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ALKALMAZOTT FOGALMAK JEGY/Z:

el
MEGNEVE 7 FOGALOM JELENEEL S

Eredm®ny ¢

K¢l sR t ®nyezR, a | ®t rehozot
megf eRlgeRltRsg el enti . Ha a v§8lla
ter mPket, amely megfelel a s:
is,akkorav 81 | al at er edfNemes20863 n do

Avs8llalkoz8s hosszaldlkli ®ekfe
folyamaRseg 2k §®g n®l| k¢ (Vostka, A998 ¢

Hat ®kony

A vesztes®gek kiz8r8&8sa, a ga.
amely a gazdas8gi sz,ererpd RkR®m

lvezetaz adfoanr &@gmennyi s®g ®s te

TOo mor kifejez®s az ,aldok &Bvi®:
si keress®g®n e k( Sagnyui ekl snmo®r Ressz 8N

Kis-® s
k°oz®pv§8I I

A vs8llalkoz8sok m®ret ®t 8 | rieg
fR°sszeg), vs8llalkoz8s forgal
8t l agos | ®t sz 8 maKKV/lkapjegn rd dgrbc

Marketing

A marketing t8rsadal mi ®s ve:
az egy®nek ®s c s o keketalkotkalk® ea IneE
ki egym8sl &Pz °kiel @&g %a(Kotlkr,1898 ¢ k

M8r k a

N®vV, |el, raj z, f or ma, szi mb
c®lj a, hogy a gy s8rt - Kk vagy
szol g8l t at 8 seagikty | Mengbj®ezlt®elsjsee, ar

Menedzsment

A menedzsment, mint vezetRIi
i r §nyv&loltalzatr ve(zet ) kitTzott
hat ®konyan ®r j e el a rendel
tervez®s®vel, szervez®s(GRo2086.

M
v

u
§

snak nevezhetR
ker ¢ | ki . A | ¢
I' I al at , r ®s z v (

i ¢LBndak 2008) g

Munk8Il t af
m8r k a

A munk8ltat-i m8rka a v§8l I adgn
er Rs megke¢l °nb°zt et R(Kan®etal, 20A7R

Munk8Il tat - m8r ka®p2it ®asr ctug kart
jelenlegi munkavsgllal - -k ®s a
jel°l tek, az ¢gyfelek ®s az ¢
s z § n{8inchington 2009)

Saj 8t ®rtel mez ®s3lB.alfejezetbent ratl i8 | d

Obj ekt 2v

T8&§rgy, lta@oyszer Td°bht ®eny &t hgs
amit szem®lyi szempontok, ®rgz
p8r t,atrl@snz reelhfag g uslst sRBsg n ®I k ¢ | i
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A sikerhez vezetbRn&konelki ntee
Sikerfaktor krit®riumok, jell emzRk, k¢l s

amel vy eqgy helyzetet, 81 | apo

| ®t rej°tt®re, megvs8§ltoz8&s8ra

A t8rsadal mi |I®samgaohkasr8gal i £
(ember, eszk?°z, infrastrukty
biztos2t ., tudatosan ki ®p2tet
hatalmi stb.) (Berde, 2009).

Szervezet

1Ol yan emberi teviekpwngts®gc ®Ilajmg

a fogyaszt i i g®nyek kiel ®g?2t
Chi kg8n (2003) szerint a v8lla
ol yan szervezet, amel yben az
i g®nyei Mgk el y®Bar®esse mel |l et t t°
VerbeRbenes szl eti v8llalkoz8s | egfontosi
nyeres®ges, kockg8zat ot v 8 | Egy

profitori ecn@a8retl yt &rgsya sp8 gqa,c s et
vagy szolg8ltats8sokat k2n§gl.

K¢l °nb°zR t8rgyiasult dol gok,
jelenti, amel yek i r8nymutat -
figyelj¢nk, mi nek tulajdonzt
VAR EEREERS | r eag 8§ jRsn ldcjs¢enke k@ k¢l °n b%zR/§$
tagj ai 81 t al el fogadott, koz
meggy RkERd®sedel mek, velgsyedtkte@dl@
rendszerd Bor gul ya ®s Barakonyi, y
Piaci kor ¢l m®nyek k°z°tt a v
VASRIEERRERSN | egbi zt osabb, l egi nk8bb egyeG
KriudumRr i magasabb piaci r®szesed®sben

megmutatkoz:- n19%kked®s (Havas

Egy laght k¢l °nl eges k ®pess®c
vV er s eaval $z&nben

Czaikhi k&8§n (2007) szerint ol ye
fogyasztitBrs®dalPme f el el Rssid
biztos2kekt ®$ersm®| g8l tat 8§sok
bi ztos?2tva azt , hogy vevRik
rsenyt8rsak ter m®keivel (s
§m8ra nyeres®get bAvetrosse?nipgy
bbeplzRkr egy m8s s al szembeni
zab8l yok k°zt t°rt®nR tev®ke

Saj 8t ®rtel mez®sem szerinti ¢

Ver senyel

Ver seny k (RAS
S z
tO
]
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1.BEVEZETE

i Healakitme g akar sz tartan
soha ne tartsd hnoaggy8 tmell | @rttteet
Richard Bach

A globaliz8ci - a jJelenlegi g a zvdsal sl Sagl @<t @&l e,z
megn®vekedett azon szakemberek sz8ma, aki ke
strat ®gi 8kat, model leekeedim®h y d b ®gpeni ,a amelrwe
turbul ens gazdas8gi versenyben f°l ®nyes el sR
a k®rd®s term®szetesen engem is nagyon fogl

Vi zsgs8l omemi® rbib e®rvRRf arr 8s menedzsment, k¢l °nos
aver senykh®petses®f8s aA ®rdleka®Rrbadtmoesl yveSkl etto zngesgo®kl ¢ n

®s bel sR k?e°irjneyleeznettRisneknb ebne f ol y8s ohj §BI| hadvat be

munkavsgl |l al - kkal kapcsol atos teendRk m-dszer
1. 1. A t®mavs8§laszt8s aktualitsg§sa, jele
Agyorsan vs8§ltoz- el et k°r ¢l m®nyek k°z°tt a

hat ®konyadlb&t, i hat vgtl ®gi 8j ukat, ezen bel ¢l em
%gy dol gozyz 8kelkiRenhognmkarnwmdKk aPatdeRB®wve&nd,j ah
mun k avktl rmad u kn § | tartssgk, il 1l etve k ®pesek I
munkae Rpi A&r f bl yamatos v8ltoz8sok m8&ra azt ere
szervezet szem®lyzete, emberi erRforr8sai ®s
elemei(KarolinyiP o 201024)0Ezeknek a Vv 8l t oz §egdkdtl felaligknk,bzo | y a
EEM §8tal akul 8sa sz¢ks®ges ahhoz, hogy Ya ]
®rt ®kt erTamtaBszhead .at om mel | et t kut at 8 sindezer e d m
munkg8ltat-i m8rka®p2t®s Atmghkk®béenatt Sma§mk H ®1k?8
jel ent Rs®g ®t manaps8g a multinacion8l i®s v §8I
k°z®pvS8l Il al kokdztoskrt e set shked®pea kritkRnmgl mun

megfelel R menedzsel ®se kapcss8gn.

Doktor.i ®rkt eAAez S letmante - i m8ekbejel entRROEP®g & s a :
fejl RO®sc®h@entaszt ot t am, ®s kutzaMNM5 o enl esnatrR&sn® g
|l ehet Rs®geit a versebkmnb®pese®RF br zt8ebshs z2sz&baenmt
Vi zsqn8lta&8tragy 8v §a vB8®maak ot i \hdliglyat - | °®szt°n°zh
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munkav®gz®sre egy munkavs8llal . Dgy gondol ot
tal 81 ni azokat a m-dszerzelkdtapvmeé Ryek ¢ &Ryt g
t %l menyReen neEaggasabbrapjuasas&h AMasl ow

Ez abb-1 az aspektusb-1 is fontos, hogy a gy
reakci ai munkaer R®ra dIndryveaezotttk@®@mexcrlaegyen f
v8loz- k®pess®geket, strat ®gi ai akci - -kat, Yj
a piaci szerepl Rk fel® mutatott i m8zsa, h2rn

Ya fogal mak, m- dszerek a terme§®sit éonétyamad:?

tudom8nyokban is, %% t8vlatokat nyitva a men
A globaliz8ci - |akowmz8tsa kk ialz? v;,&sl cekt,valvinge h et Ra®g @ |
i s ko°vgwilmteky¥%] mnygekeekkal kaBmaz8g8§s8t, a mod
kapcsol -d- aktivitg8§sokat, a HR senédmmBebehk

r ®szv~®t el ®t .

Mi ®&rst ol yan hRingsZ# ryto$ceszith anfSspoddia kkt ®ben err e
PhD t anul m8n ywtnd tk&esz:dl eett ®&nm igazlia @ Bewsin loyiDElgitte 201-3

ban megjelenteteteo0AE? RTiefj ahullPm@ krye? 01104 Y jadioun s

jel°lt meg, mel ynek el sR pontjamael|l AGlaah §ljied
vil 8g mi nden t8) 8r - | al kalbma zi ht a8tsunnmakk . WP nskze v
versenyk®pes v8llalatok a wvilg8g azon pont j

tehet s®ges munkavsgllal -k, Yagegms azcemg®sak gzh
a sz8mukr a, t°bbek k°z°tt felv8s8rl|l 8ssal, e C
mi nden pontj 8n, a globaliz&atat &pomejet-eny RS
ben k®sz?2t8at-tj fhseieyt@BtBisnélgs zer i nt a HR j°vRbel
kezott | eghangs% yosabb a okzw®lamiita kf§il at anlu ntkea e
vonz8sa (Po-r 2014), mel ynek alARpndsad 207-bere gf e |
ve®gzett Empl oyer Brand kutat8sa is r8vil 88g?2
tudnak v®grehajtani ok hidt ePedhm®P®nglkesst®gb®benn

m8r k8j uk er Rs, azt folyamatosan fejlesztik.

Abraham Maslowaz 1950e s ®védklbgemzt a ki motiv8ci- kutat8sa- sor 8n
pirami simel yek a csel e®g®she®Rgze@g®hervmaeny8ci -t hajt
Personalityd tanul m8nya szerint az emberi motivs8ci - ¢

biztons8gi sz ¢ks®glet megval - s2t 8§ss820 Kki°&leitsReing @My )h es z
az °nbecSph®gv abs s2t §s sz¢ks®gl et ®nek kiel ®g2t ®s ®r e.
v®l em®nyem szerint a munkahelyek vonatkoz8s8ban is al
22014. n#88nj uesl k2@0s z ¢ | t eat eSz, e nMe nlesdtzvs8me nBEg ys HR Kut at - K?° z
Er Rf orr 8§8s Menedzsment kel £ o1 di tul ajdon%-20@@e kk ult alt \Bi
z8r -jelent®se, melyben HR vezetRket k®rdeztek a HR j°


https://hu.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow
https://hu.wikipedia.org/wiki/1950-es_%C3%A9vek
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Ennek erppm@nyak®al 28%° kkent het R a fkdl ukt u-
cs®°kkent het Rek dCatusgbedal2008s i k°l t s®gek

Kél ©°nb@emRet hazaitia n@sc s a dme ¢ IP@te RO1&ras208%k e el Rir 8ny
HR trendeket;i t © b b e k a ID&laitte’ t Randstad, Talentlyftaz Evolution Group HR
szakembereisi me | ye k b R m8r a nma8 rmumnékmEN MRS keazh & e,
Empl oyer Branding, a munkS8Iltat-i m8rka, mint

1. 2. A rkeurt chst Z8esr b d¢artdlna tell @ p Bts@s e

A 21. sz8zad egyik meghat8roz:- jellemzRje a
ezl et k°rnyezetet, de mags8n®l et ¢nket i's e
ki h2v8sokat akkor tadjomkhati keB8ésasrzokatel giyol!
megol d8sokat V&l [kall antaiz untfld/ t®@® ko neyseStg® n ez azt

szakember eknek, vezet Rknek folyamataikat re
megf kli@alkR8z8s.d®d) ®mddk®berket, strat®gimBikat ke
pl . reorgani z8ci-s strat ®giiaame | gu nhko&l zt8aste-gi2 t m:

hat ®konys8g8nak n°vel ®s ®hez.

A munkaernth®s?2t8s si kere abbndelkezikee jd z kg d chtotg yo re:
v8rosban megfelel Ren ki ®p2tett, el i smert mu
®rdek®ben szem el Rtt kell tartani az Yj kel et
Rendelkezike a v 8l 1 al at ®purdkREhat ®gi & v anSr8kka8u n B E 1 B h B
ar c u® =t tgafolyareato®ah fejlesze, v al ami nt hat ®edDnyan komm
A munk8ltat-i m8rka®p2t ®s f ogalem&Ekienlkezdtekdl o m8§ n
foglal kozni elEsRs pB8ibam N®me g o8rmskzbSagnbeasa @V Ok b e |
®r z®kRelenlnek j el ent Rs®g®t, s k¢l °nb°zR megfogal
t 8rsadal omtudom8nyok terlgéegit ®n8lklut madnk sserakpeir
def i nN&mevta nyef Rk ®petsonamaernk et i ng, m2 g az angol
brandingk®nt kezdt ®k haszn8l at 8§t . Nleegneark ®v o 1
(2007 szem®Il y¢g,ylUglyaimaz kK@&3) ngzem®l yzet i(199nar k e
munkaer Rpi aci ma r k ert ® snzge sf 2otgeatl to nmehlaRsnzynb8d ma.t ot

Ez a megk®9zel?2t®s teljes m®rt ®kben | ogi kus,

ez ®rt evidenci ak®nt ®rtel mezi azt a t®nyt,

SDel oitte tan8csad- c®g ®vek -ta elind2tja glob8lis kt
v8ll alatvezetR bevon8§s8val, melynek eredm®nyeit a GIlo

10
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piacorient8lt szeml ®l eamvideszokhkegdtkatal kakmaes
vez®reldt fol yamat k®nt kel l kezel n¢grnkmint aEb b RI
kereskedelemben Emar ket i ng eszk®%°z°%ket kel l al kal maz
ugyan az, mint saak §giukc s, swaod yWis8d tat&Aj -AvevR
jelenlegigazdas8gi k°r ¢l me®8Ye &l B A enStbett kt a tkk?&nr88 babtain t
egyre ink8bb jellemzR minden i par8gban @& str
ki ® ezett verseny mutatkozik a megfelel R kom
Strutz (199281 | §spontja saz&@tdfadl ka2 n88 It|l anhuantkoath el y e k
tennibezt a pmegkeélldiarijt&tni . Kelzli t hiva lka®w@tindaa | baeIrs R
mndak¢l sR munkMiem ®ipi mgioan (2009) Empl oyer Br
r®szes?2tetktut @ Rmyble®m sor 8na neunnnke8kl t A&t § s 8m8ar
megk®°zel 2t ®st al kal mazom.

Kutat8som sord@&nv alraanztglerlecs@yn a h®cs®khekyd hebn’
kapcmelnyi k EEM ir8nyzat nmivdj yen egji nk8bBHRt §mi
gyakorl at sz8m8ra innovat ?pw,r aghisagkmSrkil a8zt al raeskeeSt s

alkalmazmn a si keress®g, versenyk®pess®g ®rdek®be
Doktor.i ®rtekez®sem sor8n v®gzetkezdiibk g §sif
koncepazil- nsazt8§ m¥% 8br 8val szeml ®l tetem.

Vallalati hatékonysag
novelése

Jelenlegi -
Kiilsé \munkavéllalék : Belsé
munkaerdpiac > munkaeroépiac

Munkaltatoi

\m:irkaépités

Belépo Tavozo

Qunkavéllalék ‘ \munkavé]lalék

Best Practice

1. &8DokRtori Q®ri@Rkzre®kokwEeZmi - | a
For rS&agk&t at 8s, 2019
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Doktori ®rtekez®sem t®mavs8laszt8§s8t az is ir
tapasztalataim sor8n elsaj8t2tott tud8somat
al apj 8n a szakemae inneevke sv ®sl zeank®nnyb®v e | saj 8§t |

minde zek seg2ts®g®valdomBgalokso d sga®kn yeflgyt ud8§sanyacg

Enne ®r dek ®ben a bevezetR r ®s zben i smertet
jelent Rs®g®t , il | @t,vehiag ok uBtza ts&s tal aAp kseztfaflRR o @I«
r ®s z b R tevRdi k °ssze, mel y sor 8n a hazai
eredm®nyek, ci kkek ®s szakk°nyvek tanul m8ny
menedzsment 8tAll dakAhdBistBn@k dm®P®Pben, hogy jobb
befoly8sol - t ®nyezRit, mozgat - -rug-it, Sz ¢ ks

fejl Rd®sBdtrdeakn ul nmEwuntyaotz8®ssam s ora8 v §fl d qll alt lodkz smer
MMEme gvatl 8§ Sf8onnatkwval,s EhE&nt Rs ®g ®t ®av Slzlbalegxd®®D Ny s 8
nN°vel ®s®nek klheR¢t Re®aeiveelsenyk ®pess®g biztos

Ahhoz, hogy a v§8llalati hat ®kony8g kapcs§8n
Vi zsg8lsmygkéss®ast rat ®gi 8§k atke ak tmuwmiktads8d K aatl,- k me
meghall gat 8§s8val, | ehetRs®g szerinti figyele

I's a kutat®Bss z &«SBipil2Bi2weEdmy nek ehad @@ WMMER - 1 S

gyakorlatainakne ga |l KRotd®&k&®b e n

Akut at 8si m-dszertant, az empirikus kutat §st
el emz ®s e, feldolgoz8§sa sz8m2t.-g®pes sz-oftve
statiszti ktad9 bhbe kiskétrieks t(i k 8k, alfka&klt ma zaghsa8 vazli s
megal apozta hipot®ziseim tudom8nyos ®rt®kel ®
V®ge¢l, de nem ut olasz &Slotrdblaaam ®altle@®ez®setme tk ut
figyel edled i n®gét Ya] t udoenl§kh ®sVaifiecdStll m®n y € ie b
bemut a®8§s 8v &P vet keztiketve®sseskz el f eovgol nal sB8svsdald .2z §jr
v8l IRrIta@kie mtv@s lseenyy k ®pess®ghez.

A megalkotottj - gyalkarrat oiks b?2r nakjelentengkysjt ydben8h Re €
eredm®metrt ugyan szt malskdtbieak mpegqckdlcemb® zR
de ezt a ne®makkRyzi kazBhv@l em®my v § m2 tasud n
vonat koz8sban m®g nem dol goztg8k fel. Tudom
tov8bbfejleszt ®s®hez, tov8bb8 az EEM oktat 8§s
m8&r k a®p 2rtl®ast ogryiraeksaer8. | t ,  Yij

Doktori ®rtekez®semukhagmag§nreRdidecesHh®BhbE dphnt
mutatom beA 2 . t 8bl §8zat szeml ®l tetdi doktori ®rt ek

12



10.14751/SZIE.2020.005
Chovan Brigitta Dokb r i (PhD) ®rtekez®s

Munk§8Iltajel em8RB&gd ez Rd or f 83 ®@Be&E®sdz s ment

1. t §Dlokzatr:i ®rnttdlkez®Rl kua, zkReid®sle]j neadv b i poe ®M®nyei nek rendsze

C®Il ok K®r d®sek ®s Hi p|] M- dsze|lEr edm®
K1: Melyik EEM irs8nyzat Szakirodalon :
: : el emz®se | Emberi e
j 8rul hatna&gi nk®8bbk§8 al ev§gl |
n°vel ®s ®hez a munk§8Iltat i PR N menedzs
°sszeha.s i r8nyza
H1: A) Fel t ®t el ez®sem szer.i T bbv§8lt megfogal
Cl1:Avs8Il Il al at i hat|v8l Il al at eset ®ben a v8& HRl vari anci
®r d e ka®bfemmg| al koz|strat ®gi a megl ®t ®vel, az | (MANOVA), Munksgl t
al apj 8n meghat §(fa megfelelR, ny2lt kommunip8rosmrm:-t MST ka®p 3
versenyk®pess®gi U me
H1: B) Akis®s kw8l ®&pal at 0&k kSzvYqd Hi pot ®z i megk®zel
kapcsolat miatti j obban megj el eni k Spearmasi ® 1 ¢

hum8nus b8n8sm-d ®s a ve]l rangkorr
alkamant t ak teljesz2mmPat ®k e i egy, tt hat

m®r ®se, ami n°vel heti a Vv§ teszteltem. Vel 1 al
hat ®k on
(o] (0]

f akt or an sikerfaktorai.
al kal ma z

. H2: A dolwgelze z etetl k®g, me (Keresztt §
C2: Sz®lesk®°r T {yg]|

®r dek®ben meghat 8rozhat - f

t ozi kmo tm8wdkI®jpi&t al okat ,|khi-n ®g pz 8 @,
koVEtg:gtent c.®|0n§ | dRsebbeket az anyagi ak, Gamma I\I\ﬁg?ti :)
mu n at - | MSTmunkg&ltat-i m8rk&8ja ®s a K e ; tval. h &
coljst, felada ’ 2 ¢ Jogal mh)
megtart8§sa ®s Vo . : eretren

H3 : Szignifik8ns .kapCSOI‘Pearsorf®|nee§|konceptu
munkS8Iltat -t bar 8t ai i r8ny K@l o] &

er Rss®gk®nt azonos?2tott e tth
munk§ltat-i m8rk&ja ko°zott gy ¢t
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C®Il ok K® d®sek ®s Hipg M:-dsze|lEredm®
T°bbvsglt
K3: Mi ®r t kul csfontoss§gy ;Iali(élorilsg Mgnt§|t
s M8 r a®
Mm8r ka®pv? §I®sal8antg r a - faktor ok 5 gyakp(
vizsgsl
1) Munkaszerveze
H4: Felt®telezem, hogy ki{ A hipot t)zguszo:(/z
a munkavsgl |l al k mit gondo|tesztel ®s @
ki v@®lktokr | il letve a k°zkorrel 8ci -
’ 2 F | al
mi att t8vozn8nak a v§8II1 al] haszn§|ttr)endekOg 4
C3:AzMMEj gyakorlatanak(Best A kKated-.ri
Practicee | k ®sz2t ®s e H5: Felt®tel ez®sem Szeri‘v§|tozgrtema3)NetPr0m0ter
vezet Ri munkak®°rben al ko, teszte’lscorealkaln
v®l em®nyek k°zo°tt a munkgkeresztt§-t
kateg-ria rangsora k©°z©°tt & ¢ 4Gl olis BR
wg by zE M trendek 2020
H6 Felt ®t ek gz ®s e mnBtzgd®@®tgled Nempar a m®t 5 esetben igazolt
munkavs§gl | al k 81 tal el sR KruskalWallis 5 ese?be
kateg-ri 8k rangsor a kezo°ottpr- -bs8gval 1i azo0l t
ki vel aszt Sts@bamr\&inz ag §nli tn ¢ hipot ®z|' 9
For rS&agk&att at 8 s, 2019
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2. t §MDlokz aotr:ii @®r tfekle@®Pst ®a®nak mhodel | j e

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

For rS&agk&tt at § s, 20109
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2. EMBERI ERfFORRCS MENEDZS
CTALAKULCSA

Egy szervezet erej ®neke afzelas 23 niha& |

egy k°z°ns®ges fol di hal andelbRRE2,vjna |

rejtetteer gi 8it, hogy azzal m8sokat is seg

Egy szervezet c¢c®l ja, hogy 8tlagos embe
Peter Ferdinand Drucket973

Egy vs8llalat akkor | ehet igaz8mybbakehegy ®md

ezen bel ¢l i s k¢l °n®sen fogyaszt - ®s mu n Kk
v8l | alosttakmaazal8ri s tiszt8&ban vannak, hogyan
v8ltoz8sokhoz, a krnhnyyegeoklal selmi | pieacistk
reag8l ni ukke.v aJno h(nls909n7 : 10) 8l I §spontja szerint
k°vetett i r8nya, mTko d®s i ter¢l ete, amely el
er Rf orr §sai8n a8ks S8wamrhh a piaci i g®nyek ®s a tu
vEllalati mTkod®s versenyk®pess®ge szempont |
®s a hat®konys8got, ehhez n®l k¢l °©zhazemberi en ¢

er Rf orr8sok megfelel R helyen ®s i dRben t°rte
Kutat -k k?P29gblPBafeplesztette °asaphtiiggRmé®N®@®
Cll 8spontja szerint strat®giai eszk?fze®ghatk:
®s kev®sb® megfoghat - er Rf orr @8kai®r dBa®ben, ni

v8l ltalrat-s versenyel Rnyh©z, hossz% t8v¥% nyer
(Valuable), ritka-i(nRatreeblre)eiz@mnioszdhen§ ay daont (3 &
mel yet az angol rovid2t®se alAmp§l8lka IVaRte Ot Kk r © ¢
vonat kozhatnak n°veked®sre, felv8s8rl|l 8§sra, 8§
v8l |l al at ®9I @&rrcek rMsgleste®lr oz8s8ra ir8nyul - t©°r
Mind a v8llalati, mind az ¢(zIlet8gi strat®gi a
t 8mogat 8sa. AinmHRts tfruantk@&g ioBeBH g Is mse @, le@yy®8djyeoaz 8§ s r
m- dszer ek, rendszerek alkal maz8s8val biztos
ind2t8s8r -1, esetl egesA metgrsat;®dicR iRGe@®@mid r nfe&Kmda

hossz% t8v%lIcRHg®k oays8g®st SmogeetrSseany Kk ®pes s
Megv8ltozott a v8llal atli R®®1t ®&t ke emt®saf Rums
k®pess®ge (Harangoz:- 2012), melyet a 2. 8br a
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Szervezeti struktdra és kultdra

Fizikai (materialis) \
téke T

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 /________________________________

(K+F, alkalmazkodas)

2 8Arwa8l |l alati ®rrtoRek-t etr@nnyte®&zsRimeghat

For rHog:vil@t hl er [ 2004] al #p%264) i d®zi Har

A hum8n t Rke elh®Ri=z8igpgez krev ¢4 ®®tse®tv eda zc &ll jt aail , e |h®
k®pzmdtti,®8| tel ®gedett munkavsgl |l al-®@&kadhs zb/o cts 8w ¢
egyaaSmankaer R szaktmeadgfseSlte IBRe rk ®plelssl®gaez ta ®:¢
az ©°nmegval -s2as8skgy®nel| amismtport ok, a v§8l
vonat koag@ys &8dbl@Ritny-°dson meaedB8batbzt8Sm&kgatja a st
el ®r B ®o0 z , hogy megfelel R k°vetkeztet ®seket
kialak2?t8g8s8hoz, i smern¢gnk kel az EEM fogal i

ezen fejezet®t enhek $rénbélgem8aS8yabki reddsz

2.1. Az ember.i er Rf orr8s menedzsment f
Sz8mos szakirodal om, kut at 8§si eredm®ny i s a
®r dek®ben m8ra m8r kev®s e skakncae rftirz§ lkraii,, aza gi
azon bel¢l is a hum&n t(Ra&evl@ylydod&) nAdybbmEetrE
8l 1l om8ny a tud8s, a kompetenci 8k ®s egy®b ol
amel yekkel a m®pkak®pges ekdelskeazi k" (T. Ki s
fontoss8ga egyr e hisack &b H| bekl | Rt t®Ir thje®Igkean ndelk, r ®s .
|l egal §bth & O0Mwunkavsg8llal -k b®re teszi ki, 2gy
gazd§8Ilrkdoedk8&b e®n egyr e f dDrehedbBoagbenty 2602veiby 200192z | u t
EEM-e t sz8mtal an, r@szter ¢l etenk®nt i's fel dol

2gemnc® om a f ogalszakradalin o tf Hg ,risSesllo3kikmidaesne §1 | al a
hat ®konys8g n° \EEVMSRisrea teWMitskik® eRis®gaza s zer ep®nek
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A vs8llalati hat®konys8g n°vel ®s ®ben az ember
t ®nyezR, hi szen az ember ek kozremTk®°d®se t

termel Reszk®z°k ®s de @y ®s ®et Rfr emA®dsizieezr @ekze t §
szem®ly tev@®kdhyso®gi®me&&i ®saszeal amely k°z°s,

megval -s2t8&8s8ra a munkamegoszt8s ®s a tev®ke
hierarchi &¢hanlw81dp A&ayton v E8I toz- gazdas§8gi k ©
ki h2v8soknak t°rt®nNR tmegielal ®sudemkyg®Pge gl
al kal mBzkbo82en m8sfajta megk®°zel 2t ®st, str

fej]l RAd®st mut at - gm@tegiyraesc8egsvs8zki%-Btg,p ez me g ®h R mMmBr
A v8l s8got t % ® RIW®Elszgdmhe®p?2t ®slkekmitnt mP gl &e
befagyaszt §s§8t, c M&tdChstar t ®xa®t. 2I100®I1) ma zMi av e a
v8l |l alpobbekhhlags®g®t, 2gy nem megl epR, hogy
ezzel a m- d Shove00%Guthri@ Data2008. Viszonte zek a fajta in

negat2v hatg8st gyakorolnak a v§8llalamyekyazda
j - ®ti ®s anyag.i bi ztons§g cs°kken®se kap
teljes?2tm®ny ¢ ¢kre icsOrkkseqnZ ii ragnyd & tledtezet t s
val - hozz§8j 8r (JerSos Zatzitk°201& kamni®eyesekab 2006. A gl obal i z §
ny%j totta munkavi8dilgal8cii -, ehdtexkss@&gdk,t §8s a fc
keretekétovBbbt Renh2v8§sokat okoznak a v&8lIl al

t°bb v8llalat t ejslze d ZRtpERss@®Rept RIingeal HIEIEAN td@®i o ny s §
t 8mogat 8sa, hiszen felismerik a2006)A\mthegyeaegy t ®ny
egy szitu8ci-ban a v8llalatok milyen reakci
ki ak§h8a ®r deEM®bédészenek ny%Szaemak| Reg2 ke®bet ar
hogy a k¢l °nb°zR ¢zl et kor glgm@ryyed kn,ekk ¢l ©°nb?©°

2.1. 1. Az ember.i er Rf orr8s menedzsment fo
AzEEMamunkavs8l |l al - katnad&al vtaerki et Rf oram®&d gylek a v
biztos?2tani egy Vvs8llalat sz8m8§r a, amennyi b
tev®kenys®get bi zEbbétr al enygdlzet et®saem®r & . mun

feladat ai k gk z@z ter Rfssrzrh&so k k al val - megf el e
mi nRs®gre val - t°rekv®s el ®r ®s e, a wgbemkavs
motiv8ci-j8nakBzg§monsnt But 8s6a ezt Ygy r°vid?2tef

megf dledlyRn ®s i dRben al kal mazni (Ro-z 2006) .
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A versenyk®pess®g ®s a si ker e EEMBIe fdaln®rc®@s g 8§@r,
azonszakirodal mi forr Fsgl8dnermayleakp uM ®lve®v®ny em s
jell emzi k fell Rd®s@®8| sk ad apunk 8l t aAHRM m8r k
defin2ci -8p0as a®v elk9b7eOn | el ent me g, magatart 8s

munkag¢ggyi kapcsol atAonktrorg Tagi®20E)t ei t vi zsg8l va
Miner(1980 81 | 8 s p ozicEMaa vsezzeerti®st oal yan 8l tal 8nos f 1
emberekke, mnt er Rf orr 8sokkal foglal kozi k.
Armstrong (1991:33) fogalomal kot 8s8t figyele
strat®gia, amellyel megsized§d&l Bkt ®leg 42 etstza® i tke s
kul csfont ossi8g ¥%s z2zeRfozet8lsé8n ®s I ambberdEdkadzet ®
8l 1l 8spontom szerint el ® hetRv® v&8lik, hogy a
teremt ®s ®keh bB8rtatateg versenyk®pess®g®t, e
McKenna ®s !IBaé¢&ha| mb2RIEBBHMInAa szem®|l yzptt 2 musl

megk°®zel 2t ®s®nek tekinthetR, amel yo Arm az mber
el k®p z el ®s fordos & mlkalmazottakkay w a | - megfel el R kammun
folyamabkb a, il |l etve fontos a szerzoeasestl 8s8htel B

A szem®l y¢ggyi tiRyv®Pkresrgyrs ®g200FP)O -0l yan akci -k
melyak ¢ 1 °nb°®zR szaqgcig8lzidsa,s 8kyu | tRanbgstkkesfo@dlkgzikes ® g b e
kitTzott c®l ok el ® ®se ®r dek®ben

Po-r (2006:63) fogalAammenpleat Sreo R va r §5e miemte O
k°l cs°n®sen egym8srak ®pz | &meagryictéeeRBfeor ragned k
seg2tik el R az egy®ni ®s sz er vArmsadng (20@8®) o k ¢
defin2ci-ja szerint a Ahum8n erRforr8s mene
szervezetbl eg®Pk? ®Pkesek kezel ®s®re, vezet ®s ®r
egy®nileg ®s k°z°sen j 8rul h @2k etal. (302893 v e z et
8l 1 8§spontja szerint a vs8llalati ver senyk®pe
§talakul §8sa, fejlRd®se sz¢ks®gszerT, mivel A
ol yan integr 8l -, i nndoevfaitrrivg Ifhoa ty-a neagty, snzeelrlvyeezl e
rendszere abb-1 a c¢®I b-llok heorgeyd ne® nRyseesge?2btbs emeag
Po -ArrmstrWinrgi ®s et al . megk®®zel 2t ®s ®dzRrhberl ev or
er Rf orr8s tev®kenys®g wmahbhab8gi na@ly®r m@®K b ah
hi vatott (bzilzettdiatk@ht , | et tAz EEMs zZftRR of 8kuaz§bz:
menedzsment tev®kenys®gek ker ¢l nek, mel | yel
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el k°telezett visel ked®s¢knek, tud8suknak, k ®
a v8llalafPvRbem8rai aerek, ® dah®hend8s biztos

Gy°k®r et al. (2015:10) fontosnak tartja a s
teljes?2tm®ny el ®r ®se ®r decEE®Mdbemendédgamemial &pob
amelyazemer ekkel, mint a szervezet alapvetR (s
emberi erRforr8s hat®kony felhaszn8l 8§sa a sz
®r d e k @obxallnPou.r c e | | (2016) § |-et agy Szerveges’Bvgebkaend ®a B n ¢
hajt-erejek®nt defini 8lta, egy olyan el ker ¢

tev®kenys®g abban mutatkozi k meg, hogy az eg
Cantele (2018) kutat8sa kapasfennBaitBgtt fa

bel ¢l is a k°rnyezet.i pill ® jelenleg d°ntR
amel yben az emberis®g b¢ntetl engl h8r2thatt
k°vetkezm®nyeit a ftenmm®srztehate.:. fEajzleRd®sr e va
perspekt2vsgkat kezdtek keresni, mel yhez az
EEMki al ak?2t 8s8ra t°rekedjen, mek®et P&odefi mai
Az el m%lbten®w gl obali z8ci - ®s digitaliz8ci

EEM kutat8si terg¢gleteik f-kusz8ba helyezt ®k
j avas|l at o kAnckanireets ®a®t . (2019) 8l | §spomBja s:
n®l k¢l ©zheBEM |feenj laRd ®s e, n a gnywrbkba vh8al nl gaBkY/4| i®ls  f ke
fejl®szam®sak ®r dek®ben, hogy a digitsglis in
val - s2t anivonzdaz muak&waEll | al - k fed-haitlg®peaszs8§&gBer i
fejleszt®s®t a felhR alap% adatb8zi sok, az
kezel ®se ®rdek®ben a min®l nagyobb profit bi

2.1.2. Az emberi er Rforr8s menedzsment c¢c®

Aszervezetfep szt ®s ®s hum8n t Rke menedzsment sor 8n
tartani vesdy bd@®@komys8g-teplvez®snkaerlRes2t m®n

munkavsgllal - -i el ®gedetts®g ntp,l .] u tetheedt SEXYRY)o. nrd
Az EEM foglalkozik a munkav§g8llal -k vonz§8s§8t
szt ° ®=Bsk’kt el ez RU®s3k8s8val, a tehets®ges ®

val amint a munk &v®vsezlo neyg ynmaer§SRn®t i, n §n2edidydktott3s y
8br8n szEBEWM®hdeceleltjte j -1 t okr°zi
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A Kkiilsé kiérnyezet befolyasolé elemei
Gazdasagi Munkaerépiac Jogrend és Munkavallalo
folyamatok szabalyozas szervezetek

I Il Il Il

g N ad g
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. 8Bmbheri erRforr8s menedzsment model |

Forr 8s: Gy k®r (2001
Guest(1989hangs %%l yozza az embers @gene g ed etl Ri ®ma K
| ®gk°r kialak2t8s8t a vs8llalati kw§ltl“alaatr ®s®
ha a munkavs8llal- -k csoportokban, egys®gk®nt
lebontott szervezeti®@l ok ©°sszhangban vannak a munkav§sgl |
c®l jai kkal. Guest az EEM jellemzRjek®nt szin
1) Strat ®giiaaistirnate®gi8acimegal kot §8s8ba, a veze
t°rtBMRalkEt 2 v be®p¢l ®se.

2) El k©° tiealzeozne tmhis®lgav 81 | al - k, aki k el k°tel ezER
teljes2z2t m®nyt ny %j tanak, a v8llalatt al sz
foglal koztat §st .

3) Rugailamaksish82gv 8§ s dkek &8lgi t «Pr ngazetben el enged
v8l toz8sokra nyi ettt | ®d §lelh2otz®Btstas 8d % yeme rmw n k a

a munkavsgllal -k konvert8l hat- -s8ga, flexibildi
4) Mi h&®s ®Pg mi nRs®gT ter mdkek, szol g8l tat8so
munk &V 8 Ik al kal maz§sa, a k®pzetts®gi szint

kereszt k®pz®sek biztos?2t8sa a szak®rtelem ®s
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Guest(199)az ember i er Rf orr8s menedzsment n®gy al
erfolr r §8sokat a Sszervezet |l eg®rt ®kesebb vagyor
mel ynek alap felt®tele, hogly BehuelBkebkt? as PR
ezzelbi zt s 2vt&vi@r dle&kcsoport j48il t(@s-k gkke® Ponli e rmeeig)h a
Cc @ink elt@®r @L@Ir dlektc sApostj agbra szeml ®l teti

Erdek- Funkcionalis

FelsOvezetés képviseletek et ehek

Tulajdonosok Munka-

kulso

Magyar & EU
kormanyok

vallalok
i i belso “ . .
! | vallalat —

Helyi
kozosségek /pote i Verseny-
F tarsak

4. 8Ar a8l | alopottjai ®r dek c s
Forr8s: Balakompkt8eg2a0@6, 2019

A vs8llalat sikereit, hat ®konys8g8nak ®s Kk®p:e
el ®r ni . Dyer @d | Hlopdemn aHRMr& ®Injpzz8) 8§rul §s
munkav§ygllisel kimd®v¥i8r hat - el a s zkempsten@ @Milypre n ? )

8l tal 8nos szintT k ®pezses®Rgeketsiz ;o ks®Rpges@Ke)
°sszhangj 8nak ar &§niydMinkRav &lz| &Il ki°tred ga dz2etlcRRY s
szinte)b i zt oAzEEMsaaz.on funkci -k k°lcs°n®sen egyms§

ember.i er Rforr8sok hat®kony felhaszn8l 8§s 8§t
figyel embev®t el ®wrelnms h(aPw -@H 1) 2R0u0EGE My3c)®1 j ak ®n't
meg, hogy a szervezethogyabges menedzsel ni munkavs§8llal - it

c®l ok el ®r ®se ®r dek®ben.
Armstrong and Baron ( 20nak®s d lumkkjs®HmpicstadRM tf Rb
- a vs8ll as alR ¢zt redati ®®i 8j a k°z°tt ©°sszhang t

®r dek ®b e n, mel yben kulcsfontoss8g¥ a munk

‘A v8llal at BaraRonyd(206@s®Pppr al apj §n Ael nevez®s®re az ango

kifejez®st hasznglja. A Astaked sz- eredeti ®rtel mez®
fektetett ©°sszeget jelent dt8bdmRl kP zPelt9l i makiandksta
az esem®ny kimenete ismertt® v§8lik. A gazdas§ggi ®l et
kock8zatot v8llalnak a v8llalkoz8ssal &apadotiatb&inl, alk
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- a munkavs8llal - -kat a szervezet |l eg®rt ®k es

tartj 8k sz8rkom, klpgets®®gle®k¢ ki akn8z8s8val
- a foglal koztatj8&si gypaokkoirklcagt@onk’®&sena t 8mogat -
al kal maz8sa, mel yet Il nspir 8l - Szervezetdi
mozd2tanak el R az el k°telezetts®g irs8nys§ghb
- ak°l cs°n®°ss®g el vo®t al kal mazva a munkag¢g
egys®gre t°rekv®s, mel yben a munkav§8gl |l al

fol yamatos n°vel ®se a k°zvetlen vezet Ri Kk

V8|l |radta®k onys 8 go ter ehdons®&nzyve sts8&get a HRM azon f
pil |l ®r ei biztos2tj 8k, mely a szervekeegani ®s
Francis 201p a munkavs8llal -k sz¢i¢ks®ges ®s megl ®v R
Ehhez gz2gKis@®gsHR tev®kenys®get i r8ny?2t . sz ak
i g®ny®t t8&maszt- attitTdje.

¥sszefogembermi aer Rf or ra§ sap m@®h Rsdzzesameenzte t i hat ¢
eredm®nyess®g, egy sSszervezet berznh omé g E8EHE h R
m-dszer ek, rendszerek ®s gazd§8I| ko.dAgszdarvezetl v ek
si keress®g®nek el ®r ®se ®rdek®ben a benne tev
hoz8sa a v8llal@s ktvewve®@ m@egfc® glaRvmbnkaer
fejleszt ®s®n, t el jmetsi2vt8nhi@®Bnsy§&n e®s nihengeyte@st@d s § n
egyben a munkavs8ll al -k ®s Fuwmrklcakdn® k elkd n% tvtei
venni az e mbsetrriat ®g R8 ovi8rl StseIr ateiz ® ktu,l t Yar a ®s
szervezettervez®s ®s saermvenkak ®j | daseztv@sZi®S ¢
munkaer R biztos2t8s8that ®komz8§be®d | leiszg I®zs 1 1t0§
| e®B32t munkaviszony meagt ®¥ Rnt@rtt@sk e8| tnadnk av § 1
k®pess®g®nek f-®p | eustz8tn®@s @tl,8 s k atrerriveerz ®s ®t , °s.
®rt ®kel ®s ®t-®s tjowt8thabig§8 sai bf®x|l adat ok at®kesnye M@k Xk
munkag¢gyi k(a¢pzcesnoil attaork8cts E®h egzz dlag 2 erzv &kz dto)v 8 b
®s szoci 8l politika kezel ®se, t°bb v8llalat e
az@g ®szs®g¢gy O®OsAkomnmukmnivkedlosiing s ®ge 1 s egyre ha
mi v el a vs8llalati hat ®konys8g n°vel ®s ®ben a
szerepet j8tszik a do°nt ®sek el R{Oesmayet2@18)®b e n ,
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22.EEM fejl Rd®se Ameri k8ban

Az Amerli &k&Badjaln- gazdas§8gi f e ] |BRwWs®iSROOM)kifejiette, 8t t e
hogy az EEM flijb&d®Ilsis kpratgazdas§gi (l'i ber a
befoly8solj 8k, szemben az e uinatedpnaaiket &conomicd)i n § |

mT ko d@®&s sseuldom8&§nyos szakemberek k¢l°nb°zR meg

az ameri kai fejl Rd®s mer f°l dk°NMemzet CezZlienen
er Rf orr8s menedzsment c2 mmeeali ki°adoytetz emT voee f @
sor8n tapasztalt, kialakult menedzsment ir8n
ameri kai vonatoz8shban, mi v el a k¢l °nbozR Kk

v8l toz8sok Yij abbtebbj mentdhbm®st knelye€ah. y eS8kt roa
szeml ®l t et .

Menedzsment iranyzatok

JLl 1l [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. 8Bhraameri kai HRM fejl RI®s®nek mened
Forr8s: Po-r (2009:70)

Tudom8nyoskomezet ®s
Smel ser (1959:406) XgpSv®ll ekbdp®h, ahpgamuAiAp
technol - gi ai v8l toz8sok hozt8k | ®tre az ur t

gazdas8gi k°9z°ss®gek el szem®l ytel ened®s®t .

nor mati vits8lsl emvieka dl®Psjel ¢gtet nyugat.i munkat 8§r
i par.i munkav®gz®s hagyom8nyosnak tekinthetR
i g®nyek, a k®pess®gek fejleszt ®se megtegyr emt e
r ®s z e az °nmegval - s2t §s fel ® haladva az °
munkav®gz®sben. A munkavsgl |l al - tev®kenys®g®|
munkg8j §®r t | val am@Pstt sert8ei @rztemPHg®l DY®Y g ®F t
tud8st el saj8t2tva | ®pked a hierarchia k¢l ©°n
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Az 1850t RI tapasztalt rohamos vil 8ggazdas§8gi fe

el Rkel R el Rnye megszTnt az 8ltal, herge s zttuedl -
dolgoztakegye gy t al 81l m8nyon, addig Ameri k8ra a fej
jell emzR az Yj szak®rt Ri csoport, vagyis a I
k ®p e zZGu®K 10®n A 19. sz8zad k®zep®teR|l nagpma@rct
rugalmas(flexible)s peci amemng8ckereszt ¢l , a termel ®si fo
v8ltak. A csendesebb, takar ®kosabd he®gtygl ®Ims
Ford Tmodel | es awuwats- jg8yn8rkt -1s80F 8ne It yemr @le | ®s ®abad o r §
feltal 8lt futilkeadatg®t weétktad mazd@®pes?t ®s ®s
A tudom8nyos vezene®sezahteytjRB,nakkiTamumk8§ss8gs8n:
nyitott rendszele f ogl al ta a kor 8bbi vezet ®si saj 8tos
befoly8sol - hat 8ssal vol t a t8rsadal omr a, S
hat ®konys8§g jav22mzsdulRadea®bkapagdgiRdR&qz eattt8
Gilbert, valamint Gantt ( pregra®se zi KR ttIighdi s $at of
kidolgozott,p r 0 j e k tstoam@neizs®sl eggyaks almea)®hleas 2 7 &IRWd n ¢
2013a, Wren 1994). Tayhar i & 84AHo0 nBou hdBe8gmommd Mi
c®l tudat os, teljes?2tm®ny pategnaligtea p ab Preaz @od glo z°
munk8s megfel el R ir §rey? tt8usdsjaa k&t s°zsz, tedynz ® stse

munkai dR cas°k®pnémRindokeraR §si , yepi mek®srnagiag@ib
kiel ®gdd ®s ®bi zt os2t ani

Vezet ®si m-dszerek kapcs8n jelledinzRamokz aglal
Ater mRszetes | -g8so, Yagy mi nt a tse®hng®gf ®
val ami nt a Aszisztematikus | -g8so, mi nt kol
munkavi szony megszTntet ®s®vel val- fenyeget®
eset®n t°rt®NR el bocs Bnyrdils g szabaalvertsemyed Kpitalizmesy & n k
munkavsgllal -k min® eredm®nyesebben t°rt®nR

Tulom8nyos vezet ®s52 ta® sa@kkjCaiti®Pnledke Healrm@&Ir d ®s Dartm
i nt ®zm®nyes2tet tnho.m8ha wlzdr mazrn ek h@sgiuk a Ame

hel yreo el vet a munkaf ol yamat ok Ssz®t vs8l asz
bevezet ®s ®vel. Ezen al apel vekB631%7hNaknguzivai me
SFrederick Winslow Taylor (1856 9 1 5 ) , a vezet ®sel m®I et kl asszikus ir8§
k®pvisel Rje. A munkafol yamat ok racionali z8l §s8r a, mi
al apFR8§mTve: A tudom8nyos ir8§ny?2t8s alapelvei
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szerel Rsz&d &8 |k p@ltta kamtf dd zeamak os meg¥%j ul 8si |
hat ®konys8g n°vel ®se eredm®nyek®ppemunhkaee Rn
(manpower) fejleszt®se mindezek miatt a mode
k¢lb®r R ter¢gleteinek sz®les kor®t fog®al p@amme
csak n®h8ny t8rsadal omtviad -s8gagy ®Rpeltviskahy
(Levit8n etbhl kutd8ai?v2: RPr dRj el egalemanzeogt ta plraaryd c
a hum8nus Db8n8sm-d hi88nya miatt, de el veinel

i r8nyzat jelentRsebb el emei ma is al kal mazan

Emberi viszonyok tana

Wren (1994) a tudom8ny®ntvéongua®miazit aE§megata h
gener 81t munkS8sl 8zad8sokat, a szakszervezet
al 8t 8masztotta, hogy a b®ralap¥% kompenz§8ci
Az el RzR kor sz ask8rga |j®esl Ite§mzsRadgaznda bef ol y8&8sol
kezdett a munk8sok re8l b®r ®nek ®s ez 8l tal G
hull 8m al 8bbhagyott, a n®pess®g n°veked®s h:
hat ®kgoonty st8 mo gtartotnao sa z§ realfm 2 | it paj ie skt*®syeezet be
Fentiek miatt az 19360e s ®v e k meagrhad B mant aiemi&Emn yszoayok§ n a k
f-kuszba ker ¢l GBseman eRehahebRs &Aozgal oam n®v .
tayl orizmus el veinek k r i tf iRK< 8®pp grisoportviszonfokrg a | ma
pszichol -giai @aRlsapa¥ nkoitvi 8l8acsi z-tr8&s dk rkaus z § |

Mayo'nev ®he z, il letzveg8l Blaivt Rds®el et sorozat hoz
Vi zsg8dyat phi leadel phi ai texti |l-2BByr bats vaet f ®k
cs°kkent ®s ®r e, val ami nt az al acsony ter mel

eredm®nyek®nt eml 2t het R, hogy a pirhenm@d Rk
cs°hktket t e . Mi v el erre az i dRswiaks n8 |lvaetzoekt hied |
kovetkeztet®se szerint a fizikaienenun&k amwen k 8
k°z®rzet ®v el ®s termel ®kenys®g®veld¢l °nbg®gea
vil 8g2t8s minRs®g®re vezett®k vissza (Gilles
a vezet Ri k ®pess®gek fejleszt ®si sz¢ks®gl et

Az elektromoss8g felhaszn8l §8s8ban t°bbek k°zo°ott a
kialak2tg8s8ban, a telefonk®sz¢{,| ®kek gy8rt8&s8ban az In
'George Elton Mayo18801949 A

kol t Amé rthitak. § AAxi i
k °evt keztagenBesek tk?°

Emberi kapcsolatoko szell enml9%6banyj §na
pag8cici emhmeirvi®ber dlmlgbm8itaa ®.ssze a kor
z°%t ttierkmeplc®soil ant aotk®k ony s § g oslataier ed m®ny e
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motivs8l 8s8t, el k°tel eziegt®nsy®g ¢ kS zn;°kvse®l g® sn®urtea t vko
termel ®s -mkaztzatiaz® vkzef ¢gg®sek meg®rt @si k ®

gazdas8gi nagy vil8gvsg8§ls8g hat8s8ra felerRs?®
az emberekkel Kd&mm®mIRK ¥cisel kxked®s , ( Vaszkun 20
Schul er (2000) nyoms§n el mondhat -, hogy a
kut at 8sokat -nv&gevztl e kL ehkal yaomi 8th e Biafr nar d EEM z e |
tudom8nyos .f Al Rd®es®hatt- K Rsk@8battBov8bbra is
mut at -k n°vel ®se maradt, jelentRs k¢l °nbs®g
Jelen ir8nyzat k®pviselRi munk8ss8g8nak nyon
a nRi vezei Rk ,pnutn&krajk@d ®s e e 2 rmlUnkks s b & v eszZRd te @nsx

meghall gat §8s a, d°nt ®sekbegst®grnt ®m R e ghResy®egsnBEJS la
bal esetbi ztos?2t8si juttat8sok bevezet ®se, mH
munkag¢gyi oszt 8l yok szervez®s®ben kivs8laszt
bevezet ®se ®s | eboibyaclkstofisal 9B3R9get hHziesnb etr gree |

m®l t 8n eredm®nyezi azt a n®zetetpotoxygky me HR( C
et al. 2000Brewster2007a).

Szem®l yzet.i adminisztrS8ci - il r8nyzat a
Morstein (1946) ®s Wal do (1948) kompl exen
kovetkezm®nyek®ppen az Eagvyids8gl te g§lilko nmoekz eht oRg:

Munk8ss8gukban Kkit®rnek arra, hogy a fegyv
k¢szkodett a gazdas8gi v8ls8§gb-I wval- kil 8ba
az 811 ami il gazgaww&Eenys®geosn EereececerRI| {ewaddi
szerte a rombol &8s, nagy m®rt ®kT ember (munka

Deal 0 e lknoervne§zn®szTat i pozabh §kygdAPsan reformokat
mezRgazp@resRBg®y a munkaer Ripeilacyet erac, | ga Dhas 8g
prognosztiz8lta.

E korszak kezdet®re az ameri kai nagyt Rk ®s ek
hi szen bel sR piacai kat gyor s techneBsgkali
nagym®rt ®kben fejl RAR t Rkepiac jellemezte,

nyersanyagok | ehetRs®ge igen kecsegtetR vol
megindul - konjunkt¥%ra tov8bbi pe®nez) glyé h emtTR/se
biztos?2totta, beruh8z8saik kapcs8n % ter m®K
mi n®I ink8bb befol y8sol ni a keresletet.i A ko
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2015, Kotler 1934, Porter 1947) S8l dal gbhzott ksttrnatt®gimak ke®g |

veenypiaci el Rny°ket biztos2tottak a v&8lIlala:

g®peket export 8l thawkt,, eslzja8Sbra8dsaol kmaatk,a t k nnoyw/j t ot t
kor 8bbatni FOomId? t8d tethila ult e vi epzae i fut-szal agos ter
aut -ipart, mely | ehet RF®&d,Gen d¢ rea la MMpdeg t&F z&r te-
a transzihacv®bhae8ys ®ggeta nt °vb@g Zdd)ssx eldl®sktgt Dk | di

t ev®keny sbRegf¢ekkstoert 88ns e idk 8 e rsztirfa ekggcai 8- kmatz t a k , op
admini sztrias 2?2y elsenntverd t ak, mel yek egy®rtel.

haszn8l atos kompl ex tr ansQChamlerild®®.81 i s struktu

Ugyan a v8ls8§g ®s a | l-asvieldgd@Pvekorltk ®eZzwedét Rea
a szervezeti magatart8studom8ny terg¢l et ®n ol
val amint csoportdinami K&jpErs&ln me gveErit|®asl®arteo k
tov8bb n°vekedhetett (Karoliny 2010). A szer
tudg8st ®s kompetenci 8§t i g®nyrmmdrnl&v ®yzBRr esza

hagyom8nyos f el adat o% aeblbv @gezvRakeennnyekl @ d¢ef k ° k mic 13
munkavsgllal -k egyre magasabb t&mek 85 &k jAl®ss zp
dol goz-k auton-mi 8 a meghaladja az 8tlagot,
nor m&8 kutaas 2t r§&oklomnn k er es zakéol mpkl oerxli 8 t8osxezAg% ko va8zbt
ameri kai szem®l|l yzet szakemberek jellemzRen
kezel ®s ®r e I r8nyul - feladat okat | 8t t ak el ,
kompeteseka kor szak nem rendel k&zeatetl lae lVIBR ean®m®@ly
g1 | Gy°k®r (2007) munk8ja nyom8n °©°ssze8l| | 2t
VRgzR k®peidm®NnRlk, mely a munnkoatvidv § cail -zjgkgred k@ ¢ &
si ker ® m®ny¢k n°vel ®s®r e i r8nyult (Dob8k 199

HR menedzsment ir8nyzata

A nemzetk?©zi munkaer R ver sersybRvne ka zg a&rherni ki aSi
1960as ®v ekt Rl -easz ®vuerk-tprali ,a G 7a0p 8 memuy lel iema @ik o n &
a | ehet Rs®ggel, hogy az egyszerTbb, de munk
v®gezt ess®KT hemlma ¢ Bulomelr) . A hatal mas SzZ8mY

k°vetkezm®nyek®pp t°bb v8ltitalatr ®ssz vk®nmnygel soenke r
al apok Sz 8ma, a vs8llalati n®°veked®s mags8va
diverzifi k8l -d8s8t (Chandler 1990). A rohamc
el ektroni ka ®s az8§ marskzuttoattf8esp | tkesrz@n®)§ sieg @mi yntd ta
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a korm8ny r ®sz®r RI, tov8bb8 a menedzsment
nagym®rt ®kben befoly8sed -®v gkdnwK®rhea t k8isaglr aak al
v8l |l a¢taRk alap veiteRVek@®@®pessRgrevaz®s, 1irgny
t Yal nagyobb i g®ny mut aitréndsze®tst ftod w&imiaip e k-@ mp &1
kut aeB8sszerel emz®s, st rikti@gigais b®s ag@mz2 JE)si§ rte
Kotl er (2002) meg8l 1l ap2t8sa is al8t8maszt]| e
ir8nyzatokat f el kel l vl tani a strat®gi ai
gazdas8gi v8ltoz8sok sors§mefgdlell @p R v &raktclian
ezzel bizeg®3sze ®g ea eredm®nyes mTko d®s ®t .
megval -s2that-s8g8§t, ha egyr ®szr RI a vs8llal:
all ok8lj 8k, m8sre®&stz2tv ameutéaztl- estz&8greokka tmeonbt j®n e | ¢
kidolgozz8k saj 8t ter¢leti strat®gi 8jukat a
A rohamos | ®pt®kT globalizgci- hat&8s8ra kial
mTke d®s®nek®s hat §d m®Pmnpé&ss®g®nek m®r ®s ®r e a
t Rke8§raml 8sok kumul 81t °sszeg®bRI mutatt gk Kk
®rt ®kel ®s®t tett®k | ehet Rv® ®s egyben a gl ob
eszk®°ze |l ett (Wi liKepbano972pP01Hobvmgsggias d8s a
®vekig jellemzR felv8s8rl 8sok, egyes¢]i®s ek,
vezket Rwed®g | ®t 0 i megldluk@Bdtvasai k%kiczRkal sgze
el l en8l | 8s, ver senby?ri-lsa gmk nsetgiSglolrap del8B®DRE | ¢
felv®tel ®r e i r8nyul - politikai nyom8s. A r ®s
il 1l esztet to®kcia tr, ®smdweEn yhosvebiddgtdrm incentiveplan), a

teljesz2t m®nyhez k°tRdAdR b®rek t2zszeresre n°v

Az ¢zl et k°rnyezetet bef ol y8sol - tddh@®noyle-zgR kaei
fejl Rd®i-®sa t R&repd acok 8talakul 8sa, val amint
A szab8lyoz§8si v8l toz8sok kapcs8n el mondhat -
fejl Rd®s e, az I nternet el terjed®s@uaaslabjpelsant

kvalifi k8lts8g8t ig®nyelte annak ®rdek®ben,

el Rny°kns8kompgval pr ®F j ema ki mdiaiszASRIvEEKQr7dd / 8 0 s z
meg¥j ul 8s paradi gma %j nk8onnytoesx t kuwstbaat 8nsuotka tiort 8§ n
megk°vetelte a korszak szakembereitRI Yaj gon
BardSz ab - (2000) kutats8sai -@ad3 aPy 8kRishnle ®BY L 8p 3 6
t ®r h-d2t8sa, e®zek fheiv&l Rat@yg®t dd&nfel sR veze
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az erRforr8sok tervez®se, al |l okkacsiz-ejrav e@®s k m
nagyobb eredm®nyeket biztos2t - feladata del

v8lllati hat ®konys8g biztos2t8sa ®rdek®ben az
megvil 8g2tBabHRKkesa®t eBtigl ahk wslz&sn ereRtfte | &Il IRt

rendel kezR munkaer Rt kel l biRpti @x?thanaiz a mkmi§h
inform8ci - -technol -gi 8val rendel keZlRR ih@&@Rbenmt
hel yen (Berde 2003). Ehhez sz¢iks®ges a foly
Yaj ) 8szervez®s, k°reykeeetrzi ®s . g®PAyghzdaeg§gnbiz?
v8l toz8sok megjel en®s®vel, a technikai V2vm:
gl obali z8ci - 8lftedlvisst8®l BsdhikgPsgealszeagna@®w &l
tulajdonosok, ikt ve v 8l |l al atvezet Rk i g®nye emel kedet
munkavsgllal -k munkahelyg¢kkel, annak k°rnyez
el v8r 8sai is magasaiGbldl®#). ntre ker¢ltek (Brat
Ennek a nemzekokkAratii amuvnekraseernRy nek a ki menet el ®
szem®l yzet politik8ja, vagyi s az egyre nac
sz2nvonal a, vagyis az oktat8si rendszer ek,

befol y8§soltj @8mpimélkyweskei zsg8§l atokkal c®l szerT
Drucker (1973) jelentRs®gteljes kuteast 8svaeik trR
egy®rtel mifs2thet Ren az adminisztrat2viaif el act
tev®kenys®geket is v®gez, ®s k®t meghat 8roz-
A Michigan School ®s a Har vavtid hprgoafne smade i k ®@1
(Storey 2007) Akem®nyo (hard) ir8nyvywinra§ny ¥me
kapcsolatot tulajdon2t a v§8llalati ®s a HR s
a fejleszt®st tARIBygyk &boéndszied@Iyelnal me
el k°telezett s®ggel kdmad okl, atmed ylekt aatahigc kil @ o 2
bevong§s8t a d°nt®sekbe ®s a k°lcs°n°s%S®g elyv

Hum8n t Rke(mnegweayizlhkt m®g: Emberi tRke, Human C
A 21 sz8zad olyan turbul eg8s$t ot s g ket das|vaeti oekt
mel yek mi ndennapi k i sré@kenthardknek. Robihsenn t(20h124)

megfogal maz8s8ban a vs8llalatok fAegy olyan vi

k®pess®ge ®s a Vv 8I| t oz 8usxhuosz, vhaal n-e na |skzagl knsa®egkl oedt S

8A modell eket r®szletesebben bemutat- munk8ss8g t°hbbe
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Ezek a robban8sszerT fej-eRd®sekbehypmht ekeke
mel ynek itkat 8 n8gdaorb ad®sz §aczi -i nt er nievti | e€lgtmedrr jed dT®

terjeszked®snek |l ehett¢nk tanui

A gl obal i iZS8ckland 204:52yesgiyn kompl ex f ol yamat , Aéol
mely k®pes az ¢(zleti vil8got, egy ipar8gat,
®s meg®rteni. A glob8lisan gondol kod:- vezetHtf

k°ozt If-enkn8llI®° nbs®gek helyett az azokat ©°9sszek:
A 20. sz8zadra jeldsm®PR k®gPugktd&kEar 8§ 2@&0 A
aGDP 126%8t, vagyis 1.293 milli8&8rd USD d®Rs kKl
VOg®re ®rz®kel het Rv® v§gIlt az eur-pai, kK¢l ©°r
ker ¢l ®se, azo8sarvé&syb&hkeotdb%volt fellelhetR
koncentr8ci-ja r®v®e®n ( Hochkesbeh(Hadred 18S9 7P r.a hTal bal
Locke 2000 %gy 2t ®l te meg, hogy az ameri kai v§8I|
me gRr z®s ®ben, az USA gazdas§8gi héehy z e tk@mecks
cs°kkenR befoly8sol §siap&m®petes @®®Reé&n nhgtyagkn
tov8bb8 Jap8§n gazdas§8gi fell endg¢ | ®sORL6RI| v ®gr@er
tet Rfok8ra h8got®s alra mkreez d kktaa r diartng8day li 2d@80gB\d & ls H
kirobbang8s8t ebRij&®zRB| mghottkehgvE8l s8ghogydaksi
makro®kon- mi ai (pl &l tjedgbark algzs®myan daftay qz aldpkamatgdt a

hi b§8s gazdasS8g,pbdriggkkla§ci d? nta®Rsaezk a p®nzg¢gyl
Cc sk k eenltr®esjet, e tat bankokhf il t8eclib 2, r 8 Y ®j t apt@&ll ks8Il gk ° | ¢ s
mag8nszem®l ymkksea8khm8naini @s o0 kecls2otp®lrhteotkR (nmeonre8c

val -tl an, fedezet ne®l k¢l i hitel mi nRaEL.@s e k)
bankcsRd°k k°vetkezt®ben a hitelny¥%t§8s, fo
ter mel ®si kapacit8sok felesl egess &s ad@dkhoa k , i
k®pe80D mM8I I i - fRs munkan®dtki¢d §lst®g(i Meedreerl &sezd @S
gazdas8qgi hel yzetet a | egt©°bb amieextkraa 711g6y48 r -t
megemel ®s®vel, v8llalati 8tszervez®sekkel ®s
munkavsgllal - nkae®hzity®tt @azelaumui par.i ®s azok
m®rt ®k T el ad§8§scs°kken®ssel szembes¢l t ek: Ge
pr-b8lta t%% ® ni. Ennek hat8s8ra n°vekedni k
kiszevezett (outsourced employees) munkavsgl | al

monop-liuma (Szil 8gyi 2009) .
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A v8l s8g kezel ®s®ben, | ek¢zd®s®ben-hjeal earatsRa |

keresl et ® ®nk2tR ptegmam®lsk al° vem®Ils®Pna kleazagizt
hajl and-s8got ®s Yaj munkahel yek teremt ®s ®t
befektet ®si c®l pont mar adt , Aangiatz daa s@&alit ISHra I $

Bryan (200 &e¢foglalveImBaondlsast -, hogy a finansz?2ro
szignifik8ns zuhan&sftn8mat at taak§,nyak kmrdesstet
rendel kez®sre 811l - erRforr8sok, feladatnmnk je
befoly8sol:- v8ltoz8sokra megfelelR v8laszokk
®l et mentR v8llalatfinansz?2roz§8si forr8sok b
k®pz®s, rekl 8m stb.) jem®htyir ehditsbdni nh ®zk249
szerkezeti v8ltoztat8sokat, reorganiz8ci - -s f

v®grehajtani (McKinsey 2010). Az ameri kai V8
a Porter (ki0dbo7l)gogbt 6l Versenyk®rnyezet el e

megk®zel 2t ®s bRl javasolja az ¢zl et8&8gi versen
f-kusza a | egkedvezRbb ko PRY) s epipfofzercanci 1 ®r
ver seaiytt-8lr st °rt ®nR megke¢l °nb°ztet®s sor 8n a
Il 1l etve az egyedi s®gi j el l emzRket kel l el sF
meghat 8rozott <csoportj8ra f-kusz8Il ka°ljtoshRy e®
mi ni maliz8l 8s8val, vEBraplgyMme g k ¢ 1(°2r0HL°12 t elt eRgsfsoen t
tartott 8kl ow baghons8gs8t, k°l ts®gcs®°kkent ®s
8talak?2t8s8t, hat®konys8gn°vel R folyamatokka
Az Egyesg¢l t Cit IR4d modkebkalnar B9 dila t - a hum8n t Rke
t Rkeberuh8z8s az ember.i | ®nybe (Capital I
konferenci 8val. KiemaeltkkeadR emRadi it RRe? Rut 3t

Becker ®s az emberi tRke m®r het Rs®g®nek ki fe
Bechker (1964) mi kro®kon- mi ai szinten, az e
kapcs8n v®gezte kutatsgsait a (H®Bt3g r tnBaskorko ° tk &
®rtelemben fejlesztette tov8bb a paradi gm8t,
szakismeret m®|l ys®ge kulcsfontoss8g¥% a ter me
Schultz (1983:178) m&E&€apodgal mdEMbeban ani Merha =
®s tRke, mert j°vRbeli sz¢igks®gl etkiel ®g2t ®s,
A gazdas8gi folyaamat okt mtkanyek®mgz ®s ®®rt ®s a
Nobeld 2 j ban r ®szes¢lt, &Kmerniek asi (KL°9ABdlg z da8zs ze mp i r
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statisztikalil kKut at 8si m- dszer ek fejleszt ®s

n®°veked®ssz8mvitel (growth accounting) tekin
Cl |1 8spontja sjzlevreidnetl ean mMmemheatti§r oz - t ®nyezRj e
ter mel ®si t ®nyezRkre hat - k°l ts®geket. S o mc
tekintve munk8ss8ga sor8n a gazdas8gi ®l et m
t Rke @&r®g zf®sr d2t otitj enle°tlf)®s ga® Wxekelvmae et ek (v §8I I
t°rt®nR befekjtelt Wisas enb &l iadi8Rlkae ber uh8z8sokra
jel°hestes: 8861 am (emberi t Rk®me®r ft ®rkeRltc lo,@zdke 81 G a
fedezet ®¢,1 s zoiljge8I°Il)Rsdkezb et PtRal ek zsg8l ta a be

mutatta ki annak szignifik8ns ©°sszef¢gg®s ®t

23.AZEEMt °rt ®neteufieph RE®prat ok ment ®n

Az EEM ki al akul 8s8val, fejl RA®s®nek kutatgs
tudom8ny8g fejl RbPe®iuétkat \8iszs g8uldatmy “j t ani ar
mel yek azok a szeml ®letelR, gmnzdas&ygek sgameBich
el Rs e ogv28tlil kafleantnonka r a d § & § BAZ erberékkele mint mk av §1 | al - k-
kapcsol atos teviRlaerong@weghedk! tk a(pxG®E4MN) i ak 190%s 8 s a i
®vben tal 8l hat - ®sl, Rameqdry b2ems sagaf®hyyg§ikzme g a
Ennek al apj8n meBEMEPdDP2t mant, 1009 WvARzZE em¥l-tpraa
fejl Rd®s i i r8nyzat nagym®ba®kTsha®gblemedgoty
mel ynekmedRb®sée a gazdas8gi fejl RI®s ®retts®
hangs % yoss §g§tC®I sdzeetrelr mizn DIr s BjgloRb@si viRgth &
isvizsgs8lni, mhaéelBsakk°ahikatemmzanmd eoué&klan gl | ¢
hozz88l | 8sa ®s k®pess ®g eafdygnhatotBokoratral200®.r t ®k b e n

Jel en ®rt ezZlEEMf®esjelntbde@sia zf od nygaariats z § r malam$isa’s Ar 1
francia Perettf ®1 e perkedeéez 8t §P nEae (AR Sr cvagb b8 Arm
(2008,2010 mTkeuit at §s aii pray oesgoydiSesszmeghat §roz- or sz
vOgbement i r §m®gzatedetedalbdNejiS8en | Rd ®ssio rf8onl ynaenma tcc
at ev®kenys®bek, tdet az:- efizem®IBy ¢ gaynid - veneg P uil &
keresztg¢l ez®rt ennek Dbemutat8s§t az angl:]
rendszerbe foglalva be®p?2tentczaeankdglVA menhRRNf &
tartoma hazai fejl Rd®s i me®r f°l dk°vekzMNiNEg®ls mar ®s

fontoss8ga egy®rtjedymikwa®r Ivaitlgionkapgdd &t vte® =i s e
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231.EEM f ejilrBh®@xzratangl i ai gazdas8gotnbef ol
TorringtoiHal | (199 tpPn®s (RAOM8) munk8ss8ga nyom§8n
az EEM fejl Rd®si ir8nyzataaibt., 8abzr aE ESM esnzl e®| et peki

Mwel fared korszak (gondoskod- magatarlft §s)
# A - t®konys8ggyakorl - titk8rok

lBzem®l yzeti @esoinel Adsninistrati®n i
A 8S8rsadal mi reformerek

AlSzem®l yzeti menedzsment (Personnel Maln a g e me
lember s®ges be¢rokrat a, konszenzuster emitR

Amberi erRforr8s menedzsment (Human Rlesourc
Aszervezeti ember

AStrat ®gi ai emberi erRforr&§s menedzsment (St
980i| e mberi erRforr§8s mdreendRser, munkaerR
\//3Nemzetk°zi emberi er Rforr8s menedzsmeint (1 n
1990-1 e mberi er Rforr8&8s menedzser, nemzetk©zi szen
\«/

6. 8bra: EEM fejl RdW®aslil i®8rndynzga tnayio nfSorr r i |

ForrS&ag:8t vizsgs8lat, 20109

Az i1 r8nyzatok bemuddRhdyys a Tokirgpinitia §h KilO Mma) S Z ¢
periodi z8l §s8ban a Awelafkaomrd -o fhfi ivad rad n(@jla) t @i€a
t 8r sadal mi r eRfeadnrjneel reenkiekt nke°gv,etvi szont doktor
Armstrong t°rt®nelmi fejl Rd®si szakaszait ve
kezdRdi k. V® em®nyem szerint ehhezfankorszak
ebben avonat koz8sban el t®rtem a szerzRpS8ros k
k°vetkeztet ®sei t RI

Awelfareo korszak®(@ondos kod:- )magat art §s

Anglia v8lt a vil8§g vezetR nagyhatal m8&z§8 ga
ipari forradalom (kom@ x gazdasg8gi , t 8rsadal mi ®s techr
hat 8s8ra | ®trejp2lt tsgysadparek®@pes8megal apozyv
sz?2nteveaeliamint a fejl RA®sbRI kel et ke zdémnbdeii h2 v !
er Rf orr8sokkal val - b 8iGusl nyf8ds, c KEB.eil ®s ¢k m- ds

Az el sR vil8ghs8bor %val |l ez8r -d- Welfare korszakot Ar.

34



10.14751/SZIE.2020.005

Chovan Brigitta Dokb r i (PhD) ®rtekez®s
Munk8ltajel emgR@ga ez Rd or f 83 R@Re&E®sd z s men

Az ipari forradalom a t8rsackgljerheme gbs 2tgyg &K
v8ll al koz - k, aki k a t eolyanenunRahelyekiettezetatkek dhol et o Kk |
rendk?2vgl szigor Y% gy§8r, megry®s 2tm &=2r ¢lptar be
munkaerej ket ®rt ®kes?2tet A®RKkmu ak anveRg&| Rhseste® s ¢, |
Sszervez®si ®s tervez®si feladhtobiatmehnkdsoEB
anyagokat, szersz8mokdi kla- gAe Ppartloédf}i telrv @z 8 ®
munkav®gz®si k°or ¢l melesgt@k e®| etr eadan®@lyyaestttec hn
dol goztak, a munk8&hbamRtS§Irlean@2sti@trti &kt SMedg.- m8 s o d
dol goz- k ®r dekei nek ve®del m®r e, szoci 8l is h
j -t ®k egnyyask8bgr t k,§ z ok i 81 i s hi offiger)a | muonkk a(kwerltf ahroez o
al kal mazottta®nRBojrageht 8s, a jutt at §&GHuedklo®Y)y ®t os
Arendédk ez®sre 8l | - tudom8nyos kutat8sok arra e
foglal kozott el RseRr f @ar mBuinvkaals,z e@a v enuaen k a me g 0 ¢
muinkaszervez®s hat ®konys8§g8nak k®r d®se Mak:
k °©t hTaio1983)¥sagy Vv ®| e k emuentkta,e riRbbgRY & ° bbet haszns§
az anyagi eszk8gzSXKbIRI szesrvazett, Anertzgiia z ar
hat ®konytal amds Smghmmk 8§ sw&kadat,. mi nt ember.i t Rk G
eredm®nyess®get, hat ®konysrBdys né€rv en ®Wsd k eks® =@ty
Erre a korszakmuank afl d|eanizaR Rogkes i@ tgés RdadsSh oaoni t
mi ni malainaudI8tsi ak®Erd RI@®Es®k, udsdanisgotrBok® bet alr

Szem®l yzet i @(Eensonnel Administr&ien) -

Szem®l yzeti madrkiarkki°sat m&gin-evez®ssel kemefyl t b e
alo.s z 8rachadt 81 hat - a munkafol yamatsolk @O0 pesE e d
a c2 mmel dol gozt ak a B R e nt®Rl | ynzeegthiast § mo n & a k ®
munkavsg8llal -k sors8nak jav?2t8sa, aatmbakdo8bek
munka®s ®I et k°r ¢l m®@nyek FRobb&®Rk ®hkgdb®g e dlop®@ib & |
admi nisztrat?2y feladat okban j el ee®$ k ead &ktatl md %
szerzRd®s ek kezel ®se§z3agt | ®itztAQaXtntendP)y @k t Su b
a t°meges @&lghalemaR¥sgdalek a s zfelad@&l g zpéeél entmRa
munkav®del mi k ®r d ®sfekl, e |sRzseso@geezke § ) zf e$ ¥y ®E il

el Admi ni st r g&tmind Armstnong mee PezeBliseste lk or skak ot |, me |
ko zefst t®v eakzi obOker ¢l t behat 8rol 8sra mindk®t sze
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betan2t 8s&at§sSrga®nyge 20. sz8zad el ej®re meg

adminisztr8torolg,al aRzioka Rk ®p p 0 m8§ ha®kfad | sfR gV eaz
vagy a gazdas8gi AXIzXt Rsi§ZAZRKiZaASEkar Jamkyaopl v8iss e
munk 8l tat - i magattagrts8asd all maeknr pafgobr§iestrzatk & el | ®p 1
neves k®pvi(vandeRGiGluecki989) Ezt a t °r eéverBmthers! egi n
szappanokwa8l lgayl 8arttA- t v & 7 @alaRikt .amunk 8lsOk° t t ki al
konfl i ktusok kveRge®n®sktiral aak 21Ogtst sazks opma K m&ial/t mua
|l ef ol y(GitbertB 3984)Eazt a speci 81 i smufnekl8elltFasts-®&g efti |toaz

az e | IpaternaliRrkusnak(atyai gondos& d 8 s aty8skod- magatar
gondoskogyi8kwahk2tott8&8k, amely t8vol tartotta
i r8nti KkMaemtapls@gelketf ent eml 2tett funkci - -kat

| 8tja efeladbhegihbbrmati kai t 8mogat 8st kap.

Szem®Il yz et it!®Persornel Management)

A Brit Birodalom1914i g a vVvi |l 8g nagy &apR&@seekpod §Ryfekl®ting
m®rt ®ke p®O®Nnzg¢ggyl v e zsezt SRmEiszzaea ze plet owid 83),11® mrAit |
8l dozatatveszboes®Pgek enyh2t ®s®re sz8mos t Rk®
moder n Kkorsiz aklarstz®nYejl niie| e vomatke8 s §,lmati? It .otuvi le§ g A
kozitdRszakra jellkm®& eto@nnela ned ¢laddh®sae, kezd
egy k°lts®ges Yijmed ®p hvgza bloa svoenzle?tt®snii,, er Rf or
k ° v e($nath 1940, Darwin 2010)

Ma k - (1985: 30) taylorizmusr - | sz-munkm§s®bea
n®zet® Rl , hozz8&88l | 8s8r-1: AM®g ha a munk§s
arra vonatkoz-an, hogyan kel a munk§8t empr
mag8nak Rrizze meg ezelegty ed (fl e l[kfaemhd D@4 eaksesta,,

ter mel hessen, mint a t°bbi munk&8s, A®aylore bbRI

111799t Rl t §r st u l-laapactkd n opsoas za - eggr nak, mel yet sz gks®gszer
munk&it nem bocs8totta el, abban az idRszakban is fiz
-r8s munkai dRt ®s nem dolgoztatott t2z ®v alattd.i gyer
12A Lever Brothers egyike voltazk nak a v 8l 1l al atoknak, amelyek ®rdekl Rdt
munkan®Il k¢l i seg®l yt foly-s2tottak a munkan®l k¢l i ve
t8mogmunB&vV 8l I al - i ks tlba k 8&8hgb &it § 2ubt e§jsISRd ° t t ,Margadne nieegy e s

(Holland)mar gar i n t 8r s as 8eglgsaR n®osd elr@t rneuhlotzitn8akc iaozn §1 i s v 811 a
BArmstrong munk8ss8ga sor8n a Personame!| ®Makheatye me n'tPee
managemertt he devel oping phase" Yigy-sai nftejad R'dRz es6xRd kya@sge/'k e tta
"Personnel management he matura phase", vagy-iasfaj'l &zéemBlzpkaypiz"t
defini8lja, m2g Peretti az 8ltalam al kal rasz cRta@kPse& s on
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emberszemt®dem8nyos munka$lz&s vea®munhkikaki a
cs°kkent ®s e, atz®ram-ydgtig<Las,ztWwalzaRki nt a tel jes:

a c®Il t szol g8l t 8k, hogy az ember.i munka

magval -s2t8§8s8ra TayP®ermned®hartbafioRhEkyw@k v
hozz§8jB8emnud28RmodB®s Prjheg@pes 31 ®s fejl RI®s®hez.
t°rekv®sek nagym®rt ®kben el Rm&gat atkmeykek & m!
I®n y eeg eesme i k°z°%tt szear ggplerse€k ®ts® bRlse kmukn°kzastzte r
Atudom8nyos neke®e e ®ei hdAltedn mhu v ail partit vi szony
reali z8l -dtak, hehVamietaakl azhii &8y k%jBReobniis nkki a
okozott aMsegekhR8§hdkek a bzmuskaehekyetkkrnyeb

k°ovetmigek,tul ajdonosok a teljes2t m®@amrol ok oz ¢
Overholt 2004)Ezen el v8r 8sok teljes¢l ®se ®rdek®ben
t°bb, °n8ll - vE1 &lsmais zt;&krs RWFVSDas | @ a k b g ye lat
szem®l yzetii megmerdasane nkor szakra | edraetmzRmwo,l -
a szem®lyzet embenak®gemr bjkeldz Rvel (MaywptlHalka el |
humBsn szeml ®l et m-d ugyan megmar ad, de a pat
c®l jainak megval -s2t8si t°rekv®sei v§8ltjsgk f

T-thn®& (19®Udt at oz telatreraj, e R gtyuddom8nyos vezet
8trendezte a #HR itev®kehlemgBRKk® Vv §8It az embe

emberekkel val- b8n8sm-d, az el ®gedett st®g ®s
aszem®l yzet biztos?t 8sa, felv®tele, tov8bbs§
szervekkel t°rt,®niReleygyatttmTkovdiGsgghBooz @ t ekroe
szak®rtRi szerepk°rt jelentett.

Az admini szt méletinaghi tedbeht Rs@ogenkbelr & den? ec
mi nt EEM alrendszebaleKKholnPEd@BSmMu2BGR@ss S pERpr @@z v
®s fejleszt ®s (Training & Development), Ve .
szervezetfejleszt ®s (kCQrpgoatnti zraa g ynlald sDzeevred peptr
cgyeinek klezEda®mg 9%l F@RsPsWYI zt @an s § g vikRired ze@rms, i
rendszerek i d o | alamftsamunk ak°r. A1 eenm®lst szintT fel ad:é
magasabb kemp&t®eh ®i1iSd Bmeealetteelk,et?2 gy e g yeettte®ki |
a szem®l yzet.i Ms mdeee&k eokda®i g 8tat, ®kt,e viIRKkgEy v
v®gzRk egyre ink8bb k°z®pvezetRi, valamint f
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Ember i er Rf orr8s menedzsment (Human Resource
EEM kialak ul § #&r elt t i me gak 1%0ed 2 R RLBNh begaz ®lag nvks
i g®ny ®t aizr 8anmyezraitkadin 8Lk 81 t a hogy a szerveketiv 81 |
er Rf or r 8§ sek ®ekinteni, k® zndnip ®n z ¢ gy i ®rtel emben vet

k°sl@gt ®nyEzaRk ®n nh apiigr 8insynrdagtjr & |- e n ®sk®ovzetla nae nmk o r ¢
megszTma®s®1 RzR korszakok jegyei t(Gazdag198) t al ma
AA vil8g ma gyorsabban v8ltozik, mém®nylmrk ®

j°vRre, hogy az emberi | ®t %Y korszak8hoz a
Ol yan k°rnyezetieskéa@kefi nk®an e amalyekkea lniaderyegyes k e n
ember insmag8tyah®gyi kr(Robintsén2a0r?2) foe jR Rd p ®k § 1| t

megfogal mazott \hert SSeseBydahtr ¢ 1 tn®s 7 @ kr@hbgnk g PNy e & 7
el v §re9sRogk®&t et tkorszerT HR tei®lobonys®@ge k®sk ikal
tel ] e®rtt @Reedsz®s k o mp enanedgsmary md yek egy v8Il Il al at
k ®p es s ®gRhte@hoain § s @lg@akz 196070e §. Peek ehbe®@k &nys §
ne vedi@&@ss§nyul - t°r ekiormbgtaikiallieg)al & p jsBrEeketiembed
szerepk©retgyy®na,i ns 2gm®lt Bas dedjppRA®mme ghah &r B <
vezet Rf ej | eslima®ki f v pRlpy 5t @EagA &P n&s figy.el met
Ehhez mi ndenekel Rtt az sziks®ges, zheomly®l @z T
gondol kod8sm:-dot saj8t2tsanak el ,ttazac¢cveeet
t 8mogat 8s8vaAhtnmsSnzthRlhezdaanmeenrte8H ta szervezet.
dol goz - munkav§gl |l &lsskzedkgqgp®siol BRE G R melk o 6 e kni
melyet a szem®I|ly¢iggyi eszk©°zt8&8r tov8bbi zbRv ¢l
inform8ci-s rendskEHRreékr 8¢z @% i1 t BuuonigkedteontRV/Qgzy® s
munkak?©?r-®¢ etmgmrsekzagks® r ,k@mnpet@kiaell ®nz ®s ®s t el j es?
hat 8s8r amiuhnhk balkfhzRaepk©®r .

Bakacsetal.(2006) %gy v®l i k, hogy az EEM ki &K rkruy eSzsestt
szervezet O®genmynkbheefSdelByRE sezl@r kor 8bban el k¢l O
funkci-kat a tov§hehdszereebmrd ®| e gy if on & qii aBriek®n t |
®r dek®ben, hogy az el v8r8sk®nt jelentkezR ha
jel ent Rs®ggel DbjélentsenA nkeognvp8d letxo znoutntk 8gtaz das 8gi k¢
®s innovs8ci- Y elv8r8sokat t8masztottak, a

tel jes?2t ®s®hez sz¢ks®g volt egyar 8nt a Aha
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ak&ki®sz?2t ®s, t t Rekikefitki@lisgpy, SBBg B ®AgEE ROEM®I yz,et f ej
el k°t eled ®ygtetdse®g s ®g Vvi zsg8l at o)legykdmmsniak ail

Strate®Rigée mi er Rf or r ¥ (StrategicHR dManageraent)

A vs8llalatir8ny2t8s | egf onetrosseanbybz ®s 3 z kl°&pe®s &
megk®°zel 2t ®st al kal maz a si keres teljesztm
megval -s2t 8kT&haz (RDIOat)on8l | 8spontja szerint

t®nyezRre kell ©°sszktowarta s(Bstarnu cat:urse)e,r viteezrend z ¢
®r dekel t s®qgi rendszerek (systems), vezet ®si
(skills) ®s a k°z°Gsatt®ROO®K e k mé¢ ghagaldmaand u&lxg
tervezy@s d ol yamat, amel ynek sor8n a vezet ®s

revidebb t8v¥ teljes2tm®nyc®l okat hat8r oz me
c®l ok e |B&kackiettaRRE® ¥ 8) fogal omhasznfkatayszer.i
munkavsgllal - -i kih2v8s meg®rt®s®re ®p¢l R ®s e
fol yamatok ®s rendszerek integr8lt tervez®s
t8mogatja a v8llalat stgnatr@gnit PjsPBtt, ®se megn aelt
A hat ®konys 8g |faevl2st RBvse§z@eat yRiimaremky°urlny ez et i kih
|l ek®vetR rugal mas szer yteazneutli 8 svi§8 | &so zp8rsookkl ®meanne
i g®rYy &h23SEEM miat Y4ji r Snygpel eae®k ®f 8imtkici - Kk megt ar
ki eg®s z?2 tt@BsnRovgealt,- dsezear epk®°rt 8twzerzep,a rkeloy dl
teszi a HR irs8nyelvek, c @ womkr b2e®p&g | ®s® a sz
Armstrong (2008) a$lzlt §ap onhtojgay ias gaalz8&ta8ng g i k
strat ®gi ali szeml ®l et MHRMRse’rt:;®se®n®enk issz,¢ kwsalgaemi
hat 8s8r ak eelghztt®Ebr - p ai K°ez©°s Pi ac ®s a Szoc
figyel emhev@ty®@Rg.n f R f - ku€E b a mlk&g ¢ Haman F
munkav ®g z &k (Work 8ystehs)zfle s zt ®s e annak ®r dek®ben,
flexibilisebb® v8ljanak a k ¢nhefedzsrfedil) rendszee a k © r
kial akul 8sgulal amegvtad9r ekv®s, hogy a mw t bel.i
teljes2t m®ny n°vel ®e®rze¢ ®sk ebepad(20U83H)SzarintdATMk us z .
| e?Araj szervezet ir8ny2t8s8nak f ol®santa®l8kti,t Taznm

szisztemati kus meghat 8roz8s8val val - sul me ¢

41980as ®vz&jblend: fejl Rd®si szakaszt Peretti nyom8n nev
- the entrepreneurial phas¢S z e m®| y ¢ gy i-at /8K al)hk®R&@Ggn a&pRgaszastrof 81t a.
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teljemdtm®nk seg2ts®g®vel m®rhet Rv® v§8Ilik an

i nt ®zked®sek r®v®n a kovsgl: - teljes2tm®ny Yt |
A tanudzetsskenrwd8smegoszt8§sa hozz8seg?ti az (
az emberi erRforr8s fejleszt®s (Training and
szervezeti sz¢ks®gl et ( Maka.R@&gPhoa(200p z 8 BBEsken
szerint az ®lenj8r- v8llalatok tudatg8ban van
hozz8seg2tika szeryamatg&etv8l toz8&8sokhoz, a

i r8nymutat 8st adabk&mmazkod8megiel ee&®gS8l 8sho
A SEEM terg¢l et ®n idholfegd etd zdblbe mbdmegk at ot ®r t
amunk aelrdRmzRr é pguk © kK ® p enintsfdlygneat® s r endszer s-®e ml ®I
eredm®nyorient 8int $8¢ s 89f e Rlse s ¥ § [Resloszagjedntepntesdsz sy

gyakorlatok ( b e st practices) al kal maz8s8gval, hat
kock8zatvsgllal 8ssal biztos2thatj 8k a v§8llala
egy®nek temRsg®Ylemi tudj 8k a szervezeti szint

f ol yamiad rBthiaek al apj8n a HR szakma szerepl Ri
t®nyezRj®® v8ltak a versenyel RHiltyopI®%#). pr of i t a

Nemzet k®zi emberi e'?(IRtérmationa8 R Mamageseniy s me n t
AzIHRMkial akul §s 8§t e Pledsm@wyeekztRd @z nlagy m®r et T gl
eur - pai munkaer Rpiacon a multinacmenhi@t as - k §
Yaj abb k©°jza&kr®etvRszni; Giikit ame on8 ny  {Briscog ef 81.t2012

Si mai (2008: 361) fogal omal kot §8§s a szerint /
menedzsment j ®nek k°®zponti jelent Rs®gé&t Ko%4iad
hg8l -zatukban, l e8Snyvs8Il Il al atai kn§l mi |l yen p o
szakember ek, S mi t t ar Az HRM Kk e Mt mat &te | 2|
tev®kene RGP azBEmul t i naci on8lis vs§§llastaneknsgarl
ahol a kel foldrRI ®rkezR (expatri - -ta), nemze
l 8tni, mely azt eredm®ray ®si v8hdagay ada iv Rirlt ®K &tk
®s integr 8l t pol i tpetkk&kak (riaheess al¥20000 Beaskerb (2081 e r e
v®l em®nye szerint az |l HRM befol y8sol - t ®ny
leSnyw 81 | al at ai Sl tIBlk ¢ k®phb $ Ghgattk§ § @rkell ty e k k¢l °n

Az internacionali z8l - -d8§8s @=s199%e sgl| ®vbeak ti ZI§ |a dPSesr ERMLtti§ ss8zre
(management of internationaiR) kor szakelehAmstran® Personma Imgnagementthe post
entrepreneurial phase”, vagBsz e m®| y ¢ gy i-apesa ®k € ay E ®galkdlmak.§ zi sk ®n't
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hangs% yosak abdhane¢dmymagetimare,gritBd §®8dek k ®p 8 &

szervek bef ol ye8zseon - t %kl®pemsBedg e a gazdas8gi k
munkaer Rpiaci viszonyok, hel yi szab ®lyaynokz 8§ s o k

8l talzingakkBaeBG®ge] ewska (2002) kkut ahtoggsya i tba
bef ol y8sqglel etn®nyae zZkRtl f °1 di t Rlae bkRa |z R&Ent Glgelfs® f
t erFBimeretalZ000 megk®°®zel 2t ®s ®ben a t Kvlperdayxs g Rls
(vs8llalati kult¥%ra) t®&nyezRk, a v8llalat tec
Dowling et al. (1999 szerintamennyibena str at ®gi ali d°nt ®sek az
meghat 8roz8sr a, s a HR % eve®kdesnzyesr &g et k @ksu | nt- sdf sc
g nocentri kus IrHRRM bredB@Kll zealk2ttr@k us aamelay mog kY
k2pont.i anyav§8l |l al at nem befoly8solja a hel
Ter ¢l et szshran®gbdkdesleh®®dg mhglama ®Fggget

menedzserei ir8ny2tanak ugyan, de szoros az
szinfje , r®gi -centrikus ir8nyvonalnak tekintj ¢k
integr8lj8k azvéelrlkdm®niyes®®gkatzempontj 8b-1 h
strat®gi 8t milyen szinten kell v®grehajtani

232. EEM éMaglyRadr®sr sz8g gazdas8g8t befoly8§:¢
A globalit®oyzr®sm@xlett ®vtiti zedekben Ma®yamor s
j 8r - v8ll alatok sz(efd ®d. 20i2nadelseny 8r vy&8kk alz8s a e

hat ®k o®@sy siBrgof i t abi |l it &8s biztos?2t §8s a k®rvdRegkr®b e
munkavs8llal  -ik el ®gedett s®g®nek ®s el k°tel ez

hogy a |l egfontosabb erRforr8suk nem a g®pek
aki k ®l etre kelti.lEgyvBillcatkiew teisls ®@ ev &lzloateantyd ti |
ezeket a sziks®gleteket ®s ir8nyoketr, 8Awwad .am
EEM fema@Ry®DSsor sz 8gi i r 8§nyz a ti2008e), vajamiht aroling | f e | e
Po-r (2010) et EPkes1Ee®s ®breun k 8ss 8§84 Shazai KRr es z
tev®kenys®gr RI is el mondhat -, t °bb, mi nt 10
el ej ®n s z glaegtyeatrt ko sezgtyre&Zk®st k°veeBramfggm®nack:’
°sszhang®pres2tett nagyinkar i v8l Il al atok | ®tr e
Mi v el Angli 8hoz hasonl - t°%rt®nel mi ®s gazda
f8zisok is hasonl2tanak egym8sra, a k¢l °nbs®
a f 8z i skoaksaztr a4 bsaznat | § k .
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Korai szakasza | | . v i |agigpdnoSdoBosr Yhiagt § s a i
Szem®l y¢igyi teth®ke8nysROYgedkgymo®azt az eml 2tett
azi par.i v8lilra8 napaocsmhakmani t 8ri us korszak gondc
er Rsedett, §mBamPszstzem®|l yWgher poéev ®hhivaali k° t h
b¢ekmom8ci 8 8hoz i gaz2totta m-dszer ebah kiadoA2. el s
mi NRs2t ®si t°rve®nyci knehb enre g @l ko2 &lsgihw a t8aKkintoik
mi nRs?2t ®si ®s k ®pesfdr®mal i zé&n.d83barmdt ekhe®y €

szab8lyozt8k az 8§l 1 ami f ogl aBdemdSzudmy 1088) A k i |
szab8l yozotts8&8g magas ddnlkidogazattnl\ tc. gelerte®ep MalyRat az
k°zal kal mazottak k®pesfto®d @l t@®D mBIgBIb@PIT7T &8 ®s i

A 19. sz8zad vegPBeyietadtrimzRv aiep @@d Red K zh &
kialakult i plk°zkedMVdIlatl kfoaziSmfpjka nasr ®szv®nyt 8
osztr 8k, n®met ®s angol tul ajdonospkkglyhmgsSze
p8§rhuzamosan8§myikéna&kl fedezhetR fel, egyik a
mTke BR)szak, mEsarkioBl(idstVecgondpshkme!l yekons gyk
szo°vetkezetek k°zremTk°od®s®vel A@p2itpeatrto sloadles
vonzotta a 8 o0szt8lyos iskol 8k ®s szakiskol ¢
munk8zse@e®k biztos?t8sa ®rdek®ben

A munkawb®lrlealn-ek, munkagwédiSzak, ®@WsofQ!|-@mgiin ak
| ®t r ej °tztean® | gazmit ni s szere@k,brhasonl - an az angl
i r8nyitlogn afled | el het Rek az®es mbhens®gerszudieo&maRr
ifRk®nt a fizikai 8l l om8ny¥ munk8sekhgt ®sEnatn

A m8sodi kasszzwakadz:zmus 1 dRszaka

A kor8bban eml2tett anaglogsas BS WA wkd RI®si haza
ifRleg a Magyarpobkiz8igkai | et RilkkambkBS dod rypScslai t mikae
megstekn sRt jel gt RA.tSmikg &ri ®s e kmnar’asad 2 r@pd g alB8cka
sz¢oks®gl et ekaagty flokeRO@eprvRe@Pse 0 € & k' dzeB e 6 ®t §s o k
termele®osz®gEgsa k°zponti, politikai .dr8nyelve
Orsz8§gos LO®MIk8mBitzotat DPg keretek, | ®t sz8&mok
t Yal - r 8k &t zplomenm &S zervezetben kellett enged®l

BAAkdban az i par8gakban, ahol az egyenk®nti feladat t el
okok miatt nem adhat- meg, | e kell t®rni az edd-igi fo
o0s teljes2t s eN®pd&Ed Rd £§gie sTab@sc s2hdo.z .SZAT 1) e vn@®lvtedr , 1
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ve®gett. Az ®ves t¥W -rakeret meghat 8roz8s8r
Mi ni sztertan8cs ®s az Orsz8gos Ter vhelkeztakk al t
Mint | 8that-, az idRszakra jellemzR volt a t
hat §sk°rT Orsz8gos Tervhivatal dolgozott ki
b®r emel ®s ek meghat 8roz8s8r a, aadj-lkkt t@s S§bght ¢
rendel k Az ®Rs @1 e le, kel ©°n°sen a munk&8s ok sz8§8n

gazdas8gpolitikai c¢c®l okat szolg8ltak, a v§gll
|l ehet Rv®. Az i dRb®r ez ®ses mmvissgatrg rt halt Bestte tt tu® la
neki A k°zpontos?2tott gazd8l kod8sban a munkae
eredm®nyek®ppen a g®pek 8l |l apot a, 81 1l ag8nak
munkaer R preozbebl ®ns8 i ma kR k & e r R (Giekitzkya994).n 81 - d§s a0
A p8rtvezetRk elv8r8sk®nt fogal mazt 8k @®mseg,

politikai hatalomhoh T ember ek dol gozzanak, az oszt§8lyi
tartotti8kai Abipmdlimatl ans8g hangs¥% yos | ett,

figyel embe v®ve jel°lt®k ki a vezet R Rke®Az a s
1977e s ®vr RI t dteil d zetlihkeatiR asdat ok oijsaldlt 8ts8hibzesaz tojs EkK
v e z ett°Rokb m-a retde |5k0e z% t t pol i (9% faeil s\VRBHPHKSL 2 ® ®fgale ¥
polittkai v®gz et t s®ggel ), ezzel szemben csups8n 230
vegzet(ls@Baerlo96)

A szem®l y ¢ gy menedzsment ter¢l etet egyms8st - |
szem®byzegfhwblbv&bbra itco0@gl akkert RazkkdeVv 8lRassazrt [8a&
tov8bhbk ®pt Rg ®pnti e RBRetr®sl t ), fmRI nk ak wsyoaap me it Bh ®|
fizkaimu n k 8§ ®0 ktad VRRk eny s ®get , tlledvels @ r§gna A &8Ikl ekzbtIIE&KS)
®s szoci 8l pol(inmeilkyaie sre®s®ebleeng eak aferR8 | fl eall & pka t ¢Gzkel m«
jut twwban@dsizoci 81 i s tAdV @k krmy s @g enik)8.s onlg azsl266ak ma i
®ke RI er Rteljdm2g®seem®byzetit %eks® pRev&sR| ctseatkt @

i ez eredm®nyezte a munkag¢ggyi tev®kenys®gek
munka¢gynek st fr o ffbiRE 4888)0A pol i ti kai, k°zpont
szervezetek szab8lyozotts8ga, felel Rss®ge ®s

vezet RkdnfiRhliesgzt a at 2 vere@L r Yy ®gt ehn&@jltt-°t sek be,
vV®g Rdjtl teh et Rs ®g sizd reigretn diRanleikt kX zzpoonnytuil ts.zer vez
volt egys®ges c®I®si taT 720daitk§il ksadiz att t®xy§ g j arlky a n
szem®l yzet. funkci - fejl RAMB2010 el j es m®rt ®k b
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A harmadi k szakasz: szakmai v8kuum
A 3. szakaszt az 1999 s ®vekt RI hat 8rozt 8Kk me ¢ a | ec
At °megtermel ®s0 &epmdievat i§2 aadiakuh at § snAMBN-kr®z b
200%). Az el RzR i dRstzad khbaan  tvaopd a s, hogy ase mu n k

k®pzettl ens®ge ®s adaceslomas i ug®rad@lsh ® S72t2 sy loah:
A k°zpontos2tott tervgazd8l kod8s el ker ¢l hete
paradox, d e a ter mel ®si er Rf orr 8sok Akor |l 8t an
eredm®nyek ®p parm&bhdi7e2t)k e zaezt t Ae(roRE s ar §solsi ekl
homtt| ®t r e, a hi8ny el l ent @tt ®@ndij1a8R:ONA nmmuengkj aed reR
akkumul 8ci -j8ban ezennf khil 6sBehapéetgj &t s®et
spont8n privatiz8ci - -val megjelenR tRkeall ok
z° m®behv8&8s8rl 8s, ©°sszeolWjaalb8hs? « §s°d kdarte zoRkso zbtear
szakma k®pvi®Xel Ri nek (Ro-z

M2 g a m8sodi k szakaszra a teljes foglalkozta
t°rt®nNR gazd8l kod8s sor8n, a hat ®konys§8tg ®rd
szembes¢l tek a munkavs8llal -k azzal a t®nny
egy ®r (Major999)Magyar or sz8g gazdas8§gi teljes2tm®
munkan®I| k ¢gelsi s€Rvge ka €dl9%0] ®n, mel yermt Roa B brhe g ®V\ed
Az orszsgg 8t al akut 8¢ &fhbdgh alpkazvtaati s8ici + Bt a |
Ter mPszetesen ez megmutatkozott a szem®Il yzet
bg8zist, annak el i smgPoesad@®d) tao\w8S8iboh qyneard ¢2zti et
meg8l |l ap2that - vol t, hogy a strat®giaal kot 8§
gyenges®gek k°zO°the? tsetetr epef unk@iet!l yedklogned bmi n
mind szervezeti szintenavg y i S ° sgsyzeenggeez vsez, e m® | vy jeligperzte eytaaz d 8 |
szocialista Amo dAprobl i®mESdcki -med ok odr§ssz8ak aat .s z a k e mb
Yaj t Brpetemriyiagp k't at 8§s §t rendel t ®k el az oktat 8s

eRf orr 8s menedzsment, valamint vezeta@s8s®&s sz

A negyedik szakasz: ajeleipr of esszi onal i z81l - d§s

Az ember.i er Rf orr8s menedzsment ma&Kgrgliayetalr sz §8g
(201036) a 2000es® v e k edli enje@®tzRIon 81 t a, mely a mai napi
fel® fordul -0 szakmai fellend¢l ®st kojzeell @ntt®s °
szocli i§h érs8lcigsa ahdzam& g®s k ¢tluflcaljddion ¥%ov §lzlealTated k !
raci dsal t2 8akv®ae®g®»ai gondol kod8sm-d ir8nti
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A rendszerv8elg®ssz ugta8zndias §grva8 |l kiomepjlo&kd Rt elr a®|

kor 8bban 3 r®szre bontott HR szakmai ter ¢l et
gondol kod8sm-dot, ®s az el Ri d®zett| ®&s81 6200
megf ogal maz8s8ban szignifik8ns jébéygaRa®geso
a j°vVRre irgnyul - iov@lghiitsTa®s el it Amkatited @&
ker¢ljenek a jelen | ehetRs®geit kiakn8z- ga:
eredm®nyess®ge, versenyk®pess®ge.

Magyar uszpgi Uni -ehso zc svaatll-a k200z084s a sz 8mos el R
megnehexz2menk&l tat -k szempontj 8b- I, mi v el n
esetek ® myyeryg e mi NRs®gdelr mPBelosulmel | yel a rugalr
k °sl®@g g e | mTk°dR | ok&Ilis ve8l |[Azl ag nlketnemt etvuddk
8tgondol 8sa el emggdhdasfbens®@ak8&mber ek n®h §1
ter mPkfegyBesgs®esechnol - gia, ,komummmudgn k§Rkies f i

megval -s2t8&8s8t j20psolt8&k (Fodor et al

Ezeket az el v8r §xgHeets,zt ®® mp d tge®Myiek et magam
i dRszakban mul tinacion8lis vs8l lgal ®tok 8magy
kovetkeatc®Rbeamal alklB8-118st ©rot ®n R bheS8zréoenE s a ma o k 8 m § |
el bocs 8&mmaokn. el |l en®re, 'pgggramok akem@&nh®h e
k®pvisel et ®ben fel ajagmminotst avng | & anrBash@aaiv-$dedlrg |l |, ¢
telephel yémltkrztt @n Bsf8dg ( 8 pltaez!l em?yti ®s iB ®k ®m0 gna tc

at°bb sz8z munkavsgll al - k°zgl 6 TR Kk®rntt ®kz z
munkaviszonyukme g s z Tnaz et ®d &t | kemadaki ekkebm®@r g pl hog
munkal eheAzZRs®gr, kp ai saj 8toss8gok ember. er Rf
t°rt®nNR jell emz®se, I | MHativwe ops 249190/ g I1a0I) § spawkl
el mondhat -, hogy az ska&rhHRzaltac drfypaoa o sigdtgF

partnerek ®s a sagiyepbslkloaim@sayamtgy°kerezi ko
szerintaEEM eur - pai felz8rk-ztat8s8t a multinaci
bef ol y8sol §8si k ®p eisksc® geem® sa nsazgaykasrzoerrsvze&Zzgeit eA2 0
munka t°rv®nyk°nyv®rRI O ijogozab 8lsgigi Kk akoetl &k k
Eur - pai Uni - ra kintdesrzjeerd Fh,a geygn/®sr & gReksb ejno gerl eR's e g ?

Az outplacement mind a munkav§8llal.-, mind a munk©8lI t .
szervezet bRI ki ker¢l R munkav§gllal akrmanknhy Ajgondegkbdd®
szolg8§ltat8&8sok a t8voz-kkal foglal koznak, (811 ami i s
fontos az R elk°telezetts®ghokan20l8)ger Rs2t ®s ®r RI i s gon
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Az el mwult 20 ®vre MMEmz eksos®pg@®hkhwujnaldmg R m
transzneildmilaitsok terjeszked®s®nek fellelhet
egyar 8nt, v ®IimameEensgte mF s @deky2a05)Sih&(0D0008) munkS§8s

®s saj 8§t tlapmjs&n af agaimmzaz oamz gnggn bel ¢ i e
nagyvsgllalatok esetlaegesmnabazgh8§8gisof Sh®meggy
hul | 8&moskv,81 | al koz8sok sz8&8m8nak cs°kken®se el
rence | kezR mag8nember egyr ®szt, az egy®PVges
nagykereskedel mi | 8ncok, gyote@bt et Rnyt¢ zI| ent |
jelent sz8momra. M&sra®smatmutyddil tald ad o leRrdas@Rtealr
t°bb, mint 20 ®ves multinacion8lis v8lIlalati

el Rnyei't ®s TInwigagZ2awtmaliva ia kev®s szabadi dF

gl obaliz8ci-s folyamat ok KAEVEL kgyts@pgers e @ g v

beruh8z8sok ®s szolg8ltat8gsok, a be®rkezR ¢
eredm®nyezhet, de a ter m®kek el R§l 1 2t8&sa sor
szignifik8ns gaztha®g8 qii ftelriverdsl @d Rt ®r be ker
Bakacsi kut at 8sainak egyi k f - kusbaaalkeitamdgrat ® g
7. 8br 8val bemut atott SEEM egys®ges?2tett, Kkort
/ Villalati stratégia és struktira *
Kirnyezeti I Villalat alapvetd
kihivasok: . o . versenyképességei
Versenytarsak Stratégiai emberi eréforrés Koliséghatékonysig
Vevik mcncdzsment = | Vallalati kultira
Munkaerdpiac I lSlraleg!an_ "'_alasfl?%‘jk 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. 8BAr 8teat@®gberi erRforr8s menedzsment mt
Forr8s: Bakacsi et al. (2006:51
BMul t i naw§lolhaéllaats donosi k°re t©°bb onresnzz8egtbk-°lz ik err®slz vk®in.y

jegyzett nagyvs8llalat, r®szv®nyeiket k¢l °-hundazZ2R08E |1 | a mo
“Transznacion8lisnak tekalndathet@®mambyinbanr tee®bemyes@qy®t
|l e8nyvsg8llalatokat, gy8rt-, kiszolg8l: - vagy ©°sszeszere
A transznacion8lis v8llalatokat Ise g& I°thabls&ZPan crseamh §rd® s .
keretekben mTkeodik, mel yek ez®rt nem tekinthetRek mul
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EbbRI a megk©°zel 2t ®sbRI is | 8that-, hogy mS§8r

a vs8llalati hat®konys8g fol ymanat®ss Alegn glsan €
az egyo®ni si kBapBt mtcgPh®s®akhtom is al 8t 8§ma
sz8§m8ra jelentRs kih2v8st okoz a hat®konysS§
mell ett a tehets®ges8§si- muPhbasSRYIl s heojzlz&:
ut ol s sorban azok megtart8sa.
Magyarorsz8g el mwt 5 ®v®ben realiz8lt, a ku
8 sz8§m¥tgber a mut a

Magyarorszag gazdasagi adatai 2015 - 2019. I. félév

8,0%
6,9%
6,2%

10%

60% 5,3%

5,0% 4,4%
4% 4,2%

4,0% o 3,4% 35% 33y 3,3%
3,0% 2% 2,4% 2,4% 2,3% 2,4%
2,0% 18% 1,4%
1,0% I 0,4% I .
& __1__1 L e 1 1 3 B e & 3% 3 R
) 0,1%
o GDP Infldcié Munkanélkiiliségi rita - Magyarorszdg Munkanélkiiliségi rdta - PApa
2015 3,0% -0,1% 6,9% 3,3%
u2016 2,2% 0,4% 6,2% 23%
2017 4,0% 2,4% 4,2% 1,8%
2018 4,4% 2,4% 3,5% 1,4%

2019 5,3% 3,4% 3,3% 2,4%

8 8brMagyar oass§&g8ig agdaztaldi9 . 2015 f ® ®v
Forrg8s: KSH sag®itokg8l apj 8280109

A megvs8ltozott munkaer Rpi aci viszonyok, mu
munkaer R keresletet ,gesem§intt akaz( Hesgsezdelfaso g2 &1
v8ll alatok eset ®ben magas fl uktawsSscmunkam®Ilgk &
r8t 8t eredm®nyezett, mu nAk adhled byaelm zv8&rio s §hatn§
nagyvsgllalatok foglalkoztat 8@z aempitri lel&fnket
Cranef9 81 t al al 8§t 8maszthat- t®ny i s ,®shongun knaajgoyg
betart8s8ra, versenyk®pes juttat8si csomag ¢
munkak®r ¢l m®@nyeBl bakabs?2 ®Es®kak @®svetikai k-
el v8rt ember s®ges Vi sel ked®si nor m8k -Gset ar

k°z®pvs8llalatok, k°zszolg8lati szervek al acs

2Cranfield Networknek (CRANET), az angliai Cranfield
Emberi Er Rf ot r 8at Kumat §sekH8 P®csi Tudom8nyegyetem Ve
tags8g ®rt®kes nemzetk©°zi m-dszertani tud8sanyaghoz @
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24 EEM f ej | Re®o®ty Sbok - at ®BydaRat hat ®k
®r dek ®b en
Az ®rt®kteremt®s a munkavs8llal- -k sz8m8ra is
tev®kenyen r®szt vesbgrye kBran rka k hlo®tyr eah ovz88 sl 8ahl a
mun k 81 t at - i m8r ka®p2t®s r ®v®n, tov8bbra is a
amely egy8ltal8n nem teljes, ha b8rmelyik ®

hogy a tehets®ges munkavsgllal -Bsaa2a®nékl| akt
jelenti a |l egbiztosAbleveensgh®pREPYg eftdTF g8 s 6
el sRdl egesen fogal mi szintj) ®&n kel meg®rten
szerint konceptuali z§8lldtam:ameley seiny&km®pteessr m@Kk
vagy ®rt®kes2t, amely biztos2tja sz8m8ra a t
magas, vagy n°vekvR, k®pes a k°rnyezeti v§8lt
er Rf orrégsdkké&akezi k a versenyben t°rt®nR hel yt
CampbeliCr ai g (2005) kutat 8sai sor8n megs8l |l ap?2t ¢
makroszintT t®nyezRk (politikai, gazdass8g8gi ,
elem®s ®r e a PESTEL)o,s zv anlt dknlita@rs ydikRks (ver senyel
r8§ford2t 8s, al acsonyahbhb 8r , j obb mi nRs ®g
t Rkekoncentr8ci -, fejl eszt ®si trendekl t atl-oib &
m8r Kael emz ®s i m- dszer ek ko2 ®I & &$zewerpsednyppl F
versenyk®pResgy ®mznv&rl®@sal at ok tev®kenys®g®t ®s
(al acsonyabb ,menhlsd&Re rfFoklPybatnsa@oGkk e ma PP ® Y ®s mE P e
rugal mas al kal mazkod§8s id ak “®@kmye setgia kir le2dvm8anoy
prog

|l egi nk8bb alkalmazott?2tim&@&nksgt er it ia®bpg@nsze ®ay°i
nyeres®g, t Rkej°vedel mezRE®gKk: pRA8O00) r Az eeea (

nosztiz8l). A m8sik megk©°zel2t®s a j°%°%ve:

szempontij 8hb- | Kotler (2002) 8lIl 8spontja szer
®s tart-s nyerds®m@meinntyo P%etn8segy vElIl al at mo
illetve folyamatainak strukt¥%r 8j 8val, v§8llal
A vs8llalati ®rt®kteremt®s m8si k kulcs krit®r
kompet enfcehg8®ra. (2011: 43) megfogal maz8§8s8&8ban Aa
®rtel emben nem mS8s, mi nt egyfajta sikerjeg
vi sel ked®sii (i1'1'letve vVvisel ked®sben srkesvezdtii f e
hat ®konys§8g az 8l t al n°vel het R, hogy az E

szakember eknek Yj szerepet kel l v8llalniuk,

48



10.14751/SZIE.2020.005

Chovan Brigitta Dokb r i (PhD) ®rtekez®s
MunkS8l tajel emgRi&ge ez R or f 83 I@Re@®sd z s men
Ennek megfelel Ren ¢zl eti partnemk®@mrtR stzreate®@g
felvsgl | aliBioakbank 2005)..Cii ¢t @spontom szerint egy |
nN®l k¢l ©zhetetl en a rendszerszeml|l ®| et , prob

°sszef¢gg®sek felismer®se, & Mmeheamasted VsWHhletk
a vs8llalati kult %ra befoly8sol 8s8nak, a sze
tekrozi, hogy ©°sszef¢gg®s®ben | 8tja a szerv.
sor8n azt vizsfg@gpalamanzakmeég,akhk®gy az adot't
v8lt ki a teljesavigoiagadovbnat h®hEagodmta®s ta
eredm®nyess®g®r e,ezzeloevr§d d Y lka®p R I@K®@®rso portjair
Bol dis ®saiszE2@Q®@)B8r szint®n Kkiemeli k a munka

fontossg8gs§t, hi szen a hozZm@meyeok t aB®r e@®bet i |
megfelel R felhaszhH8hf§s&hvabz®FkhetaRek mber i er
foyama os fej | Rd®s®t az ¢zl et eredm®nyek el ®r
el bocs8t 8si feladat ok ki bRv¢eltek a k ®p z ®s e

karrierprogramok ®s teljes2tm®ny®rt®kel ®sii r

V8l |l bbbt ara bef ol y8sol - ereje

A v8llalati kul t Yareas fGRovretldbbse$nS dk&enzeek azinl 9 A0 | s
mTked®sre gyakorolt hat8sukkal jelentRs sike
Keznapi nyelvezeybeml sgeéempk SAhaltsagk mig i tt a

ahogy szoktuko. A szakirodal om | eggyakrabbe
mutatja bAaasketvéz&ti kultwra azon al apvet R
csopolrtt ftell,8§ fedezett fel vagy fejlesztett Kk

a k¢l sR (adapt8ci-s) ®s belsR (integr8ci-s)
a tagok el fogadj 8k ®rv®nyesne&kz Wsormmédimil bd&l ®
mi v el a k¢l sR ®s belsR probl ®m8kkal kapcsol
®r z®kel ®snek, gondol kod8snak ®s a hozz8§juk
Cll 8§8spontja szerint endserl m&t g &g@yetbkeofofi a)

szab8lyokat, ir8nyelveket, ®rt®keket ®s befo
hosszabb i dRn kereszt ¢l al akul ki, folyamato
t er m®s zveetsezsinke,Lk a v8l Il alathoz % onnan ®r kezRI
hi szen ez ad ®rtelmet a v8llalat ®l et®nek az

szab8lyokra ®pg¢l
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A vs8llalati Sckein[ 1 9.8 &) s g1 tta | JeGyehgeagl yk ontoodte | | el s

el sR szint tartalmazza a mindenki 81t al | §t
t°rt®netek ®s | egend8k, haszn8lt nyelvezet,
g®pkocsi, °l t°pKH? H®s,zi stbn, aa vBigsal at al kal
megf ogal mazhat - tartal ommalhebrezketdB8khatl gt I

meggyRzRd®sek ®s feltev®seket tartal mazza. £
al apvedeRméketal 8l hat - ak, me| yakliottd s ag8®mamn k
Schein munk8ss8ga sor 8§n ki dolgozta a szakr
(V®grehajt - Kk kul t Yar 8j al a asgel ve&kadte]j ak@peevE
muk at 8r sak, Technokrat 8k kul titar &j8d,l ad rag o Inblakn
rendszereivel foglalkoz- szakembereky8VkaPat

felsR vezet ®se, cs¥%csvezetRk jellemzRje).

A kult¥%r 8k ergské€genk®nt, v8ll alatonk®nt el t
el m@&ladt§!| hat - a BhDb®ktekdalPemmhen amudtomtbe az e
melyek szerirma z EEM f ej | Rd®s ®ben a munk8Il tat- -i mS8r
A menedzsra n t szakirodal om | egi s fermnt ekbi bddhndykfl2@tliat a
kultY%ra, mely 4 kultY at2pkssmB®gpbeiib8zerveme
Szer epikbugrtokrraat i kus s z e rFved zaedi adiybkrserverbeeka, shoha R

ki h2v8sokra megfelel R i dRRsenSze®red ejimsspRegekisus Irti
szervezetekre, ki sebymetye krigkosalaae g c®meerkT 22 tj R | tl
emlegének (Handy 1985)

Az1980a s ®vQukmae kv 81 | al at i kul t %ra | ehet s®ges fc
hat ®konys8gra ©°sszpontos?2tott, egyi k di menzi

t°rt®nNR ©°sszpontos2t8sa) a m8si kbag8t mozbBe

el l enRr z®s ®t ) . Ezen bel ¢l 4 kiud & fYela® 2°%aussz p &kry,
rugal mas, SriadfSe ly® r 9 £ setrgdtnetlojse?steen ®esl likn Rrez W@t |
°sszpontos?zt -, sz or oiseamti &eiltfl eeln@Rr 2 R s zyganmaspovss2cti
(Camerori Quinn 1999).

A globaliz8ci- ®s a digitalizg8lt technol  -gi §
nemzeti s®gT emberekkel kell egyre szorosabb
Emnek jobb meg®rt ®s ®r e ®s s Hdsede@dB@Mdmad¢ tkia |l knalz
model |l j®t, mely 6 dimenzi- -t fogl al mag8ha (1

hatal mi egyenl Rtl ens®gek aanwtatankbtkeBll ®
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hogy milyen tolerancia m®rt®kT az adott kul't

3. Il ndi viduali zmus vagy kollektivizmus: ©°nme
(maszkulin)v agy (iemni®®r t ®k ek dominanci §8j a: mel yi k
Pragmati zmeees:a jkdllgoke Rmegmagyar 8z8sa, vagy

korl 8t oz-k vagy enged®kenyek saj 8t el k®pzel @
A v8ll al at vatkkordbietoBytkh®pte-s si®@gaez 8 n, h a aaz ovn8d sl 2atl haat
egy ndtesck®Il | al , mely szerint a v8llalat egy
k°rnyezet ®b e n .nekA s am@lian kelRlénkiemivel eg@vs8 | ljal aht2 r ne v ®|
hg§t®tbem a v8Il Il al at magatart 8s a, kulho/zrz8§ aad od C
®r t kK& mMos e s etthRe na ®srzze®rkved ahdets R®loe h@merm v 81 | al

dol goz-i el kV8lell zlzezth zs®gbie Vuma g®l d 1 aekswelm®kiy,e k
vEl toz8s fanhlledgi f ol Kamad tack@yt @rét@@lan 2@®®t @B & k a
jobb lesz a munkahelyi hangulat er ed m®nyesebb | esz az egy¢t

cs°kken a beteg8Szabeaeds ®gh®RbzeB8ja8orzuilt 2av gonM®Pn z ¢ gy i

Di gi t ah a tz8sca
AzOECD20l7en tudom8&§nyos, technol - gi a?azRmuutafap ar i

be, hogy mi k®nt hat a transzform8ci- az inno
emberekmunk 8j 8r a (Bewwn 2008EG 2013 A jelent®s azon
megs8l |l ap2t8sait mutatom be r°viden, mel yekn
hat §8sukxMM£fkm pa s 8n. A digitaliz8glt technol - gi
el saj 8t 2t 8s8§t i g®nyl i k a munkav8FkBal - ktz-8imo ¢
probl ®mamegol d8s) , m8sr ®s zt a nem kognit?2y

k ®sgesk® t er ®n. Az i nitO&ECe t ®mes ®jg®Ibeam @a@d&eISK &lo r
haszn8lt el Regz2k°Z2Mk ehdletrzradtba kapcsol 8s8val

bennszg¢gl °tt®0 v8lt, a napi kemmenmit kBct rj®he
az Aonline, illetve az offl idiiegd tjaelliezn§lc®t- (tCEE
csak az ipari k°rnyezetben, de az EEM tev®ke

Azl par 4.0 el nevee®sslk!l gif®mjeeéprzleRd®S a mi nRs
folyamatok fejleszt ®s®t c¢c®l ozza meg. A minR

piacgazdasgyba®gegy8ms8r a, hi szen azokban az

2A jelent®s r®szletes le2r8stata®@koay pwb i, t iukhannn®IE®E ¥ is s
i parpolitik8k megtervez®s®hez a gyorsan v8ltoz- digit
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komolyver senyhel yzet ffRikgdyegmhihneRsR®gmengy, ¥ajotthtat egyf

tudg8s, valamint annak megoisAdtgzad ®Rist avle,r smaly)

tud8s ®s annak megoszt8sa a gyons8g wmBht bz az

| egf ontosabb szervezet.i pot eneki®plelsg&s ®g &'t i kn,° \
8l 1l 8spontja szek®mds a@g a®rkta® knmaerkeomdt-R hat §s Y.
tapasztal hat -, hogy az §s&mR&lI®pe |®sb em sksize me Inte gf
kezeli k a minRs®g fogal m§t ®s az innovS8ci- - |

Deming (1986) szeriimi nRs ®g a vevRk jelenlegi ®s |J°vRD
a vezet Rk ®tsetd®entn®@sei nek k°vetkezm®nye. Me g
m-dsetBran (mint koncepci ), Do (megval  -s?2t §:¢
val amint Acfiimépdavavg§bbBe)l esztette aztt PDSA
tanul 8s ker¢lt el Rt ®r be. Crosby (1979) a min

Mi nden veglyl®ual8nm8&8r a m8st j el ent a mi nRs®g, p
sz2nvonala, amely f¢ggg tO°bbekorkd®lz®tt-tl ,aza amdiorn
ig®nytRI, a kereslettRI, k2n8latt- -1, wvalamin

A mi nRs®g hangs%% yoz8sa ezekben az esetekbe
el v8r 8soknak sz - I mR&®g nfeenl @pedely k aResrziée nRd ®s n
tuadonk ®ppen a tulajdonosok, r ®s Z@aBlione@BY.k pr of

Az Il par 5.0 fR f-kusza arra ir8nyul, hogy a
k®pzett munkaowgylalnalk ®pesek a robotiz8ci -t ol
munk8juk 8l tal a munkav8llal -i egyedis®get ©°
gy8rt8ss8val, versenyk®pess®get ®s vonz- mu n

( N®mePtoh-yr 29 1Bpar 5.0 megjelen®s®vel a nanot e
szintetikus biol-gia, bio nyomtat8s, 3D ®s /4
nagyobb teret h-d2t a gaz8drats88sgti, tne°rvéellevtee kae nn
r§t 8t ®s cs°kkentve a nemié€lorés€u20l8)k er eskedel e

Net Promoter Systema | kal maz8s8nak el Rnyei

A versenyk®pess®qgr e val - t°rekv®s, a gl oba
kompetend k at ®s k®pess®geket k°vet el meg egyar 8§
vezetR, vagy oper8tor. A HR szakemberek enne
a profitot ®s bev ®t el n°veked®s ®t er gid m®ny
Sz¢,ks®gess® a hat ®konys8g ig®nye, a versenyt
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inform8ci+- megszerz®se. Egy v&8llalat belsR n
VIl em®ny ® ®s el ®gedett sP®k ®hbaesnfilggegy esnblee Kk
hat 8rozzanak meg a strat®gia megval -s2t 8s8r e
el ®gedett s®g megi smer ®s ®r e IS al kal mazhat -,
mutat-sz8m m®r ®s i nh-odns zae r M- chsazsezrnt8d n amme g iCsBme r
annak ®r dek®ben, hogy a m®r Rsz8mot ®s er edm@
cgyf®l Il ojalit8si m®rt®k®nek meghat 8roz8s8r a,
szintj®nekememeéegmatr ®s®z8s8ra is al kal mazz§8k.
A 2003ban kidolgozott N e t Promoter Sy st mmg a(t\Wwalt-ss§ gij g )R
menedzsmentf i | o zMafkeyi&Reichheld 2011) m®r Rs z § m8 nak (Scor e)
elemeheRa Av ejveRlkedn eset ben a8anumrk &V §dell Alz klat m@pg &
rendkz2vgl egyszer T, kennyT az ©°ssze8ll2t§s
statisztikalil program seg?ts®g®vel el emezhet R

V. Mennyire val -sz2nTy§labbbgayr &tj a8inn aakn,§ kao Icl@Ryged |

V8l asz meghkidg ftaer0j edR sk8&8lI 8§n t°rt®ni k, ahol

Aki mondottan aj 8nlan8mo. A vs8laszad: k-nak©°zgl
( Promot erass) ,®ra GBkl etk av8§ | Aaksdzek{Rmssives) © 8 00 ®s 6 k©° z
j el °1 Rk e tnak ADBtfactds) k &ktbegor i z 81 t a. A b2r8l - -k ec:
el k®°telezetts®gr RI a v8llalat ir8ny8ba, val a

81 | 2htoagnyi ,1 oj 8l i sak | enn®nek a v-3%khlanbhgadahbaz , e
jelenl egi fizet ®s ®n ®| ) aj 8nl at cwigrettbb kg dlainalg.
szembeni teljes el EMogatezlkte¢esOYRledbjcnd pa Eatt &
meg sem hallgatj 8k a sz8mukra 9 eBhkeBghl 8f€&€m

Egvaltalan
nem
ajanlanam

Kimondottan
ajanlanim

Biralé Kozombis | Tamogaté

9. 8bra: Val:.-s | gyf®l t8mogatotts8gi
Forr 8svi SagagkbtRdei chhel d (2011) al apj 8n

A mut aiNPSzk8ims z 8 m2t 8sa wWgy t°rt®ni k, hogy a T!
a B28l -k sz8zal ®kmahykefigpenetmegmhpagda, az

®rt ®ket, i1l letve a v8llalat emsAgRIt@ratt®k am8a IKi
mi nden ezl et szegmensr e, S mi v el Sz8m2t 8§
hasznos?2that- -s8ga n°vel het R, a kapott ®rt ®
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gyakrabban visszaell enRri zhedt,R neel kK ®rad &sa |l m:
|l ongi tudi n§gl i(darkpy2018)l vi zs g8l att §
A jelenlegi ki ®l ezet't munkaer Rpi acon megf el

egyr®szt a tehets®ges (talent) vezetehhk Rmedtbha
®rt ®k ®nek, a hum8n tRk®nek a megtart8s8t, mo
j el ent Rs m®rt ®klgd n@aht cRuhzt®ej r®dr a1z iMakcarrao2 Gi2B@YY. Po - r

25.EEMf ej | Rd®s®nek ©°sszefogl al 8sa

Mi nt mindemgt UledmMm&RJAd®s® az 1 parosod:- gazdasS
fejl RAR i nform8ci -technol -gia, valamint a gl
ameg i kai ®s eur )paiyakfoRK@nto kKAMg!| taudomlBakivs| &k
jel entRs hat8st gyakoriol fa |az -dad o8tktatt, u droondSn y
EbbRI a megfontol 8sb:-1 vezetPW®®rtekaz®EEMbER
®r dek ®b en, hogy megfel ezRIMEPeled kteRs ®d ®s e&mem a
versenyk®pess®gr e ogAyza kbbBEM | vti zhsagt 88l saat 8kta pAcnseSrni. k
be, hi szen gazdas&8gi f ejell RAR® M@z stneeknitn t ivre§ noyt
v8l tozBanafAs2ake s e®ben k¢ il °n®sen jellemzR vol

nyerhetR el Rny©°k szerinti strat ®gi 8Kk megf o
d°nt ®sel m®Il et ek, konszolid8lt termel ®si stru
Az EEMMMEme gk zRIN2 tt®g@®®NR ©°sszefToagyllaolr§ s(8h1z7 )Ar
k e r e sitattagnlbe aEEMt °©r t ®n et i fejl Rd®s ®t . El mondhat
fejl Rdni k®pes tudom8aEFtSggw ®K e nbyessRrg®l dssentrka D Enger |
szintenda kal mazza a szervezetek munkavs8llal - -inak
®rt ®k nek tekintik, a szervezet alapvetR er

k®szs®gei kkelv8Hd=@ &gtl§ rme qivakl as 2t 8§ s 8ih ocz®I°jsasizkhk
Az 1990es ®vek el Rttt haz8nkban i ¢ ®¢ thealtla®kno nfysga
versenyk®pess®g®t nem a teljes2tm®ny ®s ere
d°nt ®sek alapj 8n kalibrsglts§gk.

M8 r a megv_8ltoztkdk ¢(lam®pnayzekas &meégj el ent ek a r
8t al a®&sujl t@&rkt ®keket, fejlettebb kompetenci 8ka:
°sszegezve fontoss8 v8lt a hum8n tRke, mint
Fenti ekbRI i s meg8l | ap?k hator 8n hdgoy yaamatbEM
kulcsfontoss8g¥% v8lt a v&llalati hat®konys§g
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3. MUNKCLTATEl MCRKAEPETE

AHa egy embert olyannak v
tul ajdonk®ppen rosszabdB; Kk eRts,z
amilyennek | ennie kell, akkor

Johann Wolfgang von Goethe

A v8ltoz8s meghat8rozza ®l|letg¢gnket, amannyi t
munkeeaerakRr - | szerzett i nform8ci - -kra, ver seny:
ker ¢Egge 8l Ihalta®tk 8§ hy e gsabenk ®p e s Db, zamsdt winhben ®
i g®nyei't ki ev®bg?ti,| eanagddBdmkensidals zer vezet i k
munkavsgl |l al - el k°tel ez ®st skGypketeje@tit &lbiet s Rg e
munkav§gl 1l al -its kk®pze®ss n®ergtt@kretkaenti ,val |l - v &8I 1| al ¢
c ®| (MaceytSchneider 2008)Az i nnovativit8s jelent Rs®ge n
v8l |llmdta®konys8g emelaRes ee mhbaeprcis 8a@r Rfnoerlry8s gaz:
biztos2that - |, arhebrgyiben tadatodeMstesttbreant ® g i 8ans zk, &krseRggzets

er Rfokatrer@lel e z ®s §ke btowdj8§t ani megfel el ROWel yen, &

3.1. Mi ®r t fontos a munks8Il tat - m8r ka®
n°vel ®s ®ben?

Mind mag8§n®l et ¢{nkben, mind a munk8k sor 8n e
sikeresebbek,h at ®k ony abbak l egy¢nk, megfeleljg¢gnk
el v8r 8soknakannmak 8k e Dels®s e®gfSxsloka neal tRo sS8hbb 2kti, h
reakci -val, ®l ethosszig tart- tanul 8ssal , Y]
Demiti s jelent ez a v8llalatok ®l et ®ben?
Haz8nk gazdas§8gi tel jes2z2t mB®Bny ®t az ut - bbi I
jell emzi, a globalizgci - ®s digitalimefeki - Yij
k¢l ©°n®sen hangs¥l pas ®s az fianghknetll rkmzm kaat eSrsR | ®
cs°kkent ®s e, rugal maisk afpocgst Senletk . 22013a) 8§ Ki¢, | ¥ © b M3
szakirodal mak el t®r R m-dszereket ismertetnek

®s ®rt ®kt erne nstz&smo®&r dt eekv@bkee ny s ® glanthonResal. =023k r e p e
M2 g egye@cKingeg200Rk a hiflbhemd | ) 198906r os °sszef ¢gg®s
a versenyk®pesd®@d ®®Rongps g nkaemBnkahel yek v§
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ko zi°ft-tkus 7 8lvealed mezRs®gre, profitahbiitlCirtekerda e
a belsR folyamat akdhat @8 qGugsieGal28Onible)r eak HR st r
akci-tervek megal kdte¥s®&kte,ny m@®gzy arlf -ed Pt ridcge8r setnad,
munkaerR k°lts®gi ®em EHERRstraa®gigaig (Julivat ner i
2004) A v 8| tioze&8fsmlky 8 sol va a stirketz&d i®@skiate, kc®d kn
modellek alakultak ki ol yan d@&GIEMK skeragl® ek ki dol gom8sr a

munkavsg8llal -i ameghkt3wlt®d @nkeat i®v Ra | °VvRbel i

sz8mlgiratos2tva, hogy meg®rts®k ®s maguk®nak
valamint¥aj ¢$ ®émt et , |l end¢ ¢l et et GCGhovaid u@Bad®k et t udn
311.Munk§8Il tat i m8r ka meghat 8roz8sa

Kor 8bbi kut at 8§si eredm®nyeim meger Rs2tett ®Kk
hogy a HR ®rt®kteremtvVRRalak®pets®lRgr, | i lart Rak
menedzsmentben rejlik hogy an Kk ®s z ¢ | fel a folyamatos
Air8ny2ihinti @loe k etl dn §RsAidnti e s z¥ y Redpibneunk @k § ¢ 8 nty
®s biztos?2tvanemhi ndeShmogaeBepl| Fkel | ny ¥%j tani a
meghozatal 8ban ®s kivitelez®s®ben, °sszhang

hel yzet kezel ®s éPo®rrd ek®b7%)n. (Ethmemmanaz ezl et
helyzetbenmagasabz i nt T kompetenci §kat k©°vet éprofitk me .

el ®r ®s ®h ez, bev ®t el n®°veked®st el Rid®zR m-d
szeml ®l et et , v szer Tj] -r eqyaskackrklaktmokki &1 kR v 8§ s §
vezet Rkt RI', mely hozz8seg?2?ti a szervezetet a
ij-1 k®pzett munkavs8llal - -itdesatamokakaeoRzi a

m8&r k§j aAAS§Im8alk.a ol yan szi mbelkunioekl atdsg me stse®gnme

szol g8l t atmephkanta kr oezgpy t gy s8rt-val, forgal maz
azoknak m8s ter mPkekt RI iTBakFr8cmeghRQgB°ABA2It et €
A3. t8bl 8zatban szeml ® t et emtomat munk§8gIl tat - -i m!

3. t §Mudkatl it at - i m8r ka f ogal mi meghat 8r oz8s§

Fogal om ®s

Munk§8Il tat i m8r ka f ogal

e i Amunkavsgll al 8sb-1 baBrwmak -
funkcion8lis, gazdas8gi Q®A

Am(2;96?1r87)®s tradicion8lis v8lIlalati m§
' is rendel kezi k szem®Il yi s®g
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VIR NGRS EEE Aj - munk 81 t adl-yia m8w &Klalt aelgdytt
jelenl ecgii 8®$s sponueak av gl | al
Lioyd (2002) dol goEz REomunkS§l tat-i m&rk§
k°l ts®geket k®pesek megt ak
munkavs8l |l al - RdEB@ag imutnkla
megt atretr§&na, s Rt az er Rs mun
811 §s bet°l t ®s ®®r t kevese
gyeng®bb munk8ltat- -i .m8r kg§

ViR E el A v 81 | amiattmunlk a B &ilaylraRk ul tellerkz®
amilyennek azt a vele kapcsolati&n 1T kR zt ¢ k a

Ruch (2002) alkalmazottaki | §t ] §k. &®éeim®ny ehbz
hozz8tartoznak a k®zzel f
juttat8sok stb.) udyamhwagy,
v8l Il alati kult¥Ya ®s ®rt ®Kk

VIR RGN SRS A munk§8l tat:- i smerts®g®t ,
munkS8Il tat i m8rka ©°9sszetev
fogyaszt - -ja k°z°ttkh kapcso

Van Hoye-Lievens Q007

WG SRR ER s Ki al ak?2t o

tta a munk§8Iltat

keretrendszer ®t . Bel sR Kk©°1

Mosley (2007) |l egink§bb befoly§sol -, min
a mi ndenki sz8mS8r a il

meghat 8roz8sra, mint kommu

(mint HR) minRs®ge, teljes:

kivsgl aszt8si folyamat | ®gk"

VTR SR EERaE A m8r ka ol y&no°sazzmsi®gmo m
t

- - a munkS8Iltat -t az el R8I 1| 2
KajosBS 1 T n't munkaer Rpi ac szerepl Ri ann
munkahel yet vagy 81 | 8§st Y
munkS8l tat-i m8rka,a®samrsakg
ha hisznek abban, amit a m

et el A munk8ltatv8il |l mBakia B2r n®\y
i ks forrssa ®s egy erRs megkel.!

For rS&agv§tzsgsg8l at, 2019

Mi nt |l 8t hat -, a fogalomal kot-k a m8rkaneve
tul ajdons8gai k®nt def i ni Rlktewekr,s ea ip¢ @haraik a knte g Ik
fogyaszt - azt birtokoEpg, evRgy mBrkaglgoheizak
munkavsgllal -kat ®s hozz8j 8rul a megl ® v Rk meg
a befektetRk ®s tulajdonosok sz8m8ra fontos
munkavsgllal -k szempontj i®tl ai $ egnoObdl it ednev §IG
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A versenyel Rny fenntart8sa szempontj 8b-1 is
strat ®gi ai er Rf orr8rl § skk®®priets ts t®gakei bn@t zhigest ®R®dn laa v 8 | | ¢
v8llalati ®&RI &%0p B oMiln d§eSz§etk®. bi zt os2t §sa ®r dek

meghat 8rozott ®s v®grehajtott akci - -tervek,

ahhoz, hogy olyan k®pet k°zvet 2 taglInl ana-ghtkan I
szeretmPInleRIsaate se | enni, mert,MosleyaWd7). dol gozni
Mosley( 2007) munkS8ltat-i m8rka®szl el ®si keretre
k°rnek defini8lja a munkavsg8ll|l 8s0k- 8L ®Pale®REKE
vezet Ri r®t eg r8termetts®ge, objekt2v magat
csapatkoh®zi -j a, val ami nt a v8llalati Kul t 2
t ®nyezRket, mel yek kraiintgvI8riRkiglliasR j®sl bRerlzgRR gki canel
t 8mogat - HRer Waz kted K nOWr emmi dnskzse®g eme gal ®t e ®s 0

egy®b jellegT juttat8&8sok, °szt°nzRk milyens®
egyar8ntiaef bbeg®P®eget ®s ®s munkaviszony megs
Mi ndk®t di menzi - -val kapcsolva&lbmaIlkée®y R hrmu mlekyv
®s k¢l sR ®rintettek (potenci Rihtbes Rj ®lIs® Iktgd ks)R,
®rtel mezhet R ( BBatagiSgamow 2800%.t al . 200 2,

Amun k a ad vitathatatteBlziss zen pozit2v k°vetkezm®nyei |
megl ®v R munkav§gllal- -k sz8m8ra, ezen | & manRe
v8l Il al ati h2rn®v, az i smert, vonz- v8llalat

v8r hakegyefgyrdet ®sr e .

3.1 2. Szem®l yzet]i mar keting koncepci

A munkaer Rpiaci madketiredg hOmsheh &Eian gggil®& @ a B EM
es O®vkeiddtelteriedni el sRk®nt N®metorszg8gban, Perso
irodal omban HR branding fogal omk®nt haszn§gl j
A marketing eszk©®z°k szerepe az emberi ter Rf c
az1976e s ®v ekt RI , Kotler (1972) kutat 8si eredm
marketing a gazdas8g °©°sszes csewvagf ¢@dyemtr@l eSrb
k¢l °n2sen akkor eredm®nyes, ha at mumykam:r Rk e ¢
ki ®l ezett a verseny a k®pzett, mi nRs ®g i mu n
m- dszerek bevezet ®s ®t tervezi megl ®v R munk a
¥sszess®g®ben eg®Psrendbkae ot Sl &t , kjoheRpci -,

r ®s z ®t k®pezve a munkaad:- i i m§zst, v8l Il al at

58



10.14751/SZIE.2020.005
Chovan Brigitta Dokb r i (PhD) ®rtekez®s
MunkS8l tajel emgRi&ge ez R or f 83 I@Re@®sd z s men
Megj el ent ek a k°l °nb°zR nemzet k©°zi szakiro
Kommuni k8ci - ny%jsStsartidad el ROy3 ketviszont a fo
nem mutatkozi k Agyz@®@me@kysétl i§smamketi ng mTkeod
k®tir8ny% fékatet Pe®s HEf EUB®eBl §Ayal Kansgl at
Aafteervsaked®,segyfajta ¢gyf® szolg§latot biz
®s motivsg§l §sa ®rdek®ben. Strutz (1992) §8I1 8

alkalmazniminden 81 leslea®ben, el emezni skxaglks®pesaca kT
ennek megfel el Ren h8rom fR terg¢letre i1r1r8ny
munkaer Rpiacra, illetve belsR munkaer Rpiacr a

A hazai szakemberek az 1990s ®v e kt Rl kezdt ®k el kutatni a
ed t ®r R fogal miA megeam®legBstsiel mar ket i ng gyako
haz8nkban a rendszerv8lt§gst k°vet Ren indul h
t 8rsadal mi szeml ®| et v 8§ |(Wgha t2005k Ne ene s RA@®kbea sze
szem®l y¢qgyi mar ket §higkl@e®t oldemegivgl t a2tag8§sa ®

strat ®gi ali feladatokat, vagyis az el ®gedett
Uglyai ( 2005) meghat 8roz8sa szal kal maz 8ssz8evm®| yele
munkavsgllal -k megtart 8sa, motivs8ci-juk n°ve
L8szI| -behO0Onegfogal mazott n®zet ei szerint a m
kel l kezelni, munkaemRpi®geikh ama mied teesitd a It e v
el k°tel AzedZzesm®l.yzet i, szem®Il y¢ggyi, vagy m

°sszefodgt 8b8g8tban szeml ®l tet em.

4. t 8IBlz&Ezma®tl:y z et fi o gmaalrnki e tmemdsast 28a forglsa8lnSska ©

Fogal om ®s Szem®l yzeti,
neve mar keting fogal

S el acEE il Ez a tev®kenys®g egy | °VvRCc
Erohlich munkavsgl |l al - fokutsizRa8 ts zledm
Feladata t°bbek k°z©°tt az
megl ®v Rk megtart 8§sa, val al
munk8ltat-i arculat kial ak

AN AERE A strat ®gi azen®leynt ®tl ie t Mia§ b
Reich (1993) a piac szegment$8ci - j a, pi i
c®l csoportok pontos defin?2.

munkav§8l 1l al -k azonosul 8s 8
®r dek ®b en.
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S S A AT A szerviezelt ®r ®@®¢ o®r dek ®b en

Nemesk®T i el Rseg?2ti a munkavsgl |l al - Kk
szervezeti azonosul 8st ®s

VRN EERCRERE A munkaer Rpi aci mar ket immng a

marketing bel sR munkaer Rpi acon el k e
L§sz| - munkat§rsak vevRk®nt val

strat ®gi 8§t a mar keting es
kialak?2tani

SivA SR AR Munkav 81 ladlatkn 8 § & llaR saehgk2tti R
Ualvai (2005 mellyel mot i v 8 ci kgdilk k® s kel nvesl| - t e
glyai ( ) ny % tAmpak enpBBYB2:- kat z, hagy a

fel kihmB8k ak 8 & sas zKB&n k ulr lnkso z\

szemben.

For rS&agv§tzsgsgl at, 2019
A marketing szakirodal mat f i gyled semtbeet t e®vae S

marketingmi x model | t, amely a k¢l onbhmzRtt Pdam8nypl
mi X : munkaer Rpi ac Kk°rnyezemiix:berhwn kiss@it |-alh e
meghat 8roz&miax: TaboBg8zgal at i i g®nyeknek megf

megszer z®smi xSzereRARdAd®si keret-®@k kuttak8s8s
tekintet ®ben, val-mnkxnt ka f €&b®@g®pu bEdicil @age |
Kommuniikh&®p2tve t8&mogatja a d°nt ®sek meghoz

kereslet®t ®s a munkavs8llal: -k beszerezhet Rs®
A szem®l yzet.i mar keting fogal omhasnzenng |taatl88 | tk
defin2zci -t mel y V®l em®nyem smarikret i mgr & s ¥

al kal maz8sa kapcs8n egyr®szt a szakirodal om
gyakor |l at i’ kallklanl®nsaezn8 saa ki ak @ikizedbénsit s ké lvern \R® ez
sz8m2t , mo ®é h kt°rzi®pa 8kl al koz8sok k°r ®ben man
fogalom valamely form8ja, de | egink8bb a mun

min® elterjedtebbnek t Tnni

3L 3. MankEBI| mm§ riEmppet BraBding

Munk§8Il tat i Mm8r ka®pdan®e nt mimety fao gsazlaokm r b a6éd o
Ambl er el sR publi k8ci - -jak®nt. Az employer br
k®pvisel mind a fegyadatt kkjr@iny&@ba, mtnunk&i on§
fejlett ®s hasznos tev®kenys®gek meghat8roz
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anyagi ®s p®nzbeni ell enszol g8l tatg8s eset ®tL
szervezethez tart§zs ®r z ®s ®nek ®s ¢ ®l j § n a kAmbler 9961873, r o0 z §
mel yek bizv@bPsazi88nk8§ ragyaz ®rt ®kter emt ®st , cs
er Rf orr 8sok hat ®kony ki haszn8l 8§s8t, j obb e
teljes2zt m®ny ®rt ®kel ®si rendszer bevezet ®s
el k°telegersakamunkat

AzMM£c ®l j a, hogy a piaci fogyaszt: -, w8lgys st &«

preferenci 8jakor pozit2v k®pzett8rs2t8§st al k
g8l t al a szervezetrRI ( Mosal esyz eGiOn7t) . e niplioryi dk u(
al 8t 8maszthat - TJTamenhuyn ka8 IHRa ts-tir ant 8Rigkiiaak elhije sasl®Ragpep, |
megmutatja a toborz8s kapcs§gn, hogy az alk
emel kedt ek a Vv &8Il ItakleaztRk hisrzdSema®Rs eare e|] ®gedet
t apaszet apohzaitt-2v hat8s, tov8bb§ a w8§I| IEplpddgyhat
a marketing terg¢l et ®n, az employer branding
m&r k ah T st@lggdoz ki a 8V laaz| a®r t ®k e i ®s 2g®retei kapc
megfogalmazott haszn®sg g g a | (T Sactdinu 200 AN 5. t 8bl 8zat ban mu |
munk8mBaka®p2t ®s fogal omhaszn8l at 8§t

5. t §Mudh &k Bil tm8r-ka®p2t ®s fogal mi meghat 8r oz §s:

Fogal om ®s| Munk§8Il tat - m8r ka®p2t ®s f
neve

AAz employer brandet a fog
2tott

|
t

Munks! t a tlCiacieR: funkcion8li s,
m§rka®p2t hat 8rozzuk meg.
. szerepe, hogy biztos2tson ¢
Barrowi Ambler sz&§m8ra, | eegyszerTs2tse &
(1996:127) priorits8sokr a, n°velje a
fejl essze @t dnnthbh®»stz 8BS , elmet

O yan t ev®kenmisd®lge f, e e k y f

meghat 8rozza, hogy axkx¢i gbflab

Backhaus Tikoo (2004) t°bbitREBl i ki mARtmank&.ad- .

C®l zott, hossz% t8v¥% sta

Munksl t munkavsgl |l al -k, a j°vRbeeégy

m&r ka®p ®rdeke|ztjaedmtetk,v§1lIala'ttal
_ ®szI|l el ®s ®t befoly8solja. ¢
Sullivan (2004) t §mogatvlBatnmak8 a toborz8ssal
®s a teljes2tm®nnyel kapcs
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AEgy profitorient 8l:t v§||a|
nem m8st | el entf,unnkicnitona8 |k ¢
marketing sz eml ®| et ,- ®&a pvi eavcFo r
®r v®nyes?2mhgltaRamg®k et i nges
bel sR koordin8l .-, integr 8§l

Munksgl t AA vE8Il |l al atmeked s mmat k ®&n ek
°nmeghat 8roz8sr a, el k¢l °ng
. t°rekv®s®nek fontos r®sze
Enyedi (2009:77) °sszet®veszthetetlen munka.

Ve i Munk 8l tat - i m8rka®p?2t ®skuldt
m&r ka®p? jel enl egi munkav§||a|-k
, ! passz2v jel©°ltek, az cgyf
VARCUINCIGURCAEIAY @ dekel t ek) jel ol tek sz8&ms

A munk§8Iltat - i m8r kai®pPk t RS s
v8lt a tehets®gek megszerz
SathyaIndradevi tov8bb8 hozz8segz2ti az alk
kul t %r 8j 8val t°rt®nR azono

(2014:203)

A digitaliz8ci muni®@ilnyermm$
terjed®se olyan k°z°ss®qgi

a jelenl egqgi ®s kor 8bbi

munkavsgl |l al i ®l m®&nyei kr RI
kereszt ¢l , ezzel t°bb pote
Ssz8m8r a.

A munk§8Il tat i m8&8r ka®p2t®s

mel | yel megal kot hat - a V8§

k¢l sRI eg, amel vy megke¢l °nb
KashiveKhanna (2018) [FSYRTIE-SENEPE IS

For rS&agvu§tzsgs8l at, 2019
AzMME£kapcs8&8n megal kotott fogal omhaszn8l at ok
vonzmemszer z®se ®s megtart8sa szempontj 8b-1I |
Ssi ker Ags®IYE. hi d BEMEGs®pae zméaPzz 8t t n g megt eremt i a:
AzMMEstrat ®gia fR f-kusza a v§8IlIt&Ilraet®eR®sree Vv @TE

biztos2tja a potenci 8lis alkalmazottak megf
megf eMMEVER Ak ¢l sR m8rkajel z®ssel ot kaimmuini §8Y §
®r t Rr et ¢ ket , mely alapj8n a v&8llalat nagy

munkahel yk®nt ,,Pahehci 8l do|l pozkavgll al - k®nt e
azonos2tani egy Vv&8l1lal at oyte z eatnmeetn,n yvi obnezn- nve8glfle:
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AzMM£a v 8l |l al at i m8zs8t k®pes fejleszteni ann
vgl |l alatot egy nagyszerT munkahelynek tekint
Kut at 8som sor 8n a munk§8ttaal-kalPmgehk m@Eps®t & m
konceptuali z8l 8som szerint:
A munk8ltat- -fielm8akk®prPdam®sfel ol el | az °©°9sszes

hozz8se@gd ttal @z O®rtoeatehemnb@®mlkaear 81 | al - ka megs
ki emel ked RBnmuekrpedtl d ratl § k8§ n ®kamimba t v &I81l fls&Btnt, - |
kol |l ®g8k munkaviszony8nakereember slRgemelmeygeslz Tt
munkahely megteremt ®s ®t .

Az MM®I | a, hogy a megfel el R muenklaRvd8®slia l i- k®n
tudatoss8g8nak ki alakul 8sa kapcs§gn hozz§gj 8§
hat ®konys8g8nak el Rmozd2t&8s8hoz, a v&8llalat
Tehet s®gesnek nevezz¢gk azt a munkavBahhoal -t
hogy versenyk®pess®get bhurmissenset al.- 201&)r én®ek e t 1
tov8bbfejleszt®se sors§n tehhat=®eeulgctasinelnd Ir
vonz &se§tl,e dameRptRarrct®d ggt et i at ®gisZwhiaeag®keny s ®g
° s s z e arel@ngnelenszervezetszinten® r v ® ro {Hatsm2010:13).

A sikeresMMEe r e d m®n yre°kv®pkpvelh nyer es ®g ®s b® szstzoesr2Tt hka
mely egy s®imgnkaszééilakl @& fRalke Vs m®dan8| &8s §

T° bb ko BaskhausTiko® (2004),KajosB8 1 i nt (2014 )1 h aSszornett-ysks g
mut at a ves®lta®khek m&gkat §roz8s8val), a ter m®
alapj8n meggyRzi a v &8ss§rd - murmak Sflotgayta-siz t 8&rt k ai

jell emzi, meal yt ehheeminsB®&gaeg 8§t | al - k megszer z®s ®h
el k°telezett s®g®hez) k°z°tt, azzal a | ®nyegqgi

el sRdl egesn kampBE®yi o&mutaott addig a munk§8I
k¢l sR, mipndcanbelas Bl hat - mu n Rekett§éHetesil (2009pa A
m8&r ka®p?2t®bakdy ®y$SMRkahTs®g, a m8&rka irsgnti el
ki alsaS8ktah §s %uAyoztl an¥l t 1 fpliSmerve@aMMAHv al - di j Bl ent |
rohamos | ®ptekben keadeely gyl &ji ket ei Th§ u@ msn

m®Y giys megl ehet Rsen kev®s szakirodalom tal 8§l

3131Munk 81 t at -i m8rka®p?2t®s el emei, folyamata

Egy v8llalat h2rnev®nek er Rs?2 t2®e kudrag g sa @d
gys8rtott, vagy forgal mazott ter m®@k m8r k§8j 8§

63



10.14751/SZIE.2020.005

Chovan Brigitta Dokb r i (PhD) ®rtekez®s
Munk8ltajel emgR@ga ez Rd or f 83 R@Re&E®sd z s men

®sszhangj 8r a, emu rekdgg e®@s Yamd IR @I | munkahel yi

valamint a versenyk®pes kompenz8ci- ®s egy®b
Berthon et al . (2005) munkS8j ukban ©°t szempo
v8l | alpacaonoerek as zoci 81 i s ®s gazdas§8gi ®rt ®k e k,
valamint fejl Rd®si | ehet Rs®g ek, tov8bb8 a t
bizt oMMESislkaer ess®ge szempontj 8b- | Bergstrom
szakirodalomban 5@ e k i smert pill ®rei't defini 8lts8gk,
el k°telezetts®g (commitment), kommuni k8ci
kompenz8ci - (compensation).

AzMMEt ov8bbfejleszt ®se kmegasl8kno tBta§ k oavsmupBrsk §Mots
ker ®k di menzi -t mely 12 munk§8Iltat i tul ajd

branding ker ®k seg?2ts®g®vel egyt Rl 1i°%t®l g kt e®rsj
I r8ny2t8s, polmPlitKay®s sBrgt Blsek i szt ess®ges eg
k¢l sR h2rn®v, Kk o mmu n it€ks§ c i f- e JTM,t RodbRokr azh8esl y®@s kP e in

jutal maz§8si rendszer ®s ai afzo galdaoltki o zvt &ltlidBaslta tkn
°sszek®°tve egy alakzat rajzol -di k ki, mel yn
munk8ltat - -iiB;hW8rkta R&afips

A munk§8Iltat i m8r ka2 g®r étEVPe mpgleky @e i val ureu nik
arcul at 8§t , a m8k ka®pRt @4 e me | yaaluorghrs@PnLadd@ship e h 0 z

Council 2017)Backhaus ®s Tikoo (2004) az MME folya
El sR 8| 20V/mMBegf agal maz§8sa, amenlSp olf 8hl ane gl ¢ v &

ar c uil®a tt SktkRmpii sel i ®s el ®rni k2v8&nja a meghat §r
azt k°vet Ren, hogy °sszhangba kerg¢lt a munk8
| ®p®s eset®n a vs8llalat k¢l sRko@uunil@eli sRamat kie
me g stant a¢®IzR hs ®get , a megc®l zott potenci 8l i s
munkav§gl Il al - -kat. Rywe tt k ®2 e Rlk @ s @ 1 R@ Bty Sat W lad a2

kult Yr Sha ®p?t P®s kI

MunkS8ltattis®r §®kadtwglel al at arcul ata (piaci
strat®gia alapj 8n | e8d hitadbaarttt i ¢ &Iscak ) (, muwaklaavngil n
®rt ®kel ®s ®n e k m- Randstad Awae@016). g-rcsR al § (
Backhaus (200%F) kgd t al v®gzett, a munkS8Iltat i
kvalitat2v kutat8s a jelenlegi munkav§gl |l al

vizsg8lta, amelyek a v8llalat k°zpant8ik.¢zene
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BackhausTi koo (2004) szerint munk§8Iltat 100 @drhka

szeml ®l t et
Munkiltaté: Munkiltatéi kép Munkiltaté:
markaasszociicié vonzerd
Szervezeti
— . .
identitas .
M Munkiltatoi
L |

mirkahiiség

Munkailtato:
mirka

Szervezefi
kultira
10. 8brAa munk8Il tat i m8&r ka 8l tal bef ol
Forr 8s: 1Bkac(2004b02%

A HR tan8csad8s ter ¢loecti®nt eksi eanze | kreRIR @l wii ¢ & 2
m8r ka ki ®p2t ®s®nek °t | ®p®s®t fogal mazta meg

A—

1)Av 8l Imelgats mer ®se ®s meg®rt ®se.

2) A ki®p2tett m8rka 2g®ret ®t res8lisan bemn
kialak2t 8sa, medy miskavw@higahnk vabel sR) ®s f
kozvet2tett ®rt®kekkel

3)Az2 g®r et ek megval  -sul 8s8t biztos2t-.-, m®r ®sr ¢
4) Biztos2tani, hogy minden al kal nmwmk ! t®ast -
2g®ret megval -sul 8s8t.

5) A megval  -s2t8s ®s folyamatkog®metr ®fse rbn tzd ro

(Berthon et al2005).

AzMMEf ol yamat 8t Berthon et alll aS8barp§n8ns z esnalj&lt
A szervezet megismerése és

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
"‘5"“1“‘“5 biztositjAk a megvaldsulés
eredmeényet es hatékonysagat,
valamint fenntarthatosagat.
11. &Muweak8ltat- -i m8rka®p2t®s folyar
Forr8s: Berthon etaja8lit.zs(@&d®3:,13240)19%al a
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Lievens, Van HoyeMMEk aprsé&al v@RyQ2@T7T)Y &utat su
szimboli kus n®zRpontokat vizsgs8lt 8k, me g8l |
m8&8r ka®p2t®s gyakorl at gny-elk.®ntMi melg®&t | &piah&s-
megk ®r dezett ek foktdsnak a MM As t tr aart t®Qti taa s &j amnak me g
be®p?2t ®s ®t a Twglyalzaklisatta g phaid g /@ b8 btaer ¢ |1 et ekr e t ¢
S¢rgRss®g®r e hivatkozt ak. A kutat8snak szg¢l o
hogy azl et &Pt evezet Rk fm mtdesnn azlhMEE @dsezikn®ebke na, i
azt I s megerRs?2tett®k, hogy a HR tev®kenys®g

3.132Munks8l tat - m8r ka®p2t®s strat®gi a

Mc Ki nsey Kid® Hierdhismgub et BI2006)me g8l | ap2t hat - az a f
hogyagazdas8gi ®s f wmrk gind mPolkigshgkempm§e mRh&t81 t at -
m§ BkaEer Rs s Quphia z mun k &ra &lelmalci on § 1 ii sminttA®n yde§znR k
munkahienlaygdy obb hat 8st gyakoroltak a vonzer R
reprezentat2v Vv8laszad-bkenk°wz®¢zte?t ¢ B ekdunt®antgSesiea®
meghatrgkerz §sMMEa t r at ®gi8as 8§h ®z r elled 2 nii8 | v o n zreurni
| egi nk8bb meghat8roz-8rStadalPemye®RRt ®kel pek eg
kor8bban tanultak hasznos?2m@§gka®ndkk ®s s ®g@®neh
AzMMEstrat ®gi a ki al ak?2t8sa kapc®$n-bamn t2d@0 4 m¢
vi zsggfgl mely a vE&llalat mazMME(iviBd | aéa®k e myek®(d
eredm®nyess®g®nek hat 8s 8§t vizsgs8ltakapasuirk a
meg8l |l ap2totts8k, hbgyreaekv8iml aéa®ké&éhya®ge®s nad

hat 8ssal van a munkaer Rpiacon potenci 8lis je
Moroko ®s Wraal ewsez2Q R8 m®l yinterj “WMMAaKk @pj 8n
aspektus8t,l neezl yatetgryadketliRvi t 8s (vonzerR), m8
szerzRd®s betart8sa, vadhitselazs sRrgt &kzzegr@Proentt j ni
munk8ltat-i tapasztalat, amely a c®g Ruktutiat
eredm®nyek®nt meghat 8rozt 8k a kimeneti m8tri

jel ens®g®t (mely esetben a c®g rendel kezi k ¢

2Hat f-kuszcsoportot alak2tottak ikeitskfeBypekap ®tj@mv.8Ra
A k®rdR2vet 688ye®emPktazbh&ibbgat- - t°lt°tte ki. ,A fakt
ennek al apj 8§ nanhuantk8arvo8zltl8&kl -megvonzer Rt | egink8bb meghat §
299 wvsgllalat bevon8sgval kapott el s8R dlaelgle s r z&8ss i m§ svo&d
rekl 8mkamp8nyok, szervezeti h2rn®v, | el entikakaniRiott sz § ma
techni k8kra ®s m-dszerekre ir8nyult.
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nem kommuni k8l ja ki fel ®)me gkf®evleetl kRe zsR rkarti®giikau s(

tudja vonzani a jel°ltet, de nem teljes2ti
kapcsol -d8s hogsSkzMemgviankzi §npPa k®&®pess®ge sin
vAgsR fakt8donl®nta deminniart hat - siker (a v8IlIla
mel yet bizony2tani i's k®pes) sz ¢ks®gess®g®t .
A magyarorsz§8gi kut at 8s ok vhHenwaittkto,z §KiSdyaenl R i @
egycscttmTkod®s®ben tOobdt 2izbMaf®a vRgizety B o Mu nME
Fel m®rmel y t¢kr°zi amurn@&sazvt8el Id vakr - 8ksSal iats Sakatgly r ® s
Kul t “ar8&rr&ls,zany a gd s Bts °t @ RVilz RA r KRdrt eadt nf§@&n ykeu s z b an
azanyagie r K° | ¢ s ®aen k SImteat - st abilit8&8sa, hossz¥ t
| ®g k°r , ember k°®zpont % ivzd Disft@®ndg,skagyzaisol ma iv 81 ¢ jal |
arcul at nem csak acCmpPpdemagBalbg§sukmagpb@izkul c

kapott mi v el a vs8llalati h2rn®v meghats8roz- | e
k°r ®hegy iissmert, rangosabb h?2r makabkalsazetth v e z et
(Tompa 2011). A kutat8s arpoa Bshrgel E§g2Rett
arculat kommuni k8ci -j a, mi v el az Yj munkav &

csal -dotts8ga eset®n r°vid idRn bel ¢Hewit8vozi
2013). Farkas et al. 20d8a n e°vsestzet t e a Kkut at-8s kardm®mypei
kut at8s eredm®nyeivel, mel yben a v8laszad: k
v8l aszokat adt ak, agk ‘mretg f @ elbBn ;s mkdbe] yimuhR
bi zt ons 8§ gRBptAI@Ist §nPyvoRsk, viegsznyh®pe®s fi zet ®s't |
munkat 8r si kapcsol atokat ®s j - munkahel yi cCs
Az al kal mazot't EEM modell ek ol yan imu&kymutRa
bi zt osa?tt@egsi i8] ytkrmed yc show z8nmlegrit t RskenBadge®RBhYy
munkav 8luld&8ls: 8k ®s k®szs®geit a k?©°r nypaektetk,i Sz
az egy®nileg megszerzett t apalsk a lameaz Boldtila t t
t el jesautl B@my @ 68w kediah 2005. (

32.HRtrendekbef ol y 8esao lv.oner-ejmunk8l t at - i ms§r
K¢l °nb@&zRlokm8rkyY z®ppontj 8ba kerniklgt © a2 svedins’/g gtb -

K®r dR2ves v®l em®nyf or m8l1 8§8s, mel yl amirrgtn k3°z eggsy®@d ie nme®@d i
16. 500, |l egal 8bb h8rom®ves munkaviszonnyal rendel kez
magyar or sRr8tgeik ecl®&geet (Zs®l 'y 2012
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t°rt®nRrkak&bkdbkgdnhet Rmos megol deEav i ziaageS8klz k e
fogl al,k oaz trauvSks8 ¥ t a §zemp@nt I8 [(BehumanhSartain 201Q)

Ebben az alfezet b e zefdylalanam n k §im8a tka sz esnpjodhtt @b -rh8§s sz
megalkotottk ut at 8 s i er ed ®@® e yn®k y aehhaansgzsgml jymots i r 8nyok
versenyk®pess®g bzMM&g-2t § g ak ofiirIglaetikd®Rkdbte §1s 8an a k
al apj ak®ntAzt el iemEiRles$edRk trmangaykar munkaer RpSiraac er
2003i g tapasztal hat - volt a k°vetkezetes fog

stagn8tkke&zetel,enml | etve a gazdas8gi Vv8ls8g ere
cs°kkent, k¢l°nosen ®rz®kedhemiRvi®a wsllitalazk &
gazdas8gi ber endeg&weal®sr as gdmtqogzk ® Gvser t8ad gl yableant o k t
moder n munkam- ds z erve&l 1 alhkaat| ®&kaozn8yss88tg, faej | es z
munkav§8l |l al - k alkabnazkodrdllgash 213).1 n a k

3.2.1. Munkavs8llal -k vonz8sa

A glob8lis kihavfsaokduoeeeRh ebeizetko sk2 t &9 ia |l satkr2 a t8«
sorfBngy ol yan vonanakkv §| mal gtabiters BBk gB8Ek° d ®s h«
I g®nyel tapaztalditdl®ss aflgj | Rd®si potenci 8l | al®bz ende
megt @8hoAst ur bul ens munkaer Rp®Ilaocki ekg®yrrn®sezztet & e
tov8bbk @psz Rse®ved zt Kk Rprz ®s8 ®adlban az esetben, I

g edm®nyt , az al acsonyminn RtseRlgji e scast eRr s@yuekpvaetd v I8 |
mi n Rs ®g magasabbkmenpet enci 8§ k ktad hert sl®geelsknez Bt t ak Kk
fel vet el ®tz jaelknrtfior g8s akkor bivanzeveg @ pidcant - o]
szigni(Bz B m8lYB)N® gyor s v8l aszad§s bi z@aos2t |
munkavsgl |l al -k flexibiliss® v8l nak k¢l °nbeo z
gazd8l kod8s seg?2ti a profiwanaBnkbaf8st meEohnaknmn
el RrejePyg®de tatz8§8voprognosztiz8lj 8k, hoagdy: dt ov

ki h2v§gdsedekbml®zlinée e a dazmbandEHgrmtagks 2t 8§si strat ®g
v8ltak Magiyaseohm&ih®hL)samt ai paapasecthbeh®nh- a
v8l toz®kony munkaerR i g®ny kel et-E060®menkak gl
felv®et el ®r e vibhat keza migRkhgsh &g b s amMRadVeB@Bsta® sa
A jelenlegi vunkaer Rpi aci t r endehf tss ®ped Nolytatettki@ncstz | k
ki ® eaRdZtatkember ek sz8m8ra innoelak®tve Ifi@getl td,
tad ent umok magdxekerdre@sde a v I | al at. kyi t a®@GKk Al 1,
mind a hiteles, vonz:- vs8llalatiel @ z®o WS4t @9
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av 8l laalj &1 ean |jePgki RH®sI®ig 8k sz8&m8ra ahhoz, hogy a
avglljael ant sel sgf mbthE s ghmpiackaer B pl| Miya2zl i) z ;| (
AManpower Gr opuipa cMu nekiseereR08%e 2 @ ®@ gy e d®v ®r e von.
P12 S8Smeger Rs2tett®k a kutat8sban r®sztvevR h
felv®et ettt PsB %®be®M % nem k2v88nja v8ltoztatni
Munkaer Rpi aci Mut at - ®rt ®ke +15%. Az el RzR
sz8zal ®kponttal c¢cs°kkent ugyan, de a tavalyi
g Rs°d®st mutat (Manpower 2019) .

Magyarorszag
/60 I ManpowerGroup Munkaeré-piaci Mutaté - Szezonalisan kiigazitott adatok
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\ Az adatoszlop hianya 0 értéku ManpowerGroup Munkaero-piaci Mutatét jelent. /

122§ ManpowerGr oup Munkaer Rpiaci el Rrejel z®se
F o r rMargpower 2019)

Fenti ek t¢kr ®biesnRt mengal8nlal pasp82gt hn®@ag3z ea RsE®@gyi al Bt

munkahé vy i | ®gk°r hangs¥% yoz8sa egy potenci 8l i s
munk8Btrz §mos kdi®Ranty8 sail 8etr8emraisgzntijfai, k 8fhdsd yk pSptcs atl -a
a toborz§8si ®s ki v 8| avs8zltl8asliak ® & Akmgza°skz,- , v a |l ga®

megj el en®snek fontos szerep tul ajdon2that -
szignifi k8nsafnendafekhey ktdhlp aa BdI8sthozaz 8munkayv
kialakult el v8r 8sag&n®uetkriSdégylegaimpg®&as ®ges
a munka, mind a muiTk@®ko0ht 1l ®@wv\8elt g BpakdhausSgi
a toborz8s ®s kivs8laszt8a egwkemhagghbbzEBmB

hogyt ° bbekokgafAt hklodll ®kel | Sz@glmble s | orbsi cl®ismiSrs t
fel sRfok% v®gzetts®g megs zeraz @seSir mk Ry @F b 7
munkaer Rpi aci kedzn 8Mijat geseek&ein®smegv 8§l tozott
j°vedel € msizgeRrnzy®s gyor s fejl Rd®si ®s karrier

megf el el-MRagBnmMmK a& t egyens¥ly bi ztoosrrgm.vyanz a
munk§8ltat-i m8rka ®s arcul at ,k°r mygzyetz ek iT® preut

#20191negyed®v®re vonal bb3nindde ®mRmesk Bt tegty-ert d krekelk ®r d ®s
v8l asz®AHwmigyan | 8tja ¥n a v8llalatg8ngl/szervezet ®n®l
h-napbamg§r@Dd9 v®g®i g a jelenlegi negyed®vhez k®pest ?
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strat ®gi ai folyamat, mely manaps8g el ker ¢l he

tert s®ges munkaer R bevonz8§sa ®s megtart8sa sz

kel l arr a, hogy a kommuni k®rtet ®st k°zhkeéet Rel
| egyenek, el ker¢lve a kognit2v disszonanci a
csal -d8suk drasztikus k°vetkezm®nyek®nt t §v

megosztj 8k a k©°z°sa ®gu n kriodrrt ksl Gpk? of nBakdsa2l(18N)Sosnvpaa
ANagyszerT munkahelyo k®p kial ak8tgSlag siapms @
mely sikeresebb® teisnaz3d 8B8bmfEnkmat Rt ombbez§8s §t

|

Bevonni, Keépezni,

Y
13 §Wonznkfbt at - vg8 vE8I 8si model |
For rSaagk&tt at §8s, 2019

Ahhoz, hogy vegy - v 8luln & |8 teradelkezni®@ keMVBME s t r aval,®g i §
mel yben f - -luy88lmailatkelladlalpgts8ot tki W®Il egMi@roy & k &
a fenti 88 madkc, il -atze rrv8enkynuel kn i a  kveol nl z 8&ss §tremhRe@\ws ® g
kul csf omumnlksaByld al - k fejlemrg®a®t&s 8§mat i v8ci
A megf emuenlkRabeirzR os 2t 8bar z8s ®s ki azfEMaesgyi8lk MR
f un k AArmstjorgg(2010 a t t@dnaka faly®reabak tekinti melys o ra&Zm no®&éa t j 8 k
szervezethezy onza 8k 81 | al ati minkank ¥Yab &b aiel@isftlaeS8ro@s 81 i s
tehetje@ddssek®@nt sz omuwtsa t’haastiz-e blgagNgN®Ek ° @ Erindk .

al apjisSmzert SXKi®r ¢l R&kpyeiak Sk ®r d@sleo gy r me g hr a8tnr o .
t®nyezR kapcs8&n k®rtem a v8laszad-k 811 8spo
sz8m8ra a felsorolt 8l 1 2t 8sok egy Yj poten
aspektusb-| i's szignitikh§mpahkhnakgar ®srigt hofQ
megl ® v R munkav§gl |l al -k i®msi tmitnar tpaontaekn cfi &r ti s nj:
ny v%j t os®gélehstrtempontj 8b- 1, Mm8sr ®s zgsornfadbramp§ c
melyek azok @ ® n y,enzir®a&z adott szervezetnekgyo b b hangs %l yt kel | f ¢
®r dek®ben, hiszen ezek jelentik a fRbb ®rt®k
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Vroom(19%64)elv 8 r §sel m@I®at ial mgdieelnib ®v e k zokat § v &8k oz §§0
& a k°vetkejmd®ray ena k®rbte® lod cgefeleedadkk 8 kv et h®k p @k € h
el a gazdas8gi el Rnrya cmeogns8zlik adz ®js§erfinitnsdeca® &b & ra ||
k°rnyezet k°l cs®°nithetfpd SaEclo®kpm@yg PRs®dbn kezder
pszichol - gihbietkwaysllzkdivvaaSksazkeaiRe | &seta ijl 1eRIR
Autalomd(munkahely eset®bert PhiyrkablVrpn@E ®gRs i st
stbhvonsz&8g A moti v8ci-s erR egyenlete

0T " YITO(CY 0)To=moti vgZ& -s erR
A v8raKd®l8eodle metazb eefroRtf szt REMPRay R PO, az ¢
tel | esaZm8m® Ry yae ztRe | j-k % ¢ € MR ATy nKPkapcsolataa zt vi zs g §|
hogyatelf e s 2t m®nmme grialt B o 2 b knyelz m@§alencia(V) amunkav 81l | al
preferenci §i al apj 8n mut atja azl|] agzé tGr@EpFkne
prognoszk9 et ktaz m®@day tdican.t ®alco o n 8 1-ma x i nthfabsr zao8n
t°rekvR d°nt ®shoa- iv8&mdagdt ar@ristBaekhrdSSzahaas o
sz8§m8ra | egel Rny?° s @indmiJagel®d8e k v®si strat ®gi §t
A munkavs8lI Ibeelf-oldy®Qstp@speRikieraRz a jutal om (!l . f.
el RI ®pt et ®s, felsz2?2?n alatti az elismer ®s, el

a munkavs8llal- -k k®r dR2v ¥tj 8n, vagy egy®b v
vezet Rs®g ir8ny8ba. EIvE8r8s, amenunkaovlgl ¢ac¢t ke
a re8lis k®pet, ez®rt objektz2v teljes2tm®nyoc¢
megha 8r ozni a f ejHid xed,te@p®@MEsZreynploatt j 8b-1 rend
amunka 81 | al - k abhbgy®al egod®mwekkt|ki®anntg z ot t juttat &
felt®tel ek-est h.l |tedlvjee azltn ek | y(dagoldsd. Alloint & Iseneg @
k®r d@seatal abb geinre§rByx§ba& KYl,°n2P)sen hg®kyg %l y
elvd r &k saamunkahellyelyv 81 | al at i klkulntyeiltdw saled ®ls 8 v a | szer
8t alakkomhovat2v eszk?©zonkv etvemBisay £4 § ibtlan®s t

KellerQ0OOGme ghat 8r oz8s8ban annyit it,e sbhze,t aln?gtya n,i, SR
k®pes az al kal mazottakat,.ARKavetymujn-kla ts@anbénigns | j ¢
el v 8 csBkak@dkt e | | e s pdah e it Inl¢ é8smrotg@lE eovt dmB8sakaz¥ap el ®p Rn
hanemak © r ny dszme/tl @mka.t ®isYas z e m® | aytitsBBygDHd i vEobins 8gs §g!

h a n g s “inertegyerantottbeillesz ® sezeRd ® r ¢ d( nGead@al. 2013:37).

26A val-sz2nT4®FP zMmut et Btk @k eftel , a valenci a eset®benV[
egyi k M@depagrwyt8l tal 8n nem vonz-), m8si KAviR@pownal +4z{may
szorzat 88t megszorozva a valen®nak°e¢Srzkag® \agdmilo9@k & ek a
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Az MMBzit2v | ja&snzyebrav efzoePttr8RIt KyiRaheahkng gy r e han

manaps&8g, hi szen a tehets®ges munkavs§lIlal i
kapcsol atba | ®p®st n@geéli Rz REK AkKa)pacl sé&8kr? tme8gk8 | (IKe
hogy a v &8I laanl aatzi eismne8tzbse nabnt® vel het R, ha az EEI
®s a sikeres vezet Ri <c¢sapatMinshingion?204). kapcsol at

322Munkav 8l | al aik nme gtr8amotdgsa®tin-y 8 ¥ Rk |

A globaliz8ci- -| epRdm@nypeakemts V&I toz8&8sok nac
v 81 l¢azll aett i eredm®nyeit, kul t Yar 8 8t , strat ®gi
politik8j8t. Ennek hat8sgmk8Sdbd dmbgsiu tyRlss 8b
vigl 8gl ob8lis pm®cefgatdkaigygassa8gi, eaRkydR nk'
nemzetek gazdas8gali Szl et kapcsolatuk r ®v ®n
szol g8l tat8sok, a t RMaz-Catetd.2009Pe rs BPODOd 8r a ml

A globaliz8ci+- hat8sak®nt jelentkezR munkaer
A szakemberek sz8m8ra a munkaer Rpi aci Kih?2v:
1980 -ta folyamatrowan irzegtai ®adhsaltgsiks ,SarebefRBvsezkt m®
-ta jelentRs GDP n° Jvekd d®k ojzd lalt 8m2z i ,i guairyi SRisi
81 1 and - napirenden van a (fho/-urg @&lgb).Aklokr°hzagta8zrd atsc
szempontb-1 MRaguogdB] i kowmdkatedm dled em& Imesg a f
probl ®m8kat, mivel 18% k°r ¢l hat8rozhat- meg

®l et ®v ¢ ket . A munkaer R b8zkatkeh? v ale@dn@tiaS8z o k ©
rokkantnyugd?janzyfig d?7 a kD shga@ S5 5 ®&gned Y&is pd ev en
jav2at 8§s8t ®salaminaprjabIin@&m&j8aks@ndt |j el ent kezR

i r8nyul - programok beRlegbkb®a®t zgEtvickaptsah.
ki hs2ovk&r a, a mul tinacion8lis v8llalatok i g®nye
azonban %j i r8nyel veket, munkag¢gyli | ehet Rs ®¢d

®s foglal koztat8si formS8lkatriejnt & IRl ak mendp ea
vil 8grendben b8r hoAz veSlIRrael hmutnatk- mutnrka&8tt ®gi a

(2007) szerint hangs % yoss8 teszi, hogy a
technotteghmqgl agi 8k f en § Radl®aste,f agnell ma z4) med vad r
Az EEM befoly8sol:- erRiv8lelgglt@bszuggahehsehR b€
de r 8 hat §st gyakor | - makrogazdas§8gi foly

fogl al kozt at 8szia bsStl rywokt8%r, a ,®rjdedkik ®p viifsed Iteitie |l
m8sr ®szt az 8ltala alak?that - bel sR t®nyezR
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munkakapcsolAt m&R r oagdajz8ka.s § g i t ®nyez Rk, az i
(flexibili s | ®t sz8mgazd8l kodS§8s, munkak®rtervez®s)
egyer 8§nt hatnak a k°zszol g8HRtsaakembetek azec
| ebonyol 2t 8s8nak hat®kony$8§ g &bcadl,o k a |°SssSabeahna r
mutatkozik meg.A 14. 8br8n szeml ®l tetett v8l Il al ati e
befoly8sol - t ®nyezRit makro®kon- mi ai szempo
egy®nek ®s szervezetek egy¢tt esllefzagkgriofeodl | t )
Far kiMeh®8n. 2006

Szervezet

Befolyasolé tényezdk:
* Jévskép, Kildetés
* Vallalati kultira
* Stratégia
* Ertékek

14 8&gbrMunkaer Rpi ac
Forr 8s: Chovan (2017:153)

Mi v el az ember.i e rpR faocrorng sw & n naa k muj nekl aeenr, R g a z
munkakapcsol at i mo z g 8s t jeléniiknnmeg ta &beeveveteln, mikte r e
munkS8Iltat - - k, a piac k2zns8l ati ol dal 8n az egy{

tartalmi elemeitd5 8 br a sz e ml i®brdhaus 2000( Samuel son

‘ MUNKAKERESLET I ‘MUNKAKINALATI

—ll -~

A munka A népesség A munkaerd
hatartermeéke 1élekszama aktivitasi rataja
A munka Munkabérek, Munkafeltételek Atlagc>§ munkadra-
tartalma jovedelmek szikseéglet
Munkabérek
Eg){enek kepe5§_e_gei jiovedelmi és
és preferenciai helyettesitési hatasa

15 8brAa munkakere§l et ®®nwyenRBaKk?
Forr8s: KRnig (1998:11)
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Szak8§cs (2013) megvil 8§8g2t8&8s8ban a n°veked®s

pozit?2yv hvast| 8l sl ate®lye n, mi v el a k°l t s®gcs?©°Kk
reorgani z8ci - hoz? vezet@® gz @€mhke®p8t®shehmat §s8r a
kul csfontoss8g¥%vsg v8lt a foglalkoztat8si kK ®f

Afl exicurityodo n°veb®Ear-pa®rfFfoqBal kaztl®@99si
ment ®n i s ear aetg®K d& st zeékk @r§tbhR I8,z amme Isy2808! ®I| t et
6. t SHFll &xdtciurity, avagy rugaipawass8§g ®s bizto

Orveselwl kP wenl ml Aj Snlott flaxicu
jell egagdet ess ®c¢
K®t osztat ¥ munkaer Rp/A standar d ( egy elemelet)
az 8l 1land: munkav®gz ®s nem standar d (1
Ak2vel 81| ko magas a|biztos2zt ) fogl al ko
munkaszer zRd®s s el aszi mmetri a cs%°kkent
munkav§8llal -k szigor|strat®gi 8kban ®s kol
Kev®ss® dinami kus myVsgll al koz8sok, szer
ar8nyban szer epekahegiklal kal mazkod:- k®pess ®g
bi ztonsg&8ggal fogl al kmunkahely v8ltozt a
eset ®n neh®zkes Yj m ki dol goz8s8val ®s er

Dinamikus munkar Rpi ac kor | 8 A tud8sal ap% gazdas:¢

a termel ®kenys®g n°\yfelgyors2tva az es ¢
nem megfelel R k®pzet k®szs®gek j av?2t §s 8ok
egyenswlya. n°vel ®s ®v e |

Egyes <csoportoknak HA seg®l yezettek f o
munkaer Rpi ac, a t %l z/jav?2t8sa, a j -1 ®ti at
az i nform8Il i s gazda|gazdas§8g form8l i ss§

r ®s zv ®t el mi att . sz¢,¢ks®ges k®szs®gek

For rvBkevich( 2009: 24saj 8t apgp®Bkeszt ®s
SEEM proakt2v foglalkoztdkg@bkpsesémbekakbsettat ®

mi n Ramgnik aer R cser ®vel t°rt®nNR meg¥ 2t §s, b
bizt o$at 8ns°8vae k e d ®s i trendek pozit2v Kimenet e
el m®l y2t ®s ®t t 8mogat - munkav®gz®ssel acsuk o mp |

Boda 2010)Aver senyk®pess®gi Vvizsg8latok is azt a
a munkaer R hat ®konysg8§ga szignifik8ns kapcs
fogyaszt-inak el k°telezetts®g@vEI§8§sa Ker ef sokgd c
politik8jaaltAalfdd®loarke@dOD®t 8si strat ®gi a me
kapcfss8&nuszpbahtgycéch vil 8¢ @ & at 3njaa iblkaimazottaiisn k a v
k°nnyebben v &8Il navke | meag nau nck@getr/R ,e @¥13).r ®s ze mobi

2ZA munkaviszony megszTintet®sek munk§ltat-i m8rka®p2t @
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l nnovat?2v foglal koztat 8si |l ehet Rs®gek a munk
A hagyom8nyos fogl al kozt abedldgni200bpozr NnEBWkr -rpuagia |l Bria
az1996e s ®vek elej ® RYv@besgBeygall &aph®Eska ker ¢
®s felt®tel ek keretrendszer®nek r°gz2t ®s®vel
biztons8gs8t (White Paper 1993).

Ez sz¢i¢ks®gess® v8lt k¢l °madslke sl bamaka $fzd&gni®ablekn
me g% at it pi kus)n dikuvgglljigabbsi sz& gzs % tzjl ®@tda e raddigm®n y e
a munkav§gl | aohtaldn sE@matl®®z e§8 Ibli Fsuk megtart §sa, |
munkak©°r slzm®@rayt ©ok BK%at @ 6 € £ ® ®@00@bhnaz | E W®rv-ep g i Bi z
megjelentettd A’ munka moderni z8l §sa a XXlel ®z §Rradlé k ®
c2mT Z°ld Khagy®mS§hy®bydamunk &VI®epre®Rss ®ges m- d
vizsgs8lta. Kutat8sa kiterjedt azelkRi k®rad®pe ikr
megs8l |l ap2t8§sa szerint egyik oka | ehet az, h
| ®p ®st tartani a gazy§&lstsagineld®rrigdkietidogy &nunka ur b u
moderni z8l 8sa el engedhedawdll leal -ak naul nkkaal anda:- zkk o €
n®°vel ®s ®hez a foglalkoztat8si biztons8g megt
A szervezetels z e ms z° g ®b R az emberi er Rf orr8s megt
fogl al Kbzt Sed Raksgztmiahtt hat ®konyabb, gazdas 8§
rugal maskaebnby s ®gmeuen k a e§ tR8seal et s  Vij fogl dal kozt

el terjed®s®t el Rseg?tR m-dszereket, a versen
t°bb szakirodal om ®s kutat 8s i s iFporr-gb88clsj a2 Of 1e0l
A B®k®s Megyei ®s a Budapest.i Klestews&re d EQ me
Menedzsment ®s HR Kutat- K°zpontj8val egyg¢tt
angol nyelven megjel ent etieat tg amudbalsi8kg8 c i®l e(tC s
a v8ls8gb-1 wval . - kil 8hja®n8 se | tvearljaenditnt] eal |ne’gvzeek
model |l ek, % szerT foglalkoztatgsiieredm®Phyelt
al 8t 8masztj 8k, hogy egyre t°bb v8llal at de

al kal maz8sazkas®Ppek®behog! al kozt(at §Bibl f8a@ramg k

7. t §hlle§aaxetzett int®zked®sek a foglalkoztat §s

A szervezet jél e mz N Mean Std.  Std. Error
magyarorszé Deviation Mean

Budapest 72 1.65 1.090 .128
B®k ®s megye 16 1.75 .856 214

Nem sz¢ ks®ges
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Atipikus fogld k o z { Budapest 79 2.10 1.069 120
n°vel ®se B®k ®s megye 14 1.50 941 .251
Kor 8bbi n§l o | Budapest 79 1.65 .948 .107
foglalkoztat8§ B®k®s megye 16 2.00 1.461 .365
Kiszervez®s Budapest 77 1.79 991 113

B®k ®s megye 13 1.31 480 133
B®r bef agyaszt Budapest 76 2.00 1.286 147
megszTntet ®se B®k®s megye 14 1.93 1.207 .322
L®t sz8ml e®p 2t Budapest 76 2.29 1.468 .168
megszintet ®se B®k®s megye 13 2.46 1.450 402
MTszaki f Budapest 78 2.68 1.233 .140
g®pvE8sS8rl §s B®k ®sye me g 20 2.65 1.309 .293
Ter m®kf ej | es z Budapest 78 2.86 1.430 162
el R8I 12t8sa B®k ®s megye | 18 | 272 1.364 321
Szervezet.i Budapest 80 3.69 1.165 .130
n°vel ®se B®k ®s megyq 19 3.42 1.121 257

Forr8s: Chovan &tsapgitzd@®llat 1830589 ap]j

Ennek ellen®re elterjed®se Magyarorszg8§gon a
m®r tiGdad,a budape(sgtil acgpggeX,o0b®) fontoss8§got tul a
megol d8soknak, mi (n8tt 1&0)Jb®Rpkp®esn neezg®reti eskz ¢ ks ®ge s
megi smertetni ezt a | ehetRs®get a munkaer Rpi
A foglalkoztat8si viszonyt ®s foglal koztat 8s
TOrv®nyk°ny 2@rlRI. ®x-lell.s RT °rr&s®&n®yb e(nMtf.e)kt et t ®Kk
t°rv®nyi szabi8niynotz 8a olkeomu tfaetl oitlt emedm®rsy &kt ia
ny %j t seg?ts®get a gl obalipz&cii- khdattgef8zok K
®rt ®kteremt®s biztos2?2t8sa ®rdek®ben alekal ma
ki dol go@uadysRousseau 1998illingi Sundin 2006P o - r b)2 00 9

Handy (1985) tanul m8ny8ban 4 muinfizetett ®gka @s i a

p®nzkereset ®r dek ®b en, a k°z°9ss®g szol g8l at
°nfenntart8s c®lj8b-1, valamint a tanul m8nyc
v ®giemitv e | a szerzR 8l 1 8spontjaestetntievt®kan ms ¢

embereknek sz¢i¢ks®ge van egy®b tev®kenys®gekt

n®l kgl a munk8ltat-i m8rka®p?2t®s szempontij 8hb
A foglal koztuwpkesmublezwWeaheétr@phem8nyosndlk)ggted K iem
jogalany a munkaad - ®s a munkavsgl |l al - xkrgsasg

meg8l |l apod8srkgreetei akMuhtkktav ®g z ®s i ®s fizet
i d Rs zAa kmmuan.k amuBKaitlepfl i-x en meghat §nlmaetoeant e8.0 AMumkrma
imunkav®gz®sn d&leRd eatr ¢ a ®si av @guen kka® ze®°ltRk ®s z2 t ®s ®
kapcds:olt-ev®kenlysl®g elkeldyegleeS§emeldszigid u d 8s e ). al
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A gazdas§8gi versenyel Rny®rt foly- k¢zdel em
t°rt®nR ki,mBbal §8t bat ok a k¢l °nbb®bz Rv 8k utad tadt
atipikus foglalkoztat8si form8k al kal maz8sa

Az atipikus foglalkoztat 8si form8k al kal maz
rugal mas munkav®gz®s -mhggh®k et 8seddkyae, me gt gmuuemu
(Bardasi Francesconi2003 , ez 8ltal a munkavnglviead | ®sk®r e, k
k¢l °n®sen nagy versenyel Rnyt tud nyAzjatfagan i a
munkav®gz®si rendszer, mahkbbadgyd&h faogiiuaklkAt
van, de az edt ®rztenderd f og | adtipikosz mankagiszonynak o r m§
(h a g y o nn@ktekintetett munkaviszony: | eletv®z Ry k,f o am§jad mas I®ts o .
a k¢l °onb°zR r®gi - eaermegleoeasumunmkaek Rpi aci
Az 1 LO meghat 8roz8s8ban az atipikus fogl al kc

ami elt®r a konvencion8list: I, a | egt°bb es
sz oics 8] o g b jellerzik ¢IlOPOL5).Ebbe a kateg:-ri 8ba esik
munkavsgl |l al - szerzRd®se cd4akrpBg@®hBnyehentapied
al kal mi munk a, megosztott tev®kenys®gek, t 8§
munkav®gz®s I s, mel yet befol y8sol a munkayv

szervezetek er RsskiRgtea t(8Goinimead eadpy @gaAi0a0t88)r.ozt a m
atipikusfoglako zt at 8si f or m8kat, mel yek IMMEenk8bb poc
R®szmunkai dRs:af mgh&klak®guz®s8®gy r°videbb i dR:
teljes munkai gR3d | fonglR&Ink matpat 8s,vagy 6 - r 8bal
99#& al apjsg&n a munkai dR hossn&l abBamndabbgsam
munk§8Iltat - a munkai dR egyenl Rtl en beosAt §s §\
r®szmunkai dRs ®s hat 8rozott idejT foglalkozt
TOrv®nyk°®nyve szeri Kkt ,ezedkdieg ims n¥Wgygtyélhij nte
mu n k as z ere KRlldb@erg20®Q Kollonay et al. 2008).Ez a f ogl al kozt at
gyer mekg¢ket nevel R nRknek kel ©°n°sen pozit 2?2y
folyamat os n°veksednsn knau tdaRtsk o zoigkh ad kro& t at 8s ar

Otthonr - | ve®gzAttNem8B8emkhxkia: Munkag¢ggyi Szel
megf ogal maz8s8ban minden olyan munka, ami ne
teljes2tethanem®keihnlyesm®ygRexna ja8 t muontktahvosnl 8l baal n-, t

tev®kenys®gre vonatkozA murkaREPz®ehezr em@lek
i nfortm8chnol - gi ai hg8l .-zat ki ®p?2t®se, az eszk
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bi ztAost2§tv.munka belve Reti @IXFVidavV PP | al kozt at §8ss
egyes t°rv®nyeikt emb-tdecos P eBe8Rv ®, mel y speci §
hagyom8nyosnak tek(6yetavidunk286@eéy zRd®s't

A Magyarorsz8gon fokoz-dt°hbnlHHResRiakegmpekapo

hogyan twudja a v8rand- s, il letve sz¢ ¢l Rk®pes
munkama g8 n®|l et egyens¥ y biztos?t8k®vdBogyRaEz en
t8vmunka | eheh Ra®geat aamutd san beteg, i1l etve
nevel Rk sz8mS8r a. A munk§8Iltat i m8r ka®p?2t ®si
helyzetben | ® R potenci 8lis munkavs8llal -k vo
STr2tett Amhreklad zZkRtnreunkai dRt 5 napos munkah®t
ez a sTr2tett munkah®t (pl. sTr2tett munka-

cs¢torto°kig 10 - r 8s mun klabn a-pro8ks snzuanbkaadn app® n t aenk
k °© y @ienhueser 2005).

Rugal mas nmurklkdimbR.kodhat mind a munk§8Iltat -,

munka mennyi s®ge szerint v8ltoz- munkai dRben
kel l tev®kenys®g®t el l 8tnogy mal ywatpi magal as z
bi zt os AWilthagen Trose2D04)

Munkak®r ntegoRslztag&s:ati pi kus fogl al koztat 8si

besz®l ¢(¢nk, ha egy teljes 8l 1 8st k ®t muan k av §
v®gzik tev®kenys®gg¢ket . A munkavs8gl |l al -k k ¢
akad8l yoztat8sa eset®n a szerzRd®st k°t R mé§
k°telezett s®geket teljes2ti, ilyen8 esre§t pK©ot,
dol gozni. Ez az atipikus foglalkoztat§gs:i for
ki s mam§ k (Blempd&n2808Furopean Commission 2007)

Munkaer R Kk falbcbhsa®nn zaRzs eset ben besz®l| ¢nlkg8rhia jao ¢
szer zRd®sjtogki®°ts zegn®| yi ski’glgeed ® nzdn dece® gkgeezl R ar r
meghat 8rozott keret ek k©O°eblfet &z esatheémkE a e mRtpabt nte
egym8ssal kapcsolatban. A munrkalljtaa,t -de ja goka
k®r d®sekben a k°lcs°nbe vevR d°nt. A k%l cs®n
a munk8t keresRkKk ®s munkS8tel KRsregl?2 tk®skRPrz°® t t i Kk
A Wim Kok jelent®s (FMM 2@04pikssr 2wink8g®ga
a foglalkoztats8st, k¢l °n°sen a nRi munkav§8l |
bevezet ®s e. Ma gy ap olrishhan@lg8kjPaz ¢ I®4 Va8 &6 Digh o s @ lz & la k
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el Rspgéd g Ramokagl knmztantfOsglker ¢l t el Rt ®r be ( K®z
v8l l alathoz t°rt ®nRlkamaidz?k 8s° klapzREhogkRakkez
szem el Rttt tartva a proakt 2 wan Ittedvr®tkeezneyt st® gvavl «

Munkaszervemeghat 8pogokszerepe a munk§8Il tat - i
Csath(2012:37 k wat as & s8n r 8vil 8§g2tott arra, hogy a
a tanul - szerve®led rejk§ rk gyakorabkecttcB®dia e aa@g rneRsv a |
t°rekgywrse jelent Rs®gteljesebb, hi szen a tuds§
v8liahat ®konys8g n°vel ®se ®r dek®ben, Aaz okt
sz8nt ©°9sszeg nem k°lts@gg, mhanhean ®kernwyls&zg§ s aa

versenyk®pess®g n°vel ®s ®b e o.

Az EWCS82005° s munkaszervezet. f or m§8 K cseportmunkag i S Z
feladatok ©°sszetetts®ge, tanul 8si TK®med ad Rpel
vizsgB | at i et edmPnyne int 29. 000 mumkgy S8 Imualk-asz @l
tipol - -gi 8t k¢lonb°ztettek meg: tanul - szerve
szervezeteket vi szonyl ag |l ass¥% technaltgmami a«a 8koolz§
munkafel adatok egyszerTek, folyamatok nem Kkoc

mi ni mailetvet@ gy p m&myos e (nfosngigv gy nem k- dolit str
standardi z8I1t rut ianf ekliaadlaatko?kt,otpgr oegrrRasmom@@rslsa r
t ¢kr°zi k a steevez@ldke ny £®getkez ®semben azt a k®t
r®sz|l etesebben, mely a munk§ 8| ¢émkti-emednz jwd etn@

Tanul - tek(Piscretorag learning forms) mel yek eset ®ben hang
szervezet.i i nnov8ci- -knak, munkeaesizervegeti ®me
folyamatos tanul 8s k®pess®( ®a ktlal. 28J8a) A o mp €& & &n
hgl -zati egy¢ttmTkod®sek el Rseg2tik a fl exi
jelenlegi, folyamatosan v§8ltoz:- gazdas8gi k
(Nielsen Lundvall 2003). Al as oi ni (2007)az8liIng op anBtcjia ss Besr il

28European Working Conditions Survey (EWCS) az European Foundation for the Improvement of Living and

WorkingCondi ti ons g zZDpudr 2z onryt8R&1,t5all®@WVé@n tecu rmepgavi a | misk mfPe P @ K
megval -s2t8&8s8t tYsszfiell neGre®&sRva®.muAn k2a0sOz5er vez et i model | e
AzEU-27 tag8l | ambkeamamkbRVerzetek jell emzRi segrihRakag®yz®
15 v8ltoz-ja alapj8&n egyszeofréeponden aikdrmmdalkapati s t®sv
eredm®nyek alapj 8§n a hi efrRlrec mekdsdzSiekmbdgdazoegyes munkaszenez®ts War
t2pusokat. A pol-m-gd 2z erameliynalkapg|8m®l ledr enz ®s Val

ti
munkaszervezdt 2 pust k¢ | (°Mabklakz20884:1078k g
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technol -gi 8 hozz8seg2tik a tanul- - szervezet
fejletts®ge, hanem a v8ll alat ibanguy a2t et ®s ks z
Ezt a megk°9zelta®Sakoo(3005r) zakil §¥ugmeg®P®L g
N®l k¢l ©zhetetl élnundvallet vie2Z00QL6)y enaz versenyk®
tud8sfejleszt®st ®s tanul 8st tekintettd szic
sikeresv 81 | al at okat jell emzi ezetnerte/mht ®s emaRga sa ¢
felssl®® v 8A ltadm8wsl i sszervezetek alapfiloz-fi §j
fejleszt ®s n®Ilbkaln, kmil dd ecnAitmeeBdurs)S8opw eol®d M®inta me g «
k®pess®g el engedhetetl en, hi szen kiemel kedR
munkafeladatok komplexit§8§sa magas szintT, a
a minRs®gell enRrz®st saj § aVdeweedad ROOI).ben ve®QgZzI

Lapos,vagykar c s Yas 2 t ot (fLeas aganisatiery et e k

Ezen szervezeteket ki magas|! - tel jes2z2t mBAnyt n
performance working system, HP WS) I's szokt !
mi nRs®gel ynek f dR&Elcma ROdAI@gto’sy szervezeti mo
feldol goz-iparban (k°zl eked®si , el ektr omos
MunkavPet RRe mRz°tt ma g tmaiIn & latk & tr (fokk kotatienp e @Ry @n i

felel Rss®g, munkav®gz®s el R2r8sok szerinti,

m®r ®sek al apj 8n thunkRaRSIMeghak Sr@daz@ls&®si a®s p
az amt ®8- nem auton-m c¢sopor t nduantkoak. el eR floernizuR

dol goz-k auton-mi 8 a ugyan meghal adja az 8t |

nor m8Kk a szab8lyoz8sokon, utas?2ts8sokon, el
mondhat -, hogy ennekiak8bbér megdtait Srogpusnak |
aut onMader2008Ma k - at al . 2008bhb) .

A kutat 8sir Swieldgmgentyoatbtgayk aartranul - szervezete
jelemekmegMagyar or sz8gon a k¢l fol di, ivsagy rwed yers8
( Mak - 2@08a)Aals.zer zRk a 2005. ®vi kutatgsi ered
munkaszervezetek azonos2t8&8s8ra szolgs§l - v gl

i nnovat?2v munkaszer (inaazative ¥Verk Orgasisaton [adex\z indexd e x ®t
rg§vil 8g2tott az Yaj dol gok tanul 8s8nak ®s a
munkav®gz®sben megj) ef(men B zaut & n)®wmio acrseofdotr& o
°n8me g o s zetl esn szdmpa@iigSEbmelyekp o zi t 2 van hatrneak eaz t8ellt
ver seny k@Meals s Zfdb)ea |
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Gener8ci -k k°zotti ke¢l°nbs®gek ki h2zv8sali
Mi vel a munkaer Rpiacon megjelentek az°lbdg, i

szakember, uwW®qe&z sraal-evwd®mys kut at 8sokat a t ®mS

Yankelovich Rpor t k ®n't i smert ameri kai kut at 8ssor o.
d°nt ®s¢,¢kre ®s v8laszt8si preferenci 8 uKk&la va
20195 . Gener 8ci -nak nevezz¢gk olyan szem®Il yek
azonos ®l etszakasz, | ®t f el t ®t el ek, technol
csoport, aki ket hasonl - tS8zrasha-d a 2 Ghie2 )h. aat Bks @ XK°
meghat 8roz- ®l m®nyeket, mel yek f or@h8ME@n8ykn e &

nevezz;¢iClunm&mo08B)A demogr 8fi ai v8ltoz8sok i s ha
mTked®s®re. A t8rsadalom Ael °megaeti®aemukipcs

bevonhat - al kal mazott.i | ®t sz 8 m, a mi fel ®rt @
(HegedTs 2017) . Ennek k°vetkezm®nyek®nt k ey
kor 8bbi n§gl i s nagyobb menenry®bse®gal niven kaadva&lolta le

el v8r8sokat t8masztanfakt enienk®@3 ¢ mhaana Kik@ih ° wib 2 &
generfS8cga®s8prlodbl ®ma hi szen az e dgh&,, | ©@I8d mh -
t 8bl 8zatban béamnomt me g ka¥Wzva lzcke ro®sss@ketf eol gnnedykEssen, ,
ki hz2vgst vé&l ¢ dilzigéen@8keak munk8l tat-i m8rka®p2t ®s
A Deloitte8.al kal o mma | megj| &b PmRMi®RIBA®Nni umi. gener §c¢

8. t8IGle;hizatg8ci -k k°z°tti fRbb k¢l °nbs®gek ®s

GENERCC|SZ! LET
ELNEVEZ | DFf

FFBB JELLEMZiK £SE£RTHELWES

A vil 8gh8bor Yt me g®l pj acnemg

Vete_geﬁmer 19251945 |81 | 8spon®fy uRksegyi munkahel yen
(Tari, 2010)

c®l tudat os karizmati kus veze

Baby boom All.vh.ut 8ni demogr 8fi ai romth am g

gener 8¢ t usdr8a, csel ekv®sr e Vv §8gyn adgpznak

(S z diKiss, 19461964 k°t Rdnek munkahel y¢gkhoz, naag.

jell PmlIR.ag§mugkan®h kytdsPgzs8s

MagasabbotitslEgl §zel | emz R, a nR
munkaer Rpi acon. Mu n k a h e | pgalkn8sak
°n8kl|l ®s tal 81 ®konyak. Kamasg®ry
technol - gi ag@rbye Ppeb rt @sz ®l et

(Howe Strauss, 19651979

multinaco n 8| i s v8l Il al at okn 8§ ke:
1991) ver senyk ®gettho zfoitz2et @see megj el en

munkahel yi stressz j el ens ®qge

mag8n®l et ¢cket is fel&g&ldozni,

29A Deloitte Millennial Survey 201 s
teljes munkai dRbe
3009, 1995 ®s 199

ksuat asto8r § n 42 orsz8gban 13.416, 1983
n a versenyszf ®r 8ban dol goz- munk a:
9 k°z°%tt szg¢leltseRakt antoSst baanrg btaann wli -p | vo!
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tak az YW donsS8grra, e ftc
rist 8k, aeg i | i tslkb ®syect
edv ¢k korl 8§t an, ezzel
S.Nem g®kagrijk8§k h®$ sgpdbmnong
err el dol gozni . bj komm
, kezdem®nyezRk, nem k®
tos munkav§gl |l al -k, | e
ol at ban, h o g kra valami a enumkahebydi
zerTen kil ®pnek. Nagyfok?
ti i g®ny ¢k ®s a r®gi m- di
nt Rs . Munkahel y¢gkon j - | a
y k°z°ssQ®PRKrd.erfdkmrdd?t ®tttk ezz
nevezi k, mi v el nekh -slz {Rse iska
nul nak a digital i8l88lst§viaéch
n2atzj d RzR gener 8ci - kat-malgiga
egy ensaslzabadi dR ®rt ®kes fel hascs

Ygener 8§

(Tari, 2010) 19801994

Q Tw< T TS N3 T

A vilg8g elsR glob8lis nemzed
I, vir,t d8llime nt,®rmRedre, e k:
th#jzn ok,s §hEdAsr k- znak¢
elyzetet okoz sz8mukr
el adat s 8g) ®s coll abo
8l yoz8si k®pess®g¢k. A
nzi8nsdoekn napi ®Il et ¢ket jelle
m®s zet es, nem agg-dnak a
dem@&n,yepRakti kusak, kev®shb
mal i t 8sokat el veti k. EIl kd
kzraat ok ®pes ek, °sszefog8s
ferencia sz8mukra a k°rnye.

ssa
net
szh
f el
b§l

Zgener §
(McCrindleT 19952009
Wolfiger, 2010)

8
r

s
b
a
)

- T OO ODOwWwS T SQ

——S<| MDA TSN " T Wm 0 L

esebb, gazdagabb ®s eg®szs(¢
er 8ci - vRolyv 8t hahkl - i ai ®s t
I majd szembes¢glni ¢k, Tel j ¢
y hozz8seg2ti Rket a nagyo
2010 egyben a AGOOGLE a bar §tomo |j
(FerinciSz a b jelen®ga_ munkaer Rpi acot i s j el

2012) megszTnhetnek az irod8k, glob
gener 8ci - szembesg¢l a k°rnyez
a t8rsadal mi ©°reged®s pr obhi®m

ForirS&agv§tzsgsgl at, 2019

Alpha vagyD |
gener 8¢

Q@ |TwHh X< °O~0v —0

D D D«

Jelent®s¢kben talajvesztett gener 8ci - k@t j
meg8l |l ap2tott 8k, hogy iarv §I8as anaedk-inkE Ib¢h® eutt Ralbzedns
kel ti @aminpd@kz8§ sy 8a88r Kgh2v8st jelent a szerve
gener 8ci - (a minta t°bb, mi nt egyhar mada al
term®k vagy szolg8ltat8s ig®nybeett®Ered ®dRI mia
negat 2 vla,n a&®ruv 8lkleal at ¢zl eti gyakorl at8gval, ®
®r t en e Ezzebsggmbadambivalena k° z° ss ®gi m®di §val kapcs:
gener 8ca - el7T@ge det t daa kAs29$ @G t an®Fysaaknaka:-l 0
sz8m2tanak, annak el l eg®aeyvahogPst tagyt §b®hi K
ki egyens%l yozottabb | enne az ®Il et ¢k, ha Kkeve
tet ®zi , hogy f® nek a | ehet s ®ge $Deloitte 20HY a ®l ®:
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Mi ndezeket feidgyyaen ewdlel avl®avt i kul t Yar 8t kel l te
(sokf ®l es®get), az el fogad8st ®s @@elditte20%%dal n
Leonard 2018
Szekunder Kut al68&%hari m armuatpg Bomradeib sa®g &k | Ke z e
| ehet Rs®g®t a munk§8ltat-i m8§rka®p2t®s sor §n,

Medicare C )
2 & Retirement Birthrat

mportan
UORISUSD)
do

ing Uoul

Lifestyledvasat S
redit - Consumerism 8 -
ramied =

5 mology impulsive . innovati
ST

g native ™ online e g
LT

eneration Yuangét;m

Genergtion X

n
Income 1910’y

Baby boomer Alpha
generacio generacio generacio generacio generacio
Uj tudas, Rugalmassag, Mobilitas, Globalitas, Globalitas,
informacio, felhatalmazas ujszeriiseg, virtualitas, technologiai
cselekvési és onallosag és uj szabalyok, kornyezet- és tarsadalmi
karrier kreativitas munka- tudatossag, valtozas igénye
lehet6ség lehet6sége maganélet egyiittmitkodés egészség-
egyensuly lehet6sége tudatossag
16 8&brGener 8ci -s k¢l °nbs®gek kezel ®si | ehet
Forr8s: S2018t kutat 8§s
Mindez a mknkgket@®bekh aBanyit jelent, hogy az
®s megtartani, |l oj alit8sukat emel ni |, ha Rs
meg®rtik v® em®nyg ket a felmer¢l R probl ®m§|
amb 2kckiali kapcsol at ban, tanul 8§8ssal, fejl Rd®s s
c®l jaik el ®r ®s®t . Egy ®r tveSlimTad @z § § I8lt 128t v &
felel Rss®gvsg§llalg8s ter®n, mely t¢gkr°ozi, hogy

Gl ob8lis HR -Odermnaekuridws8!| | al - k megtart8sa ®

A munk§8Iltat i m8r ka®p2?t®s jelent Rs®ge az®rt
mert a glob8lis munkaer Rhi 8nyb-1 fakad- prob
megtart8sa jelenti az egyi k |l egnagyobb neh®z.
A Deloittet an§8§csad:- c¢c®g ®vek -ta °sszehasonl 2t . Kk
adatokat, mel yek a versenyk®poensSs®grra , ®s/) menu

i r8nyul nak. A fel mdr ®s adat ai -agddoljatazt,thogg& ar
munkat 8rsak el ®gedett ek a munk ahuekl yesl k&geel d e® st
feladat ai kkal ® s Gaflup 2@7] Pebite®2P18).Nka%rj ak knklb af a

8t al akul 8s korszak§t ®lj ¢k, egyre nagyobb t

83



10.14751/SZIE.2020.005

Chovan Brigitta Dokb r i (PhD) ®rtekez®s
Munk8Il tajel emgR&gae @&z Rd or f 83 ®R&@E®sd z s men

sz8m2t 8§stechni ka, a dolgok internete (loT),

(Bi gbat a) e loeknozs® sees,z knfezl°yke kt 8 mogat 8s8val vez®r
A HR szakm8rai $r8nsp] ai gk obasheloittel2elesR ktiéft eant Bes
al apj §n ®s s@retgaelygee em 8bl §zat han szeml ®l tetek

9. t 8IEIE8W =&ttir at ®gi 8t befoly8sol -, j°vRre ir8n

TRENDEK
MEGNEVEZES
%-0s f ont oss

| RENYVONAL JELLEMREBIEMEZ
Del oitte Human Capit al

Innovg&ci- sz¢igks®ges a j°vRkR vsell al
A sl el imodel | 8tal ak2t8s8ban, mely bizt

0 2l s 4 0 s kult%ar8t ebben a gyors, nagy ru
megfelelve az ipari forradalom40d i gi t 81 i s transzf
hg§l -zat®p2t®s ®s a virtus8lis ter

Az ®l et hosszig tart - tanul 8s

k®pz®seknek k°sz°nhet Rena engaygryev
®l et ®b e n, amely fontos is, hi s:
el avultak, folyamatos tanul 8s -®¢
kcz®pvS8llalatok sz8&8m8ra is fel
el | fke lathnentarki ®r dek ®b en, hogy mu

Karrier

tobor z8si fol yamat ok t8&8mogat §
I'l rendel kez®sre, mely szi iks®geEe
ehet s®gek megtal 81 8sa ®s el Rek
Il en®r e h8tr8nyt is okoz, mer t
szem®l yes k o mmwngil K &kiad-tarkk? &t phgast §|
benyom8s, a pozit2v munkavsgl |l al

A tedhek ®®t folytatott verseny,
el Ri d®zt ®k a m8&r eml 2tett ivnSfldre

A munkavs§ll hajl amosak l ettek kiz8r -1 ag a
me gt er e mt (Eu v aiN-Pucras f.-kusz8Il ni mpeata Srbunk
79% el egendR, | §thattuk, hogy az Wj
munkav§8llal -i ® m®ny meg®I|wslel,.ale

megszer z®

k

A

A tehet s®ge t§
e

81% a

AzITf ej |l RdA®s ®vel egyemMssen SdmEmyayd|

AHR_adateIe n°veked®se, mely olyan al ¢z ®=a8il
szintre e a produktivitg8st, hat ®kony mu n
79% el k°telezetts®g n°vel ®s®re i r §ny

2 Az egy®ni teljes2t mRny obj ekt ?
SRS | i st 0s:t §s§vhR  shroazkenga §a 2| ® riolyaratbs
menedzsment fejl RI®E VI At 5 ke E§8Sa@Fr be mPs

78% t°bpi dglis (pl. felhR alap¥% t§&rh

A k®pz®si befektet®sek t°bbsz©°r
t 8mogatj 8k vezetRi ket megfelelR
el saj 8tn2ntagks &RArrad ek ®ben, hogy a fo

Vezet ®sf e]j

felelni. Ezen t %% menRen a k°z®p\
78% probl ®ma, hogy egy j:- szakembert
i smeretei fejlesztewrseemn®d kzdl 7A8
egy vezetRt, de egyv§ll slzatke mber

%0Deloitte Human Capital Trends 200y | ob 8§l i s f el m®r ®s, mel yben 119 orsz§
10. 000 c®gvezetR ®s HR vezetR vett r ®sztmeltfigyeloetkglan t er
ford2taniuk az®rt, hogy kulcsfontoss8g%¥ munkav§gl |l al -i
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; ; ; A hagyom8nyosnak tekintett HR ||

A digit§l ' | modern appiikSci-k ®s(vesgyl @bl aciigi
kial ak k°z°ss®gi f-rumok, termi n8l ok Kk
73% mindenki sz§m8&ra hat ®konyabb§ ®:

For rS®agv§tzsgsgl at
A HR szakembereknek meg kedlhum8mBltihRka zftejal &

mely a jelenleg tapasztal hat - jel ent Rs gene
technol - gi 8k al kal maz8sa ®s haszn8l ata ter:
munkavsgllal - -t el tzudj2dman®r nin,e mmeaid ot 8dj sror$ a
tudja b2rni. A nemek szerinti k¢l ©°nb°zRs ®g
8t al akul 8sa kapcs8n is, a nRk |l emarad8sa netl
eszk©z°k8sa8bkaan ,malzKT f el adatok v®z®se kapcs§8n
k®pess®gek fejleszt®se az®rt i s font os a m
eredm®nyezi, hogy a kor8bban klasszi kusan fG@
foglalkoztatniai | - p®l d8j 8t mut at j eedersne kaka x Awdika®s

politik8) ®lkzrn®saz ®wd otr eaB@DI2018)y akor | at ot (

323 Ember stigneksavi szony megszTntet ®s

ABrigi, ha arra ker¢lt anis,orr,e m®lgeym eThey efno
lzemi Tan@g@Ws el n
De ki i's az el bocs8§8tott munkavsgllal . . ?

Vol t koll ®gBagpzlhhysazk e gRggellt °B®tst eeld s slmea & iz R dyr
nemwlt pontosEs et ¢nkben gy8rbez8rgsoposbognl|l @t §agr
sz, m2g el bocs8t 8§st abban az esetben al kal
hozAzIE8g8s 8r a, k ®pess®g®r e vonat koz- hi 8nyosss§
munkak®pes 8l |l apotbanl ystR®n&KRboupkaég®y @tledr
ve®gki @ahemkel fizeBns e a f o g l.Argyalql®29a tv- &laekm® rzesetbenz e r i
nincshelyea gondoskod- el boc8isz&En dlgsowntapVNMEs e me n
t ckr@bembe®ges el bocs8t8&8s n®l k¢l °zhetetl en.

Egy szervezet versenyk®pess ®Rg8Rtl aslz-iignna kf iskz8ennsc
k®pess®ge, ennek megfel ellRe&mcmedgn keed | th8gpaa z8:r o

30ut pl acement olyan gondoskod- el bocs8t §st v®grehajt
kelts®yg®s2tHia vEgllalatt- | t8voz- munkav§gllal -k sz8m§
keret®ben. FR c¢c®lja, hogy minim8lisra cs°kkentse a |e
j °vVRk®pet ®s ki al@ket amiz egRSIT@®EdK s ®Pnilgyenges®gek
megval -s2that- c¢c®l okat tud kit TiBader189) e®p2t ®sben ®rin
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sajng8l atos ves zetlenseRgrkyRinkte nk eaz ethiemidedRv 81 | al - ne

hozz§88mégbstjgav alunkahet gv ®k®g kS ®ge slogEjnomke m wng
k®pess®ge szerinti mu n®racaig z ® $,th®Y apmaunkgvisdomy| a t
ker ¢l g8 nT miekkor@eme besz ®| het ¢nk dAbbannadebetbénbas Vv e s
egyj - k®pesel®gds2iRImunka§€l k@meggebrdyw il § ad ray
az a j8rand- saIBbomemBgni ze vi®sleh P gtesk@t e s ®gat, a
birtokolt tud8s elveszt®se, aeg Rtet@ntlt -§s¥j kf

eredm®nyez, mely egy®rtel mfen sajngl atos ves
B8rmil yen al aposaegboagd 8ls®s 7 2otr, grak -véskRpysetaen
szembe kel l n®zn¢gnk az el |pe®n8l |@ss saan n, a kmenheygesk

&z egzisztenci(&shel,bRa0OUusl§aBnbk munkahely el ve
ki h2v8fs@li@nkhh ©°sszeoml ottt munk.av®bkatchbl °qi®ait
al apj 8n el moembdrtad r- m® shzoegty® bakzl ad-d- an nemgemlfes
®rzel mek kerggmess z?2lVRviM8®r beagy depressizplh - ss 8§

munkahel yilkdzvle@zk e®sien B 8®b dsgal® tdLazarss§m®Pbht @®r e :
ZaltmaiDuncan (2002) 8l 8spontja szerint egy Vv

®l et ®ben, amennyiben a felvibhgg®sitefttokiten
hogy bel 8ss8k a v8ltoz§s sz¢ks®gess®g®t e
felmer ¢l R ell ensghmddasl Il ek j(pE®ise®MmEIKI HELkcel-s§R ®|
a vs8ltoz8ssal szeodneeliy SEt ®g8det hddas®@qotor | a

El k®pzéljt° viRbeR i , Yaj vonz: CRIT®Kk i nsmet ekt @s
i r8ny2t8s ®s inform8ci - 81t al el k°telezett®
sikerrevi nni , ha az el ®gedetl|l ens®g, az el k®pzel't

el |l en8HIIISes<&Ill IR dee]l e@pPRGEt SR NVRBp ®s .

A v8ltoz8s kapcs8n bizonytal ans8gi $aktmeg®Ek
munkavsgllal -k eset®ben | ®phet fel, a vs8ltoz
agg-dhatnak, hogyy Rkevt8aodzniisreyne s fwgljtaoz &8s a
biztoshaa ha§l |, al at val amennytiozv8eszoektaR ] ek ° zkveeltolr
I r 8rwy?zte.t Rk akt?2van szer epzitntv®&d ,| ard yn2alkt an flod n
A MyersBriggsf ®1 e sz-pm@®f gPe@®me &t e seg2ts®get nyYj
k¢l °onbhERIi kt usqgk,v8Eprsalkl ®B8nke g4 idt8isBdia-nka, M®s z

%2 MyersBriggsf ® e T2pus Indi k8tor (MBTI) 4 dimenzii 8&ahapj 8§
Extraii nt r o(B, £z z ®klentRu iNt)2,v QohiddHil XEJ(, T MéF3sz®FPRR (J
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t°bbek k°z8zony megkaVnthe ts&seen ehsae tt®bsezrt §ibsan v
egy introvert8lt mun&klaR€E49ral meegl beolcls 8tt @zsamtees
R, Rd | ¢ilrr§8ny2tott temp:- | 8heng kemlylf avhat ad@hi @°
figyel met k°vetel, sz8m8ra folytonos i g®nyk®
ti 2868, i(sEni@Rsb®g8gyakRODrl) a munkavies Peeyakm@g s
megszintet®st v®gzR szakember k®pes |l esz a n
gondoskod:-, meg®rtROhz28ryche2 @ B B lall kP dmatnjia s
Ahozz8j 8rul hat ahhoz I s, maogkt aprmunlk@n&K hyce:
k°zel 2tsg¢nk, hogy a koll ®g8k ®s a beosztott
konfli ktuskezel ®s®t, jobb egy¢ttmTked®s®t, a
Al el ki v 8lsaa8 ®r fazedkiRtboban § t8 figaketmbernek agyon k°r ¢l t e

kell el j8rniaseami «lPGppmat neonr ymszonozhatja a

azel l en8l | §aplceaRpzd®Reeé | R i dRt s B®Frewa egr rhao,gyha

neml|l v@ztathat -, de a probl ®m§j 8§t a edgeast 2md®r
k° nny debthdmrdolgozniEz k¢l °n®sen fontos az®rt i s,

kapcsol atos v® em®ny®tel polcesRtvBszambehtadBmdlt p& ¢ o0
b&8§n8&§smAdt obhgk @pAmIvE&K | al atr - | kial ak?2t otit p O z
f¢ecggetl egyl aamunkaviBobBhat o8 §ivtoaar§jgeasssta® sne me ¢
a pillanatt- -1, ahoglyelayits8®plRI kol | ®ga kil ®pe

A sz¢ ks ®gebsi zmuoesk2dteSkaRabHeRn s zakembereknek v8lto
v®grehajtani az ezzel kapebehhtgs fHakddagBgka
munkaer Rpi aci ki h2 k8 tegyen ak anqbes 8§ n eg Rd watr®ls ok
ve8l Il al a(Chmvan 208)A;, lhat ®k onys8g jav2t8sa, kol ts®
vagy egy tev®kenys®g beszTnt ea ®seergwekatang a

mTkod®si i na ok ad m&id aaplPnanz®ckitessa kael gkl k e | | v8lni,
megszTntet ®GERker ke®$z8mre®p2t ®sr RI besz®l ¢n
T°rv®nyk°nyv®er RI X. fejezet ®ben tal 8l hat - 6 ¢

megszint eta@s8®@rielokgaz gy ®rtel mTen meghat 8rozr
aMmegszTntet ®s gazdas8gi oka k¢lo°nbeozteti meg
A munkaviszony megszTntet®ment8ss®hhek? mbtak:t
alkalmazott e gszTnt et ®ssel . Csoportos | ®t sz8ml e®p?
szervezetben, el Rre meghat8rozott i dRiiplt erva
300 fR folo°otti al kal ma z edybizonybs@mite(zEzma tensSert i @n® | 2
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A csoportos | ®t sz8ml e®p2t®s kezel ®s ®nek hS8r
(Bakacsi et al. 208):
V Amer i kai model |l : gyorsan, hat8rozottan, s
el bocs8t 8§st, mam ktaek®il rktsil | seRvgieanci 8§nak.

VJap8n modell: a munkan®l k¢l i s®g megel Rz®s
8§t k ®pz®seket, belsR 8tcsoportos?2tg§sokat a
V Nyugateur - paij -mo®lteil 81 | am felel Rss®get Vv§8IlIl a
Yaj- B i el helyezked®s¢kben, a munk8Iltat- - sz8§
k°tel ezett s ®dgazadyakslaotisndz a mquell jellerrzi.
L®t sz8mcs°kkent ®sr e i r 8 @&yeun -a rveeorrsgeannyi kz@pcei s-ss® g
amennyiben aszervezetut pl acement programmal t8mogatj a
programb i zt o siZming@ at88vwaoshinda | e®p 2t ®sbemk ae gl I®ali nk e
a k°r ¢l m®nyek ell en®re pozitzelvelPem®ivyet jfo
probl ®mamegol d8s sor8§n tan¥%s?2tottRembgasi®g®c
folyamatk apcs8n v®grehajtott el bocs8t8sok al kalnn
®s csatorn8kra van szigks®g annak ®r dek®ben,
a v8ltoztat 8§sok s zijieddy 2004, ralmirdkaviddzony Megdmige o @s ¢
sor 8n a k ®ttier Sknoymvinu®si kFR8scz i(Berenl2@18, ¢sath RORERLE dze n
®l et ®r z®sbe enged beEpil habhhaniAi ap AHMmgekkari al

Clooney 8l t al me ¢ f®p rZ m Pis i e Rk ®aertl R nils @t @®e ly,
kommuni k8ci -j8val 8tk2s®ri az ®rintett munka
A | ®tszFmue®RBIt@s -i mME8rkd®pke®essskempoypd| b 8
a | e®p2t®st v®gzR szem®hogjiasPgrzakovaanaRdpD}
szerints z e m®| y3As@E\Y ¢ arkRostzeemek Yz kl | esz domin§l - a f«
V Sz ¢(laRki a tilalmak ®s szab8lyok gener 81 ]
v®gz Rben, a t8voz8pR®k&k tAenkig®tride méby o vE
al kal mazott nem dol gozott rendesen. Mi n
dol goz-ban azt gener 8l ja, hogy a v§8llalat

V Gyerek( v8gyak, ®r zel me&k®n®sd oimmi diual nacti o8kj av evze®reltil
sajngl atot fog kivs8ltani a ts§gvoz- munkav
hajl amos 8th§8rz2tani m8sra. Az el bocs8tanc
esenh®m k®pes feldohigbg&niata rm&d ogkett ed, szi
gondoskod§8st.
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V Fel n(Rtatci on8l i s, val - s®gotkape&k A DR c s 6861
szempoe®j ghvezetR, ha k°veti a szab8l yoke
gazdas8gi rpci sebhhit 8egrzek®a felesleges
mi ndk®bofgdertba fel ¢l emel kedR Afel nRtt ®n
gondolkodhi , m®r |l egel ni kezdi @aGMEs(ze&tr RSOA)esizte,r k

Kurt Lewin ®ss zer z Rt 8rissait a(nlud 7nB8)ny o ¥ €8 8 ko ta%gls beedky ®knlezk
munkaviszony ikapessg§ nneegs®RmBug hwlyetal? §bra t ¢ckro°z.

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- Felolvasztas atértékeli a helyzetet és nyitottd valik a
fagyasztas A\ valtozas 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 8brEgy®n v8ltoz8s kapcs8n ®szl el
Forr8s: IO)amps8hEdksgsg8l at, 2019

Kut at 8som egyi k Yj eredm®nyek®nt dedi k8l hat -

szer veaxkdturg®llikssanrmaz §sban 8§l | - ®s munRbesgl v&l |
megc ®MMENt r ame®ga Isdkar,6 8§t §voz- munkav§gl Il al - -ra |
t°r Rd®st kell ford2?tani a megemel kedett munk

al kotott v® em®ny®vel jelentRRislemlgd®BPbBR®gE&sol |

3B3MME ©°6egkal 8sa

AzMMf£szakirodal m8nak feldolgoz8sa sor8n arra
munkS8Iltat i m8r ka®p2t®s a v8IlIlalati hat ®k on
el ®rt fogal omamengm&t§8 t a2z § 3 o kveBir kkeat, i nsgz e@s® | MM £ |
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Szakirodalom tanul m8nyoz8sa al apj 8n megal kc

konceptual i z81 8s 8§t ®s ©°ssze8ll2tottam azon
munk§8ltat-i m8rka kialak2ts§8t.

A m8rka szi mRdi uméilsiszle, tenel yekkel azonos?2th
gy8rtott, forgalmazott ter mPkekkel ®s szol g8§
A HR ®rt®kteremt ®si szehepy anegmubal &ngi gaa
°gdrangba hozza a vs8llalat munkaer R i g®ny®ve
tartva, HR strat®gi 8) 8t ®s munk3§8zat ath-oigym&rok
munkahell y® v§8ljon, i nnovat?2v metgWrl ad Sksioklad k 2
t°rekedve biztos2tsa a munkavs8l |l al -k el i s me
hat ®kony munkav®gz®sr e °szt°nz®s ®t . Mi ndeze
teljes2tR v8llalat | ®trethen§sal ®s munkaydd | @d

Ezen t % menRen a sikeres munk&lhatyesem@r ha®yp

toborz§8si ®s ki vlobdayamisiosam:- da2erdé&k R nyer
k°sl@gcs°®°kkent ®seket Sermeam®rsy d 3 me ka, pt®nwvz&gby i b
Aki vgldast8yWpkwug®ys n°veli a munkav§8llal -k tudat
szZ¢,¢ks®gess®g®r RI ®s ®rdek®r RI, mint a ter mel
di me n zil -¥ikns zlke,gea vmunk 8l t at - i m8r ka®p2t ®s seqg-
defini 8l §8s8t, ®s rugal masabb m-dszert k2 n¢
meghat 8roz8s8r a, amel yek r®v®n a v§8ll aAzat c

¢ gyf® el ®gedetts®g®t eredm®nyezR kultur 8lis
eredm®nyek ®s v§8llalat:i si ker kulcsa a tel]
mi nden muhnkewv®rliladzgat - t¥idz &8mA re@o® denmucni k88l siisg t e
a megl ® R talentumok kiemel kedR figyel me mel
fektetni, embers®ges munkaviszony megszTntet
MondyMondy (2012: 2301y amusnkkétass® m8rka 8l tal
c2m ABest Company to Worko el ® ®se ®r dek®ben
Atehet s®gek®rt MmohkghtattishkiPoreas®®gte®sabban
] °vRks®pk ¢ det ®s meghat 8§r oa §s 8] nbahj bdp { aS8enh Bef§ nkr e8l s
stratARyioditz - mumk letl @soz z n&d &ktat @®w & |® kaehiszdma azkt,0 s
dol gdbelszer z®si 0 k°lts®ze® k @gyisa z if d uikft iukiErn s sk
mutathat- ki a toborz8si ®s Kkivsg8laszt 8si m- d
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4, A PRI MER KUTATCS BEMUTATCS
MCDSZERTANA

AMi nden tudom8ny szaknyelve &gy ames
tudom&mapem t ®ny, clowatkatk§di® nth@mrRl m8&8nyo
PierreBourdieu, 1974

AzEEMf ej | Rd®s ®nek vi zsglg8§ tatt @oniseh00§banskeolwbans z or u
p&n, g i gazdas8§ghawvg§s&gval g8 pbalizgci - ®s a
gener 8ci -k kor8bbit- -1 gy°keresen elt ®teR.gond
A v8lmeghBat 8rozza mindennapj ai8dKatnk, akv§rs ziom§$
reag8lunk azonnal a kih2v8sokra, a piacr |
v8l |l alatunk veéPa®t yRdklthkoprri¢ | ®rettekez ®CeiM®sf R ¢
megfogal mazott k®r d®seiamr enyij §nytwlBimoglau8at §s
versenyk®pess®g¢k biztos?2t8sa ®rdek®ben mily

AAv 8§ lhadta®@ki nPwe®PPRdeka®wagn al EoRs a®GPij §n
me g h atdsrzazgmiver k &ngy KakRtprekat s ® g i

ASz ®| e sskaRirodéimi k ut ak8setRRInckmoncept uaal i z§l
munk8m€8akai®pyt®MEfelfataitat e h e tnse®ygteak® g 8§ s a
vV onzRrsdae K ®b e n

AAMuU n k § Im& a k a P pyakor@minakBestPracticele | k ®s z 2 t|®s e

A globaliz8ci+- szignifik8ns jelenl ®t ®vel az
indul t . A p®rz Rg Wpi8rk rRvdbiesnt sk°8unmos kut at - ker
megol d8sok | ® eznek a gazdas§8gi ki h2v8sokr a.
hogy fel ¢l kel l vizsg8l nunk a megszokott eln

sZks®ges a kih2zv8sok kezel ®s ®hez. slroekm oerliRt@&r,t
hat ®konys8g, versenyk®pess®g n°vel ®se ®r dek®
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4. 1. A kutats8s el Rzm®nyeinek ismertetoe
A kutat8som t 8r gy8&lktRntt: iv 8nh8rskzat ®pt2tt ®su nokl yan |

egyre fontosabb8 v8lik a v8llalatak megfeskanl
munkaemR8sa, fejleszt®se, Wmepgalrt 8sa, esetl e
Kezel 20 ®ve dol goz o °HR s zpak eS8nghaekrbka@n tt ekv Rl k°e n
v8ll alatokngl, S strat ®gi ai vezetR pozzci - |
biztos2t8&8s8val t8&8mogatni tudtam a v§8llalatok
j 8rul nii a®rvt§®kitael rad®mte® khuea 2.t o teb v 81 | al ati hat
n°vel ®s®nek | ehet Rs®geit, hi szen ez biztos?2t
kozott. M§ r pedag-gi ai tanul m8nyai imeratl &krav a8
foglal koztatott, majd k°©zgazd8sz v®gzetts®g:

verseaygl®@epe k¢l °nb°zR aspektusokb- |
2013-ban k ® gnuntkéERt or gani z8ci -, out pl acem€hmmrana vVve
2013)iered m®n§mos aspektusban rjtelkeezt®estetn® K ujt ealt eSre

VvV A v8l Il al ati versenyk®pe®g®gttn®°vek®ggl ad
konceptuali z8l tam a vieregbdryRR®pevav il kalsat
V EIl k®s z&daegdmreinz 8ci - s st r taval@mgnife | syiakmeart.knroidte® rl
V Defini §lkteamh a&vez et RR kompetenci 8kat, il 1e
vezetR r ®sz®r RI el saj8t2tand:-, nrmedH?2exshate:
tan8§cv&8sW®z , metgohvadthSbr§o z - zMMEsE e n § Rs ®g T a

VA szakirodal mi §ttekint ®s ek, a saj 8§t t ap
techni k8val i smertetett tapasztal ata, a LT
kut at 8§si fel m@dr ®aekreergdm®Pngei -, ver sen

°sszevetettem az 8ltalam el k®sz?2tett Kut
T8rsas8g8nak (SZMT) tagjai 8l tal, tang8cs:
reorgani z8ci - &km®ryl8lketal kdz oegltemB®®sr e ker
figyel emkegabv®oet am a r eof ¢HR mgyakoBatokt-ami t 8 mc
hozz8j8rul a reorganiz8ci-s strat®gia meg
V Kutat8si eredm®nywydiem BefBumoast Pud.l ®kdBek -t k

2015benaB®k ®s Megyei ®s a Budapesti Kereskedel mi
Menedzsment ®s HR Kutat- -, KAApoBgl js§wgal®se gkyi Jt
foglal koztat8§sra ®s a Vogiial kozdad SERiI @ lo& tImMB&:

a v8ls8gb-1 wval.- kil 8bal 8s, valamint a n°vek
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model |l ek, W szerT fogl al kow®q4 &tstmckfudtsagydks el t
koordin8§torak®nt t°ddl hmayalives medgnzelt&r®tzet, e ta
al. 2017k ®s z2?.Aevit emg8l atban 141 hazai v8llalat v

VA kutat8si eredm®nyek al apj8n megal kottanmn
V Kutat8si eredm®nyeim hozz§8seghnteutntke8k t ah h c
v8l 8§sit ,mamedlyl strukt ¥%r 8t ny%¥% t a munk§8Iltat
V Akutat 8s al apot szAmggk aart Bp it alaartr8asag tkheoagiy
stra®gi ai szerep®ra& TovSdbyk®gasagg®g alm zt os 2 1
V Akut at 8s | ehet Rs®get ny%¥% tott tov8bb§ arr
ter¢l et ®nNPBasanB8eratt @ast a munkav§8l¥%jalt-2ip us®
k®r dR2v haszmébha st 6eBelzengosadtt@aggdNPSmut a8 m s z
Mm®r &keresen lehet alkalmazmunk av 81 | al - i el Pgaedat v s ®Rk

®s partnerek ¢(@®yfeRighajtateletz®si moOrt ®Kk

2018ban a munks§8Il tat i Mm8r ka®p? t R®Bkst uszar e paRs° kK
®r dek®béenat §8ADbawms Isliz®lr g §vRaz sg81 t i dR230afkEban m
20l7ben a v 8l 1l alatt - |mitnSts olB@tk f R®EWvH®E §ma med lyb me
indirekt ®s a k$zdé&Sttlreunkin t®I8lj d#anh8 nhyaj tfdt tiarm8 nw®g
megk®rdez®s®vel szem®lyes i nt erijt?hlkle®sed tPRem .,
V Aszakirodalom 8ttanul mgreydo®hisyee k ®ki @r t KKk
szol g8l tat ontetg drurdg,amhaogy 8rozni e¢geszszemn
ter¢letei, t8voz8st kik®iddOoesiokmadg § |kaatpic sk8ant
melyeketPhD®r t ek ez ®s em kapcs8n el k®sz2tett k ®
f-kuszbaaVeMfkaptefhn kit Tz°tt ad@lkj@biem megyv
V Eredm®nyeim meger Rs2tett ®k az EEM mar ket
rel evanci 8j 8§t .
VA vonz- munk8ltat-v8 v8l 8§s ®rdek®ben sz8§
be®p2tettem kutat 8si k ®r,d R?ivpeolb®z,i sdeiisns z er

Egy Vv§&Ilt@hwpmwektRjkBehaajersdnp i abe gy Tjntf otrtm8ci yakat h:
tudja al kal mazni g@uy eirndek ¢ Pioe b ® RP70el@ls) ®mdé or m8§
begyTjthet Rkj -tl° bdbzekr kke®szzOttett e ¢ i f8ilktuasl Skn®rsd @sse kt
k®r dR2v ©°ssze8ll 2t8g8sS8val, mel yhez sz ks®ges
kut at 8si t8rgyk®or?°ket |jLigetec2008mi nt a hi pot ®zi se
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4. 2. Az el m®l et al apgrvgmo dad lkladz@manzm-td k u

Szinte el k®pzel hetetl eng¢gl gyorsan, turbul ens
n°veked®se, versenyk®pess®g®nek biztos?2t8sa
8l tal t8masztott Kk°vet el atokahisngthkak A ki, Kk ened y*®g elg
hogy felismerike ez eket a | ehet s RIgekate,k kK@, mée g fl @ mé
eredm®nyek al apj 8mne akga®d artadzuwk8.laas z8d K kR alldheta a |l §
(2001) kvantitat2v kut artt8eslimem-®ksez e rneeklkye | s zkear
eg®sz®re vonatkoz: , megb?2zhat - ®s 8l tal 8nos
akkor ®r d e mes kvalitat?2yv kut at 8st el v®gezni
el ®gedett s®g®t vagyk2v®he m®n yn@ezgoiks sne gy i 6§ a n &t k
°sszehasonl 2that-s8got saj §Wasam20@u nk, vagy mS§
A kutcaktl DR re;ds®swakl ami nt a hipot®zi sekumagBsesga
kK ut anodelem, valaminez adat gy Tj] m®d s ® eleneimataian®e/in (2003)

al a @ ]88 n Ssherink

| Kutatasi terv |

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

C®l csopo
eset(ek)

sli AEI sRdl eges
ek AM8sodl agos

18. §ArRut at 8§si terv el emei
ForsrYfn (20031100 al sapj88 n s z21i% eszt ®s

A kutat8s a mint8ban szereplR vS8liagzgadi ki &l8a
n®me t ®si mumnlkaws®8K | al - k tapasztalat 8r a, gy akc
k °© v ett kt®R hsoezgz2& -0 & » z aotki kapcsol at ok MMEijz-sg81
gyakorlatainak® se§z | 2 t @allBohao 2001) Az el RzR fejezetben b e
el Rzm®nyek megerRs?2tett®k azt az i1ig®nyt, h c
°ssze8UhRawvwgl!l anl - i el ®gedett s®g ®s vARARMMIN®NY
kapcs8n, a feltw§mdlitk 8k ut &t° & =it vteer v
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A19. 8bre & memd EEMtk a p cesngln2nmtuentkt§ I t at -i m8r ka®p2t ®:
illetve aBest Practicalkalma 8 s ®v alt os2t hat - v 8l | al ati hat ®k

Kiilso | Belso
munkaerépiac . \I_ munkaerépiac

Munkaltatoi

markaépités
Q’) gyakorlatok \—/

Villalati hatékonysag novelése

Kommunikicio

Vonzo, hiteles munkaltatoi

magatartas H1, H3
Munkaltatoéi

| e E e

HR szerep H1AB

190 g§Mumk 8l t at - ij enh8rnkt 8R®pRAge®s k ut at §8s i mo d
For rS&agk&tt a2018 s

A kutats8si vinadgl8l embearz MME |- gyakarlivtidlal a
hat ®konys8g n°vel ®se Q®r-al&k®Rdbtein ®ss zbeef mpugt ga® soen
kapcBtudomonps er ed m®nwyvrze MMEz &an2 tm englyks2erint ned ts@&ks e

a potenci8lis ®s jelenlegi amiwkavt !l Il alb-8k mk é
At 8voz- munkavsg8llal -ko eset®ben is k¢l onoser
ember s®geg edleminRs®dPh®ER szervezetrRI kialakul't
sz®l es k°rben tefBjlesztiilBgueakr e saediygiet alaigyob
Amennyi benvalanennyMMf cs thetary € m& g e a8ls-rsa?, ekfayamat
hozz8&8adott ®r t ®jk gyakoriatéd(bestpractice mk v al aveZghets§ s § h o z

®¥A fokozott piaci versenyben a v8llalatok hat®kony mT
annak®rdevk®benr§fgogy| a 7z ybagkpracticeéajmeogkiast me(rAv e, azokat saj §t
c®l kitTz®sei kbe ¢ Z Ibeetiil | ®@ss sfzulnkk c(iPoon &1 i2s0 1tler vei kbe
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T°bb HR voresttkgpz8sch iAe o gyTjtem®nyt (@ z2t e
Deleryi Doty (1996), mef ek al kal maz8sa r®v®n a v§8llalat

teljes2t m®ny ny %j t 8s8hoz. Mi ndezek figyel ¢
fenntarthat s § g ®s a megb2zhat - s8g, tovs8bbs§ az a
turbulensen v8ltoz:- tendenci 8i hoz, m®gis meg
43.Kut at §8si m- dszertan

Mi nt az el RzR fejezet szakihogydaathangy ak otr stz ®
menedzsmend kpgoedsO Wvekt RI kezdtek el fegk®atl ko
el eny®szR szakirodal mat ®s nem egys®ges foga
hogy egyre t°bb veSniblearlta tfio gvleazl ektoRztt a®s eszz aak t @
Sz¢,¢ks®gess®g®t . A szakterg¢l et egyi k neves
meghat 8roz8sa szerint az MME£ al apj 8n relevgn
Kul t Yar a taekiehnteetl @gen munkavsgll al -k ®s a k¢l sF
Az MMfer Rs?2t ®s e, fejleszt ®se kapcs8n a HR vez

munkavs8l |l al i tudat oss8g er Rs2t ®s ®ben, me |
K¢l 8o az®rt, me r t a munkavsgllal -k tev®keny
hozz8j 8rulnak a v§8llalat sikeress®g®hez, ezt

b®r ek ®s egy®b juttats8sok 8l tall,®rkievg8a tjyval
ki emel kedRen teljes2tR munkat 8rsak megtart 8s

HR szakermRher ki®nttat §iged arra ke®serd @ 81 as zt |, hogy a
hat ®k onys§g, ver seny k®MMBisndng ¥jmk &kl®entt T, n °evled rhyed
szakirodal ommal ®s empiri kus kut@$ 8annakeklaft

°sszeBl Igytak®trt alt ok

4.3.1. AdatgyThe®st ant iIsaer ®nek
A kutat8som felt8&r- jellegildem§ my aifksHkltuehnatsResre

haz§gnikMgayrer ekci pRbeno j&r. A mintav®tel kapc:
mintav®tel, | ®pcsRzet es mintav~®tel, r ®t egze
mint av®tel) mint avdst ed indmhe®Re®gekszer T mi |
szerinti mintav®tel, koncentr8lt vagy szak®r
el ®r het R al anyok kivsglaszt 8sa, h- 1 abda m- d
t8§maszkobds#a m-tdstart v8&lasztottam. AA h-1|labd
megc®l zott popul 8ci -ba tartoz- nN®h8ny szem®l
hogy adj 8k meg m8s, 8l taluk i smert popusgBcCi
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a fokozatos feadalhagyoa: - h8sral @t al szem®l yek ¥j

el R§1 | - minta reprezentativit8sa is k®ts®ge
haszn8l ni.o (Babbie 2003:205)

Az elektronikusan terjesztet®Rkr d R2 vet magyar, angol , n®met ®
l'i nk] ®t (k®r dR2vem. hu) i smeretts®gi k°r°mbe
juttatt am el a | ehets®ges v8§laszad:-k sz8m8ra, me
t MenRen a k®r dR2VEek09OD®VEbabbak?t boase gvc8® | acszzvaa
eredm®nNnyred ®NnR terjeszt ®s ®t k°©z°ss®gi m®di a
nemzet k©®zi k°z°ss®giicsRst oy ma8k ma if eHoStld -sznant§d Bvda ¢
2003) . Ez a standardi z§8Ilt k®r dR2ves m-dszer
beazonos?2that - - v§ v8lt a k¢l °nb©°zR csoport

°sszehasonl 2that-s8ga, a k°megvak-sehhgtbtt?®
|l gaz, kutat8som nem tekinthetR reprezentat?
nemzetk°zi szintT °sszehasonl2t8&8sra ad | ehet
a magyar (57%) v&§8l aszaldovk8 kme(l1l %%)t @&s®melte n(y2ERs
egy®b menzetis®gT munkavs§llal-k v8laszoltak,
Kut at 8si vizsg§latom bemutat§8sa a c® kitTz®s
®rdek®beak figyel embezxhderh®atebk tele®@mnPREt v
tudom8nyos kut at 8s om jedentete h a zaa | t GRrssdalkrgdlbid b | drie
megi smer ®s e, azok meg8llap2t8sai kapcsan. T
magyario®szaigmzet kéddi gsztwi®@g,eakaj °nb°zR empir
eredm®rnydibtek k°zot tk /;Croanbetz, R Faurt satt a88thlpk (GKIz er v e
KSH,OECD statiszti kai adwmlannntza nsusltm§ mryuat ke 08®Sin  a
k®sz2tett, al lealemm&®kwerteti amdng tr @ K tappiasmiadatomad) s

Pri mer Ilbutzdto®S<drgSapositevd2&®h)e ni r 8 ny mua aktv8aslaiitta i
kut at8s (probl ®ma o tsBterzu k3tnu@resElhtauk as e diatf ¥ ot t am
e | Rz rki@n pemutatott, 20Ban a munk8Il t at - i m8r ka®p2t ®s
kereteEmeheli pt er j Yak adti reel kvi® g(ekz°t zevire tmi enndizikai t er m
8l 1l om8nmiand 1 ndirekt (k°zvetve a8nyevamnt ®s b e
salaried (szell.,dgmil sRivieam§ My ¥%,s zk nz @z niunntkearvj §
eredm®mgeéilt esett andoljomotnrdiey f or m8&j §b an

Aprimer kuthiBvBbohabebvV¢ikutat8§s ®s a kut att 8§si
kvantitat?z2yv kut at 8s er ed m@dktgrie® r t ra &k glevcRrethit ted tt
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kutat 8Ist al 8nos?2that - eredm®nyeketrz8§hs zernESA tvia
statisztikaim ds zer ek kel el Mahetrd Bimoh RWP® v 81 hat (

Az¢ozl eti v8ltoz8sok gyorsul - irama mellett a
me g ¥j ul 8s, vkelrvseetneyl knepraysghicnegleld R st r@p® e Béa&lkt k
munkavsgl |l al . - kat el i smeri k ®s v ®&lfem&nyR;, kneun kf§
m8r ka®p2t®s (j- v8llalati hMan@ps8§goh2bbkygks
nagyobb haknglstva ty-ti mudr krdy rsknaaikéviielil @lpm®n R Emeks n

t ¢kr ®ben k @®suzmktaevt 8tlelnatltesi®gel/®ge @k e m®ny k®r dR
megk®r dezet abk: - |k°a®lcetrdel jeni®a munkately kel kapcsolatos

el ®gegdlet sasBgmunkak®r kapceskEen itlapatseze amel yv®k e
er Rss®gei ,¢ kK evdnreadzkRo z £sRYb

A k®r dR2v pr-batesztel ®se 2019 ®v el ej ®n zaj
csups8n terjedel nka tkdrt @ st®rnme: koRst? thg snragp. S8tIRIt r €
2019. szeptemberddg. A f el m®r ®s ®®v°n®Phgbesk®ekt]| k°
i g®nAzbeel ektroni k ksBr dtR8 & r Ripsktaisetikar adaak, tmunkahelyi

aj 8nl &8s, preferzemvieglktt elal &mprtsol at os el ®ge
i r § niydirdkt-jel e g8 2 pjus|¥d e mz Re n tarkakn8zbtemel®@rkd &sotr § n f R
nomi n §metrikus @tervallum) s k 81 8k at d9ajio®Mitem a2@07)a mK ®r d R2 v e
nagyr ®s stk §Alai K & mptu s A0 sk @rl aR@0S pRKEIdIGorottNet Pronoter
System (VEImogalt gy ft ® lghgnedzdmeri id Is a Markigyi Reichheld 2011)

Mm®r Rsz 8 m8nak ( S alkottasn)megh a\68z| naSsl zadidgfived |Or | ed R s k 8§ |
ahol 0 az Aegy8ltal n nem &m®nlt ®kEEMO K®p¥i & e

432. Alkalmazottad at el emz®s m- dszer ®nek bemutat §8s
A kvantenmyi?v®gim kut at 8§8si m-ad skzuetr at t a8ns nekeer heedt n
sz8ms Pe@ise28tl t as §9®m ad lhapg = &k a (Sagosvitey 2007).

Az el emz®s sor8n |l e2r - statisztik8kat hasznsét
sz-r-d8sokat. Az 8vtal laagnoi kn t° sas zkeahpacssoonl| @tto8ks av i z
Smirnov pr-bg8val tesztel tuetng na evg8y @rotzejl lenmined® meal
azt, hogy parpa@®@ia m®ttsr eagyr ne At nvz Mad ®gES8s h &
haszng8lt -Bml monger v -ba a vVvizsg8latba bevont
el m®Il et nor m8Ilniesk eal ovs8zrih8sth o z&r tn®ekley megegyez
sz-r8sa pedig a tesztel t-SmiSdntoz  -prszba §s&lviah i

vizsg8lt v8ltoz- eloszl 8sa norm8lis el olszl §s
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el t® R eloszl 8§st k°vet.-®At @Rnh@®gysHhgadabapj §
az el ®rote, amk kbo a nor mal i t8s megl ® e mel | et
m2 g az 5% al atti ®rt ®k esed ®noraman u lt I8rsi pmd d

felt ®t EBérem®emet esen a vVviszonylag nagy mintar
teszt eredm®ny ®t RI el tekintve haszn8l hatt al
hat §r etl@tsezll 8sl apj 8n eledagenn d RO rfaedy tmi)ntfe |l &s®
bevont sk8la t2pus¥% v8ltoz-k 8tlag8nak nor ma
A f¢égggetlen r®szsokas8gok vS8rhapr:-I®at ®k kE®h el
hasonl 2tja °ssze, figyelemketv®u®l|l atbbbst¢gg
v8rhat - ®rt®k®t kellett °sszehasonl 2tani, a
A varianciaanal 2zi-8®@y kgt S&Rs Besg ebke | sszZRa bed dt sREr g&f
vViszony?tja egymshedwow®8mglISIst k°vet. A pr-ba
vVizsg8lt r®szmint8k v8rhat:- ®rt®kei megegyez
el t ® ®s van k°z°ttg¢gk. A pr-bafe¢gggv®ny @®kt ®k®
®rt ®ke al apj8n d°nthet¢nk a null hipot®zis el
szignifikancia®r t ®k e eb®r eéfagal®a a null hipot ®zi st
®rt ®kek egyezRs®ge, mB®gtakrt Dheal dtet it ®F 2il grzihfe
kozotti szi (batosMitew 80673 el t ®r ®s

A f¢ggget lperne bmai n®&s§sa tvari anciaanal 2zis egyi k e
azaz a r®szsokas8gok sz-rs§semhl®l egyerzRE§®gem
teszttel vizsg8ltam, -enheolsyznle8ks t p rk-°bvaeft¢.g g W@ e W
szignifikancia®r t ®k e e-b®r ekef agab%a a null hi pot ®zi st
egyezRMa®gneem vol't fert Pt mloemiaé¢ti RSaa,v8akbor I
v8rhat: - ®rt®k®nek °WWatéhasoempogadhPaeceacekr psk

a megfigyelt, vizsg8l atba bevont ®rt®kek sor
rangsz8mokat&lragjz&n mkeg a pr-baf¢ggv®ny s ®rt ¢
el emsz8mot me@ypwrrtatdval ahzl 8§8st k°vet. A pr - b
r®szmint8k v8rhat - ®rt ®k ei megegyeznek, m2 g
van k°z°%°tt k. -fAr plBa osulmi mit et ®zi se szerint a
megegyezi k, m2g az alternat2v hipot®zis eset
k®t v§8§ltoz:- v8rhat - ®rt ®k ®nveak i ancialaaddlzd s
haszn8l and- , mel ynek null hi pot®zise szerint

az alternat2v hipot®zis eset®ben azok k°z°tt

99



10.14751/SZIE.2020.005

Chovan Brigitta Dokb r i (PhD) ®rtekez®s
Munk8ltajel emgR@ga ez Rd or f 83 R@Re&E®sd z s men

pr - beal olszI|l 8§8st kdMfdthamel yahRla-Rs sRkngnhn{yi kanciaa
szignifikancia®r t ®k e edo®r teé f agal ¥Wa a namlal Wi§p dto®@z iks tv
®r @k e g yywa®RktRgSr hat - ®rt ®kek k%z°tti szigni
Nomi n8l i sz98ttokahck®dl at vizsg8l ain®rgy za8tk erre

hastam8Imel ynek null hipot®zise szerint a kot
felt®tel ezhetR azok f¢iggetl ens®ge. dettenela | t er
egym8st - | ..-n@®gyyzethaelkdhs z| §st Kk WRrett®k emeel | ydirevk® ns
el fogadhatjuk a null hipot®zist, azaz a Vv8I 1«
felt®telezhetR a k®t v¢éd g@iszd-i nk8°l zi°st tvi§ | stzoizg nki fl
Vi zsg8l at8ra a ker esztKir8ubslk8b - | Galnmenvae zhea shzert R a
el oszI|l §st k°vetR pr-b8j8nak null hipot®zise s
azaz felt ®ftegdeathledRs @geok Szignifik8ns kapcsol
k°vetkeztethet¢nk a kapcsol at SzOorosss8gs8ra
felt®tel ezhet Ren egy ir8nyba mozog, mz2 g ne
felt ®t el ezhet ¢nk. A g amnrhao zmukt °azt e | eadbvsez og yvetn g®er, t
k°zepes, 1 fel® k°zeflkd8hve *«PREdx-alp kaplcatod at
' i ne8ri otfled p®@bareaestai ®1 e | i ne 8r ig¢st thhakdlmaziaB ci - s
melynekte | osz| 8st k°vetR pr-b8j8nak null hipot®zi
kapcsol at , azaz felt®telezhetR azok f¢ggget | «
fé¢gget |l ene kAholeag y mB s bibkanga®ir ¢ ® kte az &%d relfogadam a

nul | Bi pobt ®azaz a ey 8lIn2ogz - %% fatpapettkl @tal v ®t b B 2
szignifik8mns S°zsisgzne ff¢ kg8@®ss kap d Rd leatl i eneeStr@®lse n
egy¢tthatk?® veertte@kz@beRRptc sol at szoross8§g8&ra ®s i
k®t v8§ltoz:- felt®telezhetRen egy i1ir8nyba mo:
mut at - abs-hokz%uk°®el @kl@eOgyenge, 0, 5elkedrvney eezrel

kapcsolatrautalA v 81l t oz-k csoportos2t8s8ra haszn8l hce

vagy t°bb | 8tens v8ltoz-t hoz | ®tre, mel yek
szol g8l - -vkSolmpoozn-eknast . A k°n®yebhb @®gy @t mekzmét R
| ®t r ehoz 8s 8nak tagrad erko®@bse k8 wdrl.ik a®mtaek e z ®s e mb e n
hasznS8lneam a varianci 8k maxi mali z8l 8s8n al arg

faktorokat er edkm®onryoekzh o zA zr eengdyeelst fva§8 | t odafa k ko
mut atm®rdglemel ynek 0,7 feletti ®rt®ke el fogadrl
A vizsg83IRSD ksazo fatzver 25. ver zi(SqtdaMies20d7)o z at §
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S. KUTAREDPME NWEKY¥ SSZEGZ£SE

NnKeveseknek adati k meg, hogy k°zvetl eng
befoly8sol hatunk kisebb esem®nyek
John F. KennedylQ61)

Az MMEf£k apcPssssnze 8l | 2t ott mu n kva®/l el m@anly-ti vei lm@gges&d e- t

°s
mu
t u
S i
bi
ar
A
i s
a
S z
mi
Ve
mu
A
ne

mi

Ku
S z

a

szesem th%3I5t °tt ®k ki. A fel m®r ®s c®l ja az \
nkavsgll al - kel vvaunkabke®gellett s®g®be, a fogl a
|l ajdon2tott |jelpotmztRkd kfy ®@btean imed’giv @4 Baé
kerkrit®MMijmaghakpPlaave8@hi&Ekeds §Hhd meoR®mBC I

z tzdMVE¥.) megk©®zel 2t ®s®nek ®s, ftogrnad iyt e g |
r-1, hahaelyg| B aSmy@Bhs moti v8lja a munkav§glIl al -k
k®r dR2v demogr gmazti, rihResgywybmin & ek me®xIltt Rk ne
kol ai v®gzetts®ge, melyik orsz8gban ®I, mi
vigdtl am®r et e, milyen szektorban dolgozi k, mi
ervezetiv &lglysl®@pgm®dl. atAos el ®gedett s@getsgy°Db

nt a foglalkoztat8s er Rss®gekaia, szemueka:

zet Rj ®v el val - kapcsol at a, a c®gn®l v al

nkahely kiv8l aszt8s8nak | egfontosabb jelle
kutat8s |l e2r - statiszti k8i nalb3bemi@tl atsgaa -
mek szerinti megoszI|l 8s ar8nyl ag kaemyehS§Hhh

nt nRi20238brfaR)szeml ®l t et

N R
44%

F®tr
56%

200 &8brAa nemek megosz|l 8sa a mint 8be
For rSaagk&tt 22018 s 5
t at 8§ s o ma tszinreterfeszéetteknkizn n ak ®,r dlek ®p eki tgT 2%t8tl i ¢

intT eredm®nyek al apj8§n ker¢ljenek meghat §

fel m®dr ®s sor 8n, hanem fel k®rtem k¢l °nb°zR
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Az ®rt ®keldm®mniR eke al apj 8&8n a n®met , i1l et ve
munkavsgllal - -kat k¢l °n csoportos2tottam, anna
el emzett t®mS8val kapcsol atBlan8§bAal emkt he|j g be

Szl ovs8ki &
19%

N®met or22% Magyaror sz

57%

2. 8brLaak: - hely szerinti megoszI| 8s a
Forr 8 $k utSR(18s

Kut at 8som sor8n vizsg8ltam a foglalkoztat -

t ®nyezRit i s, hi szen a kult ¥r §ksheal Kvad Pmmalz k@
befoly8solj8k a menedzsment gyakaodBenmett20koat , 1
Hof stede 1980, Gas8l et al. 2004). Ez®rt r8kKe
milyen tulajdonban vainr ®s z | €2 e Rbmla®Istzeet i . Megj egyzendR,
franci a, angol , egy®b nemzeti s®g ol yan al ac:
hogy k¢l °n csoportk®nt val:- el emz®s¢k al kalnm
hi 8nyz.-
6% magyar

23%
k2 nay
26%

szl ov 8k
14%

n ® mei%

222 &brA megk®rdezettek munkahel y®nek tul a
For rSagk&tt a2018 s
Felt®teleztem, hogy a foglalkoztat- - v§8llalat
megk®rdeztem azt is, hogymmekBobtatc®ygB®I at ae
| ®t sz8m szerintg§bmageszsemB®tt at 23
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10 fR‘ttl
i
240 R
f R
R
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f

107 4 9
507 249
50071 99 9
5000 fR. el et t

2507 49 9
30007 4999 .f R

100071 1999
200012999

23 8brAa megk®r dezettet foglalkoztat- v8IlI al
For rS&agk&tt a2018 s

Mi v el az O®r tk’kzzmEdsteim te@mijka az aut -ipar jell
munkavsgl |l al -t foglal koztat - vl Il alati szekt
meghal ad:- r®szesed®ssel b2r az -oanutl-9 pnads i(k2 3s(

osztoik, melyet a24. 8br a.Aanuteanpibe kus kutat8s towmz8bhbi
M4.1 mel |l ®kIl et ben mut atom be

Aut - i par
43%

Nem aut‘
57%

24, 8brAmz aut-ipari ®s a nem aut - -ipari sze
Forr §skutSR(IS

A fenti l e2r. statiszti k8k el emz®se kapcsé8n

reprezent 81l t ahhoz, hogy doktor.i ®rtekez ®se

aut - i par. szektorban dol goz- 230hoey aszagl |

hat ®konys8g n°vel ®se ®rdek®ben eredm®nyes vi

51. A v &8Il |l al at in°hvaetl@RRksbenky®&lgegri abh kd zt at §s
al apj 8n meghihty 8ivbe b § k ® p skerfakB®k

Mindaz el m®l gyakomiatdi aszakemberek Ygy v®lik,
®r de ka®bw&!l | al atir8ny2t8s egyi k |l egfontosabb
| ®p®seket ®s ezl et megk®°zel 2t ®st Mnddetal ma z
r ®seseeltben bemutatom a szekunder kutat8som s
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A vs8llalati hat®lgéng®RYgeten®rPs ®Benstrat ®gi ai

illetve a Balanced Scorecafdf BSC) , mi nt e gy akti-esgzyS8emmrseval dysozzeort, t
®s el emezi az egyeda2nNn®ZRpdnt skamli @ytyBE&Otrtsezke
rendszerezett strat®gi ai n®zRpontrendszer, r
kethetR. A piac tehi§tatkRgpat magwey |l egyse? k Ehdhlreaz ,
inform8ci+- n°vekvR fontoss8&8g8val |jekNlBémmazhe¢D
j°vRbeli sikerei k (KapldntN®tbne2002)i t i s feli smer het

Pénziigyi nézdpont
Hogyan itélik meg a tulajdonosok a vallalat
poziciojat?

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 §HKaplaniNort on Bal anced Scorecard fe

Forr8s: Gy°k®r et al. (20210:131) al ay
A m-dszer °sszhangba hozza a tul ajdonosok, é
k¢l °nb°zR t2pusait, a ki ekg®&beenns Yl iygoyzeoltet nsbS8eg kneel
®s hosszYs t8v¥ p®nz¢gyi, i1l 1l etve nem p®nzg¢ggy

valamint a k¢lsR ®s a bel sR teljes?2tum®Bnlyalkatt

teljeszt mBnyRetRpa np ®N ZpLNYzi¢ gy i eredm®nyek, mYy

8rbev®tel ek, kol ts®gek cs°kkent ®s e, eszk?©°z
kapcsol at ok, . gyf ® megtart 8s, ter m®kj el |l emz
mTk°d®si (bleyamatfwd yamat ok, ®rt ®kes?2t ®si h a
i nnovs8ci -, term®kfejl eszt ®s, szol g8ltat8sok:
n®veked®s, Yaj kompetenci a, il l etve tud8shb§:
i nform8ci-s rendszerek, alkal mazottak k®pess

%A sScorecard a |l egf ontosabb teljes2tmen®wmueacdltileg
§t

g
sz8rmazi k, jelent®se eredm®nyk8rtya, amelyet a | 0

¥
®k
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A tanul 8si ®s fejl Rd®s i nN®z Rpont kateg:-ri:¢:
el ®gedett s®g®t tarijaadkal mEwoitk ak ®tt e mme A ®k e n
magatar 8isbae f ol y8s ol - t ®ny ez R{aplari&drton(2@¢)° k ®r et al

A hagyom8nyos ®rtel embeni nwrtlte gleeks-k Benraet dgns@nsyo
p®nz-@gyier edm®nymut at -ika stze8lnoess sskRega kiegr@®eaige n ®|
(2005),P 8| ihzkab - (2008) 10 8IPlo?rtt&sra (s220e0r6i)nt m8r nen

al apot egy strat®gia megval - -s2t8s8hoz, sz¢ks
nem k®peselgl xkBaleitngcia: h anhti § st sekl @8n$ oW &dtlit,eon & k enz
sz®tsz-rtabb, gyorsabb mozg8s8t, val amint é

h8trahagyva bel ®pt¢nk a tud8s korszak8ba ne
v®grehajt8s8ban is. Az panoyfagi, jpaRnazks g(yb)i rneo ki,
az intellektu8lis javak, a hum8n tRke szererg
et al. 2008).

A sikerre hivatoty 8 | | aslzetrelp | Ri k°z¢l gyRztesk®®gtl | a2 at
hat ®konys gk infP8&lel ®s Rlinyeket,iammd | yenreekd nm®o d e Islzj.®t § ba
szemli®dkietmegfel el R strat®gi 8k 8§l tal | egi nk &
ki hzv8sokhoz (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. 8§ b rva8 |hlaa I®ktoiny s 8 gnodelfiev e | ®s ®n e k
Forr8s: Csath &I@®8x&gsdgBI)atal 20j19n

Rhodes ®s Stelter (2009) a BCG strat®gi ai [
biztos2t8sa szempontj8b-1 egyrmsSzel @s Rt | jt W
alacsony profitot bi ztos?2t - ter m®k ek, szol g

egys®gek megszil 8rd2tg§s8gval vagy felsz8mol §s
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Az ¢zl eti tev®kemgasr®ga rftied g dvsiqdgFtg®@K| arti &ntld,i a, t mir

az 8rstrat®gia eset ®ben. Ezzel szemben a m
elutas2tj8k, mert a reduk8l 8si int®zked®sek
| ®nyegesen k°lt s®gesebb lke hrege gvi Esgrg | %l rhair
ter ¢l e¥agkemint termRQkf®@®g | eszo®mEcigyt8ed 8ol
strat ®gi &i b ehfuenkS8tne tt@skek megval - s2t s §t.

A strat®giaal kot8s sor8n Bakacsi e riyvonalat . (2
k¢l °nbooztet meg annak f¢iggv®ny®ben, hogy a
hat 8rozott meg, tov8bb§ ezen c®l okhoz milyen
A szerzRk 8l | 8spontja s zmerdijnmat aa tneerg veaslz-kse2dt®Sss,
avglljal amnt Rs m®rt ®k T n°veked®st teTzaEtRt ki ¢c®
KevetkezR ir8nyvonal a fejleszt®s, mely eset

strat ®gi 8banpbpberii seoRf orarz8 serk nem teljes m®
kompetenci 8val 8l Il nak rendel kez®sr e. K®t ki n
er Rf orr8sok intenz?2v k®pz®se ®s fejleszt ®se,
teeted RI  t°rt®nNR kivonul 8s sz gks®ges. Abban a:

hajl and-s8ggal ®s ember. er Rf orr 8§sai sem bi
v8l Il al at i kultYra v8ltoztat8ssB2,| ®sej |teesrzea t®:
k®s Rbbi ekben keletkezR Yj | ehet Rs®gnek. Negy

8l 1l apotot tekintj¢k, ez akkor keletkezik, ha
el v8r8soknak, de mtvé&l hamak®papartov st mneke

a szitu8ci-ban mindh8rom kor 8bhbi megol d8si
hossz¥% t8vY¥ c®lt BaRg8r89gz8 bmeng a&A w&lelravleatetdst rv
tartani Bakas i ®s szer6g Rt g§zesraiint (280 munkavsgl |l al
motivs8lts8gs8§nak n°vel ®s ®t , mi v el az ember.i

el ®gedett s®g¢k eset®nN a szervezet versenyk®p
munkaw®w g z ®s ¢, k sors8§ngyeeseBhy ®r gkt 8kie8l ik, vagyl
megbeteged®s ®s v®gsR soron a fluktus8ci -, m
k°l ts®gek reduk8l 8§8s8t eredm®nyezi

Aversenylsikepaks ®g io k me g Bdnilfaep 2hta8szan 8§®rvdae ka® 2 . 4 .
i smeretanyag8t ®s az al kalmaza2t kgbh€8ait bh®
37 megnevez®stahfkealt ,e ga mii Baean serrrod tk ®r t em a v 81
gt er s&®BR ®rt ®kel | ®ine gme\ge z &sz/ kaadeoetgt- rvigd | jaé lalt a
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dolgom&k.Ez a k®r d®s megmut atja, -Bgygykmeklgor aasac
meg2t ®h s ®beany k ®pAsszanpoptekat Mosley (2ODSR et hiehozott, ®.1.1.

alfejezetben ismertetethun k 81 t at - i m8r k a ®slzd pejl i 8 Ikla?rted trte
kateg-ri 8k nagy sz8m8r a v al foglaltancsopottokita bizekat f a k
a k°nnyebb 8ttekint ®éij RMaRdira2@®s0 1€ |, e mel zl heet tvRes ®egz
jelent Rs®g¢k szerint felhaszn8ltam kut.dAt §son
v8l toz-k kommamamit §eaiym®r8tz&kike nR kg at 8fbd k8tzce

r®szI|l etezi,. vMisrztonly§ talwatmagas magyar 8zotts8gag:

al 8t 8masztja a faktoranal2?zis sikeress®g®t .

10. t 8Al §a&tt:or anal 2zi sbe bevont v8ltoz-k komr

Kateg-riaKommuna Kateg-riKommuna
Af ogl al koztat 8s 0.590 Szakmai elis 0.805

Vil 8§gos j ©°VvRKG Egy®rtel mT |
kommuni k8l 8s a 0.676 fol yamat ok, 0.592

V8l | al ati kul t Y 0.758 Tanul 8s veze 0.758

: tr ®rdierhge tTR sG&

V&8Il | al at k¢l s Tr ®ni ng | &

munk§g8Il tat - ms§r bligets munkav®gz®s e
A felsR vezet @ :

VI Al an irsny 0.805 |l nf or m§ci - 8r 0.762
MTszakvezet Rk 0.760 ntlet, pn8yr 0.800

magatart 8sa t Rs®ge

Csoportvezet Rk
vezet Rk magatar 0.844 Hum8nus bg8n§ 0.751

Egy¢ttmTke d®s
felettessel, -@R) 0.834 Kommuni k8ci - 0.789
csoportvezet Rve

Dol goz- k
VRl em®ny ®n e k 0.710
figyel embev

yettmTke d®s
el sRvezet Rvel

es?2t m®ny?®°sz Magas sz?2nv 0.574
us gy 8rts8sa

j es2tm®nyt -

s mutat- -k m Versenyk®pes 0.682
s gl LIS 0 e ¥szt°nzR ren 0.793

;tt mTkod®se > .
etl en vVeze _

m®nyt, Viss V8l I al at i re 0.700
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Munkak®r ¢l m®nye 0.638 Eg®szs®gv®de 0.736
A c®g me grtant
2
Munkav®gz®s t2p 0.703 legjobb embereit 0.818
Fejl Rd®si | ehet 0.750 Bi ztons§8gi | 0.669
EI Rl ®pt et ®si | e 0.675 MIMETME @ & 0 O & 0578
egyenswl ya

For rS&agk&tt a2018 s

A faktoranal 2zis illeszt®si sttataiks z tKiMOa i®r & dRK
a Bartlettteszt khin ®gy z et ®r t ®ke 20112, 97 (p<0,001). A
o,7 f°l°tt m8r j- a modell, 0,9 fO°l°tt pedig

Afakt or anal 2 zi s klle dtnfRrésBtriCadipefaktarth at §r ozt am meg,
ndv 8d | mu mk

nak

tudom8nyos al apot szolg8ltatnak mi

hat ®konys8g n°vel ®s si kerfaktorai meghat §

11 t §Flogd aatl k Bs s ®Yg8 6 al apjskefakiorekghat 8r ozot t

vOnz®-g kIO § | | kad latt Yr .

20109
sz8m8nak ¢

Forr8s: Saj8t kutat§§s,

sor8&n a faktorok
Anal ysi s) k al

| egt°bb vari atnEhAS8reeqpkat)@y a 8H7 Bk | Be g

Afaktoranal 2 zi s

Component al mazt am, amel ynek |

amel yek a

faktorok sz8&m8nak szTk2t ®s®t szeml ®l tet R kc
komponens m8trixot az M4.2.2. t8bl 88zat szeml
12t 8§ MAlteS8 zZjaets: magy ar 8ezzoddat iva®s aancricat &l tk fakt or

Faktor

Rot 8§81 t faktor |

Variancia A Ku mu |l ¢ Teljes @ Variancia Ku mu l
%-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 4111 11.420 67.756
1.002 2.783 72.980 1.880 5.224 72.980

For rSagksitt a2018 s

123456 7 8 9101112131415161718192021222324252627282930313233343536

27.  § Barea plot
For rSagkatt a2018 s

e bz mta@skdlbo gy a v § |l
vpRrg-rbeah ag 2 i8@ Bir fai. k aBnacrit8jeat tpedi g
struktur 8ifiasktedreanzlsatimasak. A

Fenti vizsg8l atba bevont
faktoranal 2zi s
teljes
h¢vel ykujj sozab Sleyhk8®&n ta 8§

kel |l R m®rt ®k ben

me gmag
amib Rv en
faktor ok

meghal adj a a

magyar 8zz8k az elenm

mTk°d®se

(20M7)a vwRleeam®@®rzyed ekdbemi, ntahad
oktat 8s, pPp®nzg¢gyi
szakmai ®s visel ked®sii kompet

511.v8l | al at
Austin ®s

strat ®gi ai
Lar key

munka jelenl ®t e (pl szo
(teljes2t m®ny,
Ezt a

gondod attesmraz kale,g® 1ogy mi nden

t ®nyez Rket ®r dek ®b en,
mu nHkesl | ytzaett - fi® grgaRg av
teljes?2tR

szerveze

az emberi annak hogy a

el i smer R, vonz-:- ®s hiteles

st2] ussal biztos2that - a
me gf el eA vteezt eRiskei.
c®l ok

vl Il al at

magasan
magatart 8s al kal
- s2t ®@k8tki@d ak2tsgegtvezé
si kweirsezso nmT kiCodt@se®&t ( 200 2)

ve8lt k°r ¢l m®nyekhez t

rugal mas ®s
szerint.i megv al
nN®zRpont j e

turbul enss® gazdas8gi
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megk®°veteli a hagy®omB8nyao spitaecrove ze@®s 8fldl w&Irtag
c®l ja olyan v8llalati ¢zl et 8gak Kkivs8laszt §s:;
biztos¥®€] RlgPastrys ®ges, eredm®nyes mTk°d®s ®t .

Az el sR faktor ba onmelyelkealak8ltleagl-arti 8ski kkeerregsl tneTkk © ¢
hiszen amunk av 8nepmailn-tk nap val gk&sozk@%zel foghat - a
mi ndennapjai kban. Ez a faktor hivatott m®r n |
munk8ja sorge|] |l aszaemmesegl nie akkor, ha bel ®g
v8ltogizl-lkeattve a hozz§8j uk13t atr&holz& z afta kmmuwotra t@ra .®Kk

13 t § WAl \B&laltal at st roatf@gkitaoir anviBkb®rdp@@siel k st b r ®r

Kateg:-ri a | Faktor®

Szakmai el i smerts®g 0.757
fszinte, ny2lt p8rbesz®d | ehet Rs 0.716
A c®g meg tudja tartani |l egj obb « 0.697
Kommuni k8ci - m-dj a 0.687
Dol goz-k °tleteinek, v® em®ny®nel 0.684
I nfor m§nd i8s8r a 0.680
¥szt°nzR rendszer 0.633
Szervezeti egys®gek/ oszt8lyok eqg 0.631
Tanul 8s vezet Rt RI 0.626
El Rl ®ptet ®si | ehet Rs®g 0.624
Teljes2tm®nyt objekt2v, t8rgyilat 0.605
Hum8&nus b8n8§sm-d 0.605
Tel jes2t M®PnR°wezet ®si st 2] us 0.602
Fejl Rd®si | ehet Rs®g 0.598
Munka-mag8n®l| et egyens¥l ya 0.587
Kezvetlen vezetR rendszeres v®I el 0.561

For rS&agk&tt a2019 s

AVEIl |l al at st rfaatk@goiraij edTlkeeniz®%s ee | @ me ie r e tr a I8 T
model | j ®ben, mel yet t°HW®I £ze®rz2RKkK ZBn®r ariotd erhé ¢
annak ®rdek®ben, hogy a vs8llalati strat®gi a
Az ®rt®kl 8nc (vamdmuebelhaliin)elazRdilzel geets8§ f unkci
el kel °n2t ®s®re szol gsgl az ¢zI|l et8gak gyenge
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£Ertekez®selnbrehin 2BemBoda o201 Bacsuem®l y¢oigyi Kk
fogl al k®jz8bamn&l kal mazott Tvheedhmél.l t eg®sz2tett

Stratégia, tervezés-kontrolling, rendszerek

Valtozasmenedzsment, szervezeti kultdra

Teljesitménymenedzsment

Informacio- és tudasmenedzsment

28. &8brAmz EEM ®rt ®kl 8nc model l e
Forr 8s -BoBdaac s(u2010: 48) zalg&@pjagn 2819t

V®l em®nyem szerint¥®ceRyykia bljzeRksIbkeadszeBriymiidutos -

befol y8sol - hat 8ssal b2r a wvMMELédlatl ieshta®S®Db
teljes2tm®nya%| bmbhked@geaat ®gika®il t mBlge & ®sces ° Kk
eredm®nyezi, ami vel a vs8ll avatlhh&t ivier piea y & i®lp &
eredm®nyek®nt kial akul a munkavs§gl |l al -k |
munkak®°r ¢l m®dnyekkel szemben (Chovan 2016) .
51.2.Vonz- | ®gk®°r, vs8llalati kultYr a

Az el RzRvel el l ent ®t ben ez e gy atk mmdennapi el v
benyom8sokr a, hanem az 8ltal8nos ®rz®sekre

hosszabb t8von milyen ®rz®sek ®rl el Rdt ek meg
Az ®rz®sek elt®r Rek | ehetm®kk ®phpi s& @Ing onzi znad efr
impulzusokat. A As z e m®|jyeilsI®gmt BRj d o vissdhylag stabks zer ve aRd ®s
tul aj dolyestSgmokk® sz bnely me ghat 8ggedas®megket °nbo z:
m8 s o IStz-elm®| y me @ @ h ogyarreaay,§ | nudnsko ® hagyanl ®p y ek ¢ k

i nt er a(Bakacsill9¥:83).A munk av §rlelga la®k Beslka® bzesng 8 |, k a®g e s
v8l |l Rubt Vaw 8V & b ® g k ?(Arthue 11994) mu n k § | nt 8art k- 8kapasblatos

vRel e mBPanpak®red e kidpya s z ¢ k sa@&kgess megh a k §r legyehnek.A - a k
faktorba kerl4 | tt 8Ww§I8tzamz - knautt ad | a.

¥SMART sz okosat j el ent, kail I maetoua anoe®i kbt Tz @®sse ke gyd
kezdRbet Ti 3pRIci Flilc 9 edMeaats @s @ bk @ n ko MRite vneBlr lhee tEGR,t el me z ®s e
Rel evant | el B ne®soeu nrde,| emi 8ints ,hat §ri dRh°z ko°otott.
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14 t §bAV@&uzat : | ®gke°or ,0 V&lkltolrdatwigzlplatkut ®st oz - f

Kateg:-ria Faktor ®
V8allati ®rt®kek 0.760
V81l | al ati Kul t %r a 0.729
A felsR vezet ®s magatart8sa [/ v§lI 0.708
V8l |l al at k¢l sR meg?2t ® ®s e, munk 8| 0.691
A foglal koztat8s stabilit8sa 0.673
Munkav®gz®s t2pusa 0.648
Vil 8gos j°vVRk®p ®&a c® ok kommuni l 0.640
Munkak®r ¢l m®nyek 0.632
Egy®rtelmT munkafolyamatok, felel 0.551

For rS&agk&tt a2019 s
513.Kapcsol at a vezet Rs®ggel

A hat ®konys&§8g, profitwadlillalta@&tsom?lyellfganeatoRg W & tk

me g ¥j ul 8tsatnibikzetlols,2 az i nnovativitgsrwa8lvlaal atf
ver senykakkpres g®ge 2t hat -, ha i dRben, a megf el ¢
ember s®ges vezet Ri anagadky ®Eess ad r, Rii anmBon®/g?-d 9&4st sa
tudja, k¢gl°on®s tekintettel a szignifik8ns k©
Ennek meghet ma®Rekh fBaktor ai lvlieeztevteR ka nbadgast zatr a t!
val - kapcsol ats8t hivato§ltt o®rtnti&b | A zfaak tra®rslzd e

15 t § AIK&apatsiol at a vezet Rs®ggel 0 faktor VvE8Itoc

Kateg-ria | Faktor®

CsoportvezetRk / k°zvetlen vezet| 0.831
Egyeé¢ttmTkod®l etz eastflsd ncsmpozak ez 0.808
MTszakvezet Rk / k°z®pvezet Rk mag: 0.679
Egyc¢ttmTked®s felettessel (felsR 0.541

For rSsagk&itt a2018 s
Avezet Riheugshtat &vreozzd aRf o | yk§Rspoel sBsRigde a visy iz ®S R8s §r a
el | e Rttt za® st GakarBimtac, ® | eol k® P® & e ke® beedMM ® n YyalkoIMICArt € s a .
GeorggJ ones (2012:365) megfogal maz8s8ban a veze

mel |l yel egy csoport, fvoalgy8 sstz e®@sv eelelte miBrsz @satg j
csoportot, vagy szer Petngeil899 ca®lvjeazientaRkk feRb&r &s
eml 2t a c®l ok ®s ir8nyok meghat8roz8s§8t, |

kereszt ¢lk,ommatn®k@&n Bst , konfl i ktusmegol d8§8st,
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biztos2t&8s8t. A kulcsfontoss8g¥% munkav§gll|l al
8§l tal, k®szs®gek ®s k®pess®gek opti m8ksBgamen
514Juttat 8sok, sz2nvonal

Egy szervezet a folyamatos v§8ltozS8gpermdnens z2 nt
8tal akul ¥8Itheelrpdtan vk ®@mess®g n®l kgl °zhetetl en
Az ®l esedR piamiaveraehgggbm®hgbek HR t ev®ken

a megfelel R munkaer Rt , megtart 8suk ®r dek®ben
mel |l ett hat ®konyan, A®rtel mesodo munk§gval el | &
(Po20rl3a, T-thn® 2000b) .

Ez a faktor arra ad vs8laszt, hogy me®Byire

mot i v @z alkalnaakoiftv al ami nt me,hogyrez®&nxionatts munk:
ami nemcsak a tmaumekbeInl8alla-akb®mz@mt ka2t wglt ®r t G
megmutatkozikA k at e®g zd @ @r t § imdtafazba t

16, t S§KAl 8Jaitt:t at §sok, sz2nvonal o faktor Vv&8Iltoz

|Eg®szs®gv®de|mi program \ 0.776
V&l lalati rendezv®nyek | 0.679
|Biztons§gi k°vetel mBnyek ‘ 0.622
|Magas sz2nvonal Y4 ter m®K gy§rt[ 0.579
|Versenyk®pes fizet ®s ’ 0.550

For rSsagk&tt 20189 s
Koch®® (2015209 Good Prof it @2minkangvi®h@sn |futztea t®SIBY
ny¥%j tott ®rt @ktverseomtj@s Aktgpshmit &irpaexm-i mar i n§l i
azaz egy adott ®nvyS8el ztFonzetkat Eagpk egy®nnek i betu
megbecs| ®s ®nek Kk ®pes s ®goeempfeonnet8csid sexl eermmee ka O0h aAt ¢
hozz8j 8rul 8s fel m®r ®s ®n ®| kald - &kquys@rgf §igtyell elmd te
hogyh8ny munk@®¥BI| laalmunk8t k81 i s munkaer Rpi aci
keresl et n°vekxld®sen ®sae k(2musnlkastl t at - i verseny
hogy a munks8ltat-knak n°vel ni kel l munkav§8lI |

%Charles G. Koch 1967 -ta t°lti be a Koch-indagtciep!

Koch Industriesaz 1968 s ®vek el ej ®t RI kezdett n°vekedni az akkor

a vil&8g egyi k |l egnagyobb mag8nvsgllalata, ®rt®ke k°r ¢l
d

azakad®mi ai ®s a k°zpolitik-
menedzsment folyamat8t AMarKk

j kudkat 8ebaaggythei ePr t Me
t Based Management o piac
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term®kek, $mohRSPdbtesokndel kez®sre 8l 1 janak
el leA®fri zi kai ®s pszichikai megter hel ®s el | e
megol d8sno%velehétyRla v8l|l alat veseesepgk®pems

515.Tanul 8s ®s fejl Rd®s

Az wutol s, °todi k th,akmion ¢ la e tkk@Rapeoktos, @zzegyik e k ¢
tr®ning centrumban, a m8si k a mib/kav®gk®rato
Mi v el a kutat8s R f . lawuiszazdakptaorir,a kvid nPant®ksoe:
k°©zpont oknt ®ezkm@nty&eski ®s t an8§csad:- c®gek al kal
(fRk®pp aut -iparra jellemzR) Tr®ning Centrunm

17 t SKAl @Al §s @®sfhé&jfoRI®S| rBguk, tattervef akt

|

Tr®ning TelRat Rg®Eentrumban | 0.881
Tr®ning ineuhrek aRs@mz ®s sor §n | 0.601 |

For rS&agk&tt a2019 s
Samuel son (1988:1128) konceptuali z§8l §st§ban
hogy a "tanul m®msy pkBmaz bedlekt et Rs, az a haszr

amel yet az oktat8s vagyMikn@pezzRsk snoergdvnmal h asl2mEz=
fejl Rd®s i folyamatok megfel el RI oz gttios2 HBs & a
c®gek t8mogat8§s8t, az 8ltaluk tartott k®pz®s
ig®nybeAvmesarak gLt at - i versenyk®pess®g biztos:
tr®ni ngekkel kell |l bkzmeg?tehnl Rak®pega®@®g®t aa:z
Bakacsi (1996: 33) megfogal maz8§s8ban AK®pess
tev®kenys®dred kvaladot €es®8igot, al kal mass8got ,

feladat vagry eelgw®gru@sk@rke® val - r8termetts®g¢n
Ober mayer et al . (2019) tanul m8ny§8ban hang
megoszt 8satlred@l kanln®axh e’tred e k ®b e n, hogy az inno
bi zt os?tngt tag w&lljet i |l ehet Rs®gek tovs8bbi per
A digitaliz8ci-+- t®rnyer ®se nagy hat8st gyak:i
(soci al enterprise) megjel e3®s @T @BdD® alt®mit et
integr 8l -d8s8r a. A munkmetRy oS vRBRizer sgemumuadnt
fejl esazt Rasunteokmat i z81 8§si technol -gi 8k, robotol
Yaj kompetenci 8k el saj §PntoEsn&cv 8l viez®Rz ghs ®g &3
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¥sszess®g®ben eVvVébhdhati , hao@kormys8g n°vel ®:s
er Rss®gei al apj 8n meghat8rozott szignifik®8n
alkalmazotf a k't or an al & mivelsnindai kgd roebs8 | viosl t(eksMQ@ e®s -®Bsa rntu
teszt), mind a megmagyar 8zotts8gi h §4alfg)lad (7

megfelel R ®rt ®k et mutat. Ezen t %% menRen az ¢

si kera¢gl tegyand8shoz hasonl - kateg-ri 8k kerg¢l tel
A faktorokba ker ¢l t V88 it wazt:- kt th e ®+¢&r ifkaban mG 6 @ b
mel ynek ®rt®ko®t 0,7 felett szoktuk el fogadn
konzi sdt elnecs B8®I1-¢ n k. tAozf-rak Cxad b lnh ofar 1R & etk3ebt| 8§ a «
tartalmazza.

18t 8§ b | 8wearts e My kikefaktsok Grgnbacka | f a ®r t ®k e i

o e e o1 G
VEIl l alat strat( 0.971
Vonz - | ®gk°r, Vv§ 0.943
Kapcsol as®ggvVe: 0.894
Juttat8§sok | 0.857
Tanul §s ®s fejl 0.752

For rS&agk&tt a2019 s

Valamennyi Cronbachlfa meghaladiaa 0& s ®r t ®k et , nagys8gukk ki e
hogy mindegyikfakio bel sR konzi sztenci 8j a megfelelR.

A faktoranal2zis sor8n | ®trej°tt v8ltoz-k no
Azonban a m-dszer nem garahoghal RZveem®BmoEy N
sz¢i¢ks®ges mggwisz nNpdrimiSlaz € de mo g ra8 fmeaih)at 8§ lot.

kateg-ri 8kba esR v8l aszokhok® veatriaggkzgemHE B & Mo r

demogr 8fiai v8ltoz- al ap:; 8n wS&lgleazltaetm tedle,aaj d mr
a szerveuwadmnaegkys®gt R | akhel ye. Mi v el a nom
teljes mihgl8Ym,bdmainean az autn e npaarzb aanu td-oil pgaorzb- a

k°r ®ben is °slsz@dastoenrh 2adl8 394§ sttetz ®r d m@as anlo r anan o m
ment ®n, hanem az ,valanintangmaz ebta-ni pdeorl bgeore - ko | ig o z - k
el v®gezt em. Az ereadgn®Wnmiehkdiag t v onlctopott,tafpoknem h ® s 2
volt felt®tel e&rhtetadkz ae qyoaanak atte8g:,r iegk ©°sszeh;
pr-b8kat haszn8ltam. NaVv4nei t K | tegis 2nSidd ka § g rBekd

115



10.14751/SZIE.2020.005

Chovan Brigitta Dokb r i (PhD) ®rtekez®s
Munk8ltajel emgR@ga ez Rd or f 83 R@Re&E®sd z s men
Ezen t YdIme®@Raminekng lat at - i m8rflkak® prtol®s ®k & PRKRHIre

f-kbsya8 arr a, hogy nekenanzy i detn- ikpsd rebnabr® zdol go z -
®rt ®kei a nem ®Buadzilp@pdsatn. dol goz - k

Az 535 fRre kiterjedR k®rdR2ves Vvizsgs8lat sz

v8ll al atokrzaektmomrda avealdtbkos- 1 ag. Faktoranal:
rendezni, majd tov8bb el emezni a v&8llalatok
Az elemz®s sorgn a k°wvé@tkazRtf skt at ®kgikg?rt, md|
v8llalati kultvra; kapcsol at ®&svéereel Rée®ggel ;
Az aut -ipar onglkl2avl¢gdt isntkr8abtb®gai ai mTk° d®se ®s
er Rss®gnek, m2g az aut-iparbamnuln&kgbm®s af ¢jul
megk®r dezettek | ak-helye szerint az aut -ipa
aut -i paron Kkz2vygl a juttat8sokral/sz2nvonalra
k2vegli szektorokban a Iterg®nnikn8b bh ig8yneyn8gte s j®q lk ®I
Szervezet. egys®g tekintet®ben is fellelhet
aut -iparban a termel ®s n®l k¢l °zi | egi nk8bb

p®nz¢ovgyza | ®dkxn, kwgltla a eset ®ben ®r ez gyenc
juttat8sok, sz2nvonal ban | 8t Fkie8/ mRysdbsRs 8egl o&gaet d

vl Il al ati er Rss®gek megl ®t ®vel , fRI eg a v§lI
|l §8nyosan a termel ®sben ®s a | ogisztik8ban
t¢kr°zRdnek a v8laszokban i s, ugyani s szigni
az aut-ipari foglalkoztatottak a t°bbi szekt

Teh8t a foglalkoztat8s er Rss®gei alapj 8§n mik
Hossz%t 8v¥% versenyel Rnyt egy Sszervezet a fe
faktor 8l tal akkor szerezhet,RjlImientveatlaelt R
ki h2v8sokra proakt2van reag8l . A megfelelR
i nnovat?2v strat®gi 8kat ®s m-dszereket al kal m
er Rf orr8sait folgtamat onsak av &lj Il &Iszit i megtart §
beosztottak ®s vezet Rk k°ozotti kapcsol at ok

sz2Znvonal at bi ztosz2t.
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52. Hi pot®zisek vizsg8l at a

A doktori ®rtekez®sem ezen al®vedjne oaerkak b @znslsein
C®l kit Tz®sei mhez imirlell eesvzaknecd K8 j 1§ iSKbvodl @iztiSadte2 v k u
eredm®nyein felg¢l szekunder adatgyTjt®semet

rendel kez®semre 8| | ®s®ge¢ll abatzit oahtyatgoam,el &In

m- dszerek egy¢ttese nyvjt megbz2zhat - k®pet .
tudjam v8laszolni, v al g mgyakarlatdat ktuu dajt 8ks C‘eg ez
munkS8Il tat i n8&r h®p2t ®s t ®ma

521.Mel yi k EEM ir8nyzat jellegzetegs®kea&ib,b

a vs8llalatn®het ®E®hgg8g munkS8Il tat - i m8r Kk e
A vs8llalati hat®konys8got | egian kHRbIs tly é@ft ®Igye &s
munk8Il tat i Mm8r ka®p2it®bj ekkéiv- i mnezlkeeRészmayga
kKommuni Ki&keil Ivalzt el ® ni, hogy a munkav®ilti @k e

teremtsenekC s 2 kisiiz e §20@:BO)§ | | §spontja szeoshtheaetz- akka
8§l l apotban vanAFd-9muagav@&t | alkkor ® | 8§t az
tev®kenys®gbe annyira belefeledkezik, hogy n
mi nden m8ssal megszTBval aakape®hbaya®ggehkyva

AFel t ®t estesnze@mairh - beaiziy 18Il Adaslea tdb&Inl [al at i
hat @k olnggiSgkHRODHt r amegil ®ta®o/lejl ek &2 gt Ri
magat ariletgeasna g f edyedIdcMmuni k8evelbvhe|t R

Hi pot GuzeigsveS8 @saolg@s 8l talam °ssze8ll 2t®me¢ek k®
Vizsg8l at 8vEIl s FKk®nitl t t °shbolrv.81 t oz - s varianci aa
megvi zs g8l teans,z ihgad yf ®vka®s1 sa k®r d®scsoport §I [ 2
esett a ,vnBilvaeslzt 8 soymzsg8l atba bevont v8l toz
szignifik8nsan el tf@&l eegymns&st -al agp | B&F153.ABW c h |
p<0.001). Avc sg8l at sor8n al kal mazott n®gy teszt U
el t®r mind a hat §indlygtel8 s rta8 badgazilt® | vt Eltasz 8t | a

19. t 8Al §2dtbh:v8l toz-s varianciaanal 2zi s teszte

O o2 | 20 T <om
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0.678 21.35 5 225 <0.001
0.474 21.35 5 225 <0.001
0.474 21.35 5 225 <0.001

For rS&agkatt a2018 s

A20. t 8®$8280br amesBlhggpgjh&®thogy sz i gnkiaf ivk®8 nassazm - & |
mennyire ®rtenek egnyeexti nesskiligs Srhibni M8l i2s §@Brtk®la
20 t 8NAlz8 mautt:- i pari al kaz m&lzlozt @kolklgylet ®r t ®s e

Minta | C t ISz- J
230

Az erRs ®s elismert munk 8| 715 | 2,500
a vs8llalat megtartsa tehe
Egy vonz- v8llal ati kul t
megt 8rt §s 230 | 7.60 | 2,233
V§IItaélajtesz_tRk®pess®g, poit 230 | 7.83 1,900
munkS8Il tat-i magatart8ssal
A vonz- , hiteles munk§8I t:i
munkavsgllal -k felv®tel ®he e [
V8I Il al at i hat ®konys§&g r
kommuni k8ci -val . 28D || Ble || s
Ember s®ges, objektz2y vez
teljes2t m®ny ®r het R el . e ket || S

For rS&agk&tt a2018 s

9
8
7
6
5
4
3
2
1
0 .

> K3 . o o &
6@* @'§ e?’ee 'ééf\ x° 0’1’6}
N & A S & o
4 e S N NS
23 > N ) "bo" &
& & & N K »
O » XN .xQ S
((\ .\{9 X2 (\‘\\' \{.0 9"
& N > o X 5
Q' N 19 a4 > (%9
& N @ K X &
Q}\e 4’2} Qg\ L \’Z}} &
& ) /l'/o él/ Y’ ‘\\@' Q/@
& & e 1?2
& 3

¥ &

29. 8§BAraaut - -ipari al kal mazottak egyet®

For rS&agk&tt a2018 s
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A v8laszad-k vonatkoz8s8ban a kutatg8si eredm
vezet Ri magatart8ssal magashbhl aeil j bat ®H®nys
megfelel R, ny?2IAt vBdmhml itk Scsit r@aal®gi a ki al ak?2t
s®m8t k°vetve a SEEM a strat®gia szerves r ®s
felt®r k®pez®s@t erkeonite®rseenz p s @keh et R ki el ®g2t ®s

fejleszt ®s kel l ,nkahwylyl akle-rke, | mé gpf elAel MRu al | ok §
teremtenek & 8 | lca®laotki megval - sul 8sa ®rdek®ben (Schu
f el s Rvseerepeta®s obj ekt2v vezet Ri magatart$8s ®s

(Tomlinson 2007).

Mell o (2006) a v§8llal atli§thtaa,®khhan yas8 gE ENbzdatgrs &
Yag y , mi nt szervezetfejleszt ®s, tsuzctfymaerde i al
fok¥ el k°telezetts®gaki al eyt 8¢ @ | Rf®sh yad tha tzéad
| ®gk? et oisf2ej8lseas zt ®se a szervezet eg®sz®re ki
®pp%gy befol y8smld mi bkl a Rk kKI°TR,yezet, mind a

szerepei, el ismert s ®goev § cBsR g2e0l 0 72,0 0&a, § | O beetr naal y. e
Kiilso kdrnyezer Erdforras-
gazdasig A HR-szervezet > biztositas
demogrifia = ; ”
e ¢és szerepel [
technologia
piaci trendek
jogszabalyok ‘ .
munkaerd-piac , Y Személyzet-
nemzeti kultdra Atfogo, hatékonysag- fejlesziés
Javito EEM-stratégiak:
L)
e e szervezetfejlesziés X
Szervezety Py : iix ' T anD
o _ Uzleti egység szervezetalakitds ' leljesitmény-
villalatcsoport ke S g N > s :
R R stratégia kultiravaltoztatas [ menedzsment
szintli stratégia : : ‘
= 7 tudasmenedzsment ;
folyamatos javitas '
b4 bizalmi légkor :
Belso kornyezet clkotelezettség -
; 7 Javadalmazas
szervezeti
struktira
multbeli stratégia
alkalmazotti EEM informacios Alkalmazotti
tulajdonsagok rendszer > kapesolatok
30 8brSarat ®gi ai emberi er Rf orr8s men
Forr8s: Mel | oolifyiP®m0 &) ,( 2I0d®z il 33
Fontoss8g8nak megfelel Ren sz8mos kutat - Vi z
val amint egy vs8llalat eredm®nyess®ge k°z°tti
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Kut at §si e medne®&fR@déneti2e0005 e mpi ri kus kuetisaat §s e
vVizsg8lt orsz8gok vonatkoz8s8ban r8vilgg2to
k¢l det ®s , ezl et strat ®gi a, HR strat®gi a, ®
k°ozotti Sszoros ©°sszefv8ddt@d madt m&n yn®nak vhefealz
(KarolinyiP o - r 2le0r)ed mAnyek arr - | sz8mol t ak be,
szignifik8nss8 v§glt az EEM jelent Rs®ge, eg
cs¥%%csvezet BEvwemnetnRKk t] ealzeslt ®tae PPs aak ®gz? e®s ®b
bevon8sra kerg¢gltek a szakemberek.

A CRANET kutat8sok jelentRs®ge a komparat?2yv,
hangs ¥ yoAl c@Mart 2et al . 2005) , mi v el repr «
eredm@nyeny¥% t a HR modell ek paradi gm8i szemj
tudomgnYlbisek lk%r at {( Bkadbeck et al .iBaker@@)) Hof
®s k°zgazdas §gWoad2010)i( KkPwstyath®sgd ko ss z e mplomz 7 §dbd d t
®rt ®k kel b2-keleteluogyaa k®pg®pP o0rsz8gali egyre n
kut at 8§8sii hgl -zat hoz, ezzel biztos2tva ®s a

vizsgs8l atok az azonos m- ds z eervt@Rknetn y & ®k & k ma zs-

egys®gek jell dmzRios? tnBusnk ggmaRor | at a, ®el j es
karrierfejleszt-®@s jretntdaz®@s ek t kebh®rre&ndszer ®t
kommuni k8ci - jelent Rw@ge,t ivasariint® | §IRtrel mons
f-kusz8lnak, az EEM mTk°d®s®r RI orsz§8§gos ®s
(Brewster 2007p HKarol iny 2016) . CRANET kutat 8sok
fontoss8gs§t, Rogel @nHRs@®gheyjes szerepet t°l

HR vezed Ratfaglj@aRvezet®aneB| ®al bevosj g8ht-®gi a
el k®sz2tett HR strat®gi 8 a ®s miPoy-ern 2ndRIr3t)Rk T
M2 g Po-r (20Ka®lmyiR o -vral @BRANET) 2002009ben v ®gzet't k
eredm®nyeire alapozva meg8llap2tott 8§k, hogy
realiiaz 8ditn,t 8ban radsMagwaerviRrks B8gon tfPélt SRt e det
bevon8sra ker ¢l tinelsyt raaltaRpgji 8an kt®Rosvz&ht bBis @GnbCev e k e ¢
Lazarova et al . (2013) 4 fel m®r ®si eredm®nyt
poz2ci -k sz8mBnmnak!| kHERB eskterda®s®gi a nagyobdtamegl ¢

8732 o0rsz8g r®sztvoetwdPatel v&lI°Zzxedai8b-010 0k ®szzee | t ed emz ®s

kel eteur - pai orsz8g (Bulgs8ri a, Csehorszsgg, £sztorsz§
v8laszaival majd 100 magyar v8§l asgaddiSslobkk&papticts §@r t @
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Szab- et al . ( 201167 ) k Yaz °GQRA NVE®g z2e0t1t5 kut at §si
v8l aszad: i Maggravezeiz8g 51% WwWesn aStzkl cozv&8sk§ baa n4, 9 %
szervezetbep®bek°lfohttossBgrmeszempontj 8b-I . /
HR strat®gia el k®sz?2t®s®re vonatkoz- t°rekyv
eredm®ny®hez, a kor 8§8bhabA31818&%brmrEeEmMdukB8e mid®It tt e t5ebr
k¢l ©nsbzezrRrezeti strat®gi 8k ®s nyil at k@@t ok
kut at 8§8si adatai alapj 8&8n bemutatott eredm®nye
90%

80% 79.00% 78,30%

70% o180 65,70 65,80% 64.30% oS

60% 55,1 52,00 52,60%

50% 129

40% : 36,20

30%

20%

10%

0%

Kildetés/hitvallis Uzleti/szolgaltatasi Személyzeti/HR HR toborzisi HR képzés-fejlesztési Tarsadalmi

nyilatkozat stratégia stratégia stratégia stratégia felelsségvillalisi
(CSR) nyilatkozat

= [gen - HU = [gen - SK

3. 8brSzervezeti strat®gi 8k/ nyilatkozatok
Forr8ls: e&tzaal . (2017: 486)

|l gaz, az eur-pai trendek a SEEM kapcs8n eze

sz8mos szakember, t 8thalb(e2k0 1k4° z °itst alzotr ran g8 bh§

tov8bbdanrR0OV®gzett saj 8t keutt at 8 ma smzhbgystat a z ta |
versenyk®pess®g meghBRsStrroazt-®gti @n y eszzRjnetkT® nk e zae:
szerepet kap glob8lisan az ut- -bbi ®vtizedekb
PhD kutaft®bombaonzt s varianciaanal 2zi spmebadlt
is elemeztem, hogyvam s zi gni fi k8ns el t®r ®s az egyes 8§8I
Egyedygl a harmadi k ®s a negyedi k 8l 2t8sok
tendenciaszerT (azaz nagyelgb i gpiaztocamagys g na
el t ®r ®s ), 2kr e Brb®Byealkk ban tal 81 Matt &lkl, § 2meetl ytneerk

21 t 8§PIS§F mantk:®nt i ©°sszehasonl 2t8sok eredm®nyei

k 21 3-k 21

121



10.14751/SZIE.2020.005

Chovan Brigitta Dokb r i (PhD) ®rtekez®s
Munk8ltajel emgR@ga ez Rd or f 83 R@Re&E®sd z s men

LI o418 | 220 | <0.001

R 1871 | 229 | 0.063

ARV 3568 | 229 | <0.001

RN IWIEl <500 | 229 | <0001

‘ -7.208 ‘ 229 ‘ <0.001

Forr 8s ku$8a2pl®s

A 21 t 8bl 8§z at i's mutatj a, hogy a hipot®zi sb
8l 12t 8ssal szemben magasabb pontsz8&8mot kapot
hozz8juk, mint a tl%mhbii , §lhlogty8 sah ovz8.1 aBz aaz tk jn
egyet azzal, hogy egy aut - -ipari besz8Il 12t . \
objekt2v vezet Ri magatart8ssal, i1l etve a me
2 8liPages 8pgnes®EM@As (B, 1t58 @8 z&,05Hp%R) ad adj §n
val amennyi m8s Kkijelent ®sre adott 8tlagos po
Mi v el a hipot®zi semben megf ogal mazot't k ®t

szignifik8ns el®ri®r@R®et ®5i ®egmbiegazreak bizonyul

Kijelenth&tt Rogy egy aut - i pari beszg8l 1l 2t .
tel jes?t Rk®pess®g ®s vs8llalati hat®konyss8g |
a megfelelR, ny2lt ekdmmuni k8ci -val n°vel h
AAkis-®k° z®pv Elklsalt ®b ek z v et kapasaabnatt i
jobban megjelenikav e z ert@skzamruRM8 Mg § s@mvde z gt Rk
sz §m8sr k° nny azbakalmazottak t el j es 2 t m®Ph glen 2
mut at mEnt ®&nal m®r ®samj n°vel mewigBl l|lal at i

versenyk®pess®get

A2004. O®vtv3 .axPhlaY .§rakz@s meg®pv 8l | al Attokr K@m ¢ g:

KKV-nak minRs¢l az a v8llalkoz8s, amelynek ©°ss
®s ®ves nett - S8rbev®telmegfebékbRj élobi BO, mvhadyf
|l egfeljebb 43 milliAz earf hlakt tme gk &t ed RrAif tr i m

KKV k at ejgB rbie8 ¢ | mi krovsg8l |l al koz8snak minRs¢l |,
10 f Rn®lI Kk emved debb§r b@we®d el e vagy m®rl egf R? s«
megf eF. elKR sv 8l ImaInlReszdmenlajknek ©°9sszes fogl al ko:
kevesebb, ®s ®ves nett - 8rbev®tele vagy m®r |
fori nt . E fo°olott ms§r k ° Me@mv 8 RIs @ InladkXKSdszr -d \V&lslz
amel ybenvagy8Phkmr m§nyzat t u,vagymeghaladjsa25#®s z e s
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Hi pot GueigsveS8 @8 saolg@s 8l talam °ssze8il 2k ®@mé ®Rsk ®
Vi zsgs8l at8tapok®rigsemé®tra Bpeagkmamel 8ci - s ec
teszteltem. Amennyi ben szignifik8ns negat?zyv
hi pot ®zi sben megjel°lt 8kkdt §xar ahi pdd t®tAi 8 §li a
korrel 8ci - s via2ag§gl|santafezraed m®ny ei t

22 t 8§Wleg=zdtRvel val- kapcsolat kateg-ri §i

) Spearman
Cll 2t 8§s f ® e- | Szig.
korre

Vezet Rje k°zvetleat Rsziks®g es -0127 0.003
Bevonja a munk8j 8t ®rintR d°nt -0.135 0.002

Rendszeresen kap dics®retet a -0.183 <0.001
Rendszeresen ad visszajelz®st -0.181 <0.001
Biztos2tja a inform8ci- -t mely -0.155 <0.001

Vezet Rje minden hemaigtast sjz§tnwvlo -0.159 <0.001
Tel jes2t m®ny®t objekt2v, t8rgy -0.132 0.002
Vezet Ri st2l usa arra ©°szt°nzi, -0.184 <0.001
Vezet Rjse®geamb,erhum8nus b8n8sm-d -0.186 <0.001
Odafigyel arra, hogyan ®rzi k nm -0.190 <0.001

For rSsagk&tt a20189 s

A szem®l yek k°zO°otti kapcsol at ots zae n®yl eyri ss @Yst el
szokBk | el ISe@enorsi .HR atl &énf hMagymi kt a szervezetf
karriertervez®sben abb- | a c®l b-1I, hogy felt
csoporton bel ¢l harm-ni 8t , me | y n e Kofnefstere t k e z
T-th et 200 KKWI1wezet Rj ®nek, tul ajdonos8nak

|l 8t hat -, hogy aiB®gy evefleakkhora)] 2 pEBNTP (ana

ENTJ (t Bbozmnlokdz extrovwe§ltigdltls®Bg: lar 4 el d rmenlzR 3
hogy pozit2v energi 8i kat a k°rmyerzeverké&eRi v
szeretnek ir8nyz2tani, gyakorl atorient8lts§8g
saj 8t 2tanakt ®sli. k®@poersss®@°n el l emzi , t°rekszer
i nnovativit8s ®s erRteljes szem®lyi s®gj egyek
Balairi Sparrow(2009 8 | | 8 s p o ntnmuan ks8zl etraitn - tis camrfimalk @iGuirdd 2 ® s

bel sR, miiedym8§&gabiR&atp@idhelEdt:- kusz 8l niKKK-EI| °n? :
e s e t, Mibekanelenleg®s potmwunrck 8MEEBpatol at ban 811 hat nal
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Ez® tvezet Rk embers®ges b8&8§n8sm-dja hangs %l y
mM®r ®s e me:gvabjkeekrtehtaetk A e g dviteezl eR Rii st2]l ussal

v8llal at i hat ®konys8g n°vneiln&sae:, pmeqgayk vk8a/pt costs8
i r8ny2t 8s8naek e kBRI ERRgk @t e kuBg mdehegl8t 8s
elk® t el ed,dbtetcs@dectt ¢®@F @Y int°8vse |l R s k ®p & S,5cIBegazped 5@sp 2 t
megk®zel 2t het Rs®g ®s hozz8f ®r het Rs®gal mhs mé

kreativit8§s ®s a folyamatos tanudki@s ©°szt°nz®e

Hi pot ®zi semet i az  -Lreysememotgetnei $tz&s 8&sl ag Tl t ®r «
teszteltem{a t 8 bl 8zat utol steozstz|l epadb@myt eisrze kv &me gd
jelen2tetitmelyeta28ak §heé g)zat szeml ®lt et

23 t 8bl 8zat : -tleesvzen ee rteedsne®n y&@s T

Levene teszt .
sz-rS§shon T-teszti §t | agok

= V&8I | a Mint | < : ;
Ctl|Sz-r|l F Szig, t szf, Szig,
Cltl&s m®r et a 9 9

Vezet Rj e KKV 236 8,05 2,33| 0,283 0,595| -2,508| 533,000 0,012

sz¢ks®g Nagyvsl 20| 756 216

Bevonja a L 236 6,96 2,86| 1,061 0,304 | -2,236| 533,000 0,026

OISR S GBI NagyvsI| 209 638 3,00

Rendszeresen kap Y 236 6,84 3,03| 2862 0,091 -3,881| 533,000 <0,001

di cs®retet

munk&8ja ut SERECRARN 299 5879 3,18

Rendszeresen KKV 236 7,22 291| 0453 0,501 | -4,056| 533,000 <0,001
Nagyvsl 299 6,18 2,93

Bi zt os? tinfoa- ENY 236 | 749 2,63 0139 0,710 -3,326 533,000 0,001

m8ci -t me

munk&j &§hoz REXSARN 299 6,74 2,59

Vezet Rj e KKV 236 7,66 2,89| 0,370 0,543| -3,729| 533,000 <0,001

beost ot t j §t -

magas S Nagy v sl | 209 | 6,71 2,97

munk§8t Vv§&r

Teljes?t mGrgqy 236 7,36 2,94| 0,007 0,931| -3,676| 533,000 <0,001

t2v, t8rgyi

.k ment ®n Nagyv§| 299 6,43 2,89

Vezet Ri KKV 236 7,39 301| 0912 0,340 | -4,002| 533,000 <0,001

°szt°nzi,

teljes?t merEXbALL 299 6,32 3,08

Vezet Rj e = KKV 236 8,13 250| 5418 0,020 -4,998| 528,768| <0,001

hum8nus b §

al kal maz k (REXCRAZR 299 6,96 2,90

Odafigyel arra, hogyan WY, 236 | 7,80 2,75| 6,801 0,009| -5,055| 533,000 <0,001

or zi K AR I 299 6,49 3,16

dol goz: k agyvs ’ ’

For rSaagk&tt 22018 s
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AKKV-et az 8l tal8nosan el fogadott 250 f Rs hat !
236 meg ®r dezett dno8lg o(zkod vt e skekb\Vb , mint 250 al kal
(Il egal 8bb 250 alkalmazott). A fenti t8bl 8§zat
alacsonyabb 8tl ag®rt®kkel b2rna¥W¥n8lndghygdlkl k
k ®p Mistiafentit 8bl §zat t es z.tke§ae ddri®mngyrea mj®as -kiase 3reut t ®abt gj
valamennyiit az 81 | 2t 8§sokbdn ®E®mggtk Rg anamasatbth egyet ®
nagyvsgllalatok eset®bseg8n HMontegyinkegfkeh¥yegsi
szignifik8ns, tehstg§l §lflogtilmdtk-o,ztlado@ytak KKUbb

8l 1 2t8sokkal val . - egyet ®rkt @sst .n afggyyv 8kliljaell aetnot kh
tpr-ba sedatt PRAOAR®Wesls ztehasonl 2t §sa is al 8§t §ma
8l 1 2t 8st .
9.00
8.05 813
B '™ 122 6.96 -
7.00 e 08 6.43 : 49
6.00 5.79
5.00
400
3.00
2.00
1.00
000 o B ® > x
£ = > - 8c 392 3§
s S N 2,
O TR N PE B A U O
g o 200 g g5 BT xR
¥ 2 =5 Qwr Eo 2@ ° F
2 5E g% g Y sf® %5 1 95 8%
> © O X £ 2 .Eg, b a € ] O x X
g = 8 E o B> 8 B o3 T
:® 8 28 1 < E& e B 5g X
& 3 @ 4 5 of g8 T e 03 o £
0 g¢ 8E @t 5 2 v 8
g 4 g I T g EE o8 ©f O
T ol [} 558 %‘ B BJ&
> o >
mKKV =Nay v8ldat
32 8§Weaet Rvel val - KKap c®so |Naatg ykvaStlelga-lrait§ie

For rSagkatt a20189 s

Az el emz ®s a lhayy\algnmennyi §ezehFavt e | kapcsol atos kate
negat 2v Kkavpacns od av $lalnal agynagyhs ppgwali sben me
kateg-ria is, teh8t a hipot®zis meger Rs2t ®st
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Kut at 8sii k®r d®sem megv 8l as z o8 I8astaafe@retdael ka®bj egnn
meg8l | ap?2t BEMt-u,dohmBoyy 8z szigni fi k8ns fejl Rd®:
®vben, a napjainkban kih2v8§st jelentR gl obal
v8ltoztat8sokathag®kgeys&g, aveBsetanaah®pgklss ®g
®s 5.2. alfejezet eremmPhk§mMBathaigpeReht BER@kR,
Fakt or ®saHl12AzB &1 pstv®zZ s g 8d |ag ta§ mm bogyt azteddigikEEM

i r 8nyjzealtloekgz et ess ®gei nagyon fontosak, de a

akkor v8l hatnak versenyk®pesebba®nean nvysilbleanl aatzi
strat ®gi §t m® g hangs %l yosabb S8EM %js zii k§ imumat
megfogal MmMak&8bh&8t s®ges %W MunkB8lzat: - el m8vkad®se
menedzsment k ®p Wiume&kI8Rjteat - i m8rka®p2tR HR vezetR

52.2. Melyek a z MMEonceptual i z8I] 8s a ®r dek ®b en
sikerfaktorok?

A Deloitte (2019) kuta 8esri e d MPM®rei ®| j utt at §si el emek ese
i nnovat?v megol d8sokra | esz sz ks@®ggoadeskaphlhm
hogy a jelenleg alkalmazétts zt © n z Bk rsesrechsBaigdrinaamku n k a v 8§ bokkall - i €

AAdol gek kPtel megt est®gR| et kw§IlrtatnB8is k Pp p
mot i v &lfigjtadBokat, k © z ® p k 0o ®BhadkRast e baz erkyagiak, a
csapatszellemav 8 | Inmeulnakt8 | mi8artk-& g larrier .

Hi pot GueigsveS8 @§saolg@s 8l talam °ssze8ll 2t®meéek k®
vizsgs8l at §val ker¢lt sor .

A felt®tel ez®s i zesl eS&ika®@s8zr2at ek @ rears znitn8db la n ®¢
eset ®r e ®s a k ®tatotikldmBRy wz &t° z@Prt-th § kaalp,c sval ami nt
®s annak szignifijnelgneker 8 d i@y ev B @Bl ®lamet |

24, t 8§8MAlzE§ RRd teit kor csoport ®s a motitvi8kc8i-.s t ®ny e

az anyagiak motivs8lj| 6765 | 4 | 0149 | -0044 | 0508
'a csapat motivslja, | 4969 |4 | 0290 | 0018 | 0.794
feladat, illetve kar| 758 | 4 | 0108 | -0.036 | 0585
lavsllalat ké'SR/.be's30386‘4 <o.001‘ 0.072 ‘0.431
m8r k8§ja motivsglja ’

For rSsaagk&tt a2018 s
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Saj 8t kutat &diapgr§e8d m&rzyaedi-fk t eki nt et ®ben az ¢
a munkavs8llal -k seua&mSermy ks&piegsni ffii XK&8tn®s a®s | u:
°sszes ®rintett koegal®sb s®rt8@k &t | lhaptaa, ak {legm
munkahely kiv8l aszt8sakor ebla@r tt edrjeedsm@®m®yre ,®kd
j el ol teRkt negkAt emgtiv8ti -s t®nyezRk k/°PzRheél R
meg2t ® ®se, munk8ltat-i m8ako®goporttahu R8ad8zsugntc
akhin®gyzet pr-ba lett szignifik8nasem ggmma8my
kapcsolatf e lk®tr oszt 8l yonk®nt el t ®r Ren mot P&l s& a
megl2®®e, munk§8Il tatr-®s @arh88rtkeSnumta mel ynek

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

87% 88%

78%
53%
47%
22%
13% 12%

18-25 26-35 36-45 46-55 ®v fele

®|gen ®Nem

332. 8boasz¥% t8von aR vrBddatl @lt®xke,| smRU rbkedIst at - i
For rS&agk&tt a2019 s

Az 8br 8b- | al &t8hHadtallbatihsokgymegz2t ®l ®sel egnumzk b b a
i dRsebb kot o veszegnayfigeal2635 ®ves kor oszt 88ltylnaggl

feletti (17, 76%) Kwottai tv88scoim ss ot r&nny ef ziFEkt RN 0. K ° Iz & |
v8l aszad-kat soroltam,5kK°®®p&kokétuanbisknglegt riig
az 55 ®v feletti koroszt8lyban helyeztem el

Mi vely amom®igv 8ci -s t®nyezR k°zg¢l az el sR hs8ro
motivs8lja, akikkel egy¢tt dolgozik; a felada
szignifik8ns ©°sszef ¢ Blgo@yvalaanennydrrrcasl o, p cerzt®Ruxa tkarjt
m®r t ®k T moti v8ci -t ®r ez az adott ter¢l et en.
k¢l sR/Ibel sR meg?2t ® ®s e, munk§8Il tat: i m8r k 8j &
szignifik8ns, pozit29ssZeth8dg ha YFlelngl®at ils¢
munkS8Iltat - m8r k8j a, mi nt motiv8ci-s t®nyez

i dRsebb valaki, ann8l er Rsebben motivsglja a
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A hipot®zisplmRen®gwyemoti v8ci- -s t®nyezR Kk°zg¢

meg2t® ®se, munk§8Iltat - i m8r k8j a mutat szigni

r ®s z b eha ifgealzt ®t el ez ®s e m.

ASzi gnikhgcdolgtmet atkiamunkav 8nluinkI§ldaart§ttai
ir8§ny®baaginRn P&y B | at BRé § Ggzko®noty B ot at
k¢lnseRg 2 t@hW®rsle8 InSartk-Bif 2.° t t

Hi pot Guzeigsve8m §saoh s 8§l talam 1°>3.sz@g| L2t @tszl8 &
Vi zsg8l at §Fall t eeellezv®pyr . hoghAj &n-elala §fnouknokzaaht eV
munkS8l tat - k®&nt a b)ara8dtoatitn avk§ | a ssznoekr H sieni-En@lke?s a |
l'ine8ris korwat&sitesl tegm.itAhledapcsol atszoross
er Rss®g szer4dnt8ibrsaorsrzemd jRtt ea i3

A felsR vezet ®s ma g a t=eesimSesugmimmynSsjmjmgsjgemi——ppegepeysenjmyse K
V&Il | al ateimee@psee@skees)

Kommuni k § c imsmmmgsjss
V§IlalatM
A c®g meg tudja t seretegmmm | bt mt
Vil 8gos j°vRk®p ®sm
Teljes2t m®ny?° s z tepzeRenysgezegum@ign) 2
Munkav®gzm
fszinte, ny?2lt peSeehsgeseze@semmjmg| Rs ®g
Hum§nus b&ng§sm-d
Munkahel ysiss@gs
Szervezeti egys®gek/ 0szt Eumye—oskesesgmympmEpEketate@seemh=am= ® k 0 n y
Szakmai el i smerts®g
I nf or m§ c | ==Sep=gmmym=iss
Munka- magg8n®lI g Yal-ya
Fe]|Rd®Slm
¥szt°nzR
Dol goz-k °tleteinek, Vv Qi —ecom@=mpmm@pnessimmgmysgs=gsprhse==y @t ¢ | e
A foglalkoztmhﬁ_u—ub-i-l-i-—s—_

Ver s eny k ® peessesimmzegsi=@rs
Munkak?©r ¢ @ }

J

Tanul 8s weeezegsrE=Rep=Re
Teljes2t m®nyt objekt?2v, =Spmguyssmisgegeoesspuystegeteesiessme Nt ®n moOr | k
Egye¢ttmTkod®s f el e imimesseseenis(mimesimssRaymeszeesmmRoy=es| )
V&8Il al at k¢l sR meg? t@ue@eeeempypuyepskeSsjsimgetesjmm—py8ep K § | a

Egy®rtelmT munkafolq—_——l—;—i-—l—l-ﬁ-@g—h-
Kezvetlen vezet R r ends z cumgegmmy@sjmeepm@ aj el z®st ad

J

MTszakvezet Rk / k°z-Clp-———ﬁll—l—g—l-_-t-§—a
Tr®ning imeamé&taR DQg® §
El RI ®pt et QoeimsimeshmeuimRese@gm—
VE8I |l al at i i ® I
Egye¢ttmTkod®s ko°zvetl en _hu———u—d-—e—h—gy miszak- ®s é
Bi zt ons§gi ketmysespeenimmm@mmysen—
CsoportvezetRk [/ k°z [ estmRekemmyar g at ar t §s a
Eg®s zs ®gvV ®d culmpmimmmpemmgngmpmsmym——
Magas sz2nvon al sijesteeepmmy@ikeeegeyaSepsts § s a
Tr®ning | ehet Rs ®Q menijmm@mmmmge Centr umban

0 0,1 0,2 0,3 0.4 0,5 0,6 0,7 0,8

34. §VWglal al atbhare§tResdsl®aykaj §nl §s val -sz2nTs®ge k
For rSagkatt 22018 s
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A v8llalati er Rss®gek ®s a bar 8toknak, i S me
kapcsol atot mutatott e &luBmjtEBreibok PmisdRaady - 14 .
kateg-DoBbani ®rtekez®sem kapésSzhamwmghkaent va
Deloitte eredm®nnyel ,-a h§lslz?2etnota av &lzas z aldo ky ¢

munk8ltat- -k®nt bar 8tainak ®s i smerRseinek,
Dj tudom8nymsazrddin®hyggal m@anakel ad®dt 8inmikk me
szempontij 8b- | fontos k°vetkeztet®s vonhat - I
er Rss®geket, melyek a k°vetkezRk:

V A felsR vezet®s magatart8sa [/ v8llalati

V V8l | al ati ®rt®kek

V. Kommuni k8ci - m-dj a

V V8I | kad latt Yr a

VA c®g meg tudja tartani |l egj obb embereif

Amemyibenaf el sRvezet ®s megf elmalinR aivig§ h yaé¢melyeklaze 18 nty
al kal mazottak sz8&8m8ra el fogadhat - v8IlIlalati
kommuni k8l nplkav &lglyalmuk sz8m8ra i s s&d mpiakekes
megtartja legjobb embergitn agy val -sz2nTs®ggel Ssz8m2that
| @p emhe@tnnak ®r delk®b®nhai hagy | smer Bg&i ket i s

Az egye d i vizsg8latokon t %l | e tee sszztied niefm kagznts il
faktorok ®s ak°z°tt ,-e hao gcy® gae tmubnakradvt8d il md k-, aij s8n
®s az aut-iparon KBvJ3Ils8bl Az aeapeodam®ayenagtg ad § &t
eset ®ben val amemhygi atakudbri phReagkt yvglaminh v ez
atanul 8s @®msenf eg )y aRkddRrso | szignifik8ns KiPat Fsatkt @
eset ®ben | 8t hazt -aunta-rikgBanrs ®&d ta®rt®°sbhmi szektor

atanul 8s ®s Ezejnl R®®s foakkdvshe swmekiparokkal S |
szignifik8nsan jav2tja annak val -sbhang§s®gma

ismer Rseinek vagy sem.

25 t 8MAl ¥AB/dtl:al ati er Rss®geket m®rR faktorok ¢
val -sz2nTs®ge k°zo°otti kapcsol atok szoross8ga

Minta Korr el | Szg. Minta Korrel § c i Szig.

230 0.478 <0.001 305 0.451 <0.001
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Vonz. 1 ®gk? ity 0555 | <0.001 305 0.558 <0.001
kul t %r a

Kapcsol at a 230 0.248 <0.001 305 0.059 0.308

Juttat 8sok, 230 0.219 0.001 305 0.277 <0.001

Tanul §s ®s fex 0.339 <0.001 305 -0.001 0.991

For rS&agk&tt a2019 s

A faktorok eset ®ben is fel8&llz2z2that - egy r a
munkavg§gl Il al - munk8Il tat -t bar 8t ai I r abb&ba t
kapcsol at , ann§l val -sz2nTbb, hogy a vVv§lla

aut -i parban a | egprle®@RelkedDib]kduldgtétis @l ®tsed ®8n v an,
vEl lsalraatm@gicai®se tal §l hatt anmnulasd | keYapoiitiResz i k

vezet Rkkel ®s v®g¢l a juttat8sok, sz2nvonal

tal 8l hat - k, mi nt vaozn za utl-®Rgpkerri, @EcsEEllellkanll@dtt i (sk u
mT k ° Y @armadik helyen a jutt § s o k , sa@yeknsvzoingan akfaizk 8 a$ 8§ n |l §
val - sz?2 n¥isss@zge®svse® g.®ben el mondhat -, hogy a hig

mind az egyedi kateg-ri kv, smiimgd ipfe ki8gn sa °fsaskzte
azzal, hogyaval a®geaj Bal gtvaymmk, i smer Rs®nek

A2008as Vv8ls8§got k°vetR gazdasS8gi fellendg¢l ®s
munkaer Rpi ac Sz8mS8r a i s, szinte har c folyli
mul tinacion8Pné°yRI pbabgtrakokat hirdettek mec
fiatalok, vagyis az/4j gener8ci - At°rekv®sei o ®s a v§lla
°sszhangj 8nakAmkghtenlemt Rs®Rorcsoportok elt®rR
kagc s 8n azt eredm®nyezi, hogy k¢l °nb®®zR zs zemg
MME er Rs 2t Gmleroddlmipicssq8 | a tneeignn aat | Sax poME nafno gaa | m8 t
c®ljst, mel yet a 3.1. 3. al f ejheizpegttb®m vicgszdg3y
eredm®nyenegdlad Bjr ®rikela amk tazromk at , mel yek a v 8§l
ver senykt@dnakl is ®ge srhd amat §ResddMA afme laa dkautt8att 8§ s i kK
megvs8l aszol 8sa ®rdek®ben:

A munk§8Il tat - feladad&rzk a®p? t ®gkel atrgek®s R vonz8sa,
munkav§gl Il al -k medgddtsaretl8kstat,e |l mrxztRidW®@sl¢ks an® vel ®s e
hum8nus kezel ®miend Fa | HR aMtuedkd&d® at - i m8r ka®p?2t
menedzsermind af el sRvezet ®s kulcsfontoss8g¥% szere
el kZRell®s ®nek ki al ak?2t8§sa ®rdek®ben.
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Vonz- vl Il al ati ®rt ®keken nyugvme gpfoezlietl2Rv vi§rl
strat®i a mT k©° dtseti @p@v dlk,us val lmdqaftel ek RI t Ko Brobwar
juttat8sokkal ®s tanul 8si ,mefgesjzl-Rd®@&svia lae hreu nRk

nagy val-sz2nTs®ggel el ®r het R, hogw8adtakat @
t°r h®nBs 8§ ®r t .

52. 3. Mi®frantkasd £ 8§gWMEle®v § B bsazb8ant8 r a ?

Az | smer Rs?lkIR@dg Elsant ¢ | vtialnem 8l ®keotz - di8gy el men
v8l |l al at Ameak®beatr®szm§r klka®pezi , b8rmil yen

®rt ®k2z2g®retevgyhomdbzgandalkir@k hakza ®Rraeintesd It ek
®rt ®ket , k®p et kedd!| gtogzk rk° ikinsigeytesk riSjilessa zQ004) a

81 | §spoiszennBvalcs i s fontosabb porzighbzsa®hilkoeg)
v §lal arnurn-kl§ jRwk r®l Im®n yhd iskzreml RkARd | ISshiirtdelt ®selkb

AFel t ®t bogyekzoerm,em§tc a t- ki altban,hogyamunk av §l | al
mit gondolnak a k o | | ®g88vioke $ £d ®n v 8ol kto-k illetve ,a
k ©z hagyR kmilyenk i v ®Kntiattt §vozmgBhkal att -]l

Hi pot ®zi sem megvs8laszol 8s8ra az §8ltalam ©°ss

vizsgs8l atsgval kerg¢glt sor.
Ahi pot®zis tesztel ®s e -Valtner§tmdest klolr rfed 8% i s k § le
v8l tnem8k felt®telezhetR azok | ine8ris %wvlta.

kapcsol at26.t tt8bll88 ztaatn) ,( a kapcsol atok er Rss®ge

26. t 8§MAlz§ Bdtt:al 8ban v®lt ®s saj 8t fel mond8si ¢

_ Cii:tss | mmafkorre| sug |
‘A foglal kozt at 8§8s stab|I|t§‘ 535 | 0.701 ‘<0001
VSl lalati kult¥ra miatt 535 | 0744 | <0.001
VSl lalat @& :@sseR mmeugrekt§ | t at - i 535 | 0780 | <0.001
‘A felsR vezet ®s magatart§s‘ 535| 0.710 ‘<0.001
MTszakvezet Rk magatart§sa | 535 | 0647 | <0.001
‘CsoportvezetRk / k°zvet|en‘ 535| 0.638 ‘<0.001
Ve z e bnRiktus kiatt | 535 | 0574 | <0.001
Kommuni k§ci - m-dja miatt | 535 | 0674 | <0.001
‘Kevesebb stressz ®rdek®ben‘ 535| 0.572 ‘<0.001
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Vonz-bb munkahelyi | ®gko°r | 535 | 0615 | <0.001
‘Szakmailag vonz-bb IehetRs‘ 535‘ 0.621 ‘<0.001
‘Rugalmasabb munkai dR miatt‘ 535‘ 0.604 ‘<0.001
‘FejIRd®si | ehet Rs®g hi§nya‘ 535‘ 0.662 ‘<0.001
‘Magasabb fizet ®s ®rdek®ben‘ 535‘ 0.659 ‘<0.001

For rSagk&tt a2019 s
A vizsg8lt 8l12t8sok k°z¢ ¢l n®gy eset®ben (A
kKul t %r al malaat ; k ¥YI8sR meg?2t ® ®se, munkS8Iltat - i
vl Il alati I r8nyelvek miatt) szoros kapesol a
k°zepes kapcsolat (r>0,5) wvan az Mydmiadeg§ilban v
kapcsol at pozit?2v, 2 gy valamennyi eset ®ben
fel mond8si okai nagyfok%»w hasonl -s8got mutat.

Az eredm®nyek alRaphéogy kaj énli pott®ati s 1 gazol §-¢

mut at habbaij hogy a munkavsgllal -k mit gondo
kivsglt- okokr-I, illetve a k°z°tt, hog¥#z Rk m
a kutat 8si eredm®ny az®rt hangs¥ yos, mert ¢

kol |l ®ggki lei@ptRer j 2 sor 8n adott, t 8voz§8st ki ve§
t°rt®nR kezel ®s®t k°vetRen cs°kkenthetR a v8§

AFel t ®t elsmin®skeemh ° nbh° z Re®ge k &it akvezet Ri
mu n k a k °© alkbtettny ® 1 e me@@ spendztotti v ®1 e m®kny ze°k| t
mun k 8 Im8artkl8tg i nekr SR8k & Re gangsorak © z.° t t

Hi pot ®zi sem megvs8laszol 8s8ra az 8ltabvame? Rsz
munkak®r) ®s 18. sz8m¥% k®r d®s®nek vizsgs8l at §
A hipot®zis vizsg8lata kapcs8n el Rsz%oneil k®
v8ll alattg8 w8h&gl ®rade k ®m&m k&t | egi ,melEtalB. er Rs
8bra szEznl ®Rll a®jt8n e g flyleap , hogy a rangsor ¢
fizet®s ®s juttat 8si ensaogngang®,l ema jedg yee nmé/g fye Iba |
helyena r ®n, nlg@kz ®s e k, kereszttk ®pz®sek biztos?2t ¢
A versenyk®pes fizet ®si i g®ny el sR helyen t
magyar munkavsgl |l al - Kk sz8m8ra az ut - bbi ®vV e
rendszerint az el Rkel R st8tuszttnydmigyela. m@z
munkama g 8 n ®1 et egyens¥ly I g®nye a m8sodi k he
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vil 8gunkban, a ki®l ezett, v8ltoz8sokkal teli

a t %l -r8z8§8s, a h®tv®gi tmunmnkdv Rggzy®&se, naggyy oa bs
munkav§gllal -k ®l et®ben, me | EByz kiinhdaot k8osl statl 8§ vtaent
kateg-ri8nak az egyre erRs°dR i g®ny®t .

Az al 8bbi akban
szerint mel yi k
munk©§8Il tat

Egy@
Megfelel R munka- mag8n® g zt os?2t8sa
V8I | al at i rendezv®nye hpat ®p2t R progr amoké
T8§rsadal mi s pvs8llal §s
Figyelemfel kel tR, vonz: | 8shirdet ®s ek megj el ent e
Ver senyk®pes fizet
Rugal mas munkav ®F
Ment or 81 §s, Coaching, t 8§ v - program bevezet ®sc¢€
Karriert ACKS
Ut 8np-tl 8s, fiatal t s®gek meghat 8roz8sa
Dol goz - i el ®gedett | G ' k®sz2t ®s e
El v8rt visel ked®si ; a i kompetenic8ké
Teljes2tm®ny £rt®kel @ | kal maz 8s a
Tr®ni ngek, k®pz®sek, k bi ztos?2t 8sg¢g

Vezet Rf ej | es

35 &BArmunks8ltat-i m8r k8t Igso@i nk8bb erR

For rS&agk&tt a2019 s
Egy®b kutat 8si eredm®nyek is al 8t8masztj 8k &

ir8nyvonal ak ment ®n meghat88rozott akci -terv.
ir8§nyul - pozit2vwvzhtat §sa8t ASzTa’kbebnebke r ki §ny ®s
kul csmunkak °%c®2kiie nk @2 @tIR@HvEesst §b | §zat ) al apj §n
meg8l |l ap2that -, -ubjelenlgg istatkdintazzamunntk 89 0t% t - | m8r k a
sor 8n al kal mazeanndde-knaitthy, u f&Rlymas munkai dRt , at i
form8k (r®szmunkai dR, osztott munkaR°kut 88§ &
adatokb- -1 isnukikt§Tniak , kh &gy °an f @alkereskad sne @io ¢ ki § &

820l6ban ind2totta %Ytj8ra A EPIMeGTedHsmMmemtCa®si tHR Kag ad - S
Budapesti Kereskedelmi ®s | parkamara, az Ameri kai Ker
Sz°vets®ge rdi AByal®Rembhmufik aar Rme g 6 su n k & kkJ®rr °dkiRrievne sh280s186t 0
t ®mak°rben febig®p Rt § o ad28smeevgzeyl &l 8aasBzaapij § n .
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sz abare eggre r hi §

2 7. t 8bl
kut at 8som

fontoss&8ga

Ajelenleg is

vonz8sa,

hozz8j 8rul nak

az

§zat ban

el sR

megtart 8sa
a v§llal

k ®t

hel

at

mel vy

yr e

| ehet Rs®geket a munkaer Rhi 8ny,
fokoz- - d- pr oAl Mm&j BRlki melge | baptt Bsa a
kezel ®s®nek egyi k hat ®kony m-dszer eiatentiat i pi
kut at8s eredm®nyeivel i al 8t 8maszthat
27. t 8b I Brzagr amok munkaer Rhi 8ny kezel
N Nalunk Kevés
eness | s | Nom T R
Program, megoldas neve all:alr; k all:alm% at alkalmazasat | alkal van réla
% % %
Fosszlavd Osztonzesi rendszer 26,05 12,61 30,25 24,37 6.72
(részvényjuttatas, cash plan)
Ajandék alapi 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
Egészségbiztositasi 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 53,1 11,5 8,86
Tellje-Sftmen"-.nertekelem és 78,86 13.82 5,69 163 o
prEF‘I'IILIF‘I'IFEI'IdSZEF
Béren kivili juttatasok
rendszerének atalakitasa 55.46 20,17 1933 4.2 0.84
Cegauts juttatas 44 54 4.2 30,25 15,97 5,04
1666 elemet kombinslo 10,09 15,6 51,38 11,01 11,02
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
elkStelezettség 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
Forr 8s: Po-r et al

(2016a:11)
b ekuz ian to®n? klaewg St B | amr e ® g
eredm®nyeit,

aimapgEa®l at

& reagas %r sa nagrs &onr yo
al k,ahogyea zz @ lkkloa lkatt ®elkg - s 2 @bember ei
®r d e k ®b e n R grogriRokat, melyekmu n k

munkae

®s ®r e

hat ®konysg8§g8nak

A munk§8Iltat i mMER kBat ¢ @ggri inkBdbth egWRsbtn8ris
8l 1 2t8sokra adott v§l
h8rom ®rt ®ket vehetett felimedleywesk tmadgos &I°FZRyp
rendre326 R beosztott, 127 fR k°z®pvezetR ®s 82 f

keresztt8b®§gyaet ®pr khgval Er ed

aszok minden esetben ve

ol dottam meg.
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t 8bhludka®RS rMunks8Itt altedgi mMmB§thaly -err iIR&KR t KR° Kt t i

’ Khi - ‘ \
Cll2t8§s n® Szig.

VezetRfeJIeszt®S| program 52.739 2 <0.001
Tanul 8s ®skPeppgplPPRdd®Ss kereszt 1.205 2 0.547
Tel jes2t m®ny £rt ®kel ®si Ren 11.765 2 0.0
El v8rt v'®selskakl®aii§lkormep@haatn 2.688 2 0.261
Dol goz- el ®gedett s®gi f el m| 34.096 2 <0.001
Ut 8np-tl 8s, fiatal tehets®g 0.178 2 0.915
Karriertervez®s | 0.483 2 0.786
Ment or 81 8s, Coapcrhoignrga,m tb8nvoegzl 10.164 2 0.006
Rugal mas munkav®gz®s biztos 10.837 2 0.004
Versenyk®pes fizet®s ®s jut 36.614 2 <0.001
FigyelemfelkeltR, vonz- 8§11 11.298 2 0.004
T8rsadal mi szerepv§8Il Il al §s 1.761 2 0.415
V81l | al ati rendezv®nyek, cCsSa 2.433 2 0.296
Megf el el-Ragni@m®laet egyenswly 15.797 2 <0.001

For rS&agk&tt a2019 s
A 14 munkS§8Il tat i m8r k §t | egink8bb erRs2tR k
tapasztfglghat®ny ®ben. Ezek a k°vetkezRk:

Vezet Rf ejl eszt ®sii program

Tel jes2t m®ny £rt ®kel ®si Rendszer al kal ma
Dol goz:-i el ®gedetts®gi fel m®r ®s k®sz?2t ®s
Ment or 81 8s, Coaching, t8mogat-i program

Rugal mas munkav®gz®s biztos?2t 8sa
Versenyk®pe®s ®s juttat8§si csomag
Figyelemfel kel tR, vonz- 8l 8shirdet ®s ek

<K <K KKK K LK KL

Megf el elnfagnunn@kleet egyens¥%l y biztos?2t8sa

Az egyes foglalkoztatotB Bbhtagruivekijeh Rbbef t ie
program, afTelPkes ®EM®OMRendszer al kal maz8sa ®
k®sz2t®se | egink8bb a k°z®pvezetRk szerint e

k°zg¢l a versenyk®pes fizet ®si ®s jutt at 8si
munk§8Iltat i m8r k8t , m2g a Mentor 8l §8s, Coacl
fel sRvezet Rk szerint. A t°bbi h8rom kateg: ri

fel sRvezet Rk a olndt oksantaekg -trair§h -8lkz6 gens dti &Benrs rkua
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& L & &< &N
&Y @ N R
= Beosztott Kez®pvezkdeIRsRvvezet R
36. §brMunk8ltat-i m8rk8t | egink8bb erRs2tR
For rSagk&tt a2019 s
A kateg-ri8k °sszef¢igg®se a beoszt 8s dalk §b-bl
a menedzseri tev®kenys®ggel ©°9sszefiggR t®nye
°sszef ¢;{ggRk a beosztottak sz8&m8ra. A fennmar
mind a beosztottak, mi nd ian gweez e tkRekp zsRzs &g r ak
biztos2?t§8sa,; Elkvmait kvd mpedtkeerd®sBk @weqgitzaat Emealz s
beosztottak, sem a vezet Rk nem tal 8ltak ar
meghat 8roz§8sa,; Kamiri ®ez¢ercepeg8l®sal /;r sd8llall al at
programok szervez®se.
A munk§8Iltat i m8r k8t | egink8bb erRs2tR katedg
vezet RiI , val amint beosztotti munkak®°r ben
kel onbemRs®@g b BAMikntk8ib.anvg§ktchksaplaRj 8n a munk 81t
| egi nk 8b bt RGnryRaszZRt RRe Bl k ®p € ®sma gngunnkklae t ,teemgyleh s ¥® s

fejl  kdP&sd elmEBR o@s &t ®ben mut at h&td °kdzs g it ®n iR

mu n k

ez ®r

ak°ri Ikanedolr@B&km®nyecataselt 86 e ®ksa ey §mRdmesn

t a hipot®zis r®szben igazol 8st nyert.
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AFel t ®t e bzernt®f e Ime kt, RE n b ° zRst®aytetkki t a) k
munkav 881 el SKRelyen fontosnakt ul aj dbat ¢ g|t t i 8k
rangsora k © z %az ¥sj pot e nenungdhelysk i v 81 asar & a
mi nt Sharseg Sti®ir Rz § gok ban

Hi pot ®zi sem megvsg8§laszol 8s8ra az §8ltalam ©°ss
Vi zsg8l at 8V®I| e m@®nsyzketr isnotr .3 katzegs®gasviahsgdl
obj ekt 2 vmeglfloggsag aomatz hat - | egyen.

A hipot®zi semben egy nomin8lis ®s egy sk8lIz¢
font oss 8tg8lt-ig k@ryjledd Rf, ok ¥4 s k 81 &n tne®&ritnetnn,et Rg ys k
v8l toz-nak a s5k381l ae lheonssszz8&m nkieart¢tl.t a mint&8ba,
orsz8gok szerinti megosz|l 8sa a k°vetkezR vol
T Magyar 805z § k.,

T N®met ol k& 8fgR,

T Sz 1 ov180k5i af:R,

T Egy®b: 5 fR.

A katewgS8lrti 8K« i neor mPlviet miekkdbesrz | 8gyes o0rszs8g
r ®s zmi nt 8 b apatan®eres®ruskaMda Ilneém pr - b8val TesBbbEBt
al 8t 8masztja a m-dszer al kal mass &Wati sa phi-paat
®rt ®kek egyezRs®g®t rangsor banmenmyiben azeegyexe | y e
kateg-ri 8k orsz8gonk®nti 8§tlaga szignifik8n
el foglalt hely¢k semt ®fgpird kKgninlgw20. |IAZE EEFS Zaagt( s
§bra), hogy val - -sz2nTs2?2thata® @&s smd,q nti & vi Skb8HRSs 2
t8masztja al8 az egyes 0r38z8BbK 8zmarni.nt fel §

29, t &l Kmd eg-ri 8k 8tl agos fontoss8ga orsz§gc

Kat eg - MagyaroN®metoSzIo -Ir;](?gte;

Eg®szs®ges/ bi zt

munkak®°r ¢l m®nye e il
Vil8gos, egy@rt 931 8.37 970 | 911 | 918
feladatok

Vonz- fizet ®s 8.95 7.72 9.60 8.00 8.79
Munkat §rsak 8.86 8.24 800 | 933 | 8.74
(coaching, k®pz

Munka/ mag8n®| et 8.68 7.57 9.44 8.67 8.59
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Ember k°®zpont %s § 8.75 7.43 9.27 8.33 8.56
Vezet Rj é¢ sRgem®| 8.64 7.46 9.39 8.67 8.53
Csapatmunka, e 8.54 755 905 | 844 | 842
hangulat

M 8 e @y 8.45 7.71 826 | 856 | 825
t 8vol s8¢

Szakmai fejl RA® 8.57 7.31 8.05 8.56 8.19
Rugal mas munkak 8.11 7.34 9.36 8.33 8.19
¥szt°nzR, ki h2v 8.32 7.40 8.50 9.11 8.17
Gyor s el Rrel ®

|l ehet Rs ®g e k 8.14 8.03 8.00 8.44 8.09
Sikeres, dinamikus munkahely/ 8.04 708 8.00 856 7 88
vegl Il al at

A munkahely t 7.97 7.86 750 | 8.00 | 7.85
k°rnyezeti fele

Munk§l tat-i mS§r 7.30 7.86 936 | 811 | 7.84
nevT munkahel y)

Ter mek/ — sakol &8 7.72 7.04 797 | 833 | 763
mi nRs ®g e

Nemzet k° zi hgtt 6.48 6.89 5.96 7.89 6.49

For rS&agk&tt a2019 s
K®t kateg-ralaame vy iel ®yvetl ®wen szignifik8ns e

k ®t kateg-ria is tendenciaszerT ©°sszef¢gg®s

eset®n val-sz2nTleg igazolhat- lenne a szign

30.t 8b | 8aztaetg:- rk 8k 8t |l agos fohdroszs8gdEmlka®&nttie sz =

: \ Kruskal - \ :
Kateg:-ri a Wallis H Szig.

k22 1-Munk§8l tat-i m8rka, h2rn® 102.996 <0.001
k 22 2-Rugal mas munkak®r ¢l m®nye 110.690 <0.001
k22 3-Munka/ mag8n®l et egyens %l 122.052 <0.001
k22 4-¥szt°nzR, kih2v:- munkafe 59.114 <0.001
k 22 5-Vonz- fizet ®s 138.242 <0.001
k22 6-Szakmai fejl Rd®s | ehet Rs 81.439 <0.001
k22 7-Ter mPkek/ szol g8ltatg8sok 38.411 <0.001
k 22 8Si keres, dinami kus munka 39.193 <0.001
k 22 9-Nemzet k°zi h8tt®r 6.899 0.075
k22 10-Csapatmunka, egy¢ttmTkoc 88.236 <0.001
k 22 11-Ember k®zpont ¥%s 8¢ 124.513 <0.001
k 22 12-Vezet Rje szem®l yi s®ge 121.795 <0.001
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k 22 13-Gyor s el Rrel ®p®s, karrie 6.776 0.079
k 22 14-A munkahely ®s a | ak-hely I 39.495 <0.001
k22 15-A munkahely t8rsadal nvi8l/l al¢ 10.188 0.017
k 22 16-Eg®szs®ges/ biztons%&gos munl 111.848 <0.001
k22 17-Vi | 8gos, egy®rtel miT munkak:¢ 132.851 <0.001
k 22 18 Munkat 8rsak t8&8mogat8sa (co: 46.017 <0.001

For rSagk&tt a2019 s

A 37. §8br 8b- | is j -1 | 8t szi k,k°hzoig yh 8nt@&g®r ; k a@ yeogr
karrier |l ehet Rs®gek; A munkahely ®s a | ak-h
ke rnyezeti felelRss®gvsg§llalg8sa) SzIlov8ki 8ban
hg8tt®r N®met or sz 8§ gbb apno nktaspzt8amoat ,| eng?nga gaa sta°bb bi e
volt az el sR. Szl ov8kia uts8n a m8sodi ki | egn
Munk§8ltat-i m8rka, hi2Marg®war (0jr-szggv b2munkahely

10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0
! 1’?@‘”{‘?’&‘”;}‘”’3’ 2o 00 0 0 0 0 0 0l
NN N N N N N N N

EMagyar orssNZBSnet or ¥«88Qov ki a

37 8brAa k@&k egtragos fontoss8§ga or sz8¢
(A k-dokhoz treergtnoezv-e3bkRestegkl taBazl aStl bhaant - a k
For rS&agk&tt a2018 s

Mi nt ahogy a teszteredm®nyek is r8mutatnak,
Egyedygl az i n emiztett&r° al acsony fontoss8g8ban
megk®rdezettei, azn&@eysakes dal°tbh@®ri @seenk kti asleSlbh a't
Magyarorsz§8gr -1, N®met or sz8ghb- | ®s SzI|l ov 8§l
tendeic i §j ukbamnls2etmanm&ks egym8sr a, ami kor a Vvi:
meg?t ® ®s ®r R van sz- Tal 8n a k®t l egfont c
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Eg®szs®ges/ biztons®goa WuhBg&s8s ¢ & gpeyieek mT m
mi ndh@re®m8gb- -1 sz8rmaz -k sz8m8ra nagy fontos
Mi ndezek al apj8n kijelenthetR, hogy a hipot®
16 szignifik8ns &elt®r ®st mutat ot t orszg8gon
munkavsgllal -k h&l yeh €los R os3nak t ulka2gd®n21t ot
Eg®szs®ges/ biztons§gk8 Imuviikla&kdPas:,,] m®gy @kt el mT
feladatok, k 22 5-Vonz - )riangts®s a k°z°tt az %, potenci
sor8§n a mint VRN oviszEPdDIlktb ael. t

Az ®len j§&r - v8l |l alatok vezetRi ebben a ne
hel yzet ben f elvi8slnieafl eait konka rhaody§s aa ®s fej | Rd®s e
er Rf orr8sokat a |l eg®rt ®kesebhbv &l@®nayle-zkRk @B h e |
szempontij 8b- | a folyamatos fejl Rd®st ®s v 8§
szeml ®l et biztos2tja, a vezet Ri d°nt ®sek | e
®rintettek el v§8r §8s adng 2010 sKarelihy®Ql&)hzeRtr tt SRE&X g @&ig e (MA ®
bi z bhap,hégy av 8 | | sadkeamberekne gal kot j 8k a munk§8Il tat - i
stratw®@®giaSltk aljmazgga&akoar | at o Wa iz s geBnl egdsnz®Renryeeki ent . a |
megv 8| aahaorladikati t at 8 s i meky®zerth@Mevii, k ul ¢ s fko®rtdoRsss § ¢
v8l |l alatok egp§m®Psadptbnsciz®&hni s mwerslkd ®hlelna lh-akn g

Szerepet t°l tenek be a munkS8Iltat: i m8r ka e
programok. M8 s r ®s z t a kil ®p R ®s a mar ad- kol | ®g
meghat 8roz8sa kapcs8n kimutathat- - Kkoll er §ci
hat ®konys8§got befoly8sol- - fluktu8ci-s eredme

Ezen t Y%l menRenkustt o SgBli giealbl j 8k, fthejlye sazzt GMME
szignifik8ns kapcsolat mutmtdsazervdadl ami nobar
i m8zs (RdAis9 Han 2004) Az eredm®nyes mu8nkt8llt ajtelie n
megnWw8latbtpr ef petBéd k w2z &noabor z8s ®s ki vE8laszt §s
v8l ladalkatlt maz8s8ban 8l 1 - t eheits ®gleB®s m@ntkiaovnd lolsa
munkahel yet biztos2tani a munkavigztas$z2 k] &z®
®rintett f ®I sz8m8r a a As ijkuetrteasts8®goekt ®Bss neul ne
sz2nvonal §nakkl klknklatRisrea @& s munkahel yi | ®g k©°r
vezet Rs®ggel mind hozz8j) 8r uBnneakk bai zv ®Isl?d IS t§ |

megval -sul 8sa vonz-v§8 teszik a vs8llalatot.
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53. bj tudom8nywisz £g &ldant®a y e k

A munkaer Rvel t°rt®nR hat ®kony gazd8|l kod§8st

l ojalit§gs, bizalom, tg§zsakmaioktBsd&on ft §dgl ®ink
kommuni k81 8sa a | ehets®ges j°vRbeli ®s jele
feli kmeazt® az ®r t ®k t, ehogy mtnkh o s & ¢likusd@lgdde t &t zt o
ver senyk ®fmwaiRa-,rk)eB 0k 7 or i nekrutteakte8zs®ls eer ed m®ny e

a kP°vetkeztet ®zEEMIjmetgdtetlaerh,R heqydsaer ek, str
m8r ka)ibglzt @8 8§t jsazlSamt§r a a magas potenci §l 1| al
vezet Ri t®stibessiznitelnhieq@aytotg§rst8gst, moti vs8ci
fejleszt ®s ®t az 1ingadoz- gazdasS8gi k°r ¢l m®n

k°vetel mdnyek t eEnaskt @seegde® talcjedetBemaen . al 8b b
tudon8 nyeaose d m®nyslg8l at:8t v®gzem el

53. 1. Emberi erRféo&r 8ssSmygzadssm&nmegf ogal

TorringtonHa |l | (199t )pon®s (RAO0M8) munk8ss8&8ga nyom8n
azEEMf ej | Rd ®s iaz rig8rngreyazt aatis tzke® peupekglar ki R szal@&dalmit
kutat8som al apj 8n Mag®l.13adzt oaltfaearj ez eBbén3.
szakirodalom®s az 5. 2. 1. alkfveg retziett dte?revr iekslumeanttySesi ent ta
fel hashnpPpbv®zlaB VvliiAz sGgs§I| at a al a pijh8gy anmuengkh8ol ztoattt -
m8&8r ka®p2t®s szignifik§8hsvaeh ssteafyk|®pEssi®igaitia 4d:
emberi erRforr8s tev®kenys®get.

Armstrong®s Tayl or (2017)®ab®kbeebBmi ®k2 a8e 8kl ahat
megi smeri k ®s al kalmazz8k a HR ter¢l et ®n me
rv®n el ®ri k a vezet Ri szinti@ntakl aj dvogn d sail ad
rsz®re a hat®kpmnypsegtak,r nyglk a mo kyakorleti d s z e
al kal maz8sa sor&nzz€l|l 8gspduit csmesnt ®i ientt et k®
hum&n t Rke hat ®kony megAHR (fl ®skeik- naggikckhogywad | alE
k ®pee szd ed i t ev®kenys ®ga snun8kn8 I@&rat®kie t m& rek ae@m 2ef
El sR kutat8si k®rd®semet megvs8laszolva fenti
a gl ob8lis ki hz2v8sok megol d8s8ban me gt el el
hat ®konys§gg nN°vel ®s ®r e indpkoh B ®&rgy | tEEM| ied &@myt Rast
medogalmaz® s, g§nelyet a38. 8bra ®Hzewl ®Ili tr&8tn.yMwan k Silmet\keaz ® s
s z e ml WR reenélizsment k ® p vMusnekl8§Rjteat - i Mg e K.@ BIRY tndkt SHsRa
al apj 8n az Yj i-trRBlny$#émiegketzad et ®t 2010
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Mwel fareo korszak (gond
LA  t®konys§8ggyakorl - tit
=1920
WA SSzem®l yzet i @ersoine Adnmistratidny i -
A srsadal mi refor mer ek

A Szem®l yzet menedzsment (Personnel M
1] ember s®ges biorokrata, konszenzustere
60

Aszervezeti ember

Amberi erRforr8s menedzsment (Human R}source

AStrat®giai emberi erRforr8&8s menedzsment (Stra
lemberi erRforrg8s mémendaRser, munkaerR
MNemzet k° zi ember i er Rf orr8s menedzsment (Il nte
lemberi erRforr8&8s menedzser, nemzetk©9zi szeml ®
AMunkg&8l tat - -i m8r ka s z e rEm@leeBtaidingHmRMV)
AMunkgl tat-i m8§rka®p2tR HR vezetR, Emp
38 SBEM Y fejl RA®si ir8nyzata ®s k®pvi s

Forr Sajkatt a20189 s

Az EEM ir8nyzatainak rends zkogymzZzEf owy®lad fysEdg d

ezl et eredm®nyek el ®r ®s e ®r dek ®b en folyam
gondoskod - magbhbdoREFES @®S el bocs8t §si felad
szervez®s®vel, b®r ez®=ir prtegermamkk e®d rsttiRekdesl RS

rendszer ek ,kivdaollagnoizn8ts S8av aslt r.Ag®g baidiigg8 et nall ®Ize8tcl
egy®b gazdasgsegk?RkhZeHRseoskakma snelktRige @a®s =2zt
munk§8Iltat - m8d k e | sajeinle@! BEBW adk 2 v8a Il al at i s
megvalt-,s2a 8ls&t ®k o negmbResr ie reerdRf®Nrygggssn sgpa zr d88 |- k ovds
kul t Y%Ur a mMin@Gerekielt ®e P®r het R, hogy vonz- munks§
v8lllal athro a megl ® R kol l ®g8k szeretnek dol
munk8t .v8Il Il al ni

532. Munks8Il tat i M8r ka®p?2t ®s®d4jdeftiudiodnShya

Szakirodal mi kutat8som sor8&8n a 3. 2. misfr & jae
kialak2tg&8s8ban befoly8sol - er Rvel b2r . HR t

megtart8§sa ®s t8voz8suk sor88n ember s®ges mun
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A3.2. 3. al fejezetz Voi.z22s. P81 adlafie| eizleltetWBz kaPplc
eredm®nyeim al apj 8n Yj tudom8nyos eredm®ny Kk
ember s®ges munkaviszony me§bkdhaet ®t t Bebtl -
e s et ®onelhfigyelmet kell szentelne nnek a ke®&md@kligdntmek i a mS8r
strat ®gi a ,Rpeprymomt | Sabi P8 v RaBewn § lalkadmaR $ 8ban 8§ |
munkav 8l nelyetaB9n a&kbr 8§n szeml ®l t et ek.

Kiilsé — belso '
munkaerdépiac Jelenlegi

Qunkavéllalék

Munkaltatoi

Qérkaépités
' 4 Emberséges

Beléps Tavozo munkaviszony
‘nunkavallalok munkavallalok | megsziintetés

Vonzo munkaltato

390 8§hBwmoz- munkavsgllal- -k jelesbdbR8E§®ge a m
For rS&agk&t at §s

Meg8l |l ap2t8som % , tudom8nyos eredm®ny®t al §
sem a gazdas8gi szf®r 8§ban tev®kenykedR szake
A globala z@gzzdas®sgBsyBashgoghbkakedetohy megs:

2012ben m®g mindig jellemezt®k a munkaer Rpi ac
hat 8s8ra 1 sm®t t°bb ezer mme § 8 ¥ § h Aailk@straeu. § &
model | e mbe myosvsj e rtguddeo®m8 s z § m2 t - | a vs8llalatt- I

munkavsgllal  -ko eset®ben is k¢bkbZem®R§eégye Ilhkaend®sv/d
ember s®gekavi szony ne § & n.T Rise® @ § | - la kiaakult

Vel em®ny¢ ket as zt®8lveosz - k °kroblel n® gt8e&kr j es zt i k, err e
nagyobb | ehet Rs®geket ny?¥jt.

Az embers®ges munkéawvi yaomydcddnalgjs@§bnraSeta®s mut a
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Munkavsgllal - ®rt®kel ®s e
(teljes2t mAnye, Vviselked®se ®s

4+

szem®l yi s®ge

Kialakult helyzet

felt8r8sa
(t8) ®koztat 8s az

el bocs8t8§s t®ny®r RI, ok§&gr - |

v

Opcion8lis | ehet Rs®gek
(t8voz8si m-d | ehet Rs®gei nek,

kereteinek

&z R or f 83 ®R&E®sd z s men

bemut at 8

f

i
Munkavsgllal  -i k®r d®sek
(l ehet Rs®g az el bocs8t8ssal kapcsol atos ®szr e\
A
Munkavs8llal-i ellen8ll 8s kezel ®
(Rszinte, higgadt ®s meg®rtR kommuni k8ci - a f
J L
Munkavi szony megszTn®s m-dj &§r -1 d
(munkavsgllal:- d°nt®si k®nyszere a munkaviszon
Jd L
T8voz8s t8mogat §sa
(eti kusan, di szkr ®t en bi ztos2tott kil ®p ®s , mar
= 2
Vonz: munk8ltat-i m8rka k®p meégmar

40 &Bmher s®ges munkayv ieksfadyamaymodedjgs z Tnt et ®

For rS&agk&tt at 8s, 2019

Az EEM minden egyes ev ®k eny s ®g ®t , de

kel °n2sen a munk
pszichol

- gi ai s ®e mhamta ddizéshiz It ek ekelk e rbeidznt®mnsyetkhRa
hogyaz el b oagy8ntko®tntt t 8v o zp-o zmu re kvt k8® pseat&k g Rra v 81 |

annak j- Ah2r®to .tov8bb tudj 8k terjeszteni
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A munk8Il tat ol ym§r ktae®pR&kte@sy s ®gek °sszess®ge,
kialak2tga8mubkad®istt@f@&KRsegytimunka,hermeyg tka rvt§8
illetveel hagy8s.a kapcs§8n

Szakirodal Bii 1k8t aagfemperdmBDoywavi zsgtBHAH3K Ut at

vi zsg8l ati émemam®lng/letiataliapm8r ka®p2t ®s adef i n:
al 8bbiak szerint hat8roztam meg:
A munk8ltat- -fielmakk®prPdam®sfel ol el | az °©°9sszes

hozz8se@gdttal @z o ®r t ®latchat@esm®er kar 81 | al - ka megs
ki emel kedRen t elmegta 18R §mu ®ls avaidiinax 1188 4 & at t - |
kol |l ®g8k munkaviszony8nakereembetr slPRgemeimegeslz Tt
munkahely megteremt ®s ®t .

Az MM®I | a, hogy a megfelel R munkavsgl |l al -k

tudat oss8g8&nak ki alakul 8sa kapcs§8n hozz§8j 8ru
hat ®konys8g8nak el Rmozd2t&s8hoz, a v§&8llalat

A munk8Iltat - -fielm8ddaktaad®pd 2 WHIj | attethteht @BrRRy elkonz 8 s a,
munkav8nelgatlarkt §sa®s met k¥8eBeaRd®s ¢k n°vel ®se
hum8nus kezel ®miend Fa | HR Muendkd&dR at - i m8r ka®p?2t
menedzser mi nd a felsRvezet ®s kul csfontoss8g¥
el Bl&ZERd®s ®nek ki al &kiz-8sa8I®Rralekt®be®rt ®keken
kozvet 2 tmesgefl elseelt R 1Ry 8a | nall kalt dig 2dtt@sa®tviek ys v &l | al
megfelel R kommupot k8ctg8swhkal ®sRst®yrewkl 8bsiiz t ofsé
megsz-1l2tva a munkav§gllal - -kat nagy val - -sz2n’
bar 8t ai k,v §lslnedl rraRtshe@iork® s 8 ®r t .

533. MunkS8ltat - -kKelM&8trike®Pdsd@®E@ODal§ s a

A 2. fejezeelbhemlellz gl amsnt 5. 2p.rli.mearl fkeujteazte
eredm®nye al apjidgh &bké&tvtaanm asamegk & tatett m8r k
keretr egmies zyenre& szi gni f ihlogrys ak °nvuentdeIpt@int®-ei, am!
strat@egyi k al apde¢yl ®r vy ®mvEgtrteoinnt egy v§ElIl al
mi nRs®gT teljes2tm®nye szempontj §b- | a hums§
val aha, ®ppen ez ®rt a tiodatnhak mudlkdhl®enet - ih
sz8mszerkinpkxPhé®Rgker ¢l hetetlen t®nyezRv® v §lI
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utni ?

3HR str-amu®ggdlat at -i m8&rka®

Dolgozoi
igények és

munkaltatoi
ajanlat Gsszevetése

Munkaerdpiaci
kiérnvezet

Munkaerdépiaci
kirnyezet

Kommunikacios
stratégia a marka
épitésének eldsegitése
erdekében

4. &Mumak8l tat-i m8rka®p2t®s keretre
For rS&agk&t at 8s, 2019
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Aversenyk®Ppees®fg8§sa ®r di«dil @lgezniama n\ad |- ti a®maSt rtnkdak
str agt@ngeil §jhez hat hat - s t 8mogat 8st ny Yj t az

meghat 8rozott, szeml ®| tetett keretrendszer.
Mi nt a szakirodal mi kutatgaombgi bi i sz enmlg®Il ¢ t
do°nt ®s hozadteanlt §®%as ®®FV ek OBD egyre ink8bb elyv
szakemberek ir8nyg8ba is a tart-.-s v8llalati
(Grundy 1998, HaillTor ri ngt on 1998) . A strat®gi ai me r
stra ®gi 8§k megval -s2t8sa r endsWadreganamt Ts zte§ mRgas
ben al kott a me g a 7S model | t, mel y al apj ¢
megval -s2t8s8hoz a v8i¥agyatmhat &zéstwarsd)®niyes
tervez®si, inform8ci-s ®s ®rdekelts®qgi rend
(staff), szakmai k ®pess®gek (skillsz)k ®®g es

k°l cs°nhat 8sban, egydTai209n ®r ve®nyes¢l ni ( Ba
Barakonyi (1999:21) megfogal maz§s8&ban AA str
el ®r ®s e ®rdek®ben. Tartal mazza a teendRket,

c®l el ®r ®s®hez sz iks®gesek. o

Ahhoz, hogy a vsstlrlaatl®gi 8sti keelrkess stbfh  me g, a v
j °VRk®ppel ®s k¢l det @sFsaerlk a% s s(z1h9a9n7g)b a$ | | k8eslplo
strat®gia °sszhangja a HR strat®gi §val az e
menedzsmenteng f ogal mazza, milyen ir8nyvonal at k°v
k2v8natos fel ®, mely Dbizti0js®?uvgadelsme8zEy &g ,a tgh
termel ®keny$s@gedimMPhye ss st , a k°regpkaet @v ek
particip8ci-s c¢c®l jait, emberek el ®gedett s ®g/

kock8zat cs®°kkent ®s ®t .

A strat ®gi ai tev®kenys®g meghat 8roz8sa kapc
er Rf orr8§sok | edreRft Rrsr®gyWt ga Ackfibleadad8&snak vanna
v8l il astatat ®gi a ki emel kedRen fontos t®nyezRj ®
moi v8l t s§8§ga a megpaa®PgsaaBkofdeat®s r ®sze".

A HR strat®giamé®Pt kehbzgoggasmpnggni , mi |l yen e
megval -s2t8sa &8V §hadtaGkaad n yssz8gn8ela®ra®s e ®r dek ®
v8l Il alat ®rt®keit, a strukt¥%r8hoz ill esizkedF

teendRket konkr ®t akvcSil -lcagyast@g bk ®e&l b T egktP®E
meghat 8rozva sikert®nyezRit.
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HR vetapBRsztal at om, e rvead na®@mi ynatp/4g8unt at ®Ise mz me g,
aktusglis pi aci K©°rr, | nk®@ nayl eakkn? & ko ® dan eSpkfgeal &l |- 52 t
akci -tetrovvehbibs8z, nt e, KB®tki®otngmuyn4s k 8ci - nak pel en
i k@®sp zleit ¥ 81 -nmaunn ktaek8jl cheag t- Br t SveBdbZmtBmuak 8t t at -
m8r k Enpngkt megé | elaReknot t am meg a 41. 8br &8n tal 8§l
keretrendszer®t alkot:- fR pill ® eket, i1l etwv
strat®geBepel tettem TadohgotzPRriyez BRavyek, v 8§l
kommuni k8ci -Taned tyrekt @eifaol y8sol j 8k az MME strat
A vs8llalati ha®®Rkeol@®BsEmy a°mehk®SI tat - | m8r k a
sz¢ks®ges tagolni. Egyr ®szt az vk sttealyki®p@@ s K
felvet el etl e®I| kamnin®axh e®ired e k ®b en , h-logw @ay a rt aupd?8ts
v8l Il al at ®rt ®k ®t . M8sr ®s zt a mS§r megl ®v R,
munkav§8l |l al -&s nmmeogttiavr8tI88ssaz e hamlyes 24l vy os$ a v§ll
biztos?2t 8aar nkaadp cks 8mi.l | ®r k®nt a v 8l Il alatt | k
munkavi szony§8nak m¥gstzoltnt ehtu@s8en usso rb§snn Stsam d Kk
azokat az akci - -hetrRekkrogy mal il §ebzel ®unkav§gl|
al kosson a vs8llalatr: |

534 Munk8Il tat - i j-M8gykaak®mpr2ltakRtso k

Az MME£ s z 8§ nesetbenk a p ¢ kan§-skmedzsment r 8§ ny z attuodkohno8zn,y 8§ g a k t
koncept uieaK 4 1281 d&%saRe kigy¢lembev ®t € Ig ®nMintt az.l 8t 8.t -
fejezetben bemutatott szekunderk ut at @ s psng 81 ap g Harai ®snemzet k° zi
szakirodalmakt a n u | nk8@mwa IR p mgadnakki at ® ma k P & ¢ Ril ®sezhtet s ®g e
munkav 8y drmmd 8nd88stit, @snze gl @MuUR kat e g &rBj8§sugddtom8nyos
er ed m&mry eerh szerinté@ys8el | a4 ISa iz n k a v § | idhaal n- gksiszariepeked|

bi zt oa@unkaviszonyme gs z Tenmdise®ts Refj e e®oO Ny mivel ¢ gyt ®s z t
recedinzi8§s 88 mtval lalka®nayts ay@rmgu n k av §1is mé g «k 8akikh i
saj n leastza seleniegekaty 81 | a Bgpt®mazkh,g y iy zsd tagdpk | k °zv8d tSRse8nt
s z2 vijskha-hlk al & z2Mi88skr ®I8 Bas Iz e mp asrhards VAl Yhawysap § rlyen

ok bt 8vonznkav 8I8lIadlakl kaat | r akkl® pt gt te m® 0 y @hjesztik, mely
szigni fbhiekfS8onlsya8nmwh k @ 1Vdjtae het b ®g e k@ Frmagasanteljes 2 t R

mu n k a v 8rhd catl akri®@kpSessi EZxRehaRkt°.lv e z S® & I8t h & 8 lhdggaz MME
kompl ekolt gsahes 8 yk8®pd Bss@ngper e sneatji el ant Rs ®gt el
mintb 8 r neddigy r 8nyzat .
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Vonz:- munk8ltat-v8 v§8l 8§st t8mogat:- munkaszer
A 2. 4 3.2.2 slfejezetben bemutatott szakirodaka t at 8§ s i et edpa@bh.§.ei m

valamint 5.2.2. alfejezet adatai s al 8t,8macegy ] &k mi nt 8ban sze
szempontij 8b- | i s kul csfont ossg8g¥ak az eg®s
megfelel R munkav®gze@gly®ztetrmis@®ugeakakPr8go®s
vonz- fizet ®s. Stresszmentesebb k°rnyezette
valamints zak mai fej |l Rb®zi®Is2®h ak ®p a®s £glf Rbb c®I ,
v 8l It@Elrdegi®s j °vRbeli munkav8llal-i sz8m8ra, Vv
megfel el R mi nRs®gT, kul csfontoss8g¥ k ompe
®r t ®k t e rBakadsi®$9B6el28 | | Sspontja szerint az O®rt ®k
bi zhat®®ttel j es2t m®ny a szervezet 8ltal kijel?©ol
®s menalyem®gbRIt eSlljleéés2t m®ny att - -1 f¢ggg, milye
mennyire tudjule | ®rAn imed@ f el el R c ®| okf &li y FZ®Isj®§ k ®3 mU IR
t2pusok 8ltal ko®dMfi setl met@gdhi®Eeb z8ea®otr &igye
munkaszervezée t8bp 8n8tskembh®E s et ecanl eadpnp@@yny e i m

munkaszervezeti t2pasvbnz8mmgakgg8kategiB8nk8bEB
Munkaszervezeti tipusok
meghatarozo szerepe a munkaltatoi markara

A3 = sy
e ™~ ™

/

Tanulo Lapos Digitalizalt
Szervezetek Szervezetek Szervezetek
szervezeti tanulas, fokuszban a digitalizalt
szervezeti innovacio minéség, komplex technolégiak
jellemzi feladatok Big Data

(. L J

42 8Womz- munk8ltat-v8 v8l 8st |l egink8bb t
For rS&agk&tt at 8s, 2019

Fogl al kterdekd tn§rsoiv8cavagy atipi kus munkav®gz®s
Mi nd a megt arlta&sh,ozmitrPdr ta®nvR8 Iclsa8 b 2 t 8 kk¢alp°crskgonz
foglal koztat 8si imotdehk taRs GGk @il kmag 8§sf ogl al ko
munkavs8gl |l al i k°rben t°rt®nR vonz-v§8§ tO®tele
meg kell ismerteni az alkalmazottakkalhogyan tudj 8k az el Rny¢kr

munkav®gz®s adta | ehet Rs®geket
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Ennek egyi k m-djw8labpaPMat ®@nRkkhei8htd agr 81 8sa (ol
progr amok, k®pz®sek tranfarti®kABlj Stheas abe&ipir & it 88
al kal mazot't rugal maka pfcosgG@hna h & b z Pa d &d& Ph &e z 8 K
megval -suljon, a munkalaz¥vljt YbrdgHR srdkemi®refcladteR b b e
hogy ennek a fogim&hkdduwmnkt8®8s Rnyei m8r ka®p21t ®s
ne csak a v&8llalat, de a munkayv §Elfogadtassa s z § m§
Az MME |- gyakorl atainak me @B.2alfgjezette@beButator f i
szekunaagr 5@s3. al f egreizneetrb elnu tva tz&sga8ilah mu reld §n®tnay 1
m8r ka®p2t ®s szempontj 8b- | meghat 8Ar48z - Skan § ip |
szemlnkdnreake ®r dek®ben, hogy k®z zelzftoagth8asti- bfbo r
el Rny®nek bemutat 8§sa.

/ Otthonrél

végzett
tavmunka

Részmunkaidos
foglalkoztatis

foglalkoztatas

Atipikus )__,ff Siiritett

1
munkaidé }r

43, 8Mumak8ltat:-i m8rka®p2t®st | egink8bb t&m
For rS&agk&tt at 8s, 2019

Cl | §spont oHR smkembereknféladasa, hogy munk aer Rpi &ereslat, j el
k2n8l at kezalkz®aeae i Pi teals®bho®m!| al ko z tmutn&saie r fRdri 8¢
reduk8l 8saMBIEdek®he®gag8) 8n kereszt¢l n®pszer

Net Promoter Score alkal maz8sa munk§8Iltat - i n

Kut at - munkn§eni aer2e.ddm® al fejezetben bemutatott
kvantitat2v kutatg8s 5.1. ®s 5i.a2l.8ta8lInfaesjzat Z eS8tk®

dol goz - i v®l em®ny, el ®gedett s®g megi smar ®s ®|
Val - s | gyf ®l t 8§ moeggp?ttot twwElgl§a Inkin t &ke j | sikeresere n d R
alkalmaha- a munk8l tat-i m8rka®p2?t®s.strat®gia m
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Az aj 8nl 8srfaR vko®radt@Gso zmel | et t tov8bwzmgilevagl e

vl aar - | ki al ak?2tott be nmyeogngd sl,cakh?otgepia®mieldye e n s |
t 8mogavt &l8a&ks zaad - k.
Mi vel ez a m-dszertan napjainkig |l egink8bb

alkalmazott, mi ndazong8l t aeld mnuyaitrBsial 8r8masztott 8k,

V®l em®nyek megi smer ®s ®r e ®s el emz®s ®®é oims aki

MME j - gk @hkroelleataanci §j 8 p seleir sTieRrgriA, hataB mo g a
munkaeamRpt %sikdre® all@mMma & s i smertt ® v43.| 8&band§Rarbd e k ® b
foglalva mutabm beeztah at ®k ony, gazdans Sigaser®anegysmeeéyT
v8l |l abhamokk§l tat -i m8rka®p2t®s strat®gia, ak

Valés Ugyféltamogatottsagi Rendszer
modell

Valés uigyféltamogatottsagi 1 o Ts - o e
érték (NPS) C ] ¢ lamogato p§ % Biralo

7'3' 9 10
| D

44. 8¥Wah-s | gyf®l tnfmpgat mbtdeBhi aRmmunk§8Il tat - i
For rMaukeyiRei chhel d (s2a0ki8lit)ata8§sapj 8 n

A pozit2zv (t8&8mogat - k) ®s negatzv (b2rsgl - k)
alkalmazva gy ®b k®r d®sek vizsg8lats8ra ny2lik | ehe
v8llalatr | al kot ott v®l em®nyek, a munkavs§gl

megfel el Ren tovs8bbi akci  -tervek k®szat8h&tsRk
®r dek ®ben.

G| o bR Tiresdek i 2020

A gl drenfeki a di git al ®z 84. Ome g&k? zied &rt @4s§dld lkeal] akt °ov ¢
mind a p®nzg¢ggyli ®s nem p®nz¢gyi teljes2tm®n
Bottom L®a®) Ilé& ®I biztos2tani. Ez a ABol dog
gy fweeveRK, wvalnaknivrgtl laal - k el ®gedett s®g®r e.
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Mi ndezt a glob8lis HR tre®pdetk@®sehk®°ketegsztimu
Szekunder 24k ®cat3§2om al fejezet ei al ®pjlg8n ,®st 05V
alfejezetinekk vant i t at 2 v e§leld2m®ntytad nt £9. | BaHE bR lazore t

gl ob8l i s HRelykaemdienketl t at - i M8 r k a ®pa?st &V b etn§ ni
f-kuszba kell, hogy ker ¢l jenek annak ®r dek®be

kor ¢l mBnyekben versenyld®péehkat®@k & e \Rss bgruzdt ol in
nagyobb profitot tudjanak el ®r ni

Globilis HR Trendek a
Munkiltatéi markaépitést timogatva

kezelése,
digitalis HR
és

adatelemzés
kialakitisa

kialakitasa, fejlodés, vonzasa, kapcsolatok, teljesitmény-
stratégiai kiilondsen a megtartasa, vonzé légkor menedzsment,
milkodés vezeto- emberséges és villalati juttatasok és

biztositasa, fejlesztés munkaviszony kultira szinvonal
fejlesztése biztositasa megszintetés biztositisa fejlesztése

A jovd Karrier, Tehetséges Munkavallaléi Egyuttmiiko- Generaci6s
vallalatanak tanulas és munkaerd élmény, §6 dés valamint kulonbségek

45, §Bloba81 i s HR Trendek a munk§2020at-i mgr k
For rSsagk&tt 20189 s

Mindezek figyeemb e v ®t el ®vel sz iks®ges a j°vR vE8ll al
f-kusz8lva a munkavsgllal- -k, Bkl Mmeagsah - 8ml Bfp §
®s fejl RI®A mumkae8tBaBrh.egyctt mTkod®s®nek
rendszerTk ek zesslzta®se ker ¢l el Rt ®r be. A digit
ter¢gletnek Is hoghal eoRnmiyai kefflel haszn8l va a:z:

S 0 r BIHR szakembereknek a 2020s ®v ben el Rt ®r be kel | helye
ve8l Il al at i | ®gk°r ®s kul t %r a, il l etve munkayv
teret s®ges, potenci 81l i s munkavsgl 1l al - -kat a vVv§8I

kol | ®g8&8i kat meg tudj 8k tartani ®s b&§rmilye:]
megszintet ®IM®td oemmlve®gs @deag t ani , ez2z@levies .t er j

152



10.14751/SZIE.2020.005

Chovan Brigitta Dokb r i (PhD) ®rtekez®s
Munk8ltajel emgR@ga ez Rd or f 83 R@Re&E®sd z s men

54 Pj ®s Y szerT tudom8&nyos eredm®nye.|

Sz®l esk°rT irodalmi feldolgoz8§sde&toaj §®rprik
Y“% ®s Y% szerT kutat8si eredm®nyeit az al §bbi

1. Megal kottam az emlseneint eregfyorireS8hset m®ygedz Y]
Amunkg8ltat-i m8rekhadgzemmh®betc? mHhRI mnevezte
Meg8l | ahégy@t mamk 8§l t at - i m8r ka®p?2t®s szi gl
v8l Walrstenyk®pess®g®t, fels°ltelvidkean ys®gzds

22 A munk8ltat-i m8rka®p2t®s % tudom8nyos m
m8r ka®p2t®s fogal m§t .

Kidolgoztam az ember s®ges munkavi szony [
vl lalatt- -1 b8&rmilyen okl -klozBtsEbdan-a mEd K e
kial akul't Vel em®ny¢ ket a ts8gvoz- kol | ®g 8 k
vil 8gunk is egyre nagyobb | ehet Rs®geket n

3. Kidolgoztam a munkS8Iltat- -i am8rMMARpat ®gi 8k

Meghaz®8am azokat a f: -kuszterg¢leteket, mel

4. ¥sszefogl altam a mu n k gdkorlatait: EnnmBr kKla®@pé t &
meghat 8roztam a vonz- munk8ltat: - vs§ v8l §
meghat 8roztamogkhkahkazti gpti Ksuis ffortm8kadg i n kngel
t 8mogatj 8Kk. Meg8l |l ap2tottam az NPS al kal n
el emz®se kapcs8&§nMMEs mEgDAaSr ®xt g od 81 i s H

A globaliz8ci: - jORd®st emelghbiegieadi fhe HR szakm

partner. szerepet a v8llalati strat ®gi a k
kol t s®g®r z®keny ember. er Rf orr8s gazd8l kod§
menedzsmentben, g t t mT k° d ®s t i nspir 8l - v8l Il al ati
versenyk®pes v8llalat kialak?t8s8t, mely wvon
sz8m8ra prefer8lttg§ teszi. Mi ndezek megval

erein®nyek figyelembe v®tel ®vel
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6 . K¥VETKEZTETE£SEK, A KUTATCSES

J¥ViBELI | RCNYAI
Az emberi er Rforr8s menedzsment t°rt®neti fe
a nemzetekv §nGire®atke RY ¢t t mTk©° d®soit th esltyrzaett®gkit&H
ember.i er Rf orr §s menedzsment szintj ®tRI, a z

féecggetl engl szignifik8ns eredm®nyeket o®Bt EK
ki h2vg8sok el Rtt 8l Il nak.

Az EEM fej nRe®ygeekdapcseg® kirodal mi kutat 8som i
kapcsolatban felmer ¢l R teendRk igaz egyre

hasonl - s8guk egy®rtel mTen beazono8sl?ltak tatt 8 | | ss

c®l ks, Tz®trat ®gi ai i r8§AyHR s€§igrmathRagti8r ozelaj er
akci -terveket kel l meghat8rozni, mel yek v®gil
m®r Rsz8mokkal kontroll 8l hat-. A strante®di ®sk @
kez®pvezet Rk sz8m8ra, akiknek el k°telezetts®
Fontos mindez az®rt, mer t a vezet Ri feladat
kommuni k8§ci - a vg8llalat 8§l sal akidt Tptofj ek®ledk
azt a bizalmi | ®gk°rt, mellyel biztos2that -
k°z°tt ®s ez 8ltal jav2that- a v§8llalat alka
A SEEM t°rt®net. 8t teki nta@s ®t hfoiggyy ealze nebneb er®@v
kulcsfontos8§ % sz er epet t°l tenek be, e z ®ratklasszigus p 8 n

politikai gazdasg8gtan m&nithy Themas Hodgskiizvalaminp | Ri
Karl Heinrich Mar¥'i s ki eszelelped Rt ul aj don2tottak Bz in

t°rt®nNR el emz®se nem mutat teljes k°rT k®pe"

rendszer ®n kereszt ¢l i s sz¢iks®ges deter mi n§
strat ®gs rk tkapot t d°nt ®seket a flexibilit§gs,
n°vel ®s ®r e ir8nyul - i g®ny, a Vv 8| d¢dsapatfealeme ne d

jel ent Rs®ge, a helyget ® gy Rp cirnetz 4895 it m®Bts § bauzs
empowermen{ f el hat al mazgal) amient eamzi 8l t al am megf oc
mely a munkS8ltat-i m8rka®p?2t®s szeml ®| et ®t Kk
ki hz2v8samea@af dl°Peglt®nrRe.akci - ®r dek®ben

39 Adam Smith (1728 790, sk-t k°zgazd8sz, a modern k°zgazdas§8gt
40 Thomas Hbdgskin (17871869, angolszool - gus, szakgzervezeti vezetR
41 Karl Heinrich Marx (18181 8 83, n®met fi lamarkugmuk®° n®aads§s$ a,
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A verseny®p ess ®g szempontj 8b- | avkskl o] rarhean§ibeh et S i
munkavsgllal - -ik sz8m8ra fontos a magas minRs({
kezremTk°d®s, b¢szk®gr@alt gaz h ahtorgayk , i | ipeslny t ¢
el ké¢z Rd ®svy&klaltalgdnt . EbbRI |l evonhat - wagl l&kalk&tvo
j 8rnak el j-1 ®s okosan, akik a minRs®get ®s
igazi minRs®g n®l k¢l a mai gdeshadgy 8¢ §1 Iva Il &8Btc
gazdas8ghoz val - csatl akoz§g8s, az ¢zl eti er e
megk°veteli k a HR vezet Rkt RI a sikert jelent

fejleszt ®s ®t, ak®m®mdsad &K uil E&mrya®ti,r 8tn°yude k k©° z ° |
®r dek®ben a nagyfok¥% auton- - mi 88§val Arendé&khkhea
t8rsadalom a tud8sintenz2v ipar8gak fejl RdAd®
emberi g ak ®r t el em kibontakoz8s8val, annak fejl
strat®gi 8k jelentRs®ge vitathatatlan. Az 811t
av 8l |kaleagtyor e nagyobb sz8mban ismertiR K®@pe smsudg
amely egyfajta Atehets®gh®bek RO kerddRoORén e\

megtart8sa ®rdek®ben a talentumok el cs8b2t §s

Saj 8t kutats8si erddg@®hyai ®gi ai mbgen8Rs&tr Rkorr
hoz z 8§ s ew& It |i aHla@zthogy ebbenlai h2 v8§sglhkalasg8gli k°®rnyeze
versenyk®pes piaci poz?2Asit-rtatefig@ravie snzTekn?pdojn°tnb, -
tev®kenmnysmdgoklav 8l 1l al -k biztos8s8s8t §mag anj & ;

maxi m8lis fejleszt®s®t, javadal maz§8s8t ®s |
strat ®gi ai menedzsment , hum8n t Rke, munkag
el m®l et eit, filPhbkoi 8 8someéhadm®B8YyY®ia. bebi zo
ol yan kompl ex, teljes vs8llalati tev®kenys ®g
indokol tt8 teszi egy Yj i r8nyzat megf ogal ma:

munk8ltat: - ® m§rlkbasarfé&8mPt 8s8val ®s al kal maz§8s

munkS8Il tat - pozz2ci - el ®r ®s e, munkavsgl |l al i (
munkahely kial ak2t8sa, mel y er edmPkigy e $lelbadll
el t el ezett s®g kapcs8n a megl ®v R v8Il 1l alati k
dol goz - i el ®gedett s®g, emel kedi k a k ®p z ®s i

felel Rss®yg®rzete ®s motivs8ci - -ja, §hl ammgok at

v8llalat c¢c®ljaival.
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T°bbek k©°z©°tt ez inspir8lta doktor.i ®rtekezc

meg8l |l ap2tsdamt @kon8ylsi8&d an?vel ®se veErdekh @b &pe =
faktorokat

Kut at8si ere8m®Paysitfzatlapzignifik8ns verseny
a hat ®konys8g n° vwedl|Rsael a®r dsetkr®bte®g i a i mTkod®:
kial akédp&sal at a vezet Rs®ggel, juttats§sok ®s

Egy 2.500 f Rtutf ongllad li b ez lalnag laits munk8Il tat - i ]
az is fontos k®r d®s sz8momr a, h@gyalontveP®he

ezeka siker&?

K¢l °n°sen annak t ¢cki ®bsengkembgy ela Wjaakms § @ c
kirobban8s§gt prognosztiAk8pb)] 8kalai zk8cviet kg Ra i
hat 8s8ra megn°vekedet't mu rokeanv i & N i nmkige z jT @
munkaer Rpi acot, nappai8sBbaniam®Peceée8dbi ezer r
ker¢lt megszTntet ®sr e.

A Bundesbank a n®met GDP tovS8bbi zsugor od &
foglal koztat8s n°veked®se ®s m®rs®kl Rdi k a |
tendenci 8t mutat . Az ameri kai Nemzet. Lzl et
szak®rtR v8l| asz a ®dIi alkaj &lneackislzsdzsig -t . Haz 8mk ban
El ektrolux a minap | el entAztamezikailbzan 8 9 ®d RWRS md K
kereskedel mi vitgk, &?®mr &xirtajakdztda istSgi ptaa
hat 8§8s ®&r m®k.eA hr®mRe t gazdas 8§gz desr@sae ,o mc ®g e i n
cs°kken®se mags8val r8nthatebhdorgaesgagupaaat ;| mj
az ©°9sszes n®meat hbaezfaeik t fed |I®F0 I569¢% g i @a rnbaag ylkae r ¢g
k¢l onosen a j&8rmTgy8rij &bkentni@ayeyaut -fgeyl 8drotl8gsoozn-
meghat 8roz:- mo®r-gv@&K ®t At eDsaziiml keir, kdXZ% el t et i a
gy8r8nak ®p?t ®s®t, a BMW debreceni beruhg8z8§s
ketekl el R.

“Az EuAutpagys8rt-k SzEuetp®geA(NCEAXL Besz§8IlI12t-k Egye:
21 aut - i pafigyelmeztete rivegyeta meg8l |l apod8&8s n®Il k¢l Brexit s
maj d az -2p g AagqaieekNews EuropeEz rengeteg munkahelygto dor vesB®li yheanN&dhwn
®s akamkUegyar 8nt egyl ylkyazv d tplae rg¢glb a®s, kaneev e tadmau nrki8rntt e g )
A meg8llapod8s n®l k¢gli brit kil ®p®ss@gbksigé€l eAtRs € Be
fenyeget, a dr8g8bban el REIBEhtbeheanEURA(ERarLEMeki mag

156


https://www.acea.be/press-releases/article/eu-automotive-leaders-unite-to-say-no-to-no-deal-brexit
https://europe.autonews.com/automakers/automakers-warn-millions-jobs-risk-no-deal-brexit
https://www.acea.be/uploads/publications/ACEA_Pocket_Guide_2019-2020.pdf
https://www.portfolio.hu/szerzo/szandanyi-levente

10.14751/SZIE.2020.005

Chovan Brigitta Dokb r i (PhD) ®rtekez®s
Munk8Il tajel emgR&gae @&z Rd or f 83 ®R&@E®sd z s men

l gaz, a tavaldize®vibetwmr iigodlbiasstmobi |l inek§ssi tr
jelentRs t°bbl eeksn@éégméensel ehtrttti de8l t 8§ssa
8rbev®tele ®s a profitja, amely ugyan m®g ne

Audi-r a , hi szen t°Dbb, mint ezerzTmu&kamébl akz- jel
h - na pHv@ 2019.
Mindezek szint®n al 8t 8masztj 8k tudom8nyos Kk
tudokny %j t ani ebben a kritikus giajzedlassr8lgag hne®gy zj
munkaer Rpdslaecti &seer &k°zel gR muin knaenrk Reir &qia z dt 84|
k°vetkezt ®ben emel kedR k°l t s®gek optimali z
bizt osA tv8d8rad.at ok 4 strat®giai si kert®nyezRj
V gl oblald &8 g®ny (smelgs®@d S8kesiet @n gl ob8&Il i s t
st vohtmd Bdi b - | nemzet k®°ziv®, mul tinaci on§8l|
V v 8l | md ta®@k o ngy®n8yg® t komplexas K 2r ta-t ®gkia énint&takeholdere
m®r et ek, snbbEMgoszd&xedxeszt ®s, el ®gedett s@
V munk§8Il tat-i m8r ka®p2t®s (fontossg&gs8nak f
kialak?t8sa, vonz- munkS8ltat-v8 v8l 8s ®rd
VvezetRi k®pess®gek (Mmunktsdata®giiaim§r&rmalsizte

gondol kod8sm-d kompetenci 8j 8t k°veteli a

frt ekez®sedmddrr t ot t hi pot ®z i &se i tm® 2 Blsveokn&tt |Ik§zza t
®sszegzem.
3. t §HHIi HPmwat®zi sekr e ,votn®ztiksoezks d°nt ®s ek

Hi pot ®zi sek D°nt T®zi sek [

H1: A) Felt®tel

: . Egy

aut -ipari besz§lI

vEllalati hat @k o/ figf?ﬁ b HR s
DU R LR ) Teles megl ®tagvelopj ekt
vezetagatm”%fa €g®sZ magatat b§ 8ab bnge g f
megfel el R, INESE  elfogadva ny2lt kommuni k§

n°vel het R.

H1: B) A KKV-k es et ®bas
k°zvet|enebb|1bbaapn

megj el enik V4

KKV-keset ®ben | ob
a vezet Rk r ®s z

hum8§nus b®&sa8s me E§n§sm-bg LA
sz8&m8ra is k° notiak| RIS nnyet az

teljes2t m®ny @Gnéela e g ®s z |l el e s & meny en e
ment ®n val i il elfogadva [Me Nt ®n val . mea
vEllalati versen velitalail velrse
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el t ®t el ez e
mut at hat - K i
munk av 81 It agondélnak
kol |l ®g8i k t8voz
okokr -1, il 1l etv
milyen kiv8Ilt.- o
v8ll alatt - |

H5 : Felt ®t el e 2
k¢l °nb°zRs®gek m
munkak®°rben al ko
beosztotti vel e
munkS8l tat - -i m®m8Rlk
kateg-ria rangso

H6 : Felt ®t el e
k¢l °nb°zRs®gek
munkav§gl |l al -k
fontosnak
rangsor a
munkahel vy
mi nt 8ban

8§ |
tul aj
k°z©°tt
kiv§gl
vizsagsl

For rSaagk&tt at §s,

R®s z b
elfogadva

Dol goz - i el k°te
er R az ®@éme vt lot
ugyan¥%gy § ke didtaloka§
k°z®pkor Yaak at @

anyagi ak, a Ccs
karrier. A v 81
m8r k8§8ja viszont

fiatal old®BsEke®s a

Szigni fpiclks®nsatka

J a munkav§gl |l al
. ir8ny8ba t°rt®j|
Telles v gl 1l al at i er Rs
eg®sz ysg| | al at kel sR
elfogadva ‘' munk §1 t at -i m§r
Korrel 8ci - mut a
J a munkavsgllal -k
_ kol l ®g8i k mn8mok
Telies ‘okokr -1, illetyv
€g®sz milyen kivgIlt-
elfogadva a v gl lalatt- | .
Az el t®rR munka
dol goz- k v®l em
munk§8Iltat - m8
S XM |erRs2tR 3 t ®ey
kapcs8n, a vers
R®s z b munkamagg8n®l et eg
elfogadva |mutah at - ki szi g
s ®g, a tanul §s
eset ®benmtmam: - mk
Ami nt 8ban Vvizsg!

v

Teljes
eg®sz
elfogadva

kel °nb°zRs®gek
munkavgl Il al -k 8§
fontosnak tul aij
Eg ®s z ® ®igtes s munka
k°r ¢l m®Bnyekgy @ri
mu n k aféleédatokVon z -
irangsora k°z°t
munkahely kiv§l

2019

dz s men

Szekunder (®tsaingesi end m®nky e i meger Rs2tett ®k azt
ij em@amit REPYR@®s at |l an a versenylg®pess
c®l j8&8nak he®sg z §jedzaulatt &

ki alakul 8s8hoz

munk§8Iltat -
MME

interdiszciplin8ris

vel eam, fogal m8nak,

k°zel 2t ®s
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Az MM£E&4j , tudom8mgb3dt ®megkRkul csfontoss8gw €

t 8rsadal omtudom8nyok t®sr ¢l lt®n®s zkeet rt eut droerm8dnsyzoel
strat®grin8§nyvonal ai nakvemeg ®stB2dmBragv al Yjat ot t
I smeretanyagb®M®k erte | tyereggmgtara8 nkut at - k ®s a gya
Jelenl egi kut at 8som al 8t 8masztotta relevanci
menedzsment Yj i r8nyzatak®nt a MunkS8Iltat i

szil 8rd et@pathhoy ¥ thogy az Yj tudom8ny8gk®r
konceptuali z8I §s 8t v®gr ehajtsam. A kutat 8s
c®l kitTz®s kfAemzet kszzireperintalT kutat§s sz®I e
elRNs | enne Anglia ®s Ameri ka 1 r §8npybhaikust er j e
terjed®se mindiBzen tf¥elj le@tnmebbatvBh. n®gel @a
mi nt delf @tamihta HR szakemberekkel, vaErik It aili @tk veer z e/4kl
kitesRdeshkit®hymsmeretekre. |l ehetne szert tenni

Cll 8§8spontammsrk§li a®pt2-1i®s m&etksaetngi®p 28 @Yy e z R
kompl ex, az eg®sz HRudem$PBKehg,s ®gymdl yf eah2dd @ll RS
sz8knH?2v8seazi®raa a szekunder ®s primer kutat 8§
®r dek®mems ®denfem@gpyd -téeécesszi - ki bazemphyeo z §s ¢
brandi ngr RI angol nyel veinmagy@gyel efit t ahagyeag
el k®s mély egy®r dekl Rd®sr e Mt aet hat mun&kiBdtkav ®s
szakirodal mi b%®pgkseibrag ffyrzaantdneinleedzBR ment kut at -
inform8ci - -kat,t oy uthiatr8iszg &lgmas
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7. ¥SSZEFOGLALCS

Mind a gazdasS8gi, mind a t8rsadal mi empi ri

szervezetek al kal mazottainak ®rt ®k ee,s k®wpeeksbse®

az i nnovat2v v8llalatm&kk kmegem®ny®zé¢ ®K e lac st
folytatott k¢zdel met . A szervezet.i hat ®k on
gazd8l kod8s kulcs szerepl Ri a tehet s®ges mt

folyamat os f ej | ETayprt RGLB® t Kotlefi Gaslione t 20&1). dMindezek
megval -s2t8&8s8ban a komplex imietipkbiaydzaetiy
®s °szt°nz®si rendszerek, szervezetfejleszt®
el k°telakektts®gakis a manaps8g egyr e hiaangs %l
szervezeti versery®s t el j es?2t Rk®pess®g k WLChavan fetcah 20b7s s 8 g ?
F e h2@1l,Karoliny-P o 201Q Losey et al. 2006).

Fenti me g8l | ap2@&r8tseokkeazt® sa@ aonk tkourt at § s i er edm®n
fejezetben vizsg8ltam az emberi er Rf orr 8s me
c®l j 8t ®s t°%°rt®neti fejl Rd®s ®t . A hat ®konys
ki dol gozni, 2.9g3. RaltfekjeezzReta®beckn hreun tast Klaymk $ded @ ¢
m8r ka®p2t®s szakirodal mi feldol goz8s8nak a

hi dat teremtve az el m®leti TRIZsgFlakam| at imum
m8r ka®p?t®s hat 8§s8t t°bbek k°z°%°tt a beoszt o
hat ®k mPevis®@ge ®r dek®ben. £rtekez®semben sz®I e
szakemberels t r at ®g it Bkt ®$ e mt v e seerngype®tR,n y t bi&s os 2 f

gyakorlatoknakk © r ®t az EEM sz ak maMivet bizREEM a &zérvezeti ki h :
versenyk®pess®g meghat 8roz -, kritikus el eme,
jell emezze, dkeal a kmaprelsatil @t 93k f Rbb funkci - i
jelentkez®sre b2rni ®s kivs8lasztani a magas:
magas potenci 8l | al rendel kezR, kreat?2v munk
motv 8ci - j uk fenntart8sa mellett megt arpaeoni . A

nN®l k¢l °zhetetlen a versenyk®pes b®rek ®s L
®r dek®ben tartal mas, ki h2v8st nedemrntdf imum&x3giv
®r dek®ben a hat®kony foglalkoztat8§s m-dszer
tev®kenys®geket iIs biztos2tani kell, (jogsza
b®r sz8mfejt ®s, munlikuakanvi®dle é ind 8 & RS BED) ®s 2, Mma
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kev®s 201BJoBax al I (1991), Guest (1990) ®s Le
meg8l |l ap2that -, hogy az EEM eur - -pai fejl Rd®s
1980as ®vek tekint hgeatzRka s 8a@i ne maoati k° zpi -piaci , k ¢

k® rnyezetben bek°vetkezR v8ltoz8sok hat §s8r a

Az emberi er Rf orr8s menedzsment strat®gi ai
i g®nyek gyakoroltak hat8st &8f&phbRdAd®si apepereikt
be. Egyr®szt befoly8solta a HR szerepi®mek fe

tudom8nyos vezet ®s i skol 8j a, ember.i Vi szon
menedzsment ir8nyzat @mzwRalham8mt itjhd g nalir®g kery, a ajt
az el m®l et i smeretek ®s alkal mazott kut at &

terjedtek el ®s fejl Rdtek, mely egyr®szt kom
a folyamatotTov8bb8 k¢l °nb°®zR hat 8st gy akaomot t a
nagyvsgllal a®tsi kze®lptv@d || aliags i szektor (mel yben
bizony2tott HRM m-dszerek alkal maz§gsé ®tay 8§ mvi:
mu n k aiggreR)en| ®t e. Ezen t %% menRen szignifik8ns
(mi nt ©°ne®srzeett,et t s®g stb.) jell egzet ess®gei ne
tekintet®ben. ¥t°odik befoldy3SpR. a@ayiek®Rk ®®$
menedzsment kul t %r 8k hat 8§s 8t az EEM fej | R
szerep®nek jelent Rs®g®thah®@dkpanHilsegzwanat KBk E:
N®zeb®t orid ®rtekez ®snme8nkb eme netzRnn vpeazreatdtiem | e
menedzsment 8talakul 8s8t a munk§8Iltat-i m8rka
Empiri kus vizsgs8l atok igazolj 8k, hogy a sz
m8r ka®p2t®s fejleszt®se sokgn as ztiogonoirfzi8ksg8n s®:
eszk®°z°%°k, valaamiuntat gk *wz®Inlza ls@tgi er ed m®nyes mu
pozit2van befoly8solja a szervezetet megkere
®s kivsSlbaggaam@ta szervezet al kal manzugsnsk8abvagnl | &Il
megtart 8s8hoz | el enCGoisi HaROOMW)®k ben hozz8j 8r ul

Dokt ori ®rtekez®sem egyik Yaj tudom8nyos e
tev®kenys®gem el Rzm®nykER®RNAE, em®FYy &perzehkhveRDb
a munks8Il tat - i Mm8Uijk a®ip maek®zz eVh2atne d § leant §te g . Enn
munkS8Iltat - m8r ka®p?2t®s strat®gia megal kot §:

munkavsgllal  -ira, ®bebh®pRBt maonk8VEEI &l - kra hel
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gazdas§8gqgi ker ¢l m®nyek, a racionali z8ci - e (
el bocs8t §8sok, | ®t sz8ml e®p2t ®sek mi att a S
szakember eknétk§ ao -z emwrekzeew 8IRl al - kat, a probl
biztos2t8s8val, mivel az alkalmazottak t8voz
kor 8bbi munk§8ltat: - jukr |
Egyre t°bb tudom8nyos kriti ka fmertaal mpayalkdort It at

al kal maz §mia --dgemtp(Spar®viHiltrop 1994).T° bb, mi nt 20 ®ves
ameri kai ®s kznai tulajdon¥%% multinaci oan8Il i s
tapasztal at om®v evsal aenissRegn ytkOW&gphelsa |l at i hat ®k on
szakirodal mi kut at 8saim jal ayjagalr kat mazr 8 kael k
megfogal maz - dott kritikus n®zeteknek. jlgaz,
gyakorlatolat nem minden esetbentelh t el j esk°r Ten, egys®gesen
vonatkoz8s8ban, de az el mondhat -, hogy nagy!
m-dszertant ny %j t a V8l |l akadskersgBanBIHRI, et dn
szakember ®peé apglagviehristeln y k ®pess®ge ®rdek®ben a
megfel eBRbm)j 8% oss8§gai tvei gm@hyegenmes x®WVient pon

a strat®giai szeml® etT emberi erRforr&s men
MeggyRzRd®semes$ ztajza,i shoglyStisSenkat @giy i ®r tc ®k ¢ 8 u |
munk 8Iinm8atk-ai®p2 g®a k o megtad ikmdal8s 8§t ezzel is t ¢
fejl RdD®s®t, az oktats8§si ®s v§8llalati szakemb

V®l em®nyem szerint kut aat Smo min&l t amhegv am8 sR & «
szakirodal m8nak gazdhkghAt&p®8ualmndngl SagFfakipall an
kKut at 8si eredm®nyeim al apj 8n el k®sz2tett hi §
j 8rul ni az emberi feerjRfFodr®@s8es ameanpejd8zns menk s g §
®rt ®kter emt ®s tendenci 8 8§in&mo,gfeintancBser® Kt | RBs
i smeretanyagp@hozspeiamérur kut at §b g ®neyreestl m@m § bt
statisztikai m-ds®eekkkel t°rt®nt el emz®

Az 81 t anhegatkotottmu n k 8§ Im8a tk-ai® pgydk@®latoka | k a | nimaozz8s8as e g 2 t i
tudom8&nuytS8a@k ®p v i ZjgsindRateke | s a ] 8 taszaBesnBereket v 81 | al a't
hat ®k aRfwed§ ez@hadearlsenyk®Ppees®Y8&s8&hoz.
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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 obrganizations represent an essential level, and in the 1990s the innovative
companies initiated the struggle to acquire atidetttalent. Talented employees are regarded as
key players of the knowleddgemsed management supporting organizational efficiency and
competitiveness. Therefore, the focus must be on their continuous improvement (Arinstrong
Taylor 2017,Kotleri Caslione 2@1). According to Mello (2006), in the implementation of all these

in the complex business environment HRM strategi®sch 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 perfor(Géosan et al. 2017,

F e h2@1l,Karoliny-P o 201Q Losey et al. 2006).

The findings abovevere 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 hasaboized

in order to forecast effectiveness that is why | 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'bcreating a bridge between tletical and practical approachiesexamined 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 broadperspective the strategic and vattreating 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 orgardkatio
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 wor@dstire higkhpotential, creative employees,

and also train and develop continuously to retain workers while keeping them motinatesl.

critical labor market of today's economy, it is essential to provide competitive wages and benefits,
which must be ecompanied 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, ¢oipti&s, job

safety trainingy but i n and of itsel.f 1 t6s not enough
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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 O 8188 to changes

in the international economic, legal, market and especially labor market environment.

The strategic development of human resource management, different trends andadesds
effectonthe development perio® o - r  pr@sénie@ fjg aspects in his work. On the one hand,

the development of the role of HR was influenced by the presence of different management trends
I such as the school of academic leadership, the science of human relations, tendency of personnel
administration and HRnanagement and the current trend of human capi®ai 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 anethrethe

hand slowed down the process. Furthermore, the presence of different Easctoinsas the large
enterprise sector, the small and medisized enterprise sector (where there is a growing demand

for applying proven HRM methods and the public servama (high labour forcé) 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 affectingfactor he described the impact of various management cultueeg. the
American and Europeanon the HRM development, emphasizing the importance of its practical
application and strategic role in corpmorate
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 significantlationship 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 retainedtale
employees bthe organization (ColliidHan2004).

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 economitarmdayoffs

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 problensolving process, as employees aftair exit form a wide opinion on their former

employer.

There has been a growing scientific criticism of the use of American best practicesatrd4R
Europe (SparrowHiltrop 1994)Based on my more than 20 year :¢
leading pogions working for Dutch, German, American and Chinese multinational companies,
and mymanyy e alitesatdire research on competitiveness, corporate efficiency, | must contradict
the critical opinions on applying best practices. It is true that the kmedtgers 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 resed@aded knowledge and methodology

that can be adapted by a systeniented, competent HR professional taking into account the
strategic objectives and the specifics of the organization for the sake of competitiveness of the
companyi in my opinion, this is the essence of strategic human resource management.

It gives countenare 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 esearch | 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 contribatevier
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 usaompdisticated 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, trereby ensuring competitiveness.
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1. 8bl §zat: Dokt ori ®rtekez®s kut at 8sii c®l j a,
r szerbe foglal §sa 13

8bt SDoktori ®rtekez®s tartal mi f el ®p 2 t1®s ®n e k

t 8bl §zat :
t 8bl §zat :
t 8bl §zat :
t 8bl §zat :
t 8bl §zat :

8bl 8zat: Munk§8Il tat i m8r ka _f ogal mi me g at 8r o
8§91 m@t yzetfiogmalrnkie tmergdhat 8roz8s8nak ©°s58zefog
8bl §zat: Munk§8Il tat - m8r ka®p2t ®s f ogal6ini me g
8bl 8zat: Flexicurity, av-piggogh_rugal mass &g ®s b
8bl §zat: Tervezett int®zked®sek a fogl7al kozt
8§bl 8zat: Gener8ci-k k°z°tti _fRbb k¢l °mBbs®gek
§bl 8zat: EEM strat®gi 8§t befiedren@snol - , 84 v Rr e
t 8bl 8zat: A faktoranal 2zisbe bevont v®8Ftoz: Kk
t8bl 8zat : Fogl alekgohzatta8tr8osz oetrtR sfsaBkgteoir ocakl OB j 8§ n n
t8bl 8zat: A teljes magyar 8zott variantOBa a k
t SAVE&2 Al aA strat ®gi ai mTkoed®seodo faktdd v§lt
t 8bl §zat: AVonz- | ®gk°r, v8llalati KkullR¥%r abd
t 8bl 8zat: AKapcsolat a vezet R Rs®ggel 0 flaktor
t 8bl §zat: A AdktomtEeSbkozsiz2nvibhal e 4al3hozz§
t 8bl 8zat: A ATanul 8s ®s fejl RI®so faktldr v §l
t8bl 8zat: A versenvh®pas®®Pgi®Rkeil ker fak1lbr ok C
t 8bl 8zat: A t°bbv8ltoz-s varianciaanall7zi s t
t 8bl 8zat: Az aut - -ipari alkalmazottak #fyet ®r
t 8bl §8zat : P8ronk®nti °sszehasonl ?t8sokleredn
t8bl 8zat: VezetRvel val- - kapcsolat kat28g-ri §
t 8bl §zat :t elsezve reg etders®mnty e®s T 124

t 8bl 8zat: Az ®l etkorcsoport ®s _a moti WREci - s
t 8bl 8zat: A vs8llalati er Rss®geket me®r8s f al
-sz2nTs®ge k°z°tti kapcsolatok szoross®fgai

t 8bl 8zat: Az 8l tal 88ban v®lt ®s saj 8t 131 mond

Programok a munkaer Rhi 8ny Kk&4del ®s @
Munkak®°rt ®s munk§8Iltat-i_ m8i368t | e
A kateg-ri 8k 8tlagos fontos%3%ga or
Kabeg8ogkBhkkS§itdckrasgzbs®g cerdkm®®mtyie i ?138s z e h a
Hi pot ®zi sekre vonatkoz:- d° n15®s e k ,
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M4. TOVCBBI KUTATCSI EREDM

M41.Az empirike3sr kustag8sszti k8inak r®szl| etese

A kit°ltRk t°bbs®ge | egal 8bb k?° z-@epréndekéznek ®g z

8§l tal 8nos i skol ai vR®gzetts®ggel (1 8sd 1. §
fogg al koztatottak nagy r ®s z e a magyar oAsz8gi
foglal koztat- v8llalati szektor8t a 2. 8bra

Cltal 8nod% i skol a

Fel sRf .
v®gzet K°i4§?p|sko

52% v

1. 8bra: V®gzetts®g szerinti me gos

For Sa&&itt 22019 s

Aut -ipar, (gy8rtg8s ®s k e rcusskeeuguenmeum)menguyuianmpegersis b e s
Fel dol g omzesmspe r

Villamos energia-mmmg8§z-, gRz-, v2zell §t§s
Szol g8l tatmmk° zpont ok
Cllami - @smmk°zszf ®r a

Kereskedel em, G kes?2t ®si §gazat
Bank, biztos?2t- -k, m@nz;,gyi szolg8ltatgsok
Eg®szs®g¢gyi, msmzoci 81 is el l 8t §s

Sz8I12t8s, |l ogisztikem rakt8roz8s, posta, t8vk
| T/ Tel ekommuni k8ci -
Okt awms s

£l el mi szeriparmm doh8ny, FMCG
Turizmus, sz8l 1l 8shelmwmm szol g8ltat8s, vend®gl 8t §

K°z9ss®gi, szem®lyi szolg8ltat§gs
£Ep2tRipar, imgatlan¢ggyl etek

Mar keting, m®di a, nyomdai par

Vegyipar =
Gy -gyszeeripar
MezRgazdas8g, vad-,0 erdR-, halgazds8l kod§s
Tudom8§ny, kutatg8s ®s fejleszt®s
0 50 100 150 200 250

2. 8bra A fogkekkormaszevB8hltal megeszl| §:
For S gkatt a20189 s
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M42.A faktor ok sz §no8rnnaakl istz8sk 2tt eBsszet eBGks enr e d m®n y

M4.2.1.t §b 1A zfaakt or ok sz8m8&nalk mpohlkents® a@tt rd xe ml @

- V§Il | g Kapcsolat a
Kateg mTkOdL®gkvezet‘JUttaTr®n

mmuni k§ci - 0.851 -0.134 -0.051 -0.206  0.023
0.851| -0.139 -0.042 -0.048| -0.037
0.848 -0.196 0.041 -0.197  0.044
; vezed ®
VSl lalati irsn 0.847 0.075 -0.237 -0.038  0.157
|l nf or m8ci - 8§r aml 0.842 -0.094 0.150 -0.105 -0.100
Szakmai el i smer 0.841 -0.162 0.135 -0.230 -0.011
A c®g meg tud] 0.838  0.049 0.153 .0.150  -0.259
embereit
Hum&§nus b8&8n&§sm-: 0.828| -0.116 -0.091 -0.162 0.131
Szervezet.i eg
cgycttmiked®se 0.827 -0.086 -0.037 -0.098 -0.161
Tanul §s vezet Rt 0.827| -0.239 0.130 -0.005| -0.002
¥szt°nzR rendsz 0.811  0.132 0.181 -0.100 -0.274
Fejl Rd®si | ehet 0.809, -0.19 0.140 -0.091. 0.211
Dol goz- k
DR = 0.806 -0.051 0.113 -0.213 -0.011
Ko zvetl en
Vel emenyt 0.799| -0.260 -0.027 0.050 -0.091
V&Il |l al ati ®rt®k 0.798  0.270 -0.222 0.003  0.205
Munkazv@sg t 2 pusa 0.795/ 0.039 -0.219 0.021/ 0.142
Tel jes2t mBAnyt
t8§rgyilagos 0.786 -0.153 -0.111 -0.108 -0.115
m®r i k
V8l |l al ati kul t % 0.786| 0.253 -0.208 -0.022 0.183
Vil 8gos j ©VvRKkOG
Kommuni K&l §s a 0.775  0.189 -0.184 -0.014  0.074
Egy¢ttmTkeod®s
f2FcRvezet Rvel 0.754| -0.215 -0.220 0.190, 0.154
Munkak®r ¢l m®nye 0.753  0.147 -0.204 0.002  0.091
EI R ®ptet ®si | e 0.748, -0.060 0.320 -0.072, -0.067
Versenyk®pes fi 0.739  0.285 0.084 -0.075 -0.203
MTszakvezea@ukve 0739 -0.156 -0.040 0409 -0.143
magatart§sa
Egy®rtel ml  mun 0736 0.021 -0.222 :0.027  -0.004
felel Rss®qgek
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Vel lal at kel s 0.724| 0233 -0.339 0.015/ -0.006
munks§8Iltat i ms8r

Tr®ning 1reuneksaRs 0724 -0.070 0.450 0128  0.229
sor 8n

Munka-ma g § n ®| et 0.721 0.055 0.086 -0.217. 0.024
V&Il |l alati rende 0.692  0.362 0.248 0.101 -0.135
Egy¢ttmTkeod®s

felettessel, -BR 0.677| -0.454 -0.147 0.384| -0.029
csoportvezet Rve

Afoglalkoz t at 8s st alf 0.664  0.207 -0.305 0.046  0.107
Csoportvezet Rk 0.661| -0.420 -0.041 0.424| -0.222
vezet Rk magat ar

Eg®szs®gv®del mi 0.611  0.388 0.339 0.165 -0.264
Biztons8gi k°ve 0.604| 0.406 0.019 0.372. -0.007
Magas onNal v

gySrt§sa 0.588  0.383 0.149 0.237  0.060
Tr ®ni ng | eThre®@ nf 0.343] -0.051 0.618 0153 0.554
Centrumban

For rSaagk&tt a2018 s

2. AtBhk€8opabk sz&§m8naRotsglITk2K®s®itnerze mhE

Vsl | Kapcsolat a
Kat eg- mTk°dL®g vezetJUttaTr®n

Szakmai elismert 0.757|  0.320 0.241 0.185  0.194
fszinte, ny2lt 0.716/ 0.393 0.289 0.116/ 0.189
A c®g meg tudja 0.697  0.276 0.215 0.457  0.014
embereit

Kommunik § ¢ i m-dj a 0.687| 0.466 0.266 0.127. 0.111
Dol goz- -k °tletei 0.684  0.353 0.177 0.242  0.168
figyel embe v®tel

I nformSci-S§raml 0.680| 0.295 0.300 0.315| 0.153
YsztonzR rendszd 0.633] 0.265 0.188 0535  0.016
Szervezeti egysd¢ 0.631 0.382 0.336 0.267| -0.007
ey ¢t t mTk° d®se hig

Tanul e wezoo 2 0.626  0.287 0.431 0.200  0.243
EI Rl ®@ptet ®si | e 0.624| 0.161 0.234 0.367| 0.266
Teljes2t m®nyt of 0.605  0.402 0.355 0.157 -0.020
mut at - Kk ment ®n

Hu ms§ n unss sbn§ d | 0.605| 0.529 0.261 0.084| 0.171
T te I2 JI es?2t me®ny°szt 0.602  0.430 0.385 0.205  0.101
S us
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Fej | Rd®si | ehet d 0.598| 0.393 0.269 0.139] 0.383

Kezvetlen vezetH 0.561| 0.325 0.511 0.168| 0.089
v ®l e mBnsyzta | evliz ®s

V8l |l al ati ®rt ®Kk é 0.313 0.760 0.137 0.297 0.141
VSl lalati kul't 1/4r 0.334 0.729 0.128 0.288  0.128

A felsR vezet ®s 0.436  0.708 0.255 0.188  0.114
v8ll al at i i r8n

Vel lalat k¢l sR 0.288  0.691 0.199 0.290 -0.096
munk 81 t at - i m8r Kk

A foglalkoztat % 0223  0.673 0.185 0229  0.007
Munkav®gz®s t2p !| 0.385| 0.648 0.296 0179| 0.118

Vil §gos | °VvRk®p 0.372  0.640 0.185 0.300  0.065
Kommuni k81 §s a

Munkak®r ¢l m®nye |J 0.353 0.622 0.211 0.254 0.069

Egy®rtel mT munk 0.416  0.551 0.282 0.189 -0.011
fel el Rss®qgek

Csoportvezet Rk / 0.312. 0.141 0.831 0.188 0.041
magatart 8§s a

Egye¢tt mTkoed®s k9
Te S 0289 0.285 0.808 0036  0.121

csoportvezet Rvel

MTszakvezet Rk / 0.270 0.308 0.679 0.351 0.090
magatart 8s a

Egy¢ttmTked®s f g 0.329  0.538 0.541 0.050 0.172
fel sRvezet Rvel

Eg®szs®gv®del mi 0.295 0.145 0.112 0.776 0.111
V8l 1l al ati rende 7 0.344 0.292 0.104 0.679 0.158
Bi ztons§8gi k°vet 0.019 0.452 0.235 0.622 0.149
Magas sz2nvonal} 0.119 0.384 0.119 0.579 0.250
Versenyk®pes fi 0.485 0.370 0.088 0.550| -0.009

Tr®ning e ®@ai 'R@ 0.162  0.008 0.056 0.162  0.831

Centrumban

Tr ®gi ng i neunnekt aRvs@® 0.451| 0.181 0.285 0.348| 0.601
SOor n

For rSagk&tt 2019 s
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M423. t 8bl 8zat. Az °t faktor foglalkoztat - v§
normalit§s tesztje a teljes mint§n
magyar 0.085 0.031
szl ov§gk 0.126 74 0.005
n®me t 0.160 135 <0.001
amerikai 0.146 29 0.114
k2nai 0.141 141 <0.001
magyar 0.100 122 0.005
szl ov gk 0.164 74 <0.001
n®me t 0.130 135 <0.001
amerikai 0.212 29 0.002
k2nai 0.089 141 0.008
magyar 0.111 122 0.001
szl ov§gk 0.124 74 0.007
Kapcsolat a
vezet R n®me t 0.089 135 0.011
amerikai 0.134 29 0.198
k2nai 0.054 141 0.200
magyar 0.105 122 0.002
szl ov gk 0.207 74 <0.001
n®me t 0.171 135 <0.001
amerikai 0.156 29 0.068
k2nai 0.101 141 0.001
magyar 0.070 122 0.200
szl ov gk 0.209 74 <0.001
n®me t 0.146 135 <0.001
amerikai 0.182 29 0.015
k2nai 0.135 141 <0.001

For rS&agk&tt 22018 s
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M424. t 8bl §zat. Az °t
normal i t8s tesztje az aut-iparban dolgoz-k r

Faktor Mllyen tul ajd | | Szig.

faktor foglalkoztat- - v§

magyar 0.157 0.168
szI| ov 8§k 0.368 4 NA
V 8ldlat S
strat (it ®met 0.183 50 <0.001
mT k © d (¢ —
amerikai 0.198 8 0.200
k2nai 0.141 139 <0.001
magyar 0.229 22 0.004
szl ov 8k 0.160 4 NA
n ®me t 0.188 50 <0.001
amerikai 0272 8 0.084
k2nai 0.086 139 0.013
magyar 0.157 22 0.168
szl ov 8k 0.263 4 NA
Kapcsolat a || 0.168 50 0.001
vezet H
amerikai 0.246 8 0.170
k2nai 0.058 139 0.200
magyar 0.126 22 0.200
szl ov 8k 0.180 4 NA
S b e me t 0.253 50|  <0.001
sz2nv
amerikai 0.247 8 0.162
k2nai 0.101 139 0.001
magyar 0.136 22 0.200
szl ov 8k 0.167 4 NA
n ®me t 0.161 50 0.002
amerikai 0.225 8 0.200
k2nai 0.137 139 <0.001

For rS&agk&tt 2018 s
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M4.25. t 8§bl 8z art .f oAzl &Itk of zatkato- v &l |l al at nemzeti
normal i t8s tesztje a nem az ut - i parban dol g

Faktor | Mi | yen tulajd | Szig. |

magyar 0.089 0.047
szl ov§gk 0.128 70 0.006
n®me t 0.169 85 <0.001
amerikai 0.216 21 0.012
k2nai 0.260 2 NA
magyar 0.105 100 0.009
szl ov§k 0.173 70 <0.001
n®me t 0.130 85 0.001
amerikai 0.173 21 0.102
k2nai 0.260 2
magyar 0.109 100 0.005
Kapcsolat szl ov§gk 0.134 70 0.003

a n®me t 0.045 85 0.200
veeet amerikai 0.211 21 0.015
k2nai 0.260 2 NA
magyar 0.103 100 0.011
szl ov gk 0.211 70 <0.001
n®me t 0.062 85 0.200
amerikai 0.247 21 0.002
k2nai 0.260 2 NA
magyar 0.075 100 0.184
szl ov§gk 0.206 70 <0.001
n®me t 0.155 85 <0.001
’ amerikai 0.208 21 0.019

k2nai 0.260 2 NA
For rS&agk&tt 22018 s

Tanuls
fejl
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M426. t 8bl §zat . °t faktor szervezeti egys®

Faktor | Szervezeti | | Szig. I

Ter mel ®s 0.154 <0.001

Logisztika 0.130 43 0.066

Vel l al Mi nRs®gbi zt ¢ 0.176 37 0.005

S aeNie P®nz gy 0.161 49 0.003

mTk® d®re 0.207 20 0.025

HR 0.175 77 <0.001

|l gazgat - s8g 0.120 114 <0.001

Ter mel ®s 0.089 170 0.002

Logisztika 0.085 43 0.200

Mi nRs®gbi zt ¢ 0.122 37 0.183

P®nze¢gy 0.155 49 0.005

IT 0.193 20 0.050

HR 0.070 77 0.200

|l gazgat - s8g 0.080 114 0.069

Ter mel ®s 0.065 170 0.078

Logisztika 0.083 43 0.200

Mi nRs®gbi zt ¢ 0.169 37 0.009

A N Pe®nzégy 0.097 49 0.200
vezet R

IT 0.165 20 0.160

HR 0.114 77 0.015

|l gazgat - s8g 0.164 114 <0.001

Ter mel ®s 0.132 170 <0.001

Logisztika 0.153 43 0.012

| Mi nRs ®g8bsi zt « 0.290 37 <0.001

Jsuztztnavto Penzigy 0.160 49 0.003

IT 0.143 20 0.200

HR 0.123 77 0.006

|l gazgat - s8g 0.145 114 <0.001

‘ Ter mel ®s 0.075 170 0.020

Logisztika 0.176 43 0.002

Mi nRs®gbi zt ¢ 0.114 37 0.200

Tfae”jul' . P®nze¢gy 0.109 49 0.198

IT 0.133 20 0.200

HR 0.133 77 0.002

[l gazgat-s§g 0.102 114 0.005

For rS&agk&tt a2018 s
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Faktor | magyar | szl ] n ®me amenkal k2na
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nemzeti s®ge

szerint

V8l |l al at strat ] 0.1051 0.8661 0.3357 -0.1032 -0.7051
Vonz- | ®gk®°r, i -0.3885 -0.5741 -0.3260 -0.1442 0.1268
Kapcsol at a ve 0.2704 -0.3920 -0.2095 0.1178 -0.2217
Juttat8sok, sz I 0.0095 0.3321 0.1799 0.0718 0.1842
Tanul §s ®s fej| 0.1916 0.358 0.1873 -0.1748 0.4458

For rSsaagk&tt a2018 s

M42.8. t 8bl 8zat. A

faktor ok

8tl agai nak

| Leveneteszt | ANOVA Welch | Kruskal -Wallis

)

teszteredm®nyei

a

v §1

Faktor | Szig. Szig. Szig.
V§I |l al at strat ] 6.757 <0.001 12.037 <0.001 27.414, <0.001 58.134 <0.001
Vonz- | ®gk?°r, ] 3.072 0.017 2.637 0.035 3.293 0.036 17.858 0.001
Kapcsol at a ve | 5.387 <0.001 1.327 0.261 1.88% 0.157 7.323 0.120
Juttat 8sok, sz ] 1.617 0.171 0.211 0.932 0.534 0.712 0.551 0.968
Tanul 8s ®s f ej 6.062 <0.001 1.716 0.147 1.899 0.151 16.310 0.003

For rS&agk&tt a22018 s

M4.2.9. t 8bl 8zat. A faktorokrBhtagai aatvBphabatkbhemketi s®ge sz
Faktor | magyar | szl o j n ® me amerikai | k2na
V8l |l al at strat ] 0.0894 0.5075 0.2974 0.2838 0.5017
Vonz- | ®gk®°r , i 0.0339 0.4231 -0.3721 0.3697 0.1280
Kapcsol at a ve | 0.2838 0.3287 -0.0496 0.4242 -0.0401
Juttat8sok, sz ] -0.7547 0.1469 0.3123 0.4590 0.6294
Tanul 8s fej 0.2114 -1.2825 0.0395 -0.5500 0.7004

For rS&agk&att 22018 s
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M4.2.10. t 8bl 8z at . fakkim®nglki Sl agdilimnbdktt aemzet e s®ge szerint

| Leveneteszt | ANOVA | Welch | Kruskal -Wallis
H

az aut

Faktor | Szig. Szig. Szig.
V8l |l al at strat 10.167 <0.001 3.577 0.007 4789, 0.011 17.206 0.002
13.482 <0.001 9.798 <0.001 16.293 <0.001 50.438 <0.001
Kapcsol at a ve 6.717 <0.001 3.033 0.018 4.457 0.037 30.185, <0.001
Juttat8sok, sz ] 21.464 <0.001 21.447, <0.001 15.055  0.001 55.575/ <0.001
| anul 8s ®s f e]j 9.343 <0.001 44147 <0.001 38.012| <0.001 99.260| <0.001
For rS&agkstt 32019 s
M4.2.11. t 8bl 8zat. A faktorok 8tl agai szervezet.i egys®gek szerint
Faktor | Ter me L0|szt|ka Mi nRs ®b| P®nz | HR | ggé
V8I | al at strat -0.7364 0.053 -0.4022 0.3414 -0.0519 0.1014 0.2701
Vonz- | ®gk?°r, -0.1289 -0.1300 0.3297 -0.7912, -0.1243 -0.1156 -0.0723
Kapcsol at a ve -0.2795 -0.3184 0.2077 -0.4988, -0.2481 -0.1888 -0.0233
Juttat8sok, sz 0.2724 0.5790 -0.8944 0.1671 0.2222 0.4040 0.1505
Tanul 8s ®s f ej 0.1655 0.3662 0.6610 0.2904  0.5729 0.4840 0.3371
Forr §skutSR(ISs
M42. 2. t 8bl 8zat. A faktorok 8tlagainak teszteredm®nyei a szervezet
| Leveneteszt | ANOVA Welch Kru skal-
Szig. Szig. Szig. Wallis H

V8I | al at strat 3.649 0.002 5.716 <0.001 6.212 0.003 41.191 <0.001
Vonz | ®g k°r 2.617 0.018 1.140 0.340 0.637 0.700 8.621 0.196
Kapcsol at 1.887 0.084 0.95 0.478 0.673 0.673 6.327 0.388
Juttats8so k , Sz 7.340 <0.001 6.031 <0.001 1.895 0.160 16.768 0.010
Tanul 8s ®s f ej 3.933 0.001 1.269 0.273 1.051 0.438 8.809 0.185

Forr §skutS®(ISd
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M5. KERDfF CV

MUNKAVCLLALEl ELE£GEDETTSEKE RDIWALEMENY
MUNKCLTATEI MCRKAEPETES KAPCSCEN (20109)

Kedves Munkavs8llal.-, k®&rdR2vet kit°oltR!

A jelenlegi gazdas8gi helyzetben, az ¢zl eti vE8It
megfel el ni a folyamatos megds UP§Fetevm®Pseaiyk®p.e s
strat ®gi 8kat, rendszereket ®p2tenek ki, a munka
Ehhez megfelel R munk8ltat: -i m8rka®p2t®s (] vl |l
Manaps8g egylret tfPdmbdaviS8Inagyobb hangs¥wl yt munKk § |
nN®l k¢l °zhetetlen a munkavsgllal: -k v® em®ny®nek fi
¥n v®l em®ny®t is munkahelye vonatkoz8s8ban.

K®r em, t°ltse ki tegkt°ai k®r dRFEVat at nedly kapcsol a
kapcs8&8n tapasztalt v® em®ny®t , il l etve melyek a
A fel m®r ®s n®v ne®l k¢l k®s z ¢ | ®s °nk®ntleemelt kor ¢
fontoss8g¥% sz8momra ®s a megadott inform8ci - -kat
haszng8l om. V8l aszai hozz8seg2tenek ahhoz, hogy
gyakorl at ait (Best Pr acvteilcRes)e a®rd&Ilkl®dleat ial tkatl @lag
menedzsment strat®gi 8k, gyakorlatok vizsggl ata n
K®r em, seg?tse munk8mat v8laszaival, k°sz°n°m az

Chovan Brigitta, doktorjel©°lt / HR vezetR
I nf or m§ci - (Caakégwt8d latsRnt RIlj el °1 j°n be):

Fogl al koz§8s:

1. Adminisztr8tor [/ Titk§8ri

2. Biztons8g / Honv®del em

3. Egy ®b

4, Eg®szs®g¢gyi [/ Szoci 8lis ell 8t §s

5. Emberi er Rforr8sok

6. H8zt art 8§8sbeli

7. I nf or m8ci s technol -gia / Elektronika
8. Jog / Jogi tan8csads§s

9. Kereskedelem

z8sek |/ Sz.

10.Kul t %ra /| Mifals
[/ Logisztika
e k

11.K°z|l eked®s

122Mar keting / R
13. Menedzsment
14.Mez Rgazd
I5Munkan®l
16.M®di a /
17.0kt at §s Tudom8ny
18.P®nz¢gy [/ K°Pnyvel ®s
19.Szol g8l tat §s

200 Tel ekommuni k8§c
21.Ter mel ®s |/ Gy §

as8gi [/ K°rnyezettudom8nyok
K¢ |

PR
/

i
rt8s

22.Turizmus / Hotelek [/ Vend®gl 8t §s

23.Cl | amii sazdtmriSnci - / |1 gazgat§8§sszervez®s

2. £p2t Ripar [/ Ingatlanforgal maz§gs
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St at i s zZGsakk gy

1, Neme
1. NR
2. F®r f i

2,

3,

4., Mel yi k

1. Clt al

SRS

£l et kor
1825 ®v
2635 ®v
3645 ®v
4655 ®v
55 ®v f

Legmaga
8n

a

el et t

sabb i skol
o0s iskol a

®REL ®k B K

ai

2. K°@&pi skol al/lszakiskol a

3. Fel sRf ok %

or

sz8gban ®I

v®gzett s®g

?

jel°ljo°n

v®gzett s®ge

be):

S,

Munkahe

l y®nek a n

eve:

Nem

ketel ezR!

6,

Munkahe

|l y®nek a

tel ephel ye:

7,

9,

HOooNoO~wdDE

CoNokhwdE

0.

Mi | yen
Magyar

Sz|l ov 8§k
Cseh
Rom§&n
Francia
N®me t
Angol
Amerikai

K2 nai
Egy ®b,
Munkahe
10 fR a
10149 fR
501249 f
2501499
5001999
10007
20007
30007
5000

1999
2999
4999
f R

Mi | yen
Aut - (p
Cl | a®rsi
Bank,

Eg®szs®ge¢gyi,

£l el mi
Ep2tRi

f
f

(t°bbs®gi)

®spedig

tul ajdonv

a

l ye al kal
latti

R

R
R
f
f
f
f

szektor ban
g§8rts8&8s ®s
kezszf ®r a
biztos2t - Kk
S z
szeripar,

par,

mazottai

mTkodi

n

k

ak

a

kereskedel em),

, p®nzg¢igyli

oci 81 1i s
dohg8ny,
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ell 8t 8s
FMCG

ingatlan¢ggyl et ek

sz 8ma:

aut

szervezet
i

(f Ri skol a/l egyet em)

vl lalat?

, ahol
par

szol g8l tat §s
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7. Fel dol goz-i par

8. Gy-gyszeripar

9. I T/ Tel ekommuni k8ci

10.Szol g8l tat- k°zpontok
11.Kereskedel em, ®rt®kes?t®si 8§gazat
122K° z°ss®gi, szem®lyi szolg8ltat§gs
13.Mar keting, m®di a, nyomdai par

14 MezRgazdas &8g dRylagazd8l kod§8s
15.0kt at §s

16.Sz8I1 1 2t 8s, |l ogisztika, rakt 8roz§g8s, post
172Tudom8ny, kut ®s8s ®s fejles

18.Tur i zmus, sz8l |l 8shely szolg8ltat8s, ven
19. Vegyipar

20.Villamosenergia, g8&@a Rw 2 zel | 8t §s
21.Egy®b, ®spedig

10 Mi -ta van a v§8llalat al kal maz8s8&8ban
Kevesebb, mi nt 3 h-nap
3 h:-idhpnapig
h-iitp h-napig

7
13 hihra®v koo zott
4 ®Y ®v ko°zott
6 ®WWO ®v ko°zott
T°Dbb, mi nt 10 ®ve

Noah~wNE.

11 Mil yen fogl al koztat 8§8si csoport¥% dolgoz- - k®nt

1. Direktik°®zvetlen ter mel ®sben r®szt vevR fizikai
2. Indirektik 2vet ve a termel ®sben r®szt vevR fizikali
3. Salaried Sz el | e mi 81 1l om8ny¥%
4. K z®pvezetR
5. Fel sRvezetR
12, Szervezeti egys®ge
1. Ter mel ®s
2. Logisztika
3. Karbantart8s
4. M®r n° ks ®g
5. Mi nRs®gbiztos2t§8s
6. CI (folyamatos fejleszt ®s)
7. P®nz¢gy
8. I T (inform8ci-technol -gi a)
9. HR(emb e r i er Rf orr §s)

10.l gazgat - s8g
11.Egy®b, ®spedig

l' 1. El ®gedett s®ge, v® em®nye a szervezettel kapc

13, Aj-8nd am@nkahel y®t munk8ltat- -k®nt a bar 8taina
K®re¢m| °1 j°n be dg¢g0ed | n8Ilv8n asahtola ® a nem k2v§Enj

javasolja kateg-ri 8t jelenti
Nem Teljes
k2vs§g mer t ®
javasolni javasolja
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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