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DAJNOKI KRISZTINA - KOTSIS AGNES - DARNAI BALAZS

EZUSTLAKODALOM VAGY VALAS: HOGY ALL A BALANCED SCORECARD
ES A MEGUJULT EFQM 2020 MODELL KAPCSOLATA

Tobb évtizede mar annak, hogy menedzsmentkutatasok egyértelmii sziner-
gikus kapcsolatot mutattak ki az EFQM-modell korabbi verzidja és a Balanced
Scorecard (BSC) kozott, kiilonosen a stratégiai menedzsment, a teljesitmény-
menedzsment és az eredményességmeérés teriiletein. Az EFQM 2020-as fris-
sitése azonban jelentds valtozasokat hozott a modell struktarajaban és hang-
suilyaban, amelyek potencialisan tovabb mélyithetik ezeket a kapcsolatokat.
Feltételezésiink szerint az EFQM 2020 modell 0j elemei - mint példaul a meg-
novekedett hangsuly a fenntarthat6sagon és a stakeholderek szélesebb koré-
nek bevonasan - erdsithetik a BSC altal szintén képviselt stratégiai menedzs-
ment funkcidokat és teljesitményértékelési dimenziokat. Ennek igazolasara
szisztematikus irodalomattekintést végziink, amely soran 6sszehasonlitjuk az
EFQM 2020 modell és a BSC kozotti osszefiiggéseket a korabbi modellekben
fellelt kapcsolatokkal. A jelen tanulmany célja, hogy feltarja és megeroésitse a
kapcsolatot az Eurépai Mindségiigyi Alapitvany (EFQM) 2020-as modellje és a
Balanced Scorecard (BSC) kozott. Eredményei felvazolhatjak, hogy az EFQM-
modell médositasai milyen 4j lehetoségeket és kihivasokat jelentenek a szerve-
zetek szamara a BSC-vel valé 6sszehangolas terén. Az eredmények - azon tul,
hogy hozzajarulhatnak a menedzsmentelméleti ismeretek bovitéséhez, - gya-
korlati atmutatast nyujthatnak a szervezetek szamara, hogy hogyan alkalmaz-
zak hatékonyan a két modellt stratégiai és operativ céljaik elérésére. A kutatas
végén szintetizaljuk a fé6 tanulsagokat, és javaslatokat fogalmazunk meg a to-
vabbi kutatasok iranyaira, valamint a menedzsment gyakorlat fejlesztésére.

Bevezetés

Drucker (1989) szerint ,a legnagyobb veszély turbulens id6kben nem maga a turbulencia, hanem
az, ha a tegnap logikajaval cseleksziink”. Mikézben tehat a kisértés az, hogy a vezetés régebbi, li-
nearisabb modelljei szerint cselekedjiink, és inkabb strukturalis megoldasokat keressiink, valo-
jaban holisztikus megkdzelitésre van sziikség, amely azt sugallja, hogy a szervezet kevésbé gép,
inkabb egy él6 organizmus, amely folyamatosan Ujrateremti 6nmagat (Aird, 1996). Emellett az
idézet ravilagit arra, hogy a modern gazdasagi kornyezetben a valtozasokra valo gyors reagalas és
az alkalmazkodas kulcsfontossagu. A valtozasok nagysagara tekintettel ,kozel 100 cégtulajdonos,
menedzser és HR-vezetd korében végzett kutatasbdl az is kidertilt, hogy az altaluk érintett szer-
vezetekben gyakrabban jellemzé a ,kis 1épték{i” (finomhangolas-tipusu és inkrementalis alkal-
mazkodas), mint ,nagy 1épték(i” (modularis és szervezeti atalakitas) a valtozasi folyamatokban”

Dajnoki Krisztina tudomanyos dékanhelyettes, intézetigazgato, egyetemi tanar, Debreceni Egyetem Gaz-
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(Ujhelyi et al., 2015 p. 1197). A szervezeteknek folyamatosan djra kell gondolniuk stratégiaikat,
hogy 1épést tartsanak a gyorsan valtoz6 piaci kornyezettel és a technolégiai fejlédéssel.

Napjaink igencsak turbulensen valtoz6 kdrnyezetének egyik ,eredménye” az EFQM 2020-as fris-
sitése, amely jelentds valtozasokat hozott mind a modell struktirajaban, mind hangstlyaban.
A szervezetek komplexitasa és dinamikus kornyezete megkdveteli, hogy ne csak reagaljanak a val-
tozasokra, hanem proaktivan alakitsak is azokat. A menedzsmentkutatasok egyre inkabb hang-
sulyozzak a rendszerszint(i gondolkodas és az adaptiv vezetés fontossagat, ahol a szervezetek fo-
lyamatosan tanulnak és alkalmazkodnak a kiils6 és bels6 kihivasokhoz (Castillo, & Trinh, 2019).
Az EFQM 2020 modell ezen kihivasokra valaszul alakult at, integralva a fenntarthat6sag, az inno-
vacio és a stakeholder-kozpontusag kritikus aspektusait, amelyeket a mai gazdasagi kornyezet-
ben alapvet6nek tekintenek. A frissitett modell tovabba a rugalmassag és az agilitas fontossagat
is hangsulyozza, amelyek kulcsfontossaguak a turbulens id6kben torténd hatékony miikodéshez.

A menedzsmentkutatasok mar évtizedekkel ezel6tt ravilagitottak az EFQM-modell korabbi ver-
zidja és a Balanced Scorecard (BSC) kozotti szinergidkra, kiilonosen a stratégiai menedzsment,
a teljesitménymenedzsment és az eredményességmeérés teriiletein. Az EFQM 2020-as frissitése
azonban jelentds valtozasokat eredményezett mind a modell struktirajaban, mind a prioritasai-
ban, amelyek varhatéan tovabb erdsitik ezeket a kapcsolédasi pontokat. Ezek a valtozasok arra
utalnak, hogy a hagyomanyos menedzsmenteszkozok -mint a BSC, - csak akkor képesek maxima-
lisan tAmogatni a szervezeteket, ha dinamikusan illeszkednek a fejl6d6 modellekhez, mint példaul
az EFQM 2020. Az 0j EFQM-elemek - mint a fenntarthatdsag és az 6koszisztémaban val6 gondolko-
das - Gj perspektivakat kindlnak a stratégiai menedzsment és a teljesitményértékelés szamara. Ez
kiilonosen igaz akkor, ha figyelembe vessziik, hogy a mai szervezeti kornyezetben egyre nagyobb
az igény az atlathatdsagra, az etikus miikddésre és a hosszu tavu értékteremtésre. Kutatasunk azt
feltételezi, hogy az EFQM 2020 4j elemei - példaul a fenntarthat6sag hangsulyosabb szerepe és az
érintettek szélesebb korének bevonasa - képesek még inkabb tdmogatni a BSC altal képviselt stra-
tégiai menedzsment funkcidkat és teljesitményértékelési dimenzidkat.

Jelen tanulmany célja, hogy feltarjuk EFQM 2020 modell és a BSC kozotti osszefiiggéseket, és ezal-
tal megerdsitsiik vagy elvessiik a két modell egyiittes alkalmazasanak lehetdségét, valamint meg-
vizsgaljuk, hogy a frissitett modell valtozasai milyen 4j lehet8ségeket és kihivasokat jelentenek a
szervezetek szamara a BSC-vel vald integraci6 szempontjabol. A fenti cél érdekében bemutatjuk az
EFQM-modell ki-, illetve atalakulasat, valamint a korabbi, illetve az Gj modell strukturajat, valto-
zasait és funkcioit. Ezt kdvetden felelevenitjiik a BSC legfontosabb jellemzéit, és feltarjuk a szak-
irodalmakban alkalmazott jellemz6 példakat a két modell integralt alkalmazésara.

Az eredmények egyrészt hozzajarulnak a menedzsmentelméleti ismeretek bévitéséhez, masrészt
gyakorlati utmutatast nydjtanak a szervezeteknek a két modell stratégiai és operativ célok elérése
érdekében torténd hatékony alkalmazasahoz. Emellett ravilagitanak, miként érhet6 el egy holisz-
tikus, stratégiai szemléletmod egy szervezet menedzsmentjében, amely a rugalmassag és az adap-
tacio kulcsfontossagu elemeire épit, ezaltal lehet6vé téve a szervezetek szamara a versenyképes-
ség megdbrzését és a hosszu tavu siker biztositasat.

Az EFQM-modell alakulasa

////////////

nyitasi dijak megjelenésével alakultak ki. E16bb a Malcolm Baldrige Nemzeti Min&ségi Dij (Lima
et al., 2009) bevezetésével az Egyesiilt Allamokban, amelyet el§szor 1989-ben itéltek oda, amit az
EFQM Kivalosagi Dij megjelenése kovetett 1992-ben. Kés6bb holisztikus szemléletet oltottek, és
nagyobb hangsulyt fektettek az iizleti eredményekre. A modelleket és dijakat ezutan tizleti kiva-
l6sag néven jelolték meg, hogy hangsulyozzak az tizleti siker tAmogatasaban betoltott szerepiiket
(Fonseca et al., 2021).
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Szamos mas modellt is kidolgoztak regionalis vagy orszagos szinten, igy a dijak szama jelenleg
meghaladja a 90-et (Koura, 2009; NIST, 2010). Az egy adott orszaghoz vagy régiéhoz kapcsol6do
dijak és modellek mellett az utobbi években akadémikusok, tandcsadé cégek és nagyvallalatok is
kidolgoztak sajat tlizleti kival6sagi modelljeiket (Koura, & Talwar, 2008). Példaként kiragadhat6
néhany: Kanji's Business Excellence Model (KBEM); UBEM; The TQM Model of Conti; The Xerox
Business Excellence; The 4P Model of Toyota Production System; Ericsson Business Excellence
Model és Lynch and Cross’ Performance Pyramid. A legtébb nemzeti kivalosagi modell a Malcolm
Baldrige National Quality Award (MBNQA) vagy az EEM alapjan késziilt (Tan et al,, 2003). Ezt az
evidenciadt mas tanulmanyok is megerdsitik (Cauchick, 2005; NIST, 2010).

Az egyik legnépszertibb kivaldsagi modell az EFQM-modell. 1991-es bevezetése 6ta az EFQM-
modell olyan globalis struktiraként ismert, amely barmilyen jellegti, iparagi vagy dimenzios szer-
vezeteket tdmogat a valtozasok kezelésében és a szervezeti teljesitmény javitdsdban. Az EFQM
1989 6ta nyujt tanulasi, képzési és halozatépitési lehetdségeket a mindségligyi szakma képviseldi,
szakemberei szamdra. Az alapitvany 1994-ben publikalta els6 alkalommal a szervezetek vezetdi
szamadra kidolgozott iranyitasi keretrendszerét az ,EFQM kivaldsag modell” cimmel. Ezzel lehet6-
vé akartdk tenni tagjai szamadra, hogy a modell segitségével szisztematikusan feliilvizsgalhassak
a sajat miikodésiiket, 6sszehasonlithassak egymassal munkamodszereiket és ennek segitségével
javitsak az elért eredményeket (Hary et al., 2020). Tovabba az EFQM-modell érvényes tamogatas-
nak tekintheté a TQM sikeres bevezetéséhez (Calvo-Mora et al., 2015), néhany 0j dimenziéval Ki-
egészitve az eredeti TQM-et (Gomez et al., 2017). A kutatasi eredmények hangsulyozzak a kivalo-
sag hozzajarulasat a szervezeti teljesitmény javulasanak el6segitéséhez és a tartos eredmények
eléréséhez (Edgeman, 2018).

A hazai vonatkozas

Az EFQM-modell alkalmazasa hazankban is 6sszefond6dott a Nemzeti Minéség Dij megalapitasaval,
melynek népszer{iségét a TQM-filoz6fia AMR néven torténd meghonosoddasa 6sztonzott és el6zott
meg. Dr. Shoji Shiba professzor az 1980-as és 90-es években vezette a japan minéségmenedzsment
modszerek magyarorszagi bevezetését. Shiba kozvetlen irdnyitasaval az indul6 csapat kialakitot-
ta a magyar sajatossagokhoz igazitott bevezetési moédszertant, és a japan alapa TQM-rendszert
AMR-nek (Atfogé Minéségvezetési Rendszer) nevezték el (Fodor, 2018).

Magyarorszagon az ipari minisztérium vezetése nyitott volt a TQM bevezetésére, és 1988-1990
kozott a vallalkozasok szamdara 50%-ban tamogatta a Shiba programot. A hazai és nemzetkozi ta-
pasztalatokra alapozva 1996-ban a Miniszterelnok létrehozta a Nemzeti Mindségi Dijat. Az els6
években a hazai ipari és szolgaltaté szervezetek korében nagy volt az érdekl6dés a palyazat irant,
és a jelentkezdk tobbsége mar alkalmazta a TQM-mddszereket. A kormanyzat 1996 és 2012 kozott
évente meghirdette és timogatta a Nemzeti Mindségi Dijat (kés6ébb Nemzeti Kivalosag Dijat). Ezt
kovetSen azonban egészen 2021-ig a dij nem kertilt meghirdetésre, ezért a jogi és miikodési kere-
tek megujitasra szorultak. 2020-ban az EFQM egy teljesen 4j modellt dolgozott ki, amely megfele-
16en reagalt a kor kihivasaira, és 1j szempontokat adott a vezetés szamara a szervezetiik fejleszté-
séhez (Horvath et al.,, 2018).

Ha az EFQM-modellt szeretnénk felidézni, sokunknak a mai napig egy 9 szegmensbdl all6 struk-
turalt modell jut esziinkbe, hiszen a modell elsé kialakitdsa 6ta ezt a felépitést kovette (1. dbra).
A modell 1ényegét az EFQM akkori kiadvanya a kovetkez6képpen fogalmazta meg: ,A teljesit-
ményt, a fogyasztdkat, a dolgozokat és a tarsadalmat figyelembe vevd kivald eredményt a vezetés
altal miikodtetett stratégian és tervezésen, a munkatarsakon, a partneri kapcsolatokon, illetve az
er6forrasokon, valamint a folyamatokon keresztiil lehet elérni” (Edgeman, 2018 p. 6). Az el6bbi
mondatbdl is Kitlinik a modell komplexitasa, holisztikus nézete, valamint vevé- és folyamatorien-
talt stratégiai szemlélete, mely mind a kutatok korében, mind a szervezetfejlesztéssel foglalkoz6
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gyakorlati szakemberek szamara is sokféle alkalmazasat tette lehet6vé. A szakirodalmak szerint
tobb moédon alkalmaztak a kiilonb6zé menedzsment-teriileteken. Els6ként a TQM megvaldsitasa-
nak egyfajta eszkozeként hasznaltak, majd kés6bb az évek soran a modell hangstlya az tizleti ki-
valosagra helyezddott at (Unnikrishnan et al., 2019).

1. ABRA: AZ EFQM 2013 MODELL FELEPITESE

ADOTTSAGOK  50% 500p > EREDMENYEK 50% s00p -
Dolgozok Dolgozdi
B = eredmények -
e R | A 20p Kulcs-
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TANULAS, KREATIVITAS és INNOVACIO

Forras: (EFQM, 2012; Juhasz, & Szabolcsi, 2017) alapjan sajat 6sszeallitas

Az Uzleti kivalosag igy népszerii kutatdasi és gyakorlati témava valt a TQM, a fenntarthatdsag, a
vallalati tarsadalmi és kornyezeti felel6sségvallalas és a tudasmenedzsment tertiletén dolgoz6 tu-
doésok korében (Kassem et al.,, 2016; Gomez et al., 2017). Emellett alkalmaztak akar az intellektua-
lis téke (IC) konkrét elemeinek jellemzésére, és 6sszekapcsoltak a jol ismert szellemité6ke-mérési
modellekkel is (Téth, & Jonas, 2012). Ezenkiviil az EFQM-modell az 6nértékelésen alapul6 teljesit-
ménymérési keretrendszerként szolgal, ami népszeri eszkozt jelent a minéségorientalt szemléle-
tet, illetve a TQM-filozoéfiat alkalmazé szervezetek esetében (Vukomanovi¢, & Radujkovi¢, 2013).

Az EFQM-modellt rendszeresen feltilvizsgaljak és kiigazitjak, hogy megdrizzék id6szeriiségét és re-
levanciajat. Az EFQM tagjainak, a korabbi dijakat elnyert szervezeteknek, EFQM partnereinek be-
vonasaval, valamint akadémikusok, oktatok és tanacsadok kozos részvételével zajlo kozos alkotasi
folyamat az EFQM 2020 modellhez vezetett. A 2. dbrdn szerepld modell magaban foglalja az ENSZ
Fenntarthat6sagi Fejlesztési Célokat (SDG-K) és az iizleti etikat tAmogato6 eurdpai értékrendet az-
altal, hogy minden alkalmaz6 szervezetétdl elvarja, hogy kovesse a nemzetkozi megatrendeket és
hosszu tavu célkitiizései kozott adaptalja az ENSZ SDG 2030 és az ENSZ Globalis Megallapodas
2000 célkittizéseket (EFQM, 2019). Az SDG-k globalis szinten az érdekelt felek igényeit fejezik ki,
egyensulyt teremtve a gazdasagi, tarsadalmi és kdrnyezeti fejlédés kozott (Fonseca, & Carvalho,
2019), és a fenntarthato fejlodés felé torténd haladast mérik (Barbier, & Burgess, 2017). Ezeken ke-
resztil a szervezetek vilagszerte képesek a fenntarthatdsagot miikodéstiikbe integralni, kielégitve
az érdekelt felek jelenlegi és jovbeli igényeit, mikdzben el6segitik a tartds gazdasagi, tarsadalmi
és kornyezeti fejlédést (Fonseca, 2021).

Az 4j modell kozel egy éves alkotd folyamatot kdvetden szerkezetében is teljesen megujult, mely-
nek soran fejleszt6i ot fokusztertiletet jeloltek ki. A szervezeti kultura helye és szerepe a sikeres
és fenntarthat6 miikodés szempontjabol abban rejlik, hogy a vezetést nem csupan mint szervezeti
poziciot kell értelmezni, hanem mint egy kiildetést, amely feladatot r6 mindenkire.
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2.ABRA: AZ EFQM 2020 MODELL ES A MODELL ,,ARANYKORE”
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Forras: EFQM (2019) alapjan sajat 6sszeallitas

Ez magaban foglalja a vezetést minden szinten, valamint az emberek felhatalmazasat, fiiggetleniil
attol, hogy 6nallbéan, csoportokban vagy mas szervezeti egységekben végeznek projekteket. A val-
tozasok és atalakulasok kezelése a szervezetek jelenlegi miikodésében kiemelkedd fontossagy, hi-
szen az agilitas és a gyors alkalmazkoddképesség alapvetd a fenntarthaté miikodéshez.

Ehhez a szervezeteknek folyamatosan tisztaban kell lenniiik sajat magukkal: milyen értéket allita-
nak eld, milyen eredményeket kivannak elérni, valamint ismerniiik kell a szlikebb és tagabb kor-
nyezetiik igényeit, elvarasait, a kiils6 és belsd érintettek legfontosabb csoportjait, és egyéb kor-
nyezeti jellemzdket. A jovGorientaltsag pedig arra épit, hogy a kiilonb6z6 forrasokbdl szarmazo
adatok és informaciok hogyan kertilnek feldolgozasra, és hogyan épiilnek be a szervezet miikodé-
sébe és tervezési folyamataiba. Fontos, hogy ezek az adatbazisok és médszerek mennyire alkalma-
sak a varhat6 jov@beli események eldrejelzésére (EFQM, 2012). Ez ut6bbi jovéorientalt fékuszra
tekintve az 4j modell logikai felépitése alkalmazza Sinek (2009) ,arany korét” és harmas struktu-
rajahoz kapcsolva a felhasznaléknak harom f6 kérdésre kell reflektalniuk: MIERT létezik a szer-
vezet? Milyen célt igyekszik megvaldsitani? Miért ez a stratégiaja (Iranymutatas pillér); HOGYAN
kivanja megvaldsitani céljait és stratégiajat (Megvaldsitas pillér) és MIT sikertilt eddig elérnie és
mit szeretne elérni a jovoben (Eredmények pillér) (EFQM, 2019).

Az ,aranykor” integralasa az EFQM 2020 modellbe strukturalt keretet ad a szervezeteknek, hogy
osszhangba hozzak céljaikat, stratégiaikat és eredményeiket. A ,Miért” kérdésébdl kiindulva a
szervezetek szilard alapot teremthetnek tevékenységeikhez, ami noveli az érdekelt felek elkote-
lezettségét, javitja a teljesitményt és fenntarthato sikert eredményez. Az EFQM 2020 modell a 23
kritériumrész és 1 eredménykritérium, a 112 irdnyad6 megallapitas és a RADAR értékelési eszkoz
segitségével egy aktualizalt, integralt, holisztikus és rugalmas megkozelitést mutat be, melynek
révén, szamos hasonl6sagot mutat tobb tizleti modell koncepciéval (Fonseca, 2021). A menedzs-
ment szakirodalomban jelenleg az iizleti modell koncepcionak azonban még mindig nincs szilard
elméleti alapja, aminek kovetkeztében nincs altaldnosan elfogadott definicié és tAmogat6 logika
(Zottetal,, 2011; Wirtz et al,, 2016; Horvath et al., 2018).
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Jelen kutatasban Osterwalder és Pigneur (2010 p. 14) meghatarozasat alkalmazzuk, mely szerint
»az Uzleti modell azt mutatja be, hogyan hoz létre, nyujt és ragad meg értéket egy vallalkozas”. Ez a
harom tertilet képezi alapjat annak a kilenc elembdl all6 tizleti modell vaszonnak (Business Model
Canvas), amelyet a szerz6paros dolgozott ki, és amelyet mind a tudomanyos, mind a gyakorlati ko-
rokben elfogadtak. A Miért-Hogyan-Mit harmas felépités lehet&séget biztosit a modell felhasznaloi
szamdra, hogy f6bb stratégiai teriiletei beépiiljenek a szervezet miikddésébe.

A 3. dbra fenntarthatésag és az SDG célok mentén mutatja be hogyan jelennek meg a célok a kri-
tériumokban, illetve a modell megallapitasaiban. Az SDG-k kozvetleniil beépiilnek az 1.3. (Az dko-
szisztéma (miikodési kdrnyezet) értelmezése a sajat képességek és a legjelent6sebb kihivasok meg-
értése) és a 6. (Erintettek véleményei) kritériumokba. Emellett a fenntarthaté teljesitményszintek,
a fenntarthato jovo és a fenntarthat6 értékek hangsulyosan megjelennek az 1.1, 2.1, 3.1, 3.5, 4.3, 5.1,
5.2,5.4,5.5, 6 és 7 kritériumokban is. Az EFQM 2020 modell célja az SDG-k integralasaval, hogy egy-
szerre biztositsa a teljesitményt és az atalakulast, tartos értéket teremtve a szervezet érdekelt felei
szamara, mikdzben figyelemre mélté és tartos eredményeket ér el (Fonseca et al., 2021).

3.ABRA: AFENNTARTHATOSAG ES AZ ENSZ SDG CELJAI AZ EFQM 2020 MODELLBEN
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Masok szerint az EFQM kivalésagi modell kiilonb6z6 célokra hasznalhat6 a szervezeteken beliil.
Ezek koziil els6 a szervezeti dnértékelés, ahol a modell keretként szolgal a szervezeti teljesitmény
értékeléséhez és a fejlesztend? teriiletek azonositasahoz. Segit a szervezeteknek értékelni erssé-
geiket és gyengeségeiket kiilonb6z6 kritériumok alapjan, megkoénnyitve ezzel miikodési hatékony-
saguk atfogd megértését.

A szerzbparos emellett kiemeli, hogy mintegy utmutatéként alkalmas mindségiranyitasi kezde-
ményezések vezetésére. Emellett segit a benchmarking tevékenységiikben a szervezeteknek a
legjobb gyakorlatok atvételében, és a folyamatok kivalésagi kritériumokhoz valé igazitdsaban a
modell segitheti a szervezeteket a stratégiai tervezésben azaltal, hogy céljaikat és célkitiizéseiket
0sszehangolja az EFQM keretrendszerben felvazolt kritériumokkal, biztositva a kiemelked? telje-
sitmény elérésének atfogd megkozelitését (Escrig, & de Menezes, 2016). A bemutatott funkcidkkal
az EFQM 2020 modell kapcsan Fonseca (2021) is egyetért, azonban kiegésziti a digitalis atalakulas
el6segitésével, hiszen a modell egyik célja, hogy tAmogassa a szervezeteket az Ipar 4.0-ra val6 atal-
lasban. Hangsulyozza az Gj gondolkodasmaod, az egytittmiikodd vezetés és az agilitas sziikségessé-
gét, amelyek elengedhetetlenek a digitalis dtalakulas sikeres megval6sitasahoz. Az 4j modell emel-
lett kiemelt szerepet jatszhat az érdekelt felek bevonasanak fokozasaban, hiszen arra 6sztonzi a
szervezeteket, hogy vegyék figyelembe a kiilonb6z6, az tigyfelek, a munkavallalék és a kozosség
igényeit és elvarasait. Fonseca és munkatarsai (2021) tanulmanyukban emellett kiemelik a modell
fenntarthat6sag elémozditasaban betoltott szerepét azaltal, hogy kritériumait az ENSZ fenntart-
hat6 fejlédési céljainak (SDG-k) kontextusaban fogalmazza meg, hangsulyozza a fenntarthat6sag
fontossagat a szervezeti gyakorlatban. Utmutatast ad a szervezeteknek a fenntarthato fejlédés el-
veinek a miikodésiikbe és dontéshozatali folyamataikba torténd integralasahoz.

Jelen tanulmanyban a fenti funkciok koziil a stratégiai tervezésben és stratégiai teljesitményértéke-
lésben betoltott szerepét vizsgaljuk, hiszen e menedzsmentfeladatok ellatasaban az egyik leggyak-
rabban alkalmazott eszk6z a Balanced Scorecard (magyarul: kiegyensulyozott teljesitménymutatok).

A Balanced Scorecard

A szervezetek altal leggyakrabban alkalmazott stratégiai menedzsment rendszerek kiilonféle
modszereket és eszkozoket dlelnek fel, amelyek k6zos célja a teljesitmény és a stratégiai célok
Osszehangolasa. Az egyik legismertebb keretrendszer a Balanced Scorecard (BSC), amely szé-
les korben elismert a szervezeti teljesitmény stratégiai célokkal 6sszhangban torténd értékelé-
sében (Keshavarznia, & Wallace, 2023). A BSC segiti a stratégiak atalakitasat egy atfogé telje-
sitménymutato6 rendszerré, amely megkonnyiti a stratégiai teljesitmény elérését (Humphreys, &
Trotman, 2011).

A célok és a hozzajuk rendelt teljesitménymutatok eléréséhez a folyamatokat integralni kell a stra-
tégiaba. Ehhez javasolt alkalmazni a stratégiai tervezés alulrol felfelé irdnyulé modszerét, amely
soran a folyamatokat 6ssze kell hangolni a stratégiai célokkal, és figyelembe kell venni a folyama-
tok jellemz6it. Mivel minden szervezeti folyamat egy adott cél elérésére iranyul, a BSC-médszer
keretrendszert biztosit a szervezetek szamara, hogy ezeket a célokat és folyamatokat 6sszehan-
tatészamrendszerré alakitja, amely egyben egy teljesitményértékelési és vezetési keretet is nyujt.
A BSC-modszer alapelve, hogy a célokat, mutat6szamokat és stratégiai akciokat egy-egy nézépont-
hoz rendeli hozza, ezaltal elkertilve az egyoldali gondolkodast a célok megfogalmazasa és kove-
tése soran. A BSC lehet&séget biztosit a vallalatoknak, hogy ne csak pénziigyi eredményeiket ko-
vessék nyomon, hanem figyelemmel kisérjék a jovobeli novekedéshez sziikséges 1j képességek és
immaterialis er6forrasok kialakitasat és megszerzését is (Kaplan, & Norton, 2001). Az 5. dbrdn
lathaté modellben ennek megfelel6en négy 1ényegi néz6pontot alakitottak ki - megadva a lehetd-
séget a bovitésre —, mégpedig a pénziligyi és szervezeti eredményesség; vevdi, ligyfél-megitélés;
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miikddési, bels6 folyamatok; valamint fejlédési, tanulasi képesség, azaz innovacié és valtozasi ak-
ciok perspektivajat (Veresné, 2006).

A gyakorlatban tapasztaltak alapjan, ha sikertil elérni az egymassal ok-okozati kapcsolatban allo,
egymast erdsit6 célokat, a stratégia megvalodsul. A pénziigyi eredményességhez elengedhetetlen
a vevdi célok teljesitése, vagyis elégedett, visszatér$ vasarlok megszerzése. A vevik kiszolgalasa
a vallalati folyamatokon keresztiil valésul meg, igy a front-office folyamatok hatékony miikodése
novelheti a vevéi elégedettséget. A folyamatok két alapvetd szerepldje az ember és a rendszer. Ha
ezek a stratégiai célok szempontjabol megfelel6 mindségiiek, biztositjak a folyamatok hatékony
miikodését, és igy bezarul a kor (Darnai, 2014). Ezen tilmenden a stratégiai menedzsment rend-
szerek kulcsszerepet jatszanak a kommunikacio, a motivacid és a visszajelzési mechanizmusok
javitasaban, hogy biztositsak a stratégidk hatékony végrehajtasat és a célok elérését (Ittner et
al,, 2003). E rendszerek elfogadasa 0sszefiigg a szervezeti kultura fejlesztésével és a folyamatok
javitasaval (Lima et al., 2009), mivel az informaciokat arra hasznaljak, hogy pozitiv valtozaso-
kat inditsanak el a szervezeten belill, el6segitve a stratégiai célokhoz valé igazodast (Perego, &
Hartmann, 2009). A BSC-t és mas stratégiai teljesitménymeérési rendszereket ugy alakitottak ki,
kiilonb6z6 szempontokat olelnek fel, segitve ezzel a stratégia mérhetd célokka torténd atalakita-
sat (Janudin, & Ismail, 2017). E rendszerek sikeres megvaldsitdsa magaban foglalja a vertikalis
0sszehangolast is, ahol az alkalmazottak a megallapitott kulcsfontossagu teljesitménymutaték
(KPI-k) alapjan érik el a célokat (Yuliansyah, & Jermias, 2018).

A fent bemutatott kutatasok egyértelmiien ravilagitanak, hogy a stratégiai menedzsment, a telje-
sitménymenedzsment és az eredményességmérés teriiletein a BSC, valamint az EFQM-modell ko-
rabbi verzidja kozos fokusztertilettel rendelkezik, ezaltal a modellek dsszekapcsolhatok. A kovet-
kez0 fejezetben bemutatjuk, hogy a kutatok, illetve a vallalati szakemberek hogyan is tették ezt
meg, milyen formaban alkalmaztak.

A BSC és az EFQM-modell 6sszefiiggései és kapcsolata

Szamos tanulmany foglalkozott a BSC és a korabbi EFQM kival6sagi modellek kozotti kapcsolattal,
melyeket jelen fejezetben vesziink gorcsé ala. Ezek koziil talan a legkézenfekvobb az EFQM-modell
onértékelési funkcidjanak helyzetfelmérésként torténé alkalmazasa, mely rengeteg informaciot
szolgaltat egy szervezet kornyezetdiagnosztikajanak elvégzéséhez (4. dbra).

4.ABRA: AZ EFQM ALKALMAZASI LOGIKAJA KORNYZETDIAGNOSZIKAHOZ
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A kivalésag modell szerinti 6nértékelés soran a modell 9 kritériuma alapjan szisztematikusan lehet
feltarni a klasszikus SWOT kiils és belsd tényez6it, amely minden stratégia elkészitésének sziikség-
szerl alapja. A nem-anyagi javak kivalé6 menedzselése meghatarozo fontossaguva valt egy szervezet
versenyel6nyének megszerzéséhez, illetve megtartasahoz. Ez a felismerés mindkét modellben egy-
értelmisitett, s6t a BSC alapkoncepcidjat adja, igy a két modell k6zos alkalmazasa tdmogatja egy-
mast (Szegedi, 2003). Pesic és Dahlgaard (2013) célja az volt, hogy feltarja a két modell elemei kozotti
Osszefliggéseket és azok erésségét. A kutatasuk eredménye azt mutatta, hogy a BSC néz6pontjai és
az EFQM kivalésagi modell kritériumai kozott szoros pozitiv kapcsolat all fenn, amit a regresszids
egyutthatok szignifikancidja és magas pozitiv értékei jeleznek. llyen dsszefiiggést tartak fel (Szintay,
& Veresné, 2002; Veresné, 2006) munkajukban, amikor integralt vezetési modellt dolgoztak ki. Ennek
megfelel6en a BSC négy 1ényegi nézépontjara kettds megkozelitést alkalmazva: a pénziigyi és szer-
vezeti, valamint a vev6i nézépontjat eredménykategoridnak; mig a miikodési folyamatok, valamint
a tanulas-fejlédés nézbépontjat a bels6 képességek és azok miikodtetése kategoridnak tekinthetjiik,
ami megfeleltethetd az EFQM két f6 részének, az adottsagoknak és az eredményeknek.

5.ABRA: A BSC STRUKTURAJA ES KAPCSOLATA AZ EFQM-MODELLEL
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Forras: Veressné (2006) alapjan sajat dsszeallitas

Mas tanulmanyok ravilagitottak, hogy mind a BSC, mind az EFQM-modell a szervezeti stratégiat
atfogé teljesitménymutatokra forditja le (Pesic, & Dahlgaard, 2013; Writz et al., 2016). Emellett
masok is vizsgaltak a két modell kdzotti hasonlosagokat és kiilonbségeket, kiemelve, hogy mind-
két modell szamos k6zos elemmel rendelkezik (Writz et al., 2016). Az olyan teljesitménymérési
modellek, mint az EFQM kivalosagi modell és a Balanced Scorecard, holisztikus képet nyudjtanak
az Uzleti menedzsmentrdl, és segitenek a stratégidk kidolgozasaban és azok gyakorlati intézkedé-
sekké torténd atalakitasaban (Vukomanovi¢, & Radujkovi¢, 2013). Az EFQM-modell inkabb a teljes
tégia szervezeti szint{i alkalmazasara és 0sszehangoldsara 6sszpontosit (Alfaro-Saiz et al.,, 2011).
Ezt az osszefiiggést kihasznalva Szintay és Veressné (2002) egy altalanositott BSC és az EFQM-
modelljét integralta a renddrség szamara, adaptalhat6 formaban (6 dbra). A szerz6paros szam-
talan irodalmi és gyakorlati megoldast, elméleti ajanlast attekintve szintén megallapitotta, hogy
lehet6ség van az EFQM-modell és a BSC tobbszint(i és tobblépéses d6sszekapcsoldsara, és 0ssze-
flggést tapasztalt a két modell felépitése és logikaja mentén. A modellek k6zos alkalmazasaval
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megteremthetd a stratégiai és operativ iranyitas kapcsolata, 6sszemérhet6vé valnak kiilonb6z6
szervezeti egységek. Létrehozhaté a szervezeti tanulas és a személyzetfejlesztés kapcsolata, mely-
nek révén a human eréforrast és a mindség fejlesztést egyiittesen priorizalé megoldas sziilethet.
Segitségiikkel felépitheték a szervezetben zajld kiilonb6z6 fejlesztési akcidk és 6sszességében
megteremtheték a normativ 6sszemérhetdség feltételei (Szintay, & Veressné, 2002).

6. ABRA: ALTALANOSITOTT BSC ES AZ EFQM-MODELL INTEGRALASA
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Forras: Szintay, & Veresné (2002); Veresné (2006)

Hasonld 6sszefiiggésre vilagitott ra Bernath (2007) is, aki szerint az EFQM-modell voros 6svény-
ként utat képes mutatni a szervezet kiildetése alapjan meghatarozott BSC nézépontja mentén a

szervezet szamara (7. dbra).

7. ABRA: ALTALANOSITOTT BSC ES AZ EFQM-MODELL INTEGRALASA
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A két modell e gyakorlatban is alkalmazott formaban egymasra épiil, és abbdl az egyszerii logika-
b6l ered, hogy a vezetés kidolgozza a stratégiat, amiben meghatarozza az elérendé célokat, bizto-
sitja az elérésiikhoz sziikséges folyamatokat, értékeli az eredményeket, majd végiil feliilvizsgalja
az alkalmazott megkozelitéseket. A stratégia és az operativ intézkedések 6sszehangolasa alapve-
t6 fontossagu a szervezeti siker érdekében. Ahogyan Kaplan és Norton (2001) kiemelték, a BSC-t
széles korben alkalmazzak a teljesitménymérésben és a stratégiai menedzsmentben, kiillondsen
a stratégia gyakorlati megval6sitasdnak tAmogatasara. Bar a hangsulyok kiilonbdznek, mindkét
modell hasonl6 elemeket és strukturat tartalmaz, ami kiilonosen értékes eszkozzé teszi 6ket a ki-
valosagra torekvo szervezetek szamara (Alfaro-Saiz et al., 2011).

A Balanced Scorecardot és az EFQM kivaldsagi modellt integraltan arra hasznaljak, hogy a szer-
vezet stratégiajat atfogo teljesitménymérési rendszerré alakitsak (Robinson et al., 2005). A stra-
tégiai célok 6sszehangoldsa az EFQM-modell kritériumaival és a Balanced Scorecard perspekti-
vaival lehet6vé teszi a szervezetek szamara, hogy értékeljék az egyes célok és kritériumok kozotti
kapcsolatokat, ezzel eldsegitve a teljesitménymenedzsment integraltabb megkozelitését (Zavareh,
2021). A teljesitménymérés kapcsan a Balanced Scorecard hangsulyozza a hosszu és rovid tavua
célok, a belsé és kiilso érintettek, a pénzligyi és nem pénziigyi intézkedések, valamint a jovére vo-
natkozo és visszatekinté mutatok kozotti egyensulyt (Rezaei, 2014).

Eredmények

A feltart szakirodalmak alapjan a Balanced Scorecard és a korabbi EFQM-modellt alapvet6en ha-
rom funkciéban alkalmaztak kozosen. Az egyik ilyen funkci6 szerint az EFQM-modell holisztikus
szemlélete alkalmassa teszi kornyezetdiagnosztikai elemzések informaciés adatbazisként val6 al-
kalmazasara.

Mivel az EFQM 2020 modell fejlédésével alapfunkcidja, a szervezeti 6nértékelés nem valtozott, az
Uj modell is képes a stratégia kialakitasahoz valamint a stratégiai célok és célmutatok meghata-
rozasahoz nélkiilozhetetlen kornyezetelemzés input informaciéit biztositani. Ennél jéval 6ssze-
tettebb funkciét 1at el a két modell a stratégia kialakitasa, valamint a stratégiai menedzsment te-
riilletén, hiszen strukturajuk és szervezési logikajuk 6sszeegyeztethetd, amit a gyakorlati példan
alapul6 1. tdbldzat mutat be. A tablazat alapdsszefliggését a jov6kép, a BSC nézbpontjai és az EFQM
korabbi kivalésagi modell kritériumai kozotti kapcsolatok adjak, melyet Olve és Wetter (1999) és
Wongrassamee és munkatarsai (2003) publikaltak.

Az EFQM korabbi modellje és az EFQM 2020 kritériumait hozzarendelve kialakitottuk a végleges
leir6 tablazatot, melyben egyértelmiien lathatok a BSC és az EFQM 2020 modell 6sszefiiggései is.
Az 1j modell - amellett, hogy kritériumai egyértelmiien hozzarendelhet6k a BSC néz6pontjaihoz, -
megtartja vezérfonalat is, ami altal jéval rugalmasabb integralt megkozelitést tesz lehetévé a mo-
dellek koz6s alkalmazasara. Az EFQM 2020 modell stratégiai (hosszt tava) dimenziéban késziilt,
hogy tdmogassa a tartos értékteremtést célzé szervezeti atalakuldsokat. Az Iranymutatas pillér
relevans stratégiai dimenzi6val egésziti ki a 2020-as modellt, amely az ENSZ fenntarthato fejl6dési
céljait és az lizleti etikat tamogatd eurodpai értékeket is magaban foglalja.
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1. TABLAZAT A BALANCED SCORECARD ES AZ EFQM-MODELL KRITERIUMAINAK KAPCSOLATA

Vizié BSC nézépont EFQM (2013) kritériumok EFQM (2020) kritériumok
1. Kiildetés, J6v6kép és stratégia
Hums 1. Vezetés
uman Aom FET VRV
PP Tanulas fejlédés
eréforras
2. Szervezeti kulttra és vezetés
2. Stratégia 1. Kiildetés, JovOkép és stratégia
3. Emberi eréforras
4. Partnerkapcsolatok és 3. Erintettek bevonésa
eréforrasok
Erintettek Miikodd folyamatok 5. Folyamatok, termékek és L, ,
szolgaltatésok 4. Fenntarthat6 értékteremtés
5. Teljesitmény és az atalakitas
iranyitasa
Vev 6. VevGkkel kapcsolatos
evo eredmények
Vevok 7 Munkatarsaklfal “apesilaies 6. Erintettek véleményei
eredmények
Koz0sség és 8. Tarsadalmi megitélés
iparag eredmények
Pénziievi nézé t 9. Kulcsfontossagu tizleti 7. Stratégiai és miikodési
enzugyl nezopon eredmények teljesitmény

Forras: Olve, & Wetter (1999) alapjan sajat szerkesztés, 2024

A korabbi kivaldsag modellt alapvetden dijértékelési keretként vald haszndlatra tervezték, azon-
ban tagabb, de inkabb el6iro jellegli megkozelitést alkalmazott. Az 4j modell - reflektalva e kri-
tikdra - egy joval rugalmasabb, agilis és valtozasorientalt strukturat és logikat testesit meg.
A Balanced Scorecard tovabbra is rugalmasan alkalmazhat6 a szervezet egy adott teriiletére vagy
funkcidjara, ami altal a két modell funkcionalisan kiegészitheti egymast. Mindkét keretrendszer
megkoveteli a felhasznaloktol, hogy kivalasszak a megfelel6 mérészamok készletét a megvaldsi-
tasukhoz. Az EFQM 2020 modell ,aranykor” vezérfonala, valamint a globalis megatrendek és az
ENSZ SDG céljainak hangsulya okan egyértelmiien ,elvarja” a kiemelkedd teljesitményt nyujtd
szervezetekt6l mind a stratégia kialakitasat, mind a stratégiai célok nyomon kovetését, sét a telje-
sitménymenedzsment-rendszer miikodtetését is. Ezaltal mind a frissitett kival6sagi modell, mind
a BSC olyan konkrét kereteket biztositanak, amelyekben egy vallalat vilagos jov6képet alakithat ki
a vezetési folyamatokrol, és hosszu tavu teljesitményének javitasara 6sszpontosithat.

Osszefoglalas

A tanulmany szakirodalom alapjan feltarja és atfogd képet nytjt a megujult EFQM 2020 modell
és az egyik leggyakrabban alkalmazott stratégiai teljesitménymenedzsment eszkoz, a Balanced
Scorecard (BSC) és kozos menedzsment-alkalmazasarol. Megallapithato, hogy az EFQM 2020 mo-
dell atfogd megkozelitése kiemelten fontos napjaink tizleti kornyezetében, ahol a fenntarthat6sag,
az innovacio és a stakeholder-k6zpontiisdg mar nem csupan opciondlis, hanem alapvet6 kovetel-
mények. Az EFQM 2020 strukturaja ugy lett kialakitva, hogy integralja ezeket az elveket, mikoz-
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ben tdmogatja a szervezeti rugalmassagot és agilitast, ami nélkiil6zhetetlen a gyors valtozasok-
hoz valé alkalmazkodasban. Holisztikus és komplex megkozelitése révén egyértelmiien alapja
lehet egy kérnyezetdiagnosztikai (SWOT, PEST, PESTEL stb.) vizsgalatnak, mely altal pontos infor-
maciot szolgaltat egy BSC alapt stratégia kialakitasanak. Azonban az el6z6 fejezetben bemutatott,
a két modell kozotti kapcsolddasi pontok ennél joval tobb lehetéséget biztositanak, hogy a szer-
vezetek atfogd megkozelitést alkalmazzanak mind a stratégidjuk kialakitasa, mind a teljesitmé-
nylik értékelése terén. Az EFQM 2020 modell rugalmassaga és adaptalhat6saga jol kiegésziti a BSC
strukturalt mutat6szam-alapu szemléletét, lehet6vé téve, hogy a szervezetek szinergiakat teremt-
senek a stratégiai célkitlizések és a mlikodési kivalosag kozott.

A megujult modell részletekbe menden leirja, hogy egy cég hogyan folytatja lizleti tevékenységét
okoszisztémajaban, elvarja, hogy a cég meghatarozza stratégiajat, azaz hol és hogyan szerezzenek
versenyeldnyt a fenntarthato értékteremtés révén. Osterwalder és Pigneur (2002, p. 3) megjegy-
zése szerint az lizleti modell ,a stratégia és az lizleti folyamatok kozotti hidnyzé lancszem”, jol il-
leszkedik ebbe a megkozelitésbe.

Az EFQM 2020 modell nagy hangsulyt fektet az adaptiv vezetésre és a szervezeti agilitasra, ame-
lyet a BSC is tamogat a kiilonb6z6 nézépontok (pénziigyi, vevoi, miikodési folyamatok, tanulas és
fejlédés) 6sszehangolasaval. Ez a stratégiai fokusz kiiléndsen hasznos a gyorsan valtozé lizleti kor-
nyezetekben, ahol a stratégiai rugalmassag és az alkalmazkoddképesség kritikus tényezok. Az 1j
modell stratégiai ,vezérfonala” kovetkeztében egyrészt egyértelmiien ,elvarja” a kiemelkedd tel-
jesitményt célzo szervezetektdl mind a kiildetésiik, jovéképiik és stratégiajuk kialakitasat, mind
a stratégiai célok nyomon kovetését, sét a teljesitménymenedzsment-rendszer miikodtetését is,
mely tovabb hangstlyozza a BSC-vel kozo6s alkalmazasat. A BSC célzott mutatészamokkal torténd
mérési rendszerét az EFQM 2020 modellben megjelend visszacsatolasi mechanizmusok és folya-
matos fejlesztési ciklusok tovabb erdsitik. Ez a kombinacid lehet6vé teszi a szervezetek szamara,
hogy folyamatosan finomhangoljak stratégidjukat és miikodésiiket, biztositva a hosszu tavu ver-
senyképességet.

Az EFQM 2020 modell és a BSC integralt alkalmazasa lehet6séget nytjt a szervezetek szamara
arra, hogy egy atfogo, rendszerszemléletli megkdzelitést valositsanak meg, amely egyszerre tamo-
gatja a stratégiai tervezést, a teljesitménymérést és az adaptaciot. Ez kiilénosen fontos egy olyan
izleti kornyezetben, ahol a versenyképesség megorzéséhez elengedhetetlen a folyamatos innova-
cid, arugalmassag és a fenntarthatosag.
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AZ MI ALKALMAZASA A JELEN ES A JOVO HR-JEBEN

A mesterséges intelligencia (MI) forradalmi valtozasokat hoz a humanerdéfor-
ras-menedzsment (HR) teriiletén. Jelen tanulmany atfog6 képet nyiijt az MI je-
lenlegi és jovobeli alkalmazasairél a HR-ben, kiilonos tekintettel a magyaror-
szagi helyzetre. A kutatas soran szakirodalmi attekintést, valamint gyakorlati
megkozelitést nydjtunk, mellyel pozicionaljunk az MI hasznalhatésagat a HR
teriiletén. Az eredmények azt mutatjak, hogy az MI jelentés hatassal van a to-
borzasra, a teljesitménymenedzsmentre, a munkavallaléi élményre és a HR-
adminisztracidra. A tanulmany targyalja a nagy nyelvi modellek (LLM) és a
prediktiv modellek alkalmazasat, valamint az MI-alapi beosztastervezés lehe-
toségeit. Emellett kitér az MI bevezetésével jaro kihivasokra, beleértve az etikai
kérdéseket és az emberi tényezo szerepét. A kutatas ravilagit arra, hogy az MI
alkalmazasa a HR-folyamatok hatékonysagat noveli, valamint lehet6vé teszi a
HR-szakemberek szamara, hogy a stratégiai szerepiiket eredményesebben tud-
jak betolteni a szervezetekben. A tanulmany kovetkeztetései szerint az MI sike-
res integralasa a HR-be kulcsfontossagi a jovo munkahelyeinek kialakitasaban,
ugyanakkor elengedhetetlen az emberi és gépi intelligencia megfelel6 egyensu-
lyanak megteremtése.

Bevezetés

A tanulmanyunkban bemutatott eredmények és kovetkeztetések tobbféle forrasra épiilnek.
Els6dlegesen sajat tapasztalatainkra tdmaszkodunk, amelyeket az MI-alapi HR-megoldasok fej-
lesztése és iparagi bevezetése soran szereztiink, ezeket vetettiik 6ssze a témaban publikalt kuta-
tasi eredményekkel és felmérésekkel, hogy képet adjunk a mesterséges intelligencia jelenlegi és
varhato hatasardl a HR teriiletén. A tanulmanyban hivatkozott forrasok kozott szerepelnek a PwC,
a Deloitte és a Gartner altal végzett felmérések, valamint tudomanyos publikaciék és esettanul-
manyok. Jelen tanulmany egy aktualisan folyé primer kutatadsunkat hivatott tAmogatni, melyben
kiemelt figyelmet forditunk a magyarorszagi helyzet bemutatdsara, mivel a mesterséges intelli-
gencia alkalmazasa a HR-ben hazankban még gyerekcipében jar. Ezért a globalis trendek mellett
hazai kutatasi eredményeket és esettanulmanyokat is beépitettiink a tanulmanyba.

A mesterséges intelligencia jelenlegi helyzete a HR teriiletén

A mesterséges intelligencia (MI) a HR-ben szamos teriileten alkalmazhatd, ideértve - de nem ki-
zarélagosan - a toborzast, a teljesitménymenedzsmentet, a munkavallaléi élményt, a képzést
és fejlesztést, a munkaer6 megtartasat, a kiilonb6z6 LLM (Large Language Model - Nagy Nyelvi
Modell, pl. ChatGPT, Claude.ai, Perplexity, Google Gemini stb.) modellek alkalmazasat a napi ad-
minisztracids feladatokban, learning feladatokban és Chatbotokban, valamint a klasszikus HR-
teriileteken tdlmutatéan az MI-alapti beosztastervezés és prediktiv modellek, mint az dllomanyi
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tavollét eldrejelzés, munkakori bevalas vagy a felmondasi kockazatot tekintve. Az MI-rendszerek
a HR-szakemberek mindennapi feladatait segitik, id6t és energiat takaritanak meg, valamint javit-
jak a hatékonysagot és a dontéshozatalt. Ezen kiviil segitik a HR stratégiai szerepének betoltését,
ha az iizleti célok elérését tamogatd megoldasokat vezetnek be. A Gartner (2024) egyik felmérése
szerint a HR-vezet6k 38%-a hasznal mar valamilyen mesterséges intelligencia technol6giat a HR-
folyamatokban, és a kovetkez§ években ez az arany jelent6sen néni fog (Gartner, 2024a). Fontos
megjegyezni, hogy ez az arany a fejlett orszagokban magasabb lehet, mint Magyarorszagon, ahol
a mesterséges intelligencia alkalmazasa a HR-ben még gyerekcip6ben jar (Kovacs et al., 2023).
Az MI-alapti megoldasok bevezetése nemcsak a nagyvallalatok korében jellemz6, hanem a kis- és
kozépvallalkozasok is egyre inkabb alkalmazzak 6ket. A PwC (2024) tanulmanya megallapitotta,
hogy a vallalatvezet6k 73%-a szerint az Al és az automatizacio jelentds valtozasokat hoz a HR te-
ruletén, kiilondsen a kovetkezd 3-5 évben, ugyanakkor szamos kérdést is felvet az alkalmazhatd-
saga. Tanulmanyunk tovabbi részében bemutatjuk az egyes alkalmazasi teriileteket (PwC, 2024).

Toborzas és kivalasztas: MI altal vezérelt automatizacio

A mesterséges intelligencia egyik legnagyobb hatasa a toborzasi folyamatokra van. Az automati-
zacio révén az MI-rendszerek képesek elemezni a beérkez6 6néletrajzokat, rangsorolni a jel6lteket,
és azokat, akik legjobban illenek a poziciéhoz, kiemelni a legjobbakat a HR-szakemberek szdmara.
Ez jelentGsen felgyorsitja a toborzasi folyamatot, és minimalizalja az emberi sz{irés soran fellép6
elfogultsagot. A LinkedIn altal végzett kutatas szerint a toborzasi szakemberek 62%-a tartja fon-
tosnak a mesterséges intelligencia alkalmazasat a toborzasi folyamatokban. A kutatas szerint a
toborzdk 75%-a varja, hogy a mesterséges intelligencia a kovetkez6 5 évben jelentdsen atalakitja
a toborzasi folyamatokat (LinkedIn, 2024). A mesterséges intelligencia alkalmazasa a toborzasban
szamos elénnyel jarhat, mint a hatékonysag novelése, az elfogultsag csokkentése és a jeloltek jobb
illeszkedése a munkakorhoz (Tambe et al., 2019).

1. ABRA: A GENERATIV MI LEGFOBB ELONYEI TOBORZOKNAK
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Erdemes megjegyezni, hogy a Metropolitan Egyetemen is sziilettek mar kutatasi eredmények a té-
maban. Tesztelésre Kkertilt a ChatGPT el6sziirési teljesitménye dsszevetve a HR-vezet6 dontésével,
és az eredmények azt igazoltak vissza, hogy az MI azokban az esetekben hozott rosszabb ered-
ményt, amikor az emberi kivalasztasnal olyan szempont keriilt el6térbe, ami nem volt definialva
elére. Amikor ezt is beépitettiik a modellbe, az algoritmus 95% folotti eredményt ért el. Mit je-
lent mindez a gyakorlatban? Analég médon a biintilddzéssel, ahol egy elkovetd arcképét betoltik
az arcfelismer6 szoftverbe és a tobb ezres adatbazisbdl lesziiri a 10 legvaldszin(ibb talalatot, amit
a szakért6 elemez tovabb - az MI mar most majdnem tokéletesen el fogja tudni sziirni a jel6lteket
és visszaadja a 3 legjobb talalatot. Ezzel parhuzamosan nagyon kell figyelni az algoritmus meg-
felel6 tréningezésére, mert ha rosszul kertiil paraméterezésre, akkor komoly karokat is okozhat a
jeloltek téves elutasitasaval (Chen, 2023).

Teljesitménymenedzsment és fejlesztés: A jovo digitalis mentorai

A mesterséges intelligencia a teljesitménymenedzsment teriiletén is egyre inkdbb megjelenik. Az
MI-alapti rendszerek képesek folyamatosan monitorozni a munkavallalék teljesitményét, azono-
sitani a gyengeségeket és erdsségeket, és személyre szabott fejlesztési terveket ajanlani. Ezek a
rendszerek a vezet6k szdmara atfogébb képet adnak a csapattagok fejlédésérol, mikézben lehe-
tové teszik, hogy a munkavallalok is aktivabb szerepet vallaljanak sajat karrierjiik alakitasaban.
A Gartner el6rejelzése szerint 2025-re a nagyvallalatok tobb mint 60%-a alkalmaz majd MI-alapu
teljesitménymenedzsment rendszereket (Gartner, 2023). A mesterséges intelligencia alapu telje-
sitménymenedzsment rendszerek segithetnek a munkavallalék teljesitményének folyamatos mo-
nitorozasaban, a gyengeségek és er6sségek azonositasaban, valamint személyre szabott fejlesztési
tervek kidolgozasaban (Strohmeier, & Piazza, 2020). Ezek a technol6giak segitenek csékkenteni az
emberi el6itéleteket, mivel a dontéshozatal a tények és az adatok alapjan torténik, nem pedig szub-
jektiv véleményekre alapozva. Tesztjeink szerint egy kompetencia- és képzéstervezési rendszer
kiegészitve MI-algoritmusokkal jobban tudja el6jelezni egy munkavallalé bevalasat egy jovébeli
poziciéban, mint az ember. S6t, ezek az algoritmusok ajanlasokat is tehetnek arra vonatkozoan,
hogy kit volna érdemes mas munkakdrben kiprdbalni.

Munkavallaldi élmény: Al altal vezérelt személyre szabott tamogatas

A munkavallaléi élmény javitasa az egyik legfontosabb feladat a HR-szakemberek szamara, és a
mesterséges intelligencia itt is fontos szerepet jatszik. Az MI-alapi megoldasok képesek valés ide-
jl visszajelzéseket gylijteni a munkavallalktdl és ezek alapjan testre szabott valaszokat adni.
A 2024-es Deloitte globalis humantéke trendekrol sz6l6 jelentése szerint a legtobb munkavallalé
véleménye, hogy a jolétiik romlott vagy nem valtozott az elmult egy évben, és dobbenetes, hogy a
globalis munkaerd 59 szazaléka ,csendben kilép”. Ez a jelenség kritikus problémat jelent a szerve-
zetek életében, amely probléma kezelésére mindent megprébalnak, tobbek kozott az MI hasznala-
tatis (Deloitte, 2024). A kiilonboz6 rendszerek altal gy(ijtott munkavallaléi adatokbdl (mint a pul-
se felmérési hangulatelemzés vagy elégedettség-felmérés) Ml-algoritmusokkal elemezve jobban
megérthetik az érzéseket, és meghatarozhatjak azokat a tertileteket, ahol a vallalat célzott kezde-
ményezésekkel javithat. A szervezetek kihasznaljak a viselhet6 eszkézoket és a hozzajuk tartozo
mobilalkalmazasokat is, amelyek javaslatokat kindlnak a munkavallaléknak a boldogsagérzetiik
novelésére (pl. személyre szabott meditaciés foglalkozasok, egészségkovetés, személyre szabott
edzés és étkezési tervek), amelyek pozitivan befolyasoljak a jélétiiket. Mindazonaltal nem lehet
eléggé hangsulyozni, hogy ezeknek a megoldasoknak ki kell egésziteniiik a jolétet aktivan tamo-
gato szabalyzatokat, folyamatokat és gyakorlatokat, azaz a vezetést és a kulturat. Véleményiink
szerint a jol konfiguralt és hasznalt vallalati Chatbotoknak nagyon nagy szerepiik lehet az azonna-
li vdlaszokban, iranymutatasban, tamogatasban és on-site tréningekben. A mesterséges intelligen-

19



AZ MI ALKALMAZASA A JELEN ES A JOVO HR-JEBEN

cia alapu chatbotok és virtualis asszisztensek segithetnek a munkavallaléknak a kérdéseik meg-
valaszolasaban, a problémaik megoldasaban és a sziikséges informaciokhoz valé hozzaférésben
(Kolbjgrnsrud et al., 2016). Ismét kiemeljiik azonban, hogy egy rosszul tréningezett vagy beveze-
tett rendszer nagyobb karokat okoz, mintha bele sem kezdtiik volna az automatizacids projektbe.

MI a HR-adminisztracioban: Automatizalt feladatok és dontéstamogatas

A HR-adminisztraciéban a mesterséges intelligencia kiilonésen az ismétl6do, idéigényes felada-
tok automatizalasaban nyujt segitséget. Ezt a segitséget az RPA (Robotic Process Automation -
Robotizalt Folyamatautomatizalas) is képes biztositani a HR részére, ugyanakkor az MI hasznalata
tovabbi lehetéségeket rejt (Marké, & Otti, 2024). Ha j6l implementaljuk az MI-megoldast, akkor az
automatizacion tulmenden dontéseldkészitési és dontési lehetdségekkel is felruhazhatjuk a szoft-
vert, ezaltal a HR-adminisztratorok tobb id6t tudnak forditani stratégiai feladatokra, mint az tizleti
célok tamogatasa, tehetségmenedzsment vagy a munkavallaldi jolét javitasa. A mesterséges intelli-
gencia és az automatizacio jelent6s hatassal van a HR teriiletére (PwC, 2024; Deloitte, 2024; Gartner,
2024b). APwC (2024) felmérése szerint a HR-vezet6k 40%-a mar hasznal mesterséges intelligenciat
a HR-funkcidkban, a Deloitte (2024) szerint pedig a vallalatvezet6k 74%-a véli tigy, hogy a mester-
séges intelligencia és az automatizacio jelentGs valtozasokat hoz a HR teriiletén. A Gartner (2024)
szerint az MI alkalmazasa varhatéan 20-30%-o0s csokkenést eredményezhet a HR-1étszamban
(Gartner, 2024b). A mesterséges intelligencia alkalmazasa a HR-adminisztraciéban szamos elény-
nyel jar az ismétl6d6 feladatok automatizalasa, a hatékonysag novelése és a hibak csokkentése altal
(Stone et al., 2022). Ezen felmérések megkozelitése az, hogy az Al nemcsak hatékonyabba teszi a
folyamatokat, hanem lehetdséget ad arra is, hogy a HR-szakemberek értékesebb feladatokra 6ssz-
pontositsanak. Ugyanakkor nem mehetiink el sz6 nélkiil azon jelenség mellett, hogy sok vallalatve-
zet6 kizarodlag a HR-csapat 1étszamanak csokkentési lehetéségét 1atja. Ennek egyértelmi oka, hogy
a legtobb szervezetben a HR még mindig nem tolti be azt a stratégiai szerepkort, ahova valé volna.
Még mindig az adminisztracié, a toborzd, a ,,munkatigyes” és a ,branding”-es kategdriajaba soroljak
Oket. Ennek megvaltoztatasara els6sorban a HR-szakma lenne képes, mégpedig azzal, hogy elkezdi
megérteni az lizletet, az lizlet stratégiai céljait és fogalmait, és ezek mentén végzi a munkajat.

Nagy nyelvi modellek (LLM - Large Language Model) a HR-ben

A nagy nyelvi modellek, minta GPT (Generative Pretrained Transformer), dridsi potenciallal birnak
a HR vilagaban, kiilonosen a természetes nyelvfeldolgozas (NLP - Natural Language Processing)
tertiletén (Brown et al., 2020). Ezek a modellek képesek megérteni és generalni az emberi nyelvet,
ami szamos lehetdséget teremt a HR-folyamatok automatizalasara és fejlesztésére, tobbek kozott:

1. Toborzas és 6néletrajz-sziirés: Az LLM-ek segitségével a toborzasi folyamatokban a
beérkez6 onéletrajzokat gyorsabban és hatékonyabban lehet elemezni. Az olyan rend-
szerek, mint a ChatGPT vagy a BERT, képesek elemezni az dnéletrajzok tartalmat,
azonositani a relevans tapasztalatokat és készségeket, majd 6sszeparositani ezeket a
munkakori kovetelményekkel. Ezzel nemcsak a toborzasi szakemberek munkaja valik
hatékonyabb4, de csokkenthetd a sztirési folyamatban megjelend elfogultsag is. Tovabbi
lehet8ség a célzott hirdetések automatizalt 1étrehozasa és mérése, ugyanakkor ne fe-
lejtsiik el a cikk elején leirt kockazatokat sem.

2. Kommunikaci6 automatizalasa: Az LLM-ek kival6an alkalmazhatdk a belsé kommu-
nikacié automatizalasaban is. Az ilyen rendszerek segitségével a HR-szakemberek gyor-
san és konnyedén valaszolhatnak a gyakran ismétl6dé kérdésekre (pl. szabalyzatok,
bérszamfejtés, szabadsagok), csokkentve ezzel az adminisztracios terheket. Az LLM-ek
képesek természetes, emberi nyelven reagalni a munkavallalék kérdéseire, ezzel javit-
va a dolgoz6i élményt.
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3. Teljesitménymenedzsment és visszajelzések feldolgozasa: Az LLM-ek felhasznalha-
tok a teljesitményértékelések és visszajelzések elemzésére is. Ezek az eszkozok képesek
nagy mennyiségii szoveges adat elemzésére, és képesek azonositani a kulcsfontossagu
mintakat, amelyek alapjan a HR-szakemberek jobb dontéseket hozhatnak a dolgozok
fejlesztésével kapcsolatban. Egy ilyen rendszer felismerheti, hogy egy adott alkalmazott
rendszeresen pozitiv visszajelzéseket kap egy adott készség terén, és javaslatot tehet
annak tovabbi fejlesztésére.

Prediktiv modellek alkalmazasa a HR-ben

A prediktiv modellek - amelyek lehetévé teszik a multbeli adatok elemzését és a jovibeli esemé-
nyek elérejelzését - jelentds valtozasokat jelentenek a HR menedzsmentben is. Az olyan eszko-
z0k, mint a Google SOLVER, Tableu, Power BI vagy a kiilonb6z6 prediktiv analitikai platformok,
képesek elérejelezni a munkavallaléi viselkedést, a munkaer6 elvandorlasi kockazatat és okait,
valamint a toborzasi és fejlesztési igényeket. Ezek a technol6giak szamos teriileten javitjak a HR
megitélését, valamint kozvetlen 6sszefliggésben vannak az lizleti célokkal, ezaltal el6segitik a HR
stratégiai szerepvallalasat (Fehér, 2021a).

1. Munkavallaléi megtartas és -elégedettség elorejelzése: A prediktiv analitika egyik
legfontosabb alkalmazasi teriilete a munkavallaléi megtartas el6rejelzése. Az ilyen mo-
dellek képesek elemzéseket késziteni a munkavallaloi elégedettségrdl, valamint azo-
nositani azokat a faktorokat, amelyek novelik az elvandorlas kockazatat. A multbéli
adatok (pl. munkahelyi teljesitmény, elégedettségi felmérések, munkavallaléi visszajel-
zések) alapjan a prediktiv algoritmusok képesek elérejelezni, mely alkalmazottak hajla-
mosak a tavozasra, igy a HR-csapatok id6ben beavatkozhatnak és megfeleld 1épéseket
tehetnek a munkaer6 megtartasara. Tesztjeink alapjan ezek a modellek 95% feletti pon-
tossaggal jelzik el6re a személyt, a felmondas okat és varhat6 idejét. A Gartner felméré-
se szerint a prediktiv analitika alkalmazasa akar 25%-kal is novelheti a munkavallaléi
megtartast, mivel lehet6vé teszi a vezetGk szamara, hogy proaktiv 1épéseket tegyenek a
munkavallaloi elégedetlenség kezelése érdekében (Gartner, 2022).

2. Toborzasi és kivalasztasi folyamat optimalizalasa: A korabbi toborzasi adatok
alapjan ezek a modellek képesek el6rejelezni, mely jeloltek lesznek sikeresek egy adott
munkakorben. Az adatok alapjan azonosithatjak, hogy mely készségek és tulajdonsagok
vezetnek a hosszu tavu sikerhez egy adott poziciéban, igy a toborzok pontosabb don-
téseket hoznak a jeloltek kivalasztasakor. A LinkedIn altal végzett kutatas kimutatta,
hogy a prediktiv analitikai megoldasok hasznalata 35%-kal csokkenti a toborzasi id6t,
mivel a jeloltek jobban illeszkednek a véllalati kulturahoz és munkakori kovetelmé-
nyekhez (Fehér, 2021b).

3. MiI-alapu beosztastervezés: A beosztasok megtervezése - leszamitva a legegyszer(ibb
klasszikus irodai 5+2 munkarendet - 4lland6 problémat, kockazatot, felesleges munkat
és lizleti veszteséget jelent a vallalatoknak. Részt vesziink egy MI-alapil automatikus
beosztastervez6 specifikalasaban és tesztelésében, ennek eredményeit bemutatjuk, ho-
gyan lehet egy mesterséges intelligenciaval timogatott beosztastervezési rendszert ki-
alakitani, amely figyelembe veszi a kiilonb6z6 szabalyokat és korlatozasokat, valamint
a gyakorlati kihivasokat, kiilonds tekintettel az algoritmusok emberi hasznalatra valé
alkalmassa tételére.

A beosztastervezés szempontjai: A beosztastervezés dsszetett feladat, mivel
szamos kiilonb6z6 tényezét kell egyszerre figyelembe venni, amelyek kiilon rend-
szerekben allnak rendelkezésre. A folyamat soran az alabbi f6 szempontokat kell
figyelembe venni:
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e Uzleti/termelési igények: A termelés vagy szolgaltatas folyamatos miiko-
déséhez sziikséges munkaerd-igények, amelyek meghatarozzak, hogy egy
adott id6szakban hany dolgozora van sziikség és milyen kompetenciakkal.

e Munkavallaldi kompetenciak, készségek, képességek: A munkavallalok
képzettsége és kompetenciai hatarozzak meg, hogy ki milyen poziciéban
tud dolgozni. A képességek lejarati ideje, azaz a folyamatos képzés sziiksé-
gessége szintén figyelembe veend6 tényezo.

e Torvényi el6irdsok: A munkaidére, pihendidére és tulérakra vonatkozé
helyi torvényi el6irdsok betartasa elengedhetetlen.

e Kollektiv szerz6dés és szakszervezeti megallapodasok: Az egyes iparagak-
ban, orszagokban vagy cégeknél érvényes kollektiv szerz6dések gyakran
tovabbi korlatozasokat és jogokat biztositanak a munkavallaléknak, ame-
lyeket szintén figyelembe kell venni.

e EU-s vagy mas eldirasok (pl. gender equality): A nemek kozotti egyenl6-
ség, a munkahelyi diszkriminacié elkertilése és egyéb EU-s szabalyozasok.

e Egyéni megallapodésok: Bizonyos munkavallalok esetén egyéni szerz6dé-
sek vagy megallapodasok érvényesek, amelyek személyre szabott feltéte-
leket biztositanak, példaul rugalmassag, home office lehet6sége vagy egy
konkrét példanal maradva, a kolléga keddenként tancolni jar, ezért fél ot-
kor elmegy a munkahelyérél.

e Tovabbi dimenzidk: Az algoritmus bdvithet6 tovabbi szempontokkal, mint
az energiat6zsdén vasarolt dram ardnak kalkulaci6javal és a beosztasok
ehhez torténd igazitasaval, amivel nemcsak jelentds koltség takarithaté
meg, hanem hozzajarul a fenntarthaté miikodéshez és a kornyezeti terhe-
1és csokkentéséhez.

Az adatok aggregalasa és a szabalyrendszer sulyozasa:

Az 6sszes fenti tényez0 integralasa egy komplex folyamat. Az MI-motor akkor tud
hatékonyan miikédni, ha a bemen6 adatokat megfeleléen strukturaljuk és a sza-
balyokat megfelel6 sulyozassal latjuk el. Az adatok és szabalyok aggregalasa so-
ran kulcsfontossagu az adatmindség és a kiilonb6z6 rendszerek kozotti integracio,
amelyek jellemzéen elkiiloniilten kezelik a termelési igényeket, a HR-rendszereket,
a jogi- és szabalyozasi adatokat.

Az MI-motor hasznalata az optimalizacids folyamatban a kovetkez6képpen
torténik:

e Adatok dsszegyiijtése: A rendszerekbdl (pl. HR, ERP, jogi adatbazisok) be-
gyljtott adatok atadasra kertilnek az Al-algoritmusnak.

e Szabalyok és feltételek sulyozasa: Az egyes szabalyokat és feltételeket
megfelel§ sulyozassal latjuk el, az lizleti igények el6nyt élvezhetnek a
munkavallaléi kérésekkel szemben, de a torvényi el6irasokat és szakszer-
vezeti megallapodasokat els6dlegesen be kell tartani.

e Optimalizacios futtatas: Az MI-algoritmus futtatasa soran a rendszer egy
adott megoldast keres, amely az 0sszes szabalyt kielégiti. Az algoritmus al-
talaban tébb iteracidban probalja meg megtalalni az optimalis beosztast.

o A sikertelen optimalizaci6 kezelése: Az optimalizacié soran
el6fordulhat, hogy a rendszer nem talal megoldast, azaz az 6sz-
szes szabaly egyidejii teljesitése lehetetlen. Ilyen esetekben a leg-
nagyobb kihivas az, hogy a rendszer meg tudja magyarazni, miért
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nem sikeriilt az optimalizacid, és mely szabalyok vagy feltételek
utkoztek. Ez kiilonosen fontos a felhasznalok szamara, mivel az
MI-algoritmusok gyakran ,fekete doboz” jellegliek, azaz nem min-
dig konnyen érthetd, miért hoztak meg a dontéseiket. Az ilyen ese-
tekben hasznalt UX (felhasznaléi élmény) megoldasoknak transz-
parens mddon kell kommunikalniuk a felhasznald felé, hogy mely
szabalyokkal volt probléma, és milyen lehetdségek vannak a rend-
szer Gjrafuttatdsara, példaul bizonyos szabalyok mddositasaval
vagy sulyozasuk megvaltoztatasaval.

4. Teljesitménymenedzsment és munkaero-tervezés: A prediktiv modellek a teljesit-
ménymenedzsment terén is forradalmasitjak a folyamatokat. Az adatelemzés segitsé-
gével a HR-csapatok elére 1athatjak, hogy mely alkalmazottak érhetnek el kiemelked6
teljesitményt, illetve azonosithatjak a fejlédési lehet6ségeket. A prediktiv analitika le-
het6vé teszi, hogy a vezet6k el6re megtervezzék a sziikséges képzési és fejlesztési prog-
ramokat, valamint optimalizaljak a munkaerd felhasznalasat a jévobeli iizleti célok el-
érése érdekében.

Kovetkeztetések

Bar a mesterséges intelligencia alkalmazasa szamos el6nnyel jar, ugyanakkor jelentds kihivasok-
kal is szembe kell nézni a HR-szakembereknek. Az egyik legnagyobb kérdés a technologiai fejlédés
nyoman felmeriil6 etikai kérdések és az emberi érintkezés szerepe a HR-ben. A mesterséges intel-
ligencia alkalmazasa a HR-ben szadmos etikai kérdést vet fel, mint az adatvédelem, az elfogultsag
és a diszkriminaci6 (Davenport et al., 2020). Fontos, hogy a HR-szakemberek tisztaban legyenek
ezekkel a kérdésekkel és megfelel6 intézkedéseket tegyenek a kockazatok minimalizalasa érdeké-
ben. Fontos, hogy az MI alkalmazasa mellett az emberi tényez6 se vesszen el, hiszen a munkahelyi
kulttra és a vezet6i tAmogatas tovabbra is elengedhetetlen a munkavallalok elégedettségének és
motivacidéjanak fenntartasahoz. Emellett a munkavallalok egy része aggodalommal tekint az MI
alkalmazasa felé, mivel tartanak attol, hogy az automatizacié miatt elveszithetik a munkajukat.
A World Economic Forum 2023-as jelentése (Forum, 2023) szerint az automatizacio és a digita-
lizacié varhatéan 83 millié6 munkahelyet sziintet meg globalisan 2027-re, mikozben 69 millié 4j
munkahely jon 1étre. A jelentés szerint az adminisztracids és irodai munkakoérok lesznek legin-
kabb érintettek az automatizacid altal.

HR-szakemberek 0j szerepe az MI korszakaban

Az MI bevezetésével a HR-szakemberek szerepe is atalakul. Az adminisztrativ feladatok automati-
zalasaval a HR-szakért6k nagyobb hangsulyt helyezhetnek a stratégiai tervezésre és az emberierd-
forras-menedzsment hosszu tavu fejlesztésére. Az Ml lehet6séget ad arra, hogy a HR-szakemberek
jobban megértsék a szervezeti igényeket és a munkavallalék motivacidit, ezaltal hatékonyabba te-
gyék a tehetségmenedzsmentet és a munkaerd megtartdsat. A Gartner el6rejelzése szerint 2030-
ra a HR-vezet6k 50%-a olyan 0j szerepkorokben fog dolgozni, amelyek jelenleg még nem is létez-
nek (Gartner, 2021). Végezetiil alljon itt egy jellemzd példa: néhany évvel ezel6tt egy nagyvallalat
digitalizalta a riporting rendszerét és az egyik kollégatdl elkértiik az Excel-tablajat, ami alapjan a
Dashboardokat el kellett késziteni, akinek a feladata volt ezeket az Exceleket naponta elkésziteni.
Meg is kaptuk, de a cellakban nem voltak képletek, ezért elmentiink hozz4, hogy mutassa meg, mi-
ként allnak el6 az eredmények. Bizony az Excel-tabla el6tt lilve el6vette a szamoldgépet és abban
adta 6ssze a cellakat és irta vissza az eredményt. Azt gondoljuk, hogy a HR felszabadult er6forrasa
abba az iranyba fog eltol6dni, hogy a munkavallal6k félelmeit kezelje és megértesse veliik, hogyan
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tudjak felvenni a versenyt az 0j id6k elvarasaival. Amennyiben a HR-es kollégak és vezetdk arra
haszndljak a fenti MI-megoldasok és -eszkdzok professzionalis intregralasa kovetkeztében felsza-
badulé idejiiket, hogy tobbet taldlkozzanak és beszélgessenek a vallalat dolgozdival és vezetdivel,
akkor mindenképpen jé iranyba haladunk.
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FILEP ROLAND

A TRANSZFORMACIOS VEZETES KIHIVASAI

A dolgozékra gyakorolt szamos pozitiv hatast felmutaté transzformacids veze-
tési stilus a lehetséges negativumainak Kikiiszébolésével a fenntarthaté siker
kulcsa lehet. A szakirodalom a legeredményesebb és a leghatékonyabb stilus-
ként mutatja be, a kihivasairol viszont viszonylag kevés sz esik. Célul tiiztem
ki annak vizsgalatat, hogy az empirikus kutatasokban ritkan megjelené nega-
tivumok tapasztalhaték-e a magyar KKV-knal. A vizsgalt mintaban Korrelacid-
szamitas és t-proba eredményei alapjan biztaté, hogy a dolgozék nem tamasz-
kodnak tulzott mértékben a vezet6 kapcsolati haldjara, jellemzd rajuk a sajat
kapcsolatrendszer kiépitése. A vezetdk részérdl viszont elmarad a stressz me-
nedzselése, amely kihivasokkal teli kérnyezetben jelentds hatranyt jelenthet.
A szervezet altal elért sikereknél nem forditanak kell6 figyelmet annak hang-
stlyozasara, hogy azt a dolgozokkal kozosen érték el, az eredményeket tulzott
mértékben tulajdonitjak sajat maguknak.

Bevezetés

Az utébbi évtizedekben szamos kihivassal szembesiilnek a KKV-k. A gazdasagi vilagvalsag, a pan-
démia, az energiavalsag, az orosz-ukran habord szamos negativ hatassal jar. Krizishelyzetek ke-
zelésére a szakirodalom (Avolio, & Bass, 1991) a vezet6-kovet6 szoros egylittmiikddésében latja
a megoldast. A téma vizsgalatanak indokat az 0j kihivasokkal teli vildgban ennek az egytittmiiko-
désnek a segitése jelenti. Czifra és Csukonyi (2022) irdsa alapjan is alapvet6 fontossagu, hogy a ve-
zet6nek bizalmat szavaznak-e a beosztottak vagy sem. A bizalom elnyeréséhez a vezetd etikussa-
gara, felel6sségérzetére és ambicidjanak fokuszara hivjak fel a figyelmet. Ezekhez a jellemz6khoz
kapcsolddo transzformacios vezetést leird elméletek kiillonb6z6 vezetési stilusokra tesznek javas-
latot. Bass (1999) alapjan a transzformacios vezetési stilust alkalmazé vezet6 arra 6sztonzi a ko-
vetdt, hogy lépjen tul a sajat onérdekén. Ez a stilus olyan célok elérését teszi lehet6vé, amelyekre a
,valamit valamiért” elvet kdvetd tranzakcios stilus keretében a kovetd nem is gondolt (Szathmari,
& Kiss, 2024). Az 1. tabldzat els6 oszlopaban lathatok a kiilonb6z6 stilusok, a masodik oszlopban
a hozzajuk kapcsolédé konkrét vezetdi gyakorlat, az utolséban pedig a kévet6k magatartasaban
varhaté elmozdulas jelenik meg.

A transzformacids vezetés soran a vezet6 kiilonbozé gyakorlatokat alkalmaz, amelyek befolyasol-
jak a kovet6k viselkedését. A vezetd egyértelmi és pozitiv jovoképrol beszél, ami segiti a kovets-
ket abban, hogy tudatosabbd valjanak a kdzos célok és értékek irant.

A fejlesztés soran a vezet0 felel6sséget és feladatokat ruhaz a kovetdkre, ezaltal erdsitve a bizal-
mat és el6segitve Gj készségek fejlodését. A tAmogatas révén batoritja és elismeri 6ket, ami noveli a
lojalitast és az elkotelezettséget.

A bevonds gyakorlata biztositja a kovet6k részvételét a dontéshozatalban, ami fejleszti a problé-

mamegold6 képességiiket. Az innovacid 6sztonzése altal a vezet6 kockazatvallalasra batoritja a
kovetdket, akik igy felismerik, hogy a hibazas a fejl6dés természetes része.

Filep Roland adjunktus, Debreceni Egyetem
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2025.2.3
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Végiil a példamutatas soran a vezet6 hozzaértéssel és erkolcsds magatartassal jar el, aminek hata-
sara a kovet6k példaképként tekintenek ra.

1. TABLAZAT: TRANSZFORMACIOS VEZETESI STILUSOKHOZ KAPCSOLODO
VEZETOI GYAKORLATOK ES A KOVETOK MAGATARTASABAN VARHATO VALTOZAS

transzformacios A a

vezetdi gyakorlatok kovetd magatartasa
vezetdi gyakorlat
vizid vilagos, pozitiv jovképrdl beszél tudatosulnak a k6zos célok és értékek
fejlesztés felelGsséget és feladatokat ruhdz at | bizalom alakul Ki és 1j készségek fejlédnek
tamogatas batorit és elismer lojalitas és fokozodo elkotelezettség
bevonas részvételt biztosit javul a dontéshozatal és a problémamegoldas
. . , P , felismeri, hogy a hiba természetes,
innovacio kockazatvallalasra biztat . %y e 1s ,

»mer hibazni” a fejlédés érdekében

példamutatas hozzaértés, erkolcsds magatartas kovetendo példaként tekintenek ra

Forras: Sajat szerkesztés Carless et al. (2000) alapjan

Ezeknek a gyakorlatoknak a pozitiv hatasa az empirikus eredmények alapjan (Avolio, & Bass,
1991; Kouzes, & Posner, 2007) elvitathatatlan. A lehetséges negativumokrol viszont ardnyaiban
kevés iras sziiletik. Fontosnak tartom ezeknek a kihivdsoknak a vizsgalatat, hiszen altaluk valhat
teljessé a kép a transzformacids vezetésrol.

Az elemzések révén arra térekszem, hogy gyakorlati itmutatast nyudjtsak a vezet6k szamara a jo-
v6beni kihivasok kezeléséhez, valamint hozzajaruljak a vezetéselméleti ismeretanyag bévitéséhez
azaltal, hogy magyar KKV-kat vizsgalva deriiljon fény a sikeres vezetési stilus kulcsfontossagu as-
pektusaira.

Szakirodalmi attekintés - Lehetséges negativ hatasok

Lehetséges negativ hatdsok kozott a halézatépités elmaradasa, a sikerek dicsekvéssé valasa, a
stresszre valo fokozott odafigyelés elkeriilése keriil kozéppontba (1. dbra).

1. ABRA: A TRANSZFORMACIOS VEZETES LEHETSEGES NEGATIV HATASAI

hildzatépltés
elmaradasa

Sinessl

figyelmen
kiviil hagyasa

transzformacios
vezetés lehetséges
negativ hatasai

Forras: Sajat szerkesztés Anderson, & Sun (2015), Li, & Yuan (2017) és Niessen et al. (2017) alapjan
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Anderson és Sun (2015) véleménye alapjan a beosztottak tarsadalmi t6kéjének novelése fontos,
mivel a vezetOk és szervezetek egésze szamara elérhetd tarsadalmi tékét is noveli, amely jelent6s
versenyel6nnyel jarhat. A halo6zatépités az embereknek azt a képességét jelenti, hogy egyszerre fej-
lesszék és hasznaljak fel mas emberek hal6zatait. A vizsgalati eredmények alapjan a vezetdk fon-
tos szerepet jatszanak a kovetok halézatépitésében azaltal, hogy kifejezetten erre 6sztonzik dket,
de az atalakito vezetés - kiilondsen az 1. tablazatban bemutatott fejlesztés és az innovacié - nega-
tivan mérsékli a vezetdi batoritas és a kovetd halozatépitésének a kapcsolatat. Ez arra vezethetd
vissza, hogy a kdvet8k hasznalhatjak a vezetd tarsadalmi té6kéjét, ezzel nincsenek raszorulva arra,
hogy hasonlé mértékben noveljék a sajat tarsadalmi t6kéjliket. A vezet6knek tehat dvatosnak kell
lennitik a transzformacios vezetdi viselkedés lehetséges negativ hatasaival szemben. A hatékony
kozosségi halo birtoklasa kritikus fontossagu a jelenlegi komplex kérnyezetben, ahol a megolda-
sok nem egy személynél, hanem egymassal dsszekapcsolt hal6zatban taldlhaték. Minden egyén
tudascsomoépontnak tekinthetd, és a hatékony, 6sszekapcsolt tudascsomoépontok megoldast nyujt-
hatnak az 6sszetett kérdésekre és problémakra. Emiatt a kovet6k abbol htizhatnak hasznot, ha
novelik halézati viselkedésiiket és nagyobb tarsadalmi t6két fejlesztenek. A szervezetek profital-
nak abbdl, ha kovet6ik tobb tarsadalmi t6kével rendelkeznek. Ha a szervezetek csak az atalakitd
vezetdk tarsadalmi t6kéjére tamaszkodnak, a szervezet tarsadalmi t6kéjének 6sszege jelentésen
csokkenhet. Rosszabb esetben a vezet6k tarsadalmi tékéjére vald ilyen tamaszkodas sebezhet6vé
teheti a szervezetet, abban az esetben, ha ezek a vezet6k elhagyjak a szervezetet. Ha ehelyett a ko-
vetdk és a vezetdSk fokozzak a hal6zatépitést, akkor lehet6ség van a szervezet hosszu tavu stabili-
tasanak biztositasara.

Nem a hal6zatépités elmaradasa okozhatja az egyetlen problémat a szervezetek szamara. Li és
Yuan (2017) kiemelik, hogy az éremnek mindig két oldala van. Szerintiik a transzformacios veze-
tési stilust alkalmazé vezet6t ,angyalként” és ,6rdogként” is lehet jellemezni. Fiiggetleniil attdl,
hogy fellendiilés vagy recesszi6 id6szakat éli egy szervezet, mindig a vilagos és sotét oldalnak is
jelent6sége van. Fellendiilés esetén konnyebben jonnek az eredmények, ezért ilyenkor a sotét oldal
is hangsulyosabb lehet. A s6tét oldal abban nyilvanul meg, hogy a transzformaciés vezetésben rej-
16 karizma dicsekvéssé, onkozpontusagga alakulhat, amely a hatalom és a fels6bbrendiiség meg-
teremtését hordozhatja magaban. Ezt az ellentmondasossagot Tourish (2013) egy-egy filmbéli pél-
daval illusztralja. A filmek egyik oldalrél az emberek megment6jeként mutatjak be a vezetdket,
akik inkabb a sajat népiikkel egyiitt pusztulnak el, mintsem mas titon menekiiljenek a veszély eld],
masrészt viszont a vezetd inspiralé retorikai alarca mogott rosszindulatd szandék is megbujhat,
a manipulaci6 eszkoze is lehet. Ugyanis minél leny{ig6z6bb egy el6add, annal nagyobb lehet a kii-
lonbség a sajat és a hiveinek az érdekei kozott.

A harmadik lehetséges negativumot Niessen és munkatarsai (2017) kutatasa mutatja meg, amely
alapjan a kiégés-szindroma f6 dsszetevéjével, a dolgozok érzelmi kimeriiltségével is 6sszefliggés-
ben all a transzformacios vezetés. Arra az eredményre jutottak, hogy amikor a dolgozdk erésen
kimeriiltnek érzik magukat, akkor a vezet6 transzformacios stilusa a ,,boldogulas” érzésének és
a proaktivitasnak a csokkenését okozza, vagyis nemhogy javulas, hanem romlas kovetkezik be.
Eredményei alapjan alacsony szint(i érzelmi kimertiltség esetén egyik valtozonal sem tapasztalha-
to negativ hatds, s6t, a transzformacids stilus révén mindkét valtozé novekszik. Fontos figyelembe
venni a stresszt és a felsziiltséget a munkahelyen, mert a normal esetben pozitiv hatassal bir¢ sti-
lus érzelmileg telitett helyzetben negativként jelenthet meg.

A versenyel6ny és a hosszu tavu stabilitas tehat a transzformaciés vezetés negativumainak ki-
kiiszobolésével, ezen belill a vezetd és a kovetd tarsadalmi t6kéjének 6tvozésével (Anderson, &
Sun, 2015), a kdvetd hozzajarulasanak elismerésével (Li, & Yuan, 2017) és a stressz kezelésével
(Niessen et al., 2017) érhet6 el (2. dbra).
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2. ABRA: HOSSZU TAVU VERSENYELONY A TRANSZFORMACIOS VEZETES NEGATiVUMAINAK
KIKUSZOBOLESEVEL

Vezetd

tarsadalmi
t6kéje

Kovet6
hozzajaru-
lasanak
elismerése

Versenyel6ny

Stressz s oes
Hosszu tavu

stabilitas

kezelése

Kovetd
tarsadalmi
tékéje

Forras: Sajat szerkesztés Anderson, & Sun (2015), Li, & Yuan (2017) és Niessen et al. (2017) alapjan

A transzformacios vezetés viszont nem jelent csodaszert. Annak gyakorlasat nem 6nmagaban, ha-
nem a tranzakcids vezetéssel egyiittesen alkalmazva javasoljak a kutaték (Avolio, & Bass, 1991).
A pandémia alatti krizis idején a tavmunkaban dolgozdk példaul Molnarné és Csontos (2024) ered-
ményei alapjan nem tisztan a transzformacids vezetés alkalmazasa miatt valtak motivaltta és el-
kotelezetté. Sokkal inkabb az szamitott, hogy a vezet6k mennyire voltak aktivak az online feliile-
teken.

Anyag és modszer

2022. januar és februar hénapban tébb mint 1100 észak-alf6ldi régidéban székhellyel rendelkez6
KKV-vezet6hoz juttattam el a transzformacids vezetési stilus gyakorisagat méré kérddivemet, a
tisztitott adatbazis pontosan 100 vezet6 valaszait tartalmazta.

A kérdéiv validnak (érvényesnek) tekinthet6, mar tobb kutat6 (Beveren et al., 2017; Islam et al.,
2021) hasznalta a GTL-t a transzformacids vezetés mérésére. A Cronbach’s Alpha (0,831) érték azt
mutatja, hogy a skala megbizhato.

Ahhoz, hogy teljesebb képet kapjunk a transzformacids vezetés hatasairol, a pozitivumok mellett
a lehetséges negativumokat is sziikséges megvizsgalnunk. A valtozok kozotti dsszefliggések elem-
zéséhez korrelacidt, a csoportok kozotti eltérések vizsgalatahoz pedig paros mintas t-prébat alkal-
maztam.
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Eredmények

Az eredmények bemutatasanal fontosnak tartom kiemelni, hogy kiilondsen izgalmasnak és egye-
dinek tartom a témakor KKV-k korében torténd vizsgalatat, ahol jellemz6en korlatozottak az
anyagi és mas erdforrasbéli lehet8ségek, ezért a vezetd stilusa kiemelt jelent6séggel bir.

A bevezetés fejezetben szerepl6 1. tdbldzatban mutattam be a transzformacids vezetési alstiluso-
kat. A 2. tdbldzatban pedig paros mintas t-préba eredményei alapjan lathato, hogy mindegyik alsti-
lus esetében szignifikansan novelni szeretnék a stilusok gyakorisagat. Erzik tehat a vezeték, hogy
ezekre a vezetési gyakorlatokra a jelenleginél is nagyobb sziikség lenne.

2. TABLAZAT: VEZETESI GYAKORLATOK JELENLEGI
ES IDEALISNAK TARTOTT GYAKORISAGA KOZOTTI ELTERES

Vezetési gyakorlat megnevezése t

Vizié -5,48"
Fejlesztés -5,32"
Tamogatas -5,77"
Részvétel -7,11"
Innovacid -6,27"
Példamutatas -4,81™

**1%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat

Anderson és Sun (2015) szerint a transzformacios vezetés miatt a dolgozok részérdl a halézat-
épités elmarad, ami elsdsorban a fejlesztés és az innovacié vezet6i gyakorlatok alkalmazasa miatt
torténik. Az eredmények ezzel ellentétesen, kozepesen pozitiv kapcsolatot mutatnak a halézatépi-
tés és a transzformadcios vezetés kozott, igaz a fejlesztés és az innovacié alstilusok valdban gyen-
gébb Osszefiiggést jeleznek (3. tdbldzat). Az dllhat ennek hatterében, hogy KKV-k esetén jellemz6en
nem kiiloniil el egymastol a tulajdonosi és a vezetdi réteg, sok esetben ugyanaz a személy tolti be
mindkét tisztséget. Emellett a vezetdi szintek szdma sem a nagyvallalatokéhoz hasonlé képet mu-
tatja, dltalaban lapos a struktira, nagyszamu ellenérzott személlyel. Ezek miatt sziikség van arra,
hogy a beosztottak 6nallébbak legyenek és a sajat kapcsolati téke kiépitése nagyobb szerepet kap-
hat.

A 3. tdbldzatban megemlitett alstilusok Tagscherer és Carbon (2025) munkajaban is megjelennek.
Az altaluk azonositott harom f6 fékuszteriletbe is bekeriil az iranymutatas nyujtasa, a munkaval-
lalé-orientalt vezetés, valamint az innovativ és egylittm(ik6dé kornyezet kialakitasa.

3. TABLAZAT: TRANSZFORMACIOS VEZETES
ES A KAPCSOLATI HALO EPITESERE OSZTONZES OSSZEFUGGESE

Valtozok megnevezése Biztatas kapcsolati halé épitésére
Transzformacids vezetés osszatlag 0,413**
o Fejlesztés alstilus 0,324**
e [nnovacié alstilus 0,225%*

**1%-on szignifikans, *5%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat

29



A TRANSZFORMACIOS VEZETES KIHIVASAI

Masik negativum lehet Li és Yuan (2017) szerint, hogy a sikerek a vezet6 részérdl dicsekvéssé, a
manipulalas eszkozévé valhatnak. Ennél a valtozonal nincs szignifikans osszefliggés a dicsekvés
és a transzformacios vezetés kozott (4. tdbldzat), vagyis nem mutatkozik a negativ hatés.

4. TABLAZAT: TRANSZFORMACIOS VEZETES OSSZEFUGGESE A , DICSEKVESSEL”

»dicsekvés” - Ha valamilyen eredmény elérése nekem,

mint vezetonek koszonhetd, azt rendszeresen szovateszem
a dolgozoim korében

Transzformacids vezetés dsszatlag -0,490

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A mintat két részegységre bontva is megvizsgaltam a hatas érvényesiilését. A 3. dbrdn a téglalapok
mutatjak az alsd és fels6 kvartilisek kozotti tavolsagot. A két téglalap kozotti vastag vizszintes
vonal pedig a mediant. A medidn vonaltdl a vildgosabb, felfelé mutaté nyil azoknak a vezet6knek
a valaszait mutatja meg, akik a median értéknél nagyobb mértékben szeretnék novelni a transz-
formacios vezetési stilusukat. Ezek a vezetdk paros mintas t-préba eredményei alapjan szigni-
fikdnsan magasabb értékekkel rendelkeznek (t=-2,022, p < 0,05) a ,dicsekvés” pontszamokban,
mint azok, akik a medidnnal kisebb mértékben névelnék a transzformacios stilus gyakorisagat.
Ez utébbi vezet6k valaszait a median vonaltdl a sotétebb, lefelé mutaté nyil mutatja. Ez alapjan
azt mondhatjuk, hogy a transzformacios vezetési stilust a mediannal nagyobb mértékben névelni
szandékozokra inkabb jellemzd a ,dicsekvé” magatartas, vagyis rendszeresen kihangsulyozzak a
dolgozdk korében, ha ugy gondoljak, hogy valamilyen eredmény elérése neki, mint vezetének ko-
szonhetd. A téglalapokbdl felfelé és lefelé iranyul6 vonalak hossza az interkvartilis terjedelem. Az
,0” betlik jelolik a kiugro értékeket, vagyis a 16-os és a 89-es érték kiugronak tekinthetd. Az ,y”
tengelyen az ,atlagos eltérés” a transzformacids vezetési stilus jelenlegi mértékétdl az idedlisnak
tartott mértékig valo eltérést mutatja meg.

Visszautalva a Bevezetés fejezetben irtakra, fontos a dicsekvés keriilése és a vezet6-kovetd szo-
ros egytuttmiikodése. Pan (2024) eredményei alapjan ugyanis az olyan munkakérnyezetben, ahol
a hatalmi tavolsag magasabb volt, novekedett a munkavallalok kés6bbi etikatlan, szervezeti ér-
dekeket szolgalo6 viselkedése. Vagyis ahol magas foku tekintélytisztelet volt jellemz6 és a kovetdk
elfogadtak, hogy a dontéshozatal a vezet6k kezében 6sszpontosul, 6k maguk pedig nem keriiltek
bevonasra, negativ magatartasra sarkallta 6ket. Fontos tehat az egyenld kapcsolatokra térekedni
és elkeriilni a magas hatalmi tavolsagu légkort.
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3. ABRA: TRANSZFORMACIOS VEZETES NOVELESI SZANDEKANAK OSSZEFUGGESE
A, DICSEKVESSEL”

<.

-]
o

15 It

=]

1 transzformdcios stilus
gyakorisdgat medidannal
nagyobb mértékben
noévelnék

L}
median - - - -
L]
transzformdcids stilus
gyakorisdgat
medianndl kisebb
.- mértékben névelnék

Forras: Sajat vizsgalat

Niessen és munkatarsai (2017) szerint kimertiilt, stresszes dolgozdk esetén az lehet a transzfor-
macids vezetés negativ hatasa, hogy csokkenti a proaktivitast és a ,boldogulas” érzését. Stresszt
a jelent6s kihivasokkal tarkitott munkakornyezet idézhet el6. Az eredmények alapjan (5. tdbldzat)
azok a vezet6k, akik kihivasokkal teli munkakornyezetet teremtenek, nem forditanak figyelmet a
dolgozok stresszkezelésére. Ennek fontossagara érdemes lehet felhivni a figyelmiiket.

5.5. TABLAZAT: KIHiVASOKKAL TELI MUNKAKORNYEZET KIALAKITASA
ES STRESSZKEZELES OSSZEFUGGESE

Dolgozok segitése a stressz és a nehézségek

Valtozo .
kezelésében

Kihivasokkal teli munkakornyezetet teremtek 0,142

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A stresszkezelésben segithet példaul a Lehmann-Willenbrock és munkatarsai (2015) altal hang-
sulyozott nyilt, megoldask6zpontii kommunikacié, amely Szab6 és Varjasi (2018) alapjan is kulcs-
kompetenciaként jelenik meg. Kémives és munkatarsai (2022) a képzés és a munkavallaléi jolét
kialakitasa mellett a bels6 kommunikaciét nevezi meg olyan fontos fejlesztend? teriiletként, amire
a pandémia is felhivta a figyelmet. Szucsics és munkatarsai (2024) szerint a transzparens kom-
munikaci6é mellett a kiilonb6z6 tréningek és workshop-ok szervezése, valamint a dolgozok rész-
vételre torténd osztonzése elengedhetetlen a stresszkezelés folyamataban. A kiégésre utalo jelek
megjelenése a dolgozok korében ugyanis igen problémas és koltséges lehet, hiszen 6k nem fogjak
teljesiteni a kit{izott célokat és nem forditanak elegendd energiat a munkajukra. Megfelel6en kell
ezt kezelni, hiszen a csokkend teljesitmény és a hanyatld szervezeti kultira magasabb fluktuacié-
hoz vezethet. Njaramba (2024) eredményei alapjan a kockazatvallalasra val6 biztatas (innovaci6
alstilus) jelent6sége nagyobb azoknal a munkavallaléknal, akik erésebb félelmet élnek meg a val-
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sag kapcsan, mint azoknal, akik kevésbé aggddnak, hiszen ha felismeri, hogy a hiba a munka és a
fejlédés velejardja, akkor nagyobb valdszinliséggel mer kockazatot vallalni és innovativ megolda-
sokat keresni.

Kovetkeztetések

Az eredmények alapjan a mintadban szerepld vezet6k nem érzik elégségesnek a jelenleg alkalma-
zott transzformacios vezetési stilus gyakorisagat. Mindegyik alstilus esetében pozitiv iranyban
szeretnék azt novelni.

A transzformacids vezetés lehetséges negativumaként tiinteti fel a szakirodalom a halézatépi-
tés elmaradasat, a sikerek dicsekvéssé valasat és a stressz figyelmen kiviil hagyasat. Azt is fon-
tos hangsulyozni, hogy a transzformacios vezetés ezek kikiiszobolésével sem jelent csodaszert, a
tranzakcios vezetéssel egyiittesen javasolt alkalmazni ezt a stilust.

A haldézatépités elmaradasaval kapcsolatban az eredmények kézepesen pozitiv kapcsolatot mutat-
nak a halézatépités és a transzformacios vezetés kozott, igaz a szakirodalomban szereplé fejlesz-
tés és az innovacio alstilusok valéban gyengébb, de ezeknél a valtozoknal is pozitiv osszefiiggést
jeleznek. A KKV-k kevésbé hierarchikusak, mint a nagyvallalatok, a vezetd sokrétii tevékenysége
miatt a beosztottak maguk is rakényszeriilhetnek az 4j, 6nall6é kapcsolatok kialakitasara, amely
javaslatnak is tekintheto.

A transzformacids vezetés masik veszélyforrasat a sikerek dicsekvéssé valasa jelenti. A kettd ko-
z0Otti 0sszefliggés azoknal a vezet6knél mutatkozik, akik a tarsaiknal nagyobb aranyban szeretnék
novelni a transzformacios vezetés gyakorisagat. Javasolt felhivni a vezetdk figyelmét arra, hogy a
transzformacids vezetd magatartasa és a dolgozok teljesitménye egymast gerjeszté folyamatnak
tekinthetd. Hiszen a csapatra valoban jelent6s hatast gyakorolhat a vezet6 stilusa, viszont ez 6n-
magaban, a dolgozdk eréfeszitése nélkiil nem elég.

A transzformaciés vezetés révén a dolgozok elvarasokon feliil szeretnének teljesiteni, vagyis a ve-
zet6 még akkor is jelentds kihivasok elé allitja 6ket, ha teljesithet6 célokat tiiz ki. Az eredmények
alapjan azok a mintaban szerepl6 vezetd6k, akik kihivasokkal teli munkakdrnyezetet teremtenek,
nem forditanak figyelmet az emberekre a stressz kezelését illet6en. Javasolt ennek fontossagara
felhivni a figyelmiiket. Tobbek k6zott a nyilt, transzparens kommunikacioval, részvételre vald biz-
tatassal, tréningek szervezésével segithetnek abban, hogy a dolgozok teljesitsék a célokat és kelld
figyelmet forditsanak a munkajukra.
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POOR JOZSEF - GARAMVOLGYI JUDIT - SZABO KATALIN - KOMUVES ZSOLT SANDOR

lV!AG’YAR:OSZTRI-’\,K SZERVEZETEK HR-GYAKORLATA A COVID-19
VILAGJARVANY IDEJEN A 2021-2022-ES CRANET KUTATAS TUKREBEN

Tobb mint négy évtizedes miltra visszatekinté nemzetkozi Cranet HR kutatasi
halézat fontos érdeme, hogy ravilagitott a nemzeti kornyezet HR-rendszerekre
gyakorolt donto jelent6ségii hatasaira. A mostani cikkiinkben azt vizsgaljuk,
hogy a Covid-19 globalis epidémia alatt lefolytatott kilencedik globalis HR-
felmérés milyen hasonlésagokat és milyen kiilonbségeket mutat Ausztriaban
és Magyarorszagon. A cikkiink sziikre szabott keretei kozott csak a legfonto-
sabb HR-jellemz6k komparativ vizsgalatara tudtunk kitérni. A jelzett vizsgala-
tunk alapjan elmondhatd, hogy a legtobb altalanos tarsadalmi-gazdasagi muta-
té alapjan (GDP, GNI, lakossag szama, egy fore juté béradatok, termelékenységi
mutatok stb.) jelent6s hatranyban vagyunk. A Cranet adatbazisban talalhato
valtozok koziil a tanulmanyunkban a vallalatok tulajdonosi jellemzdit, a valla-
lat nagysagat, a HR-osztalyok meglétét, a HR-munkavallalék nemi megoszlasat,
a képzésre forditott koltségek és az egy HR-es munkavallaléra juté6 munkaval-
lalok szamat kimutat6 valtozokat hasznaltuk a hipotéziseink alatamasztasara.

1. Bevezetés

Ha két orszag szervezeteinek HR-gyakorlatat hasonlitjuk 6ssze, ezzel dsszefliggésben szamos el-
méletet kell figyelembe venni.

Az egyik leggyakoribb megkozelités, amikor azt vélelmezziik, hogy az adott orszagban a szerveze-
tek HR-gyakorlata az an. univerzalista paradigmdt koveti. Az ilyen felfogas azt jelenti, hogy ,a vilag-
ban a HRM-gyakorlatok egységesedésére és annak az USA gyakorlatdhoz konvergdalé valtozasara
lehet szadmitani” (Karoliny, & Podr, 2019 p. 153).

A masik megkozelités az un. kontextudlis paradigma, aminek keretében kulturalis, tarsadalom-
politikai, gazdasagpolitikai és menedzsment jellemz6k figyelembevételével hasonlitjuk 6ssze a
kiilonb6z6 orszagok szervezeteinek HR-gyakorlatait. Ahogy korabban irtuk, sok kutatd szerint
(Dewettinck, & Remue, 2010; Stor, 2023) az orszagspecifikus kontextualis tényezok (politikai
rendszer, gazdasag, kultiira, kommunikacio stb.) az élet szamos teriiletét befolyasoljak, igy térsé-
glinkben a HR-t is (Ignjatovic, & Svetlik, 2003; Kaarelson, & Alas, 2008; Karoliny, & Farkas, 2009;
Podr, & Plesoianu, 2010; Kohont, Svetlik, & Milikic, 2015; Zlamalov4, & Abbas, 2022).

Ez az ut6bbi kozelités jelenik meg az 1989-ben alakult Cranet globalis HR-kutatas eddig lebonyoli-
tott kilenc globalis kutatasi vizsgalataiban (Lazarova et al., 2008; Cranet, 2023).
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A Cranet hal6zatnak Eurépaban ma mar szinte minden orszag, igy Magyarorszag is tagja. Hazank
képviseletében a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karanak (PTE) kutatéi 2004-
t6l, a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézete (MATE)
munkatarsai 2011 6ta végeznek kozo6s kutatémunkat.

Hasonld felfogas érhetd tetten az altalunk 2008-ban elinditott Ceeirt IHRM-kutatasok esetében is
(Podr etal., 2019).

Cikkiinkben arra vallalkozzunk, hogy az elméleti részben bemutatjuk Ausztria és Magyarorszag
esetében a legfontosabb kontextuadlis jellemz6ket. Ezt kdvetden targyaljuk a vizsgalt két orszag
esetében a globalis Covid jarvany alatt lebonyolitott Cranet HR-kutatas legfontosabb jellemzéit.
A kovetkez6 1épésben tobbvaltozos statisztikai elemzés segitségével, négy hipotézis mentén vizs-
galjuk a Cranet kutatas allitasainak validitasat Ausztridra és Magyarorszagra vonatkozoan.

2. Elméleti alapok

A kovetkez6kben a teljesség igénye nélkiil 6sszehasonlitjuk a két orszag tarsadalmi-gazdasagi jel-
lemzdit, valamint a HR-tevékenységek fontosabb altalanos trendjeit.

2.1. Orszag-osszehasonlitas

Az elmult évtizedek soran szamos esetben késziiltek tarsadalmi-gazdasagi 6sszehasonlité tanul-
manyok a két orszagrol. Ezek részletes bemutatasara terjedelmi okokbol kifolydlag nem vallalkoz-
hatunk. A cikk szlikre szabott keretei miatt csak felvillantani tudjuk a témaval 6sszefiiggé néhany
érdekes tanulsagot.

2.1.1. Tarsadalmi-gazdasdgi trendek

Avizsgalt két orszag gazdasagijellemzdbit az 1. és 2. tdbldzatokban soroltuk fel. Az eredmények alap-
jan a kovetkezb megallapitasokat vonhatjuk le Ausztria és Magyarorszag gazdasagi teljesitményé-
re vonatkozolag: 2020-ban 8,9 milli6 ember élt Ausztriaban és 9,8 millié {6 pedig Magyarorszagon.
Az el6bbi szamokkal kapcsolatban fontos utalni arra, hogy Ausztria népessége 10 szazalékkal, 7,9
millié férél 8,8 millié fére emelkedett 1995 és 2018 kozott. Magyarorszag lakossaga a jelzett id6-
szakban 5,4 szazalékkal, 10,3 milli6 f6rél 9,8 milli6 fére csokkent (Kis, & Schindler, 2019). Egyes
vélemények szerint ez a helyzet tobb okbdl kovetkezett be. Az egyik okot a szakemberek azzal ma-
gyarazzak, hogy mindkét orszagban csokkent a sziiletések szama, de Ausztridban csak mérsékel-
ten. Ugyanakkor azt is érdemes kiemelni, hogy a megbetegedési és a halalozasi ardny Ausztridban
szintén kedvez6bb volt, mint hazankban. Tovabba Magyarorszagon alacsonyabb volt a bevandor-
16k szama, mint Ausztridban (Valuch, 2014). Az el6bbi jelenséggel kapcsolatban azt sem szabad el-
felejteni, hogy az elmult évben az Ausztridban nyilvantartott tobb mint egymillié kiilfoldi munka-
vallal6 tobb mint 13 szazaléka magyarorszagi allampolgar volt (Hecker, 2023). A Magyarorszagon
dolgozé kilféldi munkavallalok szdma 2024 elején meghaladta a 100.000 f6t (Bereznay, 2024). Ez
a szam 10 szazaléka az el6z6ekben jelzett osztrak adatoknak.

35



MAGYAR-OSZTRAK SZERVEZETEK HR-GYAKORLATA A COVID-19 VILAGJARVANY IDEJEN...

1. TABLAZAT: AKET VIZSGALT ORSZAG GAZDASAGI JELLEMZOI A COVID-19 ELOTT, ALATT ES UTAN

> Ausztria Magyarorszag
Jellemzok (AT) (HU)
Lakossag (milli6 f6) 2020 89 9,8
2019 1,40% 4,60%
2020 -6,60% -5,10%
GDP (%)
2021 3,80% 7,60%
2022 4,80% 4,60%
2019 4,49% 3,30%
2020 5,77% 4,20%
Munkanélkiiliség (%)
2021 6,50% 4,00%
2022 4,80% 3,61%
2019 50121 16 733
2020 48 105 15589
Egy f6re juté GDP (dollar/f6)
2021 49 000 17 100
2022 52 084 18390

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése a World Bank és Statista adatok alapjan

Az 1. tdbldzatban lathatd, hogy a koronavirus-valsag kirobbanasa el6tti évben (2019) mindkét
orszagban pozitiv volt a gazdasagi novekedés, az éves GDP 1,40%-os volt Ausztriaban és 4,60%
Magyarorszagon. Ugyanez mar nem mondhaté el a jarvany elsé évérdl (2020), amikor a mutatéd
-6,60% volt Ausztriaban és -5,60% Magyarorszagon (Mura, Zsigmond, & Kovacs, 2020). A 2021-
es évben az osztrak novekedés 3,80%-ot ért el, mig a magyar 7,60%-ot, ami igen magas és kiug-
ré volt. A Covid utan 2022-ben mindkét orszagban kézel hasonld, 4,80% és 4,60%-os volt a GDP-
novekedés.

A Covid hatasara 2020-ban csokkent az egy fore juté GDP értéke mindkét orszagban, mig 2021-ben
és 2022-ben pedig Gjra nétt. Az egy fére jutd GDP (eur6/f6) tekintetében az osztrak érték harom-
szorosa volt a Magyarorszaginak Az el6z6leg bemutatott GDP-értékeléshez kapcsoléddan érdemes
megemliteni, hogy idénként, rendre el6térbe keriilt hazankban a fejlett nyugati orszagok utolérési
lehetéségeinek a vizsgalata. Igy volt ez az elmilt évtized utolsé éveinek biztaté GDP-adatai nyo-
man is. A korabban mar jelzett GDP-vizsgalatokhoz kapcsolédva a 2. tdbldzathoz érdemes kiemel-
ni, hogy az 1995-6s évvel 6sszehasonlitva a magyar GDP 2018-ra a 38,8%-rdl 57,8%-ra n6tt, mig a
GNI 37,7%-106l 55,6%-ra emelkedett (Kis, & Schindler, 2019). Az Osztrak Gazdasagi Kamara (WKO)
adatai alapjan - amelyek szintén a 2. tdbldzatban olvashatoék - a foly6aron szamitott GDP-nél joval
rosszabb, csak 39%-os érték volt kalkulalhaté Magyarorszag esetében 2023-ra, mig a GNI eseté-
ben napjainkra 62,1%-os utolérési érték adédott.
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2. TABLAZAT: MAGYARORSZAGI ES OSZTRAK GDP ES GNI (2005-2023)

Ausztria

2010
35390
31799

2015
39 894
35902

2022
49 401
43999

AVVA]
52254
46 235

30890
28 680

GDP (EUR) (foly6 aron)
GNI (EUR) (PPP)

Magyarorszag
2010 2015
GDP (EUR) (foly6 4ron) 9030 9977 11 459 17 428 20478
GNI (EUR) (PPP) 11 009 16 454 19 265 26934 28719

Forras: A szerzok sajat szerkesztése WKO (2024a) és WKO (2024b) alapjan

A munkanélkiiliség nagysaga 2019-ben Ausztridban 4,49%, Magyarorszagon pedig 3,80% volt.
A koronavirus-valsag elsé évében mindkét orszagban nétt a munkanélkiiliség. 2021-ben a munka-
nélkiiliség Ausztridban nétt, mig viszont Magyarorszagon csokkent. A jelzett csokkenés 2022-ben
tovabbfolytatddott. Ha az el6z6leg emlitett - 1. tdbldzat - foglalkoztatottak szamat nézziik, akkor
a Covid kezdetéhez képes mindkét orszagban 2022-re a foglalkoztatottak szama novekedett. Az
elmult évben azonban jelentésen romlottak az osztrak munkanélkiiliségi adatok, amelyek 6,6%-ot
értek el. A magyar mutaté e tekintetben 4,1%-os volt.

A nett6 bérszinvonal esetében a magyar mutatd 2018-ra az osztrak szint 57,1%-ara novekedett
(Kis, & Schindler, 2019). Az Eurostat adatai azonban az el6bb jelzettnél joval nagyobb lemaradast
mutatnak. Eurépaban a legmagasabb atlagos éves nett6 bér 2022-ben Svajcban volt, amelynek ér-
téke 106.839,33 eurd volt. Ezzel szemben Bulgaridban mérték a legalacsonyabb értéket, 12.923,66
eurot. Az osztrak nettd atlagbér az el6zdbleg jelzett svajci bérérték 68%-a (72.650 eurd), mig
ugyanez Magyarorszag esetében 18 szdzalék, azaz 19.231. eurd volt (Lahiri, 2023).

A 3. tdbldzat a havi minimalbér és az egy munkaorara jut6 koltségek alakuldsat mutatja. E tekin-
tetben a 2020-as 345 és 367-es értékii osztrak szazalékos folény hazank tekintetében 2022-re va-
lamelyest csokkent, 310 és 313 szazalékokra.

3. TABLAZAT: AKET VIZSGALT ORSZAG FOGLALKOZTATASI ES BEREZESI JELLEMZO1
A COVID-19 ELOTT, ALATT ES UTAN (2020-2022)

Jellemzk Mo et
2020 4,30 4,50
Foglalkoztatottak szama 2021 4,31 4,635
2022 4,37 4,89
2020 1500 434
Minimalbér (f6/eurd)* 2021 1700 442
2022 1790 577
2020 36,5 9,8
Egy munkadrara es6 koltség (f6/euro) 2021 37,5 10,4
2022 39,80 12,7

*Megjegyzés: Ausztriaban nincs olyan torvényes minimalbér, amely minden munkavallaléra vonatkozna.

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése a World Bank, Eurostat és Statista adatai alapjan
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A Magyar Nemzeti Bank termelékenységi jelentése (Baksay, 2021) szerint egy foglalkoztatott-
ra jut6 hozzaadott értéket tekintve a legtermelékenyebb EU-s orszagok a kovetkezék voltak az
adott évben: frorszag, Luxemburg, Belgium, Dania és Svédorszag, Franciaorszag, Hollandia és
Ausztria. Az osztrak atlaghoz viszonyitva a hazai munkatermelékenység 63%-os szinten allt 2021-
ben. Ha érdekességként 0sszevetjiik az el6bb jelzett, a szocializmus idejébdl szarmazo, 1982-ben
a Statisztikai Szemlében megjelent cikkben kozoltekkel (Nyers, 1982), akkor azt latjuk, hogy az
osztrak ipar termelékenységi szinvonala 1975-ben az dgazatok tébbségében masfél-kétszerese
volt a magyar iparénak, az ipar atlagdban 75%-kal multa feliil a magyar szintet. A magyar kozuti
jarmiigyartas volt akkoriban az egyetlen dgazat, ahol termelékenységi elényiink volt az osztra-
kokkal szemben. Az el6bbiek alapjan megallapithato, hogy koézel 50 év eltelte utan 15%-kal javult
Ausztriaval 6sszevetve a magyar munkatermelékenység szintje.

A termelékenység javulasdhoz nagymértékben hozzajarulhatnak a kozvetlen kiilfoldi t6kebe-
ruhazasok (FDI). Ebben hazank viszonylag jol 4ll nemzetkdzi 6sszehasonlitasokban. Az 1991-
2022 kozotti idészakban tobb mint 104 milliard dollar értékben érkezett kiilfoldi téke (inflow
FDI) hazankba. A kiilonb6z6 értékelések szerint Magyarorszag kedvez6 (pl. olcsébb munkaer6,
stabil infrastrukttra, stabil politikai rendszer és EU-tagsag stb.) a kiilfoldi beruhazasok szama-
ra, de a nepotizmus és a korrupcid jelentésen gyengitheti a jelzett kedvez6 hatasokat (Loyds,
2024a). Mas forrasok azt vetik a magyar kormany szemére, hogy szamos esetben elényben ré-
szesiti a hazai tulajdont a kiilfoldi befektet6k rovasara a banki, média-, energia-, kiskereskede-
lem-, k6zmii-, tavkozlési és biztositasi szektorban (US, 2024a). Az elmult év kiilléndsen sikeres
volt hazank szempontjabdl, féleg a tavol-keleti beruhdzasok nyoman mintegy 13 milliard dollar
kiilfoldi téke érkezett hozzank. Ezzel szemben a jelzett 1991-2022-es id6északban 203 milliard
dollar értékben érkezett FDI Ausztridba. Az osztrak FDI-befektetések el6nyeit a magas szintii
infrastrukturaban, a jél képzett munkaerében és az EU-tagsagban latjak a szakemberek. Mas
forrasok kiemelik az alkalmazottak szamara biztositott kivalé életmindséget és a magas szin-
vonalu egészségbiztositast. A hatranyok kozott megjelenik a merev és tal biirokratikus munka-
ligyi szabalyozas és az itteni iizleti élet tulzott fligg6sége a német gazdasagtdl (Lyods, 2024b;
US, 2024b).

2.1.2. Nemzeti kultura ésszevetése

A nemzeti kultura tekintetében Hofstede (2001) altal felallitott dimenzidkat kovetve (4. tdbldzat)
azt lathatjuk, hogy Ausztridban a legkisebb a hatalmi tavolsag (11), individualistabbak (77), mint
mi, bar mindkét orszag értékei kozel dllnak egymashoz. Nagyon hasonl6ak a teljesitmény és a si-
ker motivacioi is (Motivation towards Achievement and Success), e tekintetben a magyar érték 88,
mig az osztrak 79. Magyarorszag (82) és Ausztria (70) bizonytalansagkeriilési-indexei is hason-
l6ak; a hosszutavu orientacié tekintetében a két orszag értékei 47 és 45. Az is kijelenthetd, hogy az
osztrakok (63) jéval engedékenyebbek, mint a magyarok (31) (Jarjabka, 2021).

4. TABLAZAT: AZ OSSZEHASONLITOTT KET ORSZAG HOFSTEDE KULTURALIS DIMENZIOI*

PDI IDV MAS UAI LTO IND
Ausztria 11 77 (55) 79 70 (82) 47 (60) 63
Magyarorszag 46 71 (80) 88 82 45 (58) 31

*Megjegyzés: Culture Factor Group, amely a Hofstede kutatasokat folytatja, megvaltoztatta az eddigi férfiassdg/n6iesség dimenzi6
nevét teljesitmény és siker motivacié (Motivation towards Achievement and Success) dimenziéra.

Forras: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/
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Ha az el6bb jelzett 6sszehasonlitast elkészitjiik az Al segitségével, akkor harom dimenziénal (in-
dividualizmus, hosszu tavu orientacio és elnéz6/korlatoz6 dimenzid) a nagyobb értékek Ausztria
esetében tapasztalhatdk, mig a tobbi harom jellemz6 esetében - a 4. tdbldzatban - feltlintetett ér-
tékek alacsonyabbak voltak (CFG, 2024). Szamottevd kiilonbség a két orszag értékei kozott a ha-
talmi tavolsag és az elnézd/korlatozé dimenzional lathaté. (Megjegyzés: A tablazatban zarojelben
szerepld szamok régi Hofstede dimenzi6értékeket tartalmaznak, igy tobb dimenzidndl is valtozast
figyelhetiink meg mindkét orszag esetében.)

A Gallup Intézet boldogsagkutatasokra vonatkozé adatai szerint (amely hat jellemz6 alapjan rang-
sorolja az orszagokat: az egy f6ére juté brutté nemzeti 6ssztermék; a tarsadalmi tdmogatas; a var-
hat6 egészséges élettartam; a sajat életre vonatkozé dontések szabadsaga; a lakossag nagylelkiisé-
ge; valamint a belsd és kiils6 korrupcid szintjének megitélése) Ausztria az el6keld 11., mig hazank
az 51. helyen talalhat6 (Balizs, 2023; Bettina, 2023).

2.2. A HR-fejlodés a vizsgalt két orszagban

A kovetkezbkben dsszefoglaljuk, hogy melyek a legfontosabb altalanos jellemz6i a HR funkcidénak
a vizsgalt két orszagban.

2.2.1. Ausztria

Az osztrak cégeknél az EEM jol fejlett. Az EEM vallalati stratégiaba val6 beépitésének tendenciaja
az 1990-es években kezd6dott az osztrak vallalatoknal (Mayrhofer, 1995; Erten et al., 2004). Ezt
bizonyitja a HR-szakemberek nagyobb szamban valé jelenléte a cégek és vallalatok igazgatdsaga-
ban. Az emberi eréforrasok kezelése ezekben az években az adminisztrativrdl a stratégiai fokusz
felé tolodott el. A jelenlegi helyzetbdl kideriil, hogy a vallalkozasok tilnyomé tobbsége rendelke-
zik meghatarozott humanero6forras-stratégiaval és miikodé humaneréforras-részleggel, amely jel-
lemz&en nem nagy (atlag hat f6s). Csak néhany vallalat rendelkezik nagy humaneréforras-részleg-
gel. Az osztrak HR-osztalyok jellemz6en a vallalaton beliili teljes 1étszam 1,47 szazalékat fedik le.
A szervezetek kozel felében a vezet6i csapatban jelen van a humaneréforras-menedzser, tovabba a
HR-igazgatok tobb mint 70 szazaléka nd. A HR-vezet6k tobbsége a vallalati stratégia kialakitasaban
is részt vesz (Cranet, 2014). Az osztrak HR egyediilallo jellemz6je a szocialis partnerség koncepcio-
ja, amelyben a szakszervezetek és az lizemi tanacsok jelent6s befolyast gyakorolnak a legtobb szer-
vezetben, és gyakran a munkavallaldk f6 kapcsolati pontjai. Ennek eredményeként a HR-osztalyok
sok véllalatnal a szocidlis partnerek vezet6i megfelel6jeként szolgalnak. Az id6s6d6 alkalmazottak
kezelése, valamint a hosszu tavd tudasmenedzsment-stratégia kialakitdsa két nagy kihivast jelen-
tett a korabbi években az osztrak HR szamara (OECD, 2012). A digitalizacio, a tehetséggondozas és
a valtozdsmenedzsment mind-mind a jelenlegi HR-trendek fontos eleme (Poo6r et al., 2022).

A Covid-19 vilagjarvany szamos valtozast idézett el8, beleértve a tAvmunkdara vonatkozé sza-
balyozast, valamint az olyan problémak kezelését, mint a tavolbol torténd vezetés és a munka
és a maganélet egyensulya (Hirt, BeSi¢, & Purdevi¢, 2022). Ausztridban a Covid el6tt a home of-
fice keretében dolgozok ardanya 16,3%-os volt, ami a Covid jarvany idején 25%-ra novekedett.
Altalanossagban elmondhaté, hogy a ,Covid-19 vilagjarvany idején az otthoni iroda igénybevétele
nagy valdsziniiséggel fenntarthato valtozasi folyamatokat inditott el sok vallalatnal és intézmény-
nél, igy az otthoni iroda lehet6ségét tovabbra is fenntartjak és hasznaljak az azt bevezet6 szerve-
zetek” (Bergmann et al., 2023 p. 145).

Mayrhofer, Furtmiiller, & Kasper (2023) nemrégen megjelent konyviikben ugy latjak, hogy a HR-
nek Ausztridban és a vilag mas orszagaiban a korabban emlitett kontextudlis tényez&k (pl. kul-
tdra, tarsadalom-politikai, gazdasagpolitikai és menedzsment gyakorlatok) mellett nagyobb fi-
gyelmet kell forditani a masok elfogadasaval (angolul inclusion and diversity) és az iizleti etikaval
Osszefiiggld kérdésekre.

39



MAGYAR-OSZTRAK SZERVEZETEK HR-GYAKORLATA A COVID-19 VILAGJARVANY IDEJEN...

2.2.2. Magyarorszdg

Az 1989-es rendszervaltast kdvet6en Magyarorszagon és mas kelet-eurdpai orszagokban a valla-
latvezetési és a személyzeti menedzsment (HRM) munkakdrok jelentés valtozasokon mentek ke-
resztiil (Kazlauskaite et al., 2013). A jelzett trendek a legtobb dimenzié mentén hasonlitanak a
modern fejlett vilag trendjeihez. A korszak f6bb jellemz6i az alabbiakban foglalhaték 6ssze (Poor
etal,, 2022):

A magyar tulajdont szervezetek megkezdték az emberi er6forrasok szakszer felhasz-
nalasat. Felismerték az emberieréforras-menedzsment funkci6 fontossagat.

A multinacionalis cégek és szervezetek jelenléte a helyi piacokon drasztikusan hozza-
jarult a HR-moédszerek és -eszkdzok magyarorszagi fejlesztéséhez.

Kezdetben a humdaneréforras-menedzsment tertiletén torténd fejlesztés szakmai ta-
mogatdi a nagy - szintén nemzetkozi - személyzeti és HR-tanacsad6 cégek voltak,
amelyekhez késébb egyre tobb magyar tanacsadé cég csatlakozott.

A fels6oktatasi intézmények a szakmai képzés szinterévé valtak, ami egyrészt jelezte
a szakma névekvd presztizsét, masrészt megalapozta a tovabbi presztizsnovekedést.
Ma mar tébb egyetem kinal egyre szinvonalasabb EEM-programokat a bolognai alap-
és mesterképzés keretei kozott.

Az 1j jogi szabalyozasi kornyezet a HR fejlédését és iranyvonalat is jelent6sen befolya-
solja.

Ezt az id6szakot a professzionalizalédas jellemzi, és mind a mai napig tart (Morley et
al,, 2021).

A Covid-19 HR-re gyakorolt hatédsai a kovetkez6kben foglalhatok 6ssze (Szeiner et al., 2023; Poor
etal., 2024):

A Covid-19 vilagjarvany okozta kaotikus és 0sszetett helyzet nem kovette a gazdasagi
valsag lefolyasat, id6szakos gazdasagi visszaesésnek tekinthetd.

A valaszok alapjan arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy kezdetben az egészségligy
szervezése, a kommunikacié és a home office allt a huméaneréforras-szakemberek
munkajanak kézéppontjaban.

A masodik és a harmadik hulldmban a munkahely biztonsaga és megtartasa valt fon-
tosabba a HR-esek munkajaban.

Az Gjranyitas és a gazdasagi fellendiilés id6szakaban a legtobb nemzet gazdasagaban
nem val6sult meg a Janossy-féle trendvonal az inflaci6, az anyag- és alkatrészhiany
miatt.

3. M6dszertan

Az elemzéseinkkel 6sszefliggésben a kovetkez6 harom kutatasi kérdést fogalmaztuk meg:

1.
2.

Milyen vizsgalt HR-teriileteken mutathatok ki a nemzeti kérnyezet sajatos hatasai?
Mennyire jellemz6 a vizsgalt két orszag esetében az, hogy a kiilfoldi tulajdont cégek al-
talaban fejlettebb HR-gyakorlatot folytatnak a helyiekkel szemben?

Mennyire mutathatd ki a Covid-19 néhany jellegzetes kovetkezménye — hasonlo vagy el-
térd tendencidk - a vizsgalt két orszag esetében?

A Cranet nemzetkozi kérd6iven alapuld kutatasunk hét f6 részbdl all és tébb mint 60 kérdést tar-
talmaz. A mélyebb statisztikai vizsgalathoz az alabbi négy hipotézist hataroztuk meg, amelyeket a
cikkiink negyedik pontjaban mutatunk be.
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4. Empirikus kutatas

4.1. A minta bemutatasa

Az ausztriai Cranet kutatasban 217, mig a magyarorszagi vizsgalatban 159 valaszadd szervezet
vett részt (5. tabldzat). Mindkét orszagban a maganszféra szervezetei adtak a legtobb valaszt. Ezen
szervezetek nagyobb része 250 fénél nagyobb létszamokat foglalkoztatnak.

5. TABLAZAT: A VALASZADO SZERVEZETEK TULAJDONOSI HOVATARTOZASA*

Alkalmazotti létszam-kategoriak szerinti valaszok

Tulajdoni

. - - Osszes
forma VTR 10016 0024916 250-999f6 10000  szervezet

country alatt és folotte

n % n % n n % %

Ausztria 4 3% | 19 | 12% | 98 | 62% | 38 | 24% | 159 | 100%
Maganszektor

Magyarorszag | 0 0% | 43 | 37% | 43 | 37% | 30 | 26% | 116 | 100%

Ausztria 0 0% 4 | 13% | 17 | 57%| 9 | 30% 30 | 100%
Kozszféra

Magyarorszag | 0 0% 7 | 23% | 13 | 43% | 10 | 33% 30 | 100%

Ausztria 0 0% 2 9% | 13 | 57% | 8 | 35% 23 | 100%
Nonprofit

Magyarorszag | 0 0% 0 0% 5(100%| O 0% 5 | 100%
Vegyes (koz- és | Ausztria 0 0% 0 0% 31 75% | 1| 25% 4 | 100%
maganszféra) | Magyarorszag | 0 | 0% 1| 20% 1] 20%| 3| 60% 5 | 100%
. Ausztria 4 2% | 25 | 12% [131 | 61% | 56 | 26% | 216 | 100%
Osszesen

Magyarorszag | 0 0% 51 | 33% | 62 | 40% | 43 | 28% | 156 | 100%

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése
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Az 4dgazati megoszlasa esetén (6. tdbldzat) a mezbgazdasagi, ipari és kozszférabeli magyar és az
osztrak valaszadok szama tekintetében nem tapasztaltunk jelentds eltérést. A szolgaltatasi szek-
tor valaszadoinal az osztrak szervezetektdl beérkezett kérdbivek szama majdnem duplaja volt a
magyar szervezetekének.

6. TABLAZAT: A VALASZADO SZERVEZETEK AGAZATI MEGOSZLASA

Alkalmazotti létszam-kategoriak szerinti valaszok

Szektoralis % . Osszes
megoszlas Orszagok 10010 100-249 f6 250-999 f6 1000 fo szervezet
alatt és folotte
n % % n % n % %

Ausztria 1| 16,7% 51833%| 0 6 | 100,0%
Mezdgazdasag

Magyarorszag 3| 42,9% 1|14,3% 3| 42,9% 7 1 100,0%
: Ausztria 2 | 26% | 8|105% | 54 |71,1% | 12 | 158% | 76 | 100,0%
par

Magyarorszag | 0 | 0,0% | 27 | 43,5% | 24 |387% | 11 | 17,7% | 62 | 100,0%

Ausztria 00% | 6|214% | 13 |464% | 9 | 31,0% | 28 |100,0%
Kereskedelem

Magyarorszag 00% | 6| 353% 4 (235% | 7| 41,2% | 17 | 100,0%

Ausztria 00% | 6| 95% | 35|556%| 22| 349% | 63 |100,0%
Szolgaltatasok

Magyarorszag 00% | 8| 235% | 12 [353% | 14 | 41,2% | 34 | 100,0%

Ausztria 00% | 2| 11,8% 7 141,2% 47,1% | 17 | 100,0%
Kozigazgatas

Magyarorszag 00% | 1| 10,0% 51500% | 4| 40,0% | 10| 100,0%
ety Ausztria 2 | 7,7% 20 7,7% 17 | 654% | 5| 192% | 26 | 100,0%

gyé

Magyarorszag | 0 8|286% | 16 |571% | 4| 143% | 28 | 100,0%
. Ausztria 4 |1 14% | 25| 11,6% | 131 | 60,6% | 56 | 25,9% | 216 | 100,0%
Osszesen

Magyarorszag | 0 53| 335% | 62 [392% | 43 | 28,6% | 158 | 100,0%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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Kiilfoldi tulajdont szervezetek aranya (7. tdbldzat) az osztrak mintaban egyharmadnyi (33%), mig
a magyar valaszaddk esetében picivel tobb mint egynegyednyi (26%).

7. TABLAZAT: A VALASZADO SZERVEZETEK MEGOSZLASA TELEPHELYEK SZERINT
MAGYARORSZAGON ES AUSZTRIABAN

Alkalmazotti létszam-kategoriak szerinti
valaszok Osszes

Tulajdonlas/ 100 £6 1000fs  szervezet

telephelyek 100-249f6 250-999f6 , . ..
alatt és folotte

n % n % n % n % %

A. Nemzetkézi szervezet AT |1 [3%| 1| 3% | 15| 52% | 12| 41% | 29|100%
kozpontja HU | 0 |0% | 1| 13% 5(63% | 2|25% | 8|100%

B. Nemzeti tulajdonti szervezet | AT 2 |3%]| 6| 10% | 33| 55% | 19| 32% | 60| 100%
kézpontja HU | 0 |0% | 7| 39% 7139% | 4| 22% | 18| 100%

C. Kiilfoldi tulajdont szervezet AT 0 10% | 2| 6% | 23| 70% | 8| 24% | 33]|100%
helyi leanyvallalata HU | 0 [0% | 15| 39% | 11| 29% | 12| 32% | 38| 100%

D. Nemzeti tulajdont AT | 0 | 0% | 2| 17% 9| 75% | 1| 8% | 12]100%
szervezet leanyvallalata HU |0 |[0%| 1| 9% 7| 64% | 3| 27% | 11|100%

R AT | 0 | 0% | 5| 15% | 22| 67% | 6| 18% | 33|100%
egynél tbb telephellyel HU | 0 | 0% | 15| 34% | 18| 41% | 11| 25% | 44 | 100%

7 O srerE AT | 1 [3%| 6| 19% | 19| 61% | 5| 16% | 31|100%
egy telephellyel HU | 0 [0% | 12| 34% | 12| 34% | 11| 31% | 35| 100%

P AT | 4 | 2% | 22| 11% | 121 | 61% | 51| 26% | 198 | 100%
HU | 0 | 0% | 51| 33% | 60| 39% | 43| 28% | 154 | 100%

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése
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Mindkét mintara jellemz6, hogy a valaszadé szervezetek tilnyomd tobbségét 1988 eldtt alapitot-
tak (8. tabldzat).

8. TABLAZAT: A VALASZADO SZERVEZETEK ALAPITASI EVE*

Alkalmazotti létszam-kategoriak szerinti valaszok

Osszes

Azalapitas . ie0k 100 f6alatt 1002496 250-999f5  -000f0 szervezet
éve és folotte

n % n % n % n % %

Ausztria 2 2% 10 [ 10% | 55 [56% | 32 | 32% 99 | 100%
1949 elétt

Magyarorszag | 0 0% 53 [33% | 62 |39% | 46 | 29% | 161 | 100%

Ausztria 0 0% 10 | 14% | 44 | 64% | 15 | 22% 69 | 100%
1949-1988

Magyarorszag | 0 - 0 - 0 = 0 - 0] 100%

Ausztria 2 7% 2 7% | 20 | 67% 6 | 20% 30 | 100%
1989-1999

Magyarorszag | 0 - 0 - 0 - 0 - 0] 100%

Ausztria 0 0% 1 8% 10 | 77% 2 | 15% 13 | 100%
2000-2009

Magyarorszag | O - 0 - = 0 - 0] 100%

Ausztria 0 0% 2 | 29% 4 | 57% 1 | 14% 7 | 100%
2010 utan

Magyarorszag | 0 - 0 - - 0 - 0] 100%
) Ausztria 4 2% | 25 | 11% | 133 | 61% | 56 | 26% | 218 | 100%
Osszesen

Magyarorszag | 0 0% 53 [33% | 62 |39% | 46 | 29% | 161 | 100%

*Magyar cégeknél hidnyzik az alapitas éve adat.

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

4.2. HR szerepkorei

Osszhangban a cikkiink elméleti részében leirtakkal az osztrak mintaban szerepl szervezetek
(9. tdbldzat) tulnyomd tobbségénél (93,7%) van HR-szervezet. Ugyanez a mutaté a magyar minta-
ban csak 75 szazalékos.

9. TABLAZAT: ONALLO HR-RESZLEG/SZERVEZET A VALASZADOKNAL
Alkalmazotti létszam-kategoriak szerinti valaszok

10016 502496 250-999f5 10000 szervezet

Osszes

HR-részleg

alatti és folotte

Orszagok

n % n % 1] % n %
v Ausztria 3 1% | 18 9% | 125 | 62% | 55 | 27% | 201 | 100%
an
Magyarorszag 0 0% | 42 |36% | 43 |37% | 32 27% | 117 | 100%
N Ausztria 0 0% 7 | 47% 7 | 47% 1 7% 15 | 100%
incs
Magyarorszag 0 0% | 10 | 25% | 19 | 48% | 11 28% 40 | 100%
. Ausztria 3 1% | 25 [ 12% | 133 | 61% | 56 | 26% | 217 | 100%
Osszesen
Magyarorszag 0 0% | 52 [33% | 62 |39% | 46 | 29% | 160 | 100%

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése
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A HR teriiletén dolgozok szamanak elemzése alapjan a kovetkez6k allapithaté meg:

e A magyar mintaban szerepld szerveztek szama 26,3%-kal kevesebb az osztrak valasz-
adokéndl, viszont a HR teriiletén foglalkoztatottak szama 40,7%-kal magasabb a hazai
szervezeteknél. Ez az eredmény - mivel a szervezeti 6sszlétszam tekintetében a két
minta k6zo6tt nincs jelentds eltérés - szamos mas okkal (pl. hagyomanyos, munkaigé-
nyes HR-folyamatok, kiszervezés alacsony szintje stb.) magyarazhaté.

A 10. tdbldzatban 6sszefoglaljuk a férfi és n6i HR-alkalmazottak szadmat orszagonként és vallalat-
nagysagonként.

10. TABLAZAT: A HR-TERULETEN DOLGOZOK SZAMA ES NEMEK SZERINTI MEGOSZLASA

Alkalmazotti létszam-kategoriak szerinti

, valaszok ?{s;z::
Vdolgors0 Orszagok  100% 100249 o gog 100065 iy
n % n % n ) n % %

Férfi Ausztria 1] 0% | 18 | 2% | 157 | 20% | 610 | 78% | 786 | 100%
Magyarorszag 0% | 16 | 4% | 50 |11% | 337 | 76% | 443 | 100%

N§ Ausztria 4 | 0% | 38 | 2% | 657 | 36% | 1111 | 61% | 1810 | 100%
Magyarorszag 0% | 97 | 6% | 329 | 20% | 1247 | 75% | 1673 | 100%

Sssgesen Ausztria 5| 0% | 56 | 2% | 815 | 31% | 1721 | 66% | 2597 | 100%
Magyarorszag 0% | 113 | 3% | 379 | 10% | 3163 | 87% | 3655 | 100%

Forras: A szerzG6k sajat szerkesztése
Az egy HR-esre jutd 1étszam (11. tdbldzat) az 6sszes szervezet atlagaban azt mutatja, hogy a ma-
gyar minta esetében joval kisebb ez az érték, azaz 83 f6/1 HR-es. Az osztrak valaszaddk esetében

viszont 96 f6/1 HR-es.

11. TABLAZAT: A VALASZADO SZERVEZETEK HR HATEKONYSAGI MUTATOI (FO/HR FO)

A foglalkoztatott Egy HR-esre jutd

A valaszado A foglalkoztatottak

Orszagok % st HR-esek foglalkoztattak
szervezetek 0sszlétszama o o )
osszlétszama szama

Ausztria 215 5 43
100 f6 alatt

Magyarorszag* - - -

Ausztria 5084 56 91
100-249 6

Magyarorszag 8993 113 80

Ausztria 66 638 814 82
250-999 f6

Magyarorszag 29018 379 77

Ausztria 178 301 1721 104
1000 f6 és afelett

Magyarorszag 137 348 1624 85
. Ausztria 250238 2596 96
Osszes szervezet

Magyarorszag 175 359 2116 83

Magyarazat: * = Itt azért nincs szdmadat, mivel a magyar mintaban nem volt 100 f6nél kisebb valaszad6 szervezet

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése
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A 12. tdbldzat arra hivja fel a figyelmet, hogy a HR-részlegek mérete (foglalkoztatottak szama) je-
lent6sen fiigg a szervezeti méretektdl.

12. TABLAZAT: A HR-RESZLEG MERETKATEGORIAI

Alkalmazotti létszam-kategoriak szerinti valaszok

A HR- rész- Osszes

LTS 100 féalatt 100-249f6 250-999f5 1000 f0 szervezet
kategoriai Orszasok és folotte
(£6) g

n % n % n % n % %
Nincs Ausztria 2 13% 6 | 40% 6 | 40% 1 7% 15 | 100%
Magyarorszag 0 0% | 10 | 67% 5| 33% 0 0% 15 | 100%
L4 Ausztria 2 3% | 18 | 23% | 56 | 71% 3 4% | 79 | 100%
Magyarorszag 0 0% | 40 | 59% 28 | 41% 0 0% 68 | 100%
sl Ausztria 0 0% 1 2% 48 | 81% | 10 17% 59 | 100%
Magyarorszag 0 0% 2 7% | 19 | 68% 71 25% | 28 | 100%
11.20 Ausztria 0 0% 0 0% | 22| 50% | 22 | 50% | 44 | 100%
Magyarorszag 0 0% 1 5% 10 | 48% | 10 | 48% 21 | 100%
- Ausztria 0 0% 0 0% 0 0% | 20 | 100% 20 | 100%
Magyarorszag 0 0% 0 0% 0 0% | 26 | 100% 26 | 100%
Sssgesen Ausztria 4 2% | 25 | 12% | 132 | 61% | 56 | 26% | 217 | 100%
Magyarorszag | 0 0% | 53 | 34% | 62 | 39% | 43 | 27% | 158 | 100%

Forras: A szerz0k sajat szerkesztése

A kovetkez6 vizsgalati kérdés a Teljesitményértékelési rendszer (13. tdbldzat) meglétére, illetve
azok miikodtetésére vonatkozott, amely alapjan megéallapithaté, hogy az osztrak mintaban szerep-
16 szervezetek 51,3%-a, mig a hazai szervezetek 64%-anal miikodik a TER.

13. TABLAZAT: A TELJESITMENYERTEKELESI RENDSZER ALKALMAZASA*

Alkalmazotti létszam-kategoriak szerinti valaszok

100 f6 alatt 1002496  250-999 f6 oo szervezet

Osszes

és folotte

Orszagok

n % n % n % n % )

: Ausztria 1 1% 12 | 11% 68 | 61% 30 | 27% | 111 | 100%
gen

Magyarorszag | 0 0% 34 | 34% 36 | 36% 31 | 31% | 101 | 100%

N Ausztria 3 3% 13 | 13% 63 | 61% 25 | 24% | 104 | 100%
em

Magyarorszag 0 0% 18 | 33% 25 46% 11 | 20% 54 | 100%

. Ausztria 4 2% 25 | 12% | 131 | 61% 55 | 26% | 215 | 100%

Osszesen
Magyarorszag | 0 0% 52 | 34% 61 39% 42 | 27% | 155 | 100%

Forras: A szerzG6k sajat szerkesztése
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Mindkét mintaban (14. tdbldzat) azt lathatjuk, hogy a valaszadé szervezetek tobb mint 80 szazalé-
ka a bérkoltségének kevesebb mint 5%-at forditotta az éves képzésre és tovabbképzésre.

14. TABLAZAT: A KEPZESRE FORDITOTT KOLTSEG EVES BERKOLTSEGEN BELULI ARANYA (%)

Alkalmazotti létszam-kategoriak szerinti valaszok

Képzési
1;;1;;3— Orszigok 100 f6alatt 100-249f6 250-999f 10000 szervezet

és afolott
kategoriak

Osszes

n % n % n % %
o Ausztria 0 0% 2 3% 51 | 73% | 17 | 24% 70 100%
=170
Magyarorszag | 0 0% 18 | 36% | 21 | 42% | 11 | 22% | 50 100%
ey Ausztria 1 3% 6 16% | 21 | 57% | 9 24% | 37 100%
-370
Magyarorszag | 0 0% 10 | 34% | 14 | 48% 5 17% | 29 100%
R Ausztria 1 4% 3 13% | 11 | 48% 8 35% 23 100%
=270
Magyarorszag | 0 0% 11 | 38% | 10 | 34% 8 28% | 29 100%
L Ausztria 0 0% 4 20% | 10 | 50% | 6 | 30% | 20 100%
- 0
Magyarorszag | 0 0% 1 14% 3 43% 3 43% 7 100%
Ausztria 1 8% 1 8% 7 58% 3 25% 12 100%
10% folott
Magyarorszag | 0 0% 4 25% 5 31% 7 | 44% | 16 100%
) Ausztria 3 2% 16 | 10% |100| 62% | 43 | 27% | 162 | 100%
Osszesen
Magyarorszag | 0 0% 44 | 33% | 53 | 40% | 36 | 27% | 133 | 100%

Forras: A szerz0k sajat szerkesztése

4.3. Hipotézisvizsgalatok

A tovabbiakban bemutatjuk az altalunk elemzett négy hipotézissel kapcsolatos statisztikai vizsga-
latunk eredményeit.

e H#1: A kiilf6ldi tulajdonu szervezetek (kiilfoldi vallalati kozpontok és helyi kiil-

foldi tulajdonu leanyvallalatok Magyarorszagon és Ausztriaban) esetében Ki-
sebbek a HR-osztalyok, mint a helyi tulajdonii szervezeteknél.
A hipotézist agy vizsgaltuk, hogy adott méretcsoportba tartozé vallalatok atlagos
HR-osztaly méretét dsszevetettiik az eltérd tulajdonosi szerkezetii vallalatokra nézve
(15. tdbldzat). Az igy létrehozott valtozo azt jelzi, hogy az adott vallalat kiilfoldi vagy
hazai tulajdonu-e.

15. TABLAZAT: A HR-OSZTALYOK MERETENEK A VIZSGALATA

Szervezeti méretkategoriak Kiilfoldi Kiilonbség
100 f6 alatt 2,50 n/a
100-249 £6 2,74 2,78 -0,04
250-999 £ 7,33 6,39 0,94
1000 f6 felett 36,65 33,47 3,17
Osszesen 15,83 13,02 2,81

Forras: A szerzo6k sajat szerkesztése
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Az atlagok osszevetésekor a kiilf6ldi tulajdont vallalatok HR-osztalyanak a mérete nagyobbnak
bizonyult egy adott szervezeti méreten feliil (>250 f6), de a préba eredményeként kapott ANOVA
tabla értékei alapjan a kiilonbség nem volt szignifikans (p=0,448).

H#2: A kiilfoldi tulajdonu szervezetek (kiilfoldi vallalati kézpontok és helyi kiil-
foldi tulajdonu leanyvallalatok Magyarorszagon és Ausztriaban) inkabb alkal-
mazzak a teljesitményértékelési rendszert, mint a helyi tulajdonu szervezetek.

A kereszttabla-elemzés segitségével megvizsgaltuk a vallalatok szazalékos aranyat an-
nak fiiggvényében, hogy alkalmaznak-e teljesitményértékelési rendszert (16. tdbldzat).

16. TABLAZAT: A TELJESITMENYMENEDZSMENT-RENDSZER MEGLETE

. Tulajdonos .
TER/TM-rendszer Rends,z " Osszesen
megléte  Kilfoldi  Hazai
Rendelkezik teljesitmény- Nem 31,5%, 46,9%, 42,1%
menedzsment-rendszerrel Igen 68,5%, 53,1%, 57,9%
Osszesen 100,0% | 100,0% | 100,0%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A kapott eredmény azt mutatja, hogy szignifikans kiilonbség van a teljesitményértékel6-rendsze-
rek hasznalata kozott attdl fliggden, hogy egy vallalat kiilf6ldi vagy hazai tulajdont (khi-négy-
zet=7,261, p=0,007). A 16. tdbldzat alatamasztja, hogy a vallalat tulajdonosi jellege meghatarozza,
hogy hasznalnak-e TRM-rendszert vagy sem, a kapott 68,5% szignifikadnsan nagyobb az 53,1%-
nal. Az eredményekbdl megallapithatd, hogy a kiilfoldi tulajdont szervezeteknél nagyobb arany-
ban alkalmaznak formalis teljesitményértékelési-rendszert, de nincs szignifikans kiilonbség az
aranyokban a magyar és a kiilf6ldi tulajdonu vallalatok kozott.

H#3: Nagyobb szervezetek mindkét orszagban nagyobb méretii/létszamu HR-
szervezettel rendelkeznek a vizsgalt esetekben.

Minél nagyobb egy szervezet, annal nagyobb HR-részleggel rendelkezik. Korrelacids
vizsgalat (17. tdbldzat) alatdmasztotta ezt a megallapitast, hiszen az adatok szerint na-
gyon erds (0,815 p<0,001) szignifikans kapcsolat van a vallalatok nagysaga és a HR-
alkalmazottak szama kozott.

17. TABLAZAT: A HR-LETSZAM ES A SZERVEZETI MERET VIZSGALATA

Teljes HR létszam

Spearmann Teljes szervezeti Korrelaciés "
L s . A . 0,815
korrelaciés mutaté létszam koefficiens
Sig. (2-tailed) 0,000
N 345

** Akorrelaci6 0,01-es szinten** szignifikans

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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A HR-osztalyok termelékenységét/hatékonysagat vizsgalva a kovetkez6 allapithaté meg:

1. ABRA: EGY HR-ALKALMAZOTTRA JUTO ATLAGOS DOLGOZOI LETSZAM SZAMA
CEGNAGYSAGOK SZERINT

180 156
160 141
140 122
120 100 102 100 N
100 84 84 83 | Osszesen
80 W Magyarorszag
60 m Ausztria
40 27 27
20 l l
0
100 f6 alatt 100-249 £6 250-999 6 1000 f6 felett

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

Tukey B-probat végeztiink (1. dbra) a vallalatnagysagra vonatkozoélag, amelyet dsszevetettiik az
egy alkalmazottra juté6 HR-alkalmazottak szdmaval. A 0sszesitett eredmény azt mutatta, hogy
csak a legkisebb (100 f6 alatti) és a legnagyobb méretii (1000 f6 feletti) vallalatok kozott van szig-
nifikans kiilonbség. Az orszagok kiilon vizsgalata soran megallapitottuk, hogy Magyarorszagon
szignifikans kiilonbség figyelhet6 meg a 100-249 és az 1000 f6 feletti vallalatoknal (84 vs. 122) -
megjegyzés:100 f6 alatti vallalat nem szerepelt a felmérésben -, tovabba az emelkedés folyamatos
volt a vizsgalt szervezet méretének a novekedésével. Ebbol azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy
minél nagyobb a vallalat, a HR-osztaly mérete - a vallalat munkavallal6i 1étszamahoz képest - re-
lativ kisebb, igy a HR-osztalyok termelékenysége nagyobbnak tekintheté.

e H#4: Nagyobb szervezetek (létszam nagyobb 250 fonél) és a kiilfoldi tulajdont

szervezetek mindkét orszagban 3 szazaléknal nagyobb tréningkoltségvetéssel
rendelkeznek.
Az Osszes valaszaddt vizsgalva a szervezetek atlagosan az éves bérezési koltségkere-
tiik 4,45%-at forditjak tréningre (18. tdbldzat). Vallalatnagysagra lebontva (megjegy-
zés: a Kkis 1étszamu vallalatokat nem vettiik figyelembe, mert 6sszesen 3 szerepel a
felmérésben) lathato, hogy aranyaiban az 1000 f6 feletti vallalatok forditjak a legtobb
pénzt képzésre, de a Tukey-féle B-préba elvégzése utan szignifikans eltérést nem talal-
tunk a vallalatok méretei alapjan.

18. TABLAZAT: EVES TRENINGKIADASOK SZAZALEKOS NAGYSAGA

A képzésre forditott éves bérkoltség

Rolenibli e szazalékos aranya
100-249 f6 4,57
250-999 f6 3,61
1000 f6 felett 5,69
Osszesen 4,45

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése
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5. Kovetkeztetések

Ha dsszevetjiik (19. tdbldzat) a két orszag HR-tevékenységének kontextualis jellemzdit, akkor a ko-
vetkezd megallapitasokat tehetjiik. A vizsgalt tiz jellemz6 esetében kilenc 6sszehasonlitasi szem-
pont kedvezétlen magyar szempontbol.

19. TABLAZAT: MAGYAR ES OSZTRAK KONTEXTUALIS JELLEMZOK OSSZEHASONLITO ELEMZESE

Sor- Magyarorszag/Ausztria

J Kontextualis jellemzok o, o, Elony, melyik orszagnal van
szam ) szazalékos értéke Y y g

Magyarorszag Ausztria

Lakossag szam novekedése 0
L1 (miltis £6) >5.0% ™)
Kiilf6ldi munkvallal6k szama
0,
2| (milli6 £6) 10.0% ™)
3 Egy f6re juté GDP (eurd/f6) 55.0% (+)
4 Egy f6re juté GNI (eur6/f6) 62.1% )
5. | Munkanélkiiliség %-a 62.0% +)
6 Nett6 atlagbér (eur6/f6) 18.0% (+)
. Egy I,nu,nkaorara juto koltség 32.0% )
(eur6/ora)
Egy foglalkoztatottra jutd o
o | oot Gk o ) CRHDY )
Kozvetlen kiilfoldi t6kebefek-
9. | tetés (FDI) (1991-2023) 51.2% )
(milliard USD)
10. | Boldogsag Index (helyezés) 40 pozicioval hatrébb (+)

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

A Cranet kutatas alapjan tortént HR-elemzés soran a kovetkezd fontosabb megallapitasok tehet6k:

e az osztrak valaszadé szervezeteknél joval nagyobb a valészinlisége a HR-szervezet
meglétének;

e a magyar valaszadé szervezeteknél joval nagyobb a valdsziniisége, hogy ezen szerve-
zetek tobb HR-munkavallal6t foglalkoztatnak;

e az osztrak valaszadéknal nagyobb valészintiséggel miikodik TER-rendszer;

® amagyar és osztrak valaszadok tobbségénél 5 szazaléknal kevesebb a képzésre fordi-
tott koltség aranya az éves bérkoltségen beliil.

Az emlitett kontextualis jellemz6k alapjan ki kell emelni, hogy a HR-rel kapcsolatos dontéseket és
beavatkozasokat nagyon alapos elemzésekkel kell/lehet megalapozni.

6. Korlatok és jovobeli tervek
A jelen vizsgalat egy nagyobb statisztikai vizsgalat része. Ebben a cikkben csak egyvaltozos és né-

hany hipotéziselemzés alapjan vizsgaltuk a két orszag valaszaddinak HR-jellemzdit. Terveink sze-
rint hamarosan elkészitjiik a bemutatott adatbazis mélyebb elemzését is.
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Készonetnyilvdnitds

A szerzbk készénetet mondanak a Cranet adatok 6sszegylijtésében részt vett magyar és osztrdk kol-
légdknak. Tovdbbd készénjiik a 2021-1.2.4-TET-2021-00006 szdmii kutatdsi projekt keretében kapott
tdmogatast.
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KOZAK ANITA - SZABO LAURA

A MUNKAVALLALOI ELMENYT BEF()LYASOL() SZERVEZETI TENYEZOK
VIZSGALATA

Napjainkban a munkavallaléi élmény (employee experience, EX) az élményala-
pu szervezetek munkatervezésének alappillérévé valt. A tanulmany célja a Web
of Science (WoS) adatbazisban megjelent relevans cikkek elemzése alapjan azo-
nositani és csoportositani azokat a szervezeti tényezoket, amelyek fokozhatjak
a munkavallaléi élményt a szervezetben. A legtobb szervezet a munkavallaléi
élmény bevezetésének kezdeti szakaszaban van; sokan probaljak megérteni a
koncepcidt és integralni a szervezetbe. A tanulmany eredményei alapjan az EX
leginkabb a vezetéssel, a szervezeti kulturaval, a fejlédéssel/képzéssel, vala-
mint a munkakoérnyezettel all 6sszefiiggésben, célszeri tehat ezekre helyezni a
hangsilyt a pozitiv munkavallaldéi élmény kialakitasahoz / fokozasahoz.

Bevezetés

Az utébbi években egyre népszeriibbé valt a szervezetek iranyitasaban a munkavallal6i megko-
zelitésii vezetés, amely elésegitette a munkavallaléi élmény (employee experience, EX) izleti és
piaci szint( terjedését (Itam, & Ghosh, 2020), és a szervezetek szamadra ,,vonzé termékként” szol-
galja a munkaerd megtartasat. Egy tokéletes mindségli szervezetnek a miikodése soran - a tobbi
relevans kovetelmény mellett - sziikséges kielégiteni a munkavallal6i élményre vonatkozé kove-
telményeket is (Csorba, 2023). Egy 2022-ben késziilt Gallup-felmérés alapjan a munkavallaloknak
minddssze 21%-a szamolt be arrdl, hogy elkotelezett a munkahelyén. A felmérés arra is ravilagi-
tott, hogy a legtobb munkavallalé nem talal értelmet a munkajaban, ami negativ tapasztalatként
arra 0sztonzi, hogy elhagyja a szervezetet (Deloitte, 2022). Ez ellensulyozhaté lenne, ha a teljesit-
ményalapi munkavégzésérol athelyez6dne a hangsily a munkavallaléi elkotelezettség iranyaba
(Morgan, 2017). A munkavallal4i élmény a szervezet és a munkavallaldk kézotti kapcsolatot jelen-
ti (Morgan, 2017), amely segiti a tehetséges munkavallalok megtartasat (Dajnoki, & Héder, 2017).
Ennek okan a szervezetek globalisan fejlédnek, hogy igazodni tudjanak a dolgozdk elvarasaihoz,
kompetencidihoz és sziikségleteihez (Itam, & Ghosh, 2020). Ebben a vezet&ségnek is kiemelt sze-
repe van, mert egy kialakitott negativ kapcsolat novelheti a munkavallalok stressz-szintjét, amely
soran csokken a munkavallalé jolléte a szervezetben (Berke et al., 2021). A munkavallaloi jollét
biztositasa pedig a XXI. szazad egyik nagy kihivasa, valamint meghatarozé tényezé az emberiero-
forras-menedzsment (HRM) stratégia szempontjabdl (is) (Molnar, & Csehné Papp, 2023).

Jellemz6, hogy a munkavallaléi élmény fenntartasahoz kiilonbozé platformokat alkalmaznak
a szervezetek. A munkavallal6i élmény menedzsment (EXM) platformokra eszkozként tekint-
hetlink, mellyel a munkavallalék megismerésére nyilik lehet6ség (John et al., 2023). Emellett
szamos mesterséges intelligencia altal vezérelt HRM-alkalmazas all rendelkezésre a munkahe-
lyek szamara, amelyet igazoltan az EX tdmogatasara, valamint javitasara fejlesztettek (Malik et
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al., 2023). A munkavallaléi élményt tamogat6 platformokon, valamint alkalmazasokon tul coa-
ching-folyamattal is kialakithat6 és fokozhaté az EX a munkahelyeken (Neill, & de Klerk, 2023).
Rendelkezésre allnak tehat szervezeti eszk6zok a munkavallaldi élmény kialakitasara, azonban
ezek megfeleld szinvonald szakmai megalapozasahoz, az EX szervezeti szint(i vizsgalatahoz el-
engedhetetlen annak ismerete, hogy mely tényez&k azok, amelyek bizonyitottan hatassal van-
nak a dolgozok munkaélményére. Ezek 6sszefoglaladsara és szintetizalasara - a szerzdk altal is-
mert - Itam és Ghosh 2020-as tanulmanya vallalkozott eddig, amely a témaval sszefliggésben
megjelent munkak szisztematikus elemzését és 6sszefoglalasat tlizte ki célul a munkavallaléi él-
mény hatterének és fogalmanak tudoméanyteriileten valo elhelyezése érdekében. A munkavalla-
16i élmény fogalma azonban csak az ut6bbi években jelent meg erételjesen a tudomanyos életben
(a Web of Science adatbazisban az employee experience keresdszoval torténd keresés alapjan a
tanulmanyok 61%-a 2020-ban vagy azt kévetden jelent meg), igy id6szer(i annak megismerése,
hogy a primer kutatasi eredmények alapjan mely szervezeti tényezdék befolyasolhatjak vagy fo-
kozhatjak a munkavallaléi élményt (KK1). A tanulmany tehat ennek a kutatasi kérdésnek meg-
valaszolasara vallalkozik, s ehhez ugyancsak a szisztematikus irodalomelemzés mddszertanat
valasztotta.

A tovabbiakban a cikk bemutatja a munkavallal6i élmény fogalmat és legfontosabb komponenseit,
valamint az EX dolgozdkra és szervezetre gyakorolt hatasat. Ezt kéveten a szisztematikus iroda-
lomkutatds médszertanat részletezi, majd a kutatasi kérdés megvalaszolasat kovetden a kovet-
keztetések levonasaval zarul.

A munkavallaléi élmény fogalma és komponensei

A szakirodalomban az EX fogalma nehezen megragadhaté. A munkavallaléi élmény egy szerzé-
dés a munkaltatd és a munkavallal6 kozott (Deloitte, 2017; Morgan, 2017) szerint minden olyan
interakci6 ide sorolhat6, amely a munkavallaldt éri a szervezetben. Egy metszéspont, ahol a dolgo-
zok igényei, sziikségletei és elvarasai taldlkoznak a szervezet nyujtotta lehet6ségekkel (Morgan,
2017), s mindezen interakciok alapjan alkotnak véleményt a munkahelyrdl (Itam, & Ghosh, 2020).
Shenoy és Uchil (2019) megfogalmazasaban az EX maga a valasz ezekre az interakcidkra. Az EX
egy holisztikus utazas (Plaskoff, 2017), amely soran tapasztalat szerezhet6 a szervezetr6l (Fu, &
Ma, 2022). Osszességében tehat elmondhaté, hogy a munkavallaléi élmény intra- és interperszo-
nélisan is kialakul (Neill, & deKlerk, 2023).

A munkavallaléi élmény kapcsan szamos komponenst kiilonboztet meg a szakirodalom. Morgan
(2017) az EX harom dimenzidjat hatarozta meg, amelyek a fizikai, kulturalis és technoldgiai kor-
nyezet. Itam és Ghosh (2020) szerint nyolc kulcstényezdje van, ezek a munkavallalok elvarasai, va-
gyai, holisztikus szemlélet, részvétel, tapasztalat, bizalom és értékelés, megfoghatatlan élmény el-
érhetGségének érzése, munkakornyezet, valamint a vezetés. Mindez szorosan kapcsolédik Plaskoff
(2017) elméletéhez, amelyben a hat vezérelv a munkavallaldk igényeinek megértése, a holisztikus
szemlélet, a megértés, a megfoghatatlan élmény elérhet6sége, a részvétel, a kisérletezés, valamint
a bizalom. A Deloitte (2017) felmérése alapjan az EX dimenziéi a tervezéi gondolkodas, a HR (hu-
man resources, emberi eréforrasok) -fejlesztés, a programlehetéségek, a diverzitas, az EX marka,
az egyéni és vallalati célok illeszkedése, a munka-maganélet egyensuly tAmogatasa és a k6zosségi
programok biztositasa. Osszességében elmondhaté tehat, hogy a vonatkozé szakirodalom szerint
aleggyakoribb komponensek a vezetéshez, a munkavallalok igényeinek megértéséhez és figyelem-
bevételéhez, valamint a munkakdrnyezethez kapcsolédnak.
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A pozitiv munkavallaldi élmény dolgozdokra és szervezetre gyakorolt hatasai

Yildiz és munkatarsai (2020) szerint a munkavallal6i élmény (EX) egy uj HR-trend, amely hozza-
jarul a dolgozdk elégedettségéhez, a termelékenység névekedéséhez, valamint a versenyelény és
a fenntarthatdsag szempontjabol is hasznos lehet a szervezetek szamara. Itam és Ghosh (2020)
kutatasa a pozitiv munkavallaléi élmény kialakitasat 6sztonzo két tényezdbjét kiiloniti el: (1) olyan
munkahelyi gyakorlatok bevezetése a szervezetbe, melyek hozzajarulnak a munka értelmének ér-
zetéhez - ezek a tdmogaté vezetés, a pozitiv munkakornyezet, a fejlédési lehetéségek, valamint a
technoldgia integralt megjelenése; (2) a vezetés, amely magaban foglalja a vezet6i viselkedést és
cselekedeteket. Az eredmények alapjan a két tényez6 magasabb mérték{ munkavallaléi elégedett-
séget és elkotelezettséget, valamint jobb teljesitményt eredményezett.

Contreras-Cruz és munkatarsai (2023) szerint a szervezet tervezési stratégiai — a valtozasok me-
nedzselése kapcsan - tamogatjak a munkavallaléi élmény kialakitasat és fokozasat, s ezaltal hoz-
zdjarulnak a munkavallaléi elégedettséghez, elkotelezettséghez és a teljesitmény noveléséhez. Lee
és Kim (2023) kutatasai is igazoltak, hogy a munkavallaléi élmény kapcsolatban all a szervezeti
elkotelezettséggel, a munkaval vald elégedettséggel és a pszichologiai jolléttel. Yildiz és munka-
tarsai (2020) szerint az EX megteremtése szinergiat teremt a szervezetben és az 6sszetartozas ér-
zését alakitja ki a dolgozok szamara, tovabba eldsegiti a fluktuacio csokkentését a szervezetekben
és tamogatja a tehetséges munkavallalok megtartasat, valamint fokozhatja a munka iranti lelkese-
dést. Egy tovabbi, 2024-ben megjelent tanulmany alapjan a szervezetben észlelhet6 munkavallaléi
élmény hatassal van a dolgozdk motivacidjara, valamint az egyéb, munkavégzésre vonatkoz6 atti-
tlidjeikre (Vereb et al., 2024). Khandelwal és munkatarsai (2023) kutatasanak fékuszaban a spiri-
tualis élmények tamogatasa allt. Ezaltal a munkaltaté elkotelezettebb, elégedettebb és magasabb
teljesitményt nytjté6 munkavallaldkat foglalkoztathat egy pozitiv, bizalmas munkahelyi légkérben.

Modszertan

A kutatds soran szisztematikus irodalomelemzés késziilt, amely egy el6re meghatarozott folyama-
tot kovetve a téma fokuszalt irdny megismerését tette lehet6vé (Kamarasi, & Mogyorosy, 2015).
A szisztematikus irodalomelemzés sordn a szerzdk részérdl olyan cikkek gyfijtése volt a cél, ame-
lyek a Web of Science adatbazisban voltak elérhet6k az angol nyelvii ,,employee experience” (mun-
kavallaléi élmény) keres6szo alapjan. A cikkek keresésének feltétele volt, hogy az employee expe-
rience kifejezés minimum egy alkalommal szerepeljen a cimben vagy az absztraktban. Ezzel olyan
tanulmanyok sziirése volt a cél, amelyek nemcsak érint6legesen, hanem fokuszaltan foglalkoznak
a munkavallal6i élménnyel. A keresés soran a szerz6k idékorlatot vagy szakteriileti korlatot nem
allitottak be. A szisztematikus irodalomkutatas folyamatat az 1. dbra mutatja be.
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1. ABRA: A SZISZTEMATIKUS IRODALOMELEMZES FOLYAMATA

Keres6szavas keresés
("employee experience")

WoS adatbazisban
(N=134)
Eredmények dsszesitése, Kritérium ellendrzése, relevans
kovetkeztetések és kutatasi szakirodalmak sziirése
kérdések megvalaszolasa (N=72)
Szervezeti tényezok EX-re Relevans cikkek elemzése, amelyek
gyakorolt hatésait vizsgalo cikkek EX definiciot vagy EX
elemzése komponenseket tartalmaznak
(N=12) (N=62)

Forras: sajat szerkesztés

Osszesen 134 cikk felelt meg a megadott feltételnek, ezek attekintését kovetSen 72 - a szerz6k
altal - relevansnak itélt és az eldzetes szempontoknak (tartalmazott lényeges, az EX koncepcid-
janak megismeréséhez sziikséges informacidkat, pl. explicit definicio, elméleti keretrendszer,
empirikus vizsgalatok stb.) megfelelt cikk keriilt elemzésre. A kivalasztott 72 cikk szama tovabb
csokkent 2024 4prilisban annak okan, hogy a WoS adatbazisabol kikeriilt 10 cikk, igy a szerzdk a
tovabbiakban 62 cikk esetében folytattak az elemzést. Jelen tanulmanyhoz kapcsolédéan tovab-
bi kritériumfeltétel volt, hogy a cikkek kifejezetten munkavallaldi élményt vizsgaljanak primer
felmérés keretében és 6nallé fogalomként kezeljék az EX-et. Igy 6sszesen 12 tanulmany Keriilt ki-
valasztasra, valamint tovabbi elemzésre, amelyek a szervezeti tényez6k munkavallal6i élményre
gyakorolt hatdsainak vizsgalatara iranyultak. A 12 relevansnak itélt tanulmany zéme 2023-ban
jelent meg.

Eredmények

A tanulmany a tovabbiakban réviden bemutatja a 12 cikk eredményét, kiegészitve a tanulmanyok-
ban szerepl6 kutatasok részleteivel (vizsgalati modszer, minta elemszama, mintavétel helyszine).
A cikkek révid bemutatasa a szerz8k szabad forditasan alapul, amely kapcsan fontosnak tartjak
megemliteni a - globalis munkaerdpiacra is tekintettel - a lehetséges kulturalis kiillonbségekbdl
szarmazo eltérések jelentGségét a vizsgalt nemzetkozi tanulmanyokban.

A kornyezet és az EEM jelent6sége az EX-ben

Ahire és Sinha (2022) Indidban végzett kutatasaik keretében szintén a humanerd6forras-gyakor-
latok atformalasat hangsulyoztak, amely magas tigyfélélményt és er6sebb pénziigyi eredménye-
ket biztosit a szervezetek szamara. A kérdéives adatfelvételen alapul6 tanulmanyhoz 6sszesen
48 kiilonboz6 vallalat 132 munkavallal6ja valaszat elemezték. Vizsgalatuk keretében az EEM-
gyakorlatok és a munkavallaléi élmény kozotti statisztikai kapcsolatokat keresték. Kutatasuk ta-
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nulsaga szerint a képzési és fejlédési lehetdségek, a karrierfejlesztési gyakorlatok, a kompenzacids
és jutalmazasi rendszer, az emlékezetes pillanatok és a kiléptetés (el6z6 munkaltatotdl) gyakor-
lata korrelalnak pozitivan a munkavallaléi élménnyel. Erdekes eredményiik, hogy a toborzas, a
kivalasztas és a beillesztés, valamint a vezetdvel val6 kapcsolat tekintetében nem igazoltak kap-
csolatot az EX vonatkozasaban.

Lee & Kim (2023) Koreadban végzett vizsgalatban 534 alkalmazott vett részt. A kérdéives felmérés
sordn a munkavallaldi élményt befolyasolo fizikai, technolégiai és kulturalis tapasztalatokra f6-
kuszaltak, tovabba vizsgaltak az elkotelezettséget, az elégedettséget és a mentalis erénlét kapcso-
latat. A kutatas soran strukturalis egyenletmodellezésen alapulé kutatasi modellt alkalmaztak,
amelynek eredményei alapjan a fizikai és kulturalis tényez&k igen, mig a technolégiai tényez6k
nem befolyasoljak jelentés mértékben az EX-t. Tovabba a szerzg6k igazoltak, hogy az EX pozitivan
hat a munkavallalék elkotelezettségére az elégedettség és jollét kozvetitd szerepén keresztiil, va-
lamint az a mentalis er6nlét szintjétdl fiiggden valtozik. Az eredmények arra engednek kovetkez-
tetni, hogy a vezet6ségnek tudatos modon sziikséges kialakitani a munkaélményt, amely az alkal-
mazottak elkotelez6dését tdmogatja.

Contreras-Cruz és munkatarsai (2023) amerikai mintdn megvaldsult 152 f6s interjus vizsgalat
alapjan azonositottak, hogy az EX és munkavallaléi igények kozott szoros Osszefiiggés van, amely
kapcsan a leginkabb fontos (fejlesztend6) tényezdk a bizalom, a biztonsag, az igazsagos banas-
mod, az elismerés, a kommunikacid, a felel6sségvallalas/elszamolhat6sag, a vezetés, a képzés és
fejlesztés, a megbizhat6 és miikodSképes felszerelés, a pozitiv szervezeti kultira, a munkahelyi
kornyezet és - a vizsgalt szervezet specidlis agazata miatt — az élelmiszerbiztonsag. Kutatasuk
tanulsaga szerint amennyiben a vezetés figyel az alkalmazottak igényeire, az hozzajarul az alkal-
mazottak kompetencianak fejlesztéséhez, valamint megtartasukat és a fluktuacié csokkentését
is elésegitheti.

A kutatasi eredményeiket részben alatdmasztja Yildiz és munkatarsai (2020) kutatasa, akik
egy olyan kétfazisu modellt készitettek, amely a pozitiv munkaélményt befolyasol6 kritériumok
meghatarozasara, valamint annak vallalati (6n)értékelésének elésegitésére fokuszal. Az ered-
mények alapjan leginkabb a vezetés, majd a human eréforras fejlesztése, a szervezeti kulttra és
a kommunikaci6 tekinthetd jelentds tényez6nek az EX szempontjabél. A tanulmanyban a szer-
z0Ok altal javasolt, pozitiv munkavallal6i élmény fokozasara alkalmas elméleti modell gyakorlati
alkalmazasanak igazoldsara egy vallalatnal készitett esettanulmany eredményei keriiltek be-
mutatasra.

A szervezeti tamogatas jelentésége az EX-ben

Li és Yang (2023) tanulmanyaban arra keresték a valaszt, hogy az észlelt szervezeti tamoga-
tas miként befolyasolja a fiatal munkavallalok élményeit. A kutatas soran kinai munkavallalék
(n=550) altal kitoltott kérdbives adatfelvétel soran arra keresték a valaszt, hogy az észlelt szer-
vezeti tAmogatas pozitivan befolyasolja-e a fiatal alkalmazottak munkavallaldi élményét (H1), a
proaktiv személyiség kozvetit6 szerepet jatszik-e az észlelt szervezeti tAimogatas és a munkaval-
laléi élmény kapcsolataban (H2), valamint moderal6 szerepet tolt-e be az érzelmi kimertiltség
az észlelt szervezeti tamogatas és a proaktiv személyiség kapcsolataban (H3). Az eredmények
alapjan mindharom hipotézis beigazol6dott. A kutatds eredményei alapjan elmondhat6, hogy a
magas mértéki szervezeti timogatas el6segiti a munkaélményt, de a magas mértékii érzelmi Ki-
mertltség allapotaban az észlelt szervezeti timogatas pozitiv hatasa csokken a proaktiv szemé-
lyiségek esetében.
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Joshi és munkatarsai (2023) kutatasa online alkalmazotti értékelések begyftijtése alapjan tortént,
az adatfelvételre India 50 legnagyobb lizleti szervezeténél keriilt sor. Az eredmények alapjan négy
Uj dimenziét azonositottak a szerzok, amelyek a biztonsag, a szervezeti tdimogatas, a munkater-
helés és a vezetés, s tovabbi 20 EX tényezo6t (és annak jelentéségét, valamint a kapcsolédé érzel-
meket), amelyek a munkavallal6i élményt altalanosan alakithatjak. Ezek k6ziil a munkavallalok a
szervezeti tAmogatast, valamint a fizetést és fejlédési lehet6ségeket tartottak a legfontosabbnak
az eredmények alapjan, de kiemelt szerepe volt a munka-maganélet egyensulyanak, a vezetésnek
és a munkahelyi biztonsagnak is.

Az EX fokozasanak lehetdségei tGjszerii megkozelitésben

Khandelwal és munkatarsai (2023) az indiai Jaipur maganegyetemen vizsgaltak az EX témakorét.
A 83 f6s kérddives felmérés alapjan arra keresték a valaszt, hogy a spiritualitas, valamint az ér-
zelmi intelligencia milyen m6don befolyasolhatja a munkavallaléi élményt. A PLS-SEM-mddszerrel
torténd elemzést kovetden az eredményeik szerint az alkalmazottak spiritualitasa és az EX kozott
szignifikans kapcsolat mutathaté ki (H1), azonban az érzelmi intelligencia nincs jelentds hatassal
az EX-re (H2). Elmondhaté tehat, hogy a spiritudlis szemléletet egy észlelhetd szervezeti tényezd-
ként val6 beépitése a szervezetbe a munkaélmény tamogatasat segitheti eld.

Horvath és Kenesei (2023) tanulmanya egy projekt eredményeit foglalja 6ssze, amelyben egy 6t-
csillagos budapesti hotel HR-vezet6jével tortént interjurol, valamint az ennek alapjan elkészitett
szervezeti kihivasokra reagalé un. Employee Experience Journey Mapping project-rél szamoltak
be. A kapott eredményeket a - vezet6i 6sszefoglal6 alapjan - a szervezet korabbi PULSE elkd-
telezettségi felmérésének osszesitett eredményei egészitették ki (a felmérésben az alkalmazot-
tak 60-70%-a részt vett). A tanulmany kiemeli a tehetséggondozasi program kiépitésének és a
munkavallalok igényein alapulé marketingkommunikacidnak a jelentéségét, tovabba azt, hogy
a munkavallal6k szamara a vezet8ség, a biztonsag és stabilitas, a tAmogaté kultira, a mindségi
munkavégzés, az életmindség és jollét, valamint a juttatasok nagy jelent6séggel birnak. A tanul-
many tovabba hangsulyt fektet a munkavallal6i élményut személyiségtipusokra illeszked6 kidol-
gozasara.

John és munkatarsai (2023) a ,Viva”, mint EXM-platform lehet6ségeit vizsgalta egy multina-
ciondlis szoftveripari szervezetben, amely mar kialakult hibrid munkamodellel rendelkezik. Az
EX-platformok a munkaltaté szamara olyan mérészamokat biztosithatnak, amelyek a kapcsolat-
tartas, az idémenedzsment és a készségfejlesztés mindségének fejlesztési lehetdségeit nytjtjak.
A rendszer online kérdéives adatfelvétel formajaban gyfjti az adatokat, amelyek a munkavalla-
16k kitoltését kovetden azonnal kiértékelhetdk. A kutatas fokusza a pandémias id6szak soran a
munkavallalék altal megélt nehézségek feltarasa volt, valamint annak megismerése, hogy a Viva
platform miként segitette a munkafolyamatokat a hibrid munkamodellben. A kutatas eredmé-
nyei kitérnek a hibrid munkavégzés kihivasaira az elkotelezettség, a munka-maganélet egyen-
sulya, valamint a jolét vonatkozasara, tovabba a felmeriil6 kihivasok platform altali kezelésére.
Az eredmények alapjan a platform segit a munkavallaléknak a kapcsoldédasban, azaz a vezet6k
nagyobb ralatast kaptak a hibrid munkarendben dolgozé csapat miikodésére, elakadasaira, vala-
mint a munkatarsak kézotti kollaboraciot is elsegitette. Ezentul teret enged az dnreflexionak és
a munkavallaldk kialakithatjak sajat munkarutinjukat, maguk oszthatjdk be rugalmasan a mun-
kaidejliket, feladataikat, s valaszthatjak ki a munkavégzés helyét, s mindez pozitiv hatassal lehet
a produktivitasra. Mindez tdmogatja a munka-maganélet egyensulyat (egyenld tehermegoszlas),
valamint megismerhetd az alkalmazottak fizikai, mentalis, lelki j6lléte, vagy beazonosithatok az
azt kockaztat6 tényezdk (stressz). Az online EX-platformokon tdl a modern munkaerdpiacon a
mesterséges intelligencidval tAmogatott HRM-alkalmazasok (Al HRM) is egyre inkabb elterjed-
nek.
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Malik és munkatarsai (2023) altal egy informaciotechnoldgiai (IT) tanacsado globalis multinacio-
nalis vallalatanal végzett kutatas célja az Al-tdAmogatott HRM vallalatba illeszkedésének bemuta-
tasa, valamint annak hatasai a munkaélményre és elkotelezettségre egy uj elméleti keret (mester-
séges intelligencia altal tamogatott HR-miik6dés) megalkotasaval. Eredményei bizonyitjak, hogy
az Al HRM javitjak az EX szintjét a szervezetben, amely pozitiv hatassal van a termelékenységre,
valamint a HR-szolgaltatasok hatékonysagara. A kutatas eredményeinek adatait interjis megkér-
dezések, szervezeti dokumentumok, vallalati HR-politika keretrendszerek, tigyfelek esettanulma-
nyai és nyilvanosan elérhet6 informaciék adtak, amelyek a multinacionalis vallalatok honlapjarol
szarmaztak.

Neill és deKlerk (2023) tanulméanyaban a SOUL team-coaching keretrendszer pozitiv hatasait mu-
tatja be a munkavallal6i élményre, amelyben harom tertilet integraci6ja tértént: a csapat-coaching,
a munkavallaléi élmény és a munka értelmének keresése. A kutatas soran 12 interjut készitettek
gyakorlati team-coach szakemberekkel. A kutatas célja: csapatkontextusban kiterjeszteni a mun-
kavallal6i élmény témajaban késziilt eddigi tudomanyos ismereteket. A keretrendszer egyfajta
utmutatéként szolgal a coach szakemberek részére, amely el6segiti a szervezeti polgarok pozitiv
munkavallal6i élményének fokozasat, mindamellett, hogy munkajukat jelent6snek érzik, amelyet
az 0sszetartozas érzése (csapatszellem) vezérel.

Fu és Ma (2022) a pozitiv munkavallal6i élmény magasabb szintjét, a munkavallaléi cstcsél-
ményt (employee peak experience, EPE) vizsgaltak. Az eredmények igazoltak, hogy a munka-
vallaloi csicsélmény eléréséhez az alabbiak koziil legalabb egy elérésére van sziikség: biiszke-
ség érzése, megértés érzése, emelkedettség érzése vagy kapcsolddas érzése. Hipotéziseiket e
négy dimenzi6, tovabba a proaktiv viselkedés, a munka jelent6sége, valamint az ajanlas és az
EX kozotti kapcsolat vizsgalatara fogalmaztak meg. A négy dimenzi6 pozitivan befolyasolja az
alkalmazotti ajanlasokat és a proaktiv viselkedést a pozitiv munkaélmény kozvetitd szerepén
keresztiil. Tovabba a pozitiv munkaélményt tapasztalé alkalmazottak nagyobb eséllyel ajanl-
jak a szervezetet és nagyobb mértékben fogadjak el a proaktiv viselkedést. A munka jelent6-
sége moderalhatja a munkaélmény és proaktiv viselkedés kapcsolatat is. A harom szakaszbol
all6 tanulmany els6 1épése az EPE elméleti modelljének kidolgozasa volt 21 interjd eredménye
alapjan, amelyben 25 és 40 év k6zotti munkavallalok vettek részt, és foglalkozasuk az altaldnos
munkatarsaktol a fels6vezetdi szintig terjedt (marketing, humaner6forras, értékesités...), vala-
mint - ellen6rzés céljabdl - tovabbi 26 MBA-hallgaté is részt vett a kutatasban. Ezt kovet6en a
kérdoives adatfelvételhez sziikséges négydimenzids, 16 tételbdl allo skala elkészitése és valida-
lasa tortént meg. A kutatas harmadik szakaszaban a szerzo6k strukturalis egyenletmodellezést
(SEM) alkalmaztak az EPE kivalt6 okainak és hatasainak felmérésére, amelynek alapjat egy 424
f6s kérddives adatallomany képezte.

Az 1. tdbldzat tartalmazza a szisztematikus irodalomelemzés keretében feldolgozott tanulmanyok
altal azonositott szervezeti tényezdéket 4 témakor mentén csoportositva.
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1. TABLAZAT: AMUNKAVALLALOI ELMENYT BEFOLYASOLO / FOKOZO SZERVEZETI TENYEZOK

- EX tdmogat6 platformok

- kulturalis tényez6k (pozitiv 1égkor, méltanyossag, inkluzivitas)
- megbizhat6 és miikod6képes felszerelés

- munkakornyezet

Szervezeti kultira - pozitiv szervezeti kultira

és munkakornyezet - minéségi munkavégzés

- biiszkeség

— megértés

- emelkedettség érzése

- kapcsolodas

- igazsagos bandasmod
- elismerés
Kozvetlen vezetd - vezetés

- elszamoltathat6sag
- munkaterhelés

- bizalom

- biztonsag

- észlelt szervezeti tAmogatas

Felso szintii vezetés - fizetés, juttatasok

- kommunikacid

- munkavallalok megértése (spiritudlis szinten)
- stabilitas

- pszicholdgiai jollét tAmogatasa

- képzési és fejlédési lehetdségek

- karrierfejlesztés

- kompenzacios és jutalmazasi rendszer
- emlékezetes pillanatok

- kiléptetés gyakorlata

- munkavallalék igényein alapul6 marketingkommunikacié
- Al vezérelt HRM

- csapat-coaching

- életmindség tamogatasa

- munka-maganélet egyensulya

- tehetséggondozasi stratégiak

HR

Forras: sajat szerkesztés a szisztematikus irodalomelemzés keretében feldolgozott 12 cikk eredményei alapjan

Konkluzio

A vonatkoz6 szakirodalom alapjan megallapithatd, hogy a munkavallaléi élmény aktualis téma,
az ezzel foglalkoz6 tanulmanyok zéme az elmult években jelent meg. A kutatasi eredmények egy-
értelmiien igazoljak, hogy a pozitiv munkavallal6i élmény hozzajarul a dolgozok elégedettségének,
elkotelezettségének és motivacidjanak noveléséhez, emellett a szervezeti produktivitasra, teljesit-
ményre is pozitivan hat.

A 12 cikk szisztematikus feldolgozasat kovetden megallapithato, hogy a pozitiv munkavallaléi él-
mény kialakitasaban a HR-nek, a kézvetlen vezetdnek és a felsd szintli vezetésnek is van feladata,
de az EX a szervezeti kultdraval és a munkakornyezettel is szoros kapcsolatban 4ll:

e akdzvetlen vezetd részérol 1ényeges az igazsagos bandsmaod, az elismerés, a korrekt
munkaterhelés és az elszamoltathatdsag lehet6sége - mindezt egy nyilt, atlathaté, KPI-
alapu teljesitményértékeld rendszer meg tudja alapozni;
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e afelso szintii vezetés feladatai kozé tartozik a bizalom, a biztonsag, a stabilitas meg-
teremtése, a dolgozdok tdmogatasa és a megfelel6 kommunikaci6 - ehhez az etikus ve-
zetési elvek beépitése a vezetési filozofidba és a szervezet vezetdi kompetenciamodell-
jébe segitségiil szolgalhat;

e az emberier6forras-menedzsmentnek - a klasszikus feladatain tul - célszeri(i kiemelt
figyelmet kell forditania a kifejezetten tAmogat6 tevékenységekre (pl. tehetséggondo-
zas, képzés és fejlesztés, pszichologiai jollét), s ehhez kell§ informacidkat és adatokat
biztosithat egy Al-vezérelt HRM-rendszer;

e aszervezeti kultdra és a munkakdrnyezet feliilvizsgalatanal ugyancsak tAmogato atti-
tlidre van sziikség, igy ezek fejlesztésekor a modern munkakoérnyezetre és a klan kul-
tura jegyeinek integraldsara érdemes hangsulyt fektetni.

A tanulmanyban bemutatott 6sszefoglald tablazat (1. tdbldzat) mankdul szolgalhat a szervezetek
szamadra a pozitiv munkavallal6i élmény kialakitasdhoz és/vagy fenntartadsahoz, valamint tAmpon-
tot adhat az elméleti és gyakorlati szakembereknek a témaban végzendd tovabbi vizsgalataikhoz.

To6bb irodalom is emliti (Li, & Yang, 2023; Joshi et al., 2023), hogy a munkavallaléi élmény kapcso-
latban van a dolgoz6 altal észlelt szervezeti timogatds mértékével, azt azonban nem vizsgaltak a
szerzok, hogy az észlelt munkatarsi tdmogatas és észlelt vezetdi tAmogatas hatassal van-e a dolgo-
z06i élményre. A szervezeti kultira jelent6ségére is (Ahire, & Sinha, 2022) felhivjak a figyelmet, de
azt ezidaig nem tudjuk, hogy a kiilonb6zé szervezeti kulturak (pl. Cameron, & Quinn (2006) alap-
jan a klan, adhokracia, hierarchia és piac) hogyan kapcsolédnak a munkavallaléi élményhez, és
azok mely dimenzioit erdsitik vagy gyengitik. A munkavallaléi élmény alapja - a vonatkozé szak-
irodalom szerint — a dolgozd6 és a szervezet kozotti interakciok, igy tovabbi érdekes kérdés, hogy a
munkahelyi szocializaciés programok, a mentor megfelel§sége és a szervezeti szocializacié mérté-
ke és az EX milyen 6sszefliggésben allnak egymassal.

A kutatas korlatjaként emlitendd, hogy a szisztematikus irodalomelemzés soran a Web of Science
adatbazisban elérhetd tanulmanyok keriiltek feldolgozasra, egyéb platformroél nem tortént adat-
gyljtés, amely bovithette volna az elemszamot.
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KREIZINGERNE RICHTER LOTTI

MEGTARTAS AZ U] TOBORZAS - SZERET}-IETﬁ MUNKAHELYEK,
ELKOTELEZETT MUNKAVALLALOK

TEMAVEZETO:
DR. ANDRAS KLARA FOISKOLAI DOCENS, HR ES KOMMUNIKACIOS IGAZGATO,
EGIS GYOGYSZERGYAR ZRT.

Az elmult idészak inflacids kdrnyezete a kedvezdbb kompenzacios csomagot Ki-
nalo uj lehetdségek keresésére sarkallja a munkavallalokat, akik egyre tudato-
sabbak és mobilisabbak, gyakran és konnyedén valtanak munkahelyet, ameny-
nyiben az nem felel meg elvarasaiknak. A szervezetek szamara kihivast jelent
a bérek inflaciokovet6 felzarkoztatasa, a j6 munkaerd bevonzasa és megtar-
tasa. Ebben a gazdasagi helyzetben a megtartasmenedzsment egyre nagyobb
relevanciat nyer, hiszen nem csak koltséghatékonyabb HR-folyamat, mint a to-
borzas, hanem a szervezeti kulturat és moralt is pozitiv iranyban befolyasolja.
Munkavallaléi motivacid, elkételezddés, wellbeing, munkaltatéi markaépités,
megtartaismenedzsment. Dolgozatomban ezeket az aktualis témakat jarom ko-
riil. Feltarom, mire vagyik napjaink munkavallaléja, és mi teszi szerethet6vé
a munkahelyeket. Végiil egy hazai nagyvallalat jégyakorlatanak segitségével
nyujtok eszkozoket a munkavallaloi jollét megteremtéséhez, a munkavallalok
megtartasahoz, a szeretheté munkahellyé valashoz. A szeretheté munkahely
megtarté munkahely is. Azok a munkavallalék, akik jél érzik magukat a mun-
kahelyiikon, nem gondolkoznak munkahelyvaltason.

Bevezetés

Szerethet6 munkahely. Egy korrekt, biztonsagot ado, inspiralé kozeg, ahol kielégithetjiik anya-
gi, intellektualis, tarsas, onmegvalositasi szlikségleteinket. Ahova lelkesen, motivaltan, gyomor-
gorcs nélkiil, a tenni akaras jélesd izgalmaval megyiink be reggelente. Ki ne szeretne ilyen helyen
dolgozni?! Mitdl lesz szerethet6 egy munkahely? A jo fizetés miatt? Vagy a modern iroda szamit?
Az ingyen kavé és a sportolasi lehet8ség a vonz6? Talan akkor érezziik jol magunkat a munka-
helyiinkon, ha tudjuk, a karrieriink is sinen van? Tanulmanyomban ezekre a kérdésekre keresem
a valaszt. Napjaink gyorsan valtozé és bizonytalan gazdasagi kornyezetében a munkaerdépiac is
felbolydult. Leépitések, majd munkaeréhiany, elszabaduld inflacié és névekvd bérigények, fluktua-
ci6. A munkaltaték kozott élesedik a verseny a megfelel6 képzettségii és tapasztalt munkavalla-
l16kért, egyre nehezebbé valik az igazan j6 munkaer6 felkutatasa, bevonzasa és megtartiasa. Nem
kérdés, hogy egy Uj munkavallalé rekrutalasa, beillesztése mind idében, mind eréforrasokban, ha-
tékonysagban és koltségekben is nagyobb terhet ré a vallalkozasokra, mint egy-egy meglév6 mun-
katars foglalkoztatasa. Ebben a kedvezdétlen gazdasagi kornyezetben a munkavallalék nagyobb
munkahelyvaltasi hajlanddsaggal birnak, ezért a megtartdsmenedzsment az egyik legfontosabb
HR-funkcié napjainkban.

Kreizingerné Richter Lotti, METU ALUMNI HR tandcsadé mester szak
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2025.2.6
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Motivacié a munka vilagaban

Mi 6sztono6z benniinket munkavégzés soran? Milyen mozgatérugék hajtanak, hogy nap mint nap
er6feszitéseket tegyilink a munkahelyiinkén? Ahany munkavallalé, annyiféle valasz érkezhet a
kérdésre. Schein azonban nyolc csoportot kiilonitett el Karrierhorgony-elméletében, aszerint,
hogy az egyes egyének karriermotivaciéiban mely szempontok a hangsulyosak:

1. biztonsag, stabilitas, szervezeti azonossag;
onallosag, fiiggetlenség;
miszaki/funkcionalis kompetencia;
vezet6i kompetencia;

vallalkozoéi kreativitas;
szolgalatkészség/odaadas;

N uswN

tiszta kihivas;
8. életstilus egységének megteremtése.

A biztonsagkeresdk csoportjanak a stabil munkakdrnyezet fontosabb, mint a munka milyensége.
Az autondmiat kedvelGk ezzel szemben nem birjak a helyhez kotottséget. Idejiiket 6nalléan sze-
retik beosztani, nem tiirik az ellendrizgetéseket. A funkciondalis kompetenciaval birék csoport-
ja oromét leli a kihivast jelentd, bonyolultabb feladatokban. Szamukra az az idedlis elismerés, ha
szakmailag fejlédhetnek a munkahelyen. A vezetdi kompetencidkkal rendelkezé csoportot a ve-
zet6i pozicid, hatalom, és az ezzel jaré felel6sség, pénzbeli javadalmazas motivalja. A vallalkoz6
tipus kreativ, az alkotds lehet8sége és 6rome, munkajanak elismerése 6sztonzi. Aki segit6 beal-
litottsagu, annak az altruista magatartas gyakorlasa okoz joérzést, és ez (egy darabig) elegend6
motivaciot jelent a csoport tagjainak. A kihivast kedvel6ket a versenyszellem hajtja, szamukra a
gy6zelem a fontos és motivalo. Az életstilust el6térbe helyezd csoport szamara pedig a rugalmas-
sag, a munka-maganélet egyensulyanak megtartasa a legfontosabb vezérelv a karrierépitésben.
Munkaltatéként jo, ha felismerjiik, az adott munkavallalé mely karrierhorgonyokkal rendelkezik,
hiszen igy személyre szabhatjuk 6sztonzési médszereinket (Langer, 2001).

A motivacios elméletek koziil Herzberg kéttényezds modelljét tartom a legjelent6sebbnek munka-
erdpiaci szempontbol. Herzberg megkiilonbozteti a higiénids és a motivacids tényezdket. E16bbiek
az elégedetlenség megsziintetését, utobbiak pedig az elégedettség elérését célozzak.

1. ABRA: HERZBERG MOTIVACIOS MODELLJE - HIGIENIAS ES MOTIVACIOS TENYEZOK

Higiénias tényezdk
Iranyelvek, vezetes Motivacids tényez6k
Felugyelet i
Kapcsolat a fondkkel Teljesitmeny
Firetés Elismerés
Kapesokat I‘-':Il'll'u'I:I-ITIIJI'IH.El
a munkatarsakkal Felelossag
Maganélet Elfreépas
Kapcsolkat Pszicholdgial
a beosztottakkal lejlddes
Statusz
Biztonsidg

Forras: Dobak, & Antal (2016)
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A pszicholdgus szerint 6nmagukban a higiénias tényez6k nem jelentenek motivaciot, ellentétben
a motivacios tényezdkkel. PArhuzamot vonva Maslow elméletével, a higiénias tényez6k jelenthetik
az alapvetd sziikségleteket, a motivacids tényezdk pedig magasabb rendd, tarsas kapcsolatokhoz,
elismeréshez, 6nmegvalodsitashoz kapcsolddokat. A modell szerint a higiénias tényezdk — bar nem
motivalnak, - segitenek a munkavallalok elkotelez6désének megteremtésében. Amennyiben ezek
a tényez6k nem tudnak megvaldsulni, az alkalmazottak nagyobb valésziniiséggel hagyjak ott a
munkahelyeiket. A motivacios tényezdk hianya ezzel szemben nem okoz elégedetlenséget, csupan
semleges hozzaallast, meglétiik viszont javitja a teljesitményt (Dobak, & Antal, 2016).

A pénz mint motivator

A pénz a higiénias tényezd6k kozé tartozik, mely feltétleniil sziikséges az elégedettségiinkhoz, vi-
szont nem ad plusz motivaciét. Alderfer frusztracio-visszalépés elve mentén pedig csak abban az
esetben kap szerepet a pénz mint 6sztonz6, amikor a magasabb rendii sziikségleteink nem tudnak
kielégiilni. Ha a munkank unalmas, nem okoz szakmai kihivast, nem tudunk kiteljesedni benne,
rosszul érezziik magunkat a kollégaink tarsasagaban, csakis a pénz miatt fogunk bejarni a mun-
kahelyiinkre. Ez azonban nem valédi motivacid, illetve nem is tal hatasos, hiszen egyre tobb és
tobb sziikséges bel6le ahhoz, hogy fennmaradjon ez a motivalt allapot (Dobak, & Antal, 2016).
»~Nem igaz az a feltételezés, hogy az alkalmazottak a magas fizetés miatt maradnak bent érdkkal a
munkaiddn tul is, kezdeményeznek éndlléan javitdsokat és tiiznek ki magasabb teljesitménycélokat.
Tartésan ezt csak magdbdl a munkavégzésbdl és a munkahelyi kultirdbdl szdrmazd 6szténzbk biz-
tosithatjdk. Ugyanakkor a biztonsdgi igények kielégitése nélkiil, csak nagyon kevés ember lobog ilyen
tiizzel” (Bakacsi, 1998 p. 319). Karoliny és Poor szerint (2015) viszont a pénz motival, de csak egy
bizonyos pontig; célszer(i mas motivacidkat is keresni. Osszességében tehat elmondhaté, hogy a
pénz nem ad valddi, hosszantarté motivaciét, viszont a hianya elégedetlenné tesz. Ahhoz pedig,
hogy érvényesiilni tudjanak a magasabb rend{i motivaciok, az alapszinti igényeknek ki kell, hogy
elégiljenek.

Az elkotelezett munkavallalo

Klein Sandor és Klein Balazs (2020) szerint az elkotelez6dés a munka vildgaban az egyéni célok
0sszehangolasa a szervezeti célokkal, mert csak az elkdtelezett munkavallal6 hajland6 energiat,
id6t befektetni a szervezet érdekében. Ehhez pedig arra van sziikség, hogy a szervezet is eréfe-
szitéseket tegyen a munkavallalok elkotelez6désének segitésére. A munkavallaléi elkotelezett-
ség — amellett, hogy hat a vallalati kulttra egészére, - az iizleti eredményt is nagyban befolyasolja
(Blaho et al., (szerk.) 2021). Loveyék (2007) szerint ahova kotédiink, ott teljesitiink, ennek hia-
nyaban pedig csak a minimalisan sziikséges erdfeszitéssel probalunk a maximalis haszonhoz jut-
ni. A Gallup Intézet 2023-as globalis munkahelyi wellbeing-kutatasa alapjan Eurépaban a munka-
vallalok minddsszesen 13%-a elkotelezett a munkahelyén, 72% az ugynevezett ,csendes kilépd”,
aki jobb lehetdségeket keresgél, a maradék 15% pedig kifejezetten elégedetlen a munkahelyével
(Gallup, 2023).

Fluktuacio

A fluktuacié a gazdasagilag aktiv keres6k munkahely-valtoztatasat jelenti (Laszl6, (szerk.) 2021).
Munkavallaléi oldalroél valtas a valamilyen szempontbdél kedvez6bb munkahely irdnyaba, mun-
kaltatoi szemiivegen keresztiil tekintve pedig kihivas, koltség, de egyben lehet6ség is a meguju-
lasra. Fontos tisztazni, hogy bar mostanaban a felhangja negativ, a jelenség maga nem feltétlentil
az. A fluktuacié optimalis esetben teret ad a szervezet meguijulasanak, hogy a rosszul teljesitd
munkavallalok kiléphessenek, illetve Uj, képzettebb, korszeriibb ismeretekkel rendelkezé mun-
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katarsakkal frissiilhessen a vallalkozas munkavallaléi allomanya. Ilyenkor atrendez6dhetnek a
munkakorok, és ez jo lehet6ség lehet pl. egy-egy szervezetnél maradé munkatars el6léptetésére
is. Kétségtelen viszont, hogy a jol teljesitd kollégak tavozasa és potlasa jelentés anyagi terhet ré a
vallalkozasokra (Blahé et al., 2021).

Megtartasi stratégiak

Népességfogyas, eloregedd tarsadalom, kiilfoldre vandorlas, az oktatdasi szinvonal csokkenése,
inflacié, bizonytalan gazdasagi kérnyezet. Tényez6k, melyek meghatdrozzak az aktualis munka-
erdpiaci helyzetet. A munkaer6hidny altalanossa valt a hazai és a nemzetkozi piacon, kiemelten a
specialis szakképzettséget igényld teriileteken, ahol monoténia vagy kedvez6tlen munkakoriilmé-
nyek elviselésére van sziikség, illetve a magas adminisztracidigény i munkakorok esetében (Ligeti,
2017). Munkaer6hianyban szenved az egészségligy, az oktatas, az épitéipar, az adminisztracio, és
hidnyoznak a tapasztalt, diplomas szakemberek az IT-szektorbdl is. Ebben a gazdasagi kdrnyezet-
ben elengedhetetlen, hogy a vallalkozasok felismerjék a megtartasmenedzsment sziikségességét.

A Forbes értelmezésében 2023-ban a sikeres megtartdasi stratégia elemei a kovetkezdk: vonzo
alapbér és juttatasok, home office lehet&ség biztositasa, rugalmas munkavégzés és munkadra-
csokkentés, a munka-maganélet egyensulyanak tamogatdasa, vonzd szervezeti kultiira megterem-
tése, munkavallal6i elkotelez6dés novelése, a csapatmoral erdsitése, a kiégés csokkentése, kikap-
csolédast segitd intézkedések, munkahelyi juttatasok, a munkavallalék személyes fejlédésének
elGsegitése, a személyek és a szervezet illesztése, kompetens vezetés, megfelel( kiléptetési folya-
matok (Crail, 2023, sajat forditas).

Wellbeing a munkahelyen

Az elégedett munkavallalé minden szervezet érdeke, mert az valdsziniileg lojalis lesz a munka-
helyéhez, nem futamodik meg a legkisebb konfliktus hatasara, allasat megbecsiilve, halasan, be-
csiilettel végzi munkajat és jo hirét kelti a vallalatdnak. A munkavallaléi jéllét, azaz wellbeing
viszonylag ujkelet(i fogalom az emberier6forras-menedzsment vilagaban, de jelen gazdasagi kor-
nyezetiinkben egyre nagyobb relevanciat nyer. Magyarorszagon is egyre tobb vallalat t{izi ki zasz-
16jaul a munkavallaloi wellbeing-intézkedéseket. Ezek az intézkedések népszertiek a munkavalla-
16k koérében, kiilonos tekintettel a rugalmas munkavégzési lehet6ségek biztositasara, a személyre
szabhaté maganegészségligyi szolgaltatasokra - melyekkel lehet6ség adddik elkeriilni az amugy
is leterhelt TB finanszirozott ellatéhelyeket -, a sportolasi, illetve egyéb egészségmegdrzési, gyer-
mekfeliigyeleti juttatasokra, az adott munkavallal6 egyéni igényeitdl, élethelyzetbeli sajatossagai-
tol fiiggden.

Nem attél fogjuk viszont jol érezni magunkat a munkahelyiinkdn, ha ingyen snacket ragcsalha-
tunk és pihenhetiink a relax szobaban. Ezt sokkal inkdbb a szervezeti kulttira, a j6l meghatarozott
keretek, a vezet6kkel és munkatarsakkal valé kapcsolat mindsége hatarozza meg, melyet alap-
vetGen a menedzsment tagjai tudnak befolyasolni kiildetésiikkel, sajat hozzaallasukkal, viselke-
déstikkel. Erre a stabil alapra pedig kivaloéan lehet épitkezni a jolléti juttatadsok tervezésénél (A
dolgozok boldogsaga az lzleti siker titka? A szervezeti wellbeing eszkozei podcast, 2023). Hidba
hozunk jél csengd latvanyintézkedéseket munkavallaléi jollét cimszdval, ha az alapokban problé-
ma, hidny mutatkozik, a visszajara is elsiilhetnek ezek a torekvések. Ilyen lehet példaul, amikor a
cég tobbmilliét kolt az év végi csapatépitd bulira, de a mindennapokat rossz kortilmények kozott
kell tolteni, mivel sporolnak az irodabérleten, felszerelésen, takaritasi dijon, korszerii technikai
berendezéseken, és még a vécépapiron is. Csikds-Nagy Katalin, a HR-Evolution Kft. szakértéje [...]
szerint ,amig az alapsziikségletek nincsenek kielégitve egy szervezetben, addig nem érdemes , csillivil-
li programokat” szervezni, hiszen a dolgozék nem fogjdk értékelni dket” (Novak, 2022).
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A Gallup Intézet 2023-as munkahelyi wellbeing-kutatasa alapjan pedig még a munkanélkiiliség is
vonzdbb, mint egy utalatos munkahely (Gallup, 2023). A wellbeing és a munkaer6é-megtartas kap-
csolatanak értelmezésében az alabbi tényezdk jatszanak kiemelt szerepet: a személy és kornye-
zet illesztése, személykozi interakciok, kozosségi élmények, munkakoriilmények, a munka jellege,
érdekessége, célja, a hiteles vezetdi attitlid, folyamatos vezet6i-beosztotti kommunikaci6, autono-
mia, job crafting (azaz munkakdr alakitas) és igazsagossag (Gelencsér et al., 2022).

Munkaltatoi markaépités

A szerethet6 munkahely megteremtésének egyik eszkdze a munkaltatéi markaépités, melynek
célja egy olyan vonz6 vallalati kép kialakitasa, ami altal az emberek azt érezhetik, j6 azon a he-
lyen dolgozni. A munkaltatdi markazassal novelhetjiik a munkavallalok elégedettségét, szervezeti
azonosulasat, lojalitasat, a j6 hirnév elterjedését. A j6 employer branding stratégia segiti a mun-
kavallalok megtartasat, noveli a munkavallalok motivacidjat, ezaltal pedig a teljesitményiiket
(Chovan, 2017). A munkaltat6i marka kialakulasa a szakképzett munkavallok iranti egyre novek-
v0 versenyre, az eloreged6 tarsadalomra, az jjonnan megjelend egyre magasabb munkavallaloi
igényekre vezethetd vissza. A munkahelyeket - mintegy termékként tekintve - vonzéva kell tenni
a jovobeli és a jelenlegi munkavallalok szamdara. A munkaltatéi marka tdlmutat a vallalat nevén,
mely persze j6 brand lévén 6nmagdaban is vonzo lehet a munkavallalék szadmara. A munkaltatoi
markazas gyakorlata mogott az az alapelv all, hogy a hatékony és elkotelezett egyének novelik a
szervezet teljesitményét (Bauer, & Kolos, 2016). A szervezet a munkaerdpiacon maga a termék,
melyet eladni szdndékozunk. Cél, hogy a munkavallalok az adott céget valasszak és ne a masikat.
Ehhez ismertté és vonzova kell tenni a munkahelyet. Fel kell tenniink a kérdést, hogy mitél értéke-
sebb az érintett vallalat, mint a tobbi? Keresni kell az egyediséget, olyan jellemz6ket, melyek csak
az adott céghez kothet6ek. Tobbet, mast kell nydjtani a tobbi vallalkozasnal. Amirdl sokan elfelejt-
keznek, hogy a munkaltat6i markat nem csak az Gjonnan belépdk, hanem a meglévé dolgozok sza-
mara is vonzdva kell tenni (Turi, 2018). A munkaltat6i markaépités soran fontos szem el6tt tartani
a hitelesség kérdését is, mert nagyon kellemetlen helyzeteket okozhat, és ellenkez6 hatast érhe-
tiink el azzal, ha a véllalat tényleges gyakorlata nincs 6sszhangban az 4ltala kdzvetitettekkel. [lyen
lehet, amikor egy Gjonnan belépé csalodik, mert a gyakorlat nem talalkozik a kezdeti igéretekkel
(Balogh, & Karoliny, (szerk.) 2023; Kajos, & Balint, 2014). Jan Denys, a Randstad Belgium Vallalati
Kommunikaciéért és Kormanyzati és K6zosségi kapcsolatokért felelds részlegének vezetdje sze-
rint a munkaltatéi markaépités egyik legfontosabb szabalya a 80-20-as elv, miszerint a stratégia
sikere 80%-ban azon mulik, ahogyan az alkalmazottakkal banik egy vallalat és csak 20%-a a kom-
munikacion (Randstad).

Primer Kutatasi eredmények

Kvantitativ kutatasom célcsoportja az aktiv munkavallalok voltak, a minta nagysaga 153 f6, a min-
tavétel ideje pedig 2023.12.27-2024.01.07. A kitolt6k 70%-a a 26-45 év kozotti korosztalybdl ke-
rult ki. 83%-uk hazas vagy parkapcsolatban él, 54,9%-nak van gyermeke is. A valaszaddk 86,9%-a
rendelkezett munkahellyel a kit6ltés id6pontjaban.

Mire vagyik a munkavallalé?

A megkérdezettek allaskeresési preferenciait kutatva képet kaptam az idealis munkahelyrdl.
Eszerint napjaink allaskeres6i szamara a tokéletes munkahely olyan, ahol korrekt szerzédéses fel-
tételek mellett, stabil, biztos vallalatnal, kellemes 1égkorben, j6 csapatban, megfelel6 mérték(i kom-
penzacidért cserébe hasznos, értelmes munkat lehet végezni j6 vezetd iranyitasa alatt. Emellett az
idedlis munkahely csalddbarat, korszer{i munkaeszkozoket biztosit, kedvez a lokacidja, kelleme-
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sek a munkakériilmények, fejlédési, elérelépési lehetdségeket is nyujt, valamint munkankra vo-

natkozodan visszajelzést, elismerést is kapunk.

2. ABRA: ALLASKERESOI PREFERENCIAK 1-5-IG TERJEDO LIKERT-SKALAN
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Forras: sajat kutatas (2024), n=153

Mitél szerethet6 egy munkahely?

Megkérdeztem valaszaddimat, szeretnek-e a munkahelyiikon dolgozni. A kitdlték 77,1%-a igen-
nel vélaszolt. Osszehasonlitottam a munkahelyiiket szeretd és nem szeretd kitolték elégedettsé-
gi pontszamait a jelenlegi munkahelyiikre vonatkozo6an kiilonféle tényez6k mentén. Szignifikans
kiilonbségek mutatkoztak a két csoport pontszamai k6zott, azaz a legtdbb esetben kimutathaté a
kapcsolat az adott tényezdvel vald elégedettség és a munkahely szeretete kozott. Ha megvizsgal-
juk, mely tényez6k esetében mutatkoztak a legmagasabb pontkiilénbségek, képet kapunk arrdl,

hogy mit6l valik szerethet6vé vagy kevésbé vonz6va egy munkahely.
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3. ABRA: ELEGEDETTSEG OSSZEHASONLITASA A MUNKAHELYUKET SZERETO ES NEM SZERETO
MUNKAVALLALOK KOZOTT
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A két csoport valaszai kozotti legnagyobb kiilonbségek a munkahelyi 1égkor, a betanitas, a
munkara adott elismerés és stressz-jollét dimenzié mentén adédtak. Természetes igényiink az
egészséges, stresszmentes kdzeg, ennek hiadnya sokat ront a munkahelyiink egyéni megitélésén.
A nem megfelel6 on-boarding folyamat pedig nagyon megneheziti a munkavallal6 beilleszkedését,

4

késbbbi boldogulasat.

A vezetdvel valdé kapcsolat mindsége is nagyban meghatarozza, hogyan érezziik magunkat a
munkahelyiinkon, és a munkankra vonatkoz6 elismerést is igényeljiik. A munkahelyi hirnév is
el6kel6 helyen szerepel a listan, tehat az adott vallalat hire nem véletleniil olyan, amilyen. A mun-
kahelytiket szeret6k 70,3%-a adott a vallalati hirnévre 4 vagy 5 pontot, és csupan 6,8% értékelte
rossznak a véllalati hirnevet (1 vagy 2 pont). A munkahelytiket nem szeret6knél a hirnévre 1-es
vagy 2-es pontszamot adok aranya joval magasabb, 34,2%, és minddsszesen 20% értékelte 4 vagy
5 ponttal.

A munka hasznossaga, érdekessége, a munka soran gyakorolt autondémia és az elérelépési
lehetdség, az 6nmegvalodsitast timogaté motivacios tényez6k — mindegyik esetben szignifikan-
sak a kiilonbségek a két csoport valaszai kozott.

Azaz kijelenthetd, hogy azok, akik a munkajukat hasznosnak, értelmesnek, érdekesnek, valtoza-
tosnak értékelik, és ugy érzik, elegend6 6nallésaggal, dontési joggal rendelkeznek munkakoriikon
beliil, ezen feliil van perspektivajuk, elérelépési lehet6ségilik az adott cégnél, jobban szeretik a
munkahelyiiket, mint azok, akiknél ezek a szempontok sériilnek.
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A munkavégzés koriilményeire vonatkozé pontszamok vizsgalata soran is elmondhat6, hogy a
munkavégzési feltételek befolyasoljak a munkahely szeretetét. A megfelel6 munkakdériilmények
és korszer(i munkaeszkozok az alapvetd higiénias sziikségleteink kozé tartoznak. A nem megfe-
lel6 munkaeszkozok vagy nehezitett munkakoriilmények kényelmetlenné és koriilményessé tehe-
tik a munkavégzést, elégedetlenséget eredményeznek.

A biztonsag és a vallalat jovoképének vizsgalata soran kijelenthetd, hogy a munkahely stabili-
tasa, a munkavallaldk biztonsagérzete befolyassal bir a munkahely szeretetére, a vilagos, tiszta
vallalati célok pedig hozzasegitik a munkahelyet a szerethet6vé valashoz.

A korrekt szerzdédéses feltételek preferencia és elégedettség tekintetében is nagyon magas
pontszamot ért el, és a két csoport kozotti kiilonbség is csak 0,25 pont. Ennek megfelel6en a kii-
lonbségek a statisztikai probak soran sem bizonyultak szignifikdnsnak. Téves lenne viszont azt
feltételezni, hogy a korrekt szerz6déses feltételek nem befolyasoljak a munkahely szeretetét.
Sokkal inkdbb azt mondanam, ez a szempont az 6sszes csoport szdmara esszencialis fontossagu,
igy nem értelmezhetdek a csoportok kozotti kiillonbségek.

A munkavallalék irdnyéba tanusitott bizalom kontra folyamatos ellenérizgetések meghatarozzak,
mennyire érzik jol magukat a kollégak a munkahelyen. Az elvégzett statisztikai prébak alapjan ki-
mutathatd, hogy a munkavallalokba fektetett bizalom noveli a munkahely szeretetét.

Mig a preferenciak esetében az anyagi tényezok el6keld helyen szerepeltek, a munkahely szeret-
hetGségét elsGsorban nem a kompenzacié mértéke hatarozza meg. Bar jelent6s a kiilonbség a két
csoport alapbérrel val6 elégedettsége kozott, a sorban mégis csak a 18. helyen szerepel a fizetés,
joval a nem kézzelfoghat6, emberi tényezéket kovetéen. Az egyéb juttatasok, bonusz, cafeteria te-
kintetében pedig nem bizonyultak szignifikdnsnak a csoportok kozotti kiilonbségek sem.

A lokacio kulcsfontossagu szempont a munkahelyvalasztas soran, hiszen hosszabb tavon meg-
terhel6 a mindennapos ingazas, hatranyos a rossz infrastruktura. A differencia nem jelentds a két
csoport atlaga kozott (0,64 pont), és a kitoltok koziil 6sszességében is csupan 9,8% azok aranya,
elégedettségiiket, azaz a mindennapokban nem menedzselhet6 a lakéhelytlinkt6l nagyon tavol esé,
nehezen megkdzelithet6 munkahelyre val6 bejaras.

A rugalmassag, a munka-maganélet egyensuly és a csaladbarat szemlélet mind olyan ténye-
z0k, amelyek élhet6vé teszik a munkahelyet, és mindegyik esetben egy skalapont kortili kiilonb-
ségek mutatkoztak a két csoport valaszai kozott, mely szignifikdnsnak tekinthet6 a munkahely
szerethet6sége szempontjabol. Tehat amennyiben munkaltatéként tekintettel tudunk lenni mun-
kavallalink munkan kiviili kotelezettségeire, eldsegithetjiik, hogy szerethetd, egyben megtart6
munkahellyé valjunk.
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Recept a szerethet6 munkahelyhez

A kérdé6ivem utolsé pontjaban megkértem a valaszadbimat, hogy irjak le azt a harom kifejezést,
mely a szerethet§ munkahelyrél el6szor esziikbe jut. Ezeket a szabadszavas valaszokat cimsza-
vaztam, majd el6fordulasi gyakorisaguk alapjan sorbarendeztem. Ime tehat a fogalmak, melyeket
a szerethetd munkahelyhez tarsitunk:

4.ABRA: A SZERETHETO MUNKAHELY - CIMKEFELHO
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Forras: Sajat kutatas (2024), n=153

A fentiek alapjan a munkavallalék szeretnének jo csapatban, kellemes 1égkorben, megfelel6 nagy-
sagu alapbérért dolgozni munkahelyiikon, a tobbi dsszetevl viszont az egyéni igényeknek megfe-
lel6en kiilonb6z6é mértékben nyer fontossagot. A munkavallalok szamara tehat a munkahely akkor
valik szerethet6vé, ha kielégiilhetnek alapvet6 egzisztencialis, érzelmi biztonsaggal kapcsolatos
és szocialis sziikségleteik.

72



MEGTARTAS AZ UJ TOBORZAS - SZERETHETO MUNKAHELYEK...

5.ABRA: A SZERETHETO MUNKAHELY LEGFONTOSABB OSSZETEVOI
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Forras: Sajat kutatas (2024), n=153

Kinek jo, ha szerethet6 a munkahely?

Kutatasom egyik f6 kérdése volt, hogy a szerethet6 munkahely vajon egyben megtarté munkahely
is-e, igy O0sszevetettem a munkahely szeretetére vonatkozo valaszokat az egy éven beliili munka-
helyvaltasi szandékra vonatkozokkal. A munkahelytikon dolgozni szeret6 csoport 83,9%-a nem
tervez munkahelyvaltast az elkdvetkezendd egy évben, ezzel szemben azok koziil, akik nem szere-
tik a munkahelytiket, 68,6% gondolkozik valtason. Az elvégzett Khi-négyzet préba soran szignifi-
kans kapcsolat mutatkozott a munkahely szeretete és a munkahelyvaltasi szandék kozott. Azaz a
szerethet6é munkahely egyben megtarté munkahely is.

6. ABRA: AMUNKAHELY SZERETETE ES A MUNKAHELYVALTASI SZANDEK KOZOTTI
KAPCSOLAT VIZSGALATA
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Egy szeretheté munkahely a gyakorlatban

Kvalitativ kutatasomat az Egis Gydgyszergyar Zrt. HR-részlegén végeztem. Az Egis egymas uta-
ni években tobb munkaltatéi dijat is elnyert, koztiik a PwC Az Ev Legvonzébb Munkahelye Dijat
(2019, 2020), és a Top Employer elismerést (2025), igy azt gondolom, az altaluk alkalmazott jolléti
stratégia hiteles és j6l m{ikddo; kitilind 6sztonzbiil szolgalhat mas vallalatok szamara is.

Nagymultuy, stabil, magas szakmaisaggal biro, innovativ, dinamikus, csaladbarat, gondoskodé, fel-
hatalmazd, komplex, szines vallalat - ezek azok a fogalmak, melyeket az dltalam megkérdezett
munkavallalék a vallalathoz tarsitottak. Egy nemes célért elkotelezetten dolgozo csapat, ahol az
egyén is lathatéva valik masok szamara.

,Onnan tudod, hogy jo helyen vagy, amikor beiilsz a bardtaiddal beszélgetni valahovd, és mindenki
panaszkodik a munkahelyére, fénékére, te pedig csak iilsz, iszod a kis kdavédat, és nem tudsz mit hozzd-
tenni.” , Ez életem legjobb munkahelye”, ,semmin nem vdltoztatnék, minden igy jo, ahogyan van” - a
wellbeing-csoport vezet6jét idéztem — mert az Egisnél kiilon részleg felel a munkavallalok jollé-
téért -, aki a szerethet6 munkahely fogalmat préobalta érzékeltetni sajat példajan keresztiil. Mind
az 0t megkérdezett munkavallalé szuperlativuszokban beszélt a munkahelyérol. Az interjuk so-
ran pedig igyekeztem kideriteni, mi lehet az elixir, mi teszi az Egist szerethet6 vallalatta. ,T6bb
a mosolygds, mint a panaszkodds”, ,mindenki joszdndékkal segit a hozza forduldnak, hiszen tudjuk,
hogy legkézelebb mi is segitségre szorulhatunk”, ,kiélhetem a kreativitdsom”, ,sokféle, szines, érdekes

a munkdnk”, ,emberkézpontiak a déntések” - ezek a valaszok hangzottak el.

Tobben kiemelték a vallalat csaladbarat szemléletét is, a munkavégzés rugalmassagat, a home of-
fice napok kedvezd aranyat, a magas szintli szakmaisagot, a j6 1égkort, a j6 vezetd-beosztott kap-
csolatokat, a menedzsment megkozelithet6ségét, a vallalat stabilitasat, hirnevét, a bliszkeséget,
hogy az Egis kozosségéhez tartozhatnak, hogy egy fontos, nagy célért dolgozhatnak kézosen. Hogy
megvaldsulhat a munkavégzés kdzbeni autondmiajuk, a 1égkor bizalommal teli, a vallalat pedig hi-
teles, és nem utolsésorban kiemelked&ek a jolléti juttatasok. J6 1égkor, érdekes munka, egyiittmd-
kodés, biztonsag, vidamsag, inspiralo, eléremutato, j6 csapat, egészséges kulttra, emberkézpontu-
sag, felhatalmazas, dinamizmus - ezek voltak az Egis-es munkavallalék asszociaciéi a szerethetd
munkahelyekkel kapcsolatban, és kivétel nélkiil egyetértettek abban, hogy ezek a szempontok
meg is valosulnak a munkahelyiikon.

Az Egis Gyogyszergyar Zrt. a versenytarsak koziil kiemelkedd a munkavallal6k részére nyujtott
jolléti intézkedések tekintetében. Ingyenes szlirvizsgalatokkal, kedvezményes orvosi kezelések-
kel, pszicholdgiai és jogi segitséggel, sportolasi lehetdség biztositasaval, egészség- és életbiztosi-
tasokkal tesz a sajat munkavallaloi egészségéért, fizikai jollétéért. Vallalati 6vodaval, bolcs6dével,
sajat balatoni tidiil6komplexummal rendelkezik, ezenkiviil a munkavallalék kiilonféle partneri- és
flottakedvezményekkel élhetnek autovasarlas, telekommunikacids- és wellness-szolgaltatasok te-
rén is. A vallalati gondoskodason tilmutat6an részletesen kidolgozott programmal rendelkeznek
az egyes hatranyos csoportok megsegitésére, pl. nyugdijasok, nehéz anyagi helyzetbe keriildk, is-
kolakezd6k, kismamak, betegek, 6zvegyen maradt csaladtagok. A dolgozok kedvezményes hitele-
ket, segélyeket vehetnek igénybe aktualis élethelyzetiiknek megfeleléen. A gyar teriiletén {izemi
étkezde miikodik, és kiilon tigyelnek a fizikai, illetve irodai dolgozok eltéré tapanyag- és kaldria-
szlikségletére is.

Az anyagi 6sztonzék mellett rengeteg olyan szines kezdeményezés miikodik az Egisnél, mely a
munkavallalok jollétét, a kozosség épitését, az egyén kiemelkedésének lehetéségét célozzak. Ezek
a programok raadasul viszonylag koltséghatékonyan, belsé szervezéssel, partneri egyiittmtikodé-
sekkel val6sulnak meg. llyenek pl. a tematikus hénapok (egészség, kornyezetvédelem, tavaszva-
ras, advent stb.), a , kolléga a képernyén”, ahol egy-egy szines hobbin keresztiil lattathatjak magu-
kat az egyes munkavallalok, a csaladi- és sportnapok, viragvasar, fatiltetés, online joga, vitorlas- és
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futdéklub, a sajat konyvtar. Az onboarding folyamat soran a belép6k megismerkedhetnek a gyar
miikodésével is, ezzel pedig kozelebb keriilnek az értékteremtd, hasznos, értelmes munkavégzés
érzetéhez.

Ahogyan tanulmanyom korabbi részeiben mar érintettem, ez a sok szines juttatas csak akkor ér-
het célba, ha megvannak a keretek és jol mtikddnek az alapok. , Nyilvdn nem mi vagyunk a Maslow-
piramis alja” - mondta nevetve a wellbeing-csoport vezet6je. A megkérdezett munkavallalék ennek
ellenére mind pozitivan és elismerden nyilatkoztak az Egis nagyvonald béren kiviili juttatasai-
rol, és kiemelték, hogy tobbek kozott ez az, ami a vallalatot a versenytarsaktol megkiilonbozteti.
A korrekt szerz6déses keretek megvaldsulasarol erds alapot biztositva a szakszervezetek gondos-
kodnak az Egisnél.

Az Egis Gyogyszergyar Zrt. a Gallup elkotelezettség kérd6ivét hasznalja a munkatarsak elkotele-
z6désének mérésére. Mi sem mutatja jobban a munkavallalok elkotelezettségét és lojalitasat, mint
hogy az eredeti skalat 4 felsé kategoriaval kellett kib&viteni a vallalatnal eltoltott évek tekinteté-
ben. Tehat a munkavallalék nemcsak szeretnek az Egisnél dolgozni, hanem lojalisak és elkotelezet-
tek is a vallalatuk irant. Az Egis Gyoégyszergyar Zrt. jolléti programja kivalé inspiraciéként szol-
galhat az emberieréforras-menedzsment szamara, a stratégiaalkotds soran viszont természetesen
figyelembe kell venni a szervezeti sajditossagokat és munkavallaléink egyéni igényeit is.

Osszefoglalas

A j6 munkaer6 megtartasa napjaink egyik nagy kihivasa. HR-szakemberként a mi felel6sségiink a
megtartasmenedzsment relevancidjanak hangsulyozasa a dontéshozok felé. Er6sen él még a koz-
tudatban a felfogas, miszerint egy kilépdre szaz masik j jelentkezd jut, pedig manapsag ez mar
nem ennyire nyilvanval6. Nem beszélve a toborzasi, a kiesé munkaidd és betanitas soran keletke-
z0 tobbletkoltségekrdl és a magas fluktudcio, tobbletmunka kovetkeztében romlé moralrél. Vonzo
munkaltatéi markaval birni, szerethet6nek lenni versenyel6ny a szervezetek részére, hiszen a sze-
rethetd munkahely megtarté munkahely. A lojalis, elkotelezett munkavallal6é pedig kincs a val-
lalat szamara. Mit6l lesz szerethet§ egy munkahely? Mindannyian olyan munkahelyre vagyunk,
ahol jo a fizetés, a csapat és a l1égkor. A szerethetd és az utalatos munkahelyet viszont elsésorban
nem a bérek nagysaga kiilonbozteti meg egymastol, sokkal inkabb az emberi tényezdk: a kellemes
légkor, a der(is csapat, a kozvetlen felettessel valé kapcsolat mindsége, a munkankért kapott elis-
merés, a munkank hasznossaga és érdekessége, a munka-maganélet egyensulya. Ezek nagy része
pedig még csak pénzbe sem keriil. Anndal nagyobb hangsulyt érdemes fektetni azonban a veze-
t6i kompetenciak fejlesztésére. Hiszen a vezet6 viselkedése, hozzaallasa, példamutatasa az, ami a
szervezeti kulturat formalja. Amennyiben a szervezeti keretek rendben vannak, teret nyerhetnek
a kiilonféle jolléti intézkedések, melyek kival6 eszkozei a munkaltatéi brandépitésnek és a meg-
tartasmenedzsmentnek.
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VARGA-FELFOLDI ENIKO

JELENLEGI TRENDEK A MUNKAHELYI EGESZSEGFEJLESZTESBEN

Az elmult évtizedekben mind az dllami, mind az egyhazi, helyi 6nkormdnyzati és
piaci foglalkoztatdsban egyre inkabb elterjedében van az a nézet, hogy a dolgo-
zOKk jelentos értéket képviselnek. Ezzel egyidejlileg az egészségesebb munkahe-
lyek iranti elkotelezettség névekszik, és egyre fontosabba valik a munkavalla-
10k egészségének és jollétének priorizalasa a vallalatok korében. Mindemellett
a technolégia szerepe n6 a munkahelyi egészségfejlesztésben, tobbek kozt a
tavmunka lehetdségeinek fejlesztése, valamint az egészségiigyi alkalmazasok
terjesztése formajaban. A hangsily ugyanakkor tovabbra is a mentalis egészség
tamogatasan van, hogy hosszi tavon csokkenjen a munkabdl szarmazo stressz
és fokozodjon a dolgozok pszicholdgiai jolléte. Az alabbiakban részletezziik a je-
lenlegi trendeket, amelyek meghatarozzak ezt a dinamikus teriiletet hazai és
nemzetkozi szinten.

Bevezetés

A téma aktualitasat - tobbek kozt - az adja, hogy a Covid-19 vilagjarvany utan a munkavallalék
egyre inkabb felismerik a jollét és a munkahelyiik k6zotti kapcsolat fontossagat a mindennapok
soran. Az erre irdnyuld kutatasok mind novekvé fokuszt kapnak, hiszen egyre tobb vizsgalat mu-
tatja ki, hogy minél magasabb szinten biztositott a dolgozdi jollét egy szervezetben, a dolgozdok
hatékonysaga és kiemelkedd teljesitménye is anndl biztosabb (Diener et al., 2002; Taris, 2006;
Wright et al., 2007). Egyre elterjedtebb - leginkabb a nagyvallalatok kérében -, hogy munkahelyi
egészségprogramokat vezetnek be mint kockazatkezelési eszkozt, hisz a munkavallalok egészségi
allapotaval 6sszefiiggd kockazatok jelent6s, olykor visszafordithatatlan karokat okoznak a szer-
vezetekben szerte a viladgban. Jelen tanulmany azt hivatott bemutatni, hogy a kiilonb6zé vallalati
egészségprogramok, melyek kialakitdsa és miikodtetése tobb ponton is egyezést mutat a szerve-
zeti kockazatkezelési programokkal, milyen médon tudnak segit6é eszkdzként hasznosulni a mi-
kodési kockazatok kezelésére egy adott vallalat esetében (Szabd, & Juhasz, 2019).

Jellemzé ugyanakkor, hogy a fent emlitett jolléti programok el6forduldsa a mindennapi gyakor-
latban egyeldre leginkabb a nemzetkozi nagyvallalatoknal jelennek meg. Paul Silverglate (2023)
a Deloitte egyik fels6vezet6jének allitasa szerint, mindinkabb lathatéva valik, hogy a gazdasa-
gi érdek alapvetden 0sszefonodik a munkavallaldk jollétével és az életmindséggel (Fisher et al.,
2023). Azonban fontos kérdésként meriil fel, hogy mikor jut el oda egy szervezet, hogy - egyéb
tényez6k mellett - az egészség is prioritast élvezzen és a vallalati értékek egyik alappillére legyen.
Mindemellett azt is érdemes megvizsgalni, hogy mit6l valik egy szervezet egészségessé. Milyen
preventiv és fenntarto intézkedések sziikségesek ahhoz, hogy minden munkavallal6hoz, legyen az
fizikai vagy szellemi munkaerd, eljussanak az ilyen tipusu vallalati kezdeményezések; illetve mi-
lyen l1épések sziikségesek ahhoz, hogy ezek az akcidk a szervezeti kultira részévé, vallalati érték-
ké valjanak. Jelen cikk igyekszik megvizsgalni a legaktualisabb trendeket a munkahelyi egészség-
fejlesztés terén hazai és nemzetkozi példakon keresztiil, kiemelve a legfontosabb tényezodket és a
jovobeli kilatasokat, tavlati eredményeket.

Varga-Felf6ldi Enikd munka- és szervezet szakpszicholégus, Hydro Extrusion Hungary Kft., Székesfehérvar
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2025.2.7
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A munkabhelyi egészségfejlesztés elméleti hattere

A munkahelyi egészségfejlesztés teriiletén szamos globalis trend figyelhet6 meg, melyek legfébb
célja a munkavallaldk fizikai és mentalis jéllétének a javitadsa. Miel6tt azonban konkrét példakat
mutatnék be a hazai és nemzetkdzi szervezetek életébdl, fontosnak tartom, hogy megismerjiik és
megértsiik az egészség, az egészségmegdrzés, valamint az egészségfejlesztés fogalmait és kiindu-
lasi alapjait.

Maga az egészség - természetesen — egy pozitiv fogalom, ami a tarsadalmi és egyéni eréforraso-
kat, testi képességeket foglalja magaban. A j6 egészség elengedhetetlen forrasa a tarsadalmi, gaz-
dasagi és egyéni fejlédésnek, valamint fontos dimenzidja az életmin6ségnek. Ugyanakkor a poli-
tikai, gazdasagi, tarsadalmi, kulturalis, kornyezeti, viselkedési és biologiai tényezdék az egészség
javara vagy karara is tudnak lenni.

Ezzel 6sszefiiggésben az Ottawai egészségmegdbrzési charta (1986) az egészségmegOrzést az alab-
bi médon fogalmazta meg; ,, Az egészségmegdrzés az a folyamat, amely médot ad az embereknek
egészséglik fokozott kézbentartdsdra és tékéletesitésére. Ennek a definicionak a gyakorlatba térté-
nd dtiiltetése megkdveteli, hogy az egészségmegdrzésre irdnyuld kezdeményezések képességfejlesztok,
részvételen alapuldk, interszektoridlisak, holisztikusak, igazsdgosak, fenntarthatoék és tobbstratégid-
juak legyenek” (Kishegyi, & Makara, 2004 p. 44). A vallalatok - féleg a Covid-19 vilagjarvanyt kove-
téen - mind nagyobb figyelmet helyeznek a munkavallalék egészségének meg6rzésére, a munka-
helyek komfortosabbj, biztonsagosabba tételére. A dolgozok egészségének megdrzése érdekében
kiilonb6z6 programokat miikodtetnek, melyekrdl még részletesebben beszamolok a kés6bbi feje-
zetekben. A vallalatok - az egyik legelterjedtebb megoldasként - igy probalnak tobb lehetdséget
biztositani a munkavallaléknak, hogy pihendkartyakat adnak juttatdsként, mely altal kedvezmé-
nyes aron vehet6k igénybe az egyes sportlétesitmények.

Mivel az egészségesebb munkahelyek iranti igény és elkotelezettség folyamatosan novekszik, a
vallalati szféra egyre inkabb érdekeltté valik olyan munkahelyek és munkahelyi stratégiak kiala-
kitasaban, ahol a munkavallalok egészsége és jolléte prioritas. Az egészségfejlesztés altalanos célja
az egyenlOség elérése az egészségben, vagy masképpen: az egészség egyenlbtlenségei csokkenté-
sének gyakorlati médja. Gabor Edina és munkatarsai (2012) a munkahelyi egészségfejlesztést a
tobbi fogalomtdl eltéréen ugy igyekeznek bemutatni, hogy az nem a viselkedésre koncentral, ha-
nem a hétkdznapi intervencidok helyszinéiil szolgalé munkahelyi kérnyezetet vizsgalja. Az egész-
ségfejlesztés szintéralapi megkozelitése szerint ,a munkahelyi egészségfejlesztés (MEF) olyan
modern vallalati stratégia, amely megcélozza, hogy a betegségeket a munkahelyen el6zzék meg,
noveljék az egészségesség lehetdségeit és a munkahelyi jollétet.” BArmelyik definiciét is vizsgal-
juk, az egészségfejlesztés sosem egy egyiranyu vagy egyoldald aktus, illetve folyamat, abban az
egyén és csoport, munkavallald és munkaltaté egyarant aktiv résztvevd kell hogy legyen, vagyis
,az egyénnek vagy csoportnak képesnek kell lennie arra, hogy megfogalmazza és megvaldsitsa vd-
gyait, kielégitse sziikségleteit, és kérnyezetével vdltozzék, vagy alkalmazkodjon ahhoz” (Demetrovics
etal.,, 2012 p. 591).

A bevezetésben mar sz6 esett arrél a kérdésroél, hogy vajon mit6l egészséges egy szervezet, mely-
re az egyik valasz az, hogy ha versenyképes, azaz hatékonyan miikédik, egyszersmind a kiils6
és bels6 koriilmények adta lehetdségekhez mérten, az dgazati konkurenciaval egyiitt fejlédik.
Egészségesnek nevezhetd egy szervezet abban az esetben is, ha a munkavallal6i szdmara megte-
remti az egészséges munkakornyezetet, valamint hangsulyt fordit a dolgozoék testi-lelki egészsé-
gére, munkahelyi jollétére (Aidoo et al., 2015). A jelenlegi vallalati kornyezetben az allaskeres6k
szadmara fontos szempont az olyan munkahely valasztasa, ahol érezhetd a munkaltaté elkotele-
zettsége a dolgozok kozérzetének és egészségének fokozasa és kellemesebb munkakoériilmények
megteremtése mellett. A munkaltatok is egyre inkabb felismerik, hogy az egészséges és fitt mun-
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kavallalok hatékonyabban végzik napi feladataikat, ami mindkét fél szamara el6nyds (Tanczos et
al,, 2021).

A munkahelyi egészségfejlesztés kialakulasanak hattértényezoi
és a munkahelyi egészségkockazati tényezok

A munkahelyi egészségfejlesztés sziikségessége egyre inkabb elkeriilhetetlenné valik a szerveze-
tek szamara, ami - a nemzetkozi trendek ilyen irdnya mellett - a magyar munkaerdpiac szerkezeti
atalakulasanak is betudhat6. 2011 és 2021 kozott a foglalkoztatasi rata folyamatosan névekedett,
ami egyre inkabb a munkahelyek mindségi dimenzidja felé terelte a fokuszt (Téth et al.,, 2021),
vagyis mar nem csak az volt fontos munkavallal6i szempontbdl, hogy ,legyen egy munkahelyem”,
hanem hogy ,legyen egy j6 munkahelyem”. A kedvez6 munkaerdpiaci folyamatok a fizikai dolgo-
z0k szamanak novekedését is magukban foglaljak, ami tovabbi egészségfejlesztési aktivitasra, az
egészségmegOrzéssel kapcsolatos stratégiak kimunkalasara sarkallja a vallalatokat (Du Plessis et
al,, 2013). A fizikai munkaerd szadmara ugyanakkor a vallalati egészségfejlesztéssel kapcsolatos
kezdeményezések nem minden esetben elérhet6ek, aminek szamos oka van, igy a ,leértékelés” a
szellemi dolgozdkkal szemben, a kommunikacids csatornak hidnya, illetve nem megfelel6 kiépi-
tettsége, valamint a - jellemzden - kevésbé rugalmas munkaid6-beosztas.

Az egészségfejlesztés korantsem napjainkban alakult ki vagy mertilt fel elszor a vallalatok életé-
ben, hisz a WHO mar 1950-t6l foglalkozott a munkahelyi egészség témakorével. A nemzetkozi ki-
tekintések is felhivjak a figyelmet arra, hogy a munkahelyi egészségfejlesztés hidnya a munkabol
valé kieséssel, a betegszabadsagok és a tavollétbdl adédé hianyzasok (abstenteeism) novekedé-
sével jar (Baxter et al., 2015). Az Eurépai Unidban évente 600 milli6 munkanap vész el a munka-
val kapcsolatos egészségi okok kovetkeztében. A legf6bb problémat a balesetek, a vaz- és izom-
rendszeri megbetegedések és - nem utolsésorban — a munkahelyi stressz okozza (Szab6, & Juhasz,
2019). Szamokkal is szemléltetve a jelenlegi helyzetet elmondhatd, hogy a feln6tt magyar lakossag
59%-a inaktiv, mig 60%-a elhizassal kiizd, mellyel élenjarok vagyunk az eurdpai atlagot tekintve.
A betegszabadsagok tekintetében elmondhat6, hogy atlagban 35 ezer f6/nap hianyzik a munka-
helyérdél, mely évi 94 milliard forintos koltséget jelent. Ami pedig a tappénzes napok szamat illeti,
10 helyett 23-29 nap az ardny, ami a keringési és mozgasszervi betegségek miatt n6tt meg ilyen
mértékben (Lacza, 2023).

s sz

masodik munkavallal6 kiizd munkavégzéssel 6sszefliggd mozgasszervi nehézséggel. Szorosan a
témahoz kapcsolédik az EU Munkavédelmi Ugynokségének 2020-22-es , Egészséges Munkahelyek
- Legyen konnyebb a teher” kampanya, mely az el6z6leg emlitett munkavallaldssal szorosan
egyltt jar6 mozgasszervi betegségek - melyek kéziil a leggyakoribb a hdt- és felsé végtagfdjda-
lom - megel6zésének és kezelésének sziikségességére hivja fel a figyelmet. Fontos tertilet, mely
intézkedéseket, azonnali beavatkozasokat igényel egy szervezet életében, hisz a mozgasszervi
megbetegedések nagymértékben rontjak a munkavallalok életmindségét. Mindamellett, hogy a
munkavallalok egészségromlasa fokozddik, a vallalkozdsokra és a nemzetgazdasagra gyakorolt
hatasa is szdmottevd (EU Munkavédelmi Ugynokség, 2021). Az Eur6pai Munkahelyi Biztonsagi
és Egészségvédelmi Ugynokség (OSHA) 2016-2017-es kampany-osszefoglaldja szerint az ergono-
miai megoldasok és a munkahelyi kérnyezet optimalizaldsa nagymértékben névelik a dolgozdék
fizikai egészségét és komfortjat. Ennek érdekében a jovoben a vallalatok szamara elkeriilhetet-
len, hogy e teriiletekre is nagyobb hangsulyt helyezzenek. A masik, szintén kulcsfontossagu té-
mam a mentalis egészség és annak tAmogatasa, mellyel 6sszefliggésben mostanra mar szamos
programot és kezdeményezést inditottak a vallalatok annak érdekében, hogy a lehet6 legnagyobb
mértékben csokkentsék a szervezet generalta stresszt, és noveljék a munkavallalok munkahelyi
jollétét (HSA, 2023).
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Willis Towers Watson (2016) kutatasa, mely 34 orszagban 1669 munkaadoét vizsgalt meg, arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a legjelent6sebb kockazati tényezé - globalisan és Eurépaban egy-
arant - a munkavallaléi stressz, melyet szorosan kovet a fizikai inaktivitas. Az alabbi abra részle-
tesen bemutatja a szazalékos aranyokat a kockazati tényez6kkel egyiitt (Idsd 1. dbray).

1. ABRA: LEGJELENTOSEBB MUNKAHELYI EGESZSEGKOCKAZATI TENYEZOK

Globalisan Eurdépaban

Stressz 64% | Stressz 74%
Fizikai inaktivitas 53% | Fizikai inaktivitas 45%
Tulsuly/Elhizas 45% | Presenteeism 33%
Helytelen taplalkozas 31% | Tulsuly/Elhizas 32%
Kevés alvas 30% | Helytelen taplalkozas 31%

Forras: (Towers Watson, W., 2016)

A McKinsey Egészségligyi Intézet altal kdzzétett, nemrégiben végzett globalis felmérésének ered-
ményei ravilagitanak arra, hogy a munkavallalok mentalis egészségének és a munkahelyi egész-
ségnek hatterében - gyakran - figyelmen kivil hagyott tényezék allhatnak. Megfigyelhet6, hogy
sok esetben a munkaltatok az egyéni szintii beavatkozasokra 0sszpontositanak, melyekkel csak a
tiineteket orvosoljak, ahelyett, hogy rendszerszintii 1épéseket kezdeményeznének (Brassey et al.,
2022). Antonovsky nevéhez kothetd az a salutogenetikus megkdozelités, mely nem a munkahelyi
karosité tényezdkre helyezi a hangsulyt, hanem a munkahelyi egészségfejlesztési faktorokat ku-
tatja. Ebbdl kovetkezben ez az - egyéni és szervezeti fokusza - megkozelités a munkavallal6 és a
munkahely szerepét helyezi a munkahelyi egészségfejlesztés kozéppontjaba. Az alapelvek mellett
kritériumrendszerek (példaul kulcsindikatorok) segitenek annak megallapitdsaban, hogy meny-
nyire felel meg az egészségfejlesztési szempontoknak az adott munkahely. Ennek eredménye-
képp kidolgoztak a munkahelyi egészségfejlesztés gyakorlati modszerét, mely figyelembe veszi,
hogy eltéréek a kozszféra, a nagyvallalatok, valamint a kis- és kozépvallalatok feltételrendszerei
(Demetrovics et al., 2012).

A munkabhelyi egészégfejlesztési kampanyok gyakorlati vonatkozasai

Az el6z6 fejezetekben kitértiink az egészségfejlesztés elméleti hatterére, kialakulasara, nélkiiloz-
hetetlen jelenlétére a szervezeti életben. Ezek alapjan rogzithet6, hogy a munkahelyi egészségfej-
lesztés ,,a munkaaddk, a munkavdllalok és a tdrsadalom valamennyi olyan kézos tevékenységét jelen-
ti, amely a munkahelyi egészség és jol-1ét javitdsdra irdnyul. A cél eléréséhez hdrom eszkézrendszer
egytittes alkalmazdsa sziikséges: a munkaszervezet javitdsa, az aktiv dolgozoi részvétel biztositdsa és
tdmogatdsa, valamint az eqyéni kompetencia erdsitése” - olvashat6 az 1997-es luxemburgi deklara-
ciéban (Danko et al.,, 2022 p. 28). A munkahelyi egészségfejlesztés tehat nem csupan egy vallalati
kezdeményezés, hanem egy olyan szemlélet, amely 6sszehangolja a munkaltatok és munkavallalok

kozos erdfeszitéseit az egészségesebb munkakornyezet és munkavégzés kialakitasa érdekében.

Az interaktiv kampanyok és tudatossagnovelés hatékony eszkozei a munkahelyi egészségfejlesz-
tésnek. Ezek a kampdanyok és kutatasok segithetnek felhivni a figyelmet az aktiv életmdéd fontossa-
gara és a munkahelyi egészség eldémozditasara is. A munkahelyek fontos szerepet jatszanak ebben,
hiszen itt érhetd el a lakossag legnagyobb része szervezett koriilmények kozott. Az egyik ilyen
kampany a 2016-17-ben inditott ,Egészséges munkahelyek minden korosztalynak” volt, mely a
fenntarthaté munkahelyi kérnyezet megteremtését tiizte célul Eurdpa-szerte. Ez a kezdeménye-
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zés felismerte a biztonsagos és egészséges munkakdrilmények kritikus sziikségességét az egyén
palyafutasanak elsé pillanatatdl kezd6déen, ami egyre inkabb 1étfontossagi az eurdpai munkaerd
eloregedésével és a kapcsolddo - folyamatosan emelkedd nyugdijkorhatarral egyfitt jar6 - demog-
rafiai valtozasok miatt. A kampany koézéppontjaban nem csupan a kézvetlen munkahelyi bizton-
sag allt, hanem az id6s6d6 népesség hosszu tavi egészségének és munkaképességének biztosita-
sa is. A kampany jelent6s tAmogatast kapott és szamos partnert vonzott. Ezek a partnerek nagy
szerepet jatszottak a kampany iizenetének és anyagainak terjesztésében, és szamos rendezvényt
szerveztek a bevalt gyakorlatok cseréje és a munkahelyi biztonsaggal és egészségvédelemmel
kapcsolatos tudatossag novelése céljabol. Ez a komoly elkotelezettség hozzajarult ahhoz, hogy szé-
les korben sikeriilt megértetni és elterjeszteni az egészségvédelmi és biztonsagi el6irasok fenn-
tartasanak fontossagat az egyén egész munkaban toltott életében. A 2018-2019-es kampany célja
pedig az volt, hogy felhivja a figyelmet a munkahelyi veszélyes anyagokra, a veliik kapcsolatos koc-
kazatokra és arra, hogy hogyan lehet megel6zni a munkavallalok egészségkarosodasat (Health &
Safety Authority, 2023).

A masik, korabban mar emlitésre kertilt 2020-2022-es ,Egészséges munkahelyek” kampany célja
pedig az volt, hogy felhivja a figyelmet a foglalkozassal dsszefiiggd mozgasszervi betegségekre,
melyek minden agazatban és munkakdrben fellelhet6ek, és ravilagitson arra, hogy ezek megel6z-
het6ek és kezelhet6ek is. Fontos tehat, hogy az ergondmiai megoldasok és a munkahelyi kérnyezet
optimalizaldsa révén novelhet6 a munkavallalok fizikai egészsége és komfortja. Magyarorszagon
is lathatunk példat arra, hogy nagyvallalatok - egy jol végiggondolt és menedzselt egészség-
fejlesztési koncepciéval - komoly valtozasokat tudnak elérni. 2008 decemberében a MOL Nyrt.
nyerte el az Amerikai Kereskedelmi Kamara , Egészséges Munkahely” dijat; az Egészségfejlesztés
Eurdpai Haldzata altal 1étrehozott Move Europe-dijat - melynek hazai megvalésitéja az Orszagos
Egészségfejlesztési Intézet - pedig szintén a MOL Nyrt. kapta meg. A MOL munkahelyi egészségfej-
lesztési tevékenységei kozé tartozott a ,MOL STEP-Tégy egy 1épést az egészségedért”, mely hosszu
tavu projekt részeként indult abbdl a célbol, hogy fejlessze a biztonsagi és egészségiigyi tudatos-
sagot. A STEP-program lehet6vé tette a dolgozok szamadra, hogy extra orvosi sziir6vizsgalatokat
vagy épp egyénre szabott egészségtervet vegyenek igénybe. Mindemellett a program része volt
az egészséges étkezés, aktiv mozgas, valamint az érintettek - sziikség esetén - részt vehettek do-
hanyzasrdl leszoktatd programokban és stresszkezelésben is. A program egyik elismerésre mél-
to pontjakén a MOL kiilon figyelmet szentelt arra, hogy minden dolgozo6jahoz eljusson a program
(MOL, 2009).

A munkahelyi egészségfejlesztésrol 6sszeségében elmondhato, hogy egészségnevelésbdl, sziirés-
bél és/vagy beavatkozasbdl all, melyek legfébb célja a dolgozok viselkedésbeli szokasainak meg-
valtoztatdsa annak érdekében, hogy jobb egészségi allapotba Kkertiljenek, valamint a kapcsol6do
egészségiigyi kockazatok csokkenjenek. Ezek a programok az egyszeri beavatkozasoktoél a komp-
lex, hosszu tavu egészségligyi projektekig (Conrad, 1987) terjednek.

Az OSHA altal szervezett kampanyok és az azokbol levonhat6 tanulsagok alapjan lathaté, hogy a
munka és a munkaid6 rugalmasabba valasa egyre elterjedtebb a munkahelyeken. A technolégiai
fejlédés és az online kommunikacids eszkdzok lehet6vé teszik a munkavallalék szamara, hogy ru-
galmas munkaidével és helyszinnel dolgozzanak. A tdvmunka térnyerése kiilondsen hangsulyos,
amit a Covid-19 pandémia is felgyorsitott. A tavoli munkavégzés nemcsak a munkavallal6k munka-
maganélet egyensulyat javitja, hanem a munkaltatéknak is lehet6séget ad a tehetséges munkaer6
megtartasara. A rugalmas munkakornyezet hozzajarul a munkavallalék elégedettségéhez és az
egészséges munkakornyezethez (Health & Safety Authority, 2023).

Az Egészségesebb Munkahelyekért Alapitvany és az ENWHP hirlevele is kiemelik a technolégia
szerepét a munkahelyi egészségfejlesztésben. Az egészségligyi alkalmazasok és eszkozok térnye-
rése megkonnyiti a munkavallalok szamara, hogy nyomon kévessék egészségiiket és elérjék egész-
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ségiigyi céljaikat. A virtualis egészségligyi programok és online konzultacidk egyre népszeriibbek
(ENWHP, 2023). Az emberek szamara lehetdséget kindlnak arra, hogy sajat titemiikben és kényel-
miik szerint vegyenek részt az egészségmegdrzo tevékenységekben. Ugyanakkor fontos, hogy a
munkaltatok figyeljenek az adatvédelmi és etikai kérdésekre, és biztositsak, hogy az alkalmaza-
sok és eszk6zok haszndlata dsszhangban legyen az egyéni jogokkal és szabalyozasokkal. Az EU-
OSHA altal szervezett 2023-2025. évi , Egészséges munkahelyek” kampany témaja a ,Biztonsagos
és egészséges munka a digitalis korban” célja, hogy felhivja a figyelmet a digitalis technol6gidk
munkara és munkahelyekre gyakorolt hatasara (Health & Safety Authority, 2023).

2023 novemberében tartottak az ,Aktiv munkahelyek” cimii konferenciat, melyben a Monspart
Sarolta Aktiv Eletméd Stratégia szakmai koncepcidja is bemutatasra keriilt. A kampany célja, hogy
a munkahelyek szerepet vallaljanak a dolgozok egészségének és jollétének javitasaban, és ezzel
noveljék a produktivitast és a munkahelyi elégedettséget. Egyik ilyen javaslattétel a munkahelyi
egészségtervek, mozgas-stratégidk sziikségességének szabalyozasa és a munkahelyi egészségfej-
leszt6k /rekreatorok képzése. Ennek kapcsan Svédorszag jo gyakorlatat emeli ki, ahol a munkaval-
lalok munkaid6ben heti egy 6rat sportolhatnak cégiik anyagi tAmogatasaval. A munkahelyi sport-
nagykovetek képzését és egy aktiv nagykovet-halézat kialakitasat is szorgalmazza.

A kampany felhivja a figyelmet az adokedvezmények és addmentességek bevezetésének sziiksé-
gességére, valamint az aktiv életmdd tdmogatasara. Ez magaban foglalja az adomentesség Kiter-
jesztését minden aktiv kozlekedési eszkozre, adokedvezményeket a vallalati egészségnapok és
szabadidés, sportesemények szervezésére, valamint az aktiv életmodd tamogatasat pl. Szép-kartya
vagy Aktiv-kartya segitségével. J6 gyakorlati példa erre, hogy Franciaorszagban, Németorszagban,
Olaszorszagban és az Egyesiilt Kiradlysagban adékedvezmény jar a munkahelyi egészséggel és jol-
léttel kapcsolatos kiadasokra.

Elmondhat6 tehat, hogy ezek a kampanyok és kutatasok segithetnek felhivni a figyelmet az aktiv
életmadd fontossagara és a munkahelyi egészség elémozditasara is. A munkahelyek fontos szerepet
jatszanak ebben, hiszen itt érhet6 el a lakossag legnagyobb része szervezett koriilmények kozott.

Osszegzés/Diszkusszio

Osszegezve a fent leirtakat felmeriil a kérdés, hogy honnan is tudhatja egy vallalat, hogy szerve-
zeti szempontbdl sikeresen vezetett be valamilyen egészségfejlesztéssel kapcsolatos kampanyt.
Elmondhat6, hogy a munkavallalok egészségének és munkakoriilményéinek javitasa érdekében
szamos modszertan all rendelkezésre a vallalatok szamara, hogy a megfelel$ szervezeti beavat-
kozasokat elvégezzék. Emellett a digitalis technoldgidk — melyek atalakitottak tarsadalmunkat és
mindennapi életiinket - is fontos szerepet kaphatnak. A technolégia a munkavallalok és a munkal-
taték szamara is egyre nagyobb lehetdségeket kinal, ugyanakkor egyre nagyobb kihivasokat és
kockazatokat is jelent a munkahelyi biztonsag és egészségvédelem szempontjabol.

Vannak ugyanakkor olyan tényezdék is, melyek nem feltétleniil garantaljak példaul egy egészség-
megbrz6 kampany sikerességét, bArmennyire is tudatosan és olykor szigoru szabalyok mellett
igyekeznek ezeket bevezetni. A szervezet életébe tortén beavatkozasok folyamatanak értékelé-
se betekintést nyujt abba, hogy mi valt be és mi nem (ENWHP, 2023). Ezek a vizsgalatok azonban
csak korlatozottan alkalmasak arra, hogy megjésoljak a jovébeli beavatkozasok sikerét. Alapvetd
fontossaggal bir, hogy minden ilyen szint(i beavatkozast megel6zzon egy, a dolgozok bevonasaval
tortént kozvéleménykutatas.

Az OSHA altal készitett iranyelv hangsulyozza a betegségek megel6zésének és az egészségmegor-
zésnek a munkahelyeken betoltott kulcsszerepét. Az egészségellendrzések és szlir6programok se-
gitik a koros allapotok korai felismerését, lehet6séget adva ezaltal a megel6zésre és a hatékonyabb
kezelésre. A prevencié nemcsak egyéni szinten, hanem szervezeti szinten is gazdasagi elényoket
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hozhat. A munkaltatéknak érdemes befektetniiik olyan kezdeményezésekbe, amelyek tamogat-
jak a munkavallalok fizikai egészségét és prevenciojat, ezzel csokkentve a betegségbeddlés okozta
koltségeket és novelve a munkavallaloi teljesitményt (Health & Safety Authority, 2023).

A megoldas a munkahelyi kultira, a munkavallaloi jollét és a szervezeti stratégia megvaltoztata-
saban rejlik. Az egészségtudatos vallalatvezetés és a munkahelyi kultira atalakitasa nélkiilozhe-
tetlen a probléma megoldasdhoz. Az egészséges munkakornyezet biztositasa, a munkaszervezés
soran az lilés korlatozasa és a mozgas tdmogatasa, valamint az egészség promdcidjanak és a mun-
kahelyi parbeszédnek az el6térbe helyezése segithet a munkavallalok jollétének és egészségének
javitasaban. Kijelenthetd, hogy a munkahelyi kozosségek és kollektiv aktivitasok segitik a munka-
vallalékat egymas tdmogatasdban és a pozitiv munkahelyi kultdra kialakitasaban, az interaktiv
kampanyok és a tudatossagnovelés céljabdl szervezett események pedig hatékony eszkdzei a mun-
kahelyi egészségfejlesztésnek.
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Folydiratunk alkalmanként megjelenési lehetdséget kivan biztositani fels6fo-
ku tanulmanyaikat folytat6 vagy éppen befejez6 hallgatéknak, akik az emberi
eré6forras témakorben az altagosnal magasabb szinvonali TDK vagy szakdol-
gozatot alkottak. E dolgozatok alapjan dsszeallitott révidebb publikaciok koz-
zététele reményeink szerint biztatast jelent szerzéjiiknek arra, hogy legyenek
elkotelezett szakemberei e szép és izgalmas szakmanalk, illetve batran vallal-
kozzanak a jovében is tudomanyos igényii cikkek megalkotasara. Szinvonalas
irasmiiviikkel mar bizonyitottak, hogy képesek erre.

Annak érdekében, hogy az olvasok is jobban megismerjék a fiatal szakembe-
rek céljait, motivaciéjat, és hogy mindezt hogyan tamogattak egyetemi tanul-
manyaik, felkértiik 6ket egy réovid bemutatkozasra. Azt kiilon kértiik, hogy eb-
ben emlékezzenek meg olyan tanarukrol, mentorukrdl, aki véleményiik szerint
meghatarozo moédon hozzajarult sikeriikhoz.

a Szerkesztoség

Leinemann Réka vagyok, 2024 juniusdban végeztem a Budapesti Metropolitan
Egyetemen, mint okleveles Emberi Erdforvds Tandcsadd. Alapdiplomamat informatika
tandr szakon szereztem, amely megalapozta érdeklédésemet a mesterséges intelligen-
cia és a technoldgiai innovacick irdnt. Az élethosszig tarté tanuldst mindig is kulcsfon-
tossdgtinak tartottam, hiszen a folyamatos fejlédés elengedhetetlen a gyorsan valtozé
vildgunkban. Mesterszakos tanulmanyaim soran arrva torekedtem, hogy elmélyitsem
tuddsomat a HR és a technoldgiai innovacié metszéspontjaban. Hiszek abban, hogy a
humadnerdforrds teriletén is eqyre fontosabba valik a mesterséges intelligencia, a nagy
nyelvi modellek megismerése és alkalmazdsa. Ugy gondolom, a jové HR-folyamatai az
emberek és a technoldgia egyiuttmikodésén alapulnak majd.
Publikaciom alapjat a szakdolgozatom adja, mely dszintén megvallom nehezen indult.
Annyira friss és uj a téma, hogy nem volt kénnyd feladat olyan szakértéket talalni,
akik nyilatkoztak volna a témaban. Emiatt is kilén készonet illeti konzulensemet, Dr.
Andrds Klardt, aki tamogatott a kihivast jelentd témavalasztasomban, valamint Dr.
Rab Arpdd jovékutatst, aki ismeretleniil is nagy segitséget nydjtott a munkdm sordn.
Tovdbba szeretnék koszonetet mondani mindenkinek, aki értékes informacioval ldtott
el, hiszen ezek a hozzdjarulasok elengedhetetlenek voltak ahhoz, hogy a kutatas vals-
ban hasznos és értékes eredményeket hozzon.

Leinemann Réka
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A MESTERSEGES INTELLIGENCIA ELVESZI A MUNKANKAT?
- AMUNKA JOVOJE, A JOVO MUNKAJA

Az 1ij technologiak megjelenése mar az emberiség hajnalatol kezdve kettos ér-
zelmeket valtott ki az emberekbdl: egyrészt izgalommal és reménnyel toltotte
el 6ket, masrészt pedig aggodalommal figyelték a valtozasokat és a bizonytalan
jovot. A 21. szazadban a mesterséges intelligencia (MI) robbanasszerti fejlodé-
se - kiilléndsen a nagy nyelvi modellek (LLM) terjedése - 1j dimenzidkat nyitott
a munka vilagaban, kérdéseket vetve fel a munkahelyek jov6jérol és az emberi
szerepvallalasrol.

Dolgozatom célja, hogy feltarja és elemezze a mesterséges intelligencia gyors
fejlédésének hatasait a munkaerépiacra, a szellemi munkat végzo dolgozdk-
ra és az emberier6forras-menedzsmentre. A kutatasom soran Kkiilonos figyel-
met forditottam arra, hogy megértsem, hogyan latjak a munkavallalok és HR-
szakemberek a mesterséges intelligencia és a nagy nyelvi modellek jelenlétét és
alkalmazasat a munkahelyeken.

Bar a jovo pontos prognosztizalasa lehetetlen feladat, ez nem jelenti azt, hogy
ne probalkozhatnank értelmezni a jelenben zajlo tendenciakat és azok lehetsé-
ges kovetkezményeit. A kivancsisag az, ami elére mozditja a tarsadalmat, ins-
piralja a tudomanyos felfedezéseket és a technoldgiai fejlodést. A jovivel kap-
csolatos gondolkodas nem a bizonyossag keresésérdl szo6l, hanem a lehetéségek
megértésérol és a valtozasra valo felkésziilésrol. Ez a szemléletméd pedig egyre
fontosabb lesz minden HR-szakember és munkavallalé szamara.

Bevezetés

»Tudnak-e a gépek gondolkodni?”- tette fel a kérdést Alan Turing 1950-ben (Turing, 1950 p. 5).
Kérdésével nemcsak egy tudomanyos kihivast fogalmazott meg, hanem egy tarsadalmi és filozo-

fiai vitat is elinditott, ami a mesterségesintelligencia-kutatasok hajtéereje lett.
A kutatasom soran a kovetkezo6 kérdésekre keresem a valaszokat:

Hogyan befolyasolja a mesterséges intelligencia a munkaerépiacot?

s sz

Hogyan reagalnak a munkavallalék az MI terjedésére?
Milyen etikai és jogi kérdéseket vet fel az MI hasznalata?

Milyen javaslatokat lehet megfogalmazni a HR-szakemberek szamara?

Leinemann Réka, METU ALUMNI HR tanacsad6 mester szak
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2025.2.8
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A kérdéives kutatast kovetden interjukat készitettem HR-szakemberekkel, egy jovékutatoval, egy
programozoéval és egy cégvezetdvel, akik megosztottak tapasztalataikat az MI elfogadasanak és
integralasanak kihivasairdl. Valamint ravilagitottak a fejlesztendé kompetenciakra, amelyek el-
engedhetetlenek lesznek a jové munkahelyeinek sikeres miikodéséhez.

A gépek korszaka nem a munkank végét, hanem a kreativitasunk, alkalmazkodasi készségiink és
stratégiai gondolkodasunk 11j dimenziéjat jelentheti. A cél, hogy a HR-szakemberek és a munkaval-
lalék a jové kihivasait ne csak taléljék, hanem formaljak is azokat.

GOzgépektol a mesterséges intelligenciaig vezeto ut

Az els6 ipari forradalom Angliabdl indult a 18. szazad masodik felében a g6zgépek megjelenésével.
Az (j technolédgia lehet6vé tette a munkafolyamatok gépesitését, és csokkentette a fizikai munka-
erd sziikségességét. A masodik ipari forradalom vivmanyai az elektromossag és a robbanémotor
volt, melyek hatdsara elterjedt a tomeggyartas és Uj iparagak jottek létre. A harmadik ipari forrada-
lom a szdmitastechnika és az elektronika fejl6désével az automatizalas Uj korszakat nyitotta meg,
novelve a hatékonysagot és csokkentve az emberi beavatkozas sziikségességét. Az Ipar 4.0 - mely
kifejezést el6szor Németorszagban hasznaltak - a digitalizaci6 és automatizacié forradalma, ahol a
robotika, a mesterséges intelligencia, a tavvezérlés és a nagy adatok elemzése atalakitja a termelést.

Az emberiség mar az 6kori civilizaciok idején is foglalkozott azzal a gondolattal, hogy gépekkel
helyettesitse az emberi munkat és a gondolkodast. Arisztotelész volt az elsd, aki elképzelte az au-
tomatonok, vagyis onmiikodé gépek létrejottét (Buzas, 2021). A zsidé mitoszokban szerepld golem
vagy Kempelen Farkas hires sakkoz6 szerkezete az ember altal létrehozott intelligencia egy korai
példaja volt. Bar ezek a gépek még messze allnak a mai robotoktdl, az alapotleteik inspiraltak a
modern mesterséges intelligencia fejlesztését, amely az emberi intelligencia megértésére és utan-
zasara torekszik (Klein, 2019).

Mi is a mesterséges intelligencia? Mi ez a technoldgia, melynek rohamos fejl6dése lattan sokan egy
jobb kor eljovetelét 1atjak, mig sokan pedig az emberiség vesztét?

A mesterséges intelligencianak nincs egy konkrét egységes fogalma. Turing az MI fogalmat el6-
szor a gépi intelligencia kontextusaban vezette be, és a hires Turing-tesztjével probalta meghata-
rozni. Eszerint egy gép akkor tekinthet6 intelligensnek, ha képes emberi médon kommunikalni,
ugy, hogy az emberi megfigyel6 nem tudja megkiilonboztetni a gépet egy valddi embertdl (Turing,
1950). Magyarorszag Mesterséges Intelligencia Stratégidja 2020-2030 kiadvany definicidja sze-
rint: ,A mesterséges intelligencia az emberi intelligencia valamely részének leképezésére alkal-
mas szoftver, amely képes tdmogatni vagy autoném moédon ellatni észlelési, értelmezési, dontési
vagy cselekvési folyamatokat. Egy technol6gia, amely specidlis képességekkel rendelkezik, még-
is kiemelt figyelem kiséri mind gazdasagi, mind tarsadalmi szinten.” (Magyarorszag Mesterséges
Intelligencia Stratégiaja 2020-2030, 2020 p. 9).

A generativ mesterséges intelligencia olyan MI-alapi modellek elnevezése, amelyek 0j tartalmak,
példaul szoveg, hang, kép vagy vided el6allitasara képesek. Ezek a modellek széles korben alkal-
mazhatok, példaul irdi stilus utanzasara, fiktiv képek készitésére vagy zenemiivek komponalasa-
ra. A ChatGPT, Gemini és Bard mind olyan nyelvi modellek, amelyek parbeszédre és emberi nyelv
feldolgozasara specializalodtak (SAP.com). A GPT-3 és BERT modellek a mély tanuldson alapulnak,
lehet6vé téve gépi forditast, érzelemelemzést, szovegosszegzést és kodgeneralast (Tardif, 2023).

Platén aggoddott, hogy az iras megjelenése csak a tudas latszatat kelti (Platén, 1989). Az, aki haj-
lamos a ChatGPT 4ltal adott valaszokat sajat irasként kezelni, ellenérzés nélkiil, pontosan abba a
csapdaba eshet, amit Platon jésolt: a bolcsesség latszatat kelti, anélkiil, hogy valddi tudast kozveti-
tene (Tufekci, 2022).
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Mesterséges intelligencia hatasa: Uj utak a HR-ben

Martin Ford jov6kutato szerint az emberek tobbségét varatlanul fogja érni a nagyaranyu informa-
ciétechnoldgiai fejl6dés, ami a kovetkez6 évtizedben el6ttiink all. Mig kordbban a gépesités csak
egy-egy szektort érintett, és a munkasok atvandorolhattak egy masikba, ma mar a mesterséges
intelligencia terjedése minden ipardgra hatassal van (Ford, 2017). Viszont az emberekben mindig
is élt egy tévhit, hogy a munkaerdépiac olyan, mint egy székfoglalds jaték. Amikor a 70-es években
nék tomegesen jelentek meg a munkaerdépiacon, nagyon sok férfi kezdte el félteni az allasat. Pedig
azaltal, hogy megjelent a n6i munkaerd, még tobb munkahely jott 1étre (Bregman, 2019). Vajon mit
fog okozni a mesterséges intelligencia ilyen mértéki fejlédése a munkaerépiac életében?

A munkaerépiac dinamikus valtozasainak korszakaban éliink, ahol a HR szerepe kulcsfontossa-
guva valik a vallalatok sikeres alkalmazkodasaban. A technoldgia rohamos fejlédése - kiilondsen
a mesterséges intelligencia és a nagy nyelvi modellek terén - 0j lehet6ségeket nyit meg a HR el6tt.
Lehet6vé teszi a folyamatok automatizalasat, a jeloltek pontosabb szilirését, és a munkavallalok
képzésének és fejlesztésének hatékonyabba tételét. A globalizacié kovetkeztében a vallalatok-
nak nemzetkozi szinten kell megfelelniiik a kiilonb6z6 munkaiigyi szabalyozasoknak. A kultura-
lis kiilonbségek kezelésére stratégiakat kell alkotniuk, ahol az MI segithet a nyelvi és kulturalis
akadalyok lekiizdésében. A demografiai valtozasok, mint az eldregedd tarsadalom és a csokkend
szliletésszam, tovabb bonyolitjak a helyzetet, amire a HR-nek el6relat6 toborzasi és megtartasi
stratégiaval kell valaszolnia. A mesterséges intelligencia segithet a tehetségmenedzsment és a
munkavallaléi élmény személyre szabasaban is. A munka vilaganak atalakuldsa - mint a tAvmun-
ka és a rugalmas munkaidd egyre népszertiibbé valasa - Gj megkozelitéseket igényel a HR részérd],
hogy a vallalatok vonzéak maradhassanak a tehetséges munkavallalok szdmara. Mindezek a val-
tozasok osszetett kihivasok elé allitjdk a HR-t, amelyek megoldasa elengedhetetlen a jovébeli si-
ker érdekében, és ebben a mesterséges intelligencia és a nagy nyelvi modellek jelentds tAmogatast
nyujthatnak (Hajdg, 2020).

Az elsé ipari forradalom alatt a szakképzett munkasok attol féltek, hogy elveszitik a munkajukat
a gépesitett gyartas miatt. A gézmozdony bevezetésekor a gazdak aggddtak, hogy a tehéntejiik
meg fog savanyodni, mert a legel6kdn robogo gépszornyetegek zaja megijeszti az allatokat (Van
Vliet, 2023). Az 1800-as évek elején a ludditak az ipari gépek elleni tAmadasaikrdl valtak hiressé.
Tobbnyire éjszaka csoportokban jartak a vidéket, feldultak azokat a miihelyeket és gyarakat, ahol
gépeket talaltak, mert gy gondoltak, hogy ezek veszélyeztetik a munkajukat és az életmindségii-
ket (Jones, 2006).

Kurzweil, a Google tarsalapitoja gy gondolja, hogy a technolégiai szingularitas - amikor a gépek
intelligenciaja eléri, majd meghaladja az emberi intelligenciat - egy hatalmas el6relépés lesz az em-
beriség szamara (Kurzweil, 2006). Persze nem mindenki ilyen optimista a mesterséges intelligen-
cia rohamos fejlédése lattan. Hawking ugy gondolta, hogy az emberiségnek 4j bolygékat kell gyar-
matositania, mert a technoldgia fejlédése miatt a jov6ben nagy valészinliséggel katasztrofa var
a Foldre (HVG.HU, 2014). Elon Musk tobb vezet6 tuddssal egyiitt (Stuart Russel, Steve Wozniak,
Yuval Noah Harari, Sam Altman...) nyilt levelet irt, melyben arra figyelmeztet, hogy az emberi in-
telligenciaval versenyz6 vagy azt meghaladé mesterségesintelligencia-rendszerek komoly kocka-
zatot jelentenek a tarsadalomra és az emberiségre (Pause Giant Al Experiments: An Open Letter,
2023).

Ez a kett6s megkdzelités rairanyitja a figyelmet a HR szerepének fontossagara a jelenlegi atalaku-
lasban. Feladatuk felkésziteni a munkavallalokat az 4j kihivasokra, kezelni a technoldgiai fejl6dés
emberi aspektusait, és djragondolni a munkakoroket és szerepeket, amelyek a kozeljovében alap-
vet6en meg fognak valtozni.
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A munkavallalok ellenallasanak csokkentése

A mesterséges intelligencia elfogadasahoz szamos kulcstényezore van sziikség, amelyek segithet-
nek a felhasznaléi bizalom és a motivacié novelésében. Az els6 1épés az atlathatésag biztositasa:
fontos, hogy a munkavallalék megértsék az MI miikodését, és ne érzékeljék félelmet kelt6 ,fekete
dobozként” (Bergdhal et al., 2023). A kontrollérzet megteremtése szintén fontos, hiszen ha az em-
berek gy érzik, hogy befolyasolhatjak a technolégia miikodését, nagyobb valésziniiséggel fogjak
azt elfogadni (De Freitas et al., 2023). Az oktatas kulcsszerepet jatszik abban, hogy a felhasznalék
magabiztosan kezeljék a mesterséges intelligenciat, igy konnyebben lekiizdhetik az esetleges el-
lenallasukat. Az MI rendszerek emberkozeli tervezése, azaz a technolégia emberi oldalanak hang-
sulyozasa és érzelmeket figyelembe vevé alkalmazasa szintén noveli az elfogadottsagat (Bergdhal
etal., 2023). Végiil a kozosségi tamogatas fontossaga sem hagyhatd figyelmen kiviil: a technologiai
kozosségekben valo részvétel, a tapasztalatmegosztas és a tanulas jelentésen noveli a pozitiv hoz-
zaallast a mesterséges intelligencidhoz.

1. ABRA: MI RENDSZEREK ELFOGADASANAK LEGFONTOSABB ELEMEI

kontroll

atlathatdsag P

emberkozeli y kozdsség
Pl

Forras: sajat szerkesztés

Munkakorok és szerepek atalakulasa

A technologiai valtozasok gyokeresen atalakitjak a munkaerdpiacot és az életlinket is. Ez azt ered-
ményezheti, hogy 10-20 éven beliil a mai feladatkorok egy részét mar a mesterséges intelligencia
altal vezérelt gépek végzik el. Becslések alapjan a jelenlegi allasok 45%-at érinteni fogja a valtozas
(Lannert, 2022). Az atalakulas vagy a megsziinés leginkdbb az automatizalhaté6 munkakat fogja
érinteni. Korabban azt gondoltak, hogy az automatizalas és a mesterséges intelligencia els6sorban
arutinszert, fizikai feladatokat ellat6 munkahelyeket veszélyezteti, mara mar egyre inkabb terjed
a nézet, hogy bizonyos szellemi munkahelyek is veszélyben vannak. Ilyenek példaul az alapszinti
konyvelési munkak, az tigyfélszolgalatos és adatbeviteli feladatkorok, vagy akar az algoritmusok
alapjan végezhetd kutatomunka is (Wisskirchen et al., 2017).

A Gartner Inc. piackutat6 cég eldrejelzése szerint - bar roévid tavon sok munkahely sziinhet meg
az MI miatt, - par éven beliil az 0j, mesterséges intelligenciaval kapcsolatos munkahelyek szama
névekedést mutat majd. 2025-re a cég szerint kétmilli6 (1j munkahely jon létre. Az MI altal 1étreho-
zott Uj munkahelyek szama varhatéan meghaladja azokat a munkahelyeket, amelyeket az automa-
tizalas miatt elveszithetiink (Davenport, 2019). A mesterséges intelligencia és a robotika azon 4j
szakmak és munkakorok 1étrehozasat is el6segitik, amelyek az MI-rendszerek fejlesztésével, lize-
meltetésével és felligyeletével kapcsolatosak. Illyenek példaul az adattuddsok, MI-szakérték, robo-
tikamérnokok és az etikus hacker pozicidk. Valamint olyan teriiletek, mint az egészségiigy, az ok-
tatas és a kreativ iparagak, melyek béviilhetnek az MI altal nytjtott 0j lehet6ségek révén, példaul
a személyre szabott tanulasi programok és diagnosztikai eszkdzok, valamint az 4j médiaformatu-
mok és tartalomgeneralasi technikak elterjedésével (Wisskirchen et al.,, 2017).
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2. ABRA: MUNKAKOROK VALTOZAS A MESTERSEGES INTELLIGENCIA HATASARA
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Mit tanuljunk, hogy le ne maradjunk?

Alvin Toffler jovokutat6 ugy gondolta, hogy a 21. szazad analfabétai nem azok lesznek, akik nem
tudnak irni és olvasni, hanem azok, akik nem tanultak meg tanulni (Lannert, 2022). Manapsag
egyre inkabb el6térbe keriil az a nézet, hogy az élethosszig tarté tanulas a célravezet6. A techno-
lo6giai valtozasok és a munkaerdpiac atalakuldsa miatt olyan jellegii készségek sziikségesek, me-
lyek lehet6vé teszik, hogy gyorsan alkalmazkodjanak, és képesek legyenek kiaknazni az uj tech-
nolégidk nyujtotta lehetéségeket. Illyenek az analitikus gondolkodas, az aktiv tanulas, a komplex
problémamegoldas, a kritikai gondolkodas, a kreativitas, a rugalmassag, az érzelmi intelligencia.
A sikeres oktatasi rendszerek mar nem csupan a tantargyi ismeretek atadasara 6sszpontositanak,
hanem a komplex kompetencidk fejlesztésére. Bar a mesterséges intelligencia nagyszertien hajt
végre rutinfeladatokat, még mindig messze van attol, hogy utanozza az emberi érzelmi intelligen-
ciat és kreativitast. Az olyan soft skillek fejlesztése, mint az interperszonalis kommunikacié és em-
patia, kulcsfontossaguak lesznek a jovében a sikeres csapatmunkahoz (World Economic Forum,
2020).
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3. ABRA: KESZSEGEK, MELYEK FONTOSAK LESZNEK AZ MI KORABAN

Elethosszig tarté tanulas

(Analitikus
gondolkodas
«Kritikai gondolkodas
*Komplex
problémamegoldas
* Aktiv tanulas és
tanulasi képesség

*Technoldgia irdnyitasa
és ellenbrzése

+Uj technolégiakhoz
valo alkalmazkodas

*Digitalis eszk6zok

hasznalata

*Kreativitds és s Z a- A

innovacié KanleIV Technologla?ll J
\_ készségek kompetenciak
/

Szocidlis Személyes A

készségek hozzaallas
*Interperszonalis
kommunikacid

*Empatia és érzelmi

*Rugalmassag és
alkalmazkoddképesség
*Reziliencia,

int,elligencia , ellenélléképesség
. Mas:.czlgkall:/?(ljc)’ +Onall6 gondolkodas
egyuttmukoaes *Innovaciéra valé
*Csapatmunka

nyitottsag )

Forras: sajat szerkesztés

Etikai szempontok és jogi keretek, adatvédelem

A negyedik ipari forradalom, kiiléndsen a mesterséges intelligencia terjedése aggodalmakat vet
fel. A ChatGPT-hez hasonl6 szoveggeneralé Ml-eszk6zok megjelenése tovabb fokozta az etikai,
biztonsagi, adatvédelmi és szerz6i jogi aggalyokat. A mesterséges intelligencia jogi szabalyozasa
meglehetdsen bonyolult, de sziikséges, hogy a jog 1épést tartson a technolégia fejlédésével (Stefan,
2020). Mivel a mesterséges intelligencia egy Ujabb technolégia, a ra vonatkozo szabalyozasok és
szabvanyok gyorsan fejlédtek, hogy kezeljék a felmeriilt etikai, jogi és tarsadalmi aggalyokat.

Az EU aktivan dolgozik a digitalis kdrnyezet biztonsagosabba tételén, és ezen beliil is kiemelt he-
lyet kapott a mesterséges intelligencia teriilete. A mesterséges intelligencia fejlesztésének és fel-
hasznaldsanak eldsegitése érdekében az Eurdpai Bizottsag 2021 aprilisaban javaslatot tett az els6
EU-s szabalyozasi keretre vonatkozoan. A torvényt végiil 2024. marcius 13-an fogadtak el. Ez a ke-
ret az MI kiilonb6z6 alkalmazasait elemzi és osztalyozza a felhasznaldkra jelentett kockazat alap-
jan.

A kérdoiv és az interjuk Kiértékelése

A kutatasom soran kett6s megkdozelitést alkalmaztam: a szakirodalmi kutatast kévetéen primer
kérdoives kutatast végeztem, hogy mélyebben megértsem a mesterséges intelligencia munkahe-

lyi alkalmazasaval kapcsolatos véleményeket és tapasztalatokat. A kérdéiv elsé szakaszaban de-
mografiai adatokra és a valaszadok munkahelyének jellegére vonatkozo6 kérdéseket tettem fel.
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A kovetkez6 blokkban a mesterséges intelligenciaval kapcsolatos érzéseikre kérdeztem r3, illetve
arra, hogy mit gondolnak arroél, hogy bizonyos HR-funkciékat MI altal vezérelt szoftver végezne el.
A harmadik szakaszban kifejezetten a nagy nyelvi modellkre voltam kivancsi. A kérd6ivek kiérté-
kelése utan tobb interjut készitettem HR-szakemberekkel, egy jovékutatdval, egy programozoval
és egy cégvezetodvel.

A kérdébivet 162 személy toltotte ki, melyek koziil 108 f6 (66,7%) nd és 54 6 (33,3%) férfi volt, 63
f6 (38,9%) az X generdciot, 53 f6 (32,7%) az Y generaciot és 41 {6 (25,3%) a Z generaciot képviselte.
Tulnyomdan budapesti munkahellyel rendelkezék vettek részt a kutatasban, négyen pedig nem
Magyarorszagon dolgoznak. A valaszaddk kozel 75%-a diplomas volt, ez a kiilonb6z6 generaciok
kozott nagyjabol egyforman oszlik el, kivéve a Baby Boomer generaciot. Felmértem, hogy a ku-
tatasban résztvevo személyek milyen szektorban, mekkora cégnél dolgoznak, illetve azt is, hogy
milyen tipusti munkat végeznek.

Mesterséges intelligenciaval kapcsolatos vizsgalat

A valaszadok tobbsége kivancsisagot érez a mesterséges intelligencia kapcsan. A masodik leg-
gyakrabban megjelend érzelem a bizakodas volt. Ezt kévette a bizonytalansag, majd az aggoda-
lom. Az 4bran latszik, hogy a semleges érzelem volt a legkevésbé jellemz6 a kitolték kozott, de a
valaszadok 14%-a a félelmet is megjelolte, mint érzést a mesterséges intelligenciaval szemben.

4. ABRA: MUNKAVALLALOI ERZESEK A MI-VEL KAPCSOLATBAN (SAJAT KUTATAS ALAPJAN)

Milyen érzéseket vilt ki Onben, hogy egyre inkabb terjed a
munkahelyeken a mesterséges intelligencia?
162 vdlasz
F el 23 {14,2%)
Bizakodas
Krincssdg 114 (T0,4%)
Apnodakam 41 [25,3%)
Bizanytalangig 48 [T 4%)
Sxkeplicizmus 20 (17,9%)
Semieges 18 (11,1%)
50 100 150

Forras: sajat kutatas alapjan

A kovetkez6 kérdés arra vonatkozott, hogy félnek-e az emberek attél, hogy a mesterséges intelli-
gencia elveszi a munkajukat. A tébbség ugy gondolta, hogy inkabb segiteni fogja ket, nem pedig
elvenni a munkajukat. Egyharmaduk biztos volt abban, hogy az MI nem fenyegeti a munkajukat,
mivel olyan feladatokat latnak el, amelyeket a technol6égia nem tud utanozni. Kevesebb mint 10%
gondolta, hogy az MI képes lenne atvenni a pozicidjat. A valaszadok 24%-a nem tudott egyértelmi
véleményt alkotni a kérdésben.
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1. TABLAZAT: FELELEM A MUNKAHELY ELVESZTESE MIATT
ES A GENERACIOK KOZOTTI OSSZEFUGGES

Elveszi? Boomer X Y Z Osszesen
6 0 6 4 5 15
Igen
% 0,0% 9,5% 7,5% 12,2% 9,3%
6 3 22 17 14 56
Segiteni fog
% 60,0% 34,9% 32,1% 34,1% 34,6%
6 0 27 15 10 52
Nem tudja
% 0,0% 42,9% 28,3% 24,4% 32,1%
f6 2 8 17 12 39
Nem tudom
% 40,0% 12,7% 32,1% 29,3% 24,1%
. f6 5 63 53 41 162
Osszesen
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100%

Forras: sajat kutatas alapjan

Kereszttabla segitségével megfigyelhetjlik a kiilonb6z6 generacidk hozzaallasat a kérdéshez.
A 7 generacidban a legmagasabb azok aranya, akik agy gondoljak, hogy a technoldgia elveszi a
munkajukat (12,2%). Az X generaci6 tobbsége szerint (42,9%) technoldgia segiteni fogja a mun-
kajukat, az Y generaci6ban pedig a legmagasabb a bizonytalanok szdma (32%).

A valaszaddk megitélhették, hogy az MI milyen hatassal van a munkahelyiikre, valamint hogy ezt
veszélyként vagy lehet6ségként értékelik-e. Azt a valaszt, hogy mesterséges intelligencia megjele-
nése és térhoditasa inkabb lehet6ség a valaszadok kozel 81%-a valasztotta, mig a veszélyre 19%-
uk szavazott.

Alegtobben, 108 valaszado (66,7%) Uigy érzi, hogy a folyamatos tanulas és tovabbképzés sziikséges
a mesterséges intelligencia koraban. A technoldgiai készségek fejlesztését 65 valaszado (40,1%) je-
16lte meg. A kreativ és kritikai gondolkodas fejlesztését 63 valaszadd (38,9%) tartja fontosnak. Az
emberkozpontu készségek fejlesztését 57 valaszadd (35,2%) emelte ki. Viszonylag kevesen, csak
13 valaszad6 (8%) gondolta ugy, hogy teljesen 4j szakmat kellene tanulnia. A ,Nincs sziikség kiilon
intézkedésekre” valaszt 29-en (17,9%) jelolték meg. A készségfejlesztés és az adaptacioé hangsilyo-
zasa ravilagit arra, hogy az emberek tisztaban vannak a mesterséges intelligencia altal el6idézett
valtozasokkal, és azokra vald felkésziilés sziikségességével.
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5.ABRA: AZ MI TERJEDESERE ADOTT VALASZREAKCIOK A MUNKAVALLALOK KOREBEN

Mit kellene tennie Onnek, hogy a mesterséges intelligencia terjedése
miatt ne keriiljon hatranyos helyzetbe a munkaerdpiacon?

tobb valaszt is megjeldlhet

162 wilasr

Technoldgial készségek | 65 (40,1%)

Folyamatos tanulds és to. . 108 (60,7%)
Frealiv &5 kitikai gandol. .. 63 (38 9%)
Emberkizponil készsdg, 57 (35,2%)
Telesen U] szakma tanul,
Mincs szikség kit mbé, -0 {17.9%)
Mem lehet ellene semmit... |—1 {0,6%)
Tanulnl jol fethasznalnd a, -1 {0,6%)
nyugdijas vagyok |—1 {0,6%)
myehvismeret fejleszidse |—1 (0,6%)
Géprombolas ;}f—1 {0,6%)
] 50 100 150

Forras: sajat kutatas alapjan

Arra a kérdésre, hogy ,Megbizna-e az eredményben, ha a munkahelyén egy mesterséges intelli-
gencian alapul6 szoftver végezné az aldbbi HR-es munkafolyamatokat?”, az alabbi abrardl lehet
leolvasni a valaszok megoszlasat.

6. ABRA: MI-VEL VEZERELT HR FOLYAMATOKBAN VETETT BIZALOM

Megbizna-e az eredményben, ha a munkahelyén egy
mesterséges intelligencian alapulé szoftver végezné az aldbbi
HR-es munkafolyamatokat?

| R Mo ETURT | B B orras mwirsan

bbb ek

el T D S . Tl T Cnseprarod arlssas JokpE TR AR, LaEk paE Vs piaho, e T TTary Ear ks Kanrel Brp kot bRarosis

il . alm

Forras: sajat kutatas alapjan

Az allashirdetések és a képzéstervezés esetében elfogadjak a munkavallalék a mesterséges in-
telligencia megjelenését, az atlag 3,12 lett (1-t6l 5-ig terjedd skalan). Viszont azt, hogy az onélet-
rajz-szlrést, a jelentkez6k kiértékelését, a kommunikaciét és a teljesitmény-kiértékelést Ml-alapu
szoftver végezze, nem tudjak elfogadni.
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Nagy nyelvi modellek ismerete

A kovetkez6 blokkban a nagy nyelvi modellek, mint példaul a ChatGPT ismeretét és elfogadasat
vizsgaltam. A valaszad6k 85%-a ismeri a nagy nyelvi modelleket. A leggyakoribb valasz a 3-as ér-
ték volt, ami az atlagosnal jobb ismeretet feltételez, de az atlag kozepesnél alacsonyabb ismerettel
rendelkezik.

A ,veszély vagy lehetGség” és az ,ismerik-e az LLM-eket” kereszttablaban lathato, hogy a valasz-
addék mennyire ismerik a nagy nyelvi modelleket (0-t6l 5-ig terjedd skalan) és veszélynek vagy
lehet6ségnek tartjak-e a mesterséges intelligencia megjelenését. Az adatok szerint a valaszadok
tobbsége (azok szazaléka, akik ismerik az LLM-eket) lehet&ségként tekint az Ml-re, kiilondsen
azok, akik magasabb ismeretekkel rendelkeznek az LLM-ekrél (2-t6l 5-ig terjedd skalan). Senki
nem értékelte az MI-t veszélyként a legmagasabb ismereti szinten (5).

7. ABRA: VESZELY VAGY LEHETOSEG ES AZ LLM ISMERETE KOZOTTI OSSZEFUGGES

B Veszély [T Lehetdség
100% | .

80%
60%

40% - -
20%] l
v Enll
0 1 2 3 4 5

Forras: sajat kutatas alapjan

Kideriilt, hogy a valaszadok tobbsége (66,7%-a) hasznalta mar valamelyik nagy nyelvi modellt, és
hetente akar tobbszor beszélget vele. Leginkabb tanulds és munka céljabol hasznaljak, de a sz6-
rakozas is megjelenik a valaszok kozott. Arra kérdésre, hogy mennyire elégedettek a nagy nyelvi
modellek altal adott valaszra, a legtobben a 3-as értéket adtak. A nagy nyelvi modellek hasznala-
tanak gyakorisaga és az elégedettség Osszefliggését megvizsgalva arra jutottam, hogy a naponta
hasznaldk 50%-a rendkiviil elégedett (4-es értékelést adott), mig a hetente, havonta és nagyon rit-
kan hasznalék tobbsége csak atlagosan (3-as értékelés) elégedett.
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2. TABLAZAT: LLM HASZNALATANAK GYAKORISAGA ES AZ ELEGEDETTSEG OSSZEFUGGESE

Mennyire elégedett? (0-5)

Milyen gyakran hasznalja?

2 3 4 Osszesen

f6 0 0 1 8 10 1 20
Naponta

% 0,0% 0,0% 5,0% 40,0% 50,0% 5,0% 100,0%

fo 0 0 1 19 12 1 33
Hetente

% 0,0% 0,0% 3,0% 57,6% 36,4% 3,0% 100,0%

o 0 0 3 14 9 0 26
Havonta

% 0,0% 0,0% 11,5% 53,8% 34,6% 0,0% 100,0%

6 2 1 7 15 4 0 29
Ritkan

% 6,9% 3,4% 24,1% 51,7% 13,8% 0,0% 100,0%
. f6 2 1 12 56 35 2 108
Osszesen

% 1,9% 0,9% 11,1% 51,9% 32,4% 1,9% 100,0%

Forras: sajat kutatas alapjan

Arra a kérdésre, hogy tervezik-e, hogy tanulni fognak errél az 1j technol6giarol, a valaszaddk tobb-
sége azt mondta, hogy igen, de tobb mint 30 % bizonytalan volt.

Megnéztem, hogy befolyasolja-e a valaszadé munkaja vagy életkora azt, hogy tervez-e tanulni a
nagy nyelvi modellekrél. A grafikonon lathat6, hogy a generacids hovatartozas nem mutat szigni-
fikans 6sszefliggést az LLM-tanulas tervezésével. Az LLM iranti érdekl6dés nem generacio-specifi-
kus, hanem inkabb a munkatipustdl fiigg.

8. ABRA: ANAGY NYELVI MODELLEK TANULASANAK SZANDEKA
GENERACIOK ES MUNKATERULET SZERINT

"~ |Igen | Talan [} Nem

Szakérto

Adminisztrativ

|
Kereskedelem =

Szolgaltatas

11(

Gyartas

Egészségligy

Miivészet

Tudomanyos i

Kormanyzati

Szabaduszo

X

Y

V4

i

0

k=)

0 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

Forras: sajat szerkesztés
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Kifejtend6 kérdésre adott valaszok

Bar hosszu volt a kérd6iv, mégis 85 valaszt kaptam a kifejtendd kérdésekre, ami arra utal, hogy az
embereket foglalkoztatja ez a technolégia. Osszességében az emberek szamos pozitiv tapasztalat-
rél szamoltak be a nagy nyelvi modellek hasznalata kapcsan, amelyek a kreativitasra, az oktatas-
ra, a munkafolyamatok javitasara és egyéb tertiletekre is kiterjednek. Ugyanakkor felmertilnek
bizonyos aggodalmak és kihivasok is, kiilondsen a pontossag, megbizhatdsag, etika és biztonsag
teriiletén. Ugy gondoljak, hogy bar a nagy nyelvi modellek rendkiviil hasznos eszkozok lehetnek,
fontos, hogy kritikus szemmel vizsgaljuk a kapott informacidkat, és tudatosan kezeljiik a potencia-
lis kockazatokat.

Interjuk elemzése

A kvantitativ adatgyfijtést kiegészitve interjukat készitettem HR-szakemberekkel, egy jovékutato-
val, egy programozoval és egy cégvezetdvel, hogy jobban megértsem a mesterséges intelligencia
és a nagy nyelvi modellek altal generalt kihivasokat. Az interjuk soran arra torekedtem, hogy fel-
mérjem, milyen hatassal van a technoldgiai integracié a vallalati kulttirara, a munkavallalék min-
dennapi tevékenységeire, valamint a munkaerdépiac alakulasara.

Az interjuk eredményei alapjan kideriilt, hogy a ChatGPT és mas Ml-eszk6zok széles korben
hasznaltak, a valaszadok tobbsége kiemelte ezen technoldgidk népszertiségét és alkalmazhato-
sagat a munkafolyamatok optimalizalasaban. A résztvevék azonban hangsulyoztak, hogy az MI-
rendszerek hasznalata mellett elengedhetetlen az emberi ellendrzés, kiilondsen olyan tertileteken,
ahol a pontossag és a megbizhat6sag kulcsfontossagu.

Az interjualanyok visszajelzései azt mutattak, hogy a munkavallalok hozzaallasa az MI terjedésé-
hez valtoz6: mig egyesek tartanak attol, hogy a technoldgia fenyegeti a munkahelyiiket, masok le-
het6séget latnak benne, kiilondsen a munkafolyamatok felgyorsitasaban és koltséghatékonyabba
tételében. A valaszadok kiemelték, hogy a jové munkavallaléi szamara kulcsfontossagu készségek
kozé fog tartozni a technoldgiai kompetencia, a kreativitas, az emberkézpontu készségek, vala-
mint a folyamatos tanulasi hajlandésag.

Az interjuk tovabba ravilagitottak arra is, hogy az MI elterjedése mind a fehér-, mind a kékgalléros
munkakorokre hatassal lesz. Noha bizonyos poziciék megszi{inhetnek, 0j szakmak is megjelennek,
amelyek digitalis készségeket igényelnek. A valaszaddk hangsulyoztak, hogy a technoldgiai fejls-
dés folyamatos tanulast és alkalmazkodast kévetel meg a munkavallaloktdl.

Az MI alkalmazasaval kapcsolatos etikai kérdések szintén kézponti szerepet kaptak az interjuk
soran. A valaszaddk egyetértettek abban, hogy a technolégia helyes, felel6sségteljes hasznalata
kulcsfontossagy, kiilonosen a dontéshozatali folyamatok atlathatésaga szempontjabdl. Az inter-
juk Osszességében azt mutattak, hogy az Ml integracidja szamos el6nnyel jarhat, de csak akkor, ha
megfelelen kezelik a technologia altal felvetett etikai kihivasokat.

A kutatas f6 megallapitasai

A mesterséges intelligencia és a nagy nyelvi modellek rohamos térhéditasanak koraban éliink,
ahol a technolégiai fejl6dés és a munkaeroépiac atalakuldsa 0j kihivasokat és lehet&ségeket teremt
mind a HR-szakemberek, mind a munkavallalék szdmara. Ez a kutatas fényt deritett arra, hogy
a munkavallalék nyitottak és késziilnek az 1j technolégiak adaptalasara, mikézben kiemelték az
életen at tart6 tanulas és a folyamatos készségfejlesztés jelentdségét. Azonban a nyitottsag mellet
megjelenik bizonyos foku félelem, melynek lekiizdésében kiemelkedd szerepet kaphatnak az em-
berier6forras-menedzserek. A HR szerepe kulcsfontossagu ebben a folyamatban, hiszen 6k allnak
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a munkavallalok tdimogatasanak és a technoldgiai valtozasok menedzselésének élén. A technolo-
gia sikeres integraldsa érdekében proaktivan kell foglalkozniuk az MI és a nagy nyelvi modellek

s sz

Bar a munkahelyi produktivitas és a gazdasagi eredményesség kiemelkeden fontos minden szer-
vezet szamara, ezek elérése sosem valhat fontosabba azoknal az embereknél, akik mindezt lehet6-
vé teszik. Ne feledkezziink meg arroél, hogy minden fejlesztés, minden 0jitas végsd soron az embe-
rekért van, az 6 életlik gazdagitasaért és a munkahelyi k6zosségek megerdsitéséért. A gépek nem
onmagukért léteznek, hanem az emberért. Az a céljuk, hogy felszabaditsak az embert a faraszté
munkatdl, és lehet6vé tegyék szamara, hogy kreativabb és teljesebb életet éljen. Emberek nélkiil a
gépek értéktelenek (Fromm, 1994).
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Krisztina Dajnoki - Agnes Kotsis - Balazs Darnai
SILVER WEDDING OR DIVORCE: THE RELATIONSHIP BETWEEN THE BALANCED SCORECARD
AND THE RENEWED EFQM 2020 MODEL

For several decades, management research has shown a clear synergistic relationship between
the earlier version of the EFQM model and the Balanced Scorecard (BSC), particularly in strategic
management, performance management and performance measurement. However, the EFQM 2020
update has introduced significant changes in the structure and focus of the model that have the
potential to deepen these links further. Our research hypothesises that new elements of the EFQM
2020 model, such as the increased emphasis on sustainability and stakeholder engagement, may
strengthen the strategic management functions and performance measurement dimensions also
represented by the BSC. To demonstrate this, we conduct a systematic literature review comparing
the links between the EFQM 2020 model and the BSC with those found in previous models. This
paper aims to explore and confirm the relationship between the European Foundation for Quality
Management (EFQM) 2020 model and the Balanced Scorecard (BSC). The results outline how
modifications to the EFQM model present new opportunities and challenges for organisations
aligned with the BSC. In addition to contributing to the knowledge of management theory, the
results may provide practical guidance to organisations on effectively applying the two models
to achieve their strategic and operational goals. At the end of the research, we synthesise the
lessons learned and make recommendations for further research directions and improvements in
management practice.

Csaba Otti - Szilvia Szab6 - Andras Fehér
APPLYING AI IN HR FOR THE PRESENT AND THE FUTURE

Artificial intelligence (Al) is revolutionising the field of human resource management (HR). This
paper provides a comprehensive picture of the current and future applications of Al in HR, with a
special focus on the Hungarian situation. The research provides a literature review and a practical
approach to position the use of Al in the field of HR. Results show that Al has a significant impact
on recruitment, performance management, employee experience and HR administration. The
paper discusses the use of large language models (LLM) and predictive models, and the potential
of Al based roistering. It also addresses the challenges of implementing Al, including ethical issues
and the role of the human factor. The research highlights how the use of Al can increase the
efficiency of HR processes and enable HR professionals to play their strategic role in organisations
effectively. The study concludes that the successful integration of Al into HR is key to shaping the
workplace of the future, but that it is also essential to strike the right balance between human and
machine intelligence.

Roland Filep
CHALLENGES OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP

The transformational leadership style, which has numerous positive effects on employees, could
be the key to sustainable success if its potential drawbacks are mitigated. The literature describes
it as the most effective and efficient style, yet its challenges receive relatively little attention. My
aim is to examine whether the rarely mentioned downsides in empirical research are also present
in Hungarian SMEs. Based on the correlation and t-test results within the sample, it is promising
that employees do not overly rely on the leader’s network and tend to build their own connections.
However, leaders fall short in managing stress, which can be a significant disadvantage in a
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challenging environment. Furthermore, when celebrating the organization’s successes, leaders
do not emphasize enough that these are achieved together with employees, often attributing the
results disproportionately to themselves.

Jozsef Poor - Judit Garamvolgyi - Katalin Szabé - Sandor Kémiives Zsolt
COMPARING HR PRACTICES IN HUNGARIAN AND AUSTRIAN ORGANIZATIONS AMID
COVID-19: FINDINGS FROM THE 2021-2022 CRANET RESEARCH

An important merit of the international Cranet HR research network, which goes back more than
four decades, is that it highlighted the crucial effects of the national environment on HR systems.
In our current article, we examine the similarities and differences of HR practice in Austria and
Hungary based on the data of the ninth global HR survey conducted during the Covid-19 global
epidemic. Within the narrow framework of our article, we were only able to cover the comparative
examination of the most important HR characteristics. Based on our indicated investigation, it
can be said Based on our indicated investigation, it can be said that based on most general socio-
economic indicators (GDP, GNI, population, per capita wage data, productivity indicators, etc.) we
are indeed at a significant disadvantage. Regarding the various HR characteristics, the picture is
much more nuanced. Among the variables in the Cranet database, in our study we used variables
showing the ownership characteristics of the companies, the size of the company, the existence
of HR departments, the gender distribution of HR employees, the costs spent on training, and the
number of employees per HR employee to support our hypotheses.

Anita Kozak - Laura Szabé
ANALYSIS OF ORGANISATIONAL FACTORS THAT INFLUENCED THE EMPLOYEE EXPERIENCE

Nowadays, employee experience has become a pillar of work design in experiential organisations.
Based on the results of a systematic literature review, the aim of this study is to identify
the organizational factors that can enhance employee experience in an organization. Most
organisations are in the initial stages of implementing employee experience. Many are trying to
understand the concept and integrate it into the organization. Based on the results of the study,
employee experience is most related to leadership, organizational culture, development/training,
and work environment as organizational factors.

Lotti Kreizingerné Richter
RETENTION IS THE NEW RECRUITMENT - BUILDING LOVEABLE WORKPLACES WITH
COMMITTED EMPLOYEES

As a result of the high inflation environment, it is common that employees are looking for new
positions with more attractive compensation packages. Today’s employees are more aware and
have more mobility regarding their jobs, so they are willing to change their positions if those don’t
meet their expectations. Employers struggle with the rising wage demands, and in this economic
environment it is hard to be attractive for the jobseekers and retain their employees. Retention, as
a part of the HR strategy is becoming more and more significant, as it is not only cheaper than the
recruiting, but improves the company culture, and the atmosphere as well. Employee motivation,
commitment, well-being, employer branding, retention. In this thesis you can read about my
researches on these very actual topics. I show you, what today’s employees are looking for, and
what makes workplaces loveable. [ provide you a toolkit for well-being and retention strategies in
order to have a loveable workplace, for the purpose of improving retention rate. Employees who
feel comfortable at work do not think about quitting.
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Eniké Varga-Felfoldi
CURRENT TRENDS IN WORKPLACE HEALTH PROMOTION

Over the past decades, there has been a growing perception in public -, church-, local government
and market employment that workers represent significant value. At the same time, there is
a growing commitment to healthier workplaces and an increasing importance for companies
to prioritise the health and well-being of workers. At the same time, the role of technology is
growing in promoting health in the workplace, including through the development of teleworking
opportunities and the dissemination of health apps. At the same time, the focus remains on
supporting mental health to reduce work-related stress and improve the psychological well-being
of workers in the long term. Below we detail the current trends that are shaping this dynamic field
at national and international level.

Réka Leinemann
IS ARTIFICIAL INTELLIGENCE TAKING OUR JOBS? - THE FUTURE OF WORK, THE WORK OF
THE FUTURE

The advent of new technologies, from the dawn of humanity, has evoked a dual emotion in people,
one of excitement and hope, and one of anxiety about change and an uncertain future. In the 21st
century, the explosive development of artificial intelligence, in particular the spread of large
language models, has opened up new dimensions in the world of work, raising questions about the
future of the workplace and human empowerment.

The aim of my thesis is to explore and analyse the implications of the rapid development of artificial
intelligence for the labour market, for knowledge workers and for human resource management.
In my research, I paid particular attention to understanding how workers and HR professionals
perceive the presence and use of Al and large language models in the workplace.

Although accurately predicting the future is an impossible task, this does not mean that we
cannot try to interpret trends in the present and their possible consequences. Curiosity is what
drives society forward, inspiring scientific discovery and technological progress. Thinking about
the future is not about seeking certainty, but about understanding possibilities and preparing
for change. And this approach is becoming increasingly important for all HR professionals and
employees.
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