formardl az Mt. 194. § (1) alapjan akkor
beszéliink, ha egy teljes allast két munkavallalo kozott osztanak meg, akik egymast felvaltva
végzik tevékenységiiket. A munkavallalok kotelezik magukat arra, hogy az egyikiik
akadalyoztatdsa esetén a szerzddést kotd masik munkavallaldo a munkaviszonybdl szdrmazo
kotelezettségeket teljesiti, ilyen eset pl., mikor az egyikiik betegsége esetén a masik 8 orat koteles
dolgozni. Ez az atipikus foglalkoztatdsi forma segitséget nyujthat a munkaerdpiacra visszapalyazo
kismamak szamara (Blanpain 2008, European Commission 2007).

Munkaerd kolcsonzésrol abban az esetben beszéliink, ha a kolesonbe vevd vallalat polgari jogi
szerzOdést kot egy jogi személyiséggel rendelkezd kolcsonzd céggel arrdl, hogy részére
meghatarozott keretek kozott munkaerét biztosit, vagyis ebben az esetben harom partner all
egymassal kapcsolatban. A munkaltatoi jogokat a kolcsonzo cég gyakorolja, de a szabadsagolasi
kérdésekben a kolcsonbe vevd dont. A kdlesonzés az Mt. XVI. fejezetében keriilt szabalyozasra,
a munkat keres6k és munkat kinalok kozotti kapcsolatteremtés eldsegitésére.

A Wim Kok jelentés (FMM 2004) is ravilagitott arra, hogy az atipikus munkavégzés eldsegitheti
a foglalkoztatast, kiilonosen a n61 munkavallalok kapcsan alkalmazhat6 részmunkaidd, tdivmunka

bevezetése. Magyarorszag foglalkoztatas politikajaban a kézcélu foglalkoztatas, a foglalkoztatast
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eldsegitd programok, az dnfoglalkoztatas keriilt elétérbe (Kézdi 2011). Mind a megtartas, mind a
vallalathoz torténd csabitas kapcsan célszeri alkalmazni a kiilonb6z6 foglalkoztatasi modelleket,

szem elGtt tartva a proaktivan tervezett valtozasokat, 6sszhangban a vallalat tevékenységével.

Munkaszervezeti tipusok meghatarozo szerepe a munkaltatéi markara

Csath (2012:37) kutatasai soran ravilagitott arra, hogy a tudas alapi munkavégzésre iranyul6 igény,
a tanulo szervezetek kialakulasa, az élenjar6d vezetési gyakorlatok elterjedése, a mindségre valod
torekvés egyre jelentdségteljesebb, hiszen a tudasszint folyamatos fejlesztése nélkiilozhetetlen a
vallalati hatékonysag ndvelése érdekében, ,,az oktatasra, a munkatarsak képzésére, fejlesztésére
szant 0sszeg nem koltség, hanem beruhdzas a fejlédésbe, a hatékonysag, a teljesitmény és a
versenyképesség novelésébe”.

Az EWCS?® 2005-6s, munkaszervezeti formak eurdpai szintli azonositasaval — csoportmunka,
feladatok Osszetettsége, tanuldsi képességek fontossaga stb. figyelembe vételével — foglalkozd
vizsgalati eredményei tobb, mint 29.000 munkavallal6 valaszai alapjan négy munkaszervezeti
tipoldgiat kiilonboztettek meg: tanul6 szervezeteket, lapos vagy karcsusitott szervezeteket, Taylori
szervezeteket (viszonylag lasst technologiai valtozasok jellemzik, az autonomia korlatozott, a
munkafeladatok egyszertiek, folyamatok nem kooperativak, a munkavallalok tanulési képessége
minimalizalt), illetve hagyomanyos vagy egyszert (informalis, vagy nem kodolt struktira jellemzi,
standardizalt rutinfeladatok, programozassal kialakitott erds munkamegosztds és koordinacio
tiikrozik a tevékenységet) szervezeteket. Ertekezésemben azt a két szervezeti modellt mutatom be

részletesebben, mely a munkaltatdé vonzova tétele szempontjabol szerintem kiemelt jelentdségi.

Tanulo szervezetek (Discretionary learning forms), melyek esetében hangsulyos szerep jut a
szervezeti innovacioknak, munkaszervezeti megoldasai eldsegitik a szervezeti tudas 1étrejottét, a
folyamatos tanulas képességével 0j kompetencidk elsajatitasat (Maké et al. 2008a). A belsé
halozati egylittmikodesek elosegitik a flexibilitds novelését, mely hozzasegiti a szervezetet a
jelenlegi, folyamatosan valtozo gazdasagi kornyezetben vald helytallashoz, alkalmazkodéashoz

(Nielsen—Lundvall 2003). Alasoini (2007) allaspontja szerint az informacios és kommunikacios

2European Working Conditions Survey (EWCS) az European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions (Dublin) altal szponzoralt, 1990-t61 5 évente megvalosuld eurdpai munkafeltétel-felmérések
megvalositasat teszi lehetévé. A 2005-6s felmérés a munkaszervezeti modellek eurdpai szintii azonositasara is kitért.
Az EU-27 tagallamaban el6fordulé munkaszervezetek jellemzdinek dsszeallitasa érdekében, a szerzok a munkavégzés
15 valtozoja alapjan egyszerti leird statisztikai és tobbvaltozos korrespondenciaanalizist végeztek, majd a kapott
eredmények alapjan a hierarchikus klaszterelemzés Ward-féle modszerével alkottak meg az egyes munkaszervezet-
tipusokat. A tipoldgia, amelynek elméleti-modszertani alapjat Lorenz és Valeyre dolgoztdk ki, négy fobb
munkaszervezet-tipust kiilonboztet meg (Makd et al. 2008a.:1078).
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technologidk hozzéasegitik a tanuld szervezeteket a fejlddéshez, de korrelacid nem az orszagok
Ezt a megkdzelitést tovabb cizellalta Sako (2005), aki ugy véli, hogy a vallalati stratégiak megléte
nélkiilozhetetlen, illetve Lorenz—Lundvall (2006) a versenyképesség szempontjabol a
tudasfejlesztést és tanulast tekintette szignifikans jelentdséglinek empirikus kutatasai alapjan. A
sikeres vallalatokat jellemzi ezen tal a magas erkélcsi értékek megteremtése és a tarsadalmi
felelosség vallalas is. A tanul6 szervezetek alapfilozofidja tiikrozi, hogy egy nap sem telhet el a
fejlesztés nélkiil, minden nap jobban kell csindlni valamit. A tanulédsi és problémamegoldasi
képesség elengedhetetlen, hiszen kiemelkedd ardnyu az uj dolgok elsajatitasi lehetdsége, a
munkafeladatok komplexitdsa magas szintil, a munkavégzés litemének meghatarozasat, valamint

a mindségellendrzést sajat hataskorben végzik a munkavallalok (Valeyre et al. 2009).

Lapos, vagy karcsusitott szervezetek (Lean organisation)

Ezen szervezeteket kimagaslo teljesitményt nydjtd6 munkavégzési rendszereknek (high
performance working system, HPWS) is szoktdk nevezni, ahol kiilonds fontossaggal bir a
mindség, melynek fogalma relativ (Racz 2009). A Lapos szervezeti modell leginkabb a
feldolgozoiparban (kozlekedési, elektromos ¢és elektronikus eszk6zok gyartasa) terjedt el.
Munkavégzés jellemz6éi kozott megtalalhatoak a munkakorok cseréje (job rotation), egyéni
feleldsség, munkavégzés eldirasok szerinti, hierarchikus kontrollja, munkanormak, munkaiitem
mérések alapjan torténd meghatarozéasa, a munkavallalok tanulasi és problémamegoldo képessége,
az autondm ¢és nem autondém csoportmunka. Jellemzd a komplex feladatok el6forduldsa és a
dolgozdk autondmidja ugyan meghaladja az atlagot, de a munkavégzés jellege, a szigort termelési
normdk a szabdlyozasokon, utasitasokon, eldirdsokon keresztiil korlatozzdk azt. Ezért is
mondhato, hogy ennek a szervezeti tipusnak a leginkdbb meghatarozo jellemzdje az ellendrzott
autonomia (Mader 2008, Mako at al. 2008b).

A kutatédsi eredmények ravilagitottak arra, hogy a tanuld szervezetek egyre nagyobb szdmban
jelennek meg Magyarorszagon a kiilfoldi, vagy vegyes tulajdont vallalatok dualis struktaraja altal
(Mako et al. 2008a). A szerzOk a 2005. évi kutatasi eredményeket masodelemzéssel vizsgaltak a
munkaszervezetek azonositdsara szolgdlod valtozok tekintetében, mely alapjan megalkottdk az
innovativ munkaszervezetek 0sszetett indexét (Innovative Work Organisation Index). Az index
ravilagitott az ) dolgok tanuldsanak ¢és a problémamegoldd képességnek fontossagara, a
munkavégzésben megjelend autonémia mértéke (modszerek, sorrendiség) és a csoporton beliili
6nallé megosztas jelentésége szempontjabol, melyek pozitivan hatnak a teljesitményre, ez altal a

versenyképességre (Mako et al. 2008Db).
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Generaciok kozotti kiilonbségek kihivasai
Mivel a munkaerdpiacon megjelentek az 1j, innovativ elvardsokat képviseld generaciok, tobb
szakember, tanacsado cég végez relevans kutatdsokat a témaban, tobbek kozott nagy horderejli a
Yankelovich Riportként ismert amerikai kutatassorozat, mely a generaciok magatartasaval,
dontéstikre és valasztasi preferencidjukra vonatkozo ,.korszellemmel” foglalkozik (Torécsik—Pal
2015). Generacionak nevezziik olyan személyek csoportjat, akik azonos idészakban sziilettek,
azonos ¢letszakasz, létfeltételek, technoldgia, események és tapasztalatok altal Osszekapcsolt
csoport, akiket hasonld tarsadalmi hatdsok értek (Ferincz—Szabd 2012). Ezeket a kozds,
meghataroz6 ¢élményeket, melyek formaljak a kiilonbozd generaciokat kohorsz-élménynek
nevezziik (Smith—Clurman 2003). A demografiai valtozasok is hatast gyakorolnak egy szervezet
mikodésére. A tarsadalom ,.eloregedése” kapcsan csokkend tendenciat mutat a munka vilagaba
bevonhatd alkalmazotti 1étszam, ami felértékeli a humantOke értékét, az emberi munkaerot
(Hegedlis 2017). Ennek kovetkezményeként kevesebb mennyiségli munkavallalonak kell a
korabbinal is nagyobb mennyiségli feladatot ellatnia, ezért cserébe a munkavallalok is magasabb
elvarasokat tamasztanak munkaltatoikkal szemben. Ertekezésemben nem vizsgalom a kiilonbozé
generaciok fogalmat és problémakorét, hiszen az egy kiilonallo kutatasi téma lehetne, célom —a 8.
tablazatban bemutatottak szerint — azon megkdzelitések rovid 6sszefoglalasa, értelmezése, melyek
kihivast jelenthetnek a vallalatok szamara munkaltatoi markaépités stratégiajuk megalkotasa soran.
A Deloitte 8. alkalommal megjelend, 2019-es felmérése®® a millenniumi generaciorol szol.
8. tablazat: Generdciok kozotti fobb kiilonbségek és kihivasok dsszefoglalasa

GENERACIO | SZULETESI . o . , .
FLNEVEZESE D6 FOBB JELLEMZOK ES KIHIVASOK ERTELMEZESE

A vilaghaborat megélt, nem aktiv munkaer6piaci generacio,
1925-1945 allaspontjuk szerint érték egy munkahelyen dolgozni és fontos a hiteles,

Veteran generacio

(i, A1) céltudatos, karizmatikus vezetd személye.

Baby boom A 1. vh. utani demografiai robbanas gyermekei, mar 0ij informaciora,
generacio 1046-1964 tudasra, cselekvésre vagynak, karriert épitenek. Alazattal dolgoznak,

(Szabo—Kiss, : kotédnek munkahelyiikhoz, nagyfoki munkafegyelem és lojalitas

jellemzo. Realizaltak a munkanélkiiliség és nyugdijazas problémait.

Magasabb iskolazottsag jellemz6, a nék tomegesen jelentek meg a
X generacio munkaerdpiacon. Munkahelyiikon értékelik a szabadsagot, rugalmasak,
onalloak és talalékonyak. Kamasz korukban megjelent a szamitogép, a
technologiai fejlesztés igénye beépiilt az életiikbe. A megjelend
multinacionalis  vallalatoknal kezdtek dolgozni, ami ugyan
versenyképes fizetéseket hozott, de megjelent a korlatlan munkaid6 és
munkahelyi stressz jelensége. Munkajuk miatt hajlandok a
maganéletiiket is felaldozni, mely megemelte a valasok szamat.

(Howe—Strauss, 1965-1979
1991)

29A Deloitte Millennial Survey 2019-es kutatdsa soran 42 orszagban 13.416, 1983 és 1994 kozott sziiletett, diplomas,
teljes munkaidben, a versenyszféraban dolgozd munkavallalot, valamint a Z generacid tagjai koziil 10 orszagban
3009, 1995 és 1999 ko6zott sziiletett, mostanaban diplomat szerzd, illetve felsdoktatasban tanulo valaszadot kérdeztek.
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Y generacio
(Tari, 2010)

Z generaci6
(McCrindle —
Wolfiger, 2010)

Alpha vagy Uj
generacio

(Ferincz—Szabo,
2012)

1980-1994

Nyitottak az wjdonsagra, a technoldgiai vivmanyokra, befogadodak,
karrieristak, agilisak és célratoréek, tobb nyelven beszélnek.
Munkakedviik korlatlan, ezzel Osszhangban van irrealisan magas
fizetési igénylik. Nem akarjak hajszolni a pénzt és szorongasokkal teli
kényszerrel dolgozni. Uj kommunikaciods stilus jellemzi a generéciot,
batrak, kezdeményezdék, nem kételkednek sajat maguk képességeiben.
Ontudatos munkavallalok, legnagyobb kihivast jelenti veliik
kapcsolatban, hogy ha nem tetszik szamukra valami a munkahelyen,
egyszertien kilépnek. Nagyfoku mobilitdsuk, 0jszeri munkakultura
iranti igényiik és a régimodi szabalyok atirasara vonatkozo elvarasuk
jelentés. Munkahelyiikon jol akarjak érezni magukat, sziikségiik van a
nagy k6zosségi terekre, étkezokre. Forditott szocializacios generacionak
is nevezik, mivel nem sziileikt6l, hanem kortarsaiktol és sajat maguktol
tanulnak a digitalizalt technologidk felhasznalasaval, elGszeretettel
tanitjak az el6z6 generaciokat. Kiemelt fontossagi a munka-maganélet
egyensulya, a szabadido értékes felhasznalasa.

1995-2009

A vilag els6 globalis nemzedéke, allanddéan kapcsolatban vannak
egymassal, virtualis térben, zenén, filmen, videdjatékokon nottek fel. Az
internet biztonsagaba bujnak, ,,bezark6znak”, személyes kommunikacid
stresszhelyzetet okoz szamukra. Osztondsen alakul ki multitasking
(tobbfeladatiisag) és collaborative (egylittmiikodd) tanulasi és
onszabalyozasi képességiik. A 21. sz. elején 1éptek munkaba, a turbulens
valtozasok mindennapi életiiket jellemzi, igy munkahelyiik cserélgetése
természetes, nem aggodnak a fizetésilk ¢és ,,iroasztaluk” miatt.
Kezdeményezéek, praktikusak, kevésbé kételkednek korlatjaikban,
formalitasokat elvetik. Elképzeléseik megvalositasa érdekében
aldozatokra képesek, Osszefogas jellemzi Oket, fontos munkahelyi
preferencia szamukra a kornyezettudatos gondolkodas.

2010-

Ugyesebb, gazdagabb és egészségesebb, ugyanakkor a legmaganyosabb
generaciova valnak. Komoly technoldgiai és tarsadalmi valtozasokkal
kell majd szembesiilniiik. Teljes mértékben a vilaghalo részesei lesznek,
mely hozzésegiti 6ket a nagyobb mértéku tudasbazis elsajatitasdhoz, de
egyben a ,,GOOGLE a baratom” jelenség maganyossa teszi oket. Ez a
jelenség a munkaerGpiacot is jelentds kihivasok elé allitja,
megsziinhetnek az irodak, globalis munkahelyek és cégek alakulnak. A
generacié szembesiil a kdrnyezetszennyezés, globalizacios artalmak és
a tarsadalmi 6regedés problémajaval, melyre megoldast kell talalnia.

Forras: Sajat vizsgalat, 2019

Jelentésiikben talajvesztett generacioként jellemzik a mai 20 és 36 év kozotti fiatalokat, és

megallapitottak, hogy a valaszadok esetében a prioritas megvaltozott, 58%-uk inkabb utazasra

kolti a pénzét, mint lakasvasarlasra. Kihivast jelent a szervezetek szamara az is, hogy ez a

generacid (a minta tobb, mint egyharmada alapjan) hamarabb lemond egy allaslehetségrol,

termék vagy szolgaltatas igénybevételérdl abban az esetben, ha a szervezetet tarsadalmilag

negativan értékelik, a vallalat tizleti gyakorlataval, értékeivel vagy politikai hajlandésagaval nem

értenek egyet. Ezzel szemben ambivalens a k6zosségi médiaval kapcsolatos viszonyuk, mivel a

generacio 71%-a elégedett a kozosségi média ,,szolgaltatasaival” és nagyfogyasztoknak

szamitanak, annak ellenére, hogy tisztdban vannak a hatasaival, és ugy itélik meg, hogy boldogabb,

kiegyenstlyozottabb lenne az életiik, ha kevesebbet hasznalndk, tovabba 80% esetében ezt az is

tetézi, hogy félnek a lehetséges visszaélést6l személyes adataikat illetéen (Deloitte 2019).
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Mindezeket figyelembe véve olyan vallalati kultarat kell teremteni, mely batoritja a diverzitast
(sokféleséget), az elfogadast és a tarsadalmi mobilitast, valamint az adatvédelmet (Deloitte 2019,
Leonard 2018).

Szekunder kutatdsaim alapjdn a 16. dbrdn mutatom be a generacids kiilonbségek kezelési

lehetdségét a munkaltatéi markaépités soran, a hatékonysag novelése érdekében.
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mportan
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Generdtion Z

Baby boomer
generacio generacio generacio generacio generacio

Uj tudas, Rugalmassag, Mobilitas, Globalitas, Globalitas,
informacio, felhatalmazas ujszerliség, virtualitas, technologiai
cselekvési és 6nallosag és Uj szabalyok, kornyezet- és tarsadalmi
karrier kreativitas munka- tudatossag, valtozas igénye
lehet6ség lehet6sége maganélet egyiittmitkodés egészség-
egyensuly lehetosége tudatossag

16. dbra: Generacios kiilonbségek kezelési lehetosége a munkaltatoi markaépités soran
Forras: Sajat kutatas, 2019

Mindez a munkaltatok tekintetében annyit jelent, hogy az 1ij generaciokat akkor tudja bevonzani
és megtartani, lojalitdsukat emelni, ha &szinte, nyilt kommunik4cié mellett meghallgatjak,
megértik véleményliket a felmeriilé problémdk kapcsdn. Tamogatni kell torekvéseiket az
ambicioikkal kapcsolatban, tanuléassal, fejlodéssel és fejlesztési akciokkal biztositani a jovobeni
céljaik elérését. Egyértelmiivé, lathatéva kell tenni a vallalat hozzaallasat a tarsadalmi

feleldsségvallalas terén, mely tiikrozi, hogy segit jobba tenni a vilagot.

Globalis HR Trendek 2019-ben a munkavallalok megtartasa érdekében

A munkaltatoi markaépités jelentOsége azért is szignifikans ebben a turbulens piacgazdasagban,
mert a globalis munkaer6hianybdl fakado problémak, a tehetséges munkavallalok megszerzése és
Mmegtartdsa jelenti az egyik legnagyobb nehézséget vilagszerte a szervezeteknek (Leonhardt 2018).
A Deloitte tanacsado cég évek ota dsszehasonlitod kutatasok keretében vizsgalja a munkaerdpiaci
adatokat, melyek a versenyképességre, 11j munkaerd hatékonyabb bevonasara és megtartdsara
iranyulnak. A felmérés adatai ramutattak arra, hogy a valaszadok 49%-a gondolja azt, hogy a
munkatarsak elégedettek a munkahelyiikkel és munkakoriikkel, valamint 42%-uk elégedett a napi
feladataikkal és felelosségi koriikkel (Gallup 2017, Deloitte 2018). Napjainkban a digitalis

atalakulas korszakat éljiikk, egyre nagyobb teret szakit ki maganak a mobilitas, a felhdalapu
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szamitastechnika, a dolgok internete (IoT), a mesterséges intelligencia (Al) és a nagy adatok
(BigData) elemzése, melyek okos eszkdzok tamogatasaval vezérelt ,,0kos” jovot prognosztizalnak.
A HR szakmara irdnyulo globdlis, napjainkra jellemz6 trendeket a Deloitte 2019-es kutatasa®

alapjan 0sszegzem ¢és értelmezem, melyet a 9. tablazatban szemléltetek.

9. tablazat: EEM stratégiat befolyasolo, jovore iranyulo kihivasok fontossagi sorrendben

TRENDEK
MEGNEVEZESE
%-0s fontossagi arany)

A jovo vallalatanak
kialakitasa
88%

Karrier és tovabbképzés
biztositasa
83%

IRANYVONAL JELLEMZESE, ERTELMEZESE
Deloitte Human Capital Trends 2019 alapjan

Innovacio sziikséges a jovo vallalatainak szervezeti struktura és miikodési
modell atalakitasaban, mely biztositani képes a ,,munkavallalobarat” vallalati
kulturat ebben a gyors, nagy rugalmassagot igényl6 globalis gazdasagban,
megfelelve az ipari forradalom 4.0 (digitalis transzformacid, automatizacio, a
halozatépités és a virtualis termelés) kihivasainak.

Az élethosszig tartd tanulds az informacids technoldgianak, online
képzéseknek koszonhetéen egyre nagyobb teret nyer a nagyvallalatok
életében, amely fontos is, hiszen a hagyomanyos karrier modellek mar
elavultak, folyamatos tanulas nélkiil nem lehet versenyben maradni. A kis-és
kozépvallalatok szamara is fel kell ismerni, hogy a fejlesztés biztositasaba be
kell fektetniiik annak érdekében, hogy munkavallaloikat meg tudjak tartani.

A toborzasi folyamatok tdmogatasara egyre tobb, 01j informatikai megoldas

A tehetséges munkaerdo
megszerzése
81%

A munkavallaléi élmény
megteremtése
79%

A HR adatelemzés 1j
szintre emelése
79%

A teljesitmény
menedzsment értelmezése
78%

Vezetésfejlesztés
78%

all rendelkezésre, mely sziikséges is a munkavallalok, kiilondsen a potencialis
tehetségek megtalaldsa és eldsziirése érdekében. Az automatizalds ennek
ellenére hatranyt is okoz, mert bizonyos folyamatok személytelenné valnak,
a személyes kommunikacio kapcsan a vallalatrél Kialakithatdé megnyerd
benyomads, a pozitiv munkavallal6i élmények elmaradhatnak.

A tehetségekért folytatott verseny, a gazdasagra jellemz6 10j tényezdk
eléidézték a mar emlitett informatikai fejlodést, mely kapcsan a vallalatok
hajlamosak lettek kizarolag a folyamatok fejlesztésére, hatékonysag
novelésére fokuszalni. Ez a munkaerd megtartasa szempontjabol ma mar nem
elegendd, lathattuk, hogy az 0j generaciok szamara lényeges sziikséglet a
munkavallal6i élmény megélése, ennek hianyaban otthagyjak a vallalatot.

Az IT fejlédésével egyenesen aranyos a rendelkezésre allo adatok mennyiségi
novekedése, mely olyan elemzések lehet6ségét biztositja a HR szamara, ami
a produktivitast, hatékony munkaerd kihasznaltsagot és gazdalkodast,
elkotelezettség novelésére iranyul6 akciotervek hitelességét segiti el6.

Az egyéni teljesitmény objektiv mérésével, a konstruktiv visszajelzés
biztositasaval hozzajarul a HR szakma az értékteremtéshez a folyamatos
fejlodés biztositasaval. A sikeresség biztositasa érdekében a modszer soran
tobb digitalis (pl. felhd alapu tarhely, kérd6iv) lehetéséget felhasznalunk.

A képzési befektetések tobbszorosen megtériilnek egy vallalat életében, ha
tamogatjak vezetdiket megfelel fejlesztési program keretében 1j modszerek
elsajatitasara annak érdekében, hogy a fokozodo kihivasoknak meg tudjanak
felelni. Ezen tilmenden a kozépvezetdi réteg korében gyakran eléfordul az a
probléma, hogy egy jo szakembert neveznek ki kozvetlen vezetonek, vezetési
ismeretei fejlesztése nélkiil. A legtobb esetben ez azzal zarul, hogy nem csak
egy vezetdt, de egy jo szakembert is elveszit a vallalat.

0Deloitte Human Capital Trends 2019 — globélis felmérés, melyben 119 orszagbdl, koztiik Magyarorszagrol is, kozel
10.000 cégvezet6 és HR vezetd vett részt, 8 olyan teriiletre vilagit ra, amelyre a vallalatoknak kiemelt figyelmet kell
forditaniuk azért, hogy kulcsfontossagli munkavallaloikat hosszll tdvon is motivaltta és elkotelezetté tudjak tenni.
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&G RT , . A hagyomanyosnak tekintett HR IT modszereket egyre inkabb felvaltjak a
A digitalis HR feltételeinek modern applikaciok ¢és egyéb digitalis megoldasok (vallalati zart és nyilvanos
kozosségi forumok, terminalok kihelyezése, chatbotok alkalmazasa), mely

kialakitasa

73% mindenki szamara hatékonyabba és egyszeriibbé teszi a felhasznalast.

Forras: Sajat vizsgalat
A HR szakembereknek meg kell talalni azt a hatékony modszert a human toke fejlesztése kapcsan,
mely a jelenleg tapasztalhatd jelentds generaciok kozotti kiillonbségeket athidalja a digitalis
technologiak alkalmazasa ¢és hasznalata terén annak érdekében, hogy minden potencialis
munkavallalot el tudjon érni, meg tudjon szolitani, nem utolsé sorban hatékony munkavégzésre
tudja birni. A nemek szerinti kiilonb6zdség is kihivast jelent korunk szamdra a digitalizacid
atalakuldsa kapcsan is, a ndk lemaraddsa nem csak a bérezési kiillonbségekben, de a digitalizalt
eszkozok alkalmazasaban, IKT feladatok vézése kapcsan is megfigyelhetd. Ezen készségek és
képességek fejlesztése azért is fontos a munkéltatok szdmdara, mert a munkaer6hidny azt
eredményezi, hogy a korabban klasszikusan férfiaknak titulalt munkakorokbe néi munkaerdt kell
foglalkoztatnia — j6 példajat mutatja ennek az Audi és a Mercedes, akik munkaerd beszerzési

politikajuk részévé tették ezt a toborzasi gyakorlatot (OECD 2018).

3.2.3. Emberséges munkaviszony megsziintetés

,,Brigi, ha arra keriil a sor, hogy engem kell elbocsatani, remélem Te fogsz elkiildeni.”
Uzemi Tanacs elnoke, 2009
De ki is az elbocsatott munkavallalo?
Volt kollégdm szavai igaz, nagy biiszkeséggel és elismertséggel toltottek el, viszont szohasznalata
nem volt pontos. Esetiinkben gyarbezarasok soran alkalmazott csoportos 1étszamleépitésrél volt
sz0, mig elbocsatast abban az esetben alkalmaz a munkaltaté, ha a munkavallald hibajara,
hozzaallasara, képességére vonatkozd hidnyossagok tapasztalhatok (tobbek kozdtt a nem
munkaképes allapotban torténd munkafelvétel, sulyos szabalyszegés, karokozas). Elbocsatas soran
végkielégitést nem kell fizetnie a foglalkoztatonak. Angyal (1999) véleménye szerint ez esetben
nincs helye a gondoskodé elbocsatasnak (outplacement®), viszont allaspontom szerint az MME
tiikrében az emberséges elbocsatas nélkiilozhetetlen.
Egy szervezet versenyképességét szignifikansan befolyasolja a munkavallaloinak személyisége és

képessége, ennek megfeleléen minden tavozoé munkavallaldo kapcsan meg kell hatarozni, hogy

31Outplacement olyan gondoskodo elbocsatast végrehajtd6 humanerdforras szolgaltatas, melyet a munkaltatd sajat
koltségén biztosit a vallalattdl tavozd munkavallalok szaméara munkajogi, pszicholdgiai és marketing tanacsadas
keretében. F6 célja, hogy minimalisra csokkentse a leépités negativ kovetkezményeit, segit feldolgozni a megvaltozott
jovoképet és kialakitani egy reélis énképet az erdsségek és gyengeségek szambavételével, mely alapjan
megvaldsithato célokat tud kitlizni a leépitésben érintett munkavallalé (Lévai—Bauer 1996).
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sajnalatos veszteségként kezelendé-e. Amennyiben a munkavallalé nem koveti a szabalyozast,
hozzaallasaval megrontja a munkahelyi 1égkort, tevékenysége soran nem nyujtja a legjobb tudasa,
képessége szerinti munkavégzést, a vallalat gazdasagi érdeke azt szolgalja, hogy a munkaviszony
keriiljon megsziintetésre, ekkor nem beszélhetiink sajnalatos veszteségrol. Abban az esetben, ha
egy jo képességii, jol teljesité munkavallalo munkaviszonyat kénytelen megsziintetni egy vallalat,
az a jarandosagok megfizetésén tulmenden tovabbi veszteséget, tobblet koltségeket (mint az altala
birtokolt tudas elvesztése, az 6t potld uj munkavallalé toborzasi koltsége, betanitasi koltség stb.)
eredményez, mely egyértelmiien sajndlatos veszteségként jelentkezik a vallalat szamara.
Barmilyen alaposan is készitiink el6 egy elbocsatasi forgatokdnyvet, a valtozassal kapcsolatban
szembe kell nézniink az ellenéllassal, melyek adédhatnak a pénz és annak megszerzése kapcsan
az egzisztencia felborulasanak (Csap6 2011), a stabil munkahely elvesztésének, az 0j életvitel
kihivasainak félelmébol, Osszeomlott munkavallaléi oOnértékelésbdl. Pszichologiai kutatasok
alapjan elmondhato, hogy az ember természetébol adodoan szembeszall a valtozasokkal, negativ
érzelmek kerlilnek el6térbe, agresszivva, vagy depressziossa valik a radikalis valtozas — pl.
munkahely elvesztése — kozlése soran, leginkabb diihét és csalodottsagot érez (Lazarus 1991).
Zaltman—Duncan (2002) allaspontja szerint egy valtozas akkor valdsithatd meg egy szervezet
¢letében, amennyiben a felvilagosito, okito taktikat alkalmazva elérik az éritett ellenallo feleknél,
hogy beldssak a valtozas sziikségességét, elkotelezddjenek mellette. Valtozéssal szemben
felmertiil6 ellenallas lekiizdésének 4EL-modellje (Ellenallas — munkavallalo elsd érzelmi reakcioja
a valtozassal szemben, Elégedetlenség a jelennel — valtozas inditomotorja a cél ismertetésével,
Elképzelt jovo — jovobeni, U, vonzd célok ismertetése, Elkotelezettség — érintettek a légkor,
iranyitas és informacid altal elkotelezetté tétele), szerint egy valtozéast abban az esetben lehet
sikerre vinni, ha az elégedetlenség, az elképzelt jov6 és az elsé 1épés szorzata nagyobb, mint az
ellenallas:  Ellenallas < elégedetlenség * elképzelt jovo * elso 1épés.

A valtozas kapcsan bizonytalansagi faktor nem csak a valtozast (adott esetben elbocsatast) megéld
munkavallalok esetében léphet fel, a valtozassal kozvetleniil nem érintett személyek is azon
aggodhatnak, hogy oket érinteni fogja-e a valtozas. Eredményes valtozas abban az esetben
biztosithat6, ha a vallalat valamennyi vezetdje, kiillonosen a valtozasokat kozvetleniil megéld,
iranyito vezetdk aktivan szerepet vallalnak a folyamatban, 6szintén, nyiltan kommunikalnak.

A Myers-Briggs-féle személyiség-preferenciak®? ismerete segitséget nyujt egy vezetd szamara a

kiilonb6z6 konfliktusok, problémak, valtozassal jard szituaciok megoldasaban (Mészaros 2006a),

82 Myers-Briggs-féle Tipus Indikator (MBTI) 4 dimenzié alapjan kiilonbozteti meg a személyiség preferencikat:
Extra — introverzi6 (E-1), Erzékeld — Intuitiv (S-N), Gondolkod6 — Erzé (T-F), Megitél6 — Eszleld (J-P).
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tobbek kozott a munkaviszony megsziintetése esetében is, hiszen ha tisztaban vagyunk azzal, hogy
egy introvertalt munkavallal6 elbocsatasa esetén eldszor meg kell teremteni a bizalmi 1égkort, az
0, beliilrdl iranyitott tempodjaban kell haladni a folyamattal, mig egy extravertalt tobb id6t és
figyelmet kovetel, szamara folytonos igényként meriil fel a kiilsé megerdsités, a helyzet tobbszori
tisztazéasa, ismétlése (Erés—Jobbagy 2001), akkor a munkaviszony megsziintetése kapcsan a
megsziintetést végzo szakember képes lesz a negativ hatast, élményt a koriilményekhez képest egy
gondoskodd, megérté helyzetté atalakitani. Mészaros (20060:292) allaspontja szerint az MBTI
,»hozzéajarulhat ahhoz is, hogy a munkahelyen belill felmeriilt problémakhoz mas modon
kozelitsiink, hogy a kollégdk és a beosztottak eredményesebb kommunikacidjat, megfelelébb
konfliktuskezelését, jobb egyiittmiikodését, a csapatmunkat, kellemesebb 1égkort segiteni tudjuk.”
A lelki valsag feloldasa érdekében az elbocsatast iranyitdo szakembernek nagyon koriiltekintéen
kell eljarnia a folyamat soran, ssmmiképpen nem viszonozhatja a munkavallal6 érzelmi kitoréseit
az ellenallas lekiizdése kapcsan, kell6 idot szanva arra, hogy a munkavallal6 érezze, hogy a dontés
nem valtoztathat6, de a problémajat teljes mértékig megérti a vallalat, ez altal a negativ hirt
konnyebben fel tudja dolgozni. Ez kiilondsen fontos azért is, mert a tdvozo kolléga vallalattal
kapcsolatos véleményét jelent6sen befolyasolja az elbocsatas soran vele szemben tanusitott
banasmadd, az ,utolsd6 emlékkép”. A véllalatrol kialakitott pozitiv, vagy negativ vélemény —
fiiggetlentil attol, hogy a munkavallal6 tdvozésa sajnélatos, vagy sem — terjesztése megindul attol
a pillanattol, ahogy a tdvozé kolléga kilépett a helyiségbdl.

A sziikséges munkaerd biztositasa érdekében a HR szakembereknek valtozasmenedzserként kell
végrehajtani az ezzel kapcsolatos feladatokat, hogy ebben a jelenlegi gazdasagi koriilmények adta
munkaerépiaci  kihivasok kapcsan szavatolhato legyen az emberi erdforrasok egyenstlya
vallalaton beliil (Chovan 2015). A hatékonysag javitasa, koltségek csokkentése, gyar bezarasa,
vagy egy tevékenység besziintetése gyakran azt eredményezi, hogy a szervezet gazdasagi,
miikodési indokai alapjan a szdmara értékes alkalmazottaktol is meg kell valni, munkaviszony
megszlintetésére kertil sor. Ekkor Iétszamleépitésrol beszéliink, és a 2012. évi 1. torvény a Munka
Torvénykonyvérdl X. fejezetében talalhatd 64. § alapjan a munkaltatd koteles a munkaviszony
megsziintetésének gazdasagi okat egyértelmiien meghatarozni, Kévari (1991:8) allaspontja szerint
a ,,megszilintetés gazdasagi oka kiilonbozteti meg az elbocsatast a leépitéstol”.

A munkaviszony megszilintetése torténhet munkaltatd altali felmondassal, kdozos megegyezéssel
alkalmazott megsziintetéssel. Csoportos létszamleépitést akkor kell alkalmazni, ha egy adott
szervezetben, elére meghatarozott iddintervallumban a leépitettek szama elér, vagy meghalad — pl.

300 6 folotti alkalmazotti 1étszam esetén legalabb 30 f6 — egy bizonyos limitet (Szatmariné 2000).

87



Chovan Brigitta Doktori (PhD) értekezés
Munkaltat6i marka jelentdsége az emberi eréforras menedzsment fejlédésében

A csoportos 1étszamleépités kezelésének harom makrogazdasagi modellje kiillonboztetheté meg
(Bakacsi et al. 2006):

v Amerikai modell: gyorsan, hatarozottan, szinte korlatozas nélkiil lezajlik, a tarsadalom az
elbocsatast, munkanélkiiliséget nem tekinti deviancianak.

v' Japan modell: a munkanélkiiliség megeldzésére torekszik, melynek érdekében képzéseket,
atképzéseket, belso atcsoportositasokat alkalmaznak.

v Nyugat-europai modell: joléti allam felelésséget vallal a munkanélkiiliek tamogatasaban,
ujboli elhelyezkedésiikben, a munkaltatd szamos korlatozéssal, szabalyozassal, bejelentési
kotelezettséggel szembesiil. A hazai gyakorlatot is ez a modell jellemzi.

Létszamcesokkentésre irdnyulo reorganizacids dontés esetében a versenyképesség uigy biztosithato,
amennyiben a szervezet outplacement programmal tamogatja a folyamatot. Sikeres outplacement
program biztositasaval — mind a tavozo, mind a leépitésben nem érintett munkavallalok részére —
a koriilmények ellenére pozitiv véleményt formalnak a vallalatrol, ezzel novelve jo hirnevét a
problémamegoldés sordn tanusitott emberséges magatartasa altal (Chovan 2013). Reorganizacids
folyamat kapcsan végrehajtott elbocsatasok alkalmaval megfelel6 kommunikacios folyamatokra
¢és csatornakra van szlikség annak érdekében, hogy megértsék, illetve elfogadjak a munkavallalok
a valtoztatasok sziikségszertiségét (Langdon—Whiteside 2004), a munkaviszony megsziintetése
soran a kétiranyu ¢s 6szinte kommunikacio elengedhetetlen (Bersin 2013, Csath 2008). Ebbe az
¢életérzésbe enged bepillantani az ,,Egek ura — Up in the Air” amerikai film, melyben a George
Clooney altal megformalt munkaerd-leépitési szakértd személyes jelenlétével, emberséges
kommunikécidjaval atkiséri az érintett munkavéllalokat a ,,szakadékon™.

A 1étszamleépités — munkaltatoi markaépités szempontjabol — sikeres lebonyolitasat befolyasolja
a leépitést végzo személyisége. Lovas (2000) allaspontja, hogy a tranzakcidanalizis megkozelitése
szerint személyiségiink 3 ,,én-allapot” része koziil melyik lesz dominald a folyamat soran:

v’ Sziild (aki a tilalmak és szabalyok generadldja) amennyiben ezen ,,én” domindl a leépitést
végzbdben, a tdvozas okat ,,megérdemelt” 1épésnek tekinti, ugy véli, hogy az érintett

2

alkalmazott nem dolgozott rendesen. Minezen ,¢én” domindldsa az elbocsatando
dolgozoban azt generalja, hogy a vallalat nem torddik vele, kizarolag csak a profit szamit.
v Gyerek (vagyak, érzelmek és indulatok vezérlik) én dominanciaja vezet6 esetében egyfajta
sajnalatot fog kivaltani a tdvozd munkavallaloval szemben, az elbocsatas feladatat is
hajlamos athéritani masra. Az elbocsatanddo munkavallald gyermeki énjének dominélasa

esetén nem képes feldolgozni a helyzetet, hibaztat méasokat a szituacidért, elvarja a

gondoskodast.
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v Felnétt (racionalis, valdsagot tiikroz6 viselkedés) én kapcsan az elbocsatast végzo
szempontjabol célravezetd, ha kdveti a szabalyokat €s egyarant képes az egyiittérzését s
gazdasagi racionalitasat képviselni, ezzel a felesleges stressztdl, terhektdl kiméli meg
mindkét felet. Dolgozéba feliilemelkedd ,,felndtt én” sordn az érintett racionalisan képes

gondolkodni, mérlegelni kezdi a lehet6ségeit, kapcsolati tokéjét (Mészaros (szerk.) 2007).

Kurt Lewin és szerzotarsai (1975) is tanulmanyoztak az egyének valtozas — tobbek kozott

munkaviszony megsziintetése — kapcsan észlelt, megélt fazisait, melyet a 17. abra tiikroz.

fazisaban az egyén elbizonytalanodik,
a vallott értékeket, viselkedést vagy
nyujtott teljesitényt megkérddjelezi és
a kialakuld biintudat megsziintetése,
illetve elkeriilése a valtozas irdnyaba
hajtja, motivaltta valik a valtozasra.

. kapcsan 1j informéciok birtokaban
Vissza- Felolvasztis atértékeli a helyzetet és nyitotta valik a
fagyaszias o

valtozds beteljesiilésére, illetve a
valtozds megvaldsuldsa soran i
viselkedési  formak és  ertékek
keletkeznek az érintett szamara.

fazisa Uj egyéni helyzetet teremt, a
valtozés eredménye tartosan
megmarad,  amennyiben  sikeriil
elfogadtatni a megvaltozott élethelyzet
elonyeit, az érintett felismeri annak
pozitiv hozadékat és az 10j értékek
beépiilnek.

17. abra: Egyén valtozas kapcsan észlelt fazisa

Forras: Lewin et al. (1975) apjan Sajat vizsgdlat, 2019

Kutatdsom egyik uj eredményeként dedikéalhatod az a felismerés, hogy nem elegendé kizarolag a
szervezetnél aktudlisan alkalmazasban allo és jovoben vallalathoz csatlakozé munkavallalokat
megcélozni MME stratégia megalkotasakor, a tavozé munkavéllaléra is hangsilyos figyelmet,
torddést kell forditani a megemelkedett munkaer6hidny miatt, hiszen a tavozo kolléga vallalatrol

alkotott véleményével jelentdsen befolyasolja a munkaerdpiacon a vallalat megitélését.

3.3. MME osszefoglalasa
Az MME szakirodalmanak feldolgozasa soran arra kerestem a valaszt, hogy miért fontos a
munkaltatéi markaépités a vallalati hatékonysag ndvelésében, illetve rendszereztem az altalam

elért fogalom meghatarozasokat a munkaltatéi marka, személyzeti marketing és MME kapcsan.
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Szakirodalom tanulmanyozasa alapjan megalkottam az MME sajat értelmezésem szerinti
konceptualizalasat és Osszeallitottam azon HR trendeket, melyek befolyasoljadk a vonzd
munkaltatdi marka kialakitasat.

A marka szimbélumokbol tevédik 0ssze, melyekkel azonosithatova valik egy vallalat az altala
gyartott, forgalmazott termékekkel és szolgaltatasokkal, egyben megkiilonbozteti versenytarsaitol.
A HR értékteremtési szerepe megmutatkozik abban is, hogy a turbulens gazdasagi igényeket
0sszhangba hozza a vallalat munkaerd igényével, valamint a munkavallalok érdekeit szem elott
munkahellyé valjon, innovativ megoldasokat alkalmazva gydztes vallalati kultara kialakitasara
torekedve biztositsa a munkavallalok elismerését, motivalasat, kompetencidjuk fejlesztését,
hatékony munkavégzésre 0sztonzését. Mindezek megvaldsitasaval tamogathatdé a kivaloan

teljesitd vallalat 1étrehozasa és a magas potencialt (high potential) munkavallalok megtartasa.

Ezen tulmenden a sikeres munkaltatoi markaépités azért is fontos, mert a helyesen megvalasztott
toborzasi ¢s kivalasztidsi moddszerek folyamatosan novekvd nyereséget ¢és ésszeril
koltségesokkentéseket eredményeznek, tovabba biztositja a pénziigyi befektetések megtériilését.
A kivalosagra torekvés éppugy noveli a munkavallalok tudatossagat a folyamatos szakmai fejlodés
sziikségességérol és érdekérdl, mint a termelékenység és a hatékonysag eldmozditasarol a vallalat
dimenziéin beliil. Osszegezve, a munkaltatéi méarkaépités segiti a szerepek és feleldsségek tjra
definidlasat, ¢s rugalmasabb moddszert kindl a foglalkoztatashoz kapcsolodd eszkozok
meghatarozasara, amelyek révén a vallalat céljai kozvetleniil és kozvetve is megvalosulnak. Az
tigyfél elégedettségét eredményezd kulturdlis és szervezeti tudatossag dsszhangja altal elért iizleti
eredmények ¢és vallalati siker kulcsa a teljes elkotelezettségben rejlik, mely egyarant alapvetd
minden munkavéllal6 — vezérigazgat6tdl a segédmunkasig — szamdara. A potencialis tehetségek €s
a meglévo talentumok kiemelkedd figyelme mellett a tdvozo kollégakra is nagy hangsulyt kell
fektetni, emberséges munkaviszony megsziintetést biztositani véleményformald hatasuk miatt.

Mondy-Mondy (2012:201) a sikeresség, a munkaltatoi marka altal biztositott legjobb munkaadoi
cim ,,Best Company to Work™ elérése érdekében a tanulés és fejlédés elérhetdségét hangstlyozta.
A tehetségekért folytatott harcban a munkaltatoi markaépités sikeressége abban rejlik, hogy a
jovokép és kiildetés meghatarozésa alapjan el kell késziteni a vallalati, majd a human erdforras
stratégiat. A vonzo, hiteles munkaltatoi marka hozzaadott értéket biztosit a vallalatnak, hiszen a
dolgozok ,beszerzési” koltsége és a fluktuacios rata csokken, vagyis szignifikans kapcsolat

mutathatd ki a toborzasi és kivalasztasi modszerek, eszkozok és a vallalati imazs kozott.
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4. A PRIMER KUTATAS BEMUTATASA, A KUTATAS
MODSZERTANA

,»Minden tudomany szaknyelve egy mesterségesen felépitett rendszer, €s a
tudomanyos adat nem tény, csak kiilonb6z6 kutatasi tanulmanyok eredménye.”

Pierre Bourdieu, 1974

Az EEM fejlédésének vizsgalata eddig sem szorult hattérbe, azonban a 2008-ban Kirobbant
pénziigyi-és gazdasagi vilagvalsag hatdsa, a globalizacio és a digitalizacio térnyerése, az Uj
generaciok korabbitol gyokeresen eltérd gondolkoddsmaddja ismét egyre kozpontibb kérdéssé tette.
A valtozas meghatarozza mindennapjainkat, akar iranyitjuk, akar ellenallunk, viszont, ha nem
reagalunk azonnal a kihivédsokra, a piacrol szerzett informacidkra, versenytarsaink leeléznek,
vallalatunk veszélybe kertilhet (Podr 2011). Doktori értekezésem f6 célkitlizése — C1l — és
megfogalmazott kérdéseimre irdnyuld kutatdsom abban nyujt tdmogatast, hogy a vallalatok

versenyképességiik biztositasa érdekében milyen modszereket, eszkozoket hasznalhatnak.

A vallalati hatékonysag novelése érdekében a foglalkoztatas erdsségei alapjan
meghatarozni a szignifikans versenyképességi faktorokat.

» Széleskorii  szakirodalmi kutatast kovetéen célom konceptualizalni a
munkaltatéi markaépités fogalmat, céljat, feladatait a tehetségek megtartasa és
vonzésa érdekében.

» A Munkaltatoi markaépités jo gyakorlatainak (Best Practice) elkészitése.

A globalizaci6 szignifikans jelenlétével az eurdpai munkaerdpiaci terjeszkedésiink ndvekedésnek
indult. A pénziigyi krizist kovetd par évben szamos kutato kereste a valaszt arra, hogy milyen
megoldasok 1éteznek a gazdasagi kihivasokra. Tobben koziiliik arra a kdvetkeztetésre jutottak,
hogy feliil kell vizsgalnunk a megszokott elméleteinket és mddszereinket, 01 irdnyzatok keresése
sziikséges a kihivasok kezeléséhez. Doktori értekezésem soran én is ezt tartottam szem el6tt, és a

hatékonysag, versenyképesség novelése érdekében végeztem tudoméanyos kutatdsomat.
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4.1. A kutatas elozményeinek ismertetése

A kutatdsom targyaként valasztott munkaltatdoi markaépités olyan kérdéskor, mely manapsag
egyre fontosabbad valik a vallalatok versenyképességének biztositasa érdekében a megfeleld
munkaerd vonzasa, fejlesztése, megtartasa, esetleges elbocsatasa altal.

Kozel 20 éve dolgozom HR szakemberként kiilonbozo iparagakban tevékenykedd multinacionalis
vallalatoknal, s stratégiai vezetd pozicidkban megfeleld eszk6zok, modszerek, rendszerek
jéarulni a vallalati értékteremtéshez. Tobb éve kutatom a vallalati hatékonysag, versenyképesség,
novelésének lehetdségeit, hiszen ez biztositja egy vallalat jovojét a kiélezett piaci koriilmények
kozott. Mar pedagodgiai tanulmanyaim alkalmaval is a véllalati hatékonysag, karriertervezés
foglalkoztatott, majd kdzgazdasz végzettségem megszerzése sordn tovabb kutattam a vallalati
versenyképességet kiillonbozo aspektusokbol.

2013-ban készitett munkam — Reorganizacid, outplacement a versenyképesség érdekében (Chovan
2013) — eredményei szamos aspektusban jelentették jelen doktori értekezésem kutatasi el6zményét:

v A vallalati versenyképesség novelése érdekében végzett vizsgalataim soran
konceptualizaltam a versenyképes vallalat fogalmat, meghatarozva fokuszteriileteit.

v' Elkészitettem a reorganizacios stratégia sikerkritériumait, valamint folyamatmodelljét.

v" Definialtam a sikert hozé HR vezet6i kompetenciakat, illetve kidolgoztam a kivalé HR
vezetd részérdl elsajatitando, fejlesztendd hat stratégiat, mely hozzasegiti megbizhato
tanacsadova valashoz, tovabba meghatarozé jelentéségii az MME soran.

v A szakirodalmi attekintések, a sajat tapasztalatom, és néhany vallalati vezetd interju
technikaval ismertetett tapasztalata, a DGS Global Research, a CRANET, tovabba egyéb
kutatasi felmérések eredményeit a reorganizdcid, versenyképesség témakorében
Osszevetettem az altalam elkészitett kutatasi kérddiv Szervezetfejlesztok Magyarorszagi
Térsasadganak (SZMT) tagjai altal, tanacsadoi tevékenységiik soran egy sikeres vallalati
reorganizacié kapcsan alkotott véleményiiket. Az elemzésre kertilt kutatasi eredményeket
figyelembe véve megalkottam a reorganizaciot tamogatd jo HR gyakorlatokat, ami
hozzajarul a reorganizacios stratégia megvalositasaval a vallalati versenyképességhez.

v Kutatasi eredményeim bemutatasa érdekében szamos publikaciot készitettem.

2015-ben a Békés Megyei és a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamaraval, a Szent Istvan Egyetem
Menedzsment és HR Kutatdé Kozpontjaval egyiittmikodve, ,,A valsag és kildbalds hatdsa a
foglalkoztatasra és a foglalkoztatasi formakra” cimmel végzett —a gazdasagi élet szerepldi kdrében

a valsagbol vald kilabalas, valamint a novekedés idején elterjedt jellegzetes foglalkoztatési iizleti
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modellek, Gjszerti foglalkoztatasi formak elterjedtségét illetéen végzett felmérés — kutatas egyik

koordinatoraként tobb hazai és nemzetkozi, angol nyelven megjelentetett publikaciot (Chovan et

al. 2017) készitettem. A vizsgalatban 141 hazai vallalat vett részt.

v
v

v

A kutatasi eredmények alapjan megalkottam a Munkaerdpiac modelljét.

Kutatasi eredményeim hozzésegitettek ahhoz, hogy megalkossam a vonzé munkaltatova
valasi modellt, mely struktirat nydjt a munkaltatdéi markaépitési stratégidhoz.

A kutatas alapot szolgaltatott arra, hogy a ,,munkaerdpiaci marketing” hatdsat a HR
stratégiai szerepére tovabb vizsgaljam a versenyképesség biztositasa érdekében.

A kutatés lehetdséget nyujtott tovabba arra, hogy ,.teszteljem” munkdm soran a marketing
tertiletén hasznalatos NPS modszertant a munkavallaloi vélemény, elégedettség 1) tipusu
kérd6iv hasznalataval torténé megismerésére. Bebizonyosodott, hogy az NPS mutatoszam
mérését sikeresen lehet alkalmazni munkavallaloi elégedettség meghatarozasara, a vevok

és partnerek tigyféllojalitasi mértékének meghatarozasa mellett.

2018-ban a munkaltatéi markaépités szerepét kezdtem vizsgalni a fluktudcié csokkentése

érdekében. A kutatasban szerepld vallalat 1étszama a vizsgalt idészakban meghaladta a 2500 fot.

2017-ben a vallalattol tavozok létszama tobb, mint hétszdz {6 volt, mely megoszlott a direkt,

indirekt és a szellemi alloméany kozott. Strukturalt interjut hajtottam végre 52 {6 iranyitott

megkérdezésével személyes interju keretében, a megszerkesztett kérddiv kitdltését kovetden.

v

A szakirodalom attanulmanyozasa ¢és a kutatasi eredmények kiértékelése alapot
szolgaltatott arra, hogy meg tudjam hatdrozni egy szervezet erdsségei, fejlesztendd
tertiletei, tavozast kivalto okai kapcsan azon mérvado kérdéseket, vizsgalati kategoriakat,
melyeket PhD értekezésem kapcsan elkészitett kérddivem Osszeallitasakor a vizsgalati
fokuszba helyeztem az MME kapcsan kitlizétt céljaim megvalaszolasa érdekében.
Eredményeim megerdsitették az EEM marketing szemléletli iranyzatdnak vizsgalati
relevancidjat.

A vonzo munkaltatova valas érdekében szamos értékelhetd vélaszt kaptam, melyeket

beépitettem kutatasi kérdéivembe, disszertaciom anyagaba, hipotéziseimbe.

Egy vallalat sikertényezdéjének tekintjiik, ha a versenypiacrol begytijtott informaciokat hatékonyan

tudja alkalmazni az érdekcsoportjai igényeinek kielégitésére (Poor 2011). Ezen informaciok

begyljthetok tobbek kozott jol szerkesztett, altalanos €s témaspecifikus kérdéseket tartalmazéd

kérdoiv Osszedllitdsaval, melyhez sziikséges el6zéleg meghatirozni a kutatas célkitlizéseit, a

kutatasi targykoroket, valamint a hipotéziseket (Héra—Ligeti 2005).
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4.2. Az elmélet alapjan alkalmazott kutatasi terv, modell és médszertan

Szinte elképzelhetetleniil gyorsan, turbulensen valtozik kdrnyezetiink, melyben egy vallalatnak a
novekedése, versenyképességének biztositasa érdekében alkalmazkodnia kell az 0j technoldgiak
altal tamasztott kovetelményeknek, melyek egyuttal 0 tavlatokat is nyitnak. A sikeresség kulcsa,
hogy felismerik-e¢ ezeket a lehetdségeket, és megfeleld6 modszerekkel, tudomanyos kutatasi
eredmények alapjan kapott valaszokkal reagalnak-e¢ rajuk. Ezt az allitast alatamasztja Lehota
(2001) kvantitativ kutatdsi modszerekkel kapcsolatos értelmezése, mely szerint ,,...a sokasag
egészére vonatkozd, megbizhato és altalanosithatd eredményekhez juthatunk”. Mindazonaltal
akkor érdemes kvalitativ kutatast elvégezni, amennyiben a valaszolok gondolkodasmodjat,
elégedettségét vagy véleményét, szokdsait kivanjuk megismerni, azok nyUjtanak alapot,
Osszehasonlithatosagot sajat magunk, vagy masok eredményeivel (Mason 2005).

A kutatasi célok és kérdések, valamint a hipotézisek megfogalmazasat kovetden a kutatasi terv,
kutatasi modellem, valamint az adatgyijtés és elemzés modszertani elemeit mutatom be Yin (2003)

alapjan a 18. abra szerint:

Kutatasi terv |

Kutatasi c€lok €s kérdesek Elmeéleti szempontok Kutatasi eroforrasok
¢ v #
Az empirikus kutatas Adatgyiijtési Kutatasszervezesi
terepének azonositasa folyamat folyvamat

Célcsoport Pilot kutatés

eset(ek)

» Adatelemzés
» Adatkozlés

* Elemzési
egységek

* Elsddleges adatok
* Masodlagos adatok

18. abra: A kutatasi terv elemei
Forras: Yin (2003:110) alapjan Sajdt szerkesztés, 2019

A kutatds a mintdban szerepld véalaszadok alapjan mind hazai, mind nemzetkdzi — szignifikansan
német ¢s szlovak — munkavallalok tapasztalatidra, gyakorlatira fokuszal, ennek megfeleléen
kovetkeztetd és hozzasegit az ok-okozati kapcsolatok vizsgalata mentén az MME j6
gyakorlatainak osszeallitasahoz (Malhorta 2001). Az el6z6 fejezetben bemutatott kutatasi
elézmények megerdsitették azt az igényt, hogy feltaro jellegli kutatast készitsek az altalam
osszeallitott munkavallaldi elégedettség és vélemény kérd6iv eredményei vizsgalataval az MME

kapcsan, a felvazolt kutatasi terv tematikait kovetve.
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A 19. dbran szemléltetem az EEM kapcsan emlitett munkaltatoi markaépités kozponti szerepét,

illetve a Best Practice alkalmazasaval biztosithat vallalati hatékonysag novelését.

Kiilso : Belso
munkaerdpiac ’ .y~ munkaerbpiac

Munkaltatoi -
markaépités

Q’) gyakorlatok \—/

Vonzo, hiteles munkaltatoi
magatartas

H2, H3

19. dbra: Munkaltatoi markaépités jelentésége — datfogo kutatasi modell
Forras: Sajat kutatas, 2019

A kutatasi modellemben vizsgalom az MME jé gyakorlatok alkalmazasanak hatasat a véllalati
hatékonysag novelése érdekében és bemutatom az ok-okozati Osszefliggéseket hipotéziseim
kapcsan. Uj tudomonyos eredménynek szamit az MME 1j megkozelitése, mely szerint nem csak
a potencialis ¢s jelenlegi munkavallalok keriilnek fokuszba, de a vallalattol barmilyen okbol
»tavozo munkavallalok™ esetében is kiilondsen hangsulyos az elbocsatast végzd viselkedése, az
emberséges elbocsatas jelentdsége, mivel a szervezetrdl kialakult véleményiiket a tavozé kollégak
széles korben terjesztik, erre a digitalizalt vilagunk is egyre nagyobb lehetdségeket nyujt.

Amennyiben az MME valamennyi kulcs tényezdje betartasra, megvaldsitasra keriil, a folyamat

hozzaadott értéket teremt, mivel egy jo gyakorlat®® (best practice) kialakitasahoz vezethet.

33 A fokozott piaci versenyben a vallalatok hatékony miikodésiik biztositisara benchmarking eljarasokat is hasznélnak
annak érdekében, hogy az iparagi jo gyakorlatokat (,,best practice”) megismerve, azokat sajat vallalatukra adaptalva
célkitiizéseikbe, lizleti és funkcionalis terveikbe beillesszék (Poor 2011).
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Tobb HR vonatkozast ,,best practice” gylijteményt készitett tobbek kozott Guest et al. (2011),
Delery—Doty (1996), melyek alkalmazasa révén a vallalatot hozzasegiti a kivald szervezeti
teljesitmény nyujtdsdhoz. Mindezek figyelembevételével biztosithatdo a folytonossag,
fenntarthatosag és a megbizhatésag, tovabba az alkalmazkodd képesség a gazdasagunk

turbulensen valtozo tendencidihoz, mégis megtartva, vonzova téve a megkiilonboztetd jellemzoket.

4.3. Kutatasi modszertan

Mint az el6z6 fejezet szakirodalmi kutatasa ravilagitott arra, hogy a magyarorszagi
menedzsmentkutatok csupan a >90—es évektdl kezdtek el foglalkozni a munkaltatoi markaval, ezért
elenyész0 szakirodalmat €s nem egységes fogalomhasznalatot realizalhatunk. Mindezek, illetve az,
hogy egyre tobb vallalati vezetdt és szakembert foglalkoztat ez a témakor, szintén aldtdmasztja
sziikségességét. A szakteriilet egyik neves kutatéjanak tekintheté Minchington (2010)
meghatérozasa szerint az MME alapjan relevans kovetkeztetések vonhatok le a szervezeti arculat,
kultara tekintetében a jelenlegi munkavallalok €s a kiils6 piacon lehetséges jeldltek szamara.

Az MME erésitése, fejlesztése kapcsan a HR vezetSk kulcsfontossagh szerepet toltenck be a
munkavallaloi tudatossag erdsitésében, melyre egy végtelen korforgasként tekinthetiink.
Kiilondsen azért, mert a munkavallalok tevékenységiikkel, viselkedésiikkel és hozzaallasukkal
hozzéjarulnak a vallalat sikerességéhez, ezt a hozzajarulast a tulajdonosok értékelik az emelkedd
bérek és egyéb juttatdsok altal, kivaltva a munkavallalok motivacidjat, elérve a jelenlegi
kiemelkedden teljesitd munkatarsak megtartasat €s a leendd, tehetséges alkalmazottak vonzasat.
HR szakemberként PhD kutatasom kérdéseivel arra keresem a valaszt, hogy a vallalati
hatékonysag, versenyképesség miként novelhetd az MME — mint tjkeletii, elenyészé szamu
szakirodalommal és empirikus kutatasi eredménnyel rendelkez6 tudomanyag — és annak kapcsan

Osszeallitott 6 gyakorlatok altal.

4.3.1. Adatgytjtés modszerének bemutatasa
A kutatasom feltaro jelleglinek mindsithetd, mivel a témakor tudomanyos kutatdsa — kiilondsen

hazankban — ,,gyerekcipOben” jar. A mintavétel kapcsan elvetettem a véletlen (egyszerli véletlen
mintavétel, 1épcsézetes mintavétel, rétegzett mintavétel, mechanikus mintavétel, otletszeri
mintavétel) mintavételi lehetOségeket, €s a nem véletlenszeri mintavételi lehetdségek (kvota
szerinti mintavétel, koncentralt vagy szakértdi mintavétel, onkényes mintavétel, vagy egyszeriien
elérhetd alanyok kivalasztasa, holabda modszer) koziil Babbie (2003) iranymutatdsaira
tdmaszkodva a holabda mddszert valasztottam. ,,A holabda mddszernél a kutatd adatokat gytijt a
megcélzott populdcioba tartozd néhany személytdl, akiket meg tud taldlni, majd megkéri Oket,

hogy adjak meg mas, altaluk ismert populdcioba tartozé személyek elérhetdségét. A holabda szo
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a fokozatos felhalmozddasra utal, ahogy a mar elért személyek Gjabb embereket javasolnak. Az
eléallo minta reprezentativitasa is kétséges, ezért az eljarast elsésorban feltaro célra szokas
hasznalni.” (Babbie 2003:205)

Az elektronikusan terjesztett kérdéivet magyar, angol, német és szlovak nyelven készitettem el,
linkjét (kérddivem.hu) ismerettségi koromben személyre szolo felkérd levelek segitségével
juttattam el a lehetséges valaszadok szamara, melyben megkértem ket a tovabbi terjesztésre. Ezen
tulmenden a kérddivek szélesebb korben — 6.000 valaszadot megcélozva kdzel 10%-os valaszadasi
eredménnyel — torténd terjesztését kozosségi média (Facebook és LinkedIn, hazai, illetve
nemzetkozi kozosségi és szakmai haldzatok) — csatorndit felhasznalva biztositottam (Barabasi
2003). Ez a standardizélt kérdéives modszer hozzajarult ahhoz, hogy az alapsokasag halmaza
beazonosithatova valt a kiilonb6z6 csoportjellemzdk alapjan, illetve azok leirdsa,
Osszehasonlithatosaga, a kozottiik fennalld 0sszefliggések feltarasa megvaldosulhatott.

Igaz, kutatdsom nem tekinthetd reprezentativnak, de jelentdsége abban megmutatkozik, hogy
nemzetkozi szintli 6sszehasonlitdsra ad lehetdséget az altal, hogy az 535 értékelhetd valasz koziil
a magyar (57%) valaszadok mellett német (22%), szlovak (19%) és elenyészd szamban (2%)
egyeb menzetiségli munkavallalok valaszoltak, véleményt formaltak.

Kutatasi vizsgalatom bemutatasa a célkitlizések, kutatasi kérdések és hipotézisek megvalaszolasa
érdekében, annak figyelembevételével torténik. Szekunder adatok elemzését végeztem el a
tudomanyos kutatdisom soran a témakorben megjelentetett hazai és kiilfoldi szakirodalom
megismerése, azok megallapitasai kapcsan. Tovabbi szekunder adatforrasként hasznaltam a
magyarorszagi ¢és nemzetkozi szinten eddig végrehajtott, kiilonb6z6 empirikus kutatasok
eredményeit (tobbek kozott Cranet, Ranstad), kiillonb6z6 kutatasi szervezetek és hivatalok (GKI,
KSH, OECD) statisztikai adatbazisat, kutatasi adatait, valamint tanulmanyaim és munkam soran
készitett, alkalmazott adatokat, vezetoként megszerzett ismereteimet és tapasztalatomat.

Primer kutatasom biztositasa érdekében Sajtos—Mitev (2007) iranymutatasait kdvetve, a kvalitativ
kutatds (probléma tisztazadsdban segit) soran strukturalt interjukat hajtottam végre a kutatési
elézményekben bemutatott, 2018-ban a munkaltatéi markaépités kapcsan végzett kutatasom
keretein beliill. Ezen interjukat elvégeztem mind direkt (kdzvetlen a termelésben dolgozo, fizikai
allomanyu), mind indirekt (kbzvetve a termelésben részt vevé fizikai allomanyu), valamint
salaried (szellemi allomanyu, kozép, felsévezetdi szintll) munkavallalok korében. Az interjuk
eredményeit 6nallo esettanulmany formajaban dolgozom fel.

A primer kutatdson beliil a kvalitativ kutatas €s a kutatasi elézményekben ismertetett tovabbi két

kvantitativ kutatds eredményei megerdsitettek abban, hogy doktori értekezésem kvantitativ
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kutatasa (altalanosithaté eredményeket biztositva a minta alapsokasagra) szdmszertisithetove,
statisztikai modszerekkel elemezhetévé valhat (Malhotra—Simon 2008).

Az tizleti valtozasok gyorsul6 irama mellett a vallalatok akkor képesek megfelelni a folyamatos
megujulas, versenyképesség kovetelményeinek, amennyiben megfeleld stratégiakat épitenek ki, a
munkavallalokat elismerik és véleményiiket figyelembe veszik. Ehhez megfelel6 munkaltatoi
markaépités (jo vallalati hirnév, vonzo6 kiilsé megitélés) sziikséges. Manapsag tobb vallalat fordit
nagyobb hangsulyt munkaltatoi markajanak kiépitésére munkavallaloik véleménye alapjan. Ennek
tikrében készitettem el munkavallaloi elégedettség / vélemény kérddivemet, mellyel a
megkérdezettek korében abbol a célbol, hogy felmérjem a munkahelyiikkel kapcsolatos
elégedettségiiket, a munkakdr kapcsan tapasztalt véleményiiket, illetve melyek a foglalkoztatas
erdsséget, jellemzoi cégiik vonatkozasaban.

A kérddiv probatesztelése 2019 év elején zajlott, 6 f6 bevonasaval. A kérdoiv tartalmi elemei nem,
csupan terjedelme keriilt modositasra. Kitoltésére két honap allt rendelkezésre, 2019. julius 02-tol
2019. szeptember 04-ig. A felmérés név nélkiil késziilt és 6nkéntes volt, koriilbeliil 10 percet vett
igénybe. Az elektronikus tton terjesztett kérddiv 25 targykori — statisztikai adatok, munkahelyi
ajanlas, preferencidk, valamint szervezettel kapcsolatos elégedettség, vélemény formaldsara
iranyulo — direkt jellegti, zart tipusu jellemzden skalakérdést tartalmazott, melyek soran foként
nominalis és metrikus (intervallum) skalakat alkalmaztam (Sajtos—Mitev 2007). Kérd6ivem
nagyrészt ,,Likert-skala tipusu” kérdésbol allt. A skalatipust a 2003-ban kidolgozott Net Promoter
System (Valdos Ugyféltamogatottsagi Rendszer) menedzsment filozofia (Markey—Reichheld 2011)
mérdszamanak (Score) hasznalataval alkottam meg. Valaszadas 0-t6l 10-ig terjed6 skalan tortént,

ahol 0 az ,,egyaltalan nem ajanlanam”, 10 a ,.kimondottan ajanlanam” értéket képviselte.

4.3.2. Alkalmazott adatelemzés modszerének bemutatasa

A kvantitativ (mennyiségi) kutatasi modszertan lehetéséget nyujtott a kutatas eredményeinek
szamszer(sitésére és altalanosithatosagara az alapsokasag tekintetében (Sajtos—Mitev 2007).

Az elemzés sordn leird statisztikdkat hasznaltam bemutatand6 a megoszlasokat, kozépértékeket,
szorodasokat. Az atlagok Osszehasonlitdsa, valamint a kapcsolatok vizsgélata el6tt Kolmogorov-
Smirnov probaval teszteltem a valtozok normalitasat, hogy ezutan egyértelmiien el tudjam donteni
azt, hogy paraméteres vagy nemparameéteres probat sziikséges haszndlni. A normalités tesztelésére
hasznalt Kolmogorov-Smirnov proba a vizsgalatba bevont véltozok eloszlasat hasonlitja az
elméleti normalis eloszlashoz, melynek a varhato értéke megegyezik a tesztelt valtozo atlagaval,
szorasa pedig a tesztelt valtozo szorasaval. A Kolmogorov-Smirnov proba nullhipotézise, hogy a

vizsgalt valtozo eloszlasa normalis eloszlast kdvet, mig az alternativ hipotézis, hogy a normalistol
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eltérd eloszlast kovet. A dontést mindig a szignifikancia-érték nagysaga alapjan hoztam meg, ha
az elérte az 5%-ot, akkor a normalitds megléte mellett dontdttem a nullhipotézis elfogadasaval,
mig az 5% alatti érték esetén a nullhipotézist elvetettem, és a normalitds meglétét nem
feltételeztem. Természetesen a viszonylag nagy mintanagysadg miatt tobb esetben a normalitas
teszt eredményétdl eltekintve hasznalhattam a paraméteres probakat, mivel a centralis
hatareloszlas-tétel alapjan elegendéen nagy minta esetén (100 felett) feltételezhetjiik a vizsgalatba
bevont skala tipust valtozok atlagdnak normalitasat.

A fiiggetlen részsokasagok varhato értékeinek Osszehasonlitdsdra haszndlt t-proba a két atlagot
hasonlitja 0ssze, figyelembe véve azok szérasat. Amennyiben kettonél tobb fiiggetlen részsokasag
varhat6 értékét kellett 6sszehasonlitani, a varianciaanalizis (ANOVA) modszerét alkalmaztam.

A varianciaanalizis a kiilsd €s belsd eltérés-négyzetosszegek szabadsagfokkal korrigalt értékeit
viszonyitja egymashoz, mely probafiiggvény F-eloszlast kovet. A proba nullhipotézise szerint a
vizsgalt részmintak varhato értékei megegyeznek, mig az alternativ hipotézis szerint szignifikans
eltérés van kozottiik. A probafiiggvény értékébol meghatarozhato annak szignifikanciaja, melynek
értéke alapjan donthetiink a nullhipotézis elfogadédsarol, illetve elvetésérdl. Amennyiben a proba
szignifikancia-értéke elérte az 5%-ot elfogadva a nullhipotézist feltételezheté a sokasagi varhatd
értékek egyezdsége, mig az 5% alatti szignifikancia-érték esetében feltételezhetd a varhato értékek
kozotti szignifikans eltérés (Sajtos—Mitev 2007).

A fliggetlen mintas t-proba és a varianciaanalizis egyik alkalmazasi feltétele a szorashomogenitas,
azaz a részsokasagok szorasanak egyezdsége. Ezt a feltételt a Levene-féle szoérdshomogenitas
teszttel vizsgaltam, melynek probafliggvénye F-eloszlast kovet. Amennyiben a proba
szignifikancia-értéke elérte az 5%-ot elfogadva a nullhipotézist feltételezhetd a sokasagi szorasok
egyezdsége. Ha nem volt feltételezhetd a valtozok normalitasa, akkor ketténél tobb sokasag
varhat6 értekének 0sszehasonlitasara a Kruskal-Wallis nemparaméteres probat alkalmaztam, mely
a megfigyelt, vizsgalatba bevont értékek sorba rendezése utan, az egyes megtigyelésekhez rendelt
rangszamok alapjan hatarozza meg a probafiiggvény értékét, mely részmintdnkénti 5-0s
elemszdmot meghaladva khi-négyzet eloszlast kovet. A proba nullhipotézise szerint a vizsgalt
részmintdk varhato értékei megegyeznek, mig az alternativ hipotézis szerint szignifikans eltérés
van kozottiik. A paros mintas t-proba nullhipotézise szerint a vizsgalt két valtozd varhato értéke
megegyezik, mig az alternativ hipotézis esetében azok kozott szignifikans eltérés van. Tobb mint
két valtozo varhatd értékének Osszehasonlitasara a tobbvaltozos varianciaanalizis (MANOVA)
hasznalando, melynek nullhipotézise szerint a vizsgalt valtozok véarhato értéke megegyezik, mig

az alternativ hipotézis esetében azok kozott szignifikans eltérés van. A vizsgélat soran hasznalt
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proba F-eloszlast kovet melybdl szamithatd annak szignifikancia-értéke. Amennyiben a proba
szignifikancia-értéke elérte az 5%-ot elfogadva a nullhipotézist feltételeztem a valtozok varhato
értékének egyezoségét, 5% alatt a varhato értékek kozotti szignifikans eltérést.

Nominalis valtozok kozotti kapcsolat vizsgdlatara a kereszttablabol levezethetd khi-négyzet probat
hasznaltam, melynek nullhipotézise szerint a két nomindlis valtozo kozott nincs kapcsolat, azaz
feltételezhetd azok fliggetlensége. Az alternativ hipotézise pedig az, hogy nem fiiggetlenek
egymastol. A proba khi-négyzet eloszlast kovet, melynek szignifikancia-értéke elérvén az 5%-ot
elfogadhatjuk a nullhipotézist, azaz a valtozok fiiggetlensége, mig ellenkezd esetben (5% alatt)
feltételezhetd a két valtozo kozotti szignifikans dsszefiiggés. Ordindlis valtozok kozotti kapesolat
vizsgélatara a kereszttablabol levezetheté Goodman-Kruskal Gamma hasznaland6, melynek t-
eloszlast kovetd probajanak nullhipotézise szerint a két ordinalis valtozo kozott nincs kapcesolat,
azaz feltételezhetO azok fliggetlensége. Szignifikans kapcsolat esetében a gamma mutat6 értékébol
kovetkeztethetliink a kapcsolat szorossagara és iranyara. Pozitiv érték esetében a két valtozd
feltételezhetden egy iranyba mozog, mig negativ értéke esetén ellentétes irdnyu mozgést
feltételezhetiink. A gamma mutat6 abszoltt értéke 0-hoz kozeledve gyenge, 0,5 kdrnyezetében
kozepes, 1 felé kozeledve erds kapcsolatra utal. Skala valtozok kozotti kapcesolat vizsgalatara
linearis kapcsolatot feltételezve a Pearson-féle linearis korrelacios egyiitthatot alkalmaztam,
melynek t-eloszlast kdvetd probajanak nullhipotézise szerint a két ordinalis valtozé kozott nincs
kapcsolat, azaz feltételezhetd azok fiiggetlensége. Az alternativ hipotézise pedig az, hogy nem
fliggetlenek egymastol. Ahol a proba szignifikancia-értéke elérte az 5%-ot elfogadtam a
nullhipotézist, azaz a valtozok fliggetlenek, mig 5% alatt feltételeztem a két valtozd kozotti
szignifikans Osszefliggést. Szignifikdns kapcsolat esetében a Pearson-féle linearis korrelacios
egyiitthato értékébdl kovetkeztettem a kapcsolat szorossagara €s iranyara. Pozitiv érték esetében a
két valtozo feltételezhetden egy irdnyba mozog, mig negativ értéke esetén ellentétes. A gamma
mutato abszolut értéke 0-hoz kozeledve gyenge, 0,5 kornyezetében kozepes, 1 fel¢ kozeledve erds
kapcsolatra utal. A valtozok csoportositasara hasznalhaté a faktoranalizis modszere, mely egy,
vagy tobb latens valtozot hoz 1étre, melyek kell6 mértékben magyardzzak a szamitds alapjaul
szolgald komponens-véltozdkat. A konnyebb értelmezhetdség €és az egyértelml faktorstruktara
létrehozasanak érdekében alkalmaztam a rotalast. Doktori értekezésemben a Varimax rotalast
hasznaltam, mert a variancidk maximalizalasan alapszik és egymasra merdleges, azaz korreldlatlan
faktorokat eredményez. Az egyes faktorokhoz rendelt valtozok konzisztenciajat a Cronbach-alfa
mutatoval mértem, melynek 0,7 feletti értéke elfogadhato belsd konzisztenciat mutat.

A vizsgalatokat az SPSS szoftver 25. verzioju valtozataval hajtottam végre (Sajtos—Mitev 2007).
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5. KUTATAS EREDMENYEINEK OSSZEGZESE

“Keveseknek adatik meg, hogy kozvetleniil formaljak a torténelmet, de mindannyian
befolyasolhatunk kisebb eseményeket, amibdl dsszedll a torténelem.”

John F. Kennedy (1961)

Az MME kapcsan Osszedllitott munkavallaloi elégedettséget, véleményt vizsgald kérddivemet
Osszesen 535-en toltotték ki. A felmérés célja az volt, hogy részletesebb betekintést nytjtson a
munkavallalok munkahelyiikkel vald elégedettségébe, a foglalkoztatottak altal erdsségnek
tulajdonitott jellemzOk korébe, mely alapot tud nytjtani a vallalati hatékonysag novelésének
sikerkritériumaihoz, az MME jo gyakorlatainak 6sszeéllitasahoz. Ezen talmenden informaciot
biztosit az MME tj megkozelitésének és fogalmanak meghatarozasahoz, tovabba realis képet nytjt
arrol, hogy a munkahely elhagyasat mi motivalja a munkavallalok esetében.

A kérddiv demografiai részében felmértem azt, hogy mi a kit6lték neme, életkora, legmagasabb
iskolai végzettsége, melyik orszagban €1, milyen tobbségi tulajdont vallalatnal dolgozik, mekkora
a vallalat mérete, milyen szektorban dolgozik, midta, milyen foglalkoztatasi csoportban és milyen
szervezeti egységnél. A véllalattal kapcsolatos elégedettséget tobb dimenzié mentén mértem, ugy,
mint a foglalkoztatds erdsségei a szervezetnél, a szervezet elhagyas okai, a munkavallald
vezetdjével vald kapcsolata, a cégnél vald maradas motivald tényezoi, illetve a potencialis
munkahely kivalasztasanak legfontosabb jellemzoi.

A kutatés leiro statisztikdinak bemutatdsa soran elmondhat6, hogy az 535 vélaszadd kozott a
nemek szerinti megoszléas aranylag kiegyensulyozott, kevéssel tobb férfi (298 £0) kertiilt a mintaba,

mint n6 (237 £6) — 20. dbra szemlélteti.

N6
44%
Ferfi
56%

20. abra: A nemek megoszlasa a mintaban
Forras: Sajat kutatas, 2019
Kutatasomat nemzetkdzi szintre terjesztettem ki annak érdekében, hogy kitlizott céljaim globalis

szintli eredmények alapjan keriiljenek meghatarozasra, igy nem csak Magyarorszagra fokuszaltam

a felmérés sordn, hanem felkértem kiilonb6z6 nemzetiségii résztvevoket is.
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Az ¢értékelhetd eredmények alapjan a német, illetve szlovak lakohellyel rendelkezd
munkavallalokat kiilon csoportositottam, annak érdekében, hogy szofisztikaltabb képet kapjak az

elemzett témaval kapcsolatban. A lakohely szerinti megoszlast a 21. abra mutatja be.

Szlovakia
19%

Németorszag 22% Magyarorszag

57%

21. abra: Lakohely szerinti megoszlds a mintaban
Forras: Sajat kutatas, 2019

Kutatdsom soran vizsgaltam a foglalkoztaté vallalat nemzetiség szerinti tulajdonviszonyéanak
tényezOit is, hiszen a kulturdlis kiilonbségek, a kultirakhoz valé sikeres alkalmazkodas
befolyasoljadk a menedzsment gyakorlatokat, munkavallalok attitlidjét (Brewster—Bennett 2010,
Hofstede 1980, Gaal et al. 2004). Ezért rakérdeztem arra, hogy a munkavallalot foglalkoztato cég
milyen tulajdonban van — részleteket a 22. abra szemlélteti. Megjegyzendd, hogy a cseh, roman,
francia, angol, egyéb nemzetiség olyan alacsony gyakorisaggal képviseltette magat a mintaban,
hogy kiilon csoportként valo elemzésiik alkalmatlan volt, ezért hidnyzonak vettem Oket.
hianyzé

6% magyar
23%

kinai
26%

szlovak
14%

német 25%

22. abra: A megkerdezettek munkahelyének tulajdonviszonya nemzetiség szerint
Forras: Sajat kutatas, 2019
Feltételeztem, hogy a foglalkoztato vallalatok mérete szerint eltérd valaszokat fogok kapni, ezért
megkérdeztem azt is, hogy mekkora cégmérettel rendelkezik a munkaltaté vallalat. Az alkalmazott

1étszam szerinti megoszlast a 23. abra szemlélteti.
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23. abra: A megkerdezettet foglalkoztato vallalatok meret szerinti megoszldasa mintaban
Forras: Sajat kutatas, 2019

Mivel az értekezésem egyik kozponti téméja az autdipar jellegzetességeinek vizsgalata, ezért a
munkavallalot foglalkoztatd vallalati szektort is kiilon elemeztem. Kevéssel 40 szazalékot
meghalado részesedéssel bir az autdipar (230 valaszadd), a maradék 60 %-on 19 masik szektor
osztozik, melyet a 24. abra mutat be. Az empirikus kutatas tovabbi leird statisztikai részleteit az

M4.1 mellékletben mutatom be.

Autoéipar
43%

Nem autoéipar |
57%

24. abra: Az autdipari és a nem autoipari szektor szerinti megoszldas a mintaban
Forras: Sajat kutatas, 2019

A fenti leir6 statisztikdk elemzése kapcsan elmondhato6, hogy a valaszadok szama megfeleléen
reprezentalt ahhoz, hogy doktori értekezésem hipotéziseit alatdmasszak, vagy cafoljak. Az
autoipari szektorban dolgozé 230 vélaszadd véleménye is hozzasegit ahhoz, hogy a vallalati

hatékonysag novelése érdekében eredményes vizsgalatokat hajtsak végre.

5.1. A vallalati hatékonysag novelése érdekében a foglalkoztatas erosségei
alapjan meghatarozott szignifikans versenyképességi sikerfaktorok

Mind az elméleti, mind a gyakorlati szakemberek ugy vélik, hogy a versenyképesség biztositasa
érdekében a vallalatiranyitas egyik legfontosabb eszkozévé valt a stratégia, mely versenyzési
1épéseket és {lizleti megkozelitést alkalmaz a sikeres teljesitmény eléréséhez. Mindezt

részletesebben bemutatom a szekunder kutatdsom soran a 2.3.1., 2.3.2. és 2.4. alfejezetekben.
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A vallalati hatékonysag elérésében segitséget nyljt a stratégiai térkép, mely leforditja a stratégiat,
illetve a Balanced Scorecard® (BSC), mint egy kiegyenstilyozott mutatészamrendszer, mely méri
¢s elemezi az egyes nézOpontokat. A BSC — a 25. dbran szemléltetettek alapjan — egy korszerd,
rendszerezett stratégiai nézOpontrendszer, mely az amerikai Kaplan és Norton (1992) nevéhez
kothetd. A piac tehat kapott egy eszkozt a stratégia megvaldsitdsahoz, amellyel ebben a tudas €s
informacio novekvo fontossagaval jellemezhetd korban jelenlegi eredményeiken feliil a vallalatok

i5vébeli sikereik feltételeit is felismerhetik (Kaplan—Norton 2002).

Pénziigyi nézdpont
Hogyan itélik meg a tulajdonosok a vallalat

Tokemegtérilés, jfvedelmeziséq,
arbevétel, cash-flow, kintlevéségek,
miikadési kéltségek

Vevéi nézépont 1 Miikédési folyamatok
Hogyan itélik meg a vevdk a vallalat Hogyan segitik eld a vallalati folyamatoi
teljesitmeényet? a stratégiai célok eléereset?
Vizio, kiildetes
Vevdi elégedettség, és stratégia Termék, szolgaltatas
piaci részesedés, mindsége, hatékonysag,
6 vevdkapcsolatok ' ciklusidék, atfutasi idék

Tanulas és novekedési lehetéségek
Hogyan orizhetd meqg a wvallalat fejlodeési
képessege, biztosithatd a célok jovdibeni eléerése?

Fejlesztés, innovacid mértéke,
munkatarsak elégedettsége,
munkatarsak egyéni teljesitménye

25. dbra: Kaplan — Norton Balanced Scorecard felépitése
Forrds: Gyokér et al. (2010:131) alapjan késziilt szerkesztés
A modszer 6sszhangba hozza a tulajdonosok, a vevok és munkatarsak szadmara az értékteremtés
kiilonbo6z6 tipusait, a kiegyensulyozottsdg megteremtése érdekében figyelembe kell venni a révid
¢és hosszu tavl pénziigyi, illetve nem pénziigyi mutatdkat, a visszatekintd €s eldrejelz6 mutatokat,
valamint a kiilsé €s a belso teljesitményeket. A Balanced Scorecard model értelmében a vallalat
teljesitményét a pénziigyi nézépont (pénziigyi eredmények, multbeli tevékenység eredménye,
arbevételek, koltségek csokkentése, eszkozkihasznaltsdg stb.), a vevdi nézdpont (vevoi
kapcsolatok, {iigyfélmegtartas, termékjellemzok, ) imdzs, ismertség novelése), tovabba a
miikddési folyamatok (belsé folyamatok, értékesitési hatékonysdg novelése, kapacitasnovelés,
innovacio, termékfejlesztés, szolgaltatasok), illetve a humadn/tanulas/fejlédés nézdépont (mint
novekedés, 1) kompetencia, illetve tuddsbazis kiépitése, motivacid, 0Osztonzési rendszerek,

informacios rendszerek, alkalmazottak képességei kapcsan) kell elemezni.

344 Scorecard a legfontosabb teljesitménymutatok egy célszerlien dsszeallitott gylijteménye, a név eredete a golf-bol
szarmazik, jelentése eredménykartya, amelyet a jatékos maganal visel, s amelyre feljegyzi az eredményeit.
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A tanulasi ¢és fejlodési nézépont kategoriai esetében a szakirodalom az alkalmazottak
elégedettségét tartja a masik két mutato — alkalmazottak termelékenysége, alkalmazottak
magatartasa — befolyasolo tényezdjének (Gyokér et al. 2010, Kaplan—Norton 2001).

A hagyomanyos értelemben vett beszdmolési rendszerek — mérlegek, eredmény-kimutatasok,
pénziigyi-és eredménymutatok szamos szakember — a teljesség igénye nélkiil Campbell-Craig
(2005), Palink6—Szabo (2008), Porter (2006) — allitasa szerint mar nem nyujtanak biztonsagos
alapot egy stratégia megvalositasahoz, sziikségessé valt egy fejlettebb rendszer kidolgozasa, mivel
nem képesek kovetni a globalizacidé hatasaként jelentkezd hirtelen valtozasokat, a munkaerd
sz&tszortabb, gyorsabb mozgasat, valamint az iizleti kiilonbozdéségeket. Az ipari korszakot
hatrahagyva beléptiink a tudas korszakaba nem csak a gazdasagi fejlddésben, de a stratégia
végrehajtasaban is. Az anyagi javak (birtok, iparteriilet, profit, pénziigy) mellett hangsulyt kaptak
az intellektualis javak, a human toke szerepe, a folyamatok és a fejlodés fontossaga is (Dodgson
et al. 2008).

A sikerre hivatott vallalatok szerepl6i koziil gydztesként az tudja leginkabb biztositani a vallalati
hatékonysag novelését, a kivald vallalati eredményeket, — melynek modelljét az 26. sz. abra
szemlélteti — aki megfeleld stratégiak altal leginkdbb képes alkalmazkodni az Gjabb és tijabb

kihivasokhoz (Csath 2008).

Allandd
megujulas,
innovacio

Az emberi ..

tényezd , a Termelési és Mindségi M . KIVALO
munkavallalék szolgaltatasi termék és egelege- VALLALATI

és a vezetdk kivalosag szolgaltatas dett vevd EREDMENYEK

mindsége

\. Hatékony
marketing

26. dbra: Vallalati hatékonysag novelésének modellje
Forras: Csath (2008:219) alapjan sajat vizsgalat, 2019
Rhodes ¢és Stelter (2009) a BCG stratégiai tanacsado cég vezetd munkatarsai a versenyképesség
biztositasa szempontjabol egyrészt a koltségek csokkentését, hatékonysag novelését javasoljak az
alacsony profitot biztositd termékek, szolgaltatdsok besziintetésével, sziikség esetén szervezeti

egységek megszilarditasaval vagy felszamoldséaval.
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Az iizleti tevékenység feliilvizsgalatat, reorganizaciojat tanacsoljak mind a termékportfolio, mind
az arstratégia esetében. Ezzel szemben a marketing koltségek meggondolatlan csokkentését
elutasitjak, mert a redukalasi intézkedések kovetkeztében elveszitett piaci pozicid visszaszerzése
lényegesen koltségesebb lehet. Ezen tilmenden javasoljdk megvizsgalni kulcsfontossagu
teriileteken — ugy mint, termékfejlesztés, gyartas-, €s informacidtechnoldgia, kommunikacios
stratégia, human toke — befektetések megvalositasat.

kiilonboztet meg annak fliggvényében, hogy a vallalat milyen ndvekedési (fejlédési) célokat
hatarozott meg, tovabba ezen célokhoz milyen mértékben allnak rendelkezésére emberi eréforrésai.
A szerz6k allaspontja szerint a megvaldsitas legidealisabb modja a terjeszkedés, ebben az esetben
a vallalat jelent6s mértékii novekedést tlizott ki célul, melyhez biztositott a megfeleld EE.
Kovetkez6 iranyvonal a fejlesztés, mely esetben a novekedési hajlandosag szintén erds jelenlétii a
stratégidban, viszont az emberi eréforrasok nem teljes mértékben, vagy nem megfeleld
kompetencidval allnak rendelkezésre. Két kimenetel lehetséges a megvaldsitas kapcséan, egyik az
er6forrasok intenziv képzése €s fejlesztése, masik lehetdség soran egyes tevékenységek elhagyasa,
tertiletrdl torténd kivonulas sziikséges. Abban az esetben, ha a vallalat nem rendelkezik ndvekedési
hajlandésaggal és emberi er6forrdsai sem biztositottak ehhez, fordulatrdl beszéliink, mely a
vallalati kultira valtoztatasat, fejlesztését eredményezi, ezzel felkésziilési teret nyujt a
késobbiekben keletkezd 1) lehetdségnek. Negyedik megvalosulési helyzetnek a termelékenységi
allapotot tekintjiik, ez akkor keletkezik, ha az emberi er6forrdsok ugyan megfelelnek a novekedési
elvarasoknak, de a vallalat kapacitasat tekintve nem képes tovabbi novekedést végrehajtani. Ebben
a szitudcidban mindharom kordbbi megoldasi alternativa alkalmazhatd, attol fiiggden, milyen
tartani Bakacsi ¢és szerzotarsai (2006) szerint a munkavallalok elkotelezettségének,
motivaltsaganak novelését, mivel az emberi er6forrasok a szervezet legfobb értéker,
elégedettségiik esetén a szervezet versenyképességének noveléséhez azzal is hozzajarulnak, hogy
munkavégzésiik soran jelenlétiik kiegyensulyozotta valik, vagyis csokken a hidnyzas,
megbetegedés és végsd soron a fluktudcio, mely egyben a munkaerdvel kapcsolatos kdzvetlen

koltségek redukalasat eredményezi.

A versenyképességi sikerfaktorok megallapitasa érdekében — felhasznalva a 2.4. és a 3.2. alfejezet
ismeretanyagat €s az alkalmazott kutatasi kérdéivem 14. kérdését — a 12. tablazatban szemléltetett
37 megnevezést/kategoriat soroltam fel, amiben arra kértem a valaszadokat, hogy egy nullatol 10-

ig terjedd skalan értékeljék, hogy az adott megnevezés/kategoria jellemzo-e a vallalatra, ahol
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dolgoznak. Ez a kérdés megmutatja, hogy mekkora szerepet jatszik egy-egy kategoria a munkahely
megitélésében a versenyképességet illetéen. A szempontokat Mosley (2007) altal 1étrehozott, 3.1.1.
alfejezetben ismertetett munkaltatdi markaészlelési keretrendszere alapjan allitottam Ossze. A
kategoriak nagy szamara valo tekintettel faktoranalizis segitségével foglaltam csoportokba azokat
a konnyebb attekinthetdség és elemezhetdség céljabol (Malhotra 2001), illetve ezen tényezoket
jelentdségiik szerint felhasznaltam kutatdsom 0 tudomanyos eredményeinek megalkotasahoz. A
valtozok kommunalitdsait, azaz milyen mértékben magyardzzak Oket a faktorok, a 10. tablazat
részletezi. Mint lathat6, viszonylag magas magyarazottsaggal bir valamennyi valtozo, tehat ez is

alatamasztja a faktoranalizis sikerességét.

10. tablazat: A faktoranalizisbe bevont valtozok kommunalitdsai

Kategoria | Kommunalitas | Kategoria | Kommunalitis |
A foglalkoztatas stabilitasa 0.590 Szakmai elismertség | 0.805

Vilagos jovokép és  célok Egyértelmii munka- 0592

0.676
Vallalati kultira 0.758 Tanulas vezetotol | 0.758

kommunikalasa folyamatok, felelosségek
tréning lehetéség -Tréning 0832

Centrumban

Vallalati értékek 0.802

Vallalat kiilso megitélése, Tréning  lehetdség
V(bR e o RE 0.695 R g . 0.801
munkaltatoi markaja munkavégzés soran

A, felsq.v'ezetes YR 0.805 Informacioaramlas 0.762
vallalati iranyelvek

Muszakv«zzetok ! kozépvezetok 0.760 Oszn},te,, nyilt parbeszéd 0.800
magatartasa lehetosége

Csopgrtvezetok . /- kozvetlen 0.844 Humanus banasméd 0.751
vezetok magatartasa

Egyiittmiikodés kozvetlen

felettessel, és/vagy miiszak-és 0.834 Kommunikacié médja 0.789

csoportvezetovel

Egyiittmiikodés felettessel D,O lgo%ok’ otleteinek,

(felsovezetiovel) véleményének 0.710
figyelembevétele

Teljesitményosztonzo vezetési Magas szinvonali termék 0574

stilus gyartasa ‘

Tel]es1tmen¥t Obje,k tlv’, .targyl- Versenyképes fizetés 0.682

lagos mutatok mentén mérik

Szervezeti  egyscgeldosztalyok Osztonzé rendszer 0.793

egyiittmiitkodése hatékony

Kozvetlen = vezeto  rendszeres Vallalati rendezvények 0.700

véleményt, visszajelzést ad
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Munkakériilmények 0.638 Egészségvédelmi program | 0.736

A cég meg tudja tartani
legjobb embereit

Munkavégzés tipusa 0.703 0.818

Fejlodési lehetoség 0.750 Biztonsagi kovetelmények 0.669

Eléléptetési lehetdség | 0.675 e'\g;:::‘l,;l‘;‘:ga“elet 0.578

Forras: Sajat kutatas, 2019

A faktoranalizis illesztési statisztikai adatai kiemelkedden jo értéket mutattak: KMO értéke 0,969;
a Bartlett-teszt khi-négyzet értéke 20112,97 (p<0,001). A KMO értékét 0,6 felett mar elfogadjuk
0,7 folott mar j6 a modell, 0,9 {616tt pedig mar kivalo illeszkedésrdl szamolhatunk be.

A faktoranalizis eredményeképpen — 11. tablazat szerinti — 6t sikerfaktort hataroztam meg, melyek
tudomanyos alapot szolgaltatnak mind a munkaltatéi markaépités fogalmanak, mind a vallalati

hatékonysag novelés sikerfaktorainak meghatarozasahoz.

11. tablazat: Foglalkoztatas erdsségei alapjan meghatdrozott sikerfaktorok

2. faktor ' Vonzé légkr, vallalati kultira

4. faktor ‘ Juttatasok, szinvonal

Forras: Sajat kutatas, 2019

A faktoranalizis sordn a faktorok szdmanak csokkentésére a flkomponens modszert (Principal
Component Analysis) alkalmaztam, amelynek l1ényege, hogy azokat a faktorokat valasztjuk ki,
amelyek a legtobb varianciat magyarazzak meg (12. tablazat). A Scree plot a 27. abran lathato, a
faktorok szadmanak sziikitését szemlélteté komponens matrixot a M4.2.1. tablazat, a rotalt

komponens matrixot az M4.2.2. tdblazat szemlélteti a mellékletekben.

12. tablazat: A teljes magyarazott variancia a kezdeti és a rotalt faktorstrukturaban

Rotalt faktorok sajatértékei |

Faktor Kezdeti sajatértékek

Variancia = Kumulativ | Teljes Variancia = Kumulativ

%-ban % %-ban %
57.437 57.437 8.829 24.525 24.525
4.904 62.341 7.299 20.275 44.800
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1.678 4.661 67.002 4.153 11.536 56.336
1.150 3.194 70.196 4.111 11.420 67.756
1.002 2.783 72.980 1.880 5.224 72.980

Forras: Sajat kutatas, 2019

123456 7 8 9101112131415161718192021222324252627282930313233343536

27. dbra: Scree plot
Forras: Sajat kutatas, 2019

Fenti elemzések azt mutatjak, hogy a vizsgalatba bevont valtozok kivaléan alkalmasak a
faktoranalizis végrehajtasara. Bartlett-proba szignifikancidja pedig azt jelzi, hogy a valtozok
strukturalis elemzésre — faktoranalizisre — alkalmasak. A teljes megmagyarazott variancia 72,98 %,
ami béven meghaladja a hiivelykujjszabalyként altalanosan elfogadott 60 %-ot, tehat a létrejott

faktorok kell6 mértékben magyarazzak az elemzésbe bevont valtozok variancigjat.

5.1.1. Vallalat stratégiai miikodése

Austin és Larkey (2007) véleménye szerint azokban a szervezetekben, ahol hangsulyos a szellemi
munka jelenléte (pl. oktatds, pénziigyi szolgaltatasok, innovaciok), az emberi tényezoket
(teljesitmény, szakmai és viselkedési kompetencia) mérni és menedzselni kell a siker érdekében.
Ezt a gondolatsort kiegészitem azzal, hogy minden szervezetben sziikséges mérni és menedzselni
az emberi tényezOket annak érdekében, hogy a kitlizott célok megvaldsuljanak és a teljesitményt
elismerd, vonzo ¢€s hiteles munkaltatdoi magatartas biztosithatova valjék. Helyzetfliggd vezetési
stilussal biztosithatd a magasan teljesitd szervezet tarsadalmi és kornyezeti kihivasoknak valo
megfeleltetése. A vezetdi magatartas rugalmas és alkalmazkodo attitlidje biztositja a stratégia
célok szerinti megvalositasat és a szervezet pozitiv légkorének kialakitasat, fenntartdsat egy
vallalat sikeres miikddését. Viszont Kotler (2002) nézépontja szerint a globalizacio hatdsara

turbulenss¢ valt gazdasagi koriilményekhez torténd rugalmas alkalmazkodas egyre inkabb
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megkoveteli a hagyomanyos tervezés felvaltasat a piacorientalt stratégiai tervezésre, melynek {6
célja olyan vallalati lizletagak kivalasztisa €és szervezése, melyek varatlan események soran is
biztositjak egy vallalat egészséges, eredményes mikodését.

Az els6 faktorba olyan kategoriak keriiltek, melyekkel a vallalat sikeres miitkodése befolyasolhato,
hiszen a munkavallalok nap mint nap talalkoznak veliikk, és kézzelfoghatéoan ott vannak a
mindennapjaikban. Ez a faktor hivatott mérni azt, hogy milyen hatdsok érik a munkavéllalot a
munkdja sordn, azaz mivel kell szembesiilnie akkor, ha belép a munkahelyére. A faktorba keriilt

valtozokat, illetve a hozzéjuk tartozé faktor értékeket a 13. tdblazat mutatja.

13. tablazat: A ,, Vallalat stratégiai miitkodése” faktor valtozoi és a hozzdjuk tartozo faktorértékek

Kategoria | Faktorérték |

Szakmai elismertség 0.757
Oszinte, nyilt parbeszéd lehetésége 0.716
A cég meg tudja tartani legjobb embereit 0.697
Kommunikacié modja 0.687
Dolgozok otleteinek, véleményének figyelembevétele 0.684
Informacioaramlas 0.680
Osztonzo rendszer 0.633
Szervezeti egységek/osztalyok egyiittmiikodése hatékony 0.631
Tanulas vezet6tol 0.626
Eldléptetési lehetoség 0.624
Teljesitményt objektiv, targyilagos mutatok mentén mérik 0.605
Humanus banasmaéd 0.605
Teljesitményo6sztonzo vezetési stilus 0.602
Fejlodési lehet6ség 0.598
Munka-maganélet egyensiilya 0.587
Kozvetlen vezeté rendszeres véleményt, visszajelzést ad 0.561

Forras: Sajat kutatas, 2019

A Villalat stratégiai miikodése faktor jellemz0 elemei megtalalhatok az emberi eréforras értéklanc
modelljében, melyet tobb szerzd kisérelt meg a Porter-féle értéklanc modell alapjan elkésziteni
annak érdekében, hogy a vallalati stratégia integralt részét képezve a versenyképességet elosegitse.
Az értéklanc (value chain) az {izletdgon beliili elsddleges funkciok és tdmogato tevékenységek

elkiilonitésére szolgdl az lzletdgak gyenge és erds pontjainak azonosithatosdga érdekében.
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Ertekezésemben 28. abran bemutatott, Bacsur-Boda (2010) személyiigyi kontrolling vizsgalataval

foglalkozé munkajaban alkalmazott modellt egészitettem ki a TM elemmel.

Stratégia, tervezés-kontrolling, rendszerek

Valtozasmenedzsment, szervezeti kultdra

Teljesitménymenedzsment

Informacio- és tudasmenedzsment

28. abra: Az EEM értéklanc modellje
Forras: Bacsur-Boda (2010:48) alapjan sajat vizsgalat, 2019

Véleményem szerint egy objektiv, SMART®® célkitiizéseken alapulé TM rendszer nagyon fontos
befolyasolé hatassal bir a vallalati hatékonysag biztositasdban és az MME fejlesztésében. A
teljesitmények emelkedése a vallalat stratégiai mikodése kapcsan koltségek csokkentését
eredményezi, amivel a vallalatok versenyképesebbek lesznek, s bovithetik piacaikat. A folyamat
eredményeként  kialakul a munkavallalok pozitiv ~magatartdsa a  munkaaddval,

munkakoriilményekkel szemben (Chovan 2016).

5.1.2. Vonzo légkor, vallalati kultura

Az el6zovel ellentétben ez egy kicsit elvontabb faktor, nem a gyakorlati, mindennapi
benyomasokra, hanem az altalanos érzésekre koncentral. Azt probalja megragadni, hogy akar
hosszabb tavon milyen érzések érlelddtek meg a munkavallaloban a munkahelyével kapcsolatban.
Az érzések eltéroek lehetnek, hiszen minden munkavallaldé masképp dolgozza fel az 6t ért
impulzusokat. ,,A személyiség jellemz6 tulajdonsagaink viszonylag stabil szervezédése, a
tulajdonsagok olyan tartos készlete, amely meghatarozza egyediségiinket és megkiilonboztet
masoktol. Személyiségiink meghatarozza, hogyan reagalunk masokra és hogyan lépiink velik
interakcioba” (Bakacsi 1996:33). A munkavallalok megtartasa érdekében vizsgalni sziikséges a
vallalati kulturaval, vallalati 1égkorrel (Arthur 1994), munkaltatéi markaval kapcsolatos
véleményeket annak érdekében, hogy a sziikséges akcidtervek meghatarozhatoak legyenek. A

faktorba kertilt valtozokat a 14. tdblazat mutatja.

35SMART sz0 okosat jelent, illetve a célkitlizések soran alkalmazott mozaikszo is egyben, amely az alabbi
kezddbetiiibdl all 6ssze: Specific jelentése konkrét, Measurable mint mérhetd, Achievable értelmezése szerint elérhetd,
Relevant jelentése relevans, Timebound, mint hataridéhoz kotott.

111



Chovan Brigitta Doktori (PhD) értekezés
Munkaltatoi marka jelentésége az emberi eréforras menedzsment fejlédésében

14. tablazat: ,, Vonzo légkor, vallalati kultura” faktor valtozoi és hozzdajuk tartozo faktorértékek

Kategoria | Faktorérték |

Villalati értékek 0.760
Vallalati kultira 0.729
A felso vezetés magatartasa / vallalati iranyelvek 0.708
Vallalat kiils6 megitélése, munkaltatoi markaja 0.691
A foglalkoztatas stabilitasa 0.673
Munkavégzés tipusa 0.648
Vilagos jovokeép és célok kommunikalasa 0.640
Munkakériilmények 0.632
Egyértelmii munkafolyamatok, felelésségek 0.551

Forras: Sajat kutatas, 2019

5.1.3. Kapcsolat a vezetdséggel

A hatékonysag, profitabilitas novelése érdekében a vallalaton beliili egyiittmiikddést, folyamatos
megujulast biztositani kell, az innovativitasra vald fogékonysag elengedhetetlen. Egy vallalat
versenyképessége akkor biztosithato, ha idében, a megfeleld helyen, vagyis tudatos tervezéssel,
emberséges vezetdl magatartassal, irdnyitassal a szlikséges er6forrasait gazdasdgosan mozgositani
tudja, kiilonos tekintettel a szignifikans koltségtényezot jelentd munkaerdre (Podr 2012).

Ennek megfeleléen a harmadik faktor a vezet6k magatartasat, illetve a beosztottak vezetdikkel

val6 kapcsolatat hivatott mérni. A faktorba keriilt négy valtozot a 15. tablazat részletezi.

15. tablazat: ,, Kapcsolat a vezetdséggel” faktor valtozoi a hozzdjuk tartozo faktorértékekkel

Kategoria | Faktorérték |

Csoportvezetok / kozvetlen vezetok magatartasa 0.831
Egyiittmiikodés kozvetlen felettessel, miiszak-és csoportvezetiovel 0.808
Miiszakvezetok / kozépvezet6k magatartisa 0.679
Egyiittmiikodés felettessel (felsdvezetdovel) 0.541

Forras: Sajat kutatas, 2019
A vezet6i stilust meghatarozza a vezet6 ,,befolyasolasi” képessége a munkavégzés inspiralasara és
ellenérzés alatt tartasara, valamint a célok elérése érdekében eredményességre gyakorolt hatasa.
George—Jones (2012:365) megfogalmazasaban a vezetés (leadership) ,,az egyénnek az a képessége,
mellyel egy csoport, vagy szervezet mas tagjaira befolyast és ellendrzést gyakorol, hogy segitse a
csoportot, vagy szervezetet céljainak elérésében”. Pettinger (1996) a vezet6 fobb feladatai kozott
emliti a célok ¢€s iranyok meghatdrozasat, egy tevékenység elvégeztetését a munkatirsakon

keresztiil, hatékony kommunikalést, konfliktusmegoldast, valtozdsmenedzsmentet, eréforrdsok
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biztositasat. A kulcsfontossagii munkavallalok 0sztonzését a fejlodési és eléremeneteli lehetdség

altal, készségek ¢és képességek optimalis menedzselésével, pozitiv egyiittmiikodés biztositasaval.

5.1.4. Juttatasok, szinvonal

Egy szervezet a folyamatos valtozasok szintere, ennek megfeleléen az EEM is permanens
atalakulas teriilete, a vallalati versenyképesség nélkiilozhetetlen eleme (Csath 2012, Gydkér 2005).
Az ¢élesedd piaci versenyfeltételek miatt a hagyomanyos HR tevékenységeken tul biztositani kell
a megfeleld munkaerdt, megtartdsuk érdekében a versenyképes javadalmazas €s juttatasi elemek
mellett hatékonyan, ,,értelmes” munkaval ellatva kell foglalkoztatni a jogszabalyok betartasaval
(Poor 2013a, Tothné 2000Db).

Ez a faktor arra ad valaszt, hogy mennyire érzi a megkapott juttatdsokat elegenddnek és
motivalonak az alkalmazott, valamint mennyire érzi azt, hogy szinvonalas munkahelyen dolgozik,
ami nemcsak a termékben, hanem a munkavéllalok szamara béren kiviil juttatott értékekben is

megmutatkozik. A kategoria részletezését a 16. tablazat mutatja be.

16. tablazat: A ,,Juttatasok, szinvonal” faktor valtozoi, illetve a hozzajuk tartozo faktorértékek

| Egészségvédelmi program ‘ 0.776
| Vallalati rendezvények ‘ 0.679
| Biztonsagi kovetelmények ‘ 0.622
| Magas szinvonalu termék gyartasa ’ 0.579
| Versenyképes fizetés ’ 0.550

Forras: Sajat kutatas, 2019
Koch® (2015:208) Good Profit cimii kdnyvében a munkavallalé fizetését és juttatdsat az altala
nyUjtott értékteremtés alapjan javasolja meghatarozni ,,Egy dolgozé marginalis hozzéjaruldsa —
azaz egy adott valtoztatasnak, tényezének vagy egyénnek betudhatd részérték teremtés —
megbecslésének képessége fontos eleme a hatékony kompenzacids rendszernek.” A marginalis
hozzajarulas felmérésénél az egyén altal 1étrehozott részértékre kell fokuszalni, figyelembe véve,
hogy hany munkavallalo végzi a munkat. A radikalis munkaerdpiaci atalakulds a munkaerd-
kereslet novekedése, a kinalat csokkenése (munkéaltator verseny fokozddasa) azt eredményezi,

hogy a munkaltatoknak ndévelni kell munkavallaldik elkotelezettségét annak érdekében, hogy a

s

Koch Industries az 1960-as évek elejétél kezdett novekedni az akkori 21 millié dollarrdl, mara globalis vallalatta nétt,
a vilag egyik legnagyobb maganvallalata, értéke koriilbeliil 100 milliard dollar. Koch tr t6bb mint 50 éve tdmogatja
az akadémiai és a kozpolitikai kutatasokat (beleértve a Nobel-dijasok sokasdgat is). Megalkotta 6tdimenzids
menedzsment folyamatat ,,Market Based Management” piacalapti menedzsmentet, melynek célja a j6 haszonszerzés.
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termékek, szolgaltatasok jo mindségben rendelkezésre alljanak a csokkend alkalmazotti alloméany
ellenére. A fizikai és pszichikai megterhelés ellensulyozasara a munkaélmény fokozésa jelenthet

megoldast, mellyel novelhetd a vallalat vonzereje és megitélése, megtartod és versenyképessége.

5.1.5. Tanulas és fejlodés

Az utolso, 6todik faktorba két valtozo keriilt, mindkett6 a tréningekkel kapcsolatos, az egyik a
tréning centrumban, a masik a munkavégzés soran elvégzett tréningeket méri — 17. tablazat.
Mivel a kutatas f6 fokusza ipari, kiilondsen autdipari szektorra vonatkozott, a szolgaltato
kozpontok, oktatdsi intézmények és tanacsadd cégek alkalmazottai szamara nem volt relevans a

(foképp autdiparra jellemzd) Tréning Centrumban torténd oktatas, fejlesztés biztositasa.

17. tablazat: A ,, Tanulas és fejlodes” faktor valtozoi, illetve a hozzajuk tartozo faktorértékek

_ Kategiia | Faktorérték

| Tréning lehetéség -Tréning Centrumban ‘ 0.881 |
| 0.601 |

| Tréning lehetéség — munkavégzés soran
Forras: Sajat kutatas, 2019

Samuelson (1988:1128) konceptualizalasaban Schultz kutatdsaira tamaszkodva megallapitotta,
hogy a "tanulmanyokba val6 id6- és pénzbefektetés, az a hasznos és értékes tudasallomény,
amelyet az oktatds vagy képzés soran halmoznak fel." Mindezek megvalositasat eldsegitve, a
fejlodési folyamatok megfeleld biztositasa érdekében a vallalatok személyzeti, HR tanacsadd
cégek tdmogatasat, az altaluk tartott képzési lehetdségeket is igénybe vették, illetve a mai napig is
igénybe veszik. A munkaltatéi versenyképesség biztositidsa érdekében a szervezetek részérdl
tréningekkel kell biztositani a munkavallalok megfeleld képességét az értékteremtés érdekében.
Bakacsi (1996:33) megfogalmazasaban , Képességnek nevezziik a valamely teljesitményre,
tevékenységre valo testi-lelki adottsagot, alkalmassagot, mindazt, amit meg tudunk tenni: egy
feladat vagy egy munkakor elvégzésére valo ratermettségiinket, tigyességiinket”.

Obermayer et al. (2019) tanulmanyiban hangsulyozta, hogy a megszerzett tudas atadasa,
megosztasa nélkiilozhetetlen annak érdekében, hogy az innovativ, 0j otletek altal a profitabilitas
biztositotta valjon, az iizleti lehetéségek tovabbi perspektivat nyujtsanak a szervezetek szamara.
A digitalizacio térnyerése nagy hatast gyakorol az iizleti teljesitményre, a tarsadalmi véllalatok
(social enterprise) megjelenésére, valamint a technologidnak vallalati mitkddésbe torténd
integralédasara. A munkaerd jovOje szempontjabol hangsulyos szerep jut a képzésnek ¢és
fejlesztésnek, az automatizalasi technoldgidk, robotok térhdditasa miatt a human készségek mellett

uj kompetenciak elsajatitasa valik sziikségessé az adat-€s informacio vezérelt tarsadalomban.
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Osszességében elmondhatd, hogy a vallalati hatékonysag novelése érdekében a foglalkoztatas
erosségei alapjan meghatarozott szignifikans versenyképességi sikerfaktorok meghatarozasara
alkalmazott faktoranalizis sikeres volt, mivel mind a globalis tesztek és mutatok (KMO és Bartlett-
teszt), mind a megmagyarazottsagi hanyad (72,98%), mind a konzisztencia (Cronbach-alfa)
megfeleld értéket mutat. Ezen tilmenden az egyes faktorokba kertilt valtozok értelmezése is jol
sikertilt, azaz egymashoz hasonl6 kategoriak kertiltek egy csoportba.

A faktorokba keriilt valtozok belsé konzisztenciajat hivatott mérni a Cronbach-alfa mutato,
melynek értékét 0,7 felett szoktuk elfogadni. 0,8 folott mar jo; 0,9 felett pedig mar kivald
konzisztenciardl beszélink. A faktorokhoz tartozd Cronbach-alfa értékeket a 18. tablazat

tartalmazza.

18. tablazat: A versenyképességi sikerfaktorok Cronbach-alfa értékei

Faktor megnevezése '
| Vallalat stratégiai miikodése ‘ 0.971
' Vonzé légkor, vallalati kultira | 0.943
| Kapcsolat a vezetoséggel ‘ 0.894
 Juttatdsok | 0.857
 Tanulds és fejlédés | 0.752

Forras: Sajat kutatas, 2019

Valamennyi Cronbach-alfa meghaladja a 0,7-es értéket, nagysaguk kielégitd, tehat kijelenthetd,
hogy mindegyik faktor bels6é konzisztencidja megfeleld.

A faktoranalizis soran létrejott valtozok normal véltozok, azaz véarhato érték nulla, szérasuk egy.
Azonban a modszer nem garantalja azt, hogy normalis eloszlast fognak kovetni a faktorok, ezért
sziikséges megvizsgalni az egyes nominalis (demografiai) valtozok mentén, hogy a meghatarozott
kategoridkba es6 valaszokhoz tartozo faktorok normalis eloszlast kovetnek-e, vagy sem. Harom
demografiai valtozo alapjan végeztem el a tovabbi elemzést: a vallalat tulajdonosanak nemzetisége,
a szervezeti egység, valamint a kitolto lakhelye. Mivel a nominalis valtozok mentén nemcsak a
teljes mintara, hanem kiilén bontva az autdiparban dolgozok, illetve nem az autoéiparban dolgozok
korében is elvégeztem az 6sszehasonlitast, ezért a normalitastesztet nemcsak a nominalis valtozok
mentén, hanem az autdiparban dolgozok, valamint a nem az autoiparban dolgozok részmintajan is
elvégeztem. Az eredmények azt mutattadk, hogy mindig volt olyan részminta csoport, ahol nem
volt feltételezhetd a normalitas, ezért az egyes kategoridk 0sszehasonlitasa soran nem paraméteres

probakat hasznaltam. Normalitas tesztek eredményeit az M 4.2 melléklet tablazatai mutatjak.
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Ezen tilmenden elvégeztem a munkaltatdi markaépités kapcsan a faktorok értékének vizsgalatat,
fokuszéalva arra, hogy mennyiben kiilonboznek az autdiparban dolgozdk esetében a faktorok

értékei a nem autdiparban dolgozokéhoz képest.

Az 535 fore kiterjedd kérdoives vizsgalat szamos 11j és ujszerti eredménnyel jart mind az autodipari
vallalatokra, mind a tobbi szektorra vonatkozolag. Faktoranalizis segitségével sikertilt csoportokba
rendezni, majd tovabb elemezni a vallalatok vonatkozasdban erdsségként jellemzo kategoriakat.
Az elemzés soran a kovetkezd faktorok jottek létre: vallalat stratégiai miikodése; vonzo 1égkar,
vallalati kultira; kapcsolat a vezetdséggel; juttatasok, szinvonal; tanulés és fejlodés.

Az autodiparon kiviil inkabb a vallalat stratégiai miikkddése €s a vezetdkkel valo kapcsolat szamit
erdsségnek, mig az autdiparban inkdbb a juttatdsok, szinvonal és a tanulds és fejlodés. A
megkérdezettek lakohelye szerint az autdiparban a magyarok a vallalat miikodésére, mig az
autoiparon kivill a juttatdsokra/szinvonalra panaszkodnak. Szlovakiaban pedig az autdiparon
kiviili szektorokban a tréning hidnyat jelolték meg leginkdbb gyengeségként a valaszadok.
Szervezeti egység tekintetében is fellelhetd eltérés az autdipar és a tobbi szektor kozott: az
autdiparban a termelés nélkiilozi leginkabb a vallalat miikodésével kapcsolatos erdsségeket, a
pénziigy a vonzo 1égkor, vallalati kultira esetében érez gyengeséget a mindségbiztositas pedig a
juttatasok, szinvonalban 14t hidnyossdgokat. Az autdiparon kiviil tobbé-kevésbé elégedettek a
vallalati erdsségek meglétével, féleg a vallalat miikodésével, egyediil a tréninget hianyoljak
latvanyosan a termelésben és a logisztikaban dolgozdok. Az autdipart érintd globalis problémak
tikkr6z0dnek a valaszokban is, ugyanis szignifikdnsan rosszabbra értékelték az elmult 6 honapot

az autdipari foglalkoztatottak a tobbi szektorban dolgozdkhoz képest.

Tehat a foglalkoztatas erdsségei alapjan mikor tekinthetd egy vallalat versenyképesnek?

Hosszutava versenyelonyt egy szervezet a fent meghatdrozott 5 szignifikans versenyképességi
faktor altal akkor szerezhet, illetve tarthat fenn, amennyiben mind a kiilsd, mint a belsd kdrnyezeti
kihivasokra proaktivan reagal. A megfeleld vallalati miikodés, 1égkor és kultira érdekében
innovativ stratégiakat és modszereket alkalmaz, valamint tanulés és fejlddés biztositdsaval emberi
er6forrasait folyamatosan fejleszti, illetve munkavallaléi megtartisa érdekében fokuszal a
beosztottak és vezetdk kozotti kapcsolatok kiegyenstulyozottsagara és magas juttatasokat,

szinvonalat biztosit.
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5.2. Hipotézisek vizsgalata

A doktori értekezésem ezen alfejezetében empirikus vizsgalataim révén analizdlom kutatési
célkitlizéseimhez illeszkedd hipotéziseim relevancidjat vagy cafolatat. Kvalitativ kutatdsom
eredményein feliil szekunder adatgyiijtésemet az irodalomkutatas és a munkatapasztalataim soran
rendelkezésemre 4ll6 vallalati anyagok elemzésével biztositottam, allaspontom szerint ezen
modszerek egyiittese nyudjt megbizhaté képet ahhoz, hogy megfogalmazott hipotéziseimet meg
tudjam valaszolni, valamint a kutatds eredményeként jo gyakorlatokat tudjak Osszeallitani a

munkaltatéi markaépités témakorében.

5.2.1. Melyik EEM iranyzat jellegzetességei, eredményei jarulhatnak hozza leginkabb
a vallalati hatékonysag noveléséhez a munkaltatoi markaépités tiikrében?

A vallalati hatékonysagot leginkabb befolyésolo tényezd a munkavallald, a HR stratégia pillérének
munkaltatéi markaépités akcidin keresztil — objektiv vezetdéi magatartassal, kivald
kommunikécioval — kell azt elérni, hogy a munkavallalok megfeleld teljesitményt nyajtva értéket
teremtsenek. Csikszentmihalyi (2009:30) allaspontja szerint ez akkor biztosithato, ha megfeleld
allapotban van a munkavallalo. ,,Flow-allapotot akkor ¢l 4t az ember, amikor valamilyen
tevékenységbe annyira belefeledkezik, hogy nem érzékeli az id6 muladsat, nem érez faradtsagot, és

minden massal megsziinik a kapcsolata, csak magaval a tevékenységgel van elfoglalva.”

* Feltételezésem szerint egy autoipari beszallito vallalat esetében a vallalati
hatékonysag leginkabb a HR stratégia meglétével, az objektiv vezet6i

Hipotézis 1. magatartassal, illetve a megfeleld, nyilt kommunikacioval novelheto.

A)

Hipotézisem megvalaszolasdra az altalam Osszeallitott kérddiv 9. és 21. szdmu kérdésének
vizsgalataval keriilt sor. Els6ként tobbvaltozds varianciaanalizis (MANOVA) segitségével
megvizsgaltam, hogy van-e szignifikans eltérés a kérdéscsoport allitasai kozott. A modszerre azért
esett a valasztdsom, mivel a vizsgéalatba bevont valtozok paronkénti eltéréseinek szordsa
szignifikansan eltér egymastol a Mauchly-féle teszt alapjan (Mauchly's W=0.499, y?=157.769,
p<0.001). A vizsgalat soran alkalmazott négy teszt ugyanazt az eredményt hozta: szignifikansan

eltér mind a hat allitasra adott valasz atlaga, melyet a 19. tablazat szemléltet.

19. tablazat: A tébbvaltozos varianciaanalizis teszteredményei

CEOCI o2 | as " am
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Wilks' Lambda 0.678 21.35 5 225 <0.001

Hotelling's Trace 0.474 21.35 5 225 <0.001

Roy's Largest Root 0.474 21.35 5 225 <0.001
Forras: Sajat kutatas, 2019

A 20. tablazat és 29. abra alapjan megallapithato, hogy szignifikansan eltéréek a valaszok arrol,
mennyire értenek egyet az alabbi allitasokkal, maximalis érték 10, a minimalis érték 0 volt.

20. tablazat: Az autoipari alkalmazottak egyetértése az allitasokkal

| Allitas | Minta Atlag Szoras

Az erds és elismert munkaltatoi marka hozzajarul ahhoz, hogy
a vallalat megtartsa tehetséges és jo munkavallaloit.

7.15 = 2,500

]

Egy vonzo vallalati kultira elsegiti a munkavallalok
k 211 s
megtartasat.

230 7.60 | 2,233

L

k215 Vallalati teljesitoképesség, potencial emelheté vonzo, hiteles

munkaltatoi magatartassal, 6sztonz6 vallalati értékekkel. L IR Ll

k 213 A vonzo, hiteles munkaltatéi magatartas hozzajarul az Uj

munkavallalok felvételéhez. — vk L

k 21 4 Vallalati  hatékonysag  ndvelhetd  megfelel6, nyilt 230 8.15 1.794

ElE]

kommunikacidval.
kK 21 6 Emberséges, objektiv vezetéi magatartassal magasabb 230 859 1715
- = teljesitmény érheto el. ' '
Forras: Sajat kutatas, 2019
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29. abra: Az autoipari alkalmazottak egyetérteése az allitasokkal
Forras: Sajat kutatas, 2019
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A valaszadok vonatkozasaban a kutatasi eredményekbdl jol lathato, hogy az emberséges, objektiv
vezetdi magatartdssal magasabb teljesitmény érheto el, illetve a vallalati hatékonysag novelhetd
megfeleld, nyilt kommunikacidval. A véllalati stratégia kialakitdsa sordn az értékteremtd folyamati
sémat kovetve a SEEM a stratégia szerves részét alkotja, fo fokuszaba a stakeholderek igényeinek
feltérképezése, koherencia megteremtése, munkaerd-sziikséglet kielégitése ¢és a folyamatos
fejlesztés kell, hogy keriiljon. A munkavallalok megfeleld allokacidval hozzéadott értéket
teremtenek a vallalati célok megvalosulasa érdekében (Schuler 2000) melyben jelentOségteljes a
felsGvezetés szerepe, az objektiv vezetdi magatartds és a megfeleld, nyilt kommunikécio
(Tomlinson 2007).

Mello (2006) a vallalati hatékonysag biztositasat abban latta, ha az EEM stratégiak (30. abra) —
ugy, mint szervezetfejlesztés, szervezetalakitas, kulturavaltoztatds, tudasmenedzsment, magas
foku elkotelezettség kialakitasa, folyamatos javitasa, a megfeleld, nyilt kommunikacié és a bizalmi
1égkor biztositdsa — fejlesztése a szervezet egészére kiterjedd folyamatokat érintenek, melyet
éppugy befolyasol mind a kiilsd, mind a belsd kdrnyezet, mind a HR szervezeten beliil kialakitott

szerepel, elismertsége (Bogel 2006, Obermayer—Kovacs 2007, Gaal et al. 2011).

Kiilso kdrnyezer Erdforras-
gazdasag A HR:erervezct y biztositas
demogrifia e g >

e ¢és szerepel [
technologia
piaci trendek
jogszabalyok ‘ -
munkaerd-piac , Y Személyzet-
nemzeti kultdra Atfogo, hatékonysag- fejlesziés
Javito EEM-stratégiak:
L)
L
L szervezetfejlesziés -
Szervezety vy i 7% ' T s
: : Uzleti egység szervezetalakitas ' leljesitmény-
villalatcsoport ke S g N > s :
szintli stratégia stratégia kultiravaltoztatas [ menedzsment
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30. abra: Stratégiai emberi erdforras menedzsment modellje
Forrds: Mello (2006), idézi Karoliny—Poor (2010:134)

Fontossaganak megfeleléen szamos kutaté vizsgalta a HR stratégia megléte és jelentdsége,

valamint egy vallalat eredményessége kozotti Osszefiiggéseket.
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Kutatasi eredményeimet megerdsiti a Cranet 2004-20053%" empirikus kutatds eredménye is a
vizsgalt orszagok vonatkozasdban ravilagitott a szervezeti stratégia négy elemének (vallalati
kiildetés, tizleti stratégia, HR stratégia, értékek) alkalmazasa és a vallalatok eredményessége
kozotti szoros Osszefliggésre, kimutatva ezzel a vallalat teljesitményének befolyasold erejét
(Karoliny—Poé6r 2010). Az eredmények arr6l szamoltak be, hogy Magyarorszagon is
szignifikanssa valt az EEM jelentdsége, egyre tobb helyen készitettek HR stratégiat, a
csucsvezetésben nott az EE vezetdk jelenléte és az lizleti stratégia készitésébe is egyre inkabb
bevonasra kertiltek a szakemberek.

A CRANET kutatasok jelentésége a komparativ, nemzetkdzi EEM vizsgalodasok terén kiemelten
hangstlyos (Martin-Alcazar et al. 2005), mivel reprezentativ elméleti és moddszertani
eredményeket nyjt a HR modellek paradigmai szempontjabdl (Brewster et al. 2010). Kiilonbdzd
tudomanyos — tobbek k6zott kultara (Brodbeck et al. 2000, Hofstede 1980, Inglehart—Baker 2000)
¢és kozgazdasagtani (Psychogios—Wood 2010) — kutatasok szempontjabol is jelentds hozzaadott
értékkel bir, hogy a kozép-kelet-eurdpai régid orszagai egyre nagyobb szammal csatlakoznak a
kutatidsi halézathoz, ezzel biztositva és alapot adva az Osszehasonlitd vizsgalatoknak. A
vizsgalatok az azonos modszertant alkalmazo 7 teriiletre (EEM tevékenységek, szervezeti
egységek jellemz6i, munkaerd-biztositds gyakorlata, teljesitményértékelés, személyzet-és
karrierfejlesztés rendszereit, bérek-és juttatdsok keretrendszerét, munkaiigyi kapcsolatok és
kommunikécio jelentdsége, valamint altalanos szervezeti és kitoltére vonatkozo személyes adatok)
fokuszalnak, az EEM miikodésérdl orszagos €s szervezeti szinten biztositanak relevans adatokat
(Brewster 2007b, Poor—Karoliny 2016). CRANET kutatasok azzal jellemzik a HR funkcio
fontossagat, hogy a HR mennyire jelentdségteljes szerepet tolt be a szervezet életében, vagyis a
HR vezetd tagja-e a felsdvezetésnek és bevonjak-e a vallalati stratégia készitésébe, tovabba van-e
elkészitett HR stratégiaja és milyen mértékii a HR osztaly 1étszama (Karoliny—Poor 2013).

Mig Poor (2013a), valamint Karoliny—Poor (2017) a CRANET 2008-2009-ben végzett kutatas
eredményeire alapozva megallapitottak, hogy a HR elismertsége, szerepe jelentds emelkedést
realizélt, — a mintdban részt vevok 87%-a Magyarorszadgon felsévezetdi poziciot toltott be és 91%
bevonasra keriilt a stratégia készitésébe — mely alapjan tovabbi ndvekedést prognosztizaltak, addig
Lazarova et al. (2013) 4 felmérési eredményt Osszevetve a HR szerep erdsodését a felsdvezetdi

poziciok szamanak novekedése, az elkészitett HR stratégia nagyobb megléte alapjan azonositotta.

87 32 orszag résztvételével kozel 8.000 szervezet valaszaibol késziilt elemzés keriilt sszehasonlitasra 6 kozép-
keleteuropai orszag (Bulgaria, Csehorszag, Esztorszag, Szlovakia, Szlovénia, Magyarorszag) 864 szervezetének
valaszaival, majd 100 magyar valaszadotol kapott értékekkel az alkalmazott HR megoldasok kapcsan.
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Szabd et al. (2017) a CRANET 2015-16 kozott végzett kutatasi eredményeket vizsgalta 535
valaszadd szervezet — Magyarorszag 51% ¢és Szlovakia 49% — vonatkozasdban, a HR funkcid
szervezetben betoltott szerepének fontossaga szempontjabdl. A kutatasban résztvevok korében a
HR stratégia elkészitésére vonatkozo torekvések is jelentdsen elmaradtak az elézd felmérés
eredményéhez, a korabbi 81% redukalodott 55%-ra. A 31. abran szemléltetem a kutatok altal
kiilonboz0 szervezeti stratégiak és nyilatkozatok megléte kapcsan Osszegzett, Cranet 2015-2016

kutatési adatai alapjan bemutatott eredményeiket.
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61,80 "
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31. dbra: Szervezeti stratégidak/nyilatkozatok megléte Magyarorszdagon és Szlovakiaban
Forras: Szabo et al. (2017:486)

Igaz, az europai trendek a SEEM kapcsan ezen felmérés alapjan megtorpanni latszanak, de
szamos szakember, tobbek kozott Torrington et al. (2014) is azt az allaspontot képviselik,
tovabba 2013-ban végzett sajat kutatisom is azt a nézetet tamasztotta ala, hogy a
versenyképesség meghatarozo tényezdjeként az EE stratégiai szintli kezelése egyre nagyobb
szerepet kap globalisan az utobbi évtizedekben.

PhD kutatdsomban tobbvaltozos varianciaanalizis mellett parcidlis tesztekkel (parosmintas t-proba)
is elemeztem, hogy van-e szignifikans eltérés az egyes allitasokra adott valaszok atlagai kozott.
Egyediil a harmadik és a negyedik allitasok esetében nem volt szignifikans az eltérés, csupan
tendenciaszerli (azaz nagyobb mintanagysag esetén vélhetdleg igazolhat6 lenne a szignifikans

eltérés), eredmények a 21. tablazatban talalhatdéak, melynek kodolasat a 20. tablazat tartalmazza.

21. tablazat: Paronkénti osszehasonlitasok eredményei

k 21 3-k 21 6
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LR o418 | 220 | <0001
(R WWEN 181 | 229 | 0063
LR IWE 3568 | 229 | <0001
(SN WEl 50 | 220 | <0001
‘ 7208 | 229 | <0001

Forras: Sajat kutatas, 2019

A 21. tdblazat is mutatja, hogy a hipotézisben megfogalmazott két allitds valamennyi tobbi
allitassal szemben magasabb pontszamot kapott, azaz magasabb foku atlagos egyetértés tartozik
hozzéjuk, mint a tobbi allitdshoz. Ez azt jelenti, hogy a valaszadok nagyobb mértékben értenek
egyet azzal, hogy egy autdipari beszallito vallalat esetében a vallalati hatékonysag leginkabb az
objektiv vezetdi magatartassal, illetve a megfeleld, nyilt kommunikacioval novelhetd. A kiemelt
2 allitas atlagos egyetértés-pontszamai (8,15 és 8,59) a 21. tablazat 2. oszlopa alapjan magasabb
valamennyi mas kijelentésre adott atlagos pontszamnal.

Mivel a hipotézisemben megfogalmazott két tényezé atlagai a legmagasabbak, és ez
szignifikans eltérés is egyben, ezért a hipotézisem igaznak bizonyult.

Kijelenthet6 tehat, hogy egy autdipari beszallito vallalat esetében a szervezeti
teljesitoképesség és vallalati hatékonysag leginkabb az objektiv vezet6i magatartassal, illetve

a megfeleld, nyilt kommunikacioval novelheto.

» A Kkis-és kozépvallalatok esetében — a kozvetlenebb kapcsolat miatt —
jobban megjelenik a vezetok részérél a humanus banasmaéd és a vezetok
szamara iS konnyebb az alkalmazottak teljesitményének objektiv

Hipotézis mutatbk mentén vald0 mérése, ami novelheti a vallalati
1.B) versenyképességet.

A2004. évi XXXIV. tv 3. §-a hatarozza meg a Kis-és kozépvallalatok kategoridit. A torvény szerint
KKV-nak mindsiil az a vallalkozas, amelynek Osszes foglalkoztatotti létszama 250 fonél kevesebb,
¢és éves nettd arbevétele legfeljebb 50 millié eurénak megfeleld forint, vagy mérlegféosszege
legfeljebb 43 millié eurdénak megfelelc’i forint. Az e folotti kategériét nagvallalatnak tekintjiik. A
10 f6nél kevesebb, éves nettd arbevétele vagy merlegfoésszege legfeljebb 2 millié eurdnak
megfeleld Ft. Kisvallalkozdsnak mindsiil, amelynek Osszes foglalkoztatotti 1étszama 50 fonél
kevesebb, és éves nettd arbevétele vagy mérlegfoosszege legfeljebb 10 millié eurénak megfeleld
forint. E folott mar kozépvallalkozasrol beszéliink. Nem mindsiill KKV-nak az a vallalkozas,

amelyben az allam, vagy 6nkormanyzat tulajdonosi részesedése eléri, vagy meghaladja a 25%-ot.
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Hipotézisem megvalaszoldsara az altalam Osszeallitott kérddiv 8. és 17. szdmu kérdésének
vizsgalataval keriilt sor. Hipotézisemet a Spearman-féle rangkorrelacios egytitthato segitségével
teszteltem. Amennyiben szignifikdns negativ kapcsolat mutathat6 ki a vallalat mérete és a
hipotézisben megjelolt allitdsra adott valaszok kozott, akkor a hipotézis igazolast nyer. A

korrelacios vizsgalat eredményeit a 22. tablazat mutatja.

22. tablazat: Vezetovel valo kapcsolat kategoridi

. Spearman-

Allitas féle rang-

korrelacio
Vezetoje kozvetlen, sziikség esetén elérheto -0.127 0.003
Bevonja a munkajat érinté dontésekbe -0.135 0.002
Rendszeresen kap dicséretet a jol végzett munkaja utin -0.183 <0.001
Rendszeresen ad visszajelzést munkajarol -0.181 <0.001
Biztositja a informaciét mely a munkajahoz sziikséges -0.155 <0.001
Vezetdje minden beosztottjatol azonos, magas szinvonali munkat var -0.159 <0.001

Teljesitményét objektiv, targyilagos mutatok mentén méri -0.132 0.002

Vezetéi stilusa arra 6sztonzi, hogy On jobb teljesitményt nytjtson -0.184 <0.001

Vezetoje emberséges, humanus banasmédot alkalmaz kollégainal -0.186 <0.001

Odafigyel arra, hogyan érzik magukat a dolgozék -0.190 <0.001

Forras: Sajat kutatas, 2019

A személyek kozotti kapcsolatot a Myers és Briggs altal kifejlesztett MBTI-személyiségteszttel is
szoktak jellemezni. Szamos HR teriileten alkalmazzak 0gy, mint a szervezetfejlesztésben,
karriertervezésben abbdl a célbdl, hogy feltarjak az egyes személyiségek kozti kiilonbségeket, a
csoporton beliili harmoniat, melynek kdvetkezményeként a hatékonysag novekszik. Hofmeister-
Toéth et al. (2016) 200 KKV vezetdjének, tulajdonosanak bevonasaval végzett kutatasa alapjan
lathatd, hogy a négy preferenciatipus — ESTP (vallalkozo), ENTP (analitikus), ESTJ (feliigyel6),
ENT]J (tdbornok) — koziil az extrovertaltsag a jellemzd a vallalkozokra, amely alapjan elmondhato,
hogy pozitiv energidikat a kornyezetiikkel valo érintkezés utjan szerzik. Ezen vezetdi tipusok
szeretnek iranyitani, gyakorlatorientaltsag jellemzi Oket, azonnal alkalmazhato tudés szivesen
sajatitanak el. Gyors dontési képesség jellemzi, torekszenek a hatékonysdgra. Céltudatossag,
innovativitas és erételjes személyiségjegyek jellemzik.

Balain—Sparrow (2009) allaspontja szerint a munkaltatéi markaépités soran mindkét, — mind a
belsé, mind a kiilsé — egymassal kapcsolatban allo teriiletre kell fokuszalni kiilonésen a KKV-k

esetében, mivel a jelenlegi és potencialis munkavallaloi kapcsolatban allhatnak egymassal.
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Ezért a vezetdk emberséges bandsmoddja hangstlyosabb szerephez jut, illetve a teljesitmény
mérése megvalosithatd objektiv keretek kozott. A megfeleld vezetdi stilussal biztosithatdo a
vallalati hatékonysag novelése, mely kapcsan a vezetdi minta: proaktiv viselkedés, a valtozas
irdanyitasdnak képessége, elemzoképesség, dontésképesség, etikus magatartds, delegalés,
elkotelezettséget, becsiiletességet és lojalitast noveld képesség, stresszkezelés, csapatépités,
megkozelithetdség ¢és hozzaférhetéség, humorérzék, kommunikacios érzék, rugalmassag,

kreativitas és a folyamatos tanulas 6sztonzése, figyelem és toré6dés a munkatarsakkal.

Hipotézisemet a Levene teszt — szorashomogenitds és a T-teszt atlag eltérés vizsgalataval
teszteltem (a tablazat utolsé oszlopaiban a Levene-teszt eredményeinek megfelel t-teszt értékeit

jelenitettem csak meg), melyet a 23. tablazat szemléltet.

23. tablazat: Levene teszt és T-teszt eredményei

Levene teszt = T-teszt — atlagok eltérése
szorashomogenitas

Lo, allalat Mint | - . .
Allitas v . Atlag | Szoras F Szig, t szf, Szig,
merete a

Vezetdje  kozvetlen, [aaSd 236 8,05 233 | 0283 0595 | -2,508 | 533,000 0,012
sziikség esetén elérheto Nagyvéllalat 299 756 216
Bevonja a munkéjit [auSd 236 6,96 2,86 | 1,061 0,304 | -2,236 | 533,000 0,026
érint6 dontésekbe Nagyvallalat 299 | 638 3,00
Rendszeresen kap | WY 236 6,84 303 | 2862 0,091 | -3,881 | 533,000 <0,001
dicséretet a jol végzett
munkdja utin Nagyvallalat 299 5,79 3,18
Rendszeresen ad WV 236 7,22 291 | 0453 0,501 | -4,056 | 533,000 <0,001
visszajelzést ~munka-
jarél Nagyvallalat 299 6,18 2,93
Biztositja az infor- WY 236 7,49 2,63 | 0,139 0,710 | -3,326 | 533,000 0,001
maciot mely a
munkajahoz sziikséges |R\EACIELY 299 6,74 2,59
Vezetdje minden (PO, 236 7,66 289 | 0,370 0543 | -3,729 | 533,000 <0,001
beosztottjatél azonos,
magas szinvonali | NPT 209 | 671 2,97
munkat var el
Teljesitményét objek- | WCeY% 236 7,36 2,94 [ 0,007 0931 | -3,676 | 533,000 <0,001
tiv, targyilagos mutat-
6k mentén méri Nagyvallalat 299 6,43 2,89
Vezetéi stilusa arra WY 236 7,39 301 | 0912 0,340 | -4,002 | 533,000 <0,001
0sztonzi, hogy On jobb
teljesitményt nyijtson  ESAEICIEE 299 6,32 3,08
Vezetdje emberséges, WQQY 236 8,13 2550 | 5418 0,020 | -4,998 | 528,768 <0,001
humanus banasmodot
alkalmaz kollégainal Nagyvillalat 299 6,96 2,90
Odafigyel arra, hogyan oY 236 7,80 275 | 6,801 0,009 | -5,055 | 533,000 <0,001
SIZIICE Magukat s a wowmern 209 | 649 3,16
dolgozok agyvallalat g :

Forras: Sajat kutatas, 2019
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A KKV-et az altalanosan elfogadott 250 fos hatar alatt definialtam, igy két részre osztva a mintat:
236 megkérdezett dolgozott KKV-nal (kevesebb, mint 250 alkalmazott) és 299 nagyvallalatnal
(legalabb 250 alkalmazott). A fenti tablazat eredményei alapjan jol latszik, hogy szignifikansan
alacsonyabb atlagértékkel birnak a nagyvallalatoknal dolgozdk valaszai a KKV-nal dolgozokéhoz
képest. Mint a fenti tablazat teszteredményei és a 32. abra diagramja is mutatjak a KK'V-k esetében
valamennyi — az allitisokban megfogalmazott — tényez6 magasabb egyetértésre talalt, mint a
nagyvallalatok esetében. Mindegyik allitds kapcsdn fontos megjegyezni, hogy az eltérés
szignifikans, tehat allithato, hogy a KKV-nal foglalkoztatottak jobban érzik a megfogalmazott
allitasokkal valo egyetértést. gy kijelenthetjiik, hogy a KKV-k és nagyvallalatok fiiggetlen mintas

t-proba segitségével torténd Osszehasonlitdsa is alatdmasztja a hipotézisben megfogalmazott
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32. abra: Vezetovel valo kapcsolat kategoriai KKV és Nagyvallalat esetében
Forras: Sajat kutatas, 2019

Az elemzés alapjan lathato, hogy valamennyi vezetével kapcsolatos kategoria szignifikans
negativ kapcsolatban van a vallalat nagysagaval, igy a hipotézisben megfogalmazott két

kategoria is, tehat a hipotézis megerdsitést nyert, elfogadhato.
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Kutatasi kérdésem megvalaszolasa érdekében a szakirodalmi vizsgalataim 2. fejezete alapjan
megallapithat6, hogy az EEM tudomanyag szignifikans fejlddésen ment keresztiil az elmult 100
évben, a napjainkban kihivast jelentd globalizaci6, digitalizacid, generacios kiillonbségek tovabbi
valtoztatasokat igényelnek a vallalati hatékonysag, versenyképesség biztositasa érdekében. Az 5.1.
¢és 5.2. alfejezet eredményei megerdsitették, hogy a munkaltatoi marka jelentésége vitathatatlan.
Faktoranalizis és a H1 A, B hipotézis vizsgalataim alatamasztottak, hogy az eddigi EEM
iranyzatok jellegzetességei nagyon fontosak, de a 21. szazadi 0j kihivasok kapcsan a vallalatok
akkor valhatnak versenyképesebbé a vallalati hatékonysaguk novelése altal, amennyiben az MME
stratégiat még hangsulyosabbd teszik, ami sziikségessé teszi az EEM 1j irdnyzatanak
megfogalmazasat. A lehetséges 0 irdnyzat elnevezése Munkaltatéi marka szemléletii HR

menedzsment, képvisel6je Munkaltatoi markaépitéo HR vezeto.

5.2.2. Melyek az MME Kkonceptualizalasa érdekében meghatirozhato fébb
sikerfaktorok?

A Deloitte (2019) kutatasi eredményei a bér és juttatasi elemek esetében is valtozast mutatnak,
innovativ megoldasokra lesz sziiksége a szakmanak, a valaszadok minddssze 11%-a gondolja ugy,

hogy a jelenleg alkalmazott 6sztonzo6 rendszerek 6sszhangban allnak a munkavallaloi elvarasokkal.

* A dolgozdéi elkotelezettség, megtartd eré az életkorral valtozik, masképp
motivaljak a fiatalokat, kozépkoruakat és iddosebbeket az anyagiak, a
csapatszellem, a vallalat munkaltatéi markaja és a karrier.

Hipotézisem megvalaszolasdra az altalam oOsszeallitott kérddiv 2. és 19. szdmu kérdésének
vizsgalataval kertilt sor.

A feltételezés vizsgalatara kereszttabla elemzést készitettem mind a négy motivacios tényezd
esetére és a két ismérv kozotti kapcsolatot khi-négyzet probaval, valamint a Gamma egyiitthatoval

¢és annak szignifikanciajaval vizsgaltam, melynek eredményeit a 24. tablazat szemlélteti.

24. tablazat: Az életkorcsoport és a motivacios tényezé'k osszefliggésének statisztikdi.

| az anyagiak motivaljak 6, 765 ‘ 4 ‘ 0.149 -0.044 ‘ 0.508
| a csapat motivalja, akikkel egyiitt dolgozik | 4,969 ‘ 4 ‘ 0.290 | 0.018 ‘ 0.794
| feladat, illetve karrierlehetéségek motivaljak | 7,583 ‘ 4 ‘ 0.108 | -0.036 ‘ 0.585

| a vallalat kiilsé/belsé megitélése, munkaltatoéi
markaja motivalja

30,386 ‘

<0001‘ 0.072 ‘ 0.431

Forras: Sajat kutatas, 2019
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Sajat kutatasi eredményeim alapjan a valaszadok tekintetében az a kovetkeztetés vonhato le, hogy
a munkavallalok szamara szignifikans a versenyképes fizetés és juttatdsi csomag megléte, az
Osszes érintett kérdés sordn atlagban a legmagasabb értéket kapta, kiilonosen elokeld a potencialis
munkahely kivalasztasakor elért eredménye, ahol tobb mint 50%-ban teljes mértékben fontosnak
jelolték meg ezt a kategoériat. A motivacids tényezok koziil egyediil a vallalat kiilsé / bels6
megitélése, munkaltatoi markaja mutat szignifikans 6sszefiiggést a korcsoporttal. Raadasul csupan
a khi-négyzet proba lett szignifikans a gamma mutatd nem, ami azt jelenti, hogy nem egyiranyu a
kapcsolat, tehat korosztalyonként eltéréen motivalja az alkalmazottakat a vallalat kiilsé és bels6

megitélése, munkaltatéi markaja, melynek részleteit a 33. abra mutatja.

9 9
lgg; oL 87% 88%
0 78%
80%
70%
60% 53%
47%
50% .
40%
30% 22%
20% 9% 3% 2%
10% -
0%
18-25 26-35 36-45 46-55 55 év felett

®|gen ®Nem

33. dbra: Hosszu tavon a vallalat kiils6/belsé megitélése, munkaltatoi markdja motivalja?
Forras: Sajat kutatas, 2019

Az abrabol lathatd, hogy a vallalat kiils6 / belsé megitélése, munkaltatéi markaja leginkabb az
idésebb korosztalyt motivalja, ezen feliil még a 26-35 éves korosztalynal jelenik ez meg atlag
feletti (17,76%) motivacios tényezoként. Kutatdsom soran fiatalok kategoridba a 18-35 év kozotti
valaszaddkat soroltam, kozépkoruak kategdriaba a 36-55 éves korosztalyt, illetve az idésebbeket
az 55 év feletti korosztalyban helyeztem el.

Mivel a négy motivacios tényez6 koziil az elsé harom esetében (az anyagiak motivaljak; a csapat
motivalja, akikkel egyiitt dolgozik; a feladat, illetve karrierlehetdségek motivaljak) nem talalhato
szignifikans 0sszefiiggés a korral, ezért kijelenthetd, hogy valamennyi Korcsoportba tartozé azonos
mértékii motivaciot érez az adott terilileten. Viszont a negyedik motivacios tényezd (a vallalat
kiils6/belsd megitélése, munkaltatéi markdja motivalja) esetében a korral valéo kapcsolat
szignifikans, pozitiv. Tehat ha gyengén is, de Osszefiigg a vallalat kiilsé/belsé megitélése,
munkaltatéi markdja, mint motivacids tényezd erdssége a korral. Ami azt jelenti, hogy minél

1ddsebb valaki, annal erdsebben motivalja a vallalat kiilsé/belsé megitélése, munkaltatoi markaja.
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A hipotézisemben szerepléo négy motivacios tényezo koziil egyediil a vallalat kiils6/belsé
megitélése, munkaltatoi markaja mutat szignifikans osszefiiggést a korcsoporttal, tehat csak

részben igazolt a feltételezésem.

* Szignifikans kapcsolat mutathato ki a munkavallalo munkaltatot baratai
iranyaba torténdé ajanlasa és a vallalati erdsségként azonositott vallalat
3 kiils6 megitélése és munkaltatoi markaja kozott.

Hipotézis

"r

Hipotézisem megvalaszoldsira az altalam Osszeéllitott kérddiv 13. és 14. szamu kérdésének
vizsgalataval keriilt sor. Feltételezvén, hogy a 11 fokozati skalan (Ajanland-e a munkahelyét
munkaltatoként a baratainak, ismerdseinek?) adott valaszok linedrisak, a hipotézist a Pearson-féle
linearis korrelacios egylitthatoval teszteltem. A kapcsolatszorossagi mutatok nagysagat és azok

erdsség szerinti sorrendjét a 34. dbra szemlélteti.

A fels6 vezetés magatartasa / vallalati iranyelvek
Vallalati értékek

Kommunikacié modja

Vallalati kulttra

A cég meg tudja tartani legjobb embereit

Vilagos jovokeép és célok kommunikalasa
Teljesitménydsztonzo vezetési stilus

Munkavégzés tipusa

Oszinte, nyilt parbeszéd lehet6sége

Humanus banasmod

Munkahelyi légkor

Szervezeti egységek/osztaly-ok egyiittmiikodése hatékony
Szakmai elismertség

Informacidaramlas

Munka-maganélet egyensilya

Fejlodési lehetdség

Osztonz6 rendszer

Dolgozok 6tleteinek, vélemé-nyének figyelembe vétele
A foglalkoztatés stabilitasa

Versenyképes fizetés

Munkakoriilmények

Tanulés vezet6tol

Teljesitményt objektiv, targyi-lagos mutatok mentén mérik
Egyuttmiikodés felettessel (felsGvezetével)

Villalat kiilsé megitélése, munkaltatéi markaja
Egyértelmii munkafolyamatok, feleldsségek

Kozvetlen vezetd rendszeres véleményt, visszajelzést ad
Miiszakvezetok / kozépvezetok magatartasa

Tréning lehetéség — munkavégzés soran

El6léptetési lehetdség

Vallalati rendezvények

Egytittmikodés kozvetlen felettessel, és/vagy miiszak-és.. !
Biztonsagi kvetemEny el e —

Csoportvezetok / kdzvetlen vezetdk magatartasa
Egészségveédelmi prograrm

Magas szinvonalt termék gyartasa

Tréning lehet6ség -Tréning Centrumban S ———

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8

34. abra: Vallalati erdsség, baratoknak valo ajanlas valosziniisége kozotti kapcsolat szorossdagai
Forras: Sajat kutatas, 2019
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A véllalati erdsségek és a baratoknak, ismerdsoknek vald ajanlds valdszintisége szignifikdns
kapcsolatot mutatott a kutatasi kérdéiv 14. kérdése alapjan (34. abran olvashatd) mind a 37
kategoriaban. Doktori értekezésem kapcsan végzett kutatdsom adatai Osszhangban vannak a
Deloitte eredménnyel, hiszen a valaszadok 47%-a éllitotta azt, hogy ajanland munkahelyét
munkaltatoként baratainak és ismerdseinek, mely azt jelenti, hogy elégedett a szervezettel.
Uj tudomanyos eredményem — az MME fogalmanak, céljanak és feladatainak meghatarozasa —
szempontjabol fontos kdvetkeztetés vonhato le, ha megnézziik a legerdsebb kapcsolatot mutato
erdsségeket, melyek a kovetkezok:

v A fels6 vezetés magatartasa / vallalati iranyelvek

v’ Villalati értékek

v" Kommunikacié modja

v’ Vallalati kultara

v A cég meg tudja tartani legjobb embereit
Amennyiben a felsovezetés megfelels iranyelveket tovabbit munkavillaléi iranydaba, melyek az
alkalmazottak szamadra elfogadhato vallalati értékeken nyugszanak, ha mindezt megfeleloen
kommunikalja, egy munkavallalok szamadra is szimpatikus vallalati kulturdaban és sikeresen
megtartja legjobb embereit, nagy valosziniiséggel szdamithat arra, hogy a munkavillaloi

lépéseket tesznek annak érdekében, hogy baradtaikat, ismerdseiket is a céghez csabitsdk.

Az egyedi vizsgalatokon tul leteszteltem azt is, hogy kimutathat6-e szignifikdns kapcsolat a
faktorok és akdzott, hogy a munkavallald ajanlja-e a céget baratainak, ismerdseinek az autodiparban
¢és az autdiparon kiviil. Az eredményeket a 25. tablazat tartalmazza. A pozitiv ajanlast az autdipar
esetében valamennyi faktor elésegiti, mig az autdiparon kiviil a vezetokel valo kapcsolat, valamint
a tanulas ¢és fejlédés nem gyakorol szignifikans hatast az ajanlas valdszintiségére. Két faktor
esetében lathatd markans eltérés az autoipar €s a tobbi szektor kozott: a kapcsolat a vezetdkkel €s
a tanulas és fejlodés. Ezen két faktor az autdiparon kiviili szektorokkal szemben az autdiparban
szignifikdnsan javitja annak valdszinliségét, hogy a munkavallalé ajanlja a céget baratainak,
ismerdseinek vagy sem.

25. tablazat: A vallalati erdsségeket méro faktorok és a baratoknak, ismerdséknek valo ajanlas
valosziniisége kozotti kapcsolatok szorossagai

‘ Autodipar Nem Autéipar

Minta Korrelacio Szig. Minta Korrelacio Szig.

Faktor

Vallalat stratégiai
miikodése

230 0.478 <0.001 305 0.451 <0.001
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VAROL DU 230 0555 <0001 | 305 0558 <0.001
Kapcsolat a vezetokkel 230 0.248 <0.001 305 0.059 0.308
Juttatasok, szinvonal 230 0.219 0.001 305 0.277 <0.001
Tanulas és fejlédés 230 0.339 <0.001 305 -0.001 0.991

Forras: Sajat kutatas, 2019
A faktorok esetében is felallithato egy rangsor, hogy mely tényezOk allnak leginkabb a
munkavallald munkaltatot baratai iranyaba torténé ajanlasanak hatterében. Minél szorosabb a
kapcsolat, anndl valdszinlibb, hogy a vallalati érték megléte ajanlast von maga utan. Az
autdiparban a legerdsebb kapcsolat a vonzo 1égkor, vallalati kultira esetén van, masodik helyen a
vallalat stratégiai miikodése talalhatd, majd kovetkezik a tanulds és fejlodés, a kapcsolat a
vezetdkkel és végiil a juttatasok, szinvonal. A nem autoipari cégeknél az els6 két helyen ugyanazok
talalhatok, mint az autdipari cégeknél (vonzo6 1égkdr, vallalati kultura és vallalat stratégiai
mitkodése), harmadik helyen a juttatasok, szinvonal, melyek szignifikansak az ajanlas
valosziniiségével. Osszességében elmondhaté, hogy a hipotézis megerdsitést nyert, hiszen
mind az egyedi kategoriak, mind pedig a faktorok pozitiv szignifikans osszefiiggést mutatnak

azzal, hogy valaki ajanlja a céget baratainak, ismerdsének, vagy nem.

A 2008-as valsagot kovetd gazdasagi fellendiilés 0j kihivasokat hozott a HR jovdjét illetden a
munkaerdpiac szamdara is, szinte harc folyik a jol képzett szakemberek irant, ezért a
multinaciondlis vallalatok kiilonb6z6 programokat hirdettek meg a tehetséges munkavallalok, a
fiatalok, vagyis az uj generacio ,,torekvései” és a vallalat érdekében végzett értékteremté munka
Osszhangjanak megteremtésére. A kiilonb6z6 korcsoportok eltérd vélekedése a munkaltatoi marka
kapcsan azt eredményezi, hogy kiilonbozé szempontok fokuszba keriilését kell biztositani az
MME erdsitése kapcsan. Szakirodalmi vizsgalataim alapjan meghataroztam az MME fogalmat és
céljat, melyet a 3.1.3. alfejezetben rogzitettem. Az 5.1. alfejezetben hipotéziseim vizsgalati
eredményei alapjan meghataroztam azon sikerfaktorokat, melyek a vallalat erdssége kapcsan
versenyképességet tudnak biztositani és meghatdroztam az MME feladatat a kutatasi kérdésem
megvalaszolasa érdekében:

A munkaltatoi markaépités feladata az ij tehetségek villalathoz torténd vonzdsa, a kivilo
munkavdllalok megtartisa, motivalasa és elkotelezodésiik novelése, valamint az elbocsdtdsok
humanus kezelése. Feladataiban mind a HR vezeté / Munkaltatoi markaépito emberi erdforrds
menedzser, mind a felsévezetés kulcsfontossdagu szerepet tiltenek be a munkavillalok

elkotelezodésének kialakitasa érdekében.
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Vonzo vallalati értékeken nyugvo pozitiv iranyelvek kozvetitése esetén, megfelelé vallalati
stratégia miikodtetésével, szimpatikus vdllalati kulturaban megfelelé kommunikdcioval,
Jjuttatasokkal és tanulasi, fejlodési lehetoségek biztositasaval megszolitva a munkavallalokat
nagy valosziniiséggel elérheto, hogy azok lépéseket tegyenek bardtaik, ismerdseik vallalathoz

torténd bevonzdsdaért.

5.2.3. Miért kulcsfontossagi kérdés az MME egy vallalat szimara?

Az ismerdsokon, kollégakon keresztiil vald tdjékozodast nem lehet figyelmen kiviil hagyni egy
vallalat esetében. A munkaltatéi marka részét képezi, barmilyen informécid, lizenet az
értékigéretet hordozza, azt, hogy mit gondolnak az érintettek a véllalatrol. Az tlizenetnek valos
értéket, képet kell tiikroznie, hiszen a dolgozok is terjesztik. Egyetértek Sullivan (2004)
allaspontjaval, miszerint nincs is fontosabb annal, minthogy a dolgozok pozitivan beszéljenek a

vallalatrél, munkdjukrol és élményeikrdl, hiszen 6k a leghitelesebb ,,allashirdetések™.

* Feltételezem, hogy korrelacié mutathaté ki abban, hogy a munkavallalok
mit gondolnak a kollégaik tiavozasa esetén a Kkivalto okokrol, illetve a
kozott, hogy 6k milyen kivalté ok miatt tavoznanak a vallalattél.

Hipotézisem megvalaszoldsara az altalam Osszeallitott kérddiv 15. és 16. szamu kérdésének
vizsgalataval keriilt sor.

A hipotézis tesztelése linearis korrelacios egylitthatoval tortént, mivel a 11 foka skalan mért
valtozoknal mar feltételezhetd azok linearis volta. Valamennyi ok esetében szignifikans pozitiv

kapcsolatot talaltam (26. tablazat), a kapcsolatok erdssége kozepestdl (0.572) erdsig (0.780) terjed.

26. tablazat: Az altalaban vélt és sajat felmonddasi okok kézotti kapcsolatok szorossdaga

\m 6 | _szig_|
‘ A foglalkoztatas stabilitasinak hidnya miatt ‘ ’ 0.701 ‘ <0.001
Villalati kultiira miatt 535 | 0744 | <0.001
‘ Villalat kiils6 megitélése, munkaltatoi markaja miatt ‘ 535 ‘ 0.780 ‘ <0.001
‘ A felso vezetés magatartasa / vallalati iranyelvek miatt ‘ 535 ‘ 0.710 ‘ <0.001
‘ Miiszakvezetok magatartasa miatt ‘ 535 ‘ 0.647 ‘ <0.001
‘ Csoportvezetok / kozvetlen vezetok magatartasa miatt ‘ 535 ‘ 0.638 ‘ <0.001
' Vezetdi konfliktus miatt 535 | 0574 | <0.001
' Kommunikcié médja miatt | 535 | 0674 | <0.001
‘ Kevesebb stressz érdekében ‘ 535 ‘ 0.572 ‘ <0.001

131



Chovan Brigitta Doktori (PhD) értekezés
Munkaltat6i marka jelentdsége az emberi eréforras menedzsment fejlédésében

' Vonzébb munkahelyi légkér miatt | 535 | 0615 | <0.001
‘ Szakmailag vonzobb lehetéség, kihivas ‘ 535 ‘ 0.621 ‘ <0.001
‘ Rugalmasabb munkaidé miatt ‘ 535 ‘ 0.604 ‘ <0.001
| Fejlédési lehetéség hianya miatt | 535 | 0662 | <0.001
‘ Magasabb fizetés érdekében ‘ 535 ‘ 0.659 ‘ <0.001

Forras: Sajat kutatas, 2019

A vizsgalt allitasok koziil négy esetében (A foglalkoztatas stabilitdsanak hidnya miatt; Vallalati
kultira miatt; Vallalat kiils6 megitélése, munkaltatéi markaja miatt; A fels6 vezetés magatartasa /
vallalati irdnyelvek miatt) szoros kapcsolatot (r>0,7) taldltam, mig a tobbi esetében is szoros-
kozepes kapcsolat (r>0,5) van az altalaban vélt és sajat felmondasi okok kozott. Mivel mindegyik
kapcsolat pozitiv, igy valamennyi esetében kijelenthetjiik, hogy a munkavallalok vélt és sajat
felmondasi okai nagyfoku hasonlésagot mutat.

Az eredmények alapjan Kkijelentheté, hogy a hipotézis igazolast nyert, azaz Kkorrelacio
mutathaté ki abban, hogy a munkavallalok mit gondolnak a kollégaik tavozasa esetén a
kivalto okokrdl, illetve a kozott, hogy 6k milyen kivalté ok miatt tivoznanak a vallalattél. Ez
a kutatasi eredmény azért hangsilyos, mert alaitamasztja azt a gyakorlatot, hogy a tavozo
kollégak exit (kilépd) interju soran adott, tavozast kivalté okainak megfelelé modszerrel

torténo kezelését kovetoen csokkentheto a vallalati fluktuacio mértéke.

* Feltételezésem szerint kiilonbozéségek mutathatok ki a vezetéi
munkakorben alkotott vélemények és beosztotti vélemények kozott a
5 munkaltatoi markat leginkabb erdsité 3 kategdria rangsora kozott.

Hipotézis

Hipotézisem megvalaszolasara az altalam 0sszeéllitott kérddiv 11. (1,2,3= beosztott, 4,5=vezetdi
munkakor) és 18. szamu kérdésének vizsgalataval keriilt sor.

A hipotézis vizsgalata kapcsan eldszor elkészitettem a valaszadok véleménye alapjan a vonzo
vallalatta valas érdekében a munkaltatéi markat leginkabb erdsitd tényezok rangsorat, melyet a 35.
abra szemléltet. Ez alapjan megallapitast nyert, hogy a rangsor elsé helyezettje a versenyképes
fizetés és juttatdsi csomag, majd a megfelel6 munka-magéanélet egyensuly biztositdsa, harmadik
helyen a tréningek, képzések, keresztképzések biztositasa végzett.

A versenyképes fizetési igény elsd helyen torténd szereplése nem okoz meglepetést, hiszen a
magyar munkavallalok szaméra az utdbbi években végzett kutatdsi eredmények alapjan
rendszerint az eldkeld statuszt nyeri el. Szamomra pozitiv meglepetést okozott, hogy a megfeleld

munka-maganélet egyensuly igénye a masodik helyen végzett. Természetesen a ,,rohand”
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vildgunkban, a kiélezett, valtozasokkal teli gazdasagi koriilmények kézott nem ismeretlen fogalom
a talorazas, a hétvégi munkavégzes, igy a stresszes életvitel egyre nagyobb szerepet tolt be a
munkavallalok életében, mely kihatassal van a maganéletre is. Ez indokolttd teheti ennek a

kategorianak az egyre er6sodo igényét.

Az alabbiakban felsorolt tevékenységek, akciok koziil On
szerint melyik 3 kategoria erdsiti leginkabb a munkahelye
munkaltatoi markajat, megitélését?

Egyéb
Megfelel6 munka-maganélet egyenstily biztositasa
Villalati rendezvények, csapatépité programok..
Tarsadalmi szerepvallalas
Figyelemfelkeltd, vonzo allashirdetések megjelentetése
Versenyképes fizetés és juttatasi csomag
Rugalmas munkavégzés biztositisa
Mentoralas, Coaching, timogatéi program bevezetése
Karriertervezés
Utanpotlas, fiatal tehetségek meghatarozasa
Dolgozoi elégedettségi felmérés készitése
Elvart viselkedési és szakmai kompetenicak..
Teljesitmény Ertékelési Rendszer alkalmazasa
Tréningek, képzések, keresztképzések biztositasa

Vezetofejlesztési program

35. abra: A munkaltatoi markat leginkabb erdsito tényezok rangsora
Forras: Sajat kutatas, 2019
Egyéb kutatdsi eredmények is aldtdmasztjdk a munkaltatdoi markaépités jelentdségét, a stratégiai
iranyvonalak mentén meghatdrozott akciotervek vallalati hatékonysagra és versenyképességre
iranyuld pozitiv hatdsat. Tobbek kozott a ,,Szakemberhidny ¢és munkaerOmegtartas a
kulecsmunkakorokben 20163 cimii kérddives kutatas (27. tablazat) alapjan a résztvevéi korben
megallapithatd, hogy tobb mint 50%-uk jelenleg is alkalmazza a munkaltatoi marka kialakitasa
soran alkalmazandé uj HR trendeket, ugy, mint rugalmas munkaidét, atipikus foglalkoztatasi
formak (részmunkaidd, osztott munkakdr, tivmunka) valamelyikét (Poodr et al. 2016b). A kutatasi

adatokbol is kitlinik, hogy a munkaltatok kiilonféle modszerek alkalmazasaval keresik a megoldasi

38 2016-ban inditotta utjara a PIVOT Human Capital és a SZIE Menedzsment és HR Kutaté K6zpontja, valamint a
Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara, az Amerikai Kereskedelmi Kamara, tovabba a Human Szakemberek Orszagos
Szovetsége a ,,Szakemberhidny és munkaerdmegtartas a kulcsmunkakdrokben 2016 cimii kérddives kutatasat a
témakdorben fellép6 gondok vizsgalatara, megoldasara 328 szervezet valaszai alapjan.
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lehetéségeket a munkaeréhiany, szakemberhiany és munkaerOmegtartds napjainkban egyre
fokoz6do problémdjara. A szerzok megallapitdsa — mely szerint a munkaerdpiaci kihivasok
kezelésének egyik hatékony modszere az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasa — a fenti

kutatas eredményeivel is aldtdmaszthato.

27. tablazat: Programok a munkaerdhiany kezelésére és a munkaeré megtartasara

. - Nem MNalunk Kevés
Jelenleg is Tervezziik tervezziik ez nem isme
Program, megoldas neve all:alr::zm.lk all:alm%amisit alkalmazasat | alkal van réla
% % %

Flosszdtavi Osztonzesi rendszer 26,05 12,61 30,25 24,37 6.72
(részvényjuttatas, cash plan)
Ajandék alapl térzsgarda program 22 69 12,61 36,13 19,33 9,24
Készpénzes torzsgarda program 23,89 7,08 38,08 18,58 12,39
Egeészségbirtositasi program 15,32 24,32 41,44 10,81 8,11
Elethiztositas 20,87 15,65 41,74 11.3 10,44
Myugdijbiztositasi program 13,27 13,27 531 11,5 8,86
TEIlje-Sftmen"-.nertekelem és 78,86 13.82 5,69 163 o
prémiumrendszer
Béren kivali juttatasok
rendszerének atalakitasa 55.46 20,17 1933 4.2 0.84
Cégautd juttatas 44 54 4.2 30,25 15,97 5,04
R 10,09 15,6 51,38 11,01 11,92
hiségprogram
Munkakari rendszer atalakitasa 2477 33,94 33,03 4,59 3,67
Munkavallaldi elégedettség és

63,87 23,53 10,08 1,68 0,84
elktelezettség felmérése : : : : :
Rugalmas munkaid& alkalmazasa 67,5 10 10,83 10,83 0,84
Atipikus foglalkoztatasi formak
(részmunkaidd, osztott munkakdr, 57,02 13,22 17,36 10,74 1,66
tavrmunka)
Extra szabadsag napok biztositasa 35,34 2.59 46,55 12,93 2,59

Forras: Poor et al. (2016a:11)
A 27. tablazatban bemutatott kutatasi eredmények szintén megerdsitik az altalam végzett PhD
kutatdsom eredményeit, mely alapjan a versenyképes fizetés, munka-maganélet egyensuly
fontossaga az elsd két helyre lett rangsorolva, illetve az is megallapithaté a magas %-os aranyt,
.jelenleg is alkalmazzuk” kategoriabol, hogy a vallalatok szakemberei realizaltak a munkaerd
vonzasa, megtartasa érdekében a fenti, munkaltatoi markaépitést erdsité programokat, melyek

hozzajarulnak a vallalat hatékonysaganak noveléséhez és versenyképességéhez.

A munkaltatoi markat leginkabb erdsitd kategéridkat egy binaris valtozoval mértem, ezért az
allitasokra adott valaszok minden esetben vagy ,,igen”, vagy ,,nem” volt. A munkakdr valtozoja
harom értéket vehetett fel: beosztott, kozépvezetd €s felsdvezetd — melyek megoszlasa a mintdban
rendre 326 {6 beosztott, 127 f6 kozépvezetd és 82 £6 felsdvezetd volt. Mindezek alapjan a tesztelést

kereszttablaval és khi-négyzet probaval oldottam meg. Eredményeit a 28. tdblazat tartalmazza.
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28. tablazat: Munkakort és munkaltatoi markat leginkabb erdsité kategoriak kozotti kapcsolat

’ Khi- ‘ \
Allitas I —— Szig.

Vezetofe]lesztes1 program 2
Tanulas és fejlodés, képzések, keresztképzések biztositasa 1.205 2
Elvart viselkedési, és szakmai kompetenciak meghatarozasa 2.688 2
Dolgozoi elégedettségi felmérés készitése 34.096 2
Utanpotlas, fiatal tehetségek meghatarozasa I 0.178 2
Karriertervezés | 0.483 2
Mentorilas, Coaching, tAmogato6i program bevezetése 10.164 2 0.006
Rugalmas munkavégzés biztositasa 10.837 2 0.004
Versenyképes fizetés és juttatasi csomag 36.614 2 <0.001
Figyelemfelkelto, vonzo allashirdetések megjelentetése 11.298 2 0.004
Tarsadalmi szerepvallalas 1.761 2 0.415
Vallalati rendezvények, csapatépito program szervezése 2.433 2 0.296
Megfelelé6 munka-maganélet egyensiily biztositasa 15.797 2 <0.001

Forras: Sajat kutatas, 2019

A 14 munkaltatéi markat leginkabb erdsité kategoria koziil nyolc esetben szignifikans eltérés
tapasztalhat¢ fiiggvényében. Ezek a kovetkezok:

v Vezet6fejlesztési program
Teljesitmény Ertékelési Rendszer alkalmazésa
Dolgozoéi elégedettségi felmérés készitése
Mentoralas, Coaching, timogatoi program bevezetése
Rugalmas munkavégzés biztositasa
Versenyképes fizetés és juttatasi csomag

Figyelemfelkeltd, vonzo allashirdetések megjelentetése

AN N N NN N

Megfelel6 munka-maganélet egyensuly biztositasa

Az egyes foglalkoztatotti kategdriak kozotti eltéréseket a 36. abra mutatja be. A Vezetofejlesztési
program, a Teljesitmény Ertékelési Rendszer alkalmazasa és a Dolgozéi elégedettségi felmérés
készitése leginkabb a kozépvezetdk szerint erdsiti a munkaltatéi markat. A maradék 6t kategoria
koziil a versenyképes fizetési és juttatdsi csomag elsésorban a beosztottak szerint erdsiti a
munkaltatéi markat, mig a Mentoralads, Coaching, tdmogatdi program bevezetése inkabb a
fels6vezetok szerint. A tobbi harom kategoriat a kozépvezetokkel szemben mind a beosztottak,

felsdvezetOk fontosnak tartjak, a 14 kategoriabol 6 esetében mutathat6 ki szignifikans kapcsolat.
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36. abra: Munkaltatoi markat leginkabb erdsito kategoriak alkalmazotti viszonytdl fiiggden
Forras: Sajat kutatas, 2019

A kategoridk 0sszefiiggése a beosztassal jol mutatja azok irdnyultsagat. Azaz a vezetOknek inkabb
amenedzseri tevékenységgel 6sszefiiggd tényezdk a hangsulyosak, mig az alkalmazotti értékekkel
Osszefliggdk a beosztottak szamara. A fennmarado 8 tényezd két csoportra oszthatd: azok, amelyek
mind a beosztottak, mind a vezetOk szamara fontosak: Tréningek, képzések, keresztképzések
biztositasa; Elvart viselkedési és szakmai kompetencidk meghatarozasa, €s azok, amelyek sem a
beosztottak, sem a vezetdk nem talaltak annyira fontosnak: Utanpoétlas, fiatal tehetségek
meghatarozasa; Karriertervezés; Tarsadalmi szerepvallalds; Vallalati rendezvények, csapatépitd
programok szervezése.

A munkaltatéi markat leginkabb erdsité kategoriak tobbségének fontossaga tekintetében a
vezet6i, valamint beosztotti munkakorben alkotott vélemények kozott jelentos
kiilonb6zéségek mutathatok ki. A mintaban szereplé valaszok alapjan a munkaltatéi markat
leginkabb erdsité 3 tényez6 — versenyképes fizetés, munka-maganélet egyensuly, tanulas és
fejlodés — koziil az els6é és masodik esetében mutathato ki szignifikans kiilonbség az eltéro
Mmunkakori kategoriakban dolgozok véleménye esetében, a tanulas és fejlodés kapcsan nem,

ezért a hipotézis részben igazolast nyert.
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* Feltételezésem szerint jelentés kiilonbozoségek mutathaték ki a
munkavallalok altal elsé 3 helyen fontosnak tulajdonitott kategériak
rangsora kozott az 1j, potencialis munkahely kivalasztasa soran a
mintaban vizsgalt eltéro orszagokban.

Hipotézis 6.

Hipotézisem megvalaszolasara az altalam Osszeallitott kérdéiv 4. és 22. szaml kérdésének
vizsgalataval kertilt sor. Véleményem szerint 3 kategoria vizsgalata sziikséges ahhoz, hogy egy
objektiv allaspont megfogalmazhat6 legyen.
A hipotézisemben egy nomindlis és egy skdla mérési szintli valtozo szerepel. A kategoridk
fontossagat egy 0-t6l 10-ig terjedd, 11 foku skalan mértem, igy az tekinthetd skala tipusu
valtozonak a skala hossza miatt. 531 elemszam keriilt a mintdba, a megkérdezettek lakohelye
orszagok szerinti megoszlasa a kovetkezd volt:

e Magyarorszag: 305 {6,

e Németorszag: 116 {6,

e Szlovakia: 105 16,

e Egyéb: 5 6.
A kategoriak valtozoi nem kovetnek normalis eloszlast minden egyes orszag altal kijeldlt
részmintaban, ezért a nem-paraméteres Kruskal-Wallis probaval teszteltem a hipotézist. Tovabba
alatamasztja a modszer alkalmassagat a hipotézis tesztelésére az, hogy a Kruskal-Wallis proba az
értékek egyezOségét rangsorban vald elhelyezkedésiik alapjan teszteli. Amennyiben az egyes
kategoriak orszagonkénti atlaga szignifikdnsan eltér, akkor feltételezhetd, hogy a sorrendben
elfoglalt helyiik sem egyezik meg. Az atlagos értékeket megvizsgalva latszik (29. tablazat és 37.
abra), hogy valoszinlisithetd a szignifikans eltérés, amit a tesztelés meg is erdsitett, tovabba ezt

tdmasztja ald az egyes orszagok szerint felallitott rangsor is (30. tablazat).

29. tablazat: A kategoriak atlagos fontossaga orszagonként a teljes minta szerint rangsorolva

% Magyarorszag Németorszag \ Szlovakla Egyéb [ -Ir;]ellrj]te; [

Egészséges/biztonsagos 920
munkakoriilmények

Vilagos, egyértelmii munkakér, 931 8.37 9.70 911 918
feladatok

Vonzo fizetés 8.95 1.72 9.60 8.00 8.79
Munkatarsak ~ — tamogatisa 8.86 8.24 890 | 933 | 874
(coaching, képzés, fejlesztés)

Munka/maganélet egyensiilya 8.68 7.57 9.44 8.67 8.59
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Emberkozpontisag 8.75 7.43 9.27 8.33 8.56
Vezetoje személyisége 8.64 7.46 9.39 8.67 8.53
Csapatmunka, egyiittmiikodés, 854 755 9.05 8.44 8.42
hangulat

MRy T 8.45 7.71 826 | 856 | 825
tavolsag

Szakmai fejlodés lehetdsége 8.57 7.31 8.05 8.56 8.19
Rugalmas munkakériilmények 8.11 7.34 9.36 8.33 8.19
Osztonzo, kihivé munkafeladatok 8.32 7.40 8.50 9.11 8.17
Gyors  eldrelépés,  karrier 8.14 8.03 8.00 8.44 | 809
lehetdségek

S[keres, dinamikus munkahely/ 8.04 798 8.00 8.56 788
vallalat

A munkahely tirsadalmi / 7.07 7.86 750 | 800 | 7.85
kornyezeti felel6sségvallalasa

Mulzkéltat()i marka, hirnév (jo 730 786 9.36 811 784
nevii munkahely)

Termld ~szolgaltatasok kivald | 7 7, 7.04 797 | 833 | 7.63
mindsége

Nemzetkozi hattér 6.48 6.89 5.96 7.89 6.49

Forras: Sajat kutatas, 2019
Két kategoria kivételével valamennyi esetében szignifikans eltérés talalhato orszdgonként, de ez a
két kategoria is tendenciaszerii Gsszefiiggést mutat az orszaggal, azaz nagyobb mintanagysag

esetén valosziniileg igazolhato lenne a szignifikans eltérés.

30. tablazat: Kategoriak atlagos fontossaganak teszteredményei — orszagonkénti ésszehasonlitas

k_22_1 - Munkaltat6i marka, hirnév (jo nevii munkahely) 102.996 <0.001
k_22_2 - Rugalmas munkakériilmények 110.690 <0.001
k_22_3 - Munka/maganélet egyensilya 122.052 <0.001
k_22_4 - Oszténzé, kihivé munkafeladatok 59.114 <0.001
k_22_5 - Vonzo fizetés 138.242 <0.001
k_22_6 - Szakmai fejlodés lehetdsége 81.439 <0.001
k_22_7 - Termékek/ szolgaltatasok kivaléo minésége 38.411 <0.001
k_22_8 - Sikeres, dinamikus munkahely/vallalat 39.193 <0.001
k_22_9 - Nemzetkozi hattér 6.899 0.075
k_22_10 - Csapatmunka, egyiittmiikodés, hangulat 88.236 <0.001
k_22_11 - Emberkozpontisag 124.513 <0.001
k_22_12 - Vezetdje személyisége 121.795 <0.001
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k_22_13 - Gyors elorelépés, karrier lehetségek 6.776 0.079
k_22_14 - A munkahely és a lakéhely kozotti tavolsag 39.495 <0.001
k_22 15 - A munkahely tarsadalmi / kornyezeti felel6sség-vallalasa 10.188 0.017
k_22_16 - Egészséges/biztonsagos munkakoriilmények 111.848 <0.001
k_22_17 - Vilagos, egyértelmi munkakor, feladatok 132.851 <0.001
k_22_18 - Munkatarsak timogatasa (coaching, képzés, fejlesztés) 46.017 <0.001

Forras: Sajat kutatas, 2019
A 37. abrabol is jol latszik, hogy négy kategoriat kivéve (Nemzetkozi hattér; Gyors eldrelépés,
karrier lehetdségek; A munkahely és a lakohely kozotti tdvolsag; A munkahely tarsadalmi /
kornyezeti feleldsségvallalasa) Szlovakidban a legmagasabb a tényezdk megitélése. A nemzetkozi
hattér Németorszagban kapta a legmagasabb pontszamot, mig a tobbiek esetében Magyarorszag
volt az elsd. Szlovakia utan a masodik legmagasabb atlaggal egyetlen kivételtdl eltekintve —

Munkaltat6éi marka, hirnév (jé nevli munkahely) — Magyarorszag birt.
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m Magyarorszag ®Németorszag = Szlovakia

37. abra: A kategoriak atlagos fontossdaga orszdagonkeént
(A kbdokhoz tartozo kategoria megnevezések a 30. tabldzatban taldlhatéak.)
Forras: Sajat kutatas, 2019

Mint ahogy a teszteredmények is ramutatnak, jelentds eltérések vannak a vizsgalt orszagok kozott.
Egyediill a nemzetkdzi hattér alacsony fontossagdban egyeznek meg az egyes orszagok
megkérdezettei, az 0sszes tobbiben kisebb-nagyobb eltérések talalhatok. A legtdbb esetben a
Magyarorszagrol, Németorszagbol ¢és Szlovakidbol szarmazod valaszadok még csak
tendenciajukban sem hasonlitanak egymasra, amikor a vizsgalt kategoridk fontossaganak

megitélésérdl van szo. Taldn a két legfontosabb kategdria megitélése hasonlit egymasra: az
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Egészséges/biztonsagos munkakoriilmények és a Vilagos, egyértelmii munkakor, feladatok — ezek
mindharom orszagbdl szarmazok szamara nagy fontossaggal birnak.

Mindezek alapjan kijelentheto, hogy a hipotézis megerdsitést nyert, hiszen a 18 kategoriabol
16 szignifikans eltérést mutatott orszagonként. Tehat kiilonbségek mutathatok ki a
munkavallalok altal elsé 3 helyen fontosnak tulajdonitott Kkategoriak (k 22 16 -
Egészséges/biztonsagos munkakoriilmények, k 22 17 - Vilagos, egyértelmi munkakor,
feladatok, k 22 5 - Vonzo fizetés) rangsora kozott az Gj, potencialis munkahely kivalasztasa

soran a mintaban vizsgalt eltéré orszagokban.

Az ¢élen jaro vallalatok vezet6i ebben a nehéz, komoly gazdasagi megfontolasokat igényld
helyzetben felismerték, hogy a vallalatok fennmaradasa és fejlodése érdekében az emberi
eréforrasokat a legértékesebb tényezoként kell kezelni. A munkavallalok menedzselése
szempontjabol a folyamatos fejlodést és vallalati versenyképességet a stratégiai, integralt
szemlélet biztositja, a vezetéi dontések jelentdsen befolyasoljdk a teljesitmény fokozésat, az
érintettek elvarasait és elégedettségét (Armstrong 2010, Karoliny 2017). Az értékteremtés Ggy
biztosithatd, hogy a vallalati szakemberek megalkotjak a munkaltatoi markaépités fokusza HR
stratégiat és alkalmazzak a jo gyakorlatokat, modszereket. Vizsgélati eredményeim alapjan
megvalaszolhat6 a harmadik kutatasi kérdésem, mely szerint az MME kulcsfontossagi kérdés a
vallalatok szamadra, hiszen egyrészt a potencialis munkavallalok vonzasa esetében hangsulyos
szerepet toltenek be a munkaltator marka erdsitését eredményezd feladatok, juttatasok és
programok. Masrészt a kilépd és a maradd kollégak véleménye kozott a tavozasi okok
meghatarozasa kapcsan kimutathato kolleracio aldtimasztja az MME kulcsfontossagli szerepét a
hatékonysagot befolyasolo fluktuacios eredmények kapcsan.

Ezen talmenden tovabbi empirikus vizsgalatok is igazoljak, hogy az MME fejlesztése soran
szignifikans kapcsolat mutathatd ki a toborzasi és kivalasztasi modszerek, valamint a vallalati
imazs kozott (Collins — Han 2004). Az eredményes munkaltatoi markaépités altal jelent6sen
megnd a vallalatot preferalo jeloltek szama a toborzas és kivalasztas folyamataban, valamint a
vallalat alkalmazéasaban all6 tehetséges munkavallalok megtartasat is eldsegiti. Tehat fontos olyan
munkahelyet biztositani a munkavallalok szamara, ahol szeretnek dolgozni, biztositja minden
érintett fél szdmdara a sikerességet és elégedettséget. A juttatisok és munkakoriilmények
szinvonalanak emelése, a vallalati kultira és munkahelyi 1égkor, valamint a jo kapcsolat a
vezetdséggel mind hozzajarulnak a vallalat megfeleld6 miikddésének biztositasahoz, melyek

megvalosulasa vonzova teszik a vallalatot.
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5.3. Uj tudomanyos eredmények vizsgalata

A munkaerdvel torténd hatékony gazdalkodast olyan tényezok befolyasoljak, mint elkotelezettség,
lojalitds, bizalom, szakmai tudas, foglalkoztatasi szokasokon torténd valtoztatds, ezek
kommunikalasa a lehetséges jovobeli és jelenlegi munkavallalok felé. Az élenjard vallalatok
felismerték azt az értékteremtd sziikségletet, hogy innovaciokkal tudjak Dbiztositani
versenyképességiiket (Chovan—Poor 2017). Doktori értekezésem kutatasi eredményei alapjan arra
a kovetkeztetésre jutottam, hogy az EEM — megfeleld rendszerek, stratégidk (pl. munkaltatoi
marka) altal — biztositja a vallalat szdmara a magas potenciallal rendelkez6 munkavallalok —
vezetdi €s beosztotti szinten egyarant — elhivatottsagat, motivaciojat €s kompetencidjuk
fejlesztését az ingadozd gazdasagi koriilmények, piaci igények altal tdmasztott magas szintli
kovetelmények teljesitése érdekében. Ennek megfeleléen jelen alfejezetben az alabbi yj

tudomanyos eredmények vizsgalatat végzem el:
5.3.1. Emberi eréforras menedzsment uj iranyzatanak megfogalmazasa

Torrington-Hall (1991) és Armstrong (2008) munkassaga nyoman egységes szerkezetbe foglaltam
az EEM fejlédési iranyzatait, az iranyzat képviseldinek szerepkori megnevezéseit szakirodalmi
kutatasom alapjan a 2.3.1. alfejezetben. Megallapitottam a 3.1.3. alfejezetben feldolgozott
szakirodalom ¢és az 5.2.1. alfejezetben ismertetett kvantitativ kutatasi eredményeim alapjan, —
felhasznalva a hipotézis 1A és 1B vizsgalata alapjan meghozott téziseimet — hogy a munkaltatoi
markaépités szignifikansan befolyasolja a teljes vallalat versenyképességét, feloleli az Osszes
emberi erdforras tevékenységet.

Armstrong és Taylor (2017) abban latjak a vallalati értékteremtés biztositasat, hogy a szakemberek
megismerik és alkalmazzak a HR teriiletén megalkotott j6 gyakorlatokat, modszereket, melyek
révén elérik a vezetdi szintll tulajdonosi szemléletet, tdmogatast nyujtanak a vallalat érintettjei
részére a hatékonysagra iranyuld projektek, programok, modszerek és rendszerek gyakorlati
alkalmazasa soran. Allaspontom szerint ezzel az 01j szemlélettel képesek lesznek a befektetett
human téke hatékony megtériilésnek maximalizalasara. A HR funkcio sikere abban rejlik, hogy
képes-e az iizleti tevékenység sordn értéket teremteni a munkaltatoi markaépités altal.

Els6 kutatési kérdésemet megvalaszolva fentiek, tovabba a munkaltatoi markaépités jelentdsége,
a globalis kihivasok megoldasaban megfelelé valaszt nyujtd, versenyképességre, vallalati
hatékonysag novelésére gyakorolt jelentds hatasa indokoljak egy U EEM iranyzat
megfogalmazasat, melyet a 38. abra szemléltet. Az 0j iranyzat elnevezése Munkaltatéi marka
szemléletii HR menedzsment, képvisel6je Munkaltatéi markaépité HR vezet6. Kutatasaim

alapjan az 0j iranyzat kezdetét 2010-td1 allapitottam meg.
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*,,Welfare” korszak (gondoskodé magatartas)
*jotékonysaggyakorlo titkarok

*Személyzeti adminisztracié (Personnel Administration)
*tarsadalmi reformerek

*Személyzeti menedzsment (Personnel Management)
*emberséges biirokrata, konszenzusteremté

*Emberi eroforrias menedzsment (Human Resource Management)
+szervezeti ember

*Stratégiai emberi er6forras menedzsment (Strategic Human Resource Management)
*emberi eroforras menedzser, munkaero-elemzo

*Nemzetkozi emberi eréforras menedzsment (International HRM)
*emberi eroforras menedzser, nemzetkozi szemlélettel

* Munkaltat6éi marka szemléletii HR menedzsment (Employer Branding HRM)

* Munkaltatéi markaépité HR vezet6é, Employer Branding HR Leader

38. abra: EEM uj fejlodesi iranyzata és képviselojének munkakori megnevezése

Forras: Sajat kutatas, 2019

Az EEM iranyzatainak rendszerbe foglalasabol is jol érzékelhetd, hogy az EE tevékenységek az
tizleti eredmények elérése érdekében folyamatos fejlddésen mentek keresztiil, a kezdeti
gondoskodd magatartds, a munkaerd toborzas és elbocsatasi feladatok kibodviiltek a képzések
szervezésével, bérezési teendok ellatdsaval, karrierprogramok ¢€s teljesitmény értékelési
rendszerek kidolgozasaval, valamint a stratégiai szemléletmoddal. A globalizacio, digitalizacio és
egyéb gazdasagi kihivasok megkovetelték a HR szakma stratégiai szerepének kiegészitését a
munkaltatéi marka szemléletmod elsajatitasaval, ez 4ltal biztositva a vallalati stratégia
megvalositasat, a hatékony és eredményes emberi eréforras gazdalkodast, egy inspirald vallalati
kultira mikodtetését. Mindezekkel elérhetd, hogy vonzé munkaltatoi kép alakuljon ki egy
vallalatrol, ahol a meglévd kollégak szeretnek dolgozni, és a potencidlis jeloltek szeretnének

munkat vallalni.

5.3.2. Munkaltatoi Markaépités 1j, tudomanyos megkozelitése és definialasa
Szakirodalmi kutatdsom sordn a 3.2. alfejezetben vizsgaltam a vonzé munkéltatdoi marka
kialakitasaban befolyasold erével bir6 HR trendeket mind a munkavallalok vonzédsa, mind

megtartasa és tdvozasuk soran emberséges munkaviszony megsziintetése kapcsan.
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A 3.2.3. alfejezet vizsgalatai, illetve az 5.2.2. alfejezet H3 kapcsdn megallapitott vizsgalati
eredményeim alapjan 0j tudomanyos eredményként hataroztam meg azt a megkdzelitést, hogy
emberséges munkaviszony megsziintetést kell alkalmazni a vallalattél tdvoz6é munkavallalok
esetében, kiemelt figyelmet kell szentelni ennek a kérdéskdrnek a munkaltatoi markaépités
stratégia szempontjabol, éppugy, mint a jovébeni és mar a vallalat alkalmazasaban allo

munkavallaloknak, melyet a 39. abran szemléltetek.

Kiilsé — belso '
munkaerdépiac Jelenlegi

Qunkavéllalék

Munkaltatoi

Qérkaépités
Emberséges

Beléps Tavozo munkaviszony
Qunkavallalok munkavallalok | megsziintetés

Vonzo munkaltato

39. dbra: Tavozo munkavallalok jelentosége a munkaltatoi markaépités soran
Forras: Sajat kutatds

Megallapitasom 0j, tudomanyos eredményét alatamasztja az a tény is, hogy sem a szakirodalom,
sem a gazdasagi szférdban tevékenykedd szakemberek nem definidltdk eddig ezt a megkozelitést.
A globalizaci6 és a gazdasagi valsag hatdsara megndvekedett munkaviszony megsziintetések
2012-ben még mindig jellemezték a munkaerdpiacot (Chovan 2013), napjainkban a recesszio
hatdsdra ismét tobb ezer munkavallald6 munkaviszonya keriilt megsziintetésre. A kutatési
modellemben 1) tudoméanyos eredménynek szamitod, a vallalattél barmilyen okbdl ,tdvozod
munkavallalok™ esetében is kiilondsen hangsulyos az elbocsatast végzd személy viselkedése, az
emberséges munkaviszony megsziintetés jelentésége, mivel a vallalatrol kialakult
véleményiiket a tadvozo kollégdk széles korben terjesztik, erre a digitalizalt vilagunk is egyre
nagyobb lehetdségeket nyujt.

Az emberséges munkaviszony megsziintetés folyamatanak modelljét a 40. abraval mutatom be.
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Munkavallald értékelése

(teljesitménye, viselkedése és személyisége mentén el6szor onértékelés, majd vezetdi értékelés)

4+

Kialakult helyzet feltarasa
(tajékoztatas az elbocsatas tényérdl, okardl, gazdasagi vagy teljesitménybeli problémak ismertetése)

v

Opcionalis lehetoségek bemutatasa
(tavozasi mod lehetdségeinek, kereteinek felvazolasa, timogatdo megbeszélése)

Jd Ju

Munkavallaléi kérdések
(lehetoség az elbocsatassal kapcsolatos észrevételek, sérelmek kifejtésére, az elbocsato reagal ra)

A

Munkavallaléi ellenallas kezelése
(6szinte, higgadt €s megértd kommunikacié a folyamatrol, lehetdségek ismételt atbeszélése)

J L

Munkaviszony megsziinés modjarol dontés
(munkavallal6 dontési kényszere a munkaviszony megsziinésének modjarol, ez altal jovojérol)

Jd JL

Tavozas tamogatasa
(etikusan, diszkréten biztositott kilépés, maradok biztonsagérzetének novelése kommunikacio tjan)
_l

<5

Vonz6 munkaltatéi marka kép megmaradasa

40. dbra: Emberséges munkaviszony megsziintetésének folyamat modellje
Forras: Sajat kutatas, 2019

Az EEM minden egyes tevékenységét, de kiilondsen a munkaviszony megszlintetésének modjat
pszichologiai és humanisztikus szempontokbol kell kezelni, ennek eredményeként biztosithato,
hogy az elbocsatott, vagy onként tdvozé munkatarsak pozitiv képet ériznek meg a vallalatrol,

annak jo ,,hirét” tovabb tudjak terjeszteni.
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A munkaltatéi markaépités olyan tevékenységek Osszessége, mely vonzdé munkaltatdi arculat
kialakitasat biztositja, a munkavallalok dontését segiti el6 egy munkahely kivalasztasa, megtartasa,
illetve elhagyasa kapcsan.

Szakirodalmi kutatdsom 3.1.3. alfejezetben vizsgalt eredménye és kvantitativ kutatasom H2, H3
alabbiak szerint hatdroztam meg:

A munkaltatoi markaépités teljeskoriien feloleli az osszes emberi erdforrds tevékenységet,
hozzdsegiti a vdllalatot az értékteremtéshez a tehetséges munkavallalok megszerzésén, a
kiemelkedden teljesité munkavallalok megtartasdn és motivaldasdan, valamint a vallalattol tavozo
kollégak munkaviszonydanak emberséges megsziintetésén keresztiil, mellyel biztositja a vonzo
munkahely megteremtését.

Az MME célja, hogy a megfelelé munkavillalok folyamatos szakmai fejlédési igényének,
tudatossagdanak kialakulasa kapcsin hozzdjaruljon a vdllalat termelékenységének és

hatékonysaganak elomozditasahoz, a vallalat céljainak megvalosulasdahoz.

A munkaltatoi mdrkaépités feladata az uj tehetségek villalathoz torténd vonzdsa, a kivdlo
munkavallalok megtartisa, motivildsa és elkotelezodésiik novelése, valamint az elbocsdtdsok
humanus kezelése. Feladataiban mind a HR vezeto / Munkaltatoi markaépito emberi erdforras
menedzser, mind a felsévezetés kulcsfontossigu szerepet toltenek be a munkavallalok
elkotelezodésének kialakitiasa érdekében. \Vonzo villalati értékeken nyugvo pozitiv irdnyelvek
kozvetitése esetén, megfelelo vallalati stratéQia miikodtetésével, szimpatikus vallalati kulturdban
megfelelo kommunikdcioval, juttatisokkal és tanuldsi, fejlodési lehetoségek biztositisdaval
megszolitva a munkavallalokat nagy valosziniiséggel elérheto, hogy azok lépéseket tegyenek

barataik, ismerdseik vallalathoz torténd bevonzdsdért.

5.3.3. Munkaltatoi Markaépités keretrendszerének kidolgozasa

A 2. fejezetben vizsgalt szekunder és 5.1, valamint 5.2.1. alfejezetben vizsgalt primer kutatasaim
eredménye alapjan alkottam meg — 41. dbraval szemléltetett — a munkaltatéi markaépités
keretrendszerét, melynek szignifikans kovetelménye, hogy a munkaltatoi markaépités a HR
stratégia egyik alappillérévé valjon. Meglatdsom szerint egy vallalat versenyképessége, magas
mindségli teljesitménye szempontjabol a human téke jelentdsége meghatarozobb, mint eddig
valaha, éppen ezért a tudatos munkaltatdi markaépités — annak ellenére, hogy nehezen

szamszer(sithet6, komplex érték — megkeriilhetetlen tényezové valt.
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3. HR stratégia - munkaltatéi markaépités pillére

Dolgozoi
igények és

munkaltatoi
ajanlat Gsszevetése

Munkaerdpiaci
kiérnvezet

Munkaerdépiaci
kirnyezet

Kommunikacios
stratégia a marka
épitésének eldsegitése
erdekében

41. abra: Munkaltatoi markaépités keretrendszere

Forras: Sajat kutatas, 2019
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A versenyképesség biztositasa érdekében a vallalatnak Ki kell dolgoznia munkaltatoi markaépités
meghatérozott, szemléltetett keretrendszer.

Mint a szakirodalmi kutatdsombdl is megallapithatd, a stratégiai szemléletmod, a stratégiai
dontéshozatal és orientacido az 1980-as évektdl egyre inkabb elvarasként jelentkezett a HR
szakemberek iranydba is a tartés vallalati versenyképességhez vald hozzajarulds érdekében
(Grundy 1998, Hall-Torrington 1998). A stratégiai menedzsment elterjedésével a vallalati
stratégiak megvalositdsa rendszerszintli tamogatést kapott. Peters-Waterman szerzéparos 1982-
ben alkotta meg a 7S modellt, mely alapjan elmondhaté, hogy a stratégia (strategy)
megvalositasahoz a vallalat hat kulcs tényezdéjének — ugy, mint szervezeti struktra (structure),
tervezési, informacios és érdekeltségi rendszerek (systems), vezetési stilus (style), személyzet
(staff), szakmai képességek (skills) ¢és a kozos értékek (shared values) — sziikséges
kolcsonhatasban, egyiittesen érvényesiilni (Balaton—Tari 2007).

Barakonyi (1999:21) megfogalmazasdban ,,A stratégia a kovetendd it a misszio, a vizio és célok
elérése érdekében. Tartalmazza a teenddket, azokat a stratégiai dontéseket, amelyek az adott szintii
cél eléréséhez sziikségesek.”

Ahhoz, hogy a vallalat sikeres HR stratégiat alkosson meg, a vallalati stratégia részeként a
jovOkeéppel és kiildetéssel Osszhangban kell éllnia. Farkas (1997) allaspontjadban a vallalati
stratégia Osszhangja a HR stratégidval az emberi eréforrds tervezéssel érhetd el, melyben a
kivanatos felé, mely biztositja szamara a gazdasagi, pénziigyi — jovedelmez0dség, tokemegtériilés,
termelékenység, likviditas — eredményességet, a kornyezetével vald kielégitd kapcsolattartést,
participacios céljait, emberek elégedettségét, valamint a fennmaradast, fenyegetettség és iizleti
kockazat csokkentését.

A stratégiai tevékenység meghatarozasa kapcsan Dienesné (2012) is hangsulyozza az emberi
eréforrasok jelentdségét: ,,emberi eréforras gazdalkodasnak vannak olyan sajatossagai, melyek a
vallalati stratégia kiemelkedden fontos tényezdjévé teszik. A human eréforrdsok hozzaallasa, belsd
motivaltsaga a stratégiaalkotds és megvalositas fontos része".

A HR stratégia létrehozésa soran meg kell fogalmazni, milyen elényokkel jar a kitlizott cél
megvalositasa a vallalat szdmara a vallalati hatékonysag elérése érdekében. Meg kell hatarozni a
vallalat értékeit, a struktarahoz illeszkedd kulcsfolyamatokat, az érintett teriileteket. A stratégiai
teendOket konkrét akciotervekbe kell foglalni a vallalati egységek €s a vezetés minden szintjén,

meghatarozva sikertényezdit.
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HR vezet6i tapasztalatom, valamint kutatasi eredményeim alapjan gy itélem meg, hogy az
aktualis piaci koriilményeknek megfeleléen kialakitott stratégidknak, a megvalositott
akcidterveknek, tovabba az dszinte, atlathato, kétiranyt kommunikécionak jelentds szerepe van a
jol képzett és kivaldan teljesitd munkavallalok megtartdsaban, erdsitve a vallalat munkaltatoi
markajat. Ennek megfeleléen alkottam meg a 41. abran talalhatd munkaltatdi markaépités
keretrendszerét alkoto {6 pilléreket, illetve a HR stratégia részét képezd munkaltatéi markaépités
stratégiat. Szerepeltettem azon tényezoket, — dolgozoi igények, vallalati viselkedés,
kommunikaciés stratégia — melyek befolyasoljak az MME stratégia kialakitasanak fokuszteriileteit.
A véllalati hatékonysag novelése érdekében a munkaltatéi markaépités stratégiat 3 f6 pillérre
sziikséges tagolni. Egyrészt a versenyképesség biztositdsa érdekében az 1) tehetségek vonzasa,
felvétele nélkiilozhetetlen annak érdekében, hogy Uj tudds, esetleges know-how gyarapitsa a
vallalat értékét. Masrészt a mar meglévd, jo hozzdallast és kimagasld teljesitményt nyujtod
munkavallalok megtartdsa €s motivalasa hangsilyos szerephez jut a vallalati eredmények
biztositdsa kapcsan. Harmadik pillérként a véllalattél barmilyen okbdl tavozd munkavallalok
munkaviszonyanak megsziintetése soran tanusitott humanus banadsmod kapcsan kell kidolgozni
azokat az akcioterveket, mellyel elérhetd, hogy a tdvozd munkavallalo pozitiv képet, véleményt

alkosson a vallalatrol.

5.3.4. Munkaltatéi Markaépités jo gyakorlatok

Az MME szamos esetben kapcsolodik mas menedzsment irdnyzatokhoz, tudomanyagakhoz,
konceptualizalasa is kiilonb6z6 diszciplinak figyelembe vételét igényli. Mint az lathato a 3.
fejezetben bemutatott szekunder kutatasom vizsgalatai alapjan, a hazai és nemzetkdzi
szakirodalmak, tanulmanyok két nézOpontot ragadnak ki a témakorbdl — egyrészt a tehetséges
munkavallalok vonzasat, masrészt a meglévd munkatirsak megtartasat. Uj tudomanyos
eredményem értelmezése szerint a vallalattol tavozo munkavallaloknak is hangstlyos szerepet kell
biztositani, a munkaviszony megsziinését emberségesen kell lebonyolitani, mivel egyrészt a
recesszio hatasara szamtalan vallalat kényszeriil olyan munkavallaloktol is megvalni, akik
sajnalatos veszteséget jelentenek a vallalatnak, és pénziigyi helyzetiik stabilizalasat kovetden
szivesen jbodl alkalmaznak 6ket. Masrészt abbol a szempontbol is hangsulyos, hogy a barmilyen
okbol tavozé munkavallalok vallalatrol kialakitott képét, véleményét tovabb terjesztik, mely
szignifikdnsan befolyasolja a munkaltatd 10j tehetségek bevonzasi és magasan teljesitd
munkavallaloik megtartasi képességét. Ezzel a kor bezarult, és lathatova valt, hogy az MME
komplexitasa, folytonossaga, befolyasolasi képessége és impresszioja miatt jelentoségteljesebb,

mint barmely eddigi iranyzat.
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Vonzdé munkaltatova valast tAmogaté munkaszervezeti tipusok

A 2.4. és 3.2.2. alfejezetben bemutatott szakirodalmi kutatasi eredményeim, tovabba az 5.1.,
valamint 5.2.2. alfejezet adatai is alatamasztjak, hogy a mintdban szereplé valaszadok
szempontjabol is kulcsfontossaguak az egészséges ¢és biztonsdgos munkakoriilmények, a
megfelel6 munkavégzéshez sziikséges vilagos, egyértelmii munkakorok és feladatok, valamint a
vonz6 fizetés. Stresszmentesebb kornyezettel, emberséges, objektiv vezetdi magatartassal,
valamint szakmai fejlédéssel és képzéssel biztosithato a legfébb cél, kivanatossa, vonzova tenni a
vallalatot jelenlegi és jov6beli munkavallaléi szamara, vagyis MME stratégiaval hozzajarulni a
megfeleld6 mindségli, kulcsfontossagi  kompetenciakkal rendelkez6 munkaerd altali
értékteremtéshez. Bakacsi (1996:19) allaspontja szerint az értékteremtés a teljesitmény altal
biztosithatd. ,,A teljesitmény a szervezet altal kijeldlt feladatok elvégzésével kapcsolatos mindségi
¢s mennyiségi elemekbdl all... A teljesitmény attol fiigg, milyen célokat tliziink magunk elé és azt
mennyire tudjuk elérni.” A megfeleld célok kitlizését és elérését befolyasoljak a munkaszervezeti
tipusok altal képviselt értékek, ezért az MME stratégia meghatarozasakor figyelembe kell venni a
munkaszervezet tipusat. A 42. abran szemléltetem kutatasi eredményeim alapjan, mely

munkaszervezeti tipusok tdmogatjak leginkabb a vonzé munkaltatova valast.

meghatarozo szerepe a munkaltatoi markara

Munkaszervezeti tipusok I

- - &
~ aNE R

/

Tanulo Lapos Digitalizalt
Szervezetek Szervezetek Szervezetek
szervezeti tanulas, fokuszban a digitalizalt
szervezeti innovacio minéség, komplex technolégiak
jellemzi feladatok Big Data

(. L J

42. abra: Vonzo munkaltatova valast leginkabb tamogato munkaszervezeti tipusok
Forras: Sajat kutatas, 2019

Foglalkoztatasi trendek innovacioja, avagy atipikus munkavégzés

Mind a megtartas, mind a vallalathoz torténd csabitas kapcsan figyelembe kell venni a kiilonb6z6
foglalkoztatdsi modellek alkalmazéasi lehetdségét, az atipikus foglalkoztatdsi formak
munkavallaloi korben torténd vonzova tétele kapcsan a munkaltatoknak is fontos feladatuk van,
meg kell ismertetni az alkalmazottakkal, hogyan tudjak az elényiikre forditani a rugalmas

munkavégzés adta lehetdségeket.

149



Chovan Brigitta Doktori (PhD) értekezés
Munkaltatoi marka jelentésége az emberi eréforras menedzsment fejlédésében

Ennek egyik mddja az uj munkavallalé vallalatba torténd beintegralasa (onboarding) soran nyujtott
programok, képzések tematikdjdba beépitett informacid részletes bemutatasa a vallalatnal
alkalmazott rugalmas foglalkoztatasi formak kapcsan, annak érdekében, hogy a beilleszkedés
megvalosuljon, a munkakultarat minél eldbb elsajatitsa az 0j belépd. A HR szakemberek feladata,
hogy ennek a foglalkoztatasi formanak az elényeit munkaltatéi markaépités stratégidja kereteiben
ne csak a vallalat, de a munkavallalok szamara is bemutassa, annak bevezetését elfogadtassa.

Az MME j6 gyakorlatainak meghatarozaséhoz figyelembe vettem a 3.2.2. alfejezetben bemutatott
szekunder és az 5.3. alfejezetben vizsgalt primer kutatdsaim eredménye alapjan a munkaltatoi
markaépités szempontjabol meghatarozo atipikus foglalkoztatasi formakat. A 43. abran
szemléltetem annak érdekében, hogy kézzelfoghatobb legyen az atipikus foglalkoztatasi formak

elényének bemutatasa.

Részmunkaidés Otthonrol

foglalkoztatis  J, ¢ t;ng;tltm

foglalkoztatas

munkaidé )a'

43. abra: Munkaltatoi markaépitést leginkabb tamogato innovativ foglalkoztatasi formak
Forras: Sajat kutatas, 2019
Allaspontom szerint a HR szakemberek feladata, hogy a munkaerépiacon jelentkezd kereslet,

kinalat kezelése érdekében az atipikus foglalkoztatdsi formakat megvizsgalja, a munkaeréhiany

crer

Net Promoter Score alkalmazasa munkaltatoi markaépités érdekében

Kutatomunkam eredményei — a 2.4. alfejezetben bemutatott szakirodalmi vizsgalat, valamint a
kvantitativ kutatds 5.1. és 5.2. alfejezetében bemutatatott eredmények — alatamasztjak, hogy a
dolgozoi vélemény, elégedettség megismerésére szolgald, marketing alapt mérési modszer, a
Valos Ugyféltamogatottsagi Erték segit feltarni a vallalat fejlesztendd teriileteit, Sikeresen

alkalmazhaté a munkaltatoi markaépités stratégia megalkotasanak timogatasara.
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Az ajanlasra vonatkozd f6 kérdés mellett tovabbi teriileteket is elemezhetiink, vizsgalva a
vallalatrol kialakitott benyomasok, elégedettség szintjét, megallapitva, hogy milyen aranyban
tamogatnak a valaszadok.

Mivel ez a modszertan napjainkig leginkdbb a marketing kutatdsok teriiletén volt ismert és
alkalmazott, mindazonaltal kutatasi eredményeim alatamasztottadk, hogy munkavallaloi
vélemények megismerésére ¢és elemzésére is kivaloéan, hatékonyan alkalmazhat6, ezért célom az
MME jo gyakorlataként relevanciajat elismerni, népszeriségét tamogatni. A hazai
munkaerdpiacon torténd Sikeres alkalmazasa, ismertté valasa érdekében a 44. abran rendszerbe
foglalva mutatom be ezt a hatékony, gazdasagos és egyszer(i modszertant, mely hozzasegiti a

vallalatokat a munkaltat6i markaépités stratégia, akcidtervek tényeken alapuld megalkotdsdhoz.

Valés Ugyféltamogatottsagi Rendszer
modell

Valés uigyféltamogatottsagi 1 o Ts - o e
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44. abra: Valés Ugyféltamogatottsagi Rendszer modell a munkdltatéi markaépités érdekében
Forrds: Markey—Reichheld (2011) alapjan sajat kutatds

A pozitiv (tdmogatok) és negativ (biradlok) ajanlasokbol, véleményekbdl logikai maddszereket
alkalmazva egyéb kérdések vizsgalatara nyilik lehet6ség, melyek alapjan megallapithatoak a
vallalatrol alkotott vélemények, a munkavallalok altal érzett elégedettség szintje, melynek
megfelelden tovabbi akciotervek készithetOk a hatékonysag ndvelése, vonzo vallalatta valas

érdekében.

Globalis HR Trendek — 2020

A globalis trendek, a digitalizacio, az ipar 4.0 és 5.0 0j megkozelitéseket kovetelnek a vallalatoktol,
mind a pénziigyl €és nem pénziigyi teljesitmény tekintetében ,,harmas iizleti eredmény” (Triple
Bottom Line) elérését kell biztositani. Ez a ,,Boldog Harmas” kiterjed a befektetdk/tulajdonosok,

tigyfelek/vevok, valamint a munkavallalok elégedettségére.
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Mindezt a globalis HR trendeket kovetve a munkaltatoi markaépitésen keresztiil lehet elérni.

Szekunder kutatdsom 2.4. és 3.2. alfejezetei alapjan, tovabba primer kutatdsom 5.1. és 5.2.
alfejezeteinek kvantitativ eredményei alapjan allitottam O0ssze — a 45. abran szemléltetett — azon
globalis HR Trendeket, melyek a munkaltatéi markaépitést tamogatjak és a 2020-as évben 6
fokuszba kell, hogy keriiljenek annak érdekében, hogy a vallalatok a jelenlegi turbulens gazdasagi
koriilményekben versenyképességiiket biztositani tudjak, hatékonysdguk ndvelésével minél

nagyobb profitot tudjanak elérni.

Globilis HR Trendek a
Munkiltatéi markaépitést timogatva

vallalatanak

kialakitasa,
stratégiai
milkodés

Karrier,
tanulas és
fejlédés,
kiilonosen a
vezeto-

Tehetséges
munkaerd
vonzasa,
megtartasa,
emberséges

Munkavallalos
élmény, j6
kapcsolatok,
vonzé légkor
és vallalati

Egyuttmiiko-
dés valamint
teljesitmény-

menedzsment,

juttatasok és

Generaciés
kulonbségek
kezelése,
digitalis HR
és

adatelemzés
kialakitisa

szinvonal
fejlesztése

kultira
biztositasa

biztositasa,
fejlesztése

munkaviszony
megsziintetés

fejlesztés
biztositasa

45. abra: Globalis HR Trendek a munkaltatoi markaépitést tamogatva — 2020
Forras: Sajat kutatas, 2019

Mindezek figyelembe vételével sziikséges a jové vallalatainak kialakitasa, miikodésiik fejlesztése,
fokuszalva a munkavallalok, kiillondsen az 0j generaciok karriercéljainak megvalosulasara, tanulas
¢s fejlodés biztositasara. A munkavallalok egytittmiikodésének fejlesztése, illetve a kiilonboz6 HR
rendszerek koziil a TM fejlesztése keriil eldtérbe. A digitalizacid és az ipar 4.0 térnyerésével a HR
tertiletnek is foglalkoznia kell, annak elonyeit felhasznalva az adatbazisok kialakitasa, elemzése
soran. A HR szakembereknek a 2020-as évben el6térbe kell helyezniiik ezeken tilmenden a jo
vallalati 1égkor és kultara, illetve munkavallaléi élmény biztositasat, annak érdekében, hogy a
tehetséges, potencialis munkavallalokat a vallalathoz tudjak vonzani, meglévd jol teljesitd
kollégaikat meg tudjak tartani €s barmilyen okbol tavoz6é munkatarsak munkaviszonydnak

megsziintetését emberséges modon végrehajtani, ezzel is terjesztve a vallalat j6 hirnevét.
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5.4. Uj és ujszerii tudomanyos eredmények
Széleskorti irodalmi feldolgozas €s sajat primer kutatasi eredményeim alapjan doktori értekezésem

Uj és Ujszerti kutatasi eredményeit az aldbbiakban fogalmazom meg:

1. Megalkottam az emberi eréforrds menedzsment egy lehetséges 1 irdnyzatat, melyet
,,munkaltatoi marka szemléleti HR menedzsment” cimmel neveztem el.
Megallapitottam, hogy a munkaltatéi markaépités szignifikansan befolyasolja a teljes

vallalat versenyképességét, feloleli az 6sszes emberi eréforras tevékenységet.

2. A munkaltatoi markaépités 0j tudomanyos megkozelitése révén definidltam a munkaltatoi
markaépités fogalmat.
Kidolgoztam az emberséges munkaviszony megsziintetés folyamatdnak modelljét a
vallalatto]l barmilyen okbol ,,tdvozé munkavallalok™ vonatkozasaban, mivel a vallalatrol
kialakult véleményiiket a tdvozo kollégak széles korben terjesztik, erre a digitalizalt

vilagunk is egyre nagyobb lehetdségeket nyujt.

crer

3. Kidolgoztam a munkaltatéi maérkaépités keretrendszerét és az MME stratégiajat.

Meghataroztam azokat a fokuszteriileteket, melyek befolyasoljak az MME stratégiat.

4. Osszefoglaltam a munkaltatéi markaépités j6 gyakorlatait. Ennek keretében
meghatdroztam a vonzo munkaltatova valast tdmogatd munkaszervezeti tipusokat,
meghatéroztam azon atipikus foglalkoztatdsi formakat, melyek a MME-t leginkabb
tamogatjak. Megallapitottam az NPS alkalmazasi lehetdségét munkavallaloi vélemények

elemzése kapcsan és meghataroztam a MME-t timogat6, 2020-as év globalis HR trendjeit.

A globalizaci6 €s a technologiai fejlodés megkoveteli a HR szakma stratégiai szerepét, ezaltal
partneri szerepet a vallalati stratégia kialakitdsaban ¢és megvalositasaban, a hatékony,
koltségérzékeny emberi erdforras gazdalkodast, valamint élenjard tevékenységet a valtozas
menedzsmentben, egyiittmikodést inspirald vallalati kultira mikddtetését. Egy olyan
versenyképes vallalat kialakitasat, mely vonzé és hatékony miitkodése altal minden érdekcsoportja
szamara preferaltta teszi. Mindezek megvaldsithatoak az altalam megfogalmazott 1) kutatasi

eredmények figyelembe vételével.
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6. KOVETKEZTETESEK, A KUTATAS LEHETSEGES
JOVOBELI IRANYAI

Az emberi er6forrds menedzsment torténeti fejlédése kapcsan 6sszegzésként megallapitom, hogy
a nemzetek méretiiktol, vallalati €és egylittmtikodési helyzetiiktol, alkalmazott stratégidjuktol, az
emberi er6forrds menedzsment szintjétdl, az emberi tékébe torténd befektetésiik méretétol
fiiggetlentil szignifikans eredményeket értek el, mindazonaltal Gsszetett €s szertedgazo globalis
kihivasok el6tt allnak.

Az EEM fejlodése kapcsan végzett szakirodalmi kutatdsom is aldtdmasztja, hogy a munkatarsakkal
kapcsolatban felmeriild teenddk igaz egyre kiterjedtebbekké valtak az évek folyaman, de
hasonlésdguk egyértelmiien beazonosithatd, a megoldasi lehetdségeket a wvallalat aktualis
célkitlizése, stratégiai iranyultsdga hatdrozza meg. A HR stratégia teljesiilése érdekében
akcioterveket kell meghatdrozni, melyek végrehajtasa stratégiai térképen nyomon kovethetd és
mérdszamokkal kontrollalhatd. A stratégia kommunikacidja rendkiviil fontos a menedzsment €s a
kozépvezetok szamara, akiknek elkdtelezettsége kulcsfontossagi tényezd annak megvaldsitasaban.
Fontos mindez azért, mert a vezetdi feladatok kiemelt eleme a beosztottak irdanyaba torténd
kommunikécio a vallalat altal kitliz6tt célok, értékek, megvalositando projektek kapcséan, kiépitve
azt a bizalmi légkort, mellyel biztosithat6 a kétirdnyl kommunikdacio felsfvezetdk és a beosztottak
kozott és ez altal javithato a vallalat alkalmazkodoképessége.

A SEEM torténeti attekintését figyelembe véve megallapithatd, hogy az emberi eréforrasok mara
kulcsfontossaghi szerepet toltenek be, ezért csupan kozgazdasagi szempontbol — a klasszikus
politikai gazdasagtan meghatarozo szerepldi, mint Adam Smith®®, Thomas Hodgskin“, valamint
Karl Heinrich Marx*! is kiemelkedé szerepet tulajdonitottak az intellektualis, emberi tékének —
torténd elemzése nem mutat teljes korti képet, tarsadalomelméleti sikon, a tarsadalom fejlodési
rendszerén keresztiil is sziikséges determindlni, a meghozott dontéseket vizsgalni. Az EEM
stratégiak kapcsan hozott dontéseket a flexibilitds, magas mindségi mutato, az elkotelezettség
novelésére iranyuld igény, a valtozdsmenedzsment, a szervezeti tanulas, a csapatszellem
jelentdsége, a helyzetfiiggd vezetési stilus, ligyfélkdzpontusag, a teljesitményorientacio €s az
empowerment (felhatalmazas) jellemzi, valamint az altalam megfogalmazott 4j EEM irdnyzat,
mely a munkaltatoi markaépités szemléletét koveteli meg a globalizacio, digitalizacio és innovacid

kihivasaira torténd megfeleld reakcio érdekében.

39 Adam Smith (1723-1790, skét kbzgazdasz, a modern kozgazdasagtudomanyok atyja)
40 Thomas Hodgskin (1787-1869, angol szociologus, szakszervezeti vezetd)
41 Karl Heinrich Marx (1818-1883, német filozofus, kozgazdasz, a marxizmus névaddja)
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A versenyképesség szempontjabol akkor valhat sikeressé egy vallalat, amennyiben a
munkavallaloik szamara fontos a magas mindségi termék, vagy szolgaltatas eldallitasaban vald
kozremtikodés, biiszkék arra, hogy ilyen cégnél dolgozhatnak, mely tiikr6zi az Oszinte
elkotelezédésiiket a vallalat irant. Ebbol levonhaté az a kovetkeztetés, hogy azok a vallalatok
jarnak el jol és okosan, akik a mindséget €s a profitot egyszerre emlitik, latjak, hogy hosszl tavon
igazi mindség nélkiil a mai globalizalt vilagban nem lehet versenyképes egy vallalat. A globalis
gazdasaghoz valo csatlakozas, az iizleti eredményesség biztositasa és a turbulens valtozasok
megkovetelik a HR vezetdktdl a sikert jelentd, innovativ modszerek folyamatos feliilvizsgalatat,
fejlesztését, az atalakuldsra irdnyuld képesség igényét, tobbek kozott a szervezeti tudés biztositasa
érdekében a nagyfoku autondmiaval rendelkezd tanuld szervezetek kialakitasat. A tudasalapu
tarsadalom a tudésintenziv ipardgak fejlédését iranyozza eld, a hozzdadott érték teremtése az
emberi szakértelem kibontakozasaval, annak fejlesztésével biztosithatd, melyben az EEM
stratégiak jelentdsége vitathatatlan. Az altalam ismert szakirodalom alapjan megallapithato, hogy
a vallalatok egyre nagyobb szdmban ismerik fel munkatarsaik értékét, értékteremtd képességét,
amely egyfajta ,tehetséghdbort” inditott el az 1990-es évektdl kezdédden versenyképességiik

megtartasa érdekében a talentumok elcsabitasaért.

Sajat kutatasi eredményeim is megerdsitik, hogy a stratégiai human eréforras menedzsment modell
hozzasegiti a vallalatot ahhoz, hogy ebben a kihivasokkal teli gazdasagi kornyezetben sikeres,
versenyképes piaci pozicidt elérve miitkodjon, fejlodjon. A stratégiai szempontbdl kulcsfontossagi
tevékenységek a munkavallalok biztositasat, alkalmazasat €s iranyitasat tamogatjak, elérve azok
maximalis fejlesztését, javadalmazasat és joléti igényének kielégitését a magatartastudomanyok,
stratégiai menedzsment, huméan téke, munkaiigyi kapcsolatok és az iizletviteli tanicsadas
elméleteit, filozofiajat felhasznalva. PhD kutatasom eredményei bebizonyitottak, hogy az EEM
olyan komplex, teljes vallalati tevékenységet feldleld tudoményagga nétte ki magat, mely
indokolttd teszi egy 0j iranyzat megfogalmazasat, mely a korabbi tevékenységeket kiegésziti a
munkaltatéi marka szemlélet elsajatitasaval és alkalmazasaval. Ezzel biztosithatova valik a vonzo
munkaltatdi pozicid elérése, munkavallaldi elkdtelezettség, olyan munkavallalok altal preferalt
munkahely kialakitdsa, mely eredményesebbé valhat versenytdrsainal. Munkavallaloi
elkotelezettség kapcsan a meglévé vallalati kultura pozitiv hatasa érzékelheté abban, hogy n6 a
dolgozoi elégedettség, emelkedik a képzési koltségek megtériilése, né a munkavallalok
felelOsségérzete €s motivacioja, valamint a munkavallalok kdnnyebben azonositjdk magukat a

vallalat céljaival.
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Tobbek kozott ez inspiralta doktori értekezésem vizsgalati céljait, melynek egyik fokusza, hogy
megallapitsam a vallalati hatékonysag novelése érdekében a szignifikdns versenyképességi
faktorokat.

Kutatasi eredményeim alapjan a 21. szdzad szignifikans versenyképességi faktoraként definidlhatd
a hatékonysag novelése érdekében a vallalat stratégiai mitkodése, a vonzd 1égkor és kultara

kialakitasa. Kapcsolat a vezetdséggel, juttatasok és szinvonal, valamint a tanulas és fejlodés.

Egy 2.500 f6t foglalkoztat6 autoipari multinaciondlis vallalat munkaltatdi jogkor gyakorlojaként
az is fontos kérdés szamomra, hogy vonzo és hiteles munkaltatdi magatartas altal novelhetéek-e

ezek a sikerek?

Kiilonosen annak tiikrében, hogy a gazdasagi szakemberek 'jabb recesszid, vilagvalsag
kirobbanasat prognosztizaljak a kovetkezd iddszakra. A globalizdci6 és a gazdasagi valsag
hatasara megndvekedett munkaviszony megsziintetések 2012-ben még mindig jellemezték a
munkaerdpiacot, napjainkban a recesszi6 hatasara ismét tobb ezer munkavallald6 munkaviszonya
keriilt megsziintetésre.

A Bundesbank a német GDP tovabbi zsugorodasat jelzi el6re, mely hatisara lelassul a
foglalkoztatas novekedése és mérséklddik a bérek emelése, de az amerikai gazdasag is lassulo
tendenciat mutat. Az amerikai Nemzeti Uzleti Kozgazdaszok Szovetsége 226 megkérdezett
szakertd valasza alapjan 2021-re véli a recesszi6 kialakulasat. Hazdnkban sem jobb a helyzet, az
Elektrolux a minap jelentette be 800 fOs létszamleépitését. Az amerikai-kinai védévamok és
kereskedelmi vitak, a brexit okozta bizonytalansag®? és a kirajzolodé autéipari strukturalis valsag
hatdsa mar érzékelhetd. A német gazdasdg forgalom-visszaesé€se, cégei nyereségességének
csokkenése magéval ranthatja orszdgunkat, mivel a német feldolgozoipartdl jelentds mértékben —
az Osszes német befektetés 59%-a hazai feldolgozoiparba keriilt — fligg a magyar gazdasag,
kiilonosen a jarmiigyartds (magyar feldolgozodipar jelentdsen az autdgyartason alapul) ennek
meghatarozo mértékét teszi ki, 42%-aval. A Daimler késlelteti a kecskeméti Mercedes masodik
gyaranak épitését, a BMW debreceni beruhazasa kapcsan is kiilonb6z6 bizonytalansagi faktorok

kertltek eld.

42Az Eurdpai Autdgyartok Szovetsége (ACEA), Eurdpai Autédipar Beszallitok Egyesiilete (CLEPA), valamint tovébbi
21 autoipari szervezet figyelmeztet, hogy a megallapodas nélkiili Brexit sokmillidrd eurds veszteséget eredményez
majd az iparagnak - irja az Automotive News Europe. Ez rengeteg munkahelyet sodor veszélybe Nagy-Britanniaban
és az EU-ban egyarant egy olyan iparagban, amely kozvetleniil és kozvetve mintegy 13,8 millié embernek ad munkat.
A megallapodas nélkiili brit kilépés a beszallitoi lanc 6sszeomlasaval és a gyartasi koltségek jelentds emelkedésével

fenyeget, a dragabban eléallitott autokat a vamok megfizetése utan lehetne értékesiteni az EU-ban (Szandanyi 2019).
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Igaz, a tavalyi évben kirobbant dizelbotrany, a globalis mobilitasi trendek a VW konszernnek is
jelentds tobbletkiadast jelentett, de termékszegmensei kozotti valtassal ismét novekeddben van az
arbevétele és a profitja, amely ugyan még nem hat ki a VW egyik legnagyobb gyarara, a magyar
Audi-ra, hiszen t6bb, mint ezer munkavallalojuk munkaviszonyat szlintették meg az elmult par
hénapban (HVG 2019).
Mindezek szintén aldtdmasztjdk tudomanyos kutatdsom jelentdségét, mely alapjan valaszokat
tudok nyujtani ebben a kritikus gazdasagi helyzetben a kihivasokkal teli — jelenleg még jelentds
munkaerdpiaci kereslet ¢és kozelgdé munkaerdpiaci talkindlat — munkaerdgazdalkodas
kovetkeztében emelkedd koltségek optimalizalasdra, a vallalatok versenyképességének
biztositasara. A vallalatok 4 stratégiai sikertényezdje befolyésolja leginkdbb versenyképességiiket:
v' globalizalodasi igény (sziikség esetén megtalalni a globélis terjeszkedés megfeleld
utvonalat — hazaibol nemzetk6zivé, multinacionalissa és globalissa valni)
v’ vallalati hatékonysag igényét alakitd komplex stratégia és logika (mint stakeholderek,
méretek, szabdlyozés, informacio, beszerzés, fejlesztés, elégedettség)
v munkaltatéi markaépités (fontossaganak felismerése, megfelel alkalmazasa, stratégia
kialakitasa, vonz6é munkaltatdéva valas érdekében végrehajtott akcidtervek)
v vezetbi képességek (munkaltatdi marka szemléletil, stratégiai, analitikus és koncepcionalis

gondolkodasmod kompetenciajat koveteli a vallalatnal befolyéssal bird szereploktdl)

Ertekezésemben felallitott hipotéziseimre vonatkozd dontéseket és téziseket a 31. tablazatban

0sszegzem.

31. tablazat: Hipotézisekre vonatkozo dontések, tézisek

Hipotézisek megnevezése [ Dontés \ Tézisek [

H1: A) Feltételezésem szerint egy
autoipari beszallitd vallalat esetében a
vallalati hatékonysag leginkabb a HR \/

stratég}a lneglétéYel, - Sl Teljes meglétével, az objektiv vezetdi
Ve e, | Iy e egészében | magatartassal, tovabba a megfeleld,

e gfeleli&, nyilt  kommunikéciéval elfogadva | nyilt kommunikéciéval novelhetd.
novelheto.

H1: B) A KKV-k esetében — a

Egy autoipari beszallito vallalat
esetében a vallalati hatékonysag
leginkdbb ~a  HR  stratégia

KKV-k esetében jobban megjelenik
a vezetdk részér6l a humanus
banadsmod €s a vezetok szamara is
konnyebb az alkalmazottak
teljesitményének objektiv mutatdk
mentén valo mérése, ami noveli a
vallalati versenyképességet.

kozvetlenebb kapcsolat miatt — jobban

megjelenik a vezeték részérél a J
huménus bandsmoéd ¢és a vezetdk )
szamara is konnyebb az alkalmazottak Teljes
teljesitményének  objektiv mutatok |REREALEY
mentén valdé mérése, ami ndvelheti a |[CLEECVE!
vallalati versenyképességet.
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Dolgozoi elkotelezettség, megtartd
H2: A dolgozéi elkotelezettség, er6 az ¢életkorral nem valtozik,
megtartd er6 az ¢letkorral valtozik, ugyanugy motivaljak a fiatalokat,
masképp motivaljdk a fiatalokat, / x

kozépkortakat ¢és iddsebbeket az

kozépkoruakat ¢s i1dosebbeket az
anyagiak, a csapatszellem, ¢és a

anyagiak, a csapatszellem, a vallalat Reészben karrier. A véllalat munkaltatoi
e e ' elfogadva 4 e . ‘o .
munkaltatéi markaja és a karrier. markdja viszont eltéréen motivalja a
fiatalokat és az idésebbeket.
H3: Szignifikans kapcsolat mutathatd Szignifikans kapcsolat mutathato ki
ki a munkavallal6 munkaltatot baratai J a munkavallalé6 munkaltatét baratai
iranyaba torténd ajanlasa és a vallalati ) iranydba torténd ajanlasa és a
erdsségként azonositott vallalat kiilsé Teljes vallalati erGsségként azonositott
WS IR R U Il R el cgészében | vallalat  kiils  megitélése  és
kozott. elfogadva | munkaltatoi markaja kozott.

H4: Feltételezem, hogy korrelacio
mutathatd6 ki  abban, hogy a
munkavallalok mit gondolnak a ‘/

kollégaik tavozasa esetén a kivaltd Teljes sl e @ I, homy G

RSORETRIOTRIIAUALIR I | coészében | milyen kivaltd ok miatt thvoznanak
milyen kivaltdé ok miatt tdvoznanak a elfogadva | 4 vallalatto]

vallalattol.

Korrelacié mutathato ki abban, hogy
a munkavallalok mit gondolnak a
kollégaik tavozasa esetén a kivalto

Az eltéré munkakori kategoridkban
dolgozok véleménye alapjan a
munkaltatéi  markat  leginkabb
erésité 3 tényezd kozil kettd
kapcsan, a versenyképes fizetés és a
Részben | munka-maganélet egyensily esetén
elfogadva | mutathato ki szignifikans kiilonb-
ség, a tanulas és fejlodés kategoria
esetében nem mutathat6 ki.

H5: Feltételezésem szerint
kiilonbozoségek mutathatok ki vezetoi
munkakorben alkotott vélemények és ‘/ '
beosztotti  vélemények kozott a
munkaltatoi markat leginkabb erdsito 3
kategoria rangsora kozott.

A mintéban vizsgalt orszagok esetén
Hé6: Feltételezésem szerint kiilonbozoségek mutathatok ki a
kiilonbozdségek mutathatok ki a munkavallalok altal elsé 3 helyen
munkavallalok altal elsé 3 helyen ‘/ fontosnak tulajdonitott kategériak —
fontosnak tulajdonitott  kategoriak Teljes Egészséges és biztonsagos munka-
rangsora koOzott az 1j, potencialis egészében koriilmények, Vilagos, egyértelmii
munkahely kivalasztdsa soran a elfogadva munkakor, feladatok, Vonzo fizetés
mintaban vizsgalt eltérd orszagokban. — rangsora kozott az 10j, potencialis
munkahely kivalasztasa soran.

Forras: Sajat kutatas, 2019

Szekunder és primer kutatasaim eredményei megerdsitették azt a véleményemet, hogy a
munkaltatéi markaépités jelentdsége vitathatatlan a versenyképesség biztositasa érdekében, ugy
vélem, az MME fogalmanak, céljanak és feladatinak meghatarozasaval hozzajarultam az

interdiszciplinaris kozelités kialakuldsahoz.
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Az MME 1j, tudomanyos megkozelitése kulcsfontossagi eredmény kiilondsen a
tarsadalomtudomanyok ¢€s bdlcsészettudoméanyok teriiletén, keretrendszerének kidolgozasaval,
stratégiai iranyvonalainak meghatarozdsaval a vezetéstudomany szaméra nyuljtottam olyan
ismeretanyagot, mely egyarant értéket teremt a kutatok és a gyakorlo szakemberek szdmara.

Jelenlegi kutatasom aldtdmasztotta relevanciajat annak, hogy megnevezzem az emberi eréforras
menedzsment 10 iranyzataként a Munkaltatéi marka szemléleti HR menedzsmentet, tovabba
szilard alapot nyujtott ahhoz, hogy az Uj tudomanyagként definialt munkaltatdoi markaépités
konceptualizalasat végrehajtsam. A kutatas korlatainak csokkentése érdekében a jovobeni
célkitlizés kozott szerepel a nemzetkozi szintli kutatds szélesebb korli terjesztése, kiilondsen
elonyos lenne Anglia és Amerika iranyaba terjeszteni, ahol a menedzsment tanok pragmatikus
terjedése mindig is fejlettebb volt. Ezen tul a mintaszdm ndvelésével, tobb régidoban torténd
mintavétellel, valamint a HR szakemberekkel, vallalatvezetokkel torténd strukturalt interjuk

kiterjesztésével hianypotld ismeretekre lehetne szert tenni.

Allaspontom szerint a munkaltatéi markaépités stratégia versenyképességet biztositd tényezd,
komplex, az egész HR tevékenységet felolelé tudomanyag, amely megoldast tud nyujtani a 21.
szdzad kihivasaira, ezért a szekunder és primer kutatdsi eredményeim szélesebb korii terjesztése
érdekében fontos és hianypotld lenne még a recesszio kibontakozasat megel6z6en — az employer
brandingrél angol nyelven megjelent konyvem nyoman — magyar nyelvii tananyag, konyv
elkészitése, mely nagy érdeklédésre tarthat szamot. Mivel a munkaltatoi markaépités kevés
szakirodalmi bazissal rendelkezé ujkeletlli irdnyzat, a menedzsment kutatok szamara értékes

informaciokat nyu;jto, izgalmas, tovabbi kutatast igér.
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7. OSSZEFOGLALAS

Mind a gazdasagi, mind a tarsadalmi empirikus kutatdsok alapjan megallapithato, hogy a
szervezetek alkalmazottainak értéke, képessége esszencidlis szintet képvisel, az 1990-es években
az innovativ vallalatok kezdeményezték a talentumok megszerzése, elcsabitdsa érdekében
folytatott kiizdelmet. A szervezeti hatékonysagot, versenyképességet tdmogatd tudds alapu
gazdalkodas kulcs szerepldi a tehetséges munkavallalok, ezért fokuszba kell helyezni azok
folyamatos fejlesztését (Armstrong—Taylor 2017, Kotler-Caslione 2011). Mindezek
megvaldsitdsaban a komplex tlizleti kornyezetben az EEM stratégiak — mint pl. er6forras-biztositasi
¢és 0sztonzési rendszerek, szervezetfejlesztés, kultiravaltoztatas és tuddsmenedzsment, magas foku
elkotelezettség kialakitasa, s a manapsag egyre hangsulyosabba valé munkaltatéi markaépités — a
szervezeti verseny- ¢és teljesitoképesség kulcsfontossagli tényezdjévé valt (Chovan et al. 2017,
Fehér 2011, Karoliny-Poér 2010, Losey et al. 2006).

Fenti megallapitasokat doktori értekezésem kutatasi eredményeivel is aldtdmasztottam, a 2.
fejezetben vizsgéaltam az emberi eréforrds menedzsment atalakulésat, beleértve fogalmi kereteit,
céljat és torténeti fejlédését. A hatékonysag prognosztizalashoz stratégiakat, akcidterveket kell
kidolgozni, igy értekezésem 2.3. alfejezetében mutattam be ennek hangstlyossagat. Munkaltatoi
markaépités szakirodalmi feldolgozdsanak a 3. fejezetet szenteltem, mig a 4. és 5 fejezetben —
hidat teremtve az elméleti és gyakorlati megkozelitések kozott — vizsgaltam a munkaltatoi
markaépités hatasat tobbek kozott a beosztotti és vezetdi vélemények szemszogébdl a vallalati
hatékonysag novelése érdekében. Ertekezésemben széles perspektivabol kozelitettem meg a HR
szakemberek stratégiai és értékteremtd szerepét, a versenyelényt biztositd kompetencidinak és
gyakorlatoknak korét, az EEM szakma el6tt allo kihivasokat. Mivel az EEM a szervezeti
versenyképesség meghatarozo, kritikus eleme, ezért a folyamatos atalakulas, fejlddés kell, hogy
jellemezze, de a munkatdrsakkal kapcsolatos fobb funkcidi hasonloak. Meg kell talélni,
jelentkezésre birni és kivalasztani a magasan teljesitd, tehetséges jelolteket, vagyis beszerezni a
magas potencidllal rendelkezd, kreativ munkavallalokat, folyamatosan képezni és fejleszteni,
motivaciojuk fenntartasa mellett megtartani. A mai gazdasagra jellemz6 kritikus munkaerd-piacon
nélkiilozhetetlen a versenyképes bérek és juttatasok biztositasa, melynek az Onmegvaldsitas
érdekében tartalmas, kihivast jelenté munkaval kell parosulni, mindekézben a profitmaximalizalas
érdekében a hatékony foglalkoztatds modszereit tovabb kell fejleszteni. A hagyoméanyos HR
tevékenységeket is biztositani kell, (jogszabalyok betartasa mellett a személyzeti adminisztracio,

bérszamfejtés, munkakori leirds készitése, munkavédelmi oktatds) — de dnmagiban ez ma mar
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kevés (Poor 2013)! Boxall (1991), Guest (1990) és Legge (1989) munkassaga nyoman
megallapithat6, hogy az EEM eurdpai fejlodésének egyik legmeghatarozobb mérfoldkovének az
1980-as évek tekinthet6k, a nemzetkozi gazdasagi, jogi, piaci, kiilondsen a munkaerd-piaci

kornyezetben bekovetkezd valtozasok hatdsara.

Az emberi eréforrdas menedzsment stratégiai szemléletli kialakulasaig kiilonb6z0 iranyzatok és
igények gyakoroltak hatast a fejlddési periodusra, Podr (2013) munkdjaban 6t aspektust mutatott
be. Egyrészt befolyasolta a HR szerepének fejlodését a kiillonb6z6 menedzsment iranyzatok — mint
tudoményos vezetés iskolaja, emberi viszonyok tana, személyzeti adminisztracio és HR
menedzsment irdnyzata, valamint napjainkra jellemz6 human téke iranyzata — jelenléte, masrészt
az elméleti ismeretek és alkalmazott kutatdsok foként a nagyvallalati sajatossagokra épitve
terjedtek el és fejlodtek, mely egyrészt komplexitasa révén szerteagazova tette, masrészt lassitotta
a folyamatot. Tovabba kiilonb6z6 hatast gyakorolt a fejlédésre az eltéré szektorok — mint
nagyvallalati szektor, kis-és kdzépvallalati szektor (melyben egyre inkabb terjed el az igény a mar
bizonyitott HRM modszerek alkalmazasara), valamint a kozszolgélati szektor (magas 1étszamu
munkaerd) — jelenléte. Ezen tilmenden szignifikdns befolydsold ereje van a vallalati attributum
(mint méret, Osszetettség stb.) jellegzetességeinek a HR funkcio, menedzselési feladatok
tekintetében. Otddik befolydsold tényezoként ismertette a kiilonbdzd — pl. amerikai és eurdpai —
menedzsment kultardk hatasat az EEM fejlddésre, gyakorlati alkalmazasanak, stratégiai
szerepének jelentdségét hangsulyozva a vallalati hatékonysag vonatkozasdban. Elfogadva Poor
nézetét, doktori értekezésemben ezen paradigmdk mentén vezettem le az emberi erdforras
menedzsment dtalakuldsat a munkaltatdi markaépités tiikkrében.

Empirikus vizsgéalatok igazoljdk, hogy a szakirodalom meghatarozasa szerinti munkaltatoi
markaépités fejlesztése soran szignifikdns kapcsolat mutathatd ki a toborzasi és kivéalasztasi
eszkozok, valamint a vallalati arculat, vonzosag kozott. Az eredményes munkaltatéi markaépités
pozitivan befolyasolja a szervezetet megkeresd jeldltek mennyiségi €s mindségi értékeit a toborzas
¢és kivalasztas soran, valamint a szervezet alkalmazasaban all6 tehetséges munkavallalok

megtartasahoz jelentds mértékben hozzajarul (Collins — Han 2004).

Doktori értekezésem egyik 10) tudomanyos eredményét megalapozd tézisemet kutatasi
tevékenységem eldzményekeént elért konzekvencia indikalta, mely szerint PhD kutatasom kapcsan
a munkaltatoi markaépités vizsgalatat j dimenzidban kozelitettem meg. Ennek megfelelden a
munkaltatéi markaépités stratégia megalkotasakor nem elegendd csupan a szervezet meglévd

munkavallaloira €s a potencialis 11j, belépd munkavallalokra helyezni a hangsulyt. A turbulens
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gazdasagi koriilmények, a racionalizdcio egyik Ilehetséges megoldasaként megvaldsulod
elbocsatasok, létszamleépitések miatt a stratégia alappilléreként kell kezelnie a HR
szakembereknek a szervezettdl tdvozé munkavallalokat, a problémamegoldasi folyamat humanus
biztositasaval, mivel az alkalmazottak tdvozasukat kovetden széles kdrben formalnak véleményt
korabbi munkaltatoéjukrol.

Egyre tobb tudomanyos kritika fogalmazodott meg a HR teriiletén javasolt amerikai jo gyakorlatok
alkalmazasa kapcsan Europa-szerte (Sparrow—Hiltrop 1994). T6bb, mint 20 éves holland, német,
amerikai és kinai tulajdonti multinacionalis vallalatoknal vezetd poziciokban szerzett szakmai
tapasztalatom, valamint tobb éves versenyképesség, vallalati hatékonysdg kapcsan végzett
szakirodalmi kutatdsaim alapjan ellent kell mondanom a jo gyakorlatok alkalmazasa kapcsan
megfogalmazodott kritikus nézeteknek. Igaz, a kiilonboz6 témakorokben megfogalmazott jo
gyakorlatokat nem minden esetben lehet teljeskortien, egységesen alkalmazni az Osszes szervezet
vonatkozasaban, de az elmondhat6, hogy nagyfoku, tudomanyos kutatdson alapuld tudasbazist,
modszertant nyQjt a vallalatok szdmara, amelyet egy rendszerszemléletli, kompetens HR
szakember adaptalni képes a vallalat versenyképessége érdekében a stratégiai célkitlizéseknek
megfelelden, a vallalat sajatossagait figyelembe véve — véleményem szerint pont ez az esszenciaja
a stratégiai szemléletli emberi er6forras menedzsmentnek.

Meggydzddésemet az is aldtdmasztja, hogy doktori értekezésem egyik céljaul tliztem ki a
munkaltatoi markaépités jo gyakorlatainak megalkotasat, ezzel is tamogatva a tudomanyag

fejlodését, az oktatasi €s vallalati szakemberek munkéssagat.

Véleményem szerint kutatdsommal megvalositottam a munkaltatéi markaépités elméleti
szakirodalmanak gazdagitasat mind a fogalom konceptualizalasaval, mind a jo gyakorlatok
kutatasi eredményeim alapjan elkészitett hianypotlo modelljével. Ezen talmenden hozzé tudtam
jarulni az emberi er6forrds menedzsment fejlddése alapjan vizsgalt HR gyakorlatok és
értékteremtés tendencidjanak feltardsat ¢és megismerését tamogatd, permanensen boviild
ismeretanyagdhoz az eurdpai szinti primer kutatdsi eredményeim igényes, tobbvaltozos
statisztikai modszerekkel tortént elemzésével.

Az altalam megalkotott munkaltatoi markaépités jO gyakorlatok alkalmazasa hozzasegiti a
tudomanyag kutatoit és képviseldit uj ismeretek elsajatitasahoz, a szakembereket a vallalati

hatékonysag noveléséhez, ezéltal a versenyképesség biztositasdhoz.
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8. SUMMARY

Based on both economic and social empirical research it can be stated that the value and skills of
the employees of organizations represent an essential level, and in the 1990s the innovative
companies initiated the struggle to acquire and attract talent. Talented employees are regarded as
key players of the knowledge-based management supporting organizational efficiency and
competitiveness. Therefore, the focus must be on their continuous improvement (Armstrong—
Taylor 2017, Kotler—Caslione 2011). According to Mello (2006), in the implementation of all these
in the complex business environment HRM strategies — such as resource ensuring and motivation
systems, organizational development, cultural change and knowledge management, evolving high
level of commitment and employer branding, which nowadays becomes increasingly important —
have become key factors in organizational competitiveness and performance (Chovan et al. 2017,
Fehér 2011, Karoliny-Poér 2010, Losey et al. 2006).

The findings above were also supported by the research results of my doctoral dissertation. In
chapter 2 | examined the transformation of human resource management including its conceptual
framework, purpose and historical development. Strategies and action plans have to be elaborated
in order to forecast effectiveness that is why I highlighted the importance of it in subchapter 2.3
of my dissertation. | devoted chapter 3 to processing literature on employer branding, while in
chapters 4 and 5 — creating a bridge between theoretical and practical approaches — | examined the
impact of employer branding, inter alia, from the perspective of employee and managerial opinions
to increase corporate efficiency and organizational potential. In my dissertation | approached from
a broad perspective the strategic and value-creating role of HR professionals, their competencies
and practices providing competitive advantage and the challenges facing HRM profession.

As Human Resource Management is a determining, critical element of organizational
competitiveness, it has to be characterized by continuous conversion and development, but its key
functions in relation to employees are similar. We need to find, influence for applying and select
high performing, talented candidates, in other words to acquire high-potential, creative employees,
and also train and develop continuously to retain workers while keeping them motivated. In the
critical labor market of today's economy, it is essential to provide competitive wages and benefits,
which must be accompanied by meaningful, challenging work for personal fulfilment, while
effective employment methods have to be further developed to maximize profit. Traditional HR
activities must also be ensured (legal compliance, staff administration, payroll, job description, job

safety training) — but in and of itself it’s not enough (Poor 2013).
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Based on Boxall's (1991), Guest's (1990) and Legge's (1989) work it can be concluded that one of
the most decisive milestones in the development of HRM in Europe was the 1980s, due to changes

in the international economic, legal, market and especially labor market environment.

The strategic development of human resource management, different trends and needs had an
effect on the development period. Poér (2013) presented five aspects in his work. On the one hand,
the development of the role of HR was influenced by the presence of different management trends
—such as the school of academic leadership, the science of human relations, tendency of personnel
administration and HR management and the current trend of human capital — On the other hand,
theoretical knowledge and applied research spread and evolved mainly on the basis of the
characteristics of large companies, which due to its complexity made it diversified and on the other
hand slowed down the process. Furthermore, the presence of different sectors — such as the large
enterprise sector, the small and medium-sized enterprise sector (where there is a growing demand
for applying proven HRM methods and the public service sector (high labour force) — have had a
different impact on development. Moreover, the characteristics of the enterprise attribute (such as
size, complexity, etc.) have a significant influence on the HR function and management tasks. As
the fifth affecting factor he described the impact of various management cultures — e.g. the
American and European — on the HRM development, emphasizing the importance of its practical
application and strategic role in corporate efficiency. Accepting Poor's view, in my doctoral
dissertation | have deduced transforming of human resource management along these paradigms
in light of employer branding.

Empirical studies show that in the course of development of employer branding as defined in the
literature there is a significant relationship between recruitment and selection tools and corporate
image. Successful employer branding positively influences the quantity and quality of candidates
applying for the organization in the recruitment and selection process and in retaining talented

employees of the organization (Collins—Han 2004).

One of the new scientific achievements of my doctoral dissertation was established by a thesis
which was indicated by the achieved consequence of my previous research activity, according to
which | took a new dimension of employer branding in my PhD research. Accordingly, when
designing an employer branding strategy, it is not enough to focus solely on existing employees
of the organization and on potential new entrants. Due to turbulent economic conditions, layoffs

and redundancies as a possible solution to rationalization; HR professionals should consider
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employees leaving the organization as a cornerstone of the strategy, providing a humane solution
to the problem-solving process, as employees after their exit form a wide opinion on their former

employer.

There has been a growing scientific criticism of the use of American best practices in HR across
Europe (Sparrow-Hiltrop 1994). Based on my more than 20 years’ professional experience in
leading positions working for Dutch, German, American and Chinese multinational companies,
and my many years’ literature research on competitiveness, corporate efficiency, | must contradict
the critical opinions on applying best practices. It is true that the best practices in different areas
cannot always be fully and uniformly applied in all organizations. However, it can be said that it
provides companies with a high level of scientific research-based knowledge and methodology
that can be adapted by a system-oriented, competent HR professional taking into account the
strategic objectives and the specifics of the organization for the sake of competitiveness of the
company — in my opinion, this is the essence of strategic human resource management.

It gives countenance to my conviction, that one of the aims of my doctoral dissertation is to create
the Best Practices of Employer Branding, in order to support the development of the discipline and

the job of education and enterprise specialists.

In my opinion, with my research | have realized the enrichment of the theoretical literature of
employer branding, both by conceptualizing the notion and by creating a suppletory model in best
practices based on my research results. In addition, | have been able to contribute to the ever-
expanding knowledge base of HR practices examined on the basis of human resource management
development and to the expansion and recognition support of the value creation tendency, by
analysing my primary research findings at European level using sophisticated multivariate

statistical methods.
The application of best practices of employer branding that | have created help researchers and

representatives of the discipline to acquire new knowledge and professionals to increase company

efficiency, thereby ensuring competitiveness.
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M4. TOVABBI KUTATASI EREDMENYEK

M.4.1. Az empirikus kutatas leiro statisztikdinak részletesebb bemutatdsa

A Kkitoltok tobbsége legalabb kozépfoku végzettséggel rendelkezett, csupan 24-en rendelkeznek
altalanos iskolai végzettséggel (lasd 1. é&bra). Ez jol mutatja, hogy a vizsgéalatba bevont
foglalkoztatottak nagy része a magyarorszagi atlag feletti végzettséggel rendelkezik. A

foglalkoztat6 vallalati szektorat a 2. abra szemlélteti.

Altalanos iskola 4%

Fels6foku |
végzettség
52%

Kozépiskola
44%

1. abra: Végzettség szerinti megoszlas mintaban

Forrés: Sajat kutatas, 2019

Autoipar, (gyartas és kereskedelem), autoipari beszallitok
Feldolgozoipar

Villamos energia-, gaz-, gz-, vizellatas
Szolgaltatd kdzpontok

Allami- és kozszféra

Kereskedelem, értékesitési agazat

Bank, biztositok, pénziigyi szolgaltatasok
Egészségiigyi, szocialis ellatas

Szallitas, logisztika, raktarozas, posta, tavkozlés
IT/Telekommunikacié

Oktatas

Elelmiszeripar, dohany, FMCG

Turizmus, szallashely szolgaltatas, vendéglatas
Kozosségi, személyi szolgaltatas

Epitéipar, ingatlaniigyletek

Marketing, média, nyomdaipar

Vegyipar

Gyogyszeripar
Mezbgazdasag, vad-, erd6-, halgazdalkodas
Tudomany, kutatés és fejlesztés

100 150 200 250

o
[8)]
o

2. abra A foglalkoztat6 vallalat szektora szerinti megoszlas a mintaban
Forrés: Sajat kutatas, 2019
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M 4.2. A faktorok szamdnak sziikitése és normalitds tesztek eredményei

M4.2.1. tablazat: A faktorok szamanak sziikitését szemlélteté komponens matrix

R Vallalat . Kapcsolat a : o
Kategoria ‘ miikédése ‘ Légkor ’ vezetékkel ‘ Juttatasok Trenmg

Kommunikacié modja 0.851  -0.134 -0.051 -0.206 0.023
Teljesitményo6sztonzo vezetési ) ) i )
stilus 0.851 0.139 0.042 0.048 0.037
Oszinte,  myilt  parbeszéd 0.848  -0.196 0.041 0197 | 0.044
lehetdsége ' ; ; i i

A fels6 vezetés magatartiasa /

véllalati irnvelvek 0.847 0.075 -0.237 -0.038 0.157
Informaciéaramlas 0.842 -0.094 0.150 -0.105  -0.100
Szakmai elismertség 0.841 | -0.162 0.135 -0.230 | -0.011
A cég meg tudja tartani legjobb 0.838 | 0.049 0.153 0.150 | -0.259
embereit ' ' ' ' '
Humanus banasméd 0.828 | -0.116 -0.091 -0.162 0.131
Szervezeti egységek/osztalyok ) ) ) )
egyiittmiikodése hatékon 0.827 0.086 0.037 0.098 0.161
Tanulas vezet6tol 0.827 | -0.239 0.130 -0.005 | -0.002
Osztonzé rendszer 0.811 0.132 0.181 -0.100 -0.274
Fejlodési lehetéség 0.809 | -0.150 0.140 -0.091 0.211
Dolgozok Otleteinek, 0.806 | -0.051 0.113 0213 -0.011
véleményének figyelembe vétele

Kozvetlen vezeté rendszeres

N T 0.799 | -0.260 -0.027 0.050 . -0.091
Vallalati értékek 0.798 0.270 -0.222 0.003 0.205
Munkavégzés tipusa 0.795 0.039 -0.219 0.021 0.142
Teljesitményt objektiv,

targyilagos mutaték mentén 0.786 -0.153 -0.111 -0.108 -0.115
mérik

Vallalati kultira 0.786 0.253 -0.208 -0.022 0.183
VALY iy o8 @R 0.775  0.189 0.184 0014 0074
kommunikalasa ' i i i '
Egyiittmiikodés felettessel ) )

(elsivezetivel) 0.754 0.215 0.220 0.190 0.154
Munkakoriilmények 0.753 0.147 -0.204 0.002 0.091
Eldléptetési lehetoség 0.748 | -0.060 0.320 -0.072 | -0.067
Versenyképes fizetés 0.739 0.285 0.084 -0.075 = -0.203
Miiszakvezetok / kozépvezetok 0739 | -0.156 -0.040 0409 | -0.143
magatartisa ' ' ' ' '
e R U ] ROV < 0736 0.021 0.222 0027 | -0.004
felelosségek
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Vallalat kiilso
munkaltatoi markaja

megitélése,

Tréning lehetoség — munkavégzés
soran

Munka-maganélet egyensilya

Vallalati rendezvények

Egyiittmiikodés kozvetlen
felettessel, és/vagy miiszak-és
csoportvezetével

A foglalkoztatas stabilitasa

Csoportvezetok /  Kkozvetlen

vezet6k magatartasa
Egészségvédelmi program
Biztonsagi kovetelmények

Magas szinvonalu termék
gyartasa
Tréning lehetdség

Centrumban

-Tréning

0.724 0.233 -0.339 0.015 -0.006
0.724 = -0.070 0.450 0.128 0.229
0.721 0.055 0.086 -0.217 0.024
0.692 0.362 0.248 0.101  -0.135
0.677 | -0.454 -0.147 0.384 | -0.029
0.664 0.207 -0.305 0.046 0.107
0.661 | -0.420 -0.041 0.424 | -0.222
0.611 0.388 0.339 0.165  -0.264
0.604 0.406 0.019 0.372 | -0.007
0.588 0.383 0.149 0.237 0.060
0.343 | -0.051 0.618 0.153 0.554

Forras: Sajat kutatas, 2019

M4.2.2. tablazat. A faktorok szdmanak sziikitését szemlélteté Rotalt Komponens matrix

e \ Vallalat \ P ‘ Kapcsolat a ‘ : \ . \
Kategoria miikédése Légkor vezetikkel Juttatasok | Tréning

Szakmai elismertség

Oszinte, nyilt parbeszéd lehetdsége

A cég meg tudja tartani legjobb
embereit

Kommunikacio médja
Dolgozok otleteinek, véleményének
figyelembe vétele

Informacioaramlas

Osztonzo rendszer

Szervezeti egységek/osztalyok
egyiittmiikodése hatékony

Tanulas vezetotol |
El6léptetési lehetdség |

Teljesitményt objektiv, targyilagos
mutaték mentén mérik

Humanus banasméd

Teljesitményosztonzé vezetési
stilus

0.757 0.320 0.241 0.185 0.194
0.716 0.393 0.289 0.116 0.189
0.697 0.276 0.215 0.457 0.014
0.687 0.466 0.266 0.127 0.111
0.684 0.353 0.177 0.242 0.168
0.680 0.295 0.300 0.315 0.153
0.633 0.265 0.188 0.535 0.016
0.631 0.382 0.336 0.267 | -0.007
0.626 0.287 0.431 0.200 0.243
0.624 0.161 0.234 0.367 0.266
0.605 0.402 0.355 0.157 | -0.020
0.605 0.529 0.261 0.084 0.171
0.602 0.430 0.385 0.205 0.101
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Fejlédési lehetdség 0598 0.393 0.269 0139 | 0.383

Munka-magznélet egyensiilya | 0587 0375 0.077 0.253  0.153

Kozvetlen vezeté rendszeres 0.561 0.325 0.511 0.168 0.089
véleményt, visszajelzést ad

Villalati értékek | 0.313 0.760 0.137 0.297 0.141

Villalati kultdra 0.334 0.729 0.128 0.288 0.128

vallalati iranyelvek

A fels6 vezetés magatartasa / | 0.436 0.708 0.255 0.188 0.114

Vallalat kiilsé megitélése, 0.288 0.691 0.199 0.290 | -0.096
munkaltatoi markaja

A foglalkoztatas stabilitasa | 0.223 0.673 0.185 0.229 0.007

Munkavégzés tipusa | 0385 | 0.648 0.296 0179 | 0.118

Vilagos jovokeép és célok 0.372 0.640 0.185 0.300 0.065
kommunikalasa

Munkakériilmények | 0.353 0.632 0.211 0.254 0.069

Egyértelmii munkafolyamatok, 0.416 0.551 0.282 0.189 -0.011
felelosségek

Csoportvezetok / kozvetlen vezetok 0.312 0.141 0.831 0.188 0.041
magatartasa

Egyiittmiikodés kozvetlen
felettessel, és/vagy miiszak-és 0.289 0.285 0.808 0.036 0.121

csoportvezetovel

Miiszakvezetok / kozépvezetok 0.270 0.308 0.679 0.351 0.090
magatartasa

Egyiittmiikodés felettessel 0.329 0.538 0.541 0.050 0.172
(felsovezetovel)

I 0295  0.145 0.112 0776 |  0.111

Villalati rendezvények 0.344 0.292 0.104 0.679 0.158

Biztonségi kovetelmények 0.019 0.452 0.235 0.622 0.149

Magas szinvonalui termék gyartasa 0.119 0.384 0.119 0.579 0.250

Versenyképes fizetés 0485 | 0370 0.088 0.550 | -0.009

Tréning lehetdség -Tréning 0.162 0.008 0.056 0.162 0.881
Centrumban

Tréning lehet6ség — munkavégzés 0.451 0.181 0.285 0.348 0.601
soran

Forras: Sajat kutatas, 2019
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M4.2.3. tablazat. Az 6t faktor foglalkoztatd vallalat nemzetiség szerinti tulajdon viszonya szerinti
normalitas tesztje a teljes mintan

Faktor Milyen tulajdonu a vallalat? | | Szig. |

magyar 0.085 0.031
\N szlovak 0.126 74 0.005
stratégiai német 0.160 135 <0.001
mukodese  |PYNEIIET 0.146 29 0.114
kinai 0.141 141 <0.001
magyar 0.100 122 0.005
Vonzé légkor, |[EAELS 0.164 74 <0.001
vallalati német 0.130 135 <0.001
kultira amerikai 0.212 29 0.002
kinai 0.089 141 0.008
magyar 0.111 122 0.001
szlovak 0.124 74 0.007

Kapcsolat a
német 0.089 135 0.011

vezetokkel
amerikai 0.134 29 0.198
kinai 0.054 141 0.200
magyar 0.105 122 0.002
szlovak 0.207 74 <0.001

Juttatasok,
német 0.171 135 <0.001

szinvonal

amerikai 0.156 29 0.068
kinai 0.101 141 0.001
magyar 0.070 122 0.200
szlovak 0.209 74 <0.001

Tanulas és
német 0.146 135 <0.001

fejlodés

amerikai 0.182 29 0.015
kinai 0.135 141 <0.001

Forras: Sajat kutatas, 2019
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M4.2.4. tablazat. Az 6t faktor foglalkoztatd vallalat nemzetiség szerinti tulajdon viszonya szerinti

normalitds tesztje az autdiparban dolgozok részmintdjan

Faktor | Milyen tulajdonu a vallalat? | | | Szig.

magyar 0.157 0.168
szlovak 0.368 4 NA

Villalat
stratégiai  |FiSnEs 0.183 50 <0.001

mitkodése | p—_—r—_g 0.198 8 0.200
kinai 0.141 139 <0.001
magyar 0.229 22 0.004
Vonzé szlovak 0.160 4 NA
D nemet 0.188 50|  <0.001
Kultura — WETERTET 0.272 8 0.084
kinai 0.086 139 0.013
magyar 0.157 22 0.168
szlovak 0.263 4 NA
német 0.168 50 0.001
amerikai 0.246 8 0.170
kinai 0.058 139 0.200
magyar 0.126 22 0.200
szlovak 0.180 4 NA
német 0.253 50 <0.001
amerikai 0.247 8 0.162
kinai 0.101 139 0.001
magyar 0.136 22 0.200
szlovak 0.167 4 NA
német 0.161 50 0.002
amerikai 0.225 8 0.200

kinai 0.137 139 <0.001
Forras: Sajat kutatas, 2019

Kapcsolat a
vezetokkel

Juttatasok,
szinvonal

Tanulas és
fejlodés
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M4.2.5. tablazat. Az 6t faktor foglalkoztato vallalat nemzetiség szerinti tulajdon viszonya szerinti

normalitds tesztje a nem az autdiparban dolgozok részmintdjan

Faktor | Milyen tulajdonu a vallalat? | | Szig. |

magyar 0.089 0.047
szlovak 0.128 70 0.006

Villalat
stratégiai [BilSaiE 0.169 85 <0.001

miikodése —
amerikai 0.216 21 0.012
kinai 0.260 2 NA
magyar 0.105 100 0.009
Vonzé szlovak 0.173 70 <0.001
legkor, | pa—. 0.130 85 0.001
vallalati
kultura  [ETOTITE 0.173 21 0.102
kinai 0.260 2
magyar 0.109 100 0.005
szlovak 0.134 70 0.003

Kapcsolat

a német 0.045 85 0.200

vezetokkel .
amerikai 0.211 21 0.015
kinai 0.260 2 NA
magyar 0.103 100 0.011
szlovak 0.211 70 <0.001
német 0.062 85 0.200
amerikai 0.247 21 0.002
kinai 0.260 2 NA
magyar 0.075 100 0.184
szlovak 0.206 70 <0.001
német 0.155 85 <0.001
amerikai 0.208 21 0.019

kinai 0.260 2 NA
Forras: Sajat kutatas, 2019

Juttatasok,
szinvonal

Tanulas és
fejlodés
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M4.2.6. tablazat. Az 6t faktor szervezeti egység szerinti normalitas tesztj e a teljes mintan

Faktor | Szervezeti egység | | | Szig. I

Termelés 0.154 <0.001

Logisztika 0.130 43 0.066
Mindségbiztositas 0.176 37 0.005
Vaillalat
mikodese gy 0.207 20 0.025
HR 0.175 77 <0.001
Igazgatosag 0.120 114 <0.001
Termelés 0.089 170 0.002
Logisztika 0.085 43 0.200
Mindségbiztositas 0.122 37 0.183
Vonzé légkor,
vallalati Pénziigy 0.155 49 0.005
kultara ey 0.193 20 0.050
HR 0.070 77 0.200
Igazgatosag 0.080 114 0.069
Termelés 0.065 170 0.078
Logisztika 0.083 43 0.200
Minéségbiztositas 0.169 37 0.009
Kapcsolata |ryswsyee 0.097 49 0.200
vezetékkel
IT 0.165 20 0.160
HR 0.114 77 0.015
Igazgatosag 0.164 114 <0.001
Termelés 0.132 170 <0.001
Logisztika 0.153 43 0.012
Mindségbiztositas 0.290 37 <0.001
Juttatisok, | gympryn 0.160 49 0.003
szinvonal
IT 0.143 20 0.200
HR 0.123 77 0.006
Igazgatosag 0.145 114 <0.001
Termelés 0.075 170 0.020
Logisztika 0.176 43 0.002
Minéségbiztositas 0.114 37 0.200
Tanulas és -
fejlodés Pénziigy 0.109 49 0.198
IT 0.133 20 0.200
HR 0.133 77 0.002
| Igazgatosag 0.102 114 0.005

Forras: Sajat kutatas, 2019
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M4.2. 7. tablazat. A faktorok atlagai a vallalat nemzetisége szerint az autdéiparban

Faktor | magyar | szlovak | német | amerikai Kinai

Vallalat stratégiai miikodése | 0.1051 0.8661 0.3357 -0.1032 -0.7051
Vonzo légkor, vallalati kultira | -0.3885 -0.5741 -0.3260 -0.1442 0.1268
Kapcsolat a vezetékkel | 0.2704 -0.3920 -0.2095 0.1178 -0.2217
Juttatasok, szinvonal | 0.0095 0.3321 0.1799 0.0718 0.1842
Tanulas és fejlodés I 0.1916 0.3518 0.1873 -0.1748 0.4458

Forras: Sajat kutatas, 2019

Faktor |

Szig.

M4.2. 8. tablazat. A faktorok atlagainak teszteredményei a vallalat nemzetisége szerint az autdéiparban

| Levene-teszt | ANOVA Welch | Kruskal Wallis \

Szig.

Vallalat stratégiai miikodése 6.757 <0.001 12.037 <0.001 27.414 <0.001

Vonzé légkor, vallalati kultira I 3.072 0.017 2.637 0.035 3.293 0.036 17.858 0.001
Kapcsolat a vezetokkel | 5.387 <0.001 1.327 0.261 1.886 0.157 7.323 0.120
Juttatasok, szinvonal | 1.617 0.171 0.211 0.932 0.534 0.712 0.551 0.968
Tanulas és fejlodés | 6.062 <0.001 1.716 0.147 1.899 0.151 16.310 0.003

Forras: Sajat kutatas, 2019

M4.2. 9. tablazat. A faktorok atlagai a vallalat nemzetisége szerint az autdiparon kiviil

Faktor | magyar l szlovak l német | amerikai | kinai

Vallalat stratégiai miikodése 0.0894 0.5075 0.2974 0.2838 0.5017
Vonzo légkor, vallalati kultiura | 0.0339 0.4231 -0.3721 0.3697 0.1280
Kapcsolat a vezetékkel | 0.2838 0.3287 -0.0496 0.4242 -0.0401
Juttatasok, szinvonal | -0.7547 0.1469 0.3123 0.4590 0.6294
Tanulas és fejlodés | 0.2114 -1.2825 0.0395 -0.5500 0.7004

Forras: Sajat kutatas, 2019
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M4.2. 10. tablazat. A faktorok atlagainak teszteredményei a vallalat nemzetisége szerint az autdiparon kiviil

| Levene-teszt | ANOVA | Welch |

Kruskal-Wallis
H

Faktor | Szig. Szig.
Vallalat stratégiai miikodése | 10.167 <0.001 3.577 0.007 4.789 0.011
Vonzé légkor, vallalati kultira | 13.482 <0.001 9.798  <0.001 16.293  <0.001 50.438 <0.001
Kapcsolat a vezetékkel | 6.717 <0.001 3.033 0.018 4.457 0.037 30.185 <0.001
Juttatasok, szinvonal | 21.464 <0.001 21.447 | <0.001 15.055 0.001 55.575 <0.001
l Tanulas és fejlodés 9.343 <0.001 44147 | <0.001 38.012 | <0.001 99.260 <0.001
Forras: Sajat kutatas, 2019
M4.2. 11. tablazat. A faktorok atlagai a szervezeti egységek szerint az autdiparban
Faktor | Termelés | Logisztika | Mindségbiztositas | Pénziigy IT | HR | Igazgatosag
Vallalat stratégiai miikodése -0.7364 0.0533 -0.4022 0.3414 = -0.0519 0.1014 0.2701
Vonz6 légkor, vallalati kultira | -0.1289 -0.1300 0.3297 -0.7912 | -0.1243 -0.1156 -0.0723
Kapcsolat a vezetékkel | -0.2795 -0.3184 0.2077 -0.4988 | -0.2481 -0.1888 -0.0233
Juttatasok, szinvonal 0.2724 0.5790 -0.8944 0.1671 0.2222 0.4040 0.1505
Tanulés és fejlodés | 0.1655 0.3662 0.6610 0.2904 0.5729 0.4840 0.3371

Faktor

Forras: Sajat kutatas, 2019

M4.2. 12. tablazat. A faktorok atlagainak teszteredményei a szervezeti egységek szerint az autdiparban

| Levene-teszt | ANOVA Welch

Vallalat stratégiai miikodése

Vonzo légkor, vallalati kultira

Kapcsolat a vezetokkel
| Juttatasok, szinvonal |

| Tanulas és fejlodés |

Kruskal-

Szig. Szig. Szig. Wallis H
3.649 0.002 5.716 <0.001 6.212 0.003 41.191 <0.001
2.617 0.018 1.140 0.340 0.637 0.700 8.621 0.196
1.887 0.084 0.925 0.478 0.673 0.673 6.327 0.388
7.340 <0.001 6.031 <0.001 1.895 0.160 16.768 0.010
3.933 0.001 1.269 0.273 1.051 0.438 8.809 0.185

Forras: Sajat kutatas, 2019
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M5. KERDOIV

MUNKAVALLAL(’)I ELEG’EDET’,[S,EG, / VELEMENY KERDOIV
MUNKALTATOI MARKAEPITES KAPCSAN (2019)

Kedves Munkavallalo, kérdoivet kitolto!

A jelenlegi gazdasagi helyzetben, az iizleti valtozasok gyorsuld irama mellett a vallalatok akkor képesek
megfelelni a folyamatos megujulas, versenyképesség, hatékonysag kovetelményeinek, ha megfeleld
stratégiakat, rendszereket épitenek ki, a munkavallalokat elismerik és véleménytiket figyelembe veszik.
Ehhez megfelel6 munkaltatoi markaépités (jo vallalati hirnév, vonzo kiilsé megitélés) sziikséges.
Manapsag egyre tobb vallalat fordit nagyobb hangstlyt munkaltatéi markajanak kiépitésére, melyhez
nélkiilozhetetlen a munkavallalok véleményének figyelembe vétele. Eppen ezért szeretném megtudni az
On véleményét is munkahelye vonatkozasaban.

Kérem, toltse ki ezt a kérddivet, mely tiikrozi a vallalataval kapcsolatos elégedettségét, a munkakdre
kapcsan tapasztalt véleményét, illetve melyek a foglalkoztatas erdsségei, jellemzoi cégével kapcsolatban.
A felmérés név nélkiil késziil és onkéntes, koriilbeliil 10 percet vesz igénybe. Véleménye kiemelt
fontossagu szamomra és a megadott informaciokat kutatasi célokra, doktori disszertaciom megirasahoz
hasznidlom. Valaszai hozzéasegitenek ahhoz, hogy elkészitsem a Munkaltatéi markaépités legjobb
gyakorlatait (Best Practice) a vallalati hatékonysag novelése érdekében alkalmazott emberi eréforras
menedzsment stratégiak, gyakorlatok vizsgalata mentén.

Kérem, segitse munkamat valaszaival, koszonom az erre forditott idejét!

Chovan Brigitta, doktorjeldlt / HR vezet6
Informacio a kitoltoroél (Csak egy valaszt jeloljon be):

Foglalkozas:
1. Adminisztrator / Titkari
2. Biztonsag / Honvédelem
3. Egyéb
4. Egészségligyi / Szocialis ellatas
5. Emberi er6forrasok
6. Haztartasbeli
7. Informacios technologia / Elektronika
8. Jog/ Jogi tanacsadas
9. Kereskedelem
10. Kultara / Miivészetek / Szorakozas
11. Kozlekedés / Logisztika
12. Marketing / Reklam
13. Menedzsment
14. Mez6gazdasagi / Kornyezettudomanyok
15. Munkanélkiili
16. Média / PR
17. Oktatas / Tudomany
18. Pénziigy / Konyvelés
19. Szolgaltatas
20. Telekommunikaciod
21. Termelés / Gyartas
22. Turizmus / Hotelek / Vendéglatas
23. Allami adminisztracié / Igazgatasszervezés
24. Epitéipar / Ingatlanforgalmazas
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I. Statisztikai értékek (Csak egy valaszt jel6ljon be):

1, Neme
1. N6
2. Férfi

2, Eletkora
1. 18-25¢év
2. 26-35¢év
3. 36-45¢év
4. 46-55 év

5. 55 év felett

3, Legmagasabb iskolai végzettsége
1. Altalanos iskola
2. Kozépiskola/szakiskola
3. Felsofoku végzettség (foiskola/egyetem)

4, Melyik orszagban é1?

5, Munkahelyének a neve: Nem kotelezd!

6, Munkahelyének a telephelye:

7, Milyen (tobbségi) tulajdonu a vallalat?
Magyar
Szlovak
Cseh
Roman
Francia
Német
Angol
Amerikai
. Kinai
10. Egyéb, éspedig
8, Munkahelye alkalmazottainak szama:
10 f6 alatti
10-49 16
50 — 249 16
250 — 499 16
500 — 999 {6
1000 — 1999 f6
2000 — 2999 16
3000 — 4999 {6
5000 £6 felett

©Wo~NoTk~wd e

©oNoT~wWwN

9, Milyen szektorban miikddik a szervezet, ahol dolgozik?
Aut(’)ipar, (gyartas és kereskedelem), autoipari beszallitok
Allami- és kozszféra

Bank, biztositok, pénziigyi szolgaltatasok

Egészségligyi, szocialis ellatas

Elelmiszeripar, dohany, FMCG

Epitdipar, ingatlaniigyletek

o Uk~ wdE
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7. Feldolgozoipar
8. Gyobgyszeripar
9. IT/Telekommunikacio

10. Szolgaltaté kdzpontok

11. Kereskedelem, értékesitési agazat

12. Koz06sségi, személyi szolgaltatas

13. Marketing, média, nyomdaipar

14. Mezdgazdasag, vad-, erd6-, halgazdalkodas

15. Oktatas

16. Szallitas, logisztika, raktarozas, posta, tavkozlés
17. Tudomany, kutatas és fejlesztés

18. Turizmus, szallashely szolgaltatas, vendéglatas

19. Vegyipar

20. Villamos energia-, gaz-, gbz-, vizellatas

21. Egyéb, éspedig

10, Miota van a vallalat alkalmazasaban
Kevesebb, mint 3 hoénap

3 hénap — 6 honapig

7 honap — 12 honapig

13 hénap — 3 év kozott

4 év — 5 év kozott

6 év — 10 év kozott

Tobb, mint 10 éve

11, Milyen foglalkoztatasi csoportu dolgozoként torténik az alkalmazasa?
Direkt — kozvetlen termelésben részt vevo fizikai allomanyt
Indirekt — k6zvetve a termelésben részt vevo fizikai allomanya
Salaried — Szellemi allomanyu
Kozépvezetd

Fels6vezetd

L oorodvPREZ NOUORONDPR

12, Szervezeti egysége
Termelés
Logisztika
Karbantartas
Mérnokség
Mindségbiztositas

CI (folyamatos fejlesztés)
Pénziigy

IT (informacidtechnoldgia)
. HR (emberi er6forras)

10. Igazgatosag
11. Egyéb, éspedig

©WoNogk~whE

I1. Elégedettsége, véleménye a szervezettel kapcsolatban, ahol dolgozik

13, Ajanlana-e a munkahelyét munkaltatéként a baratainak, ismeréseinek?
Kérem, jel6ljon be egyetlen valaszt a 0 — 10 —es skalan, ahol 0 a nem kivanja javasolni, 10 a teljes mértékben
javasolja kategoriat jelenti.

Nem Teljes
kivanja mértékben
javasolni javasolja
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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14, Melyek a foglalkoztatas erdsségei a szervezetnél, ahol dolgozik?

Kérem, jel5ljon be egyetlen valaszt a 0 — 10 —es skalan minden felsorolt megnevezés/kategoria kapcsan,
ahol 0 az egyaltalan nem erdsség, 10 a teljes mértékben erdsség kategoriat jelenti.

altala Teljes
¢ Hris n]ifnyilrtg::: mértékben
Megnevezés / Kategoriak g .
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A foglalkoztatas stabilitasa
Vilagos jovokép és célok
kommunikalasa

Vallalati kultira

Vallalati értékek

Vallalat  kiils6  megitélése,
munkaltatdi markaja

A felsé vezetés magatartasa /
vallalati iranyelvek
Miiszakvezetok / kozépvezetdk
magatartasa

Csoportvezetok / kozvetlen
vezetOk magatartasa

Egyiittmiikodés kozvetlen
felettessel, és/vagy miiszak-és
csoportvezetdvel
Egyiittmiikodés felettessel
(felsévezetdvel)
Teljesitménydsztonzo vezetési
stilus

Teljesitményt objektiv, targyi-
lagos mutatok mentén mérik
Szervezeti egységek/osztaly-ok
egyittmikodése hatékony
Kozvetlen vezetd rendszeres
véleményt, visszajelzést ad
Munkahelyi légkor

Munkakoriilmények

Munkavégzés tipusa

Fejlodési lehetdség

El6léptetési lehetdség

Szakmai elismertség

Egyértelmii munkafolyamatok,
feleldsségek

Tanulas vezetotol

Tréning lehetéség -Tréning
Centrumban

Tréning lehetdség -
munkavégzés sordn
Informacidaramlas

Oszinte,  nyilt  parbeszéd
lehetdsége
Humanus bandsmaéd

Kommunikacié médja

Dolgozok 6tleteinek, vélemeé-
nyének figyelembe vétele
Magas  szinvonali  termék
gyartdsa
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Egyltalan Teljes

Megnevezés / Kategoriak Eyattaar mértékben
nem erosség Rt

erosség
0 1123|456 |7|8]9 10

Versenyképes fizetés

Oszténz6 rendszer

Vallalati rendezvények

Egészségvédelmi program

A cég meg tudja tartani legjobb
embereit

Biztonsagi kdvetelmények

Munka-maganélet egyensilya

15, Véleménye szerint miért hagyjak el a munkavallalok a szervezetet, ahol dolgozik?

Kérem, jel6ljon be egyetlen valaszt a 0 — 10 —es skalan minden felsorolt megnevezés/kategoria kapcsan,
ahol 0 az egyaltalan nem értek egyet, 10 a teljes mértékben egyetértek kategoriat jelenti.

Egyaltalan Teljes
z s nem értek mértékben
Megnevezés / Kategoriak egyet o
0 2 10

A foglalkoztatds stabilitasanak
hianya miatt

Vallalati kultura miatt

Vallalat kiilsé megitélése,
munkaltatdi markaja miatt

A fels6 vezetés magatartasa /
vallalati irAnyelvek miatt

Miiszakvezetok magatartasa miatt

Csoportvezetok /  kozvetlen
vezetOk magatartasa miatt

Vezet6i konfliktus miatt

Kommunikacié médja miatt

Kevesebb stressz érdekében

Vonzébb  munkahelyi  1égkor
miatt

Szakmailag vonzobb lehetdség,
kihivas

Rugalmasabb munkaidé miatt

Fejlodési lehetdség hianya miatt

Magasabb fizetés érdekében

16, Amennyiben On hagyni el a szervezetet, ahol dolgozik, mi lenne a kivalté oka?

Kérem, jeloljon be egyetlen valaszt a 0 — 10 —es skalan minden felsorolt megnevezés/kategoria kapcsan,
ahol 0 az egyaltalan nem értek egyet, 10 a teljes mértékben egyetértek kategoriat jelenti.

Egyaltalan Teljes
2 " nem értek mértékben
Megnevezés / Kategoriak egyet Tk
0 1123|456 |7|8]9 10

A foglalkoztatds stabilitdsanak
hianya miatt
Vallalati kultiura miatt

Vallalat kiils6é megitélése,
munkaltatoi markaja miatt
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Egyaltalan Teljes
Megnevezés / Kategoridk nem értek mértékben
egyet egyetértek
0 1|2 10

A felsé vezetés magatartasa /
vallalati irAnyelvek miatt

Miiszakvezetok magatartasa miatt

Csoportvezetdk /  kozvetlen
vezetdk magatartasa miatt

Vezeto6i konfliktus miatt

Kommunikacié médja miatt
Kevesehb stressz érdekében

Vonzébb  munkahelyi  1égkdr
miatt
Szakmailag vonzobb lehetdség,
kihivas

Rugalmasabb munkaidé miatt

Fejlodési lehetdség hianya miatt

Magasabb fizetés érdekében

Biiszke vagyok a
munkahelyemre, nem kivanok
felmondani

Osszességében elégedett vagyok
a szervezettel, ahol dolgozom,
mint munkahely

17, Jellemezze kozvetlen vezetdjével kapcsolatat az alabbi kategoriak mentén.

Kérem, jel6ljon be egyetlen valaszt a 0 — 10 —es skalan minden felsorolt megnevezés/kategoria kapcsan,
ahol 0 az egyaltalan nem értek egyet, 10 a teljes mértékben egyetértek kategoriat jelenti.

Egyaltalan Teljes
. nem értek mértékben
Megnevezés / Kategoriak egyet egyetértek
0 112 |3|4|5|6/|7|8]|29 10

Vezetdje kozvetlen, sziikség esetén
elérhetd
Bevonja ~a  munkajat  érintd
dontésekbe

Rendszeresen kap dicséretet a jol
végzett munkdaja utan

Rendszeresen ad visszajelzést
munkdjarol

Biztositja a informaciét mely a
munk3jahoz sziikkséges

Vezetdje  minden  beosztottjatol
azonos, magas szinvonalu munkat var
el

Teljesitményét objektiv, targyi-lagos
mutatok mentén méri

Vezetdi stilusa arra 6sztonzi, hogy On
jobb teljesitményt nyujtson

Vezetéje  emberséges, humanus
bandsmodot alkalmaz kollégéinal

Odafigyel arra, hogyan érzik magukat
a dolgozok

18, Az alabbiakban felsorolt tevékenységek, akciok koziil On szerint melyik 3 kategéria erésiti
leginkabb a munkahelye munkaltatéi markajat, megitélését?
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Kérem, jelolje meg azt a 3 valaszt, amelyet a leginkabb megfelelonek tart.

1. Vezetbfejlesztési program

2. Tanulas és fejlodées, képzések, keresztképzések biztositasa
3. Teljesitmény Ertékelési Rendszer alkalmazasa

4. FElvart viselkedési és szakmai kompetenicak meghatarozasa
5. Dolgozdi elégedettségi felmérés készitése

6. Utanpotlas, fiatal tehetségek meghatarozasa

7. Karriertervezés

8. Mentoralas, Coaching, timogat6i program bevezetése

9. Rugalmas munkavégzés biztositasa

10. Versenyképes fizetés és juttatasi csomag

11. Figyelemfelkeltd, vonzo allashirdetések megjelentetése

12. Tarsadalmi szerepvallalas

13. Vallalati rendezvények, csapatépitd programok szervezése
14. Megfelel6 munka-maganélet egyensuly biztositisa

15, Egyéb, ESPEdig .....ovovivveieiiiiiiiisieiei ittt

19, Ahhoz, hogy a cégnél maradjon hosszu tiavon, az alabbiak motivaljak:
Kérem, jelolje meg azt a valaszt, amelyet a leginkabb megfelelonek tart.

1. Hosszl tdvon az anyagiak motivaljak

2. Hosszu tavon a markak/termékek motivaljak, amelyeket a cégnél gyartanak

3. Hosszu tavon a csapat motivalja, akikkel egyiitt dolgozik

4. Hosszu tavon a feladat, illetve karrierlehetdségek motivaljak

5. Hosszu tavon a vallalat kiils6/belsé megitélése, munkaltatéi markaja motivalja
6. Hosszu tdvon a rugalmas munkavégzés biztositasa motivalja

7. Hosszu tdvon a Tanulas és fejlodés, képzések, keresztképzések motivaljak

8. Hosszu tavon a vallalati rendezvények, csapatépitd programok motivaljak

9. Hosszu tdvon a megfeleld munka-maganélet egyensuly biztositdsa motivalja
10. Egyéb motivAltsSAg Pl......ccooiiiiiiiiieee e

20, Az elmult 6 hénap soran a munkahelyérol alkotott véleménye ...
Kérem, jelolje meg azt a valaszt, amelyet a leginkabb megfelelonek tart.

nagyon sokat javult
sokat javult

alig javult

alig romlott

sokat romlott

nagyon sokat romlott

ourwNE

21, Kérem nyilatkozzon, hogy az alabbi allitasokkal milyen mértékben ért egyet:

Kérem, jeloljon be egyetlen valaszt a 0 — 10 —es skaldn minden felsorolt megnevezés/kategoria kapcsan,
ahol 0 az egyaltalan nem értek egyet, 10 a teljes mértékben egyetértek kategoriat jelenti.

Egyaltalan Teljes
i . nem értek mértékben
Megnevezés / Kategoriak egyet egyetértek
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Egy vonzo vallalati kultura elése-giti
a munkavallalok megtartasat.

Az er6s és elismert munkaltatoi
marka hozzajarul ahhoz, hogy a
vallalat megtartsa tehetséges és jo
munkavallaloit.

A vonzd, hiteles munkaltatoi
magatartds  hozzijarul az )
munkavallalok felvételéhez.

Vallalati  hatékonysdg novelhetd
megfeleld, nyilt kommunikécidval.
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A szervezeti  teljesitképesség,
potencial emelhetd vonzo, hiteles
munkaltatéi magatartassal, 0szténzé
vallalati értékekkel.

Emberséges, objektiv vezetoi
magatartassal magasabb teljesitmény
érhetd el.

22, Kérem nyilatkozzon, hogy az aldbbi tényezék, allitisok milyen mértékben fontosak az On
szamara egy Uj potencialis munkahely kivalasztasakor:

Kérem, jeloljon be egyetlen valaszt a 0 — 10 —es skalan minden felsorolt megnevezés/kategoria kapcsan, ahol 0 az
egyaltalan nem fontos, 10 a teljes mértékben fontos kategoriat jelenti.

Egyaltalan m;(tael':Jlfls)en
Megnevezés / Kategoriak nem fontos fontos
0 1123 (4]5|6]|7|8]|9 10

Munkaltatéi marka, hirnév (jo
nevii munkahely)

Rugalmas munkakériilmények

Munka/maganélet egyensulya
Osztonzd, kihivé
munkafeladatok

Vonzé fizetés

Szakmai fejlodés lehetosége
Termékek/ szolgaltatasok kivalo
mindsége

Sikeres, dinamikus
munkahely/vallalat

Nemzetkozi hattér

Csapatmunka, egylittm{ikodés,
hangulat

Emberkdzpontisag

Vezetdje személyisége

Gyors elérelépés, karrier
lehet6ségek

A munkahely és a lakohely
kozotti tavolsag

A munkahely tarsadalmi /
kornyezeti felelésségvallaldsa
Egészséges/biztonsagos
munkakoriilmények

Vilagos, egyértelmii munkakor,
feladatok

Munkatarsak tdmogatisa
(coaching, képzés, fejlesztés)

23. Kérem, adja meg azt a (maximum) harom cégnevet/szervezetet, amelynél szivesen dolgozna. Nem kotelezo
valaszolni!

24. Egyéb észrevétel, javaslat vagy vélemény: Nem kotelezo valaszolni!

Kedves Valaszado!

Ko6szonom, hogy kitdltotte a kérddivet! Amennyiben érdekli a kutatas eredménye kérem az alabbi mezdben adja meg
e-mail cimét annak érdekében, hogy megkiildhessem Onnek. Adatait bizalmasan kezelem.

E-mail cim:
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M6. KOSZONETNYILVANITAS

Milan Kundera szavait idézve, ,,Az ember értéke abban rejlik, amiben talné 6nagan, abban, ami
masokban megmarad beldle, és amit masoknak jelent.”

Még élénken €l bennem a Doktori Iskola felvételi napjanak bizottsagi meghallgatasa, mikor Dr.
Lehota Jozsef professzor Ur érdeklédott a terveimrdl, kutatasi elképzeléseimrél. Tanulmanyai
végeztéhez kozeledve, visszatekintve a kezdetekig érzi at az ember, hogy az ut kihivasokkal teli,
energiat és szorgalmat kdvetel, de az oda vezetd ut felejthetetlenné valik.

Ko6szonom mindazoknak, akik ezen az uton végigkisértek és velem egyiitt €lték at ezeket a

pillanatokat!

Kiilon koszonom témavezetémnek, Dr. Poor Jozsef professzor Urnak azt a tamogatast és
iranymutatast, melyet mar az egyetemi évek alatt is nyujtott szamomra. Kutatdsi témam magasabb

szintre emelésében O inspiralt, a kozos tanulmanyok és eldadisok maradandd élményt nytjtottak.

Koszonet illeti gyakori szerzOtarsamat, Dr. Juhasz Timeat, hasznos tandcsai, biztatasai atsegitettek

a nehézségeken, s akivel k6z6s munkdssagunk baratsagba torkollott.

Koszonetemet szeretném kifejezni mind a szigorlati bizottsag tagjainak, mind a munkahelyi vita
tagjainak, kiilonoésen elndkasszonynak Dr. Farkasné Dr. Fekete Maria professzornak és
opponenseimnek Dr. Berde Csabanak, Dr. Hegediis Henriknek és Dr. Obermayer Noranak

tamogatd észrevételeiket, melyek a doktori értekezésem szinvonalasabba tételét segitették.

Halas vagyok a sok iranymutatasért, adminisztracios segitségért csoporttarsamnak, Herczeg
Boglarkanak, valamint a Doktori, Habilitacios és Tudomanyszervezési Hivatal munkatarsainak,
Torokné Hajdi Monikanak és Simané Domanyi Editnek, tovabba a Doktori Iskola titkaranak,

Naarné Dr. Toth Zsuzsannanak.

Koszonom kollégaimnak, — kiilondsen a HR csapatomnak és a menedzsment tagjainak — hogy

kutatasi kérdéivem kitdltésében €s terjesztésében aktiv szerepet vallaltak.

K6szondm csalddomnak tdmogatasukat.

Végiil, de nem utols6 sorban leginkabb héla és koszonet illeti férjemet, Gesztes Andrast, aki a
megszerzett diplomaim kapcsan végzett kiilonb6zé tanulmanyaim, de kiilondsen a doktori
értekezésem elkészitése soran mindvégig biztatott. Az élethosszig tartd tanulas utjan folyamatosan
szamithattam ra, osztozhattam vele kihivasaimban, oromeimben ¢és sikereimben.

Ko6szonom!
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