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1. BEVEZETES

A XX. szazadtol kezdve komoly atalakulasokon ment keresztiil a globalis gazdasadg. Ezek a
valtozasok magaba foglaltdk az Emberi Erdforrds Menedzsment teriilet fejlodését. Egyre
hangsulyosabba valt a human téke megkozelités és a munkaerd folyamatos fejlesztése. Ezeknek a

folyamatoknak a bemutatasa és targyalasa elengedhetetlen fontossagu a dolgozat szempontjabol.

Ebben a dolgozatban a zalaegerszegi székhelyl, acélipari vallalat a Pylon-94 Kft. emberi
er6forras menedzsmentjének mukodését fogom megvizsgalni. A korszeri és tudomanyosan
elfogadott HR-es elméletek bemutatasa és kibontdsa utan megvizsgalom, hogy a vallalat eddigi
munkaerdbiztositasi, integraldsi és motivaciés gyakorlatai mennyiben &alnak 6sszhangban a
szakirodalom legelterjedtebb modszereivel illetve a kis és kozép vallalkozdsok altalanos
gyakorlataival. Ez azt jelenti, hogy ahol lehet, feltarom a hianyossagokat és javaslatot teszek a
fejlesztésekre. Azoknal a teriileteknél ahol még nincsenek kidolgozott modszerek szintén

javaslatokkal élek a tovabbi fejlesztéseket illetden.



2. AZ EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT TORTENELMI SZEREPE ES 21.
SZAZADI KIHIVASOK
Az emberi erdéforrdsmenedzsment egy hosszl torténeti multra visszatekintdé menedzsment
iranyzat. Az alapvetd elméleti koncepcid, amely a munkavallalok toborzasa, integralasa és
folyamatos értékelése mogott huzodik az az, hogy a munkavallalé nem feltétlen rendelkezik minden
esetben a megfeleld tudassal, illetve azzal a kulturalis attitiiddel ami lehetévé teszi szamara a sikeres
munkavégzést az adott vallalatnal. Ezért fontos, hogy a szervezetek felkésziiltek legyenek és képesek
legyen céljaiknak megfeleléen a legnagyobb hatékonysag mellett alkalmazni a munkavallaléiikat
ugy, hogy ez kdlcsonds pozitiv eredményt hozzon 1étre mindkét fél szamara (Bakacsi, 2005, p. 24-
25). Tehat az emberi er6forras menedzsment feladata a szervezeten beliil az, hogy az emberi
teljesitményt feliigyelje és kontrollalja, olyan formaban, hogy az stratégiai alapvetd eréforrasnak
legyen tekinthetd, ezzel timogatva a szervezet és egyéni célok megvaldsulasat (Gyokér, 2007, p. 11).
Manapsag azért is van jelent6sége az emberi erdéforrds menedzsment fejlesztésének, mert egyre
fontosabba vallik a harc a dolgozokért a munkaerdpiacon. A technikai fejlodés, a globalizacio
erésodése €s tobb generacidé megjelenése a munkahelyeken egyidében hatalmas feladatot tesz a HR
szakemberek vallara. Mindennél idészerlibbé valt az emberi er6forrds menedzsment folyamatos

fejlesztése és Gjragondolasa, alkalmazkodva a gyorsan valtozé koriilményekhez.

2.1. Torténeti attekintés

Ahhoz, hogy érthetdvé valjon, hogy miképpen alakult ki az emberi er6forras menedzsment mai
feladata és szerepkore érdemes attekinteni a multba milyen fontosabb tényezok befolyasoltak ezeket
a folyamatokat. A 19. szazad elejére Anglidban mar kezdtek megjelenni a személyzeti jogokat
képviseld szereplok. Ebben az iddszakban a munkavallaloknak fdleg az ipari munkavégzés terén
rendkiviil korlatozott jogaik voltak. A vallalatok nagyon konnyen kizsakményolhattdk a dolgozokat
mivel mas munkalehetdség nem volt szamukra, ezért igen komoly filiggés jellemezte ezt az idészakot
szamukra. Ezek, a személyzet jogait képviseld szereplok a vallalat megbizasabol foként joléti
tamogatasokat, pluszjuttatasokat nyujtottak a dolgozoknak. Igy valamilyen szinten lehetett novelni
az elégedettséget a szervezeten beliil. Gyakorlatilag ez volt a személyligyi menedzsment kezdetleges
formaja. A 20. szdzadra ezek a személyiigyi feladatok folyamatosan kib6viiltek. Ez gyakorlatban azt
jelentette, hogy az emberek toborzasa és integralasa is szerepet kapott a mindennapi feladatok kozott.
Tovéabba fontossa valt, hogy a bérezés és a teljesitmény kapcsolatat vizsgaljdk és megteremtsék a
megfeleld motivacids Osztonzoket a munkavéllalok szamara. A vezetdk és beosztottak viszonya
innentdl kezdve egyre hangsulyosabb szerepet kapott €s a csoportmunkak és egyéni készégek
fejlesztése is egyre fontosabba valt. Ez gyakorlatban egy szélesebb személyiigyi feladatkort jelentett

mar. Az 1920-as évekre a vallalatoknidl megjelentek az Ugynevezett személyi osztalyok. A
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biirokratikus szervezetekben pedig elterjedtek az ugynevezett személyligyi adminisztratorok, akik
foleg a fizikai munkavallalokkal valo kapcsolattartasért és adatrogzitésért voltak felelésok (Karoliny,
2008, p.28-30).

A 1I. vilaghaboru utan tovabbi fejlédésen ment keresztiil ez a teriilet. Egyik nagyon fontos és
meghataroz6 tényezd ebben az idészakban az volt, hogy a munkavallalok helyzete megvaltozott.
Ugyanis a haboru utani helyreallitasi munkalatok csaknem teljes foglalkoztatottsagot eredményeztek.
Ezek a koriilmények pedig lehetdvé tették a munkavallalok szamara, hogy valogassanak a
munkaltatok kozott. Masrészt pedig a munkaltatok alku pozicidja gyengiilt, hiszen el kellett
kezdeniiik versenyezni a dolgozok kegyeiért. igy a munkahelyeken a személyiigyesek feladata tovabb
boviilt. Megjelentek a targyaldsok a szakszervezetekkel, a munkajogi szerzodések és sokkal
komolyabb torekedtek a vallalatok a konszenzuskeresésre a vallalati dolgozokkal kapcsolatosan. Az
1960-as és 70-es évekre tovabb fejlodik a teriilet. Megjelentek mar a beosztott munkavallalokon
kiviili, vezetdi fejlesztési koncepciok is. Megjelent a menedzsment fejlesztés teriilete, ezenkiviil a
teljes szervezetfejlesztés és a képzés minden szintre vald kiterjesztése. Megjelentek a hivatasos
munkaer6 elemzok, akik feladatkoriikben felmérték és elemezték szamszerilen a munkaerd
teljesitményét ¢és megvizsgaltdk, hogy ez mennyiben jarult hozza a szervezet céljainak
megvalositasahoz. Mai megnevezését 80-as évekre érte el a munkakor. Ekkortol jelent meg az emberi
er6forrdsok menedzsment eldszér féleg az USA-ban, mint megnevezés a személyiigyi
menedzsmentet felvaltva. Ett6l az id6szaktol kezdve vegyesen a HR tevékenységet tigynevezett
,soft” és ,hard” tevékenységek alkottak. Gyakorlatba a puha modszerek a személyzeti fejlesztés
kiilonb6z6 technikait tartalmaztak, mig a keményebb modszerek konkrét szamitasok értékelések

féleg a HR kontrolling megjelenését jelentették (Karoliny, 2008, p. 30-32).

Erdemes még itt megjegyezni, hogy a mezégazdasag mellett lathatéan az ipar volt az a tényezd,
ami komoly hatast gyakorolt az emberi er6forrds menedzsment teriiletére. A 20. szazadban az ipar
mellett megjelentek a szolgaltatas tartalmu vallalkozasok, amelyek tovabbi fejlédésre 6sztondzték ezt
a teriiletet. Az USA-ban 1995-ben, mig Magyarorszagon 1998-ban lett vezet6 szerepld a szolgaltatas
szektor. Ezeknek a valtozasoknak koszonhetden a szellemi toke olyan szinten értékel6dott fel, hogy
ma mar elképzelhetetlen, hogy erds piaci verseny esetén a vallalatok figyelmen kiviil hagyjdk az
alapvetd HR-es megkdozelitésmodokat. A 21. szédzadra a szellemi toke kulcstényezéve valt és azok a
vallalatok ¢€s orszagok, akik befektetnek az emberek fejlesztésébe bizonyithatban nagyobb
hatékonysaggal képesek miikddni és jelentdsen tudjak javitani a piaci versenyképességiiket (Gyokér,
2017, p. 10).

Elmondhaté tehat, hogy az emberi eréforras menedzsment mai formajat még csak par évtizede

nyerte el annak ellenére, hogy mar tobb szaz éves fejlddési folyamaton ment keresztiil személytigyi
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menedzsment elddje révén is. A 21. szazadban pedig egyre tobb kihivassal kell szembenéznie,

kdszonhetden a globalizacio okozta nemzetkozi vallalati verseny erésddésének.

2.2. Az emberi eréforras menedzsment fejlodése Magyarorszagon

Magyarorszag iparanak fejlédése a 19. szazad végén Ausztriaval torténd kiegyezés révén kezdte
el megkozeliteni az angliai iparosodas eredményeit. EKkor jelentek meg a gondoskodod szerepkorok
amagyar vallalatoknal is személyligyi feladatok keretében. Ekkor még féleg a felvételi adminisztralds
¢s bérszamfejtés kapott hangsiulyos szerepet. 1883-ban jelent meg az elsé térvény a kozszféraban,
amely elkezdte szabalyozni a hivatalok kialakitdsat, a munkaerd felvételt és feltételeit. Ennek a
torvénynek koszonhetéen meg tudtak allapitani a hivatalokba, hogy ki alkalmas a munka betdltésére,
milyen végzetségre van sziikség a pozicid betodltéséhez és milyen illetmény tarsul hozza (Karoliny,

2008, p. 32).

Kovetkez6 nagy fejlodési fazis a I1. Vilaghabora utan alakult ki. Itt fontos megjegyezni, hogy a
haboru utani Kelet-Eurépaban mas politikai és gazdasagi rendszerek alakultak ki. Az tigynevezett
,»szocialista blokk™ tagja lett Magyarorszag és igy a nyugati piacgazdasaggal ellentétben teljesen mas
fejlédési szakaszokon ment keresztiil a gazdasag. Az 50-es évektdl a politikai irdnyelvek valtak a
meghatarozova. Ez gyakorlatban azt jelentette, hogy akit a politikai vezetés tamogatott az
érvényesiilhetett a munkavilagaba. A személyiigyi feladatokat végzOok ebbdl kifolyolag tobbnyire
kinevezési utasitasokat kapott. A feladatokat rendeletekben és hatdrozatokban rogzitették. Az emberi
er6forras szakmai kérdései teljes mértékben hattérbe szorultak a politika miatt. A személyzeti
nyilvantartdsban a vezetdi pozicidkat kiilon kategoridba soroltdk. A vezetd1 és kulcsfontossagu
poziciokra csak politikai kinevezettek keriilhettek. A semleges pozicidkra pedig az altalanos
munkaiigyi szabalyzatokat kellett alkalmazni. Az 1970-es évektdl kezdve a magyar gazdasag is
elkezdett fokozatosan nyitni nyugat felé. Erdemes itt megjegyezni, hogy a személyzetis feladatok
tovabbra is valtozatlanok maradtak. 1980-as évekig az Orszagos Tervhivatal dontdtt a bérek
nagysagarol és, hogy kik tartoztak bizonyos bérkategoridba. A szabalyozds minden esetben
kozpontilag vagy helyi politikai szinten torténtek. A személyiigyért felelds dolgozdknak a szabalyok
betartasa volt csak a feladatuk. Az osztalyon féleg igy a kinevezett vezetdk felvételét, kinevezését,
képzését végezték. A fizikai személyzeti ligyeinek kezelésére kiilon munkaiigyi osztalyokat hoztak
létre. Gyakorlatilag az a létszamgazdalkodas, amit a politika engedett, helyileg itt zajlott. A
szocialpolitikai osztalyok pedig a joléti ligyeket intézték, amik ekkoriban vallalati 6vodak, tidiilések
és egyeb juttatasok voltak. Ez a széttagoltsag azt jelentette, hogy gyakorlatban nem volt egységes
emberi er6forrasokkal foglalkozo részleg, amely szakmai alapon tudta volna fejleszteni a szervezetek
emberi részét. Az elsd személyzeti képesités megszerzésére csak 1987-t61 volt eldszOr lehetdsség.

Tehat gyakorlatilag a rendszervaltasig varni kellett arra, hogy komolyabb HR-es munkavégzésre
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lehet6ség nyiljon. Ezidaig a személyiiggyel foglalkozok gyakorlatilag adminisztrativ, szabalybetartd
¢és végrehajtoi feladatokat lattak el (Karoliny, 2008, p. 32-35).

A rendszervaltast kovetden tovabb romlott a helyzet ugyanis a piacgazdasagra valo attérés és a
privatizacio révén rengeteg munkahely sziint meg. Sok vallalat azon sporolt, hogy leépitette vagy
elbocsatotta a személyiigyi részleget. Ertelemszeriien fejlesztések is csak egykét esetben torténtek.
Ez az id6szak szintén negativan hatott a szakma megitélésére Magyarorszagon (Karoliny, 2008, p.
35).

A rendszervaltas utan megkozelitdleg tiz év alatt tudott a magyar HR teriilet komoly fejlédéseket
elérni sajat magahoz képest. Ennek egyik szemléltetéje az Ujonnan megjelend multinacionalis
vallalatok voltak, akik hoztdk az altaluk mar nyugaton is bevalt HR modszertanokat a magyar
leanyvallalataikhoz. A piaci verseny egyre jobban élesedett a 21. szazadra és ennek kdszonhetden
ujra elétérbe keriilt az emberi eréforrasok hatékony kezelése €s fejlesztése. Elkezdtek megjelenni a
HR tanacsad6 vallalatok nemzetk6zi szinten is. Ezzel egyre szélesebb utat nyitva az orszagokon
atnyulo szakmai fejlesztéseknek. Az egyetemek is bekapcsolddtak a folyamatokba és egyre tobb HR-
el 0sszekothetd képzést inditottak. Megjelentek az elsé komolyabb magyar szakmai konyvek és
folyoiratok. Ilyen volt példaul a Vezetéstudomany, a Humanpolitikai Szemle, a Munkaiigyi Szemle,
vagy az Emberi Eréforras Menedzsment és Személyligyi Hirlevél. Szdmos 0 szakmai szervezet is
létrejott, amely a szakembereket tomoritette. Ilyen volt példaul az Orszdgos Humanpolitikai
Egyesiilet valamint a Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Tarsasaga. Allami szinten is komolyabb
szabalyozasok jelentek meg arra vonatkozodlag, hogy szervezeteknek hogyan kell miikddnitik és, hogy

az emberi er6forras menedzsmentre milyen el6irasok vonatkoznak (Karoliny, 2008, p. 36-37).

Megallapithatd, hogy a magyar emberi eréforrds menedzsment eltérd utat jart be, mint a
piacgazdasdggal rendelkezd nyugati orszdgok és a rendszervaltds utdn sem sikeriilt azonnal
alkalmazkodnia az 1) megvaltozott piaci feltételekhez. Ez hatrany azonban gyorsuld iitemben
ledolgozasra keriilt, kdszonhetéen a gazdasadg globalizacidjanak, a nemzetkdzi vallaltok tudas
importjanak és a magyar szakmai szervezetek és tudomanyos élet Gjonnan megjelend szerepldinek és

intézményeinek.

2.3. A 21. szazad kihivasai
Az emberi er6forrds menedzsment fejlodési torténetéhez kapcsolodoan szdmos érdekességet
talalhatunk. Legfontosabbak ezek koziil azok, amelyek meghatarozzak jelen és kozéptavon a jovo
HR-es feladatait. Ezek koziil kiemelend6 a globalizacio keltette valtozasok, a technoldgiai fejlédés
¢s a munkaerd piacon jelenlevd eltérd szocializdcidos mintaval rendelkezd generdciok szdmanak

novekedése. Az alabbiakban ezeket fogom részletesebben végig tekinteni.



2.3.1. Generaciés kiillonbségek a HR teriiletén

A globalizaci6 révén felgyorsuld vilagunkban manapsag egyre gyakrabban taldlkozunk azzal,

hogy nagyobb vallalatoknal to6bb generaci6 dolgozik. Ezek a generacios kiilonbségek abban térnek el

a 20. szazadi kiilonbségektdl, hogy a szocializacids szakaszok felgyorsuldsa révén lehetséges, hogy

akar 3-4 kiilonbozd szocializacids hatterti nemzedék dolgozzon egyiitt a munkahelyeken. Ez a HR

osztalyt komoly feladatok elé allitja. Nem elég par ember szamdra megfeleld motivaciot taldlni,

hanem a szervezetet kompletten kell kezelni és ugy kell kialakitani egy motivacios fejlesztési

struktarat, hogy az figyelembe vegye az eltérd generacios hattereket is (Gyokér, 2017, p. 115).

Kritériumok Veteranok Baby-boom X generaci6 Y generacio Z generacio (1996-2010)
(1945 elétt) (1945-1964) (1965-1979) (1980-1995) Alfa genericié (2010-)
Munkaértékek Elsé a munka Felemelkedés J6 hangulat és Fizetés Elmény
rugalmassag
Kulcsértékek, Konformizmus Realizmus Pesszimizmus Optimizmus Készségek feliilértékelése
preferenciak Kemény munka Kemény munka Onallosag Teljesitmény Ujdonsagok gyors
Onfelaldozas Csapatorientaciod Kockézatvallala | Anyagiassag integralasa
Szabalykovetés Bevonas s és Kitartas- Magas tanuloképesség
Elsé a kotelesség Lojalitas a céghez | vallalkozokészs | makacssag Kritikus gondolkodasmod
A hatalom és Egészség ésjolét | ég Bizalom hianya
tekintély tisztelete | megbrzése Kis hatalmi Tarsadalmi Egyiittmiikodés keresés
Becsiilet Személyes tavolsag kotelezettségek | Multitasking
fejlédés J6 hangulat Folyamatos
Munka- g
P visszajelzés
maganélet
egyensuly igénye
Téjékozottsag
Hozzaért6
vezetd igénye
Fiiggetlenség
Viszony az uj Félelem, Igény a Jartassag a Virtuozitas a Technologiai jartassag, de
technolégiakhoz | visszautasitas megismerésiikre technologidkban | technologiakban | online tudasuk hianyos
Igény Kiszamithatdsag, Személyes Visszajelzés Strukturalas Elmény keresés
stabilitas kihivas,
megmérettetés
Erkolcsi ,» Tapasztalatat A személye, ,Itt nincsenek ,Hozzad ,Nalunk megvaldsithatod
motivacio elismerjiik és hozzajarulasa felesleges hasonlo kreativ | onmagad és sikeres
jutalmazzuk” fontos a sikereink | szabalyok, és nagyszeri emberré valhatsz.”
megvalositasahoz | formalitasok, emberekkel
? csinald a magad | fogsz itt
modjan!” dolgozni!”
Viszony a A hatalom A hatalom A kozvetlen Tradiciok Elutasitottsag
hatalomhoz tisztelete elutasitasa iranyitas tisztelete
elutasitasa
Osztonzo erd Az elégedettség, Pénz, rang, Szabadsag a A munka Onmagvaldsitas,
hogy megy a elismerés, iroda végrehajtasban értelme €s tarsadalmi szerep
munka jelentdsége
Képzés ,Engem nem ,,Ha tul sokat ,,Minél tébbet ,,Eletstilusom a ,,Csak akkor tanulok ha
tamogattak, mégis | oktatsz, el foglak | tanulhatok, folyamatos gyorsan és modern
keményen hagyni!” tanulas.” kornyezetben torténik”




tanultam a sajat annal tovabb
hibaimbol.” maradok.”
Karrier Maradandot Kiemelkedés, Munkaeré-piaci | Parhuzamos Elmények megtalalsa,
alkotni eldrelépés a cégen | karrier — ha karrier — egy jol érezni magunkat
beliil nem itt, akkor id6ben tobb
mashol” teriileten
HR kihivasok A nyugdijba Nyugdijba Megtartas, Toborzas és Specializalt igények
vonulas vonulas, fejlédési tartalmas munka | felfedezése, korszer és
tamogatasa részmunkaido, igények biztositasa gyors oktatas, élmény
szemléletformalas | kielégitése, érzet megteremtése
és munkakdrnyezet
készségfejlesztés biztositasa
1.tablazat: Kiilonb6z6 generaciodik jellemz6i az USA-ban
Forras: Gyoker, 2017, p. 115-116, tablazat & Nagy - Kolcsey, 2017, p. 25-28
Az 1. tablazatban jol lathatd, hogy egyes generaciokhoz milyen eltérd tulajdonsagok

parosithatoak. Eltéré motivacios 0sztonzokkel, eltéré képzésekkel vagy karrier célokkal lehet csak
javitani a szervezeten beliili elégedettségen eltérd nemzedékek tekintetében. A veteran generacionak
sziiksége van a személyes kapcsoltokra, a személyes egyeztetésekre, a vezetdi tekintélyre, a
kiszamithatd, stabil életpalya és a megfeleld jutalmazasra. A baby-boom nemzedék mar Kkicsit
rugalmasabban 4ll a munkdhoz. Megjelennek a telefonos egyeztetések és €élvezik, ha bevonjak dket a
munkéba. Fontos, hogy a vezetd érzékeltesse veliik, hogy fontosak és, hogy a véllalat szdmit rdjuk
ezért egyéb egészségligyi tamogatasokkal is ellatjdk a dolgozdkat. Az X generdcié mar aktivan
hasznalja az e-mailt. A vezetd terén azokat fogadjak el szivesen, akikben latjak, hogy torekednek a
vallalat és a dolgozok fejlesztéseinek eldsegitésén. Megjelenik naluk a tanulasi vagy és az erds
karrierizmus és az ezzel egylitt jar6 munkaerdpiaci rugalmassag is. Az Y generacido mar szélesen
hasznal minden internetes kommunikacids eszkozt. Tiszteli a hagyomanyokat és egyszerre képesebb
tobb feladatot is ellatni. Fontos, hogy megfeleld feladatot kapjanak, amit képességeikhez méltonak
éreznek és, hogy az interperszonalis képességeiket folyamatosan fejleszthessék. A Z nemzedék a
legtjabb nemzedék, akikre legjellemzdbb a teljes technologiai fejlettség. Mindenhez értenek, és sok
mindent csinalnak egyszerre. Azonban a tradicionalis tanitasi modszerek mar nem miikddnek naluk.
Konyveket nem sokat olvasnak, inkabb a digitalis média tartalmakra fogékonyak és érdekli dket a
csapatmunka €s a mentoralas iS. A legkonnyebben akkor tanulnak és dolgoznak, ha szabadsagot
kapnak, de parhuzamosan meg kell tanitani dket a pontossagra és az internetes vilag felhasznalasaval
parhuzamosan jaré adathalmazban torténd helyes eligazodasra (Gyokér, 2017, p. 116-120). Az alfa
generacio 2010 utani sziiletettekre vonatkozik. Jelenleg még nincs megfelel6 mennyiségt kielégitd
tanulmany arra vonatkozoan, hogy mennyiben tér el az Alfa a Z generaciotol. Tobbnyire az a
tapasztalat, hogy a Z generaci6 hagyomanyit viszik tovabb. Ezért a Z és Alfa generacio tulajdonsagait
célszerli egyeldre egy besorolas ala venni (Nagy - Kolcsey, 2017, p. 25-28).
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Megallapithat6, hogy a tablazatban és fentiekben felsorolt tulajdonsag jellemzok kézéptavon
nagyon fontos emberi eréforrastényezok lesznek a munkahelyek életében. Azt is fontos megjegyezni
itt, hogy a globalizacids hatasok gyorsulasa révén a szocializacios kiilonbségek gyorsuldsa varhato,
amely hosszu tavra teremti meg azokat a kihivasokat, amikkel nap, mint nap szembe kell néznie a
HR osztaly vezetdjének. Varhatdan a jovében is tobb eltérd kulturalis hattérrel rendelkez6 nemzedék

lesz jelen a munkahelyek vildgaban.

2.3.2. A technologia és globalizacio altal befolyasolt jovoképek
A globalizaci6 felgyorsulasa révén a jovOben egyre kiszdmithatatlanabb és turbulensebb
kornyezeti valtozasokkal kell szembe néznie a munkahelyeknek. Ez gyakorlatban azt jelenti, hogy az

emberek folyamatos fejlesztése még nagyobb szerepet fog kapni (Bakacsi, 2005, p. 25).

A jovbében a piacot tovabbra is nagy vallalatok uralhatjdk majd. Ez azt jelenti, hogy erés
rendszerszinti kockazatokkal kell majd szamolni. Azonban fontos megjegyezni, hogy a
nagyvallalatok egyik legnagyobb kihivasa az lesz, hogy a globalis piacokat helyi szinten is meg tudjak
erésiteni. Ez azt jelenti, hogy a vilagban eltérd kulturdlis hatterli piacokon értékesitenek és
alkalmaznak munkavallalokat. Ez maga utan vonja a nemzetkdzi emberi eréforrds menedzsment
fejlodésének a lehetdségét és az eltérd stratégidk alkalmazasat régionként (Finna, 2017, p. 154). A
jelenlegi tendencidk feler6sddése varhatdo majd a vallalatok terén. Tehat egyre tobb vallalat fog
megsziinni vagy beolvadni és az ipari életgorbéjiik is rovidiilni fog hosszh tavon. A szervezeteknek
meg kell birkdzniuk azzal is, hogy egyszerre tobb programot kell parhuzamosan futtatniuk, aminek
koszonhetden egyre tobb feladatot kell ellatni. Ez féleg annak kdszonhetd, hogy rengeteg fejlesztési
lehetdség, kiilonbozo térségére szabva egyszerre jelenik meg a szervezet életében. A hangsuly
tovabba athelyezddik egyre jobban a tudasra. A dolgozok fontos, hogy magas hozzaadott értéket
tudjanak létrehozni. Egyre fontosabba vallik a kivalasztas és a toborzas folyamata. A jovoben tovabbi
hangsuly fog keriilni a vevok igényeire és azok pontos nyomon kdvetésére, mert ez lesz a vallalatok
szamara az igazi verseny elony. Amennyiben egy vallalat ki tudja elégiteni az igényeket azzal egyre
tobb vevot fog magahoz vonzani, kdszonhetden a gyors tajékoztatasi rendszereknek (Bakacsi, 2005,
p. 27-28).

A technologiai fejlédés a masik fontos tényezd, amit ki kell emelni a jovo forgatokonyvét
tekintve. A termékgorbék és életciklusok nagymértékben lefognak, csokkeni. A szolgéltatasok
elavulasa pedig fel fog gyorsulni. Ez azt jelenti, hogy az igény az 1j és egyre fejlettebb, valtozatosabb
termékekre folyamatosan novekedni fog (Bakacsi, 2005, p. 26). A vallalatok szamara kulcstényezd
lesz, hogy hogyan tudjak, integralni az Gjonnan érkezé dolgozokat ugyanis a korabbi helyhez
kotottség nagy részben csokkeni fog és elétérbe keriilnek az olyan tudas értékek, mint a big data
ismerete, robotok hasznalata vagy a dolgok internetének ismerete (Finna, 2017, p. 155).

9



2.3.3. A jovo munkahelyeinek HR-es kihivasai

A jovokutatok nagyrészt egyet értenek abban, hogy hosszltavon a fizikai munkavégzodés eltiinik
¢s helyette a szellemi munkavégzés marad csak meg. Az id6tavrol még sok vita van, de az mar
manapsag is érzékelhetd, hogy a robotizacid és a mesterséges algoritmus egyre tobb emberi
munkaer6t valt ki. Az emberi eréforras menedzsmentet a jovében ugy kell Gjra strukturalni, hogy
felismerje a munkavallalokba levd potencialt és, hogy el6térbe keriiljon a tudas alapi megkozelités.
A tényeken alapulo megkozelités fontos részét fogja képezni a big data rendszer. Ennek segitségével
pontos objektivadat halmaz all majd a menedzsment részére. Elénybe fog kertilni a toborzas szerepe.
A vallalatoknak készen kell allniuk arra, hogy kiépitett toborzasi utvonalaik legyenek a digitalis
vilagba, amelynek koszonhetden jelentdsen képesek lesznek majd novelni a beérkezé munkaerd
mennyiségét és mindségét rovid idon belill. Az ) generacidk szaméra kedvezd részmunkaidds,
otthoni munkavégzés és egyéb rugalmas munkavallalasi lehetdségek biztositasa verseny elénnyé fog

valni a verseng0 vallatok kozott (Finna, 2007, p. 162).

A jové munkahelyeinél egyre nagyobb hangsily kell, hogy helyez6djon a mentoralasra és az 0j
oktatasi rendszerekre melyek a dolgozdk igényeikre szabottan miikodnek. Fontos lesz a valtozasokra
valo felkészités €s az élethosszig torténd tanulas Osztonzése is. Az allami és magéanszektor
egylittmiikodése a tudasmenedzsment révén erdsddni fog, ami a rugalmas foglalkoztatottsagot és a

kolcsonos egylittmikodést fog magaval hozni (Finna, 2017, p. 162).

Munkaltatok Munkavallalok
A reziliencia és az innovacioképesség Megvaltoztatott felfogas a munkavégzés
kialakitasahoz sziikséges képességek modjarol: nem helyspecifikus, haldzatorientalt,
fejlesztése projektalapu, technologia-intenziv
Kiemelked¢ tehetségek bevonzasa és Nagyobb egyéni felelosségvallalds az egyéni
megtartasa kompetencidk fejlesztésében és a sajat
Globalis izleti halozatok menedzselése sikerekben
Nyilt iizleti modellek adaptalasa Nyitottsag és az 0j fejlesztési modszerek

alkalmazasa

Korményzattal val6 egyiittmiikddés a fiatalok
fenntarthat6 karrieratja és fejlesztési terveinek | Hajlandosag a specialista pozicio tallépésére,
megvaldsitasa érdekében technologiai €s puhabb (kollaborativ)
képességek elsajatitasara

Kulturalis- és generacid-alapt diverzitas

kezelése flexibilis foglalkoztatasi formak A jov6 sikerkompetencidiban valo fejlodés:
alkalmazaséaval reziliencia, alkalmazkoddképesség,

leleményesség, vallalkozoi készség,
Oktatasi és tréning szektorral valo intenziv problémamegoldas, {0 iizleti készségek
kollaboracio

2. tablazat: A jovobeli sikerességet szolgald kulcskompetenciak
Forras: Finna, 2017, p. 163, tabldzat
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A 2. tablazatban jol leirja milyen jovOképek varhatdé a munkavildgaban. A vallalatoknak,
innovativoknak, gondoskoddknak és folyamatosan fejlesztoknek kell lennilik. A munkavallalok
egyszerre tobb munkahelyen, nagyobb felelosséggel és egyéni sikerélményekkel akarnak majd
dolgozni. Eldnybe részesiilnek igy majd azok a vallalatok ahol nyitottsag van az uj otletek felé, a
kiilonféle atipikus foglalkoztatottsagi formak felé, a problémaspecifikus megoldasok felé és a

tarsadalmi és oktatasi hangstlyos szerepvallalas felé (Finna, 2017, p. 162-163).
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3. EMBERI EROFORRASOK, MINT STRATEGIAI MENEDZSMENT RESZE

3.1. Stratégiai Menedzsment lényege

A stratégiai menedzsment HR kozponti megkdzelitése szerint olyan menedzsment funkciorol
beszélhetiink, amely az emberi er6forrasok teriiletén olyan felhasznéalassal ¢és munkavallaloi
alkalmazassal jar, amely segitségével elérheti a vallalat az altala kitlizott célokat. Tehat a stratégiai
megkdozelitésnek koszonhetéen ndvelhetd a munkaerd teljesitménye, amivel jobb mindség elérése
vallik elérhetévé a vallalat szamara. A megkdzelités Iényege a korabbi tradicionalis szemléletekkel
szemben az, hogy a szellemi téke kozponti szerepet tolt be. Igy a vallalatok a kivélasztas, toborzas,
tovabbképzés, fejlesztés €s értékelési folyamatok soran azt veszik figyelembe, hogy hogyan lehetne
Osszhangba hozni a vallalati célokkal az emberek teljesitményét (Boon-Eckardt-Lepak-Boselie, 2017,
p. 28-29).

Az emberi er6forras tehat stratégai szintet tolt be mar funkciondlis szint helyett. Ez gyakorlatban
azt jelenti, hogy megjelenik a fels6 vezetdi nézOpont, a szerep Kritikus nagyon fontos a vallalati
versenyképességben. Ennek a funkcionak kialakul egy integralo szerepe is. A felelds vezetd szerpe
abban nyilvanul meg, hogy a menedzsment figyelembe veszi a hosszu tavl célokat, koltségeket és az
eredményeket elemezve, hozza meg azokat a paramétereket melyek az emberi er6forrasokkal
hatékonyan egyiittmiikodve garantaljak a kijelolt célok elérését. Gyakran keriilnek ilyenkor
felallitasra kontrolling ¢és audit rendszerek, amelyek segitségével ellendrizheté objektiv
mérdeszkozokkel a teljesitmény. A benchmarking is egy gyakori folyamat, amikor 6sszehasonlitanak
legjobb gyakorlatokat vallalati, iparagi vagy piaci szinteken. Ebbdl kifolyolag manapsag a
vezetOknek rendelkezniiik kell azzal a kritikus alapértékekkel, melyek biztositjak szamukra, hogy
szakmai, szervezeti és kulturalis szinten is kepések legyenek ellatni feladatokat a vallalatoknal
(Bakacsi, 2005, p. 55).

A funkciok szerepe a vallalati versenyképesség novelésében az aldbbiak szerint értelmezheto.
Manapsag egyre nagyobb hangsulyt helyeznek a piaci miiveletek sordn is a HR-es funkciokra és a
meglévd emberi tudastdkére. Ez azt jelenti, hogy szdmos felvasarlas soran a konyvelési tételekben a
vallalati értéknél az emberi tudas értéket igyekeznek feltiintetni és megbecsiilni. Tovabba érzékelhetd,
hogy a globalis gazdasagi versenyben azok a vallalatok tudnak gyorsabban novekedni, amelyek
képesek minél jobb HR részleget létrehozni. Tehat a stratégiai szemlélet elmaraddsa komoly
versenyhatranyt eredményezhet azoknak a vallalatoknak, akik figyelmen kiviil hagyjak ezeket az
alapvet6 tényezoket (Bakacsi, 2005, p. 58-59).

A funkciok integraldé szerepének kialakuldsanak tekintetében tudni kell, hogy a korabbi
,,Kiszolgald” pozicid helyett, mar egy tdmogatd ¢és meghatarozéd funkcid jott 1étre. Ez azt jelenti
gyakorlatban, hogy azok a szervezetek ahol hatékonyan integralodott a HR szemlélet, ott mar a
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kulturalis programokat ¢és fejlesztési, szabadidés tevékenységeket is ebben a szemléletben hataroz
meg a vallalat. Egyre nagyobb mértékben torténik a jogi, kozgazdasagi, pszichologiai és szociologiai
ismeretek bevondsa a mindennapi tervezésbe. A pénziigyi és technoldgiai ismeretek megjelennek
szervezeti szinten, amely immar alapvetd elvaras. Fontos szerepet kap a valtozasokra vald
felkészilés. Ilyen elemek a helyzetfeltaras, a befolyasolas, a megallapodéasok kotése, a beavatkozasok
végrehajtasa, a kapcsolatok kezelése vagy a kommunikacid. A HR-es vezetoknek ezen feliil értenitik
kell legalabb kis mértékben a vallalat kiilonboz6 osztalyainak a miikodéséhez, ezzel javitva a

folyamatos fejlédés hatékonysagat (Bakacsi, 2005, p. 58-59).

3.2. Az intellektualis és a human toke szerepe
A fentickben mar szd volt az intellektudlis toke szerepérdl. Az intellektualis toke, mint
meghatarozhato kulcstényezdje jelenik meg a stratégiai menedzsment sordn. Az intellektudlis toke
felértékelddése annak koszonhetd, hogy az elmult évek gazdasagi mechanizmusai révén
felértékelddott a tudds, mint tényezd. Komoly versenyeldnyt jelent ma mar a tajékozott magas
hozzaadott értékkel rendelkezé dolgozo. Azok az orszdgok amelyek beruhdznak az intellektualis

tokébe nagyobb nyereségre szamithatnak (Gyokér, 2017, p. 10).

a , I

Vallalkozas tokeéje 1

Pénziigyi toke Intellektualis toke ]

l Kapcsolati toke ] l Szervezeti toke

AN /

1. abra: Tékeszerkezet
Forras: Gyoker, 2017, p. 10, abra

Human tike

Az 1. abra jol szemlélteti, hogy John Kenneth Galbraith mi alapjan bontotta fel az vallalkozés
tOkeszerkezetét. A tokét két nagy részre lehet osztani. Az egyik a pénziigyi tdke a masik az
intellektualis tOke. A pénziigyi tokébe a vallalat vagyonértékli allomanyai tartoznak. Az intellektualis
toke, azaz a szellemi téke a szellemi tevékenység egészét és a meglévd dolgozd emberek tudasanak
az Osszegét adja meg. Lathato, hogy az intellektualis toke harom részre oszthato fel. A kapcsolati

tokére, a szervezeti tokére és a human tdkére. A kapcsolati toke a beszallitok, vevok és tligyfelekkel
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levo kapcesolattartast tartalmazza. Ezek az értékek elég hosszu ideig fennmaradnak. Ilyen példaul a
cég hirneve, a vevo kapcsolatok, a vevok lojalitasa vagy mas logiszitkai lancokhoz val6 hozzaférés.
A szervezeti toke esetén olyan értékekrdl beszéliink mely a szervezethez kotdtten jott 1étre, de ez nem
egyéni dolgozoi eredmény. Ilyenek lehetnek példaul az immaterialis javak, mint a kutatas fejlesztés
értéke, a markanév, szabadalom, a vallalat szervezeti felépitésé vagy kultiraja. A huméan téke a
szervezetben dolgozok eredménye az & szellemi munkdjuk eredménye. Ilyen példaul az
alkalmazottak tudésa, a képzettségiik, a szervezettel kapcsolatos tapasztalata, hozzaallasa, egyéni
kompetenciak, fejlédésre és innovaciora vald hajlam és a munkamoral és a kulturalis értékek. Ezek
egylittesen adjak az intellektualis tokét, melyben kiemelkedo teriiletet kap a human toke, ugyanis az
emberi er6forras menedzsment legjobban ezt a teriiletet tudja fejleszteni, befolyéasolni és ezaltal hozza

jarulni a vallalati célok hatékony megvalésitasahoz (Gyokér, 2017, p. 10-11).

3.3. A human tdke szerepe eltéro vallalati megkozelitésékben

A human téke definidldsa utan érdemes szemiigyre venni annak értelmezését eltéré kdrnyezet
alapjan. A humantéke kezelése alapvetden két szemlélet szerint alapjan csoportosithatd. Az egyik a
legjobb gyakorlat a masik a legjobb alkalmazas mddszere. A legjobb gyakorlat elve arra alapszik,
hogy mas bevalt HR gyakorlatait atveszi a vallalat és azokat alkalmazza. Ezek altalaban, mivel sikeres
gyakorlatok ezért univerzalisan alkalmazhatoak. Ilyen példaul a munkaerdbérlés valogatas,
munkahely biztonsag erdsitése, onigazgatd csapatok 1étrehozésa, informécido megosztas, vallalaton
beliili egyenldtlenségek csokkentése vagy teljesitmény aranyos fizetések bevezetése. A legjobb
alkalmazas modszere azonban ezzel ellentétesen mar a célok fontossagat emeli ki és tigy vélekedik,
hogy adott szituaciohoz adott megoldasokat kell alkalmaznia a HR részlegnek. Ez azt jelenti, hogy
ha példaul egy vallalat koltség hatékony akar lenni, akkor mas megkozelités kell mintha innovacidba
vagy mondjuk termelés mennyiségbe kivan élen jarni. Tovabba a legjobb megoldas elve alapjan sok
részvényes ¢és vezetd képes céljait érvényesiteni ezzel elkeriilve a negativ hatdsokat a vallalat
megitélésére nézve. Gyakorlati példaként itt érdemes megemliteni, ha egy vallalatvezeté fontosnak
latja, hogy a munkakornyezeten javitsanak akkor a HR részleg a legjobb megkozelités elvét
alkalmazva kidolgozhat egy olyan programot, amely a dolgozok munkakdriilményeit megjavithatja
egy adott vallalati struktaran beliil. Ez a két megkdozelités mod adja végiil is a human téke kezelés

mai szemléleteit (Boon-Eckardt-Lepak-Boselie, 2017, p 39-40).
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pozitiv és negativ is
Kozéppontban a humén tdke
kiegészitd hatasa a
munkavallalokra és szervezeti
szinten

Hangstuly a munkaerdbérlésre

¢s a nagyobb tomeges
munkaerd felvételre
helyezddik

Stratégia human toke | Stratégiai human erdforras
megkozelités megkozelitése
Mi a humén téke? Kozéppontban: Kozéppontban:
- a human téke - aHR rendszer
eréforrasok - a munkavallalok, akik
- a humén toke birtokoljdk a human
sajatossaga tokét
- a human toke - az atlagos dolgozok
kialakulasa - flleg a mikr6 gazdasagi
- a human tdke terjedése szemlélet
- - a humén téke makro
gazdasagi szinten vald
kezelése
Humén t0kemozgas és | Erték alkotd ¢és megtartd | Elvandorlas, mint koltség
menedzselése perspektiva folyamatos csokkentése
Munkaer6  aramlds  lehet | Legtobb kutatas stabil

helyzetet feltételez
Hangsuly a kiegészitd jellegen
van a  specifikus HR
gyakorlatok mellett

Kutatasi modszer

Megbizott, kdzvetett mérések

Legtobb kutatds makro szintre
vonatkozik, korlatozott
felhasznalassal és tOobbszintes
megkozelitéssel

Okonometrikus adatok

felhasznalasaval

Pszichologiai kisérletek

felhasznalasaval

Valos moddszerek tobbszintes
modellekkel

Keresztkérdéses kérdoivek és
kevés hosszutava
tanulmannyal

3. tablazat: A stratégiai human téke és a stratégiai human eréforras megkozelitések 6sszehasonlitasa gyakorlatban
Forras: (Boon-Eckardt-Lepak-Boselie, 2017, p. 42, tabldzat).

Két nagyobb stratégiai gondolkodas jott 1étre a stratégiai human téke (shc) megkdzelités és a

stratégiai human erdforras (shr) megkozelités melyek a két leggyakoribb szemléletformat jelentik.

Ezt a 3. tablazat szemlélteti. Az shc megkozelités ugy fogja fel a human tékét, mint egyéni a szervezet

tobb szintjén megjelend képességet, ami képes hozzajarulni a gazdasagi érték novekedéséhez. A

hangsuly igy a személyes tudas, képességek €s hozzaalldson van, amit kezelnie kell az emberi

eréforras menedzsmentnek. Tehat ezeket a tulajdonsagokat tekintik humén tékének a vallalaton beliil.

Maga az shc megkozelités arra torekszik, hogy nagyobb hangsulyt fektessen a dolgozokba levd

egyéni potencidlok kiakndzédsara és fejlesztésére kiilonb6z0 szervezeti szinteken is. Maga a

szemlélethez kapcsoloddan fontos megemliteni az eddigi kutatasok kritikait is. Mivel a szemlélet
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komolyan veszi, a vallalat specifikus készségek fejlesztését ezért gyakran ez elvandorlast eredményez
a munkavallalok korében. Ennek oka, hogy a kimondott specialis képességekkel rendelkezd vagy egy
szigorii szegmensre fejlesztett dolgozok egy része elvandorol mas hasonld képességi igényeket
kereso vallalatokhoz. A kutatasok azt is megmutatjak, hogy a specifikus human tokével rendelkezok
szama novekszik ennek kdszonhetden a fizetés béli kiilonbségek folyamatosan csokkenek. Tovabba
a korabbi human téke sajatossagok az utdbbi évekbe sokat valtoztak és inkdbb az egylittmiikddés és

a vallalati 6sszhang iranyaba mozdultak el (Boon-Eckardt-Lepak-Boselie, 2017, p. 42-43).

A shr megkdzelités eseténben a vallalati célok elérése all a kozéppontban. A shr soran az egész
szervezet fejlesztését tlizik ki célul. A gyakorlatban ezért tobb olyan vegyes képzési programot
alkalmaznak, amely segitik a szervezet kollektiv fejlédését. Mivel az egyéni képességek
fejlesztésével mérhetd kapcsolat alakul ki a szervezet egyes szegmensei kozott ezért a HR részleg
inkabb az egyiittes fejlesztési folyamatok mellett teszi le a labat. Tovabba pontos mérésekkel
ellendrzik, hogy a vallalat teljesitményhez milyen mértékben jarult hozzd az emberi erdforras
menedzsment. Gyakorlatban sokszor az atlagdolgozok keriilnek a fejlesztés célkeresztjébe és nem
egyéni fejlesztések vannak. Erdemes itt megjegyezni, hogy a kutatisok egyet értenek abban, hogy
valamilyen szinten a shr-nek szintekre kell bontania a dolgozokat. Tehat a teljes munkavallaléi tomb
onmagaba nem tud Sikeres lenni anélkiil, hogy legalabb csoportokat ne fejlesztenénk, ha nem is
mindenkit egyénileg, de kiilonboz6 kritériumok alapjan csoportokban. Tehat a shr megkdzelités a
szervezet egészéhez ad hozza értéket nem csak a személyes megelégedettség révén, hanem a vallalati

célok elérése révén is (Boon-Eckardt-Lepak-Boselie, 2017, p 46-47).
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4. MUNKAEROBIZTOSITAS, INTEGRALAS ES A MOTIVACIO SZEREPE

Az alabbiakban az emberi eréforras menedzsment fontos alapfeladatait fogjuk ismertetni. A
munkaer6toborzas, integralds és a motivalas nagyon fontos, szerves része az emberi erdforras
menedzsment minden napi feladatainak. Ezek a funkcidk alapvetden jarulnak hozza a vallalati célok

hatékony eléréséhez.

4.1. Toborzas

A szervezet szamara az erdforrasokat biztositani kell ezért tobb tényez6t mérlegelnie kell a
menedzsmentnek. Meg kell vizsgalni, hogy van-e elegend6 feladat a szervezet szamara, amit el tud
végezni. Fenn all-e a teljesithetdség lehetosége? Amennyiben ezek a feltételek nem valosulnak, meg
tobbnyire leépitéssel néz szembe a vallalat. Tovabba vizsgalni kell azt is, hogy amennyiben sziikség
van a feladat elvégzésére azt szervezeten beliil eltudjuk-e végezni vagy inkdbb kihelyeznénk azt
kiilsds partner szamara. Abban az esetben, ha kiszervezésre kertil, sor szintén lehetdség van leépitésre.
Amennyiben sziikség van, a munkaerére meg kell hataroznia a vallalatnak, hogy mely feladatokhoz
kell bels6 munkaerd. Rovid feladatok esetén altaldban egyéni tanacsadoi szerzodések jonnek 1étre,
illetve a munkahelyek éInek a munkaerd kolcsonzés lehetoségével is. Itt érdemes megjegyezni, hogy
nagyobb termel6 vallalatok megrendelési ciklikussagatol fligghet, hogy mennyi munkaer6t kdlesonoz
vagy bocsajt el akar rovid idétavon beliil is. Szezonalis munkavégzés soran mikor eldre jelezhetd
munkak varnak a személyzetre gyakran atképzéssel, belsé munkaerdvel is képes a vallalat megoldani
a feladatokat. Hosszabb tavi munkavégzésre pedig altalaban hatarozatlan idejli szerz6dést kotnek a
munkahelyek. Tehat a szervezetnek ezek alapjan dontenie kell arr6l, hogy hogyan foglalkoztatja a
dolgozodit. A vallalat stratégidk mentén kereshet maganak dolgozokat. A keresésnél alkalmazott
madszer az ,,éppen idoben” elv technikéja. Tehat a vallalat azonnal beliilrdl vagy esetleg kiviilrél hoz
egy olyan munkavallalot, akinek a képességei megfelelnek a munkakor betoltéséhez. A vallalatoknak
ilyenkor csak azt kell eldonteniiik, hogy pontosan mi is szamukra a fontos érték a munkaerd
keresésénél. A munkakorelemzésen alapuldé megkdzelités soran a munkakor feladatai és gyakorlati
kivanalmai alapjan valasztanak dolgozot. Mig a szervezeti célokat figyelembe vevd megkozelitésnél
mar a jovobeli kulturalis és tanulasi elvardsok jelennek meg. A két szemlélet kozti kiilonbség tehat
az idébeliség ¢€s a feladatra valo alkalmisadgban rejlik. Az elébbi azonnali megoldast keres nyitva
hagyva a jovObeni egyiittmiikdodés kulturalis kérdéseit, mig az utébbi inkédbb az azonnali megoldast
teszi félre a jovObeni stabilitas érdekében. Manapsag egyre jobban a szervezeti célokra alapozd
megkozelités javara dol el a mérleg nyelve. Ugyanis a rugalmas gyorsan tanulo szervezetek tudnak a
legjobban alkalmazkodni a globalizalédott kereskedelmi piacokon. Ahhoz, hogy a szervezet

hatékonyan tudja megvaldsitani ezeket a célokat rendelkeznie, kell a toborzas képességével
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(Karoliny, 2008, p. 87-89). Tchat a toborzas célja a munkaeréhiany megsziintetése lesz és a

munkakorokbe megfeleld mennyiségii és mindségli munkaerd felkutatdsa (Gyokér, 2017, p. 71).

4.1.1. Bels6 toborzas

A munkaerd felvétellel kapcsolatosan a vallalatnak szamos lehetdsége van. A belsd toborzas
soran az alabbiak koziil valaszthat. A dolgozok tavozasaval tobb gyakori megoldas is lehetséges.
Egyik ezek koziil a munkaerd atszervezése. Ilyenkor a vallalat a meglévé munkaerdt csoportositja at
a feladat elvégzésére. Gyakori, hogy ilyenkor a munkafeltételek felmérése utan ideiglenesen keriilnek
emberek ebbe a pozicidba amig fel nem vesznek 1) dolgozdt. Azonban eléfordul az is, ha a vallalat
ugy itéli meg, hogy a dolgozok eltudjak, végezni a feladatokat pluszosztonzok fejében akkor hagyja
a szervezet miikodését ebben a formaban. A szervezet ezen kiviil élhet a tulora lehetségével is.
Ebben az esetben ideiglenes megoldasrol beszéliink, mert a dolgozdk erdfeszitése is véges és
torvényileg is korlatozott a tulordk szama. Tovabbi megoldas lehet, hogy ma mar egyre elterjedtebb
a gépesités. Ennek kdszonhetden a vallalatok féleg a fizikai munkaerdt tudjak végképp kivaltani.
Ilyenek lehetnek robotok, automatizalt termeld szalagok vagy mesterséges intelligencidk. A
menedzsment €lhet a rugalmas munkaid6 lehetdségével is. Ez abban az esetben eredményes, ha kevés
munkaer6hidny kell betdlteni rovidtavon a véllalaton beliil. Elterjedt modszer manapsag a
részmunkaidds foglalkoztatas. Ennek elonye abba rejlik, hogy a kiesé feladatokat ellatja a
munkavallaé és kozben a vallalat meg tud arr6l gy6zdédni, hogy a jovében érdemes-e hossza tavon
foglalkoztatnia akar f6 allasba a dolgozdt. A kiszervezés is lehet egy alternativ megoldas a
menedzsment szamdra. Ebben az esetben kiilsds partnernek szervezziik ki a munka feladat
végrehajtasat. Ennek eldnye, hogy nem kell személyzeti problémakkal szembesiilni vagy
szakszervezeteket bevonni. Hatranya viszont lehetnek megemelkedett koltségek illetve az is, hogy a

vallalat nem tudja ellendrizni a végrehajtasi folyamatokat (Gyokér, 2017, p. 71)

Elényok Hatranyok

Képzés megtériil Belterjesség

El6léptetések motivald hatasuak Kevés jelentkezo

A bevalas biztonsaga magas Szubjektivitas a kivalasztasban

Koltségtakarékos Korabbi munkatarsak ellenallasa

Konnyt beilleszkedni Konfliktus més palyazokkal

Segiti a megtartast Kiilvilag és ujdonsagok kizarasa

Az alkalmazott elégedettsége ¢és lojalitdsa nd Nincs lehet0ség munkaerdpiaci dsszehasonlitasra

4. tablazat: A bels6 toborzas eldnyei és hatranyai
Forras: Gyokér, 2017, p. 72, tablazat
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4.1.2. Kiilso toborzas

A kiilsd toborzas meghirdetése altaldban a belsd toborzds végrehajtdsa utan torténik meg.
Gyakorlatban ilyenkor a vallalat meghirdeti kiilonb6z6 kiilsés moddszerekkel a munkavallalok
szamara az 10j allaslehetOséget. Tobbféle modszert alkalmazhat ilyenkor a vallalat. Az egyik
leggyakoribb mddszer az internetes allashirdetés. Ilyenkor kiillonb6zd portadlokon kereshetnek réa a

felhasznalok a meghirdetett allasokra. Ennek nagy eldnye, hogy gyors, személyre szabott hirdetések

lehetnek regisztracio esetén €s rendkiviil olcso a vallalatra nézve. Hatranynak mindsiil viszont, hogy

nem lehet mindig a célkdzonséget elérni. Sokszor a potencialis munkavallalok nem tudnak az

allashirdetésrol, mert nem éri el dket célzottan ezért kimaradnak a jelentkezési lehetdségbdl (Gyokér,

2017, p. 73).

Tovabbi lehetdség a személyes kapcsolatokon alapuld toborzas melynek eldnye, hogy személyes

garancia mellett is lehet j6 munkaer6t talalni, viszont hatranya, hogy kisebb mennyiségli valogatasi

lehetéség van igy (Gyokér, 2017, p. 73).

Kiilso forrasok szegmensei

Tipikusan alkalmazott modszerek

A munkaerd piacin teljes vagy részmunkaidds

allast keresok

Allami és munkaerd kozvetitk
,,Betévedok, besétalok”
Alkalmazotti kozvetités

Sajat adatbank

A felvételi igény ,kitablazéasa”
munkahely bejaratanal

Internet

Munkaerd-kolcsonzé cégek

a

Oktatési intézmény hallgatoi

Allasborzék, forumok
,»Nyilt napok”

Osztdndijas rendszer

Mas szervezetek dolgozoi

Hirdetés

Kivalasztasi, toborzasi tanacsadok

Vezeto felkutatasi tanacsadok

(fejvadészok)

Vallalatfuzio illetve felvasarlas

5. tablazat: A személyzetbiztositas kiils6 forrasainak szegmensei és modszerei
Forras: Karoliny, 2008, p. 92, tablazat
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Az iskoldkba is lehet toborozni a vallalatok szamara. Ennek elénye, hogy a végzettek jol
kvalifikaltak és fiatal energikus munkaerdt alkotnak. Hatranya viszont, hogy tapasztalatlanok és

kevés szakmai szempontbdl elt6ltott évilk van a munkavildgaban (Gyokér, 2017, p. 73).

Munkanélkiili kozpontokat is igénybe vehetnek a vallalatok. Elénye a gyorsasag, de hatranya,
hogy féleg munkanélkiilieck vagy olyanok vannak az adatbazisukba, akik sokszor alacsonyabb

végzetségliek mint, ami a vallalat részérdl sziikséges lenne (Gyokér, 2017, p. 73).

A vallalatok ezenkiviil még hasznalhatnak szdrdlapos, plakatos toborzasi modszereket, amelyek
igy sok ember szamadra lathatoak. Fontos, hogy ezeknek a mddszereknek a koltségeik magasak ¢€s
sokszor nem is éri el a kivant ingerkiiszobot, ami a munkavallalo érdekl6dését felkeltetné mivel nem

személyre szabott annak ellenére, hogy jol észrevehetd (Gyokér, 2017, p. 73).

Végiil gyakran ¢élnek a munkaltatok az allas hirdetés modszerével. Ilyenkor altalaban Gjsagba
vagy valamilyen méas médidban meghirdetésre keriil az allas. A vallalatok szamara ilyenkor fontos,
hogy mit valasztanak, példaul tematikaba az ujsdg mennyire kapcsolddik az allashoz igy az olvasok
mar célzottkozonségként tudnak valogatni az allashirdetésekbdl. A hirdetések szovege szabadon
megvalaszthatd, de a bizalmat jelentdsen noveli, ha szerepel a cég neve, munkakdri leirds, elvardsok,
munkavallaloi végzettségi és tapasztalati igények, fizetések és ellenszolgaltatasok és a jelentkezés
feltételei. Az Gjsag hirdetések igy célzottan igen gyakran sikeresek lehetnek, azonban ez fiigg attol,
hogy mennyire pontos a megfogalmazas és, hogy mennyire képes megtaladlni a célkdzonséget
(Gyokér, 2017, p. 73-74).

Egyéb toborzasi modszerek lehetnek még az 5. tablazatban felsorolt lehetdségek. Ilyenek
lehetnek a nyilt napok szervezései vagy a kiilonb6z6 0sztondijas programok elinditasai, illetve a
kiilonb6zé magasabb kvalifikaltsdgih munkaerd kereséséhez sziikséges fejvadasz cégek

szolgaltatasainak igénybe vételei (Karoliny, 2008, p. 92).

4.1.3. A Kis és kozepes vallalkozasok toborzasi gyakorlata
Toborzasi szempontbdl érdemes az elmélet utan gyakorlati szempontokat is megvizsgalni. Az
alabbiakban arrdl lesz sz6, hogy Magyarorszagon a kis és kozepes vallalkozasok milyen formaban

szoktak toborozni és milyen trendeket kdvetnek a toborzasi szokasaik.

Gyakorlatban kis vallalkozasoknak 10-49 f6ig terjedd, mig kozépvallalkozasnak pedig 50-250
f6ig terjedd vallalatokat nevezziik és vannak a mikro véllalkozasok, ahol az alkalmazottak szama 10
{6 alatti. Manapsag igen gyakori, hogy a KKV-k nem rendelkeznek megfeleld tehetségmenedzsment
rendszerrel, tovabbképzésirendszerrel és kompenzacios rendszerrel mivel a kisvallalkozasok
tobbségeénél hianyzik a belsd HR szervezet. Tobbségiik hazankban kiilsd szolgaltatotol veszi igénybe

a HR funkciokat. Ez a gyakorlatban igen nagy hatranyt jelent. Vilagszinten az utobbi évekbe a KKV-
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k emberi erdforrds gyakorlatdban az aldbbi téren torténtek eldrelépések: nagyobb hangstly
helyezédik a tulajdonos vagy cégvezetd szakmai képesitéseire, szakmai tapasztalatara és a
munkavallalok felé torténd személyes elkotelezédésre. Ezek a hatasok foleg, kiils6 er6ként megjelend
szabalyozasok és az iparagi verseny erdsddése révén torténd iigyfeleknek valdo megfelelési kényszer
révén fejlodtek ki. A kutatdsok a toborzasokkal kapcsolatosan atlagosan két jellegzetes problémat
tartak fel. Az egyik, hogy a szervezetekrdl elérhetd informaciok befolyasoljak a munkavallald
dontését a munkahely kapcsan a mésik pedig, a szervezeti legitimacidhoz kapcsoldéddan az, hogy a
munkavallald6 milyen benyomasokkal rendelkezik a szervezetrdl és szamara ezek alapjan megteleld
lenne-e a munkakornyezet és a vallalat normai és értékrendjei. A munkavallalok szamara fontos az
ismert vallalati brand, s mivel a KKV-¢k brandje kevésbé ismert a munkaerdpiaci szereplok korében,
ezért nehezebb Oket bevonzani a szervezetbe. Sokszor a KKV vezetdje dont a munkavallald
felvételérdl, dontéseiket érzelmi, szimpatia alapon hozzadk. A fennall6 problémak miatt nagyon sok
jol képzett munkavallalé inkabb multinacionalis cégek felé mozdul el. A KKV-k azonban javithatnak
a versenyképességiikon gy, hogy komoly markaépitésbe kezdenek, ami javitja az informacidhoz
jutds lehet6ségét. Tovabba a szervezeti legitimaciot lehetne erdsiteni tobb szakmai szervezettel
torténd egyiittmiikodéssel, felsdoktatds bevonasdval és gyakorlati és Osztondijazdsi toborzasi
mobdszerek bevezetésével. A KKV-k sikerét tovabb novelhetik az interju készitések mddszertanénak
fejlesztése. Gyakorlatban strukturalis interjik hasznalata lehet az egyik megoldas, amikor az
informalis beszélgetés soran ugyanazokat a kérdéseket teszik fel és ezek alapjan vetik Ossze a
munkavallalok beszélgetéseit és végiil kiértékelik azokat. Valamint mésik fontos mddszer, hogy az
allasinterjin a potencialis munkavallalok kapnak egy komoly ismertetést maga a munkakdrrdl az
elvarasrol és a lehetdségekrol ez altal erdsitve az elkotelezddést a vallalt felé. Azok a munkavallalok,
akik tobb informaciobal rendelkeznek, konnyebben hoznak realis dontést az allaskeresés soran
(Hidegh-Szaszvari-Csillag-Csizmadia, 2019, p. 32-33).

Gyakorlatban a legelterjedtebb toborzasi formak, amiket a KKV-k alkalmaznak azok a kapcsolati
haldkon alapuld toborzasok, az online allashirdetések, az allasborzék, a munkaiigyi kdzponton
keresztiili toborzasok, a munkaer6kolcsonzések, és a nyugdijas visszafoglalkoztatasok. A kapcsolati
halon alapuld toborzas itt is sok kockazatot rejt magaba. Ez azt jelenti, hogy sokszor kevés toborzasi
kritériumnak felelnek meg a felvett munkavalladk, mivel kapcsolatok révén keriilnek be. Ennek
elénye a gyorsasag viszont hatranya, hogy ha kudarcot vall, a koncepcid sokat ronthat a cég hirnevén
és teljesitményén. Erdemes ezért itt is munkakori leirassal elézetesen ellatni a potencialis
munkavallalot, hogy megfeleld informacioval rendelkezzen a dontéshez. A mésik megoldas az online
toborzas. Ilyenkor a fentiekben mar emlitett modon internet gytiijtik a jelentkezdket a vallaltok. A
KKV-k esetében gyakori probléma, hogy a munkakdr elézetesen nem jol koriilhatarolt ezért sokkal

tobben jelentkeznek, mint kellene és gyorsan ki is esnek az elsd sziiréseken, valamint az alacsonyabb
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kvalifikaltsagi munkaerd egyrésze nem rendelkezik olyan jo internet felhasznaloi képeségekkel mint
a tanultabbak. Ezért hozzajuk nem jut el olyan konnyen a hirdetés. Erdemes tehat az online tér mellett
sz¢lesiteni a hirdetési feliiletet és odafigyelni a pontos munkakdri leirdsokra. A tobbi toborzasi
modszer altalanos elonyei és hatranyai vonatkoznak a KKV-kra is, amelyek mar a fentiekben

ismertetésre kertiltek (Hidegh-Szaszvari-Csillag-Csizmadia, 2019, p. 35-36).

Egy 2010-es kutatas a fenti észrevételeket tdmasztja ald. A felmérés a 10 fénél nagyobb (KKV)
telephelyek munkaerd toborzasi szokasait €s csatornait vizsgalta meg. Arra a kovetkezetesre jutottak,
hogy a vallalatok méretnovekedésével egyre tobb informacids csatorndt hasznalnak toborzasra és a
tobbség ¢l is a hirdetés és a munkaerd kozvetitok nyujtotta lehetoségekkel, foleg a fizikai munkasok
esetében. A szellemi munkaerot valdoban hirdetések révén sikeriilt legnagyobb aranyba felvenni és az
informalis toborzas csak egyharmadat tette ki a felvett dolgozdknak, mig a kdzvetitok csak egytizedét.
A fizikai munkasoknal azonban az informalis kdzvetités volt a sikeres, mig egyéb hirdetéseken
keresztiil csak egyharmadukat sikeriilt toborozni. A magénkdzvetitd cégek esetén a szellemi
munkaerd toborzas jelentds volt. Elérte helyenként a munkaiigyi kirendeltségek kozvetitési szintjét.
Ellenben a fizikai dolgozok esetében szinte egyaltalan nem kozvetitettek ki magankozvetité cégek,

hanem csak a munkaiigyi kirendeltségek (Nagy, 2012, p. 70,78).

4.2. Kivalasztas és modszerei
A toborzas utdn az emberieréforrasmenedzsment egyik legfontosabb feladata a kivélasztas.
Ilyenkor eldre kidolgozott szempontok szerint valasztjak ki azokat a munkara jelentkezoket, akiket
alkalmasnak taldlnak a pozici6 betoltésére. A kivalasztas sordn tobbnyire harom szempontrendszert
vizsgéalunk meg. Els6ként a szervezet kultarajanak €s értékrendjének torténd megfelelést vizsgaljak
meg. Majd az adott osztaly, szervezeti egység csoport normaiba vald beleilleszkedést vizsgaljal és
végiil az adott munkakorbe valdo megfelelést tekintik at. Ilyenkor hangsulyos szerepet kapnak a

képesitések és a szakmai tapasztalatok (Gyokér, 2017, p. 74-75).

A kivalasztasi folyamatok sordn a menedzsment szamos modszert alkalmazhat. Altalaban
tobbféle eszkdz hasznalatra van lehetdség. Hasznalhatnak jelentkezési lapokat, amelyeken
felmérhetik a készségeket és érdeklddési koroket illetve kézirds esetén akar grafologiai vizsgalatokat
is végezhetnek rajta. Az onéletrajz ma mar bevett szokéas féleg a szellemi munkakdrok terén. A
vallalat igy gyorsan képes tajékozodni a jelentkezd szakmai multjarél. Referencidkat is kérhet a
menedzsment abban az esetben, ha sziikségesnek latja a pozicio betoltéséhez. Ezt féleg akkor
alkalmazzak, ha felsébb vezet6i munkakorbe keresnek munkavallalot. Ilyenkor meggydzddhetnek
arrél, hogy az illetd milyen szakmai multtal és ajanlasokkal rendelkezik. Ertékelé kozpontokat is

hozhat létre a menedzsment, ilyenkor a jelentkezdket tobblépcsdsen értékelik és a kapott eredmények
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alapjan dontenek. Elénye, hogy pontos eredményt lehet kapni hatranya, hogy koltséges ezért csak
indokolt esetben, féleg felsé vezetdi munkakorok esetén hasznaljak (Gyokér, 2017, p. 74-76).

Az internet fejlodése révén megjelentek a kivalasztasban olyan modszerek, amikre kordbban nem
voltak lehetdségek. Ilyen példaul a HR-es ajanlo rendszerek. Ezek a rendszerek digitalis adatbazisba
gyujtik a jelentkezOk Onéletrajzait, adatait és azokat az eredményeket, amelyeket kiilonboz6 teszteken
értek el. Ezek a tdmogatd rendszerek segitenek abba, hogy a menedzsment szamara jobban
atlathatobb legyen a jelentkezOk halmaza. Ezek a mesterséges intelligenciaval ellatott rendszerek
megprobaljak eldre jelezni azt is, hogy mennyire vallik be majd az adott munkavallalo. Fontos
megjegyezni itt, hogy a jo algoritmus megteremtése mar dnmagéba nemcsak az emberi eréforras
kérdéskore, hanem az informatikai programozasé is. Egyre jobban terjednek el manapsag azok az
alkalmazasok is, amelyek a beadott 6néletrajz adatait kiértékelik és rogzitik. Ennek az a célja, hogy
minél személytelenebb legyen az eljaras ezzel kisziirve a részrehajlasokat. Ez a modszer biztositja a
munkavallaloknak az egyenlé elbandst ugyanis az ¢letrajz egyéni elemei nem fontosak a
szamitogépnek csupan a tényszerii adatok, amelyeket rogzit az adatbazisba (Laufer, 2009, p. 37-39).

Tovabbi lehetdségek a vallalat szdmara a tesztek és az interjuk hasznalata.

4.2.1. Tesztek és interjuk

A tesztek €s az interjik igen gyakran hasznalt modszerek. A tesztek, segitségével nagyon sok
hasznos adatot tud a menedzsment megszerezni a munkara jelentkezkrdl. Elénye, hogy széles
korben alkalmazhato, hatranya viszont, hogy minden informaci6 nem szerezhet6 meg vele és
amennyiben a teszt rosszul van dsszeallitva akkor konnyen téves eredményeket kaphatunk. Nagyon
fontos, hogy a teszteknek érvényesnek kell lenniiik tehat korrelalnia kell az eredménynek a jovébeni
teljesitménnyel. 0,4-es érték mellett mar elfogadhatd eredményekrdl beszéliink. Az eredmények
értékelésének egyik legfébb szempontja az interpretalhatosag. Ez azt jelenti, hogy szakembereknek
kell értékelniiik szakmai szempontok szerint. A teszteknek kapcsolatba kell lenniiik mas
informaciokkal is, azaz az eredmények fiiggvényébe kell kialakitani majd az interju szabalyait is, az

egyénre alkalmazva (Gyokér, 2017, p. 74-76).

Tobbféle teszt fajtakat alkalmazhat egy vallalat. Az alkalmassagi teszteken példaul jol lehet mérni
a képességeket. Két nagy csoportja lehet ezeknek a teszteknek. Az egyik a mentalis képességek a
masik pedig a specialis képeségek tesztje. Ezzel képet nyerhet a vallalat arrdl, hogy milyen
képességek birtokdba van a jelentkezd. Az intelligencia tesztek szintén az adott képeségeket mérik
fel foleg logikai, analdg, numerikus és elvonatkoztatasi sikon. Nagyon fontos megjegyezni azt is,
hogy manapsag mar egyre fontosabba vallnak az érzelmi intelligenciat felmérd tesztek is. Az érzelmi
intelligencia ugyanis szocialis emberi kapcsolatok mindségének megitélésében nagyon hasznos.
Ezaltal lathatova vallik, hogy mennyire tud egylittmiikodni a jelentkezd a tobbi szervezeti taggal.
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Gyakori tesztforma még az ugynevezett ,,on the job” teszt, amelyben megmérik, hogy a jelentkez6
egy munkahellyel kapcsolatos feladat elvégzésére alkalmas-e és egy adott munkateriileten hogyan
tudna teljesiteni. Személyiségi teszteket is lehet alkalmazni ezen kiviil. Ezek a tesztek pszichologus
kiértékelésével torténnek. Fontos, hogy a valaszadok ilyen esetben 6szinték legyenek (Gyokér, 2017,
p. 77).

A tesztelések utan érdemes az interju technikakat alkalmazni kivalasztas soran. Az interjuk szinte
mindenhol elmaradhatatlanul fontosak. Azonban a megfelel interju tipus megtalalasa nagyon fontos
az adott szitudcidhoz. Az interjuk készitésénél lehet egy kérdezds vagy akar tobb kérdezds, csoportos
interji amikor f6leg nagyobb szervezet tagjai beszélgetnek a jelentkezokkel. Az egy kérdezds esetén
kisebb vallalatokrol beszéliink ahol baratsagosabb 1égkor kialakitasara torekednek viszont mivel egy
ember méri fel a jelentkezd képességét ezért a hibazas lehetdsége is nagyobb. Amikor tobb fél végzi
az interjuztatast akkor részletesebb eredményt lehet kapni, ellenben a jelentkezd érezheti rosszul is
magat, mivel a sok kérdez6 sokszor olyan benyomast kelt a jelentkezére mintha kikérdezésen lenne.
Altalaban harom stratégia koziil valaszthat a vallalat. Az Gszinte nyilt beszélgetés lehet az egyik
moddszer, amikor a jelentkezd és a kérdezdk kotetlenebbiil beszélgetnek. Ilyenkor baratsdgos 1égkor
alakulhat ki és tanulmanyozni tudjak konnyebben a munkavallaloé képességeit és szokasait. Lehet
problémamegold¢ interj is, ahol egy problémat kell megoldania a jelentkezének kotetlenebb modon.
Ez mar szakmaibb feladat, de még lehetdség van kotetlenebbiil megbeszélni az észrevételeket. Stressz
teszteket is szoktak hasznalni ilyenkor valamilyen konfliktusos szituaciot épitenek fel az interjuban
amivel megkell birkoznia a jelltnek. Abban az esetben, ha nem tll sikeres az interji biztosan negativ
véleménnyel fog tavozni a jelentkezd. Ritkan hasznaljak, féleg felsé vezetéi munkakorokbe tesztelik

ezzel a jelentkezoket (Gyokér, 2017, p. 77-78).

Az interjukészités sok 1épcsObdl allhat. E18sz0r megteszik az elokésziileteket. A szoba megfeleld
legyen. Legyenek informaciok a jeloltrol és mindenki tisztaba legyen a kérdésekkel és
preferencidkkal. Ezek utdn megkezdddik a beszélgetés. Az inditds sordn bemutatkozas és kezdd
interjaval kapcsolatos szabalyok, tervek hangoznak el illetve kotetlen bevezetd beszélgetés torténik.
A kovetkezo fazisban az Onéletrajzzal kapcsolatosan zajlanak a beszélgetések. Az 1) informaciok
megszerzése a cél. A kérdezésnél fontos, hogy jegyzeteljenek és ne csak eldontendd kérdést tegyenek
fel a menedzsment részérél. Hagyni kell kibontakozni a jelolteket és érdemes betartani a 20
szazalékos szabalyt. Ennek értelmébe 20 szdzalékot besz¢l csak a kérdezd az interj sordn €s hagyja
a jeloltet beszélni. Az utolso fazis pedig a zaras, amikor tajékoztatjak a lehetséges munkavallalot,
hogy mikor és milyen formaban biraljak el a jelentkezését és hogyan fogjak értesiteni az eredményrol.

Ezutan megtorténik az elkdszonés (Karoliny, 2008, 99-101).
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Erdemes megjegyezni, hogy ma mar egyre tobb helyen jelenik meg a virtualis interjaforma is.
Gyakorlatban f6leg azokban az orszdgokban hasznaljdk ezeket az interjus technikékat ahol nagy
tavolsag miatt nehéz egyik vallalatrél a masikra jarni. Ezért inkdbb virtudlis interji mellett dont a
vallalat. Ezek a vided interjuk ma mar az internet globalis elterjedése révén gyorsan és hatékonyan
lebonyolithatok. Tovabbi kivalasztasi forma, ami kapcsolodik az interjuhoz az a virtualis valosag.
Foleg az IBM szamitott uttoronek e téren. Ebben az esetben egy virtudlis térben tevékenykedhetnek
a jelentkezOk és munkavalladk és ott kommunikalhatnak egymadssal. Ennek elénye, hogy a virtualis
valosagba mindenki annyit mutathat, meg magabdl amennyit szeretne. Gyorsan tajékozodhat példaul
a virtualis allas borzéken keresztiil is és sokkal egyenlobbek a munkara jelentkezOk tarsadalmi
hattértdl fiiggetleniil is. Azonban fontos megjegyezni, hogy sok vallalat idegenkedik ettdl a formatol,
hiszen a személyes beszélgetést és egyiittmiikodést még mindig nagyon nehéz kivaltani a digitalis
lehetdségekkel. Fontosnak érzik tovabbra is az emberi eréforrds menedzserei, hogy személyes
interjukon vegyenek részt a jovendébeli alkalmazottak (Laufer, 2009, p. 39-41). Az interju és egyéb
kivalasztasi modszerek kiértékelése utan dont a menedzsment arrél, hogy kiket kivan alkalmazni

majd a jovoben.

4.2.2. A kivalasztasi modszerek értékelése

A kivalasztasi rendszerek értékelése nem egyszerli feladat. Egyrészt tisztaba kell lenni azzal,
hogy maga a kivalasztasi rendszer 6nmagaban csak akkor lehet gazdasagos, ha sikeres is. Tehat egy
alacsony koltséggel miikodo rendszerben, ha sok olyan dolgoz6 van, akik elhagyjak, a munkahelyet
vagy nem jOl teljesitenek, akkor nem beszélhetiink gazdasagi hatékonysagrol, hiszen nem volt sikeres
a kivalasztas hidba volt alacsony koltségli. Masrészt fontos megemliteni azt is, hogy a sikeresség,
mint paraméter nehezen modellezhetd. A siker itt elére megadott értékek alapjan mérhetd. Tehat a
véllalatnak definidlnia kell el6re, hogy milyen szdmszerli eredményt szeretne elérni a dolgozoval
vagy példaul, hogy mennyire fontos neki, hogy a szervezet kulturajat elsajatitsa vagy mennyire
fontos, hogy a dolgozd gyorsan bele tanuljon a munkakorébe, vagy, hogy mennyire fontos nekik,
hogy jol érezze magat a cégnél. Miutdn ezek a mutatok rendelkezésre allnak csak azutan lehet
megmérni a kivalasztasi modszerek eredményességét. A fentiekben emlitett tesztek szabalyaitol
fliggetlentil vannak 4altaldnos moddszertanok, amelyek mentén értékelni lehet a kivalasztas
hatékonysagat. Az érvényesség megmutatja, hogy a dolgozd eleget tud tenni-e az elGzetes
elvarasoknak. A korrektség a targyilagossagat jelzi, hogy mennyire értékeli a nemi és etnikai, vallasi
hovatartozast targyilagosan. A hasznalhatosdg is fontos tényezd, hiszen vannak kivalasztasi
modszerek, amelyek csak specifikus teriiletre és vannak, amelyek széles teriiletre is hasznalhatoak.

A koltség pedig az eljaras gazdasagossagara utal (Nemeskéri, 2013, p. 80-82).
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A 6. tablazat egy kutatasra alapulva megmutatja, hogy egyes kivalasztasi modszerek mennyire
eredményesek. Lathatd, hogy nincs tokéletes kivalasztasi forma. A munkaproba és az értékelési
koézpontok magas értékeket kaptak viszont a koltségek is rendkiviil magasak ezekben az esetekben.
Sajnos kalkulalni kell azzal, hogy ahol az eredményeség magas ott tobbnyire egyenes aranyosan a
koltségek is emelkednek. Erdemes azt is megjegyezni, hogy az értékeld kozpontotok tobbnyire csak
szellemi munkaerdt értékelnek ki. Megallapithato tehat, hogy nincs univerzalis legjobb megoldas, de
a kiilonbozé mutatok akkor lehetnek a leghasznosabbak, ha a vallalat gazdasagi lehetdségeihez
igazitjuk a kivalasztasi tipusokat és ezek alapjan dontiink a legmegfelelébbrdl (Nemeskéri, 2013, p.
82-83).

Kivalasztasi médszer Ervényesség | Korrektség | Hasznalhatosag Koltség
Intelligencia teszt mérsékelt mérsékelt magas alacsony
Képesség teszt mérsékelt magas mérsékelt alacsony
Személyiség kérddiv mérsékelt magas alacsony mérsékelt
Interju alacsony mérsékelt magas mérsékelt
Munkapréba teszt magas magas alacsony magas
Szituacios gyakorlat mérsékelt nem ismert alacsony mérsékelt
Biodata kérddiv magas mérsékelt magas alacsony
Egymas értékelése magas mérsékelt alacsony alacsony
Onértékelés alacsony magas mérsékelt alacsony
Ertékelé kdzpontok magas magas alacsony magas
Referencia levél alacsony nem ismert magas alacsony

6. tablazat: Kivalasztasi eljarasok értékelése
Forras: Nemeskeri, 2013, p. 82, tablazat

A kivélasztasi modszerek megbizhatosaganak novelésére tobb lehetdség van. Egyrészt 1étre kell
hozni munkakéronként egyéni kovetelményeket, amelyekhez hozza, lehet rendelni a megfeleld
kivalasztasi modszereket. Az elvarasoknak megfeleld mennyiségii és minds€gii sziird rendszereket
kell beiktatni. A kiilonbozd szlirési eljarasok nem helyettesithetok egymassal. A kivélasztas soran a
személyiségjegyek kiemelkedden fontosak. Ezért fontos, hogy esetenként pszichologus bevonasa is
megtorténjen mivel az szakszerlien képes kiértékelni a dolgozdk személyiségjegyeit. Fontos
megjegyezni azt is, hogy a kivalasztas eredményeinek mérése egy nagyon nehéz feladat. Tobbnyire
minimalis szubjektivitds nélkiil nem is miikodik, hiszen a jovoébeli eredmények alapjan értékelhetd

majd ki a dolgozoi teljesitmény. Ezért fontos, hogy kritériumokat allitson fel a szervezet €s a
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kockazatok feltérképezésére torekedjen. Ezzel meglehet elézni azokat a szubjektiv

menedzsmentdontéseket, amelyek pontatlan eredményeket, felesleges elbocsatasokat hoznénak

(Nemeskéri, 2013, p. 84-85).

A 7. tablazat a kiilonbozo kivalasztasi eljardsok korrelacids mutatoit mutatja meg. Tehat a
kivélasztasi modszer eredménye kés6bb mennyire all 6sszhangban a szervezeti célok teljesitésével.
Minél magasabb ez a szam annal erésebb a kapcsolat. Erdemes megjegyezni, hogy a tablazat az

0sszes modszert nem tartalmazza, de szdmos kivalasztasi modszert értékeld kutatas alapjan késziilt.

Néhany kivalasztasi sziirési eljaras korrelaciéja a bevalassal | 1. forras 2. forras 3. forras
Ertékeld kozpont 0,65 0,50-0,75
Képességtesztek 0,45 0,35-0,50 0,53
Szimulacios gyakorlatok 0,45

Probamunka 0,44
Csoportos feladatok 0,40

Kompetencia vizsgalatok 0,40

Személyiségtesztek 0,35-0,40

Strukturalt interjuk 0,35

Eletrajzi adatok 0,30

Referencia (ajanlok ellenérzése) 0,25 0,26
Korébbi tapasztalat 0,18
Interja 0,15 0,20 0,14
Végzettség/Képzések mennyisége 0,10 0,10
Tanulmanyi eredmények 0,11
Erdeklédés az allds irant 0,10
Grafologia/Asztrologia/Frenologia 0,1

Pénzfeldobas/Véletlen bejosolhatosag 0,0 0,0

7. tablazat: Kiillonbozo kivalasztasi eljarasok korrelacios mutatoi
Forras: Nemeskéri, 2013, 83, tabldzat

A kivalasztas sikere tehat fiigg attol, hogy egy adott szitudciohoz a legjobb kivalasztasi csomagot
valasszuk és ehhez hozzarendeljiink hatékonysagi mutatokat. Gyakorlatban igy lesz egy
szabalyrendszere a vallalatnak, amiben a kivalasztas 1épései szerepelnek, a szabalyok és az értékelési
modszerek. Ezekkel a modszerekkel stabil sok ember altal végrehajthatd kivalasztasi rendszer jon,
l1étre, amelyet gyakran lehet hasznéalni. Koltsége magas mivel mindig rendelkezésre all. Ellenben
folyamatosan fejleszthetd. Akkor lesz sikeres és eredményes végiil a kivalasztas, ha a dolgozo eléri a

kivant teljesitmény értéket a jovében. Megbizhatonak pedig akkor tekintjik a modszert, ha a
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munkakorhoz megfeleld kivalasztasi modszert alkalmaz a vallalat. Hatékonynak akkor tekintjiik a
modszert, ha felesleges elemeket, koltségnoveld tételeket nem tartalmaz a kivalasztas. Gazdasagos
pedig akkor lesz, ha a koltségek a késobbi tervezett hasznot nem haladjak meg. Fontos, hogy a
hatékonysag legyen az egyik legfontosabb mutat6, mert a jovore nézve talan ez a leghangsulyosabb

tényez6 (Nemeskéri, 2013, p. 88-89).

4.3. Integralas
Az integralas folyamata mindig nagyon fontos tényezd a szervezetek életében. Gyakorlatban
egyének integralasa nem egyszerli folyamat. Az eltérd személyiség ¢és kulturalis jegyek sokszor
komoly kihivas elé allitjak az emberi er6forras menedzsmentet. Az alabbiakban bemutatasra keriilnek
azok a tényezok, amelyek tanulmanyozasa révén a szervezet képes hatékonyabban integralni a

dolgozoit.

4.3.1. Képességek

Az egyének alkotjak a szervezet egyes csoportjait. A csoportok pedig maga a szervezetet. A jol
miikodo szervezetben az egyének képessége, tudasa és készsége megfeleld és 0sszhangban van a
szervezet alapértékeivel. A képességek azoknak az adottsdgoknak az 0sszesége, amelyekkel képesek
vagyunk egy feladatot elvégezni. Lehetnek szellemi vagy fizikai képességek ezek. Példaul fizikai
erénlét mértéke, terhelhetdség vagy akar jo eldadoképesség. Gyakorlatban a szervezet mar a
kivalasztasnal, de legkésébb az integralasnal meghatarozza azokat a paramétereket, amelyek mentén
tovabb tudja fejleszteni a dolgozoit. Létre kell hozni egy mérd rendszert, amely segitségével értékelni
tudjak a képességeket és az eldre jelzett teljesitményekkel 6ssze tudjak vetni. Leggyakoribb formaja
az értékelésnek a képesség tesztek, teljesitménymérd tesztek és az intelligencia tesztek (Bakacsi,

2010, p. 17-18).

4.3.2. Személyiségek
A személyiség érzelmeink ¢és jellemzd tulajdonsdgunk Gsszesége melyek olyan képet adnak
rolunk, amely alapjan nyilvanvalova vallik, hogy egy adott szervezeti poziciot képesek vagyunk-e
betdlteni habitusunk alapjan. A személyiség vizsgalatoknak két megkozelitése van. Az egyik a
vonasok, tulajdonsagok vizsgalatara alapoz, a masik megkdzelités pedig a személyiség szerkezetre

(Bakacsi, 2010, p. 19).

A személyiség tulajdonsag alapi megkozelitése 18 ezer tulajdonsagot azonosit, amelyet 16
tulajdonsagparba sorol be. Ezek a tulajdonsagokat tekinti meghatdrozonak a személyiség €s a feladat
teljesités szempontjabol. Ez a 16 tulajdonsagpar az alabbi skaldn mérhetd: nyitottsag, intelligencia,
érzelemteliség, dominancia, vidamsag, lelkiismeretesség, batorsag, érzékenység, gyanakvas,
fantaziadussag, szamito-e, blintudatos-e, kisérletezd hajlam, 6nallosag, fegyelmezettség és fesziiltség.
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A személyiség jellemzoket egy masik modszerrel is értékelhetjiik ez pedig a kiviilrél vagy beliilrél
torténd irdnyitottsag alapjan torténik. A beliilrdl iranyitott személyiségek fiatal korukba a
szocializalodas révén erésen kdtddnek csaladi mintaikhoz, mig a kiviilrdl irdnyitottak mar kiskorukba
is a kornyezethez valé alkalmazkodast tartottdk fontosnak ezért késébb is az adott tarsadalmi
helyzethez igazitjak személyiségiiket. A 8 tablazat ezeket az iranyitasi formakat hasonlitja Ossze
alkalmazkodas, személyes célok, kontroll, szankcid és tarsadalmi korszak demografiai karaktere

alapjan (Bakacsi, 20-23).

Kiviilrdl iranyitott személy

Beliilrol iranyitott személy

Alkalmazkodas forrasa

Masok (csoport, tarsadalom)

konkrét elvarasai, igényei

Sziiloktdl, mas tekintélyektol

kapott altalanos célok

Személyes célok, életvitel

Folyton valtoznak a kiilsd

befolyas szerint

Stabilak, az élet folyaman alig

valtoznak

Kontroll Masok elvarasai kozvetitik Az egyén képes ellendrizni
(radar) sajat életét (iranytil)
Szankcio Aggodalom Biintudat

Tarsadalmi korszak Atmeneti népességnovekedés Kezdeti népességcsokkenés

demografiai karaktere

8. tablazat: A kiviilrdl és beliilrdl iranyitott tipusok 6sszehasonlitasa néhany szempont alapjan
Forras: Bakacsi, 2010, p. 23, tablazat

A személyiségszerkezeti megkdzelités tulajdonsagok Osszesége alapjan személyiség tipusokat
kiilonit el. Freud ebben az esetben harom részre bontja a személyiséget. A felettes éniink a sziilok és
kornyezettdl atvett értékek, normak, melyek dontéseinket befolyasoljak. Az én az a része az
embernek, ami tudatos és dont arrol, hogy a felettes én hatasara mikor aktivalodhatnak az 6sztonok.
Az 0szton-én pedig az alapvetd gyermekkorunk ota meglévd sziikségletekre, tehat a fiziologiai

szlikségletekre épiil (Bakacsi, 2010, p. 23).

Berne szintén harom személyiség szintén kiilonboztet meg. A harom allapot egyszerre van jelen
az emberekben és ezek kiegyensulyozott jelenléte tekinthetd optimalisnak. A sziilé-én allapot a
sziilok révén létrejovo tulajdonsag és cselekvési minta. A felndtt-én allapot biztositja az emberek
szamara az 0nalldé dontés lehetdségét €s a tudatos, targyilagos értékelést. A gyermek-én a sziiloknek
valo megfelelés, az alkalmazkodas és az intuitiv és spontan jegyeket tartalmazza. Tehat a dolgozdok
személyiségjegyei kornyezetiikbol 6rokolt és sajat jellemfejlédésiik révén valtozo tulajdonsdgok

Osszesége (Bakacsi, 2010, p. 23-24).
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A személyiségek mérése az integralas szempontjabol fontos gyakorlati tényez6. Szamos tovabbi
elmélet Iétezik a témaban, azonban az is fontos kérdés, hogy az integralas soran mit érdemes kdvetnie
a vallaltoknak. Egyre tobb kutaté azon az éllasfoglalason van, hogy 6t személyiségvonast érdemes
feltérképezni. Ezek a nyitottsag, az extraverzid, a lelkiismeretesség, a neuroticitas és a baratsagossag.

A 9. tablazat bemutatja, hogy egyes személyiség tényezokhoz milyen jellemzd skalék tartoznak

(Gyskér-Finna-Krajesak-Daruka-Szabo, 2016, p. 26-27).

Vonasfaktor Jellemzo Skalak

konvencionalis-eredeti

Nyitottsag batortalan-merész

konzervativ-liberalis

visszahtizodo-tarsasagkedveld

Extraverzid csendes bobeszédl

gatlasos-spontan

gondatlan-gondos

Lelkiismeretesség megbizhatatlan-megbizhato

hanyag-lelkiismeretes

nyugodt-szorongas

Neurocitas szivos-sériilékeny

magabiztos-bizonytalan

ingerlékeny-jokedvii

Baratsagossa konyortelen-lagyszivi
g g y gy

0nzo-Onzetlen

9. tablazat: Az 6t vonasfaktor
Forras: (Gyokér-Finna-Krajesdk-Daruka-Szabé, 2016, p. 27, tabldzat)

A személyiségteszteknél foleg altalanos kérdéseket tesznek fel, de tigy, hogy a dolgozdénak ne
tlnjon fel egyértelmiien, hogy milyen személyiség tipushoz tartozik az alapjan. A kérdések
iranyulhatnak barmire akar hétkdznapi szorakozastol elkezdve a munkaig barmire, etikai hatarokon
beliil, amibdl kovetkeztetni lehet a személyiségre. Az eredmények elemzése pedig lehetoséget ad
arra, hogy a dolgozokat besoroljuk az 6t vonasfaktor valamelyikébe. EQyik elterjed kérddiv tipus az
MMPI-skéala (Minnesota Multiphasic Perosnality Inventory) amely méri a valaszadéas sebességét és
annak eredményét is. Igy pontosabb eredményt lehet kapni a kérddivek utan. A kérdéiv 1ényege, hogy

igaz, nem igaz ¢s nem tudom valaszokat lehet adni egy feltett kérdésre. A gyorsasag kérdéskore azért
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fontos mert ha dszinte gyors valaszt ad a dolgozo akkor tekinthetd hitelesnek és ezzel ndveli az
érvényességét a kutatdsnak. Az MMPI-skala 6sszeségében komolyan kitudja szelektalni azokat a
dolgozodkat akik példaul kiilonb6z6 rejtett mentalis betegségekben szenvednek viszont a halvanyabb
kiilonbségeket a dolgozok kozott nehezebben méri a kérdéiv (Gyokér-Finna-Krajcsak-Daruka-Szabo,
2016, p. 27-28).

Tovabbi személyiség mérési modszerként hasznalhatjuk a Q-rendezés moddszerét. A mddszer
Iényege, hogy 100 féle személyiség kartyat kell osztalyokba sorolnia a kérdezének egy 9-es skalan.
1-es az egyaltalan nem jellemzd, 5-0s a semleges €s 9-es a nagyon jellemzd csoportokat jelentik. A
modszer 1ényeges eleme, hogy a skalazé nem masokhoz, hanem a tobbi tulajdonsag csoporthoz
hasonlitja a személyt a tulajdonsagok besoroldsandl. Ennek kdszonhetéen pontosabb képet kap a
személyiségrol. Tovabbi élhetdség, hogy 0sszehasonlithatunk vele tobb dolgozot és az optimalis
elvart dolgozoi személyiséghez képest is lathatova vallik, hogy milyen tavolsagra van a kivanatostol
a dolgozo személyisége (Gyokér-Finna-Krajcsak-Daruka-Szabo, 2016, p. 29-30).

Osszeségében megallapithatd, hogy a személyiségek és képességek nagyon fontos tényezok a
szervezet szamara. A toborzas, kivalasztas folyamatanal is végezhet a vallalt ilyen vizsgalatokat,
késébb pedig az integralas fazis alatt ezek alapjan fejlesztheti, vagy helyezheti at dolgozoit Uj
munkakorokbe. Szamos teszt és kérddiv, amelyek a fentiekben bemutatasra kertiltek segitenek abban,
hogy pontosabb képet kapjunk a dolgozok személyiségérdl és preferenciairdl. Fontos, hogy ezeknek
a teszteknek a kiértékeléséhez tobbségében pszichologusra van sziikség. A készség egy tovabbi fontos

tényezd, ami a motivacioval kapcsolodik Ossze. Az alabbiakban ez keriil bemutatasra.

4.4.  Motivalas
A motivalas alapvetd fontosagl egy szervezet dolgozoinak az életében. A motivacio keretében a
dolgozdk hajlandova véllnak arra, hogy nagyon erdfeszitéseket tegyenek a szervezeti célok
megvalositasa érdekében mikozben az egyéni sziikségleteik is kielégiilnek (Dobak-Antal, 2018, p.
350). Miutan a dolgozok elfoglaltak helyiiket a szervezetben az emberi er6forras menedzsmentnek
torekednie kell arra, hogy a dolgozokat tdmogassa €s 0sztondzze a jobb munkavégzés érdekében és a
nagyobb megelégedettség érdekében. Az alabbiakban a fObb motivacidos elméletek keriilnek

bemutatasra.

4.4.1. Tartalomelméleti motivaciok modellek
A tartalomelméleti motivaciok 1ényege, hogy a dolgozok valamilyen 6sztonz6 hatasara képesek
cselekedni. Tehat kiilsé motivacios erd hatasara fognak eredményeket elérni. A motivacios erd

tartalma vallik igy a dontd tényezdvé az elmélet szerint. Fontos, hogy a tartalomelméleti modelleknél
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eltérd kulturalis és személyiség jellemzok miatt emberenként eltérések lehetnek az alkalmazasban

(Dobék-Antal, 2018, p. 352).

Onmeg-
valositas

Az elismerés
iranti szlikseglet

Szocialis szukségletek

Biztonsagi szlikségletek

Fiziologiai szilkségletek

2. abra: Maslow sziikségletpiramisa
Forras: http://centroszet.hu/tananyag/minoseg%20jo/341_motivci.html,
(Dobdk-Antal, 2018, p. 353, 172. dbra alapjdn)

Az Abraham Maslow altal kidolgozott motivacids elméletek egyik legfontosabb gondolata, hogy
az emberi sziikségletek 6t altalanos csoportba kell osztani, ami az 2. abran lathatd. Az egyes
szlikségletek egymasra épiild hierarchidba létezhetnek csak. Ez azt jelenti, hogy ami az alapvetd
sziikségletek nem elégiilnek ki legalabb részlegesen addig a felsobb sziikségletek nem aktivalodnak.
A gyakorlatban azonban nehéz pontosan megallapitani hol vannak a gyakorlati hatarok a sziikségletek
szintjei kozott. Fontos megjegyezni, hogy ezért sok kritika is érte mar a modellt (Dobak-Antal, p.
352-353).

A Maslow modell tovabb fejlesztéseként késziilt el a Clayton Alderfer altal megalkotott 1étezés-
kapcsolat-fejlodés modell. Az ERG modell (existence, relatedness, growth) harom hierarchia szinten
kiilonboztet meg. A 1étezést, a kapcsolatokat €s a fejlddést azonositja, mint kulcstertileteket. Viszont
az elmélet Maslowéval ellentétesen egymas mellé rendeli az elemeket és feltételezi, hogy azok
egymasra hatassal vannak és egyszerre is képesek aktivalodni. Tovabba feltételezi azt is, ha egy

dolgoz6 magasabb rendi sziikséglete nem tud kielégiilni akkor az alacsonyabb szintii sziikségletet
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fogja tovabbra is célként megjeldlni sajat maga szdmara. Munkahelyeken gyakori, hogy a magasabb
fizetés mellett sem érzi jol magat az alkalmazott, de inkabb a pénzt kivanja tovabbra is felhalmozni,

mert tudja, hogy mas téren nincs lehetdség az eldre lepésre (Dobak-Antal, 2018, p. 354).

Frederick Herzberg alkotta meg az ugynevezett kéttényezés modellt. A modell 1ényege, hogy az
elégedetlenség megsziintetése ¢és az elégedettség kivaltasa két kiilon tényezdoként jelenik meg. A
higiénias tényezok megsziintetik az elégedetlenséget, ami azt eredményezi, hogy tovabbra is biznak
a munkahelyiikben a dolgozdok. Ellenben nem jelenti ez azt, hogy elégedettek lennének, és jobb
eredményre 0sztondzné Oket a helyzet. Inkédbb a semleges allapot felé mozdulnak el. A motivacios
tényezOk beemelésével viszont ndvelhetd az elkdtelezOdésiik ami 10. tablazatba lathato (Dobak-

Antal, 2018, p. 355).

Higiénias tényezok Motivacios tényezok
— Irényelvek, vezetés — Teljesitmény
— Feltigyelet — Elismerés
— Fizetés — Kihivé munka
— Kapcsolat a munkatarsakkal — Feleldsség
— Magénélet — Elorelépés
— Kapcsolat a beosztottakkal — Pszichologiai fejlodés
— Statusz
— Biztonsag

10. tablazat: Higiénias és motivacios tényezok
Forras: Dobdk-Antal, 2018, p. 355, 174. dbra

Hunt 4ltal kidolgozott célstruktara modell is egy fontos megkodzelitése a tartalom elméleti
koncepcionak. Hunt szerint hat célja van az embernek, ami nincs hierarchidba, de meghatarozza
kiilonb6zé mértékben a motivacidinknak és azok at is rendezddhetnek a jovoben. A 11. dbra

bemutatja az egyes részcélokat és f6 célokat (Dobak-Antal, 2018, p. 356).

33



Tiz részcél Ertelmezés Hat {6 cél
Anyagi-pénziigyi eldnyok, tulajdon szerzésre tett
Pénz
eréfeszitések, birtoklas, kényelmes életvitel szandéka. Komfort,
Stresszel terhes helyzetek keriilése, tartozkodas a anyagi jOlét
Stresszkertilés o
tulmunkatol, pszichikai nyomastol.
A gyenge felszereléssel, képzetlen munkatarsakkal valo
Kockazatkerulés | munka, illetve a nehezen kezelheto feltételrendszerek
kertilése. Strukturaltsag
Munka Az egyértelmi elvarasok (célok, szabalyok, munkakorok) és
strukturédltsaga | a munkahely biztonsaga iranti vagy.
Félelem az
‘ Az egyediil végzett munka, egyediillét keriilése.
elszigeteltségtol Kapcsolat
Csoporthoz Csoport tagjanak lenni, beilleszkedés, elfogadottsag iranti (csoport)
tartozas vagy.
] Vagy arra, hogy a tobbiek értékeljék az elért eredményeket, ‘
Elismertség, ego | ) ‘ Elismertség
a jutalmazas alapja az elért teljesitmény legyen.
A vezetdi pozicidhoz kotdédd hatalom iranti vagy, masok
Hatalom ' ' Hatalom
vezetése, kontroll, dominancia.
) Torekvés a munkavégzés sordn a szabadsaga,
Autondmia, _ o
o fiiggetlenségre, valamint a kreativitas és a problémamegoldo
kreativitas ) N
képesség kihasznalasanak lehetdsége. Onmegvalositas
Személyes Vagy a meglévo képességek kihasznalasara, ezek
fejlodés fejlesztésére, a kihivas elfogadasa, keresése.

11. tablazat: Hunt motivacios céljai
Forrds: Dobdk-Antal, 2018, p. 356, 55. tabldzat

McClelland tartalomelméleti modellje a kapcsolat-teljesitmény-hatalom modell. Ez a modell a

tanult sziikségletekre épit. A modell szerint a kapcsolat mint a megbecsiilés a jO viszony a

kollegakkal, a teljesitmény tehat a feladat 0sztonzd ereje, sikere és érdekessége és a hatalom azaz

masok iranyitasa és kontroldldsa befolyasolja a dolgozokat. Erdekes, hogy a tobbi modellel

ellentétben nem feltételez alapadottsagokat, hanem inkabb a tanult tényezdkre épit. Hierarchia sincs

benne csupan a harom tényezd egyiittes megjelenése. Fontos, hogy megvaltoztathatdaik az elvaradsok

¢és ezért a vallalat képes a tanult elvarasokat fejleszteni vagy megvaltoztatni tréningek segitségével,
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majd ezutan olyan motivacios 0sztonzoket beépiteni a munkavallaloéi ¢€letbe, ami mar jobb

teljesitményre tudja sarkalni a dolgozdkat (Bakacsi, 2010, p. 64-65).

4.4.2. Folyamatelméleti motivaciés modellek
A folyamatelméleti megkozelités soran azt feltételezik, hogy a dolgozoéi sziikséglet csak egy része
a folyamatnak, amin keresztiil taljutva a dolgoz6 motivalt lesz. Tehat egy hosszabb folyamatnak
tekinti a rendszert, amit tobb tényez0 egylittes befolydsolasa eredményez. A sziikséglet, a viselkedés

¢és a kovetkezmény oda-vissza hatd folyamatként mitkodnek (Dobak-Antal, 2018, p. 357).

Skinner alkotta meg az ugynevezett megerdsités elméletet. Ugy gondolta, hogy a tapasztalatok
Osszesége befolyasolja a dontést. Tehat a pozitiv tapasztalas serkentden hathat. Négy féle hatast
kiilonboztet meg a modell. A pozitiv megerdsités példaul jutalom a cselekvés megismétlésére készteti
a dolgozot. A negativ megerdsités esetén valamilyen kellemetlen helyzet megsziintetése 6sztondzheti
a dolgozot. A biintetés csokkenti a negativ viselkedés megismétlodését. A megsziintetés pedig
csOkkentheti, a negativ folyamatokat, ilyen lehet példdul az éves prémium elmaradasa. A
visszacsatolds erdssége attdl is fligghet mennyire gyorsan koveti a viselkedést és minél kézenfekvobb
a megerdsitési modszer. A modell arra is figyelmeztet, hogy a biintetés és negativ eszkdzokkel vald
fegyelmezés kontraproduktiv lehet hosszatavon, ezért a jutalmazas haszndlata elényosebb lehet

(Dobak-Antal, 2018, p. 358).

A célkitlizés-elmélet azt vizsgalja, hogy a munkavallalo mit akar elérni és ennek megfelelden
mennyit hajland6 tenni. Igy a sziikségletek, viselkedés és kovetkezmény folyamat rendszerébe
beépiilnek az egyéni célok. Az egyéni célok annal erésebbek minél konkrétabb egy cél, minél
Osszetettebb, minél inkdbb érintett a munkavallaldo a célkitlizés megalkotdsaban, minél tobb
visszacsatolas kaphat6 a megvalositas soran és minél nagyobb nyilvanossagot kap a kitlizott cél

(Dobak-Antal, 2018, p. 359).

Az elvaras-elméleti modellt Vroom alkotta meg. Az elmélet arra alapoz, hogy a dolgoz6 mit var
el, ha teljesit egy adott feladatot. Tehat a jovébeni jutalom jelenbe torténd értékelése alapjan fektet
energiat egy adott feladat megvaldsitasaban. Fontos, hogy a jutalmazas mellett jelentds szerepept kap
a jelenben torténd észleleés €s értékelés. A varakozas, a kotés €s a vonzerd szorzatai egylitt adjak ki a
motivaciot. A varakozas arra utal, hogy egy adott célt megtud-e valdsitani a dolgozé. Latja-e, hogy
képes rad. A kotést az eredményhez tarsuld jutalom értékelése adja. A vonzerdt pedig a jutalom
értékelése adja. Lehet, hogy a jutalom kevésbé motivalo hatasu, de lehet semleges is ezért fontos a
pozitiv jutalom megtalalasa. A 3. dbra jol szemlélteti, hogy onmagaban a jutalom nem elégséges
tényezd. Fontos, hogy iddt kapjanak a dolgozok a feladat megvaldsitdsara és rendelkezzenek a

képeségekkel is. A modell kritik4ja, hogy nem tekinthetd minden ember egyformanak és vannak
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tudatalatti motivaciok is. Tovabba a megfeleld jutalmak pontos definialasa is egy nehéz feladat

gyakorlatban (Bakacsi, 2010, p. 74-75).

Képesség ; - Erdfesziés
— Varakozas 3
Munkateljesitmény felféztzr!;'":riggzar N —— Teljesitmény
. v N < A\ o
Motivacié ) Teljesitmény
Kotes
Kdvetceimeny
Vonzerd

3. abra: Az elvaras elmélet logikai modellje
Forras: Bakacsi, 2010, p. 75, abra

A méltanyossag elméleti modell az elvardselméleti modell tovabbfejlesztése. Ez azt jelenti, hogy
nemcsak az eredményt vizsgalja meg a dolgozo, hanem arrdl is dont, hogy a befektetett energia tehat
az input aranyba all-e a jutalommal. Ezért mérlegeli, input aranyosan megéri-e neki cselekednie a
jutalomért. Az input értékelését sokszor nem a szubjektiv megitélés adja, hanem nagyon gyakran
masokkal valo 0sszehasonlitas. Ez azt jelenti, hogy a szervezet bels6fesziiltségek enyhitése révén
képes megvaltoztatni akar a dolgozd motivacidjat mondjuk egy béremeléssel is. Az elmélet hatranya,
hogy nem foglalkozik a teljesitési folyamattal és a képeségekkel. Mutatoi csupan az input, output €s
a referencia érték. Abban az esetben, ha a dolgozé a helyzetet rossznak tartja, akkor csokkentheti a
teljesitményét, hogy méltanyosnak érezze a jutalmat. Valtoztathat az eredményen, de a munkafelé
torténd attitlidon is illetve a referencia pontot is megvaltoztathatja. Befolyast gyakorolhat masok
inputjara ezzel javitva sajat értékelését, de akar ki is 1éphet a munkahelyrdl végso esetben (Bakacsi,

2010, p. 77-78).

4.4.3. Motivaciés modellek gyakorlati alkalmazasa
A motivacids modellek gyakorlati vonatkozasait is érdemes attekinteni az elméleti megismerés
utan. Az elmualt évtizedekben szamos gyakorlati megvaldsitds tortént e teriileten. Erdemes
megemliteni azokat a tényezoket, melyet gyakorlatban nem hagyhatnak figyelmen kiviil a kis és

kozépvallalkozasok. Az alabbi fejezet részben Dobak-Antal szerzOparos kutatasai szolgalnak alapul.

Elészor is nagyon fontos, hogy a dolgozokat bevonjak munkahelyen kiilonb6z6 problémak

megoldasaba. Gyakorlatban tehat a dolgozok érintettségé ndveli az elkotelezddésiiket és jobb
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eredményt tud a munkahely elérni ebben az esetben. A vezetd ezzel eléri, hogy nagyobb megbecstilést
érezzenek a dolgozok. Fontos megjegyezni, hogy a személyes bevondsnal gyakori hiba, hogy csak
olyanokat vonnak be, akiket jonak latnak szakmai felkésziiltség alapon és igy azok, akik nem
kerlilnek bevonasra pedig sziikséges lenne, nem tudnak pozitiv eredményeket elérni (Dobak-Antal,
2018, p. 360).

Tovabbi fontos eszkdz lehet a munkakor jellemzdinek megvaltoztatasa, fejlesztése. Ez azt jelenti,
hogy azok a dolgozok, akik jol dolgoznak tovabbi jogosultsdgokat kaphatnak és ezzel n6 a felelosség
érzetiik, képessé valhatnak tobb munka elvégzésére koszonhetéen a kiboviilt szerepkornek. Ez a
munkaerd gazdagitds. A munkaerd bdvités esetén szintén bdviilnek a feladatkordk, de a feleldsség
még nem. Ez is jotékonyan hathat a dolgozoéra. A rotaciot is lehet egy 6sztonzd, amikor a dolgozdok

nem ugyanazt a munkat végzik, hanem valtjak egymast id6kozonként (Dobak-Antal, 2018, p. 360).

Harmadik gyakorlati 6sztonzd az autondém munkavégzés lehet. Ilyenkor a szervezet gyakorlatban
kisebb részlegeknek 6nalld jogosultsagokat ad. Tehat a feladat elvégzése, a feleldsség a részletes
koordinalas mind egy adott részleg hataskorébe tartozik. Ezzel megteremtve azokat az dsztonzoket

melyek jobb teljesitményre sarkaljak a dolgozokat (Dobak-Antal, 2018, p. 361).

Sziikségletek Munkahelyi motivacio

Onmegvaldsitas —  Kreativitas
— Fejlodési lehetoségek
— Munkakdr gazdagitas

Elismertség — Kinevezés
— Felelosség
— Kitiintetés

—  Statusszimbdlumok

Kozosséghez tartozas — Munkacsoportok
—  Szakmai kdzosségek

— Személyes kapcsolat

Biztonsag — Biztonsagos munka
— Biztos Munkahely

— Juttatasok (orvosi ellatas, nyugdijpénztar)

Fiziologiai — Alapbér
—  FEtkezde

— Futés

12. tablazat: Maslow elmélete és a munkahelyi motivatorok
Forras: Dobak-Antal, 2018, p. 361, 56. tablazat
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Osszeségében megallapithatd, hogy a motivacios modellek egyik legfontosabb iizenete, hogy
szamit a fizetés, de nem elégséges tényezd. Abban az esetben, ha nagyobb teljesitmény szeretne a
vallalat fontos, hogy megfeleld bizalmi kapcsolat j6jjon 1étre a beosztottak €s a vezetdség kozott.
Fontos, hogy a bérezést a teljesitményhez igazitsék. llletve az is nagyon fontos, hogy attekinthetd,
korrekt értékeld és 6sztonzd rendszereket alkalmazzon a vallalat. A 12. tdblazat a Maslow piramis
egy gyakorlati alkalmazdsat mutatja be, amely nagyon hasznos lehet vallalati felhasznalas

szempontjabol (Dobak-Antal, 2018, p. 361).
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5. APYLON-94 KFT. EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENTJENEK ELEMZESE

Az alabbi fejezetben a Pylon-94 Kft. emberi eréforrds menedzsmentjének miikodése lesz
bemutatva. A fentiekben bemutatott toborzas, kivalasztas, integralas és motivalasi elméleti anyag
fliggvényében keriilnek elemzésre a vallalat menedzsment tevékenységei. A kritikus teriiletek

vizsgalata utan pedig kiértékelésre keriilnek a fejlesztendo teriiletek.

5.1. A Pylon-94 Kft. rovid bemutatasa

A PYLON-94 Gép- és Acélszerkezetgyartd Korlatolt Feleldsségli Téarsasag 1994. 08. 12-¢én
vették nyilvantartasba. A cég székhelye Zalaegerszegen a Baross Gabor ut 2-ben talalhat6. A cég 0
tevékenységi kore emeld és anyagmozgatd gépek gyartasa (TEAOR: 2822). A vallalat jelenleg 50
millio Ft-s jegyzett tokével rendelkezik (e-cégjegyzék). A vallalat foleg egyedi gépek acélszerkezeti
részegységeinek gyartasaban érdekelt. A termékek gyartasat foként megrendelésre végzi.
Kiemelked6 termékeik a nagyszilardsagl finomszemcsés acélbol késziild hegesztett daruk, gémek,
alvazak. 1997 6ta jelen van a vallalatnal az ISO-9001:2008 mindségbiztositasi szabvany. 2009 6ta
pedig az ISO-14001:2004 kornyezet iranyitasi rendszer. A dinamikusan igénybe vett acélszerkezet és
a nagy szilardsdgi finomszemcsés acélok hegesztéséhez sziikséges nemzetkdzi mindsitésekkel
szintén rendelkezik a vallalat. Ezek az EN 1090-2 EXC3, EN 15085-2 CL1, illetve a DIN EN ISO
3834-2 mindsitések. A gyarban sok tapasztalt szakember dolgozik, akik igyekeznek a legjobb

szakértelmiik szerint fejleszteni a vallalatot (pylon.hu).

5.2. A Pylon-94 Kft. Emberi eréforras menedzsment miikodése és fejlesztési
lehetoségei

Az alabbi fejezet részt a kiilsé konzulensem altal bemutatott vallalati modszerek illetve személyes
megbeszélések alkalmaval megszerzett informaciokra épitve irtam meg. Ezek alapjan a személyes
tapasztalatok alapjan ¢és a fentiekben bemutatott elméleti modszereket alapjan végzek
Osszehasonlitdsokat és teszek javaslatokat tovabbi folyamatokra nézve. A véllalat még nem
rendelkezik HR dokumentacioval. Az emberi eréforras menedzsment tevékenysége éppen kiépiilében
van. A vallalatnal minden generacidonak a képviseldje megjelenik kiillonb6zd aranyban. Ezért fontos,
hangstly helyezddik az egyes részfolyamatok tervezésénél a generacios kiilonbségekre. A szervezet
a stratégiai human erdforrds irdnydba mozdult el inkabb. Gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a
fejlesztési programok univerzalisan jellennek meg egy adott szakcsoporton beliil. A tréningek szintén
kiilonboz6 foglalkozési korokhoz kapesoloddan kertiltek bevezetésre. Tehat az egyének tudas tokéjét
tobbnyire szervezeti szinten azonositjdk és igyekeznek azokat ugy tovabb fejleszteni, hogy a
szervezet egyes szintjeit képviseld dolgozok mindannyian megkapjak a sziikséges oktatist. Az

alabbiakban ezekrdl lesz szo részletesen.
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5.2.1. Toborzas

A toborzés soran a vallalat a kiils6 és belso toborzasi lehetdségekkel is él. A belsd toborzas terén
folyamatosan biztatja a munkavallalokat az (1j munkatéarsak behozatalara a vallalathoz. Ezt jelent6s
anyagi juttatasokkal tamogatja. A korlevelek rendszeresek. A dolgozoknak nemcsak e-mailen, hanem
falinjsagon keresztiil is lehetdségiik van tajékozodni a vallalattal kapcsolatos fontos eseményekrol és
1uj munkalehetoségekrol. A kiilsd toborzas terén a vallalat alkalmazza a fentiekben felvazolt
modszereket nagyon széles korben. A munkahelyen f6leg acélipari, lakatos €s hegesztési feladatok
ellatasa torténik, ami manapsag hidnyszakma. A mindségi acél daruk és alkatrészek 6sszeallitasdhoz
¢s hegesztéséhez komolyan képzett fizikai dolgozokra van sziikség. Ezért a vallalat a zalaegerszegi
szakképzésbe is aktivan bekapcsolodik. Ahol lehet tanuldi szerzodést kdtnek a kozépiskolasokkal. A
vallalat igénybe veszi az online allashirdetés modszereit, tovabba a kozdsségi oldalakon fbleg a
Facebookon aktivan reklamozza sajat markdjat és allasait. A munkaerd kirendeltségek kozvetitd
szerepét is hasznaljak. A varosi allasborzéken rendszeresen részt vesznek. A szellemi munkavégzok
terén gyorsabban taldlnak munkaerdt, mig a fizikai dolgozok tovabbra is szikkeresztmetszetet
képeznek. Kiilfoldi dolgozok nincsenek a vallalatnal. Osszeségében megéllapithaté, hogy a fenti
elméleti modszertanok szinte teljes palettdjat kihaszndljak, és ez egybe esik a kis és kozepes
vallalkozasok gyakorlatabol is. A vallalat igyekszik mindenhol jelen lenni, ami a toborzas gyors és
egyszerli formajat illeti. A koltségesebb megoldasok felé is vannak elmozdulasok példaul a komoly
belsd anyagi tdmogatés az 0j dolgozot szerz6 munkatarsak felé, tovabba a tanuloi szerzddések és az
aktiv imazs épités is ilyenek. Erdemes megjegyezni, hogy a HR modszertanok megfeleldek, az ember
hiany oka egyrészt a globalis gazdasagi hatasok miatt fordulhat eld, mivel Ausztria és Németorszag
kozelsége tovabbra is nagyon vonzoé a fizikai munkaerének a jelentds bérkiilonbségek miatt, amivel
jelenleg a magyar kkv-k atlagosan még nem kepések versenyezni. Masrészt pedig a HR-hez
kapcsolodd marketing teriiletet érdemes még a jovoben feliilvizsgalni. Osszeségében a véllalat
toborzasi rendszere igen jol miikodik az ehhez kapcsolodd marketing eszk6zok fejlesztése akar kiilsos
tanacsadd cég bevonasaval indokolt lenne. Ezzel minden bizonnyal ndvelhetd lenne a toborzas

eredménye.

5.2.2. Kivalasztas
A Kivalasztas soran a vallalathoz beérkez6 6néletrajzok, levelek illetve személyes ajanlasokbol
véalogat. Az interjuk soran egykérdezds beszélgetés van, amit mindig az aktudlis munkateriilethez
tartoz6 vezetd szakember végez. A szellemi dolgozok kivalasztasa egyszerli feladatnak mindsiil mivel
a poziciora a jelentkezdk szama elégséges. A szellemi munkakorok esetén nincsen szakmai teszt a
fizikai kulcsteriiletek esetén viszont igen. Ilyenek példaul a szerkezetlakatos, hegesztd ahol

probamunka is van, a fémfestd, vagy a forgacsolo. A fizikai dolgozok hianya egy kordbban mar
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felvazolt nagyobb probléma. A folyamat sordn fejlesztési lehetdség, hogy a fizikai dolgozok
kivalasztasanak interjliin mindenképpen vegyenek részt a HR teriilettel foglalkozok is. Ez késdbbi
munkahelyi poziciok szempontjabol relevans tapasztalatok megszerzését eredményezheti. Az
interjuk szakmaibb és altalanos beszélgetés mdodszerei megfeleldek. J6 klimat eredményez a jovobeli

munkavallalok szamara.

5.2.3. Integralas

Az integralas teriiletén a vallalat mindenhol alkalmazza a probaid6 modszerét. Ezzel
gyakorlatilag lehetdséget adva maganak és a munkavallaloknak, hogy eldontsék, hogy a szervezet
kultaraja és a mindennapi munkavégzés megfeleld-e szamukra. A véllalat még nem rendelkezik
konkrét integralasi tervekkel ezért az alabbi javaslatokat lenne érdemes megvalodsitani. Sziikséges
lenne, hogy minél el6bb megkapjak a munkavallalok az alairt munkaszerzédést, fontos hogy az els6
id6szakba az 0j dolgozok személyi mentort kapjanak a vallalatnal, akik segitenek nekik eligazodni a
szervezeti kultiraban és az 1j munkatarsak kézott. Tovabba az uj munkavallalok integralasahoz egy
beillesztési koncepcid mindenképpen sziikségessé valhat a jovében. A jovében, abban az esetben, ha
sikeriil a munkaerdhiany kérdéskorén taljutni és lehetdség nyilna jobban valogatni a dolgozdok kozt
érdemes lehet tobb pszichologiai tesztet bevezetni. Ilyenek lehetnek a fentiekben mar emlitett 6t
vonasfaktor teszt, MMPI skala és a Q-rendezés modszere. Mindegyik teszt hasznalata sziikséges lehet
bizonyos aranyokban mivel mar korabban emlitésre keriilt, hogy nincs, abszolut sikeres teszt
mindegyiknek vannak hidnyossagai. A jovoben mindenképpen lehet egy szak-pszichologus segitsége
mivel a vallalati tesztek készitése és értékeléséhez komoly szakemberre van sziikség. Ezen feliil
figyelni kell majd arra is, hogy a tesztek korrelaciot mutassanak a késdbbi teljesitmény mérések

eredmeényeivel. Akkor beszélhetiink sikeres integralasrol.

5.2.4. Motivalas

A motivalas széles kort fed le a munkahely életében. Ez azt jelenti, hogy az elemzés soran a
kommunikéciéo ¢és szabadidds tevékenységek is valamilyen szinten kapcsolédnak a vallalat
dolgozdiak a motivalasahoz. A juttatasok terén a vallalat mindenben a torvényeknek megfelelden jar
el. Tulorabér, miiszakpotlék, fizetett betegszabadsdg és tulorapénz is van ennek megfelelden.
Védoruhaval és torvényileg eldirt védo itallal is ellatjadk a dolgozdkat. A munkavalladk kedvezo
dijazasu flotta csomagba Iéphetnek be mobil telefonjaikkal a vallalton keresztiil. A vallalat azoknak
a hegesztoknek, akik tobbet teljesitenek a piaci viszonyokhoz képest pluszjuttatasokat folyosit. A
munkavallalok Praktiker kartyat kapnak, amely segitségével bizonyos napokon 10%-0S
kedvezménnyel vasarolhatnak a Praktiker lizletekben. A vallalat orvosi ellatast biztosit dolgozdinak
¢s a szlikséges munkakori orvosi vizsgalatokat téritésmentesen biztositja. Fentiekben mar emlitett

tanulmanyi szerzddéssel biztositja a véllalat a folyamatos utdnpotlast. Ezen feliil pedig belsé szakmai
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képzéseket indit, tdmogatja az érettségi megszerzését, szakiranyll tovabbképzések tamogatasaba is
bekapcsolodik, illetve a munkakorhoz kapcsolodd szakvizsgdk megszerzését is tdmogatja. A
dolgozok szamara van lehetOség fizetési eldleg biztositasara is. A motivaciot tovabb erdsiti a vallalt
a hliség jutalmazasaval. Az eltoltott évek utan a dolgozok plusz juttatasokat kapnak. Megvalasztjak
minden évben az év dolgozdjat. A vallalat 6tletladakat hoz lIétre melyekbe beérkezo jo €s innovativ
oOtleteket megjutalmazzak. Azok az emberek, akik uj munkaer6t tudnak hozni a véllalathoz 150 ezer
Ft egyszeri plusz juttatasba részesiilnek minden ember utan. A vallalatndl mikédik a dokumentalt
teljesitmény értékelés. Az éves teljesitmény kiértékelésre keriil és minden dolgozo6 aki teljesitette az
elvarasokat tovabbi juttatasokra szamithatnak a 2 éves bruttd bér maximum 10%-a erejéig. A vallalat
teljesitmény értékeld rendszere kialakitds alatt van. Rendszeresen tartanak, negyedévente vallalati
megbeszéléseket ahol tisztazzak az elérendd célokat. Ezenkiviil 2-3 évente elvégeznek egy teljes
vallalati szintli elégedettség felmérés vizsgalatot is. Lehetdéség van havonta egyszer barkinek az
igyvezetovel fogadoora keretében beszélni. Nyaron csapat épitd programot tart a vallalat és csaladi
napokat is. Ezen kiviil karacsonyi iinnepségek is szoktak lenni. A vallalati vezetdket rendszeresen

tovabb képzik kiillonboz6 programok keretében.

A motivacios rendszerhez kototten érdemes megvizsgalni, hogy lenne-e lehetdség a faliujsag és
egyeb tajékoztatasi formakat tovabb fejleszteni nem csak adott hirekkel, hanem plusz vallalathoz
kapcsolodd marketing és pr-elemekkel is. Ezzel novelve a dolgozok elkdtelezddését. Az iizemi
tanacsra fontosabb hangsulyt kell forditani a jovében. Annak kialakitdsat megvalasztasat pedig
dokumentumokkal kell aldtdmasztani a dolgozok felé. Ezzel novelve a bizalmat a munkavallalok

korében.

A tartalomelméleti modellek tekintetében az alabbi kovetkeztetéseket lehet levonni. A Maslow
piramis motivacids elemeinek megléte kielégité. A vallalat igyekszik biztositani az alapvetd
fontosagu dolgokat a dolgozdknak. A bonusz és tovabbképzési lehetdségek megfeleld biztositékok
arra nézve, hogy a magasabb szintli igények is kielégiiljenek. A fentiek alapjan a higiénids tényezok
nagyrésze is kielégitd a Herzberg modell alapjan. A motivacio a plusz juttatasok, elismerések, év
dolgozd dij kitlintetések szintén erdsen tudnak hatni a munkavallalokra. Folyamat elméleti modellek
tekintetében a vallalat a pozitiv jutalmazas eszkozét alkalmazza legf6képpen. Ez a Skinner modellben
is megtalalhaté modszer. Erdemes tovéabbra is a pozitiv eszkozokkel élni amennyiben a teljesitmény
mutatok nem indokolnak mas beavatkozast. A célkitlizés elméletnél fontos, hogy a vallalat felismerje
a dolgozoi célkitlizéseket €s ennek megfelelden motivalja 6ket. Ez alapjan fontossd valhatnak a

jovOben a vallalaton beliili erds reklam tevékenységek a dolgozok korében.

Osszeségében megallapithato, hogy az 4ltalam kiemelt modellek alapjan a szervezet motivacio

terén jO iranyba indult el. Tovabbi fejlesztési lehetdség lehet a folyamatos dokumentaltsag és a
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dolgozdk széleskorli rendszeres tajékoztatasa a vallalat aktualitasairdl. A tréningek eredményének
mérésére kidolgozott teljesitmény modszerek bevezetése szintén kiemelt fontosagu. Ezek mellett
pedig helyet kaphat majd a vallalat személyi imazs épitése is a dolgozok korében. A marketing
eszk6zok kidolgozasa kozéptavon sziiksége lehet a belsé motivacid megerdsitésére. Tovabba a
szervezeten beliili konfliktusok kezelésére egy szak-pszichologus tanacsadd elképzelhetd, hogy

hosszu tavon sziikséges lehet a motivacios tesztek és eredmények kidolgozasa miatt is.

5.2.5. Az emberi eréforras menedzsment fejlesztéseinek kockazat elemzése
A vallalti fejlesztések teriiletén érdemes megvizsgalni a kockazatokat. Az uj fejlesztések
bevezetésével gyakran nemcsak elényokrdl, hanem kockazattokrol is kell beszélni. A kockazatok
kiilonb6z6 formakban és mértékben jelenhetnek meg a vallalat életében. Az alabbi tablazat ezeket a

kockéazatokat tartalmazza.
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Kockazat tipusa Kockazati Ertékelés | Kockazati tényezd | Ertékelés | Szorzat | Mindsités
tényezd (1-5) hatésa
valdszintisége
Toborzasi kockazat

HR részleg vezet6i 0,2 2 kozepes 3 6 alacsony
elmulasztjak az interjukat igy a
szakmai vezet6k nem minden
esetbe tudjak kivalasztani a
megfeleld kulturalis jegyekkel
rendelkez6 dolgozokat
Marketing tevékenység 0,4 4 kozepes 4 16 kiemelten
hianyabol fakado kockazat kezelendé

Kivalasztas
Munkavallalé késon kapja meg 0,1 2 elenyészd 1 2 alacsony
a munkavallaloi szerzodését
ami adminisztracios
problémakhoz vezet
A szakpszichologus hiany 0,5 2 alacsony 2 4 alacsony
csokkentheti a  kivalasztas
mindségét

Integralas
A beillesztd képzések 0,2 4 alacsony 3 15 kiemeleten
dokumentaltsaganak kezelendd
hianyanak kockazata
Mentorok kinevezésének 0,4 3 kozepes 3 9 atlagos
hianyabol fakado kockazat

Motivalas
Nem elég erds belsé marketing 0,6 3 magas 4 12 atlagos
tevekénység miatt csdokkenhet
a munkavallal6i moral
Munkatigyi bizottsagok 0,5 3 kozepes 3 9 atlagos
valasztasanak érthetd
dokumentalasanak hianya a
dolgozok felé
Tréningek eredményességének 0,8 4 magas 4 16 kiemelten
vizsgalatanak hianya kezelendd

13. tablazat: A Pylon-94 Kft. HR tevékenységének kockazatelemzése
Forrads: Szubjektiv becslés
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A 13. tablazatban Osszefoglalasra keriiltek a HR tevékenység kockéazatai. Ebbe a szubjektiv

értékelésben azok a teriiletek lettek azonositva melyek bevezetésre keriilhetnek a jovében. A kockézat

azonositas az egyes fontos HR-es teriiletek allomdasain beliil lettek azonositva. Ezek a kockdzatok

tekinthetoek legfontosabbnak a HR-en beliil. Ezért érdemes Oket részletesen is elemezni.

Toborzas:

HR részleg vezetdi elmulasztjak az interjukat igy a szakmai vezetok nem minden esetbe tudjak
kivalasztani a megfeleld kulturalis jegyekkel rendelkezé dolgozokat: Az interjuztatds soran
egyik legyakrabban el6forduld hiba lehet, hogy a HR-es kollegdk nem vesznek részt az
interjiztatasban. Ennek hatdsa az lehet, hogy ha az 0j kollega szakmailag ratermett is gyakran
eléfordulhat az a probléma, hogy kulturalisan nem illeszkedik a szervezetbe. A megeldzés
egyik legjobb megoldasa a folyamatos részvétel a toborzasi munkalatokban. Ha mar késobb
szervezeten beliil problémak jelentkeznek, akkor ott kell orvosolni a problémat helyi szinten.
Megoldasok lehetnek a helyi képzések ¢és a dolgozo kulturalis attitiidjének utolagos

megvaltoztatasa.

Marketing tevékenység hianyabol fakadé kockéazat: A kockdzat a toborzésnal hangsulyosan
jelenik meg. A kockazat oka abbol fakadhat, hogy a vallalt nem ismeri fel a marketing
toborzashoz kapcsolodo lehetéségeit. Erdemes itt kiemelni a generacios kiilonbségek okozta
hatasokat. Az élmény marketing egyre fontosabba vallik manapsdg. Ennek hatasa az lehet,
hogy a potencidlis munkavallalok mas vallalatot valasztanak inkabb munkahelyiil. Egyetlen

megeldzési modszere a marketing tandcsadok bevonésa a toborzasi folyamatokba.

Kivalasztas:

Munkavallalo késén kapja meg a munkavallaléi szerzédését ami adminisztracids
problémakhoz vezet: Gyakori, hogy kiilonb6z6 adminisztracios dolog miatt egy szervezetbe
elakad a szerzddések idébe torténd atadasa. Ilyenkor a dolgozok nem kapjak meg iddben és
azok alairasabol fakad6d adminisztracios problémak léphetnek fel. Egyik legjobb kezelési

modszere egy altalanos adminisztracios vallalati miikodési csomag kidolgozésa.

A szakpszichologus hiany csokkentheti a kivalasztds mindségét: A probléma fdleg akkor
fordul eld mikor a vallalat nem alkalmaz pszichologust egy adott kivalasztasi folyamat
kiértékelése soran. Gyakorlatba ennek hianya a tesztek pontatlansagat esetleges hibas
kiértékelését vagy az interjik soran rossz dontés meghozatalat eredményezi. Ezért célszerti
olyan rendszereket kialakitani melybe kikérjiik szakember véleményét féleg azokndl a

teszteknél ahol személyiség felmérések zajlanak.
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Integralas:

A beilleszté képzések dokumentaltsaganak hianyanak kockazata: Eléfordulasi esélye gyakori
lehet ha nincsenek kidolgozott utasitdsok a HR teriiletén. Ennek egyik hatdsa a mérhetdség
hidnya ¢és a késobbi teljesitmény és a képzés dsszehasonlithatosag hianya. Ezek a problémak
a késobbi termelékenységi novekedésbe is visszakdszonhetnek. Elharitdsi modszere a
kidolgozott HR-es képzési rendszerek teljesitmény értékeléssel. Ha bekdvetkezett a hiba

utolagos teljesitmény értékelésekkel korrigalhatd a probléma.

Mentorok kinevezésének hidnyabol fakadd kockézat: A vallalatnal fontos, hogy az integralas
soran megallapitsdk milyen teriiletekhez sziikséges hozzarendelni mentorokat.
Szakteriiletektdl fliggden széleskorben valtozhat a hiba eléfordulasa. Hatasa, hogy a dolgozo
nem tud beilleszkedni a munkahelyre, esetleg konfliktust eredményez vagy késébb tavozik a
szervezettdl. Megoldasi lehetdség egy széleskorli mentorprogram kidolgozasa. Ha
bekovetkezett a hiba, akkor €lni kell az utdlagos konfliktus kezelés eszkozeivel illetve akar

egy utdlagos mentor kinevezésével.

Motivalas:

Nem elég erés belsd marketing tevekénység miatt csokkenhet a munkavallal6i moral: A
marketing tevékenység hidnyanak kockdzata atlagos mértékbe fordul el. Hatdsa ennek a
szervezet felé kevésbé lelkesedd attitlid a dolgozok részérdl. Elharithatd azzal, ha vallalat erds
onreklamozasba kezd példaul falitijsag tartalmakkal, online tartalmakkal k6zdsségi oldalakon
keresztiil és belsd levelezéseken keresztiil. Ha a hiba mar bekovetkezett utdlag hasonlo

modszerekkel lehet kezelni.

Munkatigyi bizottsdgok valasztasanak érthetd dokumentdldsdnak hidnya a dolgozok felé:
Gyakran el6fordul, hogy egyes dontések dokumentalasanak hidnya kockazatként jelenhetnek
meg. A munkaiigyi bizottsdggal kapcsolatos dokumentaciok hidnyanak leggyakoribb hatésa
a szervezeten beliili bizalmatlansag lehet. Ez foleg azért alakul Ki, mert a dolgozok nem
kapnak tajékoztatast az 6ket érint6 dontésekrdl. Megoldas a hatékony dokumentacios rendszer
kezelése. Az utdlagos kezelés is hasonlé megoldas lehet.

Tréningek eredményességének vizsgdlatdnak hidnya: A tréningek ¢és az eredmények
Osszehasonlitasa egy gyakori kockazati tényezd. Ennek hidnyaba az eredmények
elmaradhatnak a varakozastol. Tovabba a vallalat kdltségoldalon is ronthat a helyzetén, mert
a bevezetett képzések eredményessége nem vildgos a cég szamara. Ezért sziikséges egy

teljesitményértékeld rendszer bevezetése. Ha a hiba bekovetkezett utdlag hasonld korrekcio
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alkalmazhat6. A kapott eredmények alapjan pedig vissza lehet csatolni a képzési rendszer
felé.
Osszeségében megallapithatod, hogy a kockéazatok koziil, amik talan legjobban kiemelkednek azok a
marketing tevékenység hidnyanak kockézata a toborzéas soran és az integralds és a motivalds soran
torténd képzések értékelésének hianyanak kockazata. Ezen feliil érdemes még oda figyelni az erés
onreklamozasra és a szervezetben a dokumentaltsag bevezetésére a HR részlegen, kozéptavon. Ezek
kockazatok azonositasa ¢és megolddsa utan mar komoly eldrelépést érhet el a vallalat a HR-es

kockézatok visszaszoritasa terén.
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6. OSSZEGZES

Az elméleti modellek ismertetése utan megallapithatd, hogy a Pylon-94 Kft. komoly emberi
eréforras menedzsment szemlélettel rendelkezik. A toborzas, integralas, kivalasztds és motivalas
soran is figyelnek a dolgozok és leendé munkavallok igényeire. A bérbe torténd és béren feliili
juttatasok kiemelkeddek. LehetOséget biztositanak a dolgozdknak a vallalati szabadidds életbe valo
bekapcsolodasra is. Kiemelten figyelnek a kiilonboz0 oktatasi és szakképzési programokra.
Gyakoriak a hallgatoi szerzédések és a jovobeli munkavallalok és a meglévo alkalmazottak szakmai
tovabbképzésének tamogatasai is.

Megallapithat6, hogy a vallalat annak ellenére, hogy nem rendelkezik dokumentalt HR
utasitasokkal, j6 irdnyba kezdte el fejleszteni rendszerét. A vezetdi elktelezOdés egyértelmiien tetten
¢érhetd a folyamatos fejlesztések és az eredményesség terén. Mindent attekintve az alabbiakat lehet
megfontolni a jovére nézve. Egyrészt egy teljes dokumentacidkkal €s utasitdsokkal ellatott emberi
eréforras menedzsment rendszer kidolgozasa sziikséges lesz. Mdasrészt a toborzas és motivacid soran
marketing eszk6zok esetleg tandcsado irodak késobb sajat részleg segitsége kiemelten fontos lehet az
Uj generaciés munkavalladk meggydzése érdekében. Harmadrészt pedig egy szakpszicholdgus
bevonasa a kiillonbozé HR tesztek és értékelési dontésekbe, nagyba javithatna a munkahelyi

elégedettséget és hatékonysagot.

Osszeségében megallapithato, hogy a Pylon-94 Kft. korszerfien alkalmazza az emberi eréforras
tertiletén ismert modelleket. A fejlodési iranya a vallalatnak igen jo. A fenti fejlesztési lehetdségeket
figyelembe véve jo eséllyel tud majd a vallalat a versenyképességén novelni a jovében is. A
folyamatos fejlédés utat nyithat majd a jovébe tovabbi HR-es osztalyok megszervezéséhez illetve
egy 0nallo kontrolling rendszer kiépitéséhez. A jelenlegi elkdtelezddés iranya pozitiv, mely képes

biztositani a vallalat szamara a gazdasagi értékteremtést hossza tavon is.
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PANNON EGYETEM
Gazdalkodasi Kar Zalaegerszeg

SZERZOI NYILATKOZAT

Alulirott, Németh Benjamin Csaba biintetdjogi felelésségem tudatdban nyilatkozom, hogy a
szakdolgozatomban foglalt tények és adatok a valosagnak megfelelnek, és az abban leirtak a sajat,
6nallé munkam eredményei.

A szakdolgozatban felhasznalt adatokat a szerz6i jogvédelem figyelembevételével alkalmaztam.
Ezen szakdolgozat semmilyen része nem keriilt felhasznalasra korabban oktatasi intézmény mas
képzésén diplomaszerzés soran.

Tudomadsul veszem, hogy a dolgozat elektronikus forméatuma szerzoi jogtisztasdganak ellendrzésére
az Egyetem szoftveres ellenérzést (plagiumsziirést) végezhet és ennek eredményét a dolgozat
értékelésében felhasznalhatja.

Tudomasul veszem, hogy a dolgozat elektronikus formatuma az Egyetem repozitoriumaban keriil
elhelyezésre és a hatalyos jogszabalyok, intézményi szabalyzatok szerint, valamint a szerzoi
rendelkezésnek megfelelden biztosithatd a kutatdsi céli hozzaférés. A dolgozat elektronikus
formatumanak metaadatai — ide értve a szerzoi osszefoglaldt is — nyilvanosak.

Zalaegerszeg, 2021. 05. 31.

Neémeth Benjamin Csaba s.k.
hallgat6 alairasa
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PANNON EGYETEM
Gazdalkodasi Kar Zalaegerszeg

OSSZEFOGLALAS

Munkaerdbiztositas, Integralas és Motivalas Szerepe az Emberi Eréforras Menedzsment Tertiletén

Németh Benjamin Csaba

Levelezd tagozat / Controlling Szakkozgazdasz képzés

A dolgozat a Pylon-94 Kft. emberi er6forras rendszerének miikodését mutatja be és annak
eredményeit elemezi és tesz javaslatot a fejlesztésekre. A Pylon-94 Kft. {6 tevékenységi kore emeld
¢s anyagmozgatd gépek gyartasa. A vallalat régota tevékenykedik ezen a teriileten, zalaegerszegi
székhelyén.

A dolgozat elsd részében bemutatdsra keriilnek az emberi eréforras fejlodésének szakaszai. Az
olvasé igy részletes betekintést nyer abba, hogy a 21. szdzadra hogyan fejl6dott ki az emberi eréforras
menedzsment a 19. szadai még személyzeti képviseletb6l. Magyar viszonyok is bemutatasra
kertilnek. Itt f8leg a 20. szdzad és a rendszervaltas piaci hatdsait érdemes kiemelni, amik alapvetéen
valtoztattik meg a HR-es szemléletet. Ugyis mondhatnak, hogy a Magyarorszagon szinte alig 1étez6
tudomanyag elkezdett, lassan de folyamatosan felzarkozni a nyugati szinvonalhoz, koszonhetden a
partallam ¢€s a vasfliggony felszdmolasanak.

Az olvasé betekintést nyerhet a 21. szazad HR-es kihivasokba. Ilyenek példaul a technologia
fejlédésének a gyorsulo iiteme, a big data vagy a generaciomenedzsment kérdés kore. A jovoben mar
egy teljesen mas szemléletll innovativ, nyitott és fentarthatd munkahelyi szemléletek fognak a HR
eldterébe keriilni.

A dolgozat sorra veszi a human téke megkozelitésének koncepcidit is. Itt a stratégiai human téke
¢s a stratégiai human eréforras megkdozelités kap hangsulyos szerepet.

Az emberi eréforras menedzsment legaktualisabb modelljei bemutatasra keriilnek. A toborzas
terén a kiilsé és belsé toborzasi technikak. A kkv-k magyarorszagi gyakorlatai. A kivalasztas
folyamata foként a tesztek és az interjukrdl szol. A kivélasztds sordn az intelligencia tesztek, az
onértékelések, az interjuk és a probamunkdk igen gyakori eszk6zok a HR eszkoztardban. Az
integralas egyik legfontosabb része a munkahelyek életében. Itt foleg a személyiségek és a
képességek vizsgalata nagyon fontos. A leggyakoribb integralast segitd eszk6zok az MMPI skala, az
Ot vonasfaktor vagy a Q rendezés elve. A motivalas minden szervezet életébe kiemelt jelentdséggel
bir. A dolgozat végig veszi a tartalomelméleti modelleket példaul a Maslow piramist, Herzberg
modellt, Hunt célstuktiira modellt és a McClelland tartalomelméleti modellt. Mig a folyamat elméleti
modellek terén kiemelt szerepet kap a Skinner modell, a célkitlizés elmélet, az elvardselméleti modell
¢s a méltanyossag elméleti modell. Gyakorlati 6sztonzok is bemutatasra keriilnek a modellekhez
kohetden.

52



A Pylon-94 Kft. emberi eréforrdas menedzsmentjének miikodése bemutatasra keriil az utolso
fejezetben. A vallalat még nem rendelkezik dokumentalt rendszerrel azonban mar gyakorlatban
miitkodnek emberi er6forras menedzsmenthez kapcsolodo folyamatok. Ebben a részben megtorténik
a fenti elméleti és gyakorlati tapasztalatok Osszevetése a vallalat altal alkalmazott gyakorlatokkal.
Minden egyes részteriilet esetében javaslatokat teszek a fejlesztésekre. A toborzas terén a marketing
tanacsadok igénybevételét, a HR vezetdk interjukon vald részvételét, a kivalasztas terén egy
szakpszicholégus bevondsaval torténd teszt csomag bevezetését, gyorsabb adminisztraciot a
motivalas terén pedig jobb dokumentaltsagot, tréningek eredményének mérésének bevezetését, egy
belsé oOnreklam kampany inditasat és egy bels6 konfliktuskezeld egység bevezetését tartom
indokoltnak a modellek alapjan.

A fejlesztésekkel kapcsolatosan egy kockazat értékelési tablazat is felallitasra keriilt. Ebben
azonositottam a kockazatokat ahol kiemelten kezelend6nek allapitottam meg a marketing
tevekénység hianyabol fakadd kockazatot a toborzas soran, a beillesztd képzések,
dokumentéltsdganak hidnyat és a tréningek eredményességének vizsgalatdnak hianyabol fakado
kockézatot.

Osszeségében a Pylon-94. Kft HR tekintetben egy jo fejlédd vallalat melynek a jovoben a HR
Osszeségében megallapithatd, hogy a Pylon-94 Kft. korszeriien alkalmazza az emberi eréforras
terliletén ismert modelleket. A fejlédési irdnya a vallalatnak igen jo. A fenti fejlesztési lehetdségeket
figyelembe véve jo eséllyel tud majd a vallalat a versenyképességén ndvelni a jovoben is. A
folyamatos fejlédés utat nyithat majd a jovobe tovabbi HR-es osztdlyok megszervezéséhez illetve
egy onallo kontrolling rendszer kiépitéséhez. A jelenlegi elkdtelezOdés iranya pozitiv, mely képes
biztositani a vallalat szdmara a gazdasagi értékteremtést hosszu tavon is.
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