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Kivonat

A munkaerépiaci kihivasokra valaszokat ado HR stratégiak vizsgalata
a magyar jarmiipari cégeknél

A gazdasagi és tarsadalmi valtozasok eredményeként a globalis és a hazai munkaerdpiacon is
jelent6s valtozasok zajlanak. A globalizacid, a technologiai fejlédés és a demografiai valtozasok
hataséra olyan alapvetd kérdések meriilnek fel, amelyek alapjaiban kérddjelezik meg, amit eddig
gondoltunk a munka vilagarol: egyaltalan mi lesz/milyen lesz a munka, ki fogja elvégezni a
munkat és hol torténik a munka elvégzése. A disszertacid a legjellemzObb globdlis ¢és
magyarorszagi munkaerdpiaci trendeket és kihivasokat mutatja be, tovabbd azon eszk6zok
szambavételére torekszik, amelyek valaszként fogalmazodnak meg a munkaerépiaci kihivasokra.
Az ertekezeés alapjaul szolgalo sajat kutatas célja annak a vizsgalata, hogy az élénkiil6 munkaer6-
kereslet, a munkaeréhiany, a demografiai folyamatok és az értékrendbeli valtozasok hogyan
hatottak az emberi er6forras-aramlas alapfolyamataira, modelljeire, a szervezetfejlesztési eszkzok
alkalmazasara, azaz, milyen stratégiak, lehet6ségek, vagy éppen milyen kényszerek befolyésoljak
a vallalatok dontéseit, els6sorban a jarmiipari cégek esetében. A doktori értekezés ujszer(i
megkozelitésben a munkaerdpiaci kihivasok kezelését a szervezeti kultira aspektusabdl is
vizsgalja. A szervezeti megkdzelités pedig kiegésziilt a valtoztatasmenedzsment szempontjaval,
azaz hogy a rendszereket mikodtetd vezetdk hogyan élik meg a munkaerépiac altal diktalt
valtozasokat, mennyire tudnak motorjai lenni ezeknek a valtozasoknak. A kutatds célja, hogy
gyakorlo vezetdk és HR szakemberek szamara is hasznosithatd osszefliggéseket tarjon fel és
megoldasokat javasoljon a HR stratégidk megvalasztasaban, a szervezetfejlesztésben, a szervezeti

kultura alakitaséban, valamint a vezet6k fejlesztésében.
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Abstract

Analysis of HR Strategies Responding to Challenges of Labour Market for Companies in
the Automotive Industry

As aresult of economic and social tendencies, numerous changes are taking place both at the global
and the domestic labour market as well. Globalization, technological development and
demographic transformation indicate questions, which, basically question what we have so far
thought about the world of labour: what will occupations look like, who will do the work and where
will it take place? The present dissertation offers an insight into the most characteristic trends and
challenges of labour market on the global scale and in Hungary as well as it aspires to take those
means into account that are formulated as an answer to the challenges of the labour market. During
her own research, - serving as the basis of the dissertation- , the aim of the author is to examine
how, among others, the intensifying manpower demand, the lack of workforce, the demographic
phenomena and the transformation of values have shaped the basic processes, workforce flow
models and the usage of organization development means, namely what strategies, opportunities
or compulsions have influenced the decisions of companies, primarily in the vehicle industry. The
following doctoral dissertation, with an innovative approach, also analyses the management of
labour market challenges from the aspects of organizational culture. In addition, this organizational
cultural perspective has been supplemented with the viewpoint of change management, i.e. how
operational/functional leaders live up to the changes brought by labour market and how they can
be the motors of these changes, and handle them. The goal of the research is to explore correlations
utilizable both by practicing leaders and HR experts as well as to recommend solutions in the
selection of strategies in HR, organization development, organizational culture and leaders’
development.
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1. Bevezetés

1.1 A témavalasztas indoklasa, aktualitasa

A napjainkat és jovonket meghatarozo valtozasok ambivalens érzéseket keltenek benniink:
egyrészt 1 lehetdségként tekintiink rajuk, hiszen a mesterséges intelligencia térnyerése soha nem
latott dimenzidkat nyit meg, ugyanakkor jelent6s kihivasokat, veszélyeket rejt magaban az egész
tarsadalomra nézve, amelyek aggodalommal toltenek el benniinket. Jelenleg az Ipar 4.0 atalakulas
kdzepén vagyunk, de mar készilhetlink az Ipar 5.0 forradalomra (Némethy et al., 2019). Az élet
minden teruletét athatjdk ezek a valtozasok, barmilyen szakteriilethez nyalunk, akar hétkéznapi
megkozelitéssel, akéar tudomanyos mddszerekkel, izgalmas jelenségeknek lehetiink tanui.

A technologiavaltas minden iparagat érint. A szerz6 valasztasa a jarmiiipar mellett alapvetden két
okra vezetheté vissza. Egyrészt az autOiparban szerzett tébb mint 20 év szakmai tapasztalat
lehetdséget adott az iparagat jellemzd mélyebb Osszefliggések megismerésére, az elméleti
megkozelitések gyakorlatban térténé megvalosulasanak vizsgalatara. Masrészt Magyarorszagon a
jarmtipar kiemelked6 jelent6séggel bir a rendszervaltas Ota. Az autdiparon beliil megvalosult
relokalizacios folyamat (Rechnitzer et al., 2017) eredményeként a nagy autdipari konszernek
jelent6és termelési kapacitast helyeztek at Kozép-Kelet-Eurdpaba elsésorban koltségesokkentési
okbdl. Ma a jarmuipar kdzel 175800 embernek ad munkat kb. 700 vallalatndl. A teljes ipari
termelés 18%-4t, a GDP 10%-at allitja el6. A magyar export negyede a jarmiiiparbol szarmazik.
Ugyanakkor a jarmiipar jelentés mérfoldké eldtt all altalaban és Magyarorszagon (Kozép-
Eurdpaban) is. Az iparagat szamos tarsadalmi és technologiai/iparagi valtozas érinti. Tarsadalmi
oldalrdl a kozlekedéshez vald viszony, a fenntarthatd fejléddés fontossdga, folyamat oldalrél a
gyartds automatizacidja, termék oldalrdl az Onvezetd autdk és elektromos autdk alapjaiban
valtoztatjdk meg a jarmtipart. A kelet-europai orszagok specialis problémaja az értéklancban
elfoglalt pozicidjuk, azaz jellemzden alacsony hozzaadott értékii tevékenységet latnak el, €s emiatt
a termelékenységi szintjik elmarad az eurdpai unios atlagtol. A termelékenység ndvelése segithet,
alapot adhat hosszttavon a béregyenlétlenségek, bérszakadékok kezelésére is (Kiss, 2019). Ezen
kérdések miatt kiilondsen fontos a jarmiiipar barmilyen témajh és szintli vizsgélata, hiszen ami a
jarmiiparban torténik, az szignifikansan befolyasolja a magyar gazdasag helyzetét.

A munka vilagat a mesterséges intelligencia és az automatizacio eléretérése hatarozza meg a
kovetkez6 idészakban. Most egy atmeneti allapotban vagyunk. Az automatizacio foka - tekintettel

a fent leirt értéklanc poziciora - nem érte el azt a szintet, hogy érdemben segitene az aktualis
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munkaer6hianyon. A Boston Consulting Group elemzései szerint az Ipar 4.0 30%-ban gyorsabba,
25%-ban hatékonyabba teszi a termelési rendszereket (BCG, 2015), de kdvetkezményei Ujabb
problémakat hoznak, példaul a technoldgiai munkanélkiliséget (Pokol, 2018).

A jelenlegi interim helyzetnek a feltérképezése éppen a jovo iranyultsagai miatt fontos. Egyrészt a
jelen municioi hasznalhatok az uj trendekre vald atallashoz, méasrészt az aktualisan alkalmazott
stratégiak, modszerek és eszkozok elemzése, statusza jeloli ki, hogy hol &llnak akér a

nemzetgazdasagok, akar az egyes iparagak €s cégek egy tovabbi (fejlodési) szinthez képest.

1.2 A kutatas célkitiizése

A magyar gazdasag értékteremtése és a foglalkoztatas szempontjabol a feldolgozdiparon belul a
jarmigyartas jelentds stllyal bir. A 2019. majus 29-én, Budapesten a Nemzeti Befektetési
Ugynokség altal szervezett hatodik Jarmiiipari Konferencian (HIPA 2019) elhangzottak szerint
Magyarorszag Eurdpa egyik legvonzdébb autdipari befektetési helyszine. A makrogazdasagi
kornyezet, a tarsadalmi folyamatok, az eurdpai szabalyozas (CO; kibocsatas) az Ipar 4.0 intenziv
valtozasai jelentGs hatassal vannak/lesznek az iparagra és munkaerépiacra. Ezért hasznos az iparag
kiilonboz6 szempontok szerinti vizsgalata. A kutatdsi eredmények segithetnek a jovdbeni
kihivasokra valo felkészilésben. A témaban szamos elemzés, kutatds készil(t), amelyek
jellemzben a fluktuacios okokra, megtartasi eszkdzokre, munkaltatoi arculatépitésre, a toborzas és
kivalasztas aspektusaira fokuszaltak, jorészt tevékenységek és jellemzok szambavételével.

Ezen kereteket tullépve fontos célkitiizés volt a koradbbi vizsgalatokhoz képesti ujszerii
megkdzelités, valamint a mélyebb 0Osszefliggések feltardsa. A disszertacié a Bokor altal
alkalmazott stratégiai emberi er6forras menedzsment modelljét és keretrendszerét (Bokor 2000)
Bakacsi et al., 2000) hasznélta fel a téma vizsgalatara (1. &bra). Ugyanis a stratégiai emberi
eroforras menedzsmentnek 6sszekotd, integrald szerepe van a kornyezeti kihivasok €s a vallalat
versenyképessége kozott, azaz hogyan képes egy vallalat a kdrnyezeti kihivasokra valaszt talalni,
és ezaltal a versenyképességét fenntartani vagy ndvelni.

A dolgozat az abran pirossal kiemelt témakoroket vizsgalja. A kornyezeti kihivasok kozil a
munkaerdpiaci kihivasokkal foglalkozik kiemelten, amit természetesen egyéb kornyezeti kihivasok
is befolydsolnak (makrogazdasag, technoldgiai valtozasok). Azt a valaszt keresi, hogy milyen
stratégiai valasztasok miikodnek az emberi er6forras menedzsment tevékenységi tertletein
(munkaerd-aramlas, kepzés, fejlesztés, teljesitménymenedzsment), és ezek aztan hogyan tudnak

hozzajarulni a versenyképességet jelenté gazdasagi eredményességhez (koltséghatekonysag) és
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eredmeénykimenetekhez ~ (vallalati ~ kultdra, = kompetenciakészlet,  szervezeti  tanulds,
valtoztatdsmenedzsment). A versenyeldnyt jelenté szempontok ugyanakkor vissza is hatnak a HR

stratégiakrol valo dontésekre.

Vallalati stratégia és struktira > 4
K.iil:n’yezeti Stratégiai emberi
kihivasok: . erdforras menedzsment Versenyképesség
* Versenytdrsak (Stratégiai valasztasok és S
* Vevdk - stratégiai tervezés) — | Kgltseghatekgnysag
» Stakeholderek * Vallalati kultira
*  Munkaerdpiac, 1 e Szervezeti tanulas
munkaerd * Elkotelezettség
*  Technologiai <«—| HRM tevékenységi teriiletek <« | * Kompetenciakészlet
fejlodés *  Munkavégzési rendszerek * Bizalom
* Kulturalis *  Emberi er6forrasok aramlasa * Valtoztatas-
tényez6k *  Teljesitménymenedzsment menedzsment
» Tarsadalmi értékek +  Kepzés ¢s fejlesztes
valtozasa * Kompenzacio, javadalmazas
* Szabalyozasi *  Munkaiigyi kapcsolatok Szervezeti
kornyezet * HR adminiszrtracio, - teljesitmény v
*  Szervezetek rendszerek +
valtozasai Szervezetfejlesztés Egyén sikeressége
* Globalizacio
* Makrogazdasag

1. abra: Stratégiai emberi eréforras menedzsment rendszere
Forras: Bakacsi et al., 2000 alapjan sajat szerkesztés

Ezen kett6s szerep okan tortént a Kkutatds aspektusanak Kkiterjesztése a vallalati kultaréra,
valtoztatdsmenedzsmentre és kompetenciafejlesztésre. A dolgozat célja annak vizsgalata, hogy
ezen tényezOk hogyan, milyen mértékben befolyasoljdk a megjeldlt emberi eréforras menedzsment
(HRM) tevékenységi teriileteket a jelenlegi és varhaté munkaerGpiaci helyzetben.

Attekintésre kerlilnek a szakirodalom és kutatasi eredmények alapjan a magyarorszagi
munkaerdpiacot befolyasold kihivasok, globalis folyamatok, amelyek meghatarozzak a jelenlegi
és jovobeni globalis és lokalis munkaerdpiacot. Bemutatasra keriil, hogy a munkaerdpiaci
problémak mennyire vannak jelen a felmérésben részt vett autoipari vallalatoknal, és milyen
eszkozoket alkalmaznak a kezelésiikre. A kovetkezo fejezet az er6forras-aramlast és alfolyamatait
(készségfejlesztés, teljesitménymenedzsment és karriermenedzsment) vizsgalja a belsé munkaero-

piacon, és dsszeveti a vallalati kultarak jellemzdivel és a valtoztatdsmenedzsment folyamattal.
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A kutatas egyrészt leir¢ jellegii, a téma részletes leirasa indokolta a leir¢ statisztika modszertananak
alkalmazasat. Ugyanakkor a kutatas magyarazo jellegii is, igy ok-okozati 6sszefliggések feltarasara
is torekszik azaltal, hogy bizonyos jellemzOk kozott oksagi kapcsolatot feltételez, amelyeket
komplexebb statisztikai modszerekkel kivan feltarni és a felallitott hipotézisek igazolasahoz
felhasznélni. A tudoméanyos eredmények, a kovetkeztetések és tanulsagok szdmbavételével a
dolgozat célja, hogy konkrét javaslatokat fogalmazzon meg vezet6k és HR szakemberek szamara
gyakorlati problémak megoldasahoz a megismert dsszefliggések és megszerzett ismeretek réven.
A HR kérdéivekrol érkezett visszajelzések soran mar 8 cég és a Magyar Gépjarmiigyartok

Egyesulete (MAGE) is jelezte igényét az eredmények megismerésere.

1.3 Hipoteézisek

A fenti keretrendszer és a szakirodalom feldolgozésa alapjan az alabbi hipotézisek felallitasara
kerllt sor, amelyek igazolasa vagy céafoldsa primer (sajat kérdbives kutatas) és szekunder (a
témahoz kapcsoldédd kutatdsok, statisztikai elemzések, tanacsadd cégek felmérései) kutatasi
eredmények felhasznalasaval torténik. A disszertacio elméleti hatterét a makrogazdasagi €s
munkaerdpiaci folyamatok, az emberi eréforrds menedzsment tevékenységei, a szervezeti kultara
és a valtoztatismenedzsment terlletei adjak. A hipotézisek megfogalmazasanal a szakirodalmi
elemzeés eredményei is felhasznélasra keriltek.

HI1: A jarmiiipari cégek felkesziltek modszereikben és eszkozeikben a munkaerdpiaci
kihivasokbol fakadd problémak kezelésére, tekintettel a jelentds szamu beruhdzdsra,
kapacitasbovitésre.

A magyar gazdasag az elmult években jelentds novekedést tudott felmutatni, amit részben a kiilso
konjunktura kedvez6 tendenciai, részben a bels6 6sztonzok (fiskalis és monetaris politikai lépések)
segitettek el6. Magyarorszag népszerii befektetési helyszinnek szamit, amit kiilonb6z6 értékelések
is megerGsitenek. A 2017-ben az egymillié lakosra vetitett munkahelyteremtés tekintetében 7.
helyen végzett Magyarorszag az IBM Global Location Trends adatbazisa szerint. Az amerikai
Conway Analitics elemz6 cég befektetési rangsora szerint 2017-ben Magyarorszag a 8. helyet érte
el a legtdbb (121) regisztralt projekt alapjan (HIPA). Jogosan adodik a kérdés, hogy van-e még

tartalék a foglalkoztatas terén, és a novekedés kapcsan felmeriilt problémakra (munkaeréhiany,
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fluktuacio, megtartas, szliikséges tudas) a vallalatok proaktivan késziilnek fel, vagy reaktivan , tiizet

oltanak”/reagalnak.

H2: A HR stratégidk eredményessége szoros 0sszefliggésben van a véllalat és a HR osztaly
tevékenység-strukturajanak komplexitasaval.

A HR-tevékenység végsé célja, hogy tdmogassa a szervezetet tlizleti céljainak elérésében,
hosszutava versenyképességének fenntartasaban, és ennek érdekében kell kidolgoznia folyamatait.
Az eredményesseg mérésének tertiletei lehetnek a koltséghatékonysag, az elkotelezettseg,
készségek/képességek, a  szervezeti  kultira, a szervezeti tanulds/innovacio, a
motivacio/munkahelyi légkor, az egyeni es szervezeti célok talalkozasa. Ezen eredményteriiletek
mogott HR folyamatok és rendszerek vannak konkrét feladatokkal és feleldsségekkel, amelyek
munkaszervezetekben realizdlodnak. A dolgozat szempontjabol relevans folyamatok elsésorban az
emberi  er6forras-aramlas, az emberi er6forras-fejlesztés, karriermenedzsment  €s
teljesitménymenedzsment. Amennyiben ezen folyamatok tervezettek, kidolgozottak, akkor
nagyobb az esély a HR stratégiak eredményessegeére.

H3: A Competing Values Framework alapjan leirt szervezeti kulturak eltérden reagdalnak a
kilonbozd valtozdsokra, igy a munkaerdpiaci kihivasokra is. A tAmogato és innovacidorientalt
szervezeti kultdrak nyitottabbak a valtozasokra, sokkal inkabb kezdeményeznek Uj eszkdzoket,
maodszereket, illetve sikeresebbek, eredményesebbek a megvaldsitas soran.

A vallalatok szervezeti kultdraja szamos dimenzié mentén vizsgalhatd. A disszertacio alapjaul
szolgald vizsgalatban a Quinn altal megfogalmazott kultiramodell kerilt alkalmazésra. Modelljét
—the Competing Values Framework (Cameron et al., 2003, Cameron & Quinn, 2005) — a versengd
értékek modelljének is nevezik magyarul, utalva arra, hogy az ellentétes értékek viszonyulasat is
megragadja (Bakacsi, 2003) a szerz6. A modell els6dleges szerepe a szervezeti kulturak jellemzése.
A Competing Values Framework ugyanakkor alkalmas arra is, hogy a szervezetek altal megélt
vagy éppen tudatosan elhatarozott valtozasokhoz szolgaljon iranymutatasul. A modellel képesek
vagyunk azt is meghatarozni, hogy az egyes kultdratipusok és a mogottiik htizodo értékteremtd
tevékenységek milyen jellegli valtozasoknak kedveznek: (j eszkdzoket alkalmaznak, vagy a
régieket modositjak, révid vagy hosszutavu hatdsokat kivannak elérni, kisebb horderejiiek vagy

struktura-, értékatalakitok, a problémék okara koncentralnak vagy csak a felszint érintik.
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H4: Azok a vezetdk, akik inkdbb tamogatdénak vagy innovacidorientaltnak irjak le sajat
szervezetiiket, a kozvetitett értékrend alapjan fontosabbnak tartjak a valtoztatasmenedzsment,
illetve annak részfeladatai érvényesiilését a munkaerdpiaci kihivdsokra vonatkoz6 probléma-
megoldas soran.

A véllalatokra vonatkozd szervezeti kultira jellemezhetd az innovaciok kezelése szempontjabol.
Az innovaciok bizonyos értelemben valtoztatasoknak tekinthet6k. A valtoztatdsmenedzsment
alapvet6 célja a valtozasok sikeres végrehajtasa meghatarozott folyamatok, akciok és eszk6zok
révén. Masreszt a valtoztatasmenedzsment folyamatanak fokuszaban a valtozasban érintett
emberek allnak: hogyan készithetok fel a valtozasra, miként lehet kezelni a valtozassal kapcsolatos
ellenallasukat, hogyan oldhatok meg konfliktushelyzeteik. A hipotézis azt feltételezi, hogy
amennyiben hatarozottnak, erdsnek tekinthetd az innovacidokhoz, véltozasokhoz valé viszonyulas
kultaraja egy adott szervezetnél, akkor a konkrét munkaerdpiaci problémakra adott valaszok, mint
valtoztatasok esetén a valtozast leird dimenziok nagyobb része 6sszhangban van egymaéssal
(stratégia megléte a munkaerdpiaci gondok kezelésére, informacidaramlas/kommunikacio, konkrét
feladatok, elismerés, tdmogatas, vezet6i példamutatas, elkotelezdédés stb.). Egy-egy valtozas
sikerességéhez szamos tényez6 0sszhangjara van sziikség. A vezet6 feladata ebbdl a szempontbol

az, hogy a szempontok mindegyikére figyeljen.

H5: A vezetk véleményét, hozzadlldsdt arrél, hogy mi az J szerepiik, feleldsségiik, feladatuk a
munkaeropiaci kihivasok kezelésében, meghatdrozza a szervezeti kultura és a vezetési stilus.

A szervezeti kultura kutatasok (GLOBE, Bakacsi et al., 2003) a kultara, a vezetés és a vezetoi
viselkedés kolcsonds egymasra hatasarol irnak. A vallalati kultira meghatarozza azon vezetési
jellemzoket, stilust, amelyek eredményesek az adott kultaraban (Handy 1986). Azaltal, hogy a
szervezeteket egyének alkotjak, az 6 értékrendjiik befolyésolja stilusukat és a vallalati kultarat,
hiszen minden aktivitasukkal hatassal vannak ra. A hipotézis abb6l indul ki - a Michigani Egyetem
altal definialt vezetoi stilustipizalast és a H3 soran leirt kultGramodellt hasznalva -, hogy a szabaly-
és célorientaltnak jellemzett vallalati kultirdkban a folyamatok racionalizaltsaga kap nagy
hangsulyt, ezért feltételezhetd, hogy a szabaly- és célorientalt kultdrakban a feladatorientalt
vezetési stilus a jellemzébb, mig a tdmogatd- es innovacioorientalt kulturakban a
kapcsolatorientalt. A hipotézis arra keresi a valaszt, hogy kultura és vezetési stilus orientacidja

hogyan hatdrozza meg sajat hozzéjaruldsukat és feleldsségiiket a kihivasok kezelésében.
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H6: A munkaerdpiaci nehézségekre Kkidolgozott HR stratégidkban azon véllalatok az
eredményesebbek, amelyekben a nem kognitiv kompetenciak fontossaga felértékelidik.

A fejlett orszagok munkaerépiacan megfigyelheté tendencia, hogy a nem kognitiv készségek
fontossaga felértékelddik, amelyet a kiillonb6z6 munkakorokben 1évo feladatok jellegének,
tartalmanak valtozésa idéz el6. Mindez nem jelenti a kognitiv készségek fontossaganak
csokkenését, de azzal dsszefliggésben van, hogy a nem rutin feladatok (ahol fontosabbak a nem
kognitiv keészségek) kevésbé érintettek az automatizalas altal (Fazekas, 2016). A nem kognitiv
készségekben erds munkatarsak nyitottabbak a valtozasokra, rugalmasabbak, egyiittmiikoddek,
ezaltal jobban tudjak segiteni a véllalatok megujuldsat, a valtozé Uzleti kdrnyezethez vald
alkalmazkodasukat. A nem kognitiv kompetenciak a gondolkodast nem igényl6 képességek. A
legelterjedtebb meghatadrozas a ,Big Five” csoportositas, amelynek 6 Kkategoriai:

lelkiismeretesség, konszenzuskészség, kiegyensulyozottsag, nyitottsag, extrovertaltsag.

A hipotézisekbdl lathatd, hogy a dolgozatban olyan témakdrok vizsgélatara kerllt sor, amelyek
eredményei a vallalati gyakorlatba atiiltethetdk, és segitik a vallalatok hatékony miikodését. A
kutatdssal felismert Osszefliggések konkrét javaslatok megfogalmazésaban segitenek, és
informéciot nyujtanak stratégiai dontésekben. A 2. dbra a hipotézisek rendszerét mutatja be:

Input | | Vallalati folyamatok | | Eszkozok | | Eredmények || Output
-—) .=E — H1 — —)
Létszdm-gazdalkodas - Létszam adatok
Létszamtervezés Rugalrr1“as“sag| Korfa
eszkzok
Kiils6 Munkaerd-biztositas Toborzasi Fluktuéci6 -
Kormyezeti eszk0zok Felkészilt
. iva 4si s unkavallalok, tok
kihivasok Toborzés KlvaIa"szEa5| JelentkezOk , interjik szama ruravataiof, vezeto
eszkdzok
Kivalasztas Allasok betoltésének ideje Véllalati teljesitmény
Teljesitmény-kovetés Tréningek | Vallalati kultira
Erdekeltek Képzés, fejlesztés Sz_ervez’et_- Fejles_zto pr({)gramok
e . fejlesztési Kinevezesek,
elvarasai Karrier-menedzsment o .
eszk0zok munkakorvaltasok
: 4s- H4
Valtoztatas - Megfelelo kompetenciak ki
menedzsment
Folyamatos fejlesztés Folyar,natokka! valo
elégedettség

2. dbra: Az értekezés hipotéziseinek rendszere
Forrés: sajat szerkesztés
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2. Elméleti hattér és szakirodalmi attekintés

2.1 A jarmiiipar helye a magyar gazdasagban

A jarmigyartast, ezen belll az autéipart a magyar gazdasadg motorjanak tartjak. Az orszag GDP-
jének 10%-at, a nemzeti export 20%-at adja, 2018-ban a feldolgozdiparon belil kdzel 30%-nyi
termelési értéket kepvisel. 2017-ben az autdipar termelési értéke 26,1 milliard eurd volt. A
vallalkozasok szamat illetéen eltéréek az adatok. A HIPA 2018-as adatai szerint (www.hipa.hu)
tobb mint 700, a Magyar Gépjarmiigyartok Egyesiiletének adatai alapjan (www.mage.org.hu) tébb

mint 900 vallalkozas kapcsolodik valamilyen formaban a jarmiiiparhoz 175 ezer embernek munkat
adva. A viladg 100 legnagyobb jarmiipari beszallitdja kozil 51 Magyarorszagon is rendelkezik
telephellyel. Az autéipar, jarmiiipar 2017-ben és 2018-ban minden id6k legmagasabb termelési
értékét érte el tobb mint 8000 milliard forinttal (2010-ben ez az érték csak 4000 milliard forint
volt). Az arbevétel ndvekedése mogott elsésorban az eladott termékek volumenének névekedése,
valamint az 01j termékek bevezetése, régiek kifuttatasa révén torténd modellvaltdsok vagy az
értékesitési arak valtozésa all (PWC, 2018). Regionalis szempontbol a magyar jarmiipar
elsésorban Gyo6r-Esztergom, Szentgotthard-Szombathely, Kecskemét és Miskolc régidkban
koncentralodik. Az értéklanc szempontjabdl jelenleg négy OEM (Original Equipment
Manufacturer), azaz eredeti alkatrészgyarté — Audi, Mercedes, Opel, Suzuki —, 2023-t6l tovabbi
egy — BMW — van jelen Magyarorszagon. A Jaguar Land Rover-t is ehhez a korhoz tartozénak
tekintik (HIPA, 2018), azaltal hogy Budapestet valasztotta Gj eurdpai mérndkkdzpontjanak
helyszinéll. Az ellatasi lanc kovetkez6 szintjén az elsé szinti beszallitok (Tierl) allnak, akik
kozvetlen kapcsolatban vannak az autGipari vallalatokkal, akar a gyartési, 6sszeszerelési és
miiszaki fejlesztési folyamatokban is részt vesznek a kiszervezés és specializacio révén. A méasod-
¢és harmadszintli beszallitok (Tier2, Tier3) nem az autogyartokkal vannak kozvetlen kapcsolatban,
hanem Ok a beszallitok beszallitoi. A Magyarorszagon miikodd autdipari beszallitok tobb
markanak is gyartanak, de dont6 tobbségben nem a hazai OEM-eknek. Az értéklanc fontos
tevekenysége a kutatas-fejlesztés is (Land Rover), de a termelést tdmogatd adminisztrativ,

pénzigyi funkciok magyarorszagi kozpontjaira is van példa a Ford esetén (Szabd, 2018).

2.2 A magyar gazdasag és munkaeropiac helyzete
A KSH adatai alapjan a magyar gazdasagban 2018-ban is folytatodott az évek oOta tartd novekedés.
A GDP volumene 4,8%-kal novekedett az el6zé évhez képes. Az eredményhez a legtobb
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nemzetgazdasagi ag hozzatett, de leginkabb a belsé fogyasztason alapuld piaci szolgaltatasok. A
felhasznalasi oldalon a héztartdsok fogyasztasanak 5 éve tartdé ndvekedése, valamint a redlbérek
emelkedése jarult hozza leginkabb az eredményhez, valamint a nemzetgazdasagi beruhazasok,
amelyek a GDP kozel 17,5%-at tették ki. Termelési oldalon a legnagyobb sulyt képezé ipar 3%-
kal haladta meg az el6z6 évit. A feldolgozGiparon belill a kdzel 30% termelési értéket elérd
jarmigyartas volumene mérsékldédott elsdsorban, amit alapvetéen a kozuati gépjarmiigyartas
volumencsokkenése idézett el6 a nyugat-dunantuli régioban. A gazdasagi teljesitményhez a bels6

fiskalis és monetaris 6sztonzok mellett az unids forrasok jarultak hozza.

A brutto hazai termék (GDP) volumenindexe* (el6z0 év azonos iddszaka=100%) “::‘
¢s foglalkoztatottak szama** (ezer f0) N
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3. dbra: A GDP és foglalkoztatottsag alakuldsa Magyarorszagon
Forras: MKIK GVI (2018b) alapjan sajat szerkesztés

A foglalkoztatottsdg és munkanélkiliség adatok tovabb javultak 2018-ban, ahogy ezt a 3. abra
(MKIK, 2018b) is mutatja, nétt a foglalkoztatottak szama (a kozfoglalkoztatottak szdma csokkent),
amit az 55-64 éves korcsoport béviilése eredményezett. Ez a tendencia a nyugdijkorhatér
emelkedése, a rokkantsagi és nyugdijjogosultsagok atalakitasa, a segélyezési rendszer reformjai
(munkanelkuli ellatdsok intervalluménak roviditése/workfare, ellatasok kozfoglalkoztatashoz
kotése) eredményezték. Az inaktiv és munkanélkiili csoportok munkaerépiacra torténd

visszaaramlasa eredményezte, hogy a munkanélkiliségi rata 3,7 %-ra csdkkent (KSH, 2018f).
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2.3 A magyarorszagi munkaerdpiacot jellemzé kihivasok

A kovetkezOkben azon tényezOket mutatom be, amelyek meghatarozzak a magyarorszagi
munkaerdpiacot és kihivast jelentenek a vallalkozasok szamara. Alapvet6en 2 csoportba oszthatok
ezen korulmenyek. Egyrészt azon szempontok, amelyek a magyar gazdasag és tarsadalom
sajatossagaibdl adodnak, masrészt azok, amelyek Aaltalanossagban vannak jelen a mai
tarsadalmakban, korunk gazdaségi, technoldgiai folyamataiban, tehat globalis trendként

értelmezheték. Az egyes tényezOk nem valnak el élesen egymastol, hanem egymas hatasat erdsitik.

2.3.1 Munkaerd-kereslet elénkulése

Magyarorszagon és az egész kozep-kelet-europai régidban is a gépjarmugyartas alapjaiban
hatarozza meg a nemzeti gazdasagokat. A jelent6s szamu és névekedd autdipari beruhdzasok révén
megndvekedett a szakemberek iranti igény. Egyrészt mennyiségi szempontbdl, hiszen az (j
beruhazéasok, a kapacitasbdvitések, a volumenndvekedések sziikségessé teszik 1 eréforrasok
meglétét, kilondsen akkor, ha a termelékenység és hatékonysag nem erdssége a kdzép-kelet-
eurépai orszagok autdgyartdsdnak nemzetkdzi osszehasonlitdsban (PWC, 2018). Masrészt
fejlodés altal diktalt 4j készségek, képességek iranti igény eredményeznek.

A 2018. oktoberi MKIK Gazdasag-és Vallalkozaskutatd Intézet konjunkturavizsgalat alapjan az
tizleti vallalkozasok kedvezdre értékelték az lizleti kornyezetet, a bizonytalansagi mutato értéke is
csokkent a korabbi adatfelvételhez képest (MKIK, 2018b). 2019-re vonatkozdan a véllalatok
szubjektiv Gzleti helyzet-értékelése szintén kedvezben alakul (ahogy 2017 Ota folyamatosan), a
vallalatok 59%-a bizik Uzleti eredményik pozitiv alakuldsdban. A foglalkoztatast illeten a
vallalatvezetOk varakozasa alapjan a munkaerd-kereslet er6sodésére szamithatunk, ugyanis a
foglalkoztatési egyenlegmutatd 38 szazalékpontos értéket mutat. A foglalkoztatasi egyenlegmutatd
a pozitiv és negativ értékelést add, azaz a 1étszambdvitést €s 1étszamleépitést tervezd vallalatok
aranyanak kiilénbségét jelenti, de nem mutatja a létszamvaéltozas mértékét. Ertéke -100 és +100
kozott lehet, minél magasabb a pozitiv érték, annal nagyobb azok aranya, akik bdviilést terveznek.
A foglalkoztatas boviilésének megitélése nem azonos az Uzleti helyzet javulasanak altalanos
megitélésevel, ami 0sszefliggésben van toborzasi problémékkal. A kedvezé makrogazdasagi
folyamatoknak koszonhet6en iizleti boviilési lehetdségek mutatkoznak, azonban ennek korlatai

lehetnek a foglalkoztatas terén. A vallalati varakozasok féleg a fizikai (legyen sz6 szakkeépzett vagy
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szakképzetlen) munkakorokben szamolnak novekedéssel. A varakozadsok nem mindig
eredményezik azok megvalosulasat. A MKIK GVI korrekcios modellt alkalmaz a nyers vallalati
varakozasok alapjan (PM-GVI Rovidtava Munkaerépiaci Elérejelzés) prognosztizalhatd varhato
létszamfolyamatokra, amelyek értéke kisebb, mint a varakozasoké. Az elemz6 cégek 2019-ben a
foglalkoztatds legfeljebb minimalis bdviilését, de inkdbb stagnaldsat josoljak, igy a
munkanélkiliség 3,4%-ra csokkenhet a 2018-as 3,7%-rdl, ami 174 ezer munkanélkulit jelent
(Véarhegyi, 2018). A magyar kormany allaspontja is az, hogy csak 0j tipust intézkedésekkel
bévitheté a foglalkoztatas, a jelenlegi munkaerdpiaci struktdra mellett mar nem. A 2018. IlI.
negyedévben (KSH, 2018d) a 15-64 éves nepesség foglalkoztatasi rataja 69,5% volt, ami 0,8
szadzalékpontos, abszolut szamokban 23 ezer f6s béviilést jelent a korabbi id6szakhoz képest. A
boviilés alapjat az emelkedé nyugdijkorhatar kapcsan a munkaerd-piacon maradok, a munkaer6-
tartalékba tartozok adtdk, ugyanis a 15-64 éves népesseg ©Onmagaban csokkent. A
kozfoglalkoztatottak szdma csokkent, 2018 szeptemberében 122 ezer f6, az els6 harom
negyedévben atlagos statisztikai 1étszamuk 140 ezer 6, ami 24%-kal kevesebb az el6z6 év azonos
idoszakahoz képest. Az elsédleges munkaerépiacra valo belépés elsdsorban a magasabb iskolai
végzettséggel, szakképzettséggel rendelkezéknek sikertilt, féleg ha nem Borsod-Abauj-Zemplén,
Szabolcs-Szatméar-Bereg és Hajdu-Bihar megyében éltek. Tehat a munkaerépiaci béviilés
szempontjabol a tartalékok, potencialok jelentdsen csokkentek ebbdl a korbdl. Csak jelentds
képzési raforditassal vagy mobilitasi eszk6zok segitségével aktivizalhatok tovabbi rétegek ebbdl a
csoportbol. A munkaerdpiaci egészre jellemzdéek az elobb emlitett teriileti kilonbségek. A
munkanélkiiliségi rata négy megyében (Gyér-Sopron, Heves, Komarom-Esztergom, Veszprém)

2% alatt volt, mig Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében 8,7%.

2.3.2 A munkaerdhiany megjelenése €s értelmezése

A munkaerdhiany fogalmat, jelenségét 2013-t0l szdmos vizsgalat, felmérés, maga a kdzbeszed
fokuszba helyezi. A be nem toltott allasok szdma 0sszességében nétt a Kozponti Statisztikai Hivatal
vallalati kikérdezés alapjan torténd mérései szerint. A KSH Uresallashely-statisztikaja (KSH,
2018g) alapjan 2018. I11. negyedévre vonatkozdan 87,7 ezer volt a betéltetlen allashelyek szama.
Hasonl6 tendencia mutatkozik az Eurdpai Unidban is. A MKIK Gazdasag-és Vallalkozaskutatd
Intézet konjukturavizsgalataibél (MKIK 2018b) is nyilvanvaléan latszik (5. abra), hogy a

vallalatok 2013-t6l folyamatosan szembesiilnek a munkaerd- és szakemberhiannyal. Ebben a
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gazdasagi novekedés, a beruhdzasok alakuldsa mellett nagy szerepe van a munkavallaloi céld
migréacionak is. A 2011-t61 megnyilt német és osztrak munkaeré-piacok nem csak mennyiségi
szempontbol befolyasoltak a magyar munkaerd-kinalatot, hanem szerkezetileg is alakitottak azt.
Ahogy a 4. dbra mutatja, a 2017-es felmérésben a cégek 42%-a jel6lte meg a munkaeréhianyt

(2013-as 9%-hoz képest ez 4,5-szeres ndvekedés), mint iizleti tevékenységet akadalyozo tényezot.

Az iizleti tevékenységét akadalyozo tényezok kozott a munkaerd- és a szakember-hianyt emlito cégek,
szazalék, 2011.04.-2017.10. (sulyozatlan eredmények)
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4. dbra: Munkaer6- és szakemberhiany
Forras: MKIK GVI (2018a) alapjan sajat szerkesztés

Tették mindezt gy, hogy tobb tényez6 kozll valaszthattak, és ezt a tényez6t 55%-ban jeldlték meg
(sulyozott eredmények alapjan), a kovetkez6 2 tényez6 pedig csak 26 %-ot (kereslet hiany) és 14%-
ot (toke/pénzhiany) kapott. A probléma a cégprofilt vizsgalva a részben vagy egészben exportalo,
az ipari és €pitdipari, a részben vagy egészben kiilfoldi tulajdont, a vallalatméret szempontjabol a
10 fénél nagyobb cégekre jellemzd. Régiok szempontjabol a dunantali cégekre vonatkozik inkabb,
de nincs szignifikans kilonbség més régiok vonatkozdsaban sem. Hasonld valaszeredmények
érkeztek arra a kérdésre is, hogy a cégek szembesultek-e olyan nehézséggel, amely a
munkaeréhianyra vezethet6 vissza. A cégek jelentds részének (72%) olyan munkatérsak felvétele
jelentett gondot elsdsorban, akik (megfeleld) tapasztalattal rendelkeztek, de 58% a kezdd
munkavallalok felvételével is gondot lat. Tobb mint 40%-uk jelezte, hogy gondja van a megtartast
illetéen akar tapasztalt, akar kezdé munkavallalokrol van szo. (MKIK, 2018a). Bar minden
teriileten és munkakorben néttek a toborzasi nehézségek, inkdbb a szakképzett fizikai

munkakorokre jellemzéek, legkevésbé azokra a szellemi munkakorokre, amelyekben kozépfokd
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vegzettséget varnak el. Az ipari vallalatoknal 2014-t61 drasztikusan emelkedett a munkaeréhianyra

panaszkoddk szdma (Fazekas et al., 2016), amely jelentésen meghaladta az unids atlagot (5. abra).
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5. dbra: A munkaer6hianyt emlit cégek aranya az iparban, EU és Magyarorszag 2007-2017
Forras: Ko6116-Nyir6-Toth (2017) alapjan sajat szerkesztés

Hasonlé eredményt mutat a Price Waterhouse Cooper magyarorszagi autdipari beszallitok kérében
végzett felmérése is (PWC, 2018). A 2017-ben végzett vizsgalatban a vallalatok fele 2018-ra
vonatkozoan nem vart jelentGs 1étszamvaltozast, annak ellenére, hogy arbevétel novekedéssel
szamoltak. A jelenség mogott a szakképzett munkaerd hianyatdl vald félelem huzodik, ui. a
felmérésben résztvevok 78%-a jeldlte meg a képzett munkaerd hidnyat a vallalatanak novekedését
veszélyeztetd kockazatok kozott. A konkrét kérdésre, mely szerint volt-e példa arra, hogy a
munkaer6hiany miatt nem tudtak elvallalni megrendelést, 31%-ban volt az igenek ardnya. Ezt a
helyzetet felismerve a hatékonysag, termelékenység novekedésének sziikségességét hangsilyozza
a tanulmany, amit az autdipari beszallitok is érzékelnek, hiszen a ndvekedeési rizikok masodik
helyén a termelés hatékonysaganak ndvelésére és az arak csokkentésére iranyul6 OEM nyomast
jelolték meg. Bar csak 6%-uk allitotta, hogy a tulajdonos tervezi kapacitasanak athelyezését
Magyarorszagrol, és okként a munkaeréhianyt és a novekedd bérkoltségeket adtak meg.
Ugyanakkor a 2016-os Munkaerépiaci Tikorben Kollo Janos (2016) és munkatarsai a

munkaerShiany arnyaltabb megkozelitésére hivjak fel a figyelmet. A kézbeszéd hajlamos arra,
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hogy amikor a munkaerd iranti kereslet kielégitésében probléméak mutatkoznak, egybdl hianyrol
beszéljen. A munkaeré-kereslet és —kinalat egymasra talélasa, azaz az allaskeresés folyamata akér
hosszu is lehet, tudomanyos értelemben nincs objektiv mérce arra vonatkozdan, hogy mikor lehet
munkaer6hianyrol beszélni. A tudomanyos kutatdsok szama sem szamottevo a témaban. A szerzok
felhivjdk a figyelmet arra, hogy a munkaer6piac természetes (akar allanddsult) allapota a
munkanélkiliség és a betdltetlen allashelyek egyittes jelenléte. A piac egyensulyba kertilhet két
maodon. Alacsony munkanélkiliség mellett Ggy, hogy rugalmasak a bérek, vannak mobilitasi
lehetségek, megfeleléek a kommunikacios csatornak, hatékony az informacidaramlas a piaci
szereplok kozott, alkalmazkodd az oktatdsi rendszer, nincsenek/miniméalisak a strukturalis
problémék. Magas munkanélkiliség mellett is egyensulyba keriilhet a piac azzal, hogy a

munkahelyteremtés koltségei magasak. Igy az egyensuly hianyat tobb tényezd eredményezheti:

rugalmatlan, a piaci igényekre, a munkavallalok igényeire nem reagald bérstruktarak,

— hianyos mobilitasi eszkdzok: rossz kozlekedesi infrastruktdra, lakhatasi lehetdségek hianya,

— oktatasi  rendszer  problémai:  képzési  struktira  rugalmatlansdga, szakképzés
feltételrendszerének korlatai: iskolak felszereltsége, szakképzésben résztvevok képességbeli
hidnyossagai, tanulas-modszertani problémak, ismeretek korszertitlensége,

— jogszabalyi feltételrendszerek nem megfelelésége, korlatai,

— nem megfeleld intézményi hattér a munkaba allas tamogatasahoz,

— elégtelen joléti politika, nem megfeleld kormanyzati intézkedések.

A fenti feltételek hidnya miatt a sikeres elhelyezkedések, azaz a kereslet és kinalat egymasra

talalasanak, tehat a munkahely és munkavallalé parositasanak hatékonysaga csorbulhat. Példaul

tobb munkanélkulire lenne szilkség a munkahelyek betdltése érdekében, de forditva is igaz, ahhoz,
ahogy a munkanélkiilick megtalaljak a szamukra megfelel6 munkahelyet, tobb iires allashelynek

kellene lenni a munkaerépiacon. TOth és Nyir6 (2017) felhivja a figyelmet arra, hogy a

munkaeréhiany ,,csak a gazdasagi szereplok (munkavéllalok, vallalkozésok eés kormanyzat)

interakcidjaként értelmezhetd”, azaz konkrét munkakorre és konkrét bérre vonatkozoan.

A munkaeréhiany megitélést azért is kell 6vatosan kezelni, mert sok esetben a vallalatok felvételi

szandékokrol nyilatkoznak a felmérésekben. A felvételi szandékok, Uzleti varakozasaik altalaban

optimistabbak, mint azok megvalosulasa. Modszertanilag is eltéréek a vallalatok abban a

tekintetben, hogy mennyire tudnak pontos létszdm-el6rejelzéseket megadni. A kutatd cégek

statisztikai modellekkel korrigaljak a vallalati varakozasokat a korabbi tapasztalatokat hasznalva.
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Koll6 és Varga (2016) ramutat arra is, hogy a ,,hianyjelzések ttlérzékenyek, értékiik szélsdséges
mértékben is ingadozhat a munkaer6-kereslet Kkismértékii valtozasainak hatasara is”
Magyarorszagon a hianyra hivatkoz6 vallalatok aranya jelent6sen nétt. Ugyanakkor a munkaerd-
kereslet nem emelkedett ugyanilyen mértékben, az 6sszes allasoknak csak minimalis %-a
betdltetlen (lasd korabban: 2013-as 9%-hoz képest 2007-ben a vallalatoknak 42%-a nyilatkozik
tartosan betéltetlen allashelyr6l, ami 4,5-szeres ndvekedés, ugyanakkor a tartésan betdltetlen
allashelyek ardnya az 0Osszes allashelyekhez képest csak kétszeres). Tovabb torzitja a
munkaer6hianyrol vald vélekedést a fokozoddo munkaeré-forgalom, azaz a munkavallalok
gyakrabban valtanak munkahelyet, ezaltal Uresedési lancok keletkeznek.

A 2016-0s Munkaerdpiaci progndzis adataibdl az is kitlinik, hogy a munkaeréhianyra a jobb piaci
helyzetben 1év6 vallalatok hajlamosabbak ,,panaszkodni”, de a manifeszt hianyallapotok ezzel
szemben a kevésbé jo piaci korulmények kozott miikodé vallalatokra jellemzéek (Hajdu et al.,
2017), ami annyit jelent, hogy a jobb piaci helyzet segit athidalni, elkertlni a tartos
hidnyhelyzeteket. Az ipari tomegtermelésre jellemz6ek a sulyosabb hidnyok, amely egyrészt azzal
van 0Osszefuiggésben, hogy nagyobb a képzetlen munkaeré aranya, és az ipari termelésben a

kapacitasigények nem alakithatok egyszeriien és gyorsan a munkaerépiac feltételrendszeréhez.

2.3.3 A Dbérek alakulasa, béremelések

A munkaerdhidnyra, toborzasi nehézségekre adhatd kézenfekvd valasz lehet a bérek emelése. Az
MKIK GVI 2016. oktoberi adatfelvételének adatait hasznald elemzés (Toth et al., 2017b) szerint,
amennyiben egy vallalat munkaerdhianyt érzékel, akkor kozel 20 szazalékponttal magasabb
aranyban nyilatkozik bérfejlesztési szandékrol a kovetkez6 évben. A rendelésallomany
novekedését tervezo cégek esetén szintén magasabb azok aranya, akik béremelest terveznek, és 6k
azok, akik inkabb toborzasi és megtartasi problémakrol szamolnak be.

A bérek vizsgalata statisztikailag nehéz feladat, ugyanis a téma érzékenysége miatt erre vonatkozé
adatokat a vallalatok nehezen bocsétanak rendelkezésre még tudomanyos kutatdsok szamara is. A
Magyar Munkaerépiaci Prognozis 2015. évi sziikebb mintdja és a 2015. és 2016. évi bértarifa-
felvételek (tényleges béremelkedést, azaz az atlagkereset emelkedését vizsgaljak 2 id6pont/év
kozott) alapjan tortént vizsgalat szerint azoknal a vallalatoknal, amelyek 2015-ben bet6ltetlen
allashelyekrdl szamoltak be, a kovetkezd évben megvalosult béremelkedés mértéke csak 0,7

szazalékponttal volt magasabb/gyorsabb azoknal, mint akik nem jeleztek ilyen problémat. A bérek
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emelésének elmaradasa vagy a kortilményekhez, probléméakhoz képest lassabb lteme inkabb azzal
fugg 0ssze, hogy mennyire termelékeny egy vallalat, milyen piaci helyzetben van. Azonban ha a
béremelésekre nem keril sor, akkor a jobb cégek elszivd hatasa érvényesul, tehat még inkabb
stlyosbodhat a munkaeréhiany, ezaltal a kapacitasok kihasznaladsa. Ezzel egyitt a korabbi
befektetések hatékonytalannak bizonyulhatnak, ami csokkenti a vallalati jovedelmet, bevételeket,
igy nem tesz lehet6vé ujabb beruhazasokat, akar a termelékenységet noveldket (pl. automatizalas).
Kol16, Reszegi és Toth (2017) szerint amennyiben a cégek nem élnek a fejlesztés eszkozevel, az
menedzsment-problémakra is utalhat, és novelheti a nem jogkoveté megoldasok alkalmazasat (nem
teljes munkaidés bejelentés, talora Kifizetése feketén vagy més jogcimen), valamint az
elvandorlastol vald félelem a kovetkezetes vezetdi fellépések elmaradasat tobbek kozott
teljesitményproblémak, hozzaallasbeli gondok esetén, ami a munkamoral romlasahoz vezethet.

Mivel szamos olyan hirt hallunk, hogy a toborzasi nehézségek miatt jelentés béremelésekre kertil
sor, adodik a kérdés, hogy val6ban van-e oksagi kapcsolat a két téma kapcsan. Tehat nem arrél van
sz0, hogy a relativ bérek emelkedtek-e altalaban, mert ez az allitds 6nmagaban igaz (KSH 2018h),

ahogy ezt a 6. abra mutatja.

% A teljes és a rendszeres bruttd keresetek alakulasa

o
L60 (2014. januar=100%)

150
140
130
120
110
100

90

2014 2015 2016 2017 2018

Teljes bruttdo ~ ——Rendszeres brutto

6. abra: Keresetek alakulasa 2014-2018
Forrés: KSH, 2018h alapjan sajat szerkesztés

Inké&bb annak vizsgalatarol, hogy gyorsabban vagy jelentdsebben emelkedtek-e a bérek azokban a

munkavallal6i csoportokban, amelyekre inkabb jellemzOek a hianyjelenségek, igy az abszolut
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létszdmcsokkenés, kalfoldi munkavéllalas, szakmunkasok, vendeglatés, ipar. Nagyobb mintan
2002-t61 2016-ig vegzett vizsgalatok szerint (Czethoffer et al., 2017b) nem igazolhat6 az, hogy a
munkaerdéhiany jelent6sen (statisztikailag szignifikansan) befolyasolta a gyors bérszinvonal
emelkedést, pedig a hianyjelenségek mar 2013-t6l tapasztalhatok novekvé mértékben. Tovabbi
vizsgalat szlikségességét veti fel, hogy 2016-ot kovetéen — amikor is toborzési problémak még
jobban erésodtek — megjelent-e az okségi kapcsolat a relativ bérek emelkedése és a hidnymutatok
novekedése kozott, illetve hogyan hatottak a 2018-ban és 2019-ben végrehajtott jelentds,
szakszervezeti nyomasra végrehajtott béremelések az oksagi kapcsolatra.

Bizonyos tandcsadd cégek altal végzett vizsgélatok (nem mindig tekinthet6k reprezentativ
kutatadsnak) utalnak arra, hogy a hidnyokkal sulyozott teriileteken, munkakdrokben a bérek
novekedése dinamikusabb volt. A Fizetesek.hu (2019) altal végzett online bérfelmérés szerint
2013. ¢és 2018. kozott az alapfoki iskolai végzettséggel rendelkezd dolgozok bére nétt a legjobban
(55%). A szakkodzépiskolat végzett munkavallalok esetén 50%-0s, az érettsegivel és OKJ
végzettseggel rendelkez6k esetén 45%-o0s, a diplomasoknal 25-35%-0s a ndvekedés.

A téma bonyolultsagat mutatjak a vizsgélati modszertanokra megfogalmazott kritikak is. gy
példaul Mellar (2019) az atlagok helyett a kereseti medianok alakulasanak kovetését javasolja, a
teljes vallalkozasi kor adatainak (a KSH az 5 fénél nagyobb vallalkozasokat méri), vagy a nemzeti
szamlak altal rogzitett bruttd bérek, illetve a ténylegesen ledolgozott munkadrak figyelembevételét,

hogy realisabb képet kapjunk.

2.3.4 Demogréfiai csere

A munkakinalatot, a munkaer6hianyt befolyasolja a demografiai csere/cserélodés, azaz a népesség
Osszetételének valtozasa abbol adodoan, hogy egy meghatarozott iddszakban mennyien 1éptek be
a munkaerdpiacra az iskolarendszerbdl és mennyien 1éptek ki onnan nyugdijazas vagy elhaldlozas
okan (Hermann et al., 2017). Magyarorszagon az 1980-as évek Ota szembesilink a népesség
szdméanak csokkenésével, a tarsadalom eltregedésével, ami alapvetden a termelékenységi rata
csokkenése és az atlagéletkor ndvekedése miatt kovetkezett be (Foldhazi et al., 2015). 2010 és 2020
kozott az aktiv kort népesség 217 ezer fével csokken (6%-0s csdkkeneés vs. 2011-es nepszamlalas),
2020 és 2030 kozott pedig 360 ezer fére prognosztizaljak (~12%) a csokkenest. Az eldregedeés
mértékét szamos mutatoval lehet érzékeltetni. Az idoskori fiiggdségi rata, amely azt mutatja, hogy

a 65 év felettiek szdma hogyan alakul a munkaképes korGakhoz (15-64 év) képest, 2060-ra
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megdupldzdédhat a 2015-6s szinthez képest a 7. &bra szerint (Kreiszné 2016). Azonban egyéb
mutatokat vizsgalva az eloregedés negativ hatasa mérsékelhet6, példaul ha novelik a gazdasagi
aktivitast. A tényleges gazdasagi iddskori eltartasi arany (a 65 felettiek kozil a valoban inaktivak
szamat viszonyitja a munkaképes kor( foglalkoztatottakhoz) szerinti pozitivabb kép a 65 évnel
idésebbek tovabbfoglalkoztatisanak hatasat mutatja, a teljes gazdasagi eltartasi arany még

pozitivabb alakuldsat pedig a munkaerdpiac inaktiv rétegeinek mobilizalasaval lehet elérni.
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7. dbra: Fiiggdségi mutatok Magyarorszag 2015-2060
Forras: Kreiszné (2016) alapjan sajat szerkesztés

A demogréfiai csere eredményekent a munkaképes kortiak szaménak csokkenése - 2060-ra 4,2-5,1
milli6 f6 kozottire prognosztizaljak — foleg a munkaerd-kinalat alakulasat befolyasolja. De a
munkaerd Osszetételében, jellemzdiben is valtozasok kovetkeznek be, igy a belépd generaciok
magasabb iskolai végzettséggel rendelkeznek, a felséfoku végzettségliek aranya dsszességében nd,
de az egyéb iskolazottsagi szinteken - azok szamossaganak visszaesése miatt - csokken az aktiv
kortak szama. A demogréfiai csere leginkabb a segéd- és betanitott munkara hatott negativan, a

szakmunkasok utanpotlasbazisat csokkentette féleg a nék korében, ahogy az 1. tdblazat is mutatja.
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1. tdblazat: Demografia 2001-2030 a 2011. évi népszamlalashoz (aktivak) viszonyitva

Végrettség Férfiak Nok
2001-20102011-2020|2021-2030|2001-2010)2011-2020|2021-2030

Legfeljebb altalanos iskola -45,0 -11,8 -9,2 -24.6 -26,5 -15,4
Szakmunkasképzd/szakiskola -2,4 -14,8 -16,3 39 -9,4 -16,2
Erettségi szakképesités nélkil 74 6,9 4,4 0,3 -8,3 -5,5
Erettségi szakképesitéssel 4,0 -15 -5,6 54 -5,6 -94
Fels6fok 15,1 19,8 11,3 27,5 23,1 11,4
Osszesen -4.4 -3,8 -6,4 38 -3,9 -6,3

Forras: Hermann et al., (2017) alapjan sajat szerkesztés

2.3.5 A kulfoldi munkavallalas

2004 ota folyamatosnak tekintheté a kulfoldi munkavallalas, ami kezdetben mas kelet-europai

orszagokhoz képest lassabb volt, de 2011 6ta (német, osztrak nyitas) feler6sodott. Modszertani

szempontbol nem kénnyii vizsgalni a kérdést, mert nem allnak rendelkezésre statisztikai adatok. A

KSH altal készitett becsléshez a tiikdrstatisztikak (mas orszagok bevandorlasi adatai) altal korrigalt

munkaeré-felmérések adatait hasznaltak fel. A 8. abra mutatja a kilféldon dolgozdk szamat.

350 000

300 000

250 000

200 000

150 000

100 000

50000

0
20006

2007

B Ausztria

2008

2009

Németorszag

2010

2011

2012

B Egyesilt Kiralysag

2013

2014

2015

B T6bbi orszag

2016

8. &bra: A kiilféldon dolgoz6 magyarok szamanak becslése célorszagok szerint 2006-2016
Forras: Hars et al., (2017) alapjan sajat szerkesztés

A munkaerdpiaci trendek vizsgalatanal legaldbb annyira fontos a visszatérések szadmanak,

0sszessegeben a nettd munkaerd-vandorlasi aranynak a vizsgalata, ami a kiilfoldon munkaba 1ép6k

és a kiilfoldrél hazatérok kulonbozetének atlagos egyenlege. Ahogy a 9. dbra mutatja, a KSH
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becslése alapjan 2011-2016 kozott a foglalkoztatottak 2%-a ment el kilfoldre, ugyanakkor 50%-
uk vissza is jott. Azaz a nettd hidnyzok ardnya évente tobb mint 1%-ra becsiilhetd.
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9. abra: Nett6 éves atlagos munkaerd-vandorlasi arany 2011-2016
Forras: Hars et al., (2017) alapjan sajat szerkesztés
A legtébben Dél-Dunéntulrol mennek el, ezt koveti Eszak-Magyarorszag, de ott nagyobb a
visszatérék aranya is. A munkaer6hiany Dél-Dunantal mellett még Nyugat-Dunéntult sujtja,
ugyanis ott a legkisebb a visszatérék aranya, igy 6sszesseégében magas a nettd arany. A leginkabb
érintett korosztaly a 30 év alattiak, féleg a gimnaziumi érettségivel rendelkezdk, akik kozil
kevesen ternek vissza. Foleg a vendéglatasbol 1éptek ki, és ide kevesen is tértek vissza, igy a netto-
munkaerdvandorlas 4%, ami tartds munkaerchianyt eredményez. Az egyéb ipari szakmak
vonatkozasaban magas a kilépési arany, de parhuzamosan a visszatérés is. A hazatérési szandékok
vizsgalata (Steinmann, 2018) lehetéséget kinalhat a politikai dontéshozok szamara, hogy kiknél

érdemes akciokat megfogalmazni a hazai munkaerdpiacok potencialjanak novelése céljabol.

2.3.6 Belfoldi vandorléas

A KSH altal végzett felméresek (KSH, 2017a) alapjan elmondhat6, hogy 2017-ben a belfoldi
vandorlasban résztvevok szama novekedett 2012-hdz képest kb. 100 ezer fovel. 2015-t61 jelentds
Utemben tortént a ndvekedés. A munkaerépiac szempontjabol érintettek kozil az allandd — féleg
munkavallalasi célu - vandorlasban a 30-34 éves korosztaly a leginkabb érintett. 2016 el6tt egészen
1996-ig visszamendleg a 25-29 éves korosztalyra volt jellemz6 az allandd vandorlés. A valtozés

mogott valdszintsithetéen a posztadoleszcencia jelensége all. (A posztadoleszcencia a modern
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tarsadalmakra jellemzd jelenség, a serdiilokor, a feleldsségvallalas koranak kitolodasa: "elhtizodo
kamaszkor".) Jogilag felndttnek szamito fiatalok, akik anyagilag a sziileiktdl fiiggnek, akar otthon
¢lnek, akar nem. Fiatalok széles korére jellemzd strukturalis valtozas a tarsadalomban.

Akar az allando, akar az ideiglenes vandorlast illetéen eltolodas latszik az id6sebb generaciok felé,
hiszen 2012-h6z képest a 20-24 éveseket kivéve, minden korcsoport vandorlasi hajlandosaga nétt
2017-ben. Ez a jelenseg Osszefligg az individualizaldédo életat jelensegével. Az élethosszig tarto
tanulas eredményeként egyre rugalmasabbak a karrierutak, az életpalyak, felcserélddik a munka és
tanulas életszakasza. Ez nagyobb mobilitast igényel és eredményez egyben (Murinkd, 2013).
Korabban két f6 iranya volt a belfoldi vandorlasnak: a Budapestrél vald kikOltozés — a
szuburbanizacié jelensége minden varosra vonatkozdan megfigyelheté -, valamint az orszag
fejletlenebb régidibdl a fejlettekbe iranyuldé mozgas. A nyugat-kelet térésvonal (KSH 2017a)
tovabbra is fennmaradt. Ebb6l adodoan a célteriiletek Pest és Nyugat-Dunantul régiok, ahol a
munkanélkiliségi mutatok az orszagos atlag alatt vannak (2017-ben 2,6% és 2,4 %), a kiindulasi
régiok foleg Dél-Dunantul, Eszak-Alfold, Eszak-Magyarorszag (2017-ben 5,8-7,4% kdz6tt), ahol
a munkanélkiliség az orszagos atlag (2017-ben 4,2%) felett van. A legkisebb megtart6 ereje

Szabolcs-Szatmar-Bereg, Borsod-Abauj-Zemplén és Békés megyének volt 2017-ben.

2.3.7 Termelékenységi problemak

A foglalkoztatottsagi szint javulasa ellenére, és a foglalkoztatasi tartalékok kimertlése (Varhegyi,
2018) okén tobb tanulméany felhivja a figyelmet a termelékenység problémaéjara, amely a nyugat-
eurdpainal, de az EU-s atlagnal is alacsonyabb a V4 térségben, igy Magyarorszagon. A magyar
munkaerd produktivitasa, ha az EU28 atlagat 100%-nak tekintjiik, akkor 67,9 egy fore vetitve.
Sajnos a V4-en belil ez a legrosszabb adat, hiszen Lengyelorszagban 75,6, Csehorszagban 80,3,
Szlovékidban 80,8. Hasonl6 elmaradast mutat az egy munkaorara lebontott érték azzal a
kiilonbséggel, hogy ott megeldzziik a lengyeleket, Horvatorszag viszont benniinket el6z meg. Ha
az autoiparra vonatkoz6 adatokat vizsgaljuk, akkor hasonlo6 képet latunk. A 2. tablazat teljesitmény
mérésére alkalmas mutatdkat 0sszegzi a V4-térségre, Ausztriara, Németorszagra és az EU-ra
vonatkozoan 2014-bél (Rechnitzer et al.,2017). Magyarorszagon, ahogy a korabbi fejezetekben is
bemutatasra kerilt, az autdipar kiemelt 4gazat, az unios atlaghoz képest kétszer annyian dolgoznak
a terlleten, és a munkaer6koltség joval elmaradt az uniOs atlagtdl. Rechnitzer et. al. (2017) az

autdipari  muikodoétoke-beruhdzasok  rendszervéltas utani  kelet-k6zeép-eurdpai  telepitési
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motivaciojat tényezévezéreltnek jellemzi, azaz a beruhazok alapvetéen koltségelonyre akarnak
szert tenni, amit az er6forrasok — természeti, munkaerd — kiaknazasaval érnek el. Az ezredfordulét
kovetden beruhazasvezéreltnek, ahol a koltségeldny mellett szempontta valik a tudas- €s
technologiatranszfer, az infrastruktura és szakképzett munkaerd biztositasa, a vallalkozoi
szemlélet, a tudas fejlesztése kormanyzati gazdasagpolitika révén. Napjainkban a beruhazdsok

ink&bb innovacidvezéreltek, ami az innovacios folyamatokba torténd (pl. K+F) beruhazast jelent.

2. tdblazat: Autdipari mutatok: EU, Ausztria, Németorszag, V4

Autéipari GVA Fog(laaltt(l)jzetsatas Munkaero- Hozzaadott érték Munkaterme |é ke nység
(ateljes GVA . koltség (termelési érték
4nvab foglalkoztatas UR / 16/ ho snvab
aranyéban) aranyaban) (E 6/ ho) aranyéban) EUR /6 /év | EU%

EU 1,5% 1,0% 3998 25,5% 68 764 100%
Csehorszag 4,3% 2,9% 1561 20,0% 43 694 63,5%
Lengyelorszag 1,5% 1,1% 1209 21,8% 31963 46,5%
Magyarorszag 3,9% 2,0% 1430 17,9% 45 268 65,8%
Szlovékia 3,5% 2,8% 1562 12,7% 39 759 57,8%
Ausztria 1,3% 0,7% 4981 28,4% 104 336 151,7%
Németorszag 4,0% 2,0% 5918 32,1% 106 661 155,1%

Forras: Rechnitzer et al., (2017) alapjan sajat szerkesztés

A 2. tdblazat is megerdsiti, hogy amig az dsszeszerel6 tevékenységek dominalnak, az determinalja
az agazat értéklancban betoltott szerepét. Ez a kelet-europai orszagokra jellemz6 FDI (kilfoldi
mitkod6toke-befektetés) fliggd versenyallam modell legnagyobb problematikaja éppen az, hogy
fenntartja az alacsony hozzéaadott értéket (Pogatsa, 2015), ami a termelékenység névelése ellen hat.
A mésik lehetéség az intenziv technologia fejlesztésekben rejlik, amelyek ugyan hosszabb
megtériilési idével jarnak, de novelhetik az agazat értéklancban betoltott szerepét. Ehhez
elsdsorban kormdnyzati szerepvallalas sziikséges, aminek szamos példajat latjuk: a hazai
beszallitoi bazis megerdsitése, a K+F funkcidk betelepitése, magasabb hozziadott értékii
munkahelyeket létrenozé beruhazdsok tadmogatasa (Pongracz, 2018) mindségi/kvalifikalt
munkaerd biztositasa. Ugyanakkor az a veszély is valds, hogy az automatizacio, digitalizacio
elérehaladasat nem a bérszinvonal hatarozza meg (tehat nem szamit az alacsony bérkoltség),
hanem az értéklanchan betoltott pozicio (Kiss, 2019). Ezért a legfontosabb versenyelény olyan
oktataspolitikanak a kidolgozasa lehet, amely az alapkészségek megerdsitésére iranyul, hogy a

tovabbi, barmilyen iranyd, akar élethosszig tartd, tobbszori munkakorvaltdsokhoz kapcsolodo
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képességfejlesztés lehetévé valjon (Borbély-Pecze, 2019). A technoldgiavaltashoz kapcsolodoan a
hazai egyetemeknek és kutatdintézeteknek is fontos szerepe lehetne/lenne.

2.4 A globalis tarsadalmi folyamatok hatisa a munkaerépiacra

2.4.1 A demografia valtozasok hatasa

A demografiai kihivasok tobb szempontbol allitjak valaszut elé a gazdasdgi szereploket és a

politikai dontéshozokat, kiilonosen Eurdpaban. Az 6reged6 tarsadalmakban kozéptavon (10-15 év)

az aktiv koru népesség szamanak drasztikus csokkenéseével kell szamolni, amit elsésorban az alabbi

szocioldgiai/tarsadalmi valtozasok idéznek el6 (Bokor et al., 2014).

— A gyermekvallalds elmaradasa (gyermektelenség), a sziiletend6 gyermekek szamanak
csokkenése és kitolodasa, az onként vallalt egyedillét, az életvitelben, értékrendben tetten
¢érhetd valtozasok (sziiloktol vald levalas, fliggetlenség, feleldsségvallalas hidnya, maganélet
fontossaganak ndvekedése, tovabbtanuldshoz, karrierhez vald viszony) kovetkeztében a
tarsadalmak onreprodukciés képessége csokkent.

— Al vilaghaboru utan szlletett generaciok — baby boom generacio - elérik a nyugdijkort, amely
jelentds deficitet idéz el a munkaerdpiacon.

— A vérhato élettartam n6 az egészségiigyi ellatas és életminéség javulasanak eredményeként.

A 10. abra szerint az EU-28 korfaja (Eurostat, 2018) markansan atalakul egy jelentésen id6sebb

népszerkezet irdnyaba, igy csokken a munkaképes koruak aranya, de né a teljes népességhez

viszonyitott aranyuk, ami a nyugdijrendszer és az egészségugy finanszirozasat neheziti meg.
2006-ban az Eurdpai Bizottsag a munkaerdpiac stabilitdsa érdekében 6t politikai irdnymutatast

fogadott el, amelyek a munka-és maganélet egyensulya, az alternativ munkalehet6ségek, a

magasabb termelékenység, EU-n kiviilr6l érkez6k szabalyozott befogadasa, integralasa, valamint

a fenntarthatd kdzosségi finanszirozassal generacios szocialis bizottsag létrehozéasa. 2008-ban az

Eurépai Parlament kiadta az Europa demografiai jovojérdl szolo jelentést. 2010-ben a Bolcsek

Tanacsa altal kiadott jelentés ,,Europa 2030” projekt Kihivasok és lehetdségek beszamolbjanak egy

fejezete fogalmazott meg stratégiakat (A demografiai kihivas: id6sodés, migracio és integracio). A

megoldasok 3 f6 cselekvési iranyt (Verluise, 2011) jeldltek Ki:
— csaladpolitikai intézkedéseket,

— bevandorlas-politika kidolgozasat,

— amunkaerdpiaci részvétel 6sztonzeését.
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10. dbra: Az EU-28 korféai, 2016 aktualis és 2080 prognosztizalt (a teljes népesség %-a)
Forrés: Eurostat (2018) alapjan sajat szerkesztés

Ez utdbbi irdnynak fontos eleme a nyugdijkorhatar elséként 65 éves korig torténd kitolasa, késébb
akar a 70 éves korig megvalosuld munkaerépiaci részvetel. 2001 és 2016 kozott az Europai
Unidban az 55-64 éves korosztaly foglalkoztatasi rataja ndvekedett, de a 65 éven fellliek szama is
valtozott 3,3 milliérol 5,3 milliora (Artner, 2018). Az egyéni karrierek id6tartama kitolodik, hiszen
akar 70 éves korig vagy akar tovabb is dolgozhatnak az emberek részben financialis okokbol,
részben a - csaladi modellek véltozésa kapcsan — szocialis szempontbol (Fazekas-Kol116, 2017).
Ugyanakkor bar eltéré szintli az egyes eurdpai unios tagorszagok népességenek allapota, az egyes
tagorszagoknak feladata van a népesség egészségi allapotanak javitdsa és az egészségugyi
prevencio terén (Kreiszné, 2016). Artner (2018) is felhivja a figyelmet arra a tényre, hogy azokban
az orszagokban dolgoznak a leghosszabb ideig, ahol fejlett a joléti rendszer (pl. egészségugy).
Természetesen a munkaltatok is kénytelenek (lesznek) nyitottnak lenni, hiszen a csokkend
sziiletésszdm miatt nincs utanpotlds a munkaerdpiacon. A munkaaddk szamos elényét latjak az
idésebb munkavallalok tovabbi foglalkoztatasanak. A tapasztalat, a megbizhatdség, a felhalmozott
tudas 0j lehetéséget kinal az 50-es, 60-as vagy akar a 70-es korosztalynak. Lehet gondolkodni a
karrierr6l hosszabb tavon, illetve ennél a korosztalynal is lehet6ség az atipikus foglalkoztatasi

formak erésitése foleg a részmunkaidd, rugalmas munkaidémodellek teriiletén (Deloitte, 2018).
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Szervezetfejlesztési szempontbol erre a valtasra is fel kell késziteni a szervezeteket, hiszen még
tobb generacio6 fog egyutt dolgozni a munkahelyeken. Méasrészt a HR folyamatok aktualizélésa is
szilkséges lesz pl. bérstratégia, elismerési programok meég rugalmasabba tetele, képzési
lehetéségek kiegészitése, munkahelyek ergondmidja, a munkaerd mentalis felkészitése a
tobbgeneracids modelire.

A demografiai problémak kezelésének tovabbi mddja a jelenleg alulreprezentélt csoportok
erdteljesebb bevonasa a foglalkoztatasba. Az egyes allamok foglalkoztataspolitikaja - politikai
irdnyultsag fuggvényében - intenziven fokuszal a nokre, a fiatalokra, a kisebbségben éldkre, a
fizikai vagy mentélis korlatokkal rendelkez6kre, valamint a mas orszagokbol érkezbkre (Siskané-
Halasz, 2017) a t6ke mobilitasabdl vagy a migraciés folyamatokbol adédoan. Ezen folyamatok
eredményeként a munkaerépiac soksziniibbé valik elsGsorban etnikai szempontbdl. A nemek
viszonylatdban a néi foglalkoztatas aranyanak novekedését latjuk, amely szamos tarsadalmi,
gazdasagi okkal magyardzhatd. A nemi egyenléség fontossa valasa, a nék oktatasi rendszerben
valo részvételének novekedése, foleg a fels6foku képzettségek teriiletén (2016-ban a 30-34 éves
nék 44%-a rendelkezett legalabb fels6foku végzettséggel, a férfiak 34%-aval szemben), a
csaladmodell valtozasa (gyermektelenség, egyediilalld sziiléi 1ét) miatti gazdasagi kényszer és az
altalanos munkaer6hiany eredményezi a valtozast. Mindezek ellenére a n6k foglalkoztatasi szintje
nem éri el a férfiak szintjét az Eurdpai Unid egyetlen tagallamaban sem. A nemek kdzotti
foglalkoztatasi kilénbség 2016-ban az EU-28 teriiletén 11,5 szazalékpont volt a férfiak javara
(76,8% vs. 65,3%). Tovabbi szempontok esetén is lathatok a nemek kozotti kilonbségek, igy a
bérben/nyugdijellatasban, az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasaban. A ndék
munkaerépiaci jelenlétét szamos eszkozzel tamogatjak a nemzeti €s unids intézkedések, igy a
munka és a maganélet kdzotti egyensulyt tdmogatd szakpolitikdk, a nemek kozoétti egyensalyt
megvaldsitd  csaladi  élettel  kapcsolatos  feltételrendszerek  (szabadsagok, rugalmas
munkafeltételek, gondozasi szolgaltatasok), a negativ gazdasagi tényezoket visszaszoritd
szakpolitikdk (European Commission, 2017). A nék munkaerépiaci jelenlétének novelése tobb
szempontbol kulcsfontossagl egész Eurdpaban, igy Magyarorszagon is. Egyrészt ha aktivitasi
ratajuk megkozelitené a férfiakét, akkor az kedvezden hatna GDP alakulasara, a nyugdijak
fenntarthat6sagara. Masrészt a termékenység alakulésat is az befolyasolja leginkabb pozitivan, ha

a nék szamara biztositott a csalad és munkahely/karrier 6sszehangolasa (Szab6-Morvai, 2018).
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2.4.2 Generacios kérdések

Ahogy koréabban is emlitésre kerllt, a demografiai valtozasok eredményeként tébb generacio is

dolgozik a munkaerdpiacon eltérd értékrenddel és elvarasokkal. A szakirodalom alapvetéen az

alabbi generacidkat kiilonbozteti meg, bar régionként eltérden kezelik a generaciok altal

behatarolt id6szakokat (Meretei, 2017):

— veterdnok, csendes generacid, tradicionalistak: két vilaghabori kozott szlletettek,

— baby boomerek: a II. vilaghaboratol a *60-as évek kozepéig sziletettek,

— X generacio, digitalis bevandorlok: *60-as,70’-es évek, a ’80-as évek elsé felének szilbttei,

— Y generacio, millenniumi, én-, kovetkezd, ,,Nézz ram” generacio: *80-as évek masodik felétol
a ’90-es évek végeig, 2000-ig szlletettek,

— Z generacid: 1995/2000 utan szlletettek,

— alpha vagy Uj csendes generacid: 2010 utan szlletettek.

A generdcios kulonbségek feldolgozésanak szakirodalma gazdag, tobb szempontot vizsgal:

munkaval val6 elégedettség, felel6sségvallalas, munka-maganélet egyensulya, valtozasokhoz vald

viszony, technologia, lojalitas, képességek, munka értékelése. A kiilonb6zé generacidkon beliil

tovabbi szubkultdrak vannak. Jelen dolgozat terjedelmi korlatai miatt nem részletezi az egyes

generaciok kozotti kulonbséget (az 6sszefoglalo tablazatot a 1. sz. melléklet tartalmazza), de az

egyes problémafelvetéseknél utal azokra. A generacios kérdésekre, mint problémara koncentralnak

a vezetok altalaban, a potencialis elényoket kevésbé ismerik fel. Az egyik ilyen a képzettségi szint

valtozésa, ui. a fiatalabb nemzedék képzettségi szintje magasabb, idénként akar a talképzettség

problematikajat is eredményezi. Az élethosszig tartd tanulas szemléletének szilkségessége, a

technoldgiai valtozasok gyakori palyamddositast is eredményeznek kiegészillve az elvarasok

magas szintjével (Bokor et al., 2014). Elméletileg a mai munkaerépiacon akar 5 generacio is jelen

lehet. Bar a veteranok jellemzOen csak nyugdijasként, a Z generacio jorészt palyakezddként,

gyakornokként, szakmai gyakorlatosként. A generacids sokszinliség kihivast jelent a vallalatok

szdméra, hiszen az értékrendbeli és elvarasokban 1évé kilonbségek miatt masként kell

megszolitani, kezelni, fejleszteni az egyes csoportokat.

2.4.3 Az atipikus foglalkoztatasi formak erdsodése
A munkaerépiac nem egységes, folytonos, hanem tagolt. A szakadasok, széttoredezettségek

leirdsara szulettek a szegmentacids elméletek, modellek (Huszar-Sik, 2019). Ezek alaptipusa a
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dualis elmélet, mely szerint két szegmensre tagolhaté a munkaerépiac (primer és szekunder), a

trialis modell azonban mar egy harmadik szegmensr6l is beszél.

A primer szegmensbe a nagyvallalatoknal, szervezett korilmények kozott dolgozok tartoznak,

stabil, folyamatos ¢és teljes munkaidés foglalkoztatassal, j6é munkakorilményekkel,

magas/elfogadhato fizetési szinttel, képzési és eldrejutasi lehetoségekkel.

A szekunder munkaercbazis jellemzdéen kisvallalatokndl dolgozik, ahol a foglalkoztatas

bizonytalan (sokszor hatarozott idejii vagy részmunkaidds, illetve szlirke zéna), alacsonyabb a

jovedelemszint, rosszabbak a kortlmények, csak a minimalisan — térvényileg el6irt — képzések

vannak, a munkafeltételek atlagos szinten biztositottak. JellemzObbek a munkahelyvaltasok
részben a korilmények miatt, €s mert ez a szegmens tekintheté a primer szegmens
utanpotlasbazisanak. Valsagok es nehézségek esetén is ehhez a szegmenshez kénnyebben nydlnak

a munkaltatok. Szocioldgiailag korabban féleg a ndék, a gyerekek, hatrdnyos helyzetiek, a

mez6gazdasagban dolgozdk és bizonyos segédmunkakat végzok tartoztak ide. A két szegmens

munkavallaloi az iskolazottsdgi és a munkahelyi stabilitds szintjében mutatnak 1ényegi
kilonbséget. A tercier csoportot — ,,a modern kor szakmunkasait” (Huszar-Sik, 2019) — az
onfoglalkoztatok, szezondlis munkat végzok, kiszervezett tevékenységet folytatok, alvallalkozoi
szerz6déssel dolgozok adjak az el6bbieknél még nagyobb foglalkoztatési és bevételi instabilitassal,
azaz a nem folytonos és teljes munkaidés foglalkoztatds a jellemzé rajuk. Tobb kozottik

prekariusnak nevezheté munkahely (Huszar-Sik, 2017), ami mint munkaerépiaci jellemzo, a

rosszul fizetett, bizonytalan munkahelyeket jeldli, amihez léthizonytalansag tarsul. Az atipikus

foglalkoztatasi formak jellemzden a szekunder és tercier szegmensre jellemzOk. Szakirodalmi

(Sisk&né-Halasz, 2017 és Hars, 2013) es a Nemzetkdzi Munkaigyi Szervezet (ILO)

meghatarozasai alapjan tobb forma sorolhato ide:

— Részmunkaidds foglalkoztatas a leggyakoribb forma, szamuk az EU-ban 2016-ban
megkozelitette a 46 millio fot. Kiilonosen a 2008 utan létrejott allasokra jellemzd. A
kényszerliségbdl ezt a format valasztok ardnya is noétt, tobbségiik nd (Artner 2018).

— Id6szakos foglalkoztatas: hatarozott idejii szerzédések, alkalmi, szezonalis munkék féleg a
fiatalokat, Gjonnan munkaba allékat éri el, de 2002-2016 kdzott a 25-54 éves korosztalyban is
nott az aranyuk, a foglalkoztatasi nGvekmény kozel 98 %-a ebbdl a forrasbol fakadt az EU-ban
(Artner, 2018). Stuth (2017) vizsgalatai ramutatnak arra, hogy a munkaerépiacon kénnyebben

potolhaté munkakorokben konnyebben alkalmazzak a hatarozott idejii szerz6déseket.
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— Munkaer6-kolesonzés keretében torténd foglalkoztatas kb. 1,7%-ot tesz ki az EU28 atlagaban
a foglalkoztatasbol 2002 ota.

— Munkaltato telephelyét6l tavol végzett munka (otthoni munka, tivmunka).

— Rugalmas munkaid6-beosztastak.

— Specialis munkarendekben térténé munkavégzés: csak €jszaka, csak hétvegén (az antiszocialis
munkarendek), nulloras szerzédések. A munkavallalé alkalmi jelleggel dolgozik, nem el6re
meghatarozott iddben, hanem amikor a munkaltaté elrendeli, azonnal rendelkezésre kell allnia.
Tobb EU tagorszagban tiltjak, de pl. Irorszagban, Egyesiilt Kiralysagban, Svédorszagban
elterjedt (Artner, 2018).

— Onfoglalkoztatok, egyéni és tarsas vallalkozok szama az EU28 atlagaban nem valtozott, de
2002 6ta nétt a fejlettebb régiokban, mig csokken Dél- és Kozép-Kelet-Europaban, egy6todik
azonban kényszeriiségb0l valasztja ezt a format (Eurofound, 2017).

—  Szerzédéses / megbizasos munkavallalds, masod-, harmadallasok.

Az atipikus formak, tovabba a masodik életszakasz munkai, a szakaszos nyugdijba vonulas

(Sisk&né-Halész, 2017) is atalakitjak a hagyomanyos employment (munkaviszony) fogalmat. Az is

lathatd, hogy az atipikus formak nem feltétlentil jelentenek kirekesztést a munkaerépiaci arénaban.

Az atipikus formak iranti igény a munkavallalok igényei oldalarol is er6sodott. A technologiai

valtozasok miatti kommunikacios és informatikai fejlodés egyszerre tette lehetévé a munkavallalok

szamara, hogy aktivan kapcsolddjanak be az ellatasi lanc értékteremtési folyamataiba fliggetlenil
fizikai jelenlétiiktdl, ugyanakkor a munkaltatok szamara is biztositotta folyamataik virtualizalasat,
valamint a részfolyamatok ©nalldsodasat. A munkaerdpiaci keresletnovekedés hozzajarult az
atipikus formak iranti elfogadottsaghoz, mert ezek révén (j, potencialis munkavallal6i kor jelent
meg a munkaltatok szamara olyanok altal, akik a hagyomanyos foglalkoztatasbol kiszorultak volna
sajat dontésiik vagy a végzett munka presztizsének okan. Ezaltal a foglalkoztatottsag névelésének
lehetséges eszkoze az atipikus forméak alkalmazasa, igy megitélésiikben is valtozas kovetezett be.

Ehhez hozzajarult még a vallalkozasi, munkaiigyi szabalyozas konnyitése, valamint a bevételi

lehetdségek boviilése pl. megosztasos gazdasagi vallalkozasok (Nagy, 2016 es Demasi, 2016), ami

ellensulyozhatja a atipikus foglalkoztatas esetleges jovedelmi hatranyait (Schwahn et al.,2018).

A munkaval t6ltott id6 alakulasara vonatkozoan eltérd trendeket latunk. Egyrészt Artner (2018)

kimutatta, hogy az EU28-ban csokkent a hivatalosan 44 o6ranal tobbet dolgozdk szama és a

foallasuak heti oraszamatlaga. Azonban ha tovabbi alcsoportok szintjén vizsgéljuk az adatokat,
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akkor az lathatd, hogy a heti munkaidé csokkenése abbol adodik, hogy jelentdsen nétt a
részmunkaid6s foglalkoztatas. Ugyanakkor a részmunkaidés allasokban a heti atlagoraszam nétt.
Az is megfigyelhetd, hogy a hétvégén dolgozok aranya is nétt, amit elsésorban nem a tGlmunka,
hanem a szolgaltatasi szektor novekedése eredményez. A munkaval kapcsolatos rizikofaktorok
tekintetében az lathatd, hogy tobb tényezot emlitenek a munkavallalok, amely mentalis és fizikai
panaszokat jelent szdmunkra (stressz, idékényszer, gyorsulé6 munkatempd, elvarasok, ergondmiai
problémak, tarsas kapcsolatok). A Semmelweis Egyetem Magatartastudomanyi Intézet
munkahelyi stressz és stresszkezelés kutatdcsoportja altal 2013. majus 1-én inditott orszagos
Munkahelyi Stressz Felmérés szerint Magyarorszagon a munkahelyi stressz mértéke a szallashely-
szolgaltatds, vendéglatés, idegenforgalom A&gazatban volt a legjelentésebb, ezt koveti a

kereskedelem, gépjarmiijavitas, ingatlanligyek agazat.

2.4.4 lIpar 4.0: digitalis készségek, alapkészségek és nem-kognitiv készségek

A fejl6d6 informéacids és kommunikécids technoldgiak ) kihivasokat allitanak a munkavallalok és
munkaltatok elé. Az ipari fejlodést és forradalmakat Gsszegzi a szakirodalom alapjan a 2. sz.
melléklet. Az Ipar 4.0 néven aposztrofalt folyamatot a negyedik ipari forradalomnak tekintjuk. A
korabbi és jelenlegi termelési rendszerek mar nem fenntarthatok a természeti és emberi eréforrasok
csokkenése miatt, és a technologiai fejlddés Gj megoldasi lehetGségeket is biztosit. Az Ipar 4.0-et
Kivaltd szocio-, gazdasagi okokat szemlélteti a 11. abra:

‘ Ingadozé piacok, Erdéforras-hatékony
kéltségesokkentd és tiszta varosi
nyomas termelés

/ \ - -
Dinamikus Tomeges testreszabas
értéklanc ‘ - Alacsony darabszam
halozatok Viltozatos termékek

At v < J

Rovidebb termék- Novekvé termék-
élettartam paletta

11. 4bra: Ipar 4.0 tarsadalmi és gazdasagi kivalté okai
Forras: Saqib et al., (2016) alapjan sajat szerkesztés
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A robotika és automatizacié mar kordbban is létezett, az internet, a digitalizacid segitségével az
emberek, gépek és vallalatok folyamatos 6sszekdttetésben 1évo haldzata jon 1étre, amely integralja
a vallalat értékteremt6 tevékenységeit, a teljes értékteremtési lancot (Porter,1985 és Nagy, 2017).
Az Ipar 4.0 kdzponti gondolata a Cyber Physical System (CPS) bevezetése a termelési folyamatba
(Balog et al. 2018), azaz a gépek kommunikélnak a kiber-fizikai térben. A Price Waterhouse
Coopers (PWC, 2016) altal hasznalt 4.0 keretrendszer alapvetéen harom szintre épiil, amihez
kiilonboz6 technologiak kapcsolddnak:

— a horizontalis és vertikalis értéklancok digitalizacioja és integracidja: felh6 alapa IT, IoT
platformok, mobil eszkdzok,

— a termékek és szolgaltatdsok digitalizacidja: okos szenzorok, adatbanyaszat/fejlett
algoritmusok, tobbszintli vevOprofil és interakciok, Kiterjesztett valosag és viselhetd eszk6zok,

— adigitalis tizleti modellek és vevoi hozzaférés: lokaciot detektald technoldgidk, fejlett ember-
gép interfészek, hitelesités és csalasmentesség, 3D nyomtatas.

Az Ipar 4.0 athatja a teljes vallalati értéklancot, és tullépheti ezeket a kereteket, azaz a véllalaton

kivili értéklancot, ellatasi hal6zatot. Azaltal hogy Uj technolégiai eszkdzdkre épit, és Uj eljarasokat

eredményez, masfajta képességek meglétét, és 0j tzleti modellek kialakitasat teszi szlikségesse.

Az Ipar 4.0 szamos lehetdséget teremt a vallalatok szdmara, azonban el6tte felmertilt problémakat

is meg kell oldani. Hecklau et al. (2016) a PESTEL elemzést alkalmazva az aldbbi makro-

kornyezeti kihivasokat azonositotta:

— gazdasagi tényezok: A folytatddd globalizdciés nyomds a piacra jutdsi id6 csokkenését,
rovidebb termékciklusokat, a versenyképesség érdekében sziikséges koltségcsokkentést
eredményez. A vallalati folyamatok és (zleti modellek 6sszehangolasa valik szlikségessé a
magasabb szintii szolgaltatas-orientacio érdekeben. Az ugyfelek igényei specializalodnak,
aminek kovetkezménye a piacok erdteljesebb diverzifikacidja. Az egyiittmiitkodés a piaci
szereplok kozott még fontosabba valik, ezért stratégiai egyiittmiikodések jonnek létre a
beszallitok és akar a versenytarsak kozott, ami ugyanakkor bonyolultabba teszi az
értéklancokat, igy noveli a folyamatok komplexitasat.

— miszaki, technologiai tényezok: A technoldgia novekedés felgyorsulasa nagymennyiségl
adatok feldolgozasat és elemzését tesz szikségessé, amihez IT struktlrara, internet
protokollokra, kommunikéacios halozatokra van sziikség. Sztenderdizalt interface-eket és nyilt

architektrakat kell kialakitani a kiilonb6z6 platformokon torténd egytittmiikodés érdekeben.
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A nagymennyiségii adatkezelés kiberbiztonsagi problémakat vet fel. A munkavallaloknak a
virtualis térben és eszkdzokkel torténd munkavégzésre is fel kell késziilnitik.

— kornyezeti/kornyezetvédelmi szempontok: A klimavaltozas a bioszféra tovabbi valtozasat
eredményezi. A természeti er6forrasok hatékony felhasznalasara kell torekedni, €s a
vallalatoknak élen kell jarni a fenntarthatd megoldasok megtalalasaban.

— politikai és jogi kornyezet: A gyorsan valtozo vildg a kutatdsi programok iranti igény
novekedéset eredményezi. A kormanyzatoknak szerepet kell vallalniuk a piaci szerepl6k 0j
technikdkra valé felkészitésében és az 0 technikdk jelenlegi kornyezethez torténd
integralasaban. A jogi feltételek megteremtése az adatveédelem és adathasznélat terén, és a
munkavégzés, a munkaid6 szabalyozasa és a munkabiztonsag terén jelent kihivasokat.

— A szocialis-kulturalis tényezok hatassal lesznek a munkaerdpiacra. Az Eurdpai Parlament
STOA tanulmanya (Van Woensel et al., 2015) az alabbi informéacids és kommunikacios
technoldgiakrol beszél, amelyek a jové munkaerépiaci igényeit befolyasolni fogjak:

— az Onvezeto jarmivek,

— aqgyors prototipus gyartasi technoldgiak (3D-nyomtatas),

— adigitalizacid/digitalis gyarak (Ipar 4.0),

— ipari robotok, robotika, robotizalt folyamatok automatizalasa, automatizacio,
— algoritmus alapu déntéshozatal (Big Data)

— abitcoin és blokklanc technoldgian alapuld fizetési haldzat,

— az okos otthonok és lakhatast segité 1étesitmények, programozhatosag

Szamos tanulmany, kutatas (McKinsey, 2017, Deloitte, 2017, Deloitte, 2018, Dachs, 2018, Aon

Hewit, 2017, AON, 2017, 2018) szdl arr6l, hogy a jelenleg ismert munkakorok jelentés része meg

fog sziinni, ugyanakkor szamos uj munkakor jon létre, amelyekben Gj készségekre, képességekre

lesz szlikség. A virtualis munkak és atipikus formak, az élethosszig tarté tanulas Gj formai, a

komplexebbé valo folyamatok bizonyos munkakorokben magasabb képzettséget igényelnek. A

vallalatoknak sokkal inkabb stratégiai, koordinacios és kreativ feladatokra kell képezni az

embereket. Az er6forrasok szempontjabol a munkavallalok kompetenciai, felkésziltsége a

legfontosabb, hiszen (legalabb) kétszeresen érintettek a digitalis transzforméacidban. Egyrészt sajat

kornyezetiik, munkdjuk valtozik meg, masrészt daltaluk, az 6 tuddsuk hasznalataval torténik az
atalakulas. Jelenleg a munkavallalok képességeinek, készségeinek, képzettsegenek, tudasanak

szintje nem felel meg az Uj technologiak altal tamasztott kovetelményeknek. Ez a deficit sziikiti az
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amugy sem megfelelé szamban rendelkezésre 4ll6 munkaer6t. Bar a képzési rendszerek szdmara
0j lehetdségeket hordoznak az 1j technoldgidk, ugyanakkor inkabb komoly kihivasként
fogalmazzak meg a szakemberek a digitalis irastudas hianyat, amely a technoldgiai valtasbol adodo
képzési lemaradas révén jon létre. Az (j technoldgiak, eszk6zok alkalmazasahoz, karbantartasahoz
és fejlesztéséhez megfeleld tudassal rendelkez6 szakemberekre van sziikség. A digitalis tudas vagy
irastudas sziikséges elvaras a magas hozzaadott értéket eldallitd tevékenységekhez. A Digital
Competence Framework 6t kompetenciaterileten — informacidé, kommunikacio, tartalom
létrehozas, adatbiztonsag, problémamegoldas — 21 keészséget definialt az Eurdpai Unio a digitalis
készségek mérésére 3 szinten (nincs, alapszint, halado szint). Tovabbi mérési elemzési lehetdség a
digitalis készség indikator és a digitélis gazdasagi es tarsadalmi index (Kiss, 2017 és Dachs 2018).
A digitalis iradstudas megteremtése oktataspolitikai kérdés is. Azon orszagok, amelyek ezt idében
felismerik, és oktatasi rendszeriiket ennek megfelelden fejlesztik, versenyeldnyre tesznek szert. A
digitalis technol6giakhoz kapcsolodo készség-, képességndvelés nem vonatkozhat csak a fiatalabb
nemzedékre. A demografiai adatok alapjan a munkaerdpiacra belépd ifjabb nemzedék szama
csokken, ezzel parhuzamosan a tapasztaltabb nemzedék véarhatéan tovabb marad a
munkaerdpiacon. Ez azt eredmeényezi, hogy a vallalatoknak komolyan kell invesztalni a képzési
rendszereikbe, és a kormanyoknak (de az EU-nak is) feladata van a tudas felzarkdztatasban.
Szamos kezdeményezés torténik az egyes orszagok, (oktatasi) intézmények vagy éppen az Eurdpai
Unio6 oldalardl a digitalis szakadék kezelésére. Az OECD Skills Strategy Framework, Fast Track
Information Technology Programs, Technology Pact 2020, Europe 2020, Competic, Coursera,
EdX, Udemy, Skillsoft, Udacity, FutureLearn, Pole Emploi in France programok, eszk6zok a
digitalis szemlélet erdsitését tiizték ki célul (Kiss, 2017). A magasabb hozzaadott értéket képviseld
munkakorokben egyéb kognitiv és interperszonalis képességekre vonatkozo elvarasok is nének,
amelyet ha az oktatasi rendszerek nem kezelnek megfeleléen és nagy tarsadalmi bazison, akkor
tarsadalmi csoportok leszakadasat eredmeényezi.

Mivel a digitalis forradalom egyik kdvetkezménye, hogy a mai munkakoérok nagyrésze nem fog
fennmaradni, és Ujak fognak letrejonni, nem a specialis tudas és készsegek képzésére van sziikség,
hanem az alapkészségek megerdsitésére - hagyomanyosan allami feladat -, majd pedig a vallalatok
nagyobb szerepvallalasara a munkakor specifikus képességek képzésében és a munkakorvaltasok
esetén torténd tovabbkepzésekben (Borbély-Pecze, 2019). A korai képessegfejlesztés fontossagat

hangsulyozza James Heckman Nobel-dijas kozgazdasz is. Az életciklusokhoz illeszkedd
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beruhazasok rendszerének (lifecycle investment framework) elmélete szerint, minél korabbi
életszakaszokban torténik a képességek fejlesztése, annal nagyobb hasznosséggal jarnak az egyén
vagy a tarsadalom szintjén (Heckman, 2016 és Heckman-Kautz 2012).

Az Uzleti kdrnyezet gyors valtozasa a mesterséges intelligencia, a robotika, az automatizacio, az uj
uzleti modellek révén nyilvanvaldan atalakitja a munkakoroket, ami 0j elvarasokat tdmaszt a
képességfejlesztésre vonatkoz6an a munkavallalokkal szemben. Egyrészt az (j technologiakra
vonatkozo ismeretek megléte, megszerzése elényt jelent a munkavallalonak, masrészt néhany
készség még nagyobb szerepet kap, igy a komplex problémamegoldd képesség, a kognitiv
képességek vagy a szocidlis készségek. Fazekas (2017) szintén a nem kognitiv készségek
felértékelddésére hivja fel a figyelmet, hiszen azoktdl legalabb annyira fiigg a munkaerdpiaci
hatékonysag, mint a kognitiv képességektdl. Az emlitett szerz6k (Hecklau et al., 2016) a fent
bemutatott kihivasokbdl addddéan kovetkez6 kapcsolodd kompetencidkat azonositottak:
networking (kapcsolati halo kialakitasa), folyamatok ismerete, problémamegoldas, miiszaki
készség, kompromisszum készseg, csapatmunka / kooperacids készség, kommunikacios/ virtuélis
kommunikacids készség, idd- és helyszin rugalmassag, média készseégek, IT biztonsag értese,
analitikus keészség, kodolasi készség, hatekony adatfeldolgozés, megfeleldség, kreativitas.

A munka vilagaban torténé tanulas ujraértelmezésében segitenek a technologiai lehetdségek: a
learning network és tudasmegosztd rendszerek, a nyilt online kurzusok, a személyre szabott,
valaszthato és a vallalatokon beliil ingyenes tanulasi lehetéségek. A sikeres vallalatok
felhatalmazzak és batoritjak dolgozoikat, hogy a fent emlitett lehetdségeket hasznaljak, ezzel
egyltt Gjradefinialjak a karrier fogalmat is, ami mar nem a hagyomanyos elémenetelt vagy
oldaliranyl mozgas lehetdségét jelenti, hanem sokkal inkébb a folyamatos készségfejlesztést, az 0y
tapasztalatok megszerzését, és azt, hogy az egyén is Ujradefinialja magat a munka vilagaban. Tehat
az egyik legfontosabb elvaras a jovoben a fejlddési potencial és a tapasztalat megléte lesz.

Az informacios technoldgia és automatizalas integracidja révén a preciz gyartasi folyamatok az
embertdl fiiggetlen rendszerekben 1éteznek, ugyanakkor ezaltal nagyon sériilékenyek is. Ezért az
ipari fejlodésnek egy kovetkezo szintje is vizionalasra keriilt, amit Ipar 5.0-nak neveznek. Ennek
Iényege az emberi jelenlétnek az Ujragondolasa a gyartasi folyamatban. Mig a robotok tokéletesen
alkalmasak a sztenderdizalhatd folyamatelemek magas mindéségi szinten torténé elvégzésére, az
emberek sokkal ink&bb alkalmasak az egyedi feladatok kreativ ellatasara, ahol kéziigyesség vagy

egyéb kognitiv készségek sziikségesek. A két fél egyiittmiitkodését kihasznalo kollaborativ robotok
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(kobotok) ndvelhetik a gyartasi folyamat értékteremtését (MM Muszaki Magazin, 2017) egyedi
igényeket elégithetnek Ki, és 6sszességében egy feleldsségteljesebb és fenntarthatobb korendszert

hozhatnak létre, amely figyelembeveszi és vedi a természeti kornyezetet is.

2.4.5 Ertékrendbeli és szervezeti paradigma valtozasok

A téarsadalmi értékek véaltozasa befolyassal van a munkahelyek vilagara is. A munkahoz vald
viszony, a munkahoz kapcsolodo értékek valtozasa az emberi er6forras-gazdalkodas minden
terletére hatassal van. A munkavallalokert vivott harcban a munkaltatok nem tudjak nem
figyelmen kivil hagyni azt, hogy mi a fontos a munkavallalok szaméra, ami mér befolyésolja, hogy
melyik munkaltatd mellett dontenek, és hogy mennyi ideig maradnak nala. A munka, karrier,
magéanélet és szabadidé fontossaga a vallalati motivacios eszkdzok, a karriermenedzsment, a
vallalati tarsadalmi szerepvallalds atalakulasat vonjak maguk utan. A valtozasok mibenlétét jol
mutatjdk az egyes generaciokra vonatkozd 0sszehasonlité vizsgalatok is (Kdphazi et al., 2018,
Meretei, 2017, Bencsik et al., 2016, Konczosné 2017 és 3. melléklet).

A Humanpolitika.com (2019) K6zhasznu Egyesulet atfogo kutatast készitett a 2019. évi cafeteria
juttatasok valtozasai kapcsan, hogy milyen szempontok alapjan déntenek a munkavallalok az egyes
munkaltatok mellett. A munkavallalok szamaéra legfontosabbak a kovetkez6 tényezOk voltak: a
személyre szabott juttatdsok magas fizetéssel, a karrierépités lehet6sége és tehetségmenedzsment,
a csaladbarat munkahely kialakitdsa a maganélet és munkahely egyensulyanak megteremtése
érdekében, az employer branding (munkaltat6i marka) tudatos epitése.

A munkaltatok szdmaéra feladatot jelent a well-being, a dolgozoi jollét kezelése. Nagy kiilonbségek
tapasztalhatdk az egyes orszagok kdzott, azonban a tendencia az, hogy a dolgozdk elvarasa egyre
nagyobb lesz a munkaltatok irdnyaba, hogy hathatds intézkedéseket tegyenek ezen a téren. A well-
beingnek a tartalma is modosul, kiegészil. Mig korabban az egészségvédelem, a biztonsag
témakorét jelentette, ma mar és a jJovoben még inkabb kiegésziil a szocialis és emocionalis/mentalis
jollet dimenzidival is. Ezen utdbbiak alatt olyan kezdeményezések, innovaciok, eszkdzok jelennek
meg, amelyek az egyéni pénzigyi helyzet stabilitdsat, a mentélis egészséget, az egészséges
taplalkozast és mozgast, az egészségmegdrzést és prevenciot, a stresszkezelést, de akar a vallalati
kultarat vagy vezet6i szerepet, viselkedést vagy éppen a munkahelyi koérnyezetet, a szocialis
kapcsolatrendszereket (pl. 6nkéntes munka) célozzak. Ezen programok mellett a technologiai

lehetdségek szintén szamos Uj eszkozt, applikaciot kinalnak. A szabadidé fontossaga erdsodik,
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ezert gyakoribb lesz az extra szabadid6 biztositasa, mint motivacios vagy elismerési eszkoz.
Azaéltal, hogy a munkavallalok szdmaéra egyre fontosabbéa valik a valaszthatosag és konkrét igényeik
figyelembevétele, a well-being eszkdzrendszer és megkdzelités a véllalatok szamara a brand-, az
image-épités lehetdsége is. A well-being abban az értelemben generacios kérdés is, hogy a fiatalabb
nemzedékek szamara még inkabb jelentdséggel bir. A millenniumi generécid a baby-boomerhez képest
példaul kétszer tobb id6t tolt magara. A well-beingrdl valé gondoskodas a dolgozok megtartasaban is
fontos szerepet jatszik, és a kutatdsok azt mutatjdk hogy teljesitményndveld hatasa van. A

munkavallaloi preferencidkat és munkaltatdi juttatdsokat (Deloitte 2018) mutatja a 12. &bra.

Rugalmas beosztas 86%

Tavmunka 70%

Jollétre forditott koltségtérités 67%

Rekreacidra elszeparalt irodarész 67%

Munkavallaloi tamogatasi program 63%

Egészséges ételek 63%

Jolléti tanacsadas 60%

Mentalis egészségligyi tanacsadas 60%

59%

Egészségmonitorozas
Biztonsag ellatas 8% 33%

0% 10% 20% 30% 40% 350% 60% 70% 80% 90%
Munkavallaloi preferencia = Munkaado altal nytjtott

12. dbra: Munkaaddi juttatasok és munkavallal6i preferencidk
Forréas: Deloitte Insights (2018) alapjan sajat szerkesztés
A szervezeti paradigmak vonatkozasaban is jelent6s elmozdulasrol szamolnak be tanulmanyok. A
Deloitte Global Human Capital Trends tobb éves (2016, 2017, 2018) kutatas alapjan a szervezetek
evolucidjat két dimenzié mentén vizsgélja. Egyrészt arra keresik a valaszt, hogy hova helyezik a
szervezetek a fokuszukat: belsé vagy kiilsé kornyezetiikre. Ez utobbi alatt nemcsak Uzleti
partnereiket és tigyfeleiket kell érteni, hanem a tarsadalom egészét, amelyre hatassal van a vallalat,
¢s amely viszont hat a vallalatra. Masrészt az egyiittmiikodés dimenziojat vizsgaljak azon a skalan,
hogy az egyes funkciok kiilonalloan miikodnek, vagy éppen a teamek networkje jellemzi a
miikédést. A Deloitte felméréseiben résztvevok valaszai alapjan ugy tiinik, hogy elmozdulas van a

kiils6 fokusz irdnyaba, tehat a vallalatok missziojukban mar nem csak sajat bevételeik és profitjuk
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novekedéset tartjak szem el6tt, hanem tiszteletben tartjak és timogatjak kornyezetiiket még inkabb,
szikkség esetén erbforrast juttatva oda, egyaltalan aktivan részt vesznek vilagunk pozitiv
alakitasaban példat mutatva és allitva masoknak. Ezt a modellt (13. abra) social enterprise

szervezetnek nevezik (magyarul tarsadalomtudatos vagy kozosségtudatos vallalat).

Okoszisztéma
Kiilso fokusz
A
Novekvo
w . Tarsadalomtudatos
elkotelezettség llalat
S kiilsé szereplékkel valala
)
A
Q
=
QO
@
b
=
A

Vallalat

Bels6 fokusz
Funkcionalis > Szimfonikus**
Csendes” milkodesi EGYUTTMUKODES  Teamck networke
mode ES BELSO AGILITAS modell

13. dbra: A tarsadalomtudatos véllalat evoliciés modellje
Forrés: sajat szerkesztés

A tarsadalomtudatos vallalatokban nagy hangsulyt fektetnek arra, hogy a meglévo informéaciokat
¢s kapcsolatrendszereket a leghatékonyabban haszndljak. Lehetdségként tekintenek a
rendelkezésre all6 adatokra, azokat aktivan és nem reaktivan elemzik (lasd adatelemzés), és ezzel
a proaktiv megkozelitéssel képesek a kiilso és belsé trendeket felismerni, és azokra idében ¢és
mindségben megfeleld valaszokat taldlni. A szervezeti eréforrdsokba — elséként a sajat
munkatarsakba — befektetnek. Olyan kornyezetet és korilményeket teremtenek, amelyek
fizikalisan, mentalisan és anyagilag is elosegitik a dolgozoi elégedettséget, €s pozitiv hatasu a
vallalatra és a tarsadalomra egyarant. A social enterprise-oknak fontos jellemzdéje, hogy a vezetok

nagyon hatékony egyiittmiikodést valdsitanak meg beosztottjaik iranyaba és az egyes funkciok
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kozott, de erds kapcesolatrendszer jon 1étre a tarsadalom valamennyi szerepldjével a kormanyzati

szervektol az oktatdsi intézményeken at a piaci partnerekig vagy a helyi kozdsségekig.

A szervezeti paradigmak mellett a szervezeti struktdrak valtozasat is megfigyelhetjik. A

hierarchikus szervezetek helyett a lapos szervezetekkel taldlkozhatunk, ami a vezetdi szintek

csokkenését eredményezi. A funkciondlis hierarchidk, pontos szervezeti hatarok helyett az

Onszervezddés, az autondom szervezeti megoldasok erdsddnek. Tobb az alulrdl jovo

kezdeményezés, a dontéshozatalba torténd bevonas, a feladatkorok kozotti hatarvonalak atlépése

(Bokor et. al., 2014). Az Ipar 4.0 bizonyos szervezeti jellemzdket, struktirakat jobban preferal

(Saquib et al., 2016). Olyanokat, amelyek azon képességek eclémozditasat segitik, amelyek

innovéciot eredmenyeznek, és 6sztdndznek a tanulasra.

— Az organikus szervezetre a decentralizaltsag, a felhatalmazas, a kevés szabaly és formalitas, a
horizontalis kommunikéacié és az egyiittmiikodé teamek a jellemz6k vs. mechanisztikus
szervezet (centralizaltsag, specializalddas, szabalyok és formalitas, vertikalis kommunikéacio,
szigoru hierarchia). Ez a tipusu megkdzelités sokkal inkabb megfelel az innovéacios stratégiak
és a valtozo kornyezet kdvetelményeinek.

— Matrix struktdraban dolgozoknak tobb emberrel, vezetével kell egyiitt dolgozniuk, ezaltal a
feladatokat, esetleges problémakat komplexebben latjak. Emellett e szervezetek rugalmasak is,
hiszen a valtozadsokhoz kénnyen alakithatok.

— A projekt-teamekbe kiilonbozé szintekrdl és funkciokbol érkeznek emberek egy kozos cél
érdekében. Ezért az ilyen munkacsoportokban kdénnyebb a ,sil6” gondolkodéast
megakadalyozni, hiszen a csoporttagok a funkcionalis szervezeti hatarokat atlépik,
felgyorsitjak a dontéshozatalt, tamogatjéak a tanulasi /tudasmegosztasi folyamatot.

— Alapos szervezetekben kevesebb a vezet6i szint a szervezeti hierarchidban, tobb munkavéllal6
jelent egy vezetonek. Ezaltal gyorsabb a kommunikéacid, a tdvolsag csokken a felsdvezetés és
a munkavallalok kdzott, ami nagyobb esélyt ad a bevonésra, a vezet6t6l vald tanulésra, és a
vezet6 gyorsabban és direkt modon kap visszajelzést embereit6l.

— A decentralizalt szervezetekben a dontéseket alsdébb szinteken hozzak, né az autonomia,
gyorsabb a dontéshozatal. Eleve kevesebb a vezetdi szint, hiszen a dontések kontrolljara nincs

szlikség. Kiilondsen gyorsan valtozo (zleti kbrnyezetben szerencsés.
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2.4.6 Az elvégzett munka értékelése: teljesitménymenedzsment

A szakirodalomban gyakran hasznaljak a megkiilonboztetést a hagyomanyos értékelési rendszerek,
valamint a teljesitménymenedzsment kozott, amely nemcsak folyamatjellemzdket takar, hanem
alapveto filozofiai, szemléletbeli kiilonbségeket is.

A hagyomanyos kifejezés alatt tulajdonképpen a ’60-as, ’70-es években kialakult és népszertivé
valt, alapvetéen katonai szervezetektdl atvett modellt értjiikk, aminek f6 célja az uniformizalas,
sztenderdizalas volt az elvarasokra vonatkozoan, ezéltal annak az azonositasa, hogy egymashoz
viszonyitva hogyan teljesitenek a dolgozok. Ide nyulik vissza az osztalyozasi (rating), a kényszer
rangsorolasi (forced ranking) gyakorlat vagy a sztenderdizalt teljesitmény kritériumok
meghatarozasa. Ebben a megkozelitésben jorészt a multbeli teljesitményt értékeli a vezeto,
altalaban évente. Kutatasok mutatjak, hogy a tradiciondlis értékelési rendszerekkel, azok néhany
elemével egyaltalan nem elégedettek a munkavallalok. A Gallup Intézet tobb éven keresztiil végzett
kutatasa(i) szerint (Wigert-Harter, 2017) a munkavallaloknak csak alig 14%-a gondolja ugy, hogy
teljesitményének értékelése fejlddésre készteti 6t, kdzel fele nem is érzi fair-nek magara nézve. A
tanulmanyok a kdvetkezd problémakat azonositottak a munkavallalok oldalardl: nem egyértelmu
elvardsok, rendszeres visszajelzés hidnya, vezetdi elfogultsag és elditéletek, negativ reakciok a
munkavallalok részérél a kapott visszajelzésre, az értékelés tulzott Osszekapcsolodasa az
0sztonzokkel. A vezetdk részeérdl a talzott uniformizalas jelentette a gondot, hiszen kevéssé tudjak
az egyeni kiilonbségeket figyelembe venni, igy konstruktiv, épitd visszajelzést adni. A rendszer
legnagyobb gyengesége, hogy nem motival6 az egyén szamara.

Filozofidjdban mar a teljesitménymenedzsment kooperaciora épit az MbO (Management by
Objectives), a célkdzpontos vezetés, ahol a vezetd és a beosztott egyiitt hatarozzak meg az elérendo
célkitlizéseket €s feladatokat, a fokusz a jovObeni teljesitményre iranyul. McGregor, Drucker ¢és
Odiorne modszerébdl kialakult technika a célok mérhetdségét varja el (Farkas et al.,1994).

A teljesitménymenedzsment létrejotte az értékelési rendszerek egy kovetkezd fejlodési szintje,
amely tulajdonképpen a korabbi rendszerek hianyossagaira igyekezett megoldast taldlni. A
vezetOkre vonatkoz6 munkavallaldi elvardsok folyamatosan valtoztak, valtoznak: mas vezetdi
magatartast varnak el kiilonosen a fiatalabb generaciok. Olyan munkahelyet akarnak, amely
inspiralja Oket, ahol lehetdéség van a fejlédésre, elomenetelre, 0j lehetdségekre, olyan vezetot
szeretnének (3. tablazat), aki nem felettes, sokkal inkabb partner, coach (Wigert-Harter, 2017). A

teljesitményértékelési rendszerek akkor lesznek sikeresek, ha egyértelmi elvarasokat fogalmaznak
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meg, folyamatosan nyomonkdvetik a fejlodést, a jovobe tekintenek, nem a mult hibaira, az egyén
fejlodésére, erdsségeire és feleldsségvallalasara, az egylittmiikddésre, az egyén és a team/vallalati
célok 6sszekapcsolodasara fokuszalnak.

3. tablazat: A munkavallalok igényei a munkaltatoval és vezetokkel szemben

A munkavallalok legfobb igényei a
munkaltatoval szemben

A munkavallalok legfobb igényei a
vezetokkel szemben

Lehet6ségek a fejlodésre €s a tanulasra

Atlathatd munkafeladatok, prioritasok

Jo vezet6

Folyamatos visszajelzés és kommunikacio

Magas minGségii vezetés

Lehetoségek a fejlodésre €s a tanulasra

Erdekes munkafeladatok

Lehetdségek az elorelépésre

Felelosségvallalas

Forras: Wigert-Harter (2017) alapjan sajat szerkesztés

Fontos az is, hogy a rendszer eleve azt feltételezi, hogy a munkavéllalok mindent megtesznek
képességeik alapjan a vallalati, szervezeti célok eléréséért, kiilonosen akkor, ha ezen célok
kialakitasaban részt vesznek, és pontosan tudjak, hogy mik az elvarasok veliikk szemben. Ebbol
adddodan a teljesitménymenedzsment folyamata szervesen beépiil az iizleti tervezési (Herczeg et
al., 2010) folyamatba. De az is igaz, hogy a teljesitménymenedzsment révén €piilnek be a stratégiai
¢és tizleti célok a dolgozdk feladataiba, napi tevékenységeibe. A rendszer f6 célja az egyének
fejlesztése, hiszen a vallalat teljesitménye az egyes munkavallalok egyéni teljesitményébdl adodik
Ossze ij mindséget 1étrehozva. A teljesitménymenedzsment fontossaga természetesen dsszefligg a
folyamatos tanulas, a képesség- és készségfejlesztés és karrierlehet6ségek iranti igények
novekedésével. Kommunikacios szempontbdl a fokusz elmozdult arrdl, hogy a vezeték az
emberekrdl beszéljenek, abba az iranyba, hogy az emberekkel beszéljenek nyilt diskurzusokban a
teljesitménymenedzsment soran. A hagyomanyos értékelés és teljesitménymenedzsment kozotti
kiilonbséget mutatja be az 3. sz. melléklet, amely Armstrong és Baron (Bakacsi, 2000) kritériumait
egésziti ki tovabbi szempontokkal.

A teljesitményértékelés szemlélete, megkozelitési modja folyamatosan valtozik (Pulakos 2015).
Neéhany tovabbi szempont jelentdsen meghatarozza a teljesitményértékelés jovojét. Elorejelzések
szerint még erdteljesebb lesz az igény a fejlesztésre, fejlodésre, a motivacio erdsitésével az
elkotelezettség novelésére a teljesitményértékelés révén. A Gallup Intézet mutatta ki, hogy azok a

munkavallalok, akik rendszeresen kapnak visszajelzést vezetdjiiktdl, és ezt konstruktiv modon
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teszik az erdsségekre épitve, sokkal nagyobb aranyban elkdtelezettek. Ha a munkavallalok naponta
kapnak visszajelzést munkajukrol, akkor hatszor nagyobb valoszintiséggel ¢lik meg hasznosnak a
visszajelzést, tobb mint haromszor nagyobb valdszintiséggel mondjak, hogy motivaltak arra, hogy
jol teljesitsenek, és haromszor nagyobb a valosziniisége, hogy elkotelezettek. (Wigert-Harter,
2017). A visszajelzések gyakorisdga mellett azok mindsége is mérvado. A fokuszaltsag, a jovo-
orientaltsag, a felel0sségvallalas erdsitése, az eredmény-centrikussag és konkrétumokon alapulo,
tobb forrast alapul vevé (mérdszamok alakulasa, megfigyelések, tapasztalatok) megkozelités
tovabb ndvelheti a teljesitményt, azaz a fejlédési potencialt.

A kutatdsok szerint a kiilonb6z6 szervezetek felismerték a jelentdségét annak, ami a
teljesitménymenedzsmentben és teljesitményfejlesztésben rejlik. A Deloitte Global Human Capital
Trends vizsgdlatok alapjdn, novekszik azon vallalatok szama, akik uGjragondoltak
teljesitményértékelési folyamataikat, és Iépéseket tettek annak fejlesztésére. Ha nem is
alkalmazzdk a komplett teljesitménymenedzsment rendszert, szamos elemét ¢és alapvetd
megkozelitési modjat atveszik. (Deloitte, 2017).

Azaéltal, hogy a szervezetek egyre jobban team-centrikussd valnak, egy masik tendencia is
megfigyelhetd. A kizardlagos egyéni eredmények mellett egyre nagyobb szerepet kap a teamcélok
értékelése, vagyis hogy az egyén mennyire jarul hozza teamjének és ezaltal szervezetének iizleti
céljaihoz. Ez a szemlé¢let arra €pit, hogy az egyén €s a nagyobb kozosség kdlcsondsen hat egymasra,
¢és barmelyik is sikeres koziiliik, az pozitivan befolyasolja a masikat. Természetesen a csoportok,
teamek eredményességének mérése mas paraméterek alapjan torténik, amelyhez 0j modellek,
eszk0z0k sziikségesek mar a célmeghatarozastol kezdédéen. Csoportdinamikai szempontbol a
magas egyéni teljesitmények alkalmasak a csoportteljesitményt is serkenteni, lehet6séget
biztositani a tanulasra (Csepeli, 2006, Mérei, 2006).

Tovabbi jelentds valtozast eredményez az a demogrdfiai tényezé, hogy az 1d6s6dé munkavallaloi
csoportok magasabb aranyban maradnak a munkaerdpiacon, a modern tarsadalmak munkaerejének
meghatarozo részét fogjak képezni. Ezért a munkateljesitmény mérésekor 0j szempontokra is
figyelni kell. A fizikai és szellemi kompetencidk komplex vizsgalata lehetdséget ad az iddskori
munkavallalds, tanulds eldsegitéséhez, de a munkaltatok kormenedzsment szemléletét és
gyakorlatat is korszertsiteni kell (Nemeskéri et al., 2017). A munkaképesség index (a jelenlegi és
jovébeni mentalis és fizikai allapotra vonatkozo mutatd), a munkafeladatokat és koriilményeket

szimuldlo berendezések statikus ¢€s dinamikus erdkifejtésre mérésére alkalmasak, a
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munkafeladatokat ¢és koriilményeket szimuldlé berendezések, a CEB Talent Measurement
Solutions rendszereken alapuld személyiségvizsgalod tesztek (személyiség kérdodiv, verbalis,
numerikus, intelligencia teszt, viselkedésvizsgalatok) a fejlesztési lehetdségek dimenzidjat
szélesitik. A teljesitményértékelés tudomanyos spektruma kiegésziil az egészségtudomanyokkal,
andragogiaval. A fiatalabb generaciok munkaerdpiaci jelenléte szintén valtozasok sziikségét vetiti
elére a teljesitményértékelés folyamatdban, azaltal hogy mas elvarasokat fogalmaznak meg a
munkaval, igy teljesitményiikkel, annak értékelésével kapcsolatban. Korlataikat nem ismerik el,
magabiztosak, értékeik és onképiik miatt az értékelésiikhdz is masként allnak (Bencsik et al., 2016).
A technologia lehetOségek adta fejlesztési irdnyokat a teljesitménymenedzsment rendszerre

vonatkozoan a kovetkezd alfejezet részeként mutatom be.

2.47 Az adatelemzés lehetdségei a HR folyamatokban

Ahogy minden mas lizleti folyamatban, beleértve a HR folyamatokat is, egyre nagyobb szerepet
kap az elérhetd6 adatok felhasznaldsa (Big Data). Az adatelemzés szerepének ndvekedése a
munkaerd-gazdalkodas kiilonboz6 teriiletein érzékelhetd a dontéshozataltol (Székely 2018) kezdve
a toborzason, a kivalasztason at a megtartasig. Az adathalmazok szisztematikus vizsgalata 0j utakat
nyit a dontéshozatalban, igy a hagyomanyos eszk6zok alkalmazasa helyett vagy mellett (j
toborzasi modszereket, illetve a jeldltek kivalasztasanal valoban az adott munkakdrre vonatkozdan
a fontos kompetencidk vizsgalatanak a lehetdségét eredményezi. Mindez a sztenderdizacid
jelentdségét nem elhanyagolva — kuléndsen nagylétszamu, komplex vallalati strukturék esetén —
diverz, specifikus megoldasokat eredményez a toborzési és kivalasztasi technikdkban, amely
egyszerre jelent nagyobb foka komplexitast és specifikusabb reagaléast (Deloitte, 2017, 2016).

De nem csak a munkavallalok megszerzésénél, hanem azok megtartasdban is nd az adatelemzés
szerepe. A fluktuacié okanak vizsgalatdban a hangsuly eltolodik az elmenetel okainak a
vizsgélatarél (hagyomanyos kilép6 interjuk témakdrei) annak a feltérképezésére, hogy miért
maradnak, azaz miért nem mennek el a munkavallalok egy cégtél (stay interjuk), amely
modszertanaban szamos kiaknazatlan lehetOséget rejt az adatelemzés révén. A dolgozoi
elégedettség felmérések hagyomanyos technikai mellett (6nkitoltés, feleletvalasztos kérddivek) uj
modszereket rejt az adatelemzés, elsésorban az egyes munkavallaloi csoportok igényeinek pontos

azonositasaban, ezt kovetden a motivacios eszk6zok megtalalasdban.
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A Kkarriermenedzsment, teljesitményértékelés, tréningigények kapcsan is jol hasznalhatdak az
adatelemzés lehetdségei. A teljesitményértékelés tartalmat, szemléletét az adatelemzés
jelentdségének novekedése és a modern technologiai eszkdzok térnyerése is befolyasolja. A
kiilonboz6 forrasokbol szarmazo informaciok ndvelhetik a teljesitményértékelés eredményességét.
Segitenek kikiiszobdlni azon gyengeségeket, amelyeket pl. az egyéni/vezetéi megitélésre
alapozott, szubjektiv mérések, megfigyelések, értékelések jelentenek, erdsitik a nem
egyéni/vezetdi megitélésre alapozott, objektiv mddszereket.
A technologia fejlodése, a digitalizacio 1) lehetdségeket nyit meg a HR szoftveriparban. A
szoftverek ¢és applikdciok fejlesztése értelemszerlien koveti a  teljesitményértékelés
szemléletmoddjanak valtozasat. A tanacsado cégek felmérései (Wigert-Harter, 2017 és Deloitte,
2016, 2017, 2018) az alabbi részteriiletekre jeleznek jelentds fejlodést a HR technoldgiaban:
— A célok akar team ¢és egyéni szinten torténd kozos meghatdrozasat, megosztasat,
nyomonkovetését, modositasat segitik a kiilonb6z6 applikaciok.
— A folyamatos visszajelzés, kommunikécio lehetdsége az integralt lizenetkiildd rendszerek 4ltal.
— FElégedettség, vélemények mérésének lehetdsége kérddivek alkalmazasa altal folyamatosan
vagy eseti jelleggel pl. teljesitménycsokkenés alkalmaval.
— A mesterséges intelligencia, adatelemzés segiti a problémamegoldast, tamogatja a coachingot
— Karriertervezés: eldémenetelekre, 1j munkakorokre javaslattétel a teljesitmény, eredmények és
személyes informaciok alapjan (pl. mobilitasi hajlanddsag).
— Mas rendszerekkel val6 integralds lehetdsége.
A technologiai fejlodés kinalta lehetOségek segitenek abban, hogy a teljesitményértékelés
rendszeres tevékenységgé valjon, beépiiljon a mindennapi rutinba, és igy inspirdlja a
munkavallalokat a jobb teljesitményre, a folyamatos visszajelzések €és bevonddas lehetdsége
novel(het)i a dolgozoi elégedettséget és elkotelezédést. A teljesitménymenedzsment folyamat
alapeszkoze az elémeneteli, utodlasi tervek elokészitésének, és dontéshozatali eszkdz is lehet, ha a
rendszerekben 1év0 adatok elemzését még inkabb kihasznaljak a szervezetek.
Az adatelemzés nem csak lehetOségeket, hanem megoldasra vard problémakat is jelent. Az adatok
helyes felhasznélasa, tarolasa, kezelese komoly jogi es etikai probléméakat okozhat fliggetlenil
attol, hogy Eurdpaban 2018 tavaszatdl szigorodott a szabalyozas erre a terlletre vonatkozéan
(GDPR). A munkavallaldknak a szigora térvényi szabalyozas ellenére komoly aggalyai vannak a

rajuk vonatkoz6 adatok megfeleld kezelésérdl. A gyakorlat, a tapasztalat segit majd a problémak
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hatékony megoldasaban, azon technoldgiai eszkdzok fejlesztésében, amelyek az adatvédelmet
segithetik. JOI definialt, pontos és szigoru véllalati HR folyamatok, a transzparencia és nyilt
kommunikacid szintén szukseges lesz az adatveédelmi rizikok, kételyek csékkentéséhez.

A vezetok oldalarol az adatalapa dontéshozatal kapcsdn a dontések érthetdségével,
megfeleldségével és megbizhatosagaval kapcsolatos aggalyok merilnek fel. A dontéshozatali
folyamatokban nem lehet kihagyni az emberi tényezdt, a human ellendrzés sziikségességét, a végsod
dontések emberek, vezetok altal torténo validalasat.

Az elismerések vonatkozasaban egyre nagyobb hangsulyt kap egyrészt a személyes, egyéni
igények figyelembevétele, mésrészt az elismerési elemek valaszthatésaga. A dolgozoi igények
alapjan a sztenderdizélt, rugalmatlan rendszerek helyett a mindenki szdméra transzparens,
rugalmasabb rendszerek elényben részesitése lesz hangstlyos. Természetesen a dolgozok sohasem
voltak elégedettek teljes mértékben munkaltatojuk juttatasi csomagjaval, viszont az elmult években
az eclébb vazolt igények még er6sebbekké valtak. Az elismerési rendszerek a

teljesitménymenedzsmentet is timogatjak.

2.5 Emberi erdéforrasok aramlasa, modelljei

Az emberi er6forras menedzsment (Human Resource Management, HR) részteriletei, funkcidi
szertedgazdak és szorosan egymasra epulnek azon cél érdekében, hogy a szervezet emberi
er6forrasait a leghatékonyabb modon haszndlja fel az egyéni és szervezeti célok egylittes
megvaldsitasaval, figyelembevételével (Farkas et al., 2003).

Azonban az emberi er6forrdas menedzsmentnek a ’80-as évektdl egyre inkabb hangsulyoztak a
stratégiai jellegét elsésorban azért, mert a vallalati versenyelény megszerzésében, a
versenyképesség fenntartasaban, novelésében 1évo szerepét felismerték. Emellett nézépontja
kiegészilt a koltséghatékonysadg és eredményesseg fokuszaval, amely tovabbi stratégiai
tevékenységek beépilését eredményezte az emberi eréforras menedzsment tevékenységekbe (pl.
kontrolling, audit, benchmarking), korabbi tdimogaté szerepkore helyett integral6 szerepet tolt be a
vallalati miikodésben, ahogy ezt az 1. abra is mutatja. Bokor (2000) szerint a stratégiai emberi
er6forras menedzsment integrald szerepét hivatott az abra elsGsorban megjeleniteni a kdrnyezeti
kihivasok és a vallalat versenyképességét biztositd faktorok kozott, valamint a vallalat stratégigja
és az emberi er6forras menedzsment tevékenységei kozott. Ez utobbiaknak — ahogy a nyilak is

szimbolizaljak — szerepet kell vallalniuk a kdrnyezeti hatasok kezelésében és a versenyképesség
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novelésében, mint f6 eredménykimenetekben egyéni és szervezeti szinten is. Tehat a stratégiali
emberi eréforras legfontosabb feladata, hogy az emberi er6forrasokat (egyéni €s szervezeti szintli
kompetenciak, tudas, képesseq) a szervezet versenyképességének fejlesztésére forditsa.
A versenyképesség szempontjabol elemi kérdés, hogy milyen emberi eréforrds potenciallal
rendelkezik egy szervezet. A szamos gazdasagi és tarsadalmi valtozas a felkészilt szakemberek
iranti igényt ndvelte, ezért kritikussa valt a HR tevékenységi teriiletei kdzott az emberi eréforrasok
aramlasanak folyamata és az erre vonatkozé stratégiai dontések. A versenyeldny megteremtése
elsGsorban a szervezet alkalmazottjain mualik, azaz azon, hogy kik, milyen képességekkel kertilnek
be a szervezetbe, mennyire lesznek képesek fejlodni, hogyan mozognak a vallalaton belil sajat és
szervezeti igényeiknek megfelelden, €s sziikség esetén hogyan, miért hagyjak el a szervezetet. A
munkaeré-aramlas célja, hogy a munkaer6 megfeleld szamban, minéségben (megfeleld
kompetenciaszinttel) és idében alljon rendelkezésre. Az emberi er6forras-aramlas alapja a
munkaer6-tervezési folyamat (Karoliny et al., 2015).
Az emberi er6forras aramlas alfolyamatai a kovetkezok:

— emberi er6forras felvétele a kiils6 piacrol a toborzas és kivalasztas altal, a vallalat vonzereje

jelentésen befolyasolja (employer branding)
— amunkavallald 1j pozicioba keriilése a bels6 piaci mozgasok altal, ennek feltételrendszere
a kompetenciafejlesztés, teljesitményértékelés és a karriermenedzsment,

— szervezet elhagyasa, kiaramlasa, amit a vallalat megtart6 képessége befolyasol.
A folyamatnak vannak alapmodelljei, amelyek kdzotti valasztast, esetleg kombinalt alkalmazast
szamos tényez6 befolyasolja pl. a kultura, a vallalat gazdasagi helyzete, tarsadalmi korilmények,
a szervezeti kultdra, menedzsment dontések. A vallalati stratégiai tervezés folyamataban ezt

célszerli meghatarozott id6kozonként attekinteni és értékelni (Bakacsi et al.,2003).

2.5.1 Elethosszig tart6 alkalmazas modell

A munkavallalé és munkaltatd tartds kapcsolatat jelenti. Alapjat az idedltipikus weberi
blrokratikus szervezet adja (Weber, 1987). A munkavallalo lojalis a szervezetéhez, az elvart
teljesitményt nyQjtja folyamatosan, ezért a szervezet 6t aktiv kora végéig foglalkoztatja,
javadalmazza, elismeri, fejlodési lehetdséget biztosit neki. A munkavallaldo a hierarchia alsé
szintjén kezd, csak ide vesznek fel kiilsésoket, - a munkaerépiaccal torténd direkt interakcio csak

itt jelenik meg, ezért ezt zart rendszernek tekintjik- és ha képességei és hozzaallasa megfeleld,
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akkor elorejut a ranglétran, ugyanis a magasabb szintii pozicidkat csak beliilrél toltik be, ezért a
képzés, kompetenciafejlesztés fontos feladatot tolt be. A szervezet elhagydsara csak jelentds
teljesitmény vagy magatartasbeli/hozzaallasbeli probléma esetén keril sor. A modellben erés a
szervezeti kultdra, ami ritkan kérddjelez6dik meg, az idésebb korosztaly adja tovabb a fiatalnak.
A szervezeti tanulasnak is megvannak a kapcsolati haldi — kiindulasi pontjai természetesen a
szenior munkavallalok -, de a friss szemlélet a vezetdi szinteken kevésbé tud érvényesiilni. Er6s az
elkotelez6dés szintje, a munkavallalok tirelmesek, cserébe az alkalmazés biztonsagat kapjak. A
kozigazgatas, allami cégek és a japan cégek sajatja a modell. A hosszutava foglalkoztatasi

biztonsag manapsag kevésbé jellemz0 a gazdasagi kornyezet és az értékrend valtozéasai miatt.

2.5.2 Fel vagy ki modell

Kiils6 felvétel csak a hierarchia also szintjén torténik, a magasabb pozicidkat belsd forrasbol toltik
be, ezért ebben a modellben is fontos a képzés, kompetenciafejlesztés és a karriermenedzsment. A
magasabb szinteken azonban csokken a vezet6i munkakorok szama, ezért a rendszer nem tud
mindenkinek lehetéséget kinalni az eldrelépésre. Itt a szervezetet akkor is elhagyhatja valaki, ha
egyébként a teljesitménye megfeleld és motivalt a fejlodésre, eldrejutasra. Tipikus példai a nagy
auditor cégek, jogi irodak, multinacionalis cégek, egyetemi karok, tanszékek. A szervezeti kultdra
lehet erés a vallalatnal régdta dolgozo, vezet6i munkakort betoltd munkatarsak révén. A vallalati
kultdra elfogadasa kivalasztasi szempont a magasabb munkakérbe jutds esetén, ami igy annak

tovabbvitelét biztositja. A szervezeti tanulast a régebbi kollégak tudjak segiteni.

2.5.3 Rugalmas be vagy ki modell

Kiils6 felvétel a szervezet barmely szintjén torténhet, ezért ezt teljesen nyitott rendszernek tartjuk
a munkaer6piac felé. A magasabb poziciokbol is ki lehet keriilni vagy a gyenge teljesitmény vagy
a gazdasagi feltételek valtozasa réven A teljesitményt folyamatosan nyomonkdovetik, értékelik, ez
alapjan dontenek a munkaviszonyrdl. A szervezeti kultdra a folyamatos mozgés, be- és kilépés
miatt nem feltétlentil erds, igy a szervezeti tanulas sem, hiszen a vallalati szocializcié nem hossz,
igy eleve a hossszatavu elkotelezddés nem alakul ki, inkabb a rovidtava egyéni érdekek
érvényesulnek. A hangsuly a toborzason, kivalasztason, felvételen van, a képzés és fejlesztés
hattérbe szorul(hat). A modellt féleg olyan 4gazatokban alkalmazzak, ahol a piaci igények
folyamatosan véltoznak, ahol a teljesitménymutatok és szakmai kompetenciak teljesitese
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kulcsszerepet jatszik. A kisebb vallalkozasok is ezt a modellt kénytelenek alkalmazni, hiszen

1étszamuknal fogva, nincs belsd utanpotlasuk

2.5.4 Vegyes modell

Az elébbi modelleket vegyesen is lehet alkalmazni. Kiilonb6z6 munkavallaloi csoportok, vezetoi
szintek esetén més-mas stratégia érvényesiilhet, a munkaerépiaci kinalat, a vallalat fejlédése,
fejlettségi szintje, pénziligyi lehetdségei meghatarozhatjdk a modellek alkalmazasat. Ezért a
szervezeti kultara, a szervezeti tanulas, az elkotelez6dés azoknal erds, akikre példaul az élethosszig
valé alkalmazast érvényesitik. Az 6 esetlikben kap jelentGsebb szerepet a képzés és
kompetenciafejlesztés is. Ezt a modellt az atvaltas (trade off) jellemzi, hiszen a vallalat dént, hogy

— akar poziciénként — a kiilsé vagy belsé piacra épit.

2.6 HR folyamatokra vonatkozo stratégiai valasztasok

2.6.1 A felvételekhez kapcsolddé stratégiai dontések

A munkaerd-biztositas esetén a stratégiai dontés a kiilsé forrasbol (munkaerépiac) vagy a belsd
forrasbol torténé munkaer6-biztositas. A versenyképességet szamos tényez6 hatarozza meg:
szervezeti kultura, szervezeti tanulas, elkotelezettség, kompetenciakeszlet, bizalom, amelyek
inkébb biztositottak a karriermenedzsment és kompetenciafejlesztés, mint a felvételek esetén.

=77

— avallalat versenystratégiaja: innovacios, mindségkozpontu, koltségminimalizald (Csath 2010),

er6forras elérhetdsége a munkaerdpiacon, munkaeréhidny,

oktatasi intézmények kinalata,

— gazdasagi ndvekedés miatt megnovekedett kereslet.

Az elébbi tényezok feltételeinek javitdsa érdekében szamos Iépést tehetnek a vallalatok:
egyiittmiikddnek oktatasi intézményekkel, sajat képzési kozpontokat, miihelyeket alakitanak ki,
belsé képzési strukturakat dolgoznak ki a nem megfelel6 kompetencidkkal felvett dolgozok
szamara, erGsitik vonzerejiiket (employer branding). A bevalas és megtartds érdekeében Uj
toborzasi, kivalasztasi eszkdzoket alkalmaznak, ahol nagyobb hangsulyt fektetnek a munkakor
tartalméanak vizsgalatara, a jelentkezok személyiségére, kompetenciamodellek alkalmazasara.

A munkaerd-biztositas specidlis problematikdja, ha munkaer6hidnnyal szembesiil a vallalat,

amikor az uj emberek felvétele amugy is problemés. Megoldasi javaslatot jelenthet a visszahivas,
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az atképzés, a munkaeré-kolcsonzés, a termelékenységfokozas, a tuléra igénybevétele,

részmunkaidd novelése, hidnyzas miatti idok csokkentése (Bokor et al., 2014).

2.6.2 Karriermenedzsmentre vonatkoz0 stratégiai dontések

A karriermenedzsment kapcsan a {6 stratégiai kérdés, hogy a szervezeti vagy az egyéni elvarasokat,

karrierigényeket kell figyelembe venni, illetve mennyire legyen gyors az eldmenetel. A

karrierfejlesztésnek alapvetéen két irdnya van:

— Szakman beluli karrierat, funkcionalis specializacio, azaz az adott szakteruleten, funkcidban
torténik az elOrelépés a vallalati hierarchidban vagy munkakor-gazdagitas torténik. A tudas a
szaktertileten mélyul el, esetleg kiegésziil vezet6i kompetenciakkal.

— Szakmakozi karrierat, keresztfunkcionalis specializacid, azaz a kilénboz6é funkciok kozott
torténik atjaras, rotacio, amikor is a munkavallalok fejlesztése a latokor, az lzlet més
aspektusanak megismerése révén torténik. Rovidtavon koltségesebb. A vallalati kultarat ez a
mod sokkal jobban erésiti, ui. a kapcsolatok er6sebbek lesznek/lehetnek az egysegek kozott. A
szervezeti tanulas is hatékonyabb ezen a mddon, ui. a kompetenciakészlet szélesebb kérben
fejlodik, uj megkozelitések, latasmodok jelennek meg a munkavégzés soran.

A Kkarriermenedzsment miikddési hatékonysaganak lehetséges vizsgalati eszkdze, hogy a

munkavallalok milyen gyakran véaltanak munkakért akar horizontalisan, akar vertikalisan. Ha

létezik is tudatos tervezés a vallalaton beliil, szamos tényez6 befolyasolhatja alakulasat: a vallalat,

a szegmens piaci névekedése, igy a boviilési lehetdségek, a szervezet érettsége, mennyire ismeri

fel az ebben rejlé motivacios hatast, pénziigyi lehetéségek képzésre, fejlesztésre, eldmenetelre

vagy a javadalmazasra. A versenyképességet illetéen altalaban elmondhato, hogy a tébb, gyakoribb

lehet6ség az eldrejutasra, karrierépitésre kedvezOen hat a versenyképesség alakuldsara. Ha a

dolgozok latjak az esélyt, akkor elkotelezettebbek, motivaltabbak a vallalat irant. Ezaltal er6sodik

a szervezeti kultura és tanulds, a kompetenciak fejlédnek, ahogy ez fent mar kifejtésre kerult.

Viszont a szervezetnek onmérsékletet is kell tanisitania, ui. a tOlzottan gyors, gyakori

munkakorvaltasok ellenkezé hatast érhetnek el, erdsitik a bizonytalansag érzetét negativan

befolyésolva a szervezeti kultdrat, nem engedik, hogy a kompetenciak valoban fejlédjenek, ezaltal
csOkken a szervezeti tanulas lehetdsége, 6sszességében frusztraciot eredményezhetnek.

A karriermenedzsment alkalmazasanak gyakorlatat bizonyos feltételek meghatarozzak:

— afelvételnél emlitett tényezok,
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— dontés a karriermenedzselési eszkdzok kiépitésérdl,

— felkészité programok kidolgozasa: vezet6képzok, kikiildetések.

A Kkarriermenedzsment hosszutava befektetes, nem révid tavon téril meg. A kompetenciamodellek
alkalmazéasa a karriermenedzsment sorén is hasznos eszkdz, mert segiti a fejlesztendd teriiletek
azonositasat, utddlasi terveknél a munkavallaloi illeszkedés megallapitasat. A feladatok és a
szervezeti formak komplexitasa, az &ramvonalasabb, karcsibb strukturak miatt egyre nagyobbak
az elvarasok a kompetenciakészlet bévitésére minden munkavallal6i szinten. Nemcsak a szakmai,
vezetdi kompetenciak megléte elvards, hanem az (zletmenet egyéb szintjeire vonatkozd tudas
birtoklésa is, példaul pénzligyi/szamviteli ismeretek, menedzsment ismeretek, IT ismeretek, de az
interperszonalis képességek vagy az énmenedzselési képesseg is (Bakacsi et al., 2003). Ez utdbbi
fontossagat az a tény is életre hivja, hogy az élethosszig tarté alkalmazas térvesztése miatt a karrier
alakitasaban még nagyobb szerep jut az egyénnek, hiszen a munkavallal6i és munkaltatdi
kapcsolatok hossza rovidul. A demografiai valtozasok okan a késdi karrier lehetésége, az idosebb
munkavallalok  alkalmazasa  szikségessé teszi a  karriermenedzsment,  képzések,

kompetenciafejlesztés atgondolasat.

2.6.3 Kiaramlas stratégiai kérdései

A szervezetbdl torténé kiaramlas alapvetéen két modon torténik a dontéshozot figyelembe véve:

— A dolgozo kezdeményezésére, amikor is a munkaltato keriil dontési helyzetbe a potlast illetGen.
Amennyiben nem torténik poétlas, Ugy a hatékonysag novekedhet. A fluktuacié az dnkéntesen
Kilépett dolgozok és az atlagos munkavallaloi létszdm hanyadosa. Bizonyos mértéke
elfogadott, s6t a megujuléas lehetdségét hordozza, azonban magas fluktuacid esetén ndhetnek a
koltségek, séril a stabilitds, csokken a termelékenység.

— A munkaltato altal kezdeményezett munkaviszony megsziintetés. Kulénbséget kell tenni, hogy
a kiaramoltatasra azért van szikség, mert a gazdasagi helyzet, a megrendelések alakuldsa
létszamcsokkentést, akar nagyobb létszamuU leépitést tesz sziikségessé, vagy mert az egyes
munkavallalé teljesitménye, viselkedése, hozzéallasa nincs 0Osszhangban a szervezeti
elvarasokkal. A Iétszamcsokkentések esetén van mérlegelési lehetdség arra is, bizonyos, sziik
csoportok esetén (kulcsemberek, kiemelkedd teljesitménynytjtok), hogy eldtérbe helyezzék a
vallalatok a biztonsagra vonatkozd stratégiai dontést, amely hosszUtdvu megtérilést

eredményezhet a szervezet szdmara. De a leépités valds alternativja lehet az atképzés, a
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korengedmeényes nyugdijazds, a felvételek befagyasztasa kilépések esetén, munkaid6-
csokkentés egyéni vagy szakszervezeti megéallapodassal, ©nkéntes szabadsag,
szerzOdéses/munkaerd-kolcsonzéses létszam csokkentése, de akar lefelé iranyulé mozgast
ajanlanak fel a munkavallaloknak (Bokor et al., 2014).
A kidramlas stratégiai valasztasa az, hogy a szervezet a koltsegcsokkentést/ hatékonysagnovelést
hogyan kezeli a munkahelyek biztonsaganak, a dolgozoi lojalitdsnak a fliggvenyében.

2.6.4 Az emberi erdforrdas-dramlas sikeressege

Mint minden tizleti folyamatnak, igy az emberi eréforras-aramlésnak is szilkséges a sikerességét

vizsgalni. Ennek lehetséges modjai a kovetkezok:

— Eredményesség szempontja. Akkor tekinthet6 egy rendszer, egy folyamat eredményesnek, ha
az osszvallalati célok, stratégidk megvalositasat tAmogatja, azaz az 1. &bra szerinti modell
alapjan a vallalat alapvetd versenyképességének megszerzését, megtartasat, fejlesztését
tamogatja. Tehat javul a koltséghatékonysag, erdsodik a vallalati kultira, n6 az elkotelezddés
és bizalom, a szervezeti tanulés révén gazdagodik a kompetenciakészlet.

— Hatékonysag szempontja, azaz mennyire biztosithatok az elvart eredmények a rendelkezésre
allo eroforrasokkal. A felvétel hatékonysagat mutatja, hogy milyen gyorsan keriil betoltésre
egy pozicio, vagy az 0j munkatars mennyi ideig marad a vallalatnal. A karriermenedzsment
hatékonysagat mutathatja, hogy mennyi iires poziciot toltenek be beliilrdl, hany pozicidvaltasa
van a munkavallaldknak. A kiaramlas esetén a leépités, elbocsatas koltsegeit, korrektségét lehet
vizsgalni, illetve azt, hogy az értékes munkaerd a vallalatnal marad-e.

— Osszehasonlitas méas vallalatokra vonatkoz6 adatokkal, gyakorlatokkal (benchmarking).

2.7 Szervezetfejlesztési szempontok

2.7.1 Szervezeti kultdra

A szervezeti kultdra definialasanak tobb megkozelitése lehetséges attol fiiggben, hogy milyen
feladatot és tartalmat tulajdonitanak neki. igy Bokor (2000) megkiilonbdztet funkcion és tartalmon
alapul6 fogalmakat. Az eldbbihez tartozik a kultiranak, mint belsd vagy kiilsé integracionak az
értelmezeése, de felfoghat0 a tarsas valosagalkotas eszkozeként, mint egy kdzos értelmezesi keret,
szabalyrendszer. Tartalmi definicio akkor, amennyiben értékek, meggy6zO6dések, hiedelmek
rendszereként értelmezziik (Bakacsi, 2003, Schein, 1992).
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A vallalatok szervezeti kulturaja tobb dimenzié mentén vizsgalhatd. Robbins 11 kategdriat
azonosit (Bakacsi, 2003), amely a szervezeti kultirat meghatérozza (épit6kovek), és alkalmasak az
egyes szervezetek kultdrajanak 6sszehasonlitasara. Aszerint, hogy a kiilonboz6 faktorok koziil
mire helyezddik a hangsuly, szervezeti tipoldgiak kertiltek meghatarozasra.

Harrison (1970) 4 tipust szervezeti kultardt (hatalom orientélt, szerep orientélt, eredményen

alapuld, tamogatas orientalt) azonositott, amit késébb Handy (1986) atdolgozott, de

hatalom és befolyas hatarozza meg. A motivaciot a hatalomra torekveéssel vagy félelemmel érik el.

A szerepkultirat a szabalyok, rendszerek hatarozzak meg, amelyekben alapvetd szerep jut a

munkakdri leirdsoknak, utasitdsoknak. A feladatkultira alapja a feladat elvégzése, a kdzos cél

elérése. A teljesitményt kilondsen dijazza, ami épulhet a szakértelemre, flexibilitasra, versenyre.

A szemelyiségkultura ott jon létre, ahol kimagaslo szakmai tudasu emberek sajat 6nszantukbol

alapjan hatarozott meg jellemzdket, igy beszélt az operatori, mérnoki és vezet6i szubkultarakrol.

A disszertaci6 alapjaul szolgalo vizsgalatban a Quinn altal megfogalmazott kultiramodell kerilt

alkalmazasra. Quinn vizsgalatanak kozéppontjdban a szervezetek hatékonysaga allt, amelyet

allaspontja szerint alapvet6en két értékrendpar hataroz meg (Quinn, 1999):

— A belsé orientaciol integritas és kiilsé orientdcio/megkllonboztetés: a befelé 6sszpontositd
szervezet a tagok és szervezet belsé folyamataira, azok hatékonyabba tételére fokuszal, a kifelé
0sszpontositok célja a kérnyezethez valé alkalmazkodas.

— A rugalmassag/dinamizmus és stabilitds/ erd kontroll: a rugalmassadg a tagok nagyobb
onall6sagat, dontési szabadsagat, a kontroll az erés szabalyozottsagot jelenti.

Az értékrendparok egy koordinatarendszerben felallithatok (14. abra), és Iétrehoznak egy négyes

Framework (Cameron et al., 2003) — a versengd értékek modelljének is nevezik magyarul,

tekintettel arra, hogy az ellentétes értékek viszonyulésat is megragadja (Bakacsi, 2003).

A Competing Values Framework ugyanakkor alkalmas arra is, hogy a szervezetek altal megélt

vagy éppen tudatosan elhatarozott valtozasokhoz szolgaljon irAnymutatasul. Ugyanis a dinamizmus

(Dynamics) szempontjat a modellbe 6ltve képesek vagyunk azt is meghatarozni, hogy az egyes

kultaratipusok, a mogottik huzodd értékteremtd tevékenységek milyen jellegi valtozasoknak

kedveznek az akciok gyorsasagat, terjedelmét illetden. A valtozasok lehetnek gyorsak vagy éppen
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hosszU tavaak (hosszabb id6tavban kivitelezhetok), jarulékosak, kisebb horderejiiek vagy éppen
dramaiak, struktira-, érték-atalakitok. A disszertacio kutatasahoz ot, a szervezeti kultarat a fentiek

alapjan leird ellentétpar kerult kivalasztasra:

— 0nall6 dontéshozatal <-------------------- > er6s kontroll
— bels6 folyamatok fokusza <-------------- > kornyezetei kihivasok keresése
— dinamizmus <-----===mmmmmmmmmmmmm e > stabilitas
— informalitas < - -- > erés formalitas
— kockazatvallalas <------------==-====----- > kockazatelkerlés
Long-term change / Rugalmassiag Onallésig Transformational change/
Hosszll tava valtozasok Flexibility Individuality Jelentos valtozasok

Clan / Adhocracy /
Erdekszivetség Adhokratik

Collaborate / Creative /
Tamogatd Innovacio-orientalt

Extermnal positioning/
Kifel¢ iranyultsag

Internal maintenance /
Befelé iranyultsag

Incremental change/ Stability Control Fast change/
Jarulékos valtozasok Stabilitas FErés kontroll Gyors valtozasok

14. abra: Versengo értékek modellje
Forras: Cameron et al., (2003) alapjan sajat szerkesztés

A modell elsédleges szerepe annak meghatarozasa, hogy a vezetés milyen célokat tart fontosnak,
valamint a szervezeti kultirak jellemzése, amelyek a kovetkezok:

A tdmogatd (Collaborate/Clan) kulturakra (érdekszovetség) a nyitottsag jellemz6. A vezetk
mentorok, tanacsadok. Csoportlojalitas és erds hagyomanyok jellemzdek. Hosszutavon fektetnek
az emberi er6forrasba, az emberek egylittmiikodésére €s a csoportkohézidra €pit, amelynek alapja
a csapatmunka, az egyiittmiikodés és konszenzus. A csapattagok felhatalmazast kapnak, bevonjak

Oket a dontéshozatalba, ezaltal egyben lehetdségiik van az egyéni fejlodésre és tanulasra.
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Az innovacioorientalt, adhokratikus (Create/Adhocracy) kultiréakat a dinamizmus, a vallalkozoi
szemlélet jellemzi. Az innovativitas velejaroja bizonyos foku rizikévallalas. Lehet, s6t kell a
sémaktol eltéréen gondolkodni, mert ez a mozgatorugoja 0j, egyedi termékek, szolgaltatasok vagy
kapcsolatrendszerek létrejottének. Tamogatja az egyéni kezdeményezést, egyben bizonyos
szabadsagot is nyUjt a munkavallaloknak kreativitasuk kiélésére. Iparagi vezetészerepre
torekszenek, ezért erds a kifelé iranyultsaguk.

A szabdlyorientalt, hierarchikus (Control/Hierarchy) kultirakat er6s strukturaltsag és formalitas
jellemzi. A szabalyok, el6irasok, procedurak szabalyozzak a munkatarsaik viselkedését, ezek
tartjak 0ssze a szervezetet. A vezet6k a hatékonysagra torekszenek a szervezésben és a feladatok,
emberek, folyamatok koordinalasaban f6leg az ellenérzés, sztenderdizalas révén. A hosszatavu cél
a stabilitas, a teljesitmény, az eredményes miikodés elérése. Ez utdbbi a koltségoptimalizaciot is
jelenti. Hierarchikus, tobbszintii szervezeti felépitésben realizalodnak, amely egyben a konroll tébb
szintjét is jelenti. A menedzsment biztonséagra és kiszamithatosagra torekszik.

A célorientalt, piaci (Compete/Market) kultirédk a feladatok teljesitésére épitenek, ahol a
munkavallalok folyamatosan teljesitik, akar talteljesitik a kihivdsokat. A vezet6k magas
elvardsokat fogalmaznak meg ¢és produktivitdst varnak el. Erds versenyszellem jellemzi a
miikodést, amely akciokban, mérhetd célokban realizalodik. A sikeresség és elismertség a piaci

vezetd szerep elérése érdekében fontos, erdsen fokuszalnak a kiils kornyezetre és kapcsolatokra.

A véllalati kultirara szamos tényezd hat. Borgulya és Barakonyi (2004) elsddleges tényezdnek
tartja a szélesebb kulturalis kdzeget, politikai rendszert (fejlesztési stratégia, tarsadalom-, oktatas-
pénziigyi politika sth.). A masodlagos tényezék azonban vallalathoz kdzvetlenil kapcsolddnak,
Osszefliggnek adottsagaival, igy a vallalat alapitasa, mérete, profilja, struktdrdja, tulajdonosanak,
tagjainak jellemzOi. Ezen szervezet-specifikus faktorok meghatarozzak a létrejovo szervezeti
kultarat. Az alapitok, a vezet6k, a munkatarsak személyisége, ertékrendje, képességei, tapasztalata
befolyasolja a vallalati kultarat, hiszen az altaluk képviselt csoportmunka, kommunikacio, vezet6i
stilus, dontési folyamat, motivacio befolyasolja a miikodést. A vallalati szektor, profil és méret
kijeloli a human er6forras jellegét (végzettség, sziikséges képességek) és mennyiségét, az
alkalmazott technoldgiat, a piaci kérilmenyeket. A tulajdonosi struktira meghatarozza a dontési
jogkoroket, a vallalati struktura a hatalmi, ala-folérendeltségi viszonyokat.
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A szervezeti kulturak tébb maddon vizsgalhatok. Meyerson et al. (2009 ) szerint meghatéarozott 3
dimenzids elemzési keretrendszerének egyik tengelye a szervezeti kultira egységessége, a masodik
tengely a vallalati teljesitményndvekedés lehetOségeire, kritikai megkozelitésére fokuszal, a
harmadik tengelyen pedig a modszertani megkozelités all, azaz, hogy kvalitativ modon vagy
kvantitativ modon végezzik a szervezet vizsgalatat. A kérdbivek célja alapjan megkiilonboztetiink
kategorizald ¢és leird felméréseket. Az el6bbiben kultiratipusoknak megfeleld értékelés ¢és
besorolas torténik, a leird felmerésekben pedig értékdimenzidk szerinti jellemzés. Jelen dolgozat a
kérdéiv modszerével bizonyos értékek, gyakorlatok, jellemzok meglétére kérdez ra, annak
értékelését kéri numerikus, Likert-skalan. A kérd6iv célja szerint kombinalt, kérdései egyrészt
kutUratipusokra vonatkozd &llitasokat tartalmaznak, mésrészt meghatérozott szempontok szerinti
jellemzéseket menedzseri megkozelitésben. Olyan Osszefuiggések keresesére iranyul, amely a

szervezeti kultura és a vallalati hatékonysag dimenzidit kotik dssze.

2.7.2 Vezetdi szerep és stilus
A vezetdéknek a munkahelyeken kiemelt szerepe van, hiszen emberekre, valamint folyamatokra
egyarant hatast gyakorolnak. Az elvardsok folyamatosan modosultak a vezetdkkel szemben (is),
amely elsGsorban annak koszonhetd, hogy a munka vilaganak feltételei, kovetelményei U]
kihivasokat allitanak a szereplok elé, masként gondolkodunk a munkardl, a jovokép bizonytalanna
valt. Mindezek eredményeként a vezetés és hatékony vezetés is Uj értelmezést nyert (Répaczki-
Juhész, 2015). A szervezetekben a vezetdnek jelentés Szerepe van abban, hogy az egyéni és
szervezeti célok kozotti kapcsolodasi pontokat megkeresse (Dobak, 1996), igy hozva létre
interakciokat a vezet6 és a beosztott kozott. A vezetés tehadt hatasgyakorlds, amelynek
eredményeként a vezetd befolyasolja és a célok elérése felé vezeti a csoporttagokat. A vezet6 igy
kijeloli és meghatdrozza beosztottjai szdmara az iranyvonalakat, segit értelmezni a mitkodési
kereteket. Ugyanakkor azaltal, hogy a vilag folyamatosan valtozik, az elébb emlitett miikodési
feltételek is valtoznak, tehat a vezetOnek is folyamatosan valtoznia, adaptalodnia kell az Gj tizleti
kihivasokhoz, amely 10j vezetdi kompetenciak kialakuldsat teszi sziikségessé a kornyezeti
kihivasokra valo reagalas eredményeként. Ezek a kovetkezok (Répéczki-Juhasz, 2015):
— Onfejlesztés, amely akar élethosszig tart, és a vezetd egyéni feleldssége,
— kollektivista vezetés, ami a csapat és haldzat koordinacidjat jelenti az emberi eréforrasok
legoptimalisabb felhasznélasaval, mint a bevonas, egyiittmiikodés, felhatalmazas,

— valtoztatasmenedzsment, innovativ szemlélet erdsitése.
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A kompetencidk talmutatnak a vezet6i szerep azon értelmezésén, hogy a vezetének a célok elérése
¢s koordinacidja csak a feladata. Sokkal inkabb szolnak a vezeté motivacios képességeirdl, ahogy
beosztottjait inspiralja, vagy akar személyes példat mutat. A vezetéi hatasgyakorlas kifejezési
modja a vezetési stilus, azaz az a méd, ahogyan a vezetd hatni probal a munkatarsaira, beleértve
személyiségjegyeit, kiilonbozé modszereket és eszkozoket (Dienesné-Berde, 2003). Szamos
elmélet sziiletett a vezetdi stilusok tipizalasara.

A dontéskozponti modell a vezetd dontéshozatali mddszerei alapjan hatarozza meg a stilusokat,
elsésorban aszerint, mennyire vonjak be beosztottjaikat a dontéshozatalba. Az autokratikus vezet
egyedul dont, utasit, iranyit, hajlamos a szubjektiv értékelésre, megitélésre. A demokratikus vezeto
bevonja a beosztottjait, a csoportmunkéban hisz, objektiv értékelésre torekszik. A laissez faire vagy
liberalis vezetd viszont csak igény esetén avatkozik bele a csoport munkajaba. A tipusoknak
vannak eldnyei, de a csoporttagok alapvetéen a demokratikus és liberalis vezetéket preferaljak.
Likert a beosztottak részvétele alapjan nevesit kategoriakat: jéakaratl parancsold, a konzultativ és
vezetdi részvétel. A keménykezii és joakarat parancsold az autokratikus megfeleldje, csak
motivacios eszkozeikben térnek el. A konzultativ vezet6 kikéri a beosztottak véleményét, de a
dontést maga hozza. A részvételi csoport vezetdje a demokratikus stilus megfeleldje.
Tannenbaum és Schmidt 7 fokozatu skalat alkalmaztak a beosztottak részvételét megjelenitve a
fonokkozponta és beosztottkdzpontl stilus kozott.

A személyiségkozpontl elméletek a vezetdé személyiségét, személyiségjegyeit, figyelmének
irdnyultsagat veszik alapul (Berde, 1999). A Michigani Egyetem modellje megkildnboztet feladat-
és beosztott kdzponti vezetdt (Bakacsi, 2003). Ugy gondoltak, hogy a két tipus kizarja egymast.
A feladatkdzpontl vezet6t az érdekli, hogy az altala meghatarozott feladat elvégzésre kertljon.
Ebbé] a szempontbol értékeli a beosztott munkajat. Ertékrendjének kozéppontjaban a teljesitmény
all, a szervezet érdeke, céljai. A feladatok elvégzését ellendrzi, sokszor a feladatok részfeladatokra
kerllnek szétbontasra. A szikséges képzeseket biztositja, de el is varja ezek ,,megtériilését”. A
munkahelyi klima, a munkatarsak hangulata, elégedettsége kevésbé fontos szamara.

A beosztott kdzpontu vagy kapcsolatcentrikus vezeté a munkatarsak motivacidjanak elérésével
igyekszik azok teljesitményének ndvelésére, ugyanis Ugy véli, hogy beosztottjai akkor dolgoznak
igazan jol, ha jol is érzik magukat a munkahelyikdn. Ezt a munkahelyi kdzdsség formalasaval
kivanjak elérni tobb okbol. Egyrészt a csoportban dolgozd egyének kiilonbozo teriileteken,

kompetenciakban lehetnek sikeresek, eredményesek, ezért a csoportban a munkavegzés
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meghatarozhatd gy is, hogy az egyének azokat a feladatokat kapjak, amelyekben jok, igy a csoport
teljesitménye tovabb javul. Ugyanakkor a csoporton belli kohézid, kapcsolatok, hangulat szintén
0sztonzd a csoporttagok szamara, ezért a vezetd ezekre kiilondsen figyel. A dolgozo6i bevonas
fontos eszkdze a motivacio novelésének (Klein, 2002).

Az Ohioi Egyetem modellje a kezdeményezes-strukturalas és a figyelem kategdriakrol beszél. Nem
tartja egymast kizaronak a ket stilust, bar a figyelem fokusza vezet6t eredményesebbnek véltek, de
a legeredményesebb vezetoknek azokat tartottak, akik mindkét stilust alkalmaztak.

Blake-Moutun racsmodellt alkotott (Bakacsi, 2003) a feladatk6zpontusag és beosztottkdzpontlsag
alapjan, 81 tipust definidlt 5 legjellemzObb értéket meghatirozva: csoportkdzpontd,
emberkdzpontl, kompromisszumos, hatalom-engedelmesség és a fél-vezetés stilusokat. A
csoportkézpontut vélték a leghatékonyabbnak.

A kontingencia modellek nem a leghatékonyabb stilus megtalalasara térekedtek, hanem stilusokat
rendeltek hozzd kiilonb6z6 helyzetekhez, tehat kiilonbozé szituaciokhoz javasolnak vezetési
stilusokat. Dontéskdzpontl és személyiseg kozponti megkdzelitést is alkalmazhatnak. Vroom és
Yetton o6tféle stilust hataroz meg az alapjan, hogy a beosztottaknak mennyi beleszolasuk van a
dontésekbe, a vezet6t pedig egy dontési fa segiti.

Fiedler harom szituacids valtozohoz (vezeté-beosztott kapcsolat, feladat strukturaltsaga, vezetd
hatalma) kapcsolodé alternativa alapjan nyolc szituacidt kilonbdztet meg, amelyekben més-mas
vezetési stilus eredményes. Kimutatta, hogy igazan kedvezd vagy igazan kedvezdtlen helyzetekben
a feladatorientélt vezetes a célravezetd, mig a koztes helyzetekben a kapcsolatorientalt vezetd a
sikeres. Fiedler a stilust a személyiségben mélyen gyokerez6 tényezonek tartja (Fiedler, 1980).
Hersey és Blanchard (Klein, 2002) szintén a kapcsolatorientacio és feladatorientacié dimenzidja
mentén hataroz meg vezetési stilusokat figyelembe véve a beosztottak személyiségének érettségét.
A rendelkezd stilust magas feladatorientacio és alacsony kapcsolatorientacio jellemzi, alapvetden
utasitasokat hasznal. A meggy6z6 stilus magas feladat- és kapcsolatorientacioval irhato le, ahol a
kommunikacio kétiranyud, er6sen motivacios szandékl a beosztott éretlensége, bizonytalansaga
miatt. Az egylittmiikodo stilust a magas kapcsolatorientacio €s alacsony feladatorientacio jellemzi,
a beosztottak kellden érettek. A delegalo stilus esetén alacsony a feladat- és kapcsolatorientacio is,
a beosztottak dnalldak, észreveszik a problémat és meg is akarjak oldani azokat.

A véltozasok, nehézségek menedzselésében fontos tényezd a vezetdi stilus kérdése, ui. a

vezetoknek a szervezet tagjait motivalni és befolyasolni kell, ami kiilongsen fontos valtozasok
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esetén. A disszertacioban a szemelyisegkdzpontu megkozelités alapmodelljét alkalmazom —
feladatkozponta vagy beosztottkozpontii vezetd — azon megfontolasbdl, hogy a hatékony
valtoztatdsmenedzselés kdz6s jegyei egyreszt meghatarozott feladatokbdl allnak (valtoztatasi
folyamat), masrészt emberek statuszat, allapotat, erzéseit — foleg félelmét, ellenallasat -
befolyasoljak. A hatékony valtozasmenedzserek kozos ismérveit mutatja be Moran — Avergun

alapjan (Farkas 2005) a 4. tAblazat kiegészitve a vezet6i figyelem irdnyultsagaval.

4. tablazat: A hatékony valtozasmenedzserek ismérvei és vezetdi iranyultsaga

Tényezo Vezetdi iranyultsag
Kovetkezetes kommunikacio és cselekedet. Feladatorientacio
A véltozas valos mozgatorugoinak vilagos kdzvetitese. Feladatorientacio

A jelenlegi helyzet ("status quo") megtartasaban rejld veszélyek
(mind egyénre, mind szervezetre nézve) dramatizalasa, a valtozas | Feladatorientacio
nytjtotta lehetdségek hangsulyozésa.

A szervezet ndvekedésre es prosperalasra valo kildnleges
képességének biztositasa, megerdsitése.

Vilagos, mérhetd, a fogyasztoi elégedettséggel 6sszekotott
teljesitménycélok koreé felépitett valtozas.

Elismerése annak, hogy a valtozas altaluk vélt (nagyra tartott)
szlikségessége ¢és masok felfogasa kiilonbozo.

Feladatorientacio

Feladatorientacio

Kapcsolatcentrikus

Forrasok, eszk6zok, stratégiak nyujtasa a valtozas eldsegitésére. Feladatorientacio
Stabilitas és kaosz kozti egyensulyozas. Feladatorientacio
A Kkérdezes, egyet nem értés, hibazas joganak biztositasa egy ideig.| Kapcsolatcentrikus
Az emberek valtozasokkal szembeni érzéseivel valo egyetértés. Kapcsolatcentrikus
Tlrelem megtartdsa a valtozasokra valé torekvés alatt is. Kapcsolatcentrikus
A gyOzelem attériti a régivagasuakat: Nyerje meg Oket! Kapcsolatcentrikus

A valtozassal kapcsolatos ki, mit, mikor, hol, miért és hogyan
kérdések Ujradefinialasa.
Onalldan kezdeményezett valtozas kultirajanak megteremtése. Kapcsolatcentrikus

Feladatorientacio

Forrés: Farkas (2005) alapjan sajat szerkesztés

Az alapmodell alkalmazasat azért is valasztottam, mert a modern vezetdi szereprdl vald
gondolkodas indirekt kifejezddését is mutatja a sajat onkép (tapasztalat) definialasa.
A vezet6i munkakor specialis szelete a konfliktusokhoz vald viszonyulas és azok kezelése. A

résztvevoknek nyilatkozniuk kellett arrdl, hogy konfliktustiirének vagy elkeriilének tartjak

63



10.13147/SOE.2021.011

magukat inkabb A hatékonysagot és eredményességet egyéni és szervezeti szinten is jelentésen
befolyasolja ez a jellemzd.

2.8 Valtoztatdsmenedzsment, mint vezet6i kompetencia és folyamat

A szervezetek hatékonysaganak egyik alapja, hogy a vezetdi munkakdrokben dolgozok megfeleld
kompetenciakkal rendelkezzenek. A Center for Creative Leadership (McCauley, 2006, idézve
SHRM, 2008) a kompetenciak koziil azonositott olyanokat, amelyek minden vezetd esetében
Iényegiek. A kutatas ezeket a kompetenciakat 3 csoportba sorolta:

— A szervezet vezetésehez kapcsolddd kompetenciak: pl. valtozasok menedzselése.

— Az egyeén sajat maga vezetéséhez kapcsolddo kompetencidi: pl. tanulasi képesség.

— Maésok vezetéséhez kapcsolodd kompetenciak: pl. hatekony kommunikacio.

A Society for Human Resource Management (SHRM, 2008) kutatasa azt is deklaralta, hogy
tekintettel a globalizaciora, a nagyfoku versenyre, a gyorsan valtozé Uzleti kornyezetre, a
legfontosabb kompetenciak kdzott kell szamon tartanunk a hatékony valtoztatasmenedzsmentet, a
tehetséggondozast, a teamek fejlesztését és az egyiittmiikodést/network épités képességét.

Az iCons Hungary (iCons-Hungary) tanacsado a sikeres vezetdt meghatarozoé 90 jellemzot
azonositott, amelyet 15 kompetenciacsoportba sorolt, koztik kiemelve a valtozasok kezelését.

A vezet6i kompetenciak kozott a valtozasok kezelése, valtoztatdsmenedzsment jelentsége nd,
ezért Iényeges annak vizsgalata, hogy a vezetdk hogyan birkoznak meg ezzel a feladattal, milyen
segitséget kell kapniuk annak érdekében, hogy jl teljesitsenek ezen a téren (is).

A valtoztatasmenedzsment kdzéppontjaban a valtozas &ll, amikor is egy korabbi &llapotbol (annak
meghatarozott jegyeivel) egy Uj allapot jon létre (részben vagy egészben) megvaltozott, médosult
vagy éppen Uj feltételekkel. Onmagéaban azonban még a valtozas ténye nem elégséges feltétel a
valtoztatdsmenedzsmenthez, hiszen a projektmenedzsment célja szintén egy jovObeni allapot
elérése (Gulyas-Keczer, 2012). A projektmenedzsment azokra a feladatokra fokuszal, amelyekkel
a jovObeni statusz, a meghatarozott elvarasok elérhetk, mas szoval a technikai kivitelezésre. A
valtoztatasmenedzsment fokusza azonban elsdsorban azoknak emberek kore, akiket a valtozas
érint. Egy olyan folyamat, eszk6zok és technikak rendszere, amellyel a valtozas human tényezokre
(egyének, csoportok) gyakorolt hatasait kivanjuk kezelni annak érdekében, hogy a valtozastol vart
eredmeények valoban megvaldsuljanak. A cél tehat az érintettek segitése vezetdi tamogatassal, a
valtozassal szembeni ellenallas kezelésével, a sziikséges tudas és képességek biztositasaval,

fejlesztésével. Creasey (2007) szerint a projektmenedzsment azon specifikus tevékenységeket
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jelenti, amelyekkel A pontbol B pontba jutunk a folyamatok, rendszerek, szervezeti struktura vagy
a munkakori leirdsok vonatkozaséban, azaz j folyamatok, rendszerek, szervezeti struktira vagy
munkakari leiras jon létre. A valtoztatasmenedzsment azokat a Iépéseket foglalja 6ssze, amelyek
ahhoz sziikségesek, hogy segitsek az egyéneket a valtozas sordn a minél jobb alkalmazkodasban,
és hogy képesek legyenek feladataikat ellatni az uj helyzetben.
A valtoztatdsmenedzsment és a kompetenciak dsszefliggésében két megkozelités tapasztalhato. Az
egyik megkozelités a valtoztatismenedzsmentet is kompetenciaként definialja (Sterling—
Selesnick). A mésik megkozelités szerint a valtoztatasmenedzsment olyan tevékenység, amely
kiilonboz6 feladatokbol all (Noszkay, 2009), ezek mindegyikéhez kapcsolédnak kompetencia-
elvarasok, azaz tekintettel a valtoztatismenedzsment Osszetettségére, a vezetéknek szamos
kompetenciaval kell rendelkezniilk, ha a valtozas menedzselését jol akarjak csinalni.
A kétfajta megkozelités maganak a kompetencia szonak a tobbféle értelmezésébdl adodik. A sz6
latin eredetii, alkalmassagot, ligyességet jelent. Ha valaki egy szakteriileten, egy-egy feladat soran
hozzaérté, tgyes, akkor kompetensnek tekintjiik. Pedagdgiai, pszichologiai értelemben a
kompetencia ,,az a képességiink és hajlandosagunk, hogy a benniink 1évé tudast (ismereteket,
készségeket és attitiidbeli jellemzoket) sikeres problémamegoldo cselekvéssé alakitsuk.”(Halasz,
2009). A kompetencia adott helyzetekhez kapcsolddo tudast, készségeket, értékeket, attitiidot,
hozzaallast, illetve ezek 6tvozetét jelenti (Eurdpai Bizottsag, 2006).
A megkozelitésekbol megallapithatd, hogy a valtoztatdasmenedzsment egy Osszetett rendszer,
amelynek elemei részben feladatok, illetve kiilonbozé kompetenciak (Crawford et al., 2009)
halmaza. A valtoztatasok kezelésére, véghezvitelére tobb modell is sziletett: folyamatmodellek
(Daft, Kocsis), szakaszol6 modellek (Lewin haromfazisu, Carnall haromlépcsds, Judson 6tlépcsés,
Beer hatlépcsés, GE hétlépéses, Kotter nyolclépéses, Jick tizlépéses modellje), életpalyaciklus-
modellek, integralt modellek. A valtoztatasi modellek koziil a legnépszeriibb Kotter nyolclépéses,
késdbb modositott koncepcidja az alabbi staciokkal (Kotter, 1996):
1. Siirgésség érzet teremtése - tettvagy
Er6s koalicio, iranyito csapat 1étrehozéasa
Vonzé jovokép, stratégia kialakitasa

2
3
4. Kommunikacio
5. A munkatarsak bevonasa, felhatalmazésa
6

Ro6vid tavu sikerek elérése
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7. Az eredmények megszilarditasa, jabb valtozasok kezdeményezése

8. Az Uj megoldasok intézményesitése
A villalati gyakorlatban a valtoztatdsmenedzsmentet gyakran a szervezetek alakitasara hasznaljak,
és a szervezeti struktdra formalis aspektusait (Szervezettervezés) es/vagy a magatartasszabalyok,
érzelmek, gondolkodasmaodok (szervezetfejlesztés) megvaltoztatasat célozzék. Belényesi (2014)
az alabbi reléciot irja fel: szervezetalakités = szervezettervezés+szervezetfejlesztés.
A disszertacié felhasznalva a szerzé korabbi vizsgalatait (Mesics 2014) a valtoztatasmenedzsment
kovetkez6 elemeire fokuszal azon szempontbol, hogy a vallalatok tudatosan hasznaljak-e azokat a

munkaerdpiaci nehézségek kezelésében:

a valtozas mint a szervezeti kultdra része,
— stratégia megléte a munkaerdpiaci nehézségek kezelésére,

informacidaramlas,

konkrét feladatok probléma/valtozasok esetén

elismerés és tamogatés, valamint vezet6i szerep, elkotelezddés.

A vezetdi szerep kapcsan az elmult 20-30 év valtozasai jelent6sen alakitottak a jo/hatékony
vezetokrdl alkotott képiinket, mely szerint a vezetd legfontosabb feladata a
valtozasok/valtoztatasok menedzselése, akar azok 6sztonzése. Ma mar nem lehet hatékony az a
vezetd, aki nem jo valtoztatasmenedzser, nem veszi figyelembe az egyre gyorsulé (temben
jelenlévé kornyezeti valtozasokat, valamint innovaciok dsztonzesével az alkalmazkodasban nem
segiti munkatarsait. A valtoztatasmenedzsment nemcsak jol definialhaté folyamat és kompetencia,

hanem szemléletmdd is, ezért fontos a vizsgalata.

2.9 A szakirodalom 6sszefoglal6 értékelése

A munkaerdpiacot leird szakirodalom feldolgozasanak eredményeként az aldbbi tanulsdgok

Osszegezhet6k madszertani és tartalmi szempontbol.

Maodszertani szempontbol a témat tébb megkdzelitéssel dolgozzak fel:

1. Statisztikai elemzések, kutatdsok konkrét adatok, adatgytijtések, szamsorok, adminisztrativ és
nem adminisztrativ adatatvételek, regiszterek, nyilvantartasok bekdvetkezett események,
jellemzok alapjan. Elsdsorban statisztikai hivatalok (Ko6zponti Statisztikai Hivatal),
kutatointézetek (MTA Téarsadalomtudomanyi Kutatékézpont, Kdzgazdasagtudomanyi Intézet,
Kopint Tarki Zrt., MKIK Gazdasag- és Vallalkozaskutatd Intézet, IPSOS) altali feldolgozas,
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szigorl (tudomanyos) mddszertannal, nagy mintadkon, leir6 és magyardzé jelleggel,
kovetkeztetések, 0sszefliggések keresésének igényével.

2. A gazdasagi szereplok jellemzOi, véleménye, tapasztalata, percepcidja alapjan: inkabb
tanacsadd cégek (Deloitte, Mckinsey, Aon Hewit, Adecco, Oxford Economics, Boston
Consulting, PricewaterhouseCoopers, KPMG) gyiijtései, nagy nemzetkdzi mintakon,
elsdsorban leir6 jelleggel.

3. Egyéb feldolgozasok: egyéni, céges kutatasok, vizsgalatok, valtoz6 mintanagysaggal és
reprezentativitassal, eltérd feldolgozasi mélységgel.

4. Kobzbeszéd, hirek, médiumok &ltali feldolgozasok, informaciomegosztasok.

A munkaerdpiacot dinamikus valtozasok jellemzik a technoldgia és tarsadalmi valtozadsoknak

koszonhetden. Tartalmi szempontbol a tanulményok a munkaerdpiac, gazdasdg és oktatas

Osszefliggéseit, és a gazdasadgi szereplokre és tarsadalomra gyakorolt hatasait vizsgaljak. A

szakirodalom fobb megallapitasai a kovetkezok:

— A gyors valtozasok eredményeként még inkdbb fontossa valt a munkaerdpiaci szereplok
alkalmazkoddképessege, ami Uj képességek igényeben és megjelenésében manifesztalodik, és
ennek irdnyait nem is latjuk ma még pontosan. A specializalt szaktudas mellett/helyett
tobbdimenzids ismeretekre van szilikség, ahol a technikai képességeken tul egyre nagyobb
szerepet kapnak a kognitiv és nem kognitiv képességek is. Versenyeldnyt jelenthet egyénileg
és nagyobb kozosségek szintjén (vallalatok munkavallaldinak sszessége, nemzetgazdasagok
szintje) az alapkompetencidk, valamint a kreativitds, innovAcid, rugalmasséag,
problémamegoldas, a tanulasi képességek fejlesztése.

— A hagyomanyos foglalkoztatasi formak mellett egyre elterjedtebbek az Gn. atipikus formak és
rugalmas munkavégzés (részmunkaidd, kevesebb ledolgozott 6ra).

— A személyes kapcsolatok helyett a virtualis kapcsolatok nyernek teret a technoldgiai
lehetdségek réven.

— Bar jelent6s az igény a munka- és maganélet egyensulyanak megteremtésere, ugyanakkor pont
a technoldgiai eszk6z0k révén erds a tendencia ezek 6sszefonddaséra.

— Az eértékrendbeli valtozasok eredményeként a ma munkavallaléjat anyagilag es egyéb mddon
IS 0sztonozni kell. Felértékelddik a teljesitményértékelés és elismerés fontossaga, illetve a

munkaltatdé megitélése, felelos magatartasa is.
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— Az automatizacié munkaerdpiaci hatasait egyeldre nem latjuk pontosan. A szakirodalomban
talalunk példat vészjoslo forgatokonyvekre, a technoldgiai munkanélkuiliséggel jard aggaszto,
akér apokaliptikus tarsadalmi viziokra. Kijelenthetjik, hogy a robotok elterjedésével szdmos
munkakor, munkahely tiinik el els6sorban a feldolgozoéiparbol. Szamos kutatas azonban ezzel
egyutt Uj munkahelyek megjelenésérol, hatékonysag- és termelékenységnovekedésrél beszél.
Mindkét megkdzelités kozos pontja, hogy az automatizacid kockazataira (jovedelmi
egyenldtlenségek, manudlis munkahelyekre ¢épiild sériilékeny gazdasagok, alacsony
képzettség, gazdasagi, és politikai polarizacio) mar most el kell kezdeni a felkeszlést
elsésorban a kormanyzatoknak az innovacio 6sztonzésével (Nabelek et al., 2016).

A magyar munkaerdpiac esetében a munkaerdhiany témakore is a szakirodalom fokuszaban all. A

munkaerdhidny komplex jelenség, tobb tényezd is hozzajarul a kialakulasahoz, amelyek kozott

vannak a globalis trendekkel Osszefliggd okok, és a magyar gazdasaghoz ¢és tarsadalomhoz
kapcsolodoak is. A munkaer6hiany egyensulytalansagot jelent a munkaerd a kinalata és kereslete
kozott, tipusat tekintve beszélhetiink kvantitativ és kvalitativ munkaeréhianyrol. Magyarorszagon

a munkaerépiaci kindlat meghaladja a keresletet, de strukturalis problémaék is tapasztalhatok, tehat

mind a kvantitativ, mind a kvalitativ munkaeréhiany jelen van. A kvantitativ munkaeréhianyt, azaz

a rendelkezésre 4ll6 munkaerd szamszerli csokkenését a gazdasdgi novekedés miatti

keresletnovekedés, a demografiai csere, az aktiv munkaerd kiilfoldre aramlasa okozza. Mindez

szerkezeti problémékat is eredményezhet — bizonyos életkori, végzettségi csoportok nagyobb

ardnyd kivandorlasa) —, ami kvalitativ munkaerShianyt is okoz. Ez utobbit eredményezi a

munkabérre vonatkozo eltérd igényszint is (azaz a munkaltatdo nem tudja megfizetni a munkavallalo

bérre és juttatdsokra vonatkozo igényeit, aminek oka lehet az alacsony termelékenység).

A magyar munkaerdpiac szamos kihivassal néz szembe mind a kinalati, mind a keresleti oldalon.
A 5. tablazat foglalja 0ssze a szakirodalom feldolgozasa alapjan az olyan tényezoket, amelyek
meghatarozzak a magyar munkaerépiacot és kihivasait. A tablazat alapgondolatat az Europai

Parlament 2015-ben kiadott tanulmanya adta, amely azonban csak a munkaeréhianyra fokuszalt.

A gazdasagi és tarsadalmi trendek, statisztikai adatsorok vizsgalata és eredményei relevans
ismereteket nyUjtanak elsdsorban a politikai/kormédnyzati dontéshozoknak, hiszen az 6

felel0sségiik megkeriilhetetlen az orszag versenyképességének biztositasa €s fenntartasa
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foglalkoztataspolitika és kapcsolodo szakpolitikdk meghatarozasahoz tények szikségesek.

5. tdblazat: Munkaerdpiaci kihivasok

A munkaerépiaci kihivasokat 0kozo tényezok

Tipus

Kinalati oldal

Keresleti oldal

Munkaerd iranti

Demogréfiai okok / csere

.. .. |igényre vonatkozé |Kiilfoldi munkavallalas/ munkaerdkiaramlas | Gazdasagi ndvekedés
Kvantitativ 7, , e i
, eltérések Inaktivak mobilizalasa
eltérések
Lo,k a}hs [ Toldrayzi Belsé munkaer6aramlas Bels6é munkaerdaramlas
eltérések
Képzettségbeli
eltérések - L, . e , L
L Automatizaciobol adodo erbforras Uj képességek, kompetenciak
technologai felszabaduldsa iranti igén
valtozasokbol geny
addédodan
Kvalitativ e e, Munkaltatd altal nydjtott
L. Munkavallaloi igények valtozasa ) W
eltérések , . munkafeltételek
_— Munkahoz val6 viszony L, ,
Preferenciabeli / L, L Relativ bérek alakulasa
- . Teljesitményhez valo viszony e
értékrendbeli Munkahely megitélése Munkaidé
valtozasok g Tovabbi elismerési elemek

Szervezeti kultira, jellemzok fontossaga

Megfeleld képességii vezetdk Atipikus foglalkoztatasi formak

lehetGsége

Forréas: sajat szerkesztés

Igy tobbek kozott az MTA Kozgazdasag-tudomanyi Intézete altal dsszedllitott Munkaerdpiaci
Tiikdr sorozatban publikalt elemzések jol hasznosithatd ismereteket nyujtanak a munkaerdpiaci
folyamatok megértéséhez. Ugyanakkor a szakirodalomban kevés példat latunk annak
nyilvanvalova tételére, hogy milyen fontos szerepe van a vallalatoknak a kinalat és kereslet
alakitdsdban. A megtartdsban, a dolgozoi elégedettség novelésében 1évé munkaltatodi
szerepvallalast, feleldsséget ugyan kiemelik a 2. és 3. csoportba tartozo elemzések elsdsorban a
szervezeti hatékonysaghoz kapcsolddva. Viszont kevésbé hasznalnak tobbvaltozos modszereket
arra, hogy bizonyos tényezOk mennyire hatirozzdk meg az az egyes beavatkozasi akciok
eredményességének valoszinliségét. Tulajdonképpen ez a modszertani probléma, illetve a vallalati
adatokhoz val6 (folyamatos) hozzaférések nehézsége szlikiti a vizsgdlati eredmények ¢&s

kovetkeztetések biztossagat és hasznosulasat.
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3.1

Empirikus kutatas

A kutatas modszere

3.1.1 A kutatés Iépései, modszertani szempontjai
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A disszertacié témajat ado kutatds elvégzésére a szakirodalom tanulmanyozasa alapjan a 6.
tablazatban bemutatott kutatasi terv szerint kertlt sor (Ghauri, 2011, L&zar, 2009, Majoros, 2006,
Howard et. al., 1994, Babbie, 2008, Héra et. al., 2005):

6. tablazat: Kutatasi terv

Kutatas lépései Idépont

1 [Kutatasi probléma meghatarozasa 2017-2018

) Erlemzési”egrységek és idrc'iﬁlrktor ’kivélasztésa: kutatasban potencialisan 2018. 1. negyedév
résztvevo vallalatok feltérképezése
Korabbi eredmények attekintése: szekunder kutatasi adatok

3 . . y 2017-2018
tanulmanyozasa
Hipotézisek megfogalmazasa 2018. 1. negyedév
Konceptualizalas, optimalizalas 2018. 1. negyedév
Madszerek meghatarozasa

6 |Kvantitativ kutatas: kérd6iv 6sszeallitasa, probakitoltés, véglegesités 2018. 2. negyedév
Kvalitativ kutatas: célzott interjuk

7 |Mintavetel 2018. 2. negyedév
Ac,latg,,mtes _— . o . 2018. oktéber-november,

8 |Kérdoivek kitoltése (cégek HR vezetdi és egyéb vezetdi) o .

) o s 2019. januar-februar

Célzott interjuk elkészitése
Elemzés: kutatas értékelése, hipotézisek igazolasa vagy elvetése, primer 2018. november -
és szekunder kutatasok 0sszevetese 2019. janius

10 |Osszegzés 2019. janur-janius

Forréas: sajat szerkesztés

A kutatadsi probléma meghatarozasara mar kitértem a dolgozat bevezet6jében. A kutatasi

célkitlizések, a feldolgozhatosag, a rendelkezésre allo erdforrasok, valamint a gyakorlati

alkalmazas lehetdsége alapjan Kkerilt meghatarozasra, hogy a munkaerdpiaci kihivasok mely

aspektusai kerllnek vizsgalat ala a kutatas soran. A kutatas leir6 és magyarazo jellegi is.

A kutatas elemzési egységeit olyan vallalatok adjak, amelyek a jarmitiiparhoz kapcsolodnak. Ennek

definialasat a Kozponti Statisztikai Hivatal gazdasagi tevékenységekre vonatkoz6 besorolas, a
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TEAOR rendszer adta. A feldolgozoiparon beliil a koziti jarmiigyartasi agazat (29) az alabbi 6
tevékenységeket foglalja magaban: kozati gépjarmt gyartasa, gépjarmii-karosszéria, potkocsi
gyartasa, kozuti jarmii alkatrészeinek gyartasa beleértve jarmuvillamossagi, és elektronikai
alkatrészeket. A jarmtiiparhoz a komplex beszallitéi hal6zat révén egyéb feldolgozoiparhoz tartozo
agazatok is kapcsolddnak. Ezért a vizsgalandd cégek pontos behatarolasahoz szlikiteni kellett a
vizsgalatba bevonandd cégek korét. Ennek lehetdségét kindlta olyan szervezet keresése, amely
tematikusan tomoriti a jarmtgyartashoz kapcsolodo vallalatok korét. A Magyar Gépjarmiipari
Egyesuletnek 50 tagvallalata van. A teljes magyarorszagi gépjarmiipari Ossztermelés 80%-at az
egyesulethez tartozo véllalatok adjak, amelyek hozzavetéleg 90 ezer 6t foglalkoztatnak (a kb. 170
ezerbol). A tevékenységi kor szempontjabol kiegésziilt a kor, hiszen szamos alkatrészgyarto cégrol
is sz0 van. Az egyesiilet tagvallalatain kiviil tovabbi jarmialkatrész-gyartd cégek is bekertiltek a
nem valdszinliségen alapuld kutatasi mintat meghatarozé korbe. A nem valoszintiségen alapulod
mintavételi eljarasok koziil a szakértdi és a holabda mintaveételi eljaras alkalmazasa tortént. A
szakért6i kort a meghatarozott vallalatok HR vezeti, szakérti jelentik, akik a hdlabda mddszer
alkalmazasaval a felkérésnek megfeleléen vontak be tovabb vezet6i munkakdrben dolgozé
munkatarsakat az adatgytjtésbe. A vallalatok tevékenységének vizsgalata a HR szakemberek,
valamint a vallalatoknal vezet6i munkakdrokben dolgozok informécidi és veleménye alapjan

tortént a kvantitativ modszerek felhasznaldsaval. A mintavétel folyamatat a 15. abra szemlélteti.

* Gépjarmtiipari vallalkozasok 700
* OEM: 4, TIERI1 beszallito: 80

» MAGE vallalatok (termel cégek) 40
» Tovabbi beszallitok

~
o Célzott megkeresés: HR vezetok 25
» Hoélabdamodszer: egyéb vezetok 320

)
* HR vezetok 20 (80%)
» Hoélabdamoddszer: egyéb vezetok 202 (63%)

15. dbra: Mintavétel folyamata
Forras: sajat szerkesztés
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Az idofaktor szempontjabdl a vizsgalat keresztmetszeti, tehat egy adott iddintervallumban kertilt
sor a sajat kutatdsi téma vizsgalatara. A szakirodalom feldolgozasa révén longitudinalis, azaz
hosszabb iddszakokat feldleld vizsgalatok eredményeinek figyelembe vételére is sor keriilt. A

kutatas retrospektiv, hiszen a téma elemzése korabban keletkezett adatokkal torténik.

A szekunder kutatas keretén belul korabbi eredmények feldolgozasa soran a szakirodalom és a
témahoz kapcsolodo egyéb kutatasok, felmérések eredményei kerlltek attekintésre, amelynek
Osszefoglalojat a 2. fejezet tartalmazza a kézelmultban publikalt adatok feldolgozasaval egyutt. A
kutatdomunkéat gazdagitotta a kiilonb6z6 konferencidkon, formalis és informalis szakmai koérokben
tortént megbeszélések, javaslatkidolgozasok, hattérkutatdsok eredmeényeinek integraldsa is. A

szakirodalom feldolgozasanak segitségével ker(lt sor a hipotézisek megfogalmazasara.

A kovetkezé 1épésben, a konceptualizdlas soran a kutatds szempontjabdl lényeges fogalmak

pontositasara keriilt sor. A f6 fogalmak, amellyel a kutatas foglalkozik, a kovetkezok:

1. Munkaerdpiaci kihivasok. A szakirodalom feldolgozasa kapcsan targyalt jelenségek alapjan
azon tényezOk vizsgalata, amelynek kovetkezménye, hogy nehéz az emberi er6forrasokat
(Wimmer et al., 2004) megszerezni és megtartani. A vallalkozasok Uzleti tevékenysegeit
akadalyozo tényezoként jelentkeznek legaldbb abban az értelemben, hogy a vallalkozésokat
valtoztatasra kényszeritik, akéar operativ, akar a stratégiameghatarozas szintjén. A munkaer6-
kereslet és -kinalat egyensUlytalansdga tartds hianyallapotokat eredményezhet, amely a
foglalkoztatési tartalékok kimeriilésébdl vagy strukturalis problémékbol adddik. Az elébbieken
Kivll olyan képesség- és attitiidbeli valtozasok is megjelennek/megjelentek a munkaerépiacon,
amelyet a technoldgiai és generécids valtozasok hivtak életre, és amelyekhez nem vagy nem
teljes mértékben alkalmazkodtak a munkaltatdk és a (potencialis) munkavallalok, viszont akar
mar révidtavon is megoldasokat kell talalni rajuk.

2. Jarmiiipari cégek. A Kutatds elemzési egységeinek meghatarozasakor targyalt szempontok
alapjan azon Magyarorszdgon miikodé cégek, amelyek tevékenysége kapcsolddik a
jarmiiparhoz OEM vagy beszallité statusz révén. Az azonositashoz hasznélt egyesuleti tagsag
attekintése valdszinisitette, hogy elsdsorban kis- kdzép- és nagyvallalkozasokrol.

3. HR stratégiak. A HR/emberi er6forras menedzsment tevékenység szamos teriiletet foglal
magaba, azonban a dolgozat szempontjabol ennek sziikitése volt szlikseges. A vizsgalandd

téma — munkaerdpiaci kihivasok — elsédlegesen az emberi eréforras- &ramlas folyamatat érinti,
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amely alapvet6en az emberi er6forras szervezetbe jutasat (felvétel), Uj pozicidba helyezését
(karriermenedzsment, bels6 munkaerépiac), valamint a szervezet elhagyasat (kiaramlas)
jelenti, tovabbi alfolyamatokkal és a vonatkozd stratégiai valasztasokkal.

4. Szervezetfejlesztés. A vallalatok versenyképességét alapvetéen meghatarozzak az elébbi
emberi er6forras-aramlasi folyamatok, hiszen az altaluk alkalmazott egyének, a benniik rejlo
potencialis er6forrasok a szervezet szintjén 6sszeadodnak komplex képességekké (Bakacsi et
al., 2000), amelyek tobbek kdzott a szervezeti kultdraban, a kompetenciakészletben (egyéni,
vezetOi készsegek, képességek, tudas, tapasztalat) realizalodnak. A koélcsonhatds oda-vissza
hat, tehat a szervezeti kultlra és kompetenciakészlet egyben befolyasolja az emberi er6forras-
aramlési stratégiakat is.

5. Véltoztatdsmenedzsment. A vezet6i feladatok kozott a valtozasok és valtoztatasok kezelése
fokozottan el6térbe keriilt. Egyrészt azért, mert a vezetdk a véltozasok kiindulopontjai
lehetnek, mésrészt pedig magatartasukkal meghatérozhatjdk a valtozasok sikerességét. A
sem statikus munkaeré-aramlasi alrendszerek meg inkabb pulzalnak. A kapcsolodo valtozasok
menedzselésének szikségessége a mindennapi rutin része. A kutatas azt vizsgalja, hogy a
valtoztatasmenedzsment részfolyamatait hogyan alkalmazzak a vezetok.

Az operacionalizalas révén az egyes fogalmak és valtozok mérésenek meghatarozasara kerilt sor,

azon indikatorok kijelolésére, amelyek révén a fogalmakat és hipotéziseket mérhetdvé tessziik.

A kutatas alapvetéen kvantitativ, mérhetd, szamszeriisitheté adatok Osszegyljtésére torekszik,

azok kozott szabalyszeriiségeket, 6sszefiiggéseket keres. Az indikatorok kérddives adatfelvétellel

kerlltek feltérképezésre. Két kérdéiv keriilt alkalmazasra a vallalati stratégiak megismerésére:

1. A HR kérddiv az emberi er6forras szakteriileten dolgozo vezetdknek kiadott alapkérddiv. A HR
kérdoiv kitoltésére 25 cég kapott megkeresést, 20 esetben meg is tortént. A 68 kérdéscsoportbol
allo kérdoiv osszesen 382 kérdést fogalmazott meg HR stratégiak feltérképezésére:

— letszamgazdalkodas: letszamadatok 6sszlétszamra, speciélis csoportokra vonatkozoan,
— amunkavallalok koreloszlasa generacios terkep, demografiai adatok,
— amunkaer6-aramlas feltérképezeése, stratégiai kérdesei:

— belépés, felvételek: toborzas, kivalasztas, munkaeréhiany,

— karriermenedzsment: kompetenciak, fejlesztés, elérelépés,

— fluktuacio alakulasa, vizsgalata, megtartas,
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— munkakdrok evolucidja (megsziinés, uj munkakorok keletkezése),

— szervezetfejlesztési stratégiak, workshopok, kiilénb6z6 eszk6zok alkalmazasa,

— avallalati kultara jellemzése, a vezet6i viselkedés,

— a valtoztatdsmenedzsment aspektusai: valtozas, mint a szervezeti kultdra része, stratégia
megléte a munkaerdpiaci gondok kezelésére, informacidaramlas, konkrét feladatok
probléma/valtozasok esetén, elismerés, timogatas, vezetdi szerep, elkotelezodes,

— véleményszempontok: vallalati felvételi gyakorlat, eréforras megtalalasa, megtartas,
munkaeréhiany és valtozasok kezelése.

A HR Kkérddiv kérdései részletesen kérdeztek r4 a HR folyamatokra, igy mélyebb ismeretek,
informaciok megszerzését tették lehetévé. A HR kérddiv linkjének e-mailben torténd elkiildése
elott telefonos vagy személyes interju tortént a témavalasztasrol, kutatas céljarol, koriilményeirdl.
2. A Vezetdi kérddéiv vezetéi munkakorokben dolgozok szamara készilt. 41 kérdéscsoportot

tartalmaz, 243 konkrét kérdéssel. A HR munkatérsak a hdlabda modszer alkalmazaséval

cégmérettdl fliggden 5-15 f6 bevonasara kaptak felkérést, konkrétan 6k kiildték tovabb a

kérdobivet. A tervezett 300-350 kérd6éivbol végil 202 érkezett vissza. A vezetdi kérdbiv szitkebb

a HR kérd6ivnél, hiszen a vezet6k nincsenek minden részletes adat birtokaban bizonyos

szakmai kérdéseket illetden. Témakorei:
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— aszervezetfejlesztési stratégiak, a vallalati kultura jellemzése, a vezet6i viselkedés,

— a valtoztatdsmenedzsment aspektusai: valtozas, mint a szervezeti kultdra része, stratégia
megléte a munkaerdpiaci gondok kezelésére, informdcidaramlas, konkrét feladatok
probléma/valtozasok esetén, elismerés, timogatas, vezetdi szerep, elkotelezddés,

— Véleményszempontok: vallalati felvételi gyakorlat, eréforrds megtalaldsa, megtartas,
munkaer6hiany és valtozasok kezelése, a vezet6i szerep a munkaerd-aramlési feladatokban.

Mindkét kérd6iv tartalmaz figgetlen valtozokat a kitoltére és a vallalatra (szociodemogréfiai
kérdesek). A két kerd6iv kozott vannak atfedések, illetve ugyanazon témakornek a HR és a vezeték
szemszOgébol torténd vizsgalata, amely lehetGséget biztosit a vélemények, értékelések
0sszehasonlitasara, valamint arra, hogy kirajzolja, hogy a HR stratégidk mennyire sikeresek, vagy
mennyire szukséges az esetleges kiilonbségek dsszehangolasa, Uj stratégiak megfogalmazasa. A
HR kérdoéiv a vezetdi kérdéiv eredményeinek validalasat is lehetdvé tette bizonyos kérdések esetén.

A kérdoivek nyilt és zart kérdéseket is tartalmaztak, feleletvalasztds, tobbvaltozos és
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szabadszoveges valaszlehet6ségekkel, ordinalis, nominalis és ardnyskéla mérdskala tipussal. A 4.
és 5. sz. melléklet a két kérd6iv témakdreit és a mérdskala-tipusokat, a 6. sz. melléklet a
szakirodalom témainak és a kutatas kérdéeseinek kapcsolodasat mutatja.

A kérdéivek Osszeallitasa tobb 1épcsdben tortént. Az elsé verzid elkésziilte utan egy 10 fos pilot
mintan lekérdezésre kerliltek az esetleges hibak javitasa érdekében. Az adatgyiijtés a kérdéivem.hu
oldal alkalmazéasaval tortént. A kitoltés anonim volt. A kérd6ivek bevezetdjében ismertetésre kertilt
a kutatas celja, 1ényege. A kérdbives vizsgalat 2 iitemben tortént, 2018. oktober-november, 2019.

januar-februar idészakban.

3.1.2 A statisztikai elemzés maodszerei
A kérdéivem.hu oldal alkalmazasa lehetové tette az adatok eclemezheté formaban torténd
rogzitését, amely alapvetéen a kérdésekre adott vélaszokat és szemeélyes adatokat tartalmazo
adatbazis tovabbi matematikai és statisztikai elemzését jelenti. A disszertacid kutatasi stratégiaja
alapvetéen induktiv jellegli. Az induktiv kutatési stratégian belll egyrészt leiro szemlélettel a
vallalatok helyzetének feltarasa, masrészt 0sszefliggés-feltaré szemlélettel valtozok két vagy tébb
csoportjanak kapcsolati vizsgalata tortént annak erdekében, hogy az empiridbdl elméleti
torvényszerliségek, altalanositasok és ezekbdl javaslatok meghatarozasa torténjen a vallalatok
mitkodésére és hatékonysaganak novelésére. Az adatelemzéshez hasznalt modszerek:
— leird statisztikai mutatdk: helyzetmutatok (atlag, modusz, median) szorés, relativ széras,
variancia, gyakorisag, megoszlasok, alakmutatdk,
— klaszterelemzés,
— kapcsolatvizsgalat:
o asszociacios kapcsolat: khi-négyzet, Cramer-mutato (C),
o vegyes kapcsolat, egyszempontos varianciaanalizis: szorasnégyzet hanyados, H? és
szorashanyados, H-mutato,
— korrelacio és regresszioelemzeés: korrelacios egyutthato, linearis regresszio.
Az alkalmazott modszerek részletes kifejtésere a hipotézisek vizsgalatakor keril sor. Az

adatelemzés az Excel alkalmazott adatelemzési moduljan (Analysis ToolPak) keresztl tértént.

3.1.3 A kutatassal kapcsolatos elvarasok

A kutatas, illetve az indikatorok kivalasztasa soran az alabbi jellemzok valtak fontossa:
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— Precizités, azaz a méres részletessége, pontossaga. A kérdo6iv készitésekor a kérdések, altémak
és a megadott valaszlehetOségek megfeleld szinti mélysége, részletessége biztositotta az
adatok pontossagat. A két kérd6iv hasznalata azt a célt szolgalta, hogy bizonyos kérdéseket
csak a szakmailag kompetens embereknek kelljen megvélaszolnia. Fontos megjegyezni, hogy
amennyiben 5 fokozat( Liker-skala alkalmazésa tortént bizonyos kérdések megvalaszolasanal
(jellemzok, folyamatok, eszkozok fontossaganak, komolysaganak, érvényesiilésének
megitélése a valaszadok altal) a leird statisztikai elemzésnél a valaszok, azaz a minta
csoportositasara is sor kerult. Az allitdssal kapcsolatosan kell kifejezniink a véleményiinket a
valaszaddknak, ahol az 1-es a legkevésbé értek egyet/jellemzé/fontos, 5-0s pedig a teljesen
egyetértek/nagyon fontos/nagyon jellemz6 kategoridkat jelolte. Az 6t fokozat alkalmazésa
azert volt fontos, hogy a valaszadokat véleménylk arnyalasara késztesse, ne a kozépértéket
jel6ljék meg automatikusan. Az lzleti tartalom és értelmezés szempontjabol a 4-5 vélaszok és
1-2 vélaszok dsszevonasra kertiltek, ami az egyes diagramoknal megemlitésre kerlt.

— Az objektivitast a kvantitativ modszer valasztdsa magaban hordozza. Az objektivitas feltétele
a megbizhatosagnak.

— A megbizhatdsag (reliabilitas) azt jelenti, hogy amennyiben a mérést elvégeznénk ujbol, akkor
ugyanazt az eredményt kapnank egyéb kortilmények véltozatlansaga mellett. A kérdések
megvalasztasa, relevans embereknek val6 feltevése segiti ezen feltétel biztositasat. A
megbizhat6sagot a két kérdbiv alkalmazasa is tAmogatta, ugyanis biztositotta a két csoport
eredményeinek Osszevetését, ezaltal a mérés megbizhatésadganak tesztelésére volt mod. A
megbizhatosag kritériuma azért fontos, mert anélkil az érvényesseg kritériuma sem teljesul.

— Az érvenyesség kritériuma az egyik legnehezebb kérdése és egydttal legsziikebb feltétele a
kutatasi munkanak. Az érvényesség azt jelenti, hogy az empirikus mérés valéban tikrozi a
mérni kivant fogalmak valodi jelentését. Ezért fontos része a kutatdsi tervnek az
operacionalizalas és konceptualizalas. Tartalmi szempontbél a fogalmak lefedése a kérdések
mennyiségével, valamint a szakirodalombdl valasztott mddszerek alkalmazasaval ker(lt
biztositasra. Ez utObbiak hasznalataval a konstrukcids, az egyeztetésen alapuld és a
prognosztikus érvényesség elvarasai is fokuszban maradtak. Ervényesség esetén mind a
szisztematikus, mind a véletlen hiba varhato értéke nulla.

— A fejezetben felvazolt mddszertani kovetelményekkel az altalnosithatdsag lehetésége is

megfogalmazodott, azaz mennyire reprezentalnak az eredmények masokat is mintan kivl.
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3.2 Az empirikus kutatas eredmeényei

3.2.1 A minta és a vallalatok jellemzdi

A vezetdi kérddiv minta tagjait vezetdi munkakorben dolgozok adjak. A 202 fébol 170 férfi, 30
né, ami jol mutatja a vezet6i munkakorok nemi megoszlasat, kiilondsen termel6 vallalatok esetén.
Az atlagéletkor 45,2 év, a legfiatalabb kito1t6 24 éves, a legidésebb 65 éves. Az iskolai végzettseg
tekintetében 17% kozépfoku, 77% felséfoku (féiskola, egyetem vagy magasabb, posztgradualis),
6% egyéb végzettséggel rendelkezik. 141 fének (kb. 70%) van miiszaki végzettsége. A munkakor
tipusa és a funkcio szerinti megoszIast a 16. abra mutatja. A minta funkcidk szerinti eloszlasa — a
HR-t kivéve - reprezentalja az atlagos termel$ vallalati kornyezetet, ahol a termelés képviseli a
legnagyobb hanyadot. Az iskolai végzettség szempontjabdl 47,3% miiszaki végzettséggel
rendelkezik. Hataskori szempontbol, azaz hogy hany beosztottja van egy vezetonek, azt latjuk,
hogy a kit6lték kb. harmada 1-5 f6 munkajat iranyitja, negyedének 6-10 {6 beosztottja van, 17,3

%-nak 10-20 6 kozotti beosztottja, 23,3 % esetében 20-nal tobb a kdzvetlen beosztottak szama.

A vezetdi munkakor tipusa (%) Funkci6 (%)
wver (B Terms S
Csoportvezetd Egyéb _
ko oot .
Miiszakvezetd - Anyagellatds, logisztika _
Csoportvezetd - Minbségbiztositas _
szellemi beosztottak
Karbantartas _
VESE
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

16. dbra: A vezet6i minta megoszlasa munkakor tipusa és funkcid szerint
Forras: sajat vizsgélat

A vezet6i kérdbivet kitolték lojalisnak tekinthet6k, ugyanis 62% tébb mint 10 éve dolgozik
jelenlegi munkahelyén, és csak 15% azoknak az aranya, akik 3 évnél kevesebb ideje. JelentOs
vezetOi tapasztalattal rendelkeznek, ugyanis kozel 2/3 tobb mint 10 éve vezetd, és csak 10%
azoknak az aranya, akik 3 évnél kevesebb ideje azok. 25% 4-6 éve tolti be jelenlegi munkakdrét.
Kdzel 20% azoknak az aranya, akik jelenlegi munkaltatojuknal kezdték a munkéaba illeszkedest. A
HR kérdéivet 20 6 toltotte ki, 47,5 év az atlagéletkoruk, a legfiatalabb 33 éves, a legidésebb 65
éves. 50-50% a férfiak és ndk aranya. Mindenkinek fels6fokl végzettsége van, felének tobb is. A

végzettség jellege vegyes (miiszaki, kozgazdasagi, jogi, bolcsész, agrar). A vezetdi kérddivet
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kit6ltokhoz képest a felsévezetdk magasabb (75%) ardnyban voltak jelen, a kdzépvezetdk aranya

15%. A HR vezeték 60%-a tébb mint 10 éve dolgozik a jelenlegi vallalatanal, 20% 3 évnél

kevesebb ideje. 75% tobb, mint 10 éve vezetd, 55% pedig tobb mint 10 éve dolgozik jelenlegi

munkakorében. Esetiikben csak 10 % azoknak az aranya, akiknek a jelenlegi az els6 munkahelye,

tehat kevesebb, mint a vezet6i kérd6iv esetén. Mindkét minta torzsgardanak tekinthetd, a tobbség

tapasztalt vezetd, aminek jelent6s idGszakat jelenlegi munkakoriikben toltotték. Régota

vallalatuknal dolgoznak, igy feltételezhetd, hogy jol ismerik a folyamatokat, a vallalatuk (zleti

kortlmeényeit. A mintdk megoszlasa, a kdzép- és felsdvezetok aranya valdszinisiti, hogy a vallalati

folyamatokat jol ismerd vezetkrdl van szo, tehat relevans forrdsnak tekinthetdk az adatszolgéltatas

szempontjabol, ami erdsiti a kutatds érvényességét. A vdllalatok foldrajzi megoszlasét, az

anyavallalat nemzetiségét, a létszamokat a 17. dbra mutatja.

Létszam Villalat székhelye

= 1000 10 felett = Dunantal
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17. dbra: A véllalatok jellemzése székhely, létszam, tulajdonos nemzetisége alapjan

Forras: sajat vizsgalat
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3.2.2  Munkaerd-kereslet erdsodése és munkaerdhidany jelenléte

A munkaerd-kereslettel 6sszefliggésben a HR vezet6i kérdéiv hasznalhato informacioforrasul az
Uzleti tendencidkra, piaci trendekre. Az elmult 3 évben minden vallalatnak volt 0j fejlesztési
projektje, 95%-nal varhato is a kovetkez6 3 évben Ugy, hogy 55%-nak van kifuto terméke is. 95%-
nak 2016-ban és 2017-ben is nétt az arbevétele, 2018-ra csak 75% jelezte ezt, 15% csokkenést
prognosztizalt. A termelési volument illetden hasonldo a kép: 2016-ban és 2017-ben 90%
ndvekedést jelzett, viszont 2018-ban mar csak 65%, 2019-re pedig csak 60% (2018-ban 20%, 2019-
ben 25% jelzett csokkenést). A munkavallaloi Ietszam nem ilyen aranyban valtozott, ugyanis 2017-
ben csak 70%-nal nétt a 1étszam, 2018-ban 75%-nal, 2019-ben a vallalatok 50%-nal.

A létszdmigény biztositasa egyrészt Uj munkavallalokkal, valamint a méar a szervezetnél dolgoz6
munkatarsak megtartasaval és a termelékenység novekedésével tortént. A vizsgalt vallalatoknal
2016-ban 6208 f6, 2017-ben 6947 6, 2018-ban 7073 {6 felvétele tortént, ami atlagosan 310-350
fot jelent évente, a valosagban eltéré szorassal (pl. csak 6-8 6, de akar 1600 {6 felvétele évente).
A HR-es vezetok koziil csak 25% jeldlte meg (tobb valasz volt adhatd), hogy véallalatuk szamara a
legnagyobb kihivast a sziikséges munkaer6é megtalalasa jelenti, €s nem feltétlendil azok, akiknél a
legtobb felvétel tortént. Hasonlé a megkozelités a vezetéi valaszok esetén is (22. dbra). A
munkaerd-biztositas és a munkaeré megtartasanak fontossagat mutatja az is, hogy 19 véllalat az
Uzleti tervezéshez kapcsolddd eszkdzeiben is megemliti a munkaer6hiany és munkaeré-megtartas
miatti problémakat:

— SWOT/STEP/STEEP elemzésben:  17,6%

—  Uzleti terv akcidk kozott: 21,6 %
— Jelent6s projekt elemeként: 13,7%
— Tanacsaddval egyiittmiikodés: 13,7%
— Problémamegoldési témakeént: 23,5%
— Stakeholder elemzésben: 7,8%

A felvétellel, megtartassal kapcsolatos kérdésekben (18. &bra) a vezetdk 5 fokozatd Likert-sk&lan

valaszoltak, hogy az adott téma mennyire jelent problémat a vallalatnak (5-komoly probléma, 3 —

részben érinti 6ket, de kezelni tudjak, 1-nem jellemzd). Az alabbi megallapitasok tehetok:

— A fluktuacid/lemorzsolddas novekedését érzékelik a vezetOk (vezetdi: 62,8%, HR: 65%),
valamint azt, hogy kevés az Uj jeldlt a pozicidra (vezet6i: 53,5%, HR: 85%), és jelentds
szamban (vezetdi: 40%, HR: 50%) palyakezdokkel oldjak meg a felvételi igényeket.

79



10.13147/SOE.2021.011

— A betéltetlen allasok szdma kisebb részik szerint (vezet6i: 35,1%, HR: 20%) nd, tehat ha

vannak is toborzasi nehézségek, a vallalatok nagyobb része meg tudja oldani azokat. Harmaduk

(vezet6i: 32,7%, HR: 25%) nyilatkozik Ggy, hogy nem tudjak kihasznalni kapacitasukat, csak

13-15% jelezte, hogy a munkaeréhiany miatt elesnének projektektdl.

— A vélaszadok tobb mint fele (vezet6i: 54%, HR: 50%) szerint a megtartas komoly probléma,

harmaduk (vezet6i és HR: 35%) szerint a térzsgardan kiviili munkaeré megtartasa gondot okoz.

A megtartasi nehézségeket helyezi kdzéppontba egy masik kérdés is (19. abra), ahogy errél mar

korabban is szd volt. Tobb vélaszt lehetett megjeldini arra a kérdésre, hogy mi a legnagyobb kihivas

a vallalatuk szdmara. A leggyakoribb valasz a munkaerd megtartasa volt a vezetdi kérd6ivben. A

HR vélaszadok is a munkavallalok megtartasat jelezték a legnagyobb problémaként.
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18. &bra: Toborzasi és megtartdsi nehézségek a vezet6i kérddiv alapjan
Forrés: sajat vizsgalat
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Vezetoként hogyan latja, mi jelenti a vallalata szamara a
legnagyobb kihivast?

Megtartani a kollégakat. _
Eros koltségnyomas. _
Teljesiteni a termelési igényeket. _
Fejleszteni a folyamatainkat. _
Megtalalni a sziikséges munkaerot. _
I’Jj projektet bevezetni, elinditani. _
Megujitani/modernizalni a vallalatot. _
Egyécb l,2%

0% 5% 10% 15% 20%

19. abra: A vallalatok legnagyobb kihivasai
Forrés: sajat vizsgalat

A 20. dbra munkakdorokre lebontva mutatja a toborzasi (sotétkék vonal) és megtartasi (vilagos kék)

problémékat az 6sszevont 4-es €s 5-6s valaszok alapjan (lasd el6z6 Likert-skala).
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— Mennyire nehéz munkaerdt talalm? —Mennyire nehéz megtariam?

20. bra: Toborzasi és megtartasi nehézségek munkakoronként
Forrés: sajat vizsgalat
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Ahogy lathaté a két vonal nem fekszik egymason, azaz vannak eltérések a két HR folyamat
megitélésében. A legnehezebb megtaldlni a karbantartdi €s mérnoki (miiszaki, mindségbiztositasi,
informatikai) munkakorokbe a munkatarsakat. A fels6vezet6i és kozépvezetdi munkakorok
megtalalasa sem egyszerii. A valaszadok 46%-a nyilatkozott Ugy, hogy a fizikai munkakorokbe,
pl. sori munkésok esetén is jelent kihivast a munkaerd megtalalasa. Az adminisztrativ munkakorok,
ugyfélszolgélat van a lista végén. Megtartdsi szempontbdl azt latjuk, hogy a legnehezebbnek a
fizikai munkasok, sori dolgozok helyzetét latjak, ami nem mond ellent annak, hogy nem ide nehéz
a leginkabb megtalalni a munkaerét. Ennél a munkavallaloi kornél a legnagyobb a mozgas, hiszen
a személyes interjuk alapjan Ugy tlinik, hogy par ezer forintért munkahelyet valtanak. 50% felett
van a karbantart6i, miiszaki mérnoki és technikusi munkakorok esetén is azon vallalatok aranya,
akik gondot latnak a megtartassal, hiszen a magasabb kvalifikacié miatti piaci igény gyakoribb
munkahelyvaltasokra 6sztonzi ezeket munkavallalokat.

Uj felvételeket kovetden a vizsgalt vallalatok 75%-a alkalmaz prébaidds interjut (40% minden
esetben, 20% csak szellemi munkakoroknél, 15% csak akkor, ha magas a fluktuécio).

A megtartds szempontjabdl tanulsagos a fluktuacio vizsgélata is, ami azon kilépéseket jelenti,
amelyek munkavallal6i dontés alapjan sziletnek, a dolgozo hataroz arrol, hogy elhagyja a céget.
Ennek a kérdéskornek a vizsgalata a HR kérd6iv alapjan torténik. A megkérdezett 6sszes vallalat
vizsgalja a fluktuacio okat, és készit kilép6 interjut. 75%-ban fogalmaznak meg akciét minden
fluktudcids okra, 25%-a a vallalatoknak csak abban az esetben, csak azokra a terlletekre,
munkakorokre, ahol magas a fluktuacid. A klasszikusnak tekinthetd fluktuacioelemzésen tal
azonban mar eltér6 a gyakorlat tovabbi eszkdzok bevonasara.

A stay-interjukat (miért maradnak a munkavallalok a vallalatnal) a vallalatoknak csak 30%-a
alkalmaz minden tipusi munkakorre, 20% csak szellemi munkakorokre, 5% pedig csak ott, ahol
magas a fluktuacio. Osszességében tehat a vallalatok 55%-a alkalmazza, 45% egyaltalan nem. A
fluktuacio, a munkaltatonal maradas elemzéséhez a vallalatok 25%-a méar hasznal Big Data
megkdzelitést és Business Intelligence modszereket (5% mindig, 5 % csak szellemi
munkakorokben, 15% ott, ahol magas a fluktuacio). A fluktuacio alakulasanak elemzése
részletesen a 3.2.8. fejezetben kerull bemutatasra.
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3.2.3 A munkaerd-kereslet és munkaerdhiany kezelésének gyakorlata

Alkalmazott eszkdzrendszer

A munkaerdhiany kezelésének gyakorlatara vonatkozéan megallapithatd, hogy Osszességében az
eszkozoknek széles korét hasznaljak a vallalatok.

A munkaer6hiany leggyorsabban mozgdsithatd eszkdze a munkaidékeret és tulora, amelyet
aktivan hasznalnak a munkaltatok (vezet6i: 86%, HR: 85% és vezet6i:73%, HR: 85%).

Az atipikus foglalkoztatasi formak koziil a leggyakoribb a rugalmas munkaidé (vezet6i: 84%, HR:
70%), a munkaer6-kolcsonzés (vezet6i:72%, HR:65%), a részmunkaidd (vezet6i:56%, HR:70%),
az otthoni/tdvmunka (vezet6i: 53%, HR: 45%). Az id6szakos foglalkoztatas kevésbé jellemz6
(vezet6i: 29%, HR: 25%). Kis esetszamban, de van példa az antiszocialis munkarendek
alkalmazasara (vezet6i:5-4%, HR:15%) és az 6nfoglalkoztatasra (vezet6i: 3%, HR: 15%).

Az inaktiv munkavallalok mobilizalasat 3 csoportban latjuk jellemzdéen, nagyjabol hasonld
aranyban: megvaltozott munkaképességliek (vezetdi: 26%, HR: 30%), nyugdijasok foglalkoztatasa
(vezetbi: 26%, HR: 65%), kismama miiszak (vezet6i: 22%, HR: 28%) alkalmazésa.

A tanulokhoz ko6t6do formak — azaz a korai toborzas, kivalasztas lehetésége — a legnépszerlibb
eszkozok kozott szerepel. llyen a gyakornoki program (vezet6i: 88%, HR: 90%), a dualis
képzésben vald részvétel (vezet6i: 84%, HR: 80%), vallalati tanmiihely miikodtetése (vezet6i:
73%, HR: 75%), diakmunka (vezet6i:64%, HR:90%). Tovabbi speciélis csoportok kozil a
kllfoldiek alkalmazéasat és toborzasat a vezet6i valaszadok harmada jelezte, a HR-esek fele.
Anyagi osztonzék alkalmazasat illetéen vegyes a kép. A cafeteria (vezetdi, HR: 85%), az altalanos
béremelés (vezeti: 84%, HR: 80%), a hiiségprémium/torzsgarda juttatas (vezetdi: 83%, HR: 85%)
a leggyakoribb. De kevesebben nyilatkoznak arrol, hogy ezen eszk6zok megfeleld szinten vannak-
e biztositva. A valaszadok 70-72%-a vallalatanak béreit piaci atlagnak megfelel6nek tartja, csak
29% nyilatkozott Ugy, hogy a piaci atlaghoz képest jobbak a bérek munkaltatéjuknal. A cafeteria
keretosszeg novelésérdl is csak 48-50% tesz emlitest.

Szervezetfejlesztési eszkdzok oldalarol legtobben a termelékenységnovekedést (vezetbi: 81%, HR:
95%) emlitették, majd az eldrelépési lehetOségek felajanlasat (vezetdi: 56%, HR: 75%). A vezetoi
valaszadok kevesebb, mint fele jel6lte meg csak a vallalati képzéseket/atképzéseket a vezetdknél
(46%), a karriertervezést (42%) és Uj toborzasi mddszerek alkalmazésat (39%), szemben a HR-
esekkel (80%, 80%, 75%).
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Hasznalja-e vallalata az alabbi intézkedéseket a
munkaerohiany/nehézségek kezelésére?
(a "Hasznaljuk" kategéria alapjan)

Termelékenység novelés automatizalassal
Gyakornoki programok
Didkmunka
Munkaiddkeret
Cafeteria bevezetése
Hiségprémium / torzsgarda juttatas
Tuloéra
Dualis képzésben valo részvétel
Altalanos béremelés
Atképzések, véllalati fejlesztési lehet6ségek
Karriertervezés
Vallalati tanmiithely miikddtetése
Elbrelépési lehetdségek felajanlasa
Uj toborzasi modszerek alkalmazasa

Uj juttatasi elemek bevezetése (pl. biztositasi. .
Rugalmas munkaidé
Munkaerokdlcsonz és
A piaci atlagnak megfeleld bérek
Részmunkaidd
Versenytarsakhoz képest jobb bérek
Nyugdijasok foglalkoztatisa

Kilfoldi, de magyarul beszeld..

Cafeteria keretdsszeg névelése

Otthoni / tivmunka

Kilfeldi munkavallalok toborzasa
Megvaltozott munkaképességliek megszolitasa
Kismama miiszak

Iddszakos foglalkoztatas

Csak éjszakai miiszak

Onfoglalkoztatas

Csak hétvégi miiszak

Kozfoglalkoztatas 952

1III'I|‘11I|||11“11|||‘||'||

i

= HR megitélés

L

£

&

m Vezetdi megitélés

0% 50% 100%

21. &bra: Munkaer6hiany/nehézségek esetén alkalmazott modszerek
Forrés: sajat vizsgalat

84



10.13147/SOE.2021.011

Ahogy a 21. abra mutatja, a kérd6ivek Osszesen 32 eszkdz meglétére kérdeztek ra. Nyolc eszkdz
gyakorisdganak megitélésében lathatok nagysagrendileg eltéré eredmények, ami a HR-es
munkatarsak szamara nyujt hasznos informaciot. Egyrészt, hogy bizonyos informéaciok a HR
osztaly tevékenységérdl nem jutnak el a vezetokhoz. Ennek oka valosziniileg, hogy kisebb
problémat jelentenck a vezetdknek, és napi munkajukhoz nem direkt mdédon kapcsolédo téméak —
Uj toborzasi modok, nyugdijasok foglalkoztatasa, diakmunka, kilfoldiek toborzdsa — megitélésérol
van sz0. Azonban azon témaknal, ahol erds a vezetOk személyes érintettsége, ahol kellene, hogy
részt vegyenek a folyamatokban, tudjanak azokrol, figyelmeztet6 jelnek kell tekinteni a gyakorlat
és annak érzékelésének kilonbségét.

A 22. adbra szerint a munkaer6hiany kezelésérél a vezet6i valaszadok 40,6%-a gy gondolja, hogy
az a HR és a felsOvezetés feladata, 35,6% kozos érdeknek és feladatnak tartja. A HR vezetoknél

magasabb azoknak az aranya, akik mindenki feladatanak, k6zos érdekének tartjak (50%).

A munkaeréhiannyal/nehézségekkel kapesolatos feladatok kezelése kinek a feladata
az Ondk szervezetében?

Mindenki 0%

. . 35%
HR és felsdvezetés

§I
3

Kizarélag HR

Egyeb -%

0%
A vallalat vezetdsége /o_

A hidnnyal kiizdd szervezeti egység vezetdi 0%
o

Kizirolag a felsvezetés 1o o,

= |o.5%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

HR megitelés m Vezetdi megitelés

22. &bra: Felel6sség a munkaerShiannyal kapcsolatos feladatokban
Forras: sajat vizsgélat

Eredményesseg szempontjabol a 23. abra mutatja az adatokat. A valaszadok kozel ¥a-e véli ugy,
hogy nem esnek-e el a vallalatok projektektdl/beruhazasoktol. 14% jelezte, hogy a felvett
munkatarsak nem lennének elégedettek a munkajukkal.
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Memnyire tartja eredményesnek a véllalat munkaerd felvételi siratégiajat, gyakorlatat?
Mennyire ért egyet az alabbi allitasokkal?

Esiink el a projektektd] / beruhdzasoktol amiatt, ... . 18.8% _
A vallalat a legjobb munkavallalokat taldlja meg.. _ 45,0% _
A felvett kollégak elégedettek a munkajukkal _ 55,0% -
Avillalatunk mindig be tudja tolteni az tires ... _ 36,7% _

Vezetol

m Eredményes vagy nagyon eredményes 5-4 Részben3  mKevésbé vagy egyaltalan nem eredményes 2-1

23. abra: Felvételi stratégia hatékonysaga
Forras: sajat vizsgalat

A bérek, javadalmazas alakulasa

A javadalmazasnak a témajat a kérd6iv tobb kérdése is érinti attételesen elsésorban motivacios és
megtartasi szempontbol. A kérdbiv rakérdezett arra, hogy foglalkoznak-e a munkavallalok anyagi
Osztonzésével a vallalatnal. A HR-es kérdéivek meglepd valaszt adtak. 40% volt azoknak az
aranya, akik kiemelten fontos téménak tartva megbeszéléseket, workshopokat és tréningeket
tartanak a témaban, 30%-uk csak néha, 30%-uk pedig nem foglalkozik a témaval. Ezen utébbi
magas aranynak mindsiil, kiilonosen Ggy, ha dsszevetjiik a vezetdi kérddiv valaszaival, akik kozul
csak kb. 10% mondja azt, hogy nem foglalkoznak vele. S6t, a vezeték 55%-a jelezte, hogy vett mar

részt ilyen témaju megbeszélésen. A tovabbi eszkdzok hasznalatat a 7. tblazat mutatja:

7. tablazat: Javadalmazasi eszk6zok alkalmazasa, megitélése

Javadalmazési elem alkalmazasa |Vezet6i kérdoiv | HR kérdoiv T: nz;kmﬁg?é?c?:;z;(e
Altalanos béremelés 83,7% 80,9% 55,0%
Versenytarsakhoz képest jobb bérek 28,7% 65,9% 80,0%
Piaci atlagnak megfeleld bérek 71,8% 70,0% 55,0%
Hiiségprémium / térzsgarda 83,2% 85,0% 75,0%
Cafeteria bevezetése 85,1% 85,0% 40,0%
Cafeteria keretdsszeg novelése 47,5% 50,0% 30,0%
Uj juttatési elemek 36,6% 75,0% 55,0%

Forras: sajat vizsgélat
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Az eredmények két témaban térnek el: a versenytarsakhoz képesti bér alkalmazésa és a juttatasi
elemek bevezetése terén. A vezeték 28,7%-a, a HR vezeték 65%-a gondolja ugy, hogy a
versenytarsakhoz képest jobb bért biztosit a munkaltatd, ami 6sszefiiggésben van azzal, hogy a
munkavallalok rosszabbnak érzik javadalmazésukat, még akkor is, ha ezt bérpiaci adatok nem is
igazoljak. Az (j juttatasi elemek bevezetését a HR-esek 75%-a jelezte, mig a vezet6k 36,6 %-a.

A két kérdo6iv alapjan megallapithato, hogy a vallalatok tobbsége foglalkozik az anyagi 6szténzés
témajaval, és a konkrét javadalmazasi eszkozok alkalmazasa mellett a vezetdket bevonjak
kiilonb6z6 megbeszélések, workshopok, tréningek formajaban a probléma kezelésébe.
Ugyanakkor a HR vezet6i visszajelzések alapjan jelentés azoknak a vallalatoknak a szama,
amelyek nem aknéznak ki minden lehetdséget.

A termelékenység novelése

A termelékenység ndvekedése témakdr mar érintesre kerdlt a termelési volumenek valtozasa és a
létszamigenyek véaltozasa (3.2.2. fejezet) kapcsan. A volumen valtozast nem kovette ugyanolyan
mértékll 1étszamnovekedés, ami azt valdszinisiti, hogy a vallalatok jelentdsen invesztalnak a
termelékenység novelésébe. A folyamatos bérnyomés — részint a munkaerépiac hianyjelensegei,
masrészt a szakszervezeti bérndvekedések kapcsan — egyben az Uzleti életben folyamatosan
jelenlévd miikodési koltségekre vonatkozo csokkentési kényszerek (a HR vezetok 12%-a, a vezetoi
kérd6iv kitoltéinek 17-%-a ezt is megadta a legnagyobb véllalati kihivasnak), valamint a
technologia lehetdségek novelik a munkaltatoi kezdeményezéseket a termelékenység javitasara. A
HR vezet6k szerint a vallalatok 95%-a, a vezet6i kérdbiv visszajelzései szerint 81%-a hasznalja az
automatizalast a termelékenység novelésére. A HR kérddiv szerint nincs is olyan vallalat, amely
ne tartana hatékony eszkoznek a munkaerdhiany kezelésére. Attételesen utal a téma fontossagéra
az is, hogy a vezetok 10,6%-a, a HR vezeték 16,7%-a jelOlte meg kihivasként a vallalat megujitasat,
modernizalasat.

A munkaerd migrdcioja

A kutatds csak szliken foglalkozik a belsé vandorlas és a kiilfoldiek mas orszagban torténd
munkavégzésével. A belsé vandorlas kapcsan a HR vezeték osztottdk meg tapasztalataikat,
miszerint 65% tgy véli, hogy vannak teriileti egyenlétlenségek az orszagban, ugyanakkor a
munkavallalok nem mobilak, és ez megneheziti a belsé (magyarorszagi) munkaeré mobilizalasat.

Korabban vizsgaltuk a Kiilfoldi, de magyarul beszélé munkavallalok toborzasa, illetve a Kilfoldi
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munkavallalok toborzasa témakoroket. A HR vezetdk arrdl adtak informaciot, hogy hatékonynak

tartjak-e ezt a madszert, és hogy az alkalmazasuk dinamikajaban tortént-e valtozas.

8. tablazat: Kulfoldi munkavallalok megitélése

, . , Hatékonysag: 5: nagyon
Hasznalat: mikortol? ) ysag X ,gy
hatékony, 1: egyaltalan nem
- . QL 8
Hasznalja-e, mennyire = 3 o 3 >
. , 2 oM |- = =
tartja. hatékonynak az 2| e =25/ 8| D
alabbi HR eszkozoket? | © | E B 2| 2 | €54 3|21 =
ol E > 2| » a
8 | g |2 § =1
M o | N O oy
o |< 2 =
[t <L
Kiilfoldi, magyarul besz€ld
A . 5% | 5% | 35% | 10% | 45% | 10%|45%|20%]|10%|15%| 3,25
munkavallalok toborzasa
Kulfoldi munkavallalok
. 5% | 10% | 30% | 10% | 45% | 5% |30%|30%)]15%|20%| 2,85
toborzésa

Forrés: sajat vizsgalat

A 8. tablazatbol lathatd, hogy a kiilfoldi, de magyarul beszéld munkavallalok toborzasat
Osszessegeben (4-es és 5-0s valaszok dsszesitése) hatékonyabbnak tartjak: 55% vs. 35%, jobb az
atlagos megitélése. Ennek oka a kommunikécid, kdzos kultdra, amely konnyebbé teszi a
munkahelyi szocializaciét, adaptaciét. Viszont a két eszkdz alkalmazasanak dinamikaja szinte
azonos, azaz az elmult 1-2 évben a vallalatok kozel harmada hasznélja, illetve a nem hasznalok
aranya mindkét esetben 45%-ra tehet6. A magyarul beszél6 kiilfoldiekben 1évo tartalék csokken,
tehat a vallalatoknak nyitottnak kell lenni a nem magyarul beszélék iranyaba is.

A trend vaéltozasat mutatjdk a konkrét adatok (9. tablazat) is a kolcsonzott allomanyban 1évo
kalfoldi munkavallalok esetén. Csokkent azon vallalatok aranya, akik nem hasznaljak ezt az

eszkozt. 2018-ban jelentdsen nétt azok aranya, akiknél nétt a szamuk.

9. tdblazat: Munkaerd-kdlcsonzésben alkalmazott kilfoldi munkavallalok szama

Ev Nott Csokkent | Nem valtozott Nem
1 4 & érvényes
0 0 0, 0,
Kolcsonzott allomanyban 2017 100/0 00/0 1(:)/0 800/0
levd kiilfsldi munkavallalok |-2918 | 25% 0% 5% 0%
szama 2019 10% 5% 20% 65%

Forras: sajat vizsgélat
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A munkaeré-migracio specidlis formja a vallalaton beluli mas orszagban torténé munkavégzési
lehetéség. A vallalatok 40%-a minden munkavallaléi korre alkalmazza, 20% csak szellemi
munkakorok esetén, 15% csak a stratégiai fontossagu munkakdorokben, 25% pedig egyaltalan nem.
Az atipikus foglalkoztatdsi formak stdatusza/erdsodése

A munkaeréhiany kezelésének kapcsan mar emlitésre keriiltek az atipikus foglalkoztatdsi formak.

A 10. tablazat a trendek alakulasat mutatja.

10. tablazat: Atipikus foglalkoztatési formak

Ey Nott  |Csokkent|Nem valtozott Nem

iy 4 & érvenyes
2017 40% 20% 25% 15%
Ko6lesonzott munkaerd |2018 30% 30% 25% 15%
2019 10% 20% 45% 25%
Sajat allomanybol 2017 50% 5% 20% 25%
atvett kdlcsdnzott 2018 50% 10% 15% 25%
munkaerd 2019| 15% 20% 30% 35%
2017 20% 0% 10% 70%
Tavmunka 2018 20% 0% 10% 70%
2019 20% 0% 10% 70%
Megvaltozott 2017 5% 5% 65% 25%
munkaképességlick |2018 5% 10% 65% 20%
szama 2019 15% 0% 65% 20%
. i 2017| 40% 5% 40% 15%
m;aelf(ﬁgtﬂgﬁgs zszma 2018|  30% 5% 50% 15%
2019 30% 10% 45% 10%
2017 45% 0% 45% 10%
Diakmunkasok szama |2018| 55% 15% 25% 5%
2019 40% 5% 50% 5%
Nyugdijas 2017 25% 0% 45% 30%
foglalkoztatottak szama 2018) 35% 10% 40% 15%
2019 35% 10% 40% 15%

Forras: sajat vizsgélat

Ha az 0&sszesitett adatokat vizsgaljuk, akkor a munkaeréhiany kozvetlen kezelésére a
leghatékonyabb atipikus formaknak a HR-es kérdéivet kitolték a rugalmas munkaidot, a

részmunkaid6t és munkaer6-kolcsonzést tartjdk, a legkevésbe hatékonynak az antiszociélis
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munkarendeket (csak éjszakai miiszak vagy csak hétvégi munkavégzés). A leggyakrabban
alkalmazott eszk6zok kozott szerepel a rugalmas munkaid6, a munkaeré-kolcsonzés, valamint a
talora, a munkaidokeret. Az elmult 1-2 évben nétt a hasznalata a munkaidokeretnek, az
otthoni/tdvmunkanak, a rugalmas munkaidonek, valamint a csak ¢jszakai ¢és hétvégi
foglalkoztatdsnak. A tablazatbdl lathatd, hogy a kolcsonzott munkaeré szama folyamatosan
csokken, és n6 azon munkaltatok szama, akik nem alkalmazzak ezt az eszkdzt (15% >25%). A

részmunkaidésoknél hasonlo tendenciat latunk.

3.2.4 Generacios térképek a munkahelyeken

Generacios szempontbol a kutatds tobb aspektust vizsgalt. Egyrészt a valaszadok arrol
nyilatkoztak, hogy milyen kort munkatarsakkal dolgoznak egytitt. A megadott valaszlehetdségek
az egyes generaciokat jelzik:

— 22 év alatt: Z generacio, 23 -38 év kozott: Y generacio, 39-53 év kozott: X generacio, 54 év

felett: baby boomerek

A visszajelzések azt mutatjak mindkét minta esetén hogy a kit6lték beosztottjai és osztalyainak
koreloszlasa nagyjabdl hasonlo képet mutat (7. sz. melléklet). A vezetokkel egyszintli munkatarsak
nagyrésze (kb. fele) — akik valdszintisithet6en szintén vezeték — az X generaciobol kerll ki, kb. 30
% Y generéacids, 17%-20,5% baby boomer és kis aranyban Z generacios. A korstruktdraban tehat
a X és az Y generaciok a tulreprezentaltak, a vezet6i munkakorokben pedig az X generaciosok és
a baby-boomerek. A kérddivet kitoltok koreloszlasat mutatja a 24. dbra méas formaban, de hasonlo
megallapitassal, azaz a vezet6i munkakdorben eltolodas mutatkozik az idésebb generaciok irdnyaba,
akik jellemzden férfiak. A HR kozosségben magasabb a baby boomerek ardnya a férfiak esetén, a
X generacional viszont magasabb a ndk aranya.

A munkavallalok konkrét generacios eloszlasara csak a HR vezet6i kérd6iv kérdezett ra, hiszen ez
az a forréas, amely pontos, megbizhatd informéaciot képes szolgéaltatni. A Z generacio aranya a
vallalatok 43%-nal 0-3%-ra, 40%-nal 4-7%-ra tehetd, azaz jellemzden 0-7% kozott van. Az Y
generacio aranya jellemzdéen 27% folott van, a vallalatok 40%-nal 40% felett van. Az X generacio
jelenléte még magasabb, a 40% feletti arany a véallalatok 55%-ra jellemz0, a baby-boomer-ek
aranya 12-30% van. A vallalatoknal 4 generaci6 dolgozik egyiitt: a Z generacio aranya jellemzéen
10% alatt van, az Y generacio aranya magasabb, leginkabb az X generéacié felilreprezentalt akar

40% feletti arannyal, a baby boomerek jellemzéen 20% koriil vannak.
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Vezet6i kérdsiv HR kérdéiv
>=54 év 1 >=54 &v
39-53 év . 39-53 év
23-38 év 1 23-38 &v
<=2év 1 <=22év
-150  -100  -50 -0- 50 -5 0 5 10
Férfi mNb Férfi mNG

24. abra: Kérdéivet kit61tok %-0s megoszlasa életkor alapjan
Forras: sajat vizsgalat

A HR vezetdi kérdéiv adatai megerdsitik azt a vezetdi vélekedést, miszerint nem érzékelik a
vezetdk, hogy vallalatukat az eloregedés jellemezné (47%-ban inkabb nem jellemzének vélik),
illetve ezzel parhuzamosan 40% ugy latja, hogy sok 0j palyakezd6 kollégat vesznek fel. A
munkaerépiacon jelenlévé mozgasok segitik, hogy nem aranytalanok a munkaerét leird korfak.

A vezetbknek arr6l is kellett nyilatkozni, hogy mennyire tartjdk fontosnak a generacios
kulonbségek kezelését, es vallalatuknal mennyire jellemz6 ennek kezelése. Az eredményeket a 11.
tablazat mutatja (5-6s érték a nagyon fontos/jellemz06, 1-es érték egyaltalan nem fontos/jellemzd).
Lathato, hogy mind a vezet6k, mind a HR-esek fontosnak tartjak a témat, ugyanakkor a vallalati
gyakorlatba nem jellemzéen épiilt be ennek a kezelése. A HR-es kérd6iv nagyobb kritikat fogalmaz
meg, hiszen ott az 1-es és 2-es valaszok aranya magasabb. A konkrét generacios workshopok
szervezésérol a vezetdk 12,9%-a, a HR-es vezetok 5%-a nyilatkozott ugy, hogy kiemelt témakent
kezelik, 30%, illetve 65% pedig nem jellemzo tevékenységnek mindsiti a generacids workshopok
1étét. A vezetdk 63,4%-a nem is vett részt ilyen jellegli, t€émaji eseményen. A HR kérdéivben
szerepld kérdésre, mely szerint tudatosan késziilnek-e az alfageneracié munkaerdpiacon valod

megjelenésere, 90%-os volt a ,,Nem jellemz6” valasz aranya.
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11. tablazat: Generéacios kiilonbségek kezelésének megitélése

Generacios kulonbségek kezelése
4 Fontosnak tartja Jellemz6 a vallalatnal
Vezeto HR Vezet6 HR
5 10,8% 16,0% 5,9% 0,0%
4 31,7% 56,0% 23,3% 25,0%
3 41,6% 23,0% 47,0% 35,0%
2 13,9% 5,0% 21,3% 35,0%
1 2,0% 0,0% 2,5% 5,0%

Forrés: sajat vizsgalat

A demogréfia csere egyik aspektusa, hogy a szervezetek — elsésorban a vezeték — hogyan
vélekednek a fiatalabb generacio dontési helyzetbe keriilésérdl, igy a fiatal vezet6k aranyar6l. Mind
a vezetok, mind a HR-es munkatarsak jelentds szama (28,7% ¢és 40%) fontosnak tartana a magas
aranyt, ehhez keépest kevesebben jelolték meg vallalati gyakorlatnak (20% és 35%). Ezt a
generacios térképek és korféak is igazoltdk. Azok arénya, akik nem tartjak fontosnak, kisebb volt
mindkét mintaban (17,8% és 15%). Ugyanakkor viszont azok aranya, akik nem jellemz6 vallalati
gyakorlatnak jel6lték meg, joval magasabb (32% és 35%).

A demografiai csere, valtozasok hatasa érezhetd a vallalatoknal, viszont tigy tiinik, hogy bar a témat
fontosnak tartjdk mindkét vezeti korben, nem latjuk megjelenni ezt konkrét akcidkban, és a

vezetd1 munkakorok esetén is kevesebb lehetdséget kapnak a fiatalabb generéacio tagjai.

3.2.5 Atechnolégiai lehetdségek haszndlata

A kutatasban megszolitott vezetdk értelemszeriien nyitottsdgot mutatnak a technoldgia adta
lehet6ségek hasznalatara. A Likert-skala 5-0s és 4-es eredményeit hasznalva a 12. tablazat
eredményeit kapjuk. Az adatok, féleg a HR vezet6knél azt mutatjak, hogy fontosnak tartjak a
felsorolt technologiai lehetdségek miikodését a vallalatuknal, ugyanakkor a gyakorlatban a
vallalatok kis szamanal, harmadanal valosulnak meg ezek.

A korébbiakban az is lathato volt, hogy a fluktuacio elemzésénél 75%-ban nem hasznalnak Big
Data megkozelitést vagy Business Intelligence modszereket. A toborzasi mddszereknél gyakoriak
az online hirdetések, a kozosségi média csatornai, de a video-toborzast a cégeknek csak 10%-a
alkalmazza. A felmérés eredményei alapjan a hagyomanyos toborzasi eszkdzok (allasborze,

fejvadaszcégek, dolgozoi ajanlasi program) tovabbra is népszeriiek, tehat attorés az uj technologiai
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eszkdzok kizarolagossdga irdnyaba nem tapasztalhato. A kivalasztasi modszerek kozott terjed a
telefonos, a vided/skype interju, de az automatizalt kivalasztasi médszerek (egy elére beallitott,
automatizalt kerdéscsoport egy online feluleten, amibe az interjlalany belép, és a kérdéseket egy

gépnek megvalaszolja) alkalmazasara kevés példa van.

12. tablazat: A technologiai lehet6ségek megitélése

Vezetoi HR
Fontos [Jellemzo| Fontos |Jellemzo

Technologiai lehetéségek

Felkészilés az applikaciok, digitalis eszkdzok hasznalatara 65% 23% 85% 30%

Adat-alapt dontéshozatali eszkdzok (pl. Big Data)
alkalmazasa a dontéshozatalban

HR rendszerek elérhetdsége kiilonb6z6 mobil / digitalis
applikaciokon keresztll

A bels6 oktatasok elérhetosége digitalis / online formaban 57% 33% 65% 30%

A social media eszkozeinek hatékony (izleti hasznalata 41% 18% 80% 30%

55% 22% 60% 10%

42% 19% 65% 20%

Forras: sajat vizsgalat

3.2.6 A kiilsé piacrdl torténd munkaerd-biztositas — felvételi stratégidk
A munkaerdé-biztositassal kapcsolatos feladatokat alapvetden tobb er6forrassal végzik a kutatasban
résztvevo cégek. A valaszok alapjan a cégek mindegyike alkalmazza az aldbbi eszkdzoket sajat
er6forrasukon/HR osztalyukon Kivdil:

o fejvadaszcégek a toborzasban és kivalasztasban,

e munkaerd-kolesonzd cégek alkalmazasa,

o tanacsadd cégek segitsége egyéb HR témak esetén.
A véllalatok létszdménak alakulasat a 13. tablazat mutatja, mely szerint 2017-ben és 2018-ban
70%-nak és 75%-nak nott a l1étszama, 2019-ben véarhatban a vallalatok felénél fog néni az el6z6
évhez képest. A felvételek/belépések szdma a 3.2.2. fejezetben talalhatd. Ezzel parhuzamosan
lathatd, hogy a véllalatok fele 2017-ben és 2018-ban vett at kolcsonzott munkaerdt sajat
allomanyba, 2019-ben véarhatoan 15% tesz igy. Az is lathatd, hogy a vallalatok egy része nem is
alkalmaz munkaerd-kolcsonzés keretében munkaerdt. Azon vallalatok 50%-anal, akiknél nétt a
létszam 2017-ben (0sszes véllalat 67%-a) az lathatd, hogy a kdlcsonzott munkaeré vagy nem

létezik, vagy nem valtozott vagy csokkent a szdma, azaz a minta harmadanal a Iétszamndvekedést
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a sajat allomanyu dolgozokkal oldjak meg. 2018-ban még jelentdsebb ez az arany, ugyanis a teljes
minta felénél, 2019-ben vérhatdéan 45%-nél a létszamndvekedés nem kdlcsonzétt alloméannyal
tortént. Ez a trend arra hivja fel a figyelmet, hogy a munkavallalokért vivott harcban a sajat
allomany statuszt motivacios lehetéségként hasznaljak a munkaltatok. Ezt a trendet tamasztja ala
az a kérdés is, amely arra kérdezett ra, hogy mikor veszik at a munkaerd-kdlcsonzés keretében
foglalkoztatottakat. A vallalatoknak csak a negyede nem él ezzel az eszkdzzel, minddssze 5 %,
amelyek kihasznaljak a maximalis jogi kereteket (5 év). Ugyanakkor 30%-30% 1 éven belll vagy
1-3 év kozott veszi at 6ket, 10% pedig 3-5 év teljesitett szolgalati id6 utan. Egyébként az 1 éven
bellili gyakorlatot alkalmazok 85%-a 1000 f6 feletti cég. Az 1000 f6 feletti cégek esetén csak 9%
azoknak a szama, akik nem veszik at a kolcsonzott létszamot, 91%-uk viszont egyaltalan nem
hasznalja ki a maximalis jogi kereteket, azaz 46%-uk 1 éven belll, 36%-uk 1-3 év kozott, 9%-uk

3-5 év kdzott veszi at a kdlcsonzott munkavallaldkat sajat allomanyba.

13. tblazat: Létszam, kolcsonzott 1étszam alakuldsa 2017-2019

by Nott Csikkent |Nem valtozott Nem
v o 0 & alkalmazzak

2017 70% 15% 15%

Létszam 2018 75% 15% 10%

2019 50% 30% 20%
2017 40% 20% 25% 15%
Kolesonzott munkaerd 2018 30% 30% 25% 15%
2019 10% 20% 45% 25%
_ 2017 50% 5% 20% 25%
Sajat allomanybol atvett 5018 0% L0%% "y oy
kolcsonzott munkaerd ? ? ? °
2019 15% 20% 30% 35%

Forrés: sajat vizsgalat

A munkaeré-felvételt megel6z6 tevékenységeket tobb szempontbol vizsgalja a kutatas. Ertékeli a
toborzasi modszereket, adatokat (azaz a toborzas sikerességét és meritési lehetoségét), az Ures
poziciok betoltésének idejét, azaz a hatékonysagot. A folyamat kovetkezd szakaszaként pedig
elemzi a kivalasztas madszereit és eredményessegét.

A toborzasi mddszereket a 25. dbra mutatja. A leggyakrabban alkalmazott modszer kiils6 keresés

esetén az online hirdetés, az allasborzék/forumok, valamint a dolgozdi ajanléasi program. A
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vallalatok 95%-a a bels6 munkaerdpiacot is hasznalja lires poziciok esetén. A gyakorisagot tekintve
a kovetkez6 modszer a fejvadasz cégek igénybevétele (85%), de népszerii a k6z0sségi média
hasznalata (80%) is. A vallalatok 50%-a probalkozik a direkt megkereséssel. Visszaszoruloban
vannak a hagyomanyos médiahirdetések, a szorolapok, oriasplakatok, TV hirdetések. A
videotoborzas még nem népszerii (10%). Tovabbi toborzasi modszerként adtdk meg az
anyavallalati ajanlast valoszintisithetden specidlis esetekre, illetve a dualis képzés és felsGoktatési

intézmeényekben tanuld hallgatok gyakornoki program kinalta korai toborzasi lehet6séget.

Online hirdetések

Dolgozdi ajanlas

Belso palyazat

Allasborzék, forumok

Fejvadasz cegek

Facebook, Twitter, Socia Media
Hagyomanyos meédia hirdetések
Origsplakatok, TV hirdetések
Direkt megkeresés (pl. LinkedIn)
Szorolapok

Video toborzas

2
R

50% 100%

25. abra: Toborzasi eszkdzok
Forrés: sajat vizsgalat

A toborzas megitélésében a vezeték 44%-a, a HR-es munkatarsak 60%-a ugy latja, hogy
vallalatanal folyamatosan alkalmaznak 1j eszkozoket a munkaeré megtalalasa érdekében,
ugyanakkor 20% és 15% azoknak az aranya, akik ezt nem tartjak érvényesnek vallalatukra nézve.
A vezeték 70%-a, a HR-esek 85%-a fontosnak tartana, hogy informéciét kapjon arrél, hogy milyen
trendek vannak a munkaerdpiacon.

Az lres pozicidkra juté palyazatok és interjuk szamanak trendjét mutatja a 14. tablazat.
Osszességében az lathatd, hogy 3 évvel ezeldtt tobb volt azoknak a cégeknek a szdma, amelyek

tobb palyazatot kaptak, és igy az egyes pozicidkra jutdé magasabb interjaval tébb cég tudott
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szamolni. A fizikai és szellemi munkakorok esetén nincs is olyan vallalat, amely jelenleg 8-nal
tobb interjut csindl, holott erre 3 évvel korabban még volt példa. Kulondsen a fizikai munkakorok
esetén csokkent az interjuk lehetdsége, hiszen a vallalatok 75%-a csak 1-3 interju/pozicio arannyal
tud szamolni, ami adddik abbol, hogy alig van olyan véllalat, amely 9-nél tébb palyazatot kapna

munkakdroénként.

14. tablazat: Palyazatok és interjuk szaméanak alakulasa

Darabszam Idétav 1-3db 4-8 db 9-12db | 12-nél tobb db
_|Egy Ures poziciora juto Jelenleg 30% 45% 20% 5%
§ |palyazatok szama 3 évvelezeldtt | 10% 15% 35% 40%
ﬁ Egy Ures poziciora juto Jelenleg 50% 50%
interjlk szama 3 évvel ezelbtt 15% 65% 20%
Egy Ures poziciora jutd Jelenleg 55% 35% 5% 5%
g |palyazatok szama 3 évvelezeldtt | 15% 30% 30% 25%
N
T |Egy Ures poziciora juto Jelenleg 75% 25%
interjuk szama 3 évvel ezelbtt 30% 45% 20% 5%

Forras: sajat vizsgalat

A vezetdk 54%-a egyébként ugy latja, hogy kevés a jel6lt a poziciokra. A HR-esek rosszabbnak
latjak tapasztalataik alapjan a helyzetet, ugyanis 80%-uk érzékeli a kevesebb jeldltszamot. Az (res
poziciok betoltési ideje szempontjabol Osszetett a kép. A fizikai munkakdrok esetén nem opcio a 6
honapos varakozasi id6, és 3 évvel ezel6tt a 3 honapnal hosszabb iddszakra sem volt példa.
JellemzG6en 1 honapon beliil tolt6tték be a munkakoroket, de jelenleg jellemzden 1-2 hdnapon bell,
de a 2-3 hdnapos és a 3 hdnapot meghaladé intervallumra is van példa. A szellemi munkakdrok
esetén ugy tlinik a valaszok alapjan, hogy nincs olyan vaéllalat, amelyik be tudnd tolteni a
munkakdroket 1 honapon belil, a legjellemzébb a 2-3 hdnapos vagy 3 honapot meghalado atfutas,
ahogy a 26. abra mutatja.

A valaszok azt valoszintsitik, hogy bar a tendencia az, hogy csokkent a jeldltek szdma, azonban a
felmérésben szerepl6é cégek még mindig képesek, még nagyobb nehézségek aran is, megtalalni a
szlikséges munkaerdt. Ezt erdsiti, hogy a vallalat legnagyobb kihivdsaként nem a munkaerd
megtalalasat tartjak, hanem a megtartasat. A palyakezdok felvételét a vezetdk 25%-a problémasnak

latja, 40% nem. A HR-eseknél 60% ez az arany.
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3 évyvel ezelott m Egy iires szellemi pozici6 betbltési ideje Jelenleg
85% Egy iires fizikai pozicid betoltési ideje

80%

0 55%
50% 60% °

40% 40%
35% 40%

25%
co 0,
10% 10% 20% 15% 10% 15%
5% 5% . 5%
- || ||

0%
Max. 1 hénap 1-2hénap  2-3 homap 3 hénapndl 6 honapnal
tébb tébb

Max. 1 1-2hénap 2-3 homap 3 honapnal 6 honapnal
hénap tobb tobb

26. abra: Szellemi és fizikai munkakorok betoltési idejének alakulasa
Forrés: sajat vizsgalat

A kivalasztasi modozatok alkalmazasat foglalja 0ssze a 27. abra. A leggyakoribb modszer az
Onéletrajz és a személyes, szakmai interju vagy elbeszélgetés, aminek alternativ megoldasai —
telefonos, videO/skype interji - egyre népszeriibbek. Alkalmassagi teszteket és on-the-job
teszteket/probafeladatokat jellemzéen a fizikai munkakorokre hasznalnak bizonyos cégek, de 25%
és 45% az ardnya, akik egyaltalan nem hasznalnak ilyen moddszereket. Jellemzden a szellemi
munkakorok vagy specidlis esetek sajatja az AC, a szituacios vagy kompetencia alapu interja, bar
a cégek jelent6s szama nem hasznalja ezeket (50%, 40%, 30%). Kevésbé vagy csak specialis
esetekben alkalmazottak automatizalt kivalasztadsi modszerek, a probanap és az intelligencia
tesztek, a ratermettségi tesztek, a személyisegtesztek.

Az Employer Branding (munkaltatoi markaépités) témakorével, ami alapvetéen azt célozza
meg, hogy olyan képet alakitson ki magarol egy cég, mint munkahely, hogy az emberek akarjanak
naluk dolgozni, a vizsgalt cégek 50%-a kiemelten foglalkozik. Ok gy vélik, hogy ennek jelent6s
szerepe van a munkavallalék megtalalasaban és megtartasaban. 25% azoknak az aranya, akik néha
foglalkoznak ezzel, és a vallalatok 25%-ara egyaltalan nem jellemz6 ez a tevékenység. Ugyanakkor
a vezetdk 65%-a, HR-esek 60%-a ugy nyilatkozik, hogy a miikodés szempontjabol az egyik
legfontosabb feladat lett a sziikséges munkaerd megtalalasa.

A minta jellemzésénél mar kitértiink arra, hogy a kitoltok hany éve dolgoznak a jelenlegi
munkakoriikben és cégiiknél. Az adatok alapjan azt lathatd, hogy az emberi eréforras-aramlas
alapmodellek koziil jellemzden a rugalmas be és ki modellt alkalmazzék a vallalatok, azaz kiilsé
felvétel a szervezet barmely szintjére torténhet, ugyanakkor kiilondsen vezetdi munkakdroket

betdltok esetében tapasztalhato lojalitas, ami a fel vagy ki modell parhuzamos létét is igazolja.
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Az er6forrasok elérhetdségének korldtai miatt a vallalatok szamos eszkdzt haszndlnak a hianyok
vagy a kereslet kezelésére. A kiils6 munkaerdpiachoz kapcsoldéddan az erds versenyhelyzet miatt
az alabbi preferencia-sorrend figyelheté meg:

— sajat allomanyba torténd felvétel,

— oktatasi intézmények kinalatanak kihasznalasa, oktatasba torténé jelents invesztalas pl.

Osztondijak, dualis képzés, tanmiihelyek, igy a korai toborzas/kivalasztas révén nyert,

— munkaer6-kolcsonzes alkalmazésa,

— inaktiv csoportok mobilizalasa akéar specialis munkafeltételek, munkarendek biztositasaval

— kiilfoldiek foglalkoztatasa (elsdsorban magyarul besz¢lok).

Az idedlis jeloltek megtalaldsa szempontjabdl azonban nem latszik attérés Uj mddszerek

alkalmazasa felé. Az 0j eszkozoket, mint technologiai lehetdségeket alkalmazzak, nem mint a

kivalasztas szakmai sikerességének novelési madjat.

Probanap 5% 93%

Automatizalt kivalasztas 5% 95%

Személyiségtesztek 5% 30% 55%
Specialis tesztek (ratermettségi) | 15% 20% 55%
Vided / Skype interjli  JRIEZS 35% 35%
Személyes, szakmai interju 25%
Onéletrajz bekérése 25%

Telefonos interjlii BE 35% 20%

55% 25%

Kompetencia alapt interja

Referencia bekérése, ellenbrzése

Alkalmassdgi tesztek  [[1S0 0 40% 15% 5% 25%
Szituacios interji 15% 35% 40%
On-the-job tesztek, probafeladatok . 40% 10%  45%
Intelligencia tesztek . S%EREL 15% 70%
Ertekel6 kozpont (AC) 1584 45% 50%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
® Minden munkakér Fizikai munkakork — m Szellemi munkak6rok Specialis esetben Nem alkalmazzak

27. dbra: Kivalasztasi technikk alkalmazasanak megoszlasa
Forras: sajat vizsgélat
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3.2.7 Erdforras-aramlas a vdllalati belsé munkaerdpiacon

Az emberi er6forras aramlas egyik fontos alfolyamata a szervezetek belsé (munkaerd)piacéan zajlik,
ami azt jelenti, hogy a vallalat a meglévd er6forrasait hasznalja idedlis esetben tudatos épitkezés
eredményeként, amit szervezetfejlesztési eszkozokkel: kompetenciafejlesztessel,
teljesitményeértékeléssel és karriermenedzsmenttel valosit meg.

A szervezetfejlesztési eszkdzok hasznélatat mutatja a 15. tablazat, azaz, hogy az egyes eszk6zoket
a cegek hany %-a alkalmazza ( a valaszok nem térnek ki arra, hogy milyen minéségben torténik az
alkalmazasuk). A leggyakrabban alkalmazott eszkdzok a teljesitményeértékelés, valamint a szakmai
tovabbkeépzések és tréningek. Ezt kdvetik — hasonld gyakorisaggal — a kompetenciak azonositasa,
a tovabbtanulas tamogatasa, a készségfejleszto tréningek és a vezetdfejlesztd programok. Kisebb

aranyban jellemzok a funkciok kozotti mozgasok, a mentorprogram és a karriermenedzsment.

15. tablazat: Szervezetfejlesztési eszkdzok

Minden Szellemi Stratégiailag Nem

Szervezetfejlesztési eszkdzok munkakor [munkakérok fontos )
. . . alkalmazzak

esetén esetén munkakdrokben
Teljesitményértékelés 80% 10% 5% 5%
Szakmai tovabbképzések 70% 25% 5% 0%
Kompetenciak azonositasa 65% 15% 10% 10%
Vezetdi kompetenciak azonositasa 65% 10% 15% 10%
TovaE)b'EanuIas tAmogatéasa tanulmanyi 65% 10% 10% 15%
szerzddéssel
Készségfejleszté képzések 65% 20% 0% 15%
Fejlesztési tervek a gyengén teljesitGkre 60% 10% 5% 25%
Vezetofejlesztd programok 50% 15% 25% 10%
Kiilfoldi munkavégzési lehetdségek 40% 20% 15% 25%
Funkciok kdzotti mozgasok 40% 25% 10% 25%
Kompetenciak mérése 35% 10% 20% 35%
Mentor program alkalmazasa 30% 10% 20% 40%
Fejlesztési tervek a High Pot-okra 25% 10% 20% 45%
Karriertervek kommunikélasa 10% 15% 45% 30%
Karrier menedzsment alkalmazésa 5% 40% 30% 25%

Forras: sajat vizsgalat
A szervezetfejlesztési stratégia és gyakorlat értékelését elvégezték 5-fokozatu Likert-skalan a HR
vezetOk (5 — teljes mértékben egyetért, 1- egyaltalan nem ért egyet). A valaszaddk 70%-a (5-0s és

4-es valaszok alapjan) ugy véli, hogy van lehetdség vallalaton beliili tanulasra fejléddésre, és csak
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5% a 2-es valaszok aranya, azaz a kijelentéssel egyet nem értéké. A kitoltoknek 65%-a ugy
vélekedik, hogy erds, stabil kultiraja van a vallalatnak, és szintén csak 5% azoknak az aranya, akik
ezzel nem értenek egyet. Az er6forrasmenedzselés megitélése 55%-ban pozitiv, 10% azok aranya,
akik hatarozottan nem igy latjak. Kisebb aranyban (40%) kapott pozitiv megitélést az a kérdés,
hogy a kiilonb6z6 eszkozok révén barki szamara biztositott az eldrelépés a vallalatnal, a korabbi
kérdesekhez keépest markéans az allitassal egyet nem érték aranya (35%). A fiatal kollégak
motivalasaban hatékonyan alkalmazzuk eszkdzeinket kérdéssel csak 20%-ban értettek egyet, 30%
pedig az abszolut egyet nem értok aranya.

A kovetkezokben néhany szervezetfejlesztési eszkoz alkalmazasanak bemutatasara kertl sor.

Vezetdi készségek, képességek fejlesztése - kompetenciak
A kompetenciakra vonatkozoan tobb témakdrben kellett értékelést végezniiik a kitoltoknek:

— hogyan értékelik sajat magukat, mennyire jok a megadott kompetenciakban,

— mennyire fontosak a munkakdriikben a megadott kompetenciak,

— Vvéltozott-e a megitélése a kompetenciaknak az elmult 5 évben (fontosabba véltak-e)?
Altalaban elmondhatd, hogy a valaszadok tobbsége inkabb kiemelt vagy jo erésségként tartja
szamon a kompetenciai tobbségét. Csak a nyelvtudas és coaching teriiletén jelezték nagyobb
aranyban azt, hogy gyengék benne (10,9% ¢és 7,4%). A fejlesztendd kompetencidkat az alabbiak

szerint jeldlték, tobbet is megadhattak:

— coaching: 40,1%
— nyelvtudas: 30,7%
— projektmenedzsment: 29,7%
— kommunikacios készseg: 25,7%
— stratégiai gondolkodas: 21,3 %
— analitikus készség: 20,3%
— fejlodési készség: 18,8%
— alkalmazkodo készség: 17,3%

Egyontetli a vélekedés — vezetdi (28. abra) és HR-es kérddivben is -, hogy mely kompetencidkrol
allitjak legtobben, hogy fontosabba valtak az elmult 5 évben:

— probléma-megoldasi készség,
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— alkalmazkodasi, adaptacids készség,

— egyittmikddési készség,

— kreativitas, innovacios készség, nyitottsag.
A részletes adatok alapjan az a két kompetencia is megegyezik, amelyrdl legnagyobb szamban
nyilatkoznak gy, hogy veszitett a jelentéségébol:

— szakmai tapasztalat és szaktudas.
A vallalatoktol rendszeres segitséget a munkaerdpiaci problémak kezelésére csak a vezetdk 33,2%-
a kap, 47%-uk esetén néhany programrol beszélhetiink, kozel 20%-uk nem foglalkozik a felmeriilt
témakkal/kihivasokkal. A visszajelzések alapjan azok a témdk, amelyekkel rendszeresen
foglalkoznak a kdvetkezdk (29. abra):

— amunkavéllalok megtartésa,

— amunkavallalok anyagi 6sztonzése,

— amunkavallalok nem anyagi 6sztonzése,

— a fluktuaci6 okainak csokkentése.

A legfontosabb kompetenciak:
"J6 vagyok benne", "Kiemelten fontos" és "Fontosabba valt az elmult 5 évben"
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28. abra: Kompetenciak megitélése a vezetdk altal
Forras: sajat vizsgalat
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Tudomasa szerint foglalkoznak-e az alabbi témakkal a vallalatanal?

60% Rendszeresen foglalkozunk vs. néha foglalkozunk vs. nem foglalkozunk vele 59%
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29. abra: Szervezetfejlesztési eszkdzok vezetéknek |.
Forras: sajat vizsgalat

A legkevésbé a generacios kérdésekkel és a vezetdi coaching témakorével foglalkoznak.
Ellentmond ezeknek az a visszajelzés, hogy ©6k maguk milyen témakban vettek részt
workshopokon, tréningeken, megbeszéléseken, amit szintén a 30. d&bra mutat. Ugyanis 74,8%-uk a
vezetodfejlesztést jeldlte meg, 61,9%-uk a motivacids eszkdzok/technikék témakort.

A vezet6i feladatokhoz kapcsoldddan és a generacids kiilonbségekre vonatkozdan visszajelzés van
arra is, hogy mennyire tartjdk fontosnak az adott témat, és mennyire jellemz6 ez vallalatuk
gyakorlatara. A megfelel6 képességii vezetdket 88% tartja fontosnak tobbek kozott a munkaerd-
megtartasban, amivel 6sszhangban 84% lényegesnek tartja a hatékony vezetokivalasztast, és 78%
vezetOprogramok és tréningek 1étét. A visszajelzések azonban nem konzisztensek, ugyanis az egyik
valasz szerint a vallalatok tobbsége (82%) foglalkozik is ezzel, de a valaszadok 16%-a azt a valaszt
adta, hogy egyaltalan nem. A téma fontossagara tekintettel ez az ardny magasnak tekinthetd. A
masik kérdésnél (31. abra) viszont 44% nyilatkozott gy, hogy jellemz6 a vezetbfejlesztés a
vallalatara. A generécios kiilonbségek kezelését a valaszaddknak csak a 43%-a tartotta fontosnak,

és 29% jelOlte, mint jellemz0 gyakorlatot, ami viszont magasabb, mint a 30. abraban megadott.
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Vett-e részt az alabbi témakat erintd megbeszelésen / workshopon / tréningen, tagja-e e

témaval foglalkozd munkacsoportnak?

(az "Igen" kategdria alapjan)

VezetOfejlesztés
Motivécids eszkdzok / technikak
Nem anyagi §sztdnzes
Valtozasok kezelése, menedzselése
Anyagi §sztdnzes
Benchmarking
Vezetdi coaching
Munkavallalék megtartasa
Fluktuacio okainak keresése

Generacios kiillonbségek

09

=

o 40% 80%

30. &bra: Szervezetfejlesztési eszk6zok vezetfknek I1.
Forrés: sajat vizsgalat

Teljesitményértékelésre vonatkozo stratégiak

A vezet6i kérdoivet kitoltok fontosnak tartjak a jol miikodo teljesitményértékelési folyamat
meglétét: 78,7% kiemelten fontosnak vagy fontosnak vélte (kbzépértéket 16,3% adott meg, nem
tartja fontosnak 4,5%). Ugyanakkor a véleményiik, hogy jellemz6-e a vallalatdra a hatékony
teljesitményértékelés, eltérd tapasztalatot mutat elvarasaikhoz képest. Csak 5,4% jel6lte azt, hogy
nagyon jellemz0, jellemzének 24,8% tartotta, kozépértéket adott meg 33,2%, nem tartja
megfelelének 27,2%, 9,4% szerint pedig egyaltalan nem jellemz6 az allitas a vallalatra.

A HR kérdéivet kit6lté6 HR-es munkatarsak még nagyobb fontossagot tanusitanak a folyamatnak,
hiszen 95%-uk jeldlte kiemelten fontosnak vagy fontosnak (5%-o0s kozépértékkel), ugyanakkor
kevesbe tartjak jellemzdének vallalatukra nézve a jol miikodo teljesitményértékelési folyamatot
(20% a nagyon jellemz0 valasz aranya, 35 % a jellemz6 valasz aranya). A valaszadd vallalatok
80%-nal egyébként minden munkakdr esetén alkalmaznak teljesitményértékelést, 10%-nal csak a
szellemi munkakorokre, 5%-ban a stratégiailag fontos munkakérdkben, valamint 5% azoknak az
aranya, akik egyaltalan nem alkalmazzak. A gyengén teljesitékre a vallalatok 60%-a készit
fejlesztési tervet, 25% egyaltalan nem csinal ilyet. A kiemelkedé potenciallal rendelkez6knek
(High Potential-HiPot) csak a cégek 25%-a kinal fejlesztési tervet, 45% nem foglalkozik a témaval.
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Karriermenedzsment

A Kkarriermenedzsment tipikus eredmenye a vezet6i munkakorbe keriilés, aminek alapja a
vezetofejlesztés. A vezetok 82,1%-a azt a visszajelzést adta, hogy a véllalatanal tortenik
vezet6fejlesztés, bar a gyakorisigat tekintve megoszlanak a vélemények, ugyanis 42,1%-ban azt
allitjak, hogy csak néha, 40,1%-ban pedig azt, hogy rendszeresen. Ennek ellentmond részben az a
tény, amikor sajat magukrol kell nyilatkozni, hogy vettek-e részt vezetofejleszté kurzuson. A
felmérésben résztvevé vezetok 74,8% azt allitja, hogy igen. A vezetdk fontosnak tartjak, hogy a

vallalatok tudatosan valasszak ki, készitsek fel és értékeljek vezetdiket.

Vezetéként mennyire tartja fontosnak és mennyire jellemzéek az alabbiak az On vallalatanal?

—Kiemelten fontos vagy fontos ——Nagyon jellemzé vagy jellemzd

80%

60%

40%

szervezet: kultira
(pl. Big Data)

hasznalata
keresztfunkcionalitas

Folyamatosan valtozo
Rugalmas szervezet,

a megtartasaban

Innovativ vallalati attitid

Fiatal vezetok magas aranya
Koziosséel média eszkdzemnek
HR rendszereink elérhetdsége
mobil / digitalis applikaciokon

Adat-alapu dontéshozatal

Belsd oktatasok onlme formaban
Felkesziiles digitalis eszkozokre
Elorelépési lehetoségek

Vezetofejleszto programok,

tréningek

Hatékony vezetkivialasztas
Megfeleld képességii vezetok

Generaci0s killénbségek kezelése
Jol mitkado teljesitményeértekelés

31. abra; Szervezetfejlesztési eszk6z6k megitélése
Forras: sajat vizsgalat
A 31. abra azt mutatja, hogy a gyakorlatban nem latjdk ezen szempontok megvaldsulasat,
mindegyik lehet6ség esetében nagy a kilénbség a elvaras és a tapasztalat kozoétt. Hasonld
eredményt kapunk azon kérdésekre is, amelyek bizonyos folyamatok konkrét hasznélatara

kérdeznek ra. Nagyjabol a vezetdk fele nyilatkozik Ggy, hogy a véllalatanal hasznéljdk az
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atképzéseket, vallalati fejlesztési lehetdségeket (45,5%), valamint a Karriertervezést (41,6%) és az
elérelépési lehetdségek felajanlasat (56,4%).

A HR vezet6kt6l kapott informaciok szerint a munkakdrvaltds a munkaviszony soran leginkabb a
mérnokokre, elemzokre, specialistakra jellemz6. Mérnokoknél a valaszadok 40%-a azt nyilatkozta,
hogy 4-5 éven belill keriil sor erre, elemzdk/specialistak esetén 50%-uk allitotta ezt. Termelési és
szellemi munkakorok vezetdinél jellemzden 5 év utan torténik a valaszadok 30%-a szerint.

A karriermenedzsment kritikaja nyilvanul meg akkor is, amikor arrdl nyilatkoznak a HR vezetok,
hogy mennyire biztositott a karrier-elérelépés a vallalatnal (16. tblazat). A valaszaddknak csak a
40%-a véli Ugy, hogy teljes vagy megfelel6 mértékben (4-es és 5-0s valaszok). Ezzel a kérdéssel
szoros 0sszefliggést mutat az, hogy a fiatal munkatarsak motivalasat csak a kit6lték 20%-a tartja
rendben lévonek. Ugyanakkor az is lathatd a visszajelzésekbdl, az elmult 3 évben ndtt azon

vallalatok szama, akik alkalmazzak a karriertervezést (35%) €s az eldrelépési (35%) lehetdségeket.

16. tablazat: Szervezetfejlesztési stratégia megitélése

5: teljes mértékben,
Mennyire erds a vallalat szervezetfejlesztési 1: egyéltalan nem
stratégiaja?

5-4 3 2-1

Eszkozelnk révén }:nztosr[,ott a karrier elorelépés 40% 2506 3506
barki szaméara a vallalatnal
Hat?anyan all.<a’lrn§zzu!< eszkOzeinket, hogy a fiatal 20% 5504 2504
kollégakat motivalni tudjuk
A véllalat j6l menedzseli az eréforrasait 55% 35% 10%
Er6s, stabil vallalati kultrank van 65% 30% 5%
Sokat tanulhatunk, fejlédhetiink a vallalaton beliil 70% 25% 5%

Forras: sajat vizsgélat

A felmérés visszajelzéseibdl az latszik, hogy a vaéllalatok hasznaljdk a kiilonbozo
szervezetfejlesztési eszkdzoket az egyéni elémenetelek megvaldsitasa érdekében, egyben
enyhitend6 a munkaerdpiaci nyomast sajat magukon. Ugyanakkor az is nyilvanval6, hogy nem
hasznaljdk ki teljes mértékben a belsd piaci mozgasok lehetdségeit a hianyz6 munkaerd
megtalalasara. A teljesitmenyértékelés szilksegességet a vallalatok felismerték, ugyanakkor a
karriermenedzsment nem tudatosan felépitett folyamat a vallalatok nagyrészénél, hiszen a

feltételrendszerét ki sem alakitottak, folyamatat és eszkdzeit ki sem dolgoztak, kilondsen a nem
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vezetdi munkakorokre vonatkozoan. Pedig az eldrejutas, karrierépités kedvezden hat a dolgozok
elkotelezddésére, novelheti a munkaltatonal toltott szolgalati iddt, igy az esetleges fluktudciot

kovetd koltségeket is csokkenti.

3.2.8 Az erdforras kiaramldasénak kezelése

A vezetdi és HR kérddivek kitoltdinek nagy része (62,5% ¢és 65%) egyarant tigy latja, hogy az
elmult id6szakban nétt a vallalatnal tapasztalhaté fluktuacio és lemorzsolodas, illetve 54% és 50%
hatarozottan azt allitja, hogy egyértelmiien nehézséget jelent a munkaerd megtartasa, kiilondsen a
torzsgardan kiviliek esetében. A 17. tablazat azt mutatja, hogy milyen a vallalatok megoszlasa a

fluktuacios aranyuk tekintetében bizonyos munkakérokben 2017-re és 2018-ra.

17. tablazat: Fluktuacié alakulasa 2017-2018

Fluktuicié nagysiga 0-3%| 4-5% 6-10%| 11-20% |21-35% | 36-50%| o 0 | ¢S
sYySas "0 | A9 00V RE0Y0 210570 9050 felett | fluktuacio
_ _ 2017 | 35% | 25% | 30% | 5% 5% 0% 0% 0%
Szellemi dolgozdk
2018 | 35% | 15% | 30% | 10% 5% 0% 0% 0%
1 éven beliil felvett 2017 | 50% | 20% | 5% 10% 10% 0% 0% 0%
szellemi dolgozok 2018 | 50% | 5% | 20% | 10% 5% 0% 0% 10%
o 2017 | 10% | 10% | 25% | 20% | 10% | 20% 0% 5%
Fizikai dolgozok
2018 | 15% | 15% | 10% | 30% | 10% | 10% 5% 5%
1 éven belil felvett 2017 | 15% | 20% | 10% 10% 20% 20% 0% 5%
fizikai dolgozok 2018 | 25% | 10% | 3% | 10% | 25% | 15% | 5% 5%

Forréas: sajat vizsgalat

Az adatokbol kiolvashatd, hogy a fizikai dolgozok esetén a magasabb fluktuacids arany — 10%
felett — tobb vallalatot jellemez a szellemi dolgozdkhoz képest, killéndsen az 1 éven belil felvettek
esetében. A fizikai dolgozok esetén nem ritka a 20 % koruli fluktuécid, ami 6sszhangban van a 20.
abran bemutatottakkal. A véllalatok harmadanal minimum minden 5. fizikai dolgoz6 elhagyja a
ceget, 2018-ban a cégek 5%-nal pedig gyakorlatilag minden 2. fizikai dolgozo kicserélodott. Az 1
éven belll felvettek esetén a cégek 45%-ara jellemz6 a minimum minden 5. fizikai dolgozé
cserélodése, 20%-ra pedig a minimum minden harmadik fizikai  dolgozdé.
A HR vezeték visszajelzése alapjan minden cég foglalkozik a fluktuacio és a munkavallalok
megtartdsanak vizsgalataval. 70%-uk kiemelten fontos téménak tartja. A vezet6i kérddiv valaszai

is ezt az aranyt erésitik, azaz hogy a vallalatok nagy része rendszeresen foglalkozik a fluktuacio és
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annak okainak megtalalasaval. Nagyjabol a kitoltok fele vett is részt ezen témakkal foglalkozo
workshopon vagy megbeszélésen, amely a téma stratégiai fontossagat igazolja.

Osszességében az lathatd, hogy a fluktuacio valdban problémat jelent a vallalatoknak. Kiilondsen
a fizikai munkakorok, azon belul az 1 éven beliliek esetében. A megtartas a hosszabb szolgalati
id6vel rendelkez6k esetén nem okoz problémaét, példaul a vezet6i munkakorokben 1évékre, ahol

magas lojalitassal talalkozunk, és mar térzsgarda tagnak tekinthetok (3.2.1. fejezet).

3.2.9 Vallalati kulttra és vezetdi stilus

Az elméleti részben leirtak— versengd értékek modellje - alapjan a vezet6k valaszai az alabbi
megoszlast adjak a vallalati tipologidkra (32. &bra). A vezeték 18%-a célorientaltnak, 11%-a
innovacioorientaltnak, 31%-a szabalyorientaltnak és 41%-a tdmogatdnak latja vallalatuk
kultarajat. A kultaratipologiak nem értékitéletek, pusztan azt fejezik ki, hogy hogyan érdemes a

vallalati jellemzdket, magat a kultirat hasznélni a teljesitmény fejlesztése érdekében.

70
Szabalyorientalt kultiura Célorientalt kultara

6.0
5.0
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Tamogato kultira Innovacid-orientalt kultira
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0.0 10 20 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0

32. &bra: A felmérésben résztvevo vallalatok tipologiaja a verseng6 értékek modell alapjan
Forrés: sajat vizsgalat

Az ,x” tengelyen lathato értékek két kérdésnek ereddi, amit 1-6-os skalan jeldltek a kitolték az
adott véallalatra jellemzden:

— abels6 folyamatok fokusza (1-es érték) vs. a kdrnyezeti kihivasok keresése (6-0s érték),

— kockazatvallalés (1-es érték) vs. kockazatelkertilés (6-0s érték).

Az ,y” tengely harom kérdésen alapul, aszerint hogy mi jellemzi az adott vallalatot:
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— 0ndllé dontéshozatal (1-es érték) vs. erds kozponti kontroll (6-0s érték),

— dinamizmus (1-es érték) vs. stabilitas (6-0s érték),

— informalitas (1-es érték) vs. erds formalitas (6-0s érték).

Ezen valaszok atlaga alapjan négy vallalati kultdra kertlt meghatarozasra:

— haaz ,x” érték 1 és 3,5 kozé esik, valamint az ,,y” is 1 és 3,5 kozotti, akkor az adott vallalat
tamogato kulturaju,

— haaz,x” 3,5 és 6 kozotti, valamint az ,,y” 1 és 3,5 kdzé esik, akkor innovacioorientalt,

— haaz,x”1¢és3,5,az,y” pedig 3,5 és 6 kozé esik, akkor szabalyorientalt,

— haaz,x”¢és,y”is 3,5 és 6 kozotti értéeket mutat, akkor célorientalt.

A fenti tipologiat erdsiti, ha a vallalati kultura jellegét 0sszevetjiik olyan kérdésekkel, amelyek

kifejezetten a folyamatos fejlddés/fejlesztés szemléletére kérdeztek ra, ahol az 1-es valasz az

egyaltalan nem jellemz6, az 5-0s valasz a teljes mertékben jellemz6 allitast jelent. A 18. tablazat

(kereszttabla) az 1-2, valamint 4-5 valaszokra adott visszajelzéseket 6sszevontan tartalmazza:

18. tablazat: Innovativ szemlélet és vallalati tipusok

Innovativ vallalati attitiid megléte a vallalatra vonatkozéan
5: teljes mértékben, 1: egyaltalan nem

Vallalati kultira 4-5 3 1-2

célorientalt 22% 31% 47%
innovaciéorientalt 46% 36% 18%
szabalyorientalt 26% 44% 31%
tamogato 45% 39% 16%

Egy olyan vallalatnal dolgozom, ahol fontos az innovécio,
a fejlesztés, az Uj utak keresése
5: teljes mértékben, 1: egyaltalan nem

Vallalati kultdra 4-5 3 1-2
célorientak 58% 28% 14%
innovacidorientalt 79% 14% 7%
szabalyorientalt 65% 24% 11%
tamogato 78% 18% 4%

Forras: sajat vizsgalat

Az eredmények alapjan a tdmogatonak és innovécidorientaltnak deklaralt kultarékra jellemz6
inkdbb az innovativ vallalati attitlid, az innovaciok, a fejlesztések, az 0j utak keresése a

legmagasabb pozitiv és a legalacsonyabb negativ valaszaranyokkal.
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A vezetdi stilusra vonatkozoan két kérdést kellett a kitoltdknek megvalaszolni egy 6-fokozatl
skalan. A skala két vegen az szerepelt, hogy ink&bb feladatcentrikusnak vagy inkabb
beosztottcentrikusnak tartjak magukat, illetve hogy konfliktustiirének vagy konfliktuskeriilének.
A valaszok eloszlasat mutatja a 19. tablazat. A vezet6k a feladat-beosztottcentrikus skalan inkabb
feladatcentrikusnak tartjdk magukat: 14% egyértelmiien, az 1-es valaszt jeldlve, 43% a 2-es, 27%
a 3-as vélaszt jelolve, csak 16% jelolt a beosztottcentrikussag irdnyaba (a 6-os valaszt nem
jelolték). A konfliktustiirés-elkerllés skalan pedig inkabb konfliktustiironek (68%) értekelték
magukat a vezetok, 12% az 1-es, 37% a 2-es, 19%-ban a 3-as valaszt jelolték meg. A
konfliktuskerulés irdnyaba pedig 0sszesen 32%-ban adtédk le voksukat. Ha a két szempontot
Osszesitve nézzik, akkor elmondhat6, hogy a mintdban 1év6 vezetdk tobbségben inkabb
feladatcentrikus és konfliktustliré vezetokkel talalkozunk, ami az Uzleti kdrnyezetet figyelembe
véve logikusnak tlinhet. A jarmiipari koérnyezet, a folyamatos kihivasok a mindennapok soran a
vezetési feladatnak a problémamegoldod jellegét erdsitik, és erds eredményorientaltsagot tesznek
szlikségessé. Ezek alapjan a vezetést, mint problémamegoldo6 folyamatot is értelmezhetjik, amely
pontosan meghatarozhato részfolyamatokbol all konkrét feladatokkal (probléma azonositasa,
feltarasa, okok elemzése, dontés-elokészités/dontés a valtozasokrol, korrekciokrdl, akciok
végrehajtasa, ellenérzése). A vezet6i feladat rendszerekben vald folyamatos gondolkodast és
helytallast tesz sziikségessé a PDCA ciklusnak megfeleléen (Dobak, 2002). A problémak jelentds
része pedig konfliktusokbol fakad, amit szlkségszertien kezelni kell, nem elkeriilni. Ezért

valésziniisithetden — mint elvart magatartasi modell — erételjesebben jelen van a konfliktustiirés.

Konfliktustliro » Konfliktuskeriilo .
Osszesités
1 2 3 4 5 6

Feladatcentrikus| 1 36% 17% 8% 0% 13% 25% 14%
2 28% 44% 36% 49% 56% 50% 43%

3 16% 27% 33% 28% 25% 25% 27%

4 4% 8% 15% 19% 0% 0% 10%

5 16% 4% 8% 5% 0% 0% 6%

Beosztott centrikus| 6

Osszesités 12% 37% 19% 21% 2% 2% 100%

19. tablazat: A vezetdk onértékelése a vezetési stilusukra vonatkozoan
Forras: sajat vizsgalat
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3.2.10 A munkaerdpiaci kihivasok kezelése, mint valtoztatdsmenedzsment

A véltoztatdsmenedzsment modszertani kérdéseivel a vezetok visszajelzései szerint foglalkoznak
a véllalatnal: 43,1% szerint rendszeresen, 47,5% szerint néha. Hasonl6 visszajelzés érkezett a HR
kérd6ivbol (45%, 50%). A valaszadok 40,1%-a vett is részt ilyen témaja megbeszélésen,
workshopon, tréningen. A kérdéivek részletesen rakerdeztek a valtoztatasmenedzsment
fontossagardl alkotott véleményre és a valtoztatismenedzsment részfeladatainak kezelésére. A
kérdesek 3 csoportba sorolhatok:

I.  avéltozasok altalanos megitélése: valtozasok sziikségessége, folyamatok fejlesztésének
fontossaga, személyes kozremtikodés j dolgok bevezetésében (abrén sziirkével jelolt),
Il.  avallalat reakcidja a munkaerdpiaci kihivasokra, mint valtozasokra, valtoztatasokra: a
vallalatok innovacidhoz val6 viszonya, a stratégia megléte a kihivasokra, vallalatvezetés
elkotelezettsége, informacio és kommunikacié a munkaerépiaci nehézségek kezelése
sorén, konkrét akcidk (abran narancssargaval jelolt),
I1l.  avezetdk feladatainak értékelése: vezet6i szerep és elkotelez6dés, vezetdi kommunikacio

a nehézségek kapcsan, munkatarsak tamogatasa és elismerése (abran kékkel jelolt).

A valaszokat 1-t61 5-ig terjedd skalan adhattak meg a felmérésben résztvevok, ahol az 1-es az
»Egyaltalan nem értek egyet 7, az 5-0s a ,,Teljes mértékben egyetértek™ opcid. Az eredményeket a
20. tablazat mutatja az 1-2 valaszokat és 4-5 vélaszokat 0sszevonva. A visszajelzésekbdl az
allapithatdé meg, hogy a fent emlitett témakorok megitélésében mutatkoznak kilénbségek. A
valtozasok altalanos megitélésével (I. kérdések) a vezetdk jelentds része (93% felett) azonosul. A
vezet6i valtoztatasmenedzsment részfeladatok (I11. kérdések) dnértékelése viszonylataban — bar az
I. kérdésekhez képest atlagosan alacsonyabb eredménnyel — 83% és a felett van azon vezetk
arénya, akik sajat teljesitményiket hatrozottan jonak itélik meg, az 1-2 valaszok aranya elenyészo.
Erzékelhetd, hogy a véltoztatismenedzsment témakore része a vezetéi munkanak, fontos vallalati
folyamat, és mint kompetenciat folyamatosan fejlesztik vallalatok. A szerz6 egy koréabbi
kutatasaban (Mesics 2014) még azt tapasztalta, hogy aranyaiban nagyobb kihivasként fogalmaztak
meg a vezetOk a valtoztatismenedzsment kompetencianak a megfelel szinten torténd teljesitését.
A vaéllalat reakcigjat, alkalmazkodésat (II. kérdések) a munkaerdpiaci nehézségekre viszont
kevésbé latjak megfelelének. A 4-5 valaszok aranya minden esetben 70% alatt van és akar 33%-ra

csokken, valamint nagyobb aranyt képvisel az 1-2 valaszok aranya is, akar a kozel 30%-ot is elérve.
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Ez az éles eredménykiilonbség tobb jelenségre is felhivja a figyelmet. A vezet6i magatartas
alapvetéen befolydsolja a szervezetek teljesitményét. A szervezeti teljesitmény elvarasokat
fogalmaz meg a szervezetben mukodd szereplokkel, igy a vezetokkel szemben is, amit sajat
céljaikkal, elképzeléseikkel 6sszhangba kell hozni.

Az ezek mentén megvalosulo egyéni teljesitmény és hozzéjarulas nem lehet fliggetlen a vallalati
céloktol. Amennyiben az egyén adott témaban teljesitmenyét jonak latja, ugyanakkor ugy gondolja,
hogy a vallalati célok megvalosulasa elmarad az elvarttdl, akkor a kdrnyezet-szervezet (csoport)-
egyen illeszkedéesenek kovetelménye (Bakacsi, 2003) nem valdsul meg.

A véltozéasok kezelésének tudatossagara vagy annak hianyara is utalhat a fenti eredménykulénbség.
Ugy tiinik, hogy a vallalatok inkabb reaktiv médon reagalnak a munkaerépiaci véltozasokra, ami
elsdsorban egyéni vezetdi reakcidkban realizalodik, mintsem proaktiv modon, tudatosan tennék
egységes vallalati szintli akciokban. Azaz inkabb valtozdsmenedzselésrél beszélhetiink és nem
valtoztatasmenedzselésrél a vallalati gyakorlatok alapjan.

A rendszerszemléletii problémamegoldas hidnya nem eredményez, nem ad keretet a nehézséget
jelentd folyamatok hatékony kezeléséhez, amely igy nem tud kollektiv tapasztalatként, tudasként
manifesztalodni. Kilondsen szembetiind a komplex kommunikacios stratégia hianya. Mesics
(2012) korabbi vallalati esettanulmanya is megerdsitette, hogy barmilyen uj folyamat, eszkoz
bevezetése esetén az azokrol meglévd vagy kapott tudas nagyban befolyasolja az 1) folyamattal

kapcsolatos elégedettséget.
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20. tablazat: A valtoztatdsmenedzsment szempontjainak megitélése

Szempontok/allitdsok
Allitasok 5: teljes mértékben, 1: egyaltalan nem ért egyet 54 3 1-2

Fontos, hogy folyamatosan fejlesszik folyamatankat 97.5% | 2,0% 0,5%
I. |Fontosnak tartom, hogy résztvegyek valami Gjnak a bevezetésében 93,1% | 6.4% 0.5%

Nincs szikkség viltozasokra 1,0% 4,5% | 94,5%

Egy o}yan vallalamdl dolgozom, ahol fontos az nnovécio és a fejlesztés, az 1 utak 69.8% | 21.3% | 9.0%

keresése

A villalatvezetés elkotelezett, hogy megtaldljuk a szitkséges nmunkaerot 69.8% | 19.8% | 10,4%

A mikkodésink szempontjdbol az egyik legfontosabb feladat lett, hogy megtalaljuk

65.3% | 21,8% | 12,9%
a szikséges mmmkaerdt D70 .8% 9%

Oszintén és nyiltan beszélimk a vallalatot érintd munkaerdpiaci nehézségekrol 64,9% | 25.2% | 9.9%
A villalatvezetés elkotelezett, hogy motivdlja a rmunkatérsakat 59.4% | 25,7% | 14.9%
Villalahmknak van eképzelése amra vonatkozoan, hogy hogyan reagilion a

iaci 52,5% | 31,7% | 15.9%
munkaerdpiaci kihivdsokra 0 70 /70 9%

Amenmnyiben hosszabb tavon hiinyzé munkaerd van a csoportban, megvannak a
vallalati eszk6zok a kezelésére

47.0% | 29.2% | 23,7%

1I.
Ezeket az elképzeEseket, stratégidkat megbeszElik a kiibbnbozo szintii vezetdkkel | 46,5% | 35,1% | 18,3%

Folyamatosan alkalmazunk j eszkozoket annak érdekében, hogy megtaldljuk a
munkaerot

Az elmlt 1 évben tobbszor kellett Uraosztani a fehdatokat a
csoportomban/teriiletemen, mert nem sikeriit (idében) poétoli a hidnyzo| 38,1% | 22.8% | 39.1%
munkaerot

Az 4 modszerek, eszkézok bevezetésekor minden informéciot megkapok a
modszerre vonatkozoan

Fontos lenne, hogy a vezetdk tobb informdciot kapjanak arrol hogy milyen|
trendek vannak a mmnkaerépiacon
Vezetdként odafigyelek arra, hogy a terilktemen a kollégdk elmondhassédk
véleményliiket a problémakrol és dtleteiket, a megoldasokra
A csoporton beliil segitjiik egymést a problémdk megolddsdban 96,0% | 4,0% 0,0%
Felvetett tleteikrol visszajelzést adok 94,1% | 5.9% 0.0%
Amermyiben'nerr.l. tudjuk bi'zrosi.rani az eroforrdst a csoportban, 6szintén elmondom| 89.6% | 9.9% 0.5%
emnek az okat, kovetkezményeit

44.1% | 35.6% | 20,3%

33,7% | 37.1% | 29.2%

6.0% | 24.8% | 69,3%

96,0% | 3,5% 0,5%

Ha valaki jelzi, hogy szeretné képemi fjleszteni magit, azzal mindig foglalkozom | 89,1% | 10,4% | 0,5%

I1I.
Ha valaki elmegy a csoportbol, akkor az ott maradt kolk gakkal megbeszéljik a 89.1% | 9.4% 1,5%
kalakult helyzetet
Zzﬁzlg::t tudom, hogy mi az én feladatom a nmunkaerd biztositdsa, megtartdsa 88.2% | 9.9% 2.0%

Elismerem azokat, akik atmenetileg tobbet kell hogy vallaljanak, ha hidnyzonk van| 84,2% | 13,4% | 2.5%

Folyamatosan visszajelzést adok, hogyan alakulnak a véllalat dolgai 83,2% | 15.3% | 1.5%
Forras: sajat szerkesztés
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3.3 A hipotézisek vizsgélata, tovabbi statisztikai elemzések

A hipotézisek vizsgalatat az elméleti attekintés és a sajat kutatds alapjan végeztem el. A sajat
kutatas eredményei két szinten kerlltek elemzésre. Egyrészt a leir0 statisztikai eredmények
értelmezésével, masrészt matematikai (valdsziniiségi) statisztikai modszerek alkalmazasaval. A

kovetkezokben a hipotézisek teljesulésének bemutatasara és értékelésére kerl sor.

H1: A jarmiipari cégek felkésziiltek modszereikben, eszkozeikben a munkaerdpiaci
kihivasokbdl, hianyokbol fakadd problémak kezelésére, tekintettel a jelentds szamu

beruhazasra, kapacitasbovitésre.

— Avidllalatokat jellemzé munkaerdpiaci kihivasok, hianyok jelenléte

A villalatok mindegyikének volt Gj projektje, bar a 2016-o0s, 2017-es ndvekedés utan tapasztalhato
nemi visszaesés 2018-ban és 2019-ben a termelési volumenben. A valaszadok kiilonb6z6 HR
kihivasok, nehézségek meglétét értékelték vallalatukra vonatkozéan: a fluktuéciot, a bet6ltetlen
allasok alakulasat, a jeloltek szdmat, a felvételek alakulasat (akar palyakezdok, akar tapasztaltak
felvételér6l van sz96), a munkaerd megtartasat, a kapacitaskihasznalds és projektek
bizonytalansagat. Ha az 0sszes valaszt vizsgaljuk, akkor a valaszadok 51%-a szerint az el6bbi
problémak "részben érintik dket, de kezelni tudjak". 27% itélte ennél komolyabbnak, 19% ennél
kevésbé jelentésnek a problémat. Az alkérdesek tovabbi vizsgélata alapjan megallapithato, hogy
novekedo fluktuacio, lemorzsolddas jelen van, kevesebb az Uj jel6lt, ami elsésorban palyakezddket
és tapasztalattal nem rendelkezék felvételét jelenti. A betOltetlen allasok széama a vallalatok
harmadanal n6, ezek azok a cégek, amelyek elsdsorban nem tudjak kapacitasukat kihasznalni. Kb.
13-15%-ra teheték azok aranya, akik a munkaerShiany miatt projektektdl estek el. Nagyobb
ardnyban — a véllalatok fele — jelzik (legjelent6sebb) problémaként a munkavallalok megtartasat.

A legnagyobb kihivasként is a kollégak megtartasat jelélték meg a valaszadok.

— A munkaerd-kereslet és munkaerchidny kezelésének gyakorlata

Az alkalmazott eszkdzrendszer vonatkozasaban 32 eszkozt értékeltek a vezeték/HR-esek. A
valaszaddk 6%-a szerint vallalatuk 5-10 eszkozt hasznal, 31% 10-15 eszkdzt, a legmagasabb
aranyban, azaz 40% 15-20 eszkozt jel6lt meg, 18%-uk 20-24 eszkozt, 5%-uk pedig 25-30 eszkozt.
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A leggyakrabban alkalmazott eszk6zok kozott szerepel a termelékenység javitdsa, ami azért
fontos, mert Magyarorszagon (és Kozép-Kelet-Eur6pa més orszagaiban is) az autdipar egyik
legnagyobb gyengeségének vélik. A gyakornoki programok, a dualis képzésben vald részvétel,
vallalati tanmiihely alkalmazasa Osszhangban van azzal a ténnyel (lasd fent), mely szerint a
betdltetlen allasok szama els@sorban palyakezddkkel kertiil betdltésre. Hiszen ezen modok révén
van lehet6ség mar koran megtalalni a fiatal palyakezddket. Nyilvanvald, hogy a leggyorsabban
mobilizalhaté munkaidényereési lehet6ség — munkaiddkeret, talora — is a népszerti eszk6zok kdzott
van, és a tovabbi atipikus formak gyakoribba valasa tapasztalhato, elsésorban azért, mert ezekkel
a formdkkal Uj/potencialis munkaerdt lehet megszolitani. A kolesonzott €s a sajat munkaerd
alakuldsanak vizsgalata is azt erdsiti, hogy a munkaltatok elmozdultak attol a megkdzelitéstdl, hogy
a munkaerd-kodlcsonzést kizardlagosan alkalmazzak Iétszamnovekedésnél. Az adatok azt mutatjak,
hogy a sajat allomanyba torténd direkt felvétel novekszik, illetve a leginkabb novekedd idészakban
atvették a koOlcsonzott munkaer6t sajat allomanyba a maximalis idébeni (jogi maximum)
lehetdségeket nem kihasznalva. A vallalatok tobbsége anyagi 0sztonzokkel is probalja a megtartast
erdsiteni. Azonban gy tlinik, hogy ez is elsdsorban a térzsgdrda megerdsitését célozza, hiszen a

leggyakoribb az altalanos béremelés €s a hliségprémium alkalmazasa.

— A leiro statisztikai eredményeken tali statisztikai elemzések
Tovabbi lehetdséget rejt a hipotézis vizsgalatdban, ha kiilonb6zd valtozok kozotti mélyebb
oOsszefiiggéseket keresiink egyéb statisztikai modszerekkel. Ennek eredményeként a munkaerépiaci
nehézségek megléte az alabbi tényezokkel is Gsszevetésre kerilt:
- véllalat nagysagaval, a munkaerépiaci nehézségek esetén alkalmazott akciok szamaval,
- a vezetdk mennyire érzékelik azt, hogy segitséget kapnak a munkaerdpiaci
kihivasok/nehézségek kezelésére,
- a vezet6k szemeélyesen konkrétan hany workshopon, tréningen, munkacsoportban vettek
részt a témahoz kapcsolédoan,
- Dbizonyos szervezeti jellemz6k mennyire részei a vallalati gyakorlatnak (31. abréan
bemutatott tényezdok)
Az 0sszefiiggések vizsgalatara az ANOVA (szoréas) analizissel kerilt sor. A szoérasanalizis
hasznosnak bizonyul6 mddszer akkor, amikor egy valdszinliségi valtozoé adathalmaza tobb
csoportbdl all, és a cel azon dsszefliggés megéllapitasa, hogy a csoportok mind azonos adathalmaz

részei, vagy valamely faktor hatasa miatt killénbdznek egymastdl. Annak a vizsgalatat jelenti, hogy
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valamely faktornak van-e hatasa, az mennyire erds a vizsgalt valosziniiségi valtozo értékének

kialakitdsaban, mennyire jatszik fontos szerepet abban. Kiindulasi feltételek:

Ho, amikor nincs kapcsolat a 2 valtozo kozott (a csoportok kdzott nincs kildnbség)

H1 esetén van kapcsolat a 2 valtozé kdzott

ha p < 0.05 (szignifikancia szint) -> HO elvetése, azaz van kapcsolat a valtozok kozott
Szorashanyados ,,H-mutat6”, a kapcsolat szorossagat vizsgaldo mutato, azt jelzi, hogy
mennyire erés a kapcsolat a valtozok kozott. Maximalis ertéke 1, a minimuma 0. Annél
erdsebb a kapcsolat a 2 valtozo kozott, minél inkabb 1-hez kdzelit a H mutato.

H2, szérasnégyzet hanyados (%): a H? értéke megmutatja, hogy a mennyiségi ismérv
valamely valtozatdhoz val6 tartozas milyen mértékben (hany szézalékban) hatarozza meg

a mindségi ismérvhez valo tartozast.

A 21. tablazat tartalmazza a HR kihivasok, nehézségek megitélésének és a fenti 6t valtozonak a

potencidlis 0Osszefliggéseit. Az eredmények szerint a kisebb (100 f6 alatti) cégeknél és a

nagyvallalatoknal (1000 {6 felett) komolyabb problémat jelentenek a munkaerépiaci kihivasok. A

vallalat mérete meghatarozza, hogy a munkaerépiaci nehézségek, kihivasok mennyire jellemzéek

az adott vallalatra. Minél magasabb a szam, annal jellemz6bbek a munkaerdpiaci nehézségek az

adott véllalatra (33. abra). Nincs ellentmondas az eredmények kozoétt. A kisebb Iétszamu cégeknél

a kilépések, esetleges Uj létszamigények nagyobb nehézséget eredményeznek, ugyanis kevesebb

tartalék van a szervezethen, kevésbé van mod az atszervezésre, munkakodrok 6sszevonasara, hiszen

eleve kisebb a specializacid. A nagylétszaml cégeknél pedig barmilyen mértékii is a fluktudcio,

nagy veszteséget jelen, folyamatosan kell toborozni, kivalasztani, betanitani jelentds 1étszdmot.
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HR kihivasok és egyéb valtozok dsszeflggeései
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Valtozd |Source of Variation SS df MS F P-value F crit
Between Groups 503716 |3 1,67905 (3,5092941 |0,02 2,650209357
Within Groups 94,73487 198 0,47846
Valalat Total 99,77203 |201
allala
) ha p < 0.05 (szignif. szint) -
NO—=|E0
merete H72=15% > HO elvetése
H=|0,22 Van kapcsolat a 2 valtozo kozott. HO elvetes,--> \,/an“képcsolat
a 2 valtozo kozott.
Between Groups 5,730024 |5 1,146 2,3884744 (0,04 2,260167452
Within Groups 94,04201 |{196 0,47981
Total 99,77203 |201
Alkalmazott ha p < 0.05 (szignif. szint) ~ -
akciok H"2=16% P fozont sz
> HO elvetése
SzAmossaga
HO elvetés--> van kapcsolat
H=(0,24 Van kapcsolat a 2 valtozo kdzott. |a 2 valtozd kozott, de dontési
hatar kdzelében
Between Groups 8,266746 |3 2,75558 [5,9625546 |0,00 2,650209357
Within Groups 91,50529 |198 0,46215
Seqisé Total 99,77203 |201
egitség o
vezetSknek Hro=896 ha p <0.05 (SZ|gn|fl. szint)
> HO elvetése
H=|0,29 Van kapcsolat a 2 valtozo kozott. HO elvetes’--> \,/an"k?pcsolat
a 2 valtozo kozott.
Between Groups 2,881263 5/ 0,57625| 1,1656994 0,33| 2,260167452
Within Groups 96,89077 196 0,49434
Vezetsi | Total 99,77203 201
es,emény,ek Hno=|30% ha p > 0.05 (szignif. ,szint) -
SzZAmossaga > HO elfogadésa
_ Nincs kapcsolat a 2 valtozo HO elfogadasa--> nincs
H=(0,17 o b
kozott. kapcsolat a 2 valtozo kozott.
Between Groups 6,382968 4{ 1,59574| 3,3661457 0,01| 2,417490258
Within Groups 93,38906 197| 0,47406
S i Total 99,77203 201
zervezeti
. p ha p < 0.05 (szignif. szint) -
k N2=169 0
jellemzd H™2=|6% 0% > HO elvetése
H=|0,25 Van kapcsolat a 2 véltozo kozott. HO elvetés--> van kapcsolat

a 2 valtozo kozott.

Forras: sajat vizsgalat
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Osszefiiggés a HR kihivasok/nehézségek és a véllalat
létszama/nagysaga kozott (minél nagyobb az oszlop, annal
jellemzdbb a probléma)

3.35
3,12
3,02
. :

51-100 6 101-500 6 501-1000 f6 1000 £6 felett

33. abra: Kihivasok 0sszevetése a vallalat nagysagaval
Forréas: sajat vizsgalat

Kapcsolat fedezhetd fel a munkaeréhiannyal kapcsolatos problémék nagysaga/megitélése és ezen
problémék kezelése kozott, azaz hogy kapnak-e a vezeték segitséget ebben (34. &bra). Ahol a
munkaerdpiaci kihivasok nem jellemzdek, ott jelzik legkevésbé a problémakat. Minél alacsonyabb
az oszlopdiagram szamértéke (maximalis értéke: 5), annal kevésbé jellemzbéek a munkaerdpiaci
nehézségek az adott véllalatra. A tovabbi esetekben azonban lathatd, hogy a munkaerdpiaci

kihivasok kezelésének gyakorisaga, rendszeressége csokkenti a nehézségek stlyossagat.

Osszefliggés a HR kihivasok/nehézségek és a vezetdnek
nyUjtott segitség kozott (minél nagyobb az oszlop, annal
jellemzobb a probléma)

313 3.19 3,34
l l I |

Igen, rendszeresen  Igen, vannéhany  Nem, nemtartjuk  Nem, nem tartjuk

¢s atfogdan workshop / program fontosnak fontosnak, és nem
foglalkozunk a ¢érint benniinket
témaval

34. bra: Kihivasok dsszevetése a vezetéknek nyujtott segitséggel
Forrés: sajat vizsgalat
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Egyértelmii kapcsolat mutatkozik akkor, ha a munkaerépiaci problémék sulyossagat és bizonyos
szervezeti jellemzok Gsszehasonlitasat tesszik meg az egyes alkérdésekre adott valaszok atlaga
alapjan (35. abra). A szervezeti jellemzékre vonatkozo értékek oszlopdiagramokkal keriiltek
abrazolasra (5 kategoria, 1-es az egyaltalan nem jellemz0, 5-6s nagyon jellemz0), ahol az oszlop
magassaga a munkaerépiaci probléma/nehézség sulyossagét jelzi. Az abra azt az 0sszefliggést
mutatja, hogy minél inkabb érvényesek az adott vallalatra a felsorolt szervezeti jellemz6k, anndl
kevésbé érzékelik a munkaerdpiaci problémakat. A szervezeti jellemzok kozott teljesen konkrét
eszkozok, folyamatok és szemleletmodok keriiltek meghatarozasra. A rugalmas szervezet, a
keresztfunkcionalitas, a generacios kilonbségek kezelése, a digitalizacio adta lehetdségek
hasznalata, az adatalapti dontéshozatal, hatékony vezetd-kivalasztas, innovativ vallalati attitiid,
eldrelépési lehetdségek, teljesitményértékelési folyamat, megfeleld vezetdk, vezetdfejlesztd
programok a szervezeti kultura sajatjai. A vallalati munkaer6-aramlasi folyamatokat stratégiailag

meghatéarozzék, és a szakirodalom feldolgozésa alapjan a versenyképességet befolyasoljék.

Osszefiiggés a HR kihivasok/nehézségek és szervezeti
jellemzok kozott (minél nagyobb az oszlop annal
jellemzobb a probléma)

Szervezeti jellemzok: 1=egyaltalan nem jellemzo,
S5=nagyon jellemz0

35. abra: HR kihivasok dsszevetése szervezeti jellemzékkel
Forras: sajat szerkesztés

A munkaerdpiaci kihivasokra, nehézségekre hozott akciok mennyisége, szamossaga valtozoval
val6 dsszefuiggés vizsgalataban az lathato, hogy bar p<0.05, tehat a nullhipotézis elvethet6, azaz
van kapcsolat a két valtozo kozott, de a dontési hatar kozelében van az érték. Ezért inkabb elvetésre
kerlt a kapcsolat. Szintén nem volt azonosithatdé 6sszefiiggés abban, hogy mennyi, a témaval
foglalkoz6 eseményen vesznek részt a vezetok. A mennyiségi kérdés nem jelent egyben mindségi

valaszokat a munkaerépiaci nehézségekre.
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— A hipoteézis értékelése
A kutatdsi eredmények alapjan elmondhatd, hogy bar eltérd nagysagrenddel, de a vizsgalatba
bevont vallalatok szembesiilnek munkaerdpiaci kihivasokkal, amelyet a fluktuacio novekedése,
azaz a munkavallalok megtartasanak nehézsége eredmenyez. Szamos eszkOzt hasznalnak a
problémak enyhitésére akar a hianyz6 munkaeré vagy munkaidd potlasa érdekében, a dolgozoi
motivacio és elégedettség novelésére, amely a megtartasban segiti a vallalatokat. A bemutatott
folyamatok dinamikéjabol lathatdé (2016-t61 vizsgalt idészak), hogy a véllalatok nyitottak Uj
eszk0zok irdnyaba akar sziikségbdl, akar sajat vagy mas vallalatok tapasztalatai alapjan:
— akolesonzott munkaerd csokkenése, azaz sajat allomanyba torténd felvételek alkalmazasa,
— munkaeré-kolcsonzes keretében foglalkoztatottak atvétele sajat allomanyba, korabban, mint
azt a torvényi lehetdségek sziikségessé tennék,
— kalfoldiek foglalkoztatasanak megitélése és gyakorlati alkalmazésa,
— atipikus foglalkoztatasi formak jelenlétének er6sodése.
Az eszkozrendszerek rendelkezésre allnak, ami azt eredményezi, hogy a véalaszadok tobbsége véli
ugy, hogy bar szembesilnek nehézségekkel, de kezelni tudjak azokat. Ugyanakkor a mennyiségi
kérdésen tal, a vizsgalati eredmények felvetik a tudatossagra és az alkalmazott folyamatok
mindségére valo fokusz sziikségességét is. Az eredmények szerint a nehézségekre vald reagalés, a
tudatos, rendszeres problémamegoldas, a vezet6i bevonas, 0j eszk6zok alkalmazasa segitheti a
munkaerd megtalalasat €s megtartasat, hiszen direkt hatdsuk van a szervezeti kultarara, a dolgozoi
motivacidra, a munkaltatoi arculat alakitasara. Ebben a tekintetben azonban nem mondhatjuk, hogy
a vallalatok minden lehetdséget kiaknaznanak. Igy a technologiai lehetdségeket a toborzés,
Kivalasztas, tréningbiztositas, teljesitményértékelés esetén, Uj elemzési modokat a fluktuacio és
megtartds vizsgalatdhoz, vagy a megfelelden kivalasztott, felkészitett vezetOket a dolgozdok
motivalasdhoz, a karriermenedzsment folyamat miikodtetéséhez. A fejlesztési lehetdségeket jelzi
a 31. dbra is, ahol azt latjuk, hogy mennyire gondoljak fontosnak a szerzetfejlesztési lehetdségeket
a vezetok, es azok milyen mértékben valosulnak meg. Az észlelt és kivant allapot kozotti kilonbség
csokkentése eredményességi és elégedettségi potencialt eredményezhet.
A sajat kutatas megerdsitette azt a hipotézist, hogy a véllalatok felkésziltek modszereikben
a munkaerdépiaci kihivasok kezelésére. Ugyanakkor nagyobb tudatossagot, a HR folyamatok
mindségi alkalmazasat vartam részben a szakirodalom alapjan, azonban ez nem igazolodott, azaz

ebben tovabbi fejlédési lehetoségek azonosithatok.
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H2: A HR stratégiak (munkaerd-biztositas és szervezetfejlesztés) sikeresseégét/eredményességét

befolydasolja a HR osztaly tevékenységének komplexitasa, a HR folyamatok tudatos miikodtetése.

— Emberi erdforrasok dramlasa, munkaeré-felvételi stratégia eredményessége, toborzas,
kivalasztas eszkdzrendszere, fluktuacioelemzés

A toborzasi és kivalasztési eszkdzoket a 25. és 27. abra mutatta be. Megallapitasra kerdilt, hogy bar
a vallalatok alkalmaznak 10j eszkozoket mindkét teriileten, ezek elsdésorban a technoldgiai
lehetéségek kapcsan meriilnek fel. JelentOs attorés nem tapasztalhatd a keresés és kivalasztas
modszertandban. A 23. &bran bemutatott eredmények azt mutatjak, hogy a vezetd6k harmada
elégedett (4-es és 5-0s valaszok) a vallalat munkaer6-felvételi gyakorlataval. A munkaeré-felvétel
folyamatanak eredményességét, a munkaer6-megtartdé képességet tébb ponton monitorozhatja,
vizsgalhatja egy vallalat: probaidd interjukat a vallalatok haromnegyede alkalmaz valamilyen
munkavallal6i korre, a fluktuacid okait minden vallalat vizsgalja, és hasznal kilép6 interjukat is. A
stay-interjukat viszont csak harmaduk emlitette. Amennyiben a fluktu&cidéelemzés gyakorlatat
osszevetjik fluktuacios adatokkal, akkor az tapasztalhatd, hogy nem azonosithatd dsszefliggés az
alkalmazott modszerek szama és a fluktuacié alakulasa kozott. A fluktuacioelemzés inkabb
tekinthetd reaktiv 1épésnek, mint preventiv akcionak. Azok a vallalatok, ahol a HR vezetdk ugy
nyilatkoztak, hogy estek el projektektdl, beruhazasoktol, minden esetben fogalmaznak meg
akciokat a fluktuacio csokkentésére.

Fluktuacié szempontjabdl kiléndsen a fizikai munkakdrokben dolgozok kritikusak a vallalatok
szamara. Az esetiikben magas a fluktuacié, kilonésen az 1 éven belll felvettek esetén.
Nyilvanvalonak tiinik a fluktuaciés adatok Osszevetése a relevans — fizikai munkakoroknél
értelmezhetd — toborzasi, kivalasztasi és szervezetfejlesztési eszkdzokkel mennyiségi és mindségi
szempontbdl, azonban kapcsolat nem volt azonosithatdé az alkalmazott modszerek szdmossaga,
sokrétiisége, tartalmara vonatkozoan. A kapott adatok alapjan a fizikai munkakorokre vonatkozo
fluktudcio6 alakuldsara nincsenek hatassal. Nem volt kapcsolat a kiilonb6z6 pozicidkra (szellemi és

fizikai) jutd palyazatok szama, betdltési ideje €s a toborzasi modok sokrétlisége kozott sem.
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— Szervezetfejlesztési eszkdzok, modszerek, szervezetfejlesztési stratégia értékelése

Az alkalmazott szervezetfejlesztési eszkdzoket a 15. tdblazat mutatja be A véllalatok
Igazén kritikus megkozelités a Karrier/elérelépési lehetdségek megitélésben mutatkozik, amivel
részben dsszefligg, hogy a fiatal munkatarsak motivalasat kevésbé értékelik megfelelének, magas
a helyzettel inkabb egyet nem érték aranya (30%). A teljesitménymenedzsment alkalmazasa
elterjedt, a vallalatok 80%-a minden munkakdrre alkalmazza. A karriermenedzsmentet azonban
csak a vallalatok kisebb ardnya alkalmazza, és elsésorban a szellemi és stratégiailag fontos

munkakorokre.

— A HR osztaly nagysagéanak és tevékenységeinek vizsgalata.
A vizsgalt mintaban szerepl6 vallalatoknal a HR osztalyok 1étszama a kovetkezo:

— 51-100 6 6sszlétszam esetén: 3 {0s,

— 101-500 6 dsszlétszam esetén: 2, 2, 5 16s,

— 501-1000 6 Osszlétszam esetén: 4, 4, 7, 12, 16 0s,

— 1001 16 felett: 8,9, 9, 14, 15, 26, 35, 38, 40 f0s.
Ahogy lathato, elég nagy a szoras az 500 0 feletti vallalatok esetén a HR osztalyok méretét illetden.
Jellemzben a nagyobb 6sszlétszdm enged meg és tesz sziikségessé nagyobb HR osztalyt. Csak
harom olyan cég van (egy 500 f6 feletti, kettd 1000 f6 feletti), ahol a munkaeré-biztositassal
kapcsolatos feladatokat nem hazon belil latjak el. Ezeknél a vallalatoknal a HR osztalyok létszama
4, 16 és 40 6. Nem volt kimutathat6 0sszefiiggés avval kapcsolatban sem, hogy hany f6 felvétele
volt az elmult években/jelenleg a vallalatokndl. Minden cégnek van szerz6dése munkaerd-
kolcsonzo céggel, alkalmaznak fejvadaszcégeket toborzas, kivalasztas soran, €s tanacsadd cégeket
specialis témak esetén. Az 22. tdblazat azt mutatja, hogy a kiilonbozé6 HR folyamatokban
alkalmazott eszk6zok szdmossaga hogyan alakul a vallalatmérethez viszonyitva.
Jellemz6en a nagyobb vallalati dolgozoi Iétszdm teszi sziikségessé a HR folyamatokon belil a tébb
eszkoznek az alkalmazasat, de valosziniileg a nagyobb 1étszambol adodik a nagyobb 1étszamu HR
osztaly is, ami lehetdvé teszi mindezt. Azok az vallalatok, ahol alkalmazzak a Big Data
megkdzelitést a fluktuacio vizsgalatara, 80%-ban 1000 6 feletti cégek.
A szervezetfejlesztési eszkdzoket mutatta be a 15. tAblazat. Ha az adatokat azon megkozelitésbol

vizsgaljuk, hogy mely vallalatokra jellemz6 a nagyobb szamu szervezetfejlesztési eszkdz, akkor

121



22. tablazat: HR tevekenységek és véllalatok mérete
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HR eszkdzok szama Alkalmazo vallalatok vallalati 1étszam alapjan
Szervezetfejlesztési eszkdzok | 51-100 16 | 101-500 16 | 501-1000 5 | 1000 16 felett
4-8 2 3 2
10-12 1 2 4
13-15 1 5
Toborzési eszkdzok 51-100 6 | 101-500 f5 | 501-1000 5 | 1000 0 felett
5-6 3 2
7-8 1 2 4
9-11 1 1 7
Kivalasztasi eszkdzok 51-100 6 | 101-500 6 | 501-1000 5 | 1000 15 felett
2-5 2 2 2
6-8 2 3
10-13 1 1 5
Tréningek, workshopok
specidlis témakra 51-100 6 | 101-500 f5 | 501-1000 5 | 1000 5 felett
5-9 1 2 4
10-14 1 3 3 7

Forrés: sajat vizsgalat

megallapithatd, hogy az 1000 f6 feletti cégekre inkdbb, de nem fiigg attél, hogy hany f6s a HR

osztaly, ui. kisebb f0s osztalyok esetében kiilsds cégeket, anyavallalati rendszereket vonnak be a

folyamatok mitkodtetésébe az utdlagos tisztazo kérdésekre adott valaszok alapjan.

— Tovabbi statisztikai elemzések

A hipotézis vizsgalatahoz a valtozok kozotti mélyebb dsszefliggések feltarasa is sziikséges volt. A

statisztikai elemezhetdség — vezetdi minta nagysaga — miatt a vallalat munkaerd felvételi

stratégiaja, gyakorlatanak eredményessége az alabbi tényezokkel is dsszevetésre keriilt:

a vezetok mennyire ¢érzékelik azt,

kihivasok/nehézségek kezelésére

HR témakkal valo altalanos foglalkozas

hogy

segitséget kapnak a munkaerdpiaci

a vezetok személyesen konkrétan hany workshopon, tréningen, munkacsoportban vettek

részt a ttmahoz kapcsolddoan

bizonyos szervezeti jellemzOk mennyire részei a vallalati gyakorlatnak (31. abran és 24.

tablazatban bemutatott tényezok)

munkaerdhidnnyal/nehézségekkel kapcsolatos feladatok feleldsei
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Az 23. tablazat tartalmazza a munkaer6-felvételi stratégia, gyakorlat eredmeényessége és a fenti 5
valtozé potencidlis 6sszefuggéseit. Az 0Osszefliggések vizsgélatara korrel&cidval, valamint
ANOVA (sz6ras) analizissel kerllt sor az 1. hipotézisnél mar ismertetett kiindulasi feltételekkel.

Modszertani szempontbdl a valaszok kddoldsa a tartalmuknak megfelelden tortént, ugyanis a

-7z

/a4

szlikségessé tette a megfelel6 értelmezést. A tablazatbol lathatd az, hogy attol, hogy bizonyos
témakkal foglalkoznak a HR osztalyon, még nem befolyasolja, hogy milyennek itélik meg a
szdmossagat tekintve hanyon vettek részt. Azonban ha konkrétan kap segitséget a vezetd (sajat
tertiletére vonatkozoan akar) a munkaerdpiaci kihivasok, nehézségek kezelésére, akkor az lathato,
hogy az pozitivan alakitja a vezetok véleményét a vallalat munkaer6-felvételi gyakorlatarol. A 36.
abran az oszlopdiagramok jelzik az elégedettség mértékét (1 egyaltalan nem elégedett — > az 5-
nagyon elégedett). Ha a munkaerdpiaci kihivasokkal kapcsolatos nehézségekbe rendszeresen
bevonjak a vezet6ket, konkrét segitséget nyujtanak nekik probléma esetén, akkor az ndveli a
munkaerd-biztositasi stratégia eredményességét, hiszen valoszinilisithetden észrevételeikkel segitik
a HR osztaly munkajat, masrészt sajat szemléletik is formalodik, vezet6i eszkozrendszeriik

gazdagodik, ami ndveli a felvett munkatéarsak elégedettségét, igy a megtartasban is segit.

Osszefliggés a munkaerd-felvételi stratégia, gyakorlat
eredményessége ¢s a vezetonek nyujtott segitseg kozott
(minél nagyobb az oszlop, annal jobb az elégedettség)

318 328 3.46
| l I I

Nem, nemtartjuk  Igen, vannéhany Igen, rendszeresen Nem, nem tartjuk

fontosnak workshop / program ¢s atfogoan fontosnak, és nem
foglalkozunk a érint benntinket
témaval

36. dbra: Munkaerd-felvétel eredményessége és vezetének nyujtott segitségnyijtas
Forrés: sajat vizsgalat
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23. tablazat: Munkaer6-felvételi stratégia eredményessége és egyéb valtozok dsszefuiggési

Valtozo6 |[Source of Variation SS df MS F P-value Fcrit
Between Groups 4,714529 3| 1,57151| 4,1444013 0,01| 2,650209357
Between Groups 75,07934 198| 0,37919
Seqisé Total 79,79387 201
egitseg .
<0. . -
vezetdknek Hro=6% ha p <0.05 (smgnrf/ szint)
> HO elvetése
_ Van kapcsolat a 2 valtozo HO elvetés--> van kapcsolat
H=(0,24 L e o
kozott. a 2 valtozd kozott.
Between Groups 2,169046 2| 1,08452( 2,7802974 0,06| 3,041285845
Within Groups 77,62482 199| 0,39007
HR témakkal Total 79,79387 201
5 altala ha p > 0.05 (szignif. szint) -
vald aItaIar]os HA2=1306 p (szig , )
foglalkozas > HO elfogadasa
H=|0.16 N/A HO etfogadas,a-->’ nlr]cs"
kapcsolat a 2 valtozo kdzott.
Between Groups 1,785974 5] 0,35719| 0,8974758 0,48| 2,260167452
Within Groups 78,00789 196 0,398
Vezetbi Total 79,79387 201
események ha p > 0.05 (szignif. szint) -
ITEry HA2=(29% P (s2ignif. szint)
szamossaga > HO elfogadasa
o
H=[0,15 N/A HO erfogadasla ,nlr]cs"
kapcsolat a 2 valtozo kozott.
Between Groups 4,482166 4] 1,12054| 2,931107 0,02| 2,417490258
Within Groups 75,3117 197| 0,38229
5 ~ |Total 79,79387 201
zervezeti
. . ha p < 0.05 (szignif. szint) -
11 k N2=(69
Jeliethzo H72=16% > HO elvetése
_ Van kapcsolat a 2 valtozo HO elvetés--> van kapcsolat
H=(0,24 . s
kozott. a 2 valtozd kozott.
Between Groups 6,954756 6] 1,15913| 3,1031346 0,01 2,14531228
Within Groups 72,83911 195| 0,37353
 |[Total 79,79387 201
Megc;lcﬂgsert L= 9o ha p < 0.05 (szignif. szint) -
cleios —Y° > HO elvetése
h=10.30 Van kapcsolat a 2 valtozo HO elvetés--> van kapcsolat
' kozott. a 2 valtozd kozott.

Forras: sajat vizsgalat
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Mutathatd ki kapcsolat a vallalatra vonatkozo bizonyos szervezeti jellemzék és a munkaerd-
felvételi stratégia eredményességének megitélése kdzott (37. abra) is. Minél inkabb jellemz6 a
vallalatra (1: egyaltalan nem, 4: jellemz4) a rugalmas szervezet, a keresztfunkcionalitas, a
generacios kiilonbségek kezelése, a digitalizacid adta lehetdségek, az adatalapt dontéshozatal, a
hatékony vezet6-kivalasztds, az innovativ vallalati attitiid, a teljesitményértékelési folyamat, a

megfelelé vezetdk, akkor annal jobb az eredményesseg (magasabb az oszlop).

Osszefiiggés a munkaerd-felvételi stratégia, gyakorlat eredményessége
€s szervezeti jellemzok, HR folyamatok kdz6tt (minel nagyobb az

oszlop, annal eredményesebb a stratégia)

3.4
3,11 3,21

1,83 I I I

2 3 4 Jellemzo

1 Egyaltalan nem
jellemzd

37. abra: Munkaerd-felvétel eredményesség és szervezeti jellemzOk (6sszesitett)
Forras: sajat szerkesztés

Ha az elébbi kérdéscsoporton — szervezeti jellemzok — belill a konkrét jellemzdket vizsgaljuk,

akkor a kovetkez6 eredményeket latjuk a 24. tablazatban:

24. tablazat: Munkaer6-felvétel eredményessége és szervezeti jellemzdk (szempontonként)

Syervezeti iellemzdk Varianciaanalizis Korrelacid
] p-érték dontés H R

Rugalmas szervezet, megfelelden mikkodd keresztfunkcionalitds | 0,00  |van kapcsolat 0,30 0,29
Hatékony vezetékivalasztas 0,00 |van kapcsolat 0,27 0,24
Innovativ vallalati attit(id 0,03 |vankapcsolat 0,23 0,18
Elorelépési lehetdségek 0,67 |nincs 0,11 0,07
Jol miik6do teljesitményértékelési folyamat 0,01 |vankapcsolat 0,26 0,16
Megfelelo képességekkel rendelkezd vezetok a munkaerd

. 0,00 0,22
megtartasaban van kapcsolat 0,31
Vezetéfejleszt6 programok, tréningek 0,27 |nincs 0,16 0,04

ha p < 0.05 (szignif. szint) --> Hnull elvetése, van kapcsolat

Forras: sajat szerkesztés
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A Kkorrelacios egyutthatok azt mutatjak, hogy kapcsolat esetén minden esetben pozitiv irdnyu, azaz
az egyik valtozo novekedése a méasik ndvekedését eredményezi. Azon eseteket mutatja be a 38.

abra, ahol kapcsolat azonosithato volt.

"adott témak jelenléte" kozott?

0 ||‘ ||| ||| ||| |||

)

)

=)

—

Rugalmas szervezet, Hatékony Innovativ véllalati Jol mitk6do Megfeleld képességii
megfelelden mikkédo  vezetokivédlasztas attittid teljesitményértékelési vezetdk a munkaerd
keresztfunkcionalitas folyamat megtartasaban

1 Egyaltalan nem m2 m3 4 m 5 Nagyon jellemzé

38. abra: Munkaerd-felvétel eredményesség dsszevetése konkrét szervezeti jellemzékkel 2.
Forras: sajat szerkesztés

A hatékony vezeté-kivalasztds révén kinevezett, egyben megfeleld képességgel rendelkezd
vezetOknek elemi szerepe van a HR folyamatok miikodésének sikerességében. Folyamat oldalrol
a teljesitménymenedzsment segiti a szervezet eredményességét, hogy megfelelé6 munkatarsakat
tartson meg az egyes munkakorokben. A jol miikodd keresztfunkcionalitds és

teljesitménymenedzsment lehetévé tesz belsé mozgasokat, gyors potlasi megoldasokat.

— A hipotézis értékelése

A HR stratégiak, folyamatok sikeressége tobb nézdpontbdl vizsgalhato: eredményességi,

hatékonysagi €és 6sszehasonlitdé nézépontbol (Bakacsi et al. 2000).

- Az eredményességi nézépont azt jelenti, hogy a vallalat a legjobb, legmegfelelobb
munkavallalokat talalja meg a poziciokra. A HR vezet6k 40%-ban, a vezetok 28 %-ban osztjak
ezt a véleményt. Az eredményességet befolyasolja kiilso felvétel esetén, hogy mennyi palyazat

all rendelkezésre. A visszajelzések alapjan az egy poziciora juto palyazatok szdma csokkent

126



10.13147/SOE.2021.011

- A hatékonysagi nézépont azt jelenti, hogy milyen gyorsan és milyen koltségekkel sikerl a
poziciokat betdlteni. A visszajelzések szerint a véallalatok kb. negyedének-harmadénak (HR és
vezetdi visszajelzés) sikeriil mindig betdlteni a munkakoroket, ami annyit jelent, hogy inkabb
nem valdsul ez meg a vallalatok nagyobb részénél igazan kielégité szinten. Az egyének
szempontjabol annak van jelent0sége, hogy a felvételt kdvetden mennyire elégedettek a
munkajukkal. A HR vezet6k 50%-a szerint elégedettek, a vezetok csak 30%-a latja igy.

- Az eredményesség és hatékonysag erdekében azt lathatd, hogy a véllalatok tobb eszkozt,
részfolyamatot alkalmaznak. Az eszkdz6k szamossaga ugyanakkor nem mutat kapcsolatot az
eredmeényességgel, hatékonységgal.

- Az 0Osszehasonlitd nézOpontbol a vallalatok gyakorlata kozotti kiilonbséget a statisztikai
Osszefliggések alapjan latjuk. A leginkdbb megkiilonboztetd jegy a vezetOk tapasztalata,
bevonddasa és bizonyos szervezeti jellemzok. A szervezetfejlesztési eszk6zok koziil kiemelt
jelentésége van/lenne a jol miikodo teljesitménymenedzsmentnek és karriertervezésnek, amely
a dolgoz6k megtartasanak, motivacidjanak legfontosabb eszkdze.

Osszességében az eredményes HR stratégidk — legyenek a munkaerd-biztositdshoz vagy

szervezetfejlesztéshez kapcsolddoak — inkabb fiiggnek attol, hogy az azokat miikodteté vezetok

mennyire felkésziiltek, tudatosak a kiilonbozo folyamatok miikodtetésében. A kutatas soran
vizsgélt HR tevékenységek komplexitasa 6nmagaban nem elégséges a sikerességhez. Nagy
létszaml HR osztalyok, komplex tevékenységek nem igazoltak alacsonyabb fluktuéciot, tobb

jelentkez6t, gyorsabb felvételi folyamatot. A hipotézis tehét részben nyert igazolast.

H3: A Competing Values Framework alapjan leirt szervezeti kulturak eltéroen reagdlnak a
kl6nbozd valtozdsokra, igy a munkaerdpiaci kihivasokra is. A tamogato és innovaciéorientalt
szervezeti kultdrak nyitottabbak a valtozasokra, sokkal inkdbb kezdeményeznek Uj eszkdzoket,

modszereket.

— A véllalatok szervezeti kultarajanak jellemzése
A leiro statisztikai fejezetben bemutatottak alapjan a vezetdk 41%-a tamogatonak, 31%-a
szabalyorientaltnak, 18%-a célorientaltnak és 11%-a innovacioorientéaltnak jellemezte szervezetét.

Ugyanakkor az is lathaté pontdiagram abran (32. abra), hogy az eredmények koncentralédnak a

127



10.13147/SOE.2021.011

koordinata-rendszer kozepén. Minél nagyobb érték tartozik egy adott x-atlag és y-atlag
kombinaciéhoz, annal nagyobb és sotétebb a kor.

Az atlagértékek alakulasat a 25. tablazat mutatja. Ha a teljes populaciot nezziik, akkor inkabb az
er6s kozponti kontroll, a belsé folyamatok fokusza, dinamizmus, az erds formalitds és
kockézatelkertlés irdnyaba hiznak az értékek. Ez a jellemzés dsszességében megfelel annak a
varakozasnak, miszerint a véllalatok nagy része multinaciondlis vallalat magyarorszagi
leanyvallalata, amely alapjaiban hatarozza meg a mikodési mechanizmusokat. A stratégiat
kdzpontilag hatarozzak meg, a strukturak sztenderdek szerint alakulnak, az eréforrasok és
felel6sségek kozponti ellenérzéssel allokalodnak, er6s az adminisztrativ kontroll a formalis
tervezési és kontrolling rendszerek révén, a menedzsment és technoldgia a kdzponti iranyelvek
alapjan kerul meghatarozasra. A leanyvallalatok tevékenységét tehat az anyavallalat részint

integralja, ugyanakkor alapvet6en centralizaltan iranyitja (Bartok-Czako 2013).

25. tablézat: Vallalati kultdra atlagertékek

Szempontok Atlagérték
Onéllo dontéshozatal| 1 |6 |Erés kdzponti kontroll 3,78
Bels6 folyamatok fokusza|1|6|Kornyezeti kihivasok keresése 2,87
Dinamizmus| 1|6 |Stabilitas 3,02
Informalitas| 1|6 | Erds formalitds 3,78
Kockézatvallalas| 1 |6 |Kockézatelkertilés 3,85

Forras: sajat vizsgalat

Az is lathato, hogy az atlagértékek négy szempont esetén a kozépértékek (3 és 4) kozott
helyezkednek el, tehat ahogy a pontdiagram is mutatta, a vallalati miitkodés kevésbé jellemezhetd
szélsdértékekkel, a kornyezeti kihivasok ¢és elvarasok erds adaptaciot kivannak konkrét
helyzetekhez. Mindez esetenként eltérd fokuszu irdnyultsagot és dontéshozatalt eredményez, azaz

a vallalati miikodésbe beleférnek a nem ,,vegytiszta” jellemzok.

— Tovabbi statisztikai elemzések a vallalati kultira és a valtoztatasmenedzsment kozott

A hipotézisbhen megfogalmazottaknak megfeleléen tovabbi szervezeti jellemzokkel valo
Osszefliggesek keresesere is sor kerilt a korabban ismertetett ANOVA modszer alkalmazasaval.
Ezek a jellemzOk a vallalatok valtoztatasmenedzsment szemléletmod;jat irjak le:

1. Olyan vallalatnal dolgozom, ahol fontos az innovacio és a fejlesztés, az Uj utak keresése.
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Vaéllalatunknak van elképzelése, hogyan reagaljon a munkaerépiaci kihivasokra.

Ezeket az elképzeléseket, stratégiakat megbeszélik a kiilonb6z6 szintli vezetokkel.
Folyamatosan alkalmazunk Gj eszkdzoket annak érdekében, hogy megtalaljuk a munkaer6t.
Az (0] mddszerek, eszkdzok bevezetésekor minden informaciot megkapok a modszerrol.
A véllalatvezetés elkotelezett, hogy megtalaljuk a sziikséges munkaer6t.

A véllalatvezetés elkotelezett, hogy motivalja a munkatarsakat.

L N o g B~ WD

Fontos lenne, hogy a vezetdk tobb informaciot kapjanak arrdl, hogy milyen trendek vannak
a munkaerdpiacon.

9. Oszintén és nyiltan beszéliink a véllalatot érintd munkaerépiaci nehézségekrol.
A 26. tdblazat mutatja a varianciaanalizis eredmeényét, azzal a kritériummal, hogy ha p < 0.05

(szignifikancia szint) --> Ho elvetése, azaz van kapcsolat a valtozok kozott:

26. tablazat: Valtoztatdsmenedzsment szempontok és vallalati tipoldgia

Allitas p-érték dontés H
Osszesitett 0,01 van kapcsolat 0,08
1 0,02 van kapcsolat 0,12
2 0,03 van kapcsolat 0,03
3 0,03 van kapcsolat 0,09
4 0,04 van kapcsolat 0,05
5 0,03 van kapcsolat 0,05
6 0,26 nincs kapcsolat 0,12
7 0,02 van kapcsolat 0,09
8 0,03 van kapcsolat 0,12
9 0,17 nincs kapcsolat 0,12

Forras: sajat vizsgalat

Az Osszefiiggések abrazolésara az oszlopdiagramokat hasznaljuk (39. abra). Az oszlopdiagramok
maximalis értéke 5, minél magasabb az oszlop, anndl inkabb ért egyet a valaszado a kijelentéssel.
Az bsszesitett, azaz az 0sszes allitas eredményeét tartalmazé abra szerint, a tamogaténak jellemzett
vallalati kultarakbol jovo vezetdk jellemzik leginkabb szervezetiket a 9 Allitasban
megfogalmazottakkal, majd az innovacioorientaltak, végil a célorientaltak kdvetkeznek.

Az 9 allitasbol 7 esetben sikerilt kapcsolatot talalni a vallalati tipoldgia és a kérdésekre adott
valaszok kodzott. Mind a 7 esetben a sorrendiség megegyezik az dsszesitett abran bemutatottal,
minden esetben a tdmogatd vallalati kultira esetén a legnagyobb az egyetértés. Az egyetértés

mértéke azonban kérdésenkent eltér. Két kérdés emelhet6 ki ebbdl a szempontbol:
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— Olyan véllalatnal dolgozom, ahol fontos az innovacio és a fejlesztés, az Uj utak keresése.
— A vallalatvezetés elkotelezett, hogy motivalja a munkatarsakat.
Az elsé a valtozasok lényegét, a masodik a legfontosabb feltételét ragadja meg. Ertékiik

kiemelkedden magas a tdmogat6 kultarakban.

Vallalati tipologia vs. mennyire ert egyet az alabbi kijelentesekkel?
s 1: nagyon nem ért egyet, 5: nagyon egyeteért
|4
3
| I I
0
Mennyire ért egyet  Egy olyan Vallalatunknak Ezeket az Folyamatosan Az 10j modszerek, A vallalatvezetés Fontos lenne, hogy
az alabbi vallalatnal van elképzelése  elképzeléseket,  alkalmazunk 4j eszkbzok elkitelezett, hogy a vezetdk tébb
kijelentésekkel? (9 dolgozom, ahol arra vonatkozédan, — startégidkat  eszkdzOket annak  bevezetésekor motivaljaa informéciot
kérdés dsszesitése) fontos az hogy hogyan megbeszélika  érdekében, hogy minden munkatarsakat  kapjanak arrol,
INNovacio és a reagaljon a kiilonbdzé szintli  megtalaljuk a informaciét hogy milyen
fejlesztés, aznj  munkaerdpiaci vezettkkel munkaerdt megkapok a trendek vannak a
utak keresése kihivasokra modszerre munkaerdpiacon
vonatkozéan
celorientalt B innovacid-orientalt W szabaly-orientalt tamogato

39. abra: Valtozasok kezelése vallalati kultirak szerint
Forras: sajat szerkesztés

— Tovabbi statisztikai elemzések a vallalati kultira és a HR folyamatok kozott
A vallalati tipologia 6sszevetésre keriilt tovabbi valtozokkal a HR folyamatok szempontjabol:

- avezetd kap-e segitséget a munkaerdpiaci kihivasok / nehézségek kezelésere,

- bizonyos HR témakkal foglalkoznak-e véllalatanal (27. tdblazaton bemutatott tényezok),

- HR folyamatok alkalmazasa, sokszinlisége,

- kinek a feladata a munkaeréhiannyal/nehézségekkel kapcsolatos feladatok kezelése,

- avallalat munkaer6 felvételi stratégidjanak, gyakorlatanak megitélése.
Az 6t témakorbdl négy esetében nem volt azonosithato kapcsolat, a HR folyamatok alkalmazasa,
sokszintisége targykorben viszont igen. Ezért ennek altémai is elemzésre kerliltek. Az 27. tablazat
mutatja a varianciaanalizis eredményét, azzal a kritériummal, hogy ha p < 0.05 (szignifikancia

szint) --> Ho elvetése, azaz van kapcsolat a valtozok kozott:
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Allitas p-érték dontés H

Rugalmas sze_rvez_eic, megfelelden mikkodo van kapcsolat
keresztfunkcionalitas 0,02 0,22
Hatékony vezet6kivalasztas 0,04 van kapcsolat 0,20
Innovativ vallalati attitid 0,00 van kapcsolat 0,26
Elérelépési lehetdségek 0,00 van kapcsolat 0,33
Jol mitk6do teljesitményértékelési folyamat 0,01 van kapcsolat 0,23
Megfelelo képességekkel rendelkez

van kapcsolat
vezetok a munkaerd megtartdsaban 0,01 P 0,23
Vezetofejleszté programok, tréningek 0,41 nincs kapcsolat 0,12

Forrés: sajat vizsgalat

Azokban az esetekben, ahol kapcsolat azonosithato6 volt, a részleteket az 40. abra mutatja.

Vallalatitipologia vs. HR folyamatok alkalmazasa megléte, sokszinlisége
1: egyéltalan nem jellemzd, 5 nagyon jellemzd

3
1
0

Hatékony Rugalmas szervezet, Innovativ vallalati Elorelépési Jo1 mitkkodo Megfeleld
vezetokivalasztds megfeleloen mikodo attitiid lehetdseégek teljesitményértékelési  képességekkel
keresztfunkcionalitds folyamat rendelkez6 vezeték
célorientalt B innovacio-orientalt m szabaly-orientalt tdmogato

40. 4bra: HR folyamatok vallalati kultarak szerint

Forras: sajat szerkesztés

Megallapithato, hogy minden esetben a tamogato kultara esetén tekinthetdk a legjellemzébbnek az

emlitett HR folyamatok. Negy esetben az innovacioorientalt kultira koveti. A hatékony

vezetékivalasztas és az eldrelépési lehet6segek esetében a masodik helyen a szabalyorientalt

vallalati kultara all.

131



10.13147/SOE.2021.011

— A hipotézis értékelése

A hipotezist sikerult igazolni. Megallapithato, hogy a tdamogato és innovéacidorientalt szervezeti
kultarakkal jellemzett vallalatoknal a munkaerdpiaci-kihivasokra, mint valtozasra nyitottabban
reagalnak, a véaltoztataismenedzsment szempontrendszere jobban érvényesil. Az eredmények
alatamasztjak, hogy esetiikben bizonyos HR folyamatok is jobban érvényesiinek a vallalati
milkodésben, igy ezek vissza is hatnak a szervezeti kultGrara, erésitik azok tdmogatd vagy
innovaciOorientalt jellegét. Amennyiben elfogadjuk, hogy a valtozasokra valdo megfelel6 reagalas
a versenyképesség egyik sikertényezdje barmilyen kdrnyezeti kihivasrol is van szo, akkor érdemes
a vallalati kultarara vonatkozd onértékelést is elvégeznie a véallalatvezetésnek, és stratégiai dontés

hoznia annak alakitasarol.

H4: Azok a vezeték, akik inkabb tamogatonak vagy innovacidorientaltnak irjak le sajat
szervezetiiket, a kozvetitett értékrend alapjan fontosabbnak tartjak a valtoztatasmenedzsment,
illetve részfeladatainak érvényesiilését a munkaerdpiaci kihivasokra vonatkozé probléma-

megoldas soran.

— Avaltozas-, valtoztatasmenedzsment részfeladatainak elemzése

A 3.2.10. fejezet ramutatott arra, hogy éles killénbség van abban, ahogy a vezet6k megitélik a
valtozasokat altalaban (I. kérdéskdr), a vallalatuk reakciojat és valtozasokhoz val6 viszonyat (11.
kérdéskor), valamint sajat szerepliket (111. kérdéskor).

A H3 hipotézis soran a Il. kérdéskdr mar vizsgalatra kerllt, és megallapitast nyert, hogy azon
vallalatok (vezet6k), akik szervezetiket timogat6 vagy innovacidorientalt kultraval jellemezték,
nyitottabbak/tudatosabbak  voltak a valtozdsok iranydba, és fontosnak tartjak a

valtoztatdsmenedzsment altalanos érvényesulését.

— Statisztikai elemzések a vallalati kultlra és a vdltoztatasmenedzsment, vezetdi stilus kozott
Felmertl a kérdés, hogy mi a helyzet a valtoztatismenedzsment azon részfeladataival, amely a
konkrét vezet6i feladatokrol szol. A 9 szempont mindegyike és az 0Osszesitett kategoria
varianciaanalizissel elemzésre kertilt.
1. Vezetoként odafigyelek arra, hogy a teriiletemen a kollégak elmondhassék vélemeényiket a
problémakrol és otleteiket, a megoldasokra.

2. Felvetett otleteikrdl visszajelzést adok.
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3. Folyamatosan visszajelzést adok, hogyan alakulnak a vallalat dolgai.

4. Amennyiben nem tudjuk biztositani az er6forrast a csoportban, dszintén elmondom ennek
az okat, kovetkezmenyeit.

Elismerem azokat, akik atmenetileg tébbet kell, hogy vallaljanak, ha hianyzonk van.

A csoporton belil segitjik egymaést a problémak megoldasaban.

Ha valaki elmegy a csoportbdl, akkor az ott maradt kollégakkal megbeszéljik a helyzetet.

Ha valaki jelzi, hogy szeretné képezni, fejleszteni magat, azzal mindig foglalkozom.

L ©® N o O

Vezetoként tudom, hogy mi az én feladatom a munkaerd biztositasa, megtartasa érdekében,

Az 28. tablazat mutatja a varianciaanalizis eredményét, azzal a kritériummal, hogy ha p < 0.05
(szignifikancia szint) — Ho elvetése, azaz van kapcsolat a valtozok kozott. Az eredmeények azt
mutatjadk, hogy nem sikerllt kapcsolatot azonositani a vallalati kultUratipologia és a vezet6i
valtozés-, valtoztatismenedzsment részfeladatok megvalosulasa kozott. Ennek valoszintisithetéen
az az oka, hogy ezekben a kérdésekben magas volt a 4-es és 5-0s valaszok aranya, azaz véleményik
szerint sajat maguk jol csinaljak ezeket a feladatokat. Hasonl6 eredmény kerllt megallapitasra
akkor is, amikor az el6bbi 9 szempont a vezet6t jellemz6 stilussal (feladat- vagy beosztottcentrikus)

kerllt 6sszevetésre a korrelacié modszerével. Kapcsolat nem keriilt azonositasra.

28. tablazat: Valtoztatdsmenedzsment , vezetdi stilus Osszevetése tipologiaval

Vallalati tipologidval vald dsszevetes Vezetbi stilussal vald 6sszevetés
Allitas p-érték dontés H Allitas | korrelacio dontés
Osszesitett 0,76 nincs kapcsolat 0,08 Osszesitett| -0,06 nincs kapcsolat
1 0,43 nincs kapcsolat 0,12 1 0,00 nincs kapcsolat
2 0,98 nincs kapcsolat 0,03 2 -0,03 nincs kapcsolat
3 0,63 nincs kapcsolat 0,09 3 0,02 nincs kapcsolat
4 0,93 nincs kapcsolat 0,05 4 -0,11 nincs kapcsolat
5 0,92 nincs kapcsolat 0,05 5 -0,12 nincs kapcsolat
6 0,45 nincs kapcsolat 0,12 6 -0,01 nincs kapcsolat
7 0,63 nincs kapcsolat 0,09 7 0,00 nincs kapcsolat
8 0,45 nincs kapcsolat 0,12 8 -0,02 nincs kapcsolat
9 0,40 nincs kapcsolat 0,12 9 0,05 nincs kapcsolat

Forras: sajat vizsgalat
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— A hipotézis értékelese

A hipoteézist részben sikerllt igazolni, ugyanis a kvalitativ vizsgalat eredmenyei kettésséget
mutattak.  Megerdsitést nyert, hogy altaldban a valtozasokhoz val6 viszony, valamint azon
faktoroknak a megitélése, amelyekkel Osszességében jellemezheté egy  vallalat
valtoztatdsmenedzsment szemlélete, fiigg attol, hogy milyennek érzékelik a vezetok azt a
vallalati kultarat, amiben tevékenykednek. Leginkébb a tAmogaté vallalati kulturékat jellemzi
a stratégia megléte, az 0] eszkdzok, megoldasok folyamatos keresése, a vallalatvezetés
elkotelezodése, a megfelelé informacio-aramlasa a munkaerdpiaci kihivasok kezelése okan
innovacioorientalt kultardban. Ugyanakkor az empirikus kutatasi eredmények alapjan a
valtoztataismenedzsment azon aspektusaira, részfeladataira, amelyek konkrét vezetoi
tevékenysegekben nyilvanulnak meg, nincs hatasa a vallalati kultaranak és a vezetdi
stilusnak. Tehat azt nem sikeriilt igazolni, hogy a vezet6k valtoztataismenedzserként valod

mikddése fiiggne a vallalati kultaratdl vagy vezetési stilusuktol.

H5: A vezetok véleményét, hozzadllasat arrdl, hogy mi az 0 szerepiik, feladatuk a munkaerdpiaci

kihivasok kezelésében, meghatarozza a szervezeti kultlra és a vezetési stilus.

— Avezetdk szerepe, feladata a munkaerdpiaci kihivasok kezelésében

A vezet6k nyilatkoztak, hogy mi a szereplk a munkaerdpiaci kihivasok kezelésében, mennyire
tartjak fontosnak a megfeleld képességekkel rendelkezd vezetdket a munkaerd megtartasaban és
ez mennyire jellemzo sajat vallalatukra. 87,6 % kiemelkedden vagy nagyon fontosnak tartja, €s
nincs olyan, aki egyaltalan nem tartana annak. De csak 33,6% latja Ggy, hogy a vallalatukra nagyon
jellemzdek a megfeleld képességekkel rendelkezd vezetdk, 22,2 % szerint nem vagy egyaltalan

nem jellemz6. A vezetk 88,2%-a hatarozottan tudja, mi a feladata, és nincs olyan, aki nem tudna.

— Tovabbi statisztikai elemzések a felelésség kérdésében

Arra a kérdésre, hogy konkrétan kinek a feladata a munkaerdhiannyal, nehézségekkel, megtartassal
kapcsolatos feladatok kezelése a vallalatnal, a 22. abra mutatja a valaszokat. Az eredmény azt
mutatja, hogy a vezet6k nagy része hagyomanyos modon gondolkodik, tehat sajat feleldsségét nem
veszi tudomasul, nem azonositja. A hipotézis arra keresi a valaszt, hogy ez az allaspont vajon fiigg-

e egyéb valtozoktol, melyek a kovetkezok:
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- szervezetfejlesztési témakkal foglalkoznak-e, és ezek kozil vett-e részt valamelyiken,

- bizonyos szervezeti jellemzok, HR folyamatokrol valo vélemény €s ezek megléte a vallalatnal,
- kitolto (szociodemografiai) jellemzai,

- vezetési stilus (feladat- vagy beosztottcentrikus, konfliktustiiré vs. —keriil6),

- vezetOként kapott-e segitséget hasonld problémékban.

Az 0sszefuggések vizsgalata a kordbban méar hasznalt modszerek (varianciaanalizis)
alkalmazasaval tortént. Az eredményeket a 29. tablazat mutatja.

A hatbdl négy esetben sikerilt kapcsolatot talalni. Vezetési stilus az eredmények alapjan nem
befolyasolja a feleldsségrol valo véleményt. Amennyiben azonban a vezetdnek van tudomasa a
megtartasi workshoprol, megbeszélésrol, tréningrdl, valamint & maga is tobb szervezetfejlesztési
eseményen vesz részt, az alakitja allaspontjat. Hasonlé eredményt kaptunk bizonyos szervezeti
jellemzdk és a valtoztataismenedzsment vezetdi feladatok megitélése kapcsan is, amelyek részletes

bemutatasara a kovetkez6kben kertil sor.

— Tovabbi statisztikai elemzések a feleldsség és szervezeti jellemzok kozaott

A szervezeti jellemzék, HR folyamatok, azaz hogy ezek mennyire jellemzoek a vallalatra,
tartalmazza a 30. tblazat. Az nem eredményezett kapcsolatot, ha csak fontosnak vélték az alabbi
allitasokat, konkrét megvalosulasuk is szilkséges, azaz a vallalatra jellemzOnek kell lennie.
Altalanossagban elmondhat6, hogy a vezeték szamos szervezetfejlesztési eszkozt, folyamatot
fontosnak vagy kiemelten fontosnak vélnek sajat tapasztalatuk vagy vezetofejlesztd tréningeken
hallottak/tanultak alapjan. Ugyanakkor az elvarasok és az észlet valdsag kdzott kiildnbnség van,

sok esetben szignifikansnak mondhatd.
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Valtozo Source of Variation SS df MS F P-value F crit
Between Groups 5,049899 6| 0,84165| 0,7417197| 0,61666169| 2,14531228
Between Groups 221,2719 195| 1,13473
Vezetési stilus Total 226,3218 201
beosztott vs. ha p > 0.05 (szignif. szint) -
( . HA2=(29% P> 0.05 (szignif. szt
feladatcentrikus) > HO elfogadasa
o
H=(0,15 N/A HO erfogadasla nlncs
kapcsolat a 2 valtozo kozott.
Between Groups 16,73357 6| 2,78893| 1,8490572| 0,0915164| 2,14531228
Within Groups 294,1179 195 1,5083
Vezetési stilus Total 310,8515 201
(konfliktustiir6 vs. HA2=[506 ha p > 0.05 (szignif. szint) -
konfliktuskeriil§) - > HO elfogadésa
H=(0.23 N/A HO erfogadas,a-->, nlncs
kapcsolat a 2 valtozo kozott.
Between Groups 10,89645 6| 1,81608| 3,7136221| 0,00161232| 2,14531228
o Within Groups 95,36098 195| 0,48903
Munkavallalok 7o 106,2574] 201
megtartasa o
<0. . -
workshoprél valé H"2=(10% ha p < 0.05 (52|gnrf, szint)
. s > HO elvetése
informécio
f5-->
H=(0,32 Van kapcsolat a 2 valtozo kozott. HO elvetes, \,/an"képcsolat
a 2 valtoz6 kozott.
. . |Between Groups 177,0772 6 29,5129| 3,0278215( 0,00747266( 2,14531228
Szervezetfejleszesi [\yithin Groups 1900,71 195| 9,74723
Wofk_ShISp"kO” Total 2077,787 201
tréninkegen, o
<0. . -
megbeszéléseken valo H"2=|9% ha p <0.05 (SZIme, szint)
o ; > HO elvetése
részvétel (hany
ag-->
darab) H=|0,29 Van kapcsolat a 2 valtozo kozott. HO elvetes, \//an"k?tpcsolat
a 2 valtoz6 kozott.
Between Groups 8,677985 6| 1,44633| 3,8779604( 0,0011122| 2,14531228
.. .. |Within Groups 72,72754 195| 0,37296
Szervezeti jellemzGk, 10 81,40552] 201
HR folyamatok ’ —
, v . . H"2={11% ha p < 0.05 (szignif. szint) -
megkte a vallalatnal HO elvetés--> van kapcsolat
H=(0,33 Van kapcsolat a 2 valtozo kozott. o “p
a 2 valtoz6 kozott.
Between Groups 3,383566 6| 0,56393| 2,7684826( 0,01321162| 2,14531228
Vltoztatas- Within Groups 39,72064 195( 0,2037
menedzsment vezetdi Total 43,10421 201
~o=|g0 <0. ionif. szi -
feladatok H"2=18% h:\| g) |VOt(,)5 (s>2|gnrfkszmt) -
H=|0,28 Van kapcsolat a 2 valtoz kézott. EIVELes--= van kapcsola

a 2 valtozo kozott.

Forras: sajat vizsgalat
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30. tablazat: Feleldsség €s szervezeti jellemzok Gsszevetése

Allitas p-érték dontés H

Rugalmas szervezet, keresztfunkcionalitas 0,02 van kapcsolat 0,27
Hatékony vezetdkivalasztas 0,01 van kapcsolat 0,28
Innovativ vallalati attitid 0,00 van kapcsolat 0,34
Eldrelépési lehetdségek 0,13 | nincs kapcsolat | 0,22
Jol mikodo teljesitményértékelési 0,03 van kapcsolat 0,26
Megfeleld képességekkel rendelkezd van kapesolat

vezet6k a munkaerd megtartasaban 0,00 0,31
Vezetofejlesztd programok, tréningek 0,04 van kapcsolat 0,25

Forrés: sajat vizsgalat
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KINEK A FELADATA
AMUNKAEROHIANNYAL
KAPCSOLATOS FELADATOK KEZELESE?

4,0

Mennyire jellemzbek az
alabbiak az On
vallalatanal?
Rugalmas szervezet,
megfeleléen mikodo
keresztfunkcionalitas

Hatékony vezetokivalasztas

B A HR és a felsdvezetés feladata

A vallalat vezetoségének (felsd- és kozépvezetdk) feladata
Mindenki feladata, kozos érdek a megoldas

Kizarolag a HR feladata
A hiannyal kiizdo szervezeti egység vezetoinek feladata

Innovativ vallalati attit(id

1ol miksds
teljesitményeértékelési

folyamat
Megfeleld képességekkel
rendelkezd vezetdk a
munkaerd megtartasaban

Vezetdfejlesztd programok,

tréningek

41. dbra: HR folyamatok vallalati kultirak szerint

Forras: sajat szerkesztés

A részleteket mutatja a 41. dbra: hét esetbdl hatban a megnevezett valtozok erdsitették azt a

véleményt, hogy a munkaerdhiannyal kapcsolatos feladatok kezelése mindenki feladata.

— Tovabbi statisztikai elemzések a felelosség és valtoztatasmenedzsment jellemzok kozott

A valtoztatasmenedzsment vezetdi feladatoknal 6sszefiigges azonosithato (42. abra), de a véllalat

"o

vezetdségének feleldsségét erdsitette, €s csak masodikként a kozos feleldsséget (mindenki feladata).
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KINEK A FELADATA A MUNKAEROHIANNYAL KAPCSOLATOS FELADATOK
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m A HR és a felsévezetés feladata A vallalat vezetdségének (felsé- és kozépvezetok) feladata
Mindenki feladata, kézds érdek a megoldas Kizarolag a HR feladata

A hidnnyal kiizd6 szervezeti egység vezetdinek feladata

42, dbra: Felel6sség és valtoztatdismenedzsment
Forras: sajat szerkesztés

— Tovabbi statisztikai elemzések a felelosség és a kitolték jellemzdi kozott

Asszociacios vizsgalattal az is elemzésre kertilt, hogy a kitolto jellemz6i koziil van-e olyan faktor (a
vezet6i munkakor jellege, a funkcio, a beosztottak szama, a szolgélati id6, a munkakorben eltoltott
1d6, a vezetdi tapasztalat, a munkakdr valtasok, az életkor, a kitolté neme, iskolai végzettsége,), ami
meghatarozza, hogyan vélekedik a feleldsségrol a valaszado.

A fels6vezetdk és kozépvezetdk inkabb teljesen kozos feleldsséget vagy HR és felsOvezetdi kozos
felelosséget vélnek. A csoportvezetdk inkdbb a HR ¢és felsdvezetdi kozos feleldsséget, a
miiszakvezetdk a teljesen kozos feleldsséget. Funkcio oldalrol a termelés és HR inkdbb a mindenki
feleldsségét jelolte meg. Az anyagellatas/logisztika a hiannyal kiizdd szervezeti egység vezetdinek
feladatat gondolja a legmarkansabbnak. Azok, akik a mindenki feleldsségének latjak a megoldasok
megtalalasat a problémara, jellemzdbb az 1-5 {0s csoportokat vezetdk, a 21 évnél tobb szolgalati
id6vel, valamint a 10 évnél tobb vezetési tapasztalattal rendelkezdk. Legtobben X generaciosok, nem
jellemzo rajuk a gyakori munkakorvaltas. Ugyanakkor ardanyukhoz képest tobb nd véli tgy, hogy a

felso- és kozépvezetok feladata a megoldasok megtalalasa.
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— A hipotézis értékelése

A vezetdknek fontos szerepe van abban, hogy mennyire miikodik hatékonyan egy szervezet. A
vezetok szerepének ¢és feladatainak megitélésében szdmos valtozas kovetkezett be. A
vezetéspszichologiai elméletek ma mar elsésorban a vezetdk modell-szerepét hangsilyozzék, azaz
olyan példamutatast, amivel a beosztottjai azonosulhatnak, el tudnak kotelez6dni, viziot, inspiraciot
tud adni, képes motivalni, a maximumot kihozni az embereib6l (Répaczki-Juhadsz, 2015). Ezért
abszolit nem mindegy, hogy a vezetok sajat szerepiikr6l, feladataikrol hogyan vélekednek. A
hipotézis azt vizsgalta, hogy a munkaerdpiaci kihivasokban hogyan jelenik meg a vezet6i felel6sség,
és ezt meghatarozzdk-e tovabbi szempontok. A kvalitativ kutatds tobb kimenettel zarult. A
vezetGi/vezetési stilus jellege nem mutatott sszefiiggést a felelosség megitélésével. Ugyanakkor
bizonyos szervezeti jellemzdk, igy a jol miikddo folyamatok, vagy kifejezetten annak a tudasa, hogy
a vallalatnal foglalkoznak a munkavallalok megtartasaval, valamint a vezeték minél gyakoribb
bevonasa, akar workshopok, tréningek, megbeszélések formajaban, segiti a vezetét abban, hogy
azonosuljon sajat felelésségével, a megoldasok kozos keresésével. Tehat a vallalati kultara,
értékek és miikodés hatassal van a vezetdi hozzaallasra, a sajat felelosség értelmezésére a

munkaerdépiaci kihivasok kezelésében.

H6: A munkaerdpiaci nehézségekre hozott HR stratégidkban azon véllalatok az
eredményesebbek, amelyeknél a nem kognitiv kompetencidk fontossdga felértékelidik.

— Kompetenciak azonositasa

A HR kérdéivet kitoltok visszajelzése szerint a vallalatok 90%-a azonositja valamilyen szinten a
szlikséges kompetencidkat : 65% minden munkakorre, 15% a szellemi munkakorok esetén, 10%
csak stratégiailag fontos munkakorokben. Vezetdi kompetencidkat ugyanilyen ardnyban
azonositanak. Viszont kevesebb azon vallalatok szdma, akik mérik is ezeket: 35% minden
munkakdrben, 10% szellemi munkakoérokben, 20%-a stratégiailag fontos munkakoérokben. A HR-
es vezetOk egyetértenek abban, hogy a megfeleld képességekkel rendelkezd vezetdknek
(kiemelten) fontos szerepe van a munkaeré megtartasaban, ugyanakkor ez csak a vallalatok 45%-
ara jellemzd. A vallalatok 55%-a tigy nyilatkozik, hogy megfeleld stratégiat alkalmaz a munkaer6-

biztositasra, €s nincs is olyan valaszadé aki ezzel az allitassal nagyon nem értene egyet.
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— Tovabbi statisztikai elemzés a nem kognitiv kompetenciék értékelése

A korabban leirtak szerint a valaszadok harom szemszogbol értékelték a kompetencidkat.
Mindegyik kompetencianal magasabbra értékeltél sajat szintjiket ahhoz képest, mint amennyire
fontos a kompetencia a munkakérben. A valaszaddk tobb mint fele szerint a kompetenciak kozul

az alabbiak valtak fontosabba az elmult 6t évben, amelyekbdl harom nem kognitiv képesseg:

alkalmazkodd/adaptacids készség, rugalmassdg (nem kognitiv — Big Five szerint:
nyitottsag)

problémamegoldé készség

egylittmikodési készség (nem kognitiv — Big Five szerint: konszenzuskészség)

kreativitas és innovacios készség, nyitottsag (nem kognitiv — Big Five szerint: nyitottsag)

A hipotézis igazolasahoz ezen kompetencidk kerlltek dsszevetésre mas tényezokkel:

mennyire képes kezelni a vallalat a munkaerdpiaci kihivasokat (fluktuacio, kevés jeldlt,
eloregedés, megtartas, palyakezdok felvétele),

— szervezetfejlesztési tréningeken, workshopokon, megbeszéléseken valo részvétele,

— a vizsgélat kiterjedt arra is, hogy a tréningeken, workshopokon, megbeszéléseken val6

részvétel hogyan hat a vezetdk onértékelésére a kompetenciakat illetden.

Varianciaanalizissel dsszesen 14 viszonyrendszer kerilt elemzésre, melybdl két esetben volt
kimutathat6 kapcsolat, ahogy ezt az 31. tablazat mutatja.
Az éllapithatd meg, hogy azon vezetdk, akik szerint a kreativitas, innovacios készség és nyitottsag,
valamint a problémamegoldo készség fontosabba valt az elmult 5 évben, nagyobb valosziniiséggel
allitjak, hogy a vallalatnak eredményes a munkaerd-felvételi gyakorlata, stratégiaja. A tréningeken,
megbeszéléseken, workshopokon vald gyakoribb részvétel magabiztosabba teszi a vezetdket sajat
kompetenciaik értékelésére vonatkozdan. Tovabbi részleteket mutat a 43. és 44. abra, ahol a
tréningek szama folotti oszlopok az mutatjak, hogy mennyire erds a vezetd a kompetencidkban az

atlag alapjan (1: egyaltalan nem, 5: nagyon).
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31. tablazat: Kompetenciék vizsgalata
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Valtozd Source of Variation SS df MS F P-value Fcrit
Between Groups 3,672788 2| 1,83639| 4,8008038| 0,00919972| 3,041285845
Kreativitas, Between Groups 76,12108 199| 0,38252
innovacios készség, |Total 79,79387 201
nyitottsag vs. ha p < 0.05 (szignif. szint) -
y,.g,. HA2=|5094 p (g' )
felvételi startégia > HO elvetese
eredményessége o>
H=|0,21 Van kapcsolat a 2 valtoz6 kozott. HO elvetes, \,/an"ke.ilpcsolat
a 2 valtozo kozott.
Between Groups 2,398834 2| 1,19942| 3,0839699| 0,04797181| 3,041285845
Within Groups 77,39503 199| 0,38892
. felvételi S0 ha p < 0.05 (szignif. szint) -
Vs felvetlell starj[egla HA2=306 p (szig : )
eredményessége > HO elvetése
H=[0,17 Van kapcsolat a 2 valtozo kozott. HO elvetes,——> \’/an"képcsolat
a 2 valtozd kozott.
. Between Groups 1,505759 5| 0,30115| 2,4297615| 0,03651758| 2,260167452
Treningeken,  \within Groups 24,29282 196| 0,12394
W0r'tl)<sh9|€|1f>k0kn, Total 25,79858] 201
megbeszéléseken .
o ha p < 0.05 (szignif. szint) -
valo részvétel vs. H"2=16% P (s2ig . )
iy > HO elvetése
kompetenciak
Onértekelese H=(0,24 Van kapcsolat a 2 vailtozo koizott, | O €Vetes--> van kapcsolat
a 2 valtozo kozott.

Forras: sajat vizsgalat

On mennyire erés az adott kompetenciaban vs. a tréningeken,
workshopokon, megbeszéléseken valo részvétel (minél nagyobb az

oszlop, annal jobb a vezetd a kompetencidban)

3,12
3,09
3,06
3,01
. l
0-19 2-39 4-5.9 6-7.9 8-9.9

3.24

10-11.9

43. &bra: Kompetencidk és tréningeken valo részvétel
Forras: sajat szerkesztés
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Munkaerofelveteli stratégia eredményessége €s kompetenciak
valtozasa (minel nagyobb az oszlop, annal eredmeényesebb a
stratégia)
3.24 3.27 3,25 3.21

2,74
2,46

Fontosabba valt Nem valtozott Vesztett  [Fontosabba valt Nem valtozott Vesztett
jelentdségébol jelentdségébol

Kreativitas, innovacios készség Problémamegoldési készség

44, dbra: Kompetenciak és felvételi stratégia eredményessége
Forras: sajat szerkesztés

— Tovabbi statisztikai elemzés a vezetdk képességei és munkaerdpiaci kihivasok kézott
Osszevetésre Keriilt az is, hogy a megfeleld képeségekkel rendelkezd vezeték megitélésének

fontosséga és valos megléte vajon befolyasolja-e a munkaerdpiaci problémak stlyossagat, valamint

-7z

32. tablazat: Megfeleld képességgel rendelkezd vezetdk hatasa

Valtozé Source of Variation SS df MS F P-value F crit
Between Groups 8,756245 41 2,18906| 4,7381348( 0,00113479| 2,417490258
Within Groups 91,01579 197 0,46201
Munkacréninci Total 99,77203 201
nehé"‘zzg":sc‘ noloos ha p < 0.05 (szignif. szint) -
g 7P > HO elvetése
65-->
H={0,30 Van kapcsolat a 2 valtozé kdzott. HO elvetes’ \,/an“képcsolat
a 2 valtozo kozott.
Between Groups 7,564783 4] 1,8912| 5,1581098( 0,00056701| 2,417490258
Within Groups 72,22908 197| 0,36665
Munkaeréfelvételi |Total 79,79387 201
stratégia, gyakorlat ha p < 0.05 (szignif. szint) -
.g gya H"2=19% P (219 . )
sikeressége > HO elvetése
H=|0,31 Van kapcsolat a 2 valtozo kozott. HO elvetes,--> \’/an"k?pcsolat
a 2 valtozo kozott.

Forrés: sajat vizsgalat
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Az atény, hogy a megfeleld képességekkel rendelkezd vezetdket fontosnak tartjak a kitdlték, nem
mutatott dsszefiiggést. Viszont ha a megfeleld képességekkel rendelkezd vezetdk jellemzoek a
szervezetre, akkor ennek pozitiv hatasat latjuk a 32. tablazatban. A munkaer6piaci nehézségek
csokkenek, a munkaer6-felvételi stratégia, gyakorlat sikeressége né. A megfelel6 képességekkel
rendelkezé vezet6k erdsitik azt, hogy vallalat a legjobb munkavéllalokat taldlja meg az egyes
poziciokra hozzajarulva a szervezet eredményességéhez. A vallalat mindig be tudja tolteni az tres
pozicidkat, és a felvett munkatarsak elégedettek a munkajukkal, 6sszessegében kevéshé erzik, hogy
kényszerhelyzetben lennének a munkaerépiaci nyomas miatt.

Az Osszefliggés részleteit mutatja a 45. és 46. abra, melyek szerint minél inkabb jellemz0, hogy
megfeleld képességli vezetok vannak, annal kevésbé jellemzdek a munkaerdpiaci nehézségek, és

annal eredmeényesebb a felvételi stratégia.

Megfelel6 keépessegekkel rendelkezo vezetok a munkaerd
megtartasaban vs. munkaerdpiaci helyzet nehezségei
(min€l kisebb az oszlop, annal kisebb a nehézseg)

1 Egyaltalan 3 Kdzepesen 5 Nagyon
nem jellemzdo

45. 4bra: Megfeleld képességli vezetdk és munkaerépiaci nehézségek
Forréas: sajat szerkesztés

— A hipotézis értékelése

Az empirikus kutatds sordn sikerilt példakat talalni arra, hogy nétt bizonyos nem kognitiv
kompetenciak fontossaga. A négybdl kettd esetében lathatod volt — problémamegoldas, valamint
a kreativitas, innovaciés készség, nyitottsag — pozitiv hatas a munkaero-felvételi stratégia
megitélésére vonatkozoan.
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MEGFELELO KEPESSEGEKKEL RENDELKEZO VEZETOK A MUNKAERO
MEGTARTASABAN ES FELVETELI HATEKONYSAG

5 1 Egyaltalinnem =2 3 Kozepesen =4 m5 Nagyon jellemzé
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46. dbra: Megfelel6 képességli vezetdk és felvételi hatékonysag
Forrés: sajat vizsgalat

A megfelel6 kompetenciakkal rendelkezé vezetéket 90%-ban fontosnak velik a felmérésben
résztvevok, de a vallalatok kevesebb, mint felére jellemzd, hogy az aktualis vezetdi allomany
képességeit megfelelonek tartjak a kitoltdk a gyakorlatban. Ahol viszont megvan, azaz megfelel6
képességekkel rendelkezoé vezetok miikodnek, ott statisztikailag is igazolhaté volt, hogy a
vallalatok kevésbé szembesiilnek a munkaerépiaci nehézségekkel, és eredményesebbek HR
stratégiakban.

Ellentmondas az, hogy a vezetOk sajat magukat a legtobb vizsgalt kompetencidban jonak tartjak,
ugyanakkor a vallalati folyamatok eredményességében ennek hatasat nem latjuk visszakdszonni.
A jo képességekkel rendelkezd, ugyanakkor nem hatékony vezetd jellemzd a vallalatokra. A
visszajelzésekbdl az latszik, hogy a vallalatok nagy része 4ldoz er6forrasokat (pénziigyi, idobenti)
a kompetenciak azonositasaba, fejlesztésébe, a legtdbb vallalatnal miikodik teljesitményértékelés
a kompetenciak nyomonkdvetésére, azonban a vezetdk — mintha kivilallok lennének —nem ismerik
fel a vezetdi feladat legfontosabb részét: befolyasolni, alakitani a folyamatokat, 6sztondzni és
menedzselni a valtozasokat, annak ellenére, hogy 60% vett részt valtozasok kezelése,
menedzselése tréningen vagy workshopon. Tébb szempont figyelembevételével tehat a

hipotézist sikerult igazolni.
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4. Uj és tijszerii tudomanyos eredmények
Az értekezés a munkaerdpiaci kihivasokra megfogalmazott reakciokat, HR stratégidkat vizsgalta a
magyarorszagi jarmiipari vallalatok korében. A felmérés soran 202 vezetd valaszainak,
véleményenek a vizsgalatara kerult sor, illetve konkrét adatok lekérdezése réven a vallalati HR
gyakorlatokra vonatkozo tényszerli adatokat sikeriilt gyiijteni. A kutatds nem reprezentativ, de a
résztvevok Osszességében a magyar jarmilipar meghataroz6 részét képviselik. Az 10j és Ojszert
tudoményos eredmények a hipotézisek értékelésébdl (a tézisekbdl) és tovabbi megallapitasokbol
kovetkeznek. A szakirodalombdl és a dolgozat alapjaul szolgald kutatasbol az lathatd, hogy a

vallalatok aktiv munkaerd-gazdalkodasi id6szakot élnek meg szamos kihivassal.

T1: A jarmiiipari cégek felkésziiltek modszereikben és eszkiozeikben a munkaerdpiaci
kihivasokbol fakadd problémak kezelésére, tekintettel a jelentds szamu beruhdzdsra,
kapacitasbovitésre.

A felmérésbdl kapott adatok alapjan lathatd, hogy a vallalatok mindegyikénél torténtek
beruhazasok, Uj projektek, amelyek létszamigényt jelentettek. Ugyanakkor tobbségiik jelentds
fluktuacioval szembesul, valamint az Ipar 4.0 kapcsan szamos valtozast élnek meg a technoldgiat,
elvart tudast illetéen. Legnagyobb problémaként a munkavallalok megtartasat tartjak foleg a
torzsgardan kiviiliek, ill. a fizikai munkasok, karbantartok, technikusok, miiszaki szakemberek
esetén. Az eredmények szerint a kisebb (100 f6 alatti) és a nagyvallalatoknal nagyobbak a
kihivasok. Mar az zleti tervezési folyamatban azonositjak ezen nehézségeket, ami a tudatos
problémamegoldas elsé 1épése. A vallalatok 75%-a alkalmaz probaidds interjat, 100%-uk kilépd
interjut. A kutatasi eredmények azt igazoljak, hogy a vallalatok szdmos eszkdzt hasznalnak, hogy
a sziikkséges munkaerdt vagy munkaid6ét elérjék, illetve szembesiilve a munkaerdhiannyal
szlikségbdl nyitottak modositani kordbbi gyakorlatukon, bevezetni 1) eszkozoket. Egyértelmiien
valtozott a megitélése a kélesonzott munkaerd kezelésének, a kilfoldiek foglalkoztatasanak, és
gyakoribba valt az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasa. A vallalatok 94 %-a 10-nél tébb
eszkozt hasznal a munkaerdhiany vagy munkaidé-sziikséglet kezelésére. Eléremutatd, hogy a
leggyakrabban hasznalt eszkdz a termelékenység javitdsa. HosszUtavd gondolkodast jelent a
didkok képzésébe valo vald beruhazas. A tobbvaltozos elemzések azt igazoltak, hogy amennyiben
rendszeresen, atfogoéan foglalkoznak a munkaerdpiaci kihivasokkal, akkor a kevesebb nehézséggel

szembesiil a vallalat. Az el6z6ek alapjan a kiindulasi felvetés bizonyitast nyert.
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Tobbvaltozds elemzések alkalmazasaval azonban fejlesztési potencidlok is azonositasra kerultek.
A véllalatok nem hasznaljak ki a szervezetfejlesztésben rejld, kézzel foghatd, sokszor a szervezeten
beliil elérhetd eszkozoket: a vezetok bevondsat, felkészitését, fejlesztését, a jol mikodo
teljesitményértékelési rendszert, problémamegoldasi és Uj elemzési lehetéségeket. Tovabblépést

jelenthet a vezet6i tudatossag és a HR folyamatok minéségének fejlesztése.

T2: A munkaerd-biztositasra és szervezetfejlesztésre vonatkoz6 HR stratégiak (munkaerd-
biztositds és szervezetfejlesztés) eredményességét a HR folyamatok tudatos miikédtetése
befolyasolja. A HR osztély tevékenysegi komplexitdsanak hatasa nem igazolhato.

A vallalatok szamos eszkozt alkalmaznak a munkaer6-biztositdshoz és aramlashoz, valamint
szervezetfejlesztéshez kapcsoléddan. Ezt elsdsorban a vallalat mérete (dolgozdi létszama)
hatarozza meg, amely nem jelent automatikusan nagyobb HR osztalyt, komplexebb
tevékenységstrukturat.

Az alkalmazott eszkdzok mennyiségébdl, komplexitasabdl nem kovetkezik, hogy a folyamatok
eredményesebbek lennének. A toborzasi, kivalasztasi eszk6zok szamossaga, mennyisége nem
befolyasolja a fluktuaciot, a palyazatok szamanak alakuldsat, a poziciok betdltésének idejét az
alapstatisztikék szerint. Korrel&cids és szorésanalizissel sikerllt igazolni azt is, hogy attdl, hogy
bizonyos téméakkal foglalkozik a HR osztaly, nem befolyasolja a HR stratégidk eredményességét.
Amennyiben a HR osztaly magasabb szintre emeli tevékenységét, és egyiittmitkodik a vezetdkkel
konkrét problémamegoldasokban, akkor eredményebb a munkaerébiztositas. Varianciaanalizissel
és korrelacios egyutthatokkal tortént statisztikai vizsgalatok azt mutattak, hogy a jol mikodo,
tudatosan alkalmazott folyamatok (keresztfunkcionalitas, vezetdkivalasztas, teljesitményértékelés,
rendszeresen és atfogdéan megbeszélt, megoldott problémak, adatlapu déntéshozatal), valamint
bizonyos szervezeti jellemzok (innovativ szemlélet, megfelelé vezetdk), amelyek 6sszességében a
vezetdl €s szervezeti kompetencidk fejlodeését eredményezik, pozitivan befolyasoljak a HR
stratégiak eredményességét és a vezetOk vallalati folyamatr6l alkotott véleményét. Tehat a
kiindulasi hipotézis részben nyert igazolast. A HR tevékenység, folyamatok mennyiségi megléte
Oonmagaban nem elégséges, az azokat miikodtetok, beleértve a vezetoket is, felkeszultsége a
meghataroz6. A HR folyamatok tudatos miikodtetése befolyasolja a HR stratégiak sikerességét,

eredményességét.

146



10.13147/SOE.2021.011

T3: A Kiilonbézd villalati kulturdk eltéréen reagdlnak a viltozdsokra. A tdmogatd és
innovacidorientalt szervezeti kultardk nyitottabbak a valtozasokra, sokkal inké&bb
kezdeményeznek Uj eszkdzoket, modszereket. A tAmogatd és innovativ vallalati kultlra segiti a
hatékony valtoztatasmenedzsmentet mint kollektiv véallalati gyakorlatot, ami néveli a HR
folyamatok hatékonységat.

A felmérésben résztvevd vallalati vezetdk jellemezték sajat vallalati kultarajukat. Competing
Values Framework alapjan leirt szervezeti kulturak eltéréen kezelnek konkrét valtozasokat, a
valtoztatdsmenedzsment lépéseit, valamint masként reagalnak a kiilonboz6 valtozasokra, igy a
munkaerdpiaci kihivasokra is. Bizonyos kulturék kezdeményezébbek, ezaltal hatékonyabbak is. A
statisztikai  vizsgalatok azonositottak 0Osszefiiggést els6sorban a tdmogatd, majd az
innovacioorientalt  kulturak javara a valtoztatdsmenedzsment faktorainak alkalmazasa
szempontjabol. Tehat az ilyen kulturgju vallalatoknak inkabb van stratégiaja a munkaerdpiaci
kihivasokra, amelyeket meg is beszélnek az érintett vezetékkel. Ezeknél a vallalatoknal fontos az
innovacio, az Uj utak keresese, folyamatosan alkalmaznak 10j eszkozoket, amelyekr6l részletesen
egyeztetnek a bevezetés eldtt. Elkotelezett a vezetségiik, hogy megtalaljak a sziikséges munkarét,
és fontosnak tartjak, hogy tajékozottak legyenek a munkaerdpiaci trendekrél. A véllalati tipoldgia
Osszevetése HR folyamatokkal azt az eredményt mutatta, hogy bizonyos HR folyamatok megléte
szintén sokkal jellemzObb els6sorban a tdmogatdé kultardkra, igy a jol mikodo
keresztfunkcionalités, a jol miikodo teljesitményértékelési folyamat és a megfeleld képességekkel
rendelkezd vezetdk alkalmazasa, a hatékony vezetdkivalasztas.

Az eredménynek megerdsitik, hogy a timogatd kultira segiti, hogy olyan képességei fejlédjenek
a szervezetnek (egyéneknek), amely hatékonnya teszi a valtozasok kezdeményezését, kezelését. Ez
egyben segiti, hogy hatékony HR folyamatok miikodjenek. Ez nem oncélia. A 2. tézishen
megfogalmazottak szerint a HR folyamatok tudatos miikodtetése a kulcsa a HR stratégidk
eredményességének. A HR folyamatokat pedig a fentiek alapjan a tdmogatd kultdra és a
valtoztatismenedzsment elbsegiti, azaz igy hozzajarulnak a HR stratégiak eredményességéhez. A

hipotézis igazolast nyert.

T4: Atol, hogy a vezeté tamogato vagy innovdcidorientdlt villalatnal dolgozik, még nem
kimutathato, hogy sajdt vezetdi feladatkorében jobban érvényesiti a valtoztatasmenedzsment
szempontokat. A vallalati kultira jellege a kollektiv valtoztatasmenedzsment gyakorlatot

befolyasolja.
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A valtoztatdismenedzsment feladatok 3 szinten keriiltek értékelésre a vezetdk altal, és megitélésiik
jelent6s kiilonbségeket eredményezett. A valtozasok altatdnos megitélése egységesnek mondhato,
kiilonbség nem érzékelhetd. A vezetdk barmilyen kultaraban is dolgoznak, elfogadjak, hogy
vannak és szlikségesek a valtozasok, fontosnak vélik, hogy réstvegyenek ezekben, illetve allando
legyen a folyamatos fejlesztés gyakorlata.

A véltoztatismenedzsment mint kollektiv gyakorlat megkozelités mutatott 6sszefliggést a
szervezeti kultaraval, ahogy ez a T3 soran megallapitast nyert. Ugyanakkor nem sikerdilt
Osszefliggest azonositani a konkrét vezet6i valtoztatasmenedzseri feladatok vonatkozasaban.
Adodik a kérdés, hogy attol, hogy egy vezetd tamogatd vagy innovacioorientélt vallalatnal
dolgozik, sajat vezet6i feladatkbrében vajon jobban érvényesiti-e valtoztatdsmenedzsment
szempontokat. Az adatok tovabbi vizsgalatabdl az dertlt ki, hogy korrelacio statisztikai értelemben
nem volt kimutathatd amiatt, mert a vezetdk sajat magukat inkdbb jonak, kimagaslonak értékelték
a valtoztatasmenedzsment szempontok alkalmazédsaban. A hipotézis reszben nyert igazolast.
Ugyanis a valtoztatismenedzsment altalanos megitélése, mikodése fligg a vallalati kulturétol, de
a kultara és a vezetdi stilus nem befolyasolja a vezetdi valtoztatasmenedzseri feladatok mindségét.

0sszefligges nem volt azonosithato.

T5: A vezetok véleményét, hozzaallasat arrol, hogy mi az 0 szerepiik, feladatuk a munkaeropiaci
kihivasok kezelésében, meghatarozza a szervezeti kultara, de nem igazolhat6 a vezetési stilus
hatasa.

A szervezet milk0dését alapvetdéen meghatarozza, hogy milyen vezet6i vannak, 6k hogyan latjak
¢és értekelik magukat, elsdsorban sajat felelosségiiket. A megfeleld képességekkel rendelkezd
vezetOket fontosnak tartjdk a kérddivet kitoltdk, ugyanakkor kevésbé jellemzOnek sajat
szervezetikre nézve, annak ellenére, hogy sajat kompetencidikat inkabb talértékelték. A vezetok
35%-a ismeri el, hogy a munkaerdhidnnyal kapcsolatos feladatok kezelése kozos feladat, azaz 6k
is hozza kell, hogy jaruljanak a megoldashoz. A tobbség tovabbra is a HR és/vagy felsdvezetés
szerepét gondolja mérvadonak. Ez a vélemeny a statisztikai vizsgalatok alapjan nem fuigg a vezetési
stilustol, viszont bizonyos szervezeti (kultara) jellemzdék befolyasoljak, meghatarozzak a vezetdi
feleldsséggel valo azonosulast. Igy a szervezetfejlesztési eszkozokrdl vald ismeret, aktiv
bevon0das, az innovativ vallalati attitid, a keresztfunkcionalitas, a jol mikodo

teljesitményértékelési folyamat, a jol kivalasztott €és jo képességekkel rendelkezd vezetdk, ill.
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folyamatos fejlesztésiik pozitivan alakitjak a vezetOk hozzaallasat. A hipotézist az eredmények
részben tamasztjak ala. Az is lathato a kit6ltdk szociodemografiai jellemz6i alapjan, hogy a
termelésben dolgozd vezetok nagyobb valdsziniiséggel gondolkodnak kozos feleldsségben, illetve
az olyan vezetdk, akik inkabb kisebb csoportokat vezetnek (1-5 £6), hosszabb szolgalati idével és

vezetési tapasztalattal, kevesebb munkakdérvaltassal birnak.

T6: A munkaeropiaci nehézségekre hozott HR stratégiakban azon villalatok az
eredményesebbek, amelyeknél megfelelé (kognitiv és nem kognitiv )képességekkel rendelkezd
vezetdk vannak, esetikben a nem kognitiv kompetenciak fontossdga felértékelidik.

A kutatds megerdsitette, hogy a kompetenciak azonositasat valamilyen szinten a véllalatok
tobbsége csinalja, ugyanakkor késébbi mérésiiket — igy fejlesztésuket — csak Kisebb aranyuk.
Megallapitast nyert, hogy a szakmai tapasztalat és szaktudas vesztett jelentdségébdl az elmult 5
évben a kutatasban résztvevok véleménye szerint, ugyanakkor harom nem kognitiv kompetencia:
alkalmazkodasi (adaptacios), egylittmiikodési és innovacios (kreativitas, nyitottsag), valamint a
probléma-megoldd készség fontosabba valt. A leginkabb fejlesztendének a coachingot és
nyelvtudast tartjdk. A statisztikai elemzesek alapjan igazolhatd volt, hogy a megfelel6
képességekkel (kognitiv és nem kognitiv kompetenciak is) rendelkezé vezetdk esetén a vallalatok
eredményesebbek a HR stratégidkban és munkaerdpiaci nehézségek megoldasiban. Tehat a
megfeleld kompetencidkkal (nem kognitiv is) rendelkezd vezetdk fontosak, de a visszajelzések
alapjan nem jellemzdek az elvart mértékben a vallalatokra. Ahol viszont megvan, azaz megfeleld
képességekkel rendelkezd vezetok mikodnek, ott statisztikailag is igazolhatd volt, hogy a
vallalatok kevésbé szembesiilnek a munkaerépiaci nehézségekkel, és eredményesebbek HR
stratégiaikban. Ezen tilmenden akik szerint vallalatuknal fontosabba valt a kreativités, innovacios
készség és a problémamegold6 kompetencia, vallalatuk felvételi stratégiaja is eredményesebb volt,
bar ez a dolgozok megtartasaban nem nyilvanult meg. Az adaptacios és egyiittmiikodési készség

esetén hasonl6 kapcsolatot az eredmények nem tdmasztottak ala.

A hipotézisek sszefoglal6 értékelését mutatja a 33. tablazat.
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33. tablazat: A hipotézisek dsszefoglalo értékelése

Hipotézis

Kutatasi eredmény

H1: A jarmiiipari cégek felkésziiltek modszereikben
és eszkozeikben a munkaerdpiaci kihivasokbol
fakado problémak kezelésére, tekintettel a jelentds
szamu beruhazasra, kapacitasbovitésre.

A hipotézis igazolast nyert.

T1: A jarmitipari cégek felkésziiltek modszereikben és
eszkdzeikben a munkaerdpiaci kihivasokbol fakado problémak
kezelésére, tekintettel a jelentds szamu beruhazasra,
kapacitasbovitésre.

H2: A HR stratégidk eredményessége szoros
0Osszefliggésben van a vallalat és a HR osztaly
tevékenység-struktirajanak komplexitasaval.

A hipotézis részben nyert igazolast.

T2: A munkaerd-biztositasra és szervezetfejlesztésre
vonatkozd HR stratégiak eredményességét a HR folyamatok
tudatos miikkodtetése befolyasolja. A HR osztaly tevékenységi
komplexitasanak hatasa nem igazolhatd.

H3: A Competing Values Framework alapjan leirt
szervezeti kultirak eltér6en reagalnak a kiillonb6z6
valtozasokra, igy a munkaerdpiaci kihivasokra is. A
tAmogato és innovacidorientalt szervezeti kultdrak
nyitottabbak a valtozasokra, sokkal inkabb
kezdeményeznek Uj eszkdzoket, mddszereket, illetve
sikeresebbek, eredményesebbek a megvaldsitas
soran.

A hipotézis igazolast nyert.

T3: A kiilonboz6 vallalati kultarak eltéréen reagalnak a
valtozasokra. A tdmogato és innovacidorientalt szervezeti
kultdrak nyitottabbak a valtozasokra, sokkal inkabb
kezdeményeznek Uj eszkzoket, modszereket. A tdmogato és
innovativ vallalati kultira segiti a hatékony
valtoztatasmendzsmentet mint kollektiv vallalati gyakorlatot, ami
noveli a HR folyamatok hatékonysagat.

H4: Azok a vezetdk, akik inkabb tdmogatonak vagy
innovacioorientaltnak irjak le sajat szervezetiket, a
kozvetitett értékrend alapjan fontosabbnak tartjak a
valtoztatasmenedzsment, illetve annak részfeladatali
érvényesiilését a munkaerd-piaci kihivasokra
vonatkozé problémamegoldés soréan.

A hipotézis részben nyert igazolast..

T4: Attdl, hogy a vezetd tamogatd vagy innovacioorientalt
vallalatnal dolgozik, még nem kimutathato, hogy sajat vezetoi
feladatkdrében jobban érvényesiti a valtoztatasmenedzsment
szempontokat. A véllalati kultura jellege a kollektiv
valtoztatdsmenedzsment gyakorlatot befolyésolja.

HS: A vezetdk véleményét, hozzaallasat arrol, hogy
mi az 6 szerepilk, feladatuk a munkaerépiaci
kihivasok kezelésében, meghatarozza a szervezeti
kultdra és a vezetési stilus.

A hipotézis részben nyert igazolast.

T5: A vezetdk véleményét, hozzaallasat arrol, hogy mi az 6
szerepik, feladatuk a munkaerdpiaci kihivasok kezelésében,
meghatirozza a szervezeti kultira, de nem igazolhato a vezetési
stilus hatsa.

H6: A munkaerdpiaci nehézségekre kidolgozott HR
stratégiakban azon véllalatok az eredményesebbek,
amelyekben a nem kognitiv kompetenciak
fontossaga felértékelddik.

A hipotézis igazolast nyert.

T6: Amennyiben megfeleld (kognitiv €s nem kognitiv)
képességekkel rendelkezd vezet6k vannak a vallalatnal, akkor
ezek a vallalatok eredményesebbek a HR stratégidkban és
munkaerdpiaci nehézségek megoldasadban. Ahol a kreativitas,
innovacids készség és a problémamegoldé kompetencia
fontosabba valt, a vallalat felvételi stratégiaja eredményesebb
volt. Az adaptacios és egyiittmiikodési készség esetén hasonld
kapcsolat nem volt azonosithatd.

Forrés:

sajat szerkesztés
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Tovabbi megallapitasok a hipotézisek vizsgalatabol, leiro és statisztikai elemzésekbol.

A kutatas szamos ponton igazolta, hogy a vezetOknek mennyire fontos szerepe van a véllalati
folyamatok eredményes miikodtetésében. A hatékony, felkésziilt, a problémaékat értd vezetok
érdemben jarulhatnak hozza a HR kihivasok kezeléséhez. A munkavallalo szamara elsGsorban a
kozvetlen vezetd testesiti meg a szervezetet, illetve segiti a motivaciohoz szikseges feltételek
megteremtését (Mesics-Soos 2012). Azonban ugy tiinik, hogy vagy nem latjak, vagy nem tudatosul
benniik, vagy nem akarjak tudomasul venni poziciojuk szerepét. Mindez fontos jelzés a HR
osztalyoknak és a felsOvezetésnek. A vezetdfejlesztés fontossdga a kutatds eredményeibdl is
nyilvanvald, és tovabbi potencidlt jelent a szervezeti hatékonysdg és versenyképesség
szempontjabol.

A vezetok sajat magukat — akar a kompetenciakrol, akar valtoztatasmenedzsment feladatokrdl van
sz6 — jobbra értékelik, ugyanakkor masokkal, a vallalattal szemben magasabb elvérasokat
fogalmaznak meg, kritikusabbak azok eértékelésében. Ez a véllalattal val6 ©nazonosulas
problematikajat veti fel, ami Gjfent felhivja a figyelmet arra, hogy a HR osztalynak és vezetésnek
tisztaznia és folyamatosan meg kell erdsitenie, hogy mit jelent vezetdnek lenni, mi a vezetd €s a

vallalat integracioja

A vezetOk bizonyos szervezeti jellemzoket, feltételeket fontosnak vélnek a mikodés és
hatékonysag szempontjabol. Azonban ezek nem a kivant szinten jellemzoek a vallalatokra. Tehat
a jo szervezeti miikddésrdl alkotott vélemény és az észlelt allapot kozott eltérés van.
Valosziniisithetden mas munkavallaloi csoportok is hasonlo allaspontot képviselnek. A vallalatrol
kialakitott kép, az elvarasok és észlelt valosag kozotti ellentmondas befolyasolja a dolgozoi
elégedettséget, amely a megtartasban jatszik fontos szerepet. Ezért a kulonbség bezarasa, de

minimum csokkentése lehetdséget jelenthet a motivacid novelésében.

A hipotézisek alapjan megallapitott tézisek egységbe rendezése lehetévé tette egy gyakorlatban
alkalmazhaté modell felrajzolasat a munkaerdpiaci nehézségek eredményes kezelésére. A modell
egyrészt alkalmas arra, hogy a szervezetek/ HR osztalyok onértékelést végezzenek, masrészt hogy

a f6 fejlesztési iranyokat meghatarozzak. A modell a munkaerdpiaci kihivasok, alkalmazott akciok
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és stratégiai célok dimenzidit egyesiti a szakirodalom megéallapitésai és az empirikus kutatas

eredményei alapjan.
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47. dbra: Munkaer6piaci kihivasok megoldasi modellje
Forras: sajat szerkesztés

Attol figgben, hogy milyen nehézségekkel szembesiil a vallalat, mas-mas akcidk bevezetésére és
alkalmazasara kell helyeznie a hangsulyt. Amennyiben ink&bb kvalitativ problémakrol van szo,
akkor az eszkozrendszerek (pl. toborzas, rugalmassagi elemek) fejlesztésére — hiszen ezek

gyorsabban és konnyebben bevezethetok, modosithatok - érdemes fokuszalni szem elbtt tartva,
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hogy ezekrél kell6 ismerete legyen a relevans érintetteknek, ill. hasznalatuk megfelel6 mindségben
torténjen, valamint nyitottsdgot kell mutatni 0j eszk6zok bevezetésére.

Amennyiben a megfelelé6 tudas, készségek, keépességek hianyoznak, akkor a kompetencia-
fejlesztés a f6 irany. A kutatas szerint elsdsorban felkésziilt vezetékre van sziikség, akik megfelel6
tudassal rendelkeznek a vallalati folyamatokrél, miikodésrél (nemcsak szakteriiletiikre
vonatkozéan), ill. azonosulniuk kell a vezetdi szerep elvarasaival. Altaldban pedig a
problémamegoldd és innovacids keszség kompetenciak fejlesztése hasznos a kihivasok kezelése
szempontjabol.

Amennyiben a munkaerd megtartasa jelent problémat, akkor a motivalé kornyezetet kell biztositani
a munkavallalok szamara, amit jol miikodo folyamatokkal és a vallalati kultara alakitasaval lehet
elérni. A kutatas a valtoztatasmenedzsment kollektiv alkalmazasat, a teljesitményeértékelés, a
karriermenedzsment, a keresztfunkcionalis teammiikodés, a hatékony vezetdkivalasztis ¢és
vezetdfejlesztés kulcsfolyamatokat azonositotta, valamint elsésorban a tamogato, illetve az
innovativ vallalati kultira megteremtését javasolja.

Amennyiben egy vallalat tobb kihivassal szembesiil, akkor egymasra épiiléen, tobb teriilet
fejlesztése javasolt a kiilonb6z6 akciokkal. A modell mint koordinata rendszer a problémak
megoldasanak és a kiilonb6z6 akciok bevezetésének nehézségét és id6sziikségletét is kifejezi. A
kultaraépités, folyamatfejlesztés idéigényesebb, tobbdimenzids feladat, ugyanez vonatkozik a
megtartas kezelésére is. A vallalati 0sszmiikddésre vonatkoz6 eredményességi €s hatékonysagi

elvarasok szintén befolyasoljak a HR stratégiai célokra és akcidkra vonatkozé dontéseket.
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5. Kovetkeztetések és javaslatok

Az autdipar jelentés atalakulason megy keresztul. A Hungarian Automotive Promotion Agency
2019. tavaszan végzett felmérése szerint a vallalatvezetdk a legfontosabb technoldgiai ¢€s
innovacios kihivasok kozott emlitették a hatékonysagvezérelt szervezeti kultdra kialakitasat és a
belsé milkodési folyamatok optimalizalasat. Ezek sziikségessége egyértelmii a vallalatok
versenyképességének fenntartdsa érdekében, és nyilvanvald, hogy a munkaer6-gazdalkodas

teriiletére is érvényes.

A dolgozat eredmenyei ramutattak arra, hogy bar sziikiil a munkaer6- kinalat, névekszik a kereslet,
nem a munkavallalok megtaléldsa, hanem megtartésa jelenti a véllalatok szdmaéra a feladatot.
Mindez lathat6 abbdl, hogy a toborzasi, kivalasztasi eszkdzokben attord valtozas, megijulas nem
érzékelhet6, illetve az iires poziciokra jutd palyazatok és interjii szamaban is van tartalék az
intenziv  piaci  mozgasnak  koOszonhetéen.  Ugyanakkor az is  tény, hogy
munkakoronként/teriiletenként eltéré a munkaerd megtalalasanak és megtartasanak nehézsége. A
specidlis tudast, képzettséget vagy potencialt igénylé munkakorokben kevesebb a jelolt, amit
elsdsorban az oktataspolitikdnak kell kezelnie. A jovO technologiai irdnyai (robotizacid,

digitalizacid, mesterseges intelligencia) adottak.

A véllalatok mutatnak hajlandésagot, hogy Uj eszkOzoket, modszereket vezessenek be a
munkaerdhidny kezelésére vonatkozoan. A leggyakoribb eszkdz a termelékenységndvekedés
alkalmazéasa automatizalassal, amely egyszerli megoldasnak tiinik, bar a magyarorszagi
bérszinvonal miatt hosszabb megtériilési idével kell szamolni ezeknél a projekteknél. Tanulsagos
ugyanakkor, hogy a vizsgalt eszkdzok 25-%-anak megitélésében kiilonbség van a vezeték és HR-
es vezetdk kozott, ami kommunikacids problémdkra hivja fel a figyelmet. Az atipikus
foglalkoztatasi formak esetén megallapithatd, hogy a munkaeréért vivott harc eredményeként
lathatdo elmozdulas a kevésbé népszerli formakrol — munkaerd-kolcsonzés, hatarozott idejl
szerz6dések — a munkavallalok altal preferaltabb formak — sajat allomany, rugalmas modellek —
iranyadba kiillondsen intenziv keresési iddszakokban. A szervezetfejlesztési eszkozok
alkalmazéasaban az lathatd, hogy a vallalatok tobbsége munkakoronként differencial. A
leggyakoribb eszkoz (95%) a teljesitményértékelés, azonban ennek mindségi kivitelezését nem

ersitette meg a kutatas.
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A vezetdk foleg X generaciosok, a HR vezetok kozott magasabb az aranya a baby-boomereknek.
A tipikus vezetd az ipardgban feladatcentrikus és konfliktustiird. Sajat magat jo képességilinek
tartja. A nyelvtudas és coaching teriletén lat els6sorban fejlédési lehet6séget, ami adodhat a
generacios jellemzokbdl. Jo valtoztatasmenedzsernek vélik magukat. A vallalati folyamatokat

viszont erds kritikaval illetik, egyfajta kiviilallo6 megkozelitéssel szemlélik.

A vezetdk kezelésében tobb lehetdség is van. Egyrészt a kutatasban résztvevok egyetértenek abban,
hogy a megfeleld készségekkel rendelkezd vezetdk sokat tehetnek a szervezet hatékonysagaért.
Ezért fejlesztésiikre nagy gondot kell forditani kezdve onnan, hogy tudatositani kell benniik a
vezetdi szerep lényegét, fontossagat, mert az eredmények szerint ez nem erdsségiik. Onértékelésiik
nem kritikai, és nem azonosulnak a vallalat problémaival abban az értelemben, hogy felismerjék a
problémakban sajat szerepiiket. Fel kell vértezni 6ket technikak, eszkdzok ismeretere (tréningeken
valo részveétel, coaching, generaciok kezelése, motivalas, valtozasok kezelése, problémamegoldo
technikak, trendek ismerete), be kell 6ket vonni HR témaju probléma-megoldasokba, ugyanis ezek
pozitivan hatnak a dolgozdi megtartasra, amely az alapmddszere a fluktuaciomenedzsmentnek. A
vallalati kultira alakitdsaban is fontosak ezek a kompetencidk, hisz a tdimogat6 jelleget erdsitik, és

forditva is igaz, a tamogaté kultdra pozitivan hat a szervezetfejlesztésre.

A dolgozat a megszlint és Gijonnan létrejott munkakdrokre is rakérdezett. Az alabbi okokat és

indokléasokat latjuk, amelyek jol mutatjak a munkaerdpiac dinamikajat.

A megsziint munkakorok esetében:

— Feladatok dsszevonasra kerlltek, szervezeti egységek integralddtak.

— Munkakorok/feladatok 6sszevonasaval, csoportositasaval, fejlesztések révén lehetéség
adodott a kilepéseket nem patolni.

— Tulajdonosvaltozas, termelési volumen csokkenése és koltségracionalizacié miatt szervezeti
atalakitasok.

— A hagyomanyos termékek fejlesztése megsziint (ugyanakkor még gyartasban vannak),
helyette a mechatronikus, elektromos termékek fejlesztése kertlt a kozéppontba.

— Hagyomanyos, tisztdn adminisztrativ munkakorok, automatizalas miatt segédmunkas
poziciok sziintek meg.

— Vezetdi szintek optimalizalasa, fels6vezetdi poziciok kozépvezetdivel valo kivaltasa.

— Tevékenysegek kiszervezése (pl. IT, kdnyveles).
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A létrejott munkakorok esetében:

— Uj gyartasi teriiletek, termékek bevezetése,

— Uj projektekhez kothetd specialis mérnoki munkakorok kialakulasa.

—  Osszetettebbé valt termékskala miatt specialis munkakorok létrejotte, feleldsok allokalasa
egy-egy Uj teruletre.

— Bizonyos tevékenység mennyiségi novekedese: toborzassal foglalkozo6 kollégak szama és

feladatkore nott.

Az eredmények alapjan javasolt tovabbi vizsgalatok elvégzése nagyobb mintaszammal és a
reprezentativitast biztositva. Kvalitativ kutatassal az eredmények tovabb arnyalhatok. Ugyanakkor
a trendek és iparagi elemzések mellett hasznos informaciot nyujthatnanak az egyes vallalatok
téméhoz kapcsolddo sajat felméréseinek (elégedettségi felmérések, kilépé interjii adatok)
integralasa, azonban valdszinlileg az adatok bizalmassdga miatt ez akadalyokba litkozik. A
vallalatokat Osszefogd érdekvédelmi, szakmai csoportokkal vald egyiittmiikddés kindlhatna
tovabbi lehet6ségeket az adatgyijtésre. Tekintettel az intenziv munkaerépiaci és technologiai

valtozasokra a longitudinalis vizsgalatok hasznosak (lehetnek).

A véllalatok szdmara javasolt, hogy sajat helyzetuket strukturaltan elemezzék, igy nagyobb esélyik
van sajat problémaik azonositasara. A kilép6 interjuk mellett alkalmazzak a stay-interjut, a Big
Data megkozelitést, illetve értékeljék meglévd folyamataik hatékonysdg és eredményesség
szempontbol benchmarking modszerekkel vagy belsé elégedettségi felmérésekkel pontosan
definialt, jol kivalasztott Uzleti mutatok (KPI-ok) mentén. Az onértékelés elvégzését kovetden a
47. dbraban bemutatott modell alapjan kertilhet sor a a leghatékonyabb és célravezetdbb akciok

meghatarozasara.

Javasolt a parbeszéd, egylittmiikodeés folytatasa, javitdsa a munkaerdpiaci szereplok (korményzat,
vallalatok, oktatasi intézmények, munkavallalok) kozott a munkaeré-kinalat és —kereslet
strukturdlis  problémainak  (hianyszakmak,  terlleti  kilénbségek,  infrastrukturalis
egyenl6tlenségek) megoldasa érdekében, masrészt a jovObeni iranyok meghatarozasa és
kivitelezése celjabol (milyen képességekre van szikség hosszutavon, demografia, technoldgia
trendek).
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6. Osszefoglalé

A disszertacio a mai magyar gazdasag egyik fontos agazatanak, az autdiparnak az aktudlis helyzetét
vizsgalja a munkaer6piaci valtozasok, kihivasok vonatkozasaban. A disszertacio alapvetd célja az
volt, hogy tudomanyos modszerrel keressen 0Osszefuiggest és kapcsolatokat, hogy milyen
folyamatokra, szervezeti jellemzdkre és eszkozokre érdemes fokuszalni, ha a munkaerdpiaci
kihivasokra megoldéast akarnak talalni a vallalatok. Ugyanis nem feltétleniil az a célravezetd, ha
pusztan a kozbeszed és a hétkdznapi tapasztalatok nyomasanak engedve, felszines akciokba
fektetnek vagy folyamatosan Uj eszk6zoket vezetnek be ahelyett, hogy meglévé folyamataikat jol
csinaljak.

A kutatas igazolta, hogy az autdiparban tevékenykedd vallalatok (is) szembesiilnek munkaerdpiaci
kihivasokkal. =~ A munkaerdpiac sokszereplds szintér, amelynek természetes velejardja az
egyensulytalansagi allapot, azonban mélysége és hossza mar versenyképességi kérdés. A
munkaerd megfeleld mennyiségben és mindségben vald rendelkezésre allasa gazdasagi dontéseket
befolyasol. Ezért a munkaerdpiaci szereploknek elemi érdeke, hogy mindent megtegyenek a
hosszan és mélyen elh(z6dd egyensdlytalansagi helyzetek megakadalyozésa érdekében. A
valtozasok gyorsak, az alkalmazkodas, a reagalds, a megel6zés a piacon maradas alapfeltétele.
Minden szereplének meg kell tennie a maga feladatat a sikeres problémamegoldas érdekében. A

disszertacio arra koncentralt, hogy a (jarmiiipari) vallalatok mit tehetnek a helyzet optimalizal&sara.
A szakirodalom és sajat kutatés alapjan az alabbi megallapitasok teheték 0sszefoglalva:

— Az autéipari vallalatok szembesiilnek a munkaerdpiaci kihivasokkal, felkészultek azokra.
Viltoztatjak, kiegészitik eszkozeiket, de ez inkdbb mennyiségi eredményt hoz, nem mindségit.

— Az autdipari vallalatok munkaerd-aramlasi modellje a rugalmas ki és be modell, vezetdi szinten
a nagy lojalitas eredményekeént a fel és ki modell jellemz6.

— A bels6é munkaerdpiacon szamos szervezetfejlesztési eszkozt alkalmaznak a HR osztalyok, de
a vezetdk altalaban nem elégedettek ezek hatékonysagaval, mindségével, kiilondsen igaz ez a
teljesitményértékelesre, a karriermenedzsmentre és a vezetéfejlesztésre.

— A munkaer6-aramlasi folyamatok és stratégidk sikerességét segithetik a tudatos, jol miik6do
HR folyamatok ¢€s elsdsorban a timogat6 és innovativ kulttra.

— A vdllalati valtoztatasmenedzselés és a tamogatd, innovativ kultura erésiti egymast, igy a HR

folyamatok, stratégiak sikerességét is.
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A vezetdk hozzaallasat, véleményét, hogy mi a szerepilk a munkaerdpiaci kihivasok
kezeléseben, nem befolyasolja, hogy milyen a vezetési stilusuk, sokkal inkabb az, hogy
mennyire vannak bevonva a probléma-megoldasba, milyen tudasuk van a témaban.

— Szamos tanulmany, kutatds hangstlyozza a nem kognitiv kompetencidk fontossagat a jovore
nézve. Egy nem Kkognitiv kompetencia (kreativitas) esetében sikerilt igazolni, hogy
amennyiben fontosabba valt, jobban a fokuszban van, igy kevésbé néznek a vallalatok szembe
munkaerdpiaci nehézségekkel. A problémamegoldas kompetencia esetén hasonlé megallapitas
tehet6. A tudatos problémamegoldéas hatékony a valtozasok menedzselésében is (Mesics 2015).

— A munkaerdpiaci kihivasok kezelése startégiai dontés, amely figyelembe veszi a problémak
jellegét, valamint a munkaerd biztositasara vonatkozé elképzeléseket. Dontés a megvalositando
célokrol és modszerekrdl a vallalati miikodés hatékonysaga €s eredményessége érdekében.

— Kutatasi eredményekkel meghatarozhatok azok a faktorok, amelyek sikerességet €s

eredményességet elésegitik. Ezen faktorokat Osszesiti a munkaerépiaci kihivasok megoldasi

modellje.

A vallalatoknak sziiksége van arra, hogy tudjak, mit tehetnek 6k maguk a munkaerépiaci kihivasok
kezelése érdekében, ami nem menti fel a tovabbi munkaerdpiaci szereploket sajat felelosségiik alol.
Amennyiben a vallalatvezetés és a vezetok valoban felismerik és elfogadjak, hogy tevilegesen
hozzajarulhatnak a hatékony és eredményes HR folyamatokhoz, akkor a munkaer6piaci kihivasok

negativ hatésa is csokkenthetd.
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7. Conclusion / Summary
The research verified that companies operating at the automotive industry are (also) facing labour
market challenges. Labour market is a multi-player scene, imbalanced by its nature, although its
depth and length are competitiveness issues. Manpower availability in the right quality and quantity
influences economic decisions. Therefore it is the basic interest of labour market players to bend
every effort to prevent long and severe imbalanced situations. Changes are quick, adaptation,
reaction, prevention are the ultimate conditions of staying on the market. All players have to do
their own tasks for the sake of successful problem solving. The thesis is focusing on the actions

(automotive) companies can do to optimize the situation.
Related literature and my own research are led to the below conclusions:

— While automotive companies are facing labour market challenges, it is only partially true,
that they are prepared for them. Tools are changed and adjusted, but results are more qualitative
than quantitative.

— Manpower flow model in the automotive industry is the flexible in & out model, while at
leadership level — as a result of high loyalty — the up &out model are common.

— Several organizational development tools are applied by the HR departments at the internal
labour market, but managers mostly are not satisfied with their efficiency, quality and this is
especially true for performance appraisal, career management and leadership development.

— Success of manpower flow processes and strategies can be supported by conscious, well-
operating HR processes and principally by supportive and innovative company culture.

— Change management and supportive and innovative company culture are amplifying each other
and also the success of HR processes and strategies.

— Commitment and role of leaders in managing labour market challenges is not impacted by their
leadership style, but by their involvement into problemsolving and by their knowledge in the
given topic.

— Several studies and researches emphasize the importance of non-cognitive competencies
regarding the future. In case of one non-cognitive competency (creativity) it was possible to
justify, that if it becomes more important and focused, than companies are facing less
difficulties at the labour market. Similar consequences can be drawn about problemsolving

competency.
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Companies need to know what they can do by themselves to manage labour market challenges,
but this does not relieve other labour market players of their responsibility. In case company
management and leaders recognize and accept that actually they can contribute to efficient and
productive HR processes, then the negative impact of labour market challenges can be also

moderated.
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Melléklet 2: Ipari forradalmak, a 2.4.4. fejezetben hivatkozott szakirodalmak alapjan sajat
szerkesztés
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Melléklet 3: Teljesitményeértékelés és teljesitménymenedzsment dsszehasonlitasa, Bakacsi (2000)
alapjan sajat szerkesztés

Mind az értékeldk, mind az értékeltek
negativ attitlidje

Szempontok  [Hagyomanyos teljesitményértékelés Teljesitmény-menedzsment
Szempontok Hagyomanyos teljesitményértékelés Teljesitmény-menedzsment
,,Holisztikus emberi er6forras menedzsment
Teljesitmény sztenderdek, mérészamok,  |stratégia”, amely az egyén és csoportok
F6 célok rangsorolés, vagy meghatérozott fejlesztésével az Uzleti /vallalati célok elérését
kategdriakba sorolas segitségével értékelni |tiizi ki. A teljesitmény fejlesztését a pontos
az egyeén teljesitményét. elvarasok meghatarozasaval, a coachinggal és
az elkotelezettség megteremtésevel éri el.
Célcsoport Minden alkalmazott Minden alkalmazott
Multbeli teljesitmény és eredmények Jovobeli célok elérése, fejlesztés, hosszi-tava
Fdkusz értekelése, rovidtava hatés a jovobeli hatés a teljesitményre, er6sségekre alapozod és
teljesitményre, illetve a fejlesztésre elkotelezettségre fokuszald
. . Személyre szabott célok, mérészamok, illetve a
Meghatérozott szempontok szerint e yr ? , z , , v
. . ., L szubjektiv vezetdi megfigyelések atfogod
Dontéshozatal |torténik, szubjektiv vezetdi megitélés, o e rgs A .
4 I6iteletek 4ltal Arnvalt alkalmazasa, tobbféle forrasbdl szarmazo
szemelyes elolicietek altal atnya informéaciokat felhasznalva torténik az értékelés
Maodszer, Sz¢lsségesen egységesitett folyamat, Személyre szabott, rugalmas, megbizhatd,
értékelési teljesen szabalyozott, kevésbé személyre  |konstruktiv, skalak hasznalata nem dominans,
technikék szabhat6 megoldasokkal, f6leg skalak kombinalt modszerek
Ertékelési . - . Kvantitativ mutatok és
- Fdleg kvantitativ mutatok S ,
kritériumok kompetenciakdvetelmények
Alkalmazési Pontosan, vilagosan meghatarozhatd Dinamikusan valtozo kornyezetben, ahol a
Krmvezet feladatkorok, stabil, valtozatlan munkavallalok feladatkorei, felel6sségi korei
ye folyamatok esetén folyamatosan valtoznak.
Igazsagtalan, pontatlan, idegenkedés, Személyes, azonnali, megbizhat6, motivalg,
Erintettek ellenszenv fejleszto,
véleménye, Elkotelezettség hidnya, demotival6 hatds  |Lehet3séget biztosit a fejlédésre és tanulasra
érzései

Adminisztracié

Id6igényes dokumentaciot igényel,
terjedelmes

Minimalis, ,,formanyomtatvany” rugalmas

Idobeliség, Alkalomszerti, éves / féléves; idoben eltolt, |Folyamatos, id6beli, kotddik a napi
gyakorisag visszamenéleges teljesitményhez
Kapcsolddas  |Kozvetleniil, alapj 16reléptetési . , . .
P ) OZVEL eI, a'ap)a az e orsicprelest Indirekt, a hangsuly a folyamatos fejlesztésen és
kompenza- dontések meghozatalanak és anyagi NI
L, . e . a teljesitmény javitason
ciéhoz 0sztonzok elosztasanak
Kommunikaci6 |Feliilrol lefelé Kétiranyd folyamat
. Fonok”, iranyito, feladat-centrik , o ,, )
Vezet6i szerep | ONOK , 1ranylto, teladat-centrieus Coach, tamogato, fejlesztd szerepkor
szerepkor

Felel6s

Személyzeti osztély

Minden vezetd
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Kérdések/ Kimenet Erték-
Ssz. Kérdés tartalma allitdsok |Mérgskala . tartomany
szama szama fokozat
Kit6lt6re vonatk. adat - Nem 1 Nominalis 2 -
Kitoltére vonatk. adat - Eletkor 1 Arény -
Kitoltére vonatk. adat - Iskolai végzettség 1 Ordinalis - 5
1 |Kitokore vonatk. adat - Vezet6i munkakor tipusa 1 Nominalis 6 -
2 |Kit6ltére vonatk. adat - Funkcio 1 Nominalis 13 -
3 |Kitoltére vonatk. adat - Beosztottak szama 1 Ordinalis -
Nominalis
4 |Kit6lt6re vonatk. adat - Milyen generaciokkal dolgozik egyiitt? 4 Ordinalis 4 4
5 [Kitoltére vonatk. adat - Munkaviszony hossza a jelenlegi munkahelyen 1 Ordinalis - 7
6 |Kitoltére vonatk. adat - Munkaviszony hossza a jelenlegi munkakorben 1 Ordinalis - 7
7 |Kitoltére vonatk. adat - Vezeti munkaviszony hossza 1 Ordinalis - 5
8 |[Kitoltére vonatk. adat - Hanyszor valtott munkahelyet? 1 Ordinalis - 7
9 |Kitoltére vonatk. adat - Iskolai végzettség 1 Nominalis 14 -
10 |A véllalat telephelye (megye) 1 Nominalis 20 -
11 |Véllalati tevékenység besorolasa 1 Nominalis 7 -
12 |A véllalat tulajdonosi dsszetétele 1 Nominalis 3 -
13 |Anyavallalat nemzetisége 1 Nominalis 5 -
14 |A véllalat létszama 1 Ordinalis - 6
15 |Mennyire jellemzoek a felsorolt allitdsok a vallalatra? 13 Ordinalis - 5 -likert
16 |Példak megsziint munkakorokre 1 Nyilt kérdés - -
17 |Példak Ujonnan létrejott munkakorokre 1 Nyilt kérdés - -
18 |Mennyire nehéz munkaerdt talalni a felsorolt munkakorokre 19 Ordinalis - 5 -likert
19 |Mennyire nehéz megtartani a munkaerdt a felsorolt munkakdrékben 19 Ordinalis - 5 -likert
20 |Felsorolt kompetencidkra vonatkozd onértékelés 16 Ordinalis - 5 -likert
21 |Felsorolt kompetencidk fontossaga a vezetéi munkakdrben 16 Ordinalis - 3 -likert
22 |Felsorolt kompetenciakra vonatkoz6 elvarasok valtozasa az elmdit 5 évben 16 Ordinalis - 3 -likert
23 |Felsorolt kompetencidkra vonatkozd dnértékelés 1 Ordinalis - 5 -likert
24 |Felsorolt kompetenciakra vonatkoz6 énértékelés 1 Ordinalis - 5 -likert
25 |Sajat vallalat jellemzése fogalompérokkal 1 Ordinalis - 5 -likert
26 |Sajat vallalat jellemzése fogalomparokkal 1 Ordinalis - 5 -likert
27 |Sajét vallalat jellemzése fogalompérokkal 1 Ordinalis - 5 -likert
28 |Sajat vallalat jellemzése fogalompéarokkal 1 Ordinalis - 5 -likert
29 |Sajat vallalat jellemzése fogalompérokkal 1 Ordinalis - 5 -likert
30 [Munkaer6piaci kihivasok kezelése 1 Nominalis 4 -
31 |Felsorolt témakkal foglalkoznak-e a vallalatnal 10 Ordinalis - 4 -likert
32 |Felsorolt témakkal foglalkoznak-e a véllalatnal 10 Nominalis 2 -
33 |Mijelenti a vallalat szAmara a legnagyobb kihivast 1 Nominalis 8 -
34 |Felsorolt témak fontossaganak megitélése a vallalatnal 15 Ordinalis - 5 -likert
35 |Felsorolt témak mennyire jellemzéek a vallalatnal 15 Ordinalis - 5 -likert
36 |Munkaer6hiany kezelésének modjai 17 Ordinalis - 3 -likert
37 |Munkaer6hiany kezelésének modjai (folyt.) 15 Ordinalis - 3 -likert
38 | A munkaer6hiannyal kapcsolatos feladatok, mint felelésségi kor a szervezetH] 1 Nominalis 7 -
39 |A vallalat munkaer6 felvételi stratégidjanak megitélése 6 Ordinalis - 5 -likert
40 |Felsorolt kijelentések megitélése 12 Ordinalis - 5 -likert
41 |Felsorolt kijelentések megitelése (folyt.) 12 Ordindlis - 5 -likert
Osszes kérdések szama 243
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Melléklet 5: HR kérddiv, sajat szerkesztés

Kérdések/ ) Erték-
. - .. | Kimenet )
Ssz. Kérdés tartalma allitasok |Mérdskala . tartomany
szama szama fokozat
Kitoltére vonatk. adat - Nem 1 Nominalis 2 -
Kitoltére vonatk. adat - Eletkor 1 Arény -
Kit6ltére vonatk. adat - Iskolai végzettség 1 Ordinlis - 5
1 |[Kitoltére vonatk. adat - HR vezet6i munkakor tipusa 1 Nominalis 4 -
2 |Kitoldre vonatk. adat - Beosztottak szima 1 Ordinalis -
Nominélis
3 |Kitdlt6re vonatk. adat - Milyen generaciokkal dolgozik egyiitt? 4 Ordindlis 4 4
4 |Kit6lt6re vonatk. adat - Munkaviszony hossza a jelenlegi munkahelyen 1 Ordinalis - 7
5 |Kitoltore vonatk. adat - Munkaviszony hossza a jelenlegi munkakorben 1 Ordinalis - 7
6 |Kitoltére vonatk. adat - Vezetdi munkaviszony hossza 1 Ordindlis - 5
7 |Kitolt6re vonatk. adat - Hanyszor valtott munkahelyet? 1 Ordinalis - 7
8 |Kitoltére vonatk. adat - Iskolai végzettség 1 Nomindlis 14 -
9 |A véllalat HR tevékenységének jellemzdi 1 Nomindlis 4
10 |A HR osztély létszama 1 Nyilt kérdés - -
11 |A vallalat székhelye (megye) 1 Nominalis 20 -
12 [Vallalati tevékenység besorolasa 1 Nominalis 7 -
13 |A vallalat TEAOR kddja 1 Nyilt kérdés - -
14 |A véllalat tulajdonosi 6sszetétele 1 Nomindlis 3 -
15 [Anyavallalat nemzetisége 1 Nominalis 5 -
16 |A vallalat arbevételének valtozasa 3 Ordinlis - 3 -likert
17 [Termelési volumen / darabszamok alakuldsa az el6z6 évhez képest 4 Ordinalis - 3 -likert
18 |A vallalat létszama 1 Ordinalis - 6
19 |Cégadatok valtozasa az el§z6 évhez képest 12 Ordindlis - 4 -likert
20 |Cégadatok valtozasa az el6z6 évhez képest - folyt 15 Ordinalis - 4 -likert
21 |Kolesonzott munkaerd sajat llomanyba torténd atvétele 1 Ordindlis - 5
22 |Fejlesztések, Uj projektek 3 Nominalis 2 -
23 |Munkavallalok %-o0s megoszlasa €letkor alapjan 4 Arany - 10
24 |Munkavallalok %-0s megoszlasa munkaviszony hossza alapjan 7 Arény - 10
25 |A fluktuaci6 elemzése 6 Nomindlis 4
26 |Adatok megadésa 8 Arany - 8
27 |Uj felvételek szama 2016-ban 1 Nyilt kérdés| - -
28 |Uj felvételek szama 2017-ben 1 Nyilt kérdés - -
29 |Uj felvételek szama 2018-ban 1 Nyilt kérdés - -
30 |Munkakorvaltas gyakorisaga a felsorolt munkakérokben 6 Ordinalis 5
31 |Szervezetfejleszté modszerek, eszkdzok jellemzdsége a vallalatnal 15 Nominalis 4 -
32 |Adatok megadésa 8 Arany - 4
33 |Adatok megadésa 4 Arany - 5
34 |Jellemz6 toborzasi moédok 11 Nominalis 2 -
35 |Egyéb toborzasi mod 1 Nyilt kérdés -
36 |Jellemz6 kivalasztasi moédok 15 Nominalis 5 -
37 |Egyéb kivalasztasi mod 1 Nyilt kérdés - -
38 |Felsorolt témakkal foglalkoznak-e a vallalatnal 10 Ordinalis - 4 -likert
39 |A felsoroltakon Kiviil vannak-e olyan kiemelt témak, amelyekkel foglalkoznak 1 Nyilt kérdés - -
40 |Felsorolt kompetenciakra vonatkoz6 elvarasok valtozasa az elmlt 5 évben 16 Ordinalis - 3 -likert
41 |Felsorolt kompetencidkra vonatkozd 6nértékelés 1 Ordinalis - 5 -likert
42 |Felsorolt kompetencidkra vonatkozd 6nértékelés 1 Ordindlis - 5 -likert
43 [Sajat vallalat jellemzése fogalompérokkal 1 Ordinalis - 5 -likert
44 |Sajat vallalat jellemzése fogalomparokkal 1 Ordinalis - 5 -likert
45 |Sajat vallalat jellemzése fogalomparokkal 1 Ordinalis - 5 -likert
46 |Sajat véllalat jellemzése fogalompérokkal 1 Ordindlis - 5 -likert
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47 |Sajat vallalat jellemzése fogalomparokkal 1 Ordinalis - 5 -likert
48 | A vallalat munkaerd felvételi stratégidjanak megitélése 6 Ordinalis - 5 -likert
49 |Felsorolt kijelentések megitélése 12 Ordinlis - 5 -likert
50 |Felsorolt Kijelentések megitélése (folyt.) 12 Ordinalis - 5 -likert
51 |Mijelenti a vallalat szaméra a legnagyobb kihivast 1 Nominalis 8 -
52 | A véllalat szervezetfejlesztési stratégiaja 5 Ordindlis - 5 -likert
53 |MunkaerShiannyal / megtartassal foglalkozo vallalati iizleti eszk6z0k 1 Nominalis 7 -
54 |A munkaer8hiAnnyal kapcsolatos feladatok, mint felelésségi kor a szervezetben 1 Nominalis 7 -
55 |Mennyire jellemzéek a felsorolt allitisok a vallalatra? 13 Ordinalis - 5 -likert
56 |Példak megsziint munkakorokre 1 Nyilt kérdés - -
57 |Példak Ujonnan létrejott munkakdrokre 1 Nyilt kérdés - -
58 |Mennyire nehéz munkaerdt talalni a felsorolt munkakorokre 19 Ordinalis - 5 -likert
59 |Mennyire nehéz megtartani a munkaerdt a felsorolt munkakorokben 19 Ordinalis - 5 -likert
60 [Felsorolt témak fontossaganak megitélése a vallalatnal 15 Ordinlis - 5 -likert
61 |Felsorolt témaik mennyire jellemzéek a vallalatnal 15 Ordinlis - 5 -likert
62 |Felsorolt tényezOk mennyire jatszanak kozre a munkaerd biztositdsanak nehézségeibe 12 Ordinalis - 5 -likert
63 |Intézkedések hatékonysdga a munkaerdhidny / nehézségek kezelésére 17 Ordindlis - 5 -likert
64 |Intézkedések hatékonysiga a munkaer6hidny / nehézségek kezelésére - folyt. 15 Ordinalis - 5 -likert
65 |Munkaerdhiany kezelésének modjai 17 Ordinalis - 3 -likert
66 |MunkaerShiany kezelésének modjai (folyt.) 15 Ordindlis - 3 -likert
67 |Egyéb eszkdz / modszer a munkaerShidny kezelésére 1 Nyilt kérdés - -
68 |Tovabbi felvetés, tapasztalat, stb. 1 Nyilt kérdés - -
Osszes kérdések szama 382
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Melléklet 6: Szakirodalom és kérddiv kérdéseinek kapcsolodasa, strukturdja

Témakorok

Vezetoi kérdoiv kérdései

HR kérdoiv kérdeései

Munkaerdpiaci kihivasok, trendek

munkaero-kereslet er6sodése

15, 18, 19, 33, 39, 40, 41

16, 17, 19, 22, 25, 26, 27,
28, 29, 49, 50, 53, 55, 58,
59, 62

munkaero-hiany

15, 18, 19, 33, 36, 37, 38, 39,
40, 41

25, 26, 49, 50, 51, 53, 55,
58, 59, 62, 65, 66

relativ bérek alakulasa,
béremelkedés

31, 32, 37

38, 64, 66

demogréfiai csere,
demogréfiai valtozasok hatasa

generacios kérdések

életkor, 4, 15, 31, 32, 34, 35

életkor, 3, 23, 24, 38,55,
60, 61, 62

kuilfoldi munkavégzés, migracio |36, 37 20, 31, 48, 62, 64, 65
termelékenysegi problémak 36, 37 63, 64, 65, 66
atipikus formak er6s6dése 36, 37 19, 20, 63, 64, 65, 66
Ipar 4.0: digitalis készségek,
alapkészségek,
nem-Kkognitiv készségek 20,21,22,31,32,34,35,41 |31, 40, 50, 60
teljesitménymenedzsment 34, 35 31,52, 60, 61
adatelemzés lehetdségei 34, 35 60, 61
4,5,9,19, 21, 27, 28, 29,
< erdforras-aramlas: felvétel 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38,
2 5, 6, 48
§ eréforras-aramlas: 4,5, 30, 31, 52, 60, 61,
é karriermenedzsment, képzés (5, 6, 8, 31, 32, 34, 35, 37 64, 66
I erOforras-aramlas: kiaramlas 15, 31, 32 23, 24, 25, 26, 38, 55
HR osztaly 30, 31, 32, 38, 39 9,10,, 38,39
g"» & |szervezeti kultra 25, 26, 27, 28, 29 43, 44, 45, 46, A7
GE) g vezetoi stilus 23, 24 41, 42
ﬁ & |vaktozasmenedzsment 31, 32, 40, 41 38, 49
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Melléklet 7: Generacios térképek a mintékra (%-os eloszlas) — vezetdi kérddiv és HR kérddiv

<=22¢v
<=22¢v | 23-38 év|39-53 ¢év| >=54 év
Beosztott 9.6% | 403% | 35,0% | 15,1%
Osztalyon dolgozo | 8,4% 38, 7% | 35,9% | 17,0%
Egyszmtii kolléga | 0,9% 28,5% | 53,1% | 17,5%
Vezetd 04% | 12,1% | 64,5% | 23,0%
>=54 év 23-38 ¢év
4
3953 &v
—Beosztott Osztalyon dolgozo Egyszintl kolléga Vezetd
<=22év
<=22¢&v |23-38 év|39-53 év| >=54 ¢v
Beosztott 9.5% 40,5% | 40,5% 9.5%
Osztalyon dolgozo| 8,7% 41,3% | 37,0% | 13,0%
Egyszintd kolléga | 0,0% 29.4% | 50,0% | 20,6%
Vezetd 0,0% | 12,5% | 583% | 29,2%
>=34 év 23-38 év
39-53 év
—Beosztott Osztalyon dolgozo Egyszintii kolléga Vezeto
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KOSZONETNYILVANITAS

A Soproni Egyetem Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola
Véllalkozéas gazdasagtan és menedzsment programjanak keretében folytatott tanulmanyaim fontos
részét képezik szakmai palyafutasomnak. Az itt szerzett tudas még inkabb nyilvanvalova tette
szamomra, hogy a tudomanyos maddszerek gyakorlati alkalmazasa mennyi lehetéséget rejt az ipar,
a gazdasag, valamint az egyes piaci szereplok fejlesztésében és versenyképességiik javitdsaban.

Halas vagyok, hogy a doktori iskolaban elmélyithettem elméleti és mddszertani tudasomat.

Ezlton szeretnék koszonetet mondani elsOsorban témavezetomnek, Dr. Székely Csaba DSc
Professzor Emeritus Urnak, hogy Gtmutatasaival tdmogatta munkamat. Ertékes tanécsait
felhasznalva végeztem el kutatdsomat, hasznos észrevételeit beépitettem értekezésembe, a vele

folytatott szakmai beszélgetések mindig inspiral6ak voltak szamomra.

Kdszonettel tartozom opponenseimnek, Dr. Konczosné Prof. Dr. Szombathelyi Méarta egyetemi
tanarnak és Dr. Képhazi Andrea egyetemi docensnek értékelésuikért, illetve a munkahelyi vita
soran megfogalmazott tanacsaikért, amelyeket figyelembe vettem a disszertacid véglegesitése

soran.

Kutatasom alatt jelent6s modszertani segitséget kaptam Kozma Viktdriatol, valamint szakmai

tdmogatast munkatarsaimtol, Boldizsarné Toth Ritatél, Nagy Zsolttol és Toth Edinatol.

Kdszondm csaladom — férjem és gyermekeim— tlrelmet, nélkilik nem sikerult volna
megoldanom, hogy a munkahelyemen, a tanulmanyaim soran és a csaladi feladatokban is helyt

alljak.

Az elkészult értekezést Kozma Eszternek ajanlom, aki leginkabb latja és értékeli er6feszitéseimet.
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