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ALKALMAZOTT FOGALMAK JEGYZ£KE 

 

FOGALOM 

MEGNEVEZ£SE 
FOGALOM  JELENT£SE 

Eredm®nyess®g 

K¿lsŖ t®nyezŖ, a l®trehozott v®geredm®ny (pl. egy ¼j term®k) 

megfelelŖs®g®t jelenti. Ha a v§llalatnak siker¿l kifejleszteni egy olyan 

term®ket, amely megfelel a szabv§nyoknak ®s a vezetŖi elv§r§soknak 

is, akkor a v§llalat eredm®nyesen dolgozott (Nemes, 2003). 

Fenntarthat· 

fejlŖd®s 

A v§llalkoz§s hosszabb ideig, norm§lis piaci felt®telek kºzepette 

folyamatos k¿lsŖ seg²ts®g n®lk¿l tud tev®kenykedni (Voszka, 1996). 

Hat®konys§g 

A vesztes®gek kiz§r§sa, a gazdas§gi erŖforr§sok olyan felhaszn§l§sa, 

amely a gazdas§gi szereplŖk maxim§lis j·l®t®hez, eredm®nyess®g®hez 

vezet az adott erŖforr§smennyis®g ®s technol·giai sz²nvonal mellett. 

Tºmºr kifejez®s az allok§ci·s hat®konys§gra, a tev®kenys®g¿nk 

sikeress®g®nek egyik m®rŖsz§ma (Samuelson ®s Nordhaus, 2000). 

Kis-®s 

kºz®pv§llalat 

A v§llalkoz§sok m®ret®t §ltal§ban a v§llalkoz§s vagyona (m®rleg 

fŖºsszeg), v§llalkoz§s forgalma (nett· §rbev®tel) ®s a foglalkoztatottak 

§tlagos l®tsz§ma alapj§n sorolhatjuk be KKV  kateg·ri§ba. 

Marketing 

A marketing t§rsadalmi ®s vezet®si l®p®sek l§ncolata, melynek sor§n 

az egy®nek ®s csoportok term®keket ®s ®rt®keket alkotnak ®s cser®lnek 

ki egym§s kºzºtt, mialatt kiel®g²tik sz¿ks®gleteiket (Kotler, 1998) 

M§rka 

N®v, jel, rajz, forma, szimb·lum vagy ezek kombin§ci·ja, amelynek 

c®lja, hogy a gy§rt·k vagy forgalmaz·k term®keit, illetve 

szolg§ltat§sait megjelºlje, megk¿lºnbºztesse a konkurenci§t·l. 

Menedzsment 

A menedzsment, mint vezetŖi tev®kenys®g c®lja az, hogy az §ltala 

ir§ny²tott v§llalat (szervezet) kitŤzºtt c®lj§t eredm®nyesen ®s 

hat®konyan ®rje el a rendelkez®s®re §ll· erŖforr§sok megfelelŖ 

tervez®s®vel, szervez®s®vel, ir§ny²t§s§val ®s vezet®s®vel (Ro·z, 2006). 

Multinacion§lis 

v§llalat 

Multinacion§lisnak nevezhetŖ az a v§llalat, melynek tulajdonosi kºre 

tºbb orsz§gb·l ker¿l ki. A legtºbb, a nemzetkºzi r®szv®nypiacokon is 

jegyzett nagyv§llalat, r®szv®nyeiket k¿lºnbºzŖ §llamokb·l sz§rmaz· 

befektetŖk birtokolj§k (Dunning-Lundan 2008). 

Munk§ltat·i 

m§rka 

A munk§ltat·i m§rka a v§llalati h²rn®v ®s a m§rka®p²t®s fŖ forr§sa, egy 

erŖs megk¿lºnbºztetŖ t®nyezŖ a versenyt§rsakt·l (Kant et al., 2017). 

Munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s 

Munk§ltat·i m§rka®p²t®s t¿krºzi a szervezeti arculatot, kult¼r§t a 

jelenlegi munkav§llal·k ®s a k¿lsŖ piacon potenci§lis (akt²v ®s passz²v 

jelºltek, az ¿gyfelek ®s az egy®b kulcsfontoss§g¼ ®rdekeltek) jelºltek 

sz§m§ra (Minchington, 2009). 

Saj§t ®rtelmez®sem szerinti defin²ci· a 3.1.3. alfejezetben tal§lhat·. 

Objekt²v 

T§rgyilagos, t®nyszerŤ, bizony²that· (dºnt®s, §ll§sfoglal§s, v®lem®ny), 

amit szem®lyi szempontok, ®rzelmek, v®lem®nyek nem befoly§solnak, 

p§rtatlan, r®szrehajl§s ®s elfogults§g n®lk¿li. 
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Sikerfaktor  

A sikerhez vezetŖ ¼ton a legfontosabbnak tekintett ®rv®nyes¿l®si 

krit®riumok, jellemzŖk, k¿lsŖ t®nyezŖk. Olyan t®nyezŖ tºbb kºz¿l, 

amely egy helyzetet, §llapotot okoz vagy befoly§sol; a dolog 

l®trejºtt®re, megv§ltoz§s§ra hat· r®sz, erŖ vagy kºr¿lm®ny. 

Szervezet 

A t§rsadalmi ®s gazdas§gi folyamatok realiz§l§s§nak felt®teleit 

(ember, eszkºz, infrastrukt¼ra stb.) ®s kereteit (jogi, p®nz¿gyi) 

biztos²t·, tudatosan ki®p²tett rendszer (kommunik§ci·s, inform§ci·s, 

hatalmi stb.) (Berde, 2009). 

¦zleti v§llalkoz§s 
Olyan emberi tev®kenys®g, amelynek alapvetŖ c®lja, l®t®nek ®rtelme, 

a fogyaszt·i ig®nyek kiel®g²t®se nyeres®g el®r®se c®lj§b·l. 

V§llalat 

Chik§n (2003) szerint a v§llalat az ¿zleti v§llalkoz§s szervezeti kerete, 

olyan szervezet, amelyben az emberek tev®kenys®ge a fogyaszt·k 

ig®nyeinek nyeres®g el®r®se mellett tºrt®nŖ kiel®g²t®s®re ir§nyul. Az 

¿zleti v§llalkoz§s legfontosabb jellemzŖi, hogy ºn§ll·, hossz¼ t§von 

nyeres®ges, kock§zatot v§llal ®s val·s§gos piacon mŤkºdik. Egy 

profitorient§lt t§rsas§g, c®g, amely egy piac sz¿ks®gleteire term®keket 

vagy szolg§ltat§sokat k²n§l. 

V§llalati kult¼ra 

K¿lºnbºzŖ t§rgyiasult dolgok, ®rt®kek ®s alapfeltev®sek ºsszess®g®t 

jelenti, amelyek ir§nymutat·ul szolg§lnak arra n®zve, hogy mire 

figyelj¿nk, minek tulajdon²tsunk jelentŖs®get, ®rzelmileg hogyan 

reag§ljunk, ®s cselekedj¿nk a k¿lºnbºzŖ szitu§ci·kban. A v§llalat 

tagjai §ltal elfogadott, kºzºsen ®rtelmezett elŖfeltev®sek, ®rt®kek, 

meggyŖzŖd®sek, hiedelmek, viselked®si m·dok ®s egy¿tt®l®si norm§k 

rendszere (Borgulya ®s Barakonyi, 2004). 

V§llalati siker 

krit®riuma 

Piaci kºr¿lm®nyek kºzºtt a v§llalati siker ®s versenyk®pess®g egyik 

legbiztosabb, legink§bb egy®rtelmŤ jele a bŖv¿lŖ §rbev®telben, 

magasabb piaci r®szesed®sben ®s tºbbnyire emelkedŖ l®tsz§mban 

megmutatkoz· nºveked®s (Havas, 1997). 

VersenyelŖny 
Egy v§llalat k¿lºnleges k®pess®ge, mellyel elŖnyre tehet szert a 

versenyt§rsaival szemben. 

Versenyk®pess®g 

Czak·ïChik§n (2007) szerint olyan v§llalati k®pess®g, mely alapj§n a 

fogyaszt·ik r®sz®re ï t§rsadalmi felelŖss®g norm§inak betart§s§val ï 

biztos²tott term®kek ®s szolg§ltat§sok magas ®rt®ket k®pviselnek, 

biztos²tva azt, hogy vevŖik hossz¼ t§von elŖt®rbe helyezik a 

versenyt§rsak term®keivel (szolg§ltat§saival) szemben, s a v§llalat 

sz§m§ra nyeres®get biztos²tva megfizetik azokat. A verseny k®t, vagy 

tºbb szereplŖ egym§ssal szembeni elŖnyszerz®sre ir§nyul·, adott 

szab§lyok kºzt tºrt®nŖ tev®kenys®ge. 

Saj§t ®rtelmez®sem szerinti defin²ci· a 2.4. alfejezetben tal§lhat·. 
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1. BEVEZET£S 

 

ñHa valakit meg akarsz tartani az ®letben, 

soha ne tartsd mag§t·l ®rtetŖdŖnek, hogy melletted van!ò 

Richard Bach 

A globaliz§ci· a jelenlegi gazdas§gi helyzetben kih²v§sokat jelent a v§llalatok r®sz®re, 

megnºvekedett azon szakemberek sz§ma, akiket az foglalkoztat, hogy mik®pp tudnak olyan 

strat®gi§kat, modelleket kidolgozni, amelyek eredm®nyek®ppen a szervezetek sikereket, a 

turbulens gazdas§gi versenyben fºl®nyes elsŖbbs®get szerezhetnek. FelelŖs v§llalati vezetŖk®nt ez 

a k®rd®s term®szetesen engem is nagyon foglalkoztat, tudom§nyos kutat§saim sor§n ez®rt is 

vizsg§lom tºbb ®ve az emberi erŖforr§s menedzsment, k¿lºnºsen a munk§ltat·i m§rka jelentŖs®g®t 

a versenyk®pess®g biztos²t§sa ®rdek®ben. A folyamatos v§ltoz§sok ï melyeket meg®l¿nk a k¿lsŖ 

®s belsŖ kºrnyezet¿nkben ï jelentŖsen befoly§solj§k a versenyk®pess®get a v§llalati kult¼r§n, a 

munkav§llal·kkal kapcsolatos teendŖk m·dszerein, alkalmazott vezetŖi st²lusokon kereszt¿l. 

1.1. A t®mav§laszt§s aktualit§sa, jelentŖs®ge 
 

A gyorsan v§ltoz· ¿leti kºr¿lm®nyek kºzºtt a v§llalatok akkor v§lhatnak versenyk®pess®, egyre 

hat®konyabb§, ha v§llalati strat®gi§jukat, ezen bel¿l emberi erŖforr§s menedzsment strat®gi§jukat 

¼gy dolgozz§k ki, hogy kellŖen vonz· v§llalatt§ v§ljanak annak ®rdek®ben, hogy megl®vŖ 

munkav§llal·ikat magukn§l tarts§k, illetve k®pesek legyenek ¼j tehets®geket vonzani a 

munkaerŖpiacr·l. ĂA folyamatos v§ltoz§sok m§ra azt eredm®nyezik, hogy egyre tºbben vallj§k: a 

szervezet szem®lyzete, emberi erŖforr§sai ®s menedzsel®s¿k a szervezeti versenyk®pess®g kritikus 

elemei (KarolinyïPo·r 2010:24).ò Ezeknek a v§ltoz§soknak folyamatosan meg kell feleln¿nk, az 

EEM §talakul§sa sz¿ks®ges ahhoz, hogy ¼j szeml®lettel j§ruljunk hozz§ a v§llalati 

®rt®kteremt®shez. Tapasztalatom mellett kutat§si eredm®nyeim is al§t§masztj§k, hogy mindez a 

munk§ltat·i m§rka®p²t®s t¿kr®ben t§mogathat· legink§bb. A munk§ltat·i m§rka®p²t®s szignifik§ns 

jelentŖs®g®t manaps§g a multinacion§lis v§llalatok mellett egyre ink§bb felismerik a kis-®s 

kºz®pv§llalkoz§sok is, szerepe fokozatosan teret h·d²t a kritikus munkaerŖpiaci kereslet-k²n§lat 

megfelelŖ menedzsel®se kapcs§n. 

 

Doktori ®rtekez®semnek ĂA munk§ltat·i m§rka jelentŖs®ge az emberi erŖforr§s menedzsment 

fejlŖd®s®benò c²met v§lasztottam, ®s kutat§som sor§n vizsg§lom az MM£ jelentŖs®g®t, 

lehetŖs®geit a versenyk®pess®g biztos²t§sa sor§n. Emberi erŖforr§s szakemberk®nt tºbb ²zben is 

vizsg§latom t§rgy§v§ v§lt ez a t®makºr, hogyan motiv§lhat·, ºsztºnºzhetŖ a hat®konyabb 
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munkav®gz®sre egy munkav§llal·. Đgy gondolom, hogy az anyagi ºsztºnz®sen fel¿l meg kell 

tal§lni azokat a m·dszereket, melyek elŖseg²tik, hogy az alapvetŖ sz¿ks®gletek kiel®g²t®s®n 

t¼lmenŖen egyre magasabbra jussanak ĂMaslow piramis§n1ò.  

Ez abb·l az aspektusb·l is fontos, hogy a gyorsan v§ltoz· piaci ig®nyekre, gazdas§gi kºr¿lm®nyek 

reakci·ira, a munkaerŖ®rt folytatott harcra, a szervezet k®pes legyen flexibilisen, folyamatosan 

v§ltoz· k®pess®geket, strat®giai akci·kat, ¼j trendeket ®s rendszereket megfogalmazni, mikºzben 

a piaci szereplŖk fel® mutatott im§zsa, h²rneve, vagyis munk§ltat·i m§rk§ja nem s®r¿lhet. Ezek az 

¼j fogalmak, m·dszerek a termel®si folyamatokon t¼lmenŖen egyre ink§bb teret h·d²tanak m§s 

tudom§nyokban is, ¼j t§vlatokat nyitva a menedzsment tudom§nyok, k¿lºnºsen az EEM sz§m§ra. 

A globaliz§ci· okozta kih²v§sok, v§ltoz§sok az ¿zleti lehetŖs®gek k²n§lat§n t¼lmutatva ig®nyeket 

is kºvetelnek, ¼gy, mint ¼j m·dszerek, ir§nyelvek alkalmaz§s§t, a modern emberi erŖforr§sokhoz 

kapcsol·d· aktivit§sokat, a HR szakemberek strat®giai partners®g®t, az ®rt®kteremt®sben tºrt®nŖ 

r®szv®tel®t. 

Mi®rt is olyan hangs¼lyos ez? Disszert§ci·m m§sodik ®s harmadik fejezet®ben erre is kit®rek. 

PhD tanulm§nyom kezdet®n kutat§si ter¿letem relevanci§j§t igazolta a Bersin by Deloitte 2013-

ban megjelentetett ĂElŖrejelz®sek 2014-reò c²mŤ tanulm§nya. A tanulm§ny 2014-re 10 ¼jdons§got 

jelºlt meg, melynek elsŖ pontja a ĂGlob§lis toborz§s lok§lis f·kusszalò, mely azt jelenti, hogy a 

vil§g minden t§j§r·l alkalmazhatunk munkav§llal·kat a mobilit§snak kºszºnhetŖen. A 

versenyk®pes v§llalatok a vil§g azon pontjain terjeszkednek, ahol el®rhetŖek sz§mukra a 

tehets®ges munkav§llal·k. Vagyis nemcsak a nyugati piacok, hanem az eg®sz ¿zleti vil§g egy piac 

a sz§mukra, tºbbek kºzºtt felv§s§rl§ssal, egyes¿l®ssel is kiterjeszthetik tev®kenys®g¿ket a vil§g 

minden pontj§n, a globaliz§ci· ¼j teret nyitott minden ir§nyban. Kutat§som jelentŖs®g®t a 2014-

ben k®sz²tett kutat§si z§r·jelent®s2 is megerŖs²tette, mely szerint a HR jºvŖbeli kulcsfeladatai 

kºzºtt leghangs¼lyosabb a kvalifik§lt munkaerŖ megtart§sa, vonz§sa, valamint a fiatal tehets®gek 

vonz§sa (Po·r 2014), melynek alapja a megfelelŖ munk§ltat·i m§rka®p²t®s. A Randstad 2017-ben 

v®gzett Employer Brand kutat§sa is r§vil§g²tott arra, hogy a v§llalatok hat®konyabb toborz§st 

tudnak v®grehajtani mind eredm®nyess®gben, mind kºlts®gek tekintet®ben akkor, ha munk§ltat·i 

m§rk§juk erŖs, azt folyamatosan fejlesztik.  

                                                 

1Abraham Maslow az 1950-es ®vekben dolgozta ki motiv§ci· kutat§sa sor§n azt a sz¿ks®gletelm®letet, ĂMaslow-

piramisò-t, melyek a cselekv®shez, egy tev®kenys®g elv®gz®s®hez motiv§ci·t, hajt·erŖt adnak. A ôMotivation and 

Personalityô tanulm§nya szerint az emberi motiv§ci·s t®nyezŖk egym§sra ®p¿lŖ sz¿ks®gletek, a fiziol·giai ®s 

biztons§gi sz¿ks®glet megval·s²t§s§t kºvetŖen t®rhet¿nk r§ az ºsszetartoz§s (t§rsas/szoci§lis ig®ny) sz¿ks®glet, majd 

az ºnbecs¿l®s ®s ºnmegval·s²t§s sz¿ks®glet®nek kiel®g²t®s®re. Maslow elm®let®t tºbben k®ts®gbe vonj§k, 

v®lem®nyem szerint a munkahelyek vonatkoz§s§ban is alapul szolg§lhat. 
 

2 2014. m§jus 20-§n elk®sz¿lt a Szent Istv§n Egyetem, Menedzsment ®s HR Kutat· Kºzpont gondoz§s§ban az Emberi 

ErŖforr§s Menedzsment k¿lfºldi tulajdon¼ c®gek helyi le§nyv§llalatain§l Magyarorsz§gon, 2011-2013 kutat§si 

z§r·jelent®se, melyben HR vezetŖket k®rdeztek a HR jºvŖbeli kulcsfeladatai kapcs§n. 
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Ennek eredm®nyek®ppen ak§r 28%-kal csºkkenthetŖ a fluktu§ci·, tov§bb§ 46%-kal 

csºkkenthetŖek a toborz§si kºlts®gek (Cavusgil et al. 2008). 

K¿lºnbºzŖ nemzetkºzi ®s hazai tan§csad· c®gek is meghat§rozt§k 2018-ra, 2019-re elŖir§nyzott 

HR trendeket, ï tºbbek kºzºtt a Deloitte3 , Randstad, Talentlyft, az Evolution Group HR 

szakemberei is ï melyekbŖl m§ra m§r nem hi§nyozhat a munkaerŖhi§ny kezel®se, valamint az 

Employer Branding, a munk§ltat·i m§rka, mint a munkav§llal·kr·l sz·l· gondoskod§s. 

1.2. A kutat§s rendszerbe foglal§sa, tartalmi fel®p²t®se 
 

A 21. sz§zad egyik meghat§roz· jellemzŖje a folyamatos v§ltoz§s, mely nemcsak a gazdas§got, az 

¿zleti kºrnyezetet, de mag§n®let¿nket is jelentŖsen befoly§solja. A v§ltoz§sokkal egy¿tt j§r· 

kih²v§sokat akkor tudjuk sikeresen kezelni, ha azonnali v§laszokat, gyors reakci·kat, innovat²v 

megold§sokat alkalmazunk. V§llalati hat®konys§g nºvel®se eset®n ez azt jelenti, hogy a 

szakembereknek, vezetŖknek folyamataikat rendszeresen fel¿l kell vizsg§lniuk a k®pess®gek 

megfelelŖ kiakn§z§sa ®rdek®ben. Đj m·dszereket, strat®gi§kat kell kidolgozni, bevezetni, ï mint 

pl. reorganiz§ci·s strat®gia, munk§ltat·i m§rka®p²t®s strat®gia ï amely hozz§seg²ti a v§llalatot 

hat®konys§g§nak nºvel®s®hez. 

 

A munkaerŖ-biztos²t§s sikere abban rejlik, hogy egy v§llalat rendelkezik-e az adott orsz§gban, 

v§rosban megfelelŖen ki®p²tett, elismert munk§ltat·i m§rk§val. A versenyk®pess®g biztos²t§sa 

®rdek®ben szem elŖtt kell tartani az ¼jkeletŤ k®rd®st:  

Rendelkezik-e a v§llalat munk§ltat·i m§rka®p²t®s strat®gi§val, munk§ltat·i m§rk§j§t, v§llalati 

arculat§t ®s h²rnev®t folyamatosan fejleszti-e, valamint hat®konyan kommunik§lja-e? 

A munk§ltat·i m§rka®p²t®s fogalm§val tudom§nyos keretek kºzºtt az 1970-es ®vekben kezdtek el 

foglalkozni Eur·p§ban ï elsŖsorban N®metorsz§gban ï m²g haz§nkban a ô90-es ®vekben 

®rz®kelt®k ennek jelentŖs®g®t, s k¿lºnbºzŖ megfogalmaz§sokat, megkºzel²t®seket alkalmaztak a 

t§rsadalomtudom§nyok ter¿let®n kutat· szakemberek, legink§bb munkaerŖpiaci marketingk®nt 

defini§lva. N®met nyelvter¿leten fŖk®nt a personal marketing, m²g az angolsz§sz ter¿leten HR 

brandingk®nt kezdt®k haszn§lat§t. Magyar vonatkoz§sban sem egys®ges a fogalom, Nemesk®ri 

(2007) szem®ly¿gyi marketing, Uglyai (2005) szem®lyzeti marketing, L§szl· (1996) 

munkaerŖpiaci marketing fogalomhaszn§latot r®szes²tett elŖnyben. 

Ez a megkºzel²t®s teljes m®rt®kben logikus, hiszen abb·l indul ki, hogy l®tezik munkaerŖpiac, 

ez®rt evidenciak®nt ®rtelmezi azt a t®nyt, hogy a versenyk®pess®g biztos²t§sa ®rdek®ben 

                                                 

3 Deloitte tan§csad· c®g ®vek ·ta elind²tja glob§lis kutat§s§t a HR trendeket vizsg§lva, tºbb 10.000 HR szakember ®s 

v§llalatvezetŖ bevon§s§val, melynek eredm®nyeit a Global Human Capital Trends riportj§ban teszi kºzz®. 
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piacorient§lt szeml®letm·dot kell alkalmazni, mivel a viszonyokat a kereslet ®s k²n§lat §ltal 

vez®relt folyamatk®nt kell kezeln¿nk. EbbŖl kºvetkezik, hogy a munkaerŖpiacon ï mint a 

kereskedelemben is ï marketing eszkºzºket kell alkalmazni, melynek szerepe ®s jelentŖs®ge 

ugyan az, mint az §ruk ®s szolg§ltat§sok piac§n, vagyis a Ăj· vevŖò megszerz®se ®s megtart§sa. A 

jelenlegi gazdas§gi kºr¿lm®nyek kºzºtt a kor§bban §ltal§nosnak tekintett k²n§lati t¼ls¼ly §tfordult, 

egyre ink§bb jellemzŖ minden ipar§gban a strat®giai fontoss§g¼nak tekintett Ăj· munkaerŖò hi§nya, 

ki®lezett verseny mutatkozik a megfelelŖ kompetenci§kkal rendelkezŖ munkat§rsak®rt. 

Strutz (1992) §ll§spontja szerint a v§llalatot, az §ltala felk²n§lt munkahelyeket attrakt²vv§ kell 

tenni, ezt a poz²ci·j§t meg kell tartani. Pozit²v k®pet kell kialak²tani a v§llalatr·l mind a belsŖ, 

mind a k¿lsŖ munkaerŖpiacon. Minchington (2009) Employer Branding fogalomhaszn§latot 

r®szes²tett elŖnyben, kutat·munk§m sor§n ennek hat§s§ra ®n a munk§ltat·i m§rka®p²t®s 

megkºzel²t®st alkalmazom. 

Kutat§som sor§n arra keresem a v§laszt, hogy a v§llalati hat®konys§g nºvel®s®nek lehetŖs®gei 

kapcs§n melyik EEM ir§nyzat ny¼jt legink§bb t§mogat§st, milyen ¼j, a HR szakirodalom ®s 

gyakorlat sz§m§ra innovat²v, gyakorlatias ºsszef¿gg®seket, paradigm§kat ®s m·dszereket ®rdemes 

alkalmazni a sikeress®g, versenyk®pess®g ®rdek®ben. 

Doktori ®rtekez®sem sor§n v®gzett kutat§s fŖbb pill®reit, vagyis a szŤk²tett, kezdeti kutat§si 

koncepci·mat az 1. sz§m¼ §br§val szeml®ltetem. 

 

1. §bra: Doktori ®rtekez®s sor§n v®gzett kutat§s koncepci·ja 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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Doktori ®rtekez®sem t®mav§laszt§s§t az is inspir§lta, hogy eddigi tanulm§nyaim ®s munkahelyi 

tapasztalataim sor§n elsaj§t²tott tud§somat ºsszevessem a k¿lºnbºzŖ szakirodalmi forr§sok 

alapj§n a szakma neves szakembereinek v®lem®ny®vel, saj§t k®rdŖ²vem eredm®nyeivel, s 

mindezek seg²ts®g®vel megalkossak egy tudom§nyos ig®nyŤ tud§sanyagot. 

Ennek ®rdek®ben a bevezetŖ r®szben ismertetem kutat§si t®mav§laszt§som aktualit§s§t, 

jelentŖs®g®t, illetve a kutat§s alapvetŖ c®lj§t, hipot®ziseit. A szakirodalmi feldolgoz§som kettŖ fŖ 

r®szbŖl tevŖdik ºssze, mely sor§n a hazai ®s nemzetkºzi tudom§nyos munk§k, kutat§si 

eredm®nyek, cikkek ®s szakkºnyvek tanulm§nyoz§s§val vil§g²tom meg az emberi erŖforr§s 

menedzsment §talakul§s§nak m®rfºldkºveit. Annak ®rdek®ben, hogy jobban meg®rts¿k mindezek 

befoly§sol· t®nyezŖit, mozgat·rug·it, sz¿ks®ges az emberi erŖforr§s menedzsment tºrt®nelmi 

fejlŖd®s®nek rºvid §ttanulm§nyoz§sa. Kutat§som sor§n foglalkozom a v§llalatok szemszºg®bŖl az 

MM£ megval·s²t§s§nak fontoss§g§val, jelentŖs®g®t ®s szerep®t vizsg§lom a v§llalati hat®konys§g 

nºvel®s®nek lehetŖs®geivel karºltve a versenyk®pess®g biztos²t§sa sor§n. 

Ahhoz, hogy a v§llalati hat®kony§g kapcs§n nºveked®st tudjuk prognosztiz§lni, meg kell 

vizsg§lnunk a sz¿ks®ges strat®gi§kat, aktivit§sokat, melyeket a munkav§llal·k v®lem®ny®nek 

meghallgat§s§val, lehetŖs®g szerinti figyelembe v®tel®vel c®lszerŤ megalkotni. Ez vez®relt engem 

is a kutat§si k®rdŖ²vem ºssze§ll²t§sa sor§n, melynek eredm®nyeit is felhaszn§lom az MM£ j· 

gyakorlatainak megalkot§sa ®rdek®ben. 

A kutat§si m·dszertant, az empirikus kutat§st a negyedik fejezet kapcs§n r®szletezem. Az adatok 

elemz®se, feldolgoz§sa sz§m²t·g®pes szoftver (SPSS) seg²ts®g®vel t§mogatott matematikai-

statisztikai m·dszerek (tºbbek kºzºtt statisztik§k, faktoranal²zis) alkalmaz§s§val tºrt®nt, mely 

megalapozta hipot®ziseim tudom§nyos ®rt®kel®s®t. 

V®g¿l, de nem utols· sorban ®rtekez®semet az §ltalam elk®sz²tett kutat§si k®rdŖ²v eredm®nyeit is 

figyelembe v®ve defini§lt, ¼j tudom§nyos eredm®nyeimmel, elk®sz²tett MM£ ĂBest Practiceò 

bemutat§s§val ®s a kºvetkeztet®sek levon§s§val, illetve ºsszefoglal§ssal z§rom, ami hozz§j§rul a 

v§llalati ®rt®kteremt®shez, versenyk®pess®ghez.  

A megalkotott j· gyakorlatok az®rt is b²rnak nagy jelentŖs®ggel, jelentenek ¼j tudom§nyos 

eredm®nyt, mert ugyan sz§mos Ăbest practiceò -t alkottak meg k¿lºnbºzŖ menedzsment t®m§kban, 

de ezt a t®makºrt nemzetkºzi szintŤ munkav§llal·i v®lem®ny-nyilv§n²t§son alapul· 

vonatkoz§sban m®g nem dolgozt§k fel. Tudom§nyos munk§mmal hozz§j§rulok az elm®let 

tov§bbfejleszt®s®hez, tov§bb§ az EEM oktat§sban innovat²v jelleggel ismertethetŖ a munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s gyakorlatorient§lt, ¼j m·dszere. 

Doktori ®rtekez®sem kapcs§n v®gzett kutat·munk§mat rendszerbe foglalva az 1. sz§m¼ t§bl§zattal 

mutatom be. A 2. t§bl§zat szeml®lteti doktori ®rtekez®sem tartalmi fel®p²t®s®nek modellj®t.
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1. t§bl§zat: Doktori ®rtekez®s kutat§si c®lja, k®rd®seinek ®s hipot®ziseinek, tov§bb§ eredm®nyeinek rendszerbe foglal§sa 

C®lok  K®rd®sek ®s Hipot®zisek M·dszerek Eredm®nyek 

C1: A v§llalati hat®konys§g nºvel®se 

®rdek®ben a foglalkoztat§s erŖss®gei 

alapj§n meghat§rozni a szignifik§ns 

versenyk®pess®gi faktorokat. 

K1: Melyik EEM ir§nyzat jellegzetess®gei, eredm®nyei 

j§rulhatnak hozz§ legink§bb a v§llalati hat®konys§g 

nºvel®s®hez a munk§ltat·i m§rka®p²t®s t¿kr®ben? 

Szakirodalom 

elemz®se, saj§t ®s 

egy®b kutat§sok 

ºsszehasonl²t§sa. 

 

Emberi erŖforr§s 

menedzsment ¼j 

ir§nyzat§nak 

megfogalmaz§sa. 

 

 

Munk§ltat·i 

M§rka®p²t®s ¼j,  

H1: A) Felt®telez®sem szerint egy aut·ipari besz§ll²t· 

v§llalat eset®ben a v§llalati hat®konys§g legink§bb a HR 

strat®gia megl®t®vel, az objekt²v vezetŖi magatart§ssal, illetve 

a megfelelŖ, ny²lt kommunik§ci·val nºvelhetŖ. 

Tºbbv§ltoz·s 

varianciaanal²zis 

(MANOVA), 

p§rosmint§s t-pr·ba. 

H1: B) A kis-®s kºz®pv§llalatok eset®ben ï a kºzvetlenebb 

kapcsolat miatt ï jobban megjelenik a vezetŖk r®sz®rŖl a 

hum§nus b§n§sm·d ®s a vezetŖk sz§m§ra is kºnnyebb az 

alkalmazottak teljes²tm®ny®nek objekt²v mutat·k ment®n val· 

m®r®se, ami nºvelheti a v§llalati versenyk®pess®get. 

Hipot®zisemet a 

Spearman-f®le 

rangkorrel§ci·s 

egy¿tthat·val 

teszteltem. 

tudom§nyos 

megkºzel²t®se. 

 

 

V§llalati 

hat®konys§g  

C2: Sz®leskºrŤ szakirodalmi kutat§st 

kºvetŖen c®lom konceptualiz§lni a 

munk§ltat·i m§rka®p²t®s fogalm§t, 

c®lj§t, feladatait a tehets®gek 

megtart§sa ®s vonz§sa ®rdek®ben. 

K2: Melyek a munk§ltat·i m§rka®p²t®s konceptualiz§l§sa 

®rdek®ben meghat§rozhat· fŖbb sikerfaktorok?  

Tºbbv§ltoz·s 

faktoranal²zis 

alkalmaz§sa. 

nºvel®s®nek 

sikerfaktorai. 

 

 

 

Munk§ltat·i 

M§rka®p²t®s 

fogalm§nak ®s 

keretrendszer®nek 

konceptualiz§l§sa. 

H2: A dolgoz·i elkºtelezetts®g, megtart· erŖ az ®letkorral 

v§ltozik, m§sk®pp motiv§lj§k a fiatalokat, kºz®pkor¼akat ®s 

idŖsebbeket az anyagiak, a csapatszellem, a v§llalat 

munk§ltat·i m§rk§ja ®s a karrier. 

Keresztt§bla elemz®s, 

khi-n®gyzetpr·b§val, 

Gamma 

egy¿tthat·val. 

H3: Szignifik§ns kapcsolat mutathat· ki a munkav§llal· 

munk§ltat·t bar§tai ir§ny§ba tºrt®nŖ aj§nl§sa ®s a v§llalati 

erŖss®gk®nt azonos²tott v§llalat k¿lsŖ meg²t®l®se ®s 

munk§ltat·i m§rk§ja kºzºtt. 

Pearson-f®le line§ris 

korrel§ci·s 

egy¿tthat·. 
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C®lok  K®rd®sek ®s Hipot®zisek M·dszerek Eredm®nyek 

C3: Az MM£ j· gyakorlatainak (Best 

Practice) elk®sz²t®se. 

K3: Mi®rt kulcsfontoss§g¼ k®rd®s a munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s egy v§llalat sz§m§ra?  

Tºbbv§ltoz·s 

faktoranal²zis 

alkalmaz§sa, a 

faktorok ®rt®k®nek 

vizsg§lata.  

Munk§ltat·i 

M§rka®p²t®s        

J· gyakorlatok: 
 

H4: Felt®telezem, hogy korrel§ci· mutathat· ki abban, hogy 

a munkav§llal·k mit gondolnak a koll®g§ik t§voz§sa eset®n a 

kiv§lt· okokr·l, illetve a kºzºtt, hogy Ŗk milyen kiv§lt· ok 

miatt t§vozn§nak a v§llalatt·l. 

A hipot®zis 

tesztel®s®hez a line§ris 

korrel§ci·s egy¿tthat·t 

haszn§ltam. 

1) Munkaszervezet 

t²pusok 

 

2) Foglalkoztat§si 

trendek 

 

3) Net Promoter 

Score alkalmaz§sa 

 

4) Glob§lis HR 

trendek 2020 

H5: Felt®telez®sem szerint k¿lºnbºzŖs®gek mutathat·k ki a 

vezetŖi munkakºrben alkotott v®lem®nyek ®s beosztotti 

v®lem®nyek kºzºtt a munk§ltat·i m§rk§t legink§bb erŖs²tŖ 3 

kateg·ria rangsora kºzºtt. 

A kateg·ri§kat bin§ris 

v§ltoz·val m®rtem, 

tesztel®s 

keresztt§bl§val ®s khi-

n®gyzet pr·b§val. 

H6: Felt®telez®sem szerint k¿lºnbºzŖs®gek mutathat·k ki a 

munkav§llal·k §ltal elsŖ 3 helyen fontosnak tulajdon²tott 

kateg·ri§k rangsora kºzºtt az ¼j, potenci§lis munkahely 

kiv§laszt§sa sor§n a mint§ban vizsg§lt elt®rŖ orsz§gokban. 

Nem-param®teres 

Kruskal-Wallis 

pr·b§val teszteltem a 

hipot®zist.  

5 esetben igazolt, 

2 esetben r®szben 

igazolt feltev®sek. 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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2. t§bl§zat: Doktori ®rtekez®s tartalmi fel®p²t®s®nek modellje 

 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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2. EMBERI ERŕFORRĆS MENEDZSMENT 

ĆTALAKULĆSA 
 

Egy szervezet erej®nek az a pr·b§ja, hogy tºbbet tud-e felsz²nre hozni 

egy kºzºns®ges fºldi haland·b·l, mint amire az k®pesnek l§tszik, elŖh²vja-e 

rejtett energi§it, hogy azzal m§sokat is seg²tsen k®pess®geik kibontakoztat§s§ban. 

Egy szervezet c®lja, hogy §tlagos embereket §tlagon fel¿li tettekre tegyen k®pess®. 

Peter Ferdinand Drucker, 1973 

 

Egy v§llalat akkor lehet igaz§n sikeres, ha tºretlen¿l halad abba az ir§nyba, hogy ®rdekcsoportjai, 

ezen bel¿l is k¿lºnºsen fogyaszt·i ®s munkav§llal·i elkºtelezettek legyenek. Az ®lenj§r· 

v§llalatok mostanra m§r azzal is tiszt§ban vannak, hogyan kell alkalmazkodniuk a folyamatos 

v§ltoz§sokhoz, a kih²v§sokkal teli piaci kºrnyezethez, s milyen strat®gi§kkal kell azokra 

reag§lniuk. JohnsonïKevan (1997:10) §ll§spontja szerint ĂA strat®gia egy szervezet hossz¼ t§von 

kºvetett ir§nya, mŤkºd®si ter¿lete, amely elŖnyºket biztos²t sz§m§ra egy v§ltoz· kºrnyezetben 

erŖforr§sainak kombin§l§s§val, a piaci ig®nyek ®s a tulajdonosi elv§r§sok kiel®g²t®se r®v®n.ò A 

v§llalati mŤkºd®s versenyk®pess®ge szempontj§b·l egyens¼lyba kell helyezni az eredm®nyess®get 

®s a hat®konys§got, ehhez n®lk¿lºzhetetlen a hossz¼ ®s rºvid t§v¼ tervez®s, valamint az emberi 

erŖforr§sok megfelelŖ helyen ®s idŖben tºrt®nŖ alkalmaz§sa. 

Kutat·k kºz¿l Barney (1991) fejlesztette ºsszef¿ggŖ elm®lett® az erŖforr§s-alap¼ szeml®letm·dot. 

Ćll§spontja szerint strat®giai eszkºzºknek (strategic assets) minŖs¿lnek a szervezet Ămegfoghat·ò 

®s kev®sb® megfoghat· erŖforr§sai. Barney n®gy t®nyezŖt sorolt fel annak ®rdek®ben, hogy egy 

v§llalat tart·s versenyelŖnyhºz, hossz¼ t§v¼ nyeres®g biztos²t§s§hoz jusson. Ezek az ®rt®kes 

(Valuable), ritka (Rare), ut§nozhatatlan (In-imitable) ®s szervezeti be§gyazotts§g (Organization), 

melyet az angol rºvid²t®se alapj§n VRIO krit®riumoknak is neveznek. A v§llalat kitŤzºtt c®ljai 

vonatkozhatnak nºveked®sre, felv§s§rl§sra, §tszervez®sre, melyet a v§llalati strat®gia tartalmaz. A 

v§llalat piaci r®szesed®s®nek meghat§roz§s§ra ir§nyul· tºrekv®seit az ¿zlet§gi strat®gi§ban rºgz²ti. 

Mind a v§llalati, mind az ¿zlet§gi strat®gia megval·s²t§s§hoz sz¿ks®ges a funkcion§lis r®szlegek 

t§mogat§sa. A HR strat®gi§ban ï mint funkcion§lis strat®gia ï ker¿l meghat§roz§sra, hogy milyen 

m·dszerek, rendszerek alkalmaz§s§val biztos²tja a v§llalat erŖforr§sait, dºnt tev®kenys®gek 

ind²t§s§r·l, esetleges megsz¿ntet®s®rŖl (Kotler 2002). A strat®giai emberi erŖforr§s menedzsment 

hossz¼ t§v¼ c®lja a v§llalati hat®konys§g t§mogat§sa ®s a versenyk®pess®g biztos²t§sa. 

Megv§ltozott a v§llalati ®rt®kteremt®s fŖ ir§nyvonala, elŖt®rbe ker¿lt a hum§n tŖke ®rt®kteremtŖ 

k®pess®ge (Harangoz· 2012), melyet a 2. §bra szeml®ltet. 
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2. §bra: A v§llalati ®rt®kteremt®s meghat§roz· t®nyezŖi 

Forr§s: Horv§thïMºller [2004] alapj§n id®zi Harangoz· (2012:64) 

 

A hum§n tŖke elŖt®rbe ker¿l®s®vel hozz§seg²ti a szervezetet a c®ljai el®r®s®ben az §ltal, hogy j·l 

k®pzett, motiv§lt ®s el®gedett munkav§llal·kat bocs§t rendelkez®sre rºvid-®s hossz¼ t§von 

egyar§nt, a munkaerŖ szaktud§s§t ®s k®pess®geit megfelelŖen alkalmazva ®s fejlesztve hozz§seg²ti 

az ºnmegval·s²t§shoz, valamint az egy®nek, csoportok, a v§llalat ®s a t§gabb kºzºss®g 

vonatkoz§s§ban egyar§nt elŖnyºs m·don menedzseli a v§ltoz§sokat, t§mogatja a strat®giai c®l 

el®r®s®t. Ahhoz, hogy megfelelŖ kºvetkeztet®seket tudjunk levonni a megfelelŖ strat®gia 

kialak²t§s§hoz, ismern¿nk kell az EEM fogalm§t, c®ljait, §talakul§s§nak mi®rtjeit. £rtekez®sem 

ezen fejezet®t ennek szentelem a szakirodalom feldolgoz§s§val, rendszerez®s®vel. 

2.1. Az emberi erŖforr§s menedzsment fogalma, c®ljai ®s funkci·i 
 

Sz§mos szakirodalom, kutat§si eredm®ny is al§t§masztja, hogy a v§llalatok versenyk®pess®ge 

®rdek®ben m§ra m§r kev®s csak a fizikai, vagy p®nz¿gyi tŖk®re koncentr§lni, az intellektu§lis tŖke, 

azon bel¿l is a hum§n tŖke egyre nagyobb szerepet kap (Horv§thïMºller 2004). ĂA hum§ntŖke-

§llom§ny a tud§s, a kompetenci§k ®s egy®b olyan gazdas§gilag relev§ns tulajdons§gok ºsszess®ge, 

amelyekkel a munkak®pes kor¼ n®pess®g rendelkezik" (T. Kiss 2012:66). A hum§n tŖke 

fontoss§ga egyre ink§bb elŖt®rbe ker¿l, hiszen a v§llalatok kºlts®geinek jelentŖs r®sz®t, de 

legal§bb 40%-§t a munkav§llal·k b®re teszi ki, ²gy az emberi erŖforr§sok menedzsel®se a hat®kony 

gazd§lkod§s ®rdek®ben egyre fontosabb szerephez jut (DreherïDougherty 2002, Sveiby 2001). Az 

EEM-et sz§mtalan, r®szter¿letenk®nt is feldolgozott hazai ®s nemzetkºzi szakirodalom taglalja, 

²gy nem c®lom a fogalomalkot§s, ellenben szakirodalmi forr§sokkal is al§t§masztom a v§llalati 

hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben az EEM strat®gi§k ®s MM£ strat®gia szerep®nek hangs¼lyoss§g§t. 
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A v§llalati hat®konys§g nºvel®s®ben az emberi erŖforr§sok kezel®se, fejleszt®se a kulcsfontoss§g¼ 

t®nyezŖ, hiszen az emberek kºzremŤkºd®se teszi lehetŖv® a szervezetek mŤkºd®s®t, a 

termelŖeszkºzºk ®s egy®b erŖforr§sok mŤkºdtet®s®t, rendelkez®sre §ll§s§t. ĂA szervezet tºbb 

szem®ly tev®kenys®g®nek ®sszerŤ koordin§ci·ja valamely kºzºs, kinyilv§n²tott sz§nd®k vagy c®l 

megval·s²t§s§ra a munkamegoszt§s ®s a tev®kenys®gi kºrºk megoszt§sa, a tekint®ly ®s a felelŖss®g 

hierarchi§ja alapj§n (Schein 1978:18).ò A folyton v§ltoz· gazdas§gi kºr®lm®nyek okozta 

kih²v§soknak tºrt®nŖ megfelel®s sz¿ks®gess® teszi a tudom§nyter¿let §talakul§s§t, 

alkalmazkod§s§t, hiszen m§sfajta megkºzel²t®st, strat®gi§t kell alkalmazni egy szignifik§ns 

fejlŖd®st mutat· gazdas§gi kºrnyezetben, mint egy recesszi·t, v§ls§got meg®lŖ t§rsadalomban. 

A v§ls§got t¼l®lŖ v§llalatok tºbb mint fele l®tsz§mle®p²t®seket, m²g kevesebb h§nyada a fizet®sek 

befagyaszt§s§t, csºkkent®s®t alkalmazta (Matz-Costa et al. 2009). Mivel a b®rek jelentik egy 

v§llalat legnagyobb kºlts®g®t, ²gy nem meglepŖ, hogy a szervezetek nagyobb sz§mban reag§ltak 

ezzel a m·dszerrel (DenisïShome 2005, GuthrieïDatta 2008). Viszont ezek a fajta int®zked®sek 

negat²v hat§st gyakorolnak a v§llalat gazdas§gi eredm®nyeire is, mivel a munkakºr¿lm®nyek, 

j·l®ti ®s anyagi biztons§g csºkken®se kapcs§n a Ăt¼l®lŖò munkav§llal·k viselked®s®re, 

teljes²tm®ny¿kre is rossz ir§nyban hat, csºkkenti az elkºtelezetts®g¿ket ®s a szervezeti c®lokhoz 

val· hozz§j§rul§si tºrekv®s¿ket (IversonïZatzick 2011, Kammeyer et al. 2006). A globaliz§ci· 

ny¼jtotta munkav§llal·i lehetŖs®gek, ï migr§ci·, flexibilit§s a foglalkoztat§si form§t, helyet, 

kereteket illetŖen ï tov§bbi kih²v§sokat okoznak a v§llalatok ®s HR szakemberek sz§m§ra, egyre 

tºbb v§llalat tesz l®p®seket az EEM fejleszt®s®re, mellyel v®gsŖ c®ljuk a v§llalati hat®konys§g 

t§mogat§sa, hiszen felismerik az emberi t®nyezŖ fontoss§g§t (Karoliny et al. 2006). Azt, hogy egy-

egy szitu§ci·ban a v§llalatok milyen reakci·kat alkalmazzanak a hum§n tŖk®j¿k legoptim§lisabb 

kiakn§z§sa ®rdek®ben, az EEM m·dszerek ny¼jtanak seg²ts®get. Szem elŖtt kell tartanunk azonban, 

hogy a k¿lºnbºzŖ ¿zleti kºr¿lm®nyek, k¿lºnbºzŖ megkºzel²t®seket ig®nyelnek. 

 

2.1.1. Az emberi erŖforr§s menedzsment fogalma 

Az EEM a munkav§llal·kat olyan erŖforr§soknak tekinti, amelyek a versenyk®pess®get tudj§k 

biztos²tani egy v§llalat sz§m§ra, amennyiben hat®konyan foglalkoztatja, vagyis megfelelŖ 

tev®kenys®get biztos²t a dolgoz· r®sz®re. Ehhez elengedhetetlen a munkav§llal·k ®s munkakºri 

feladataik kºzºtti ºsszhang, az erŖforr§sokkal val· megfelelŖ b§n§sm·d, az elkºtelezetts®g ®s 

minŖs®gre val· tºrekv®s el®r®se, a munkav§llal·k vonz§s§nak, megtart§s§nak ®s egyben 

motiv§ci·j§nak fenntart§sa. Sz§mos kutat· ezt ¼gy rºvid²tette, hogy a megfelelŖ embert kell a 

megfelelŖ helyen ®s idŖben alkalmazni (Ro·z 2006). 
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A versenyk®pess®g ®s a sikeress®g el®r®se ®rdek®ben tiszt§znunk kell az EEM defin²ci·j§t, melyet 

azon szakirodalmi forr§sokat alapul v®ve vizsg§lom, melyek v®lem®nyem szerint legink§bb 

jellemzik fejlŖd®s®t ®s alapul szolg§lnak a munk§ltat·i m§rka®p²t®s jelentŖs®g®nek. A HRM 

defin²ci·ja az 1970-80-as ®vekben jelent meg, magatart§studom§nyi, strat®giai, gazdas§gi ®s 

munka¿gyi kapcsolatok elm®leteit vizsg§lva (ArmstrongïTaylor 2017). 

Miner (1980) §ll§spontja szerint az EEM a vezet®s olyan §ltal§nos funkci·ja, amely alapvetŖen az 

emberekkel, mint erŖforr§sokkal foglalkozik. 

Armstrong (1991:33) fogalomalkot§s§t figyelembe v®ve ĂAz emberi erŖforr§s menedzsment olyan 

strat®gia, amellyel megszerzik, fejlesztik, ir§ny²tj§k, motiv§lj§k ®s elkºtelezett® teszik a szervezet 

kulcsfontoss§g¼ erŖforr§s§t ï a szervezetben ®s a szervezet®rt dolgoz· ï embereketò. Ezzel 

§ll§spontom szerint el®rhetŖv® v§lik, hogy az emberi erŖforr§sok hozz§adott ®rt®k (value added) 

teremt®s®vel biztos²ts§k a v§llalatok versenyk®pess®g®t, eredm®nyess®g®t. 

McKenna ®s Beech (1998:15) alkalmaz§s§ban az EEM Ăa szem®lyzeti munka viszonylag ¼j t²pus¼ 

megkºzel²t®s®nek tekinthetŖ, amely az embert tartja a legfontosabb erŖforr§snakò. Arra az 

elk®pzel®sre ®p¿l, hogy fontos az alkalmazottakkal val· megfelelŖ kommunik§ci·, bevon§suk a 

folyamatokba, illetve fontos a szervezet ir§nti elkºtelezetts®g¿k, azonosul§suk elŖseg²t®se. 

A szem®ly¿gyi tev®kenys®get Po·rïRoberson (2003) olyan akci·k ºsszess®gek®nt jellemezte, 

mely a k¿lºnbºzŖ szoci§lis, kultur§lis, gazdas§gi ®s szem®lyis®gbeli emberekkel foglalkozik a 

kitŤzºtt c®lok el®r®se ®rdek®ben. 

Po·r (2006:63) fogalommeghat§roz§sa szerint ĂAz emberi erŖforr§s menedzsment azon funkci·k 

kºlcsºnºsen egym§sra ®p¿lŖ egy¿ttese, amelyek az emberi erŖforr§sok hat®kony felhaszn§l§s§t 

seg²tik elŖ az egy®ni ®s szervezeti c®lok egyidejŤ figyelembev®tel®velò. Armstrong (2008:5) 

defin²ci·ja szerint a Ăhum§n erŖforr§s menedzsment egy strat®giai ®s koherens megkºzel²t®s a 

szervezet leg®rt®kesebb eszkºzeinek kezel®s®re, vezet®s®re. A munkav§llal· munkav®gz®s ¼tj§n 

egy®nileg ®s kºzºsen j§rul hozz§ a szervezeti c®lok megval·s²t§s§hozò. Ulrich et al. (2009:8-9) 

§ll§spontja szerint a v§llalati versenyk®pess®g, hat®konys§g biztos²t§sa ®rdek®ben az EEM 

§talakul§sa, fejlŖd®se sz¿ks®gszerŤ, mivel Ăa HR §talak²t§sa, fejleszt®se (HR transformation) egy 

olyan integr§l·, innovat²v folyamat, mellyel ¼jra defini§lhat· egy szervezet teljes emberi erŖforr§s 

rendszere abb·l a c®lb·l, hogy elŖseg²tse a szervezeti c®lok eredm®nyesebb megval·s²t§s§tò.  

Po·r, Armstrong ®s Ulrich et al. megkºzel²t®s®bŖl levonhat· az a kºvetkeztet®s, hogy az emberi 

erŖforr§s tev®kenys®g manaps§g nagym®rt®kben a v§llalati c®lok megval·s²t§s§nak t§mogat§s§t 

hivatott biztos²tani, ¿zleti feladatk®nt lett aposztrof§lva. Az EEM fŖ f·kusz§ban azon 

menedzsment tev®kenys®gek ker¿lnek, mellyel el®rhetŖ a munkav§llal·k erŖfesz²t®seinek, 
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elkºtelezett viselked®s¿knek, tud§suknak, k®szs®geiknek ®s k®pess®geiknek hat®kony kiakn§z§sa 

a v§llalat sz§m§ra a jºvŖbeni sikerek, fennmarad§s biztos²t§sa ®rdek®ben.  

Gyºk®r et al. (2015:10) fontosnak tartja a szervezet ®s az egy®n c®ljai kºzºtti harm·ni§t a magas 

teljes²tm®ny el®r®se ®rdek®ben, fogalomalkot§sa szerint Ăaz EEM a menedzsment azon ter¿lete, 

amely az emberekkel, mint a szervezet alapvetŖ (strat®giai) erŖforr§s§val foglalkozik. C®lja az 

emberi erŖforr§s hat®kony felhaszn§l§sa a szervezeti ®s egy®ni c®lok magas szintŤ megval·s²t§sa 

®rdek®benò. BoxallïPurcell (2016) §ltal§noss§gban az EEM-et egy szervezet nºveked®s®nek 

hajt·erejek®nt defini§lta, egy olyan elker¿lhetetlen folyamatk®nt, melyben a legfŖbb vezetŖi 

tev®kenys®g abban mutatkozik meg, hogy az egy®neket egy mŤkºdŖ szervezetbe egyes²tse. 

Cantele (2018) kutat§sa kapcs§n r§vil§g²t arra, hogy napjainkban a fenntarthat· fejlŖd®s, ezen 

bel¿l is a kºrnyezeti pill®r jelenleg dºntŖ fontoss§g¼. Elmondhat·, hogy lez§rult az a korszak, 

amelyben az emberis®g b¿ntetlen¿l h§r²thatta §t ®letvitel®nek, pazarl· gazd§lkod§s§nak k§ros 

kºvetkezm®nyeit a term®szetre. Ezzel a fenntarthat· fejlŖd®sre val· tºrekv®ssel a v§llalatok ¼j 

perspekt²v§kat kezdtek keresni, melyhez az EEM fel® t§masztott elv§r§s az, hogy fenntarthat· 

EEM kialak²t§s§ra tºrekedjen, melyet ºkol·giai szempontb·l Ăzºldò HRM-k®nt is defini§lnak. 

Az elm¼lt ®vekben a globaliz§ci· ®s digitaliz§ci· t®rnyer®s®nek kºszºnhetŖen a szakemberek 

EEM kutat§si ter¿leteik f·kusz§ba helyezt®k az ezzel kapcsolatos kih²v§sok kezel®s®t, megold§si 

javaslatok keres®s®t. Ancarani et al. (2019) §ll§spontja szerint a v§llalatok sz§m§ra 

n®lk¿lºzhetetlen az EEM fejlŖd®se, nagyobb hangs¼ly fektet®se a munkav§llal·ik k®pz®s®re ®s 

fejleszt®s®re annak ®rdek®ben, hogy a digit§lis implement§ci·t, transzform§ci·t meg tudj§k 

val·s²tani. Ez mag§val vonza a munkav§llal·k felhatalmaz§s§ra vonatkoz· ig®nyt, k®pess®geik 

fejleszt®s®t a felhŖ alap¼ adatb§zisok, az intelligens h§l·zatok ®s ºnir§ny²t§sra k®pes robotok 

kezel®se ®rdek®ben a min®l nagyobb profit biztos²t§sa v®gett. 

2.1.2. Az emberi erŖforr§s menedzsment c®ljai ®s funkci·i 
 

A szervezetfejleszt®s ®s hum§n tŖke menedzsment sor§n alkalmazott m·dszerekn®l szem elŖtt kell 

tartani egyar§nt a v§llalati hat®konys§g (pl. munkaerŖ-tervez®s, teljes²tm®nymenedzsment) ®s a 

munkav§llal·i el®gedetts®g (pl. tehets®ggondoz§s, tud§smenedzsment, juttat§sok) nºvel®s®t.  

Az EEM foglalkozik a munkav§llal·k vonz§s§t·l ®s foglalkoztat§s§t·l kezdve a fejleszt®s¿k, 

ºsztºnz®s¿k ®s elkºtelezŖd®s¿k biztos²t§s§val, a tehets®ges ®s ®rt®kes emberek megtart§s§val, 

valamint a munkaviszony megszŤntet®s®vel egyar§nt, melyet Gyºk®r (2001) §ltal megalkotott, 3. 

§br§n szeml®ltetett EEM modellje j·l t¿krºzi. 
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3. §bra: Emberi erŖforr§s menedzsment modell Gyºk®r megkºzel²t®s®ben 

Forr§s: Gyºk®r (2001:17) 

Guest (1989) hangs¼lyozza az embers®ges vezetŖi magatart§s, a megfelelŖ ®rt®krend, munkahelyi 

l®gkºr kialak²t§s§t a v§llalati kult¼ra r®szek®nt, mely ¼gy biztos²t eredm®nyeket a v§llalat r®sz®re, 

ha a munkav§llal·k csoportokban, egys®gk®nt tudnak tev®kenykedni, a hierarchi§n fentrŖl lefel® 

lebontott szervezeti c®lok ºsszhangban vannak a munkav§llal·k saj§t feladataikra vet²tett egy®ni 

c®ljaikkal. Guest az EEM jellemzŖjek®nt szint®n n®gy t®nyezŖt hat§rozott meg:  

1) Strat®giai integr§ci· ï a strat®gia megalkot§s§ba, a vezetŖk napi munk§j§nak t§mogat§s§ba 

tºrt®nŖ EEM akt²v be®p¿l®se. 

2) Elkºtelezetts®g ï azon munkav§llal·k, akik elkºtelezŖdtek a szervezet ir§ny§ba, magasabb 

teljes²tm®nyt ny¼jtanak, a v§llalattal szembeni el®gedetts®g¿k felt®telezi a tart·sabb 

foglalkoztat§st. 

3) Rugalmass§g ï a kih²v§sokkal teli gazdas§gi kºrnyezetben elengedhetetlen az alkalmazkod·, 

v§ltoz§sokra nyitott be§ll²totts§g¼ szervezet l®trehoz§sa, ilyen munkav§llal·k alkalmaz§sa, hiszen 

a munkav§llal·k konvert§lhat·s§ga, flexibilit§sa a munkav®gz®s hat®konys§g§nak elŖfelt®tele.  

4) MinŖs®g ï a j· minŖs®gŤ term®kek, szolg§ltat§sok biztos²t§s§nak elŖfelt®tele a j·l k®pzett 

munkav§llal·k alkalmaz§sa, a k®pzetts®gi szintek megfelelŖ minŖs®gŤ fenntart§sa ®s 

keresztk®pz®sek biztos²t§sa a szak®rtelem ®s kompetenci§k tov§bbi fejleszt®se ®rdek®ben.  
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Guest (1989) az emberi erŖforr§s menedzsment n®gy alapelv®nek hangs¼lyoz§sa sor§n az emberi 

erŖforr§sokat a szervezet leg®rt®kesebb vagyonak®nt, a v§llalati sikeress®g kulcsak®nt ²rja le, 

melynek alap felt®tele, hogy a hum§n strat®gia a v§llalati strat®giai tervekkel ºsszhangban legyen, 

ezzel biztos²tva a v§llalat ®rdekcsoportjai (stakeholderei)4 §ltal k¿lºn-k¿lºn is meghat§rozott 

c®ljainak el®r®s®t. A v§llalat ®rdekcsoportjait a 4. sz. §bra szeml®lteti: 

 
4. §bra: A v§llalat ®rdekcsoportjai 

Forr§s: Barakonyi (2000) alapj§n saj§t kutat§s, 2019 

 

A v§llalat sikereit, hat®konys§g§nak ®s k®pess®geinek nºvel®s®t munkav§llal·in kereszt¿l tudja 

el®rni. Dyer ®s Holder (1998) §ll§spontja szerint a HRM c®lja a hozz§j§rul§s (Milyen 

munkav§llal·i viselked®si forma v§rhat· el a szervezetben?), megfelelŖ kompetencia (Milyen 

§ltal§nos szintŤ k®pess®gek sz¿ks®gesek?), szervezeti ºsszet®tel (L®tsz§m ®s k®pess®gek 

ºsszhangj§nak ar§nya) ®s az elkºtelezetts®g (Munkav§llal·i ragaszkod§s ®s azonos²t§s megfelelŖ 

szintje) biztos²t§sa. Az EEM Ăazon funkci·k kºlcsºnºsen egym§sra ®p¿lŖ egy¿ttese, amelyek az 

emberi erŖforr§sok hat®kony felhaszn§l§s§t seg²tik elŖ az egy®ni ®s szervezeti c®lok egyidejŤ 

figyelembev®tel®velò (Po·r 2006:63). Grimshaw ®s Rubery (2011) az EEM c®ljak®nt fogalmazta 

meg, hogy a szervezet hogyan k®pes menedzselni munkav§llal·it az egy®ni, szervezeti ®s szoci§lis 

c®lok el®r®se ®rdek®ben.  

Armstrong and Baron (2002) alapj§n a HRM fŖbb c®ljainak ®s funkci·inak csoportos²t§sa: 

- a v§llalat ¿zleti ®s HR strat®gi§ja kºzºtt ºsszhang teremt®se a versenyk®pess®g biztos²t§sa 

®rdek®ben, melyben kulcsfontoss§g¼ a munkav§llal·k hat®kony menedzsel®se 

                                                 

4A v§llalati ®rdekcsoport Barakonyi (2000:32) alapj§n Ăelnevez®s®re az angolsz§sz szakirodalom a Ăstakeholdersò 

kifejez®st haszn§lja. A Ăstakeò sz· eredeti ®rtelmez®s®ben bizonytalan kimenetelŤ jºvŖbeli esem®nybe (pl. l·verseny) 

fektetett ºsszeget jelent (tºbbek kºzºtt), m²g a Ăstakeholderò azt a szem®lyt jelºli, akin®l ezt a p®nzt elhelyezt®k, am²g 

az esem®ny kimenete ismertt® v§lik. A gazdas§gi ®letben a v§llalat azon partnereire haszn§lj§k, akik valamilyen 

kock§zatot v§llalnak a v§llalkoz§ssal kapcsolatban, vagy passz²van viselkedve ®rinti Ŗket az adott v§llalkoz§s sikere.ò 
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- a munkav§llal·kat a szervezet leg®rt®kesebb eszkºzeik®nt, s nem kºlts®gt®nyezŖk®nt 

tartj§k sz§mon, megt®r¿l®s¿k a k®pess®geik kiakn§z§s§val ®rhetŖ el 

- a foglalkoztat§si politika ®s a j· gyakorlatok kºlcsºnºsen t§mogat·, kºvetkezetes 

alkalmaz§sa, melyet inspir§l· szervezeti jºvŖk®p, k¿ldet®s, v§llalati kult¼ra ®s ®rt®kek 

mozd²tanak elŖ az elkºtelezetts®g ir§ny§ba 

- a kºlcsºnºss®g elv®t alkalmazva a munka¿gyi egy¿ttmŤkºd®sek sor§n biztos²that· az 

egys®gre tºrekv®s, melyben a munkav§llal·k teljes²tm®ny®nek megfelelŖ szinten tart§sa, 

folyamatos nºvel®se a kºzvetlen vezetŖik felelŖss®ge 

 

V§llalati hat®konys§got, hossz¼ t§v¼ eredm®nyess®get a HRM azon funkci·inak egym§sra ®p¿lŖ 

pill®rei biztos²tj§k, mely a szervezeti ®s az egy®ni c®lok el®r®s®t egyar§nt elŖseg²tik (Keegan ï

Francis 2010) a munkav§llal·k sz¿ks®ges ®s megl®vŖ kompetenci§inak ºsszhangba hoz§s§val. 

Ehhez sz¿ks®gszerŤ a HR tev®kenys®get ir§ny²t· szakember innovat²v, folyamatos meg¼jul§s 

ig®ny®t t§maszt· attitŤdje.  

 

¥sszefoglalva az emberi erŖforr§s menedzsment alapvetŖ c®lja a szervezeti hat®konys§g, 

eredm®nyess®g, egy szervezet fennmarad§s§nak vagy nºveked®s®nek biztos²t§sa megfelelŖ 

m·dszerek, rendszerek ®s gazd§lkod§si elvek kidolgoz§s§val ®s mŤkºdtet®s®vel. A szervezet 

sikeress®g®nek el®r®se ®rdek®ben a benne tev®kenykedŖ szem®lyek egy®ni c®ljainak ºsszhangba 

hoz§sa a v§llalat strat®giai c®ljaival ®s kºvetelm®nyeivel, a megfelelŖ munkaerŖ biztos²t§s§n, 

fejleszt®s®n, teljes²tm®ny®nek nºvel®s®n, motiv§l§s§n ®s megtart§s§n kereszt¿l, megteremtve 

egyben a munkav§llal·k ®s munkakºrºk kºzºtti ºsszhangot is. Funkci·it tekintve figyelembe kell 

venni az emberi erŖforr§s strat®gi§t, tervez®st, v§llalati kult¼ra ®s ®rt®kek, valamint 

szervezettervez®s ®s szervezetfejleszt®si feladatokat, a munkakºr tervez®s®t, ®rt®kel®s®t, 

munkaerŖ biztos²t§s§t toborz§s ®s kiv§laszt§s, hat®kony beilleszt®s (onboarding), sz¿ks®g eset®n 

le®p²t®s, munkaviszony megszŤntet®s §ltal, megl®vŖ ®rt®kes munkav§llal·k tud§s§nak ®s 

k®pess®g®nek fejleszt®s®t, karrier-®s ut§np·tl§s tervez®s®t, ºsztºnz®s®t ®s teljes²tm®ny®nek 

®rt®kel®s®t, tov§bb§ a b®r-®s juttat§si feladatokat, szem®ly¿gyi adminisztr§ci·s tev®kenys®geket, 

munka¿gyi kapcsolatokat (¿zemi tan§cs ®s szakszervezet). Ehhez tartozik tov§bb§ a j·l®ti ¿gyek 

®s szoci§lpolitika kezel®se, tºbb v§llalat eset®ben (amennyiben ezt nem k¿lºn§ll· oszt§ly kezeli) 

az eg®szs®g¿gy ®s munkav®delem. A kommunik§ci· jelentŖs®ge is egyre hangs¼lyosabb§ v§lik, 

mivel a v§llalati hat®konys§g nºvel®s®ben az egy®rtelmŤ ¿zenetek ®s ir§nymutat§s §ltal nagy 

szerepet j§tszik a dºnt®sek elŖk®sz²t®s®ben, gyorsabb probl®mamegold§sban (Obermayer 2018). 
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2.2. EEM fejlŖd®se Amerik§ban 
 

Az Amerik§ban lezajl· gazdas§gi fejlŖd®s rºvid §ttekint®se kapcs§n Brewster (2004) kifejtette, 

hogy az EEM fejlŖd®si kereteit liber§lis piacgazdas§gi (liberal market economics) kºr¿lm®nyek 

befoly§solj§k, szemben az eur·pai koordin§lt piacgazdas§gi (coordinated market economics) 

mŤkºd®ssel. A tudom§nyos szakemberek k¿lºnbºzŖ megkºzel²t®sekben pr·b§lt§k rendszerezni 

az amerikai fejlŖd®s m®rfºldkºveit, jelen ®rtekez®semben Po·r (2009) Nemzetkºzi emberi 

erŖforr§s menedzsment c²mmel kiadott mŤve alapj§n, az ¿zleti kºrnyezet befoly§sol· t®nyezŖi 

sor§n tapasztalt, kialakult menedzsment ir§nyzatok szerint mutatom be rºviden az EEM fejlŖd®s®t 

amerikai vonatoz§sban, mivel a k¿lºnbºzŖ korszakokban meg®lt gazdas§gi ®s t§rsadalmi 

v§ltoz§sok ¼jabb, fejlettebb ®s kiterjedtebb menedzsment ir§nyzatot kºveteltek, melyet a 5. §bra 

szeml®ltet. 

 
5. §bra: Az amerikai HRM fejlŖd®s®nek menedzsment ir§nyzatai 

Forr§s: Po·r (2009:70) 
 

Tudom§nyos vezet®s iskola 

Smelser (1959:406) ¼gy v®lekedett, hogy ĂA XIX. sz§zad elej®n a pamutiparban bekºvetkezŖ 

technol·giai v§ltoz§sok hozt§k l®tre az urbaniz§ci· felt®teleit, az ipar kºzpontos²t§s§t ®s a 

gazdas§gi kºzºss®gek elszem®lytelened®s®t." Braverman (1974) §ll§spontja szerint is a szubjekt²v 

normativit§s nºveked®se jellemzi a fejlett nyugati munkat§rsadalmakat, megk®rdŖjelezve ezzel az 

ipari munkav®gz®s hagyom§nyosnak tekinthetŖ norm§it ®s ®rt®keit. A munkakult¼ra, a tud§s ir§nti 

ig®nyek, a k®pess®gek fejleszt®se megteremtett®k azt a kºrnyezetet, melyben a munkat§rsak egy 

r®sze az ºnmegval·s²t§s fel® haladva az ºrºm ®s el®gedetts®gi forr§s alapj§t l§tja a 

munkav®gz®sben. A munkav§llal· tev®kenys®g®re b¿szke, k®pes ®s akar felelŖss®get v§llalni 

munk§j§®rt, valamint tettei®rt, munkav®gz®se sor§n szem®lyis®g®t ®s tehets®g®t csillogtatva, ¼j 

tud§st elsaj§t²tva l®pked a hierarchia k¿lºnbºzŖ szintjein. 
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Az 1850-tŖl tapasztalt rohamos vil§ggazdas§gi fejlŖd®s igazi nyertese Amerika lett, m²g Anglia 

elŖkelŖ elŖnye megszŤnt az §ltal, hogy tud·sai a tºk®letess®gre tºrekedve ®veken kereszt¿l 

dolgoztak egy-egy tal§lm§nyon, addig Amerik§ra a fejlett technik§k, technol·gi§k adopt§l§sa lett 

jellemzŖ az ¼j szak®rtŖi csoport, vagyis a m®rnºkºk megjelen®s®vel, akik k®sŖbb az elit r®teget 

k®pezt®k (Guill®n 1994). A 19. sz§zad kºzep®tŖl a piaci kereslet nagym®rt®kŤ v§ltoz§son, 

rugalmas (flexible) specializ§ci·n ment kereszt¿l, a termel®si forr§sok ism®telten hangs¼lyoss§ 

v§ltak. A csendesebb, takar®kosabb n®gy¿temŤ motor Otto §ltal tºrt®nt 1876-os feltal§l§s§val, 

Ford T-modelles aut·j§nak 1898-as gy§rt·sori termel®s®vel ï melyn®l a Taylor §ltal 1903-ban 

feltal§lt fut·szalagot alkalmazta ï kezdet®t vette a g®pes²t®s ®s munkamegoszt§s korszaka. 

A tudom§nyos vezet®s atyj§nak Taylor5 nevezhetŖ, aki munk§ss§g§nak eredm®nyek®nt olyan 

nyitott rendszerbe foglalta a kor§bbi vezet®si saj§toss§gokat ®s elveket, mely kºzel nyolcvan ®vig 

befoly§sol· hat§ssal volt a t§rsadalomra, s biztos²totta a folyamatos meg¼jul§s lehetŖs®g®t. A 

hat®konys§g jav²t§sa ®rdek®ben az idŖ-mozdulattan kapcs§n v®gzett tov§bbi jelentŖs kutat§sok 

Gilbert, valamint Gantt (nev®hez kºtŖdik a Gantt diagramm, program-®s idŖt§bl§zatok kapcs§n 

kidolgozott, a projekttervez®s sor§n ma is leggyakrabban haszn§lt eszkºz) nev®hez fŤzŖdnek (Po·r 

2013a, Wren 1994). Taylor (1947) §ll§spontja szerint az ide§lis munk§s Ăhomo oeconomicusò 

c®ltudatos, teljes²tm®nyar§nyos b®rez®ssel ºsztºnºzhetŖ. A paternalista iparban dolgoz· §tlagos 

munk§s megfelelŖ ir§ny²t§ssal ®s ºsztºnz®ssel meg tudja k®tszerezni termel®kenys®g®t, mely 

munkaidŖ csºkkent®st, a k®pzetlen munkaerŖ oktat§si, pihen®si ig®nyeinek magasabb szintŤ 

kiel®g²t®s®t tudja biztos²tani. 

Vezet®si m·dszerek kapcs§n jellemzŖen az §lland· fel¿gyeletet (mely a Taylor-i tanok alapj§n a 

Ăterm®szetes l·g§sò, ¼gymint a cselleng®s ®s a dolgok kºnnyebb v®g®nek tºrt®nŖ megfog§sa, 

valamint a Ăszisztematikus l·g§sò, mint kollekt²v teljes²tm®ny visszatart§st elker¿lendŖ) ®s a 

munkaviszony megszŤntet®s®vel val· fenyeget®st (nem megfelelŖ mennyis®gŤ term®k legy§rt§sa 

eset®n tºrt®nŖ elbocs§t§s) tartott§k legink§bb hat®konynak a szabadversenyes kapitalizmus, a 

munkav§llal·k min®l eredm®nyesebben tºrt®nŖ kizs§km§nyol§sa ®rdek®ben (Mak· 1985).  

 

Tudom§nyos vezet®s alapjainak elm®ly²t®s®t tºbbek kºzºtt a Harvard ®s Dartmouth egyetemeken 

int®zm®nyes²tett®k. Taylor tºrekv®sei nyom§n sz§rmaztathatjuk a ĂmegfelelŖ embert a megfelelŖ 

helyreò elvet a munkafolyamatok sz®tv§laszt§s§val, idŖelemz®sek ®s teljes²tm®nynorm§k 

bevezet®s®vel. Ezen alapelveket kiakn§zva a 20. sz§zad elej®n Ford (1863-1947) az aut·ipari 

                                                 

5Frederick Winslow Taylor (1856-1915), a vezet®selm®let klasszikus ir§nyzat§nak egyik legjelentŖsebb amerikai 

k®pviselŖje. A munkafolyamatok racionaliz§l§s§ra, munkaerŖ hat®konys§g§ra tºrekedett munkatanulm§nyoz§s 

alapj§n. FŖ mŤve: A tudom§nyos ir§ny²t§s alapelvei. 
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szerelŖszalag kialak²t§s§n§l ®lt az ipari m·dszerek folyamatos meg¼jul§si lehetŖs®g®vel, ²gy a 

hat®konys§g nºvel®se eredm®nyek®ppen nºvelni tudta munk§sainak b®r®t is. ĂA munkaerŖ 

(manpower) fejleszt®se mindezek miatt a modern t§rsadalom kºz®ppontj§ba ker¿lt. A t§rsadalom 

k¿lºnbºzŖ ter¿leteinek sz®les kºr®t foglalja mag§ba, azokat, ahol az ºsszes §llampolg§r ï ®s nem 

csak n®h§ny t§rsadalomtud·s vagy politikaform§l· ï val·s§gos ®letviszonyai szervezŖdnek." 

(Levit§n et al. 1972:2). Tºbb kutat· k®rdŖjelezte meg a Taylor §ltal megfogalmazott paradigm§kat 

a hum§nus b§n§sm·d hi§nya miatt, de elveinek jelentŖs®g®t az is al§t§masztja, hogy a vezet®si 

ir§nyzat jelentŖsebb elemei ma is alkalmazand·k a gyakorlatban. 

 

Emberi viszonyok tana 

Wren (1994) a tudom§nyos vezet®si ir§nyzat h§tr§nyak®nt fogalmazta meg a tºmegtermel®s §ltal 

gener§lt munk§sl§zad§sokat, a szakszervezetek erŖsºd®s®t, a sztr§jkok tov§bbi terjed®se 

al§t§masztotta, hogy a b®ralap¼ kompenz§ci· nem tudja megoldani az egyre erŖsºdŖ probl®m§kat. 

Az elŖzŖ korszakra jellemzŖ gazdas§gi ®s t§rsadalmi befoly§sol· t®nyezŖk hat§sa csºkkenni 

kezdett a munk§sok re§lb®r®nek ®s ez §ltal ®letkºr¿lm®nyeinek javul§sa kapcs§n, a bev§ndorl§si 

hull§m al§bbhagyott, a n®pess®g nºveked®s hat§s§ra nagyfok¼ v§rosiasod§s tºrt®nt, a termel®si 

hat®konys§got t§mogatta az elektromos §ram elterjeszt®se6 az ipari kºrnyezetben (Guill®n 1994). 

Fentiek miatt az 1930-50-es ®vek meghat§roz· menedzsment ir§nyzat§nak az emberi viszonyok 

f·kuszba ker¿l®se tekinthetŖ. A Human Relations mozgalom n®ven is ismert ir§nyzat a 

taylorizmus elveinek kritik§jak®nt fogalmaz·dott meg, fŖk®pp a csoportviszonyokra, 

pszichol·giai alap¼ kiv§laszt§sokra ®s a motiv§ci·ra f·kusz§l.  

Mayo7 nev®hez, illetve a Hawthorne-vizsg§lati k²s®rletsorozathoz fŤzŖdik (Komor 2011). Mayo 

vizsg§latai egy philadelphiai textilgy§rban vett®k kezdet®t (1927-32), ®s a fluktu§ci· 

csºkkent®s®re, valamint az alacsony termel®si kihozatalok nºvel®s®re ir§nyultak. JelentŖs 

eredm®nyek®nt eml²thetŖ, hogy a pihenŖidŖk bevezet®s®vel a fluktu§ci·t 250%-r·l 5%-ra 

csºkkentette. Mivel erre az idŖszakra vezethetŖk vissza a Hawthorne-vizsg§latok is, a kutat·k 

kºvetkeztet®se szerint a fizikai munkafelt®telek szignifik§ns m·don ºsszef¿ggenek a munk§sok j· 

kºz®rzet®vel ®s termel®kenys®g®vel, a gy§rak eredm®nyess®g®ben mutatkoz· k¿lºnbs®get a 

vil§g²t§s minŖs®g®re vezett®k vissza (Gillespie 1991). A kutat§sok eredm®nyek®nt meg§llap²tott§k 

a vezetŖi k®pess®gek fejleszt®si sz¿ks®glet®t, mely mag§ba foglalta a dolgoz·k ir§ny²t§s§t, 

                                                 

6Az elektromoss§g felhaszn§l§s§ban tºbbek kºzºtt a General Electric ®s a Westinghouse, a telefonh§l·zatok 

kialak²t§s§ban, a telefonk®sz¿l®kek gy§rt§s§ban az International Western Electric j§tszott vezetŖ szerepet. 
7George Elton Mayo (1880ï1949) ĂEmberi kapcsolatokò szellemi atyj§nak tekintett ausztr§l pszichol·gus, 1926-ban 

kºltºzºtt Amerik§ba. ĂAz ipari civiliz§ci· emberi probl®m§iò c. mŤv®be foglalta ºssze a kor probl®m§ival kapcsolatos 

kºvetkeztet®seit, az emberek kºzºtti kapcsolatok termel®si hat®konys§got eredm®nyezŖ megold§si javaslatait. 
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motiv§l§s§t, elkºtelezetts®g¿k nºvel®s®re vonatkoz· ig®nyt. Sz¿ks®g mutatkozott a komplexebb 

termel®s miatt az ok-okozati ºsszef¿gg®sek meg®rt®si k®pess®g®re ®s k¿lºnºsen az 1929-es 

gazdas§gi nagy vil§gv§ls§g hat§s§ra felerŖsºdºtt kritikus helyzetben a hum§nusabb b§n§sm·dra 

az emberekkel tºrt®nŖ viselked®s, kommunik§ci· sor§n (Vaszkun 2011). 

Schuler (2000) nyom§n elmondhat·, hogy a csoportviszonyok vonatkoz§s§ban jelentŖs 

kutat§sokat v®geztek Mayo-n k²v¿l Lewin, Sherif, valamint Barnard ezzel hozz§j§rulva az EEM 

tudom§nyos fejlŖd®s®hez. Az ir§nyzat fŖ kutat§si f·kusz§ba tov§bbra is a hat®konys§g, a termel®si 

mutat·k nºvel®se maradt, jelentŖs k¿lºnbs®g az elŖzŖ iskol§hoz k®pest az alkalmazott m·dszertan. 

Jelen ir§nyzat k®pviselŖi munk§ss§g§nak nyom§n nagyszab§s¼ eredm®nyeket ®rtek el, ¼gy, mint 

a nŖi vezetŖi poz²ci·k elterjed®se, munkakºri le²r§sok bevezet®se, munk§sok v®lem®ny®nek 

meghallgat§sa, dºnt®sekbe tºrt®nŖ bevon§sa, az ºregs®gi nyugd²j, illetve eg®szs®g-®s 

balesetbiztos²t§si juttat§sok bevezet®se, munkaidŖ 8 ·r§ra tºrt®nŖ lecsºkkent®se, a l®trehozott 

munka¿gyi oszt§lyok szervez®s®ben kiv§laszt§si feladatok, k®pz®sek, teljes²tm®ny®rt®kel®s 

bevezet®se ®s lebonyol²t§sa (RoethlisbergerïDickson 1939). Ezen tºrekv®sek megval·sul§sa 

m®lt§n eredm®nyezi azt a n®zetet, hogy a HR m¼ltj§t az amerikai ir§nyzatok alapozt§k meg (Carell 

et al. 2000, Brewster 2007a). 

 

Szem®lyzeti adminisztr§ci· ir§nyzata 

Morstein (1946) ®s Waldo (1948) komplexen ºsszefoglalta, hogy a m§sodik vil§gh§bor¼ 

kºvetkezm®nyek®ppen az Egyes¿lt Ćllomok hogyan v§lt a vil§g egyik vezetŖ nagyhatalm§v§. 

Munk§ss§gukban kit®rnek arra, hogy a fegyverkez®sbŖl m²g Amerika (aki a h§bor¼ elŖtt 

k¿szkºdºtt a gazdas§gi v§ls§gb·l val· kil§bal§ssal) jelentŖs gazdas§gi hasznot tudott kov§csolni 

az §llami igazgat§s tudatos szervezŖ tev®kenys®gein kereszt¿l, addig a h§bor¼ nyomait Eur·pa-

szerte a rombol§s, nagy m®rt®kŤ ember (munkaerŖ) vesztes®ge jellemezte. Roosevelt elnºk ĂNew 

Dealò elnevez®sŤ korm§nyzati szab§lyoz§s politik§j§ban reformokat hirdetett meg az ipar, 

mezŖgazdas§g, p®nz¿gyek ®s a munkaerŖpiac ter¿let®n, mellyel a gazdas§g fellend¿l®s®t 

prognosztiz§lta. 

E korszak kezdet®re az amerikai nagytŖk®sek jelentŖs beruh§z§sokat hajtottak v®gre k¿lfºldºn, 

hiszen belsŖ piacaikat gyors technol·giai fejlŖd®s, racion§lis tºrv®nyi szab§lyoz§sok, 

nagym®rt®kben fejlŖdŖ tŖkepiac jellemezte, ²gy a k¿lfºldi tov§bbi nagym®retŤ piacok, fontos 

nyersanyagok lehetŖs®ge igen kecsegtetŖ volt sz§mukra. Jacoby (2004) megkºzel²t®s®ben a 

megindul· konjunkt¼ra tov§bbi p®nz¿gyi mŤveletek (kºzt¿k a r®szv®nycsere) lehetŖs®g®t is 

biztos²totta, beruh§z§saik kapcs§n ¼j term®keket ®s szolg§ltat§sokat fejlesztetettek ki, s igyekeztek 

min®l ink§bb befoly§solni a keresletet. A kor neves menedzsment szakemberei (McCarthy 1928ï
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2015, Kotler 1931- , Porter 1947- ) §ltal kidolgozott kreat²v marketing-strat®gi§k m®g nagyobb 

versenypiaci elŖnyºket biztos²tottak a v§llalatoknak, term®keik ®s szolg§ltat§saik mellett korszerŤ 

g®peket export§ltak, elj§r§sokat, know-how-t, szabadalmakat ny¼jtottak (Wilkins 1974). A 

kor§bban eml²tett ï Ford §ltal bevezetett ï aut·ipari fut·szalagos termel®s forradalmas²totta az 

aut·ipart, mely lehetŖv® tette a vezetŖ aut·ipari gy§rak (Ford, General Motors ®s Chrysler) r®sz®re 

a transznacion§lis (tev®kenys®g®t tºbb orsz§gban v®gzŖ) terjeszked®st. A v§llalatok k¿lfºldi 

tev®kenys®g¿k, befektet®seik sor§n diverzifik§ci·s strat®gi§kat alkalmaztak, operat²v ®s 

adminisztrat²v szinten is jelen voltak, melyek egy®rtelmŤen azonosak a mai ®rtelemben 

haszn§latos komplex transznacion§lis struktur§lis keretekkel (Chandler 1990). 

Ugyan a v§ls§g ®s a II. vil§gh§bor¼t kºvetŖen az 1930-as, ô40-es ®vekre k®zzel foghat·v§ v§ltak 

a szervezeti magatart§studom§ny ter¿let®n olyan kutat§si eredm®nyek az emberek viselked®s®nek, 

valamint csoportdinamik§j§nak meg®rt®s®re, melyek kapcs§n a v§llalatok versenyk®pess®ge 

tov§bb nºvekedhetett (Karoliny 2010). A szervezeti adminisztr§ci· keretein bel¿l egyre nagyobb 

tud§st ®s kompetenci§t ig®nyeltek a HR szakemberek r®sz®rŖl a munkav®gz®sre jellemzŖ 

hagyom§nyos feladatok elv®gz®se mellett ¼jabb tev®kenys®gek, mint a munkakºrºk cser®je, a 

munkav§llal·k egyre magasabb tanul§si ®s probl®mamegold· k®pess®g®nek fejleszt®se. A 

dolgoz·k auton·mi§ja meghaladja az §tlagot, de a munkav®gz®s jellege, a szigor¼ termel®si 

norm§k az utas²t§sokon, elŖ²r§sokon kereszt¿l korl§tozz§k azt, a komplexit§st tov§bb fokozva. Az 

amerikai szem®lyzeti szakemberek jellemzŖen iratt§rosi, adminisztr§tori ®s szoci§lis ¿gyek 

kezel®s®re ir§nyul· feladatokat l§ttak el, strat®giai k®rd®sekben egy§ltal§n nem voltak 

kompetensek, a korszak nem rendelkezett kellŖ elm®leti alapokkal. Ezzel a v®lem®nnyel szemben 

§ll Gyºk®r (2007) munk§ja nyom§n ºssze§ll²tott szervezeti magatart§studom§nyi kutat§sokat 

v®gzŖ k®pviselŖk eredm®nye, mely a munkav§llal·k el®gedetts®g®re, motiv§ci·j§nak vizsg§lat§ra, 

siker®lm®ny¿k nºvel®s®re ir§nyult (Dob§k 1996).  

 

HR menedzsment ir§nyzata 

A nemzetkºzi munkaerŖ versenyben az amerikai c®gek az 1950-es ®vekig ®len j§rtak, majd az 

1960-as ®vektŖl az eur·pai, ô70-es ®vektŖl a jap§n multinacion§lis c®gek is megjelentek, ®lve azzal 

a lehetŖs®ggel, hogy az egyszerŤbb, de munkaig®nyesebb tev®kenys®geket a fejlŖdŖ vil§gban 

v®geztess®k el (BulmerïThomas 1994). A hatalmas sz§m¼ egyes¿l®sek ®s felv§s§rl§sok 

kºvetkezm®nyek®pp tºbb v§llalat is konglomer§tumm§ v§lt, nŖtt a r®szv®nyesek ®s a befektet®si 

alapok sz§ma, a v§llalati nºveked®s mag§val vonzotta a term®k ®s tev®kenys®gi kºrºk 

diverzifik§l·d§s§t (Chandler 1990). A rohamos m®rt®kŤ technol·giai fejlŖd®s (tºbbek kºzºtt az 

elektronika ®s az Ťrkutat§s ter®n) ig®nyt t§masztott a kutat§s-fejleszt®sre mind a t§rsas§gok, mind 

10.14751/SZIE.2020.005



Chovan Brigitta Doktori (PhD) ®rtekez®s 

Munk§ltat·i m§rka jelentŖs®ge az emberi erŖforr§s menedzsment fejlŖd®s®ben 

 
29 

 

a korm§ny r®sz®rŖl, tov§bb§ a menedzsment ir§nyzatok fejlŖd®s®re, ²gy az ¿zleti kºrnyezetet 

nagym®rt®kben befoly§sol· ig®nyek hat§s§ra az 1970-es ®vek v®g®re kialakult a HRM ir§nyzat. A 

v§llalati vezetŖk alap vezetŖi k®pess®gein ï tervez®s, szervez®s, ir§ny²t§s, ellenŖrz®s, motiv§ci· ï 

t¼l nagyobb ig®ny mutatkozott tov§bbi kompetenci§k ï rendszer-®s folyamatszeml®let, oper§ci·-

kutat§s rendszerelemz®s, strat®giai ®s p®nz¿gyi tervez®s ï kimagasl· szintŤ elsaj§t²t§s§ra.  

Kotler (2002) meg§llap²t§sa is al§t§masztja azt az ¼jkeletŤ ig®nyt, hogy a hagyom§nyos 

ir§nyzatokat fel kell v§ltani a strat®giai megkºzel²t®ssel annak ®rdek®ben, hogy a folyamatos 

gazdas§gi v§ltoz§sok sor§n fell®pŖ v§ratlan esem®nyekre is megfelelŖ reakci·t ny¼jtson a v§llalat, 

ezzel biztos²tva az eg®szs®ges, eredm®nyes mŤkºd®s®t. Kotler abban l§tta ennek 

megval·s²that·s§g§t, ha egyr®szrŖl a v§llalati erŖforr§sokat a profittermelŖ k®pess®g¿k szerint 

allok§lj§k, m§sr®szt az ¿zlet§gakat objekt²v mutat·sz§mok ment®n elemzik, tov§bb§ az ¿zlet§gak 

kidolgozz§k saj§t ter¿leti strat®gi§jukat a v§llalati strat®gi§val ºsszhangban.  

A rohamos l®pt®kŤ globaliz§ci· hat§s§ra kialakult transznacion§lis t§rsas§gok terjeszked®s®nek, 

mŤkºd®s®nek, hat§sainak ®s eredm®nyess®g®nek m®r®s®re a gazdas§gi kutat·k a nemzetkºzi 

tŖke§raml§sok kumul§lt ºsszeg®bŖl mutatt§k ki a tŖkepoz²ci·kat, az orsz§gok kºzºtti befektet®sek 

®rt®kel®s®t tett®k lehetŖv® ®s egyben a globaliz§l·d· vil§ggazdas§g leggyakoribb mutat·sz§m§nak 

eszkºze lett (Wilkins 1974). HolmstromïKaplan (2001) vizsg§l·d§sai f·kusz§ba az 1980-as 

®vekig jellemzŖ felv§s§rl§sok, egyes¿l®sek, a v§llalatok ad§sv®tel®nek visszaes®se ker¿lt, ï 

vezetŖk Ăad§s-v®tel®tò is reduk§lva ï meg§llap²t§saik kºzºtt szerepelt a f¼zi·kkal szembeni 

ellen§ll§s, versenytilalmi meg§llapod§sok b²r·s§gok §ltal tºrt®nŖ szigor¼ elb²r§l§sa, hitelek 

felv®tel®re ir§nyul· politikai nyom§s. A r®szv®nyekkel kapcsolatban a felsŖvezetŖi juttat§sok kºz® 

illesztett®k a r®szv®ny-opci·t, mint hossz¼ t§v¼ ºsztºnzŖ tervet (long-term incentive plan), a 

teljes²tm®nyhez kºtŖdŖ b®rek t²zszeresre nºvekedtek a r®szv®nyekben tºrt®nŖ kifizet®s hat§s§ra. 

Az ¿zleti kºrnyezetet befoly§sol· t®nyezŖket 3 csoportra bontja a szakirodalom: technol·giai 

fejlŖd®s, a p®nz¿gyi-®s tŖkepiacok §talakul§sa, valamint a szab§lyoz§sban bekºvetkezŖ v§ltoz§sok. 

A szab§lyoz§si v§ltoz§sok kapcs§n elmondhat·, hogy az inform§ci·s technol·gi§k szignifik§ns 

fejlŖd®se, az internet elterjed®s®vel jelentkezŖ h§l·zatosod§s a v§llalatvezetŖk magasabb szintŤ 

kvalifik§lts§g§t ig®nyelte annak ®rdek®ben, hogy a glob§lis h§l·zatok koordin§l§s§val, kompetit²v 

elŖnyºk kombin§ci·j§val profitmaximaliz§l§st ®rjenek el. Az 1970/80-as ®vekre a szerkezeti 

meg¼jul§s paradigma ¼j kontextusba mutatott r§ a tudom§nyos kutat§sok ir§nyvonalaira, mely 

megkºvetelte a korszak szakembereitŖl ¼j gondolatok, elm®letek megjelentet®s®t (Dob§k 1996). 

BaraïSzab· (2000) kutat§sai alapj§n meg§llap²that· az 1970-es ®vektŖl a r®szv®nyt§rsas§gok 

t®rh·d²t§sa, ezzel a v§llalati dºnt®sek felelŖss®g®t a felsŖ vezetŖk vett®k §t a tulajdonosok helyett 
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az erŖforr§sok tervez®se, allok§ci·ja ®s koordin§ci·ja kapcs§n, m²g a munkaszervez®s min®l 

nagyobb eredm®nyeket biztos²t· feladata deleg§lhat·v§ v§lt ez§ltal a kºz®pvezetŖk r®sz®re. A 

v§llalati hat®konys§g biztos²t§sa ®rdek®ben az emberi erŖforr§s szerepek is ¼j, proakt²v szeml®letŤ 

megvil§g²t§sba ker¿ltek ï a HR ism®t §talakul§s elŖtt §llt ï, hiszen megfelelŖ kompetenci§kkal 

rendelkezŖ munkaerŖt kell biztos²tani a kih²v§sokkal teli munkaerŖ-piacon az imm§r fejlett 

inform§ci·technol·gi§val rendelkezŖ, h§l·zatosodott szervezetek sz§m§ra, megfelelŖ idŖben ®s 

helyen (Berde 2003). Ehhez sz¿ks®ges a folyamatos, aktu§lis ig®nyeknek megfelelŖ §talak²t§s, 

¼jj§szervez®s, kºrnyezeti ig®nyek szerinti fejleszt®s. A gazdas§g sz²nter®t jellemzŖ turbulens 

v§ltoz§sok megjelen®s®vel, a technikai v²vm§nyok azonnali lekºvet®s®vel, a gazdas§gi piacok 

globaliz§ci· §ltali t®rh·d²t§s§val, a felv§s§rl§sok ®s ºsszevon§sok gyorsul· ¿tem®vel nemcsak a 

tulajdonosok, illetve v§llalatvezetŖk ig®nye emelkedett a HR szakemberekkel szemben, de a 

munkav§llal·k munkahely¿kkel, annak kºrnyezet®vel szembeni ig®nyei, anyagi ®s erkºlcsi 

elv§r§sai is magasabb szintre ker¿ltek (BrattonïGold 1994). 

Ennek a nemzetkºzi munkaerŖ-konkurencia versenynek a kimenetel®t elsŖdlegesen a v§llalatok 

szem®lyzeti politik§ja, vagyis az egyre nagyobb teret h·d²t· HRM, a tudom§ny ®s oktat§s 

sz²nvonala, vagyis az oktat§si rendszerek, ezen fel¿l a t§rsadalmi ®s kultur§lis kºrnyezet 

befoly§solj§k, melyeket empirikus vizsg§latokkal c®lszerŤ elemezni, al§t§masztani (Schuler 2000). 

Drucker (1973) jelentŖs®gteljes kutat§sai r§vil§g²tottak arra, hogy a HRM az 1970-es ®vektŖl 

egy®rtelmŤs²thetŖen az adminisztrat²v feladatainak ell§t§sa mellett operat²v ®s strat®giai 

tev®kenys®geket is v®gez, ®s k®t meghat§roz· ir§nyzatot aposztrof§ltak. 

A Michigan School ®s a Harvard professzorai §ltal kidolgozott, Michigan modellk®nt is ismert 

(Storey 2007) Ăkem®nyò (hard) ir§nyvonal, mely a strat®gi§ra ºsszpontos²t, szoros ®s egyir§ny¼ 

kapcsolatot tulajdon²t a v§llalati ®s a HR strat®gia kºzºtt, a kiv§laszt§st, ®rt®kel®st, ºsztºnz®st ®s 

a fejleszt®st tekintik alrendszer®nek. A Ăl§gyò (soft) ir§nyvonal meghat§roz· eleme a dolgoz·i 

elkºtelezetts®ggel kapcsolatos kutat§sok ®s vizsg§latok, melyek hangs¼lyozz§k a munkav§llal·k 

bevon§s§t a dºnt®sekbe ®s a kºlcsºnºss®g elv®n kialak²tott l®gkºr hat®konys§gnºvelŖ erej®t8.  

 

Hum§n tŖke ir§nyzata (nevezik m®g: Emberi tŖke, Human Capital) 

A 21. sz§zad olyan turbulens, folyamatosnak tekinthetŖ v§ltoz§sokat kºvetel a v§llalatokt·l, 

melyek mindennapi kih²v§st jelentenek a szakembereknek. Robinson (2011:24) 

megfogalmaz§s§ban a v§llalatok ñegy olyan vil§gban versengenek egym§ssal, ahol a meg¼jul§s 

k®pess®ge ®s a v§ltoz§shoz val· alkalmazkod§s nem luxus, hanem sz¿ks®gletò.  

                                                 

8 A modelleket r®szletesebben bemutat· munk§ss§g tºbbek kºzºtt Karolinyn® (1997) feldolgoz§s§ban tal§lhat·. 
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Ezek a robban§sszerŤ fejlŖd®si folyamatok legink§bb a ô90-es ®vekben jellemezt®k a gazdas§got, 

melynek hat§s§ra ï k¿lºnºsen a globaliz§ci· ®s az internet elterjed®s®vel ï vil§gm®retŤ piaci 

terjeszked®snek lehett¿nk tanui. 

A globaliz§ci· (OrsinïStickland 2004:52) egy komplex folyamat, Ăéolyan gondolkod§sm·d, 

mely k®pes az ¿zleti vil§got, egy ipar§gat, vagy ak§r egy adott piacot glob§lis szinten ®rtelmezni 

®s meg®rteni. A glob§lisan gondolkod· vezetŖ k®pes t¼ll®pni a hat§rokon ®s az egyes orsz§gok 

kºzt fenn§ll· k¿lºnbs®gek helyett az azokat ºsszekapcsol· jelens®gekre koncentr§lni.ò  

A 20. sz§zadra jellemzŖ konjunkt¼r§t a 2000-es ®v v®g®ig deklar§lt§k Amerik§ban a szakemberek, 

a GDP 12,6%-§t, vagyis 1.293 milli§rd USD ®rt®kŤ befektet®seket hajtottak v®gre. Az idŖszak 

v®g®re ®rz®kelhetŖv® v§lt az eur·pai, k¿lºnºsen az angliai vezetŖi szerep ism®telt elŖt®rbe 

ker¿l®se, az ºsszes tŖke 45%-os ar§nyban ott volt fellelhetŖ az olajipari ®s p®nz¿gyi befektet®sek 

koncentr§ci·ja r®v®n (Hochschild 1997). Tºbb gazdas§gi szakember (Hamel ®s Prahalad 1985, 

Locke 2000) ¼gy ²t®lte meg, hogy az amerikai v§llalatok kudarcot vallottak a versenyk®pess®g 

megŖrz®s®ben, az USA gazdas§gi helyzet®nek roml§s§t egyr®szt az Eur·pai Uni· kapcs§n 

csºkkenŖ befoly§sol§si k®pess®g®ben l§tt§k, a jap§n term®kek nagyar§ny¼ be§raml§s§ban, 

tov§bb§ Jap§n gazdas§gi fellend¿l®s®bŖl eredŖ versenyk®pess®gi csºkken®s®ben. 2006 v®g®n 

tetŖfok§ra h§gott az amerikai ingatlan-®s bankszektorban a 2008-ra dat§lt gazdas§gi vil§gv§ls§g 

kirobban§s§t elŖid®zŖ m§sodlagos jelz§loghitel v§ls§g (Jaksity 2010) annak hat§s§ra, hogy a 

makroºkon·miai (pl. rossz p®nz¿gypolitika §ltal a jegybank alacsonyan tartotta az alapkamatot, 

hib§s gazdas§gpolitikai dºnt®sek, deregul§ci·, azaz a p®nz¿gyi szab§lyoz§s m®rt®k®nek 

csºkkent®se, elrejtett infl§ci·, a bankok hitelb²r§lat n®lk¿l ny¼jtott§k a jelz§logkºlcsºnºket 

mag§nszem®lyek sz§m§ra) ®s mikroºkon·miai okcsoportok (mor§lisan el²t®lhetŖ menedzsmentek, 

val·tlan, fedezet n®lk¿li hitelminŖs²t®sek) kezelhetetlen mennyis®gg® nŖttek (Sur§nyi 2011). A 

bankcsŖdºk kºvetkezt®ben a hitelny¼jt§s, fogyaszt§s ®s a termel®s szignifik§nsan csºkkent, 

termel®si kapacit§sok feleslegess® v§ltak, az ILO (2009a, b) elŖrejelz®se a 2007-es adatokhoz 

k®pest 18-30 milli· fŖs munkan®lk¿lis®gi emelked®st prognosztiz§lt (Madar§sz 2011). A kialakult 

gazdas§gi helyzetet a legtºbb amerikai gy§rt· v§llalat a munka·r§k sz§m§nak ï extra 164 ·ra ï 

megemel®s®vel, v§llalati §tszervez®sekkel ®s csoportos l®tsz§mcsºkkent®ssel (tºbb, mint 500.000 

munkav§llal· vesz²tette el munkahely®t az aut·ipari ®s azok besz§ll²t·i kºr®ben, mivel jelentŖs 

m®rt®kŤ elad§scsºkken®ssel szembes¿ltek: General Motors 45%, Chrysler 35%, Ford 30%) 

pr·b§lta t¼l®lni. Ennek hat§s§ra nºvekedni kezdett az ºnfoglalkoztatott (contracting employee) ®s 

kiszervezett (outsourced employees) munkav§llal·k sz§ma, megszŤnt a nagyv§llalati alkalmaz§s 

monop·liuma (Szil§gyi 2009). 
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A v§ls§g kezel®s®ben, lek¿zd®s®ben jelentŖs szerepelt v§llalt az §llam is a New Deal-hez hasonl· 

kereslet®l®nk²tŖ programokkal, mely a hazai termel®s nºvel®s®n kereszt¿l az ism®telt beruh§z§si 

hajland·s§got ®s ¼j munkahelyek teremt®s®t ºsztºnºzte. Az USA tov§bbra is elsŖsz§m¼ 

befektet®si c®lpont maradt, amit a doll§r szil§rd §rfolyama t¿krºz. A gazdas§gi v§ls§g hat§sait 

Bryan (2008) nyom§n ºsszefoglalva elmondhat·, hogy a finansz²roz§s ellehetetlen¿lt, a bev®telek 

szignifik§ns zuhan§st mutattak, a kereslet-k²n§lati ar§nyok m·dosul§sa kºvetkezt®ben a 

rendelkez®sre §ll· erŖforr§sok, feladatok jelentŖsen megv§ltoztak. Ezekre a gazdas§got jelentŖsen 

befoly§sol· v§ltoz§sokra megfelelŖ v§laszokkal, aktivit§sokkal kell reag§lni, ez rºvid t§von olykor 

®letmentŖ v§llalatfinansz²roz§si forr§sok biztos²t§s§t, a kºlts®gek csºkkent®s®t (b®r, l®tsz§m, 

k®pz®s, rekl§m stb.) jelenti. Viszont hossz¼ t§von sokszor m®lyrehat·bb int®zked®seket kell hozni, 

szerkezeti v§ltoztat§sokat, reorganiz§ci·s folyamatokat, a befektet®si strat®gia §tgondol§s§t kell 

v®grehajtani (McKinsey 2010). Az amerikai v§ls§gb·l tºrt®nŖ kil§bal§s egyik megold§si m·dszere 

a Porter (2007) §ltal kidolgozott Versenykºrnyezet elemz®s®re ir§nyult, melyben 3 

megkºzel²t®sbŖl javasolja az ¿zlet§gi versenystrat®gi§k m®rlegel®s®t: 1) Kºlts®gdikt§l· (elemz®s 

f·kusza a legkedvezŖbb kºlts®gpoz²ci· el®r®s®re ir§nyul); 2) Differenci§l· (a v§llalat 

versenyt§rsait·l tºrt®nŖ megk¿lºnbºztet®s sor§n a mŤszaki param®tereket, minŖs®gi mutat·kat, 

illetve az egyedis®gi jellemzŖket kell elsŖdlegesen vizsg§lni); 3) ¥sszpontos²t· (fogyaszt·k 

meghat§rozott csoportj§ra f·kusz§l a jobb ®s hat®konyabb kiszolg§l§s ®rdek®ben a kºlts®gek 

minimaliz§l§s§val, vagy megk¿lºnbºztet®ssel). BrealeyïMyers (2011) legfontosabb l®p®snek 

tartott§k a cash-flow biztons§g§t, kºlts®gcsºkkent®sek v®grehajt§s§t, a term®kportf·li· 

§talak²t§s§t, hat®konys§gnºvelŖ folyamatokkal, racionaliz§l§ssal.  

 

Az Egyes¿lt Ćllamokban 1961-tŖl deklar§lhat· a hum§n tŖke fontoss§g§nak t®rnyer®se ĂA 

tŖkeberuh§z§s az emberi l®nybe (Capital Investment in Human Being)ò elnevez®sŤ 

konferenci§val. KiemelkedŖ elŖad·i kºzºtt szerepelt az emberi tŖke kutat§s atyj§nak tekinthetŖ 

Becker ®s az emberi tŖke m®rhetŖs®g®nek kifejleszt®s®vel foglalkoz· Schultz (T·thn® 1997b). M²g 

Bechker (1964) mikroºkon·miai szinten, az emberbe tºrt®nŖ beruh§z§s ®s annak megt®r¿l®se 

kapcs§n v®gezte kutat§sait a h§ztart§sok tekintet®ben, addig Schultz (1983) makroºkon·miai 

®rtelemben fejlesztette tov§bb a paradigm§t, eredm®nyek®nt ismerhetŖ el az a felismer®s, hogy a 

szakismeret m®lys®ge kulcsfontoss§g¼ a termel®si t®nyezŖk®nt defini§lt munka vonatkoz§s§ban. 

Schultz (1983:178) megfogalmaz§s§ban a Human Capital "Emberi, mivel az ember r®sz®v® v§lik, 

®s tŖke, mert jºvŖbeli sz¿ks®gletkiel®g²t®s, vagy kereset forr§sa." 

A gazdas§gi folyamatok mennyis®gi-statisztikai elemz®s®®rt ®s a nºveked®si elm®let fejleszt®s®®rt 

Nobel-d²jban r®szes¿lt amerikai kºzgazd§sz, Kuznets (1981) az empirikus tudom§ny§g ®s a 
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statisztikai kutat§si m·dszerek fejleszt®s®vel a gazdas§gi nºveked®si mechanizmusok 

nºveked®ssz§mvitel (growth accounting) tekintet®ben sz§mos hipot®zis keletkez®s®t elŖseg²tette. 

Ćll§spontja szerint a nemzeti jºvedelem meghat§roz· t®nyezŖjek®nt kell figyelembe venni a 

termel®si t®nyezŖkre hat· kºlts®geket. Somogyi (1993) emberi tŖke beruh§z§s vizsg§latait 

tekintve munk§ss§ga sor§n a gazdas§gi ®let meghat§roz· szereplŖi kºz¿l a h§ztart§sok (az emberi 

tŖke k®pz®s®re ford²tott nett· jºvedelme ï jelºl®se: Ch), a szervezetek (v§llalatok emberi tŖk®be 

tºrt®nŖ befektet®sei, kiad§sai ï jelºl®se: Ih, az emberi tŖke beruh§z§sokra sz§nt megtakar²t§sai ï 

jelºl®se: Sh) ®s az §llam (emberi tŖk®re ford²tott §llami beruh§z§sok m®rt®k®t ï jelºl®se: Gh, azok 

fedezet®¿l szolg§l· ad·bev®telek ï jelºl®se: Th) szintj®n vizsg§lta a befektet®sek jelentŖs®g®t, s 

mutatta ki annak szignifik§ns ºsszef¿gg®s®t a profitabilit§s, versenyk®pess®g kapcs§n.  

 

2.3. Az EEM tºrt®neti fejlŖd®se eur·pai ir§nyzatok ment®n 
 

Az EEM kialakul§s§val, fejlŖd®s®nek kutat§s§val sz§mos szakember foglalkozott, hiszen a 

tudom§ny§g fejlŖd®s®nek vizsg§lata objekt²v ¼tmutat§st tud ny¼jtani arra vonatkoz·an, hogy 

melyek azok a szeml®letek, m·dszerek, amelyek a k¿lºnbºzŖ gazdas§gi szitu§ci·kban legink§bb 

elŖseg²tik a v§llalatok fennmarad§s§t, elŖre jut§s§t. Az emberekkel, mint munkav§llal·kkal 

kapcsolatos tev®kenys®gek kapcs§n ï JamrongïOveholt (2004) kutat§sai alapj§n ï az 1909-es 

®vben tal§lhat· elŖszºr ²r§sos feljegyz®s, melyben szem®ly¿gyk®nt fogalmazt§k meg a kifejez®st. 

Ennek alapj§n meg§llap²that·, hogy az EEM tºbb, mint 100 ®ves m¼ltra tekint vissza. Az eur·pai 

fejlŖd®si ir§nyzat nagym®rt®kŤ hasonl·s§got mutat az USA-ban is v®gbement v§ltoz§sokkal, 

melynek idŖbeni meg®l®se a gazdas§gi fejlŖd®s ®retts®gi fok§t·l, valamint az §llami int®zked®sek 

hangs¼lyoss§g§t·l determin§l·dott. C®lszerŤ az orsz§gokban v®gbement fejlŖd®si hat§sokat k¿lºn 

is vizsg§lni, mivel a kºrnyezeti hat§sok, alkalmazand· technol·gi§k, strat®gi§k, munkav§llal·k 

hozz§§ll§sa ®s k®pess®ge k¿lºnbºzŖ m®rt®kben alak²tja ezt a folyamatot (Bokor et al. 2007).  

 

Jelen ®rtekez®semben az EEM fejlŖd®si folyamatait az angol sz§rmaz§s¼ Armstrong, valamint a 

francia Peretti-f®le periodiz§l§son kereszt¿l, Karoliny ®s szerzŖt§rsai (2010), tov§bb§ Armstrong 

(2008, 2010) mŤvei ®s kutat§sai nyom§n az iparosod§s egyik meghat§roz· orsz§g§ban, Angli§ban 

v®gbement ir§nyzatok alapj§n r®szletesebben mutatom be. A fejlŖd®si folyamatok sor§n nem csak 

a tev®kenys®gek, de az ehhez tartoz· szem®ly¿gyi vezet®si st²lus is §lland· meg¼jul§son ment 

kereszt¿l, ez®rt ennek bemutat§s§t az angliai Torrington ®s Hall (1987) modellj®n kereszt¿l 

rendszerbe foglalva be®p²tem a k¿lºnbºzŖ fejlŖd®si szakaszokba. Ezen t¼lmenŖen fontosnak 

tartom a hazai fejlŖd®si m®rfºldkºvek megismer®s®t is annak ®rdek®ben, hogy az MM£ c®lja ®s 

fontoss§ga egy®rtelmŤv® v§ljon, illetve a j· gyakorlatai kapcs§n t®ziseimet megalkothassam. 

10.14751/SZIE.2020.005



Chovan Brigitta Doktori (PhD) ®rtekez®s 

Munk§ltat·i m§rka jelentŖs®ge az emberi erŖforr§s menedzsment fejlŖd®s®ben 

 
34 

 

2.3.1. EEM fejlŖd®si ir§nyzatai az Angliai gazdas§got befoly§sol· hat§sok ment®n 

TorringtonïHall (1991) ®s Armstrong (2008) munk§ss§ga nyom§n egys®ges szerkezetbe foglaltam 

az EEM fejlŖd®si ir§nyzatait, az EEM szerepkºrºket, melyet a 6. §bra szeml®ltet. 

 
6. §bra: EEM fejlŖd®si ir§nyzatai Torrington-Hall ®s Armstrong nyom§n 

Forr§s: Saj§t vizsg§lat, 2019 
 

Az ir§nyzatok bemutat§sa kapcs§n kiemelendŖ, hogy a TorringtonïHall (1991) szerzŖp§ros 

periodiz§l§s§ban a Ăwelfare officerò (j·t®konys§g-gyakorl· hivatalnok) m§sodik korszakk®nt ï a 

t§rsadalmi reformereket kºvetŖen ï jelenik meg, viszont doktori ®rtekez®sem kapcs§n ®n 

Armstrong tºrt®nelmi fejlŖd®si szakaszait vettem kiindul§si alapk®nt, mely a Welfare korszakkal 

kezdŖdik. V®lem®nyem szerint ehhez a korszakhoz illeszthetŖ legink§bb az eml²tett funkci·, ²gy 

ebben a vonatkoz§sban elt®rtem a szerzŖp§ros kutat§si eredm®nyei alapj§n meghozott 

kºvetkeztet®seitŖl. 

 

ĂWelfareò korszak9 (gondoskod· magatart§s) 

Anglia v§lt a vil§g vezetŖ nagyhatalm§v§ gazdas§gi ®s katonai fejletts®g®nek kºszºnhetŖen az 

ipari forradalom (komplex gazdas§gi, t§rsadalmi ®s technol·giai v§ltoz§sok v®gbemenetele) 

hat§s§ra l®trejºtt gy§ripar kapcs§n a 21. sz§zad elej®re, megalapozva a modern Eur·pa fejlŖd®si 

sz²ntereit, valamint a fejlŖd®sbŖl keletkezŖ kih²v§sokra tºrt®nŖ reag§l§sok §ltal fejlŖdºtt az emberi 

erŖforr§sokkal val· b§n§sm·d, kezel®s¿k m·dszertana (Guly§sïTurcs§nyi 2017). 

                                                 

9Az elsŖ vil§gh§bor¼val lez§r·d· Welfare korszakot Armstrong periodiz§l§sa nyom§n mutatom be. 

19. sz. -

1920

ÅĂWelfareò korszak (gondoskod· magatart§s) 

Åj·t®konys§ggyakorl· titk§rok

1920 -

1940

ÅSzem®lyzeti adminisztr§ci· (Personnel Administration)

Åt§rsadalmi reformerek

1940 -

1960

ÅSzem®lyzeti menedzsment (Personnel Management) 

Åembers®ges b¿rokrata, konszenzusteremtŖ

1960 -

1980

ÅEmberi erŖforr§s menedzsment (Human Resource Management)

Åszervezeti ember  

1980 ï

ÅStrat®giai emberi erŖforr§s menedzsment (Strategic Human Resource Management)

Åemberi erŖforr§s menedzser, munkaerŖ-elemzŖ

1990 -

ÅNemzetkºzi emberi erŖforr§s menedzsment (International HRM)

Åemberi erŖforr§s menedzser, nemzetkºzi szeml®lettel
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Az ipari forradalom a t§rsadalom megoszt§s§t is eredm®nyezte, megjelentek egyr®szt a tŖk®s 

v§llalkoz·k, akik a termelŖeszkºzºk birtokl§sa §ltal olyan munkahelyeket teremtettek, ahol a 

rendk²v¿l szigor¼ gy§ri fegyelem ker¿lt bevezet®sre, m§sr®szt az ipari munk§sok, akik a 

munkaerej¿ket ®rt®kes²tett®k a meg®lhet®s¿k ®rdek®ben. A munkav®gz®ssel kapcsolatos 

szervez®si ®s tervez®si feladatot a munk§sok, illetve mŤvezetŖk l§tt§k el, biztos²tott§k a sz¿ks®ges 

anyagokat, szersz§mokat a feladat elv®gz®s®hez (Mikl·s 2017). A profitorient§ci· embertelen 

munkav®gz®si kºr¿lm®nyeket eredm®nyezett, baleset-®s ®letvesz®lyes technikai berendez®sekkel 

dolgoztak, a munkaidŖt rendszerint 14 ·r§ban §llap²tott§k meg. A 19. sz§zad m§sodik fel®ben a 

dolgoz·k ®rdekeinek v®delm®re, szoci§lis helyzet¿k jav²t§sa ®rdek®ben tºbb munkaad· 

j·t®konys§g-gyakorl· titk§rok, szoci§lis hivatalnok (welfare officer) munkakºrt hozott l®tre az 

alkalmazottak sors§n tºrt®nŖ jav²t§s, a juttat§sok sz®toszt§sa f·kusszal (IvancevichïGlueck 1989). 

A rendelkez®sre §ll· tudom§nyos kutat§sok arra engednek kºvetkeztetni, hogy Babbage (1832) 

foglalkozott elŖszºr a munkaszervezetek form§ival, a munkamegoszt§s kereteivel, m²g a 

munkaszervez®s hat®konys§g§nak k®rd®se Mak· (1985) §ll§spontja szerint Taylor nev®hez 

kºthetŖ. Taylor (1983) ¼gy v®lekedett, hogy a munkaerŖbŖl tºbbet haszn§lunk feleslegesen, mint 

az anyagi eszkºzºkbŖl, s a rosszul szervezett, Ăelpazaroltò emberi munka nemzeti 

hat®konytalans§ghoz vezet. A munk§sokba, mint emberi tŖk®be inveszt§lt beruh§z§sok 

eredm®nyess®get, hat®konys§g nºvel®st, s egyben a gazdas§gi rendszer nºveked®s®t is jelentett®k. 

Erre a korszakra jellemzŖ volt a munkafeladatok egyszerŤs®ge, ism®tlŖd®se, monotonit§sa, a 

minimaliz§lt tanul§si k®pess®g ®s az elŖ²r§sok, utas²t§sok betart§s§nak szigor¼ kºvetelm®nye. 

 

Szem®lyzeti adminisztr§ci·10 (Personnel Administration)  

Szem®lyzeti adminisztr§ci· munkakºri megnevez®ssel ker¿lt bevezet®sre ez a tev®kenys®g, mely 

a 19. sz§zadra dat§lhat· a munkafolyamatok g®pes²t®se kºvetkezt®ben, s a 20. sz§zad elej®ig ezzel 

a c²mmel dolgoztak a szem®lyzetis munkat§rsak. FŖ c®lmeghat§roz§sk®nt szerepelt a 

munkav§llal·k sors§nak jav²t§sa, a munkav§llal·k ig®nyeinek tov§bb²t§sa a tulajdonosok fel® a 

munka-®s ®letkºr¿lm®nyek jobb§ t®tele ®rdek®ben. FŖ tev®kenys®g¿k legink§bb az operat²v ®s 

adminisztrat²v feladatokban jelentkezett (fizet®sek adminisztr§ci·ja, munka-®s alkalmaz§si 

szerzŖd®sek kezel®se, j·l®ti juttat§sok, munkaruh§zat biztos²t§sa). A tºmeggy§rt§s beindul§s§val, 

a tºmeges alkalmaz§ssal egyre bŖv¿ltek a szem®lyzetis munkav§llal·k feladatai, a jelentŖsebb 

munkav®delmi k®rd®sek, szervezetbiztos²t§si felelŖss®gek (toborz§s, felv®tel) ®s a munk§sok 

                                                 

10Personnel Administration megnevez®ssel illette mind Armstrong, mind Peretti ezt a korszakot, mely a k®t 

vil§gh§bor¼ kºzºtt, az 50-es ®vekig ker¿lt behat§rol§sra mindk®t szerzŖ §ltal. 
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betan²t§s§nak ig®nye hat§s§ra a 20. sz§zad elej®re megjelentek a szem®lyzeti oszt§lyok, 

adminisztr§torok, akik fŖk®pp a k®k-gall®ros fizikai §llom§nnyal foglalkoztak, a felsŖ vezet®s 

vagy a gazdas§gi vezetŖ ir§ny²t§sa alatt. A XIX. sz§zadra jellemzŖ kizs§km§nyol§st k®pviselŖ 

munk§ltat·i magatart§s ellen egyr®szt a t§rsadalmi reformerek pr·b§ltak fell®pni, melynek egyik 

neves k®pviselŖje Owen11 (IvancevichïGlueck 1989). Ezt a tºrekv®st legink§bb a Lever Brothers12 

szappanokat gy§rt· v§llalat t¿krºzte. A vezetŖk, valamint a munk§sok kºzºtt kialakult 

konfliktusok kezel®s®re a 19. sz. v®g®n kialak²tottak szakmai/munk§s csoportokat a t§rgyal§sok 

lefolytat§s§ra (Gilberth 1914). Ezt a speci§lis felelŖss®get tan¼s²t· munk§ltat·i filoz·fi§t fŖk®pp 

az ellenzŖk paternalizmusnak (atyai gondoskod§s, aty§skod· magatart§s), m§sok olcs· 

gondoskod§snak nyilv§n²tott§k, amely t§vol tartotta a szakszervezeti ig®nyeket, a magasabb b®rek 

ir§nti kºvetel®seket. Manaps§g a fent eml²tett funkci·kat a munka¿gyi ter¿let®rt felelŖs szakember 

l§tja el, s legtºbb feladat informatikai t§mogat§st kap. 

 

Szem®lyzeti menedzsment13 (Personnel Management) 

A Brit Birodalom 1914-ig a vil§g nagy tŖkeexportŖrek®nt volt aposztrof§lva, a befektet®sek 

m®rt®ke p®nz¿gyi vezetŖ szerepet tulajdon²tott sz§m§ra, viszont az I. vil§gh§bor¼ 3,1 milli· 

§ldozatot hozott, a vesztes®gek enyh²t®s®re sz§mos tŖk®s beruh§z§sait k®szp®nzz® kellett tenni. A 

modern kori tºrt®nelmi szakasz ¼j fejezetet ind²tott el Anglia vonatkoz§s§ban, az I-II. vil§gh§bor¼ 

kºzºtti idŖszakra jellemzŖ volt a v§llalatok m®ret®nek nºveked®se, a dolgoz·kat kezdt®k m§r nem 

egy kºlts®ges ¼j g®phez hasonl²tani, mely ¼jabb vezet®si, erŖforr§s biztos²t§si m·dszereket 

kºvetelt (Smith 1940, Darwin 2010). 

Mak· (1985:30) taylorizmusr·l sz·l· mŤv®ben id®zte Taylor gondolatait a kor munk§sainak 

n®zet®rŖl, hozz§§ll§s§r·l: ĂM®g ha a munk§s fel is tudna §ll²tani tudom§nyos tºrv®nyszerŤs®geket 

arra vonatkoz·an, hogyan kell a munk§t emprikusan kivitelezni, ®rdeke m®gis az lenne, hogy 

mag§nak Ŗrizze meg ezeket a felfedez®seket, ®s tud§s§t egyed¿l kamatoztassa, hogy ez§ltal tºbbet 

termelhessen, mint a tºbbi munk§s, ®s ebbŖl kºvetkezŖen magasabb b®rhez jusson.ò A Taylor-i 

                                                 

111799-tŖl t§rstulajdonosa a New-Lanarck-i poszt·gy§rnak, melyet sz¿ks®gszerŤ le§ll§skor is ¼gy vezetett, hogy a 

munk§sait nem bocs§totta el, abban az idŖszakban is fizet®st adott nekik. 10 ®s f®l ·r§ra csºkkentette a jellemzŖen 14 

·r§s munkaidŖt ®s nem dolgoztatott t²z ®v alatti gyerekeket. A gy§rban bºlcsŖd®t, ·vod§t, iskol§t l®tes²tett. 
12A Lever Brothers egyike volt azoknak a v§llalatoknak, amelyek ®rdeklŖdtek alkalmazottai j·l®te ir§nt, tºbbek kºzºtt 

munkan®lk¿li seg®lyt foly·s²tottak a munkan®lk¿liv® v§lt koll®g§ik sz§m§ra, betegek r®sz®re t§pp®nzt biztos²tottak, 

t§mogatt§k munkav§llal·ik lak§shoz jut§s§t stb. A t§rsas§g 1930-ig fejlŖdºtt, majd egyes¿lt a Margarine Unie 

(Holland) margarin t§rsas§ggal ®s l®trehozt§k az elsŖ modern multinacion§lis v§llalatot Unilever n®ven. 
13Armstrong munk§ss§ga sor§n a Personnel Managementet k®t r®szre bontja, az 50-es ®veket a "Personnel 

management - the developing phase" ¼gymint a "Szem®ly¿gyi tev®kenys®g - a fejlŖdŖ szakasz", a 60-70-es ®veket 

"Personnel management - the matura phase", vagyis a "Szem®ly¿gyi tev®kenys®g - a fejlett szakasz" kifejez®sekkel 

defini§lja, m²g Peretti az §ltalam alkalmazott Personnel Management meghat§roz§st v§lasztotta a 60-as ®vek kapcs§n. 
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emberszeml®let, a tudom§nyos munkaszervez®s, a racionaliz§l§s, a munk§sok auton·mi§j§nak 

csºkkent®se, az anyagi ºsztºnzŖk t®rh·d²t§sa, valamint a teljes²tm®nyb®rez®s bevezet®se mind azt 

a c®lt szolg§lt§k, hogy az emberi munka (erŖforr§s) pazarl§s§t felsz§molj§k. Ennek 

magval·s²t§s§ra Taylor nev®hez fŤzŖdik az idŖ-®s mozdulattanulm§nyok vizsg§lati m·dszer, mely 

hozz§j§rult a szersz§mok fejlŖd®s®n kereszt¿l a g®pes²t®s fejlŖd®s®hez. V®lem®nyem szerint ezen 

tºrekv®sek nagym®rt®kben elŖseg²tett®k a m§sodik ipari forradalom kialakul§s§t, melynek 

l®nyeges elemei kºzºtt szerepelnek tºbbek kºzºtt a g®pes²t®s ®s munkaszervez®s ¼j form§i is. 

A tudom§nyos vezet®s h²veinek n®zetei szerint vallott Ăharmonikus ipari viszonyokò azonban nem 

realiz§l·dtak, helyette a II. vil§gh§bor¼, valamint az azt kºvetŖ munkaerŖ-hi§ny ¼jabb kih²v§sokat 

okozott a szakm§nak. MegerŖsºdtek a szakszervezetek, jobb munkahelyi kºrnyezetet, kºz®rzetet 

kºveteltek, m²g a tulajdonosok a teljes²tm®ny fokoz§s§t jelºlt®k meg fŖ f·kuszter¿letnek (Jamrogï

Overholt 2004). Ezen elv§r§sok teljes¿l®se ®rdek®ben a HR szerepkºr erŖsºd®se, bŖv¿l®se, mi 

tºbb, ºn§ll· szakmai ter¿lett® v§l§sa sz¿ks®gszerŤ lett, ²gy az 1930-1980-as ®vekben elterjedt a 

szem®lyzeti menedzsment ir§nyzata. Erre a korszakra jellemzŖ volt a nagyfok¼ b¿rokratizmus, ²gy 

a szem®lyzeti szakemberek Ăembers®ges b¿rokrataò jelzŖvel lettek ell§tva (Mayo 1946), a 

hum§nus szeml®letm·d ugyan megmarad, de a paternalista c®lokat egyre ink§bb a szervezet 

c®ljainak megval·s²t§si tºrekv®sei v§ltj§k fel.  

T·thn® (1997a) r§mutatott arra, hogy az elterjedŖ tudom§nyos vezet®s, az emberi viszonyok tana 

§trendezte a HR tev®kenys®geket is, jellemzŖv® v§lt az emberi kapcsolatok fel® fordul§s, az 

emberekkel val· b§n§sm·d, az el®gedetts®g ®s teljes²tm®ny fokoz§sa ir§nti ig®ny. F·kuszba ker¿lt 

a szem®lyzet biztos²t§sa, felv®tele, tov§bb§ a fejlŖdŖ munka¿gyi kapcsolatok, ®rdekk®pviseleti 

szervekkel tºrt®nŖ egy¿ttmŤkºd®s, mely a II. vil§gh§bor¼t kºvetŖen ĂkonszenzusteremtŖò 

szak®rtŖi szerepkºrt jelentett. 

Az adminisztr§ci· biztos²t§sa mellett nagy jelentŖs®get tulajdon²tottak a munkaerŖ fejleszt®snek, 

mint EEM alrendszernek (Po·r 2001), ezen bel¿l is Karoliny (1995) munk§ss§g§t id®zve a k®pz®s 

®s fejleszt®s (Training & Development), vezetŖfejleszt®s (Management Development) ®s a 

szervezetfejleszt®s (Organizational Development) kapott nagyobb szerepet a fizikai munk§sok 

¿gyeinek kezel®s®n fel¿l. Hangs¼lyoss§ v§lt az eg®szs®g-®s biztons§gv®delem, ºsztºnzŖ b®rez®si 

rendszerek kidolgoz§sa, valamint a munkakºrelemz®s. Az emelt szintŤ feladatok ®s felelŖss®gek 

magasabb kompetenci§t, szak®rtŖi ismereteket ig®nyeltek, ²gy egyetemi k®pz®s tananyag§v§ tett®k 

a szem®lyzeti ismeretek oktat§s§t. Mindezek eredm®nyezt®k, hogy a funkci·t, tev®kenys®geket 

v®gzŖk egyre ink§bb kºz®pvezetŖi, valamint felsŖvezetŖi poz²ci·kban l§tt§k el szerep¿ket. 
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Emberi erŖforr§s menedzsment (Human Resource Management)  

EEM kialakul§s§r·l Peretti megkºzel²t®s®ben az 1970-es ®vektŖl besz®l¿nk, igaz a v§ltoz§s 

ig®ny®t az amerikai ir§nyzat induk§lta az §ltal, hogy a munkav§llal·kra ®rt®kes szervezeti 

erŖforr§sk®nt kezdtek tekinteni, s nem p®nz¿gyi ®rtelemben vett m®rleg szerinti 

kºlts®gt®nyezŖk®nt. Ez a mai napig is tart· ir§nyzat ï megjelen®s®vel nem okozta a kor§bbiak 

megszŤn®s®t ï az elŖzŖ korszakok jegyeit is tartalmazza k¿lºnbºzŖ m®rt®kben (Gazdag 1989). 

ĂA vil§g ma gyorsabban v§ltozik, mint tºrt®nelm¿nk sor§n b§rmikor. Legszebb rem®ny¿nk a 

jºvŖre, hogy az emberi l®t ¼j korszak§hoz a hum§n r§termetts®g ¼j paradigm§j§t dolgozzuk ki (...) 

Olyan kºrnyezetet kell l®trehoznunk iskol§inkban, munkahelyeinken, amelyekben minden egyes 

ember inspir§lva ®rzi mag§t, hogy kreat²van fejlŖdj®k (Robinson 2010:12).ò Robinson §ltal is 

megfogalmazott versenykºr¿lm®nyek hat§s§ra teremtett szem®ly¿gyi oszt§llyal szembeni ig®nyek, 

elv§r§sok elŖseg²tett®k a korszerŤ HR tev®kenys®gek kialak²t§s§t ï toborz§s ®s kiv§laszt§s, 

teljes²tm®ny ®rt®kel®si rendszer, kompenz§ci· menedzsment ï melyek egy v§llalat ®rt®kteremtŖ 

k®pess®g®hez, hat®konys§g§hoz j§rulnak hozz§. Az 1960-70-es ®vekre jellemzŖ hat®konys§g 

nºvel®s®re ir§nyul· tºrekv®sek megalkott§k TorringtonïHall (1998) alapj§n a Ăszervezeti emberò 

szerepkºrt, az egy®n integrit§sa, szem®lyes fejlŖd®si lehetŖs®ge kapcs§n. A meghat§rozott 

vezetŖfejleszt®s, vagyis az Ăelit magò kifejleszt®s®re ®s megtart§s§ra k¿lºnºs figyelmet ford²tottak. 

Ehhez mindenekelŖtt az sz¿ks®ges, hogy az emberi erŖforr§s vezetŖk rendszerszeml®letŤ 

gondolkod§sm·dot saj§t²tsanak el, az ¿zleti eredm®nyess®get tarts§k szem elŖtt a vezetŖk 

t§mogat§s§val ºsszhangban. A hum§ntŖke orient§lt szakemberek a szervezeti c®lok ®s a benne 

dolgoz· munkav§llal·k egy®ni c®ljainak ºsszekapcsol§s§t fontos m®rfºldkŖnek tekintett®k, 

melyet a szem®ly¿gyi eszkºzt§r tov§bbi bŖv¿l®s®vel biztos²tottak. Ennek ®rdek®ben megjelent az 

inform§ci·s rendszerek §ltal t§mogatott HR tervez®si funkci· ¼gy, mint munkaerŖ-tervez®s, 

munkakºrelemz®s-®s tervez®s, munkakºr ®rt®kel®s, kompetencia elemz®s ®s teljes²tm®ny ®rt®kel®s, 

hat§s§ra kialakult a munkaerŖ-elemzŖ szerepkºr. 

 

Bakacsi et al. (2006) ¼gy v®lik, hogy az EEM kialakul§s§t ®s fejlŖd®s®t h§rom t®nyezŖ, ï kºrnyezet, 

szervezet ®s munkav§llal·k ï egy¿ttesen befoly§solj§k, ez®rt a kor§bban elk¿lºn¿lt szem®ly¿gyi 

funkci·kat a tov§bbiakban egy integr§lt, rendszerszeml®letŤ funkci·k®nt kell kezelni annak 

®rdek®ben, hogy az elv§r§sk®nt jelentkezŖ hat®konys§gnºvelŖ, ®rt®ket teremtŖ munkakºr nagyobb 

jelentŖs®ggel b²r·, komplex munk§t jelentsen. A megv§ltozott gazdas§gi kºr¿lm®nyek, meg¼jul§s 

®s innov§ci· ¼j elv§r§sokat t§masztottak, a feladatok tov§bbi specializ§l·d§s§t kºvetelt®k, melyek 

teljes²t®s®hez sz¿ks®g volt egyar§nt a Ăhardò funkci·k (strat®giaalkot§s, tervez®si funkci·, 
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akci·k®sz²t®s, HR tev®kenys®g ®rt®kel®se, kontrolling) ®s a Ăsoftò t®nyezŖk (szem®lyzetfejleszt®s, 

elkºtelezetts®g, el®gedetts®g vizsg§latok, kommunik§ci·s tev®kenys®gek) egy¿ttes alkalmaz§s§ra. 

 

Strat®giai emberi erŖforr§s menedzsment14 (Strategic HR Management) 

A v§llalatir§ny²t§s legfontosabb eszkºze a strat®gia, mely versenyz®si l®p®seket ®s ¿zleti 

megkºzel²t®st alkalmaz a sikeres teljes²tm®ny el®r®s®hez. Ennek ®rtelm®ben a strat®gia 

megval·s²t§s§hoz BalatonïTari (2007) §ll§spontja szerint a v§llalat vezet®s®nek hat kulcs 

t®nyezŖre kell ºsszpontos²tania: szervezeti strukt¼ra (structure), tervez®si ®s inform§ci·s, valamint 

®rdekelts®gi rendszerek (systems), vezet®si st²lus (style), szem®lyzet (staff), szakmai k®pess®gek 

(skills) ®s a kºzºs ®rt®kek (shared values). Csath (2008:37) megfogalmaz§s§ban ĂA strat®giai 

tervez®s olyan folyamat, amelynek sor§n a vezet®s §ltal§nos hossz¼ t§v¼ c®lokat ®s konkr®t 

rºvidebb t§v¼ teljes²tm®nyc®lokat hat§roz meg, olyan akci·kat dolgoz ki, amelyek seg²ts®g®vel a 

c®lok el®rhetŖk.ò Bakacsi et al. (2006:48) fogalomhaszn§lata szerint a SEEM ĂA kºrnyezeti ®s 

munkav§llal·i kih²v§s meg®rt®s®re ®p¿lŖ ®s elŖretekintŖ befoly§sol§s§ra tºrekvŖ emberi erŖforr§s 

folyamatok ®s rendszerek integr§lt tervez®se, mŤkºdtet®se, ®rt®kel®se ®s fejleszt®se, amely 

t§mogatja a v§llalat strat®gi§j§t, versenyelŖny®nek megteremt®s®t ®s megtart§s§t.ò  

A hat®konys§g jav²t§s§ra ir§nyul· felsŖvezetŖi ig®ny, a permanens kºrnyezeti kih²v§sokat 

lekºvetŖ rugalmas szervezeti v§ltoz§sok menedzsel®se, tanul§si ®s probl®mamegold§si k®pess®g 

ig®nye elŖh²vta a SEEM, mint ¼j ir§nyzat megjelen®s®t a kor§bbi funkci·k megtart§s§val, 

kieg®sz²t®s®vel, de a t§mogat· szerepkºrt §tveszi a koordin§l· ®s integr§l· szerep, mely lehetŖv® 

teszi a HR ir§nyelvek, c®lok be®p¿l®s®t a szervezeti c®lokba (Po·r 2006).  

Armstrong (2008) §ll§spontja is al§t§masztja, hogy a gazdas§gi kih²v§sok megkºvetelt®k a 

strat®giai szeml®let erŖs²t®s®nek sz¿ks®gess®g®t a HRM ter¿let®n is, valamint a globaliz§ci· 

hat§s§ra elŖt®rbe ker¿lt az Eur·pai Kºzºs Piac ®s a Szoci§lis Karta kºvetelm®nyeinek 

figyelembev®tele. A tev®kenys®g fŖ f·kusz§ba ker¿l az EE §raml§s (Human Flow) ®s 

munkav®gz®si rendszerek (Work Systems) fejleszt®se annak ®rdek®ben, hogy a munkav§llal·k 

flexibilisebb® v§ljanak a k¿lºnbºzŖ munkakºrºkben. A teljes²tm®ny menedzsment (TM) rendszer 

kialakul§s§val megval·sul az a tºrekv®s, hogy a m¼ltbeli tev®kenys®g ®rt®kel®se helyett a jºvŖbeni 

teljes²tm®ny nºvel®s®re, kompetencia fejleszt®sre ker¿ljºn f·kusz. De Waal (2013:5) szerint a TM 

le²rja Ăa szervezet ir§ny²t§s§nak folyamat§t, amely k¿ldet®s®nek, strat®gi§j§nak ®s c®lkitŤz®seinek 

szisztematikus meghat§roz§s§val val·sul meg, a kritikus sikert®nyezŖk ®s kulcsfontoss§g¼ 

                                                 

141980-as ®vekben zajl·d· fejlŖd®si szakaszt Peretti nyom§n neveztem meg, m²g Armstrong "Personnel management 

- the entrepreneurial phase", (Szem®ly¿gyi tev®kenys®g - a v§llalkoz·i f§zis) n®ven aposztrof§lta. 
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teljes²tm®ny mutat·k seg²ts®g®vel m®rhetŖv® v§lik annak ®rdek®ben, hogy korrekci·s ®s megelŖzŖ 

int®zked®sek r®v®n a kiv§l· teljes²tm®ny ¼tj§n tarts§kò. 

A tanul· szervezetek tud§smegoszt§sa hozz§seg²ti az ®lenj§r· v§llalatokat profitjuk nºvel®s®hez, 

az emberi erŖforr§s fejleszt®s (Training and Development) c®lir§nyos, az egy®ni k®pess®gek ®s a 

szervezeti sz¿ks®glet ºsszhangba hoz§s§n kereszt¿l (Mak· et al. 2008a). Po·r (2009) §ll§spontja 

szerint az ®lenj§r· v§llalatok tudat§ban vannak azoknak a m·dszereknek, strat®gi§knak, amelyek 

hozz§seg²tik szervezet¿ket a folyamatos v§ltoz§sokhoz, a m·dosul· piaci kºrnyezethez, 

ir§nymutat§st ad sz§mukra a megfelelŖ alkalmazkod§shoz, reag§l§shoz. 

A SEEM ter¿let®n dolgoz· szakemberek ï a fejlettebb ir§nyzatot ®rt hat§sok reag§l§s§ra kialakult 

a munkaerŖ-elemzŖ szerepkºr ï ¼j k®pess®gek (mint folyamat-®s rendszerszeml®let, kºlts®g-®s 

eredm®nyorient§lts§g, fejleszt®sorient§lts§g ®s v§ltoz§smenedzsment) elsaj§t²t§s§val, j· 

gyakorlatok (best practices) alkalmaz§s§val, hat®kony konfliktuskezel®ssel ®s kellŖ 

kock§zatv§llal§ssal biztos²thatj§k a v§llalati ®rt®kteremt®st, vagyis a szervezet alkalmaz§s§ban §ll· 

egy®nek erŖss®geit integr§lni tudj§k a szervezeti szintŤ komplex v§llalati c®lkitŤz®s megval·s²t§si 

folyamat§ba. Fentiek alapj§n a HR szakma szereplŖi kulcspoz²ci·ba ker¿ltek, meghat§roz· 

t®nyezŖj®v® v§ltak a versenyelŖny ®s profitabilit§s biztos²t§s§nak (SparrowïHiltrop 1994). 

 

Nemzetkºzi emberi erŖforr§s menedzsment15 (International  HR Management) 

Az IHRM kialakul§s§t eredm®nyezte az 1990-es ®vektŖl a nagym®retŤ globaliz§l·d§s, az egys®ges 

eur·pai munkaerŖpiacon a multinacion§lis v§llalatok t®rh·d²t§sa, ²gy a menedzsment kutat·k 

¼jabb kºzel²t®sm·djak®nt nevezt®k meg, mint a tudom§ny ¼j §g§t (Briscoe et al. 2012). 

Simai (2008:361) fogalomalkot§sa szerint Ăa nemzetkºzi t§rsas§gok emberi erŖforr§s 

menedzsmentj®nek kºzponti jelentŖs®gŤ feladata annak meghat§roz§sa is, hogy nemzetkºzi 

h§l·zatukban, le§nyv§llalataikn§l milyen poz²ci·t tºltsenek be a menedzsmentben a helyi 

szakemberek, s mit tartsanak fel a k¿lfºldieknekò. Az IHRM teh§t t¼lmutat az EEM 

tev®kenys®gein (Po·r 2013), az EE multinacion§lis v§llalatokn§l tºrt®nŖ menedzsel®s®nek tartja, 

ahol a k¿lfºldrŖl ®rkezŖ (expatri·ta), nemzetkºzi munkaerŖvel kapcsolatos feladatokat is el kell 

l§tni, mely azt eredm®nyezi, hogy a v§llalati kult¼ra ®s v§llalati ®rt®kek, a glob§lis HR rendszerek 

®s integr§lt politik§k hangs¼lyosabb szerepet kapnak (Fisher et al. 2000). Dessler (2001) 

v®lem®nye szerint az IHRM befoly§sol· t®nyezŖi tºbbek kºzºtt a multinacion§lis v§llalat 

le§nyv§llalatai §ltal k®pviselt kultur§lis k¿lºnbs®gek ®s hat§sok, ï melyek k¿lºnºsen 

                                                 

15Az internacionaliz§l·d§s ®s a globaliz§l·d§s hat§s§ra kialakult az 1990-es ®vektŖl a Peretti szerinti nemzetkºzi EEM 

(management of international HR) korszakelnevez®s, melyet Armstrong "Personnel management - the post-

entrepreneurial phase", vagyis Szem®ly¿gyi tev®kenys®g - a posztv§llalkoz·i f§zisk®nt alkalmaz. 
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hangs¼lyosak abban az esetben, ha ¼j le§nyv§llalat integr§l§s§r·l besz®l¿nk ï az ®rdekk®pviseleti 

szervek befoly§sol· k®pess®ge, ezen t¼lmenŖen a gazdas§gi kºrnyezet (piaci kºrnyezet, 

munkaerŖpiaci viszonyok, helyi szab§lyoz§sok ®s rendeletek) ®s a specifikus, valuta§rfolyamok 

§ltal ingadoz· munkaerŖkºlts®g. Golejewska (2002) kutat§saiban arra t®r ki, hogy tov§bbi 

befoly§sol· t®nyezŖt jelent a k¿lfºldi tŖke kapcs§n keletkezŖ k¿lºnbs®g a b®rez®s ®s foglalkoztat§s 

ter®n. Fisher et al. (2000) megkºzel²t®s®ben a tev®kenys®geket legink§bb a k¿lsŖ (piaci) ®s belsŖ 

(v§llalati kult¼ra) t®nyezŖk, a v§llalat technol·giai fejletts®ge ®s ®letciklusa befoly§solja.  

Dowling et al. (1999) szerint amennyiben a strat®giai dºnt®sek az anyav§llalatn§l ker¿lnek 

meghat§roz§sra, s a HR tev®kenys®gek kulcsfontoss§g¼ rendszereit ®s m·dszereit Ăexport§lj§kò, 

etnocentrikus IHRM megkºzel²t®srŖl besz®l¿nk. Policentrikus az a megkºzel²t®s, amely sor§n a 

kºzponti anyav§llalat nem befoly§solja a helyi HR strat®gia ®s akci·tervek meghat§roz§s§t. 

Ter¿leti szinten koordin§lt strat®gi§k eset®n, ahol a f¿ggetlens®g megvan ®s az adott orsz§gok 

menedzserei ir§ny²tanak ugyan, de szoros az egy¿ttmŤkºd®s a kºzponttal ®s magas az ellenŖrz®s 

szintje, r®gi·centrikus ir§nyvonalnak tekintj¿k. Geocentrikus megkºzel²t®skor glob§lis szinten 

integr§lj§k a v§llalati c®lokat, az eredm®nyess®g szempontj§b·l hat§rozz§k meg, hogy a komplex 

strat®gi§t milyen szinten kell v®grehajtani a k¿lºnbºzŖ le§nyv§llalatokn§l. 

 

2.3.2. EEM fejlŖd®se Magyarorsz§g gazdas§g§t befoly§sol· hat§sok ment®n 

A globaliz§ci· t®rnyer®s®vel az elm¼lt ®vtizedekben Magyarorsz§gon is jellemzŖv® v§lt az ®len 

j§r· v§llalatok szeml®letm·dbeli v§ltoz§sa (Po·r et al. 2012), a versenyt§rsakkal szemben a 

hat®konys§g ®s profitabilit§s biztos²t§sa ®rdek®ben nagyobb befektet®seket hajtottak v®gre a 

munkav§llal·ik el®gedetts®g®nek ®s elkºtelezetts®g®nek nºvel®se ®rdek®ben, mivel felismert®k, 

hogy a legfontosabb erŖforr§suk nem a g®pek ®s ®p¿letek, hanem mindenekelŖtt azok az emberek, 

akik ®letre keltik, mŤkºdtetik a v§llalatot. Egy v§llalat sikeress®ge azon m¼lik, hogy felismeri-e 

ezeket a sz¿ks®gleteket ®s ir§nyokat, valamint megfelelŖ aktivit§sokkal reag§lnak-e r§juk. Az 

EEM fejlŖd®s magyarorsz§gi ir§nyzatait jelen alfejezetben T·thn® (2000a), valamint Karolinyï

Po·r (2010) szerkeszt®s®ben elk®sz²tett munk§ss§g§n kereszt¿l ºsszegzem. A hazai HR 

tev®kenys®grŖl is elmondhat·, tºbb, mint 100 ®ves m¼lttal rendelkezik, kºszºnhetŖen az 1867 

elej®n sz¿letett osztr§k-magyar kiegyez®st kºvetŖ nagym®retŤ k¿lfºldi tŖke be§raml§s§nak, ezzel 

ºsszhangban a g®pes²tett nagyipari v§llalatok l®trehoz§s§nak.  

Mivel Angli§hoz hasonl· tºrt®nelmi ®s gazdas§gi t®nyezŖk befoly§solt§k haz§nkat, a fejlŖd®si 

f§zisok is hasonl²tanak egym§sra, a k¿lºnbs®g az idŖbeni megval·sul§sban mutatkozik. A szerzŖk 

a f§zisokat 4 szakaszra bontj§k. 
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Korai szakasz a II. vil§gh§bor¼ig: az iparosod§s hat§sai 

Szem®ly¿gyi tev®kenys®gek vonatkoz§s§ban egyr®szt az eml²tett k¿lfºldi tŖke§raml§sok hat§s§ra 

az ipari v§llalkoz§sok ir§nyvonala a humanit§rius korszak gondoskod§selm®leti szeml®lete 

erŖsºdºtt, m§sr®szt az §llami szem®ly¿gyi politika a Weber nev®hez kºthetŖ hivatali 

b¿rokr§ci§j§hoz igaz²totta m·dszereit. Az elsŖ szem®lyzeti politik§t az 1883-ban kiadott I. 

minŖs²t®si tºrv®nycikk megalkot§s§hoz kºtik, melyben a szakhivatalnokok kiv§laszt§si, 

minŖs²t®si ®s k®pes²t®si rendszer®t rºgz²tik formaliz§lt keretekben. 1893-ban egys®gesen 

szab§lyozt§k az §llami foglalkoztatottak illetm®ny®t a IV. tc. §ltal. (BerendïSzuhay 1988). A 

szab§lyozotts§g magasabb szintre l®p®s®t az 1924-ben kidolgozott IV. tc. jelentette, mely a 

kºzalkalmazottak k®pes²t®s®t ®s elŖl®ptet®si rendszer®t foglalta mag§ba (Kov§cs 1978). 

 

A 19. sz§zad v®g®re jellemzŖ jelentŖs b§ny§szati, vasipari, kºzleked®si iparosod§s hat§s§ra 

kialakult ipari v§llalkoz§sok kºzkedvelt tulajdonosi form§ja a r®szv®nyt§rsas§g volt, jellemzŖen 

osztr§k, n®met ®s angol tulajdonosokkal. Szem®ly¿gyi modellje vonatkoz§s§ban k®t, egym§ssal 

p§rhuzamosan mŤkºdŖ ir§nyvonal fedezhetŖ fel, egyik a ĂPro Personnelò (kisipari szf®r§ban 

mŤkºdŖ) korszak, m§sik a ĂWelfareò (szoci§lis, gondoskod·) korszak, amelyet a gy§rak ®s a 

szºvetkezetek kºzremŤkºd®s®vel ®p²tett lak§sprogramok jellemeztek. Az iparosod§s mag§val 

vonzotta a 8 oszt§lyos iskol§k ®s szakiskol§k ig®ny®t a kimŤvelt emberfŖ, ®rtelmes ®s erkºlcsºs 

munk§snemzed®k biztos²t§sa ®rdek®ben. 

A munkav§llal·k b®reinek, munkaruh§zati ®s j·l®ti ¿gyeinek, probl®m§inak kezel®se ®rdek®ben 

l®trejºttek a szem®lyzeti adminisztr§tor szerepek, ï hasonl·an az angliai fejlŖd®s 

ir§nyvonalaihoz, fellelhetŖek az embers®ges b¿rokrata ®s konszenzusteremtŖ t§rgyal· funkci·k is 

ï fŖk®nt a fizikai §llom§ny¼ munk§sokat ®rintŖ adminisztrat²v ®s operat²v feladatok ell§t§s§ra. 

A m§sodik szakasz: a szocializmus idŖszaka 

A kor§bban eml²tett angliai ®s amerikai hasonl·s§gok az 1945 ®s 1990 kºzºtti fejlŖd®si szakaszban 

ï fŖleg a Magyarorsz§gra jellemzŖ politikai erŖk befoly§sa miatt ï a k§derpolitika hat§s§ra 

megszŤntek, sŖt jelentŖs elt®r®sek rajzol·dtak ki. Szigor¼ centraliz§l·d§s, az ºsszn®pgazdas§gi 

sz¿ks®gleteket kiel®g²tŖ, nagyfok¼ tervez®s ®s tervgazd§lkod§s vette kezdet®t16, az erŖforr§sok 

termel®se ®s eloszt§sa kºzponti, politikai ir§nyelvek ment®n tºrt®nhetett (Berend 1964).  

Orsz§gos L®tsz§mbizotts§g mŤkºdºtt a b®rkeretek, l®tsz§mok eloszt§sa ®rdek®ben, a terven fel¿li 

t¼l·r§kat ebben a kºzponti szervezetben kellett enged®lyeztetni a betervezett kºlts®gvet®s tart§sa 

                                                 

16ĂAzokban az ipar§gakban, ahol az egyenk®nti feladat term®szetes egys®gben (darab, alkatr®sz, mŤvelet stb.) mŤszaki 

okok miatt nem adhat· meg, le kell t®rni az eddigi form§lis gyakorlatr·l. A dolgoz·k feladata legyen a norma 100%-

os teljes²t®se." (ElŖterjeszt®s a N®pgazdas§gi Tan§cshoz. 1951. november 24. SZOT Lev®lt§r, 1951:161) 
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v®gett. Az ®ves t¼l·rakeret meghat§roz§s§ra, szervezeti egys®gek kºzºtti sz®toszt§s§ra a 

Minisztertan§cs ®s az Orsz§gos Tervhivatal tºrv®nyben szab§lyozott jogosults§ggal rendelkeztek. 

Mint l§that·, az idŖszakra jellemzŖ volt a t¼lszab§lyoz§s, t¼lrendelkez®s, melyeket a korm§nyzati 

hat§skºrŤ Orsz§gos Tervhivatal dolgozott ki ®s koordin§lt, k¿lºnºs tekintettel a b®rek ®s 

b®remel®sek meghat§roz§s§ra, a juttat§sok biztos²t§s§ra, valamint az ad·k ®s b¿ntet®sek 

rendelkez®seire. A b®rek, k¿lºnºsen a munk§sok sz§m§ra biztos²tott darabb®rrendszer 

gazdas§gpolitikai c®lokat szolg§ltak, a v§llalatvezet®s sz§m§ra ºnk®nyes jutalmaz§si form§t tett 

lehetŖv®. Az idŖb®rez®si m·dszert elvetett®k, mivel teljes²tm®ny-visszatart· hat§st tulajdon²tottak 

neki. A kºzpontos²tott gazd§lkod§sban a munkaerŖre, mint termel®si t®nyezŖre tekintettek, ennek 

eredm®nyek®ppen a g®pek §llapota, §llag§nak fenntart§sa kardin§lisabb k®rd®ss® v§lt, mint a 

munkaerŖ probl®m§inak kezel®se, a munkaerŖ Ăelhaszn§l·d§saò (Gyekiczky 1994). 

A p§rtvezetŖk elv§r§sk®nt fogalmazt§k meg, hogy megb²zhat·, a szocialista forradalomhoz ®s 

politikai hatalomhoz hŤ emberek dolgozzanak, az oszt§lyidegen szem®lyeket megfigyel®s alatt 

tartott§k. A politikai bizalmatlans§g hangs¼lyos lett, a v§llalatok ®l®re is politikai priorit§sokat 

figyelembe v®ve jelºlt®k ki a vezetŖket, a szakmai ismeretek, kompetenci§k h§tt®rbe szorultak. Az 

1977-es ®vrŖl fellelhetŖ statisztikai adatok is al§t§masztj§k a politikai lojalit§s fontoss§g§t, hiszen a 

vezetŖk tºbb, mint 50 %-a rendelkezett politikai v®gzetts®ggel (19% felsŖfok¼, 43,5% kºz®pfok¼ 

politikai v®gzetts®ggel), ezzel szemben csup§n 23% rendelkezett fŖiskolai, vagy egyetemi 

v®gzetts®ggel (L®vaiïBauer 1996). 

 

A szem®ly¿gyi menedzsment ter¿letet egym§st·l k¿lºn§ll· tev®kenys®gk®nt sz®tbontott§k 

szem®lyzeti oszt§lyokra (ahol tov§bbra is a vezetŖkkel foglalkoztak elsŖsorban, azok kiv§laszt§sa, 

tov§bbk®pz®se, elŖl®ptet®se, minŖs²t®se ker¿lt fŖ f·kuszba), munka¿gyi oszt§lyokra (melyn®l a 

fizikai munk§sokat ®rintŖ tev®kenys®get, l®tsz§mgazd§lkod§st, illetve b®rgazd§lkod§st v®gezt®k) 

®s szoci§lpolitikai r®szlegekre (mely eset®ben a fŖ feladatok: munkav§llal·k ¿zemorvosi, j·l®ti 

juttat§si, valamint szoci§lis tev®kenys®gei). A fizikai munk§sok szakmai k®pz®se m§r az 1960-as 

®vektŖl erŖteljes m®reteket ºltºtt, ï m²g szem®lyzeti k®pz®st csak az 1987-es ®vtŖl tett®k lehetŖv® 

ï ez eredm®nyezte a munka¿gyi tev®kenys®gek n®pszerŤs®g®t, valamint a szakma ink§bb 

munka¿gynek tºrt®nŖ aposztrof§l§s§t (Koncz 1990). A politikai, kºzponti ir§ny²totts§g¼ 

szervezetek szab§lyozotts§ga, felelŖss®ge ®s jogosults§ga azt eredm®nyezte, hogy a szem®lyzeti 

vezetŖk fŖleg adminisztrat²v ®s v®grehajt· szerepkºrºket tºltºttek be, melyhez kºz®pfok¼ 

v®gzetts®g ï lehetŖs®g szerint politikai ï elegendŖnek bizonyult. A kºzponti szervezeteknek nem 

volt egys®ges c®lkitŤz®s¿k, strat®gi§juk ®s a politikai szab§lyozotts§g olyan m®retŤ volt, hogy a 

szem®lyzeti funkci· fejlŖd®se teljes m®rt®kben h§tt®rbe szorult (Pitti 2010). 
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A harmadik szakasz: szakmai v§kuum 

A 3. szakaszt az 1990-es ®vektŖl hat§rozt§k meg a legtºbb kutat§sban, a szocialista 

Ătºmegtermel®sò a privatiz§ci· hat§s§ra kezdett §talakulni mag§nk®zben tºrt®nŖ termel®ss® (Po·r 

2009a). Az elŖzŖ idŖszakban tapasztalhat· volt, hogy a munkaerŖ Ăhanyagò kezel®se, 

k®pzettlens®ge ®s alacsony juttat§si sz²nvonala az elhaszn§l·d§shoz, majd ®rt®kveszt®shez vezetett. 

A kºzpontos²tott tervgazd§lkod§s elker¿lhetetlen¿l az erŖforr§sok hi§ny§hoz vezetett, mely ugyan 

paradox, de a termel®si erŖforr§sok Ăkorl§tlanò kereslete ®s a beruh§z§si ig®nyek 

eredm®nyek®ppen keletkezett (Kem®ny 1972), az ĂerŖforr§sok felhalmoz§sa ·ri§si k®szleteket 

hozott l®tre, a hi§ny ellent®tp§rjak®nt megjelenŖ ¼n. Slack-etò (Kornai 1982:49). A munkaerŖ 

akkumul§ci·j§ban ezen fel¿l szerepet j§tszott a technikai, technol·giai ®s p®nz¿gyi fejlŖd®s is a 

spont§n privatiz§ci·val megjelenŖ tŖkeallok§ci·, a multinacion§lis v§llalatok megjelen®s®vel 

(zºm®ben felv§s§rl§s, ºsszeolvad§s, zºldmezŖs beruh§z§s) ¼jabb kih²v§sokat okoztak a hazai HR 

szakma k®pviselŖinek (Ro·z 1995). 

M²g a m§sodik szakaszra a teljes foglalkoztat§si kºtelezetts®g volt jellemzŖ, addig a mag§n k®zben 

tºrt®nŖ gazd§lkod§s sor§n, a hat®konys§g ®rdek®ben v®grehajtott karcs¼s²t§si int®zked®sek miatt 

szembes¿ltek a munkav§llal·k azzal a t®nnyel, hogy a foglalkoztat§si biztons§g m§r nem 

egy®rtelmŤ (Major 1999). Magyarorsz§g gazdas§gi teljes²tm®ny®re jellemzŖ volt az infl§ci· ®s a 

munkan®lk¿lis®g a ô90-es ®vek elej®n, mely a kor§bbi ®vekhez k®pest jelentŖsen megnºvekedett. 

Az orsz§g §talakul§sa, a privatiz§ci·k tov§bbi foglalkoztat§si r§ta csºkken®st okoztak. 

Term®szetesen ez megmutatkozott a szem®lyzeti, munka¿gyi poz²ci·k eset®ben is, mely a szakmai 

b§zist, annak elismerts®g®t tov§bb gyeng²tette (Po·r et al. 2010), a swot anal²zis elk®sz²t®s®vel 

meg§llap²that· volt, hogy a strat®giaalkot§s ®s hum§nus gondolkod§sm·d hi§nya szint®n a 

gyenges®gek kºzºtt szerepelt, melyet nehez²tett a funkci·k kor§bbi sz®ttagol§sa mind tartalmi, 

mind szervezeti szinten, vagyis ºsszegezve, gyenge szem®ly¿gyi gazd§lkod§s jellemezte ezt a 

szocialista Ămoderniz§ci·sò korszakot. A probl®m§k megold§s§t a szakemberek abban l§tt§k, hogy 

¼j t²pus¼ ismeretanyag oktat§s§t rendelt®k el az oktat§si int®zm®nyekben, elindult az emberi 

erŖforr§s menedzsment, valamint vezet®s ®s szervez®s szakir§nyok int®zm®nyes²tett oktat§sa. 

 

A negyedik szakasz: a jelen ï professzionaliz§l·d§s 

Az emberi erŖforr§s menedzsment magyarorsz§gi fejlŖd®s®nek negyedik szakasz§t Karoliny et al. 

(2010:36) a 2000-es ®vek elej®tŖl dimenzion§lta, mely a mai napig tart·, a Ăfejlett vil§g trendjei 

fel® fordul·ò szakmai fellend¿l®st jelent. Az EEM fejlŖd®s®t kºvetelte az ¼j megkºzel²t®sŤ 

szoci§lis-liber§lis piacgazdas§g, a hazai mag§n ®s k¿lfºldi tulajdon¼ v§llalatok korszerŤ elv§r§sai, 

racionaliz§l§si tºrekv®sei ®s a strat®giai gondolkod§sm·d ir§nti ig®nye. 
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A rendszerv§lt§s ut§ni, eg®sz gazdas§gra kiterjedŖ drasztikus v§ltoz§sok megkºvetelt®k a 

kor§bban 3 r®szre bontott HR szakmai ter¿letek egys®ges²t®s®t, rendszerszeml®letŤ, racion§lis 

gondolkod§sm·dot, ®s az elŖid®zett v§ls§ghelyzet kezel®s®nek k®pess®g®t. Ill®s (2002) 

megfogalmaz§s§ban szignifik§ns jelentŖs®ge van annak, hogy a strat®giaalkot§s folyamata sor§n 

a jºvŖre ir§nyul· c®lkitŤz®sek, szempontok ï vagyis a realit§sokat t¿krºzŖ jºvŖk®p ï be¿ltet®sre 

ker¿ljenek a jelen lehetŖs®geit kiakn§z· gazd§lkod§sba, akkor biztos²that· igaz§n egy v§llalat 

eredm®nyess®ge, versenyk®pess®ge. 

Magyarorsz§g Eur·pai Uni·hoz val· 2004-es csatlakoz§sa sz§mos elŖnye mellett a hazai piacot 

megnehez²tette a munk§ltat·k szempontj§b·l, mivel nagy sz§mban jelentek meg az olcs·, 

esetenk®nt gyenge minŖs®ggel p§rosult term®kek, mellyel a rugalmatlan, magas termel®si 

kºlts®ggel mŤkºdŖ lok§lis v§llalatok nem tudtak versenyezni. Az ¿zleti tev®kenys®gek 

§tgondol§sa elengedhetetlenn® v§lt, a gazdas§gi szakemberek n®h§ny ter¿leten befektet®sek ï 

term®kfejleszt®s, gy§rt§stechnol·gia, kommunik§ci·s strat®gia, hum§n tŖke fejleszt®se ï 

megval·s²t§s§t javasolt§k (Fodor et al. 2010). 

Ezeket az elv§r§sokat, kompetencia fejleszt®si ig®nyeket magam is meg®ltem, ebben az 

idŖszakban multinacion§lis v§llalatok magyarorsz§gi gy§regys®geinek ¿zleti §tvil§g²t§sa 

kºvetkezt®ben racionaliz§l§si okokb·l tºrt®nŖ bez§r§sa sor§n kellett h§romezer munkav§llal·t 

elbocs§tanom. Annak ellen®re, hogy outplacement17  programok keret®ben a v§llalat 

k®pviselet®ben felaj§nlottam a munkav§llal·k azonos v§llalaton bel¿l, de m§s r®gi·ban l®vŖ 

telephelyen tºrt®nŖ foglalkoztat§s§t (§ttelep²t®si t§mogat§ssal), pl. az egyik B®k®s megyei gy§rban 

a tºbb sz§z munkav§llal· kºz¿l 6 fŖ ®lt ezzel a lehetŖs®ggel, akik f®l ®ven bel¿l k®rt®k 

munkaviszonyuk megszŤntet®s®t az eredeti kond²ci·kkal, annak ellen®re, hogy nem volt m§s 

munkalehetŖs®g¿k. Az eur·pai saj§toss§gok emberi erŖforr§s menedzsment vonatkoz§s§ban 

tºrt®nŖ jellemz®se, illetve ºsszefoglal§sakor SparrowïHiltrop (1997:19) publik§l§sa nyom§n 

elmondhat·, hogy az Ăa HR alacsonyabb szintŤ szervezeti elfogadotts§g§ban, a csoport, szoci§lis 

partnerek ®s a nagyobb korm§nyzati szerepv§llal§sban gyºkerezikò. Brewster (2007b) megl§t§sa 

szerint az EEM eur·pai felz§rk·ztat§s§t a multinacion§lis v§llalatok megjelen®se ®s nyomat®kos 

befoly§sol§si k®pess®ge, a szakszervezetek ï k¿lºnºsen a magyarorsz§gi Ă2012. ®vi I. tºrv®ny a 

munka tºrv®nykºnyv®rŖlò jogszab§lyi keretekkel tºrt®nŖ ï jogosults§gi korl§toz§sa, tov§bb§ az 

Eur·pai Uni·ra kiterjedŖ, egys®ges jogrendszer nagym®rt®kben elŖseg²ti. 

                                                 

17Az outplacement mind a munkav§llal·, mind a munk§ltat· ®rdekeit szem elŖtt tart· szolg§ltat§s, mely sor§n a 

szervezetbŖl kiker¿lŖ munkav§llal·knak ny¼jt seg²ts®get, t§mogat§st. Az outplacement Ăgondoskod· elbocs§t§sò 

szolg§ltat§sok a t§voz·kkal foglalkoznak, (§llami is), de a marad·kkal, a Ăt¼l®lŖkkelò kapcsolatos feladat szint®n 

fontos, az Ŗ elkºtelezetts®g¿k megerŖs²t®s®rŖl is gondoskodni kell (Chovan 2013). 
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Az elm¼lt 20 ®vre ºsszess®g®ben jellemzŖ rohamos konjunkt¼r§nak, a multinacion§lis18  ®s 

transznacion§lis19 v§llalatok terjeszked®s®nek fellelhetŖk ellenzŖi ®s p§rtol·i (Nunnenkamp 2006) 

egyar§nt, v®lem®nyem szerint ï melyet Fr®d®ric (2009), Kreisky (2005), Simai (2008) munk§ss§ga 

®s saj§t tapasztalatom alapj§n fogalmaztam meg ï az orsz§gon bel¿li egyenlŖtlens®gek, a 

nagyv§llalatok esetleges gazdas§gi fºl®nye, racionaliz§l§s sor§n megval·s²tott l®tsz§mle®p²t®si 

hull§mok, kisv§llalkoz§sok sz§m§nak csºkken®se ellen®re, mint elfoglalt, kev®s szabadidŖvel 

rendelkezŖ mag§nember egyr®szt, az egys®ges fogyaszt·i kult¼ra kialakul§sa (kis-®s 

nagykereskedelmi l§ncok, gyors®ttermi ¿zleth§l·zatok megjelen®se) tºbb elŖnyt, mint h§tr§nyt 

jelent sz§momra. M§sr®szt, pozit²van ®rt®kelem a mamutv§llalatok magyarorsz§gi megjelen®s®t a 

tºbb, mint 20 ®ves multinacion§lis v§llalati munkatapasztalatom alapj§n a foglalkoztat§st (annak 

elŖnyeit ®s negat²vumait is ï visszautalva a kev®s szabadidŖre) figyelembe v®ve. Igaz a 

globaliz§ci·s folyamatok kºvetkezt®ben megval·s²tott vil§gszintŤ egys®gesed®si l®p®sek, a 

beruh§z§sok ®s szolg§ltat§sok, a be®rkezŖ §ruk hat§sa a r®gi·k kºzºtt hatalmas elt®r®seket 

eredm®nyezhet, de a term®kek elŖ§ll²t§sa sor§n orsz§gos szinten kimutathat· komparat²v elŖny, 

szignifik§ns gazdas§gi fellend¿l®s, a strat®giai tervez®s elŖt®rbe ker¿l®se. 

Bakacsi kutat§sainak egyik f·kusza a strat®giai EEM ter¿let®re ir§nyult, 2006-ban alkotta meg a 

7. §br§val bemutatott SEEM egys®ges²tett, koordin§l· szerepet betºltŖ modellj®t. 

 
7. §bra: A Strat®giai emberi erŖforr§s menedzsment modell Bakacsi et al. nyom§n 

Forr§s: Bakacsi et al. (2006:51) 

                                                 

18Multinacion§lis v§llalat tulajdonosi kºre tºbb orsz§gb·l ker¿l ki. A legtºbb, a nemzetkºzi r®szv®nypiacokon is 

jegyzett nagyv§llalat, r®szv®nyeiket k¿lºnbºzŖ §llamokb·l sz§rmaz· befektetŖk birtokolj§k (Dunning-Lundan 2008). 
19Transznacion§lisnak tekinthetŖ abban az esetben egy v§llalat, amennyiben tev®kenys®g®t tºbb orsz§gban v®gzi, ahol 

le§nyv§llalatokat, gy§rt·, kiszolg§l· vagy ºsszeszerelŖ egys®geket hoznak l®tre, de tulajdonosi kºre nem nemzetkºzi. 

A transznacion§lis v§llalatokat legtºbbszºr csal§d, bar§ti t§rsas§g h²vja ®letre, s §ltal§ban nem r®szv®nyt§rsas§gi 

keretekben mŤkºdik, melyek ez®rt nem tekinthetŖek multinacion§lisnak (Szentes 2011). 
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EbbŖl a megkºzel²t®sbŖl is l§that·, hogy m§ra a HR tev®kenys®g fŖ f·kusz§b·l nem maradhat ki 

a v§llalati hat®konys§g folyamatos fejleszt®s®re ir§nyul· ig®ny, melynek ºsszhangban kell lennie 

az egy®ni sikerek meg®l®s®vel. Saj§t tapasztalatom is al§t§masztja, hogy a termelŖ v§llalatok 

sz§m§ra jelentŖs kih²v§st okoz a hat®konys§g nºvel®se, a magas minŖs®gŤ term®kek gy§rt§sa 

mellett a tehets®ges, j· k®pess®gŤ ®s hozz§§ll§s¼ munkav§llal·k fejleszt®se, motiv§l§sa, s nem 

utols· sorban azok megtart§sa.  

Magyarorsz§g elm¼lt 5 ®v®ben realiz§lt, a kutat§s szempontj§b·l jelentŖsebb gazdas§gi adatait a 

8. sz§m¼ §bra mutatja be. 

 
8. §bra: Magyarorsz§g gazdas§gi adatai 2015 ï 2019. I. f®l®v 

Forr§s: KSH adatok alapj§n saj§t vizsg§lat, 2019 
 

A megv§ltozott munkaerŖpiaci viszonyok, munkav§llal§si hajland·s§g haz§nkban t¼lzott 

munkaerŖ keresletet gener§ltak (HegedŤs 2014), s mint az ºsszefoglal· §br§n is l§that·, a 

v§llalatok eset®ben magas fluktu§ci·t, m²g orsz§gos szinten alacsony, 3,3%-os munkan®lk¿lis®gi 

r§t§t eredm®nyezett, munkahelyem v§ros§ban ez 2,4%. A globaliz§ci· hat§s§ra terjeszkedŖ 

nagyv§llalatok foglalkoztat§sra hat· elŖnye mellett sorolhat· tov§bb§ az empirikus kutat§sok, (pl., 

Cranet20) §ltal al§t§maszthat· t®ny is, hogy nagy hangs¼lyt fektetnek az emberi-®s munkajogok 

betart§s§ra, versenyk®pes juttat§si csomag ®s megfelelŖ, sok esetben tºrv®nyi elŖ²r§sokon fel¿li 

munkakºr¿lm®nyek biztos²t§s§ra, a v§llalati ®rt®kek ®s etikai k·dexek megalkot§s§n kereszt¿l az 

elv§rt embers®ges viselked®si norm§k betartat§s§ra, szemben sok esetben a helyi kis-®s 

kºz®pv§llalatok, kºzszolg§lati szervek alacsonyabb minŖs®gi szintŤ foglalkoztat§s§val. 

                                                 

20Cranfield Networknek (CRANET), az angliai Cranfield Business School §ltal alap²tott ®s mŤkºdtetett Eur·pai 

Emberi ErŖforr§s Kutat§si H§l·zat, melynek a P®csi Tudom§nyegyetem Vezet®si ®s Szervez®si Tansz®ke is tagja. A 

tags§g ®rt®kes nemzetkºzi m·dszertani tud§sanyaghoz ®s empirikus adatb§zishoz juttatja a szakma kutat·it. 
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2.4. EEM fejlŖd®s®t befoly§sol· t®nyezŖk a v§llalati hat®konys§g nºvel®se 

®rdek®ben 

Az ®rt®kteremt®s a munkav§llal·k sz§m§ra is kulcsfontoss§g¼, akik b¿szk®k lehetnek arra, hogy 

tev®kenyen r®szt vesznek annak l®trehoz§s§ban. Đgy ®rzik, hogy a v§llalat integr§lt r®szek®nt, a 

munk§ltat·i m§rka®p²t®s r®v®n, tov§bbra is a "v§llalati puzzle" egyik fontos elemei maradnak, 

amely egy§ltal§n nem teljes, ha b§rmelyik ®rt®kes Ădarabja" hi§nyzik. Ez ¼gy is ®rtelmezhetŖ, 

hogy a tehets®ges munkav§llal·k sz²v®nek, elm®j®nek ®s kezeinek Ăbevon§saò a v§llalat ®let®be 

jelenti a legbiztosabb versenyelŖny forr§s§t. A versenyk®pess®get ï komplexit§sa miatt ï 

elsŖdlegesen fogalmi szintj®n kell meg®rteni. A versenyk®pess®g fogalm§t saj§t ®rtelmez®sem 

szerint konceptualiz§ltam: ĂVersenyk®pes az a v§llalat, amely olyan term®ket, szolg§ltat§st teremt 

vagy ®rt®kes²t, amely biztos²tja sz§m§ra a tart·s nyeres®get, piaci r®szesed®se kiegyens¼lyozottan 

magas, vagy nºvekvŖ, k®pes a kºrnyezeti v§ltoz§sokra proakt²van reag§lni, s kimagasl· minŖs®gŤ 

erŖforr§sokkal rendelkezik a versenyben tºrt®nŖ helyt§ll§shozò (Chovan 2013:7). 

CampbellïCraig (2005) kutat§sai sor§n meg§llap²tott§k, hogy a versenyk®pess®get befoly§solj§k 

makroszintŤ t®nyezŖk (politikai, gazdas§gi, t§rsadalmi, technol·giai, kºrnyezeti ®s jogi ï 

elemz®s®re a PESTEL), valamint mikroszintŤ t®nyezŖk (klasszikus versenyelŖnyºk: pl. kisebb 

r§ford²t§s, alacsonyabb §r, jobb minŖs®g stb., valamint ¼j t²pus¼ versenyelŖnyºk: 

tŖkekoncentr§ci·, fejleszt®si trendek, glob§lis piacszerkezet, kompetens munkaerŖ, munk§ltat·i 

m§rka ï elemz®si m·dszerek kºzºtt szerepel pl. a Porter-f®le 5 versenyerŖmodell). A 

versenyk®pess®g m®r®s®re egyr®szt a v§llalatok tev®kenys®g®t ®s felt®telrendszer®t hangs¼lyozza 

(alacsonyabb munkaerŖkºlts®g, belsŖ folyamatok ï termel®kenys®g, m§rka®p²t®s k®pess®ge, 

rugalmas alkalmazkod§s a kºrnyezeti kih²v§sokhoz stb. ï  hat®konys§ga eredm®nyesebb v§llalatot 

prognosztiz§l). A m§sik megkºzel²t®s a jºvedelmezŖs®gre helyezi f·kusz§t, a versenyk®pess®g 

legink§bb alkalmazott indik§tora a p®nz¿gyi teljes²tm®ny, eredm®nyess®g ï tºbbek kºzºtt a 

nyeres®g, tŖkejºvedelmezŖs®g, piaci r®szesed®s stb (Chik§nïCzak· 2009). A versenyk®pess®g 

szempontj§b·l Kotler (2002) §ll§spontja szerint akkor besz®lhet¿nk szignifik§ns ®rt®kteremt®srŖl 

®s tart·s nyeres®g biztos²t§s§r·l, amennyiben egy v§llalat moderniz§ci·j§val, rugalmass§g§val, 

illetve folyamatainak strukt¼r§j§val, v§llalati fel®p²t®s®vel k®pes hat®konys§g§t nºvelni.  

A v§llalati ®rt®kteremt®s m§sik kulcs krit®riuma v®lem®nyem szerint a HR vezetŖ tapasztalata ®s 

kompetenci§ja. Feh®r (2011:43) megfogalmaz§s§ban Ăa szem®ly kompetenci§ja leg§tfog·bb 

®rtelemben nem m§s, mint egyfajta sikerjegy, azaz magas fok¼ teljes²t®ssel ºsszef¿ggŖ, 

viselked®si (illetve viselked®sben is kifejezŖdŖ) t®nyezŖò. Ulrich (1998a) szerint a szervezeti 

hat®konys§g az §ltal nºvelhetŖ, hogy az EEM tev®kenys®gek, funkci·k sor§n a HR 

szakembereknek ¼j szerepet kell v§llalniuk, melyhez ¼j t²pus¼ kompetenci§k sz¿ks®gesek.  
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Ennek megfelelŖen ¿zleti partnerk®nt strat®giai szeml®letet, v§ltoz§s kezdem®nyezŖ szerepet kell 

felv§llalniuk (UlrichïBrockbank 2005). Ćll§spontom szerint egy j· szakember sz§m§ra 

n®lk¿lºzhetetlen a rendszerszeml®let, probl®ma felt§r§si ®s megold§si kompetencia, az 

ºsszef¿gg®sek felismer®se, a folyamatos v§ltoz§sok gener§l§s§nak ®s menedzsel®s®nek k®pess®ge, 

a v§llalati kult¼ra befoly§sol§s§nak, a szervezet rugalmass§g§nak biztos²t§sa. L®nyegl§t§s§t az 

t¿krºzi, hogy ºsszef¿gg®s®ben l§tja a szervezet k¿lºnbºzŖ r®szter¿leteit ®s dºnt®sei, javaslatai 

sor§n azt vizsg§lja, azokat akk®nt fogalmazza meg, hogy az adott akci·, esem®ny milyen hat§st 

v§lt ki a teljes v§llalat vonatkoz§s§ban, a hozz§adott ®rt®kteremt®st biztos²tva hogyan hat a v§llalat 

eredm®nyess®g®re, versenyk®pess®g®re, ezzel a v§llalat ®rdekcsoportjaira. 

Boldis ®s szerzŖt§rsai (2000) szint®n kiemelik a munkav§llal·k kompetenci§i fejleszt®s®nek 

fontoss§g§t, hiszen a hozz§adott ®rt®ket jelentŖ ¿zleti eredm®nyek az emberi erŖforr§sok 

megfelelŖ felhaszn§l§s§val ®rhetŖek el. Hangs¼lyozz§k az emberi erŖforr§s tev®kenys®gek 

folyamatos fejlŖd®s®t az ¿zleti eredm®nyek el®r®se ®rdek®ben, a kezdeti munkaerŖ toborz§s ®s 

elbocs§t§si feladatok kibŖv¿ltek a k®pz®sek szervez®s®vel, b®rez®si teendŖk ell§t§s§val, 

karrierprogramok ®s teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszerek kidolgoz§s§val.  

 

V§llalati kult¼ra befoly§sol· ereje 
 

A v§llalati kult¼ra fontoss§g§nak az 1970-es ®vekben kezdtek teret adni a jap§n v§llalatok, a 

mŤkºd®sre gyakorolt hat§sukkal jelentŖs sikereket, erŖteljes gazdas§gi poz²ci·kat tudtak el®rni. 

Kºznapi nyelvezetben szimpl§n csak ¼gy emlegetik Ăahogy mi itt a v§llalatn§l tessz¿k a dolgunkat, 

ahogy szoktukò. A szakirodalom leggyakrabban id®zett fogalma Schein meghat§roz§s§ban 

mutatja be a kult¼r§t: Ăa szervezeti kult¼ra azon alapvetŖ feltev®sek mint§i, amelyeket egy adott 

csoport tal§lt fel, fedezett fel vagy fejlesztett ki mikºzben megtanulta, hogyan kezelje, oldja meg 

a k¿lsŖ (adapt§ci·s) ®s belsŖ (integr§ci·s) probl®m§it, amely feltev®sek j·l bev§ltak ahhoz, hogy 

a tagok elfogadj§k ®rv®nyesnek, ®s ebbŖl kifoly·lag megtan²ts§k azokat az ¼jonnan bel®pŖknek is, 

mivel a k¿lsŖ ®s belsŖ probl®m§kkal kapcsolatban egyar§nt megadj§k, mi a helyes m·dja az 

®rz®kel®snek, gondolkod§snak ®s a hozz§juk val· ®rzelmi viszonyul§snakò (Schein 1984:3). 

Ćll§spontja szerint a kult¼ra egy filoz·fia, normarendszer, mely keretbe foglalja az alkalmazand· 

szab§lyokat, ir§nyelveket, ®rt®keket ®s befoly§solja a munkahelyi kºrnyezetet. A v§llalati kult¼ra 

hosszabb idŖn kereszt¿l alakul ki, folyamatosan fejlŖdik, a benne dolgoz· alkalmazottak sokszor 

term®szetesnek veszik, a v§llalathoz ¼jonnan ®rkezŖk tudatos²tj§k annak val·di jelentŖs®g®t, 

hiszen ez ad ®rtelmet a v§llalat ®let®nek az §ltal, hogy hiedelmekre, kºzºs ®rt®kekre ®s elfogadott 

szab§lyokra ®p¿l. 
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A v§llalati kult¼ra szintjei Schein (1985) §ltal megalkotott J®ghegy modellel szeml®ltethetŖ, az 

elsŖ szint tartalmazza a mindenki §ltal l§that·, megragadhat· jellemzŖket (mint szertart§sok, 

tºrt®netek ®s legend§k, haszn§lt nyelvezet, szimb·lumok, k¿lsŖ megjelen®s, log·, v§llalati 

g®pkocsi, ºltºzkºd®s, stb), a m§sodik szinten a v§llalat alkalmazottai sz§m§ra egy®rtelmŤ, 

megfogalmazhat· tartalommal b²r·, l§thatatlan ®rt®kek szintje helyezkedik el, az attitŤdºk, 

meggyŖzŖd®sek ®s feltev®seket tartalmazza. A harmadik szintk®nt a m®lyen rejlŖ elŖfeltev®sek, 

alapvetŖ hiedelmek tal§lhat·ak, melyek §ltal§ban nem tudatosak, adotts§gk®nt kezelhetŖek. 

Schein munk§ss§ga sor§n kidolgozta a szakmakult¼r§kat, melyet 3 csoportra k¿lºn²tett 

(V®grehajt·k kult¼r§ja, angol kifejez®se: operators ï a szervezet alaptev®kenys®g®t v®gzŖ 

munkat§rsak, Technokrat§k kult¼r§ja, angolban kifejez®se engineers ï a v§llalat mŤkºd®s®vel, 

rendszereivel foglalkoz· szakemberek, Vez®rek kult¼r§ja, angol kifejez®se: executives ï v§llalat 

felsŖ vezet®se, cs¼csvezetŖk jellemzŖje). 

 

A kult¼r§k orsz§gonk®nt, ter¿letenk®nt, v§llalatonk®nt elt®rŖek lehetnek egym§st·l, sz§mos 

elm®let tal§lhat· a szakirodalomban. PhD ®rtekez®semben azokat az elm®leteket mutatom be, 

melyek szerintem az EEM fejlŖd®s®ben a munk§ltat·i m§rka®p²t®s jelentŖs®g®t al§t§masztj§k. 

A menedzsment szakirodalom legismertebb kult¼ra t²pusa az 1970-ben kialak²tott Handy-f®le 

kult¼ra, mely 4 kult¼rat²pust k¿lºnbºztet meg (Hatalomkult¼ra ï kism®retŤ szervezetekre jellemzŖ, 

Szerepkult¼ra ï b¿rokratikus szervezetekre jellemzŖ, Feladatkult¼ra ï olyan szervezetekre, ahol a 

kih²v§sokra megfelelŖ idŖben, ®rdemlegesen kell reag§lni ®s Szem®lyis®gkult¼ra ï speci§lis 

szervezetekre, kisebb tan§csad· c®gekre jellemzŖ), melyet kritikusai leegyszerŤs²tŖ tipol·giak®nt 

emlegetnek (Handy 1985). 

Az 1980-as ®vekbek Quinn a v§llalati kult¼ra lehets®ges form§inak azonos²t§sa sor§n a mŤkºd®si 

hat®konys§gra ºsszpontos²tott, egyik dimenzi·j§ba az orient§ci·t (a szervezet befel®, illetve kifel® 

tºrt®nŖ ºsszpontos²t§sa) a m§sikba a mozg§steret helyezte (egy v§llalat rugalmass§g§t, illetve 

ellenŖrz®s®t). Ezen bel¿l 4 kult¼rat²pust k¿lºnbºztetett meg (T§mogat· ï befel® ºsszpontos²t· ®s 

rugalmas, Szab§lyorient§lt ï befel® ºsszpontos²t· ®s erŖteljesen ellenŖrzºtt, C®lorient§lt ï kifel® 

ºsszpontos²t·, szorosan ellenŖrzŖ, Innov§ci·orient§lt ï kifel® ºsszpontos²t· ®s rugalmas) 

(Cameron ï Quinn 1999). 

A globaliz§ci· ®s a digitaliz§lt technol·gi§k rohamos fejlŖd®se azt eredm®nyezte, hogy k¿lºnbºzŖ 

nemzetis®gŤ emberekkel kell egyre szorosabb munka kapcsolatokat ki®p²teni, kommunik§lni. 

Ennek jobb meg®rt®s®re ®s sikeresebb alkalmaz§s§ra dolgozta ki Hofstede (1980) nemzeti kult¼ra 

modellj®t, mely 6 dimenzi·t foglal mag§ba (1. Hatalmi t§vols§g: elfogadott, norm§lisnak tekintett 

hatalmi egyenlŖtlens®gek az adott kultur§lis kºrnyezetben, 2. Bizonytalans§g ker¿l®se: azt mutatja, 
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hogy milyen tolerancia m®rt®kŤ az adott kult¼r§ban a bizonytalans§g, illetve aggodalmas helyzet, 

3. Individualizmus vagy kollektivizmus: ºnmegval·s²t§s vagy csoport®rdek fontoss§ga, 4. F®rfias 

(maszkulin) vagy nŖies (feminin) ®rt®kek dominanci§ja: melyik jellemzŖ a kult¼r§ban, 5. 

Pragmatizmus: jellemzŖ-e a dolgok megmagyar§z§sa, vagy elfogad§sa, 6. Enged®kenys®g: 

korl§toz·k vagy enged®kenyek saj§t elk®pzel®seik megval·s²t§sa sor§n). 

A v§llalat versenyk®pess®ge akkor biztos²that· igaz§n, ha a v§llalati kult¼ra fogalma azonos²that· 

egy m§sik fontos c®llal, mely szerint a v§llalat egy erŖs munk§ltat·i m§rk§t szeretne ki®p²teni a 

kºrnyezet®ben. A k®t c®lkitŤz®snek ºsszhangban kell lennie, mivel egy v§llalat j· h²rnev®nek 

h§tter®ben a v§llalat magatart§sa, kult¼r§ja domin§l. Egy erŖs munk§ltat·i m§rka hozz§adott 

®rt®ke sz§mos esetben ®rz®kelhetŖ a szervezet ®let®ben, elsŖsorban a v§llalati kult¼r§ban ®s a 

dolgoz·i elkºtelezetts®gben. V§llalati kult¼ra kºzºsen meg®lt esem®nyekbŖl alakul ki, §lland· 

v§ltoz§s jellemzi, tanul§si folyamat eredm®nye. Kialak²t§s§val egy®rtelmŤv® v§lnak az ®rt®kek, 

jobb lesz a munkahelyi hangulat, eredm®nyesebb lesz az egy¿ttmŤkºd®s ®s kommunik§ci·, 

csºkken a betegszabads§g sz§ma, ºsszess®g®ben pozit²van hozz§j§rul a p®nz¿gyi eredm®nyekhez. 

 

Digitaliz§ci· hat§sa 
 

Az OECD 2017-ben tudom§nyos, technol·giai ®s ipari kateg·ri§ban v®gzett kutat§sa21 azt mutatja 

be, hogy mik®nt hat a transzform§ci· az innov§ci·ra, a gazdas§gi versenyk®pess®gre, tov§bb§ az 

emberek munk§j§ra ®s ®let®re (Brown 2008, OECD 2018). A jelent®s azon legfontosabb 

meg§llap²t§sait mutatom be rºviden, melyeknek v®lem®nyem szerint szignifik§ns befoly§sol· 

hat§suk van az MM£ kapcs§n. A digitaliz§lt technol·gi§k ¼j ®s magasabb szintŤ k®szs®gek 

elsaj§t²t§s§t ig®nylik a munkav§llal·kt·l egyr®szt a kognit²v (mint olvas§s-²r§s, sz§mol§s ®s 

probl®mamegold§s), m§sr®szt a nem kognit²v ®s szoci§lis (kommunik§ci· ®s kreativit§s) 

k®szs®gek ter®n. Az internet megjelen®s®vel, ï OECD t®rs®g®ben a di§kok 17%-a 6 ®ves kora elŖtt 

haszn§lt elŖszºr internetet ï eszkºzºk h§l·zatba kapcsol§s§val a fiatalabb gener§ci· Ădigit§lis 

bennsz¿lºtt®ò v§lt, a napi kommunik§ci· jelentŖs r®sze az interneten kereszt¿l tºrt®nik, rendszeres 

az Ăonline, illetve az offlineò jelenl®t (OECD 2018). Mint l§that·, a digitaliz§ci· t®rnyer®se nem 

csak az ipari kºrnyezetben, de az EEM tev®kenys®gek kapcs§n is jelentŖs f·kuszba ker¿lt.  

 

Az Ipar 4.0 elnevez®ssel f®mjelzett technol·giai fejlŖd®s a minŖs®gi term®kgy§rt§s ®s a termel®si 

folyamatok fejleszt®s®t c®lozza meg. A minŖs®gre val· tºrekv®s egyfajta kitºr®si pont lehet a 

piacgazdas§gban egy-egy c®g sz§m§ra, hiszen azokban az orsz§gokban, ahol az ¿zleti szf®r§ban 

                                                 

21A jelent®s r®szletes le²r§st ad a politikai k®pviselŖk sz§m§ra a hat®konyabb tudom§nyos-, innov§ci·s- ®s 

iparpolitik§k megtervez®s®hez a gyorsan v§ltoz· digit§lis korban. 

10.14751/SZIE.2020.005



Chovan Brigitta Doktori (PhD) ®rtekez®s 

Munk§ltat·i m§rka jelentŖs®ge az emberi erŖforr§s menedzsment fejlŖd®s®ben 

 
52 

 

komoly versenyhelyzet figyelhetŖ meg, ott fŖk®pp a minŖs®g ny¼jthat egyfajta versenyelŖnyt a 

tud§s, valamint annak megoszt§sa §ltal, mely Po·r (2013:138) ï Ăigazi ®s versenyelŖnyt jelentŖ 

tud§s ®s annak megoszt§sa a gyorsan v§ltoz· kºrnyezetben, a kisz§m²thatatlans§g miatt az egyik 

legfontosabb szervezeti potenci§ll§ v§lik, hiszen ez az alkalmazkod·-k®pess®get nºveliò ï 

§ll§spontja szerint az alkalmazkod·-k®pess®g ®rt®kteremtŖ hat§s¼. Multinacion§lis v§llalatokn§l 

tapasztalhat·, hogy a jºvŖk®p ®s misszi· meghat§roz§s§n§l elvben kiemelt fontoss§g¼ t®nyezŖk®nt 

kezelik a minŖs®g fogalm§t ®s az innov§ci· jelentŖs®g®t, de a gyakorlatban ettŖl t§vol §llnak. 

Deming (1986) szerint a minŖs®g a vevŖk jelenlegi ®s jºvŖbeli ig®nyeinek kiel®g²t®se, elsŖsorban 

a vezetŖk tetteinek ®s dºnt®seinek kºvetkezm®nye. Megalkotta a PDCA minŖs®gfejleszt®si 

m·dszert ï Plan (mint koncepci·), Do (megval·s²t§s, cselekv®s), Check (ellenŖrz®s, ®rt®kel®s) 

valamint Act (beavatkoz§s) ï majd tov§bbfejlesztette azt PDSA m·dszerr®, melyben a Study, mint 

tanul§s ker¿lt elŖt®rbe. Crosby (1979) a minŖs®get az elv§r§soknak val· megfelel®sben defini§lta. 

Minden egy®n, v§llalat sz§m§ra m§st jelent a minŖs®g, pontosabban az el®rhetŖ minŖs®g 

sz²nvonala, amely f¿gg tºbbek kºzºtt az adott orsz§gban ®lŖk ®letsz²nvonal§t·l, a minŖs®g ir§nti 

ig®nytŖl, a kereslettŖl, k²n§latt·l, valamint a vevŖ §ltal elfogadott minŖs®gi szinttŖl (R§cz 2009). 

A minŖs®g hangs¼lyoz§sa ezekben az esetekben csak a divatnak, a trendnek, a szinte kºtelezŖ 

elv§r§soknak sz·lnak, nem pedig a minŖs®g fel® val· Ŗszinte elkºtelezŖd®snek, mellyel 

tulajdonk®ppen a tulajdonosok, r®szv®nyesek profitj§t vesz®lyeztetik (KotlerïCaslione 2011).  

Az Ipar 5.0 fŖ f·kusza arra ir§nyul, hogy a magas hozz§adott ®rt®k teremt®se ®rdek®ben a j·l 

k®pzett munkav§llal·k hogyan k®pesek a robotiz§ci·t olyan szintre fejleszteni, hogy egy¿ttes 

munk§juk §ltal a munkav§llal·i egyedis®get ºtvºzve a robotok kiegyens¼lyozott magas minŖs®gŤ 

gy§rt§s§val, versenyk®pess®get ®s vonz· munk§ltat·i m§rk§t ny¼jtsanak a szervezet sz§m§ra 

(N®methyïPo·r 2019). Az Ipar 5.0 megjelen®s®vel a nanotechnol·gia, a mesters®ges intelligencia, 

szintetikus biol·gia, bio nyomtat§s, 3D ®s 4D nyomtat§s, robotika ®s a virtu§lis val·s§g is egyre 

nagyobb teret h·d²t a gazdas§gi ter¿leteken, lokaliz§lva a gy§rt§st, nºvelve a munkan®lk¿lis®gi 

r§t§t ®s csºkkentve a nemzetkºzi kereskedelem ig®ny®t (Glenn ï Florescu 2018). 

 

Net Promoter System alkalmaz§s§nak elŖnyei 
 

A versenyk®pess®gre val· tºrekv®s, a globaliz§ci· ®s digitaliz§ci· ¼j, magasabb szintŤ 

kompetenci§kat ®s k®pess®geket kºvetel meg egyar§nt minden munkav§llal· r®sz®rŖl legyen az 

vezetŖ, vagy oper§tor. A HR szakemberek ennek megfelelŖen ¼jabb kih²v§sokkal szembes¿lnek, 

a profitot ®s bev®tel nºveked®s®t eredm®nyezŖ m·dszerek, gyakorlatok bevezet®s®t teszi 

sz¿ks®gess® a hat®konys§g ig®nye, a versenyt§rsakn§l rugalmasabb ®s proakt²vabb piaci ®s ¿gyf®l 
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inform§ci· megszerz®se. Egy v§llalat belsŖ munkaerŖpiaci inform§ci·j§t, vagyis a munkav§llal·i 

v®lem®ny®t ®s el®gedetts®g®t is figyelembe kell venni annak ®rdek®ben, hogy sikeres akci·terveket 

hat§rozzanak meg a strat®gia megval·s²t§s§ra. Doktori ®rtekez®semben a dolgoz·i v®lem®ny ®s 

el®gedetts®g megismer®s®re is alkalmazhat·, marketing alap¼ val·s ¿gyf®lt§mogatotts§gi 

mutat·sz§m m®r®si m·dszert haszn§ltam. C®lom a m·dszertan megismertet®se, elfogadtat§sa 

annak ®rdek®ben, hogy a m®rŖsz§mot ®s eredm®nyeket a v§llalatok ne csak a vevŖk ®s partnerek 

¿gyf®llojalit§si m®rt®k®nek meghat§roz§s§ra, hanem munkav§llal·i v®lem®ny®nek, el®gedetts®gi 

szintj®nek megismer®s®re, meghat§roz§s§ra is alkalmazz§k. 

A 2003-ban kidolgozott Net Promoter System (Val·s ¦gyf®lt§mogatotts§gi Rendszer) 

menedzsment filoz·fia (MarkeyïReichheld 2011) m®rŖsz§m§nak (Score) haszn§lat§val 

elemezhetŖ a ĂvevŖkò, jelen esetben a munkav§llal·k lojalit§sa, elkºtelezetts®ge. Alkalmaz§sa 

rendk²v¿l egyszerŤ, kºnnyŤ az ºssze§ll²t§sa, eredm®nyei kºnnyen ®rtelmezhetŖek, SPSS 

statisztikai program seg²ts®g®vel elemezhetŖ. FŖ f·kusza egy alapk®rd®s megv§laszol§sa: 

V Mennyire val·sz²nŤ, hogy aj§nlan§ a c®get, v§llalatot bar§tainak, koll®g§inak? 

V§lasz megad§sa 0-t·l 10-ig terjedŖ sk§l§n tºrt®nik, ahol 0 az Ăegy§ltal§n nem aj§nlan§mò, 10 a 

Ăkimondottan aj§nlan§mò. A v§laszad·k kºz¿l a 9 ®s 10 ®rt®ket bejelºlŖket ĂT§mogat·kò-nak 

(Promoters), a 7 ®s 8-as ®rt®ket v§laszol·kat ĂKºzºmbºsºkò-nek (Passives), a 0 ®s 6 kºzºtti ®rt®ket 

jelºlŖket ĂB²r§l·kò-nak (Detractors) kategoriz§lta. A b²r§l·k eset®ben nem besz®lhet¿nk 

elkºtelezetts®grŖl a v§llalat ir§ny§ba, valamint a kºzºmbºs kateg·ria k®pviselŖirŖl sem lehet azt 

§ll²tani, hogy loj§lisak lenn®nek a v§llalathoz, egy kicsit is kedvezŖbb (1-2%-kal magasabb a 

jelenlegi fizet®s®n®l) aj§nlat birtok§ban gondolkod§s n®lk¿l elhagyn§k a c®get. A v§llalattal 

szembeni teljes elkºtelezetts®g, lojalit§s a t§mogat·k eset®ben tapasztalhat·, ebben a kateg·ri§ban 

meg sem hallgatj§k a sz§mukra felk²n§lt aj§nlatot. A m·dszer modellj®t a 9. §br§val szeml®ltetem. 

 
9. §bra: Val·s ¦gyf®lt§mogatotts§gi £rt®k modell 

Forr§s: Saj§t vizsg§lat Marke-Reichheld (2011) alapj§n, 2019 
 

A mutat·sz§m ï NPS ï kisz§m²t§sa ¼gy tºrt®nik, hogy a T§mogat·k sz§zal®k§b·l kivon§sra ker¿l 

a B²§l·k sz§zal®kban kifejezett h§nyada, mely egyben megmutatja az el®gedetts®gi, lojalit§si 

®rt®ket, illetve a v§llalat munk§ltat·i m§rka strat®gi§j§nak eredm®nyess®g®t. Az ®rt®k analiz§lhat· 

minden ¿zleti szegmensre, s mivel sz§m²t§si m·dszere nem ig®nyel sok feladatot, 

hasznos²that·s§ga nºvelhetŖ, a kapott ®rt®kek kapcs§n hozott akci·k hat§sa, eredm®nye 
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gyakrabban visszaellenŖrizhetŖ a k®rd®s ism®telt feltev®s®vel, mely alkalmass§ teszi 

longitudin§lis panelvizsg§latt§ (Markey 2015). 

A jelenlegi ki®lezett munkaerŖpiacon megfelelŖ munk§ltat·i m§rka®p²t®ssel kell biztos²tania 

egyr®szt a tehets®ges (talent) vezetŖk megtart§s§t, kinevel®s®t, m§sr®szt a v§llalat legjelentŖsebb 

®rt®k®nek, a hum§n tŖk®nek a megtart§s§t, motiv§l§s§t, melyek biztos²t§s§val a HR szakemberek 

jelentŖs m®rt®kben hozz§j§rulnak a v§llalat ®rt®kteremt®s®hez (KarolinyïPo·r 2010, Po·r 2009b). 

 

2.5. EEM fejlŖd®s®nek ºsszefoglal§sa 
 

Mint minden tudom§ny§g fejlŖd®s®t az iparosod· gazdas§g, az ºsszetett technol·gia ®s rohamosan 

fejlŖdŖ inform§ci·technol·gia, valamint a globaliz§ci· befoly§solja legink§bb, ²gy a meghat§roz· 

amerikai ®s eur·pai (fŖk®nt Anglia) gyakorlatok ®s tudom§nyos kutat§sok eredm®nyei alak²tj§k ï 

jelentŖs hat§st gyakorolva az adott tudom§nyter¿letre ï a filoz·fi§kat, modelleket (Staehle 1990). 

EbbŖl a megfontol§sb·l vezettem le az EEM fejlŖd®s®nek vizsg§lat§t PhD ®rtekez®semben annak 

®rdek®ben, hogy megfelelŖ kºvetkeztet®seket vonjak le az MM£ jelentŖs®ge, annak a v§llalati 

versenyk®pess®gre gyakorolt hat§sa kapcs§n. Az EEM vizsg§lat§t Amerik§n kereszt¿l mutattam 

be, hiszen gazdas§gi fejlŖd®s®t tekintve ott ®rz®kelhetŖ elsŖk®nt a menedzsment ir§nyzatok 

v§ltoz§sainak hat§sa. A 2000-es ®vekben k¿lºnºsen jellemzŖ volt a m®retgazdas§goss§gb·l 

nyerhetŖ elŖnyºk szerinti strat®gi§k megfogalmaz§sa, melyet a menedzsment ir§nyzatok, 

dºnt®selm®letek, konszolid§lt termel®si strukt¼r§k ®s inform§ci·s technol·gi§k t§mogattak. 

Az EEM MM£ megkºzel²t®s®bŖl tºrt®nŖ ºsszefoglal§s§hoz ArmstrongïTaylor (2017) te·ri§j§t 

kereszt¿l mutattam be az EEM tºrt®neti fejlŖd®s®t. Elmondhat·, hogy egy §tfog·, ºsszef¿ggŖ ®s 

fejlŖdni k®pes tudom§ny§gr·l besz®l¿nk, mely az EE tev®kenys®geket operat²v ®s strat®giai 

szinten alkalmazza a szervezetek munkav§llal·inak foglalkoztat§sa kapcs§n. A munkav§llal·kat 

®rt®knek tekintik, a szervezet alapvetŖ erŖforr§s§nak, akik tud§sukkal, k®pess®g¿kkel ®s 

k®szs®geikkel hozz§j§rulnak a v§llalati c®lok megval·s²t§s§hoz ºsszhangban az egy®ni c®ljaikkal.  

Az 1990-es ®vek elŖtt haz§nkban ismeretlen fogalom volt az EE, egy v§llalat hat®konys§g§t, 

versenyk®pess®g®t nem a teljes²tm®ny ®s eredm®nyess®g alapj§n, hanem jellemzŖen politikai 

dºnt®sek alapj§n kalibr§lt§k.  

M§ra megv§ltoztak a gazdas§gi kºr¿lm®nyek, megjelentek a multinacion§lis v§llalatok, 

§talakultak ®s ¼j ®rt®keket, fejlettebb kompetenci§kat, menedzsment ir§nyzatokat kºvetelnek meg, 

ºsszegezve fontoss§ v§lt a hum§n tŖke, mint erŖforr§s. 

FentiekbŖl is meg§llap²that·, hogy az EEM az ®vek sor§n folyamatosan fejlŖdºtt ®s 

kulcsfontoss§g¼ v§lt a v§llalati hat®konys§g nºvel®se, versenyk®pess®g biztos²t§sa ®rdek®ben.  
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3. MUNKĆLTATčI MĆRKA£PĉT£S 

 

ĂHa egy embert olyannak vesz¿nk, mint amilyen, 

tulajdonk®ppen rosszabb§ tessz¿k, de ha olyannak vessz¿k Ŗt, 

amilyennek lennie kell, akkor azz§ tessz¿k Ŗt, amiv® lehetne.ò 

Johann Wolfgang von Goethe 

 

A v§ltoz§s meghat§rozza ®let¿nket, amennyiben nem reag§lunk azonnal a kih²v§sokra, a 

munkaerŖ-piacr·l szerzett inform§ci·kra, versenyt§rsaink leelŖznek, profitabilit§sunk vesz®lybe 

ker¿lhet. Egy v§llalat hat®konys§g§t abban az esetben k®pes biztos²tani, amennyiben ®rintettjei 

ig®nyeit kiel®g²ti, erŖforr§saival j·l gazd§lkodik, megfelelŖ munkaszervezeti kºrnyezetben 

munkav§llal·i elkºtelezetts®g®t nºveli, kreativit§sukat ®s k®pess®g¿ket fejleszti, tehets®ges 

munkav§llal·it k®pes megtartani, s kºzºs ®rt®keket vall· v§llalati kult¼r§t teremtve el®ri strat®giai 

c®ljait (MaceyïSchneider 2008). Az innovativit§s jelentŖs®ge m§ra nem k®rdŖjelezhetŖ meg a 

v§llalati hat®konys§g emel®se kapcs§n, mely az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s seg²ts®g®vel 

biztos²that· abban az esetben, amennyiben tudatos MM£ strat®gi§n kereszt¿l a sz¿ks®ges 

erŖforr§sokat rendelkez®sre tudj§k bocs§tani megfelelŖ helyen, a kellŖ idŖben (Po·r 2012). 

 

3.1. Mi®rt fontos a munk§ltat·i m§rka®p²t®s a v§llalati hat®konys§g 

nºvel®s®ben? 
 

Mind mag§n®let¿nkben, mind a munk§k sor§n erŖfesz²t®seket tesz¿nk annak ®rdek®ben, hogy 

sikeresebbek, hat®konyabbak legy¿nk, megfelelj¿nk a magunkkal szemben t§masztott 

elv§r§soknak. A v§ltoz§s ®s annak kezel®se folyamatosan kih²v§sok el® §ll²t, melyre gyorsabb 

reakci·val, ®lethosszig tart· tanul§ssal, ¼j m·dszerek alkalmaz§s§val kell v§laszolnunk. 

 

De mit is jelent ez a v§llalatok ®let®ben? 

Haz§nk gazdas§gi teljes²tm®ny®t az ut·bbi h§rom ®vtizedben szignifik§ns GDP nºveked®s 

jellemzi, a globaliz§ci· ®s digitaliz§ci· ¼j kih²v§sokat t§maszt a v§llalatokkal szemben, melyek 

k¿lºnºsen hangs¼lyosak az alkalmazottak ®s a foglalkoztat§s ï mint munkaerŖ l®tsz§m§nak 

csºkkent®se, rugalmas foglalkoztat§si form§k ï kapcs§n (Po·r et al. 2012a). K¿lºnbºzŖ 

szakirodalmak elt®rŖ m·dszereket ismertetnek versenyk®pess®gi sikerfaktork®nt, a hat®konys§g 

®s ®rt®kteremt®s ®rdek®ben sz§mos tev®kenys®get ®s szerepet defini§lnak (Anthony et al. 1993). 

M²g egyes szerzŖk (McKinsey 2010, PrahaladïHamel 1990) szoros ºsszef¿gg®st hangs¼lyoznak 

a versenyk®pess®g ®s a munkaerŖ-hat®konys§g, a munkahelyek v§ltoz§sa, illetve §tszervez®se 
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kºzºtt ï f·kusz§lva a jºvedelmezŖs®gre, profitabilit§sra ®s a p®nz¿gyi teljes²tm®nyre ï tºrekedve 

a belsŖ folyamatok hat®konys§g§ra, addig m§s szakemberek (Guest et al. 2011) a HR strat®gia ®s 

akci·tervek megalkot§s§t, megval·s²t§s§t ï tev®kenys®g, felt®telrendszer vizsg§lata, alacsony 

munkaerŖ kºlts®g szem elŖtt tart§s§val ï  ®s a HR strat®giai partneri szerep®t emelik ki (Sullivan 

2004). A v§ltoz§sok ï befoly§solva a strat®gi§kat, c®gkult¼r§t ï kezel®s®re k¿lºnf®le ¿zleti 

modellek alakultak ki, olyan EEM strat®gi§k ker¿ltek kidolgoz§sra, melyben f·kusz§lnak a 

munkav§llal·i megbecs¿l®s®re, attrakt²vv§ teszik a v§llalatot megl®vŖ, jºvŖbeli munkav§llal·i 

sz§m§ra, biztos²tva, hogy meg®rts®k ®s maguk®nak ®rezz®k a v§llalat ®rt®krendszer®t ®s c®ljait, 

valamint ¼j szeml®letet, lend¿letet adva ®rt®ket tudnak teremteni (ChovanïJuh§sz 2017). 

 

3.1.1. Munk§ltat·i m§rka meghat§roz§sa 

Kor§bbi kutat§si eredm®nyeim megerŖs²tett®k azt a tapasztalati ¼ton szerzett felt®telez®semet, 

hogy a HR ®rt®kteremtŖ k®pess®ge jelentŖs egy v§llalat ®let®ben, sikerfaktora a v§ltoz§s 

menedzsmentben rejlik ï hogyan k®sz¿l fel a folyamatos v§ltoz§sra, melyet gener§lnia, 

Ăir§ny²taniaò kell ï hiteles tan§csad·i szerepben, Ŗszinte, ny²lt, k®tir§ny¼ kommunik§ci·t folytatva 

®s biztos²tva minden szereplŖnek, t§mogat§st kell ny¼jtania a felsŖvezet®snek a dºnt®sek 

meghozatal§ban ®s kivitelez®s®ben, ºsszhangban a munkav§llal·k t§mogat§s§val a kialakult 

helyzet kezel®se ®rdek®ben (ChovanïPo·r 2017). Ebben az ¿zleti szeml®letet megkºvetelŖ 

helyzetben magasabb szintŤ kompetenci§kat kºvetelnek meg a vezetŖktŖl, mint kor§bban. A profit 

el®r®s®hez, bev®tel nºveked®st elŖid®zŖ m·dszerek ismeret®t, strat®giai, valamint marketing 

szeml®letet, ¼jszerŤ rendszerek kialak²t§s§t ®s j· gyakorlatok alkalmaz§s§t v§rj§k el a HR 

vezetŖktŖl, mely hozz§seg²ti a szervezetet ahhoz, hogy meg tudja tartani leg®rt®kesebb erŖforr§sait 

ï j·l k®pzett munkav§llal·it ®s a munkaerŖpiacr·l megszerezze a talentumokat vonz· munk§ltat·i 

m§rk§ja §ltal. ĂA m§rka olyan szimb·lumok ºsszess®ge, melynek feladata term®keknek ®s 

szolg§ltat§soknak egy meghat§rozott gy§rt·val, forgalmaz·val val· azonos²t§sa, ®s egy¼ttal 

azoknak m§s term®kektŖl val· megk¿lºnbºztet®seò (BauerïBer§cs 2008:194). 

A 3. t§bl§zatban szeml®ltetem a munk§ltat·i m§rka fogalomhaszn§latokat. 

3. t§bl§zat: Munk§ltat·i m§rka fogalmi meghat§roz§s§nak ºsszefoglal§sa 

Fogalom ®s SzerzŖ Munk§ltat·i m§rka fogalm§nak ºsszefoglal§sa 

Munk§ltat·i m§rka 

Ambler ®s Barrow 

(1996:187) 

ĂA munkav§llal§sb·l sz§rmaz· ®s a munkav§llal·val azonos²tott 

funkcion§lis, gazdas§gi ®s pszichol·giai elŖnyºk ºsszess®geò. A 

tradicion§lis v§llalati m§rk§hoz hasonl·an a munk§ltat·i m§rka 

is rendelkezik szem®lyis®ggel ®s pozicion§l§ssal. 
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Munk§ltat·i m§rka 

Lloyd (2002) 

A j· munk§ltat·i m§rka egy olyan v§llalat k®p®t testes²ti meg a 

jelenlegi ®s potenci§lis munkav§llal·k fej®ben, Ăahol j· lenne 

dolgozniò. ErŖs munk§ltat·i m§rk§val rendelkezŖ c®gek komoly 

kºlts®geket k®pesek megtakar²tani a munkav§llal·k toborz§sa, a 

munkav§llal·i kapcsolatok kialak²t§sa, a munkav§llal·k 

megtart§sa ter®n, sŖt az erŖs munk§ltat·i m§rka r®v®n ugyanazon 

§ll§s betºlt®s®®rt kevesebb b®rt kell fizetni¿k, mint egy 

gyeng®bb munk§ltat·i m§rk§val rendelkezŖ c®gnek. 

Munk§ltat·i m§rka 

Ruch (2002) 

A v§llalatr·l, mint munkahelyrŖl kialakult k®pk®nt jellemzi, 

amilyennek azt a vele kapcsolatban §ll·k ï kºzt¿k a potenci§lis 

alkalmazottak ï l§tj§k. V®lem®nye szerint ehhez a k®phez 

hozz§tartoznak a k®zzel foghat·, fizikai t®nyezŖk (fizet®s, 

juttat§sok stb.) ugyan¼gy, mint a nem k®zzel foghat· elemek (a 

v§llalati kult¼ra ®s ®rt®kek). 

Munk§ltat·i m§rka 

Van Hoye-Lievens (2007) 

A munk§ltat· ismerts®g®t, im§zs§t ®s h²rnev®t hat§rozt§k meg a 

munk§ltat·i m§rka ºsszetevŖik®nt, ami a munkahely ®s annak 

fogyaszt·ja kºzºtti kapcsolatr·l gondoskodik. 

Munk§ltat·i m§rka 

Mosley (2007) 

Kialak²totta a munk§ltat·i m§rka §tfog· ®szlel®si 

keretrendszer®t. BelsŖ kºrben a munkav§llal·k m§rkak®p®t 

legink§bb befoly§sol·, mindennapi tapasztalatok. K¿lsŖ kºrben 

a mindenki sz§m§ra j·l l§that· t®nyezŖk ker¿ltek 

meghat§roz§sra, mint kommunik§ci·, kieg®sz²tŖ szolg§ltat§sok 

(mint HR) minŖs®ge, teljes²tm®ny m®r®se, juttat§sok biztos²t§sa, 

kiv§laszt§si folyamat l®gkºre, fejlŖd®si lehetŖs®g biztos²t§sa stb. 

Munk§ltat·i m§rka 

Kajos-B§lint (2014) 

A m§rka olyan szimb·lumok ºsszess®ge, mely seg²ti azonos²tani 

a munk§ltat·t az elŖ§ll²tott term®k®vel, szolg§ltat§s§val. A 

munkaerŖpiac szereplŖi ann§l val·sz²nŤbben fogj§k az adott 

munkahelyet vagy §ll§st v§lasztani, min®l ®rt®kesebb egy 

munk§ltat·i m§rka, ®s csak akkor maradnak abban a poz²ci·ban, 

ha hisznek abban, amit a m§rka k®pvisel. 

Munk§ltat·i m§rka 

Kant et al. (2017) 

A munk§ltat·i m§rka a v§llalati h²rn®v ®s a m§rka®p²t®s fŖ 

forr§sa ®s egy erŖs megk¿lºnbºztetŖ t®nyezŖ a versenyt§rsakt·l. 

Forr§s: Saj§t vizsg§lat, 2019 

 

Mint l§that·, a fogalomalkot·k a m§rkanevet olyan term®k, szolg§ltat§s, illetve szem®ly 

tulajdons§gaik®nt defini§lt§k, amelyek megk¿lºnbºztetik Ŗket versenyt§rsaikt·l, valamint a 

fogyaszt· azt birtokolja, vagy birtokolni szeretn®. Egy erŖs m§rka vonzza az ¼j ¿gyfeleket, 

munkav§llal·kat ®s hozz§j§rul a megl®vŖk megtart§s§hoz. A v§llalati m§rka im§zsa nem csup§n 

a befektetŖk ®s tulajdonosok sz§m§ra fontos, n®lk¿lºzhetetlen a kulcsfontoss§g¼, potenci§lis 

munkav§llal·k szempontj§b·l is, nºveli a v§llalat k®pess®g®t a legjobb tehets®gek vonz§s§ra.  
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A versenyelŖny fenntart§sa szempontj§b·l is kritikus a munk§ltat·i m§rka ®s h²rn®v elŖkelŖs®ge, 

strat®giai erŖforr§sk®nt tekinthetŖ, a v§llalatot k®pess® teszi c®lja el®r®s®re, a munkav§llal·k 

v§llalati kult¼r§val tºrt®nŖ azonosul§s§ra. Mindezek biztos²t§sa ®rdek®ben a HR strat®gi§ban 

meghat§rozott ®s v®grehajtott akci·tervek, lelkiismeretes programok hozz§seg²tik a v§llalatot 

ahhoz, hogy olyan k®pet kºzvet²tsen magukr·l, ahol kialakul az az ®rz®s a munkav§llal·kban, hogy 

szeretn®nek a v§llalat r®szese lenni, mert j· ott dolgozni (Lloyd 2002, Mosley 2007). 

Mosley (2007) munk§ltat·i m§rka®szlel®si keretrendszere a m§rka elemeit k®t kºrbe sorolja. BelsŖ 

kºrnek defini§lja a munkav§llal·k §ltal ®szlelhetŖ, m§rkak®p¿ket befoly§sol· t®nyezŖket, mint a 

vezetŖi r®teg r§termetts®ge, objekt²v magatart§sa, a vonz· munkakºrnyezet, munkav§llal·k 

csapatkoh®zi·ja, valamint a v§llalati kult¼ra, ®rt®krendszer. K¿lsŖ kºrk®nt defini§lja azon 

t®nyezŖket, melyek k²v¿lrŖl is j·l ®rz®kelhetŖek, mint a v§llalat k¿lsŖ ®s belsŖ kommunik§ci·ja, a 

t§mogat· szervezetek (HR, Marketing) minŖs®ge, a TM rendszer megl®te ®s objektivit§sa, b®r ®s 

egy®b jellegŤ juttat§sok, ºsztºnzŖk milyens®ge, a munkav§llal·kkal tºrt®nŖ embers®ges b§n§sm·d 

egyar§nt a felv®teli elbesz®lget®s ®s munkaviszony megszŤn®se sor§n kialak²tott l®gkºr alkalm§val. 

Mindk®t dimenzi·val kapcsolatba ker¿lhetnek a belsŖ fogyaszt·k (v§llalat megl®vŖ munkav§llal·i) 

®s k¿lsŖ ®rintettek (potenci§lis jelºltek), ez®rt a munk§ltat·i m§rka, mint belsŖ ®s k¿lsŖ m§rka 

®rtelmezhetŖ (Bergstrom et al. 2002, BalainïSparrow 2009). 

A munkaad·i im§zs vitathatatlan, hiszen pozit²v kºvetkezm®nyei lehetnek mind a v§llalat, mind a 

megl®vŖ munkav§llal·k sz§m§ra, ezen t¼lmenŖen az §ll§skeresŖk kºr®ben is elŖnyºkkel j§r a j· 

v§llalati h²rn®v, az ismert, vonz· v§llalatokat hamarabb v§lasztj§k ki a jelºltek, tºbb jelentkezŖ 

v§rhat· egy-egy hirdet®sre. 

 

3.1.2. Szem®lyzeti marketing koncepci· 

A munkaerŖpiaci marketing (marketing m·dszerek haszn§lata az EEM-ben) Eur·p§ban az 1970ï

es ®vekben kezdett elterjedni, elsŖk®nt N®metorsz§gban, Personal marketingk®nt. Az angolsz§sz 

irodalomban HR branding fogalomk®nt haszn§lj§k a kifejez®st.  

A marketing eszkºzºk szerepe az emberi erŖforr§s gazd§lkod§sban egyre ink§bb fel®rt®kelŖdºtt 

az 1970-es ®vektŖl, Kotler (1972) kutat§si eredm®nyei alapj§n terjedt el az a koncepci·, hogy a 

marketing a gazdas§g ºsszes cserefolyamat§ban alkalmazhat· eszkºz. Egy v§llalat ®let®ben 

k¿lºnºsen akkor eredm®nyes, ha t¼lnyom· kereslet, hi§ny tapasztalhat· a munkaerŖpiacon, 

ki®lezett a verseny a k®pzett, minŖs®gi munkav§llal·k elnyer®se ir§nt, valamint a v§llalat ¼j 

m·dszerek bevezet®s®t tervezi megl®vŖ munkav§llal·i megtart§sa ®s motiv§l§sa ®rdek®ben. 

¥sszess®g®ben egy rendszerezett, jºvŖ-®s munkav§llal· orient§lt koncepci·, mely a HR strat®gia 

r®sz®t k®pezve a munkaad·i im§zst, v§llalati arculatot pozit²van befoly§solja (Strutz 1992). 
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Megjelentek a kºlºnbºzŖ nemzetkºzi szakirodalmak, bemutatva a belsŖ marketing ®s 

kommunik§ci· ny¼jtotta elŖnyºket (L§szl·ïOrosdy 2003), viszont a fogalom megnevez®s®ben 

nem mutatkozik egys®ges §ll§spont. A szem®lyzeti marketing mŤkºd®si ter¿leteit Rippel (1974) 

k®tir§ny¼ feladatk®nt ²rja le ï kifel® ®s befel® ir§nyulva ï f·kusz§lva a k²n§lat ut§ni szolg§ltat§sra 

Ăafter sales serviceò, egyfajta ¿gyf®lszolg§latot biztos²tva a munkav§llal·k megtart§sa, fejleszt®se 

®s motiv§l§sa ®rdek®ben. Strutz (1992) §ll§spontja szerint sem lehet a koncepci·t egys®gesen 

alkalmazni minden v§llalat eset®ben, elemezni sz¿ks®ges a kºrnyezetet, a munkaerŖpiaci trendeket, 

ennek megfelelŖen h§rom fŖ ter¿letre ir§ny²tja a figyelmet: szem®lyzeti kutat§sra, k¿lsŖ 

munkaerŖpiacra, illetve belsŖ munkaerŖpiacra.  

A hazai szakemberek az 1990ïes ®vektŖl kezdt®k el kutatni a marketing szerep®t, mint jelens®get, 

elt®rŖ fogalmi megnevez®ssel. A szem®lyzeti marketing gyakorlatban tºrt®nŖ elm®ly²t®se 

haz§nkban a rendszerv§lt§st kºvetŖen indulhatott el, hiszen mind politikai, mind gazdas§gi ®s 

t§rsadalmi szeml®letv§lt§st kºvetelt a szereplŖktŖl (Uglyai 2005). Nemesk®ri 2001-ben 

szem®ly¿gyi marketingk®nt defini§lta a v§llalati c®lok megval·s²t§sa ®rdek®ben alkalmazott 

strat®giai feladatokat, vagyis az el®gedetts®gi szint nºvel®s®t, a munk§ltat·i h²rn®v emel®s®t. 

Uglyai (2005) meghat§roz§sa szerint a szem®lyzeti marketing alkalmaz§s§val elŖseg²thetŖ a 

munkav§llal·k megtart§sa, motiv§ci·juk nºvel®se, emelve ez§ltal a magasabb teljes²tm®nyt. 

L§szl· 2002-ben megfogalmazott n®zetei szerint a megl®vŖ ®s leendŖ alkalmazottakat vevŖk®nt 

kell kezelni, munkaerŖpiaci marketing tev®kenys®gek felhaszn§l§s§val nºvelhetŖ az 

elkºtelezetts®g. A szem®lyzeti, szem®ly¿gyi, vagy munkaerŖpiaci marketing fogalmak 

ºsszefoglal§s§t a 4. t§b§zatban szeml®ltetem. 

4. t§bl§zat: Szem®lyzeti marketing fogalmi meghat§roz§s§nak ºsszefoglal§sa 

Fogalom ®s SzerzŖ 

neve 

Szem®lyzeti, szem®ly¿gyi, vagy munkaerŖpiaci 

marketing fogalm§nak ºsszefoglal§sa 

Szem®lyzeti marketing 

Frºhlich (1987) 

Ez a tev®kenys®g egy jºvŖorient§lt, strat®giai folyamat, mely 

munkav§llal· fokusz¼ szem®lyzeti politik§t kºvetel meg. 

Feladata tºbbek kºzºtt az ¼j munkav§llal·k megszerz®se, a 

megl®vŖk megtart§sa, valamint motiv§l§sa, tov§bb§ vonz· 

munk§ltat·i arculat kialak²t§sa. 

Szem®lyzeti marketing 

Reich (1993) 

A strat®giai szeml®letŤ szem®lyzeti marketing fŖ f·kusz§ban 

a piac szegment§ci·ja, piaci pozicion§l§s ®s a c®lpiacok ®s 

c®lcsoportok pontos defin²ci·ja §ll, a fluktu§ci· csºkkent®se ®s a 

munkav§llal·k azonosul§s§nak ®s lojalit§s§nak nºvel®se 

®rdek®ben. 
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Szem®ly¿gyi marketing 

Nemesk®ri (2001) 

A szervezeti c®lok el®r®se ®rdek®ben alkalmazott strat®gia, mely 

elŖseg²ti a munkav§llal·k el®gedetts®g®nek nºvel®s®t, a 

szervezeti azonosul§st ®s a munk§ltat·i h²rn®v elterjeszt®s®t 

MunkaerŖpiaci 

marketing 

L§szl· (2002) 

A munkaerŖpiaci marketing feladatokat mind a k¿lsŖ, mind a 

belsŖ munkaerŖpiacon el kell v®gezni a jelenlegi ®s a jºvŖbeni 

munkat§rsak vevŖk®nt val· kezel®s®vel. Az emberi erŖforr§s 

strat®gi§t a marketing eszkºzrendszer alkalmaz§s§val kell 

kialak²tani. 

Szem®lyzeti marketing 

Uglyai (2005) 

Munkav§llal·k v§llalatn§l marad§s§t elŖseg²tŖ aktivit§sok, 

mellyel motiv§ci·juk emelkedik ®s kiv§l· teljes²tm®nyt 

ny¼jtanak. A potenci§lis p§ly§z·kat arra ºsztºnzi, hogy a 

felk²n§lt munkakºrt v§lassz§k a konkurens v§llalkoz§sokkal 

szemben. 

Forr§s: Saj§t vizsg§lat, 2019 

A marketing szakirodalmat figyelembe v®ve Wunderer (1975) kifejlesztette a szem®lyzeti 

marketing-mix modellt, amely a k¿lºnbºzŖ tudom§nyter¿letek eredm®nyeit ï mint Pozicion§l§si 

mix: munkaerŖpiac kºrnyezeti befoly§sol· hat§sai, Potenci§l-mix: munkav§llal· c®lcsoport 

meghat§roz§sa, Toborz§s-mix: a v§llalati ig®nyeknek megfelelŖ c®lcsoport megsz·l²t§sa ®s 

megszerz®se, SzerzŖd®s-mix: szerzŖd®si keretek kialak²t§sa a munkaidŖ, b®r-®s juttat§s, feladatok 

tekintet®ben, valamint a Kommunik§ci·s-mix: kifel® ®s befel® ir§nyul·, image jav²t· rekl§m, 

kommunik§ci· ï be®p²tve t§mogatja a dºnt®sek meghozatal§t ®s koordin§ci·j§t a munkahely 

kereslet®t ®s a munkav§llal·k beszerezhetŖs®g®t illetŖen. 

A szem®lyzeti marketing fogalomhaszn§lat§t kutatva 2005 ·ta a szakirodalomban nem tal§ltam 

defin²ci·t, mely v®lem®nyem szerint arra vezethetŖ vissza, hogy a marketing eszkºzºk 

alkalmaz§sa kapcs§n egyr®szt a szakirodalom sem kellŖen kutatott ®s feldolgozott, m§sr®szt a 

gyakorlati alkalmaz§sa ï k¿lºnºsen a kialakul§st kºvetŖ egy-k®t ®vtizedben ï is eleny®szŖnek 

sz§m²t, mondhatni a kis-®s kºz®pv§llalkoz§sok kºr®ben manaps§g kezd csak ismertt® v§lni a 

fogalom valamely form§ja, de legink§bb a munk§ltat·i m§rka®p²t®s, azaz employer branding kezd 

min®l elterjedtebbnek tŤnni. 

 

3.1.3. Munk§ltat·i m§rka®p²t®s ï Employer Branding 

Munk§ltat·i m§rka®p²t®s, mint fogalom 1996-ban jelent meg a szakirodalomban Barrow ®s 

Ambler elsŖ publik§ci·jak®nt. Az employer branding a szerzŖk ®rtelmez®s®ben azonos ®rt®keket 

k®pvisel mind a fogyaszt·k, mind a munkav§llal·k ir§ny§ba, funkion§lis haszonk®nt jelentkezik a 

fejlett ®s hasznos tev®kenys®gek meghat§roz§sa sor§n, gazdas§gi haszonk®nt mutathat· ki az 
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anyagi ®s p®nzbeni ellenszolg§ltat§s eset®ben, m²g pszichol·giai haszonr·l besz®lhet¿nk a 

szervezethez tartoz§s ®rz®s®nek ®s c®lj§nak meghat§roz§sa kapcs§n (BarrowïAmbler 1996:187), 

melyek biztos²tj§k egy v§llalat sz§m§ra az ®rt®kteremt®st, csºkkenŖ toborz§si kºlts®geket, 

erŖforr§sok hat®kony kihaszn§l§s§t, jobb egy¿ttmŤkºd®st a t§rsoszt§lyok kºzºtt, fejlett 

teljes²tm®ny ®rt®kel®si rendszer bevezet®s®t, felhatalmaz§s (empowerment) lehetŖs®g®t ®s 

elkºtelezett munkat§rsakat. 

Az MM£ c®lja, hogy a piaci fogyaszt·, vagyis eset¿nkben a munkav§llal· munkahely v§laszt§si 

preferenci§jakor pozit²v k®pzett§rs²t§st alkosson a v§laszt§sa sor§n a munk§ltat·i m§rka, im§zs 

§ltal a szervezetrŖl (Mosley 2007). Lloyd (2002) §ll§spontja szerint empirikus kutat§ssokkal 

al§t§maszthat· a munk§ltat·i m§rka ï mely a HR strat®gia ¼j alappil®re lehet ï sikeress®ge, mely 

megmutatja a toborz§s kapcs§n, hogy az alkalmazott m·dszerek hat§s§ra milyen sz§mban 

emelkedtek a v§llalat hirdet®seire jelentkezŖk sz§ma, az el®gedetts®gi felm®r®sek sor§n 

tapasztalhat·-e pozit²v hat§s, tov§bb§ a v§llalat hat®konys§gi mutat·i emelkedtek-e. £pp¼gy, mint 

a marketing ter¿let®n, az employer branding kapcs§n is ¼gy emelhetŖ a sikeress®g, ha hat®kony 

m§rkahŤs®gi tervet dolgoz ki a v§llalat az ®rt®kei ®s ²g®retei kapcs§n, a c®lkºzºns®g sz§m§ra 

megfogalmazott hasznoss§ggal (SchumannïSartain 2010). A 5. t§bl§zatban mutatom be a 

munk§ltat·i m§rka®p²t®s fogalomhaszn§lat§t. 

5. t§bl§zat: Munk§ltat·i m§rka®p²t®s fogalmi meghat§roz§s§nak ºsszefoglal§sa 

Fogalom ®s SzerzŖ 

neve 

Munk§ltat·i m§rka®p²t®s fogalm§nak ºsszefoglal§sa 

Munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s 

BarrowïAmbler 

(1996:127) 

ĂAz employer brandet a foglalkoztat§sb·l eredŖ ®s a v§llalattal 

azonos²tott funkcion§lis, gazdas§gi ®s pszichol·giai elŖnyºk 

ºsszess®gek®nt hat§rozzuk meg. Az employer brand legfŖbb 

szerepe, hogy biztos²tson egy ºsszef¿ggŖ keretet a menedzsment 

sz§m§ra, leegyszerŤs²tse a folyamatokat ®s koncentr§ljon a 

priorit§sokra, nºvelje a termel®kenys®get, jav²tsa, illetve 

fejlessze a toborz§st, megtart§st ®s elkºtelezŖd®st.ò 

Munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s 

BackhausïTikoo (2004) 

Olyan tev®kenys®g, amely mind befel®, mind kifel® 

meghat§rozza, hogy az adott c®g mi®rt ®s miben k¿lºnbºzik a 

tºbbitŖl, mitŖl v§lik vonz·v§, mint munkaad·. 

Munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s 

Sullivan (2004) 

C®lzott, hossz¼ t§v¼ strat®giak®nt jellemzi, amely a 

munkav§llal·k, a jºvŖbeli munkav§llal·k ®s a v§llalat egy®b 

®rdekeltjeinek, az adott v§llalattal kapcsolatos (m§rka)tudat§t ®s 

®szlel®s®t befoly§solja. A megfelelŖ strat®gia r®v®n ugyanis 

t§mogathat·v§ v§lnak a toborz§ssal, a munkaerŖ megtart§s§val 

®s a teljes²tm®nnyel kapcsolatos vezetŖi erŖfesz²t®sek. 
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Munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s 

Pisk·ti (2007:111) 

ĂEgy profitorient§lt v§llalat mŤkºd®s®ben a belsŖ marketing 

nem m§st jelent, mint a k¿lºnbºzŖ funkcion§lis ter¿letein®l a 

marketing szeml®let, a vevŖ- ®s piacorient§lts§g 

®rv®nyes²thetŖs®g®t, mi§ltal a marketingesek k®pesek egy 

belsŖ koordin§l·, integr§l· tev®kenys®get kifejteniò. 

Munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s 

Enyedi (2009:77) 

ĂA v§llalatok m§rka-menedzsmentj®nek, vagyis 

ºnmeghat§roz§sra, elk¿lºn¿l®sre, a saj§tos arculat felmutat§s§ra 

tºrekv®s®nek fontos r®sze az employer branding, a saj§tos ®s 

ºsszet®veszthetetlen munkaad·i arculat vagy h²rn®v kialak²t§sa.ò 

Munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s 

Minchington (2009) 

Munk§ltat·i m§rka®p²t®s t¿krºzi a szervezeti arculatot, kult¼r§t 

a jelenlegi munkav§llal·k ®s a k¿lsŖ piacon potenci§lis (akt²v ®s 

passz²v jelºltek, az ¿gyfelek ®s az egy®b kulcsfontoss§g¼ 

®rdekeltek) jelºltek sz§m§ra. 

Munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s 

Sathya-Indradevi 

(2014:203) 

A munk§ltat·i m§rka®p²t®s a HRM strat®giai f·kuszter¿let®v® 

v§lt a tehets®gek megszerz®s®nek ®s megtart§s§nak csat§j§ban, 

tov§bb§ hozz§seg²ti az alkalmazottakat a v§llalat ®rt®keivel ®s 

kult¼r§j§val tºrt®nŖ azonosul§s§hoz. 

Munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s 

Kietzmann (2017) 

A digitaliz§ci· t®rnyer®s®vel a munk§ltat·i m§rka®p²t®s 

terjed®se olyan kºzºss®gi h§l·zatokon kereszt¿l mŤkºdik, ahol 

a jelenlegi ®s kor§bbi munkav§llal·k sz§molnak be 

munkav§llal·i ®lm®nyeikrŖl, tºrt®net¿krŖl a vil§gh§l·n 

kereszt¿l, ezzel tºbb potenci§lis jelºltet megsz·l²tva a v§llalat 

sz§m§ra. 

Munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s 

K ashive-Khanna (2018) 

A munk§ltat·i m§rka®p²t®s a v§llalati identit§sok kezel®se, 

mellyel megalkothat· a v§llalat im§zsa mind belsŖleg ®s 

k¿lsŖleg, amely megk¿lºnbºzteti ®s k²v§natoss§ teszi a 

munk§ltat·t. 

Forr§s: Saj§t vizsg§lat, 2019 

Az MM£ kapcs§n megalkotott fogalomhaszn§latok kapcs§n meg§llap²that·, hogy a tehets®gek 

vonz§sa, megszerz®se ®s megtart§sa szempontj§b·l kulcsfontoss§g¼, mellyel biztos²that· a v§llalat 

sikeress®ge. Az MM£ hidat k®pez az EEM ®s a marketing kºzºtt, megteremti azok szinergi§j§t. 

Az MM£ strat®gia fŖ f·kusza a v§llalat h²rnev®nek min®l magasabb szintre tºrt®nŖ emel®se, mely 

biztos²tja a potenci§lis alkalmazottak megfelelŖ helyen tºrt®nŖ foglalkoztat§s§t. A v§llalatok 

megfelelŖ MM£-vel, Ăk¿lsŖ m§rkajelz®sselò kommunik§lhatj§k az ®rdekcsoportjaik ir§ny§ba az 

®rt®k²g®ret¿ket, mely alapj§n a v§llalat nagyszerŤ munkahelyk®nt azonos²that·, egy olyan 

munkahelyk®nt, ahol j· dolgozni. Potenci§lis munkav§llal·k®nt akkor fognak versenyk®pesnek 

azonos²tani egy v§llalatot, amennyiben megfelelŖ munkakºrnyezetet, vonz· v§llalati kult¼r§t ²g®r.  
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Az MM£ a v§llalat im§zs§t k®pes fejleszteni annak ®rdek®ben, hogy a potenci§lis alkalmazottak a 

v§llalatot egy nagyszerŤ munkahelynek tekints®k (great place to work). 

Kutat§som sor§n a munk§ltat·i m§rka®p²t®s fogalm§t alkalmazom, ®rtelmez®sem ®s 

konceptualiz§l§som szerint: 

A munk§ltat·i m§rka®p²t®s teljeskºrŤen felºleli az ºsszes emberi erŖforr§s tev®kenys®get, 

hozz§seg²ti a v§llalatot az ®rt®kteremt®shez a tehets®ges munkav§llal·k megszerz®s®n, a 

kiemelkedŖen teljes²tŖ munkav§llal·k megtart§s§n ®s motiv§l§s§n, valamint a v§llalatt·l t§voz· 

koll®g§k munkaviszony§nak embers®ges megszŤntet®s®n kereszt¿l, mellyel biztos²tja a vonz· 

munkahely megteremt®s®t. 

Az MM£ c®lja, hogy a megfelelŖ munkav§llal·k folyamatos szakmai fejlŖd®si ig®ny®nek, 

tudatoss§g§nak kialakul§sa kapcs§n hozz§j§ruljon a v§llalat termel®kenys®g®nek ®s 

hat®konys§g§nak elŖmozd²t§s§hoz, a v§llalat c®ljainak megval·sul§s§hoz. 

Tehets®gesnek nevezz¿k azt a munkav§llal·t, aki megfelelŖ k®pess®gekkel rendelkezik ahhoz, 

hogy versenyk®pess®get biztos²t· ®rt®ket teremtsen (Thunnissen et al. 2013), ennek 

tov§bbfejleszt®se sor§n tehets®gmenedzsmentrŖl besz®l¿nk, mely Ăa tehets®ges munkav§llal·k 

vonz§s§t, fejleszt®s®t ®s megtart§s§t c®lz· ¿zleti strat®gi§val ºsszehangolt tev®kenys®gek 

ºsszess®ge, amely minden szervezeti szinten ®rv®nyes¿lò (Hatum 2010:13). 

A sikeres MM£ eredm®nyek®ppen nºvekvŖ nyeres®g ®s ®sszerŤ kºlts®gcsºkkent®s biztos²that·, 

mely egy spir§lt ind²t el a munkav§llal·k szerep®nek ®s felelŖss®g®nek ¼jradefini§l§s§ban. 

Tºbb kutat· is ï BackhausïTikoo (2004), KajosïB§lint (2014), Szretyk· (2012) ï hasonl·s§got 

mutat a v§llalati m§rka (®rt®kek meghat§roz§s§val), a term®k m§rka (a gy§rtott term®k minŖs®ge 

alapj§n meggyŖzi a v§s§rl·t a fogyaszt§st illetŖen) ®s a munk§ltat·i m§rka (a v§llalt h²rnev®t 

jellemzi, mely hozz§seg²ti a tehets®ges munkav§llal·k megszerz®s®hez, megtart§s§hoz ®s 

elkºtelezetts®g®hez) kºzºtt, azzal a l®nyegi kºl¿nbs®ggel, hogy m²g a v§llalati ®s term®k m§rka 

elsŖdlegesn kifel® ir§ny²tott Ăkamp§nytò mutat, addig a munk§ltat·i m§rka megsz·l²tja mind a 

k¿lsŖ, mind a belsŖ piacon tal§lhat· munkav§llal·kat Ăfogyaszt·katò. RekettyeïHetesi (2009) a 

m§rka®p²t®s v®gsŖ c®lj§nak a m§rkahŤs®g, a m§rka ir§nti elkºtelezetts®g (brand engagement) 

kialak²t§s§t hangs¼lyozta. Az elm¼lt p§r ®vben ï felismerve az MM£ val·di jelentŖs®g®t ï 

rohamos l®ptekben kezdtek foglalkozni a t®m§val, amely egy ¼jkeletŤ tudom§ny§gg§ fejlŖdºtt, b§r 

m®g ²gy is meglehetŖsen kev®s szakirodalom tal§lhat· a t®makºrben. 

 

3.1.3.1. Munk§ltat·i m§rka®p²t®s elemei, folyamata 
 

Egy v§llalat h²rnev®nek erŖs²t®se sor§n a Corporate Leadership Council (2017) kutat§sa alapj§n a 

gy§rtott, vagy forgalmazott term®k m§rk§j§nak erŖss®g®re, a v§llalati kult¼ra ®s ®rt®kek 
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ºsszhangj§ra, munka ®s mag§n®let egyens¼ly§ra, minŖs®gi munkahelyi kºrnyezet biztos²t§s§ra, 

valamint a versenyk®pes kompenz§ci· ®s egy®b juttat§sok ny¼jt§s§ra kell f·kusz§lni.  

Berthon et al. (2005) munk§jukban ºt szempontot mutatnak be, melyek vonz·v§ tesznek egy 

v§llalatot a piacon, ezek a szoci§lis ®s gazdas§gi ®rt®kek, ®rdekes ®s izgalmas munkakºrºk, 

valamint fejlŖd®si lehetŖs®gek, tov§bb§ a tanultak haszn§lhat·s§ga §ltal tºrt®nŖ ®rt®kteremt®s 

biztos²t§sa. MM£ sikeress®ge szempontj§b·l Bergstrom ®s szerzŖt§rsai (2002) az angolsz§sz 

szakirodalomban 5C-nek ismert pill®reit defini§lt§k, melyek az egy®rtelmŤs®g (clarity), 

elkºtelezetts®g (commitment), kommunik§ci· (communication), kult¼ra (culture), valamint a 

kompenz§ci· (compensation). 

Az MM£ tov§bbfejleszt®se kapcs§n Barrows ®s Mosley megalkott§k a munk§ltat·i m§rka®p²t®s-

ker®k dimenzi·t, mely 12 munk§ltat·i tulajdons§got tartalmaz. A munkav§llal·k az employer 

branding ker®k seg²ts®g®vel egytŖl ºtig terjedŖ sk§l§n ®rt®kelhetik a tulajdons§gokat ï c®lok ®s 

ir§ny²t§s, politika ®s ®rt®kek, m®lt§nyoss§g ®s tisztess®ges egy¿ttmŤkºd®s, a v§llalati szem®lyis®g, 

k¿lsŖ h²rn®v, kommunik§ci·, toborz§s ®s beilleszt®s, fejlŖd®s, a TM, munkahelyi kºrnyezet, a 

jutalmaz§si rendszer ®s a foglalkoztat§st kºvetŖ magatart§s ï az adott v§llalatn§l. A pontokat 

ºsszekºtve egy alakzat rajzol·dik ki, melynek min®l nagyobb a nagys§ga, ann§l erŖsebb a 

munk§ltat·i m§rka (KajosïB§lint 2014).  

A munk§ltat·i m§rka²g®ret (employee value proposition ï EVP) t¿krºzi a munk§ltat·i m§rka 

arculat§t, a m§rka®p²t®s folyamat§nak elsŖ eleme az EVP l®trehoz§sa (Corporate Leadership 

Council 2017). Backhaus ®s Tikoo (2004) az MM£ folyamat§t h§rom l®p®sben hat§rozt§k meg. 

ElsŖ §llom§sa az EVP megfogalmaz§sa, amely aj§nlat a v§llalat ï m§sokt·l megk¿lºnbºztetŖ 

arculat§t ï ®rt®keit k®pviseli ®s el®rni k²v§nja a meghat§rozott c®lcsoportokat, a tºk®letes jelºlteket 

azt kºvetŖen, hogy ºsszhangba ker¿lt a munk§ltat· k²n§lata ®s a munkav§llal· ig®nye. A m§sodik 

l®p®s eset®n a v§llalat k¿lsŖ ®s belsŖ marketingj®n kereszt¿l, megfelelŖ kommunik§ci·val tudjuk 

megsz·l²tani a c®lkºzºns®get, a megc®lzott potenci§lis jelºlteket ®s a megl®vŖ tehets®ges 

munkav§llal·kat. KºvetkezŖ l®p®sk®nt az ²g®rt ®rt®kaj§nlat teljes²t®s®t c®lozzuk meg a v§llalati 

kult¼r§ba tºrt®nŖ be®p²t®ssel.  

Munk§ltat·i ®rt®k²t®let sor§n a v§llalat arculata (piaci meg²t®l®se), a v§llalati profil (mint az ¿zleti 

strat®gia alapj§n lebontott c®lok), valamint a v§llalat identit§sa (munkav§llal·k meg²t®l®se, 

®rt®kel®s®nek m·dja) ker¿l g·rcsŖ al§ (Randstad Award 2016). 

Backhaus ®s Tikoo (2004) §ltal v®gzett, a munk§ltat·i m§rka®p²t®s folyamat§val kapcsolatos 

kvalitat²v kutat§s a jelenlegi munkav§llal·k v®lem®ny®re alapozott ®rt®keket, tulajdons§gokat 

vizsg§lta, amelyek a v§llalat kºzponti ¿zenet®t, c®ljait, vagyis a pozicion§l§s alapj§t adj§k. 
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BackhausïTikoo (2004) szerint munk§ltat·i m§rka §ltal befoly§sol· t®nyezŖket a 10. §bra 

szeml®lteti. 

 
10. §bra: A munk§ltat·i m§rka §ltal befoly§solt t®nyezŖk 

Forr§s: BackhausïTikoo (2004:502) 
 

A HR tan§csad§s ter¿let®n kiemelkedŖ Hewitt Associates az erŖs ®s igaz§n vonz· munk§ltat·i 

m§rka ki®p²t®s®nek ºt l®p®s®t fogalmazta meg:  

1) A v§llalat megismer®se ®s meg®rt®se.  

2) A ki®p²tett m§rka ²g®ret®t re§lisan bemutat·, egyben sz²nvonalas ®s attrakt²v strat®gia 

kialak²t§sa, mely ºsszhangban van a munkav§llal·k (belsŖ) ®s fogyaszt·k (k¿lsŖ) ir§ny§ba 

kºzvet²tett ®rt®kekkel.  

3) Az ²g®retek megval·sul§s§t biztos²t·, m®r®sre szolg§l· standardok, norm§k meghat§roz§sa.  

4) Biztos²tani, hogy minden alkalmazott ®s egy®b ®rdekelt f®l kºvesse, erŖs²tse a munk§ltat·i 

²g®ret megval·sul§s§t.  

5) A megval·s²t§s ®s folyamatos m®r®s biztos²tj§k a munk§ltat·i ®rt®k²g®ret fenntarthat·s§g§t 

(Berthon et al. 2005).  

Az MM£ folyamat§t Berthon et al. alapj§n, saj§t ®rtelmez®semben a 11. §br§n szeml®ltetem. 

 
11. §bra: Munk§ltat·i m§rka®p²t®s folyamata 

Forr§s: Berthon et al. (2005:154) alapj§n saj§t vizsg§lat, 2019 
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Lievens, Van Hoye ®s Anseel (2007) az MM£ kapcs§n v®gzett kutat§suk sor§n a funkcion§lis, 

szimbolikus n®zŖpontokat vizsg§lt§k, meg§llap²tva, hogy milyen v®lem®ny tapasztalhat· a 

m§rka®p²t®s gyakorlat§r·l. Mindk®t kutat§s eredm®nyek®nt meg§llap²that·v§ v§lt, hogy a 

megk®rdezettek kºre nem tartotta fontosnak az MM£ strat®giai szintŤ meghat§roz§s§t, annak 

be®p²t®s®t a v§llalati kult¼r§ba ï mely az®rt is aggaszt·, mert egy®b ter¿letekre tºrt®nŖ f·kusz§l§s 

s¿rgŖss®g®re hivatkoztak. A kutat§snak sz¿lettek pozit²v eredm®nyei is, meg§llap²that·v§ v§lt, 

hogy az elkºtelezett vezetŖk fontosnak ²t®lik ®s mindent megtesznek az MM£ ®rdek®ben, illetve 

azt is megerŖs²tett®k, hogy a HR tev®kenys®g kºz® implement§lni sz¿ks®ges marketing eszkºzºket. 

 

3.1.3.2. Munk§ltat·i m§rka®p²t®s strat®gia 
 

McKinsey kutat§s§b·l (id®zi Hieronimous et al. 2005) meg§llap²that· az a fontos megkºzel²t®s, 

hogy a gazdas§gi ®s funkcion§lis t®nyezŖk szignifik§nsan hozz§j§rulnak egy v§llalat munk§ltat·i 

m§rk§j§nak erŖss®g®hez, viszont a munkav§llal·kra az emocion§lis t®nyezŖk ï mint Ăvid§m 

munkahelyò ï nagyobb hat§st gyakoroltak a vonzerŖ tekintet®ben a felm®r®sben szereplŖ, nem 

reprezentat²v v§laszad·k kºzºtt. Berthon et al. 2005-ben v®gzett kutat§sa22  eredm®nyek®nt 

meghat§roz§sra ker¿lt az MM£ strat®gia l®trehoz§s§hoz defini§lt, munkav§llal·i vonzerŖt 

legink§bb meghat§roz· ºt t®nyezŖ, melyek a t§rsadalmi ®rt®k, az egy®ni fejlŖd®s ®rt®ke, a 

kor§bban tanultak hasznos²t§s§nak ®rt®ke, a gazdas§gi ®rt®k ®s a munka ®rdekess®g®nek ®rt®ke.  

Az MM£ strat®gia kialak²t§sa kapcs§n fontos megeml²teni Collins ®s Han 2004-ben v®gzett 

vizsg§lat§t23, mely a v§llalat marketing tev®kenys®g®nek ®s az MM£ (v§llalati rekl§m, h²rneve) 

eredm®nyess®g®nek hat§s§t vizsg§lta a munkav§llal·k vonz§sa kapcs§n. A kutat§s kapcs§n 

meg§llap²tott§k, hogy a v§llalat §ltal elind²tott rekl§m tev®kenys®g ®s a v§llalat j· h²rneve pozit²v 

hat§ssal van a munkaerŖpiacon potenci§lis jelºltek kºzºtti mer²t®si m®lys®gre ®s minŖs®gre. 

Moroko ®s Uncles 2008-ban vezetŖi m®lyinterj¼k alapj§n defini§lt§k a sikeres MM£ k®t 

aspektus§t, mely egyfelŖl az attraktivit§s (vonzerŖ), m§sr®szrŖl a hiteless®g (pszichol·giai 

szerzŖd®s betart§sa, vagyis az ®rt®k²g®ret megval·sul§sa). Hiteless®g szempontj§b·l hangs¼lyos a 

munk§ltat·i tapasztalat, amely a c®g kult¼r§ja, vez®relvei ®s folyamatai alapj§n alakul ki. A kutat§s 

eredm®nyek®nt meghat§rozt§k a kimeneti m§trixot, mely mag§ban foglalja a kommunik§ci·s csŖd 

jelens®g®t (mely esetben a c®g rendelkezik az attrakt²v munk§ltat·i m§rka k®pess®geivel, de azt 

                                                 

22 Hat f·kuszcsoportot alak²tottak ki, melyek r®v®n 32 t®telt ²rtak le, h®tfokozat¼ Likert-sk§l§n kapott v§laszok alapj§n. 

A k®rdŖ²vet 683 m®rnºk szakos egyetemista hallgat· tºltºtte ki. A faktoranal²zist kºvetŖen faktorba csoportos²tottak, 

ennek alapj§n hat§rozt§k meg a munkav§llal·i vonzerŖt legink§bb meghat§roz· kateg·ri§kat. 
2399 v§llalat bevon§s§val kapott elsŖdleges ®s m§sodlagos inform§ci·k a c®gek §ltal ï toborz§si, v§llalati 

rekl§mkamp§nyok, szervezeti h²rn®v, jelentkezŖk sz§ma, interj¼k sz§ma, jelentkezŖk demogr§fiai adatai ï alkalmazott 

technik§kra ®s m·dszerekre ir§nyult. 
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nem kommunik§lja kifel®), kºvetkezŖ kritikus elem a nem megfelelŖ strat®gia (a v§llalat mag§hoz 

tudja vonzani a jelºltet, de nem teljes²ti a munk§ltat·i ®rt®k²g®retet), tov§bbi kulcs t®nyezŖ a 

kapcsol·d§s hossz¼ t§v¼ hi§nya (a v§llalat nem vonz·, ®s k®pess®ge sincs ennek megteremt®s®re), 

v®gsŖ faktork®nt defini§lt§k a fenntarthat· siker (a v§llalat erŖs munk§ltat·i m§rk§val rendelkezik, 

melyet bizony²tani is k®pes) sz¿ks®gess®g®t.  

A magyarorsz§gi kutat§sok vonatkoz§s§ban kiemelhetŖ az AON-Hewitt, FigyelŖ ®s az AISEC 

egy¿ttmŤkºd®s®ben tºbb ²zben elv®gzett Munk§ltat·i M§rka Kutat§s24 ®s a Legjobb Munkahely 

Felm®r®s, mely t¿krºzi a r®sztvevŖ v§laszad· munkav§llal·k elv§r§sait egyr®szt a v§llalati 

kult¼r§r·l, m§sr®szt az anyagi ®s egy®b ºsztºnz®si t®nyezŖkrŖl. A kutat§s eredm®nye ï f·kuszban 

az anyagi-erkºlcsi elismer®s, munk§ltat· stabilit§sa, hossz¼ t§v¼ megb²zhat·s§ga, j· munkahelyi 

l®gkºr, emberkºzpont¼ vezet®s, szakmai fejlŖd®s biztos²t§sa ï f®mjelzi, hogy a vonz· v§llalati 

arculat nem csak a munkav§llal·k megszerz®s®ben, de megtart§sukban is kulcsfontoss§g¼ poz²ci·t 

kapott, mivel a v§llalati h²rn®v meghat§roz· jelentŖs®gŤv® v§lt a magyarorsz§gi munkav§llal·k 

kºr®ben is, egy ismert, rangosabb h²rnevŤ szervezethez jobban ragaszkodnak az alkalmazottak 

(Tompa 2011). A kutat§s arra is r§vil§g²tott, hogy rendk²v¿l fontos a hiteles, Ŗszinte munk§ltat·i 

arculat kommunik§ci·ja, mivel az ¼j munkav§llal· az ²g®retek nem teljes¿l®se kapcs§n ®rt 

csal·dotts§ga eset®n rºvid idŖn bel¿l t§vozik a c®gtŖl, annak negat²v h²r®t kºzvet²tve (Aon-Hewitt 

2013). Farkas et al. 2013-ban ºsszevetette a kutat§s eredm®nyeit a 2013-as hazai motiv§ci·s 

kutat§s eredm®nyeivel, melyben a v§laszad·k legfontosabb t®nyezŖk®nt hasonl· sorrendis®gŤ 

v§laszokat adtak, a megfelelŖ munkahelyi l®gkºrt ®s b§n§sm·dot, munkahely megtart§s§nak 

biztons§g§t ®s jºvŖk®p®t, m®lt§nyos, igazs§gos ®s versenyk®pes fizet®st ®s juttat§st, kiel®g²tŖ 

munkat§rsi kapcsolatokat ®s j· munkahelyi csapatºsszetart§st azonos²tott§k.  

Az alkalmazott EEM modellek olyan ir§nymutat§st ny¼jtanak a v§llalatok sz§m§ra munkaerŖ 

biztos²t§si strat®gi§juk kapcs§n, mely hozz§seg²ti az emberi tŖke hat®kony felhaszn§l§s§hoz, a 

munkav§llal·k tud§s§t ®s k®szs®geit a kºrnyezeti sz¿ks®glethez igaz²tva optim§lisan befektetik, 

az egy®nileg megszerzett tapasztalatokat tud§s megoszt§sa r®v®n alkalmazz§k a v§llalati 

teljes²tm®ny javul§sa ®rdek®ben (S§nchez et al. 2015). 

 

3.2. HR trendek befoly§sol· ereje a vonz· munk§ltat·i m§rka kialak²t§s§ban 
 

K¿lºnbºzŖ tanulm§nyok kºz®ppontj§ba ker¿lt az elm¼lt ®vtizedben ï k¿lºnºsen a v§ls§gb·l 

                                                 

24K®rdŖ²ves v®lem®nyform§l§s, mely sor§n 35 egyetemen 10.400 p§lyakezdŖ, valamint kºzºss®gi m®di§kon kereszt¿l 

16.500, legal§bb h§rom®ves munkaviszonnyal rendelkezŖ munkav§llal·t k®rdeztek meg, ²gy ºsszes®g®ben 247 

magyarorsz§gi c®get ®rt®keltek (Zs®ly 2012). 
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tºrt®nŖ kil§bal§s reakci·inak kºszºnhetŖen ï sz§mos megold§si int®zked®snek a vizsg§lata a 

foglalkoztat§s, a munk§ltat· vonz·v§ t®tele szempontj§b·l (SchumannïSartain 2010).  

Ebben az alfejezetben ºsszefoglalom a munk§ltat·i m§rka szempontj§b·l saj§t ®s m§s szerzŖk §ltal 

megalkotott kutat§si eredm®nyek alapj§n, v®lem®nyem szerint hangs¼lyos ir§nyokat, melyek a 

versenyk®pess®g biztos²t§sa ®rdek®ben az MM£ j· gyakorlatok megalkot§s§nak kiindul· 

alapjak®nt tekinthetŖk. Az elemz®sek r§vil§g²tanak a magyar munkaerŖpiac erŖteljes §talakul§s§ra: 

2003-ig tapasztalhat· volt a kºvetkezetes foglalkoztat§si ar§ny nºveked®s, de ezt kºvetŖen 

stagn§l§s jelentkezett, illetve a gazdas§gi v§ls§g eredm®nyek®nt a foglalkoztat§si ar§ny jelentŖsen 

csºkkent, k¿lºnºsen ®rz®kelhetŖv® v§lt az alacsony k®pzetts®gŤ munkav§llal·k eset®ben. A 

gazdas§gi berendezked®s v§ltoz§sa mag§val ragadja ®s egyben megkºveteli a v§llalatokt·l a 

modern munkam·dszerek alkalmaz§s§t, a v§llalati hat®konys§g fejleszt®s®t, melyhez a 

munkav§llal·k is megpr·b§lnak alkalmazkodni (Ilyash 2013). 

3.2.1. Munkav§llal·k vonz§sa 

A glob§lis kih²v§sok megkºvetelik a menedzsmenttŖl az erŖforr§s-biztos²t§si strat®gi§k kialak²t§sa 

sor§n, hogy olyan vonz· v§llalatot alak²tsanak ki, mely hozz§seg²ti a sikeres v§llalati mŤkºd®shez 

ig®nyelt tud§ssal, tapasztalattal ®s fejlŖd®si potenci§llal rendelkezŖ munkat§rsak megszerz®s®hez, 

megtart§s§hoz. A turbulens munkaerŖpiaci kºrnyezetben ezen c®lok egyr®szt a munkat§rsak 

tov§bbk®pz®s®vel ®s keresztk®pz®s®vel, illetve abban az esetben, ha a k®pz®s nem hoz kellŖ 

eredm®nyt, az alacsonyan teljes²tŖ munkav§llal·k minŖs®gi cser®j®vel val·s²that·k meg. A 

minŖs®gi csere magasabb kompetenci§kkal rendelkezŖ, tehets®ges alkalmazottak keres®s®t, 

felv®tel®t jelenti, ez a kºrforg§s akkor biztos²that· optim§lisan, ha a v§llalat vonzereje a piacon 

szignifik§ns (Szatm§rin® 1999). A gyors v§laszad§s biztos²tja a versenyk®pess®get, a 

munkav§llal·k flexibiliss® v§lnak k¿lºnbºzŖ munkater¿leteken, hat®konyabb erŖforr§s 

gazd§lkod§s seg²ti a profitabilit§st. Ennek az®rt van jelentŖs®ge haz§nkban, mert a munkaerŖpiaci 

elŖrejelz®sek rºvid t§von azt prognosztiz§lj§k, hogy tov§bbi munkaerŖhi§nyb·l ad·d· 

kih²v§sokkal kell szemben®znie a gazdas§gnak. A munkaerŖ-biztos²t§si strat®gi§k hangs¼lyoss§ 

v§ltak Magyarorsz§gon (Csehn® 2014), k¿lºnºsen az aut·ipar ter¿let®n tapasztalhat· a rendk²v¿l 

v§ltoz®kony munkaerŖ ig®ny keletkez®se (ak§r egyik h®trŖl a m§sikra plusz 400-500 munkav§llal· 

felv®tel®re vonatkoz· ig®ny), illetve a munkaerŖ hirtelen feleslegess® v§l§sa sor§n annak le®p²t®se. 

A jelenlegi munkaerŖpiaci trend fokoz·dni l§tszik, a tehets®ges jelºltek®rt folytatott harc 

ki®lezŖdºtt, a szakemberek sz§m§ra innovat²v megold§sokat kell tal§lni az elkºtelezett, loj§lis 

talentumok megszerz®se ®rdek®ben. Mind a v§llalati kult¼r§val, megfelelŖ munkahelyi l®gkºrrel, 

mind a hiteles, vonz· v§llalati im§zs biztos²t§s§val meg kell teremteni, hogy el®g vonz·v§ v§ljon 
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a v§llalat a jelenlegi ®s a jºvŖbeli koll®g§k sz§m§ra ahhoz, hogy a kºzºs c®lok el®r®se ®rdek®ben, 

a v§llalat jelentse sz§mukra a legjobb v§laszt§st a munkaerŖpiac szereplŖi kºz¿l (Priya 2011). 

A Manpower Group MunkaerŖpiaci elŖrejelz®se25 szerint 2019-es ®v I. negyed®v®re vonatkoz·an 

ï 12. §bra ï megerŖs²tett®k a kutat§sban r®sztvevŖ hazai szervezetek k®pviselŖi, hogy 15% tervez 

felv®telt, 3% le®p²t®st ®s 81% nem k²v§nja v§ltoztatni munkaerŖ §llom§ny§t. A Manpower Group 

MunkaerŖpiaci Mutat· ®rt®ke +15%. Az elŖzŖ negyed®vhez k®pest a felv®teli sz§nd®k 2 

sz§zal®kponttal csºkkent ugyan, de a tavalyi ®v azonos idŖszak§hoz viszony²tva 1 sz§zal®kpontos 

erŖsºd®st mutat (Manpower 2019). 

 
12. §bra: Manpower Group MunkaerŖpiaci elŖrejelz®se 2019. I n®v, Magyarorsz§g 

Forr§s: Manpower (2019) 

Fentiek t¿kr®ben meg§llap²that· ï sŖt manaps§g m®g erŖsºdni l§tszik az a t®ny ï hogy a j· 

munkahelyi l®gkºr hangs¼lyoz§sa egy potenci§lis jelºlt elŖtt pozit²v hat§st kelt, vonz·v§ v§lik a 

munk§ltat·. Sz§mos kutat§si eredm®ny al§t§masztja, hogy szignifik§ns kapcsolat §llap²that· meg 

a toborz§si ®s kiv§laszt§si eszkºzºk, valamint a v§llalati im§zs kºzºtt. A vonz·, ig®nyes 

megjelen®snek fontos szerep tulajdon²that·, a munk§ltat·i m§rka §ltal kialak²tott k®p 

szignifik§nsan befoly§solja a fentieken t¼l a munk§hoz val· hozz§§ll§st, a munkav§llal·ban 

kialakult elv§r§st a munk§r·l, a munka-mag§n®let egyens¼ly§r·l, egy eg®szs®ges ®rdeklŖd®st mind 

a munka, mind a munk§ltat· ir§nt (BackhausïTikoo 2004). 11 ®vvel a gazdas§gi v§ls§got kºvetŖen 

a toborz§s ®s kiv§laszt§s egyre nagyobb kih²v§sokat jelent a szakemberek sz§m§ra, k¿lºnºsen, 

hogy tºbbek kºzºtt olyan probl®m§kkal kell szembes¿lni, mint a globaliz§ci·, mobilit§s ®s a 

felsŖfok¼ v®gzetts®g megszerz®se miatt elh¼z·d· munkakezd®s hat§s§ra m®g ink§bb ®rezhetŖ 

munkaerŖpiaci k²n§lat csºkken®se, az ¼j gener§ci· megv§ltozott preferenci§i (mint magasabb 

jºvedelemszerz®si ig®ny, gyors fejlŖd®si ®s karrier lehetŖs®g, kih²v§st jelentŖ munkakºr, 

megfelelŖ munka-mag§n®let egyens¼ly biztos²t§sa) a munkahelyv§laszt§s sor§n. A vonz· 

munk§ltat·i m§rka ®s arculat, a nagyszerŤ munkahely, munkahelyi k®p, kºrnyezet ki®p²t®se hossz¼, 

                                                 

252019. I negyed®v®re vonatkoz· felm®r®shez glob§lisan minden r®sztvevŖ munk§ltat·nak egyetlen k®rd®sre kell 

v§laszolni: ĂHogyan l§tja ¥n a v§llalat§n§l/szervezet®n®l a munkaerŖ l®tsz§m§nak alakul§s§t a kºvetkezŖ h§rom 

h·napban, 2019. m§rcius v®g®ig a jelenlegi negyed®vhez k®pest?ò 
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strat®giai folyamat, mely manaps§g elker¿lhetetlen a tart·s versenyelŖny biztos²t§sa, a megfelelŖ, 

tehets®ges munkaerŖ bevonz§sa ®s megtart§sa szempontj§b·l a v§llalat sz§m§ra, viszont ¿gyelni 

kell arra, hogy a kommunik§lt ®s kºzvet²tett k®p a v§llalat Ă²g®reteitò illetŖen val·s§gosak 

legyenek, elker¿lve a kognit²v disszonancia kialakul§s§t a munkav§llal·kban, mely hat§s§ra 

csal·d§suk drasztikus kºvetkezm®nyek®nt t§voznak a v§llalatt·l, illetve negat²v v®lem®ny¿ket 

megosztj§k a kºzºss®gi port§lokon, al§§sva a munk§ltat·i m§rka®p²t®st (TompaïBakos 2010). 

 ĂNagyszerŤ munkahelyò k®p kialak²t§sa kapcs§n a vonz· munk§ltat·v§ v§l§si modell t®nyezŖit ï 

mely sikeresebb® teszi a munkaerŖ toborz§s§t ï a 13. §br§n mutatom be. 

 
13. §bra: Vonz· munk§ltat·v§ v§l§si modell 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
 

Ahhoz, hogy egy v§llalat vonz· munk§ltat·v§ v§ljon, rendelkeznie kell MM£ strat®gi§val, 

melyben f·kusz§lnia kell a v§llalatr·l alkotott v®lem®nyek alapj§n kidolgozott akci·tervekre. Mint 

a fenti §br§b·l l§that·, az akci·terveknek ir§nyulnia kell a tehets®gek vonz§s§ra ®s a megl®vŖ, 

kulcsfontoss§g¼ munkav§llal·k fejleszt®s®re, motiv§ci·j§ra, megtart§s§ra. 

A megfelelŖ munkaerŖ biztos²t§sa a toborz§s ®s kiv§laszt§s m·dszer®vel az EEM egyik fŖ 

funkci·ja. Armstrong (2010) a toborz§st annak a folyamatnak tekinti, mely sor§n azonos²tj§k ®s a 

szervezethez vonzz§k a v§llalati kult¼r§ba ®s a munkakºrbe legink§bb illŖ, potenci§lis ®s 

tehets®ges jelºlteket, ez®rt szoros ºsszef¿gg®s mutathat· ki a toborz§s ®s az MM£ kºzºtt. Ennek 

alapj§n disszert§ci·s kutat§si k®rdŖ²vem egyik k®rd®se arra ir§nyult, hogy meghat§rozott 18 

t®nyezŖ kapcs§n k®rtem a v§laszad·k §ll§spontj§t arr·l, hogy milyen m®rt®kben fontosak a 

sz§m§ra a felsorolt §ll²t§sok egy ¼j potenci§lis munkahely kiv§laszt§sakor. A v§laszok k®t 

aspektusb·l is szignifik§nsak: egyr®szt inform§ci·t ny¼jtanak arr·l, hogy a v§laszad·k ï mint 

megl®vŖ munkav§llal·k ®s mint potenci§lis jelºltek ï mit tartanak fontosnak a v§llalat §ltal 

ny¼jtott lehetŖs®gek szempontj§b·l, m§sr®szt inform§ci·t adnak arr·l, hogy a rangsor alapj§n 

melyek azok a t®nyezŖk, amire az adott szervezetnek nagyobb hangs¼lyt kell fektetni a megtart§s 

®rdek®ben, hiszen ezek jelentik a fŖbb ®rt®ket a munkav§llal·k sz§m§ra (Beardwell 2004).  
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Vroom (1964) elv§r§selm®leti modellj®t alapul v®ve az emberek motiv§ci·j§t azok a v§rakoz§sok 

®s a kºvetkezm®nyek ®rt®ke, jutalmak befoly§solj§k, melyeket cselekedeteik kºvetkezt®ben ®rnek 

el a gazdas§gi elŖny megszerz®se ®rdek®ben, racion§lis dºnt®seik alapj§n. A munkav§llal· ®s a 

kºrnyezet kºlcsºnhat§s§t komplex m·don befoly§solja a tev®kenys®g elv®gz®s®t kezdem®nyezŖ 

pszichol·giai k®nyszer, illetve elkºvetkezendŖ elv§r§sok a munkahelyet illetŖen ®s a jºvŖbeni 

Ăjutalomò (munkahely eset®ben ilyen a vonz· fizet®s, kiv§l· munkahelyi l®gkºr ®s vezet®si st²lus 

stb.) vonz·s§ga. A motiv§ci·s erŖ egyenlete: 

ὖ (Ὁ ī Ὕ) Ĭ ὖ (Ὕ ī ὑ) Ĭ ὠ = motiv§ci·s erŖ26 

A v§rakoz§sok (P) elemet befoly§solja az erŖfesz²t®s-teljes²tm®ny (E ï T) erŖss®ge, vagyis az el®rt 

teljes²tm®ny, a m§sik t®nyezŖ a teljes²tm®ny-kºvetkezm®ny (T ï K) kapcsolata, azt vizsg§lva, 

hogy a teljes²tm®ny milyen meghat§rozott kºvetkezm®nnyel j§r. A valencia (V) a munkav§llal· 

preferenci§i alapj§n mutatja azt az ®rt®ket, vagyis jutalmat, mely a teljes²tm®nye alapj§n 

prognosztiz§lhat· kºvetkezm®nyt ny¼jtja. A dºnt®shoz· racion§lis, haszon-maximaliz§l§sra 

tºrekvŖ dºnt®shoz·i magatart§sa sor§n a v§rhat· ®rt®kek ºsszehasonl²t§s§val hat§rozza meg a 

sz§m§ra legelŖnyºsebb cselekv®si strat®gi§t (VroomïJago 1988). 

A munkav§llal· dºnt®seit befoly§sol· t®nyezŖk: VonzerŖ, az a jutalom (pl. felsz²ni jutalom a p®nz, 

elŖl®ptet®s, felsz²n alatti az elismer®s, el®gedetts®g), mely a v®geredm®ny sor§n alakul ki, melyet 

a munkav§llal·k k®rdŖ²v ¼tj§n, vagy egy®b v®lem®ny nyilv§n²t§si m·dszerrel kºzvet²tenek a 

vezetŖs®g ir§ny§ba. Elv§r§s a munkav§llal·k k®pess®geit illetŖen, mely sok esetben nem t¿krºzi 

a re§lis k®pet, ez®rt objekt²v teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszer kidolgoz§s§val c®lszerŤ felm®rni ®s 

meghat§rozni a fejleszt®si ir§nyokat. Hiteless®g, mely az MM£ szempontj§b·l rendk²v¿l fontos, 

a munkav§llal·k azt m®rlegelik, hogy a sz§mukra ²g®retk®nt elhangzott juttat§sok, minŖs®gi 

felt®telek stb. teljes¿lnek-e, illetve azt milyen m·don ismertetik fel®j¿k (Jago 1982). A hiteless®g 

k®rd®se a fiatalabb gener§ci·k (Y, Z) ir§ny§ba k¿lºnºsen hangs¼lyoss§ v§lt, hiszen ig®ny¿k, 

elv§r§saik a munkahellyel, v§llalati kult¼r§val ®s kºrnyezettel, illetve a munk§val szemben 

§talakultak, innovat²v eszkºzºk bevon§s§val lehet vonz·v§ tenni sz§mukra a v§llalatot. Kotler ®s 

Keller (2006) meghat§roz§s§ban annyit tesz, hogy ,,Sikeresen alkalmazni, betan²tani ®s motiv§lni 

k®pes az alkalmazottakat, hogy j·l szolg§lj§k az ¿gyfeleketò. ĂA felvett munkat§rssal szembeni 

elv§r§sok csak akkor teljes¿lhetnek, ha a beilleszt®s t§mogatott. A bev§l§s nem csak az ¼j bel®pŖn, 

hanem a kºrnyezet®n is m¼lik. Ez a t®ny is a szem®lyis®g, attitŤd ®s motiv§lts§g fontoss§g§t 

hangs¼lyozza, mert egy elrontott beilleszt®sn®l ezek s®r¿lnek.ò (Ga§l et al. 2013:37). 

                                                 

26A val·sz²nŤs®gi mutat·k 0-1 kºzºtti ®rt®ket vehetnek fel, a valencia eset®ben pedig egy sk§l§t alkalmazunk, ahol az 

egyik v®gpont -1 (egy§ltal§n nem vonz·), m§sik v®gpont +1 (nagyon vonz· kºvetkezm®ny). A k®t val·sz²nŤs®gi ®rt®k 

szorzat§t megszorozva a valencia ºsszeg®vel, a cselekedet motiv§l· erej®nek v§rhat· ®rt®k®t kapjuk (Vroom 1964). 
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Az MM£ pozit²v ir§nyba form§lja a szervezetrŖl kialak²tott v®lem®nyt, mely egyre hangs¼lyosabb 

manaps§g, hiszen a tehets®ges munkav§llal·i jelºltek a v§llalatr·l alkotott meg²t®l®s¿ket m§r 

kapcsolatba l®p®st megelŖzŖen kialak²tj§k (KajosïB§lint 2014). Az MM£ kapcs§n meg§llap²that·, 

hogy a v§llalati im§zs abban az esetben nºvelhetŖ, ha az EEM ®s a marketing, a v§llalati strat®gia 

®s a sikeres vezetŖi csapat szoros kapcsolatban egy¿ttmŤkºdnek (Minchington 2010). 
 

3.2.2. Munkav§llal·k megtart§sa innov§ci·t t§mogat· t®nyezŖk §ltal 

A globaliz§ci· eredm®nyek®nt fell®pŖ turbulens v§ltoz§sok nagym®rt®kben befoly§solj§k a 

v§llalat ¿zleti eredm®nyeit, kult¼r§j§t, strat®giai ir§nyvonal§t, flexibilit§s§t ®s foglalkoztat§si 

politik§j§t. Ennek hat§s§ra az emberi tŖke beruh§z§sok m®g ink§bb hangs¼lyoss§ v§lnak, hiszen a 

vil§g glob§lis piacc§ alakulva a m®retgazdas§goss§gi elŖnyºk kihaszn§l§s§val, a k¿lºnbºzŖ 

nemzetek gazdas§gai ¿zleti kapcsolatuk r®v®n ºsszekapcsol·dnak, beind²tva ezzel a term®kek ®s 

szolg§ltat§sok, a tŖke ®s tud§s szabad §raml§s§t (Matz-Costa et al. 2009, Po·r 2009b). 
 

A globaliz§ci· hat§sak®nt jelentkezŖ munkaerŖpiaci kih²v§sok 

A szakemberek sz§m§ra a munkaerŖpiaci kih²v§s szignifik§ns, hiszen Magyarorsz§g lakoss§ga 

1980 ·ta folyamatosan reduk§l·dik, a privatiz§ci· hat§s§ra gazdas§gi teljes²tm®ny®t a ô90-es ®vek 

·ta jelentŖs GDP nºveked®s jellemzi, vari§bilis foglalkoztat§si ig®ny ®s lehetŖs®g mellett, emiatt 

§lland· napirenden van a nyugd²j korhat§r tov§bbi nºvel®se (Po·r et al. 2012b). A kºzgazdas§gi 

szempontb·l racion§lisnak tŤnŖ nyugd²j korhat§r felemel®se sem oldan§ meg a foglalkoztatotts§gi 

probl®m§kat, mivel 18% kºr¿l hat§rozhat· meg annak az es®lye, hogy az emberek nem ®lik t¼l 60. 

®let®v¿ket. A munkaerŖ b§zis nºvel®s®hez komplex programokat kell meghat§rozni, mint a 

rokkantnyugd²jaz§s szab§lyoz§sa, a nyugd²j korhat§r emel®se, eg®szs®g¿gyi prevenci·, az ®letm·d 

jav²t§s§t ®s a napjaink t§rsadalmi probl®m§jak®nt jelentkezŖ munkahelyi stressz csºkkent®s®re 

ir§nyul· programok bevezet®s®t (Ivicz et al. 2004). A globaliz§ci· kapcs§n felmer¿lŖ gazdas§gi 

kih²v§sokra, a multinacion§lis v§llalatok ig®nyeire k¿lºnbºzŖ megold§sok alkalmazhat·k, melyek 

azonban ¼j ir§nyelveket, munka¿gyi lehetŖs®gek teljes kºrŤ kiakn§z§s§t, innovat²v m·dszereket 

®s foglalkoztat§si form§kat kºvetelnek meg a munkaerŖpiac szereplŖitŖl, miut§n az emberek az ¼j 

vil§grendben b§rhol v§llalhatnak munk§t. Az elŖre mutat· strat®gia sz¿ks®gszerŤs®g®t R®dei 

(2007) szerint hangs¼lyoss§ teszi, hogy a globaliz§ci· mell®khat§sak®nt tov§bb gyorsult a 

technol·gia, a technol·gi§k fejlŖd®se, amely ¼j elv§r§sokat fogalmaz meg a munkaerŖvel szemben. 

Az EEM befoly§sol· erŖit egyr®szt a k¿lsŖ kºrnyezeti ï v§llalat §ltal ugyan nem befoly§solhat·, 

de r§ hat§st gyakorl· makrogazdas§gi folyamatokb·l (n®pess®g, gazdas§gi fejletts®g, 

foglalkoztat§si strukt¼ra, jogi szab§lyoz§s, ®rdekk®pviseleti szervezetek) k®pzŖdŖ ï felt®telek, 

m§sr®szt az §ltala alak²that· belsŖ t®nyezŖk (szervezeti m®ret, tulajdonosi forma, szab§lyoz§s, 
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munkakapcsolatok) adj§k. A makrogazdas§gi t®nyezŖk, az infl§ci·, a nºveked®si trendek 

(flexibilis l®tsz§mgazd§lkod§s, munkakºrtervez®s), a foglalkoztatotts§g ®s munkan®lk¿lis®g 

egyar§nt hatnak a kºzszolg§latra, illetve a versenyszf®r§ra, a HR szakemberek szerepe a cser®k 

lebonyol²t§s§nak hat®konys§g§ban, a munkaerŖpiaci ®s v§llalati c®lok ºsszehangol§s§ban 

mutatkozik meg. A 14. §br§n szeml®ltetett v§llalati eredm®nyt meghat§roz· munkaerŖpiac 

befoly§sol· t®nyezŖit makroºkon·miai szempontb·l a munkakapcsolatokban megmutatkoz· 

egy®nek ®s szervezetek egy¿ttes (aggreg§lt) munkaerŖ k²n§lata ®s kereslete jellemzi (Akerlof 2002, 

Farkasn®ïMoln§r 2006). 

 
14. §bra: MunkaerŖpiac 

Forr§s: Chovan (2017:153) 

Mivel az emberi erŖforr§sok a munkaerŖ-piacon vannak jelen, gazdas§gi szempontb·l a 

munkakapcsolati mozg§s tekintet®ben a keresleti oldalt jelentik meg a szervezetek, mint 

munk§ltat·k, a piac k²n§lati oldal§n az egy®nek, mint munkav§llal·k helyezkednek el, melynek 

tartalmi elemeit a 15. §bra szeml®lteti (SamuelsonïNordhaus 2001). 

 
15. §bra: A munkakereslet ®s munkak²n§lat t®nyezŖi 

Forr§s: KŖnig (1998:11) 

10.14751/SZIE.2020.005



Chovan Brigitta Doktori (PhD) ®rtekez®s 

Munk§ltat·i m§rka jelentŖs®ge az emberi erŖforr§s menedzsment fejlŖd®s®ben 

 
74 

 

Szak§cs (2013) megvil§g²t§s§ban a nºveked®si trendek nem minden esetben eredm®nyeznek 

pozit²v hat§st egy v§llalat ®let®ben, mivel a kºlts®gcsºkkent®si megold§s legink§bb 

reorganiz§ci·hoz, l®tsz§mle®p²t®shez27  vezet. A globaliz§ci· hat§s§ra nemzetkºzi szinten 

kulcsfontoss§g¼v§ v§lt a foglalkoztat§si k®pess®g ®s helyzet jav²t§sa, az alkalmazkod·k®pess®g 

Ăflexicurityò nºvel®se, ez®rt m§r az 1999-es Eur·pai Foglalkoztat§si Strat®gia fŖbb ir§nyvonalai 

ment®n is a megold§st kerest®k a szak®rtŖk, melyet a 6. t§bl§zat szeml®ltet (Blanpain 2008). 

6. t§bl§zat: Flexicurity, avagy rugalmass§g ®s biztons§g a munkaerŖ-piacon 

Orvosolni k²v§nt munkaerŖpiaci kih²v§sok 

jellegzetess®gei 
Aj§nlott flexicurity ¼tvonal 

K®tosztat¼ munkaerŖpiac, ahol a biztons§got ®s 

az §lland· munkav®gz®s lehetŖs®g®t n®lk¿lºzŖ 

Ăk²v¿l§ll·kò magas ar§nya ®s a hat§rozatlan idejŤ 

munkaszerzŖd®ssel foglalkoztatott 

munkav§llal·k szigor¼ v®delme jellemzŖ. 

A standard (egyre ink§bb vonz·v§ t®tele mellett) 

®s nem standard (r®szletes szab§lyoz§st 

biztos²t·) foglalkoztat§si form§k kºzºtti 

aszimmetria csºkkent®se a jogszab§lyokban, 

strat®gi§kban ®s kollekt²v szerzŖd®sekben. 

Kev®ss® dinamikus munkaerŖpiac, ahol nagy 

ar§nyban szerepelnek a magas munkahelyi 

biztons§ggal foglalkoztatottak, de elbocs§t§s 

eset®n neh®zkes ¼j munkahelyet tal§lni. 

V§llalkoz§sok, szervezetek, munkav§llal·k 

alkalmazkod·k®pess®g®nek jav²t§sa a 

munkahely v§ltoztat§s biztons§g§nak 

kidolgoz§s§val ®s erŖs²t®s®vel. 

Dinamikus munkaerŖpiac korl§tozott es®lyekkel, 

a termel®kenys®g nºveked®s®t akad§lyozza a 

nem megfelelŖ k®pzetts®gŤ munkav§llal·k piaci 

egyens¼lya. 

A tud§salap¼ gazdas§ghoz tºrt®nŖ kºzeled®st 

felgyors²tva az es®lyek, k®pzetts®g ®s a 

k®szs®gek jav²t§s§t szolg§l· beruh§z§sok 

nºvel®s®vel. 

Egyes csoportoknak kev®s lehetŖs®get k²n§l· 

munkaerŖpiac, a t¼lzott m®rt®kŤ seg®lyek, vagy 

az inform§lis gazdas§gban val· nagyar§ny¼ 

r®szv®tel miatt. 

A seg®lyezettek foglalkoztat§si es®lyeinek 

jav²t§sa, a j·l®ti szolg§ltat§sok csºkkent®se, a 

gazdas§g form§liss§ t®tele, a v§ltoz§shoz 

sz¿ks®ges k®szs®gek ®s k®pess®gek jav²t§sa. 

Forr§s: Vukovich (2009:24) alapj§n saj§t szerkeszt®s, 2019 
 

SEEM proakt²v foglalkoztat§spolitikai strat®gi§t kidolgozva ï kulcsemberekbe tºrt®nŖ befektet®s, 

minŖs®gi munkaerŖ cser®vel tºrt®nŖ meg¼j²t§s, b®rsz²nvonal ®s juttat§sok §tlagon fel¿li 

biztos²t§s§a ï a nºveked®si trendek pozit²v kimenetel®t tudja biztos²tani, vevŖi orient§lts§g 

elm®ly²t®s®t t§mogat· munkav®gz®ssel, komplex, vezetŖfejleszt®s meghat§roz§s§val (Bacsurï

Boda 2010). A versenyk®pess®gi vizsg§latok is azt a nemzetkºzi szeml®letet hangs¼lyozt§k, hogy 

a munkaerŖ hat®konys§ga szignifik§ns kapcsolatban §ll a v§llalat eredm®nyess®g®vel ®s 

fogyaszt·inak elkºtelezetts®g®vel a kereskedelmi, technol·giai, tŖke§raml§si ®s foglalkoztat§si 

politik§ja §ltal (Po·r 2009a). A foglalkoztat§si strat®gia meghat§roz§sakor a munkaerŖ biztos²t§sa 

kapcs§n f·kuszba ker¿l, hogy a vil§g m§s t§jair·l is alkalmazhat· munkav§llal·, alkalmazottai is 

kºnnyebben v§lnak meg a c®gtŖl, mivel a munkaerŖ egy r®sze mobilis (Bersin 2013). 

                                                 

27 A munkaviszony megszŤntet®sek munk§ltat·i m§rka®p²t®sre hat· jelentŖs®g®t k¿lºn alfejezetben ismertetem. 
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Innovat²v foglalkoztat§si lehetŖs®gek a munkaerŖ megtart§sa ®rdek®ben 

A hagyom§nyos foglalkoztat§si form§k rugalmasabb§ t®tel®t (Deakin 2005) az Eur·pai Bizotts§g 

az 1990-es ®vek elej®tŖl vizsg§lta, Feh®r kºnyv®ben meg§llap²t§sra ker¿lt, hogy az alapvetŖ jogok 

®s felt®telek keretrendszer®nek rºgz²t®s®vel emeln® a foglalkoztatottak st§tusz§hoz kapcsol·d· 

biztons§g§t (White Paper 1993).  

Ez sz¿ks®gess® v§lt k¿lºnºsen annak t¿kr®ben, hogy m²g a munk§ltat·k sz§m§ra a foglalkoztat§s 

meg¼jul· (atipikus) form§ja rendk²v¿li rugalmass§ggal biztos²tja az ¿zleti eredm®nyess®get, addig 

a munkav§llal·k r®sz®re bizonytalans§got sugall az §ll§suk megtart§sa, jºvedelm¿k, sz²nvonalas 

munkakºr¿lm®nyek szavatol§sa eset®ben. Kºzel t²z ®v eltelt®vel, 2006-ban az Eur·pai Bizotts§g 

megjelentette ĂA munka moderniz§l§sa a XXI. sz§zadi kih²v§soknak tºrt®nŖ megfelel®s ®rdek®benò 

c²mŤ Zºld Kºnyv®t, mely a hagyom§nyost·l (standard) elt®rŖ munkav®gz®s lehets®ges m·dozatait 

vizsg§lta. Kutat§sa kiterjedt az ¼j, atipikus foglalkoztat§si form§k elterjed®s®nek k®rd®seire is, 

meg§llap²t§sa szerint egyik oka lehet az, hogy a munka jogszab§lyi rugalmatlans§ga nem k®pes 

l®p®st tartani a gazdas§gi kºr¿lm®nyek turbulens v§ltoz§s§val, melyben lefektetik, hogy a munka 

moderniz§l§sa elengedhetetlen a munkaad·k ®s munkav§llal·k alkalmazkod· k®pess®g®nek 

nºvel®s®hez a foglalkoztat§si biztons§g megteremt®se ®rdek®ben (European Commission 2010). 

A szervezetek szemszºg®bŖl az emberi erŖforr§s megtart§sa ®rdek®ben a sztenderdtŖl elt®rŖ 

foglalkoztat§s §ltal tapasztalt elŖnyºket ï mint hat®konyabb, gazdas§gosabb foglalkoztat§s, 

rugalmasabb tev®kenys®gek, munkaerŖ elbocs§t§sa helyett ¼j foglalkoztat§s lehetŖs®ge ï 

elterjed®s®t elŖseg²tŖ m·dszereket, a versenyk®pess®g szempontj§b·l tapasztalt eredm®nyei ok§n 

tºbb szakirodalom ®s kutat§s is pr·b§lja felt®rk®pezni (Contreras 2008, FinnaïForg§cs 2010).  

A B®k®s Megyei ®s a Budapesti Kereskedelmi ®s Iparkamar§val, a Szent Istv§n Egyetem 

Menedzsment ®s HR Kutat· Kºzpontj§val egy¿ttmŤkºdve v®gzett kutat§s egyik koordin§torak®nt 

angol nyelven megjelentetett publik§ci· (Chovan et al. 2017) ï a gazdas§gi ®let szereplŖi kºr®ben 

a v§ls§gb·l val· kil§bal§s, valamint a nºveked®s idej®n elterjedt jellegzetes foglalkoztat§si ¿zleti 

modellek, ¼jszerŤ foglalkoztat§si form§k elterjedts®g®t illetŖen v®gzett felm®r®s ï eredm®nyei is 

al§t§masztj§k, hogy egyre tºbb v§llalat dºnt a hagyom§nyos foglalkoztat§si m·dszerek 

alkalmaz§sa k²s®ret®ben az atipikus foglalkoztat§si form§k bevezet®se mellett (7. t§bl§zat).  

7. t§bl§zat: Tervezett int®zked®sek a foglalkoztat§s ter¿let®n (N, §tlag, sz·r§s, standard hiba) 

Tervezett int®zked®sek a v§ls§got kºvetŖ kil§bal§s ®s a 

nºveked®s hat§sainak kihaszn§l§sa ®rdek®ben a foglalkoztat§s ter¿let®n 

  
A szervezet jellemzŖi - 

magyarorsz§gi kºzpont 
N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

Nem sz¿ks®ges semmit tenni 
Budapest 72 1.65 1.090 .128 

B®k®s megye 16 1.75 .856 .214 
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Atipikus foglalkoztat§s 

nºvel®se 

Budapest 79 2.10 1.069 .120 

B®k®s megye 14 1.50 .941 .251 

Kor§bbin§l olcs·bb munkaerŖ 

foglalkoztat§sa 

Budapest 79 1.65 .948 .107 

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®rbefagyaszt§s 

megszŤntet®se 

Budapest 76 2.00 1.286 .147 

B®k®s megye 14 1.93 1.207 .322 

L®tsz§mle®p²t®s 

megszŤntet®se 

Budapest 76 2.29 1.468 .168 

B®k®s megye 13 2.46 1.450 .402 

MŤszaki fejleszt®s, 

g®pv§s§rl§s 

Budapest 78 2.68 1.233 .140 

B®k®s megye 20 2.65 1.309 .293 

Term®kfejleszt®s, ¼j term®k 

elŖ§ll²t§sa 

Budapest 78 2.86 1.430 .162 

B®k®s megye 18 2.72 1.364 .321 

Szervezeti hat®konys§g 

nºvel®se 

Budapest 80 3.69 1.165 .130 

B®k®s megye 19 3.42 1.121 .257 

Forr§s: Chovan et al. (2017:18) alapj§n saj§t vizsg§lat, 2019 

 

Ennek ellen®re elterjed®se Magyarorsz§gon a vizsg§lt szervezetek eset®ben m®g nem jelentŖs 

m®rt®kŤ ï igaz, a budapesti c®gek (§tlag: 2,10) nagyobb fontoss§got tulajdon²tanak az ¼jszerŤ 

megold§soknak, mint a b®k®s megyeiek (§tlag: 1,50) ï ®ppen ez®rt sz¿ks®ges sz®lesebb kºrben 

megismertetni ezt a lehetŖs®get a munkaerŖpiac sz§m§ra, a fell®pŖ munkaerŖhi§ny kezel®s®re. 

A foglalkoztat§si viszonyt ®s foglalkoztat§si form§k kºtelezŖ szab§lyait Magyarorsz§gon a Munka 

Tºrv®nykºnyv®rŖl sz·l· 2012. ®vi I. Tºrv®ny (Mt.) elsŖ r®sz®ben fektett®k le (NetJogt§r 2016). A 

tºrv®nyi szab§lyoz§sokon fel¿l ï mint a bemutatott eredm®nyek is illusztr§lj§k ï sz§mos kutat§s 

ny¼jt seg²ts®get a globaliz§ci· hat§s§ra keletkezŖ munkaerŖ-piaci kih²v§sok kezel®s®re, az 

®rt®kteremt®s biztos²t§sa ®rdek®ben alkalmazott strat®gi§k, foglalkoztat§si form§k, modellek 

kidolgoz§s§ban (GundryïRousseau 1994, BillingïSundin 2006, Po·r 2009b). 

Handy (1985) tanulm§ny§ban 4 munkav®gz®si alt²pust k¿lºnbºztetett meg ï fizetett munka a 

p®nzkereset ®rdek®ben, a kºzºss®g szolg§lat§ban v®gzett ingyen munka, otthoni munka az 

ºnfenntart§s c®lj§b·l, valamint a tanulm§nyokkal ºsszef¿ggŖ munka a saj§t magunk fejleszt®se 

v®gett ï mivel a szerzŖ §ll§spontja szerint a munka egy term®szetes emberi tev®kenys®g ®s az 

embereknek sz¿ks®ge van egy®b tev®kenys®gekre is, mint a fizetett munka. A teljess®g ig®nye 

n®lk¿l a munk§ltat·i m§rka®p²t®s szempontj§b·l meghat§roz·, fizetett munka t²pusait mutatom be. 

A foglalkoztat§s tekintet®ben tipikus munkav®gz®snek (hagyom§nyosnak) tekint¿nk k®t f¿ggetlen 

jogalany, a munkaad· ®s a munkav§llal· kºzºtt l®trejºtt jogi kapcsolatot, amely ²r§sos 

meg§llapod§s keretei kºzºtt rºgz²ti a munkav®gz®si ®s fizet®si stb. felt®teleket hat§rozatlan 

idŖszakra. A munkav§llal· munkaideje fixen meghat§rozott 40 munka·ra hetente. A munkaidŖbe 

ï munkav®gz®s idŖtartam§nak kezdete ®s v®ge kºzºtt ï a munka elŖk®sz²t®s®hez ®s z§r§s§hoz 

kapcsol·d· tev®kenys®gek idej®t bele kell sz§molni, egyenletesen elosztani (Dud§s et al. 2018). 
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A gazdas§gi versenyelŖny®rt foly· k¿zdelem egyre erŖsºdik (Fodor et al. 2011) a v§ls§gb·l 

tºrt®nŖ kil§bal§s sor§n, mint l§thattuk a k¿lºnbºzŖ kutat§si eredm®nyekbŖl, tºbb v§llalat az 

atipikus foglalkoztat§si form§k alkalmaz§sa mellett dºntºtt a l®tsz§mle®p²t®s helyett.  

Az atipikus foglalkoztat§si form§k alkalmaz§sa lehetŖs®get teremt a munk§ltat·k sz§m§ra a 

rugalmas munkav®gz®s biztos²t§s§ra, a munka-mag§n®let egyens¼ly§nak megteremt®s®re 

(BardasiïFrancesconi 2003), ez §ltal a munkav§llal·k elkºtelezetts®g®nek nºvel®s®re, mely 

k¿lºnºsen nagy versenyelŖnyt tud ny¼jtani a halad· gondolkod§s¼ v§llalatok r®sz®re. Az a fajta 

munkav®gz®si rendszer, ahol ugyan a munkav§llal· a munkaad·n§l foglalkoztatotti beoszt§sban 

van, de az elt®r a sztenderd foglalkoztat§si form§kt·l, atipikus munkaviszonynak 

(hagyom§nyosnak tekintetett munkaviszonyt·l elt®rŖ) nevezz¿k, tartalma ®s form§ja v§ltoz· lehet 

a k¿lºnbºzŖ r®gi·kban meghonosult munkaszervezetek, munkaerŖpiaci trendek alapj§n.  

Az ILO meghat§roz§s§ban az atipikus foglalkoztat§st olyan munkaviszonyi keretnek tŤnteti fel, 

ami elt®r a konvencion§list·l, a legtºbb esetben ²r§sban szerzŖdnek a felek, ®s erŖsen v®dett 

szoci§lis jogosults§gok jellemzik (ILO 2015). Ebbe a kateg·ri§ba esik tºbbek kºzºtt, mikor a 

munkav§llal· szerzŖd®se csak n®h§ny h·napig, vagy napi 3-4 ·r§ban jelent elfoglalts§got, az 

alkalmi munka, megosztott tev®kenys®gek, t§vmunka, ahol ez alkalmazhat·, illetve az otthoni 

munkav®gz®s is, melyet befoly§sol a munkav§llal· mobilit§sa, v®detts®ge, ®rdekv®delmi 

szervezetek erŖss®ge (Contreras 2008). Kutat§si eredm®nyeim alapj§n meghat§roztam azon 

atipikus foglalkoztat§si form§kat, melyek legink§bb pozit²v hat§st gyakorolnak a MM£-re: 

R®szmunkaidŖs foglalkoztat§s: a munkav®gz®s egy rºvidebb idŖszakot ºlel fel naponta, mint a 

teljes munkaidŖs foglalkoztat§s, jellemzŖen napi 4 vagy 6 ·r§ban tºrt®nŖ foglalkoztat§s. Az Mt. 

99Ä-a alapj§n a munkaidŖ hossza abban az esetben lehet n®gy ·r§n§l rºvidebb, amennyiben a 

munk§ltat· a munkaidŖ egyenlŖtlen beoszt§s§val foglalkoztat r®szmunkaidŖs munkav§llal·t. A 

r®szmunkaidŖs ®s hat§rozott idejŤ foglalkoztat§si form§k nem sz§m²tanak ¼jdons§gnak a Munka 

Tºrv®nykºnyve szerint; eddig is ¼gy tekintett®k ezekre, mint egyfajta korl§tozottabb tartalm¼ 

munkaszerzŖd®sekre (Kalleberg 2000, Kollonay et al. 2008). Ez a foglalkoztat§si forma a 

gyermek¿ket nevelŖ nŖknek k¿lºnºsen pozit²v lehet. Az OECD (2010) felm®r®se alapj§n 

folyamatos nºveked®s mutatkozik a r®szmunkaidŖs foglalkoztat§s ar§ny§ban. 

Otthonr·l v®gzett t§vmunka: A Nemzetkºzi Munka¿gyi Szervezet (ILO 2015) 

megfogalmaz§s§ban minden olyan munka, ami nem a munkaad· kºzpontj§ban, vagy telephelyein 

teljes²tett tev®kenys®g, hanem jellemzŖen a munkav§llal· saj§t otthon§ban, t§volr·l v®gzett 

tev®kenys®gre vonatkoz· szerzŖd®ssel rendelkezik. A munkav®gz®shez n®lk¿lºzhetetlen az 

inform§ci·-technol·giai h§l·zat ki®p²t®se, az eszkºz biztos²t§sa, melyet §ltal§ban a munk§ltat· 
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biztos²t. A t§vmunka bevezet®s®t a 2004. ®vi XXVIII-as tºrv®ny ï a foglalkoztat§ssal ºsszef¿ggŖ 

egyes tºrv®nyek m·dos²t§s§r·l ï tette lehetŖv®, mely speci§lis elemekkel bŖv²tette a 

hagyom§nyosnak tekintett munkaszerzŖd®st (Gyulav§ri 2006). 

A Magyarorsz§gon fokoz·d· munkaerŖhi§ny kapcs§n egyre tºbb HR szakember foglalkozik azzal, 

hogyan tudja a v§rand·s, illetve sz¿lŖk®pes kor¼ nŖket a munkaerŖpiacon tartani, megfelelŖ 

munka-mag§n®let egyens¼ly biztos²t§s§val. Ezen t¼lmenŖen vizsg§lj§k annak k®rd®s®t, hogy a 

t§vmunka lehetŖs®get tud-e biztos²tani a tart·san beteg, illetve s¼lyosan fogyat®kos gyermeket 

nevelŖk sz§m§ra. A munk§ltat·i m§rka®p²t®si strat®gia r®sz®t kell k®peznie ezen speci§lis 

helyzetben l®vŖ potenci§lis munkav§llal·k vonz§sa, megtart§sa ®s motiv§l§sa.  

SŤr²tett munkaidŖ: A heti kºtelezŖ munkaidŖt 5 napos munkah®tn®l rºvidebb idŖszakra sŤr²tik, 

ez a sŤr²tett munkah®t (pl. sŤr²tett munka·r§s napok, majd szabadnap, vagyis p®ld§ul h®tfŖtŖl 

cs¿tºrtºkig 10 ·r§s munkanapok szabad p®ntek ellen®ben, 16 ·r§s munkanap, amelyet szabadnap 

kºvet) (Nienhueser 2005). 

Rugalmas munkaidŖ: Alkalmazkodhat mind a munk§ltat·, mind a munkav§llal· ig®nyeihez, a 

munka mennyis®ge szerint v§ltoz· munkaidŖben. A munkav§llal·nak tºrzsidŖ meghat§roz§s§val 

kell tev®kenys®g®t ell§tni, melyet maga oszthat be akk®nt, hogy a napi nyolc ·ra munkaidŖt 

biztos²tani kell (WilthagenïTros 2004). 

Munkakºr megoszt§s: ErrŖl az atipikus foglalkoztat§si form§r·l az Mt. 194. Ä (1) alapj§n akkor 

besz®l¿nk, ha egy teljes §ll§st k®t munkav§llal· kºzºtt osztanak meg, akik egym§st felv§ltva 

v®gzik tev®kenys®g¿ket. A munkav§llal·k kºtelezik magukat arra, hogy az egyik¿k 

akad§lyoztat§sa eset®n a szerzŖd®st kºtŖ m§sik munkav§llal· a munkaviszonyb·l sz§rmaz· 

kºtelezetts®geket teljes²ti, ilyen eset pl., mikor az egyik¿k betegs®ge eset®n a m§sik 8 ·r§t kºteles 

dolgozni. Ez az atipikus foglalkoztat§si forma seg²ts®get ny¼jthat a munkaerŖpiacra visszap§ly§z· 

kismam§k sz§m§ra (Blanpain 2008, European Commission 2007). 

MunkaerŖ kºlcsºnz®srŖl abban az esetben besz®l¿nk, ha a kºlcsºnbe vevŖ v§llalat polg§ri jogi 

szerzŖd®st kºt egy jogi szem®lyis®ggel rendelkezŖ kºlcsºnzŖ c®ggel arr·l, hogy r®sz®re 

meghat§rozott keretek kºzºtt munkaerŖt biztos²t, vagyis ebben az esetben h§rom partner §ll 

egym§ssal kapcsolatban. A munk§ltat·i jogokat a kºlcsºnzŖ c®g gyakorolja, de a szabads§gol§si 

k®rd®sekben a kºlcsºnbe vevŖ dºnt. A kºlcsºnz®s az Mt. XVI. fejezet®ben ker¿lt szab§lyoz§sra, 

a munk§t keresŖk ®s munk§t k²n§l·k kºzºtti kapcsolatteremt®s elŖseg²t®s®re. 

A Wim Kok jelent®s (FMM 2004) is r§vil§g²tott arra, hogy az atipikus munkav®gz®s elŖseg²theti 

a foglalkoztat§st, k¿lºnºsen a nŖi munkav§llal·k kapcs§n alkalmazhat· r®szmunkaidŖ, t§vmunka 

bevezet®se. Magyarorsz§g foglalkoztat§s politik§j§ban a kºzc®l¼ foglalkoztat§s, a foglalkoztat§st 
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elŖseg²tŖ programok, az ºnfoglalkoztat§s ker¿lt elŖt®rbe (K®zdi 2011). Mind a megtart§s, mind a 

v§llalathoz tºrt®nŖ cs§b²t§s kapcs§n c®lszerŤ alkalmazni a k¿lºnbºzŖ foglalkoztat§si modelleket, 

szem elŖtt tartva a proakt²van tervezett v§ltoz§sokat, ºsszhangban a v§llalat tev®kenys®g®vel.  

Munkaszervezeti t²pusok meghat§roz· szerepe a munk§ltat·i m§rk§ra 

Csath (2012:37) kutat§sai sor§n r§vil§g²tott arra, hogy a tud§s alap¼ munkav®gz®sre ir§nyul· ig®ny, 

a tanul· szervezetek kialakul§sa, az ®lenj§r· vezet®si gyakorlatok elterjed®se, a minŖs®gre val· 

tºrekv®s egyre jelentŖs®gteljesebb, hiszen a tud§sszint folyamatos fejleszt®se n®lk¿lºzhetetlen a 

v§llalati hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben, Ăaz oktat§sra, a munkat§rsak k®pz®s®re, fejleszt®s®re 

sz§nt ºsszeg nem kºlts®g, hanem beruh§z§s a fejlŖd®sbe, a hat®konys§g, a teljes²tm®ny ®s a 

versenyk®pess®g nºvel®s®beò.  

Az EWCS28 2005-ºs, munkaszervezeti form§k eur·pai szintŤ azonos²t§s§val ï csoportmunka, 

feladatok ºsszetetts®ge, tanul§si k®pess®gek fontoss§ga stb. figyelembe v®tel®vel ï foglalkoz· 

vizsg§lati eredm®nyei tºbb, mint 29.000 munkav§llal· v§laszai alapj§n n®gy munkaszervezeti 

tipol·gi§t k¿lºnbºztettek meg: tanul· szervezeteket, lapos vagy karcs¼s²tott szervezeteket, Taylori 

szervezeteket (viszonylag lass¼ technol·giai v§ltoz§sok jellemzik, az auton·mia korl§tozott, a 

munkafeladatok egyszerŤek, folyamatok nem kooperat²vak, a munkav§llal·k tanul§si k®pess®ge 

minimaliz§lt), illetve hagyom§nyos vagy egyszerŤ (inform§lis, vagy nem k·dolt strukt¼ra jellemzi, 

standardiz§lt rutinfeladatok, programoz§ssal kialak²tott erŖs munkamegoszt§s ®s koordin§ci· 

t¿krºzik a tev®kenys®get) szervezeteket. £rtekez®semben azt a k®t szervezeti modellt mutatom be 

r®szletesebben, mely a munk§ltat· vonz·v§ t®tele szempontj§b·l szerintem kiemelt jelentŖs®gŤ. 

 

Tanul· szervezetek (Discretionary learning forms), melyek eset®ben hangs¼lyos szerep jut a 

szervezeti innov§ci·knak, munkaszervezeti megold§sai elŖseg²tik a szervezeti tud§s l®trejºtt®t, a 

folyamatos tanul§s k®pess®g®vel ¼j kompetenci§k elsaj§t²t§s§t (Mak· et al. 2008a). A belsŖ 

h§l·zati egy¿ttmŤkºd®sek elŖseg²tik a flexibilit§s nºvel®s®t, mely hozz§seg²ti a szervezetet a 

jelenlegi, folyamatosan v§ltoz· gazdas§gi kºrnyezetben val· helyt§ll§shoz, alkalmazkod§shoz 

(NielsenïLundvall 2003). Alasoini (2007) §ll§spontja szerint az inform§ci·s ®s kommunik§ci·s 

                                                 

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

Working Conditions (Dublin) §ltal szponzor§lt, 1990-tŖl 5 ®vente megval·sul· eur·pai munkafelt®tel-felm®r®sek 

megval·s²t§s§t teszi lehetŖv®. A 2005-ºs felm®r®s a munkaszervezeti modellek eur·pai szintŤ azonos²t§s§ra is kit®rt. 

Az EU-27 tag§llam§ban elŖfordul· munkaszervezetek jellemzŖinek ºssze§ll²t§sa ®rdek®ben, a szerzŖk a munkav®gz®s 

15 v§ltoz·ja alapj§n egyszerŤ le²r· statisztikai ®s tºbbv§ltoz·s korrespondenciaanal²zist v®geztek, majd a kapott 

eredm®nyek alapj§n a hierarchikus klaszterelemz®s Ward-f®le m·dszer®vel alkott§k meg az egyes munkaszervezet-

t²pusokat. A tipol·gia, amelynek elm®leti-m·dszertani alapj§t Lorenz ®s Valeyre dolgozt§k ki, n®gy fŖbb 

munkaszervezet-t²pust k¿lºnbºztet meg (Mak· et al. 2008a.:1078). 
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technol·gi§k hozz§seg²tik a tanul· szervezeteket a fejlŖd®shez, de korrel§ci· nem az orsz§gok 

fejletts®ge, hanem a v§llalatir§ny²t§s ®s szervezeti innov§ci·k adapt§ci·j§ban mutathat· ki.  

Ezt a megkºzel²t®st tov§bb cizell§lta Sako (2005), aki ¼gy v®li, hogy a v§llalati strat®gi§k megl®te 

n®lk¿lºzhetetlen, illetve LorenzïLundvall (2006) a versenyk®pess®g szempontj§b·l a 

tud§sfejleszt®st ®s tanul§st tekintette szignifik§ns jelentŖs®gŤnek empirikus kutat§sai alapj§n. A 

sikeres v§llalatokat jellemzi ezen t¼l a magas erkºlcsi ®rt®kek megteremt®se ®s a t§rsadalmi 

felelŖss®g v§llal§s is. A tanul· szervezetek alapfiloz·fi§ja t¿krºzi, hogy egy nap sem telhet el a 

fejleszt®s n®lk¿l, minden nap jobban kell csin§lni valamit. A tanul§si ®s probl®mamegold§si 

k®pess®g elengedhetetlen, hiszen kiemelkedŖ ar§ny¼ az ¼j dolgok elsaj§t²t§si lehetŖs®ge, a 

munkafeladatok komplexit§sa magas szintŤ, a munkav®gz®s ¿tem®nek meghat§roz§s§t, valamint 

a minŖs®gellenŖrz®st saj§t hat§skºrben v®gzik a munkav§llal·k (Valeyre et al. 2009). 

 

Lapos, vagy karcs¼s²tott szervezetek (Lean organisation) 

Ezen szervezeteket kimagasl· teljes²tm®nyt ny¼jt· munkav®gz®si rendszereknek (high 

performance working system, HPWS) is szokt§k nevezni, ahol k¿lºnºs fontoss§ggal b²r a 

minŖs®g, melynek fogalma relat²v (R§cz 2009). A Lapos szervezeti modell legink§bb a 

feldolgoz·iparban (kºzleked®si, elektromos ®s elektronikus eszkºzºk gy§rt§sa) terjedt el. 

Munkav®gz®s jellemzŖi kºzºtt megtal§lhat·ak a munkakºrºk cser®je (job rotation), egy®ni 

felelŖss®g, munkav®gz®s elŖ²r§sok szerinti, hierarchikus kontrollja, munkanorm§k, munka¿tem 

m®r®sek alapj§n tºrt®nŖ meghat§roz§sa, a munkav§llal·k tanul§si ®s probl®mamegold· k®pess®ge, 

az auton·m ®s nem auton·m csoportmunka. JellemzŖ a komplex feladatok elŖfordul§sa ®s a 

dolgoz·k auton·mi§ja ugyan meghaladja az §tlagot, de a munkav®gz®s jellege, a szigor¼ termel®si 

norm§k a szab§lyoz§sokon, utas²t§sokon, elŖ²r§sokon kereszt¿l korl§tozz§k azt. Ez®rt is 

mondhat·, hogy ennek a szervezeti t²pusnak a legink§bb meghat§roz· jellemzŖje az ellenŖrzºtt 

auton·mia (Mader 2008, Mak· at al. 2008b). 

A kutat§si eredm®nyek r§vil§g²tottak arra, hogy a tanul· szervezetek egyre nagyobb sz§mban 

jelennek meg Magyarorsz§gon a k¿lfºldi, vagy vegyes tulajdon¼ v§llalatok du§lis strukt¼r§ja §ltal 

(Mak· et al. 2008a). A szerzŖk a 2005. ®vi kutat§si eredm®nyeket m§sodelemz®ssel vizsg§lt§k a 

munkaszervezetek azonos²t§s§ra szolg§l· v§ltoz·k tekintet®ben, mely alapj§n megalkott§k az 

innovat²v munkaszervezetek ºsszetett index®t (Innovative Work Organisation Index). Az index 

r§vil§g²tott az ¼j dolgok tanul§s§nak ®s a probl®mamegold· k®pess®gnek fontoss§g§ra, a 

munkav®gz®sben megjelenŖ auton·mia m®rt®ke (m·dszerek, sorrendis®g) ®s a csoporton bel¿li 

ºn§ll· megoszt§s jelentŖs®ge szempontj§b·l, melyek pozit²van hatnak a teljes²tm®nyre, ez §ltal a 

versenyk®pess®gre (Mak· et al. 2008b). 
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Gener§ci·k kºzºtti k¿lºnbs®gek kih²v§sai 

Mivel a munkaerŖpiacon megjelentek az ¼j, innovat²v elv§r§sokat k®pviselŖ gener§ci·k, tºbb 

szakember, tan§csad· c®g v®gez relev§ns kutat§sokat a t®m§ban, tºbbek kºzºtt nagy horderejŤ a 

Yankelovich Riportk®nt ismert amerikai kutat§ssorozat, mely a gener§ci·k magatart§s§val, 

dºnt®s¿kre ®s v§laszt§si preferenci§jukra vonatkoz· Ăkorszellemmelò foglalkozik (TºrŖcsikïP§l 

2015). Gener§ci·nak nevezz¿k olyan szem®lyek csoportj§t, akik azonos idŖszakban sz¿lettek, 

azonos ®letszakasz, l®tfelt®telek, technol·gia, esem®nyek ®s tapasztalatok §ltal ºsszekapcsolt 

csoport, akiket hasonl· t§rsadalmi hat§sok ®rtek (FerinczïSzab· 2012). Ezeket a kºzºs, 

meghat§roz· ®lm®nyeket, melyek form§lj§k a k¿lºnbºzŖ gener§ci·kat kohorsz-®lm®nynek 

nevezz¿k (SmithïClurman 2003). A demogr§fiai v§ltoz§sok is hat§st gyakorolnak egy szervezet 

mŤkºd®s®re. A t§rsadalom Ăelºreged®seò kapcs§n csºkkenŖ tendenci§t mutat a munka vil§g§ba 

bevonhat· alkalmazotti l®tsz§m, ami fel®rt®keli a hum§ntŖke ®rt®k®t, az emberi munkaerŖt 

(HegedŤs 2017). Ennek kºvetkezm®nyek®nt kevesebb mennyis®gŤ munkav§llal·nak kell a 

kor§bbin§l is nagyobb mennyis®gŤ feladatot ell§tnia, ez®rt cser®be a munkav§llal·k is magasabb 

elv§r§sokat t§masztanak munk§ltat·ikkal szemben. £rtekez®semben nem vizsg§lom a k¿lºnbºzŖ 

gener§ci·k fogalm§t ®s probl®makºr®t, hiszen az egy k¿lºn§ll· kutat§si t®ma lehetne, c®lom ï a 8. 

t§bl§zatban bemutatottak szerint ï azon megkºzel²t®sek rºvid ºsszefoglal§sa, ®rtelmez®se, melyek 

kih²v§st jelenthetnek a v§llalatok sz§m§ra munk§ltat·i m§rka®p²t®s strat®gi§juk megalkot§sa sor§n. 

A Deloitte 8. alkalommal megjelenŖ, 2019-es felm®r®se29 a millenniumi gener§ci·r·l sz·l. 

8. t§bl§zat: Gener§ci·k kºzºtti fŖbb k¿lºnbs®gek ®s kih²v§sok ºsszefoglal§sa 

GENERĆCIč 

ELNEVEZ£SE 

SZ¦LET£SI 

IDŕ 
FŕBB JELLEMZŕK £S KIHĉVĆSOK £RTELMEZ£SE 

Veter§n gener§ci· 

(Tari, 2010) 
1925-1945 

A vil§gh§bor¼t meg®lt, nem akt²v munkaerŖpiaci gener§ci·, 

§ll§spontjuk szerint ®rt®k egy munkahelyen dolgozni ®s fontos a hiteles, 

c®ltudatos, karizmatikus vezetŖ szem®lye. 

Baby boom 

gener§ci· 

(Szab·ïKiss, 

2013). 

1946-1964 

A II. vh. ut§ni demogr§fiai robban§s gyermekei, m§r ¼j inform§ci·ra, 

tud§sra, cselekv®sre v§gynak, karriert ®p²tenek. Al§zattal dolgoznak, 

kºtŖdnek munkahely¿khºz, nagyfok¼ munkafegyelem ®s lojalit§s 

jellemzŖ. Realiz§lt§k a munkan®lk¿lis®g ®s nyugd²jaz§s probl®m§it. 

X gener§ci· 

 

(HoweïStrauss, 

1991) 

 

1965-1979 

Magasabb iskol§zotts§g jellemzŖ, a nŖk tºmegesen jelentek meg a 

munkaerŖpiacon. Munkahely¿kºn ®rt®kelik a szabads§got, rugalmasak, 

ºn§ll·ak ®s tal§l®konyak. Kamasz korukban megjelent a sz§m²t·g®p, a 

technol·giai fejleszt®s ig®nye be®p¿lt az ®let¿kbe. A megjelenŖ 

multinacion§lis v§llalatokn§l kezdtek dolgozni, ami ugyan 

versenyk®pes fizet®seket hozott, de megjelent a korl§tlan munkaidŖ ®s 

munkahelyi stressz jelens®ge. Munk§juk miatt hajland·k a 

mag§n®let¿ket is fel§ldozni, mely megemelte a v§l§sok sz§m§t. 

                                                 

29A Deloitte Millennial Survey 2019-es kutat§sa sor§n 42 orsz§gban 13.416, 1983 ®s 1994 kºzºtt sz¿letett, diplom§s, 

teljes munkaidŖben, a versenyszf®r§ban dolgoz· munkav§llal·t, valamint a Z gener§ci· tagjai kºz¿l 10 orsz§gban 

3009, 1995 ®s 1999 kºzºtt sz¿letett, mostan§ban diplom§t szerzŖ, illetve felsŖoktat§sban tanul· v§laszad·t k®rdeztek. 
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Y gener§ci· 

(Tari, 2010) 
1980-1994 

Nyitottak az ¼jdons§gra, a technol·giai v²vm§nyokra, befogad·ak, 

karrierist§k, agilisak ®s c®lratºrŖek, tºbb nyelven besz®lnek. 

Munkakedv¿k korl§tlan, ezzel ºsszhangban van irre§lisan magas 

fizet®si ig®ny¿k. Nem akarj§k hajszolni a p®nzt ®s szorong§sokkal teli 

k®nyszerrel dolgozni. Đj kommunik§ci·s st²lus jellemzi a gener§ci·t, 

b§trak, kezdem®nyezŖk, nem k®telkednek saj§t maguk k®pess®geiben. 

¥ntudatos munkav§llal·k, legnagyobb kih²v§st jelenti vel¿k 

kapcsolatban, hogy ha nem tetszik sz§mukra valami a munkahelyen, 

egyszerŤen kil®pnek. Nagyfok¼ mobilit§suk, ¼jszerŤ munkakult¼ra 

ir§nti ig®ny¿k ®s a r®gim·di szab§lyok §t²r§s§ra vonatkoz· elv§r§suk 

jelentŖs. Munkahely¿kºn j·l akarj§k ®rezni magukat, sz¿ks®g¿k van a 

nagy kºzºss®gi terekre, ®tkezŖkre. Ford²tott szocializ§ci·s gener§ci·nak 

is nevezik, mivel nem sz¿leiktŖl, hanem kort§rsaikt·l ®s saj§t magukt·l 

tanulnak a digitaliz§lt technol·gi§k felhaszn§l§s§val, elŖszeretettel 

tan²tj§k az elŖzŖ gener§ci·kat. Kiemelt fontoss§g¼ a munka-mag§n®let 

egyens¼lya, a szabadidŖ ®rt®kes felhaszn§l§sa. 

Z gener§ci· 

(McCrindle ï
Wolfiger, 2010) 

1995-2009 

A vil§g elsŖ glob§lis nemzed®ke, §lland·an kapcsolatban vannak 

egym§ssal, virtu§lis t®rben, zen®n, filmen, vide·j§t®kokon nŖttek fel. Az 

internet biztons§g§ba b¼jnak, Ăbez§rk·znakò, szem®lyes kommunik§ci· 

stresszhelyzetet okoz sz§mukra. ¥sztºnºsen alakul ki multitasking 

(tºbbfeladat¼s§g) ®s collaborative (egy¿ttmŤkºdŖ) tanul§si ®s 

ºnszab§lyoz§si k®pess®g¿k. A 21. sz. elej®n l®ptek munk§ba, a turbulens 

v§ltoz§sok mindennapi ®let¿ket jellemzi, ²gy munkahely¿k cser®lget®se 

term®szetes, nem agg·dnak a fizet®s¿k ®s Ă²r·asztalukò miatt. 

Kezdem®nyezŖek, praktikusak, kev®sb® k®telkednek korl§tjaikban, 

formalit§sokat elvetik. Elk®pzel®seik megval·s²t§sa ®rdek®ben 

§ldozatokra k®pesek, ºsszefog§s jellemzi Ŗket, fontos munkahelyi 

preferencia sz§mukra a kºrnyezettudatos gondolkod§s. 

Alpha vagy Đj 

gener§ci· 

 

(FerinczïSzab·, 
2012) 

2010- 

¦gyesebb, gazdagabb ®s eg®szs®gesebb, ugyanakkor a legmag§nyosabb 

gener§ci·v§ v§lnak. Komoly technol·giai ®s t§rsadalmi v§ltoz§sokkal 

kell majd szembes¿lni¿k. Teljes m®rt®kben a vil§gh§l· r®szesei lesznek, 

mely hozz§seg²ti Ŗket a nagyobb m®rt®kŤ tud§sb§zis elsaj§t²t§s§hoz, de 

egyben a ĂGOOGLE a bar§tomò jelens®g mag§nyoss§ teszi Ŗket. Ez a 

jelens®g a munkaerŖpiacot is jelentŖs kih²v§sok el® §ll²tja, 

megszŤnhetnek az irod§k, glob§lis munkahelyek ®s c®gek alakulnak. A 

gener§ci· szembes¿l a kºrnyezetszennyez®s, globaliz§ci·s §rtalmak ®s 

a t§rsadalmi ºreged®s probl®m§j§val, melyre megold§st kell tal§lnia. 

Forr§s: Saj§t vizsg§lat, 2019 
 

Jelent®s¿kben talajvesztett gener§ci·k®nt jellemzik a mai 20 ®s 36 ®v kºzºtti fiatalokat, ®s 

meg§llap²tott§k, hogy a v§laszad·k eset®ben a priorit§s megv§ltozott, 58%-uk ink§bb utaz§sra 

kºlti a p®nz®t, mint lak§sv§s§rl§sra. Kih²v§st jelent a szervezetek sz§m§ra az is, hogy ez a 

gener§ci· (a minta tºbb, mint egyharmada alapj§n) hamarabb lemond egy §ll§slehetŖs®grŖl, 

term®k vagy szolg§ltat§s ig®nybev®tel®rŖl abban az esetben, ha a szervezetet t§rsadalmilag 

negat²van ®rt®kelik, a v§llalat ¿zleti gyakorlat§val, ®rt®keivel vagy politikai hajland·s§g§val nem 

®rtenek egyet. Ezzel szemben ambivalens a kºzºss®gi m®di§val kapcsolatos viszonyuk, mivel a 

gener§ci· 71%-a el®gedett a kºzºss®gi m®dia Ăszolg§ltat§saivalò ®s nagyfogyaszt·knak 

sz§m²tanak, annak ellen®re, hogy tiszt§ban vannak a hat§saival, ®s ¼gy ²t®lik meg, hogy boldogabb, 

kiegyens¼lyozottabb lenne az ®let¿k, ha kevesebbet haszn§ln§k, tov§bb§ 80% eset®ben ezt az is 

tet®zi, hogy f®lnek a lehets®ges vissza®l®stŖl szem®lyes adataikat illetŖen (Deloitte 2019). 
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Mindezeket figyelembe v®ve olyan v§llalati kult¼r§t kell teremteni, mely b§tor²tja a diverzit§st 

(sokf®les®get), az elfogad§st ®s a t§rsadalmi mobilit§st, valamint az adatv®delmet (Deloitte 2019, 

Leonard 2018). 

Szekunder kutat§saim alapj§n a 16. §br§n mutatom be a gener§ci·s k¿lºnbs®gek kezel®si 

lehetŖs®g®t a munk§ltat·i m§rka®p²t®s sor§n, a hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben. 

 
16. §bra: Gener§ci·s k¿lºnbs®gek kezel®si lehetŖs®ge a munk§ltat·i m§rka®p²t®s sor§n 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Mindez a munk§ltat·k tekintet®ben annyit jelent, hogy az ¼j gener§ci·kat akkor tudja bevonzani 

®s megtartani, lojalit§sukat emelni, ha Ŗszinte, ny²lt kommunik§ci· mellett meghallgatj§k, 

meg®rtik v®lem®ny¿ket a felmer¿lŖ probl®m§k kapcs§n. T§mogatni kell tºrekv®seiket az 

amb²ci·ikkal kapcsolatban, tanul§ssal, fejlŖd®ssel ®s fejleszt®si akci·kkal biztos²tani a jºvŖbeni 

c®ljaik el®r®s®t. Egy®rtelmŤv®, l§that·v§ kell tenni a v§llalat hozz§§ll§s§t a t§rsadalmi 

felelŖss®gv§llal§s ter®n, mely t¿krºzi, hogy seg²t jobb§ tenni a vil§got.  

 

Glob§lis HR Trendek 2019-ben a munkav§llal·k megtart§sa ®rdek®ben 

A munk§ltat·i m§rka®p²t®s jelentŖs®ge az®rt is szignifik§ns ebben a turbulens piacgazdas§gban, 

mert a glob§lis munkaerŖhi§nyb·l fakad· probl®m§k, a tehets®ges munkav§llal·k megszerz®se ®s 

megtart§sa jelenti az egyik legnagyobb neh®zs®get vil§gszerte a szervezeteknek (Leonhardt 2018). 

A Deloitte tan§csad· c®g ®vek ·ta ºsszehasonl²t· kutat§sok keret®ben vizsg§lja a munkaerŖpiaci 

adatokat, melyek a versenyk®pess®gre, ¼j munkaerŖ hat®konyabb bevon§s§ra ®s megtart§s§ra 

ir§nyulnak. A felm®r®s adatai r§mutattak arra, hogy a v§laszad·k 49%-a gondolja azt, hogy a 

munkat§rsak el®gedettek a munkahely¿kkel ®s munkakºr¿kkel, valamint 42%-uk el®gedett a napi 

feladataikkal ®s felelŖss®gi kºr¿kkel (Gallup 2017, Deloitte 2018). Napjainkban a digit§lis 

§talakul§s korszak§t ®lj¿k, egyre nagyobb teret szak²t ki mag§nak a mobilit§s, a felhŖalap¼ 
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sz§m²t§stechnika, a dolgok internete (IoT), a mesters®ges intelligencia (AI) ®s a nagy adatok 

(BigData) elemz®se, melyek okos eszkºzºk t§mogat§s§val vez®relt Ăokosò jºvŖt prognosztiz§lnak.  

A HR szakm§ra ir§nyul· glob§lis, napjainkra jellemzŖ trendeket a Deloitte 2019-es kutat§sa30 

alapj§n ºsszegzem ®s ®rtelmezem, melyet a 9. t§bl§zatban szeml®ltetek.  

9. t§bl§zat: EEM strat®gi§t befoly§sol·, jºvŖre ir§nyul· kih²v§sok fontoss§gi sorrendben 

TRENDEK 

MEGNEVEZ£SE 

(%-os fontoss§gi ar§ny) 

IRĆNYVONAL JELLEMZ£SE, £RTELMEZ£SE 

Deloitte Human Capital Trends 2019 alapj§n 

A jºvŖ v§llalat§nak 

kialak²t§sa 

88% 

Innov§ci· sz¿ks®ges a jºvŖ v§llalatainak szervezeti strukt¼ra ®s mŤkºd®si 

modell §talak²t§s§ban, mely biztos²tani k®pes a Ămunkav§llal·bar§tò v§llalati 

kult¼r§t ebben a gyors, nagy rugalmass§got ig®nylŖ glob§lis gazdas§gban, 

megfelelve az ipari forradalom 4.0 (digit§lis transzform§ci·, automatiz§ci·, a 

h§l·zat®p²t®s ®s a virtu§lis termel®s) kih²v§sainak. 

Karrier ®s tov§bbk®pz®s 

biztos²t§sa 

83% 

Az ®lethosszig tart· tanul§s az inform§ci·s technol·gi§nak, online 

k®pz®seknek kºszºnhetŖen egyre nagyobb teret nyer a nagyv§llalatok 

®let®ben, amely fontos is, hiszen a hagyom§nyos karrier modellek m§r 

elavultak, folyamatos tanul§s n®lk¿l nem lehet versenyben maradni. A kis-®s 

kºz®pv§llalatok sz§m§ra is fel kell ismerni, hogy a fejleszt®s biztos²t§s§ba be 

kell fektetni¿k annak ®rdek®ben, hogy munkav§llal·ikat meg tudj§k tartani. 

A tehets®ges munkaerŖ 

megszerz®se 

81% 

A toborz§si folyamatok t§mogat§s§ra egyre tºbb, ¼j informatikai megold§s 

§ll rendelkez®sre, mely sz¿ks®ges is a munkav§llal·k, k¿lºnºsen a potenci§lis 

tehets®gek megtal§l§sa ®s elŖszŤr®se ®rdek®ben. Az automatiz§l§s ennek 

ellen®re h§tr§nyt is okoz, mert bizonyos folyamatok szem®lytelenn® v§lnak, 

a szem®lyes kommunik§ci· kapcs§n a v§llalatr·l kialak²that· megnyerŖ 

benyom§s, a pozit²v munkav§llal·i ®lm®nyek elmaradhatnak. 

A munkav§llal·i ®lm®ny 

megteremt®se 

79% 

A tehets®gek®rt folytatott verseny, a gazdas§gra jellemzŖ ¼j t®nyezŖk 

elŖid®zt®k a m§r eml²tett informatikai fejlŖd®st, mely kapcs§n a v§llalatok 

hajlamosak lettek kiz§r·lag a folyamatok fejleszt®s®re, hat®konys§g 

nºvel®s®re f·kusz§lni. Ez a munkaerŖ megtart§sa szempontj§b·l ma m§r nem 

elegendŖ, l§thattuk, hogy az ¼j gener§ci·k sz§m§ra l®nyeges sz¿ks®glet a 

munkav§llal·i ®lm®ny meg®l®se, ennek hi§ny§ban otthagyj§k a v§llalatot. 

A HR adatelemz®s ¼j 

szintre emel®se 

79% 

Az IT fejlŖd®s®vel egyenesen ar§nyos a rendelkez®sre §ll· adatok mennyis®gi 

nºveked®se, mely olyan elemz®sek lehetŖs®g®t biztos²tja a HR sz§m§ra, ami 

a produktivit§st, hat®kony munkaerŖ kihaszn§lts§got ®s gazd§lkod§st, 

elkºtelezetts®g nºvel®s®re ir§nyul· akci·tervek hiteless®g®t seg²ti elŖ. 

A teljes²tm®ny 

menedzsment ®rtelmez®se 

78% 

Az egy®ni teljes²tm®ny objekt²v m®r®s®vel, a konstrukt²v visszajelz®s 

biztos²t§s§val hozz§j§rul a HR szakma az ®rt®kteremt®shez a folyamatos 

fejlŖd®s biztos²t§s§val. A sikeress®g biztos²t§sa ®rdek®ben a m·dszer sor§n 

tºbb digit§lis (pl. felhŖ alap¼ t§rhely, k®rdŖ²v) lehetŖs®get felhaszn§lunk. 

Vezet®sfejleszt®s 

78% 

A k®pz®si befektet®sek tºbbszºrºsen megt®r¿lnek egy v§llalat ®let®ben, ha 

t§mogatj§k vezetŖiket megfelelŖ fejleszt®si program keret®ben ¼j m·dszerek 

elsaj§t²t§s§ra annak ®rdek®ben, hogy a fokoz·d· kih²v§soknak meg tudjanak 

felelni. Ezen t¼lmenŖen a kºz®pvezetŖi r®teg kºr®ben gyakran elŖfordul az a 

probl®ma, hogy egy j· szakembert neveznek ki kºzvetlen vezetŖnek, vezet®si 

ismeretei fejleszt®se n®lk¿l. A legtºbb esetben ez azzal z§rul, hogy nem csak 

egy vezetŖt, de egy j· szakembert is elvesz²t a v§llalat. 

                                                 

30Deloitte Human Capital Trends 2019 ï glob§lis felm®r®s, melyben 119 orsz§gb·l, kºzt¿k Magyarorsz§gr·l is, kºzel 

10.000 c®gvezetŖ ®s HR vezetŖ vett r®szt, 8 olyan ter¿letre vil§g²t r§, amelyre a v§llalatoknak kiemelt figyelmet kell 

ford²taniuk az®rt, hogy kulcsfontoss§g¼ munkav§llal·ikat hossz¼ t§von is motiv§ltt§ ®s elkºtelezett® tudj§k tenni. 
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A digit§lis HR felt®teleinek 

kialak²t§sa 

73% 

A hagyom§nyosnak tekintett HR IT m·dszereket egyre ink§bb felv§ltj§k a 

modern applik§ci·k ®s egy®b digit§lis megold§sok (v§llalati z§rt ®s nyilv§nos 

kºzºss®gi f·rumok, termin§lok kihelyez®se, chatbotok alkalmaz§sa), mely 

mindenki sz§m§ra hat®konyabb§ ®s egyszerŤbb® teszi a felhaszn§l§st. 

Forr§s: Saj§t vizsg§lat 

A HR szakembereknek meg kell tal§lni azt a hat®kony m·dszert a hum§n tŖke fejleszt®se kapcs§n, 

mely a jelenleg tapasztalhat· jelentŖs gener§ci·k kºzºtti k¿lºnbs®geket §thidalja a digit§lis 

technol·gi§k alkalmaz§sa ®s haszn§lata ter®n annak ®rdek®ben, hogy minden potenci§lis 

munkav§llal·t el tudjon ®rni, meg tudjon sz·l²tani, nem utols· sorban hat®kony munkav®gz®sre 

tudja b²rni. A nemek szerinti k¿lºnbºzŖs®g is kih²v§st jelent korunk sz§m§ra a digitaliz§ci· 

§talakul§sa kapcs§n is, a nŖk lemarad§sa nem csak a b®rez®si k¿lºnbs®gekben, de a digitaliz§lt 

eszkºzºk alkalmaz§s§ban, IKT feladatok v®z®se kapcs§n is megfigyelhetŖ. Ezen k®szs®gek ®s 

k®pess®gek fejleszt®se az®rt is fontos a munk§ltat·k sz§m§ra, mert a munkaerŖhi§ny azt 

eredm®nyezi, hogy a kor§bban klasszikusan f®rfiaknak titul§lt munkakºrºkbe nŖi munkaerŖt kell 

foglalkoztatnia ï j· p®ld§j§t mutatja ennek az Audi ®s a Mercedes, akik munkaerŖ beszerz®si 

politik§juk r®sz®v® tett®k ezt a toborz§si gyakorlatot (OECD 2018). 

 

3.2.3. Embers®ges munkaviszony megszŤntet®s 
 

ĂBrigi, ha arra ker¿l a sor, hogy engem kell elbocs§tani, rem®lem Te fogsz elk¿ldeni.ò 

¦zemi Tan§cs elnºke, 2009 

De ki is az elbocs§tott munkav§llal·? 

Volt koll®g§m szavai igaz, nagy b¿szkes®ggel ®s elismerts®ggel tºltºttek el, viszont sz·haszn§lata 

nem volt pontos. Eset¿nkben gy§rbez§r§sok sor§n alkalmazott csoportos l®tsz§mle®p²t®srŖl volt 

sz·, m²g elbocs§t§st abban az esetben alkalmaz a munk§ltat·, ha a munkav§llal· hib§j§ra, 

hozz§§ll§s§ra, k®pess®g®re vonatkoz· hi§nyoss§gok tapasztalhat·k (tºbbek kºzºtt a nem 

munkak®pes §llapotban tºrt®nŖ munkafelv®tel, s¼lyos szab§lyszeg®s, k§rokoz§s). Elbocs§t§s sor§n 

v®gkiel®g²t®st nem kell fizetnie a foglalkoztat·nak. Angyal (1999) v®lem®nye szerint ez esetben 

nincs helye a gondoskod· elbocs§t§snak (outplacement31), viszont §ll§spontom szerint az MM£ 

t¿kr®ben az embers®ges elbocs§t§s n®lk¿lºzhetetlen. 

Egy szervezet versenyk®pess®g®t szignifik§nsan befoly§solja a munkav§llal·inak szem®lyis®ge ®s 

k®pess®ge, ennek megfelelŖen minden t§voz· munkav§llal· kapcs§n meg kell hat§rozni, hogy 

                                                 

31Outplacement olyan gondoskod· elbocs§t§st v®grehajt· hum§nerŖforr§s szolg§ltat§s, melyet a munk§ltat· saj§t 

kºlts®g®n biztos²t a v§llalatt·l t§voz· munkav§llal·k sz§m§ra munkajogi, pszichol·giai ®s marketing tan§csad§s 

keret®ben. FŖ c®lja, hogy minim§lisra csºkkentse a le®p²t®s negat²v kºvetkezm®nyeit, seg²t feldolgozni a megv§ltozott 

jºvŖk®pet ®s kialak²tani egy re§lis ®nk®pet az erŖss®gek ®s gyenges®gek sz§mbav®tel®vel, mely alapj§n 

megval·s²that· c®lokat tud kitŤzni a le®p²t®sben ®rintett munkav§llal· (L®vaiïBauer 1996). 

10.14751/SZIE.2020.005



Chovan Brigitta Doktori (PhD) ®rtekez®s 

Munk§ltat·i m§rka jelentŖs®ge az emberi erŖforr§s menedzsment fejlŖd®s®ben 

 
86 

 

sajn§latos vesztes®gk®nt kezelendŖ-e. Amennyiben a munkav§llal· nem kºveti a szab§lyoz§st, 

hozz§§ll§s§val megrontja a munkahelyi l®gkºrt, tev®kenys®ge sor§n nem ny¼jtja a legjobb tud§sa, 

k®pess®ge szerinti munkav®gz®st, a v§llalat gazdas§gi ®rdeke azt szolg§lja, hogy a munkaviszony 

ker¿ljºn megszŤntet®sre, ekkor nem besz®lhet¿nk sajn§latos vesztes®grŖl. Abban az esetben, ha 

egy j· k®pess®gŤ, j·l teljes²tŖ munkav§llal· munkaviszony§t k®nytelen megszŤntetni egy v§llalat, 

az a j§rand·s§gok megfizet®s®n t¼lmenŖen tov§bbi vesztes®get, tºbblet kºlts®geket (mint az §ltala 

birtokolt tud§s elveszt®se, az Ŗt p·tl· ¼j munkav§llal· toborz§si kºlts®ge, betan²t§si kºlts®g stb.) 

eredm®nyez, mely egy®rtelmŤen sajn§latos vesztes®gk®nt jelentkezik a v§llalat sz§m§ra. 

B§rmilyen alaposan is k®sz²t¿nk elŖ egy elbocs§t§si forgat·kºnyvet, a v§ltoz§ssal kapcsolatban 

szembe kell n®zn¿nk az ellen§ll§ssal, melyek ad·dhatnak a p®nz ®s annak megszerz®se kapcs§n 

az egzisztencia felborul§s§nak (Csap· 2011), a stabil munkahely elveszt®s®nek, az ¼j ®letvitel 

kih²v§sainak f®lelm®bŖl, ºsszeomlott munkav§llal·i ºn®rt®kel®sbŖl. Pszichol·giai kutat§sok 

alapj§n elmondhat·, hogy az ember term®szet®bŖl ad·d·an szembesz§ll a v§ltoz§sokkal, negat²v 

®rzelmek ker¿lnek elŖt®rbe, agressz²vv§, vagy depresszi·ss§ v§lik a radik§lis v§ltoz§s ï pl. 

munkahely elveszt®se ï kºzl®se sor§n, legink§bb d¿hºt ®s csal·dotts§got ®rez (Lazarus 1991). 

ZaltmanïDuncan (2002) §ll§spontja szerint egy v§ltoz§s akkor val·s²that· meg egy szervezet 

®let®ben, amennyiben a felvil§gos²t·, ok²t· taktik§t alkalmazva el®rik az ®ritett ellen§ll· felekn®l, 

hogy bel§ss§k a v§ltoz§s sz¿ks®gess®g®t, elkºtelezŖdjenek mellette. V§ltoz§ssal szemben 

felmer¿lŖ ellen§ll§s lek¿zd®s®nek 4EL-modellje (Ellen§ll§s ï munkav§llal· elsŖ ®rzelmi reakci·ja 

a v§ltoz§ssal szemben, El®gedetlens®g a jelennel ï v§ltoz§s ind²t·motorja a c®l ismertet®s®vel, 

Elk®pzelt jºvŖ ï jºvŖbeni, ¼j, vonz· c®lok ismertet®se, Elkºtelezetts®g ï ®rintettek a l®gkºr, 

ir§ny²t§s ®s inform§ci· §ltal elkºtelezett® t®tele), szerint egy v§ltoz§st abban az esetben lehet 

sikerre vinni, ha az el®gedetlens®g, az elk®pzelt jºvŖ ®s az elsŖ l®p®s szorzata nagyobb, mint az 

ellen§ll§s:       Ellen§ll§s < el®gedetlens®g * elk®pzelt jºvŖ * elsŖ l®p®s. 

A v§ltoz§s kapcs§n bizonytalans§gi faktor nem csak a v§ltoz§st (adott esetben elbocs§t§st) meg®lŖ 

munkav§llal·k eset®ben l®phet fel, a v§ltoz§ssal kºzvetlen¿l nem ®rintett szem®lyek is azon 

agg·dhatnak, hogy Ŗket ®rinteni fogja-e a v§ltoz§s. Eredm®nyes v§ltoz§s abban az esetben 

biztos²that·, ha a v§llalat valamennyi vezetŖje, k¿lºnºsen a v§ltoz§sokat kºzvetlen¿l meg®lŖ, 

ir§ny²t· vezetŖk akt²van szerepet v§llalnak a folyamatban, Ŗszint®n, ny²ltan kommunik§lnak. 

A Myers-Briggs-f®le szem®lyis®g-preferenci§k32 ismerete seg²ts®get ny¼jt egy vezetŖ sz§m§ra a 

k¿lºnbºzŖ konfliktusok, probl®m§k, v§ltoz§ssal j§r· szitu§ci·k megold§s§ban (M®sz§ros 2006a), 

                                                 

32 Myers-Briggs-f®le T²pus Indik§tor (MBTI) 4 dimenzi· alapj§n k¿lºnbºzteti meg a szem®lyis®g preferenci§kat: 

Extra ï introverzi· (E-I), £rz®kelŖ ï Intuit²v (S-N), Gondolkod· ï  £rzŖ (T-F), Meg²t®lŖ ï £szlelŖ (J-P). 
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tºbbek kºzºtt a munkaviszony megszŤntet®se eset®ben is, hiszen ha tiszt§ban vagyunk azzal, hogy 

egy introvert§lt munkav§llal· elbocs§t§sa eset®n elŖszºr meg kell teremteni a bizalmi l®gkºrt, az 

Ŗ, bel¿lrŖl ir§ny²tott temp·j§ban kell haladni a folyamattal, m²g egy extravert§lt tºbb idŖt ®s 

figyelmet kºvetel, sz§m§ra folytonos ig®nyk®nt mer¿l fel a k¿lsŖ megerŖs²t®s, a helyzet tºbbszºri 

tiszt§z§sa, ism®tl®se (ErŖsïJobb§gy 2001), akkor a munkaviszony megszŤntet®se kapcs§n a 

megszŤntet®st v®gzŖ szakember k®pes lesz a negat²v hat§st, ®lm®nyt a kºr¿lm®nyekhez k®pest egy 

gondoskod·, meg®rtŖ helyzett® §talak²tani. M®sz§ros (2006b:292) §ll§spontja szerint az MBTI 

Ăhozz§j§rulhat ahhoz is, hogy a munkahelyen bel¿l felmer¿lt probl®m§khoz m§s m·don 

kºzel²ts¿nk, hogy a koll®g§k ®s a beosztottak eredm®nyesebb kommunik§ci·j§t, megfelelŖbb 

konfliktuskezel®s®t, jobb egy¿ttmŤkºd®s®t, a csapatmunk§t, kellemesebb l®gkºrt seg²teni tudjuk.ò 

A lelki v§ls§g felold§sa ®rdek®ben az elbocs§t§st ir§ny²t· szakembernek nagyon kºr¿ltekintŖen 

kell elj§rnia a folyamat sor§n, semmik®ppen nem viszonozhatja a munkav§llal· ®rzelmi kitºr®seit 

az ellen§ll§s lek¿zd®se kapcs§n, kellŖ idŖt sz§nva arra, hogy a munkav§llal· ®rezze, hogy a dºnt®s 

nem v§ltoztathat·, de a probl®m§j§t teljes m®rt®kig meg®rti a v§llalat, ez §ltal a negat²v h²rt 

kºnnyebben fel tudja dolgozni. Ez k¿lºnºsen fontos az®rt is, mert a t§voz· koll®ga v§llalattal 

kapcsolatos v®lem®ny®t jelentŖsen befoly§solja az elbocs§t§s sor§n vele szemben tan¼s²tott 

b§n§sm·d, az Ăutols· eml®kk®pò. A v§llalatr·l kialak²tott pozit²v, vagy negat²v v®lem®ny ï 

f¿ggetlen¿l att·l, hogy a munkav§llal· t§voz§sa sajn§latos, vagy sem ï terjeszt®se megindul att·l 

a pillanatt·l, ahogy a t§voz· koll®ga kil®pett a helyis®gbŖl. 

A sz¿ks®ges munkaerŖ biztos²t§sa ®rdek®ben a HR szakembereknek v§ltoz§smenedzserk®nt kell 

v®grehajtani az ezzel kapcsolatos feladatokat, hogy ebben a jelenlegi gazdas§gi kºr¿lm®nyek adta 

munkaerŖpiaci kih²v§sok kapcs§n szavatolhat· legyen az emberi erŖforr§sok egyens¼lya 

v§llalaton bel¿l (Chovan 2015). A hat®konys§g jav²t§sa, kºlts®gek csºkkent®se, gy§r bez§r§sa, 

vagy egy tev®kenys®g beszŤntet®se gyakran azt eredm®nyezi, hogy a szervezet gazdas§gi, 

mŤkºd®si indokai alapj§n a sz§m§ra ®rt®kes alkalmazottakt·l is meg kell v§lni, munkaviszony 

megszŤntet®s®re ker¿l sor. Ekkor l®tsz§mle®p²t®srŖl besz®l¿nk, ®s a 2012. ®vi I. tºrv®ny a Munka 

Tºrv®nykºnyv®rŖl X. fejezet®ben tal§lhat· 64. Ä alapj§n a munk§ltat· kºteles a munkaviszony 

megszŤntet®s®nek gazdas§gi ok§t egy®rtelmŤen meghat§rozni, KŖv§ri (1991:8) §ll§spontja szerint 

a ĂmegszŤntet®s gazdas§gi oka k¿lºnbºzteti meg az elbocs§t§st a le®p²t®stŖlò. 

A munkaviszony megszŤntet®se tºrt®nhet munk§ltat· §ltali felmond§ssal, kºzºs megegyez®ssel 

alkalmazott megszŤntet®ssel. Csoportos l®tsz§mle®p²t®st akkor kell alkalmazni, ha egy adott 

szervezetben, elŖre meghat§rozott idŖintervallumban a le®p²tettek sz§ma el®r, vagy meghalad ï pl. 

300 fŖ fºlºtti alkalmazotti l®tsz§m eset®n legal§bb 30 fŖ ï egy bizonyos limitet (Szatm§rin® 2000). 
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A csoportos l®tsz§mle®p²t®s kezel®s®nek h§rom makrogazdas§gi modellje k¿lºnbºztethetŖ meg 

(Bakacsi et al. 2006): 

V Amerikai modell: gyorsan, hat§rozottan, szinte korl§toz§s n®lk¿l lezajlik, a t§rsadalom az 

elbocs§t§st, munkan®lk¿lis®get nem tekinti devianci§nak. 

V Jap§n modell: a munkan®lk¿lis®g megelŖz®s®re tºrekszik, melynek ®rdek®ben k®pz®seket, 

§tk®pz®seket, belsŖ §tcsoportos²t§sokat alkalmaznak. 

V Nyugat-eur·pai modell: j·l®ti §llam felelŖss®get v§llal a munkan®lk¿liek t§mogat§s§ban, 

¼jb·li elhelyezked®s¿kben, a munk§ltat· sz§mos korl§toz§ssal, szab§lyoz§ssal, bejelent®si 

kºtelezetts®ggel szembes¿l. A hazai gyakorlatot is ez a modell jellemzi. 

L®tsz§mcsºkkent®sre ir§nyul· reorganiz§ci·s dºnt®s eset®ben a versenyk®pess®g ¼gy biztos²that·, 

amennyiben a szervezet outplacement programmal t§mogatja a folyamatot. Sikeres outplacement 

program biztos²t§s§val ï mind a t§voz·, mind a le®p²t®sben nem ®rintett munkav§llal·k r®sz®re ï 

a kºr¿lm®nyek ellen®re pozit²v v®lem®nyt form§lnak a v§llalatr·l, ezzel nºvelve j· h²rnev®t a 

probl®mamegold§s sor§n tan¼s²tott embers®ges magatart§sa §ltal (Chovan 2013). Reorganiz§ci·s 

folyamat kapcs§n v®grehajtott elbocs§t§sok alkalm§val megfelelŖ kommunik§ci·s folyamatokra 

®s csatorn§kra van sz¿ks®g annak ®rdek®ben, hogy meg®rts®k, illetve elfogadj§k a munkav§llal·k 

a v§ltoztat§sok sz¿ks®gszerŤs®g®t (LangdonïWhiteside 2004), a munkaviszony megszŤntet®se 

sor§n a k®tir§ny¼ ®s Ŗszinte kommunik§ci· elengedhetetlen (Bersin 2013, Csath 2008). Ebbe az 

®let®rz®sbe enged bepillantani az ĂEgek ura ï Up in the Airò amerikai film, melyben a George 

Clooney §ltal megform§lt munkaerŖ-le®p²t®si szak®rtŖ szem®lyes jelenl®t®vel, embers®ges 

kommunik§ci·j§val §tk²s®ri az ®rintett munkav§llal·kat a Ăszakad®konò. 

A l®tsz§mle®p²t®s ï munk§ltat·i m§rka®p²t®s szempontj§b·l ï sikeres lebonyol²t§s§t befoly§solja 

a le®p²t®st v®gzŖ szem®lyis®ge. Lovas (2000) §ll§spontja, hogy a tranzakci·anal²zis megkºzel²t®se 

szerint szem®lyis®g¿nk 3 Ă®n-§llapotò r®sze kºz¿l melyik lesz domin§l· a folyamat sor§n:  

V Sz¿lŖ (aki a tilalmak ®s szab§lyok gener§l·ja) amennyiben ezen Ă®nò domin§l a le®p²t®st 

v®gzŖben, a t§voz§s ok§t Ămeg®rdemeltò l®p®snek tekinti, ¼gy v®li, hogy az ®rintett 

alkalmazott nem dolgozott rendesen. Minezen Ă®nò domin§l§sa az elbocs§tand· 

dolgoz·ban azt gener§lja, hogy a v§llalat nem tºrŖdik vele, kiz§r·lag csak a profit sz§m²t. 

V Gyerek (v§gyak, ®rzelmek ®s indulatok vez®rlik) ®n dominanci§ja vezetŖ eset®ben egyfajta 

sajn§latot fog kiv§ltani a t§voz· munkav§llal·val szemben, az elbocs§t§s feladat§t is 

hajlamos §th§r²tani m§sra. Az elbocs§tand· munkav§llal· gyermeki ®nj®nek domin§l§sa 

eset®n nem k®pes feldolgozni a helyzetet, hib§ztat m§sokat a szitu§ci·®rt, elv§rja a 

gondoskod§st. 
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V FelnŖtt (racion§lis, val·s§got t¿krºzŖ viselked®s) ®n kapcs§n az elbocs§t§st v®gzŖ 

szempontj§b·l c®lravezetŖ, ha kºveti a szab§lyokat ®s egyar§nt k®pes az egy¿tt®rz®s®t ®s 

gazdas§gi racionalit§s§t k®pviselni, ezzel a felesleges stressztŖl, terhektŖl k²m®li meg 

mindk®t felet. Dolgoz·ba fel¿lemelkedŖ ĂfelnŖtt ®nò sor§n az ®rintett racion§lisan k®pes 

gondolkodni, m®rlegelni kezdi a lehetŖs®geit, kapcsolati tŖk®j®t (M®sz§ros (szerk.) 2007). 

 

Kurt Lewin ®s szerzŖt§rsai (1975) is tanulm§nyozt§k az egy®nek v§ltoz§s ï tºbbek kºzºtt 

munkaviszony megszŤntet®se ï kapcs§n ®szlelt, meg®lt f§zisait, melyet a 17. §bra t¿krºz. 

 

17. §bra: Egy®n v§ltoz§s kapcs§n ®szlelt f§zisa 

Forr§s: Lewin et al. (1975) apj§n saj§t vizsg§lat, 2019 

Kutat§som egyik ¼j eredm®nyek®nt dedik§lhat· az a felismer®s, hogy nem elegendŖ kiz§r·lag a 

szervezetn®l aktu§lisan alkalmaz§sban §ll· ®s jºvŖben v§llalathoz csatlakoz· munkav§llal·kat 

megc®lozni MM£ strat®gia megalkot§sakor, a t§voz· munkav§llal·ra is hangs¼lyos figyelmet, 

tºrŖd®st kell ford²tani a megemelkedett munkaerŖhi§ny miatt, hiszen a t§voz· koll®ga v§llalatr·l 

alkotott v®lem®ny®vel jelentŖsen befoly§solja a munkaerŖpiacon a v§llalat meg²t®l®s®t.  

 

3.3. MM£ ºsszefoglal§sa 

Az MM£ szakirodalm§nak feldolgoz§sa sor§n arra kerestem a v§laszt, hogy mi®rt fontos a 

munk§ltat·i m§rka®p²t®s a v§llalati hat®konys§g nºvel®s®ben, illetve rendszereztem az §ltalam 

el®rt fogalom meghat§roz§sokat a munk§ltat·i m§rka, szem®lyzeti marketing ®s MM£ kapcs§n. 
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Szakirodalom tanulm§nyoz§sa alapj§n megalkottam az MM£ saj§t ®rtelmez®sem szerinti 

konceptualiz§l§s§t ®s ºssze§ll²tottam azon HR trendeket, melyek befoly§solj§k a vonz· 

munk§ltat·i m§rka kialak²t§s§t. 

A m§rka szimb·lumokb·l tevŖdik ºssze, melyekkel azonos²that·v§ v§lik egy v§llalat az §ltala 

gy§rtott, forgalmazott term®kekkel ®s szolg§ltat§sokkal, egyben megk¿lºnbºzteti versenyt§rsait·l. 

A HR ®rt®kteremt®si szerepe megmutatkozik abban is, hogy a turbulens gazdas§gi ig®nyeket 

ºsszhangba hozza a v§llalat munkaerŖ ig®ny®vel, valamint a munkav§llal·k ®rdekeit szem elŖtt 

tartva, HR strat®gi§j§t ®s munk§ltat·i m§rka strat®gi§j§t oly m·don kidolgozza, hogy vonz· 

munkahelly® v§ljon, innovat²v megold§sokat alkalmazva gyŖztes v§llalati kult¼ra kialak²t§s§ra 

tºrekedve biztos²tsa a munkav§llal·k elismer®s®t, motiv§l§s§t, kompetenci§juk fejleszt®s®t, 

hat®kony munkav®gz®sre ºsztºnz®s®t. Mindezek megval·s²t§s§val t§mogathat· a kiv§l·an 

teljes²tŖ v§llalat l®trehoz§sa ®s a magas potenci§l¼ (high potential) munkav§llal·k megtart§sa.  

 

Ezen t¼lmenŖen a sikeres munk§ltat·i m§rka®p²t®s az®rt is fontos, mert a helyesen megv§lasztott 

toborz§si ®s kiv§laszt§si m·dszerek folyamatosan nºvekvŖ nyeres®get ®s ®sszerŤ 

kºlts®gcsºkkent®seket eredm®nyeznek, tov§bb§ biztos²tja a p®nz¿gyi befektet®sek megt®r¿l®s®t. 

A kiv§l·s§gra tºrekv®s ®pp¼gy nºveli a munkav§llal·k tudatoss§g§t a folyamatos szakmai fejlŖd®s 

sz¿ks®gess®g®rŖl ®s ®rdek®rŖl, mint a termel®kenys®g ®s a hat®konys§g elŖmozd²t§s§r·l a v§llalat 

dimenzi·in bel¿l. ¥sszegezve, a munk§ltat·i m§rka®p²t®s seg²ti a szerepek ®s felelŖss®gek ¼jra 

defini§l§s§t, ®s rugalmasabb m·dszert k²n§l a foglalkoztat§shoz kapcsol·d· eszkºzºk 

meghat§roz§s§ra, amelyek r®v®n a v§llalat c®ljai kºzvetlen¿l ®s kºzvetve is megval·sulnak. Az 

¿gyf®l el®gedetts®g®t eredm®nyezŖ kultur§lis ®s szervezeti tudatoss§g ºsszhangja §ltal el®rt ¿zleti 

eredm®nyek ®s v§llalati siker kulcsa a teljes elkºtelezetts®gben rejlik, mely egyar§nt alapvetŖ 

minden munkav§llal· ï vez®rigazgat·t·l a seg®dmunk§sig ï sz§m§ra. A potenci§lis tehets®gek ®s 

a megl®vŖ talentumok kiemelkedŖ figyelme mellett a t§voz· koll®g§kra is nagy hangs¼lyt kell 

fektetni, embers®ges munkaviszony megszŤntet®st biztos²tani v®lem®nyform§l· hat§suk miatt. 

Mondy-Mondy (2012:201) a sikeress®g, a munk§ltat·i m§rka §ltal biztos²tott legjobb munkaad·i 

c²m ĂBest Company to Workò el®r®se ®rdek®ben a tanul§s ®s fejlŖd®s el®rhetŖs®g®t hangs¼lyozta. 

A tehets®gek®rt folytatott harcban a munk§ltat·i m§rka®p²t®s sikeress®ge abban rejlik, hogy a 

jºvŖk®p ®s k¿ldet®s meghat§roz§sa alapj§n el kell k®sz²teni a v§llalati, majd a hum§n erŖforr§s 

strat®gi§t. A vonz·, hiteles munk§ltat·i m§rka hozz§adott ®rt®ket biztos²t a v§llalatnak, hiszen a 

dolgoz·k Ăbeszerz®siò kºlts®ge ®s a fluktu§ci·s r§ta csºkken, vagyis szignifik§ns kapcsolat 

mutathat· ki a toborz§si ®s kiv§laszt§si m·dszerek, eszkºzºk ®s a v§llalati im§zs kºzºtt.  
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4. A PRIMER KUTATĆS BEMUTATĆSA, A KUTATĆS 

MčDSZERTANA 
 

ĂMinden tudom§ny szaknyelve egy mesters®gesen fel®p²tett rendszer, ®s a 

tudom§nyos adat nem t®ny, csak k¿lºnbºzŖ kutat§si tanulm§nyok eredm®nye.ò 

Pierre Bourdieu, 1974 

 

Az EEM fejlŖd®s®nek vizsg§lata eddig sem szorult h§tt®rbe, azonban a 2008-ban kirobbant 

p®nz¿gyi-®s gazdas§gi vil§gv§ls§g hat§sa, a globaliz§ci· ®s a digitaliz§ci· t®rnyer®se, az ¼j 

gener§ci·k kor§bbit·l gyºkeresen elt®rŖ gondolkod§sm·dja ism®t egyre kºzpontibb k®rd®ss® tette. 

A v§ltoz§s meghat§rozza mindennapjainkat, ak§r ir§ny²tjuk, ak§r ellen§llunk, viszont, ha nem 

reag§lunk azonnal a kih²v§sokra, a piacr·l szerzett inform§ci·kra, versenyt§rsaink leelŖznek, 

v§llalatunk vesz®lybe ker¿lhet (Po·r 2011). Doktori ®rtekez®sem fŖ c®lkitŤz®se ï C1 ï ®s 

megfogalmazott k®rd®seimre ir§nyul· kutat§som abban ny¼jt t§mogat§st, hogy a v§llalatok 

versenyk®pess®g¿k biztos²t§sa ®rdek®ben milyen m·dszereket, eszkºzºket haszn§lhatnak. 

 

 

 
A globaliz§ci· szignifik§ns jelenl®t®vel az eur·pai munkaerŖpiaci terjeszked®s¿nk nºveked®snek 

indult. A p®nz¿gyi kr²zist kºvetŖ p§r ®vben sz§mos kutat· kereste a v§laszt arra, hogy milyen 

megold§sok l®teznek a gazdas§gi kih²v§sokra. Tºbben kºz¿l¿k arra a kºvetkeztet®sre jutottak, 

hogy fel¿l kell vizsg§lnunk a megszokott elm®leteinket ®s m·dszereinket, ¼j ir§nyzatok keres®se 

sz¿ks®ges a kih²v§sok kezel®s®hez. Doktori ®rtekez®sem sor§n ®n is ezt tartottam szem elŖtt, ®s a 

hat®konys§g, versenyk®pess®g nºvel®se ®rdek®ben v®geztem tudom§nyos kutat§somat. 

C®lkitŤz®s 

1.

ÅA v§llalatihat®konys§gnºvel®se®rdek®benafoglalkoztat§serŖss®geialapj§n

meghat§rozniaszignifik§nsversenyk®pess®gifaktorokat.

C®lkitŤz®s 

2.

ÅSz®leskºrŤszakirodalmi kutat§stkºvetŖenc®lomkonceptualiz§lnia

munk§ltat·im§rka®p²t®sfogalm§t,c®lj§t,feladataitatehets®gekmegtart§sa®s

vonz§sa®rdek®ben.

C®lkitŤz®s 

3.

ÅAMunk§ltat·im§rka®p²t®sj·gyakorlatainak(BestPractice)elk®sz²t®se.
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4.1. A kutat§s elŖzm®nyeinek ismertet®se 
 

A kutat§som t§rgyak®nt v§lasztott munk§ltat·i m§rka®p²t®s olyan k®rd®skºr, mely manaps§g 

egyre fontosabb§ v§lik a v§llalatok versenyk®pess®g®nek biztos²t§sa ®rdek®ben a megfelelŖ 

munkaerŖ vonz§sa, fejleszt®se, megtart§sa, esetleges elbocs§t§sa §ltal. 

Kºzel 20 ®ve dolgozom HR szakemberk®nt k¿lºnbºzŖ ipar§gakban tev®kenykedŖ multinacion§lis 

v§llalatokn§l, s strat®giai vezetŖ poz²ci·kban megfelelŖ eszkºzºk, m·dszerek, rendszerek 

biztos²t§s§val t§mogatni tudtam a v§llalatok hossz¼ t§v¼ strat®gi§j§t, ¿zleti terveit, s hozz§ tudtam 

j§rulni a v§llalati ®rt®kteremt®shez. Tºbb ®ve kutatom a v§llalati hat®konys§g, versenyk®pess®g, 

nºvel®s®nek lehetŖs®geit, hiszen ez biztos²tja egy v§llalat jºvŖj®t a ki®lezett piaci kºr¿lm®nyek 

kºzºtt. M§r pedag·giai tanulm§nyaim alkalm§val is a v§llalati hat®konys§g, karriertervez®s 

foglalkoztatott, majd kºzgazd§sz v®gzetts®gem megszerz®se sor§n tov§bb kutattam a v§llalati 

versenyk®pess®get k¿lºnbºzŖ aspektusokb·l. 

2013-ban k®sz²tett munk§m ï Reorganiz§ci·, outplacement a versenyk®pess®g ®rdek®ben (Chovan 

2013) ï eredm®nyei sz§mos aspektusban jelentett®k jelen doktori ®rtekez®sem kutat§si elŖzm®ny®t: 

V A v§llalati versenyk®pess®g nºvel®se ®rdek®ben v®gzett vizsg§lataim sor§n 

konceptualiz§ltam a versenyk®pes v§llalat fogalm§t, meghat§rozva f·kuszter¿leteit. 

V Elk®sz²tettem a reorganiz§ci·s strat®gia sikerkrit®riumait, valamint folyamatmodellj®t. 

V Defini§ltam a sikert hoz· HR vezetŖi kompetenci§kat, illetve kidolgoztam a kiv§l· HR 

vezetŖ r®sz®rŖl elsaj§t²tand·, fejlesztendŖ hat strat®gi§t, mely hozz§seg²ti megb²zhat· 

tan§csad·v§ v§l§shoz, tov§bb§ meghat§roz· jelentŖs®gŤ az MM£ sor§n. 

V A szakirodalmi §ttekint®sek, a saj§t tapasztalatom, ®s n®h§ny v§llalati vezetŖ interj¼ 

technik§val ismertetett tapasztalata, a DGS Global Research, a CRANET, tov§bb§ egy®b 

kutat§si felm®r®sek eredm®nyeit a reorganiz§ci·, versenyk®pess®g t®makºr®ben 

ºsszevetettem az §ltalam elk®sz²tett kutat§si k®rdŖ²v SzervezetfejlesztŖk Magyarorsz§gi 

T§rsas§g§nak (SZMT) tagjai §ltal, tan§csad·i tev®kenys®g¿k sor§n egy sikeres v§llalati 

reorganiz§ci· kapcs§n alkotott v®lem®ny¿ket. Az elemz®sre ker¿lt kutat§si eredm®nyeket 

figyelembe v®ve megalkottam a reorganiz§ci·t t§mogat· j· HR gyakorlatokat, ami 

hozz§j§rul a reorganiz§ci·s strat®gia megval·s²t§s§val a v§llalati versenyk®pess®ghez. 

V Kutat§si eredm®nyeim bemutat§sa ®rdek®ben sz§mos publik§ci·t k®sz²tettem. 

 

2015-ben a B®k®s Megyei ®s a Budapesti Kereskedelmi ®s Iparkamar§val, a Szent Istv§n Egyetem 

Menedzsment ®s HR Kutat· Kºzpontj§val egy¿ttmŤkºdve, ĂA v§ls§g ®s kil§bal§s hat§sa a 

foglalkoztat§sra ®s a foglalkoztat§si form§kraò c²mmel v®gzett ï a gazdas§gi ®let szereplŖi kºr®ben 

a v§ls§gb·l val· kil§bal§s, valamint a nºveked®s idej®n elterjedt jellegzetes foglalkoztat§si ¿zleti 
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modellek, ¼jszerŤ foglalkoztat§si form§k elterjedts®g®t illetŖen v®gzett felm®r®s ï kutat§s egyik 

koordin§torak®nt tºbb hazai ®s nemzetkºzi, angol nyelven megjelentetett publik§ci·t (Chovan et 

al. 2017) k®sz²tettem. A vizsg§latban 141 hazai v§llalat vett r®szt. 

V A kutat§si eredm®nyek alapj§n megalkottam a MunkaerŖpiac modellj®t. 

V Kutat§si eredm®nyeim hozz§seg²tettek ahhoz, hogy megalkossam a vonz· munk§ltat·v§ 

v§l§si modellt, mely strukt¼r§t ny¼jt a munk§ltat·i m§rka®p²t®si strat®gi§hoz. 

V A kutat§s alapot szolg§ltatott arra, hogy a ĂmunkaerŖpiaci marketingò hat§s§t a HR 

strat®giai szerep®re tov§bb vizsg§ljam a versenyk®pess®g biztos²t§sa ®rdek®ben. 

V A kutat§s lehetŖs®get ny¼jtott tov§bb§ arra, hogy Ăteszteljemò munk§m sor§n a marketing 

ter¿let®n haszn§latos NPS m·dszertant a munkav§llal·i v®lem®ny, el®gedetts®g ¼j t²pus¼ 

k®rdŖ²v haszn§lat§val tºrt®nŖ megismer®s®re. Bebizonyosodott, hogy az NPS mutat·sz§m 

m®r®s®t sikeresen lehet alkalmazni munkav§llal·i el®gedetts®g meghat§roz§s§ra, a vevŖk 

®s partnerek ¿gyf®llojalit§si m®rt®k®nek meghat§roz§sa mellett. 

 

2018-ban a munk§ltat·i m§rka®p²t®s szerep®t kezdtem vizsg§lni a fluktu§ci· csºkkent®se 

®rdek®ben. A kutat§sban szereplŖ v§llalat l®tsz§ma a vizsg§lt idŖszakban meghaladta a 2500 fŖt.  

2017-ben a v§llalatt·l t§voz·k l®tsz§ma tºbb, mint h®tsz§z fŖ volt, mely megoszlott a direkt, 

indirekt ®s a szellemi §llom§ny kºzºtt. Struktur§lt interj¼t hajtottam v®gre 52 fŖ ir§ny²tott 

megk®rdez®s®vel szem®lyes interj¼ keret®ben, a megszerkesztett k®rdŖ²v kitºlt®s®t kºvetŖen. 

V A szakirodalom §ttanulm§nyoz§sa ®s a kutat§si eredm®nyek ki®rt®kel®se alapot 

szolg§ltatott arra, hogy meg tudjam hat§rozni egy szervezet erŖss®gei, fejlesztendŖ 

ter¿letei, t§voz§st kiv§lt· okai kapcs§n azon m®rvad· k®rd®seket, vizsg§lati kateg·ri§kat, 

melyeket PhD ®rtekez®sem kapcs§n elk®sz²tett k®rdŖ²vem ºssze§ll²t§sakor a vizsg§lati 

f·kuszba helyeztem az MM£ kapcs§n kitŤzºtt c®ljaim megv§laszol§sa ®rdek®ben. 

V Eredm®nyeim megerŖs²tett®k az EEM marketing szeml®letŤ ir§nyzat§nak vizsg§lati 

relevanci§j§t. 

V A vonz· munk§ltat·v§ v§l§s ®rdek®ben sz§mos ®rt®kelhetŖ v§laszt kaptam, melyeket 

be®p²tettem kutat§si k®rdŖ²vembe, disszert§ci·m anyag§ba, hipot®ziseimbe. 

 

Egy v§llalat sikert®nyezŖj®nek tekintj¿k, ha a versenypiacr·l begyŤjtºtt inform§ci·kat hat®konyan 

tudja alkalmazni az ®rdekcsoportjai ig®nyeinek kiel®g²t®s®re (Po·r 2011). Ezen inform§ci·k 

begyŤjthetŖk tºbbek kºzºtt j·l szerkesztett, §ltal§nos ®s t®maspecifikus k®rd®seket tartalmaz· 

k®rdŖ²v ºssze§ll²t§s§val, melyhez sz¿ks®ges elŖzŖleg meghat§rozni a kutat§s c®lkitŤz®seit, a 

kutat§si t§rgykºrºket, valamint a hipot®ziseket (H®raïLigeti 2005). 
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4.2. Az elm®let alapj§n alkalmazott kutat§si terv, modell ®s m·dszertan 
 

Szinte elk®pzelhetetlen¿l gyorsan, turbulensen v§ltozik kºrnyezet¿nk, melyben egy v§llalatnak a 

nºveked®se, versenyk®pess®g®nek biztos²t§sa ®rdek®ben alkalmazkodnia kell az ¼j technol·gi§k 

§ltal t§masztott kºvetelm®nyeknek, melyek egy¼ttal ¼j t§vlatokat is nyitnak. A sikeress®g kulcsa, 

hogy felismerik-e ezeket a lehetŖs®geket, ®s megfelelŖ m·dszerekkel, tudom§nyos kutat§si 

eredm®nyek alapj§n kapott v§laszokkal reag§lnak-e r§juk. Ezt az §ll²t§st al§t§masztja Lehota 

(2001) kvantitat²v kutat§si m·dszerekkel kapcsolatos ®rtelmez®se, mely szerint Ăéa sokas§g 

eg®sz®re vonatkoz·, megb²zhat· ®s §ltal§nos²that· eredm®nyekhez juthatunkò. Mindazon§ltal 

akkor ®rdemes kvalitat²v kutat§st elv®gezni, amennyiben a v§laszol·k gondolkod§sm·dj§t, 

el®gedetts®g®t vagy v®lem®ny®t, szok§sait k²v§njuk megismerni, azok ny¼jtanak alapot, 

ºsszehasonl²that·s§got saj§t magunk, vagy m§sok eredm®nyeivel (Mason 2005). 

A kutat§si c®lok ®s k®rd®sek, valamint a hipot®zisek megfogalmaz§s§t kºvetŖen a kutat§si terv, 

kutat§si modellem, valamint az adatgyŤjt®s ®s elemz®s m·dszertani elemeit mutatom be Yin (2003) 

alapj§n a 18. §bra szerint: 

 

 
18. §bra: A kutat§si terv elemei 

Forr§s: Yin (2003:110) alapj§n saj§t szerkeszt®s, 2019 
 

A kutat§s a mint§ban szereplŖ v§laszad·k alapj§n mind hazai, mind nemzetkºzi ï szignifik§nsan 

n®met ®s szlov§k ï munkav§llal·k tapasztalat§ra, gyakorlat§ra f·kusz§l, ennek megfelelŖen 

kºvetkeztetŖ ®s hozz§seg²t az ok-okozati kapcsolatok vizsg§lata ment®n az MM£ j· 

gyakorlatainak ºssze§ll²t§s§hoz (Malhorta 2001). Az elŖzŖ fejezetben bemutatott kutat§si 

elŖzm®nyek megerŖs²tett®k azt az ig®nyt, hogy felt§r· jellegŤ kutat§st k®sz²tsek az §ltalam 

ºssze§ll²tott munkav§llal·i el®gedetts®g ®s v®lem®ny k®rdŖ²v eredm®nyei vizsg§lat§val az MM£ 

kapcs§n, a felv§zolt kutat§si terv tematik§it kºvetve. 

C®lcsoport 
eset(ek)

ÅElemz®si 
egys®gek

V§ltoz·k

ÅElsŖdleges adatok

ÅM§sodlagos adatok

Pilot kutat§s

ÅAdatelemz®s

ÅAdatkºzl®s
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A 19. §br§n szeml®ltetem az EEM kapcs§n eml²tett munk§ltat·i m§rka®p²t®s kºzponti szerep®t, 

illetve a Best Practice alkalmaz§s§val biztos²that· v§llalati hat®konys§g nºvel®s®t. 

 
19. §bra: Munk§ltat·i m§rka®p²t®s jelentŖs®ge ï §tfog· kutat§si modell 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
 

A kutat§si modellemben vizsg§lom az MM£ j· gyakorlatok alkalmaz§s§nak hat§s§t a v§llalati 

hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben ®s bemutatom az ok-okozati ºsszef¿gg®seket hipot®ziseim 

kapcs§n. Đj tudomonyos eredm®nynek sz§m²t az MM£ ¼j megkºzel²t®se, mely szerint nem csak 

a potenci§lis ®s jelenlegi munkav§llal·k ker¿lnek f·kuszba, de a v§llalatt·l b§rmilyen okb·l 

Ăt§voz· munkav§llal·kò eset®ben is k¿lºnºsen hangs¼lyos az elbocs§t§st v®gzŖ viselked®se, az 

embers®ges elbocs§t§s jelentŖs®ge, mivel a szervezetrŖl kialakult v®lem®ny¿ket a t§voz· koll®g§k 

sz®les kºrben terjesztik, erre a digitaliz§lt vil§gunk is egyre nagyobb lehetŖs®geket ny¼jt. 

Amennyiben az MM£ valamennyi kulcs t®nyezŖje betart§sra, megval·s²t§sra ker¿l, a folyamat 

hozz§adott ®rt®ket teremt, mivel egy j· gyakorlat33 (best practice) kialak²t§s§hoz vezethet. 

                                                 

33 A fokozott piaci versenyben a v§llalatok hat®kony mŤkºd®s¿k biztos²t§s§ra benchmarking elj§r§sokat is haszn§lnak 

annak ®rdek®ben, hogy az ipar§gi j· gyakorlatokat (Ăbest practiceò) megismerve, azokat saj§t v§llalatukra adapt§lva 

c®lkitŤz®seikbe, ¿zleti ®s funkcion§lis terveikbe beillessz®k (Po·r 2011). 
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Tºbb HR vonatkoz§s¼ Ăbest practiceò gyŤjtem®nyt k®sz²tett tºbbek kºzºtt Guest et al. (2011), 

DeleryïDoty (1996), melyek alkalmaz§sa r®v®n a v§llalatot hozz§seg²ti a kiv§l· szervezeti 

teljes²tm®ny ny¼jt§s§hoz. Mindezek figyelembev®tel®vel biztos²that· a folytonoss§g, 

fenntarthat·s§g ®s a megb²zhat·s§g, tov§bb§ az alkalmazkod· k®pess®g a gazdas§gunk 

turbulensen v§ltoz· tendenci§ihoz, m®gis megtartva, vonz·v§ t®ve a megk¿lºnbºztetŖ jellemzŖket. 

4.3. Kutat§si m·dszertan 
 

Mint az elŖzŖ fejezet szakirodalmi kutat§sa r§vil§g²tott arra, hogy a magyarorsz§gi 

menedzsmentkutat·k csup§n a ô90ïes ®vektŖl kezdtek el foglalkozni a munk§ltat·i m§rk§val, ez®rt 

eleny®szŖ szakirodalmat ®s nem egys®ges fogalomhaszn§latot realiz§lhatunk. Mindezek, illetve az, 

hogy egyre tºbb v§llalati vezetŖt ®s szakembert foglalkoztat ez a t®makºr, szint®n al§t§masztja 

sz¿ks®gess®g®t. A szakter¿let egyik neves kutat·j§nak tekinthetŖ Minchington (2010) 

meghat§roz§sa szerint az MM£ alapj§n relev§ns kºvetkeztet®sek vonhat·k le a szervezeti arculat, 

kult¼ra tekintet®ben a jelenlegi munkav§llal·k ®s a k¿lsŖ piacon lehets®ges jelºltek sz§m§ra. 

Az MM£ erŖs²t®se, fejleszt®se kapcs§n a HR vezetŖk kulcsfontoss§g¼ szerepet tºltenek be a 

munkav§llal·i tudatoss§g erŖs²t®s®ben, melyre egy v®gtelen kºrforg§sk®nt tekinthet¿nk. 

K¿lºnºsen az®rt, mert a munkav§llal·k tev®kenys®g¿kkel, viselked®s¿kkel ®s hozz§§ll§sukkal 

hozz§j§rulnak a v§llalat sikeress®g®hez, ezt a hozz§j§rul§st a tulajdonosok ®rt®kelik az emelkedŖ 

b®rek ®s egy®b juttat§sok §ltal, kiv§ltva a munkav§llal·k motiv§ci·j§t, el®rve a jelenlegi 

kiemelkedŖen teljes²tŖ munkat§rsak megtart§s§t ®s a leendŖ, tehets®ges alkalmazottak vonz§s§t. 

HR szakemberk®nt PhD kutat§som k®rd®seivel arra keresem a v§laszt, hogy a v§llalati 

hat®konys§g, versenyk®pess®g mik®nt nºvelhetŖ az MM£ ï mint ¼jkeletŤ, eleny®szŖ sz§m¼ 

szakirodalommal ®s empirikus kutat§si eredm®nnyel rendelkezŖ tudom§ny§g ï ®s annak kapcs§n 

ºssze§ll²tott j· gyakorlatok §ltal. 

4.3.1. AdatgyŤjt®s m·dszer®nek bemutat§sa 

A kutat§som felt§r· jellegŤnek minŖs²thetŖ, mivel a t®makºr tudom§nyos kutat§sa ï k¿lºnºsen 

haz§nkban ï ĂgyerekcipŖbenò j§r. A mintav®tel kapcs§n elvetettem a v®letlen (egyszerŤ v®letlen 

mintav®tel, l®pcsŖzetes mintav®tel, r®tegzett mintav®tel, mechanikus mintav®tel, ºtletszerŤ 

mintav®tel) mintav®teli lehetŖs®geket, ®s a nem v®letlenszerŤ mintav®teli lehetŖs®gek (kv·ta 

szerinti mintav®tel, koncentr§lt vagy szak®rtŖi mintav®tel, ºnk®nyes mintav®tel, vagy egyszerŤen 

el®rhetŖ alanyok kiv§laszt§sa, h·labda m·dszer) kºz¿l Babbie (2003) ir§nymutat§saira 

t§maszkodva a h·labda m·dszert v§lasztottam. ĂA h·labda m·dszern®l a kutat· adatokat gyŤjt a 

megc®lzott popul§ci·ba tartoz· n®h§ny szem®lytŖl, akiket meg tud tal§lni, majd megk®ri Ŗket, 

hogy adj§k meg m§s, §ltaluk ismert popul§ci·ba tartoz· szem®lyek el®rhetŖs®g®t. A h·labda sz· 
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a fokozatos felhalmoz·d§sra utal, ahogy a m§r el®rt szem®lyek ¼jabb embereket javasolnak. Az 

elŖ§ll· minta reprezentativit§sa is k®ts®ges, ez®rt az elj§r§st elsŖsorban felt§r· c®lra szok§s 

haszn§lni.ò (Babbie 2003:205) 

Az elektronikusan terjesztett k®rdŖ²vet magyar, angol, n®met ®s szlov§k nyelven k®sz²tettem el, 

linkj®t (k®rdŖ²vem.hu) ismeretts®gi kºrºmben szem®lyre sz·l· felk®rŖ levelek seg²ts®g®vel 

juttattam el a lehets®ges v§laszad·k sz§m§ra, melyben megk®rtem Ŗket a tov§bbi terjeszt®sre. Ezen 

t¼lmenŖen a k®rdŖ²vek sz®lesebb kºrben ï 6.000 v§laszad·t megc®lozva kºzel 10%-os v§laszad§si 

eredm®nnyel ï tºrt®nŖ terjeszt®s®t kºzºss®gi m®dia (Facebook ®s LinkedIn, hazai, illetve 

nemzetkºzi kºzºss®gi ®s szakmai h§l·zatok) ï csatorn§it felhaszn§lva biztos²tottam (Barab§si 

2003). Ez a standardiz§lt k®rdŖ²ves m·dszer hozz§j§rult ahhoz, hogy az alapsokas§g halmaza 

beazonos²that·v§ v§lt a k¿lºnbºzŖ csoportjellemzŖk alapj§n, illetve azok le²r§sa, 

ºsszehasonl²that·s§ga, a kºzºtt¿k fenn§ll· ºsszef¿gg®sek felt§r§sa megval·sulhatott. 

Igaz, kutat§som nem tekinthetŖ reprezentat²vnak, de jelentŖs®ge abban megmutatkozik, hogy 

nemzetkºzi szintŤ ºsszehasonl²t§sra ad lehetŖs®get az §ltal, hogy az 535 ®rt®kelhetŖ v§lasz kºz¿l 

a magyar (57%) v§laszad·k mellett n®met (22%), szlov§k (19%) ®s eleny®szŖ sz§mban (2%) 

egy®b menzetis®gŤ munkav§llal·k v§laszoltak, v®lem®nyt form§ltak. 

Kutat§si vizsg§latom bemutat§sa a c®lkitŤz®sek, kutat§si k®rd®sek ®s hipot®zisek megv§laszol§sa 

®rdek®ben, annak figyelembev®tel®vel tºrt®nik. Szekunder adatok elemz®s®t v®geztem el a 

tudom§nyos kutat§som sor§n a t®makºrben megjelentetett hazai ®s k¿lfºldi szakirodalom 

megismer®se, azok meg§llap²t§sai kapcs§n. Tov§bbi szekunder adatforr§sk®nt haszn§ltam a 

magyarorsz§gi ®s nemzetkºzi szinten eddig v®grehajtott, k¿lºnbºzŖ empirikus kutat§sok 

eredm®nyeit (tºbbek kºzºtt Cranet, Ranstad), k¿lºnbºzŖ kutat§si szervezetek ®s hivatalok (GKI, 

KSH, OECD) statisztikai adatb§zis§t, kutat§si adatait, valamint tanulm§nyaim ®s munk§m sor§n 

k®sz²tett, alkalmazott adatokat, vezetŖk®nt megszerzett ismereteimet ®s tapasztalatomat. 

Primer kutat§som biztos²t§sa ®rdek®ben SajtosïMitev (2007) ir§nymutat§sait kºvetve, a kvalitat²v 

kutat§s (probl®ma tiszt§z§s§ban seg²t) sor§n struktur§lt interj¼kat hajtottam v®gre a kutat§si 

elŖzm®nyekben bemutatott, 2018-ban a munk§ltat·i m§rka®p²t®s kapcs§n v®gzett kutat§som 

keretein bel¿l. Ezen interj¼kat elv®geztem mind direkt (kºzvetlen a termel®sben dolgoz·, fizikai 

§llom§ny¼), mind indirekt (kºzvetve a termel®sben r®szt vevŖ fizikai §llom§ny¼), valamint 

salaried (szellemi §llom§ny¼, kºz®p, felsŖvezetŖi szintŤ) munkav§llal·k kºr®ben. Az interj¼k 

eredm®nyeit ºn§ll· esettanulm§ny form§j§ban dolgozom fel. 

A primer kutat§son bel¿l a kvalitat²v kutat§s ®s a kutat§si elŖzm®nyekben ismertetett tov§bbi k®t 

kvantitat²v kutat§s eredm®nyei megerŖs²tettek abban, hogy doktori ®rtekez®sem kvantitat²v 
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kutat§sa (§ltal§nos²that· eredm®nyeket biztos²tva a minta alapsokas§gra) sz§mszerŤs²thetŖv®, 

statisztikai m·dszerekkel elemezhetŖv® v§lhat (MalhotraïSimon 2008). 

Az ¿zleti v§ltoz§sok gyorsul· irama mellett a v§llalatok akkor k®pesek megfelelni a folyamatos 

meg¼jul§s, versenyk®pess®g kºvetelm®nyeinek, amennyiben megfelelŖ strat®gi§kat ®p²tenek ki, a 

munkav§llal·kat elismerik ®s v®lem®ny¿ket figyelembe veszik. Ehhez megfelelŖ munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s (j· v§llalati h²rn®v, vonz· k¿lsŖ meg²t®l®s) sz¿ks®ges. Manaps§g tºbb v§llalat ford²t 

nagyobb hangs¼lyt munk§ltat·i m§rk§j§nak ki®p²t®s®re munkav§llal·ik v®lem®nye alapj§n. Ennek 

t¿kr®ben k®sz²tettem el munkav§llal·i el®gedetts®g / v®lem®ny k®rdŖ²vemet, mellyel a 

megk®rdezettek kºr®ben abb·l a c®lb·l, hogy felm®rjem a munkahely¿kkel kapcsolatos 

el®gedetts®g¿ket, a munkakºr kapcs§n tapasztalt v®lem®ny¿ket, illetve melyek a foglalkoztat§s 

erŖss®gei, jellemzŖi c®g¿k vonatkoz§s§ban.  

A k®rdŖ²v pr·batesztel®se 2019 ®v elej®n zajlott, 6 fŖ bevon§s§val. A k®rdŖ²v tartalmi elemei nem, 

csup§n terjedelme ker¿lt m·dos²t§sra. Kitºlt®s®re k®t h·nap §llt rendelkez®sre, 2019. j¼lius 02-tŖl 

2019. szeptember 04-ig. A felm®r®s n®v n®lk¿l k®sz¿lt ®s ºnk®ntes volt, kºr¿lbel¿l 10 percet vett 

ig®nybe. Az elektronikus ¼ton terjesztett k®rdŖ²v 25 t§rgykºri ï statisztikai adatok, munkahelyi 

aj§nl§s, preferenci§k, valamint szervezettel kapcsolatos el®gedetts®g, v®lem®ny form§l§s§ra 

ir§nyul· ï direkt jellegŤ, z§rt t²pus¼ jellemzŖen sk§lak®rd®st tartalmazott, melyek sor§n fŖk®nt 

nomin§lis ®s metrikus (intervallum) sk§l§kat alkalmaztam (SajtosïMitev 2007). K®rdŖ²vem 

nagyr®szt ĂLikert-sk§la t²pus¼ò k®rd®sbŖl §llt. A sk§lat²pust a 2003-ban kidolgozott Net Promoter 

System (Val·s ¦gyf®lt§mogatotts§gi Rendszer) menedzsment filoz·fia (MarkeyïReichheld 2011) 

m®rŖsz§m§nak (Score) haszn§lat§val alkottam meg. V§laszad§s 0-t·l 10-ig terjedŖ sk§l§n tºrt®nt, 

ahol 0 az Ăegy§ltal§n nem aj§nlan§mò, 10 a Ăkimondottan aj§nlan§mò ®rt®ket k®pviselte.  

4.3.2. Alkalmazott adatelemz®s m·dszer®nek bemutat§sa 

A kvantitat²v (mennyis®gi) kutat§si m·dszertan lehetŖs®get ny¼jtott a kutat§s eredm®nyeinek 

sz§mszerŤs²t®s®re ®s §ltal§nos²that·s§g§ra az alapsokas§g tekintet®ben (SajtosïMitev 2007).  

Az elemz®s sor§n le²r· statisztik§kat haszn§ltam bemutatand· a megoszl§sokat, kºz®p®rt®keket, 

sz·r·d§sokat. Az §tlagok ºsszehasonl²t§sa, valamint a kapcsolatok vizsg§lata elŖtt Kolmogorov-

Smirnov pr·b§val teszteltem a v§ltoz·k normalit§s§t, hogy ezut§n egy®rtelmŤen el tudjam dºnteni 

azt, hogy param®teres vagy nemparam®teres pr·b§t sz¿ks®ges haszn§lni. A normalit§s tesztel®s®re 

haszn§lt Kolmogorov-Smirnov pr·ba a vizsg§latba bevont v§ltoz·k eloszl§s§t hasonl²tja az 

elm®leti norm§lis eloszl§shoz, melynek a v§rhat· ®rt®ke megegyezik a tesztelt v§ltoz· §tlag§val, 

sz·r§sa pedig a tesztelt v§ltoz· sz·r§s§val. A Kolmogorov-Smirnov pr·ba nullhipot®zise, hogy a 

vizsg§lt v§ltoz· eloszl§sa norm§lis eloszl§st kºvet, m²g az alternat²v hipot®zis, hogy a norm§list·l 
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elt®rŖ eloszl§st kºvet. A dºnt®st mindig a szignifikancia-®rt®k nagys§ga alapj§n hoztam meg, ha 

az el®rte az 5%-ot, akkor a normalit§s megl®te mellett dºntºttem a nullhipot®zis elfogad§s§val, 

m²g az 5% alatti ®rt®k eset®n a nullhipot®zist elvetettem, ®s a normalit§s megl®t®t nem 

felt®teleztem. Term®szetesen a viszonylag nagy mintanagys§g miatt tºbb esetben a normalit§s 

teszt eredm®ny®tŖl eltekintve haszn§lhattam a param®teres pr·b§kat, mivel a centr§lis 

hat§reloszl§s-t®tel alapj§n elegendŖen nagy minta eset®n (100 felett) felt®telezhetj¿k a vizsg§latba 

bevont sk§la t²pus¼ v§ltoz·k §tlag§nak normalit§s§t.  

A f¿ggetlen r®szsokas§gok v§rhat· ®rt®keinek ºsszehasonl²t§s§ra haszn§lt t-pr·ba a k®t §tlagot 

hasonl²tja ºssze, figyelembe v®ve azok sz·r§s§t. Amennyiben kettŖn®l tºbb f¿ggetlen r®szsokas§g 

v§rhat· ®rt®k®t kellett ºsszehasonl²tani, a varianciaanal²zis (ANOVA) m·dszer®t alkalmaztam.  

A varianciaanal²zis a k¿lsŖ ®s belsŖ elt®r®s-n®gyzetºsszegek szabads§gfokkal korrig§lt ®rt®keit 

viszony²tja egym§shoz, mely pr·baf¿ggv®ny F-eloszl§st kºvet. A pr·ba nullhipot®zise szerint a 

vizsg§lt r®szmint§k v§rhat· ®rt®kei megegyeznek, m²g az alternat²v hipot®zis szerint szignifik§ns 

elt®r®s van kºzºtt¿k. A pr·baf¿ggv®ny ®rt®k®bŖl meghat§rozhat· annak szignifikanci§ja, melynek 

®rt®ke alapj§n dºnthet¿nk a nullhipot®zis elfogad§s§r·l, illetve elvet®s®rŖl. Amennyiben a pr·ba 

szignifikancia-®rt®ke el®rte az 5%-ot elfogadva a nullhipot®zist felt®telezhetŖ a sokas§gi v§rhat· 

®rt®kek egyezŖs®ge, m²g az 5% alatti szignifikancia-®rt®k eset®ben felt®telezhetŖ a v§rhat· ®rt®kek 

kºzºtti szignifik§ns elt®r®s (SajtosïMitev 2007). 

A f¿ggetlen mint§s t-pr·ba ®s a varianciaanal²zis egyik alkalmaz§si felt®tele a sz·r§shomogenit§s, 

azaz a r®szsokas§gok sz·r§s§nak egyezŖs®ge. Ezt a felt®telt a Levene-f®le sz·r§shomogenit§s 

teszttel vizsg§ltam, melynek pr·baf¿ggv®nye F-eloszl§st kºvet. Amennyiben a pr·ba 

szignifikancia-®rt®ke el®rte az 5%-ot elfogadva a nullhipot®zist felt®telezhetŖ a sokas§gi sz·r§sok 

egyezŖs®ge. Ha nem volt felt®telezhetŖ a v§ltoz·k normalit§sa, akkor kettŖn®l tºbb sokas§g 

v§rhat· ®rt®k®nek ºsszehasonl²t§s§ra a Kruskal-Wallis nemparam®teres pr·b§t alkalmaztam, mely 

a megfigyelt, vizsg§latba bevont ®rt®kek sorba rendez®se ut§n, az egyes megfigyel®sekhez rendelt 

rangsz§mok alapj§n hat§rozza meg a pr·baf¿ggv®ny ®rt®k®t, mely r®szmint§nk®nti 5-ºs 

elemsz§mot meghaladva khi-n®gyzet eloszl§st kºvet. A pr·ba nullhipot®zise szerint a vizsg§lt 

r®szmint§k v§rhat· ®rt®kei megegyeznek, m²g az alternat²v hipot®zis szerint szignifik§ns elt®r®s 

van kºzºtt¿k. A p§ros mint§s t-pr·ba nullhipot®zise szerint a vizsg§lt k®t v§ltoz· v§rhat· ®rt®ke 

megegyezik, m²g az alternat²v hipot®zis eset®ben azok kºzºtt szignifik§ns elt®r®s van. Tºbb mint 

k®t v§ltoz· v§rhat· ®rt®k®nek ºsszehasonl²t§s§ra a tºbbv§ltoz·s varianciaanal²zis (MANOVA) 

haszn§land·, melynek nullhipot®zise szerint a vizsg§lt v§ltoz·k v§rhat· ®rt®ke megegyezik, m²g 

az alternat²v hipot®zis eset®ben azok kºzºtt szignifik§ns elt®r®s van. A vizsg§lat sor§n haszn§lt 
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pr·ba F-eloszl§st kºvet melybŖl sz§m²that· annak szignifikancia-®rt®ke. Amennyiben a pr·ba 

szignifikancia-®rt®ke el®rte az 5%-ot elfogadva a nullhipot®zist felt®teleztem a v§ltoz·k v§rhat· 

®rt®k®nek egyezŖs®g®t, 5% alatt a v§rhat· ®rt®kek kºzºtti szignifik§ns elt®r®st. 

Nomin§lis v§ltoz·k kºzºtti kapcsolat vizsg§lat§ra a keresztt§bl§b·l levezethetŖ khi-n®gyzet pr·b§t 

haszn§ltam, melynek nullhipot®zise szerint a k®t nomin§lis v§ltoz· kºzºtt nincs kapcsolat, azaz 

felt®telezhetŖ azok f¿ggetlens®ge. Az alternat²v hipot®zise pedig az, hogy nem f¿ggetlenek 

egym§st·l. A pr·ba khi-n®gyzet eloszl§st kºvet, melynek szignifikancia-®rt®ke el®rv®n az 5%-ot 

elfogadhatjuk a nullhipot®zist, azaz a v§ltoz·k f¿ggetlens®ge, m²g ellenkezŖ esetben (5% alatt) 

felt®telezhetŖ a k®t v§ltoz· kºzºtti szignifik§ns ºsszef¿gg®s. Ordin§lis v§ltoz·k kºzºtti kapcsolat 

vizsg§lat§ra a keresztt§bl§b·l levezethetŖ Goodman-Kruskal Gamma haszn§land·, melynek t-

eloszl§st kºvetŖ pr·b§j§nak nullhipot®zise szerint a k®t ordin§lis v§ltoz· kºzºtt nincs kapcsolat, 

azaz felt®telezhetŖ azok f¿ggetlens®ge. Szignifik§ns kapcsolat eset®ben a gamma mutat· ®rt®k®bŖl 

kºvetkeztethet¿nk a kapcsolat szoross§g§ra ®s ir§ny§ra. Pozit²v ®rt®k eset®ben a k®t v§ltoz· 

felt®telezhetŖen egy ir§nyba mozog, m²g negat²v ®rt®ke eset®n ellent®tes ir§ny¼ mozg§st 

felt®telezhet¿nk. A gamma mutat· abszol¼t ®rt®ke 0-hoz kºzeledve gyenge, 0,5 kºrnyezet®ben 

kºzepes, 1 fel® kºzeledve erŖs kapcsolatra utal. Sk§la v§ltoz·k kºzºtti kapcsolat vizsg§lat§ra 

line§ris kapcsolatot felt®telezve a Pearson-f®le line§ris korrel§ci·s egy¿tthat·t alkalmaztam, 

melynek t-eloszl§st kºvetŖ pr·b§j§nak nullhipot®zise szerint a k®t ordin§lis v§ltoz· kºzºtt nincs 

kapcsolat, azaz felt®telezhetŖ azok f¿ggetlens®ge. Az alternat²v hipot®zise pedig az, hogy nem 

f¿ggetlenek egym§st·l. Ahol a pr·ba szignifikancia-®rt®ke el®rte az 5%-ot elfogadtam a 

nullhipot®zist, azaz a v§ltoz·k f¿ggetlenek, m²g 5% alatt felt®teleztem a k®t v§ltoz· kºzºtti 

szignifik§ns ºsszef¿gg®st. Szignifik§ns kapcsolat eset®ben a Pearson-f®le line§ris korrel§ci·s 

egy¿tthat· ®rt®k®bŖl kºvetkeztettem a kapcsolat szoross§g§ra ®s ir§ny§ra. Pozit²v ®rt®k eset®ben a 

k®t v§ltoz· felt®telezhetŖen egy ir§nyba mozog, m²g negat²v ®rt®ke eset®n ellent®tes. A gamma 

mutat· abszol¼t ®rt®ke 0-hoz kºzeledve gyenge, 0,5 kºrnyezet®ben kºzepes, 1 fel® kºzeledve erŖs 

kapcsolatra utal. A v§ltoz·k csoportos²t§s§ra haszn§lhat· a faktoranal²zis m·dszere, mely egy, 

vagy tºbb l§tens v§ltoz·t hoz l®tre, melyek kellŖ m®rt®kben magyar§zz§k a sz§m²t§s alapj§ul 

szolg§l· komponens-v§ltoz·kat. A kºnnyebb ®rtelmezhetŖs®g ®s az egy®rtelmŤ faktorstrukt¼ra 

l®trehoz§s§nak ®rdek®ben alkalmaztam a rot§l§st. Doktori ®rtekez®semben a Varimax rot§l§st 

haszn§ltam, mert a varianci§k maximaliz§l§s§n alapszik ®s egym§sra merŖleges, azaz korrel§latlan 

faktorokat eredm®nyez. Az egyes faktorokhoz rendelt v§ltoz·k konzisztenci§j§t a Cronbach-alfa 

mutat·val m®rtem, melynek 0,7 feletti ®rt®ke elfogadhat· belsŖ konzisztenci§t mutat.  

A vizsg§latokat az SPSS szoftver 25. verzi·j¼ v§ltozat§val hajtottam v®gre (SajtosïMitev 2007).   
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5. KUTATĆS EREDM£NYEINEK ¥SSZEGZ£SE 

ñKeveseknek adatik meg, hogy kºzvetlen¿l form§lj§k a tºrt®nelmet, de mindannyian 

befoly§solhatunk kisebb esem®nyeket, amibŖl ºssze§ll a tºrt®nelem.ò 

John F. Kennedy (1961) 

 

Az MM£ kapcs§n ºssze§ll²tott munkav§llal·i el®gedetts®get, v®lem®nyt vizsg§l· k®rdŖ²vemet 

ºsszesen 535-en tºltºtt®k ki. A felm®r®s c®lja az volt, hogy r®szletesebb betekint®st ny¼jtson a 

munkav§llal·k munkahely¿kkel val· el®gedetts®g®be, a foglalkoztatottak §ltal erŖss®gnek 

tulajdon²tott jellemzŖk kºr®be, mely alapot tud ny¼jtani a v§llalati hat®konys§g nºvel®s®nek 

sikerkrit®riumaihoz, az MM£ j· gyakorlatainak ºssze§ll²t§s§hoz. Ezen t¼lmenŖen inform§ci·t 

biztos²t az MM£ ¼j megkºzel²t®s®nek ®s fogalm§nak meghat§roz§s§hoz, tov§bb§ re§lis k®pet ny¼jt 

arr·l, hogy a munkahely elhagy§s§t mi motiv§lja a munkav§llal·k eset®ben.  

A k®rdŖ²v demogr§fiai r®sz®ben felm®rtem azt, hogy mi a kitºltŖk neme, ®letkora, legmagasabb 

iskolai v®gzetts®ge, melyik orsz§gban ®l, milyen tºbbs®gi tulajdon¼ v§llalatn§l dolgozik, mekkora 

a v§llalat m®rete, milyen szektorban dolgozik, mi·ta, milyen foglalkoztat§si csoportban ®s milyen 

szervezeti egys®gn®l. A v§llalattal kapcsolatos el®gedetts®get tºbb dimenzi· ment®n m®rtem, ¼gy, 

mint a foglalkoztat§s erŖss®gei a szervezetn®l, a szervezet elhagy§s okai, a munkav§llal· 

vezetŖj®vel val· kapcsolata, a c®gn®l val· marad§s motiv§l· t®nyezŖi, illetve a potenci§lis 

munkahely kiv§laszt§s§nak legfontosabb jellemzŖi. 

A kutat§s le²r· statisztik§inak bemutat§sa sor§n elmondhat·, hogy az 535 v§laszad· kºzºtt a 

nemek szerinti megoszl§s ar§nylag kiegyens¼lyozott, kev®ssel tºbb f®rfi (298 fŖ) ker¿lt a mint§ba, 

mint nŖ (237 fŖ) ï 20. §bra szeml®lteti. 

 
20. §bra: A nemek megoszl§sa a mint§ban 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Kutat§somat nemzetkºzi szintre terjesztettem ki annak ®rdek®ben, hogy kitŤzºtt c®ljaim glob§lis 

szintŤ eredm®nyek alapj§n ker¿ljenek meghat§roz§sra, ²gy nem csak Magyarorsz§gra f·kusz§ltam 

a felm®r®s sor§n, hanem felk®rtem k¿lºnbºzŖ nemzetis®gŤ r®sztvevŖket is.  

NŖ
44%

F®rfi
56%
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Az ®rt®kelhetŖ eredm®nyek alapj§n a n®met, illetve szlov§k lak·hellyel rendelkezŖ 

munkav§llal·kat k¿lºn csoportos²tottam, annak ®rdek®ben, hogy szofisztik§ltabb k®pet kapjak az 

elemzett t®m§val kapcsolatban. A lak·hely szerinti megoszl§st a 21. §bra mutatja be. 

 
21. §bra: Lak·hely szerinti megoszl§s a mint§ban 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Kutat§som sor§n vizsg§ltam a foglalkoztat· v§llalat nemzetis®g szerinti tulajdonviszony§nak 

t®nyezŖit is, hiszen a kultur§lis k¿lºnbs®gek, a kult¼r§khoz val· sikeres alkalmazkod§s 

befoly§solj§k a menedzsment gyakorlatokat, munkav§llal·k attitŤdj®t (BrewsterïBennett 2010, 

Hofstede 1980, Ga§l et al. 2004). Ez®rt r§k®rdeztem arra, hogy a munkav§llal·t foglalkoztat· c®g 

milyen tulajdonban van ï r®szleteket a 22. §bra szeml®lteti. MegjegyzendŖ, hogy a cseh, rom§n, 

francia, angol, egy®b nemzetis®g olyan alacsony gyakoris§ggal k®pviseltette mag§t a mint§ban, 

hogy k¿lºn csoportk®nt val· elemz®s¿k alkalmatlan volt, ez®rt hi§nyz·nak vettem Ŗket. 

 
22. §bra: A megk®rdezettek munkahely®nek tulajdonviszonya nemzetis®g szerint 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Felt®teleztem, hogy a foglalkoztat· v§llalatok m®rete szerint elt®rŖ v§laszokat fogok kapni, ez®rt 

megk®rdeztem azt is, hogy mekkora c®gm®rettel rendelkezik a munk§ltat· v§llalat. Az alkalmazott 

l®tsz§m szerinti megoszl§st a 23. §bra szeml®lteti. 

Magyarorsz§g
57%

N®metorsz§g22%

Szlov§kia
19%

Egy®b2%

magyar
23%

szlov§k
14%

n®met25%

amerikai
6%

k²nai
26%

hi§nyz·
6%
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23. §bra: A megk®rdezettet foglalkoztat· v§llalatok m®ret szerinti megoszl§sa mint§ban 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Mivel az ®rtekez®sem egyik kºzponti t®m§ja az aut·ipar jellegzetess®geinek vizsg§lata, ez®rt a 

munkav§llal·t foglalkoztat· v§llalati szektort is k¿lºn elemeztem. Kev®ssel 40 sz§zal®kot 

meghalad· r®szesed®ssel b²r az aut·ipar (230 v§laszad·), a marad®k 60 %-on 19 m§sik szektor 

osztozik, melyet a 24. §bra mutat be. Az empirikus kutat§s tov§bbi le²r· statisztikai r®szleteit az 

M4.1 mell®kletben mutatom be. 

 

24. §bra: Az aut·ipari ®s a nem aut·ipari szektor szerinti megoszl§s a mint§ban 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

A fenti le²r· statisztik§k elemz®se kapcs§n elmondhat·, hogy a v§laszad·k sz§ma megfelelŖen 

reprezent§lt ahhoz, hogy doktori ®rtekez®sem hipot®ziseit al§t§massz§k, vagy c§folj§k. Az 

aut·ipari szektorban dolgoz· 230 v§laszad· v®lem®nye is hozz§seg²t ahhoz, hogy a v§llalati 

hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben eredm®nyes vizsg§latokat hajtsak v®gre. 

 

5.1. A v§llalati hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben a foglalkoztat§s erŖss®gei 

alapj§n meghat§rozott szignifik§ns versenyk®pess®gi sikerfaktorok  
 

Mind az elm®leti, mind a gyakorlati szakemberek ¼gy v®lik, hogy a versenyk®pess®g biztos²t§sa 

®rdek®ben a v§llalatir§ny²t§s egyik legfontosabb eszkºz®v® v§lt a strat®gia, mely versenyz®si 

l®p®seket ®s ¿zleti megkºzel²t®st alkalmaz a sikeres teljes²tm®ny el®r®s®hez. Mindezt 

r®szletesebben bemutatom a szekunder kutat§som sor§n a 2.3.1., 2.3.2. ®s 2.4. alfejezetekben. 
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A v§llalati hat®konys§g el®r®s®ben seg²ts®get ny¼jt a strat®giai t®rk®p, mely leford²tja a strat®gi§t, 

illetve a Balanced Scorecard34 (BSC), mint egy kiegyens¼lyozott mutat·sz§mrendszer, mely m®ri 

®s elemezi az egyes n®zŖpontokat. A BSC ï a 25. §br§n szeml®ltetettek alapj§n ï egy korszerŤ, 

rendszerezett strat®giai n®zŖpontrendszer, mely az amerikai Kaplan ®s Norton (1992) nev®hez 

kºthetŖ. A piac teh§t kapott egy eszkºzt a strat®gia megval·s²t§s§hoz, amellyel ebben a tud§s ®s 

inform§ci· nºvekvŖ fontoss§g§val jellemezhetŖ korban jelenlegi eredm®nyeiken fel¿l a v§llalatok 

jºvŖbeli sikereik felt®teleit is felismerhetik (KaplanïNorton 2002). 

 
25. §bra: Kaplan ï Norton Balanced Scorecard fel®p²t®se 

Forr§s: Gyºk®r et al. (2010:131) alapj§n k®sz¿lt szerkeszt®s 

 

A m·dszer ºsszhangba hozza a tulajdonosok, a vevŖk ®s munkat§rsak sz§m§ra az ®rt®kteremt®s 

k¿lºnbºzŖ t²pusait, a kiegyens¼lyozotts§g megteremt®se ®rdek®ben figyelembe kell venni a rºvid 

®s hossz¼ t§v¼ p®nz¿gyi, illetve nem p®nz¿gyi mutat·kat, a visszatekintŖ ®s elŖrejelzŖ mutat·kat, 

valamint a k¿lsŖ ®s a belsŖ teljes²tm®nyeket. A Balanced Scorecard model ®rtelm®ben a v§llalat 

teljes²tm®ny®t a p®nz¿gyi n®zŖpont (p®nz¿gyi eredm®nyek, m¼ltbeli tev®kenys®g eredm®nye, 

§rbev®telek, kºlts®gek csºkkent®se, eszkºzkihaszn§lts§g stb.), a vevŖi n®zŖpont (vevŖi 

kapcsolatok, ¿gyf®lmegtart§s, term®kjellemzŖk, ¼j im§zs, ismerts®g nºvel®se), tov§bb§ a 

mŤkºd®si folyamatok (belsŖ folyamatok, ®rt®kes²t®si hat®konys§g nºvel®se, kapacit§snºvel®s, 

innov§ci·, term®kfejleszt®s, szolg§ltat§sok), illetve a hum§n/tanul§s/fejlŖd®s n®zŖpont (mint 

nºveked®s, ¼j kompetencia, illetve tud§sb§zis ki®p²t®se, motiv§ci·, ºsztºnz®si rendszerek, 

inform§ci·s rendszerek, alkalmazottak k®pess®gei kapcs§n) kell elemezni.  

                                                 

34
A Scorecard a legfontosabb teljes²tm®nymutat·k egy c®lszerŤen ºssze§ll²tott gyŤjtem®nye, a n®v eredete a golf-b·l 

sz§rmazik, jelent®se eredm®nyk§rtya, amelyet a j§t®kos mag§n§l visel, s amelyre feljegyzi az eredm®nyeit. 
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A tanul§si ®s fejlŖd®si n®zŖpont kateg·ri§i eset®ben a szakirodalom az alkalmazottak 

el®gedetts®g®t tartja a m§sik k®t mutat· ï alkalmazottak termel®kenys®ge, alkalmazottak 

magatart§sa ï befoly§sol· t®nyezŖj®nek (Gyºk®r et al. 2010, KaplanïNorton 2001). 

A hagyom§nyos ®rtelemben vett besz§mol§si rendszerek ï m®rlegek, eredm®ny-kimutat§sok, 

p®nz¿gyi-®s eredm®nymutat·k sz§mos szakember ï a teljess®g ig®nye n®lk¿l CampbellïCraig 

(2005), P§link·ïSzab· (2008), Porter (2006) ï §ll²t§sa szerint m§r nem ny¼jtanak biztons§gos 

alapot egy strat®gia megval·s²t§s§hoz, sz¿ks®gess® v§lt egy fejlettebb rendszer kidolgoz§sa, mivel 

nem k®pesek kºvetni a globaliz§ci· hat§sak®nt jelentkezŖ hirtelen v§ltoz§sokat, a munkaerŖ 

sz®tsz·rtabb, gyorsabb mozg§s§t, valamint az ¿zleti k¿lºnbºzŖs®geket. Az ipari korszakot 

h§trahagyva bel®pt¿nk a tud§s korszak§ba nem csak a gazdas§gi fejlŖd®sben, de a strat®gia 

v®grehajt§s§ban is. Az anyagi javak (birtok, iparter¿let, profit, p®nz¿gy) mellett hangs¼lyt kaptak 

az intellektu§lis javak, a hum§n tŖke szerepe, a folyamatok ®s a fejlŖd®s fontoss§ga is (Dodgson 

et al. 2008). 

 

A sikerre hivatott v§llalatok szereplŖi kºz¿l gyŖztesk®nt az tudja legink§bb biztos²tani a v§llalati 

hat®konys§g nºvel®s®t, a kiv§l· v§llalati eredm®nyeket, ï melynek modellj®t az 26. sz. §bra 

szeml®lteti ï aki megfelelŖ strat®gi§k §ltal legink§bb k®pes alkalmazkodni az ¼jabb ®s ¼jabb 

kih²v§sokhoz (Csath 2008). 

 
26. §bra: V§llalati hat®konys§g nºvel®s®nek modellje 

Forr§s: Csath (2008:219) alapj§n saj§t vizsg§lat, 2019 

 

Rhodes ®s Stelter (2009) a BCG strat®giai tan§csad· c®g vezetŖ munkat§rsai a versenyk®pess®g 

biztos²t§sa szempontj§b·l egyr®szt a kºlts®gek csºkkent®s®t, hat®konys§g nºvel®s®t javasolj§k az 

alacsony profitot biztos²t· term®kek, szolg§ltat§sok beszŤntet®s®vel, sz¿ks®g eset®n szervezeti 

egys®gek megszil§rd²t§s§val vagy felsz§mol§s§val.  
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Az ¿zleti tev®kenys®g fel¿lvizsg§lat§t, reorganiz§ci·j§t tan§csolj§k mind a term®kportf·li·, mind 

az §rstrat®gia eset®ben. Ezzel szemben a marketing kºlts®gek meggondolatlan csºkkent®s®t 

elutas²tj§k, mert a reduk§l§si int®zked®sek kºvetkezt®ben elvesz²tett piaci poz²ci· visszaszerz®se 

l®nyegesen kºlts®gesebb lehet. Ezen t¼lmenŖen javasolj§k megvizsg§lni kulcsfontoss§g¼ 

ter¿leteken ï ¼gy mint, term®kfejleszt®s, gy§rt§s-, ®s inform§ci·technol·gia, kommunik§ci·s 

strat®gia, hum§n tŖke ï befektet®sek megval·s²t§s§t. 

A strat®giaalkot§s sor§n Bakacsi et al. (2006) n®gy lehets®ges megval·s²t§si ir§nyvonalat 

k¿lºnbºztet meg annak f¿ggv®ny®ben, hogy a v§llalat milyen nºveked®si (fejlŖd®si) c®lokat 

hat§rozott meg, tov§bb§ ezen c®lokhoz milyen m®rt®kben §llnak rendelkez®s®re emberi erŖforr§sai. 

A szerzŖk §ll§spontja szerint a megval·s²t§s legide§lisabb m·dja a terjeszked®s, ebben az esetben 

a v§llalat jelentŖs m®rt®kŤ nºveked®st tŤzºtt ki c®lul, melyhez biztos²tott a megfelelŖ EE. 

KºvetkezŖ ir§nyvonal a fejleszt®s, mely esetben a nºveked®si hajland·s§g szint®n erŖs jelenl®tŤ a 

strat®gi§ban, viszont az emberi erŖforr§sok nem teljes m®rt®kben, vagy nem megfelelŖ 

kompetenci§val §llnak rendelkez®sre. K®t kimenetel lehets®ges a megval·s²t§s kapcs§n, egyik az 

erŖforr§sok intenz²v k®pz®se ®s fejleszt®se, m§sik lehetŖs®g sor§n egyes tev®kenys®gek elhagy§sa, 

ter¿letrŖl tºrt®nŖ kivonul§s sz¿ks®ges. Abban az esetben, ha a v§llalat nem rendelkezik nºveked®si 

hajland·s§ggal ®s emberi erŖforr§sai sem biztos²tottak ehhez, fordulatr·l besz®l¿nk, mely a 

v§llalati kult¼ra v§ltoztat§s§t, fejleszt®s®t eredm®nyezi, ezzel felk®sz¿l®si teret ny¼jt a 

k®sŖbbiekben keletkezŖ ¼j lehetŖs®gnek. Negyedik megval·sul§si helyzetnek a termel®kenys®gi 

§llapotot tekintj¿k, ez akkor keletkezik, ha az emberi erŖforr§sok ugyan megfelelnek a nºveked®si 

elv§r§soknak, de a v§llalat kapacit§s§t tekintve nem k®pes tov§bbi nºveked®st v®grehajtani. Ebben 

a szitu§ci·ban mindh§rom kor§bbi megold§si alternat²va alkalmazhat·, att·l f¿ggŖen, milyen 

hossz¼ t§v¼ c®lt hat§roz meg a v§llalat strat®gi§j§ban. A szervezeti v§lasz sor§n szem elŖtt kell 

tartani Bakacsi ®s szerzŖt§rsai (2006) szerint a munkav§llal·k elkºtelezetts®g®nek, 

motiv§lts§g§nak nºvel®s®t, mivel az emberi erŖforr§sok a szervezet legfŖbb ®rt®kei, 

el®gedetts®g¿k eset®n a szervezet versenyk®pess®g®nek nºvel®s®hez azzal is hozz§j§rulnak, hogy 

munkav®gz®s¿k sor§n jelenl®t¿k kiegyens¼lyozott§ v§lik, vagyis csºkken a hi§nyz§s, 

megbeteged®s ®s v®gsŖ soron a fluktu§ci·, mely egyben a munkaerŖvel kapcsolatos kºzvetlen 

kºlts®gek reduk§l§s§t eredm®nyezi. 

 

A versenyk®pess®gi sikerfaktorok meg§llap²t§sa ®rdek®ben ï felhaszn§lva a 2.4. ®s a 3.2. alfejezet 

ismeretanyag§t ®s az alkalmazott kutat§si k®rdŖ²vem 14. k®rd®s®t ï a 12. t§bl§zatban szeml®ltetett 

37 megnevez®st/kateg·ri§t soroltam fel, amiben arra k®rtem a v§laszad·kat, hogy egy null§t·l 10-

ig terjedŖ sk§l§n ®rt®kelj®k, hogy az adott megnevez®s/kateg·ria jellemzŖ-e a v§llalatra, ahol 
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dolgoznak. Ez a k®rd®s megmutatja, hogy mekkora szerepet j§tszik egy-egy kateg·ria a munkahely 

meg²t®l®s®ben a versenyk®pess®get illetŖen. A szempontokat Mosley (2007) §ltal l®trehozott, 3.1.1. 

alfejezetben ismertetett munk§ltat·i m§rka®szlel®si keretrendszere alapj§n §ll²tottam ºssze. A 

kateg·ri§k nagy sz§m§ra val· tekintettel faktoranal²zis seg²ts®g®vel foglaltam csoportokba azokat 

a kºnnyebb §ttekinthetŖs®g ®s elemezhetŖs®g c®lj§b·l (Malhotra 2001), illetve ezen t®nyezŖket 

jelentŖs®g¿k szerint felhaszn§ltam kutat§som ¼j tudom§nyos eredm®nyeinek megalkot§s§hoz. A 

v§ltoz·k kommunalit§sait, azaz milyen m®rt®kben magyar§zz§k Ŗket a faktorok, a 10. t§bl§zat 

r®szletezi. Mint l§that·, viszonylag magas magyar§zotts§ggal b²r valamennyi v§ltoz·, teh§t ez is 

al§t§masztja a faktoranal²zis sikeress®g®t. 

10. t§bl§zat: A faktoranal²zisbe bevont v§ltoz·k kommunalit§sai 

Kateg·ria Kommunalit§s Kateg·ria Kommunalit§s 

A foglalkoztat§s stabilit§sa 0.590 Szakmai elismerts®g 0.805 

Vil§gos jºvŖk®p ®s c®lok 

kommunik§l§sa 
0.676 

Egy®rtelmŤ munka-

folyamatok, felelŖss®gek 
0.592 

V§llalati kult¼ra 0.758 Tanul§s vezetŖtŖl 0.758 

V§llalati ®rt®kek 0.802 
tr®ning lehetŖs®g -Tr®ning 

Centrumban 
0.832 

V§llalat k¿lsŖ meg²t®l®se, 

munk§ltat·i m§rk§ja 
0.695 

Tr®ning lehetŖs®g ï 

munkav®gz®s sor§n 
0.801 

A felsŖ vezet®s magatart§sa / 

v§llalati ir§nyelvek 
0.805 Inform§ci·§raml§s 0.762 

MŤszakvezetŖk / kºz®pvezetŖk 

magatart§sa 
0.760 

ŕszinte, ny²lt p§rbesz®d 

lehetŖs®ge 
0.800 

CsoportvezetŖk / kºzvetlen 

vezetŖk magatart§sa 
0.844 Hum§nus b§n§sm·d 0.751 

Egy¿ttmŤkºd®s kºzvetlen 

felettessel, ®s/vagy mŤszak-®s 

csoportvezetŖvel 

0.834 Kommunik§ci· m·dja 0.789 

Egy¿ttmŤkºd®s felettessel 

(felsŖvezetŖvel) 
0.723 

Dolgoz·k ºtleteinek, 

v®lem®ny®nek 

figyelembev®tele 

0.710 

Teljes²tm®nyºsztºnzŖ vezet®si 

st²lus 
0.748 

Magas sz²nvonal¼ term®k 

gy§rt§sa 
0.574 

Teljes²tm®nyt objekt²v, t§rgyi-

lagos mutat·k ment®n m®rik 
0.679 Versenyk®pes fizet®s 0.682 

Szervezeti egys®gek/oszt§lyok 

egy¿ttmŤkºd®se hat®kony 
0.729 ¥sztºnzŖ rendszer 0.793 

Kºzvetlen vezetŖ rendszeres 

v®lem®nyt, visszajelz®st ad 
0.717 V§llalati rendezv®nyek 0.700 
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Munkakºr¿lm®nyek 0.638 Eg®szs®gv®delmi program 0.736 

Munkav®gz®s t²pusa 0.703 
A c®g meg tudja tartani 

legjobb embereit 
0.818 

FejlŖd®si lehetŖs®g 0.750 Biztons§gi kºvetelm®nyek 0.669 

ElŖl®ptet®si lehetŖs®g 0.675 
Munka-mag§n®let 

egyens¼lya 
0.578 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

 

A faktoranal²zis illeszt®si statisztikai adatai kiemelkedŖen j· ®rt®ket mutattak: KMO ®rt®ke 0,969; 

a Bartlett-teszt khi-n®gyzet ®rt®ke 20112,97 (p<0,001). A KMO ®rt®k®t 0,6 felett m§r elfogadjuk 

0,7 fºlºtt m§r j· a modell, 0,9 fºlºtt pedig m§r kiv§l· illeszked®srŖl sz§molhatunk be.  

A faktoranal²zis eredm®nyek®ppen ï 11. t§bl§zat szerinti ï ºt sikerfaktort hat§roztam meg, melyek 

tudom§nyos alapot szolg§ltatnak mind a munk§ltat·i m§rka®p²t®s fogalm§nak, mind a v§llalati 

hat®konys§g nºvel®s sikerfaktorainak meghat§roz§s§hoz. 

11. t§bl§zat: Foglalkoztat§s erŖss®gei alapj§n meghat§rozott sikerfaktorok 

1. faktor V§llalat strat®giai mŤkºd®se 

2. faktor Vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra 

3. faktor Kapcsolat a vezetŖs®ggel 

4. faktor Juttat§sok, sz²nvonal 

5. faktor Tanul§s ®s fejlŖd®s 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

A faktoranal²zis sor§n a faktorok sz§m§nak csºkkent®s®re a fŖkomponens m·dszert (Principal 

Component Analysis) alkalmaztam, amelynek l®nyege, hogy azokat a faktorokat v§lasztjuk ki, 

amelyek a legtºbb varianci§t magyar§zz§k meg (12. t§bl§zat). A Scree plot a 27. §br§n l§that·, a 

faktorok sz§m§nak szŤk²t®s®t szeml®ltetŖ komponens m§trixot a M4.2.1. t§bl§zat, a rot§lt 

komponens m§trixot az M4.2.2. t§bl§zat szeml®lteti a mell®kletekben.  

12. t§bl§zat: A teljes magyar§zott variancia a kezdeti ®s a rot§lt faktorstrukt¼r§ban 

Faktor  Kezdeti saj§t®rt®kek Rot§lt faktorok saj§t®rt®kei 

Teljes Variancia 

%-ban 

Kumulat²v 

% 

Teljes Variancia 

%-ban 

Kumulat²v 

% 

1 20.677 57.437 57.437 8.829 24.525 24.525 

2 1.766 4.904 62.341 7.299 20.275 44.800 
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3 1.678 4.661 67.002 4.153 11.536 56.336 

4 1.150 3.194 70.196 4.111 11.420 67.756 

5 1.002 2.783 72.980 1.880 5.224 72.980 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

 

 

27. §bra: Scree plot 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Fenti elemz®sek azt mutatj§k, hogy a vizsg§latba bevont v§ltoz·k kiv§l·an alkalmasak a 

faktoranal²zis v®grehajt§s§ra. Bartlett-pr·ba szignifikanci§ja pedig azt jelzi, hogy a v§ltoz·k 

struktur§lis elemz®sre ï faktoranal²zisre ï alkalmasak. A teljes megmagyar§zott variancia 72,98 %, 

ami bŖven meghaladja a h¿velykujjszab§lyk®nt §ltal§nosan elfogadott 60 %-ot, teh§t a l®trejºtt 

faktorok kellŖ m®rt®kben magyar§zz§k az elemz®sbe bevont v§ltoz·k varianci§j§t.  

5.1.1. V§llalat strat®giai mŤkºd®se 

Austin ®s Larkey (2007) v®lem®nye szerint azokban a szervezetekben, ahol hangs¼lyos a szellemi 

munka jelenl®te (pl. oktat§s, p®nz¿gyi szolg§ltat§sok, innov§ci·k), az emberi t®nyezŖket 

(teljes²tm®ny, szakmai ®s viselked®si kompetencia) m®rni ®s menedzselni kell a siker ®rdek®ben. 

Ezt a gondolatsort kieg®sz²tem azzal, hogy minden szervezetben sz¿ks®ges m®rni ®s menedzselni 

az emberi t®nyezŖket annak ®rdek®ben, hogy a kitŤzºtt c®lok megval·suljanak ®s a teljes²tm®nyt 

elismerŖ, vonz· ®s hiteles munk§ltat·i magatart§s biztos²that·v§ v§lj®k. Helyzetf¿ggŖ vezet®si 

st²lussal biztos²that· a magasan teljes²tŖ szervezet t§rsadalmi ®s kºrnyezeti kih²v§soknak val· 

megfeleltet®se. A vezetŖi magatart§s rugalmas ®s alkalmazkod· attitŤdje biztos²tja a strat®gia 

c®lok szerinti megval·s²t§s§t ®s a szervezet pozit²v l®gkºr®nek kialak²t§s§t, fenntart§s§t egy 

v§llalat sikeres mŤkºd®s®t. Viszont Kotler (2002) n®zŖpontja szerint a globaliz§ci· hat§s§ra 

turbulenss® v§lt gazdas§gi kºr¿lm®nyekhez tºrt®nŖ rugalmas alkalmazkod§s egyre ink§bb 

0

5

10

15

20

25

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

10.14751/SZIE.2020.005



Chovan Brigitta Doktori (PhD) ®rtekez®s 

Munk§ltat·i m§rka jelentŖs®ge az emberi erŖforr§s menedzsment fejlŖd®s®ben 

 
110 

 

megkºveteli a hagyom§nyos tervez®s felv§lt§s§t a piacorient§lt strat®giai tervez®sre, melynek fŖ 

c®lja olyan v§llalati ¿zlet§gak kiv§laszt§sa ®s szervez®se, melyek v§ratlan esem®nyek sor§n is 

biztos²tj§k egy v§llalat eg®szs®ges, eredm®nyes mŤkºd®s®t. 

Az elsŖ faktorba olyan kateg·ri§k ker¿ltek, melyekkel a v§llalat sikeres mŤkºd®se befoly§solhat·, 

hiszen a munkav§llal·k nap mint nap tal§lkoznak vel¿k, ®s k®zzelfoghat·an ott vannak a 

mindennapjaikban. Ez a faktor hivatott m®rni azt, hogy milyen hat§sok ®rik a munkav§llal·t a 

munk§ja sor§n, azaz mivel kell szembes¿lnie akkor, ha bel®p a munkahely®re. A faktorba ker¿lt 

v§ltoz·kat, illetve a hozz§juk tartoz· faktor ®rt®keket a 13. t§bl§zat mutatja. 

13. t§bl§zat: A ĂV§llalat strat®giai mŤkºd®seò faktor v§ltoz·i ®s a hozz§juk tartoz· faktor®rt®kek 

Kateg·ria Faktor®rt®k 

Szakmai elismerts®g 0.757 

ŕszinte, ny²lt p§rbesz®d lehetŖs®ge 0.716 

A c®g meg tudja tartani legjobb embereit 0.697 

Kommunik§ci· m·dja 0.687 

Dolgoz·k ºtleteinek, v®lem®ny®nek figyelembev®tele 0.684 

Inform§ci·§raml§s 0.680 

¥sztºnzŖ rendszer 0.633 

Szervezeti egys®gek/oszt§lyok egy¿ttmŤkºd®se hat®kony 0.631 

Tanul§s vezetŖtŖl 0.626 

ElŖl®ptet®si lehetŖs®g 0.624 

Teljes²tm®nyt objekt²v, t§rgyilagos mutat·k ment®n m®rik 0.605 

Hum§nus b§n§sm·d 0.605 

Teljes²tm®nyºsztºnzŖ vezet®si st²lus 0.602 

FejlŖd®si lehetŖs®g 0.598 

Munka-mag§n®let egyens¼lya 0.587 

Kºzvetlen vezetŖ rendszeres v®lem®nyt, visszajelz®st ad 0.561 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

A V§llalat strat®giai mŤkºd®se faktor jellemzŖ elemei megtal§lhat·k az emberi erŖforr§s ®rt®kl§nc 

modellj®ben, melyet tºbb szerzŖ k²s®relt meg a Porter-f®le ®rt®kl§nc modell alapj§n elk®sz²teni 

annak ®rdek®ben, hogy a v§llalati strat®gia integr§lt r®sz®t k®pezve a versenyk®pess®get elŖseg²tse. 

Az ®rt®kl§nc (value chain) az ¿zlet§gon bel¿li elsŖdleges funkci·k ®s t§mogat· tev®kenys®gek 

elk¿lºn²t®s®re szolg§l az ¿zlet§gak gyenge ®s erŖs pontjainak azonos²that·s§ga ®rdek®ben. 
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£rtekez®semben 28. §br§n bemutatott, Bacsur-Boda (2010) szem®ly¿gyi kontrolling vizsg§lat§val 

foglalkoz· munk§j§ban alkalmazott modellt eg®sz²tettem ki a TM elemmel. 

 

28. §bra: Az EEM ®rt®kl§nc modellje 

Forr§s: Bacsur-Boda (2010:48) alapj§n saj§t vizsg§lat, 2019 

 

V®lem®nyem szerint egy objekt²v, SMART35 c®lkitŤz®seken alapul· TM rendszer nagyon fontos 

befoly§sol· hat§ssal b²r a v§llalati hat®konys§g biztos²t§s§ban ®s az MM£ fejleszt®s®ben. A 

teljes²tm®nyek emelked®se a v§llalat strat®giai mŤkºd®se kapcs§n kºlts®gek csºkkent®s®t 

eredm®nyezi, amivel a v§llalatok versenyk®pesebbek lesznek, s bŖv²thetik piacaikat. A folyamat 

eredm®nyek®nt kialakul a munkav§llal·k pozit²v magatart§sa a munkaad·val, 

munkakºr¿lm®nyekkel szemben (Chovan 2016). 

5.1.2. Vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra 

Az elŖzŖvel ellent®tben ez egy kicsit elvontabb faktor, nem a gyakorlati, mindennapi 

benyom§sokra, hanem az §ltal§nos ®rz®sekre koncentr§l. Azt pr·b§lja megragadni, hogy ak§r 

hosszabb t§von milyen ®rz®sek ®rlelŖdtek meg a munkav§llal·ban a munkahely®vel kapcsolatban. 

Az ®rz®sek elt®rŖek lehetnek, hiszen minden munkav§llal· m§sk®pp dolgozza fel az Ŗt ®rt 

impulzusokat. ĂA szem®lyis®g jellemzŖ tulajdons§gaink viszonylag stabil szervezŖd®se, a 

tulajdons§gok olyan tart·s k®szlete, amely meghat§rozza egyedis®g¿nket ®s megk¿lºnbºztet 

m§sokt·l. Szem®lyis®g¿nk meghat§rozza, hogyan reag§lunk m§sokra ®s hogyan l®p¿nk vel¿k 

interakci·baò (Bakacsi 1996:33). A munkav§llal·k megtart§sa ®rdek®ben vizsg§lni sz¿ks®ges a 

v§llalati kult¼r§val, v§llalati l®gkºrrel (Arthur 1994), munk§ltat·i m§rk§val kapcsolatos 

v®lem®nyeket annak ®rdek®ben, hogy a sz¿ks®ges akci·tervek meghat§rozhat·ak legyenek. A 

faktorba ker¿lt v§ltoz·kat a 14. t§bl§zat mutatja. 

                                                 

35SMART sz· okosat jelent, illetve a c®lkitŤz®sek sor§n alkalmazott mozaiksz· is egyben, amely az al§bbi 

kezdŖbetŤibŖl §ll ºssze: Specific jelent®se konkr®t, Measurable mint m®rhetŖ, Achievable ®rtelmez®se szerint el®rhetŖ, 

Relevant jelent®se relev§ns, Timebound, mint hat§ridŖhºz kºtºtt. 
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14. t§bl§zat: ĂVonz· l®gkºr, v§llalati kult¼raò faktor v§ltoz·i ®s hozz§juk tartoz· faktor®rt®kek 

Kateg·ria Faktor®rt®k 

V§llalati ®rt®kek 0.760 

V§llalati kult¼ra 0.729 

A felsŖ vezet®s magatart§sa / v§llalati ir§nyelvek 0.708 

V§llalat k¿lsŖ meg²t®l®se, munk§ltat·i m§rk§ja 0.691 

A foglalkoztat§s stabilit§sa 0.673 

Munkav®gz®s t²pusa 0.648 

Vil§gos jºvŖk®p ®s c®lok kommunik§l§sa 0.640 

Munkakºr¿lm®nyek 0.632 

Egy®rtelmŤ munkafolyamatok, felelŖss®gek 0.551 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

5.1.3. Kapcsolat a vezetŖs®ggel 

A hat®konys§g, profitabilit§s nºvel®se ®rdek®ben a v§llalaton bel¿li egy¿ttmŤkºd®st, folyamatos 

meg¼jul§st biztos²tani kell, az innovativit§sra val· fog®konys§g elengedhetetlen. Egy v§llalat 

versenyk®pess®ge akkor biztos²that·, ha idŖben, a megfelelŖ helyen, vagyis tudatos tervez®ssel, 

embers®ges vezetŖi magatart§ssal, ir§ny²t§ssal a sz¿ks®ges erŖforr§sait gazdas§gosan mozg·s²tani 

tudja, k¿lºnºs tekintettel a szignifik§ns kºlts®gt®nyezŖt jelentŖ munkaerŖre (Po·r 2012).  

Ennek megfelelŖen a harmadik faktor a vezetŖk magatart§s§t, illetve a beosztottak vezetŖikkel 

val· kapcsolat§t hivatott m®rni. A faktorba ker¿lt n®gy v§ltoz·t a 15. t§bl§zat r®szletezi. 

15. t§bl§zat: ĂKapcsolat a vezetŖs®ggelò faktor v§ltoz·i a hozz§juk tartoz· faktor®rt®kekkel 

Kateg·ria Faktor®rt®k 

CsoportvezetŖk / kºzvetlen vezetŖk magatart§sa 0.831 

Egy¿ttmŤkºd®s kºzvetlen felettessel, mŤszak-®s csoportvezetŖvel 0.808 

MŤszakvezetŖk / kºz®pvezetŖk magatart§sa 0.679 

Egy¿ttmŤkºd®s felettessel (felsŖvezetŖvel) 0.541 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

A vezetŖi st²lust meghat§rozza a vezetŖ Ăbefoly§sol§siò k®pess®ge a munkav®gz®s inspir§l§s§ra ®s 

ellenŖrz®s alatt tart§s§ra, valamint a c®lok el®r®se ®rdek®ben eredm®nyess®gre gyakorolt hat§sa. 

GeorgeïJones (2012:365) megfogalmaz§s§ban a vezet®s (leadership) Ăaz egy®nnek az a k®pess®ge, 

mellyel egy csoport, vagy szervezet m§s tagjaira befoly§st ®s ellenŖrz®st gyakorol, hogy seg²tse a 

csoportot, vagy szervezetet c®ljainak el®r®s®benò. Pettinger (1996) a vezetŖ fŖbb feladatai kºzºtt 

eml²ti a c®lok ®s ir§nyok meghat§roz§s§t, egy tev®kenys®g elv®geztet®s®t a munkat§rsakon 

kereszt¿l, hat®kony kommunik§l§st, konfliktusmegold§st, v§ltoz§smenedzsmentet, erŖforr§sok 
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biztos²t§s§t. A kulcsfontoss§g¼ munkav§llal·k ºsztºnz®s®t a fejlŖd®si ®s elŖremeneteli lehetŖs®g 

§ltal, k®szs®gek ®s k®pess®gek optim§lis menedzsel®s®vel, pozit²v egy¿ttmŤkºd®s biztos²t§s§val. 

5.1.4. Juttat§sok, sz²nvonal 

Egy szervezet a folyamatos v§ltoz§sok sz²ntere, ennek megfelelŖen az EEM is permanens 

§talakul§s ter¿lete, a v§llalati versenyk®pess®g n®lk¿lºzhetetlen eleme (Csath 2012, Gyºk®r 2005). 

Az ®lesedŖ piaci versenyfelt®telek miatt a hagyom§nyos HR tev®kenys®geken t¼l biztos²tani kell 

a megfelelŖ munkaerŖt, megtart§suk ®rdek®ben a versenyk®pes javadalmaz§s ®s juttat§si elemek 

mellett hat®konyan, Ă®rtelmesò munk§val ell§tva kell foglalkoztatni a jogszab§lyok betart§s§val 

(Po·r 2013a, T·thn® 2000b). 

Ez a faktor arra ad v§laszt, hogy mennyire ®rzi a megkapott juttat§sokat elegendŖnek ®s 

motiv§l·nak az alkalmazott, valamint mennyire ®rzi azt, hogy sz²nvonalas munkahelyen dolgozik, 

ami nemcsak a term®kben, hanem a munkav§llal·k sz§m§ra b®ren k²v¿l juttatott ®rt®kekben is 

megmutatkozik. A kateg·ria r®szletez®s®t a 16. t§bl§zat mutatja be. 

16. t§bl§zat: A ĂJuttat§sok, sz²nvonalò faktor v§ltoz·i, illetve a hozz§juk tartoz· faktor®rt®kek 

Kateg·ria Faktor®rt®k 

Eg®szs®gv®delmi program 0.776 

V§llalati rendezv®nyek 0.679 

Biztons§gi kºvetelm®nyek 0.622 

Magas sz²nvonal¼ term®k gy§rt§sa 0.579 

Versenyk®pes fizet®s 0.550 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Koch36 (2015:208) Good Profit c²mŤ kºnyv®ben a munkav§llal· fizet®s®t ®s juttat§s§t az §ltala 

ny¼jtott ®rt®kteremt®s alapj§n javasolja meghat§rozni ĂEgy dolgoz· margin§lis hozz§j§rul§sa ï 

azaz egy adott v§ltoztat§snak, t®nyezŖnek vagy egy®nnek betudhat· r®sz®rt®k teremt®s ï 

megbecsl®s®nek k®pess®ge fontos eleme a hat®kony kompenz§ci·s rendszernek.ò A margin§lis 

hozz§j§rul§s felm®r®s®n®l az egy®n §ltal l®trehozott r®sz®rt®kre kell f·kusz§lni, figyelembe v®ve, 

hogy h§ny munkav§llal· v®gzi a munk§t. A radik§lis munkaerŖpiaci §talakul§s a munkaerŖ-

kereslet nºveked®se, a k²n§lat csºkken®se (munk§ltat·i verseny fokoz·d§sa) azt eredm®nyezi, 

hogy a munk§ltat·knak nºvelni kell munkav§llal·ik elkºtelezetts®g®t annak ®rdek®ben, hogy a 

                                                 

36Charles G. Koch 1967 ·ta tºlti be a Koch Industries, Inc. igazgat·s§g§nak elnºki ®s vez®rigazgat·i poz²ci·j§t. A 

Koch Industries az 1960-as ®vek elej®tŖl kezdett nºvekedni az akkori 21 milli· doll§rr·l, m§ra glob§lis v§llalatt§ nŖtt, 

a vil§g egyik legnagyobb mag§nv§llalata, ®rt®ke kºr¿lbel¿l 100 milli§rd doll§r. Koch ¼r tºbb mint 50 ®ve t§mogatja 

az akad®miai ®s a kºzpolitikai kutat§sokat (bele®rtve a Nobel-d²jasok sokas§g§t is). Megalkotta ºtdimenzi·s 

menedzsment folyamat§t ĂMarket Based Managementò piacalap¼ menedzsmentet, melynek c®lja a j· haszonszerz®s. 
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term®kek, szolg§ltat§sok j· minŖs®gben rendelkez®sre §lljanak a csºkkenŖ alkalmazotti §llom§ny 

ellen®re. A fizikai ®s pszichikai megterhel®s ellens¼lyoz§s§ra a munka®lm®ny fokoz§sa jelenthet 

megold§st, mellyel nºvelhetŖ a v§llalat vonzereje ®s meg²t®l®se, megtart· ®s versenyk®pess®ge. 

 

5.1.5. Tanul§s ®s fejlŖd®s 

Az utols·, ºtºdik faktorba k®t v§ltoz· ker¿lt, mindkettŖ a tr®ningekkel kapcsolatos, az egyik a 

tr®ning centrumban, a m§sik a munkav®gz®s sor§n elv®gzett tr®ningeket m®ri ï 17. t§bl§zat.  

Mivel a kutat§s fŖ f·kusza ipari, k¿lºnºsen aut·ipari szektorra vonatkozott, a szolg§ltat· 

kºzpontok, oktat§si int®zm®nyek ®s tan§csad· c®gek alkalmazottai sz§m§ra nem volt relev§ns a 

(fŖk®pp aut·iparra jellemzŖ) Tr®ning Centrumban tºrt®nŖ oktat§s, fejleszt®s biztos²t§sa. 

17. t§bl§zat: A ĂTanul§s ®s fejlŖd®sò faktor v§ltoz·i, illetve a hozz§juk tartoz· faktor®rt®kek 

Kateg·ria Faktor®rt®k 

Tr®ning lehetŖs®g -Tr®ning Centrumban 0.881 

Tr®ning lehetŖs®g ï munkav®gz®s sor§n 0.601 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Samuelson (1988:1128) konceptualiz§l§s§ban Schultz kutat§saira t§maszkodva meg§llap²totta, 

hogy a "tanulm§nyokba val· idŖ- ®s p®nzbefektet®s, az a hasznos ®s ®rt®kes tud§s§llom§ny, 

amelyet az oktat§s vagy k®pz®s sor§n halmoznak fel." Mindezek megval·s²t§s§t elŖseg²tve, a 

fejlŖd®si folyamatok megfelelŖ biztos²t§sa ®rdek®ben a v§llalatok szem®lyzeti, HR tan§csad· 

c®gek t§mogat§s§t, az §ltaluk tartott k®pz®si lehetŖs®geket is ig®nybe vett®k, illetve a mai napig is 

ig®nybe veszik. A munk§ltat·i versenyk®pess®g biztos²t§sa ®rdek®ben a szervezetek r®sz®rŖl 

tr®ningekkel kell biztos²tani a munkav§llal·k megfelelŖ k®pess®g®t az ®rt®kteremt®s ®rdek®ben. 

Bakacsi (1996:33) megfogalmaz§s§ban ĂK®pess®gnek nevezz¿k a valamely teljes²tm®nyre, 

tev®kenys®gre val· testi-lelki adotts§got, alkalmass§got, mindazt, amit meg tudunk tenni: egy 

feladat vagy egy munkakºr elv®gz®s®re val· r§termetts®g¿nket, ¿gyess®g¿nketò.  

Obermayer et al. (2019) tanulm§ny§ban hangs¼lyozta, hogy a megszerzett tud§s §tad§sa, 

megoszt§sa n®lk¿lºzhetetlen annak ®rdek®ben, hogy az innovat²v, ¼j ºtletek §ltal a profitabilit§s 

biztos²tott§ v§ljon, az ¿zleti lehetŖs®gek tov§bbi perspekt²v§t ny¼jtsanak a szervezetek sz§m§ra. 

A digitaliz§ci· t®rnyer®se nagy hat§st gyakorol az ¿zleti teljes²tm®nyre, a t§rsadalmi v§llalatok 

(social enterprise) megjelen®s®re, valamint a technol·gi§nak v§llalati mŤkºd®sbe tºrt®nŖ 

integr§l·d§s§ra. A munkaerŖ jºvŖje szempontj§b·l hangs¼lyos szerep jut a k®pz®snek ®s 

fejleszt®snek, az automatiz§l§si technol·gi§k, robotok t®rh·d²t§sa miatt a hum§n k®szs®gek mellett 

¼j kompetenci§k elsaj§t²t§sa v§lik sz¿ks®gess® az adat-®s inform§ci· vez®relt t§rsadalomban.  
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¥sszess®g®ben elmondhat·, hogy a v§llalati hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben a foglalkoztat§s 

erŖss®gei alapj§n meghat§rozott szignifik§ns versenyk®pess®gi sikerfaktorok meghat§roz§s§ra 

alkalmazott faktoranal²zis sikeres volt, mivel mind a glob§lis tesztek ®s mutat·k (KMO ®s Bartlett-

teszt), mind a megmagyar§zotts§gi h§nyad (72,98%), mind a konzisztencia (Cronbach-alfa) 

megfelelŖ ®rt®ket mutat. Ezen t¼lmenŖen az egyes faktorokba ker¿lt v§ltoz·k ®rtelmez®se is j·l 

siker¿lt, azaz egym§shoz hasonl· kateg·ri§k ker¿ltek egy csoportba.  

A faktorokba ker¿lt v§ltoz·k belsŖ konzisztenci§j§t hivatott m®rni a Cronbach-alfa mutat·, 

melynek ®rt®k®t 0,7 felett szoktuk elfogadni. 0,8 fºlºtt m§r j·; 0,9 felett pedig m§r kiv§l· 

konzisztenci§r·l besz®l¿nk. A faktorokhoz tartoz· Cronbach-alfa ®rt®keket a 18. t§bl§zat 

tartalmazza. 

18. t§bl§zat: A versenyk®pess®gi sikerfaktorok Cronbach-alfa ®rt®kei 

Faktor  megnevez®se Cronbach alfa 

V§llalat strat®giai mŤkºd®se 0.971 

Vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra 0.943 

Kapcsolat a vezetŖs®ggel 0.894 

Juttat§sok 0.857 

Tanul§s ®s fejlŖd®s 0.752 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Valamennyi Cronbach-alfa meghaladja a 0,7-es ®rt®ket, nagys§guk kiel®g²tŖ, teh§t kijelenthetŖ, 

hogy mindegyik faktor belsŖ konzisztenci§ja megfelelŖ. 

A faktoranal²zis sor§n l®trejºtt v§ltoz·k norm§l v§ltoz·k, azaz v§rhat· ®rt®k nulla, sz·r§suk egy. 

Azonban a m·dszer nem garant§lja azt, hogy norm§lis eloszl§st fognak kºvetni a faktorok, ez®rt 

sz¿ks®ges megvizsg§lni az egyes nomin§lis (demogr§fiai) v§ltoz·k ment®n, hogy a meghat§rozott 

kateg·ri§kba esŖ v§laszokhoz tartoz· faktorok norm§lis eloszl§st kºvetnek-e, vagy sem. H§rom 

demogr§fiai v§ltoz· alapj§n v®geztem el a tov§bbi elemz®st: a v§llalat tulajdonos§nak nemzetis®ge, 

a szervezeti egys®g, valamint a kitºltŖ lakhelye. Mivel a nomin§lis v§ltoz·k ment®n nemcsak a 

teljes mint§ra, hanem k¿lºn bontva az aut·iparban dolgoz·k, illetve nem az aut·iparban dolgoz·k 

kºr®ben is elv®geztem az ºsszehasonl²t§st, ez®rt a normalit§stesztet nemcsak a nomin§lis v§ltoz·k 

ment®n, hanem az aut·iparban dolgoz·k, valamint a nem az aut·iparban dolgoz·k r®szmint§j§n is 

elv®geztem. Az eredm®nyek azt mutatt§k, hogy mindig volt olyan r®szminta csoport, ahol nem 

volt felt®telezhetŖ a normalit§s, ez®rt az egyes kateg·ri§k ºsszehasonl²t§sa sor§n nem param®teres 

pr·b§kat haszn§ltam. Normalit§s tesztek eredm®nyeit az M 4.2 mell®klet t§bl§zatai mutatj§k. 
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Ezen t¼lmenŖen elv®geztem a munk§ltat·i m§rka®p²t®s kapcs§n a faktorok ®rt®k®nek vizsg§lat§t, 

f·kusz§lva arra, hogy mennyiben k¿lºnbºznek az aut·iparban dolgoz·k eset®ben a faktorok 

®rt®kei a nem aut·iparban dolgoz·k®hoz k®pest.  

 

Az 535 fŖre kiterjedŖ k®rdŖ²ves vizsg§lat sz§mos ¼j ®s ¼jszerŤ eredm®nnyel j§rt mind az aut·ipari 

v§llalatokra, mind a tºbbi szektorra vonatkoz·lag. Faktoranal²zis seg²ts®g®vel siker¿lt csoportokba 

rendezni, majd tov§bb elemezni a v§llalatok vonatkoz§s§ban erŖss®gk®nt jellemzŖ kateg·ri§kat. 

Az elemz®s sor§n a kºvetkezŖ faktorok jºttek l®tre: v§llalat strat®giai mŤkºd®se; vonz· l®gkºr, 

v§llalati kult¼ra; kapcsolat a vezetŖs®ggel; juttat§sok, sz²nvonal; tanul§s ®s fejlŖd®s.  

Az aut·iparon k²v¿l ink§bb a v§llalat strat®giai mŤkºd®se ®s a vezetŖkkel val· kapcsolat sz§m²t 

erŖss®gnek, m²g az aut·iparban ink§bb a juttat§sok, sz²nvonal ®s a tanul§s ®s fejlŖd®s. A 

megk®rdezettek lak·helye szerint az aut·iparban a magyarok a v§llalat mŤkºd®s®re, m²g az 

aut·iparon k²v¿l a juttat§sokra/sz²nvonalra panaszkodnak. Szlov§ki§ban pedig az aut·iparon 

k²v¿li szektorokban a tr®ning hi§ny§t jelºlt®k meg legink§bb gyenges®gk®nt a v§laszad·k. 

Szervezeti egys®g tekintet®ben is fellelhetŖ elt®r®s az aut·ipar ®s a tºbbi szektor kºzºtt: az 

aut·iparban a termel®s n®lk¿lºzi legink§bb a v§llalat mŤkºd®s®vel kapcsolatos erŖss®geket, a 

p®nz¿gy a vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra eset®ben ®rez gyenges®get a minŖs®gbiztos²t§s pedig a 

juttat§sok, sz²nvonalban l§t hi§nyoss§gokat. Az aut·iparon k²v¿l tºbb®-kev®sb® el®gedettek a 

v§llalati erŖss®gek megl®t®vel, fŖleg a v§llalat mŤkºd®s®vel, egyed¿l a tr®ninget hi§nyolj§k 

l§tv§nyosan a termel®sben ®s a logisztik§ban dolgoz·k. Az aut·ipart ®rintŖ glob§lis probl®m§k 

t¿krºzŖdnek a v§laszokban is, ugyanis szignifik§nsan rosszabbra ®rt®kelt®k az elm¼lt 6 h·napot 

az aut·ipari foglalkoztatottak a tºbbi szektorban dolgoz·khoz k®pest. 

 

Teh§t a foglalkoztat§s erŖss®gei alapj§n mikor tekinthetŖ egy v§llalat versenyk®pesnek?  

Hossz¼t§v¼ versenyelŖnyt egy szervezet a fent meghat§rozott 5 szignifik§ns versenyk®pess®gi 

faktor §ltal akkor szerezhet, illetve tarthat fenn, amennyiben mind a k¿lsŖ, mint a belsŖ kºrnyezeti 

kih²v§sokra proakt²van reag§l. A megfelelŖ v§llalati mŤkºd®s, l®gkºr ®s kult¼ra ®rdek®ben 

innovat²v strat®gi§kat ®s m·dszereket alkalmaz, valamint tanul§s ®s fejlŖd®s biztos²t§s§val emberi 

erŖforr§sait folyamatosan fejleszti, illetve munkav§llal·i megtart§sa ®rdek®ben f·kusz§l a 

beosztottak ®s vezetŖk kºzºtti kapcsolatok kiegyens¼lyozotts§g§ra ®s magas juttat§sokat, 

sz²nvonalat biztos²t. 
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5.2. Hipot®zisek vizsg§lata 
 

A doktori ®rtekez®sem ezen alfejezet®ben empirikus vizsg§lataim r®v®n analiz§lom kutat§si 

c®lkitŤz®seimhez illeszkedŖ hipot®ziseim relevanci§j§t vagy c§folat§t. Kvalitat²v kutat§som 

eredm®nyein fel¿l szekunder adatgyŤjt®semet az irodalomkutat§s ®s a munkatapasztalataim sor§n 

rendelkez®semre §ll· v§llalati anyagok elemz®s®vel biztos²tottam, §ll§spontom szerint ezen 

m·dszerek egy¿ttese ny¼jt megb²zhat· k®pet ahhoz, hogy megfogalmazott hipot®ziseimet meg 

tudjam v§laszolni, valamint a kutat§s eredm®nyek®nt j· gyakorlatokat tudjak ºssze§ll²tani a 

munk§ltat·i m§rka®p²t®s t®makºr®ben. 

 

5.2.1. Melyik EEM ir§nyzat jellegzetess®gei, eredm®nyei j§rulhatnak hozz§ legink§bb 

a v§llalati hat®konys§g nºvel®s®hez a munk§ltat·i m§rka®p²t®s t¿kr®ben? 

A v§llalati hat®konys§got legink§bb befoly§sol· t®nyezŖ a munkav§llal·, a HR strat®gia pill®r®nek 

munk§ltat·i m§rka®p²t®s akci·in kereszt¿l ï objekt²v vezetŖi magatart§ssal, kiv§l· 

kommunik§ci·val ï kell azt el®rni, hogy a munkav§llal·k megfelelŖ teljes²tm®nyt ny¼jtva ®rt®ket 

teremtsenek. Cs²kszentmih§lyi (2009:30) §ll§spontja szerint ez akkor biztos²that·, ha megfelelŖ 

§llapotban van a munkav§llal·. ĂFlow-§llapotot akkor ®l §t az ember, amikor valamilyen 

tev®kenys®gbe annyira belefeledkezik, hogy nem ®rz®keli az idŖ m¼l§s§t, nem ®rez f§radts§got, ®s 

minden m§ssal megszŤnik a kapcsolata, csak mag§val a tev®kenys®ggel van elfoglalva.ò 

 

Hipot®zisem megv§laszol§s§ra az §ltalam ºssze§ll²tott k®rdŖ²v 9. ®s 21. sz§m¼ k®rd®s®nek 

vizsg§lat§val ker¿lt sor. ElsŖk®nt tºbbv§ltoz·s varianciaanal²zis (MANOVA) seg²ts®g®vel 

megvizsg§ltam, hogy van-e szignifik§ns elt®r®s a k®rd®scsoport §ll²t§sai kºzºtt. A m·dszerre az®rt 

esett a v§laszt§som, mivel a vizsg§latba bevont v§ltoz·k p§ronk®nti elt®r®seinek sz·r§sa 

szignifik§nsan elt®r egym§st·l a Mauchly-f®le teszt alapj§n (Mauchly's W=0.499, c2=157.769, 

p<0.001). A vizsg§lat sor§n alkalmazott n®gy teszt ugyanazt az eredm®nyt hozta: szignifik§nsan 

elt®r mind a hat §ll²t§sra adott v§lasz §tlaga, melyet a 19. t§bl§zat szeml®ltet. 

19. t§bl§zat: A tºbbv§ltoz·s varianciaanal²zis teszteredm®nyei 

Teszt Teszt®rt®k F Hip. szf. Hiba szf. Szig. 

Pillai's Trace 0.322 21.35 5 225 <0.001 

Hipot®zis 1. 

A)

ÅFelt®telez®semszerint egyaut·iparibesz§ll²t·v§llalateset®benav§llalati

hat®konys§glegink§bba HR strat®giamegl®t®vel,az objekt²vvezetŖi

magatart§ssal,illetve amegfelelŖ,ny²ltkommunik§ci·valnºvelhetŖ.
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Wilks' Lambda  0.678 21.35 5 225 <0.001 

Hotelling's Trace 0.474 21.35 5 225 <0.001 

Roy's Largest Root 0.474 21.35 5 225 <0.001 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

A 20. t§bl§zat ®s 29. §bra alapj§n meg§llap²that·, hogy szignifik§nsan elt®rŖek a v§laszok arr·l, 

mennyire ®rtenek egyet az al§bbi §ll²t§sokkal, maxim§lis ®rt®k 10, a minim§lis ®rt®k 0 volt. 

20. t§bl§zat: Az aut·ipari alkalmazottak egyet®rt®se az §ll²t§sokkal 

K·d Ćll²t§s Minta  Ćtlag Sz·r§s 

k_21_2 
Az erŖs ®s elismert munk§ltat·i m§rka hozz§j§rul ahhoz, hogy 

a v§llalat megtartsa tehets®ges ®s j· munkav§llal·it. 
230 7.15 2,500 

k_21_1 
Egy vonz· v§llalati kult¼ra elŖseg²ti a munkav§llal·k 

megtart§s§t. 
230 7.60 2,233 

k_21_5 
V§llalati teljes²tŖk®pess®g, potenci§l emelhetŖ vonz·, hiteles 

munk§ltat·i magatart§ssal, ºsztºnzŖ v§llalati ®rt®kekkel. 
230 7.83 1,900 

k_21_3 
A vonz·, hiteles munk§ltat·i magatart§s hozz§j§rul az ¼j 

munkav§llal·k felv®tel®hez. 
230 7.93 1,853 

k_21_4 
V§llalati hat®konys§g nºvelhetŖ megfelelŖ, ny²lt 

kommunik§ci·val. 
230 8.15 1,794 

k_21_6 
Embers®ges, objekt²v vezetŖi magatart§ssal magasabb 

teljes²tm®ny ®rhetŖ el. 
230 8.59 1,715 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

 
29. §bra: Az aut·ipari alkalmazottak egyet®rt®se az §ll²t§sokkal 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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A v§laszad·k vonatkoz§s§ban a kutat§si eredm®nyekbŖl j·l l§that·, hogy az embers®ges, objekt²v 

vezetŖi magatart§ssal magasabb teljes²tm®ny ®rhetŖ el, illetve a v§llalati hat®konys§g nºvelhetŖ 

megfelelŖ, ny²lt kommunik§ci·val. A v§llalati strat®gia kialak²t§sa sor§n az ®rt®kteremtŖ folyamati 

s®m§t kºvetve a SEEM a strat®gia szerves r®sz®t alkotja, fŖ f·kusz§ba a stakeholderek ig®nyeinek 

felt®rk®pez®se, koherencia megteremt®se, munkaerŖ-sz¿ks®glet kiel®g²t®se ®s a folyamatos 

fejleszt®s kell, hogy ker¿ljºn. A munkav§llal·k megfelelŖ allok§ci·val hozz§adott ®rt®ket 

teremtenek a v§llalati c®lok megval·sul§sa ®rdek®ben (Schuler 2000) melyben jelentŖs®gteljes a 

felsŖvezet®s szerepe, az objekt²v vezetŖi magatart§s ®s a megfelelŖ, ny²lt kommunik§ci· 

(Tomlinson 2007). 

Mello (2006) a v§llalati hat®konys§g biztos²t§s§t abban l§tta, ha az EEM strat®gi§k (30. §bra) ï 

¼gy, mint szervezetfejleszt®s, szervezetalak²t§s, kult¼rav§ltoztat§s, tud§smenedzsment, magas 

fok¼ elkºtelezetts®g kialak²t§sa, folyamatos jav²t§sa, a megfelelŖ, ny²lt kommunik§ci· ®s a bizalmi 

l®gkºr biztos²t§sa ï fejleszt®se a szervezet eg®sz®re kiterjedŖ folyamatokat ®rintenek, melyet 

®pp¼gy befoly§sol mind a k¿lsŖ, mind a belsŖ kºrnyezet, mind a HR szervezeten bel¿l kialak²tott 

szerepei, elismerts®ge (BŖgel 2006, ObermayerïKov§cs 2007, Ga§l et al. 2011). 

 
30. §bra: Strat®giai emberi erŖforr§s menedzsment modellje 

Forr§s: Mello (2006), id®zi KarolinyïPo·r (2010:134) 

 

Fontoss§g§nak megfelelŖen sz§mos kutat· vizsg§lta a HR strat®gia megl®te ®s jelentŖs®ge, 

valamint egy v§llalat eredm®nyess®ge kºzºtti ºsszef¿gg®seket.  
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Kutat§si eredm®nyeimet megerŖs²ti a Cranet 2004-200537 empirikus kutat§s eredm®nye is a 

vizsg§lt orsz§gok vonatkoz§s§ban r§vil§g²tott a szervezeti strat®gia n®gy elem®nek (v§llalati 

k¿ldet®s, ¿zleti strat®gia, HR strat®gia, ®rt®kek) alkalmaz§sa ®s a v§llalatok eredm®nyess®ge 

kºzºtti szoros ºsszef¿gg®sre, kimutatva ezzel a v§llalat teljes²tm®ny®nek befoly§sol· erej®t 

(KarolinyïPo·r 2010). Az eredm®nyek arr·l sz§moltak be, hogy Magyarorsz§gon is 

szignifik§nss§ v§lt az EEM jelentŖs®ge, egyre tºbb helyen k®sz²tettek HR strat®gi§t, a 

cs¼csvezet®sben nŖtt az EE vezetŖk jelenl®te ®s az ¿zleti strat®gia k®sz²t®s®be is egyre ink§bb 

bevon§sra ker¿ltek a szakemberek. 

A CRANET kutat§sok jelentŖs®ge a komparat²v, nemzetkºzi EEM vizsg§l·d§sok ter®n kiemelten 

hangs¼lyos (Mart²n-Alc§zar et al. 2005), mivel reprezentat²v elm®leti ®s m·dszertani 

eredm®nyeket ny¼jt a HR modellek paradigm§i szempontj§b·l (Brewster et al. 2010). K¿lºnbºzŖ 

tudom§nyos ï tºbbek kºzºtt kult¼ra (Brodbeck et al. 2000, Hofstede 1980, InglehartïBaker 2000) 

®s kºzgazdas§gtani (PsychogiosïWood 2010) ï kutat§sok szempontj§b·l is jelentŖs hozz§adott 

®rt®kkel b²r, hogy a kºz®p-kelet-eur·pai r®gi· orsz§gai egyre nagyobb sz§mmal csatlakoznak a 

kutat§si h§l·zathoz, ezzel biztos²tva ®s alapot adva az ºsszehasonl²t· vizsg§latoknak. A 

vizsg§latok az azonos m·dszertant alkalmaz· 7 ter¿letre (EEM tev®kenys®gek, szervezeti 

egys®gek jellemzŖi, munkaerŖ-biztos²t§s gyakorlata, teljes²tm®ny®rt®kel®s, szem®lyzet-®s 

karrierfejleszt®s rendszereit, b®rek-®s juttat§sok keretrendszer®t, munka¿gyi kapcsolatok ®s 

kommunik§ci· jelentŖs®ge, valamint §ltal§nos szervezeti ®s kitºltŖre vonatkoz· szem®lyes adatok) 

f·kusz§lnak, az EEM mŤkºd®s®rŖl orsz§gos ®s szervezeti szinten biztos²tanak relev§ns adatokat 

(Brewster 2007b, Po·rïKaroliny 2016). CRANET kutat§sok azzal jellemzik a HR funkci· 

fontoss§g§t, hogy a HR mennyire jelentŖs®gteljes szerepet tºlt be a szervezet ®let®ben, vagyis a 

HR vezetŖ tagja-e a felsŖvezet®snek ®s bevonj§k-e a v§llalati strat®gia k®sz²t®s®be, tov§bb§ van-e 

elk®sz²tett HR strat®gi§ja ®s milyen m®rt®kŤ a HR oszt§ly l®tsz§ma (KarolinyïPo·r 2013).  

M²g Po·r (2013a), valamint KarolinyïPo·r (2017) a CRANET 2008-2009-ben v®gzett kutat§s 

eredm®nyeire alapozva meg§llap²tott§k, hogy a HR elismerts®ge, szerepe jelentŖs emelked®st 

realiz§lt, ï a mint§ban r®szt vevŖk 87%-a Magyarorsz§gon felsŖvezetŖi poz²ci·t tºltºtt be ®s 91% 

bevon§sra ker¿lt a strat®gia k®sz²t®s®be ï mely alapj§n tov§bbi nºveked®st prognosztiz§ltak, addig 

Lazarova et al. (2013) 4 felm®r®si eredm®nyt ºsszevetve a HR szerep erŖsºd®s®t a felsŖvezetŖi 

poz²ci·k sz§m§nak nºveked®se, az elk®sz²tett HR strat®gia nagyobb megl®te alapj§n azonos²totta.  

                                                 

37  32 orsz§g r®sztv®tel®vel kºzel 8.000 szervezet v§laszaib·l k®sz¿lt elemz®s ker¿lt ºsszehasonl²t§sra 6 kºz®p-

keleteur·pai orsz§g (Bulg§ria, Csehorsz§g, £sztorsz§g, Szlov§kia, Szlov®nia, Magyarorsz§g) 864 szervezet®nek 

v§laszaival, majd 100 magyar v§laszad·t·l kapott ®rt®kekkel az alkalmazott HR megold§sok kapcs§n. 
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Szab· et al. (2017) a CRANET 2015-16 kºzºtt v®gzett kutat§si eredm®nyeket vizsg§lta 535 

v§laszad· szervezet ï Magyarorsz§g 51% ®s Szlov§kia 49% ï vonatkoz§s§ban, a HR funkci· 

szervezetben betºltºtt szerep®nek fontoss§ga szempontj§b·l. A kutat§sban r®sztvevŖk kºr®ben a 

HR strat®gia elk®sz²t®s®re vonatkoz· tºrekv®sek is jelentŖsen elmaradtak az elŖzŖ felm®r®s 

eredm®ny®hez, a kor§bbi 81% reduk§l·dott 55%-ra. A 31. §br§n szeml®ltetem a kutat·k §ltal 

k¿lºnbºzŖ szervezeti strat®gi§k ®s nyilatkozatok megl®te kapcs§n ºsszegzett, Cranet 2015-2016 

kutat§si adatai alapj§n bemutatott eredm®nyeiket. 

 
31. §bra: Szervezeti strat®gi§k/nyilatkozatok megl®te Magyarorsz§gon ®s Szlov§ki§ban 

Forr§s: Szab· et al. (2017:486) 
 

Igaz, az eur·pai trendek a SEEM kapcs§n ezen felm®r®s alapj§n megtorpanni l§tszanak, de 

sz§mos szakember, tºbbek kºzºtt Torrington et al. (2014) is azt az §ll§spontot k®pviselik, 

tov§bb§ 2013-ban v®gzett saj§t kutat§som is azt a n®zetet t§masztotta al§, hogy a 

versenyk®pess®g meghat§roz· t®nyezŖjek®nt az EE strat®giai szintŤ kezel®se egyre nagyobb 

szerepet kap glob§lisan az ut·bbi ®vtizedekben.  

PhD kutat§somban tºbbv§ltoz·s varianciaanal²zis mellett parci§lis tesztekkel (p§rosmint§s t-pr·ba) 

is elemeztem, hogy van-e szignifik§ns elt®r®s az egyes §ll²t§sokra adott v§laszok §tlagai kºzºtt.  

Egyed¿l a harmadik ®s a negyedik §ll²t§sok eset®ben nem volt szignifik§ns az elt®r®s, csup§n 

tendenciaszerŤ (azaz nagyobb mintanagys§g eset®n v®lhetŖleg igazolhat· lenne a szignifik§ns 

elt®r®s), eredm®nyek a 21. t§bl§zatban tal§lhat·ak, melynek k·dol§s§t a 20. t§bl§zat tartalmazza. 

21. t§bl§zat: P§ronk®nti ºsszehasonl²t§sok eredm®nyei 

K·d t szf Szig. 

k_21_3 - k_21_6 -6.225 229 <0.001 

k_21_5 - k_21_6 -7.315 229 <0.001 

k_21_1 - k_21_6 -7.584 229 <0.001 
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k_21_2 - k_21_6 -9.418 229 <0.001 

k_21_3 - k_21_4 -1.871 229 0.063 

k_21_5 - k_21_4 -3.568 229 <0.001 

k_21_1 - k_21_4 -4.500 229 <0.001 

k_21_2 - k_21_4 -7.208 229 <0.001 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

A 21. t§bl§zat is mutatja, hogy a hipot®zisben megfogalmazott k®t §ll²t§s valamennyi tºbbi 

§ll²t§ssal szemben magasabb pontsz§mot kapott, azaz magasabb fok¼ §tlagos egyet®rt®s tartozik 

hozz§juk, mint a tºbbi §ll²t§shoz. Ez azt jelenti, hogy a v§laszad·k nagyobb m®rt®kben ®rtenek 

egyet azzal, hogy egy aut·ipari besz§ll²t· v§llalat eset®ben a v§llalati hat®konys§g legink§bb az 

objekt²v vezetŖi magatart§ssal, illetve a megfelelŖ, ny²lt kommunik§ci·val nºvelhetŖ. A kiemelt 

2 §ll²t§s §tlagos egyet®rt®s-pontsz§mai (8,15 ®s 8,59) a 21. t§bl§zat 2. oszlopa alapj§n magasabb 

valamennyi m§s kijelent®sre adott §tlagos pontsz§mn§l. 

Mivel a hipot®zisemben megfogalmazott k®t t®nyezŖ §tlagai a legmagasabbak, ®s ez 

szignifik§ns elt®r®s is egyben, ez®rt a hipot®zisem igaznak bizonyult. 

KijelenthetŖ teh§t, hogy egy aut·ipari besz§ll²t· v§llalat eset®ben a szervezeti 

teljes²tŖk®pess®g ®s v§llalati hat®konys§g legink§bb az objekt²v vezetŖi magatart§ssal, illetve 

a megfelelŖ, ny²lt kommunik§ci·val nºvelhetŖ. 

 
A 2004. ®vi XXXIV. tv 3. Ä-a hat§rozza meg a kis-®s kºz®pv§llalatok kateg·ri§it. A tºrv®ny szerint 

KKV -nak minŖs¿l az a v§llalkoz§s, amelynek ºsszes foglalkoztatotti l®tsz§ma 250 fŖn®l kevesebb, 

®s ®ves nett· §rbev®tele legfeljebb 50 milli· eur·nak megfelelŖ forint, vagy m®rlegfŖºsszege 

legfeljebb 43 milli· eur·nak megfelelŖ forint. Az e fºlºtti kateg·ri§t nagv§llalatnak tekintj¿k. A 

KKV kateg·ri§j§n bel¿l mikrov§llalkoz§snak minŖs¿l, amelynek ºsszes foglalkoztatotti l®tsz§ma 

10 fŖn®l kevesebb, ®ves nett· §rbev®tele vagy m®rlegfŖºsszege legfeljebb 2 milli· eur·nak 

megfelelŖ Ft. Kisv§llalkoz§snak minŖs¿l, amelynek ºsszes foglalkoztatotti l®tsz§ma 50 fŖn®l 

kevesebb, ®s ®ves nett· §rbev®tele vagy m®rlegfŖºsszege legfeljebb 10 milli· eur·nak megfelelŖ 

forint. E fºlºtt m§r kºz®pv§llalkoz§sr·l besz®l¿nk. Nem minŖs¿l KKV-nak az a v§llalkoz§s, 

amelyben az §llam, vagy ºnkorm§nyzat tulajdonosi r®szesed®se el®ri, vagy meghaladja a 25%-ot. 

Hipot®zis    
1. B)

ÅA kis-®skºz®pv§llalatokeset®benïa kºzvetlenebbkapcsolat miatt ï
jobban megjelenik avezetŖkr®sz®rŖlahum§nusb§n§sm·d®savezetŖk
sz§m§rais kºnnyebbaz alkalmazottak teljes²tm®ny®nekobjekt²v
mutat·kment®nval·m®r®se,ami nºvelhetia v§llalati
versenyk®pess®get.
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Hipot®zisem megv§laszol§s§ra az §ltalam ºssze§ll²tott k®rdŖ²v 8. ®s 17. sz§m¼ k®rd®s®nek 

vizsg§lat§val ker¿lt sor. Hipot®zisemet a Spearman-f®le rangkorrel§ci·s egy¿tthat· seg²ts®g®vel 

teszteltem. Amennyiben szignifik§ns negat²v kapcsolat mutathat· ki a v§llalat m®rete ®s a 

hipot®zisben megjelºlt §ll²t§sra adott v§laszok kºzºtt, akkor a hipot®zis igazol§st nyer. A 

korrel§ci·s vizsg§lat eredm®nyeit a 22. t§bl§zat mutatja. 

22. t§bl§zat: VezetŖvel val· kapcsolat kateg·ri§i 

Ćll²t§s 
Spearman-

f®le rang-

korrel§ci· 

Szig. 

VezetŖje kºzvetlen, sz¿ks®g eset®n el®rhetŖ -0.127 0.003 

Bevonja a munk§j§t ®rintŖ dºnt®sekbe -0.135 0.002 

Rendszeresen kap dics®retet a j·l v®gzett munk§ja ut§n -0.183 <0.001 

Rendszeresen ad visszajelz®st munk§j§r·l -0.181 <0.001 

Biztos²tja a inform§ci·t mely a munk§j§hoz sz¿ks®ges -0.155 <0.001 

VezetŖje minden beosztottj§t·l azonos, magas sz²nvonal¼ munk§t v§r -0.159 <0.001 

Teljes²tm®ny®t objekt²v, t§rgyilagos mutat·k ment®n m®ri -0.132 0.002 

VezetŖi st²lusa arra ºsztºnzi, hogy ¥n jobb teljes²tm®nyt ny¼jtson -0.184 <0.001 

VezetŖje embers®ges, hum§nus b§n§sm·dot alkalmaz koll®g§in§l -0.186 <0.001 

Odafigyel arra, hogyan ®rzik magukat a dolgoz·k -0.190 <0.001 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

A szem®lyek kºzºtti kapcsolatot a Myers ®s Briggs §ltal kifejlesztett MBTI-szem®lyis®gteszttel is 

szokt§k jellemezni. Sz§mos HR ter¿leten alkalmazz§k ¼gy, mint a szervezetfejleszt®sben, 

karriertervez®sben abb·l a c®lb·l, hogy felt§rj§k az egyes szem®lyis®gek kºzti k¿lºnbs®geket, a 

csoporton bel¿li harm·ni§t, melynek kºvetkezm®nyek®nt a hat®konys§g nºvekszik. Hofmeister-

T·th et al. (2016) 200 KKV vezetŖj®nek, tulajdonos§nak bevon§s§val v®gzett kutat§sa alapj§n 

l§that·, hogy a n®gy preferenciat²pus ï ESTP (v§llalkoz·), ENTP (analitikus), ESTJ (fel¿gyelŖ), 

ENTJ (t§bornok) ï kºz¿l az extrovert§lts§g a jellemzŖ a v§llalkoz·kra, amely alapj§n elmondhat·, 

hogy pozit²v energi§ikat a kºrnyezet¿kkel val· ®rintkez®s ¼tj§n szerzik. Ezen vezetŖi t²pusok 

szeretnek ir§ny²tani, gyakorlatorient§lts§g jellemzi Ŗket, azonnal alkalmazhat· tud§s sz²vesen 

saj§t²tanak el. Gyors dºnt®si k®pess®g jellemzi, tºrekszenek a hat®konys§gra. C®ltudatoss§g, 

innovativit§s ®s erŖteljes szem®lyis®gjegyek jellemzik. 

BalainïSparrow (2009) §ll§spontja szerint a munk§ltat·i m§rka®p²t®s sor§n mindk®t, ï mind a 

belsŖ, mind a k¿lsŖ ï egym§ssal kapcsolatban §ll· ter¿letre kell f·kusz§lni k¿lºnºsen a KKV -k 

eset®ben, mivel a jelenlegi ®s potenci§lis munkav§llal·i kapcsolatban §llhatnak egym§ssal.  
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Ez®rt a vezetŖk embers®ges b§n§sm·dja hangs¼lyosabb szerephez jut, illetve a teljes²tm®ny 

m®r®se megval·s²that· objekt²v keretek kºzºtt. A megfelelŖ vezetŖi st²lussal biztos²that· a 

v§llalati hat®konys§g nºvel®se, mely kapcs§n a vezetŖi minta: proakt²v viselked®s, a v§ltoz§s 

ir§ny²t§s§nak k®pess®ge, elemzŖk®pess®g, dºnt®sk®pess®g, etikus magatart§s, deleg§l§s, 

elkºtelezetts®get, becs¿letess®get ®s lojalit§st nºvelŖ k®pess®g, stresszkezel®s, csapat®p²t®s, 

megkºzel²thetŖs®g ®s hozz§f®rhetŖs®g, humor®rz®k, kommunik§ci·s ®rz®k, rugalmass§g, 

kreativit§s ®s a folyamatos tanul§s ºsztºnz®se, figyelem ®s tºrŖd®s a munkat§rsakkal. 

 

Hipot®zisemet a Levene teszt ï sz·r§shomogenit§s ®s a T-teszt §tlag elt®r®s vizsg§lat§val 

teszteltem (a t§bl§zat utols· oszlopaiban a Levene-teszt eredm®nyeinek megfelelŖ t-teszt ®rt®keit 

jelen²tettem csak meg), melyet a 23. t§bl§zat szeml®ltet. 

23. t§bl§zat: Levene teszt ®s T-teszt eredm®nyei 
     

Levene teszt ï 

sz·r§shomogenit§s 
T-teszt ï §tlagok elt®r®se 

Ćll²t§s 
V§llalat 

m®rete 

Mint

a 
Ćtlag Sz·r§s F Szig, t szf, Szig, 

VezetŖje kºzvetlen, 

sz¿ks®g eset®n el®rhetŖ 

KKV  236 8,05 2,33 0,283 0,595 -2,508 533,000 0,012 

Nagyv§llalat 299 7,56 2,16           

Bevonja a munk§j§t 

®rintŖ dºnt®sekbe 

KKV  236 6,96 2,86 1,061 0,304 -2,236 533,000 0,026 

Nagyv§llalat 299 6,38 3,00           

Rendszeresen kap 

dics®retet a j·l v®gzett 

munk§ja ut§n 

KKV  236 6,84 3,03 2,862 0,091 -3,881 533,000 <0,001 

Nagyv§llalat 299 5,79 3,18           

Rendszeresen ad 

visszajelz®st munk§-

j§r·l 

KKV  236 7,22 2,91 0,453 0,501 -4,056 533,000 <0,001 

Nagyv§llalat 299 6,18 2,93           

Biztos²tja az infor-

m§ci·t mely a 

munk§j§hoz sz¿ks®ges 

KKV  236 7,49 2,63 0,139 0,710 -3,326 533,000 0,001 

Nagyv§llalat 299 6,74 2,59           

VezetŖje minden 

beosztottj§t·l azonos, 

magas sz²nvonal¼ 

munk§t v§r el 

KKV  236 7,66 2,89 0,370 0,543 -3,729 533,000 <0,001 

Nagyv§llalat 299 6,71 2,97           

Teljes²tm®ny®t objek-

t²v, t§rgyilagos mutat-

·k ment®n m®ri 

KKV  236 7,36 2,94 0,007 0,931 -3,676 533,000 <0,001 

Nagyv§llalat 299 6,43 2,89           

VezetŖi st²lusa arra 

ºsztºnzi, hogy ¥n jobb 

teljes²tm®nyt ny¼jtson 

KKV  236 7,39 3,01 0,912 0,340 -4,002 533,000 <0,001 

Nagyv§llalat 299 6,32 3,08           

VezetŖje embers®ges, 

hum§nus b§n§sm·dot 

alkalmaz koll®g§in§l 

KKV  236 8,13 2,50 5,418 0,020 -4,998 528,768 <0,001 

Nagyv§llalat 299 6,96 2,90           

Odafigyel arra, hogyan 

®rzik magukat a 

dolgoz·k 

KKV  236 7,80 2,75 6,801 0,009 -5,055 533,000 <0,001 

Nagyv§llalat 299 6,49 3,16      

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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A KKV -et az §ltal§nosan elfogadott 250 fŖs hat§r alatt defini§ltam, ²gy k®t r®szre osztva a mint§t: 

236 megk®rdezett dolgozott KKV-n§l (kevesebb, mint 250 alkalmazott) ®s 299 nagyv§llalatn§l 

(legal§bb 250 alkalmazott). A fenti t§bl§zat eredm®nyei alapj§n j·l l§tszik, hogy szignifik§nsan 

alacsonyabb §tlag®rt®kkel b²rnak a nagyv§llalatokn§l dolgoz·k v§laszai a KKV-n§l dolgoz·k®hoz 

k®pest. Mint a fenti t§bl§zat teszteredm®nyei ®s a 32. §bra diagramja is mutatj§k a KKV-k eset®ben 

valamennyi ï az §ll²t§sokban megfogalmazott ï t®nyezŖ magasabb egyet®rt®sre tal§lt, mint a 

nagyv§llalatok eset®ben. Mindegyik §ll²t§s kapcs§n fontos megjegyezni, hogy az elt®r®s 

szignifik§ns, teh§t §ll²that·, hogy a KKV-n§l foglalkoztatottak jobban ®rzik a megfogalmazott 

§ll²t§sokkal val· egyet®rt®st. ĉgy kijelenthetj¿k, hogy a KKV-k ®s nagyv§llalatok f¿ggetlen mint§s 

t-pr·ba seg²ts®g®vel tºrt®nŖ ºsszehasonl²t§sa is al§t§masztja a hipot®zisben megfogalmazott 

§ll²t§st. 

 

32. §bra: VezetŖvel val· kapcsolat kateg·ri§i KKV ®s Nagyv§llalat eset®ben 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Az elemz®s alapj§n l§that·, hogy valamennyi vezetŖvel kapcsolatos kateg·ria szignifik§ns 

negat²v kapcsolatban van a v§llalat nagys§g§val, ²gy a hipot®zisben megfogalmazott k®t 

kateg·ria is, teh§t a hipot®zis megerŖs²t®st nyert, elfogadhat·. 
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Kutat§si k®rd®sem megv§laszol§sa ®rdek®ben a szakirodalmi vizsg§lataim 2. fejezete alapj§n 

meg§llap²that·, hogy az EEM tudom§ny§g szignifik§ns fejlŖd®sen ment kereszt¿l az elm¼lt 100 

®vben, a napjainkban kih²v§st jelentŖ globaliz§ci·, digitaliz§ci·, gener§ci·s k¿lºnbs®gek tov§bbi 

v§ltoztat§sokat ig®nyelnek a v§llalati hat®konys§g, versenyk®pess®g biztos²t§sa ®rdek®ben. Az 5.1. 

®s 5.2. alfejezet eredm®nyei megerŖs²tett®k, hogy a munk§ltat·i m§rka jelentŖs®ge vitathatatlan. 

Faktoranal²zis ®s a H1 A, B hipot®zis vizsg§lataim al§t§masztott§k, hogy az eddigi EEM 

ir§nyzatok jellegzetess®gei nagyon fontosak, de a 21. sz§zadi ¼j kih²v§sok kapcs§n a v§llalatok 

akkor v§lhatnak versenyk®pesebb® a v§llalati hat®konys§guk nºvel®se §ltal, amennyiben az MM£ 

strat®gi§t m®g hangs¼lyosabb§ teszik, ami sz¿ks®gess® teszi az EEM ¼j ir§nyzat§nak 

megfogalmaz§s§t. A lehets®ges ¼j ir§nyzat elnevez®se Munk§ltat·i m§rka szeml®letŤ HR 

menedzsment, k®pviselŖje Munk§ltat·i m§rka®p²tŖ HR vezetŖ. 

 

5.2.2. Melyek az MM£ konceptualiz§l§sa ®rdek®ben meghat§rozhat· fŖbb 

sikerfaktorok? 

A Deloitte (2019) kutat§si eredm®nyei a b®r ®s juttat§si elemek eset®ben is v§ltoz§st mutatnak, 

innovat²v megold§sokra lesz sz¿ks®ge a szakm§nak, a v§laszad·k mindºssze 11%-a gondolja ¼gy, 

hogy a jelenleg alkalmazott ºsztºnzŖ rendszerek ºsszhangban §llnak a munkav§llal·i elv§r§sokkal. 

 

 
Hipot®zisem megv§laszol§s§ra az §ltalam ºssze§ll²tott k®rdŖ²v 2. ®s 19. sz§m¼ k®rd®s®nek 

vizsg§lat§val ker¿lt sor. 

A felt®telez®s vizsg§lat§ra keresztt§bla elemz®st k®sz²tettem mind a n®gy motiv§ci·s t®nyezŖ 

eset®re ®s a k®t ism®rv kºzºtti kapcsolatot khi-n®gyzet pr·b§val, valamint a Gamma egy¿tthat·val 

®s annak szignifikanci§j§val vizsg§ltam, melynek eredm®nyeit a 24. t§bl§zat szeml®lteti. 

24. t§bl§zat: Az ®letkorcsoport ®s a motiv§ci·s t®nyezŖk ºsszef¿gg®s®nek statisztik§i. 

Hossz¼ t§von... 
Khi -

n®gyzet 
szf Szig. Gamma Szig. 

az anyagiak motiv§lj§k 6,765 4 0.149 -0.044 0.508 

a csapat motiv§lja, akikkel egy¿tt dolgozik 4,969 4 0.290 0.018 0.794 

feladat, illetve karrierlehetŖs®gek motiv§lj§k 7,583 4 0.108 -0.036 0.585 

a v§llalat k¿lsŖ/belsŖ meg²t®l®se, munk§ltat·i 

m§rk§ja motiv§lja 
30,386 4 <0.001 0.072 0.431 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Hipot®zis 
2.

ÅA dolgoz·ielkºtelezetts®g,megtart·erŖaz ®letkorralv§ltozik,m§sk®pp

motiv§lj§ka fiatalokat, kºz®pkor¼akat®sidŖsebbeketaz anyagiak, a

csapatszellem,av§llalatmunk§ltat·im§rk§ja®sa karrier .
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Saj§t kutat§si eredm®nyeim alapj§n a v§laszad·k tekintet®ben az a kºvetkeztet®s vonhat· le, hogy 

a munkav§llal·k sz§m§ra szignifik§ns a versenyk®pes fizet®s ®s juttat§si csomag megl®te, az 

ºsszes ®rintett k®rd®s sor§n §tlagban a legmagasabb ®rt®ket kapta, k¿lºnºsen elŖkelŖ a potenci§lis 

munkahely kiv§laszt§sakor el®rt eredm®nye, ahol tºbb mint 50%-ban teljes m®rt®kben fontosnak 

jelºlt®k meg ezt a kateg·ri§t. A motiv§ci·s t®nyezŖk kºz¿l egyed¿l a v§llalat k¿lsŖ / belsŖ 

meg²t®l®se, munk§ltat·i m§rk§ja mutat szignifik§ns ºsszef¿gg®st a korcsoporttal. R§ad§sul csup§n 

a khi-n®gyzet pr·ba lett szignifik§ns a gamma mutat· nem, ami azt jelenti, hogy nem egyir§ny¼ a 

kapcsolat, teh§t koroszt§lyonk®nt elt®rŖen motiv§lja az alkalmazottakat a v§llalat k¿lsŖ ®s belsŖ 

meg²t®l®se, munk§ltat·i m§rk§ja, melynek r®szleteit a 33. §bra mutatja. 

 

33. §bra: Hossz¼ t§von a v§llalat k¿lsŖ/belsŖ meg²t®l®se, munk§ltat·i m§rk§ja motiv§lja? 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
 

Az §br§b·l l§that·, hogy a v§llalat k¿lsŖ / belsŖ meg²t®l®se, munk§ltat·i m§rk§ja legink§bb az 

idŖsebb koroszt§lyt motiv§lja, ezen fel¿l m®g a 26-35 ®ves koroszt§lyn§l jelenik ez meg §tlag 

feletti (17,76%) motiv§ci·s t®nyezŖk®nt. Kutat§som sor§n fiatalok kateg·ri§ba a 18-35 ®v kºzºtti 

v§laszad·kat soroltam, kºz®pkor¼ak kateg·ri§ba a 36-55 ®ves koroszt§lyt, illetve az idŖsebbeket 

az 55 ®v feletti koroszt§lyban helyeztem el. 

Mivel a n®gy motiv§ci·s t®nyezŖ kºz¿l az elsŖ h§rom eset®ben (az anyagiak motiv§lj§k; a csapat 

motiv§lja, akikkel egy¿tt dolgozik; a feladat, illetve karrierlehetŖs®gek motiv§lj§k) nem tal§lhat· 

szignifik§ns ºsszef¿gg®s a korral, ez®rt kijelenthetŖ, hogy valamennyi korcsoportba tartoz· azonos 

m®rt®kŤ motiv§ci·t ®rez az adott ter¿leten. Viszont a negyedik motiv§ci·s t®nyezŖ (a v§llalat 

k¿lsŖ/belsŖ meg²t®l®se, munk§ltat·i m§rk§ja motiv§lja) eset®ben a korral val· kapcsolat 

szignifik§ns, pozit²v. Teh§t ha gyeng®n is, de ºsszef¿gg a v§llalat k¿lsŖ/belsŖ meg²t®l®se, 

munk§ltat·i m§rk§ja, mint motiv§ci·s t®nyezŖ erŖss®ge a korral. Ami azt jelenti, hogy min®l 

idŖsebb valaki, ann§l erŖsebben motiv§lja a v§llalat k¿lsŖ/belsŖ meg²t®l®se, munk§ltat·i m§rk§ja. 
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A hipot®zisemben szereplŖ n®gy motiv§ci·s t®nyezŖ kºz¿l egyed¿l a v§llalat k¿lsŖ/belsŖ 

meg²t®l®se, munk§ltat·i m§rk§ja mutat szignifik§ns ºsszef¿gg®st a korcsoporttal, teh§t csak 

r®szben igazolt a felt®telez®sem. 

 

 
Hipot®zisem megv§laszol§s§ra az §ltalam ºssze§ll²tott k®rdŖ²v 13. ®s 14. sz§m¼ k®rd®s®nek 

vizsg§lat§val ker¿lt sor. Felt®telezv®n, hogy a 11 fokozat¼ sk§l§n (Aj§nlan§-e a munkahely®t 

munk§ltat·k®nt a bar§tainak, ismerŖseinek?) adott v§laszok line§risak, a hipot®zist a Pearson-f®le 

line§ris korrel§ci·s egy¿tthat·val teszteltem. A kapcsolatszoross§gi mutat·k nagys§g§t ®s azok 

erŖss®g szerinti sorrendj®t a 34. §bra szeml®lteti. 

 
34. §bra: V§llalati erŖss®g, bar§toknak val· aj§nl§s val·sz²nŤs®ge kºzºtti kapcsolat szoross§gai 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Hipot®zis 
3.

ÅSzignifik§nskapcsolatmutathat·ki a munkav§llal·munk§ltat·tbar§tai

ir§ny§batºrt®nŖaj§nl§sa®sa v§llalatierŖss®gk®ntazonos²tottv§llalat

k¿lsŖmeg²t®l®se®smunk§ltat·im§rk§jakºzºtt.

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

Tr®ning lehetŖs®g -Tr®ning Centrumban

Magas sz²nvonal¼ term®k gy§rt§sa

Eg®szs®gv®delmi program

CsoportvezetŖk / kºzvetlen vezetŖk magatart§sa

Biztons§gi kºvetelm®nyek

Egy¿ttmŤkºd®s kºzvetlen felettessel, ®s/vagy mŤszak-®sé

V§llalati rendezv®nyek

ElŖl®ptet®si lehetŖs®g

Tr®ning lehetŖs®g ïmunkav®gz®s sor§n

MŤszakvezetŖk / kºz®pvezetŖk magatart§sa

Kºzvetlen vezetŖ rendszeres v®lem®nyt, visszajelz®st ad

Egy®rtelmŤ munkafolyamatok, felelŖss®gek

V§llalat k¿lsŖ meg²t®l®se, munk§ltat·i m§rk§ja

Egy¿ttmŤkºd®s felettessel (felsŖvezetŖvel)

Teljes²tm®nyt objekt²v, t§rgyi-lagos mutat·k ment®n m®rik

Tanul§s vezetŖtŖl

Munkakºr¿lm®nyek

Versenyk®pes fizet®s

A foglalkoztat§s stabilit§sa

Dolgoz·k ºtleteinek, v®lem®-ny®nek figyelembe v®tele

¥sztºnzŖ rendszer

FejlŖd®si lehetŖs®g

Munka-mag§n®let egyens¼lya

Inform§ci·§raml§s

Szakmai elismerts®g

Szervezeti egys®gek/oszt§ly-ok egy¿ttmŤkºd®se hat®kony

Munkahelyi l®gkºr

Hum§nus b§n§sm·d

ŕszinte, ny²lt p§rbesz®d lehetŖs®ge

Munkav®gz®s t²pusa

Teljes²tm®nyºsztºnzŖ vezet®si st²lus

Vil§gos jºvŖk®p ®s c®lok kommunik§l§sa

A c®g meg tudja tartani legjobb embereit

V§llalati kult¼ra

Kommunik§ci· m·dja

V§llalati ®rt®kek

A felsŖ vezet®s magatart§sa / v§llalati ir§nyelvek
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A v§llalati erŖss®gek ®s a bar§toknak, ismerŖsºknek val· aj§nl§s val·sz²nŤs®ge szignifik§ns 

kapcsolatot mutatott a kutat§si k®rdŖ²v 14. k®rd®se alapj§n (34. §br§n olvashat·) mind a 37 

kateg·ri§ban. Doktori ®rtekez®sem kapcs§n v®gzett kutat§som adatai ºsszhangban vannak a 

Deloitte eredm®nnyel, hiszen a v§laszad·k 47%-a §ll²totta azt, hogy aj§nlan§ munkahely®t 

munk§ltat·k®nt bar§tainak ®s ismerŖseinek, mely azt jelenti, hogy el®gedett a szervezettel. 

Đj tudom§nyos eredm®nyem ï az MM£ fogalm§nak, c®lj§nak ®s feladatainak meghat§roz§sa ï 

szempontj§b·l fontos kºvetkeztet®s vonhat· le, ha megn®zz¿k a legerŖsebb kapcsolatot mutat· 

erŖss®geket, melyek a kºvetkezŖk: 

V A felsŖ vezet®s magatart§sa / v§llalati ir§nyelvek 

V V§llalati ®rt®kek 

V Kommunik§ci· m·dja 

V V§llalati kult¼ra 

V A c®g meg tudja tartani legjobb embereit 

Amennyiben a felsŖvezet®s megfelelŖ ir§nyelveket tov§bb²t munkav§llal·i ir§ny§ba, melyek az 

alkalmazottak sz§m§ra elfogadhat· v§llalati ®rt®keken nyugszanak, ha mindezt megfelelŖen 

kommunik§lja, egy munkav§llal·k sz§m§ra is szimpatikus v§llalati kult¼r§ban ®s sikeresen 

megtartja legjobb embereit, nagy val·sz²nŤs®ggel sz§m²that arra, hogy a munkav§llal·i 

l®p®seket tesznek annak ®rdek®ben, hogy bar§taikat, ismerŖseiket is a c®ghez cs§b²ts§k. 

 

Az egyedi vizsg§latokon t¼l leteszteltem azt is, hogy kimutathat·-e szignifik§ns kapcsolat a 

faktorok ®s akºzºtt, hogy a munkav§llal· aj§nlja-e a c®get bar§tainak, ismerŖseinek az aut·iparban 

®s az aut·iparon k²v¿l. Az eredm®nyeket a 25. t§bl§zat tartalmazza. A pozit²v aj§nl§st az aut·ipar 

eset®ben valamennyi faktor elŖseg²ti, m²g az aut·iparon k²v¿l a vezetŖkel val· kapcsolat, valamint 

a tanul§s ®s fejlŖd®s nem gyakorol szignifik§ns hat§st az aj§nl§s val·sz²nŤs®g®re. K®t faktor 

eset®ben l§that· mark§ns elt®r®s az aut·ipar ®s a tºbbi szektor kºzºtt: a kapcsolat a vezetŖkkel ®s 

a tanul§s ®s fejlŖd®s. Ezen k®t faktor az aut·iparon k²v¿li szektorokkal szemben az aut·iparban 

szignifik§nsan jav²tja annak val·sz²nŤs®g®t, hogy a munkav§llal· aj§nlja a c®get bar§tainak, 

ismerŖseinek vagy sem. 

25. t§bl§zat: A v§llalati erŖss®geket m®rŖ faktorok ®s a bar§toknak, ismerŖsºknek val· aj§nl§s 

val·sz²nŤs®ge kºzºtti kapcsolatok szoross§gai 

Faktor  
Aut·ipar Nem Aut·ipar 

Minta  Korrel§ci· Szig. Minta  Korrel §ci· Szig. 

V§llalat strat®giai 

mŤkºd®se 
230 0.478 <0.001 305 0.451 <0.001 
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Vonz· l®gkºr, v§llalati 

kult¼ra 
230 0.555 <0.001 305 0.558 <0.001 

Kapcsolat a vezetŖkkel 230 0.248 <0.001 305 0.059 0.308 

Juttat§sok, sz²nvonal 230 0.219 0.001 305 0.277 <0.001 

Tanul§s ®s fejlŖd®s 230 0.339 <0.001 305 -0.001 0.991 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

A faktorok eset®ben is fel§ll²that· egy rangsor, hogy mely t®nyezŖk §llnak legink§bb a 

munkav§llal· munk§ltat·t bar§tai ir§ny§ba tºrt®nŖ aj§nl§s§nak h§tter®ben. Min®l szorosabb a 

kapcsolat, ann§l val·sz²nŤbb, hogy a v§llalati ®rt®k megl®te aj§nl§st von maga ut§n. Az 

aut·iparban a legerŖsebb kapcsolat a vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra eset®n van, m§sodik helyen a 

v§llalat strat®giai mŤkºd®se tal§lhat·, majd kºvetkezik a tanul§s ®s fejlŖd®s, a kapcsolat a 

vezetŖkkel ®s v®g¿l a juttat§sok, sz²nvonal. A nem aut·ipari c®gekn®l az elsŖ k®t helyen ugyanazok 

tal§lhat·k, mint az aut·ipari c®gekn®l (vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra ®s v§llalat strat®giai 

mŤkºd®se), harmadik helyen a juttat§sok, sz²nvonal, melyek szignifik§nsak az aj§nl§s 

val·sz²nŤs®g®vel. ¥sszess®g®ben elmondhat·, hogy a hipot®zis megerŖs²t®st nyert, hiszen 

mind az egyedi kateg·ri§k, mind pedig a faktorok pozit²v szignifik§ns ºsszef¿gg®st mutatnak 

azzal, hogy valaki aj§nlja a c®get bar§tainak, ismerŖs®nek, vagy nem. 

 

A 2008-as v§ls§got kºvetŖ gazdas§gi fellend¿l®s ¼j kih²v§sokat hozott a HR jºvŖj®t illetŖen a 

munkaerŖpiac sz§m§ra is, szinte harc folyik a j·l k®pzett szakemberek ir§nt, ez®rt a 

multinacion§lis v§llalatok k¿lºnbºzŖ programokat hirdettek meg a tehets®ges munkav§llal·k, a 

fiatalok, vagyis az ¼j gener§ci· Ătºrekv®seiò ®s a v§llalat ®rdek®ben v®gzett ®rt®kteremtŖ munka 

ºsszhangj§nak megteremt®s®re. A k¿lºnbºzŖ korcsoportok elt®rŖ v®leked®se a munk§ltat·i m§rka 

kapcs§n azt eredm®nyezi, hogy k¿lºnbºzŖ szempontok f·kuszba ker¿l®s®t kell biztos²tani az 

MM£ erŖs²t®se kapcs§n. Szakirodalmi vizsg§lataim alapj§n meghat§roztam az MM£ fogalm§t ®s 

c®lj§t, melyet a 3.1.3. alfejezetben rºgz²tettem. Az 5.1. alfejezetben hipot®ziseim vizsg§lati 

eredm®nyei alapj§n meghat§roztam azon sikerfaktorokat, melyek a v§llalat erŖss®ge kapcs§n 

versenyk®pess®get tudnak biztos²tani ®s meghat§roztam az MM£ feladat§t a kutat§si k®rd®sem 

megv§laszol§sa ®rdek®ben: 

A munk§ltat·i m§rka®p²t®s feladata az ¼j tehets®gek v§llalathoz tºrt®nŖ vonz§sa, a kiv§l· 

munkav§llal·k megtart§sa, motiv§l§sa ®s elkºtelezŖd®s¿k nºvel®se, valamint az elbocs§t§sok 

hum§nus kezel®se. Feladataiban mind a HR vezetŖ / Munk§ltat·i m§rka®p²tŖ emberi erŖforr§s 

menedzser, mind a felsŖvezet®s kulcsfontoss§g¼ szerepet tºltenek be a munkav§llal·k 

elkºtelezŖd®s®nek kialak²t§sa ®rdek®ben. 
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Vonz· v§llalati ®rt®keken nyugv· pozit²v ir§nyelvek kºzvet²t®se eset®n, megfelelŖ v§llalati 

strat®gia mŤkºdtet®s®vel, szimpatikus v§llalati kult¼r§ban megfelelŖ kommunik§ci·val, 

juttat§sokkal ®s tanul§si, fejlŖd®si lehetŖs®gek biztos²t§s§val megsz·l²tva a munkav§llal·kat 

nagy val·sz²nŤs®ggel el®rhetŖ, hogy azok l®p®seket tegyenek bar§taik, ismerŖseik v§llalathoz 

tºrt®nŖ bevonz§s§®rt. 

 

5.2.3. Mi®rt kulcsfontoss§g¼ k®rd®s az MM£ egy v§llalat sz§m§ra? 

Az ismerŖsºkºn, koll®g§kon kereszt¿l val· t§j®koz·d§st nem lehet figyelmen k²v¿l hagyni egy 

v§llalat eset®ben. A munk§ltat·i m§rka r®sz®t k®pezi, b§rmilyen inform§ci·, ¿zenet az 

®rt®k²g®retet hordozza, azt, hogy mit gondolnak az ®rintettek a v§llalatr·l. Az ¿zenetnek val·s 

®rt®ket, k®pet kell t¿krºznie, hiszen a dolgoz·k is terjesztik. Egyet®rtek Sullivan (2004) 

§ll§spontj§val, miszerint nincs is fontosabb ann§l, minthogy a dolgoz·k pozit²van besz®ljenek a 

v§llalatr·l, munk§jukr·l ®s ®lm®nyeikrŖl, hiszen Ŗk a leghitelesebb Ă§ll§shirdet®sekò.  

 

Hipot®zisem megv§laszol§s§ra az §ltalam ºssze§ll²tott k®rdŖ²v 15. ®s 16. sz§m¼ k®rd®s®nek 

vizsg§lat§val ker¿lt sor. 

A hipot®zis tesztel®se line§ris korrel§ci·s egy¿tthat·val tºrt®nt, mivel a 11 fok¼ sk§l§n m®rt 

v§ltoz·kn§l m§r felt®telezhetŖ azok line§ris volta. Valamennyi ok eset®ben szignifik§ns pozit²v 

kapcsolatot tal§ltam (26. t§bl§zat), a kapcsolatok erŖss®ge kºzepestŖl (0.572) erŖsig (0.780) terjed. 

26. t§bl§zat: Az §ltal§ban v®lt ®s saj§t felmond§si okok kºzºtti kapcsolatok szoross§ga 

Ćll²t§s Minta  Korrel§ci· Szig. 

A foglalkoztat§s stabilit§s§nak hi§nya miatt 535 0.701 <0.001 

V§llalati kult¼ra miatt 535 0.744 <0.001 

V§llalat k¿lsŖ meg²t®l®se, munk§ltat·i m§rk§ja miatt 535 0.780 <0.001 

A felsŖ vezet®s magatart§sa / v§llalati ir§nyelvek miatt 535 0.710 <0.001 

MŤszakvezetŖk magatart§sa miatt 535 0.647 <0.001 

CsoportvezetŖk / kºzvetlen vezetŖk magatart§sa miatt 535 0.638 <0.001 

VezetŖi konfliktus miatt  535 0.574 <0.001 

Kommunik§ci· m·dja miatt 535 0.674 <0.001 

Kevesebb stressz ®rdek®ben 535 0.572 <0.001 

Hipot®zis 
4.

ÅFelt®telezem,hogy korrel§ci·mutathat·ki abban, hogy a munkav§llal·k

mit gondolnak a koll®g§ikt§voz§saeset®na kiv§lt·okokr·l,illetve a

kºzºtt,hogyŖkmilyen kiv§lt·ok miatt t§vozn§nakav§llalatt·l.
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Vonz·bb munkahelyi l®gkºr miatt 535 0.615 <0.001 

Szakmailag vonz·bb lehetŖs®g, kih²v§s 535 0.621 <0.001 

Rugalmasabb munkaidŖ miatt 535 0.604 <0.001 

FejlŖd®si lehetŖs®g hi§nya miatt 535 0.662 <0.001 

Magasabb fizet®s ®rdek®ben 535 0.659 <0.001 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

A vizsg§lt §ll²t§sok kºz¿l n®gy eset®ben (A foglalkoztat§s stabilit§s§nak hi§nya miatt; V§llalati 

kult¼ra miatt; V§llalat k¿lsŖ meg²t®l®se, munk§ltat·i m§rk§ja miatt; A felsŖ vezet®s magatart§sa / 

v§llalati ir§nyelvek miatt) szoros kapcsolatot (r>0,7) tal§ltam, m²g a tºbbi eset®ben is szoros-

kºzepes kapcsolat (r>0,5) van az §ltal§ban v®lt ®s saj§t felmond§si okok kºzºtt. Mivel mindegyik 

kapcsolat pozit²v, ²gy valamennyi eset®ben kijelenthetj¿k, hogy a munkav§llal·k v®lt ®s saj§t 

felmond§si okai nagyfok¼ hasonl·s§got mutat. 

Az eredm®nyek alapj§n kijelenthetŖ, hogy a hipot®zis igazol§st nyert, azaz korrel§ci· 

mutathat· ki abban, hogy a munkav§llal·k mit gondolnak a koll®g§ik t§voz§sa eset®n a 

kiv§lt· okokr·l, illetve a kºzºtt, hogy Ŗk milyen kiv§lt· ok miatt t§vozn§nak a v§llalatt·l. Ez 

a kutat§si eredm®ny az®rt hangs¼lyos, mert al§t§masztja azt a gyakorlatot, hogy a t§voz· 

koll®g§k exit (kil®pŖ) interj¼ sor§n adott, t§voz§st kiv§lt· okainak megfelelŖ m·dszerrel 

tºrt®nŖ kezel®s®t kºvetŖen csºkkenthetŖ a v§llalati fluktu§ci· m®rt®ke. 

 

 

Hipot®zisem megv§laszol§s§ra az §ltalam ºssze§ll²tott k®rdŖ²v 11. (1,2,3= beosztott, 4,5=vezetŖi 

munkakºr) ®s 18. sz§m¼ k®rd®s®nek vizsg§lat§val ker¿lt sor. 

A hipot®zis vizsg§lata kapcs§n elŖszºr elk®sz²tettem a v§laszad·k v®lem®nye alapj§n a vonz· 

v§llalatt§ v§l§s ®rdek®ben a munk§ltat·i m§rk§t legink§bb erŖs²tŖ t®nyezŖk rangsor§t, melyet a 35. 

§bra szeml®ltet. Ez alapj§n meg§llap²t§st nyert, hogy a rangsor elsŖ helyezettje a versenyk®pes 

fizet®s ®s juttat§si csomag, majd a megfelelŖ munka-mag§n®let egyens¼ly biztos²t§sa, harmadik 

helyen a tr®ningek, k®pz®sek, keresztk®pz®sek biztos²t§sa v®gzett. 

A versenyk®pes fizet®si ig®ny elsŖ helyen tºrt®nŖ szerepl®se nem okoz meglepet®st, hiszen a 

magyar munkav§llal·k sz§m§ra az ut·bbi ®vekben v®gzett kutat§si eredm®nyek alapj§n 

rendszerint az elŖkelŖ st§tuszt nyeri el. Sz§momra pozit²v meglepet®st okozott, hogy a megfelelŖ 

munka-mag§n®let egyens¼ly ig®nye a m§sodik helyen v®gzett. Term®szetesen a Ărohan·ò 

Hipot®zis 
5.

ÅFelt®telez®semszerint k¿lºnbºzŖs®gekmutathat·kki a vezetŖi

munkakºrbenalkotott v®lem®nyek®sbeosztotti v®lem®nyekkºzºtta

munk§ltat·im§rk§tlegink§bberŖs²tŖ3kateg·riarangsorakºzºtt.
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vil§gunkban, a ki®lezett, v§ltoz§sokkal teli gazdas§gi kºr¿lm®nyek kºzºtt nem ismeretlen fogalom 

a t¼l·r§z§s, a h®tv®gi munkav®gz®s, ²gy a stresszes ®letvitel egyre nagyobb szerepet tºlt be a 

munkav§llal·k ®let®ben, mely kihat§ssal van a mag§n®letre is. Ez indokoltt§ teheti ennek a 

kateg·ri§nak az egyre erŖsºdŖ ig®ny®t. 

 

35. §bra: A munk§ltat·i m§rk§t legink§bb erŖs²tŖ t®nyezŖk rangsora 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
 

Egy®b kutat§si eredm®nyek is al§t§masztj§k a munk§ltat·i m§rka®p²t®s jelentŖs®g®t, a strat®giai 

ir§nyvonalak ment®n meghat§rozott akci·tervek v§llalati hat®konys§gra ®s versenyk®pess®gre 

ir§nyul· pozit²v hat§s§t. Tºbbek kºzºtt a ĂSzakemberhi§ny ®s munkaerŖmegtart§s a 

kulcsmunkakºrºkben 2016ò38 c²mŤ k®rdŖ²ves kutat§s (27. t§bl§zat) alapj§n a r®sztvevŖi kºrben 

meg§llap²that·, hogy tºbb mint 50%-uk jelenleg is alkalmazza a munk§ltat·i m§rka kialak²t§sa 

sor§n alkalmazand· ¼j HR trendeket, ¼gy, mint rugalmas munkaidŖt, atipikus foglalkoztat§si 

form§k (r®szmunkaidŖ, osztott munkakºr, t§vmunka) valamelyik®t (Po·r et al. 2016b). A kutat§si 

adatokb·l is kitŤnik, hogy a munk§ltat·k k¿lºnf®le m·dszerek alkalmaz§s§val keresik a megold§si 

                                                 

38 2016-ban ind²totta ¼tj§ra a PIVOT Human Capital ®s a SZIE Menedzsment ®s HR Kutat· Kºzpontja, valamint a 

Budapesti Kereskedelmi ®s Iparkamara, az Amerikai Kereskedelmi Kamara, tov§bb§ a Hum§n Szakemberek Orsz§gos 

Szºvets®ge a ĂSzakemberhi§ny ®s munkaerŖmegtart§s a kulcsmunkakºrºkben 2016ò c²mŤ k®rdŖ²ves kutat§s§t a 

t®makºrben fell®pŖ gondok vizsg§lat§ra, megold§s§ra 328 szervezet v§laszai alapj§n. 

0 50 100 150 200 250 300

VezetŖfejleszt®si program

Tr®ningek, k®pz®sek, keresztk®pz®sek biztos²t§sa

Teljes²tm®ny £rt®kel®si Rendszer alkalmaz§sa

Elv§rt viselked®si ®s szakmai kompetenic§ké

Dolgoz·i el®gedetts®gi felm®r®s k®sz²t®se

Ut§np·tl§s, fiatal tehets®gek meghat§roz§sa

Karriertervez®s

Mentor§l§s, Coaching, t§mogat·i program bevezet®se

Rugalmas munkav®gz®s biztos²t§sa

Versenyk®pes fizet®s ®s juttat§si csomag

FigyelemfelkeltŖ, vonz· §ll§shirdet®sek megjelentet®se

T§rsadalmi szerepv§llal§s

V§llalati rendezv®nyek, csapat®p²tŖ programoké

MegfelelŖ munka-mag§n®let egyens¼ly biztos²t§sa

Egy®b

Az al§bbiakban felsorolt tev®kenys®gek, akci·k kºz¿l ¥n 

szerint melyik 3 kateg·ria erŖs²ti legink§bb a munkahelye 

munk§ltat·i m§rk§j§t, meg²t®l®s®t?
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lehetŖs®geket a munkaerŖhi§ny, szakemberhi§ny ®s munkaerŖmegtart§s napjainkban egyre 

fokoz·d· probl®m§j§ra. A szerzŖk meg§llap²t§sa ï mely szerint a munkaerŖpiaci kih²v§sok 

kezel®s®nek egyik hat®kony m·dszere az atipikus foglalkoztat§si form§k alkalmaz§sa ï a fenti 

kutat§s eredm®nyeivel is al§t§maszthat·.  

27. t§bl§zat: Programok a munkaerŖhi§ny kezel®s®re ®s a munkaerŖ megtart§s§ra 

 
Forr§s: Po·r et al. (2016a:11) 

A 27. t§bl§zatban bemutatott kutat§si eredm®nyek szint®n megerŖs²tik az §ltalam v®gzett PhD 

kutat§som eredm®nyeit, mely alapj§n a versenyk®pes fizet®s, munka-mag§n®let egyens¼ly 

fontoss§ga az elsŖ k®t helyre lett rangsorolva, illetve az is meg§llap²that· a magas %-os ar§ny¼, 

Ăjelenleg is alkalmazzukò kateg·ri§b·l, hogy a v§llalatok szakemberei realiz§lt§k a munkaerŖ 

vonz§sa, megtart§sa ®rdek®ben a fenti, munk§ltat·i m§rka®p²t®st erŖs²tŖ programokat, melyek 

hozz§j§rulnak a v§llalat hat®konys§g§nak nºvel®s®hez ®s versenyk®pess®g®hez. 

 

A munk§ltat·i m§rk§t legink§bb erŖs²tŖ kateg·ri§kat egy bin§ris v§ltoz·val m®rtem, ez®rt az 

§ll²t§sokra adott v§laszok minden esetben vagy Ăigenò, vagy Ănemò volt. A munkakºr v§ltoz·ja 

h§rom ®rt®ket vehetett fel: beosztott, kºz®pvezetŖ ®s felsŖvezetŖ ï melyek megoszl§sa a mint§ban 

rendre 326 fŖ beosztott, 127 fŖ kºz®pvezetŖ ®s 82 fŖ felsŖvezetŖ volt. Mindezek alapj§n a tesztel®st 

keresztt§bl§val ®s khi-n®gyzet pr·b§val oldottam meg. Eredm®nyeit a 28. t§bl§zat tartalmazza. 
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28. t§bl§zat: Munkakºrt ®s munk§ltat·i m§rk§t legink§bb erŖs²tŖ kateg·ri§k kºzºtti kapcsolat 

Ćll²t§s 
Khi -

n®gyzet 
szf. Szig. 

VezetŖfejleszt®si program 52.739 2 <0.001 

Tanul§s ®s fejlŖd®s, k®pz®sek, keresztk®pz®sek biztos²t§sa 1.205 2 0.547 

Teljes²tm®ny £rt®kel®si Rendszer alkalmaz§sa 11.765 2 0.003 

Elv§rt viselked®si, ®s szakmai kompetenci§k meghat§roz§sa 2.688 2 0.261 

Dolgoz·i el®gedetts®gi felm®r®s k®sz²t®se 34.096 2 <0.001 

Ut§np·tl§s, fiatal tehets®gek meghat§roz§sa 0.178 2 0.915 

Karriertervez®s 0.483 2 0.786 

Mentor§l§s, Coaching, t§mogat·i program bevezet®se 10.164 2 0.006 

Rugalmas munkav®gz®s biztos²t§sa 10.837 2 0.004 

Versenyk®pes fizet®s ®s juttat§si csomag 36.614 2 <0.001 

FigyelemfelkeltŖ, vonz· §ll§shirdet®sek megjelentet®se 11.298 2 0.004 

T§rsadalmi szerepv§llal§s 1.761 2 0.415 

V§llalati rendezv®nyek, csapat®p²tŖ program szervez®se 2.433 2 0.296 

MegfelelŖ munka-mag§n®let egyens¼ly biztos²t§sa 15.797 2 <0.001 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

A 14 munk§ltat·i m§rk§t legink§bb erŖs²tŖ kateg·ria kºz¿l nyolc esetben szignifik§ns elt®r®s 

tapasztalhat· f¿ggv®ny®ben. Ezek a kºvetkezŖk: 

V VezetŖfejleszt®si program 

V Teljes²tm®ny £rt®kel®si Rendszer alkalmaz§sa 

V Dolgoz·i el®gedetts®gi felm®r®s k®sz²t®se 

V Mentor§l§s, Coaching, t§mogat·i program bevezet®se 

V Rugalmas munkav®gz®s biztos²t§sa 

V Versenyk®pes fizet®s ®s juttat§si csomag 

V FigyelemfelkeltŖ, vonz· §ll§shirdet®sek megjelentet®se 

V MegfelelŖ munka-mag§n®let egyens¼ly biztos²t§sa 

 

Az egyes foglalkoztatotti kateg·ri§k kºzºtti elt®r®seket a 36. §bra mutatja be. A VezetŖfejleszt®si 

program, a Teljes²tm®ny £rt®kel®si Rendszer alkalmaz§sa ®s a Dolgoz·i el®gedetts®gi felm®r®s 

k®sz²t®se legink§bb a kºz®pvezetŖk szerint erŖs²ti a munk§ltat·i m§rk§t. A marad®k ºt kateg·ria 

kºz¿l a versenyk®pes fizet®si ®s juttat§si csomag elsŖsorban a beosztottak szerint erŖs²ti a 

munk§ltat·i m§rk§t, m²g a Mentor§l§s, Coaching, t§mogat·i program bevezet®se ink§bb a 

felsŖvezetŖk szerint. A tºbbi h§rom kateg·ri§t a kºz®pvezetŖkkel szemben mind a beosztottak, 

felsŖvezetŖk fontosnak tartj§k, a 14 kateg·ri§b·l 6 eset®ben mutathat· ki szignifik§ns kapcsolat. 
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36. §bra: Munk§ltat·i m§rk§t legink§bb erŖs²tŖ kateg·ri§k alkalmazotti viszonyt·l f¿ggŖen 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
 

A kateg·ri§k ºsszef¿gg®se a beoszt§ssal j·l mutatja azok ir§nyults§g§t. Azaz a vezetŖknek ink§bb 

a menedzseri tev®kenys®ggel ºsszef¿ggŖ t®nyezŖk a hangs¼lyosak, m²g az alkalmazotti ®rt®kekkel 

ºsszef¿ggŖk a beosztottak sz§m§ra. A fennmarad· 8 t®nyezŖ k®t csoportra oszthat·: azok, amelyek 

mind a beosztottak, mind a vezetŖk sz§m§ra fontosak: Tr®ningek, k®pz®sek, keresztk®pz®sek 

biztos²t§sa; Elv§rt viselked®si ®s szakmai kompetenci§k meghat§roz§sa, ®s azok, amelyek sem a 

beosztottak, sem a vezetŖk nem tal§ltak annyira fontosnak: Ut§np·tl§s, fiatal tehets®gek 

meghat§roz§sa; Karriertervez®s; T§rsadalmi szerepv§llal§s; V§llalati rendezv®nyek, csapat®p²tŖ 

programok szervez®se. 

A munk§ltat·i m§rk§t legink§bb erŖs²tŖ kateg·ri§k tºbbs®g®nek fontoss§ga tekintet®ben a 

vezetŖi, valamint beosztotti munkakºrben alkotott v®lem®nyek kºzºtt jelentŖs 

k¿lºnbºzŖs®gek mutathat·k ki. A mint§ban szereplŖ v§laszok alapj§n a munk§ltat·i m§rk§t 

legink§bb erŖs²tŖ 3 t®nyezŖ ï versenyk®pes fizet®s, munka-mag§n®let egyens¼ly, tanul§s ®s 

fejlŖd®s ï kºz¿l az elsŖ ®s m§sodik eset®ben mutathat· ki szignifik§ns k¿lºnbs®g az elt®rŖ 

munkakºri kateg·ri§kban dolgoz·k v®lem®nye eset®ben, a tanul§s ®s fejlŖd®s kapcs§n nem, 

ez®rt a hipot®zis r®szben igazol§st nyert. 
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Hipot®zisem megv§laszol§s§ra az §ltalam ºssze§ll²tott k®rdŖ²v 4. ®s 22. sz§m¼ k®rd®s®nek 

vizsg§lat§val ker¿lt sor. V®lem®nyem szerint 3 kateg·ria vizsg§lata sz¿ks®ges ahhoz, hogy egy 

objekt²v §ll§spont megfogalmazhat· legyen. 

A hipot®zisemben egy nomin§lis ®s egy sk§la m®r®si szintŤ v§ltoz· szerepel. A kateg·ri§k 

fontoss§g§t egy 0-t·l 10-ig terjedŖ, 11 fok¼ sk§l§n m®rtem, ²gy az tekinthetŖ sk§la t²pus¼ 

v§ltoz·nak a sk§la hossza miatt. 531 elemsz§m ker¿lt a mint§ba, a megk®rdezettek lak·helye 

orsz§gok szerinti megoszl§sa a kºvetkezŖ volt: 

¶ Magyarorsz§g: 305 fŖ, 

¶ N®metorsz§g:  116 fŖ, 

¶ Szlov§kia:  105 fŖ, 

¶ Egy®b: 5 fŖ. 

A kateg·ri§k v§ltoz·i nem kºvetnek norm§lis eloszl§st minden egyes orsz§g §ltal kijelºlt 

r®szmint§ban, ez®rt a nem-param®teres Kruskal-Wallis pr·b§val teszteltem a hipot®zist. Tov§bb§ 

al§t§masztja a m·dszer alkalmass§g§t a hipot®zis tesztel®s®re az, hogy a Kruskal-Wallis pr·ba az 

®rt®kek egyezŖs®g®t rangsorban val· elhelyezked®s¿k alapj§n teszteli. Amennyiben az egyes 

kateg·ri§k orsz§gonk®nti §tlaga szignifik§nsan elt®r, akkor felt®telezhetŖ, hogy a sorrendben 

elfoglalt hely¿k sem egyezik meg. Az §tlagos ®rt®keket megvizsg§lva l§tszik (29. t§bl§zat ®s 37. 

§bra), hogy val·sz²nŤs²thetŖ a szignifik§ns elt®r®s, amit a tesztel®s meg is erŖs²tett, tov§bb§ ezt 

t§masztja al§ az egyes orsz§gok szerint fel§ll²tott rangsor is (30. t§bl§zat).  

29. t§bl§zat: A kateg·ri§k §tlagos fontoss§ga orsz§gonk®nt a teljes minta szerint rangsorolva 

Kateg·ria Magyarorsz§g N®metorsz§g Szlov§kia Egy®b 
Teljes 

minta 

Eg®szs®ges/biztons§gos 

munkakºr¿lm®nyek 
9.34 8.49 9.60 8.67 9.20 

Vil§gos, egy®rtelmŤ munkakºr, 

feladatok 
9.31 8.37 9.70 9.11 9.18 

Vonz· fizet®s 8.95 7.72 9.60 8.00 8.79 

Munkat§rsak t§mogat§sa 

(coaching, k®pz®s, fejleszt®s) 
8.86 8.24 8.90 9.33 8.74 

Munka/mag§n®let egyens¼lya 8.68 7.57 9.44 8.67 8.59 

Hipot®zis 6.

ÅFelt®telez®semszerint jelentŖsk¿lºnbºzŖs®gekmutathat·kki a

munkav§llal·k§ltalelsŖ3 helyen fontosnak tulajdon²tottkateg·ri§k

rangsora kºzºttaz ¼j,potenci§lismunkahely kiv§laszt§sasor§na

mint§banvizsg§ltelt®rŖorsz§gokban.
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Emberkºzpont¼s§g 8.75 7.43 9.27 8.33 8.56 

VezetŖje szem®lyis®ge 8.64 7.46 9.39 8.67 8.53 

Csapatmunka, egy¿ttmŤkºd®s, 

hangulat 
8.54 7.55 9.05 8.44 8.42 

Munkahely-lak·hely kºzºtti 

t§vols§g 
8.45 7.71 8.26 8.56 8.25 

Szakmai fejlŖd®s lehetŖs®ge 8.57 7.31 8.05 8.56 8.19 

Rugalmas munkakºr¿lm®nyek 8.11 7.34 9.36 8.33 8.19 

¥sztºnzŖ, kih²v· munkafeladatok 8.32 7.40 8.50 9.11 8.17 

Gyors elŖrel®p®s, karrier 

lehetŖs®gek 
8.14 8.03 8.00 8.44 8.09 

Sikeres, dinamikus munkahely/ 

v§llalat 
8.04 7.28 8.00 8.56 7.88 

A munkahely t§rsadalmi / 

kºrnyezeti felelŖss®gv§llal§sa 
7.97 7.86 7.50 8.00 7.85 

Munk§ltat·i m§rka, h²rn®v (j· 

nevŤ munkahely) 
7.30 7.86 9.36 8.11 7.84 

Term®k/ szolg§ltat§sok kiv§l· 

minŖs®ge 
7.72 7.04 7.97 8.33 7.63 

Nemzetkºzi h§tt®r 6.48 6.89 5.96 7.89 6.49 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

K®t kateg·ria kiv®tel®vel valamennyi eset®ben szignifik§ns elt®r®s tal§lhat· orsz§gonk®nt, de ez a 

k®t kateg·ria is tendenciaszerŤ ºsszef¿gg®st mutat az orsz§ggal, azaz nagyobb mintanagys§g 

eset®n val·sz²nŤleg igazolhat· lenne a szignifik§ns elt®r®s.  

30. t§bl§zat: Kateg·ri§k §tlagos fontoss§g§nak teszteredm®nyei ï orsz§gonk®nti ºsszehasonl²t§s 

Kateg·ria 
Kruskal -

Wallis H 
Szig. 

k_22_1 - Munk§ltat·i m§rka, h²rn®v (j· nevŤ munkahely) 102.996 <0.001 

k_22_2 - Rugalmas munkakºr¿lm®nyek 110.690 <0.001 

k_22_3 - Munka/mag§n®let egyens¼lya 122.052 <0.001 

k_22_4 - ¥sztºnzŖ, kih²v· munkafeladatok 59.114 <0.001 

k_22_5 - Vonz· fizet®s 138.242 <0.001 

k_22_6 - Szakmai fejlŖd®s lehetŖs®ge 81.439 <0.001 

k_22_7 - Term®kek/ szolg§ltat§sok kiv§l· minŖs®ge 38.411 <0.001 

k_22_8 - Sikeres, dinamikus munkahely/v§llalat 39.193 <0.001 

k_22_9 - Nemzetkºzi h§tt®r 6.899 0.075 

k_22_10 - Csapatmunka, egy¿ttmŤkºd®s, hangulat 88.236 <0.001 

k_22_11 - Emberkºzpont¼s§g 124.513 <0.001 

k_22_12 - VezetŖje szem®lyis®ge 121.795 <0.001 
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k_22_13 - Gyors elŖrel®p®s, karrier lehetŖs®gek 6.776 0.079 

k_22_14 - A munkahely ®s a lak·hely kºzºtti t§vols§g 39.495 <0.001 

k_22_15 - A munkahely t§rsadalmi / kºrnyezeti felelŖss®g-v§llal§sa 10.188 0.017 

k_22_16 - Eg®szs®ges/biztons§gos munkakºr¿lm®nyek 111.848 <0.001 

k_22_17 - Vil§gos, egy®rtelmŤ munkakºr, feladatok 132.851 <0.001 

k_22_18 - Munkat§rsak t§mogat§sa (coaching, k®pz®s, fejleszt®s) 46.017 <0.001 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

A 37. §br§b·l is j·l l§tszik, hogy n®gy kateg·ri§t kiv®ve (Nemzetkºzi h§tt®r; Gyors elŖrel®p®s, 

karrier lehetŖs®gek; A munkahely ®s a lak·hely kºzºtti t§vols§g; A munkahely t§rsadalmi / 

kºrnyezeti felelŖss®gv§llal§sa) Szlov§ki§ban a legmagasabb a t®nyezŖk meg²t®l®se. A nemzetkºzi 

h§tt®r N®metorsz§gban kapta a legmagasabb pontsz§mot, m²g a tºbbiek eset®ben Magyarorsz§g 

volt az elsŖ. Szlov§kia ut§n a m§sodik legmagasabb §tlaggal egyetlen kiv®teltŖl eltekintve ï 

Munk§ltat·i m§rka, h²rn®v (j· nevŤ munkahely) ï Magyarorsz§g b²rt. 

 

 
37. §bra: A kateg·ri§k §tlagos fontoss§ga orsz§gonk®nt 

 (A k·dokhoz tartoz· kateg·ria megnevez®sek a 30. t§bl§zatban tal§lhat·ak.) 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
 

Mint ahogy a teszteredm®nyek is r§mutatnak, jelentŖs elt®r®sek vannak a vizsg§lt orsz§gok kºzºtt. 

Egyed¿l a nemzetkºzi h§tt®r alacsony fontoss§g§ban egyeznek meg az egyes orsz§gok 

megk®rdezettei, az ºsszes tºbbiben kisebb-nagyobb elt®r®sek tal§lhat·k. A legtºbb esetben a 

Magyarorsz§gr·l, N®metorsz§gb·l ®s Szlov§ki§b·l sz§rmaz· v§laszad·k m®g csak 

tendenci§jukban sem hasonl²tanak egym§sra, amikor a vizsg§lt kateg·ri§k fontoss§g§nak 

meg²t®l®s®rŖl van sz·. Tal§n a k®t legfontosabb kateg·ria meg²t®l®se hasonl²t egym§sra: az 
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Eg®szs®ges/biztons§gos munkakºr¿lm®nyek ®s a Vil§gos, egy®rtelmŤ munkakºr, feladatok ï ezek 

mindh§rom orsz§gb·l sz§rmaz·k sz§m§ra nagy fontoss§ggal b²rnak. 

Mindezek alapj§n kijelenthetŖ, hogy a hipot®zis megerŖs²t®st nyert, hiszen a 18 kateg·ri§b·l 

16 szignifik§ns elt®r®st mutatott orsz§gonk®nt. Teh§t k¿lºnbs®gek mutathat·k ki a 

munkav§llal·k §ltal elsŖ 3 helyen fontosnak tulajdon²tott kateg·ri§k (k_22_16 - 

Eg®szs®ges/biztons§gos munkakºr¿lm®nyek, k_22_17 - Vil§gos, egy®rtelmŤ munkakºr, 

feladatok, k_22_5 - Vonz· fizet®s) rangsora kºzºtt az ¼j, potenci§lis munkahely kiv§laszt§sa 

sor§n a mint§ban vizsg§lt elt®rŖ orsz§gokban. 

 

Az ®len j§r· v§llalatok vezetŖi ebben a neh®z, komoly gazdas§gi megfontol§sokat ig®nylŖ 

helyzetben felismert®k, hogy a v§llalatok fennmarad§sa ®s fejlŖd®se ®rdek®ben az emberi 

erŖforr§sokat a leg®rt®kesebb t®nyezŖk®nt kell kezelni. A munkav§llal·k menedzsel®se 

szempontj§b·l a folyamatos fejlŖd®st ®s v§llalati versenyk®pess®get a strat®giai, integr§lt 

szeml®let biztos²tja, a vezetŖi dºnt®sek jelentŖsen befoly§solj§k a teljes²tm®ny fokoz§s§t, az 

®rintettek elv§r§sait ®s el®gedetts®g®t (Armstrong 2010, Karoliny 2017). Az ®rt®kteremt®s ¼gy 

biztos²that·, hogy a v§llalati szakemberek megalkotj§k a munk§ltat·i m§rka®p²t®s f·kusz¼ HR 

strat®gi§t ®s alkalmazz§k a j· gyakorlatokat, m·dszereket. Vizsg§lati eredm®nyeim alapj§n 

megv§laszolhat· a harmadik kutat§si k®rd®sem, mely szerint az MM£ kulcsfontoss§g¼ k®rd®s a 

v§llalatok sz§m§ra, hiszen egyr®szt a potenci§lis munkav§llal·k vonz§sa eset®ben hangs¼lyos 

szerepet tºltenek be a munk§ltat·i m§rka erŖs²t®s®t eredm®nyezŖ feladatok, juttat§sok ®s 

programok. M§sr®szt a kil®pŖ ®s a marad· koll®g§k v®lem®nye kºzºtt a t§voz§si okok 

meghat§roz§sa kapcs§n kimutathat· koller§ci· al§t§masztja az MM£ kulcsfontoss§g¼ szerep®t a 

hat®konys§got befoly§sol· fluktu§ci·s eredm®nyek kapcs§n.  

Ezen t¼lmenŖen tov§bbi empirikus vizsg§latok is igazolj§k, hogy az MM£ fejleszt®se sor§n 

szignifik§ns kapcsolat mutathat· ki a toborz§si ®s kiv§laszt§si m·dszerek, valamint a v§llalati 

im§zs kºzºtt (Collins ï Han 2004). Az eredm®nyes munk§ltat·i m§rka®p²t®s §ltal jelentŖsen 

megnŖ a v§llalatot prefer§l· jelºltek sz§ma a toborz§s ®s kiv§laszt§s folyamat§ban, valamint a 

v§llalat alkalmaz§s§ban §ll· tehets®ges munkav§llal·k megtart§s§t is elŖseg²ti. Teh§t fontos olyan 

munkahelyet biztos²tani a munkav§llal·k sz§m§ra, ahol szeretnek dolgozni, biztos²tja minden 

®rintett f®l sz§m§ra a sikeress®get ®s el®gedetts®get. A juttat§sok ®s munkakºr¿lm®nyek 

sz²nvonal§nak emel®se, a v§llalati kult¼ra ®s munkahelyi l®gkºr, valamint a j· kapcsolat a 

vezetŖs®ggel mind hozz§j§rulnak a v§llalat megfelelŖ mŤkºd®s®nek biztos²t§s§hoz, melyek 

megval·sul§sa vonz·v§ teszik a v§llalatot.  
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5.3. Đj tudom§nyos eredm®nyek vizsg§lata 
 

A munkaerŖvel tºrt®nŖ hat®kony gazd§lkod§st olyan t®nyezŖk befoly§solj§k, mint elkºtelezetts®g, 

lojalit§s, bizalom, szakmai tud§s, foglalkoztat§si szok§sokon tºrt®nŖ v§ltoztat§s, ezek 

kommunik§l§sa a lehets®ges jºvŖbeli ®s jelenlegi munkav§llal·k fel®. Az ®lenj§r· v§llalatok 

felismert®k azt az ®rt®kteremtŖ sz¿ks®gletet, hogy innov§ci·kkal tudj§k biztos²tani 

versenyk®pess®g¿ket (ChovanïPo·r 2017). Doktori ®rtekez®sem kutat§si eredm®nyei alapj§n arra 

a kºvetkeztet®sre jutottam, hogy az EEM ï megfelelŖ rendszerek, strat®gi§k (pl. munk§ltat·i 

m§rka) §ltal ï biztos²tja a v§llalat sz§m§ra a magas potenci§llal rendelkezŖ munkav§llal·k ï 

vezetŖi ®s beosztotti szinten egyar§nt ï elhivatotts§g§t, motiv§ci·j§t ®s kompetenci§juk 

fejleszt®s®t az ingadoz· gazdas§gi kºr¿lm®nyek, piaci ig®nyek §ltal t§masztott magas szintŤ 

kºvetelm®nyek teljes²t®se ®rdek®ben. Ennek megfelelŖen jelen alfejezetben az al§bbi ¼j 

tudom§nyos eredm®nyek vizsg§lat§t v®gzem el: 

5.3.1. Emberi erŖforr§s menedzsment ¼j ir§nyzat§nak megfogalmaz§sa 

Torrington-Hall (1991) ®s Armstrong (2008) munk§ss§ga nyom§n egys®ges szerkezetbe foglaltam 

az EEM fejlŖd®si ir§nyzatait, az ir§nyzat k®pviselŖinek szerepkºri megnevez®seit szakirodalmi 

kutat§som alapj§n a 2.3.1. alfejezetben. Meg§llap²tottam a 3.1.3. alfejezetben feldolgozott 

szakirodalom ®s az 5.2.1. alfejezetben ismertetett kvantitat²v kutat§si eredm®nyeim alapj§n, ï 

felhaszn§lva a hipot®zis 1A ®s 1B vizsg§lata alapj§n meghozott t®ziseimet ï hogy a munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s szignifik§nsan befoly§solja a teljes v§llalat versenyk®pess®g®t, felºleli az ºsszes 

emberi erŖforr§s tev®kenys®get. 

Armstrong ®s Taylor (2017) abban l§tj§k a v§llalati ®rt®kteremt®s biztos²t§s§t, hogy a szakemberek 

megismerik ®s alkalmazz§k a HR ter¿let®n megalkotott j· gyakorlatokat, m·dszereket, melyek 

r®v®n el®rik a vezetŖi szintŤ tulajdonosi szeml®letet, t§mogat§st ny¼jtanak a v§llalat ®rintettjei 

r®sz®re a hat®konys§gra ir§nyul· projektek, programok, m·dszerek ®s rendszerek gyakorlati 

alkalmaz§sa sor§n. Ćll§spontom szerint ezzel az ¼j szeml®lettel k®pesek lesznek a befektetett 

hum§n tŖke hat®kony megt®r¿l®snek maximaliz§l§s§ra. A HR funkci· sikere abban rejlik, hogy 

k®pes-e az ¿zleti tev®kenys®g sor§n ®rt®ket teremteni a munk§ltat·i m§rka®p²t®s §ltal. 

ElsŖ kutat§si k®rd®semet megv§laszolva fentiek, tov§bb§ a munk§ltat·i m§rka®p²t®s jelentŖs®ge, 

a glob§lis kih²v§sok megold§s§ban megfelelŖ v§laszt ny¼jt·, versenyk®pess®gre, v§llalati 

hat®konys§g nºvel®s®re gyakorolt jelentŖs hat§sa indokolj§k egy ¼j EEM ir§nyzat 

megfogalmaz§s§t, melyet a 38. §bra szeml®ltet. Az ¼j ir§nyzat elnevez®se Munk§ltat·i m§rka 

szeml®letŤ HR menedzsment, k®pviselŖje Munk§ltat·i m§rka®p²tŖ HR vezetŖ. Kutat§saim 

alapj§n az ¼j ir§nyzat kezdet®t 2010-tŖl §llap²tottam meg.  
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38. §bra: EEM ¼j fejlŖd®si ir§nyzata ®s k®pviselŖj®nek munkakºri megnevez®se 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

 

Az EEM ir§nyzatainak rendszerbe foglal§s§b·l is j·l ®rz®kelhetŖ, hogy az EE tev®kenys®gek az 

¿zleti eredm®nyek el®r®se ®rdek®ben folyamatos fejlŖd®sen mentek kereszt¿l, a kezdeti 

gondoskod· magatart§s, a munkaerŖ toborz§s ®s elbocs§t§si feladatok kibŖv¿ltek a k®pz®sek 

szervez®s®vel, b®rez®si teendŖk ell§t§s§val, karrierprogramok ®s teljes²tm®ny ®rt®kel®si 

rendszerek kidolgoz§s§val, valamint a strat®giai szeml®letm·ddal. A globaliz§ci·, digitaliz§ci· ®s 

egy®b gazdas§gi kih²v§sok megkºvetelt®k a HR szakma strat®giai szerep®nek kieg®sz²t®s®t a 

munk§ltat·i m§rka szeml®letm·d elsaj§t²t§s§val, ez §ltal biztos²tva a v§llalati strat®gia 

megval·s²t§s§t, a hat®kony ®s eredm®nyes emberi erŖforr§s gazd§lkod§st, egy inspir§l· v§llalati 

kult¼ra mŤkºdtet®s®t. Mindezekkel el®rhetŖ, hogy vonz· munk§ltat·i k®p alakuljon ki egy 

v§llalatr·l, ahol a megl®vŖ koll®g§k szeretnek dolgozni, ®s a potenci§lis jelºltek szeretn®nek 

munk§t v§llalni. 

 

5.3.2. Munk§ltat·i M§rka®p²t®s ¼j, tudom§nyos megkºzel²t®se ®s defini§l§sa 

Szakirodalmi kutat§som sor§n a 3.2. alfejezetben vizsg§ltam a vonz· munk§ltat·i m§rka 

kialak²t§s§ban befoly§sol· erŖvel b²r· HR trendeket mind a munkav§llal·k vonz§sa, mind 

megtart§sa ®s t§voz§suk sor§n embers®ges munkaviszony megszŤntet®se kapcs§n.  

19. sz. 
- 1920

ÅĂWelfareò korszak (gondoskod· magatart§s) 

Åj·t®konys§ggyakorl· titk§rok

1920 -
1940

ÅSzem®lyzeti adminisztr§ci· (Personnel Administration)

Åt§rsadalmi reformerek

1940 -
1960

ÅSzem®lyzeti menedzsment (Personnel Management) 

Åembers®ges b¿rokrata, konszenzusteremtŖ

1960 -
1980 

ÅEmberi erŖforr§s menedzsment (Human Resource Management)

Åszervezeti ember  

1980 ï
2010

ÅStrat®giai emberi erŖforr§s menedzsment (Strategic Human Resource Management)

Åemberi erŖforr§s menedzser, munkaerŖ-elemzŖ

1990 -
2010

ÅNemzetkºzi emberi erŖforr§s menedzsment (International HRM)

Åemberi erŖforr§s menedzser, nemzetkºzi szeml®lettel

2010
-

ÅMunk§ltat·i m§rka szeml®letŤ HR menedzsment (Employer Branding HRM )

ÅMunk§ltat·i m§rka®p²tŖ HR vezetŖ, Employer Branding HR Leader
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A 3.2.3. alfejezet vizsg§latai, illetve az 5.2.2. alfejezet H3 kapcs§n meg§llap²tott vizsg§lati 

eredm®nyeim alapj§n ¼j tudom§nyos eredm®nyk®nt hat§roztam meg azt a megkºzel²t®st, hogy 

embers®ges munkaviszony megszŤntet®st kell alkalmazni a v§llalatt·l t§voz· munkav§llal·k 

eset®ben, kiemelt figyelmet kell szentelni ennek a k®rd®skºrnek a munk§ltat·i m§rka®p²t®s 

strat®gia szempontj§b·l, ®pp¼gy, mint a jºvŖbeni ®s m§r a v§llalat alkalmaz§s§ban §ll· 

munkav§llal·knak, melyet a 39. §br§n szeml®ltetek.  

 
39. §bra: T§voz· munkav§llal·k jelentŖs®ge a munk§ltat·i m§rka®p²t®s sor§n 

Forr§s: Saj§t kutat§s 
 

Meg§llap²t§som ¼j, tudom§nyos eredm®ny®t al§t§masztja az a t®ny is, hogy sem a szakirodalom, 

sem a gazdas§gi szf®r§ban tev®kenykedŖ szakemberek nem defini§lt§k eddig ezt a megkºzel²t®st. 

A globaliz§ci· ®s a gazdas§gi v§ls§g hat§s§ra megnºvekedett munkaviszony megszŤntet®sek 

2012-ben m®g mindig jellemezt®k a munkaerŖpiacot (Chovan 2013), napjainkban a recesszi· 

hat§s§ra ism®t tºbb ezer munkav§llal· munkaviszonya ker¿lt megszŤntet®sre. A kutat§si 

modellemben ¼j tudom§nyos eredm®nynek sz§m²t·, a v§llalatt·l b§rmilyen okb·l Ăt§voz· 

munkav§llal·kò eset®ben is k¿lºnºsen hangs¼lyos az elbocs§t§st v®gzŖ szem®ly viselked®se, az 

embers®ges munkaviszony megszŤntet®s jelentŖs®ge, mivel a v§llalatr·l kialakult 

v®lem®ny¿ket a t§voz· koll®g§k sz®les kºrben terjesztik, erre a digitaliz§lt vil§gunk is egyre 

nagyobb lehetŖs®geket ny¼jt.  

Az embers®ges munkaviszony megszŤntet®s folyamat§nak modellj®t a 40. §br§val mutatom be. 
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40. §bra: Embers®ges munkaviszony megszŤntet®s®nek folyamat modellje 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

 

Az EEM minden egyes tev®kenys®g®t, de k¿lºnºsen a munkaviszony megszŤntet®s®nek m·dj§t 

pszichol·giai ®s humanisztikus szempontokb·l kell kezelni, ennek eredm®nyek®nt biztos²that·, 

hogy az elbocs§tott, vagy ºnk®nt t§voz· munkat§rsak pozit²v k®pet Ŗriznek meg a v§llalatr·l, 

annak j· Ăh²r®tò tov§bb tudj§k terjeszteni. 

Vonz· munk§ltat·i m§rka k®p megmarad§sa

T§voz§s t§mogat§sa 

(etikusan, diszkr®ten biztos²tott kil®p®s, marad·k biztons§g®rzet®nek nºvel®se kommunik§ci· ¼tj§n)

Munkaviszony megszŤn®s m·dj§r·l dºnt®s

(munkav§llal· dºnt®si k®nyszere a munkaviszony megszŤn®s®nek m·dj§r·l, ez §ltal jºvŖj®rŖl)

Munkav§llal·i ellen§ll§s kezel®se 

(Ŗszinte, higgadt ®s meg®rtŖ kommunik§ci· a folyamatr·l, lehetŖs®gek ism®telt §tbesz®l®se)

Munkav§llal·i k®rd®sek 

(lehetŖs®g az elbocs§t§ssal kapcsolatos ®szrev®telek, s®relmek kifejt®s®re, az elbocs§t· reag§l r§)

Opcion§lis lehetŖs®gek bemutat§sa

(t§voz§si m·d lehetŖs®geinek, kereteinek felv§zol§sa, t§mogat· megbesz®l®se)

Kialakult helyzet felt§r§sa 

(t§j®koztat§s az elbocs§t§s t®ny®rŖl, ok§r·l, gazdas§gi vagy teljes²tm®nybeli probl®m§k ismertet®se)

Munkav§llal· ®rt®kel®se 

(teljes²tm®nye, viselked®se ®s szem®lyis®ge ment®n elŖszºr ºn®rt®kel®s, majd vezetŖi ®rt®kel®s)
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A munk§ltat·i m§rka®p²t®s olyan tev®kenys®gek ºsszess®ge, mely vonz· munk§ltat·i arculat 

kialak²t§s§t biztos²tja, a munkav§llal·k dºnt®s®t seg²ti elŖ egy munkahely kiv§laszt§sa, megtart§sa, 

illetve elhagy§sa kapcs§n. 

Szakirodalmi kutat§som 3.1.3. alfejezetben vizsg§lt eredm®nye ®s kvantitat²v kutat§som H2, H3 

vizsg§lati eredm®nyei alapj§n a munk§ltat·i m§rka®p²t®s defin²ci·j§t, c®lj§t ®s feladat§t az 

al§bbiak szerint hat§roztam meg: 

A munk§ltat·i m§rka®p²t®s teljeskºrŤen felºleli az ºsszes emberi erŖforr§s tev®kenys®get, 

hozz§seg²ti a v§llalatot az ®rt®kteremt®shez a tehets®ges munkav§llal·k megszerz®s®n, a 

kiemelkedŖen teljes²tŖ munkav§llal·k megtart§s§n ®s motiv§l§s§n, valamint a v§llalatt·l t§voz· 

koll®g§k munkaviszony§nak embers®ges megszŤntet®s®n kereszt¿l, mellyel biztos²tja a vonz· 

munkahely megteremt®s®t. 

Az MM£ c®lja, hogy a megfelelŖ munkav§llal·k folyamatos szakmai fejlŖd®si ig®ny®nek, 

tudatoss§g§nak kialakul§sa kapcs§n hozz§j§ruljon a v§llalat termel®kenys®g®nek ®s 

hat®konys§g§nak elŖmozd²t§s§hoz, a v§llalat c®ljainak megval·sul§s§hoz. 

 

A munk§ltat·i m§rka®p²t®s feladata az ¼j tehets®gek v§llalathoz tºrt®nŖ vonz§sa, a kiv§l· 

munkav§llal·k megtart§sa, motiv§l§sa ®s elkºtelezŖd®s¿k nºvel®se, valamint az elbocs§t§sok 

hum§nus kezel®se. Feladataiban mind a HR vezetŖ / Munk§ltat·i m§rka®p²tŖ emberi erŖforr§s 

menedzser, mind a felsŖvezet®s kulcsfontoss§g¼ szerepet tºltenek be a munkav§llal·k 

elkºtelezŖd®s®nek kialak²t§sa ®rdek®ben. Vonz· v§llalati ®rt®keken nyugv· pozit²v ir§nyelvek 

kºzvet²t®se eset®n, megfelelŖ v§llalati strat®gia mŤkºdtet®s®vel, szimpatikus v§llalati kult¼r§ban 

megfelelŖ kommunik§ci·val, juttat§sokkal ®s tanul§si, fejlŖd®si lehetŖs®gek biztos²t§s§val 

megsz·l²tva a munkav§llal·kat nagy val·sz²nŤs®ggel el®rhetŖ, hogy azok l®p®seket tegyenek 

bar§taik, ismerŖseik v§llalathoz tºrt®nŖ bevonz§s§®rt. 

 

5.3.3. Munk§ltat·i M§rka®p²t®s keretrendszer®nek kidolgoz§sa  

A 2. fejezetben vizsg§lt szekunder ®s 5.1, valamint 5.2.1. alfejezetben vizsg§lt primer kutat§saim 

eredm®nye alapj§n alkottam meg ï 41. §br§val szeml®ltetett ï a munk§ltat·i m§rka®p²t®s 

keretrendszer®t, melynek szignifik§ns kºvetelm®nye, hogy a munk§ltat·i m§rka®p²t®s a HR 

strat®gia egyik alappill®r®v® v§ljon. Megl§t§som szerint egy v§llalat versenyk®pess®ge, magas 

minŖs®gŤ teljes²tm®nye szempontj§b·l a hum§n tŖke jelentŖs®ge meghat§roz·bb, mint eddig 

valaha, ®ppen ez®rt a tudatos munk§ltat·i m§rka®p²t®s ï annak ellen®re, hogy nehezen 

sz§mszerŤs²thetŖ, komplex ®rt®k ï megker¿lhetetlen t®nyezŖv® v§lt.  
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41. §bra: Munk§ltat·i m§rka®p²t®s keretrendszere 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

1. JºvŖk®p, k¿ldet®s -Hov§ akarunk eljutni?

2. V§llalati strat®gia kialak²t§sa

3. HR strat®gia -munk§ltat·i m§rka®p²t®s pill®re

Đj tehets®gek vonz§sa

ÅVonz·, v§lasztand· munk§ltat·v§ v§l§s

Kiv§l· munkav§llal·k megtart§sa, motiv§l§sa

ÅKomplex tev®kenys®gek §ltal

Elbocs§t§sok hum§nus kezel®se

ÅT§voz·k v®lem®nybefoly§sol· hat§sa
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A versenyk®pess®g biztos²t§sa ®rdek®ben a v§llalatnak ki kell dolgoznia munk§ltat·i m§rka®p²t®s 

strat®gi§j§t, melyhez hathat·s t§mogat§st ny¼jt az §ltalam ¼j tudom§nyos eredm®nyk®nt 

meghat§rozott, szeml®ltetett keretrendszer. 

Mint a szakirodalmi kutat§somb·l is meg§llap²that·, a strat®giai szeml®letm·d, a strat®giai 

dºnt®shozatal ®s orient§ci· az 1980-as ®vektŖl egyre ink§bb elv§r§sk®nt jelentkezett a HR 

szakemberek ir§ny§ba is a tart·s v§llalati versenyk®pess®ghez val· hozz§j§rul§s ®rdek®ben 

(Grundy 1998, HallïTorrington 1998). A strat®giai menedzsment elterjed®s®vel a v§llalati 

strat®gi§k megval·s²t§sa rendszerszintŤ t§mogat§st kapott. Peters-Waterman szerzŖp§ros 1982-

ben alkotta meg a 7S modellt, mely alapj§n elmondhat·, hogy a strat®gia (strategy) 

megval·s²t§s§hoz a v§llalat hat kulcs t®nyezŖj®nek ï ¼gy, mint szervezeti strukt¼ra (structure), 

tervez®si, inform§ci·s ®s ®rdekelts®gi rendszerek (systems), vezet®si st²lus (style), szem®lyzet 

(staff), szakmai k®pess®gek (skills) ®s a kºzºs ®rt®kek (shared values) ï sz¿ks®ges 

kºlcsºnhat§sban, egy¿ttesen ®rv®nyes¿lni (BalatonïTari 2007). 

Barakonyi (1999:21) megfogalmaz§s§ban ĂA strat®gia a kºvetendŖ ¼t a misszi·, a v²zi· ®s c®lok 

el®r®se ®rdek®ben. Tartalmazza a teendŖket, azokat a strat®giai dºnt®seket, amelyek az adott szintŤ 

c®l el®r®s®hez sz¿ks®gesek.ò 

Ahhoz, hogy a v§llalat sikeres HR strat®gi§t alkosson meg, a v§llalati strat®gia r®szek®nt a 

jºvŖk®ppel ®s k¿ldet®ssel ºsszhangban kell §llnia. Farkas (1997) §ll§spontj§ban a v§llalati 

strat®gia ºsszhangja a HR strat®gi§val az emberi erŖforr§s tervez®ssel ®rhetŖ el, melyben a 

menedzsment megfogalmazza, milyen ir§nyvonalat kºvetve mozdul el a jelenlegi poz²ci·j§b·l a 

k²v§natos fel®, mely biztos²tja sz§m§ra a gazdas§gi, p®nz¿gyi ï jºvedelmezŖs®g, tŖkemegt®r¿l®s, 

termel®kenys®g, likvidit§s ï eredm®nyess®get, a kºrnyezet®vel val· kiel®g²tŖ kapcsolattart§st, 

particip§ci·s c®ljait, emberek el®gedetts®g®t, valamint a fennmarad§st, fenyegetetts®g ®s ¿zleti 

kock§zat csºkkent®s®t. 

A strat®giai tev®kenys®g meghat§roz§sa kapcs§n Dienesn® (2012) is hangs¼lyozza az emberi 

erŖforr§sok jelentŖs®g®t: Ăemberi erŖforr§s gazd§lkod§snak vannak olyan saj§toss§gai, melyek a 

v§llalati strat®gia kiemelkedŖen fontos t®nyezŖj®v® teszik. A hum§n erŖforr§sok hozz§§ll§sa, belsŖ 

motiv§lts§ga a strat®giaalkot§s ®s megval·s²t§s fontos r®sze". 

A HR strat®gia l®trehoz§sa sor§n meg kell fogalmazni, milyen elŖnyºkkel j§r a kitŤzºtt c®l 

megval·s²t§sa a v§llalat sz§m§ra a v§llalati hat®konys§g el®r®se ®rdek®ben. Meg kell hat§rozni a 

v§llalat ®rt®keit, a strukt¼r§hoz illeszkedŖ kulcsfolyamatokat, az ®rintett ter¿leteket. A strat®giai 

teendŖket konkr®t akci·tervekbe kell foglalni a v§llalati egys®gek ®s a vezet®s minden szintj®n, 

meghat§rozva sikert®nyezŖit. 
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HR vezetŖi tapasztalatom, valamint kutat§si eredm®nyeim alapj§n ¼gy ²t®lem meg, hogy az 

aktu§lis piaci kºr¿lm®nyeknek megfelelŖen kialak²tott strat®gi§knak, a megval·s²tott 

akci·terveknek, tov§bb§ az Ŗszinte, §tl§that·, k®tir§ny¼ kommunik§ci·nak jelentŖs szerepe van a 

j·l k®pzett ®s kiv§l·an teljes²tŖ munkav§llal·k megtart§s§ban, erŖs²tve a v§llalat munk§ltat·i 

m§rk§j§t. Ennek megfelelŖen alkottam meg a 41. §br§n tal§lhat· munk§ltat·i m§rka®p²t®s 

keretrendszer®t alkot· fŖ pill®reket, illetve a HR strat®gia r®sz®t k®pezŖ munk§ltat·i m§rka®p²t®s 

strat®gi§t. Szerepeltettem azon t®nyezŖket, ï dolgoz·i ig®nyek, v§llalati viselked®s, 

kommunik§ci·s strat®gia ï melyek befoly§solj§k az MM£ strat®gia kialak²t§s§nak f·kuszter¿leteit. 

A v§llalati hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben a munk§ltat·i m§rka®p²t®s strat®gi§t 3 fŖ pill®rre 

sz¿ks®ges tagolni. Egyr®szt a versenyk®pess®g biztos²t§sa ®rdek®ben az ¼j tehets®gek vonz§sa, 

felv®tele n®lk¿lºzhetetlen annak ®rdek®ben, hogy ¼j tud§s, esetleges know-how gyarap²tsa a 

v§llalat ®rt®k®t. M§sr®szt a m§r megl®vŖ, j· hozz§§ll§st ®s kimagasl· teljes²tm®nyt ny¼jt· 

munkav§llal·k megtart§sa ®s motiv§l§sa hangs¼lyos szerephez jut a v§llalati eredm®nyek 

biztos²t§sa kapcs§n. Harmadik pill®rk®nt a v§llalatt·l b§rmilyen okb·l t§voz· munkav§llal·k 

munkaviszony§nak megszŤntet®se sor§n tan¼s²tott hum§nus b§n§sm·d kapcs§n kell kidolgozni 

azokat az akci·terveket, mellyel el®rhetŖ, hogy a t§voz· munkav§llal· pozit²v k®pet, v®lem®nyt 

alkosson a v§llalatr·l. 

 

5.3.4. Munk§ltat·i M§rka®p²t®s j· gyakorlatok  

Az MM£ sz§mos esetben kapcsol·dik m§s menedzsment ir§nyzatokhoz, tudom§ny§gakhoz, 

konceptualiz§l§sa is k¿lºnbºzŖ diszcipl²n§k figyelembe v®tel®t ig®nyli. Mint az l§that· a 3. 

fejezetben bemutatott szekunder kutat§som vizsg§latai alapj§n, a hazai ®s nemzetkºzi 

szakirodalmak, tanulm§nyok k®t n®zŖpontot ragadnak ki a t®makºrbŖl ï egyr®szt a tehets®ges 

munkav§llal·k vonz§s§t, m§sr®szt a megl®vŖ munkat§rsak megtart§s§t. Đj tudom§nyos 

eredm®nyem ®rtelmez®se szerint a v§llalatt·l t§voz· munkav§llal·knak is hangs¼lyos szerepet kell 

biztos²tani, a munkaviszony megszŤn®s®t embers®gesen kell lebonyol²tani, mivel egyr®szt a 

recesszi· hat§s§ra sz§mtalan v§llalat k®nyszer¿l olyan munkav§llal·kt·l is megv§lni, akik 

sajn§latos vesztes®get jelentenek a v§llalatnak, ®s p®nz¿gyi helyzet¿k stabiliz§l§s§t kºvetŖen 

sz²vesen ¼jb·l alkalmazn§k Ŗket. M§sr®szt abb·l a szempontb·l is hangs¼lyos, hogy a b§rmilyen 

okb·l t§voz· munkav§llal·k v§llalatr·l kialak²tott k®p®t, v®lem®ny®t tov§bb terjesztik, mely 

szignifik§nsan befoly§solja a munk§ltat· ¼j tehets®gek bevonz§si ®s magasan teljes²tŖ 

munkav§llal·ik megtart§si k®pess®g®t. Ezzel a kºr bez§rult, ®s l§that·v§ v§lt, hogy az MM£ 

komplexit§sa, folytonoss§ga, befoly§sol§si k®pess®ge ®s impresszi·ja miatt jelentŖs®gteljesebb, 

mint b§rmely eddigi ir§nyzat. 
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Vonz· munk§ltat·v§ v§l§st t§mogat· munkaszervezeti t²pusok 

A 2.4. ®s 3.2.2. alfejezetben bemutatott szakirodalmi kutat§si eredm®nyeim, tov§bb§ az 5.1., 

valamint 5.2.2. alfejezet adatai is al§t§masztj§k, hogy a mint§ban szereplŖ v§laszad·k 

szempontj§b·l is kulcsfontoss§g¼ak az eg®szs®ges ®s biztons§gos munkakºr¿lm®nyek, a 

megfelelŖ munkav®gz®shez sz¿ks®ges vil§gos, egy®rtelmŤ munkakºrºk ®s feladatok, valamint a 

vonz· fizet®s. Stresszmentesebb kºrnyezettel, embers®ges, objekt²v vezetŖi magatart§ssal, 

valamint szakmai fejlŖd®ssel ®s k®pz®ssel biztos²that· a legfŖbb c®l, k²v§natoss§, vonz·v§ tenni a 

v§llalatot jelenlegi ®s jºvŖbeli munkav§llal·i sz§m§ra, vagyis MM£ strat®gi§val hozz§j§rulni a 

megfelelŖ minŖs®gŤ, kulcsfontoss§g¼ kompetenci§kkal rendelkezŖ munkaerŖ §ltali 

®rt®kteremt®shez. Bakacsi (1996:19) §ll§spontja szerint az ®rt®kteremt®s a teljes²tm®ny §ltal 

biztos²that·. ĂA teljes²tm®ny a szervezet §ltal kijelºlt feladatok elv®gz®s®vel kapcsolatos minŖs®gi 

®s mennyis®gi elemekbŖl §llé A teljes²tm®ny att·l f¿gg, milyen c®lokat tŤz¿nk magunk el® ®s azt 

mennyire tudjuk el®rni.ò A megfelelŖ c®lok kitŤz®s®t ®s el®r®s®t befoly§solj§k a munkaszervezeti 

t²pusok §ltal k®pviselt ®rt®kek, ez®rt az MM£ strat®gia meghat§roz§sakor figyelembe kell venni a 

munkaszervezet t²pus§t. A 42. §br§n szeml®ltetem kutat§si eredm®nyeim alapj§n, mely 

munkaszervezeti t²pusok t§mogatj§k legink§bb a vonz· munk§ltat·v§ v§l§st. 

 

42. §bra: Vonz· munk§ltat·v§ v§l§st legink§bb t§mogat· munkaszervezeti t²pusok 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

 

Foglalkoztat§si trendek innov§ci·ja, avagy atipikus munkav®gz®s 

Mind a megtart§s, mind a v§llalathoz tºrt®nŖ cs§b²t§s kapcs§n figyelembe kell venni a k¿lºnbºzŖ 

foglalkoztat§si modellek alkalmaz§si lehetŖs®g®t, az atipikus foglalkoztat§si form§k 

munkav§llal·i kºrben tºrt®nŖ vonz·v§ t®tele kapcs§n a munk§ltat·knak is fontos feladatuk van, 

meg kell ismertetni az alkalmazottakkal, hogyan tudj§k az elŖny¿kre ford²tani a rugalmas 

munkav®gz®s adta lehetŖs®geket.  
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Ennek egyik m·dja az ¼j munkav§llal· v§llalatba tºrt®nŖ beintegr§l§sa (onboarding) sor§n ny¼jtott 

programok, k®pz®sek tematik§j§ba be®p²tett inform§ci· r®szletes bemutat§sa a v§llalatn§l 

alkalmazott rugalmas foglalkoztat§si form§k kapcs§n, annak ®rdek®ben, hogy a beilleszked®s 

megval·suljon, a munkakult¼r§t min®l elŖbb elsaj§t²tsa az ¼j bel®pŖ. A HR szakemberek feladata, 

hogy ennek a foglalkoztat§si form§nak az elŖnyeit munk§ltat·i m§rka®p²t®s strat®gi§ja kereteiben 

ne csak a v§llalat, de a munkav§llal·k sz§m§ra is bemutassa, annak bevezet®s®t elfogadtassa. 

Az MM£ j· gyakorlatainak meghat§roz§s§hoz figyelembe vettem a 3.2.2. alfejezetben bemutatott 

szekunder ®s az 5.3. alfejezetben vizsg§lt primer kutat§saim eredm®nye alapj§n a munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s szempontj§b·l meghat§roz· atipikus foglalkoztat§si form§kat. A 43. §br§n 

szeml®ltetem annak ®rdek®ben, hogy k®zzelfoghat·bb legyen az atipikus foglalkoztat§si form§k 

elŖny®nek bemutat§sa. 

 
43. §bra: Munk§ltat·i m§rka®p²t®st legink§bb t§mogat· innovat²v foglalkoztat§si form§k 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

Ćll§spontom szerint a HR szakemberek feladata, hogy a munkaerŖpiacon jelentkezŖ kereslet, 

k²n§lat kezel®se ®rdek®ben az atipikus foglalkoztat§si form§kat megvizsg§lja, a munkaerŖhi§ny 

reduk§l§sa ®rdek®ben az MM£ strat®gi§j§n kereszt¿l n®pszerŤs²tse. 

Net Promoter Score alkalmaz§sa munk§ltat·i m§rka®p²t®s ®rdek®ben 

 

Kutat·munk§m eredm®nyei ï a 2.4. alfejezetben bemutatott szakirodalmi vizsg§lat, valamint a 

kvantitat²v kutat§s 5.1. ®s 5.2. alfejezet®ben bemutatatott eredm®nyek ï al§t§masztj§k, hogy a 

dolgoz·i v®lem®ny, el®gedetts®g megismer®s®re szolg§l·, marketing alap¼ m®r®si m·dszer, a 

Val·s ¦gyf®lt§mogatotts§gi £rt®k seg²t felt§rni a v§llalat fejlesztendŖ ter¿leteit, sikeresen 

alkalmazhat· a munk§ltat·i m§rka®p²t®s strat®gia megalkot§s§nak t§mogat§s§ra.  
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Az aj§nl§sra vonatkoz· fŖ k®rd®s mellett tov§bbi ter¿leteket is elemezhet¿nk, vizsg§lva a 

v§llalatr·l kialak²tott benyom§sok, el®gedetts®g szintj®t, meg§llap²tva, hogy milyen ar§nyban 

t§mogatn§k a v§laszad·k. 

Mivel ez a m·dszertan napjainkig legink§bb a marketing kutat§sok ter¿let®n volt ismert ®s 

alkalmazott, mindazon§ltal kutat§si eredm®nyeim al§t§masztott§k, hogy munkav§llal·i 

v®lem®nyek megismer®s®re ®s elemz®s®re is kiv§l·an, hat®konyan alkalmazhat·, ez®rt c®lom az 

MM£ j· gyakorlatak®nt relevanci§j§t elismerni, n®pszerŤs®g®t t§mogatni. A hazai 

munkaerŖpiacon tºrt®nŖ sikeres alkalmaz§sa, ismertt® v§l§sa ®rdek®ben a 44. §br§n rendszerbe 

foglalva mutatom be ezt a hat®kony, gazdas§gos ®s egyszerŤ m·dszertant, mely hozz§seg²ti a 

v§llalatokat a munk§ltat·i m§rka®p²t®s strat®gia, akci·tervek t®nyeken alapul· megalkot§s§hoz. 

 
44. §bra: Val·s ¦gyf®lt§mogatotts§gi Rendszer modell a munk§ltat·i m§rka®p²t®s ®rdek®ben 

Forr§s: MarkeyïReichheld (2011) alapj§n saj§t kutat§s 

A pozit²v (t§mogat·k) ®s negat²v (b²r§l·k) aj§nl§sokb·l, v®lem®nyekbŖl logikai m·dszereket 

alkalmazva egy®b k®rd®sek vizsg§lat§ra ny²lik lehetŖs®g, melyek alapj§n meg§llap²that·ak a 

v§llalatr·l alkotott v®lem®nyek, a munkav§llal·k §ltal ®rzett el®gedetts®g szintje, melynek 

megfelelŖen tov§bbi akci·tervek k®sz²thetŖk a hat®konys§g nºvel®se, vonz· v§llalatt§ v§l§s 

®rdek®ben. 

 

Glob§lis HR Trendek ï 2020 

A glob§lis trendek, a digitaliz§ci·, az ipar 4.0 ®s 5.0 ¼j megkºzel²t®seket kºvetelnek a v§llalatokt·l, 

mind a p®nz¿gyi ®s nem p®nz¿gyi teljes²tm®ny tekintet®ben Ăh§rmas ¿zleti eredm®nyò (Triple 

Bottom Line) el®r®s®t kell biztos²tani. Ez a ĂBoldog H§rmasò kiterjed a befektetŖk/tulajdonosok, 

¿gyfelek/vevŖk, valamint a munkav§llal·k el®gedetts®g®re. 
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Mindezt a glob§lis HR trendeket kºvetve a munk§ltat·i m§rka®p²t®sen kereszt¿l lehet el®rni. 

Szekunder kutat§som 2.4. ®s 3.2. alfejezetei alapj§n, tov§bb§ primer kutat§som 5.1. ®s 5.2. 

alfejezeteinek kvantitat²v eredm®nyei alapj§n §ll²tottam ºssze ï a 45. §br§n szeml®ltetett ï azon 

glob§lis HR Trendeket, melyek a munk§ltat·i m§rka®p²t®st t§mogatj§k ®s a 2020-as ®vben fŖ 

f·kuszba kell, hogy ker¿ljenek annak ®rdek®ben, hogy a v§llalatok a jelenlegi turbulens gazdas§gi 

kºr¿lm®nyekben versenyk®pess®g¿ket biztos²tani tudj§k, hat®konys§guk nºvel®s®vel min®l 

nagyobb profitot tudjanak el®rni. 

 
45. §bra: Glob§lis HR Trendek a munk§ltat·i m§rka®p²t®st t§mogatva ï 2020 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

 

Mindezek figyelembe v®tel®vel sz¿ks®ges a jºvŖ v§llalatainak kialak²t§sa, mŤkºd®s¿k fejleszt®se, 

f·kusz§lva a munkav§llal·k, k¿lºnºsen az ¼j gener§ci·k karrierc®ljainak megval·sul§s§ra, tanul§s 

®s fejlŖd®s biztos²t§s§ra. A munkav§llal·k egy¿ttmŤkºd®s®nek fejleszt®se, illetve a k¿lºnbºzŖ HR 

rendszerek kºz¿l a TM fejleszt®se ker¿l elŖt®rbe. A digitaliz§ci· ®s az ipar 4.0 t®rnyer®s®vel a HR 

ter¿letnek is foglalkoznia kell, annak elŖnyeit felhaszn§lva az adatb§zisok kialak²t§sa, elemz®se 

sor§n. A HR szakembereknek a 2020-as ®vben elŖt®rbe kell helyezni¿k ezeken t¼lmenŖen a j· 

v§llalati l®gkºr ®s kult¼ra, illetve munkav§llal·i ®lm®ny biztos²t§s§t, annak ®rdek®ben, hogy a 

tehets®ges, potenci§lis munkav§llal·kat a v§llalathoz tudj§k vonzani, megl®vŖ j·l teljes²tŖ 

koll®g§ikat meg tudj§k tartani ®s b§rmilyen okb·l t§voz· munkat§rsak munkaviszony§nak 

megszŤntet®s®t embers®ges m·don v®grehajtani, ezzel is terjesztve a v§llalat j· h²rnev®t. 
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5.4. Đj ®s ¼jszerŤ tudom§nyos eredm®nyek 

Sz®leskºrŤ irodalmi feldolgoz§s ®s saj§t primer kutat§si eredm®nyeim alapj§n doktori ®rtekez®sem 

¼j ®s ¼jszerŤ kutat§si eredm®nyeit az al§bbiakban fogalmazom meg:  

 

1. Megalkottam az emberi erŖforr§s menedzsment egy lehets®ges ¼j ir§nyzat§t, melyet 

Ămunk§ltat·i m§rka szeml®letŤ HR menedzsmentò c²mmel neveztem el. 

Meg§llap²tottam, hogy a munk§ltat·i m§rka®p²t®s szignifik§nsan befoly§solja a teljes 

v§llalat versenyk®pess®g®t, felºleli az ºsszes emberi erŖforr§s tev®kenys®get. 

 

2. A munk§ltat·i m§rka®p²t®s ¼j tudom§nyos megkºzel²t®se r®v®n defini§ltam a munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s fogalm§t. 

Kidolgoztam az embers®ges munkaviszony megszŤntet®s folyamat§nak modellj®t a 

v§llalatt·l b§rmilyen okb·l Ăt§voz· munkav§llal·kò vonatkoz§s§ban, mivel a v§llalatr·l 

kialakult v®lem®ny¿ket a t§voz· koll®g§k sz®les kºrben terjesztik, erre a digitaliz§lt 

vil§gunk is egyre nagyobb lehetŖs®geket ny¼jt.  

 

3. Kidolgoztam a munk§ltat·i m§rka®p²t®s keretrendszer®t ®s az MM£ strat®gi§j§t. 

Meghat§roztam azokat a f·kuszter¿leteket, melyek befoly§solj§k az MM£ strat®gi§t. 

 

4. ¥sszefoglaltam a munk§ltat·i m§rka®p²t®s j· gyakorlatait. Ennek keret®ben 

meghat§roztam a vonz· munk§ltat·v§ v§l§st t§mogat· munkaszervezeti t²pusokat, 

meghat§roztam azon atipikus foglalkoztat§si form§kat, melyek a MM£-t legink§bb 

t§mogatj§k. Meg§llap²tottam az NPS alkalmaz§si lehetŖs®g®t munkav§llal·i v®lem®nyek 

elemz®se kapcs§n ®s meghat§roztam a MM£-t t§mogat·, 2020-as ®v glob§lis HR trendjeit. 

 

A globaliz§ci· ®s a technol·giai fejlŖd®s megkºveteli a HR szakma strat®giai szerep®t, ez§ltal 

partneri szerepet a v§llalati strat®gia kialak²t§s§ban ®s megval·s²t§s§ban, a hat®kony, 

kºlts®g®rz®keny emberi erŖforr§s gazd§lkod§st, valamint ®lenj§r· tev®kenys®get a v§ltoz§s 

menedzsmentben, egy¿ttmŤkºd®st inspir§l· v§llalati kult¼ra mŤkºdtet®s®t. Egy olyan 

versenyk®pes v§llalat kialak²t§s§t, mely vonz· ®s hat®kony mŤkºd®se §ltal minden ®rdekcsoportja 

sz§m§ra prefer§ltt§ teszi. Mindezek megval·s²that·ak az §ltalam megfogalmazott ¼j kutat§si 

eredm®nyek figyelembe v®tel®vel. 
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6. K¥VETKEZTET£SEK, A KUTATĆS LEHETS£GES 

J¥VŕBELI IRĆNYAI 
 

Az emberi erŖforr§s menedzsment tºrt®neti fejlŖd®se kapcs§n ºsszegz®sk®nt meg§llap²tom, hogy 

a nemzetek m®ret¿ktŖl, v§llalati ®s egy¿ttmŤkºd®si helyzet¿ktŖl, alkalmazott strat®gi§jukt·l, az 

emberi erŖforr§s menedzsment szintj®tŖl, az emberi tŖk®be tºrt®nŖ befektet®s¿k m®ret®tŖl 

f¿ggetlen¿l szignifik§ns eredm®nyeket ®rtek el, mindazon§ltal ºsszetett ®s szerte§gaz· glob§lis 

kih²v§sok elŖtt §llnak. 

Az EEM fejlŖd®se kapcs§n v®gzett szakirodalmi kutat§som is al§t§masztja, hogy a munkat§rsakkal 

kapcsolatban felmer¿lŖ teendŖk igaz egyre kiterjedtebbekk® v§ltak az ®vek folyam§n, de 

hasonl·s§guk egy®rtelmŤen beazonos²that·, a megold§si lehetŖs®geket a v§llalat aktu§lis 

c®lkitŤz®se, strat®giai ir§nyults§ga hat§rozza meg. A HR strat®gia teljes¿l®se ®rdek®ben 

akci·terveket kell meghat§rozni, melyek v®grehajt§sa strat®giai t®rk®pen nyomon kºvethetŖ ®s 

m®rŖsz§mokkal kontroll§lhat·. A strat®gia kommunik§ci·ja rendk²v¿l fontos a menedzsment ®s a 

kºz®pvezetŖk sz§m§ra, akiknek elkºtelezetts®ge kulcsfontoss§g¼ t®nyezŖ annak megval·s²t§s§ban. 

Fontos mindez az®rt, mert a vezetŖi feladatok kiemelt eleme a beosztottak ir§ny§ba tºrt®nŖ 

kommunik§ci· a v§llalat §ltal kitŤzºtt c®lok, ®rt®kek, megval·s²tand· projektek kapcs§n, ki®p²tve 

azt a bizalmi l®gkºrt, mellyel biztos²that· a k®tir§ny¼ kommunik§ci· felsŖvezetŖk ®s a beosztottak 

kºzºtt ®s ez §ltal jav²that· a v§llalat alkalmazkod·k®pess®ge. 

A SEEM tºrt®neti §ttekint®s®t figyelembe v®ve meg§llap²that·, hogy az emberi erŖforr§sok m§ra 

kulcsfontoss§g¼ szerepet tºltenek be, ez®rt csup§n kºzgazdas§gi szempontb·l ï a klasszikus 

politikai gazdas§gtan meghat§roz· szereplŖi, mint Adam Smith39, Thomas Hodgskin40, valamint 

Karl Heinrich Marx41 is kiemelkedŖ szerepet tulajdon²tottak az intellektu§lis, emberi tŖk®nek ï 

tºrt®nŖ elemz®se nem mutat teljes kºrŤ k®pet, t§rsadalomelm®leti s²kon, a t§rsadalom fejlŖd®si 

rendszer®n kereszt¿l is sz¿ks®ges determin§lni, a meghozott dºnt®seket vizsg§lni. Az EEM 

strat®gi§k kapcs§n hozott dºnt®seket a flexibilit§s, magas minŖs®gi mutat·, az elkºtelezetts®g 

nºvel®s®re ir§nyul· ig®ny, a v§ltoz§smenedzsment, a szervezeti tanul§s, a csapatszellem 

jelentŖs®ge, a helyzetf¿ggŖ vezet®si st²lus, ¿gyf®lkºzpont¼s§g, a teljes²tm®nyorient§ci· ®s az 

empowerment (felhatalmaz§s) jellemzi, valamint az §ltalam megfogalmazott ¼j EEM ir§nyzat, 

mely a munk§ltat·i m§rka®p²t®s szeml®let®t kºveteli meg a globaliz§ci·, digitaliz§ci· ®s innov§ci· 

kih²v§saira tºrt®nŖ megfelelŖ reakci· ®rdek®ben. 

                                                 

39 Adam Smith (1723-1790, sk·t kºzgazd§sz, a modern kºzgazdas§gtudom§nyok atyja) 
40 Thomas Hodgskin (1787-1869, angol szociol·gus, szakszervezeti vezetŖ) 
41 Karl Heinrich Marx (1818-1883, n®met filoz·fus, kºzgazd§sz, a marxizmus n®vad·ja) 
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A versenyk®pess®g szempontj§b·l akkor v§lhat sikeress® egy v§llalat, amennyiben a 

munkav§llal·ik sz§m§ra fontos a magas minŖs®gŤ term®k, vagy szolg§ltat§s elŖ§ll²t§s§ban val· 

kºzremŤkºd®s, b¿szk®k arra, hogy ilyen c®gn®l dolgozhatnak, mely t¿krºzi az Ŗszinte 

elkºtelezŖd®s¿ket a v§llalat ir§nt. EbbŖl levonhat· az a kºvetkeztet®s, hogy azok a v§llalatok 

j§rnak el j·l ®s okosan, akik a minŖs®get ®s a profitot egyszerre eml²tik, l§tj§k, hogy hossz¼ t§von 

igazi minŖs®g n®lk¿l a mai globaliz§lt vil§gban nem lehet versenyk®pes egy v§llalat. A glob§lis 

gazdas§ghoz val· csatlakoz§s, az ¿zleti eredm®nyess®g biztos²t§sa ®s a turbulens v§ltoz§sok 

megkºvetelik a HR vezetŖktŖl a sikert jelentŖ, innovat²v m·dszerek folyamatos fel¿lvizsg§lat§t, 

fejleszt®s®t, az §talakul§sra ir§nyul· k®pess®g ig®ny®t, tºbbek kºzºtt a szervezeti tud§s biztos²t§sa 

®rdek®ben a nagyfok¼ auton·mi§val rendelkezŖ tanul· szervezetek kialak²t§s§t. A tud§salap¼ 

t§rsadalom a tud§sintenz²v ipar§gak fejlŖd®s®t ir§nyozza elŖ, a hozz§adott ®rt®k teremt®se az 

emberi szak®rtelem kibontakoz§s§val, annak fejleszt®s®vel biztos²that·, melyben az EEM 

strat®gi§k jelentŖs®ge vitathatatlan. Az §ltalam ismert szakirodalom alapj§n meg§llap²that·, hogy 

a v§llalatok egyre nagyobb sz§mban ismerik fel munkat§rsaik ®rt®k®t, ®rt®kteremtŖ k®pess®g®t, 

amely egyfajta Ătehets®gh§bor¼tò ind²tott el az 1990-es ®vektŖl kezdŖdŖen versenyk®pess®g¿k 

megtart§sa ®rdek®ben a talentumok elcs§b²t§s§®rt. 

 

Saj§t kutat§si eredm®nyeim is megerŖs²tik, hogy a strat®giai hum§n erŖforr§s menedzsment modell 

hozz§seg²ti a v§llalatot ahhoz, hogy ebben a kih²v§sokkal teli gazdas§gi kºrnyezetben sikeres, 

versenyk®pes piaci poz²ci·t el®rve mŤkºdjºn, fejlŖdjºn. A strat®giai szempontb·l kulcsfontoss§g¼ 

tev®kenys®gek a munkav§llal·k biztos²t§s§t, alkalmaz§s§t ®s ir§ny²t§s§t t§mogatj§k, el®rve azok 

maxim§lis fejleszt®s®t, javadalmaz§s§t ®s j·l®ti ig®ny®nek kiel®g²t®s®t a magatart§studom§nyok, 

strat®giai menedzsment, hum§n tŖke, munka¿gyi kapcsolatok ®s az ¿zletviteli tan§csad§s 

elm®leteit, filoz·fi§j§t felhaszn§lva. PhD kutat§som eredm®nyei bebizony²tott§k, hogy az EEM 

olyan komplex, teljes v§llalati tev®kenys®get felºlelŖ tudom§ny§gg§ nŖtte ki mag§t, mely 

indokoltt§ teszi egy ¼j ir§nyzat megfogalmaz§s§t, mely a kor§bbi tev®kenys®geket kieg®sz²ti a 

munk§ltat·i m§rka szeml®let elsaj§t²t§s§val ®s alkalmaz§s§val. Ezzel biztos²that·v§ v§lik a vonz· 

munk§ltat·i poz²ci· el®r®se, munkav§llal·i elkºtelezetts®g, olyan munkav§llal·k §ltal prefer§lt 

munkahely kialak²t§sa, mely eredm®nyesebb® v§lhat versenyt§rsain§l. Munkav§llal·i 

elkºtelezetts®g kapcs§n a megl®vŖ v§llalati kult¼ra pozit²v hat§sa ®rz®kelhetŖ abban, hogy nŖ a 

dolgoz·i el®gedetts®g, emelkedik a k®pz®si kºlts®gek megt®r¿l®se, nŖ a munkav§llal·k 

felelŖss®g®rzete ®s motiv§ci·ja, valamint a munkav§llal·k kºnnyebben azonos²tj§k magukat a 

v§llalat c®ljaival. 
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Tºbbek kºzºtt ez inspir§lta doktori ®rtekez®sem vizsg§lati c®ljait, melynek egyik f·kusza, hogy 

meg§llap²tsam a v§llalati hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben a szignifik§ns versenyk®pess®gi 

faktorokat.  

Kutat§si eredm®nyeim alapj§n a 21. sz§zad szignifik§ns versenyk®pess®gi faktorak®nt defini§lhat· 

a hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben a v§llalat strat®giai mŤkºd®se, a vonz· l®gkºr ®s kult¼ra 

kialak²t§sa. Kapcsolat a vezetŖs®ggel, juttat§sok ®s sz²nvonal, valamint a tanul§s ®s fejlŖd®s.  

 

Egy 2.500 fŖt foglalkoztat· aut·ipari multinacion§lis v§llalat munk§ltat·i jogkºr gyakorl·jak®nt 

az is fontos k®rd®s sz§momra, hogy vonz· ®s hiteles munk§ltat·i magatart§s §ltal nºvelhetŖek-e 

ezek a sikerek?  
 

K¿lºnºsen annak t¿kr®ben, hogy a gazdas§gi szakemberek ¼jabb recesszi·, vil§gv§ls§g 

kirobban§s§t prognosztiz§lj§k a kºvetkezŖ idŖszakra. A globaliz§ci· ®s a gazdas§gi v§ls§g 

hat§s§ra megnºvekedett munkaviszony megszŤntet®sek 2012-ben m®g mindig jellemezt®k a 

munkaerŖpiacot, napjainkban a recesszi· hat§s§ra ism®t tºbb ezer munkav§llal· munkaviszonya 

ker¿lt megszŤntet®sre. 

A Bundesbank a n®met GDP tov§bbi zsugorod§s§t jelzi elŖre, mely hat§s§ra lelassul a 

foglalkoztat§s nºveked®se ®s m®rs®klŖdik a b®rek emel®se, de az amerikai gazdas§g is lassul· 

tendenci§t mutat. Az amerikai Nemzeti ¦zleti Kºzgazd§szok Szºvets®ge 226 megk®rdezett 

szak®rtŖ v§lasza alapj§n 2021-re v®li a recesszi· kialakul§s§t. Haz§nkban sem jobb a helyzet, az 

Elektrolux a minap jelentette be 800 fŖs l®tsz§mle®p²t®s®t. Az amerikai-k²nai v®dŖv§mok ®s 

kereskedelmi vit§k, a brexit okozta bizonytalans§g42 ®s a kirajzol·d· aut·ipari struktur§lis v§ls§g 

hat§sa m§r ®rz®kelhetŖ. A n®met gazdas§g forgalom-visszaes®se, c®gei nyeres®gess®g®nek 

csºkken®se mag§val r§nthatja orsz§gunkat, mivel a n®met feldolgoz·ipart·l jelentŖs m®rt®kben ï 

az ºsszes n®met befektet®s 59%-a hazai feldolgoz·iparba ker¿lt ï f¿gg a magyar gazdas§g, 

k¿lºnºsen a j§rmŤgy§rt§s (magyar feldolgoz·ipar jelentŖsen az aut·gy§rt§son alapul) ennek 

meghat§roz· m®rt®k®t teszi ki, 42%-§val. A Daimler k®slelteti a kecskem®ti Mercedes m§sodik 

gy§r§nak ®p²t®s®t, a BMW debreceni beruh§z§sa kapcs§n is k¿lºnbºzŖ bizonytalans§gi faktorok 

ker¿ltek elŖ.  

                                                 

42Az Eur·pai Aut·gy§rt·k Szºvets®ge (ACEA), Eur·pai Aut·ipar Besz§ll²t·k Egyes¿lete (CLEPA), valamint tov§bbi 

21 aut·ipari szervezet figyelmeztet, hogy a meg§llapod§s n®lk¿li Brexit sokmilli§rd eur·s vesztes®get eredm®nyez 

majd az ipar§gnak - ²rja az Automotive News Europe. Ez rengeteg munkahelyet sodor vesz®lybe Nagy-Britanni§ban 

®s az EU-ban egyar§nt egy olyan ipar§gban, amely kºzvetlen¿l ®s kºzvetve mintegy 13,8 milli· embernek ad munk§t. 

A meg§llapod§s n®lk¿li brit kil®p®s a besz§ll²t·i l§nc ºsszeoml§s§val ®s a gy§rt§si kºlts®gek jelentŖs emelked®s®vel 

fenyeget, a dr§g§bban elŖ§ll²tott aut·kat a v§mok megfizet®se ut§n lehetne ®rt®kes²teni az EU-ban (Szand§nyi 2019). 
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Igaz, a tavalyi ®vben kirobbant d²zelbotr§ny, a glob§lis mobilit§si trendek a VW konszernnek is 

jelentŖs tºbbletkiad§st jelentett, de term®kszegmensei kºzºtti v§lt§ssal ism®t nºvekedŖben van az 

§rbev®tele ®s a profitja, amely ugyan m®g nem hat ki a VW egyik legnagyobb gy§r§ra, a magyar 

Audi-ra, hiszen tºbb, mint ezer munkav§llal·juk munkaviszony§t szŤntett®k meg az elm¼lt p§r 

h·napban (HVG 2019). 

Mindezek szint®n al§t§masztj§k tudom§nyos kutat§som jelentŖs®g®t, mely alapj§n v§laszokat 

tudok ny¼jtani ebben a kritikus gazdas§gi helyzetben a kih²v§sokkal teli ï jelenleg m®g jelentŖs 

munkaerŖpiaci kereslet ®s kºzelgŖ munkaerŖpiaci t¼lk²n§lat ï munkaerŖgazd§lkod§s 

kºvetkezt®ben emelkedŖ kºlts®gek optimaliz§l§s§ra, a v§llalatok versenyk®pess®g®nek 

biztos²t§s§ra. A v§llalatok 4 strat®giai sikert®nyezŖje befoly§solja legink§bb versenyk®pess®g¿ket: 

V globaliz§l·d§si ig®ny (sz¿ks®g eset®n megtal§lni a glob§lis terjeszked®s megfelelŖ 

¼tvonal§t ï hazaib·l nemzetkºziv®, multinacion§liss§ ®s glob§liss§ v§lni) 

V v§llalati hat®konys§g ig®ny®t alak²t· komplex strat®gia ®s logika (mint stakeholderek, 

m®retek, szab§lyoz§s, inform§ci·, beszerz®s, fejleszt®s, el®gedetts®g) 

V munk§ltat·i m§rka®p²t®s (fontoss§g§nak felismer®se, megfelelŖ alkalmaz§sa, strat®gia 

kialak²t§sa, vonz· munk§ltat·v§ v§l§s ®rdek®ben v®grehajtott akci·tervek) 

V vezetŖi k®pess®gek (munk§ltat·i m§rka szeml®letŤ, strat®giai, analitikus ®s koncepcion§lis 

gondolkod§sm·d kompetenci§j§t kºveteli a v§llalatn§l befoly§ssal b²r· szereplŖktŖl) 

 

£rtekez®semben fel§ll²tott hipot®ziseimre vonatkoz· dºnt®seket ®s t®ziseket a 31. t§bl§zatban 

ºsszegzem. 

31. t§bl§zat: Hipot®zisekre vonatkoz· dºnt®sek, t®zisek 

Hipot®zisek megnevez®se Dºnt®s T®zisek 

H1: A) Felt®telez®sem szerint egy 

aut·ipari besz§ll²t· v§llalat eset®ben a 

v§llalati hat®konys§g legink§bb a HR 

strat®gia megl®t®vel, az objekt²v 

vezetŖi magatart§ssal, illetve a 

megfelelŖ, ny²lt kommunik§ci·val 

nºvelhetŖ. 

 
Teljes 

eg®sz®ben 

elfogadva 

Egy aut·ipari besz§ll²t· v§llalat 

eset®ben a v§llalati hat®konys§g 

legink§bb a HR strat®gia 

megl®t®vel, az objekt²v vezetŖi 

magatart§ssal, tov§bb§ a megfelelŖ, 

ny²lt kommunik§ci·val nºvelhetŖ. 

H1: B) A KKV -k eset®ben ï a 

kºzvetlenebb kapcsolat miatt ï jobban 

megjelenik a vezetŖk r®sz®rŖl a 

hum§nus b§n§sm·d ®s a vezetŖk 

sz§m§ra is kºnnyebb az alkalmazottak 

teljes²tm®ny®nek objekt²v mutat·k 

ment®n val· m®r®se, ami nºvelheti a 

v§llalati versenyk®pess®get. 

 
Teljes 

eg®sz®ben 

elfogadva 

KKV -k eset®ben jobban megjelenik 

a vezetŖk r®sz®rŖl a hum§nus 

b§n§sm·d ®s a vezetŖk sz§m§ra is 

kºnnyebb az alkalmazottak 

teljes²tm®ny®nek objekt²v mutat·k 

ment®n val· m®r®se, ami nºveli a 

v§llalati versenyk®pess®get.  
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H2: A dolgoz·i elkºtelezetts®g, 

megtart· erŖ az ®letkorral v§ltozik, 

m§sk®pp motiv§lj§k a fiatalokat, 

kºz®pkor¼akat ®s idŖsebbeket az 

anyagiak, a csapatszellem, a v§llalat 

munk§ltat·i m§rk§ja ®s a karrier. 

 
R®szben 

elfogadva 

Dolgoz·i elkºtelezetts®g, megtart· 

erŖ az ®letkorral nem v§ltozik, 

ugyan¼gy motiv§lj§k a fiatalokat, 

kºz®pkor¼akat ®s idŖsebbeket az 

anyagiak, a csapatszellem, ®s a 

karrier. A v§llalat munk§ltat·i 

m§rk§ja viszont elt®rŖen motiv§lja a 

fiatalokat ®s az idŖsebbeket. 

H3: Szignifik§ns kapcsolat mutathat· 

ki a munkav§llal· munk§ltat·t bar§tai 

ir§ny§ba tºrt®nŖ aj§nl§sa ®s a v§llalati 

erŖss®gk®nt azonos²tott v§llalat k¿lsŖ 

meg²t®l®se ®s munk§ltat·i m§rk§ja 

kºzºtt. 

 
Teljes 

eg®sz®ben 

elfogadva 

Szignifik§ns kapcsolat mutathat· ki 

a munkav§llal· munk§ltat·t bar§tai 

ir§ny§ba tºrt®nŖ aj§nl§sa ®s a 

v§llalati erŖss®gk®nt azonos²tott 

v§llalat k¿lsŖ meg²t®l®se ®s 

munk§ltat·i m§rk§ja kºzºtt. 

H4: Felt®telezem, hogy korrel§ci· 

mutathat· ki abban, hogy a 

munkav§llal·k mit gondolnak a 

koll®g§ik t§voz§sa eset®n a kiv§lt· 

okokr·l, illetve a kºzºtt, hogy Ŗk 

milyen kiv§lt· ok miatt t§vozn§nak a 

v§llalatt·l. 

 
Teljes 

eg®sz®ben 

elfogadva 

Korrel§ci· mutathat· ki abban, hogy 

a munkav§llal·k mit gondolnak a 

koll®g§ik t§voz§sa eset®n a kiv§lt· 

okokr·l, illetve a kºzºtt, hogy Ŗk 

milyen kiv§lt· ok miatt t§vozn§nak 

a v§llalatt·l. 

H5: Felt®telez®sem szerint 

k¿lºnbºzŖs®gek mutathat·k ki vezetŖi 

munkakºrben alkotott v®lem®nyek ®s 

beosztotti v®lem®nyek kºzºtt a 

munk§ltat·i m§rk§t legink§bb erŖs²tŖ 3 

kateg·ria rangsora kºzºtt. 

 
R®szben 

elfogadva 

Az elt®rŖ munkakºri kateg·ri§kban 

dolgoz·k v®lem®nye alapj§n a 

munk§ltat·i m§rk§t legink§bb 

erŖs²tŖ 3 t®nyezŖ kºz¿l kettŖ 

kapcs§n, a versenyk®pes fizet®s ®s a 

munka-mag§n®let egyens¼ly eset®n 

mutathat· ki szignifik§ns k¿lºnb-

s®g, a tanul§s ®s fejlŖd®s kateg·ria 

eset®ben nem mutathat· ki. 

H6: Felt®telez®sem szerint 

k¿lºnbºzŖs®gek mutathat·k ki a 

munkav§llal·k §ltal elsŖ 3 helyen 

fontosnak tulajdon²tott kateg·ri§k 

rangsora kºzºtt az ¼j, potenci§lis 

munkahely kiv§laszt§sa sor§n a 

mint§ban vizsg§lt elt®rŖ orsz§gokban. 

 
Teljes 

eg®sz®ben 

elfogadva 

A mint§ban vizsg§lt orsz§gok eset®n 

k¿lºnbºzŖs®gek mutathat·k ki a 

munkav§llal·k §ltal elsŖ 3 helyen 

fontosnak tulajdon²tott kateg·ri§k ï

Eg®szs®ges ®s biztons§gos munka-

kºr¿lm®nyek, Vil§gos, egy®rtelmŤ 

munkakºr, feladatok, Vonz· fizet®s 

ï rangsora kºzºtt az ¼j, potenci§lis 

munkahely kiv§laszt§sa sor§n. 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
 

Szekunder ®s primer kutat§saim eredm®nyei megerŖs²tett®k azt a v®lem®nyemet, hogy a 

munk§ltat·i m§rka®p²t®s jelentŖs®ge vitathatatlan a versenyk®pess®g biztos²t§sa ®rdek®ben, ¼gy 

v®lem, az MM£ fogalm§nak, c®lj§nak ®s feladat§nak meghat§roz§s§val hozz§j§rultam az 

interdiszciplin§ris kºzel²t®s kialakul§s§hoz.  
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Az MM£ ¼j, tudom§nyos megkºzel²t®se kulcsfontoss§g¼ eredm®ny k¿lºnºsen a 

t§rsadalomtudom§nyok ®s bºlcs®szettudom§nyok ter¿let®n, keretrendszer®nek kidolgoz§s§val, 

strat®giai ir§nyvonalainak meghat§roz§s§val a vezet®studom§ny sz§m§ra ny¼jtottam olyan 

ismeretanyagot, mely egyar§nt ®rt®ket teremt a kutat·k ®s a gyakorl· szakemberek sz§m§ra. 

Jelenlegi kutat§som al§t§masztotta relevanci§j§t annak, hogy megnevezzem az emberi erŖforr§s 

menedzsment ¼j ir§nyzatak®nt a Munk§ltat·i m§rka szeml®letŤ HR menedzsmentet, tov§bb§ 

szil§rd alapot ny¼jtott ahhoz, hogy az ¼j tudom§ny§gk®nt defini§lt munk§ltat·i m§rka®p²t®s 

konceptualiz§l§s§t v®grehajtsam. A kutat§s korl§tainak csºkkent®se ®rdek®ben a jºvŖbeni 

c®lkitŤz®s kºzºtt szerepel a nemzetkºzi szintŤ kutat§s sz®lesebb kºrŤ terjeszt®se, k¿lºnºsen 

elŖnyºs lenne Anglia ®s Amerika ir§ny§ba terjeszteni, ahol a menedzsment tanok pragmatikus 

terjed®se mindig is fejlettebb volt. Ezen t¼l a mintasz§m nºvel®s®vel, tºbb r®gi·ban tºrt®nŖ 

mintav®tellel, valamint a HR szakemberekkel, v§llalatvezetŖkkel tºrt®nŖ struktur§lt interj¼k 

kiterjeszt®s®vel hi§nyp·tl· ismeretekre lehetne szert tenni.  

 

Ćll§spontom szerint a munk§ltat·i m§rka®p²t®s strat®gia versenyk®pess®get biztos²t· t®nyezŖ, 

komplex, az eg®sz HR tev®kenys®get felºlelŖ tudom§ny§g, amely megold§st tud ny¼jtani a 21. 

sz§zad kih²v§saira, ez®rt a szekunder ®s primer kutat§si eredm®nyeim sz®lesebb kºrŤ terjeszt®se 

®rdek®ben fontos ®s hi§nyp·tl· lenne m®g a recesszi· kibontakoz§s§t megelŖzŖen ï az employer 

brandingrŖl angol nyelven megjelent kºnyvem nyom§n ï magyar nyelvŤ tananyag, kºnyv 

elk®sz²t®se, mely nagy ®rdeklŖd®sre tarthat sz§mot. Mivel a munk§ltat·i m§rka®p²t®s kev®s 

szakirodalmi b§zissal rendelkezŖ ¼jkeletŤ ir§nyzat, a menedzsment kutat·k sz§m§ra ®rt®kes 

inform§ci·kat ny¼jt·, izgalmas, tov§bbi kutat§st ²g®r.  
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7. ¥SSZEFOGLALĆS 

 

Mind a gazdas§gi, mind a t§rsadalmi empirikus kutat§sok alapj§n meg§llap²that·, hogy a 

szervezetek alkalmazottainak ®rt®ke, k®pess®ge esszenci§lis szintet k®pvisel, az 1990-es ®vekben 

az innovat²v v§llalatok kezdem®nyezt®k a talentumok megszerz®se, elcs§b²t§sa ®rdek®ben 

folytatott k¿zdelmet. A szervezeti hat®konys§got, versenyk®pess®get t§mogat· tud§s alap¼ 

gazd§lkod§s kulcs szereplŖi a tehets®ges munkav§llal·k, ez®rt f·kuszba kell helyezni azok 

folyamatos fejleszt®s®t (ArmstrongïTaylor 2017, KotlerïCaslione 2011). Mindezek 

megval·s²t§s§ban a komplex ¿zleti kºrnyezetben az EEM strat®gi§k ï mint pl. erŖforr§s-biztos²t§si 

®s ºsztºnz®si rendszerek, szervezetfejleszt®s, kult¼rav§ltoztat§s ®s tud§smenedzsment, magas fok¼ 

elkºtelezetts®g kialak²t§sa, s a manaps§g egyre hangs¼lyosabb§ v§l· munk§ltat·i m§rka®p²t®s ï a 

szervezeti verseny- ®s teljes²tŖk®pess®g kulcsfontoss§g¼ t®nyezŖj®v® v§lt (Chovan et al. 2017, 

Feh®r 2011, Karoliny-Po·r 2010, Losey et al. 2006).  

 

Fenti meg§llap²t§sokat doktori ®rtekez®sem kutat§si eredm®nyeivel is al§t§masztottam, a 2. 

fejezetben vizsg§ltam az emberi erŖforr§s menedzsment §talakul§s§t, bele®rtve fogalmi kereteit, 

c®lj§t ®s tºrt®neti fejlŖd®s®t. A hat®konys§g prognosztiz§l§shoz strat®gi§kat, akci·terveket kell 

kidolgozni, ²gy ®rtekez®sem 2.3. alfejezet®ben mutattam be ennek hangs¼lyoss§g§t. Munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s szakirodalmi feldolgoz§s§nak a 3. fejezetet szenteltem, m²g a 4. ®s 5 fejezetben ï 

hidat teremtve az elm®leti ®s gyakorlati megkºzel²t®sek kºzºtt ï vizsg§ltam a munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s hat§s§t tºbbek kºzºtt a beosztotti ®s vezetŖi v®lem®nyek szemszºg®bŖl a v§llalati 

hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben. £rtekez®semben sz®les perspekt²v§b·l kºzel²tettem meg a HR 

szakemberek strat®giai ®s ®rt®kteremtŖ szerep®t, a versenyelŖnyt biztos²t· kompetenci§inak ®s 

gyakorlatoknak kºr®t, az EEM szakma elŖtt §ll· kih²v§sokat. Mivel az EEM a szervezeti 

versenyk®pess®g meghat§roz·, kritikus eleme, ez®rt a folyamatos §talakul§s, fejlŖd®s kell, hogy 

jellemezze, de a munkat§rsakkal kapcsolatos fŖbb funkci·i hasonl·ak. Meg kell tal§lni, 

jelentkez®sre b²rni ®s kiv§lasztani a magasan teljes²tŖ, tehets®ges jelºlteket, vagyis beszerezni a 

magas potenci§llal rendelkezŖ, kreat²v munkav§llal·kat, folyamatosan k®pezni ®s fejleszteni, 

motiv§ci·juk fenntart§sa mellett megtartani. A mai gazdas§gra jellemzŖ kritikus munkaerŖ-piacon 

n®lk¿lºzhetetlen a versenyk®pes b®rek ®s juttat§sok biztos²t§sa, melynek az ºnmegval·s²t§s 

®rdek®ben tartalmas, kih²v§st jelentŖ munk§val kell p§rosulni, mindekºzben a profitmaximaliz§l§s 

®rdek®ben a hat®kony foglalkoztat§s m·dszereit tov§bb kell fejleszteni. A hagyom§nyos HR 

tev®kenys®geket is biztos²tani kell, (jogszab§lyok betart§sa mellett a szem®lyzeti adminisztr§ci·, 

b®rsz§mfejt®s, munkakºri le²r§s k®sz²t®se, munkav®delmi oktat§s) ï de ºnmag§ban ez ma m§r 
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kev®s (Po·r 2013)! Boxall (1991), Guest (1990) ®s Legge (1989) munk§ss§ga nyom§n 

meg§llap²that·, hogy az EEM eur·pai fejlŖd®s®nek egyik legmeghat§roz·bb m®rfºldkºv®nek az 

1980-as ®vek tekinthetŖk, a nemzetkºzi gazdas§gi, jogi, piaci, k¿lºnºsen a munkaerŖ-piaci 

kºrnyezetben bekºvetkezŖ v§ltoz§sok hat§s§ra. 

 

Az emberi erŖforr§s menedzsment strat®giai szeml®letŤ kialakul§s§ig k¿lºnbºzŖ ir§nyzatok ®s 

ig®nyek gyakoroltak hat§st a fejlŖd®si peri·dusra, Po·r (2013) munk§j§ban ºt aspektust mutatott 

be. Egyr®szt befoly§solta a HR szerep®nek fejlŖd®s®t a k¿lºnbºzŖ menedzsment ir§nyzatok ï mint 

tudom§nyos vezet®s iskol§ja, emberi viszonyok tana, szem®lyzeti adminisztr§ci· ®s HR 

menedzsment ir§nyzata, valamint napjainkra jellemzŖ hum§n tŖke ir§nyzata ï jelenl®te, m§sr®szt 

az elm®leti ismeretek ®s alkalmazott kutat§sok fŖk®nt a nagyv§llalati saj§toss§gokra ®p²tve 

terjedtek el ®s fejlŖdtek, mely egyr®szt komplexit§sa r®v®n szerte§gaz·v§ tette, m§sr®szt lass²totta 

a folyamatot. Tov§bb§ k¿lºnbºzŖ hat§st gyakorolt a fejlŖd®sre az elt®rŖ szektorok ï mint 

nagyv§llalati szektor, kis-®s kºz®pv§llalati szektor (melyben egyre ink§bb terjed el az ig®ny a m§r 

bizony²tott HRM m·dszerek alkalmaz§s§ra), valamint a kºzszolg§lati szektor (magas l®tsz§m¼ 

munkaerŖ) ï jelenl®te. Ezen t¼lmenŖen szignifik§ns befoly§sol· ereje van a v§llalati attrib¼tum 

(mint m®ret, ºsszetetts®g stb.) jellegzetess®geinek a HR funkci·, menedzsel®si feladatok 

tekintet®ben. ¥tºdik befoly§sol· t®nyezŖk®nt ismertette a k¿lºnbºzŖ ï pl. amerikai ®s eur·pai ï 

menedzsment kult¼r§k hat§s§t az EEM fejlŖd®sre, gyakorlati alkalmaz§s§nak, strat®giai 

szerep®nek jelentŖs®g®t hangs¼lyozva a v§llalati hat®konys§g vonatkoz§s§ban. Elfogadva Po·r 

n®zet®t, doktori ®rtekez®semben ezen paradigm§k ment®n vezettem le az emberi erŖforr§s 

menedzsment §talakul§s§t a munk§ltat·i m§rka®p²t®s t¿kr®ben. 

Empirikus vizsg§latok igazolj§k, hogy a szakirodalom meghat§roz§sa szerinti munk§ltat·i 

m§rka®p²t®s fejleszt®se sor§n szignifik§ns kapcsolat mutathat· ki a toborz§si ®s kiv§laszt§si 

eszkºzºk, valamint a v§llalati arculat, vonz·s§g kºzºtt. Az eredm®nyes munk§ltat·i m§rka®p²t®s 

pozit²van befoly§solja a szervezetet megkeresŖ jelºltek mennyis®gi ®s minŖs®gi ®rt®keit a toborz§s 

®s kiv§laszt§s sor§n, valamint a szervezet alkalmaz§s§ban §ll· tehets®ges munkav§llal·k 

megtart§s§hoz jelentŖs m®rt®kben hozz§j§rul (Collins ï Han 2004). 

 

Doktori ®rtekez®sem egyik ¼j tudom§nyos eredm®ny®t megalapoz· t®zisemet kutat§si 

tev®kenys®gem elŖzm®nyek®nt el®rt konzekvencia indik§lta, mely szerint PhD kutat§som kapcs§n 

a munk§ltat·i m§rka®p²t®s vizsg§lat§t ¼j dimenzi·ban kºzel²tettem meg. Ennek megfelelŖen a 

munk§ltat·i m§rka®p²t®s strat®gia megalkot§sakor nem elegendŖ csup§n a szervezet megl®vŖ 

munkav§llal·ira ®s a potenci§lis ¼j, bel®pŖ munkav§llal·kra helyezni a hangs¼lyt. A turbulens 
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gazdas§gi kºr¿lm®nyek, a racionaliz§ci· egyik lehets®ges megold§sak®nt megval·sul· 

elbocs§t§sok, l®tsz§mle®p²t®sek miatt a strat®gia alappill®rek®nt kell kezelnie a HR 

szakembereknek a szervezettŖl t§voz· munkav§llal·kat, a probl®mamegold§si folyamat hum§nus 

biztos²t§s§val, mivel az alkalmazottak t§voz§sukat kºvetŖen sz®les kºrben form§lnak v®lem®nyt 

kor§bbi munk§ltat·jukr·l. 

Egyre tºbb tudom§nyos kritika fogalmaz·dott meg a HR ter¿let®n javasolt amerikai j· gyakorlatok 

alkalmaz§sa kapcs§n Eur·pa-szerte (SparrowïHiltrop 1994). Tºbb, mint 20 ®ves holland, n®met, 

amerikai ®s k²nai tulajdon¼ multinacion§lis v§llalatokn§l vezetŖ poz²ci·kban szerzett szakmai 

tapasztalatom, valamint tºbb ®ves versenyk®pess®g, v§llalati hat®konys§g kapcs§n v®gzett 

szakirodalmi kutat§saim alapj§n ellent kell mondanom a j· gyakorlatok alkalmaz§sa kapcs§n 

megfogalmaz·dott kritikus n®zeteknek. Igaz, a k¿lºnbºzŖ t®makºrºkben megfogalmazott j· 

gyakorlatokat nem minden esetben lehet teljeskºrŤen, egys®gesen alkalmazni az ºsszes szervezet 

vonatkoz§s§ban, de az elmondhat·, hogy nagyfok¼, tudom§nyos kutat§son alapul· tud§sb§zist, 

m·dszertant ny¼jt a v§llalatok sz§m§ra, amelyet egy rendszerszeml®letŤ, kompetens HR 

szakember adapt§lni k®pes a v§llalat versenyk®pess®ge ®rdek®ben a strat®giai c®lkitŤz®seknek 

megfelelŖen, a v§llalat saj§toss§gait figyelembe v®ve ï v®lem®nyem szerint pont ez az esszenci§ja 

a strat®giai szeml®letŤ emberi erŖforr§s menedzsmentnek. 

MeggyŖzŖd®semet az is al§t§masztja, hogy doktori ®rtekez®sem egyik c®lj§ul tŤztem ki a 

munk§ltat·i m§rka®p²t®s j· gyakorlatainak megalkot§s§t, ezzel is t§mogatva a tudom§ny§g 

fejlŖd®s®t, az oktat§si ®s v§llalati szakemberek munk§ss§g§t. 

 

V®lem®nyem szerint kutat§sommal megval·s²tottam a munk§ltat·i m§rka®p²t®s elm®leti 

szakirodalm§nak gazdag²t§s§t mind a fogalom konceptualiz§l§s§val, mind a j· gyakorlatok 

kutat§si eredm®nyeim alapj§n elk®sz²tett hi§nyp·tl· modellj®vel. Ezen t¼lmenŖen hozz§ tudtam 

j§rulni az emberi erŖforr§s menedzsment fejlŖd®se alapj§n vizsg§lt HR gyakorlatok ®s 

®rt®kteremt®s tendenci§j§nak felt§r§s§t ®s megismer®s®t t§mogat·, permanensen bŖv¿lŖ 

ismeretanyag§hoz az eur·pai szintŤ primer kutat§si eredm®nyeim ig®nyes, tºbbv§ltoz·s 

statisztikai m·dszerekkel tºrt®nt elemz®s®vel. 

Az §ltalam megalkotott munk§ltat·i m§rka®p²t®s j· gyakorlatok alkalmaz§sa hozz§seg²ti a 

tudom§ny§g kutat·it ®s k®pviselŖit ¼j ismeretek elsaj§t²t§s§hoz, a szakembereket a v§llalati 

hat®konys§g nºvel®s®hez, ez§ltal a versenyk®pess®g biztos²t§s§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 of organizations represent an essential level, and in the 1990s the innovative 

companies initiated the struggle to acquire and attract talent. Talented employees are regarded as 

key players of the knowledge-based management supporting organizational efficiency and 

competitiveness. Therefore, the focus must be on their continuous improvement (Armstrongï

Taylor 2017, KotlerïCaslione 2011). According to Mello (2006), in the implementation of all these 

in the complex business environment HRM strategies ï such as resource ensuring and motivation 

systems, organizational development, cultural change and knowledge management, evolving high 

level of commitment and employer branding, which nowadays becomes increasingly important ï 

have become key factors in organizational competitiveness and performance (Chovan et al. 2017, 

Feh®r 2011, Karoliny-Po·r 2010, Losey et al. 2006). 

 

The findings above were also supported by the research results of my doctoral dissertation. In 

chapter 2 I examined the transformation of human resource management including its conceptual 

framework, purpose and historical development. Strategies and action plans have to be elaborated 

in order to forecast effectiveness that is why I highlighted the importance of it in subchapter 2.3 

of my dissertation. I devoted chapter 3 to processing literature on employer branding, while in 

chapters 4 and 5 ï creating a bridge between theoretical and practical approaches ï I examined the 

impact of employer branding, inter alia, from the perspective of employee and managerial opinions 

to increase corporate efficiency and organizational potential. In my dissertation I approached from 

a broad perspective the strategic and value-creating role of HR professionals, their competencies 

and practices providing competitive advantage and the challenges facing HRM profession. 

As Human Resource Management is a determining, critical element of organizational 

competitiveness, it has to be characterized by continuous conversion and development, but its key 

functions in relation to employees are similar. We need to find, influence for applying and select 

high performing, talented candidates, in other words to acquire high-potential, creative employees, 

and also train and develop continuously to retain workers while keeping them motivated. In the 

critical labor market of today's economy, it is essential to provide competitive wages and benefits, 

which must be accompanied by meaningful, challenging work for personal fulfilment, while 

effective employment methods have to be further developed to maximize profit. Traditional HR 

activities must also be ensured (legal compliance, staff administration, payroll, job description, job 

safety training) ï but in and of itself itôs not enough (Po·r 2013). 
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Based on Boxall's (1991), Guest's (1990) and Legge's (1989) work it can be concluded that one of 

the most decisive milestones in the development of HRM in Europe was the 1980s, due to changes 

in the international economic, legal, market and especially labor market environment.  

 

The strategic development of human resource management, different trends and needs had an 

effect on the development period. Po·r (2013) presented five aspects in his work. On the one hand, 

the development of the role of HR was influenced by the presence of different management trends 

ï such as the school of academic leadership, the science of human relations, tendency of personnel 

administration and HR management and the current trend of human capital ï On the other hand, 

theoretical knowledge and applied research spread and evolved mainly on the basis of the 

characteristics of large companies, which due to its complexity made it diversified and on the other 

hand slowed down the process. Furthermore, the presence of different sectors ï such as the large 

enterprise sector, the small and medium-sized enterprise sector (where there is a growing demand 

for applying proven HRM methods and the public service sector (high labour force) ï have had a 

different impact on development. Moreover, the characteristics of the enterprise attribute (such as 

size, complexity, etc.) have a significant influence on the HR function and management tasks. As 

the fifth affecting factor he described the impact of various management cultures ï e.g. the 

American and European ï on the HRM development, emphasizing the importance of its practical 

application and strategic role in corporate efficiency. Accepting Po·r's view, in my doctoral 

dissertation I have deduced transforming of human resource management along these paradigms 

in light of employer branding. 

Empirical studies show that in the course of development of employer branding as defined in the 

literature there is a significant relationship between recruitment and selection tools and corporate 

image. Successful employer branding positively influences the quantity and quality of candidates 

applying for the organization in the recruitment and selection process and in retaining talented 

employees of the organization (CollinsïHan 2004). 

 

One of the new scientific achievements of my doctoral dissertation was established by a thesis 

which was indicated by the achieved consequence of my previous research activity, according to 

which I took a new dimension of employer branding in my PhD research. Accordingly, when 

designing an employer branding strategy, it is not enough to focus solely on existing employees 

of the organization and on potential new entrants. Due to turbulent economic conditions, layoffs 

and redundancies as a possible solution to rationalization; HR professionals should consider 
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employees leaving the organization as a cornerstone of the strategy, providing a humane solution 

to the problem-solving process, as employees after their exit form a wide opinion on their former 

employer. 

 

There has been a growing scientific criticism of the use of American best practices in HR across 

Europe (SparrowïHiltrop 1994). Based on my more than 20 yearsô professional experience in 

leading positions working for Dutch, German, American and Chinese multinational companies, 

and my many yearsô literature research on competitiveness, corporate efficiency, I must contradict 

the critical opinions on applying best practices. It is true that the best practices in different areas 

cannot always be fully and uniformly applied in all organizations. However, it can be said that it 

provides companies with a high level of scientific research-based knowledge and methodology 

that can be adapted by a system-oriented, competent HR professional taking into account the 

strategic objectives and the specifics of the organization for the sake of competitiveness of the 

company ï in my opinion, this is the essence of strategic human resource management.  

It gives countenance to my conviction, that one of the aims of my doctoral dissertation is to create 

the Best Practices of Employer Branding, in order to support the development of the discipline and 

the job of education and enterprise specialists. 

 

In my opinion, with my research I 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, I have been able to contribute to the ever-

expanding knowledge base of HR practices examined on the basis of human resource management 

development and to the expansion and recognition support of the value creation tendency, by 

analysing my primary research findings at European level using sophisticated multivariate 

statistical methods. 

 

The application of best practices of employer branding that I have created help researchers and 

representatives of the discipline to acquire new knowledge and professionals to increase company 

efficiency, thereby ensuring competitiveness. 
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M4. TOVĆBBI KUTATĆSI EREDM£NYEK 

 

M.4.1. Az empirikus kutat§s le²r· statisztik§inak r®szletesebb bemutat§sa 

A kitºltŖk tºbbs®ge legal§bb kºz®pfok¼ v®gzetts®ggel rendelkezett, csup§n 24-en rendelkeznek 

§ltal§nos iskolai v®gzetts®ggel (l§sd 1. §bra). Ez j·l mutatja, hogy a vizsg§latba bevont 

foglalkoztatottak nagy r®sze a magyarorsz§gi §tlag feletti v®gzetts®ggel rendelkezik. A 

foglalkoztat· v§llalati szektor§t a 2. §bra szeml®lteti. 

 
1. §bra: V®gzetts®g szerinti megoszl§s mint§ban 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

 

2. §bra A foglalkoztat· v§llalat szektora szerinti megoszl§s a mint§ban 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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M 4.2. A faktorok sz§m§nak szŤk²t®se ®s normalit§s tesztek eredm®nyei 

M4.2.1. t§bl§zat: A faktorok sz§m§nak szŤk²t®s®t szeml®ltetŖ komponens m§trix 

Kateg·ria 
V§llalat 

mŤkºd®se 
L®gkºr 

Kapcsolat a 

vezetŖkkel 
Juttat§sok Tr®ning 

Kommunik§ci· m·dja 0.851 -0.134 -0.051 -0.206 0.023 

Teljes²tm®nyºsztºnzŖ vezet®si 

st²lus 
0.851 -0.139 -0.042 -0.048 -0.037 

ŕszinte, ny²lt p§rbesz®d 

lehetŖs®ge 
0.848 -0.196 0.041 -0.197 0.044 

A felsŖ vezet®s magatart§sa / 

v§llalati ir§nyelvek 
0.847 0.075 -0.237 -0.038 0.157 

Inform§ci·§raml§s 0.842 -0.094 0.150 -0.105 -0.100 

Szakmai elismerts®g 0.841 -0.162 0.135 -0.230 -0.011 

A c®g meg tudja tartani legjobb 

embereit 
0.838 0.049 0.153 -0.150 -0.259 

Hum§nus b§n§sm·d 0.828 -0.116 -0.091 -0.162 0.131 

Szervezeti egys®gek/oszt§lyok 

egy¿ttmŤkºd®se hat®kony 
0.827 -0.086 -0.037 -0.098 -0.161 

Tanul§s vezetŖtŖl 0.827 -0.239 0.130 -0.005 -0.002 

¥sztºnzŖ rendszer 0.811 0.132 0.181 -0.100 -0.274 

FejlŖd®si lehetŖs®g 0.809 -0.150 0.140 -0.091 0.211 

Dolgoz·k ºtleteinek, 

v®lem®ny®nek figyelembe v®tele 
0.806 -0.051 0.113 -0.213 -0.011 

Kºzvetlen vezetŖ rendszeres 

v®lem®nyt, visszajelz®st ad 
0.799 -0.260 -0.027 0.050 -0.091 

V§llalati ®rt®kek 0.798 0.270 -0.222 0.003 0.205 

Munkav®gz®s t²pusa 0.795 0.039 -0.219 0.021 0.142 

Teljes²tm®nyt objekt²v, 

t§rgyilagos mutat·k ment®n 

m®rik 

0.786 -0.153 -0.111 -0.108 -0.115 

V§llalati kult¼ra 0.786 0.253 -0.208 -0.022 0.183 

Vil§gos jºvŖk®p ®s c®lok 

kommunik§l§sa 
0.775 0.189 -0.184 -0.014 0.074 

Egy¿ttmŤkºd®s felettessel 

(felsŖvezetŖvel) 
0.754 -0.215 -0.220 0.190 0.154 

Munkakºr¿lm®nyek 0.753 0.147 -0.204 0.002 0.091 

ElŖl®ptet®si lehetŖs®g 0.748 -0.060 0.320 -0.072 -0.067 

Versenyk®pes fizet®s 0.739 0.285 0.084 -0.075 -0.203 

MŤszakvezetŖk / kºz®pvezetŖk 

magatart§sa 
0.739 -0.156 -0.040 0.409 -0.143 

Egy®rtelmŤ munkafolyamatok, 

felelŖss®gek 
0.736 0.021 -0.222 -0.027 -0.004 
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V§llalat k¿lsŖ meg²t®l®se, 

munk§ltat·i m§rk§ja 
0.724 0.233 -0.339 0.015 -0.006 

Tr®ning lehetŖs®g ï munkav®gz®s 

sor§n 
0.724 -0.070 0.450 0.128 0.229 

Munka-mag§n®let egyens¼lya 0.721 0.055 0.086 -0.217 0.024 

V§llalati rendezv®nyek 0.692 0.362 0.248 0.101 -0.135 

Egy¿ttmŤkºd®s kºzvetlen 

felettessel, ®s/vagy mŤszak-®s 

csoportvezetŖvel 

0.677 -0.454 -0.147 0.384 -0.029 

A foglalkoztat§s stabilit§sa 0.664 0.207 -0.305 0.046 0.107 

CsoportvezetŖk / kºzvetlen 

vezetŖk magatart§sa 
0.661 -0.420 -0.041 0.424 -0.222 

Eg®szs®gv®delmi program 0.611 0.388 0.339 0.165 -0.264 

Biztons§gi kºvetelm®nyek 0.604 0.406 0.019 0.372 -0.007 

Magas sz²nvonal¼ term®k 

gy§rt§sa 
0.588 0.383 0.149 0.237 0.060 

Tr®ning lehetŖs®g -Tr®ning 

Centrumban 
0.343 -0.051 0.618 0.153 0.554 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 

 

M4.2.2. t§bl§zat. A faktorok sz§m§nak szŤk²t®s®t szeml®ltetŖ Rot§lt Komponens m§trix 

Kateg·ria 
V§llalat 

mŤkºd®se 
L®gkºr 

Kapcsolat a 

vezetŖkkel 
Juttat§sok Tr®ning 

Szakmai elismerts®g 0.757 0.320 0.241 0.185 0.194 

ŕszinte, ny²lt p§rbesz®d lehetŖs®ge 0.716 0.393 0.289 0.116 0.189 

A c®g meg tudja tartani legjobb 

embereit 
0.697 0.276 0.215 0.457 0.014 

Kommunik§ci· m·dja 0.687 0.466 0.266 0.127 0.111 

Dolgoz·k ºtleteinek, v®lem®ny®nek 

figyelembe v®tele 
0.684 0.353 0.177 0.242 0.168 

Inform§ci·§raml§s 0.680 0.295 0.300 0.315 0.153 

¥sztºnzŖ rendszer 0.633 0.265 0.188 0.535 0.016 

Szervezeti egys®gek/oszt§lyok 

egy¿ttmŤkºd®se hat®kony 
0.631 0.382 0.336 0.267 -0.007 

Tanul§s vezetŖtŖl 0.626 0.287 0.431 0.200 0.243 

ElŖl®ptet®si lehetŖs®g 0.624 0.161 0.234 0.367 0.266 

Teljes²tm®nyt objekt²v, t§rgyilagos 

mutat·k ment®n m®rik 
0.605 0.402 0.355 0.157 -0.020 

Hum§nus b§n§sm·d 0.605 0.529 0.261 0.084 0.171 

Teljes²tm®nyºsztºnzŖ vezet®si 

st²lus 
0.602 0.430 0.385 0.205 0.101 

10.14751/SZIE.2020.005



Chovan Brigitta Doktori (PhD) ®rtekez®s 

Munk§ltat·i m§rka jelentŖs®ge az emberi erŖforr§s menedzsment fejlŖd®s®ben 

 
191 

 

FejlŖd®si lehetŖs®g 0.598 0.393 0.269 0.139 0.383 

Munka-mag§n®let egyens¼lya 0.587 0.375 0.077 0.253 0.153 

Kºzvetlen vezetŖ rendszeres 

v®lem®nyt, visszajelz®st ad 
0.561 0.325 0.511 0.168 0.089 

V§llalati ®rt®kek 0.313 0.760 0.137 0.297 0.141 

V§llalati kult¼ra 0.334 0.729 0.128 0.288 0.128 

A felsŖ vezet®s magatart§sa / 

v§llalati ir§nyelvek 
0.436 0.708 0.255 0.188 0.114 

V§llalat k¿lsŖ meg²t®l®se, 

munk§ltat·i m§rk§ja 
0.288 0.691 0.199 0.290 -0.096 

A foglalkoztat§s stabilit§sa 0.223 0.673 0.185 0.229 0.007 

Munkav®gz®s t²pusa 0.385 0.648 0.296 0.179 0.118 

Vil§gos jºvŖk®p ®s c®lok 

kommunik§l§sa 
0.372 0.640 0.185 0.300 0.065 

Munkakºr¿lm®nyek 0.353 0.632 0.211 0.254 0.069 

Egy®rtelmŤ munkafolyamatok, 

felelŖss®gek 
0.416 0.551 0.282 0.189 -0.011 

CsoportvezetŖk / kºzvetlen vezetŖk 

magatart§sa 
0.312 0.141 0.831 0.188 0.041 

Egy¿ttmŤkºd®s kºzvetlen 

felettessel, ®s/vagy mŤszak-®s 

csoportvezetŖvel 

0.289 0.285 0.808 0.036 0.121 

MŤszakvezetŖk / kºz®pvezetŖk 

magatart§sa 
0.270 0.308 0.679 0.351 0.090 

Egy¿ttmŤkºd®s felettessel 

(felsŖvezetŖvel) 
0.329 0.538 0.541 0.050 0.172 

Eg®szs®gv®delmi program 0.295 0.145 0.112 0.776 0.111 

V§llalati rendezv®nyek 0.344 0.292 0.104 0.679 0.158 

Biztons§gi kºvetelm®nyek 0.019 0.452 0.235 0.622 0.149 

Magas sz²nvonal¼ term®k gy§rt§sa 0.119 0.384 0.119 0.579 0.250 

Versenyk®pes fizet®s 0.485 0.370 0.088 0.550 -0.009 

Tr®ning lehetŖs®g -Tr®ning 

Centrumban 
0.162 0.008 0.056 0.162 0.881 

Tr®ning lehetŖs®g ï munkav®gz®s 

sor§n 
0.451 0.181 0.285 0.348 0.601 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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M4.2.3. t§bl§zat. Az ºt faktor foglalkoztat· v§llalat nemzetis®g szerinti tulajdon viszonya szerinti 

normalit§s tesztje a teljes mint§n 

Faktor  Milyen tulajdon¼ a v§llalat? D szf Szig. 

V§llalat 

strat®giai 

mŤkºd®se 

magyar 0.085 122 0.031 

szlov§k 0.126 74 0.005 

n®met 0.160 135 <0.001 

amerikai 0.146 29 0.114 

k²nai 0.141 141 <0.001 

Vonz· l®gkºr, 

v§llalati 

kult¼ra 

magyar 0.100 122 0.005 

szlov§k 0.164 74 <0.001 

n®met 0.130 135 <0.001 

amerikai 0.212 29 0.002 

k²nai 0.089 141 0.008 

Kapcsolat a 

vezetŖkkel 

magyar 0.111 122 0.001 

szlov§k 0.124 74 0.007 

n®met 0.089 135 0.011 

amerikai 0.134 29 0.198 

k²nai 0.054 141 0.200 

Juttat§sok, 

sz²nvonal 

magyar 0.105 122 0.002 

szlov§k 0.207 74 <0.001 

n®met 0.171 135 <0.001 

amerikai 0.156 29 0.068 

k²nai 0.101 141 0.001 

Tanul§s ®s 

fejlŖd®s 

magyar 0.070 122 0.200 

szlov§k 0.209 74 <0.001 

n®met 0.146 135 <0.001 

amerikai 0.182 29 0.015 

k²nai 0.135 141 <0.001 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019   
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M4.2.4. t§bl§zat. Az ºt faktor foglalkoztat· v§llalat nemzetis®g szerinti tulajdon viszonya szerinti 

normalit§s tesztje az aut·iparban dolgoz·k r®szmint§j§n 

Faktor  Milyen tulajdon¼ a v§llalat? D szf Szig. 

V§llalat 

strat®giai 

mŤkºd®se 

magyar 0.157 22 0.168 

szlov§k 0.368 4 NA 

n®met 0.183 50 <0.001 

amerikai 0.198 8 0.200 

k²nai 0.141 139 <0.001 

Vonz· 

l®gkºr, 

v§llalati 

kult¼ra 

magyar 0.229 22 0.004 

szlov§k 0.160 4 NA 

n®met 0.188 50 <0.001 

amerikai 0.272 8 0.084 

k²nai 0.086 139 0.013 

Kapcsolat a 

vezetŖkkel 

magyar 0.157 22 0.168 

szlov§k 0.263 4 NA 

n®met 0.168 50 0.001 

amerikai 0.246 8 0.170 

k²nai 0.058 139 0.200 

Juttat§sok, 

sz²nvonal 

magyar 0.126 22 0.200 

szlov§k 0.180 4 NA 

n®met 0.253 50 <0.001 

amerikai 0.247 8 0.162 

k²nai 0.101 139 0.001 

Tanul§s ®s 

fejlŖd®s 

magyar 0.136 22 0.200 

szlov§k 0.167 4 NA 

n®met 0.161 50 0.002 

amerikai 0.225 8 0.200 

k²nai 0.137 139 <0.001 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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M4.2.5. t§bl§zat. Az ºt faktor foglalkoztat· v§llalat nemzetis®g szerinti tulajdon viszonya szerinti 

normalit§s tesztje a nem az aut·iparban dolgoz·k r®szmint§j§n 

Faktor  Milyen tulajdon¼ a v§llalat? D szf Szig. 

V§llalat 

strat®giai 

mŤkºd®se 

magyar 0.089 100 0.047 

szlov§k 0.128 70 0.006 

n®met 0.169 85 <0.001 

amerikai 0.216 21 0.012 

k²nai 0.260 2 NA 

Vonz· 

l®gkºr, 

v§llalati 

kult¼ra 

magyar 0.105 100 0.009 

szlov§k 0.173 70 <0.001 

n®met 0.130 85 0.001 

amerikai 0.173 21 0.102 

k²nai 0.260 2 . 

Kapcsolat 

a 

vezetŖkkel 

magyar 0.109 100 0.005 

szlov§k 0.134 70 0.003 

n®met 0.045 85 0.200 

amerikai 0.211 21 0.015 

k²nai 0.260 2 NA 

Juttat§sok, 

sz²nvonal 

magyar 0.103 100 0.011 

szlov§k 0.211 70 <0.001 

n®met 0.062 85 0.200 

amerikai 0.247 21 0.002 

k²nai 0.260 2 NA 

Tanul§s ®s 

fejlŖd®s 

magyar 0.075 100 0.184 

szlov§k 0.206 70 <0.001 

n®met 0.155 85 <0.001 

amerikai 0.208 21 0.019 

k²nai 0.260 2 NA 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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M4.2.6. t§bl§zat. Az ºt faktor szervezeti egys®g szerinti normalit§s tesztje a teljes mint§n 

Faktor  Szervezeti egys®g D szf Szig. 

V§llalat 

strat®giai 

mŤkºd®se 

Termel®s 0.154 170 <0.001 

Logisztika 0.130 43 0.066 

MinŖs®gbiztos²t§s 0.176 37 0.005 

P®nz¿gy 0.161 49 0.003 

IT 0.207 20 0.025 

HR 0.175 77 <0.001 

Igazgat·s§g 0.120 114 <0.001 

Vonz· l®gkºr, 

v§llalati 

kult¼ra 

Termel®s 0.089 170 0.002 

Logisztika 0.085 43 0.200 

MinŖs®gbiztos²t§s 0.122 37 0.183 

P®nz¿gy 0.155 49 0.005 

IT 0.193 20 0.050 

HR 0.070 77 0.200 

Igazgat·s§g 0.080 114 0.069 

Kapcsolat a 

vezetŖkkel 

Termel®s 0.065 170 0.078 

Logisztika 0.083 43 0.200 

MinŖs®gbiztos²t§s 0.169 37 0.009 

P®nz¿gy 0.097 49 0.200 

IT 0.165 20 0.160 

HR 0.114 77 0.015 

Igazgat·s§g 0.164 114 <0.001 

Juttat§sok, 

sz²nvonal 

Termel®s 0.132 170 <0.001 

Logisztika 0.153 43 0.012 

MinŖs®gbiztos²t§s 0.290 37 <0.001 

P®nz¿gy 0.160 49 0.003 

IT 0.143 20 0.200 

HR 0.123 77 0.006 

Igazgat·s§g 0.145 114 <0.001 

Tanul§s ®s 

fejlŖd®s 

Termel®s 0.075 170 0.020 

Logisztika 0.176 43 0.002 

MinŖs®gbiztos²t§s 0.114 37 0.200 

P®nz¿gy 0.109 49 0.198 

IT 0.133 20 0.200 

HR 0.133 77 0.002 

Igazgat·s§g 0.102 114 0.005 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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M4.2. 7. t§bl§zat. A faktorok §tlagai a v§llalat nemzetis®ge szerint az aut·iparban 

Faktor  magyar szlov§k n®met amerikai k²nai 

V§llalat strat®giai mŤkºd®se 0.1051 0.8661 0.3357 -0.1032 -0.7051 

Vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra -0.3885 -0.5741 -0.3260 -0.1442 0.1268 

Kapcsolat a vezetŖkkel 0.2704 -0.3920 -0.2095 0.1178 -0.2217 

Juttat§sok, sz²nvonal 0.0095 0.3321 0.1799 0.0718 0.1842 

Tanul§s ®s fejlŖd®s 0.1916 0.3518 0.1873 -0.1748 0.4458 

                                                    Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
 

M4.2. 8. t§bl§zat. A faktorok §tlagainak teszteredm®nyei a v§llalat nemzetis®ge szerint az aut·iparban 
 

Levene-teszt ANOVA  Welch Kruskal -Wallis 

H 

 

Faktor  F Szig. F Szig. F Szig. Szig. 

V§llalat strat®giai mŤkºd®se 6.757 <0.001 12.037 <0.001 27.414 <0.001 58.134 <0.001 

Vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra 3.072 0.017 2.637 0.035 3.293 0.036 17.858 0.001 

Kapcsolat a vezetŖkkel 5.387 <0.001 1.327 0.261 1.886 0.157 7.323 0.120 

Juttat§sok, sz²nvonal 1.617 0.171 0.211 0.932 0.534 0.712 0.551 0.968 

Tanul§s ®s fejlŖd®s 6.062 <0.001 1.716 0.147 1.899 0.151 16.310 0.003 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
 

M4.2. 9. t§bl§zat. A faktorok §tlagai a v§llalat nemzetis®ge szerint az aut·iparon k²v¿l 

Faktor  magyar szlov§k n®met amerikai k²nai 

V§llalat strat®giai mŤkºd®se 0.0894 0.5075 0.2974 0.2838 0.5017 

Vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra 0.0339 0.4231 -0.3721 0.3697 0.1280 

Kapcsolat a vezetŖkkel 0.2838 0.3287 -0.0496 0.4242 -0.0401 

Juttat§sok, sz²nvonal -0.7547 0.1469 0.3123 0.4590 0.6294 

Tanul§s ®s fejlŖd®s 0.2114 -1.2825 0.0395 -0.5500 0.7004 

                                                     Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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M4.2. 10. t§bl§zat. A faktorok §tlagainak teszteredm®nyei a v§llalat nemzetis®ge szerint az aut·iparon k²v¿l 
 

Levene-teszt ANOVA  Welch Kruskal -Wallis 

H 

 

Faktor  F Szig. F Szig. F Szig. Szig. 

V§llalat strat®giai mŤkºd®se 10.167 <0.001 3.577 0.007 4.789 0.011 17.206 0.002 

Vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra 13.482 <0.001 9.798 <0.001 16.293 <0.001 50.438 <0.001 

Kapcsolat a vezetŖkkel 6.717 <0.001 3.033 0.018 4.457 0.037 30.185 <0.001 

Juttat§sok, sz²nvonal 21.464 <0.001 21.447 <0.001 15.055 0.001 55.575 <0.001 

Tanul§s ®s fejlŖd®s 9.343 <0.001 44.147 <0.001 38.012 <0.001 99.260 <0.001 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
 

M4.2. 11. t§bl§zat. A faktorok §tlagai a szervezeti egys®gek szerint az aut·iparban 

Faktor  Termel®s Logisztika MinŖs®gbiztos²t§s P®nz¿gy IT  HR Igazgat·s§g 

V§llalat strat®giai mŤkºd®se -0.7364 0.0533 -0.4022 0.3414 -0.0519 0.1014 0.2701 

Vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra -0.1289 -0.1300 0.3297 -0.7912 -0.1243 -0.1156 -0.0723 

Kapcsolat a vezetŖkkel -0.2795 -0.3184 0.2077 -0.4988 -0.2481 -0.1888 -0.0233 

Juttat§sok, sz²nvonal 0.2724 0.5790 -0.8944 0.1671 0.2222 0.4040 0.1505 

Tanul§s ®s fejlŖd®s 0.1655 0.3662 0.6610 0.2904 0.5729 0.4840 0.3371 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
 

M4.2. 12. t§bl§zat. A faktorok §tlagainak teszteredm®nyei a szervezeti egys®gek szerint az aut·iparban  
 

Levene-teszt ANOVA  Welch Kru skal-

Wallis H 

 

Faktor  F Szig. F Szig. F Szig. Szig. 

V§llalat strat®giai mŤkºd®se 3.649 0.002 5.716 <0.001 6.212 0.003 41.191 <0.001 

Vonz· l®gkºr, v§llalati kult¼ra 2.617 0.018 1.140 0.340 0.637 0.700 8.621 0.196 

Kapcsolat a vezetŖkkel 1.887 0.084 0.925 0.478 0.673 0.673 6.327 0.388 

Juttat§sok, sz²nvonal 7.340 <0.001 6.031 <0.001 1.895 0.160 16.768 0.010 

Tanul§s ®s fejlŖd®s 3.933 0.001 1.269 0.273 1.051 0.438 8.809 0.185 

Forr§s: Saj§t kutat§s, 2019 
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M5. K£RDŕĉV 

 
MUNKAVĆLLALčI EL£GEDETTS£G / V£LEM£NY K£RDŕĉV 

MUNKĆLTATčI MĆRKA£PĉT£S KAPCSĆN (2019) 

 

Kedves Munkav§llal·, k®rdŖ²vet kitºltŖ! 

 

A jelenlegi gazdas§gi helyzetben, az ¿zleti v§ltoz§sok gyorsul· irama mellett a v§llalatok akkor k®pesek 

megfelelni a folyamatos meg¼jul§s, versenyk®pess®g, hat®konys§g kºvetelm®nyeinek, ha megfelelŖ 

strat®gi§kat, rendszereket ®p²tenek ki, a munkav§llal·kat elismerik ®s v®lem®ny¿ket figyelembe veszik. 

Ehhez megfelelŖ munk§ltat·i m§rka®p²t®s (j· v§llalati h²rn®v, vonz· k¿lsŖ meg²t®l®s) sz¿ks®ges. 

Manaps§g egyre tºbb v§llalat ford²t nagyobb hangs¼lyt munk§ltat·i m§rk§j§nak ki®p²t®s®re, melyhez 

n®lk¿lºzhetetlen a munkav§llal·k v®lem®ny®nek figyelembe v®tele. £ppen ez®rt szeretn®m megtudni az 

¥n v®lem®ny®t is munkahelye vonatkoz§s§ban. 

K®rem, tºltse ki ezt a k®rdŖ²vet, mely t¿krºzi a v§llalat§val kapcsolatos el®gedetts®g®t, a munkakºre 

kapcs§n tapasztalt v®lem®ny®t, illetve melyek a foglalkoztat§s erŖss®gei, jellemzŖi c®g®vel kapcsolatban. 

A felm®r®s n®v n®lk¿l k®sz¿l ®s ºnk®ntes, kºr¿lbel¿l 10 percet vesz ig®nybe. V®lem®nye kiemelt 

fontoss§g¼ sz§momra ®s a megadott inform§ci·kat kutat§si c®lokra, doktori disszert§ci·m meg²r§s§hoz 

haszn§lom. V§laszai hozz§seg²tenek ahhoz, hogy elk®sz²tsem a Munk§ltat·i m§rka®p²t®s legjobb 

gyakorlatait (Best Practice) a v§llalati hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben alkalmazott emberi erŖforr§s 

menedzsment strat®gi§k, gyakorlatok vizsg§lata ment®n. 

K®rem, seg²tse munk§mat v§laszaival, kºszºnºm az erre ford²tott idej®t! 

 

Chovan Brigitta, doktorjelºlt / HR vezetŖ 

 

Inform§ci· a kitºltŖrŖl (Csak egy v§laszt jelºljºn be): 

 

Foglalkoz§s: 

1. Adminisztr§tor / Titk§ri 

2. Biztons§g / Honv®delem 

3. Egy®b 

4. Eg®szs®g¿gyi / Szoci§lis ell§t§s 

5. Emberi erŖforr§sok 

6. H§ztart§sbeli 

7. Inform§ci·s technol·gia / Elektronika 

8. Jog / Jogi tan§csad§s 

9. Kereskedelem 

10. Kult¼ra / MŤv®szetek / Sz·rakoz§s 

11. Kºzleked®s / Logisztika 

12. Marketing / Rekl§m 

13. Menedzsment 

14. MezŖgazdas§gi / Kºrnyezettudom§nyok 

15. Munkan®lk¿li 

16. M®dia / PR 

17. Oktat§s / Tudom§ny 

18. P®nz¿gy / Kºnyvel®s 

19. Szolg§ltat§s 

20. Telekommunik§ci· 

21. Termel®s / Gy§rt§s 

22. Turizmus / Hotelek / Vend®gl§t§s 

23. Ćllami adminisztr§ci· / Igazgat§sszervez®s 

24. £p²tŖipar / Ingatlanforgalmaz§s 
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I. Statisztikai ®rt®kek (Csak egy v§laszt jelºljºn be): 

 

1, Neme 

1. NŖ 
2. F®rfi 

 

2, £letkora 

1. 18-25 ®v 

2. 26-35 ®v 

3. 36-45 ®v 

4. 46-55 ®v 

5. 55 ®v felett 

 

3, Legmagasabb iskolai v®gzetts®ge 

1. Ćltal§nos iskola 

2. Kºz®piskola/szakiskola 

3. FelsŖfok¼ v®gzetts®g (fŖiskola/egyetem) 

 

4, Melyik orsz§gban ®l? 

_______________________________________________________________________ 

 

5, Munkahely®nek a neve: Nem kºtelezŖ!

_______________________________________________________________________ 

 

6, Munkahely®nek a telephelye:

_______________________________________________________________________ 

 

7, Milyen (tºbbs®gi) tulajdon¼ a v§llalat? 

1. Magyar 

2. Szlov§k 

3. Cseh 

4. Rom§n 

5. Francia 

6. N®met 

7. Angol 

8. Amerikai 

9. K²nai 

10. Egy®b, ®spedig____________________________________________ 

8, Munkahelye alkalmazottainak sz§ma: 

1. 10 fŖ alatti 

2. 10 ï 49 fŖ 

3. 50 ï 249 fŖ 

4. 250 ï 499 fŖ 

5. 500 ï 999 fŖ 

6. 1000 ï 1999 fŖ 

7. 2000 ï 2999 fŖ 

8. 3000 ï 4999 fŖ 

9. 5000 fŖ felett 

 

9, Milyen szektorban mŤkºdik a szervezet, ahol dolgozik? 

1. Aut·ipar, (gy§rt§s ®s kereskedelem), aut·ipari besz§ll²t·k 

2. Ćllami- ®s kºzszf®ra 

3. Bank, biztos²t·k, p®nz¿gyi szolg§ltat§sok 

4. Eg®szs®g¿gyi, szoci§lis ell§t§s 

5. £lelmiszeripar, doh§ny, FMCG 

6. £p²tŖipar, ingatlan¿gyletek 
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7. Feldolgoz·ipar 

8. Gy·gyszeripar 

9. IT/Telekommunik§ci· 

10. Szolg§ltat· kºzpontok 

11. Kereskedelem, ®rt®kes²t®si §gazat 

12. Kºzºss®gi, szem®lyi szolg§ltat§s 

13. Marketing, m®dia, nyomdaipar 

14. MezŖgazdas§g, vad-, erdŖ-, halgazd§lkod§s 

15. Oktat§s 

16. Sz§ll²t§s, logisztika, rakt§roz§s, posta, t§vkºzl®s 

17. Tudom§ny, kutat§s ®s fejleszt®s 

18. Turizmus, sz§ll§shely szolg§ltat§s, vend®gl§t§s 

19. Vegyipar 

20. Villamos energia-, g§z-, gŖz-, v²zell§t§s 

21. Egy®b, ®spedig _______________________________________________________ 
 

10, Mi·ta van a v§llalat alkalmaz§s§ban 

1. Kevesebb, mint 3 h·nap 

2. 3 h·nap ï 6 h·napig 

3. 7 h·nap ï 12 h·napig 

4. 13 h·nap ï 3 ®v kºzºtt 

5. 4 ®v ï 5 ®v kºzºtt 

6. 6 ®v ï 10 ®v kºzºtt 

7. Tºbb, mint 10 ®ve 
 

11, Milyen foglalkoztat§si csoport¼ dolgoz·k®nt tºrt®nik az alkalmaz§sa? 

1. Direkt ï kºzvetlen termel®sben r®szt vevŖ fizikai §llom§ny¼ 

2. Indirekt ï kºzvetve a termel®sben r®szt vevŖ fizikai §llom§ny¼ 

3. Salaried ï Szellemi §llom§ny¼ 

4. Kºz®pvezetŖ 

5. FelsŖvezetŖ 
 

12, Szervezeti egys®ge 

1. Termel®s 

2. Logisztika 

3. Karbantart§s 

4. M®rnºks®g 

5. MinŖs®gbiztos²t§s 

6. CI (folyamatos fejleszt®s) 

7. P®nz¿gy 

8. IT (inform§ci·technol·gia) 

9. HR (emberi erŖforr§s) 

10. Igazgat·s§g 

11. Egy®b, ®spedig ___________________________________________________________ 
 

II. El®gedetts®ge, v®lem®nye a szervezettel kapcsolatban, ahol dolgozik 
 

13, Aj§nlan§-e a munkahely®t munk§ltat·k®nt a bar§tainak, ismerŖseinek? 

K®rem, jelºljºn be egyetlen v§laszt a 0 ï 10 ïes sk§l§n, ahol 0 a nem k²v§nja javasolni, 10 a teljes m®rt®kben 

javasolja kateg·ri§t jelenti. 
 

Nem 

k²v§nja 

javasolni 

         

Teljes 

m®rt®kben 

javasolja 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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