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TRENDEK, TENDENCIAK ES PARADIGMAVALTASOK
AZ EMBERIEROFORRASOK MENEDZSELESE TERULETEN

Szamos jelentds valtozas tértént az emberieréforras-menedzsment (HRM) te-
riiletén az elmilt évek soran. Jelen tanulmany tobbrétegii megkozelitéssel tar-
gyalja a témat. Alapvet6en a paradigmavaltasok gondolatkérébdl indultunk ki,
majd ehhez kapcsol6dva tébb oldalrél vizsgaljuk a HR atalakulasat. Attekintjiik
a HR-szerepek valtozasat, valamint az eltéro tulajdonformak (hazai magan, kiil-
foldi magan és a koztulajdon) és a kapitalizmusba tértént atmenet hatasat a HR

fejlodésére, majd felvazoljuk feltételezésiinket a HR jovojéroél is.

Bevezetés

A vallalati menedzsment és azon belll az emberier6forras-menedzsment tertiletén az elmult év-
tizedek alatt szamos jelentds valtozas tortént. A technoldgia, digitalizacid fejlédése - beleértve a
mesterséges intelligenciat (Al) -, a fenntarthat6sag szemlélete, valamint a z6ld atmenet egyre ta-
gabb és Osszetett interdiszciplinaris kovetelményeket tamaszt a vezetdkkel, a HR-szakemberekkel
és a munkavallalokkal szemben egyarant.

Két-harom évtizeddel ezelStt széles korben elterjedt volt a munkaerépiacon az élethosszig tar-
t6 foglalkoztatas (life-long employment) ugyanannal a cégnél vagy szervezetnél. Mara mar ez a
multé. Napjaink egyik kulcskérdése a drasztikusan megnovekedett munkaer8hidny megoldasa,
amelynek kialakulasat kiilonb6z6 tényezdk befolyasoltak. Igy tébbek kozott a kedvezétlen demog-
rafiai tényez6k (mint a rendszervaltas utani elvandorlas, az eléregedd népesség), a gazdasagi val-
sag és az Europai Unidn beliili bérkiilonbségek. Vége van az alacsony béren alapuld, féleg a nyu-
gati multik altal kihasznalt export vezérelt gazdasag korszakanak. Uj intézkedésekre (pl. hibrid
munkavégzés, generacidk egylittmiikodése, a sokszinliség biztositasa, harc a tehetségekért stb.)
van sziikség a szervezetek tulélésének, valamint az alkalmazottak testi és lelki egészségének,
munkahelyi jéllétének (well-being) biztositasa érdekében. Ujabb paradigmavaltas elétt 4ll a vila-
gunk az elézdleg jelzett kettds atmenet hatasara (Al és a fenntarthatdsag), melyek igen jelent6s
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kihivas elé allitjak a vallalati és azon beliil az emberieréforras-menedzsment kiilonb6z6 teriileteit.
Egyes elérejelzések szerint az emlitett kettés atmenet miatt 2030-ig a munkahelyek kozel egyoto-
de eltlinik (WEF, 2025). Az ilyen méretii atalakuldsok valészintileg nem hagyjak érintetlentil a HR-
tevékenységteriileteket sem.

A tanulmany célja, hogy atfogé képet adjon a mult és a jelen legfontosabb HR-atalakulasarol, ismer-
tesse annak paradigmavaltozasait, valamint ravilagitson a jovében varhato legfrissebb trendekre
(1. &bra). Célunk, hogy elemezziik a fent emlitett kett6s &tmenet HR-hatdsait, valamint 6sszeves-
stik a munkaer6-biztositas, a wellbeing és a hibrid munkavégzéssel 6sszefiiggé hagyomanyos és
Uj felfogasokat. A szakirodalmi attekintés keretében tobb szempontu kvalitativ megkdzelitéssel
elemezziik a HR-szerepeket, -modelleket és -iranyzatokat els6sorban elméleti szinten, tovabba fel-
hasznaljuk Poor és munkatarsai (2022) korabbi nagymintas kérdéives felmérésének tapasztala-
tait is. A szocialista HR-b6l kapitalista HR-be torténé atmenetet narrativ esettanulmanyi jelleggel
mutatjuk be.

1. ABRA: A HR-TEVEKENYSEGEK ORIENTACIOJA, ALKALMAZASI TERULETEI
ES GLOBALIS KONTEXTUALIS BEFOLYASOLOI

Gazdasagi Laposodas

. Helyi Kozigazgatasi L
kérnyezet (domestic) Nemzetkozi (public) folytatodik
HRM (internationla) PHRM

IHRM

Nemzeti Szocialista Kapitalista Megregulazott
kultira < } vilag
Szervezet Adminisztrativ- HR stratégiai Kompetencia Szukiil§-
belsé érdekegyeztetd partner fejlesztd bezarkézo
viszonyai HR HR vilag

Forras: A szerzoKk sajat szerkesztése

Paradigmavaltas értelmezése

Kuhn (1962), a tudomanyfejl6dés kutatoéja alapjan bizonyos tudomanytertiletek fejlédése nem az
Uj ismeretek linedris felhalmozédasaként halad el6re, hanem id§szakos forradalmakon megy ke-
resztiil, amelyeket ,paradigmavaltasoknak” neveznek. Az lizleti vilagban - ezen beliil azon a te-
rileten, amelyet itt vizsgalunk, — a paradigmavaltas gyakran azt jelenti, hogy megvaltozik a tu-
domanyos felfogas, nézépont, ahogy a dolgokat at kell gondolni, ahogyan kell csinalni vagy éppen
végrehajtani (Hays, 2024). A HR kozel kétszaz éves fejlédése szamos el6bb jelzett paradigmaval-
tast eredményezett.

Amikor paradigmavaltasrol beszéliink, akkor azt is érdemes hangsulyozni, hogy a ,paradigma
és a paradigmavaltas nem az egyetlen és kizarolagos jellemzdje a tudomanyos tevékenységnek”
(Hideg, 1998, p.15), s6t szamos tudds, koztiik Popper (1972) biralja ezt a felfogast. Paradigma és
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paradigmavaltas értelmezésekor érdemes utalni arra is, hogy annak valtozasa kifejezheti az adott
korszakban uralkod6 tudoméanyos felfogast. Tehat ez a témakor kulturalisan és politikailag is be-
folyasolt (Hideg, 1998).

A tudomanyos emberier6forras-menedzsment a huszadik szazad elején indult Fayol (1916) és
Taylor (1919) kezdeményezésére. Azota tobb paradigmavaltas tortént. Tobbek kozott a vilaghabo-
ruk utani rendez6dés, allami szabalyozas, a szervezeti méret névekedése, a technologiai fejlédés,
illetve a szakszervezetek megjelenése is kivaltotta ezeket a valtozasokat. A human t6ke jelent6sé-
gét mar az 1960-as években Schultz (1961) is hangsulyozta, kiemelte a gazdasagi névekedésben
jatszott szerepét. Ezt az elméletet Fogel (1994) is alatdmasztotta, ugyanis feltarta a kapcsolatot az
egészség és a versenyképesség kozott.

Az elmult években szamos innovacié - pl. a Google 1j irodai koncepcidja (Bock, 2015) - és olyan
egyéb fejlesztések — cafeteria (Foot et al., 2016), kompetenciavezérelt orientacié (Ulrich &
Brockbank, 2015) - térténtek a humanerdéforras-gazdalkodas teriiletén, amelyek eldsegitették a
HR terveinek és intézkedéseinek a sikeres megvalésitasat a Covid-19 alatt. Az is megallapithatd,
hogy a pandémia altal teremtett 1j helyzet mas megvilagitasba helyezte Friedman (1970) kijelen-
tését, miszerint a vallalkozasok tarsadalmi felelGssége a torvényesség keretein beliil csak a profit
novelése volt. Napjainkra jelent6sen megvaltozott az el6z6leg megfogalmazott allitas tarsadal-
mi-gazdasagi kérnyezete. gy tobbek kozott fontos utalni a rendelkezésre 4ll6 eréforrasokra (pl.
humaneroé6forrasokra) valdé dsszpontositas irdnyanak az eltolddasara, a 21. szazadi kapitalizmus
Osszekapcsolddasara, valamint a vallalatok és a kormanyok kozotti kapcsolat atalakuldsara (Hill,
2020).

A vilagjarvany lényeges tényezvé valt az emberier6forras-menedzsment paradigmavaltasaban, a
munkavallaloi készségek fejlesztésében egyarant. Az ellatasi lanc problémai és az ezekre a kihiva-
sokra adott valaszok késztették a vallalatokat arra, hogy alapjaiban gondoljak Gjra stratégiaikat.
A szocialis tAmogatas, a szervezeten beliili kommunikaci6 és az otthoni munkavégzés bevezetése
volt a vezet6 valasz a Covid-19 altal kivaltott vilagvalsagra. A jarvany a tarsadalmilag felel6s em-
berieréforras-menedzsment (SRHRM) gyakorlatat is magaval hozta (He et al., 2021). Az Gj szem-
lélet kialakuldsa a paradigmavaltast is jol reprezentalja, ugyanis a munkavallaléra nem csupan
munkaeréként tekintenek, hanem emberként, igy holisztikusabba téve a megkozelitést.

Trendek és tendenciak a HR fejl6dése teriiletén

A HR tudomanyos igény{i kutatasa az USA-ban kezd6dott az 1970-es években (Schuler, & Jackson,
2005; Mayrhofer et al.,, 2019). A HR fejl6dését tobb szempontbdl lehet megkdzeliteni. Vannak olyan
szerzOk, akik a meghatarozé HR-elmélet koré probaljak a HR fejlédését bemutatni (Guest, 2024),
mig mas kutatdék inkabb HR altal betdltott szerepek fejlédését ismertetik (Ulrich, 1997; Obedgiu,
2017; Cayrat, & Boxall, 2023) és azt vizsgaljak, hogy miként jarul hozza az adott szervezet fejl6-
déséhez (Hewett, & Shantz, 2021). A harmadik csoportositas inkabb a hibrid megoldast koveti
(Garvan et al., 2007). Jelen tanulmany keretében a masodikként emlitett iranyt kovetjiik.

Az sem mindegy, hogy milyen az a tarsadalmi-gazdasagi kontextus, amelyben a HR-tevékenységet
lefolytatjuk. Az 1. 4bran harom ilyen befolyasol6 kontextust tiintettiink fel:

e A korabbi évtizedekben nagyon sok liberalis szakiré fényes és hosszantarté toretlen
fejlédést josolt el6re a vilaggazdasagnak. Friedman (2005) a vildg laposoddsdt - értsd
globalizdléddsdt - tiz globalis (kilapitd) erd (pl. kiszervezések, erdteljes digitalizacio,
egypolusu vilag kialakulasa, munkaerdpiacok erételjes liberalizacidja stb.) megjelené-
sével és elterjedésével magyarazta.

e Szamos szerz6 (Csath, 2001; Bogar, 2003; Korten, 2009; AlGore, 2013) vélekednek ugy,
hogy a tulzott ,laposodas” hiba volt a vilag fejlédésében. Fontosnak tartjak a megre-
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guldzott vildg kialakulasat, ahol tulzott részvényesi szemlélet mellett el6térbe keriil a
stakeholderek (érintettek) orientacioja.

e Sziikiil6-6nmagdba zdrodo vildg forgatékonyve szerint a vildg orszagai bezarkdznak, a
regionalis szovetségek (pl. EU) hatékonysaga nem nd, s6t visszafejlédnek. Ez a forgatd-
konyv be is kovetkezett a 2020-2021-es Covid-19 vilagjarvany alatt. Napjainkban szin-
tén jogosan mertl fel az a kérdés, hogy a mostani trumpi vamhabort nem vezet-e el
egy ilyen bezarkoézashoz.

Adminisztrativ és érdekegyeztet6 HR

A HR-szerepmodellben megfogalmazott adminisztrativ szakért6i és érdekegyeztetdi szerepek
kritikus fontossaguak a szervezeteken beliil az emberier6forras-menedzsment hatékonysaga
szempontjabol. Az adminisztrativ szakértd szerep azt hangsulyozza, hogy a HR-szakembereknek
hatékonyan kell kezelnilik az adminisztrativ feladatokat, biztositva a HR-folyamatok racionaliza-
lasat és hatékonysagat (Long et al.,, 2011; Jani et al., 2021). A szerepkor megkdveteli, hogy a HR-
szakemberek olyan specialis kompetencidkat fejlesszenek ki, amelyek megkénnyitik belsé tanacs-
adova valasukat, ezaltal novelve altalanos hatékonysagukat a szervezetben (Long et al., 2011).
Ezzel szemben az érdekegyeztetdi szerepkor a munkavallalok igényeinek és jollétének a szerve-
zeten beltli képviseletére 6sszpontosit. Ez a szerep elengedhetetlen a pozitiv munkahelyi kultud-
ra elémozditasahoz és a munkavallaléi elégedettség fokozasahoz, amely bizonyitottan pozitivan
kapcsolatban 4all a szervezeti teljesitménnyel (Pasaribu, & Maulana, 2021; Shakil, 2023). Az érdek-
egyeztet6i szerepkor mas HR-szerepkorokkel egytitt jelent6sen befolyasolja a munkavallalék mun-
kahelyi elégedettségét, ami az altalanos szervezeti hatékonysag egyik alapveté meghatarozoja
(Pasaribu, & Maulana, 2021). A két szerep kozotti kélcsonhatas meghatarozo, mivel az adminiszt-
rativ szakért6i szerep biztositja a sziikséges strukturat és hatékonysagot a HR-folyamatokban,
ami viszont timogatja az érdekegyeztetdi szerepet, amely lehet6vé teszi a HR-szakemberek sza-
mara, hogy a munkavallalok érdekérvényesitésére 6sszpontositsanak, ahelyett, hogy adminisztra-
tiv terhekkel lennének elfoglalva.

HR-stratégia partner

Az elmult id6szakban zajl6 valtozasok, tobbek kozott a pandémia altal okozott hatasok, az ezekre
adott szervezeti valaszok, tovabba az orosz-ukran konfliktus gazdasagi kdvetkezményei a vallala-
tokat HR-gyakorlatuk atgondoldsara 6sztonozték (Kémiives et al., 2022; Pat6 et al., 2021).

Az emlitett jelenségekre adott szervezeti valaszokat, a paradigmavaltas irdnyait kutatécsopor-
tunk kérdoives felmérés formajaban térképezte fel, illetve elemezte (Podr et al., 2022). A kérd6iv a
kozép-eurdpai orszagokra terjedt ki, és tobb mint ezer valasz érkezett. A kérd6iv allitasai alapjan a
megoldasmenedzsment-elvek, -stratégidk harom csoportjat valasztottuk ki.

Az elsé stratégiat a jovOorientalt megkozelitéssel azonositottuk. Az ebbe a kategéridba tartozé
szervezetek a valsaghelyzet megoldasat a versenyképesség novelésében latjak. Fontos szamukra
a szervezeti hatékonysag javitasa, az Gj technolégiak bevezetése, Uj piacok megcélzasa is. A mun-
kaerdigény csokkentésének modszere szamukra az automatizalas, 4j miiszaki megoldasok be-
vezetése.

A masodik stratégia a konzervativ megkdozelités volt. Az ebbe a csoportba tartozé szervezetek a
korabbi megoldasokat igyekeznek az 4j helyzetekben is alkalmazni. F6bb gyakorlatok kozé tarto-
zik a vasarlasok elhalasztasa, a koltségek mérséklése, a beruhazasok elhalasztasa. Mindezeknek
jelent6s hatasai vannak a munkaeroével kapcsolatos gyakorlatra is. Gyakran élnek az alkalmazot-
tak elbocsatasaval, a munkaer6-felvétel befagyasztasaval, munkaid6-csokkentéssel, kifizetések
befagyasztasaval, otthoni munka engedélyezésével.
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A harmadik stratégiat az emberkdzponti megkdozelités képviseli. A munkaerd-orientacio elvei ér-
vényeslilnek, fontos a vezet6k szamara a dolgozok képzése, atképzése. Igyekeznek tamogatni a
személyes fejlédést, a szocidlis, mentalis kérdések, az esélyegyenléség kezelése is megjelennek a
gyakorlatban. A munkavallalok megtartasa fontos célkit(izés a HR elvei kozott.

Az eredmények alapjan a nem magyar cégek nagyobb aranyban tartottak fontosabbnak a jovo-
orientalt megkozelitést, mint a magyar valaszadok. A hazai HR-szakemberek a legkevésbé modern
elméleti alapokat alkalmazzak. A jov6orientaltsagot 0sszességében nagyobb aranyban talaltak al-
kalmazott stratégianak, mint a konzervativ megoldasokat, de az emberkozpontu elvek alkalma-
zasat a legkevesebben tekintették prioritasnak. A megkérdezett vallalatok 30%-a alkalmaz jové-
orientalt megoldasokat a valsagkezelésre, de a teljes mintanak csak kevesebb mint 1%-a tartozott
az emberkozpontu intézkedéseket hangsulyozo6 valaszadok csoportjaba.

A vallalatok nagyobb része még konzervativ megoldasokat preferalt a valsaghelyzetek kezelésére,
azonban mar lathaté az a tendencia is, hogy ezt kiegészitik az j megkdozelitésen alapulé intézke-
dések (Balawi, & Wachira, 2021; Mura et al,, 2022). A szervezetek megértik a modern elméleti is-
mereteket, azonban a gyakorlatban dominansabbak a konzervativ valaszok. Az elmondhat6, hogy
a legtobben ismerik a modern HR-gyakorlatot, azonban annak gyakorlatba valé atiiltetése lassu
folyamat. Kimutathat6 azonban, hogy a HR-paradigmavaltas hatdsa mar érzékelhetd. A hazai szer-
vezetek még erdsen kotddnek a multbeli megoldasokhoz, de az el6retekintd intézkedések egyre
elterjedtebbé valnak.

Komptenciafejleszté HR

Nemcsak az emberier6forras-menedzsment teriiletén, hanem a kompetenciamenedzsment teriile-
tén is jelent6s atrendez6dések azonosithaték az elmult idészakban. A Covid-19, a haborus helyzet,
az inflacids valsag jelentGs valtozast hozott a munka vilagaba. Megallapithatd, hogy a munkaltato
altal elvart kompetencidkban - és az élet szamos tertiletén tapasztalhat6 a valtozasokhoz valé al-
kalmazkoddasbdl ad6ddan is, - hangsuly-athelyez&dés azonosithaté a kompetenciaelvarasok tekin-
tetében. Ehhez 6hatatlanul igazodnia kellett a kompetenciamenedzsmentnek is, aminek legfébb
célja a szervezetek miikodésben az alkalmazottak kompetencidnak fejlesztése, 6sszehangolasa a
szervezet versenyképes miikodése érdekében.

A paradigmavaltas a kompetenciamenedzsment tertletén els6sorban az emberi kapcsolatokat,
egylittmi{ikodést megalapozo és meger6sité kompetencidk térnyerésében azonosithato. Itt elsé la-
tasra egyfajta ellentmondas is érzékelhetd lenne, hiszen a home office térnyerésével ez kicsit hat-
térbe szorulni latszott, de ennek ellenére vagy éppen ennek kovetkeztében valtak és valnak egyre
fontosabba a soft skillek.

A masodik jelentds valtozas - ahol inkabb csak kissé felgyorsult a kompetencia kozéppontba kert-
lése - a digitalis kompetencidk jelent6ségének térnyerése. Ez is magyarazhaté szintén a tavmun-
kaval, valamint a digitalizaci6 elterjedésével is.

A harmadik jelent6s valtozas a rugalmassag, alkalmazkoddéképesség és a reziliencia kompeten-
ciak, mint kiiszobkompetenciak megjelenése a munka vildgaban. Ezek a kompetencidk a rendkiviil
hektikusan és gyorsan valtozo kiilsé és bels6 kornyezeti tényez6khoz valé alkalmazkodas sarok-
kovei. A szervezetek olyan munkavallalékat alkalmaznak szivesen, akik jél tudjak venni a valtoza-
sokkal jaré akadalyokat.

A negyedik kompetenciamenedzsment-teriileten azonosithat6 paradigmavaltas a munka és ma-
ganélet kozotti egyensily megteremtése. Ez nem pusztan a munkavallalékhoz koéthet6 tertilet, ha-
nem a szervezeti miikodéshez is. Ugyanakkor ez a valtozas a HR atalakulasara is jelentds hatast
gyakorl6, generacios jellemzdk megkeriilhetetlen figyelembevételével is magyarazhaté.
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Természetesen az emberieréforras-menedzsmentnek is reagalnia kell a kompetenciamenedzs-
ment valtozdasaira. Szervezeti szinten fontos az objektiv helyzetértékelés, kompetencia-feltérképe-
zés. Ezen alapulva kertilhet sor a fejlesztési akciétervek kimunkalasara, olyan mentorprogramok,
képzések, fejlesztések megvaldsitasara, amelyek a szervezeti célok elérését szolgal6 munkavalla-
161 kompetenciakészletet alakitanak ki a szervezeti versenyképesség érdekében.

Osszességében megallapithaté, hogy a valtozasok hatasadra még inkabb kézéppontba keriilt a kom-
petenciamenedzsment. Az élethosszig tarté tanulds, a szervezeti és munkavallaldi igények ossze-
hangolasa, a folyamatos fejlesztés, a wellbeing lesznek a sikeres kompetenciamenedzsment Kiin-
dulé alapjai, ami a valtozasokhoz valé alkalmazkodas és versenyképesség pilléreit képezik.

Paradigmavaltas mas HR-teriileteken

Nemzetkozi IHRM

A Nemzetkozi Emberi Er6forras Menedzsment (angol réviditése IHRM) nagyon szorosan kapcso-
l6dik a kiilonb6z6 nemzeti és regiondlis kultirakhoz, mivel a hagyomanyos (hazai) HRM-t6l pon-
tosan az kiilonbozteti meg, hogy nem egy, hanem nagyon kiilénb6z6 kulturaja munkavallalok sze-
mélyzeti és munkaiigyi tevékenységeivel foglalkozik.

Az IHRM-szakirodalomban megjelent els6 tudomanyos igényi publikaciék a mult szazad hatva-
nas éveiig nyulnak vissza, ekkor a kutatok féleg a kilfoldi kikiildottek problémaival foglalkoztak
(Bormann, 1968; Fayerweather, 1969). Fontos el6relépést jelentett a perlmutteri tipologia, ami
szerint a kiilonb6z6 nemzetkozi vallalatok IHRM-gyakorlata nagyrészt attol fligg, hogy milyen
mértékben kovetik a hazai emberieréforras-gyakorlatukat. gy megkiilonboztetett ethno-, poly-,
régio- és globalcentrikus HR-iranyokat és alkalmazasokat.

Jelent6s valtozas volt ezen a teriileten a kulturalis megkozelitések térnyerése. Ebben a felfogasban
a kultura olyan kozdsen vallott hiedelmeket, értékeket, attitlidoket jelent, melyek meghatarozzak
az emberek viselkedését, és ezaltal a kihivasokra val6 reagalasuk mikéntjét (Briscoe et al., 2008),
illetve tudasuk atadasat masoknak. A kultira mélyen meghatarozza a menedzsmentfolyamatok
teljes spektrumat, példaul a dontéshozatalt, a problémamegoldast és altalaban a gondolkodas és
megértés egészét. Hofstede és Trompenaars munkassaga alapozta meg a nemzeti kultirak IHRM-
szempontu vizsgalatat. A kiilonb6z6 nemzeti kultirak nagy szama vezetett az orszagok kultura-
lis klaszterekbe soroldsahoz (Tarique et al., 2022), igy prébalva megkonnyiteni az IHRM dolgat.
A kulturalis orszagklaszterek léte azonban (a klaszterek belsé heterogenitasa miatt) erésen vita-
tott megkdzelités maradt.

A multinacionalis szervezetek sajat szervezeti kultdrajukkal, illetve az ahhoz kot6dé HRM-
tevékenységekkel is reagalhatnak ezekre a kiilonbségekre (Al Ariss, & Sidani, 2016). A divergens
(alokalis kiilonbségeket meg6rzd), a konvergens (egységes szervezeti kultirara és HR-gyakorlatra
torekvd) megkozelités mellett lehet ,crossvergens” is: kiillénb6zé kultirak hatasara egy, a lokalis
kulturakhoz képest 1j szervezeti kultira alakul ki. A konvergencia irdnyaban hatnak a nemzetko-
zi egylttmiikodések és uniok munka vilagat érint6 szabalyozasi tevékenységei (Torrington et al.,
2020), kiilonos tekintettel az EU ilyen szerepére.

Kozigazgatasi HR atalakulasa

A mai kozszféra multja és gyokerei hosszu évszadokra nytlnak vissza. A modern kozszférat az ipa-
rosodas utjara lépett orszagokban teremtették meg. A kozszférat hosszu ideig a normativ, weberi
biirokratikus rendszer és a taylori elveken alapulé munkavégzés jellemezte. Ez a rendszer forma-
lis és merev allami szabalyozason alapult, dominans volt a fejlett és a kevésbé fejlett orszagok-
ban egyarant. A romlé gazdasagi feltételekre reagalva azonban egy 4j modell, az tigynevezett Uj
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Kozszolgalati Menedzsment - ismert angol sz6val New Public Management (NPM) - kezdett el-
terjedni (Poo6r et al., 2021) Margaret Thatcher miniszterelnoksége idején az Egyesiilt Kirdlysagban
és az USA helyi dnkormanyzataiban (Hood, & Jackson, 1991). Az ausztral és az 0j-zélandi korma-
nyok is gyorsan kovették az angol példat, valamint szamos OECD-orszag is erre az utra lépett. Az
NPM alapelve szerint a modernizaci6 kulcsa a maganszektorban sikeresen miikodé tlizleti- és HR-
megoldasok és -modszerek atvétele és bevezetése a kozszféraba (Osborne, & Gaebler, 1992).

A kilonboz6 alkalmazasi tapasztalatok nyoman egyértelmiivé valt, hogy mig a maganszféra-
ban a profit alapvetd iranymutat6, addig a kozszféraban nagyon sok tényez6 (egyenlé banas-
mod, a demokracia, a kozvélemény stb.) befolyasolja egy dontés, egy cselekmény eredményessé-
gét (Stevenson, 2013). A kiilonb6z6 szakemberek ugy vélik, hogy ez a teriilet sokkal bonyolultabb
annal, hogy pusztan az lizleti megoldasokkal eredményessé lehetne tenni az itt végzett munkat
(Poér, 2015).

Napjaink 4j ,NPM” mozgalma az 0j amerikai elnok, Donald Trump nevéhez kothetd. Sok dologban
az amerikaiak széles kdrben egyetértenek az elndkkel kapcsolatban: gy gondoljak, hogy megval-
toztatja a kormany miikodését, hatékonyabba és takarékosabba teszi azt (Salvanto et al., 2025).

Osszességében elmondhaté, hogy a profitvilag felé nyité NPM kozszolgalati irdnyzat az eredeti el-
képzeléseknek megfeleléen f6leg az angolszasz orszagokban nyert teret. Az Eurépai Uni6 orszaga-
iban a nagyon erds biirokratikus vagy szocialis partneri viszonyokat és er6s tarsadalmi kohéziot
hangsulyozo rendszerek miatt ez az iranyzat nem tudott jelent&s teret nyerni.

A humaneroéforras-menedzsment atmenete Kozép- és Kelet-Eurépaban a szocialista rend-
szert6l a piacgazdasagi modellig

Emberieréforrds-menedzsment: a szocialista keretektdl a kapitalista modellekig

A K6zép- és Kelet-Eurépaban végbement politikai és gazdasagi valtozasok jelentds hatassal voltak
a humanero6forras-gazdalkodas fejlédésére. Ez a fejlodés nemcsak a gazdasagi rendszerek, hanem
a szervezeti humanerd6forras-gyakorlatok paradigmatikus valtozasat is jelzi (Kazlauskaite et al.,
2013; Brewster et al., 2000). A szocializmus kdzpontilag tervezett gazdasagi modellje a t6kés piac-
gazdasagtol eltéréen kezelte az emberi er6forrasokat, ezért az atalakulas jelentds kiigazitast is
igényelt (Gros, & Steinherr, 2004).

A szocialista HR jellemzoi

A szocialista rendszerben a humaneréforras-gazdalkodas alapjat a kvotak és az allami utasita-
sok jelentették. A munkavallalékat inkabb a szocialpolitika eszkézeinek tekintették, nem pedig
értékteremto eréforrasoknak (Farago, 2024). Az eredmény a majdnem teljes foglalkoztatas volt,
de rossz hatékonysag és alacsony termelékenység aran (Gros, & Steinherr, 2004). A HR féként ad-
minisztrativ (a dolgozoi nyilvantartasok vezetése, a bérszamfejtés és a szakszervezetekkel valo
egylittmiikodés) feladatokat latott el (Brewster et al., 2000). A humdaneré6forras-gazdalkodas meg-
kozelitése paternalista jellegii volt, mivel a munkaltaték - jellemzden allami vagy vallalati szerep-
16k - a munkahelyi jollétet kiilonféle juttatasokkal biztositottak, példaul szolgalati lakasokkal,
egészségligyi ellatassal és gyermekgondozasi lehetségekkel (Szunomar, 2024).

Az alkalmazkodads kihivasai

A szocialista rendszer 6sszeomlasat kovet6en a kelet-kozép-eurodpai orszagoknak be kellett integ-
ralédniuk a piaci szemléletii vilAggazdasagba. Kezdetben a legtobb szervezet a ttlélésre 6sszpon-
tositott; ez tomeges elbocsatasokat, privatizaciot és a munkaerd fokozott sebezhetdségét eredmé-
nyezte (Gunawan et al.,, 2024). Ekdzben a vallalatok szervezeti gyakorlatukat is kidolgoztak (Kocot
etal.,, 2004). Ennek része volt a HR Gjradefinialasa is.
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A humanero6forrason beliil fokozatosan integralédott a piacorientalt megkozelités. A megjelend
multinacionalis vallalatok korszer{i HR-mddszereket is hoztak magukkal. Ezek referenciapontok-
ka valtak a hazai entitasok szdmara (Kazlauskaité et al., 2013), azonban elfogaddsuk gyakran kul-
turalis és strukturalis kiilonbségek miatti kihivasokkal szembesiilt (Brewster et al., 2000).

A kapitalista HR jellemzdi

A kapitalista szemléleti humaneré&forras-menedzsment a szervezeti célok kdzvetlen megvaldsita-
sat lehetdvé tévl eszkoz (Steger, 2024). Ennek mai felfogasdban a human eréforras mar nem rafor-
ditas, hanem elsddleges stratégiai er6forras. Ez alapozta meg az olyan modern HR-gyakorlatokat,
mint a teljesitményértékelés, a kompetencia, a tehetséggondozas és a szervezeti kultuira fejleszté-
se (Campos-Garcia et al., 2024).

Az atallas utan a HR egyre inkabb a munkavallalok motivalasara és megtartasara ésszpontosi-
tott (Gros, & Steinherr, 2004). Olyan eszk6zok segitettek a hatékonysag javitasaban, mint a valto-
z0 fizetési strukturak, a teljesitményalapt 6sztonzék és a képzési programok. A munkaerépiacok
liberalizacidja és a globalizaci6 tovabb kozelitette a HR-gyakorlatokat a nemzetk6zi normakhoz
(Sandu, 2024).

Az dtalakulds tanulsdgai

A HR-atmenet sikere nagymértékben fiiggott attol, hogy a szervezetek milyen mértékben tudtak
egyesiteni a szocialista rezsimbdl szarmazo elényoket (példaul a tarsadalombiztositast) a human-
er6forras-menedzsment kapitalista megkozelitésére jellemz6 rugalmassaggal és teljesitménnyel
(Kazlauskaité et al., 2013). Sok vallalkozas szamara jelentds kihivast jelentett, hogy egyensulyt te-
remtsen a hagyomanyos paternalista modell és a modern piacok igényei k6zott (van der Heijden,
2024).

Jelenleg a kozép- és kelet-eurdpai humaneré6forras-gyakorlatot figyelemremélté fejlédés jellemzi,
bar a mult 6roksége még mindig jelen van. A munkavallalé-orientalt megkdzelités a technoldgiai
fejlédéssel kombinalva egyre nagyobb figyelmet kap, mivel a szervezetek igyekeznek jobb ver-
senypoziciot elérni a globalis szintéren (Kazlauskaité et al., 2013).

Kovetkeztetés

A szocialista humaneréforras-menedzsmentrdl a kapitalista modellre val6 atallds nem csupan gaz-
dasagi fordulatot jelentett, hanem mélyrehat6 tarsadalmi és kulturalis valtozasokat is elinditott
(Pridham, 2024). A rendszervaltast kovet6en a HR szerepe fokozatosan atalakult: a kordbban admi-
nisztrativ és paternalista funkciokat bet6lt6 rendszer helyét egy stratégiai jelent6ségii, a verseny-
képességre és hatékonysagra fokuszalé szemlélet vette at. Ez az atalakulas jol tiikrozi a mult 6rok-
ségébdl eredd strukturalis kotottségek és a modern humanerdéforras-gyakorlatok altal megkovetelt
rugalmassag kozotti fesziiltséget. A jové HR-szerepl6i szamara e kettdsség kezelése kulcsfontossa-
gl lesz: az 6rokségbdl szarmazo tapasztalatokat integralni kell az innovativ megkozelitésekkel an-
nak érdekében, hogy a szervezetek hatékonyan alkalmazkodjanak a globalis kihivasokhoz.

AHR jovéje

Az elmult évtizedekben bekdvetkezett szamos paradigmavaltas, fejlédési trend, makro- és mik-
rokornyezeti valtozas, munkavallaloéi preferencia-atalakulds vagy éppen a mesterséges intelligen-
cia térnyerése szamos szektorral, iparaggal kapcsolatban vetett fel kérdéseket, igy a HR jov6jének
kérdése is kozponti jelent6ségilivé valt.

A Deloitte (2019) nemzetkozi tanacsadocég elérejelzése alapjan a jové HR-szakembereinek kulcsa
a képességek bdvitésében, a folyamatosan 1j képességek elsajatitasaban rejlik. Képesek alkalmaz-
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ni a fejlett technikat és technolégiat az altaluk kinalt megoldasok ujragondolasara, hogy noveljék
az altaluk 1étrehozott lizleti hatast. A kutatas a HR jovojére vonatkozdan hat teriiletet azonositott,
melyek meghatarozoak lesznek. Ilyenek példaul az emberekkel kapcsolatos programok, gyakorla-
tok és folyamatok kézzelfoghaté mérése, azaz értékteremtés agilitassal. Az olyan munkavallaldi
megoldasok alkalmazasa, amelyek lehet6vé teszik a tehetségekhez valé hozzaférést a hagyoma-
nyos foglalkoztatastél a munkaerd-kolcsonzésig. A hagyomanyos (elavult) jutalmazasi-kompen-
zacios gyakorlatok helyett a fokusz a kapcsolatok kialakitasara és munkahelyi jolétre helyezddik.
Kiemelt szerepet kap a befogadé és sokszinli munkahelyi szemlélet, valamint olyan szervezeti
modellek kialakitasa és alkalmazasa, amelyek lehetévé teszik a csapatmunkat és az innovaciét.
Emellett fontos lesz a vezetdk kozotti egytlittmiikodés, kollaboracid, mely magaban hordozza a val-
tozasok tudatos kezelését.

A KPMG (2020) a pandémias idészakban tette k6zzé a HR Pulse 2020 kutatasi eredményeit, ami-
ben el6szor azonositotta azokat a szervezeteket, amelyek a megvaltozott korilményekre idében,
gyorsan és jol reagaltak. Ezen szervezetekben a HR stratégiai partneri és értékteremtd szerepet
toltott be. Oket nevezték el Uttoréknek (UtkeresSknek), akik a valaszaddk kb. 10%-at tették ki.
Ezen szervezeteknél a HR mar paradigmavaltason ment Keresztiil, egyfajta szintet lépett és egy-
értelmiien a nagyban gondolkodas és jovéfokusz jellemzé rajuk. A HR-feladatok kozott a mun-
munkavallaldi élmény megteremtése, a munkatarsak magas hatékonysagu egyiittmiikodése kap
kiemelt szerepet és az adatvezérelt HR kertilt fokuszba. 2022 decemberében a HR jovéje kutatas
mar a munkaltatoi értékajanlatok (EVP) szerepére hivta fel a figyelmet (KPMG, 2022). A tehetsé-
ges munkavallalok vonzasa, fejlesztése és megtartasa szempontjabol kulcsfontossagu lesz a szer-
vezeti kultdra, a vallalati értékek-célok, a rugalmas munkavégzés és a méltanyos fizetés. 2025-re a
HR jovébeli legfontosabb feladatai kozott a kutatds hat témakort azonositott, melyek az alabbiak:
a stratégia megvaldsitasa, a szervezet céljanak megvaldsitasa, a digitalis technoldgiak integralasa,
az emberekkel kapcsolatos elemzések fejlesztése, az agilis ndvekedést tamogaté tehetségpiacok
kiépitése és az emberek jolétének el6térbe helyezése.

A HR-trendeket vizsgalva hasonlé eredményre jutott Thakur (2024), miszerint a komplex és adatve-
zérelt technoldgia koraban a HR-vezet6knek egytittmiikodésben kell dolgozniuk az értékteremtés
érdekében, a trendek elfogadasahoz pedig stratégiai gondolkodasra, kreativitasra, rugalmassagra
van sziikség. Ki kell dolgozniuk a személyhez és a szervezethez illeszked6 stratégiakat, hogy az at-
allas sikeres legyen és versenyeldnyre tegyenek szert. A HR-vezet6knek proaktiv megkozelitést kell
alkalmazniuk, mivel az infrastruktutra és a technoldgia nagy része mar a szervezeteknél van.

A HR jovo6jének atalakitasa megkdveteli a szervezetektdl a valtozasok kezelését. A HR alapvetd
feladatai ugyanazok maradtak és maradnak, de e feladatok végrehajtasanak maédja valtozni fog
(Folarin, 2021). A globalizacio és a technoldgiai fejlédés kolcsonodsen osztonzik egymast, és mind-
ketto sziikséges a folyamatos fejlédéshez és a gazdasagi novekedéshez az iizleti vilagban. Nem
mehetiink el a mesterséges intelligencia (MI) HR-gyakorlatba térténd integralasa mellett, mely 1j
korszakot nyitott a HR jelenében és jov6jében. Az MI alkalmazasa noveli a szervezeti képessége-
ket, mikdzben csokkenti az emberi részvételt, ugyanakkor HR-kritikus stratégiai partnerré fejléd-
het (Benabou et al., 2024). A mesterséges intelligencia alkalmazasaval novelhet6 a HR-folyamatok
hatékonysaga, testreszabasa, stratégiai orientacioja, ugyanakkor az etikai kérdések mellett felhiv-
ja a figyelmet a HR-szakemberek készségfejlesztésének szlikségességére is. Azaltal, hogy a mester-
séges intelligencia képes automatizalni az adminisztrativ miiveleteket, HR-tamogatast nyujtani,
elérejelzé elemzést lehet6vé tenni, a HR-szakembereknek lehet6sége lesz a stratégiai elvarasokra
Osszpontositani és mindségi munkavallal6i kapcsolatok kialakitasara torekedni.

Konkluzi6 helyett alljon itt GAbor Dénes Nobel-dijas magyar fizikust6l szarmazd témaba vago idézet:

»A jovot, azt f6l kell taldlni. Azt nem lehet megjosolni.”
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CULTURAL ADAPTATION IN THE WORKPLACE:
INTERPRETING HOFSTEDE’S DIMENSIONS IN A PROFESSIONAL CONTEXT

Cultural adaptation in the workplace plays a crucial role in the integration and
productivity of international professionals. Hofstede’s cultural dimensions
theory provides a framework for analyzing how cultural differences influence
professional behavior, leadership styles, and workplace dynamics. This study offers
a secondary analysis of existing empirical findings, focusing on the implications of
power distance, uncertainty avoidance, individualism vs. collectivism, and long-
term vs. short-term orientation in workplace adaptation. These dimensions shape
communication styles, decision-making processes, and professional expectations,
which can either facilitate or hinder cultural integration.

Existing research highlights key adaptation challenges: professionals from high
power distance societies may struggle in low power distance workplaces, where
employees are encouraged to challenge authority. Similarly, employees from
high uncertainty avoidance cultures may find it difficult to adapt to flexible
work environments. The review also explores individualistic versus collectivist
workplace expectations and the role of long-term versus short-term orientation
in professional goal setting.

This paper is limited to a review of the literature and an exploration of the
theoretical background.

Introduction

Employers worldwide are facing growing challenges in filling vacancies, particularly in positions
requiring high qualifications and specialized skills (Cseh Papp, & Keczer, 2019). This issue is
especially evident in STEM fields (science, technology, engineering and mathematics), where
demand for skilled professionals continue to rise (Cseh Papp et al., 2018). As local labor markets
struggle to meet these needs, the recruitment of highly qualified international professionals has
become essential for economic development and innovation.

Germany reflects this global trend, experiencing an increasing shortage of skilled workers,
particularly in technical and IT-related sectors. In response, the German labor market has seen
a steady rise in foreign professionals. As of 2023, 6.7 million men and 6.2 million women living
in Germany held foreign citizenship. The number of foreign nationals of working age (15 to
under 65 years) increased by 482,000 (+5.2%) compared to 2022, reaching a total of 9.83 million
(Bundesagentur fiir Arbeit, 2025a). The employment rate for foreign nationals in Germany stood at
71%, reflecting their significant contribution to the workforce (Bundesagentur fiir Arbeit, 2025a).
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Additionally, the German labor market is experiencing longer hiring times, suggesting that filling
positions is becoming more challenging (Bundesagentur fiir Arbeit, 2025b). This trend further em-
phasizes the need for effective workplace integration strategies to ensure that international pro-
fessionals not only fill vacancies but also adapt successfully to their work environments.

Cultural adaptation is a critical factor in the successful integration of international professionals.
Differences in workplace expectations, communication styles, and professional norms often create
barriers to smooth integration. Hofstede’s cultural dimensions provide a valuable theoretical
framework for analyzing these challenges, offering insights into how power distance, uncertainty
avoidance, individualism vs. collectivism, and long-term vs. short-term orientation influence
workplace behavior and professional interactions.

This study conducts a secondary analysis of existing empirical research to explore how
international professionals in Germany navigate cultural differences and adapt to their work
environments. By reviewing key literature, the study identifies the main factors influencing
workplace integration and offers recommendations to enhance adaptation strategies. The findings
aim to support organizations, HR professionals, and policymakers in fostering a more inclusive
and effective work environment for international employees in Germany.

Hofstede’s model

The framework developed by Dutch social psychologist Geert Hofstede provides a foundation for
understanding cultural differences between countries (Hofstede, 2001; Hofstede et al., 2010). This
cultural framework shapes everyday life, behavioral norms, communication patterns, dietary
habits, clothing choices, and national holidays. It also influences the business world and workplace
dynamics. Workplace communication, management styles, the evaluation and prioritization of
goals and tasks, as well as expectations and responsibilities, vary across countries.

Hofstede identified six cultural dimensions:

Power Distance (PDI)

Uncertainty Avoidance (UAI)

Individualism vs. Collectivism (IDV)
Long-Term vs. Short-Term Orientation (LTO)
Masculinity vs. Femininity (MAS)

Indulgence vs. Restraint (IND).

Among the cultural dimensions, only Power Distance (PDI), Individualism vs. Collectivism (IDV),
Uncertainty Avoidance (UAI), and Long-Term vs. Short-Term Orientation (LTO) are considered.
The analysis of the Masculinity vs. Femininity (MAS) dimension is not emphasized in this study
because in workplace contexts, Germany exhibits characteristics of both masculine and feminine
cultures, making it less distinct in this regard compared to other dimensions such as power
distance or uncertainty avoidance. Therefore, this study focuses on dimensions that have a more
direct impact on workplace interactions and cultural adaptation. The Indulgence vs. Restraint
(IND) dimension is not relevant in the workplace context, as German workplaces generally
emphasize goal-oriented work, efficiency, and adherence to rules. The workplace culture tends to
prioritize structured work and the fulfillment of professional expectations, rather than personal
enjoyment or recreation.
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Power Distance Index (PDI)

When foreign professionals work in a foreign country, they may encounter a fundamentally
different hierarchical system, whose dynamics and communication patterns are often in stark
contrast to those in their home country. According to Hofstede (2001), human inequality is an
inherent phenomenon that is addressed in varying ways across different societies. Inequality
within organizations is functional and inevitable. Societies significantly shape the power distance
within them. The Power Distance Index (PDI) measures the extent to which individuals accept
hierarchical inequality within organizations. The PDI influences leadership, communication, and
decision-making across different societies (House et al., 2004).

Hofstede (2001) identifies the key differences between societies with varying PDI scores in
relation to various aspects of work organization.

In societies with a high Power Distance Index (PDI), such as Malaysia (104), Russia (93), the
Philippines (94), and China (80), organizations are characterized by dominant hierarchical
structures, centralized power, and widespread acceptance of unequal power distribution. In these
cultures, the ideal leader is an autocratic decision-maker (Fikret Pasa, 2000) who strictly adheres
to formal rules and regulations. Leaders are viewed as key figures for organizational outcomes
and productivity (Rinne et al., 2012). Supervisors play a significant role in promoting innovations
while providing clear instructions to subordinates. Although power distance negatively impacts
the generation of innovative ideas, it has a positive effect on the implementation of such ideas
(Luo et al.,, 2020). Subordinates generally avoid contradicting their leaders and are reluctant to
challenge their opinions. In this context, innovation is facilitated through authoritarian leadership
(Gallego-Alvarez, & Pucheta-Martinez, 2020). Subordinates are continuously monitored, expecting
instructions and detailed guidance from their leaders.

Significant income distribution disparities can be observed between different levels within the
organizational hierarchy. Leaders are often dissatisfied with their compensation and career
opportunities. Bloom’s (1999) research aligns with Hofstede’s theory of cultural dimensions,
as it confirms that organizations in cultures with a high Power Distance Index tend to exhibit
considerable income inequalities. These wage disparities are not only the result of hierarchical
norms but also reflect the cultural acceptance of unequal power distribution.

The literature indicates a strong correlation between the Power Distance Index (PDI) and decision-
making processes (Earley, 1999; Roozmand et al., 2011; Farzana, & Charoensukmongkol, 2023;
Magee, & Smith, 2013; He, & Sun, 2018). In high PDI cultures, decision-making is concentrated
at the top of the organization, without involving subordinates. While this approach enables
quick decision-making and implementation, as lower-level employees exhibit less resistance, the
absence of subordinate input and weak communication often detract from the quality of decisions.
Furthermore, a centralized structure can foster unethical behavior, as senior leaders are not
accountable to lower levels, leading to a lack of transparency and potential abuses (Khatri, 2009).
House and their colleagues (2004) concluded that in high power distance societies, decision-
making processes are predominantly centralized and autocratic, with leaders generally not
involving subordinates in critical decisions.

Hofstede’s cultural dimension of power distance also illustrates how this factor affects access to
information within an organization. Hierarchical structures often hinder the flow of information
by implementing access restrictions. An empirical analysis by Ni and their colleagues (2024),
covering 22 countries, revealed that greater power distance increases information asymmetry
between upper- and lower-level leaders. Their findings suggest that power distance limits vertical
information exchange while also increasing the emotional distance between hierarchical levels
within organizations.
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Shahzad and their colleagues (2024) found that in cultures with a high power distance index,
a despotic leadership style negatively impacts employee satisfaction and performance, while
increasing turnover intention. The study further indicated that employees with a low power
distance orientation amplify these negative effects, as they are more likely to expect consultative
leadership. In contrast, employees with a high power distance orientation experience reduced
negative effects, which suggests a greater acceptance of hierarchical authority and humility
toward leadership decisions.

A common issue in organizational environments is the lack of clear guidance for employees in
performing their tasks, often coupled with excessive workloads (Low et al., 2021). This situation
can lead to overwhelming stress, confusion, and reduced performance levels. Moreover, white-
collar positions are generally regarded as superior and more valuable as blue-collar roles
(Hofstede, 2001), which can exacerbate hierarchical tensions. Merkin's (2006) analysis reveals that
in high power distance cultures, individuals are more likely to employ indirect communication
strategies when handling conflict situations, as opposed to low power distance cultures, where
direct communication is more prevalent. This finding aligns with Hofstede’s cultural dimensions
theory, which posits that in hierarchy-focused societies, subordinates tend to avoid disagreements
with leaders in order to maintain social order and respect. These findings reinforce Hofstede’s
framework, which underscores the significant impact of power distance on the interpersonal
communication dynamics within organizational environments.

In societies with low Power Distance Index (PDI), such as Denmark (18), Israel (13), Sweden (31),
New Zealand (22), and Germany (35), hierarchical structures are relatively flat, and organizations
tend to have a horizontal structure. Decision-making is decentralized and involves a broader
range of participants at various levels. Hierarchy is viewed as a product of role inequality, created
for convenience, yet it is seen as flexible and open to questioning (Hofstede, 2001).

In low PDI societies, leadership styles are consultative (van Oudenhoven et al., 1998), and the ideal
leader is seen as an “inventive democrat” who relies on both subordinates’ opinions and their own
experiences (Hofstede, 2001). Employees expect to be consulted and are willing to challenge their
leaders’ decisions when necessary (Hofstede, 2001). Subordinates are managed through logical
reasoning, negotiations, and the setting of clear objectives, which leads to reduced anxiety levels
and improved performance (Farh et al.,, 2007; Su et al., 2018).

Empirical studies (Yuan, & Zhou, 2015; Richardson, & Smith, 2007; Bjgrge, 2007; Ghosh, 2011;
Hauff, & Richter, 2015; Mathew, & Taylor, 2018) have shown that in societies with low PDI,
minimizing hierarchical differences makes employees more sensitive to organizational support
(Farh et al., 2007). This positively influences job performance and increases job satisfaction
(Kirkman, & Shapiro, 2001). Power distance plays a significant role in how organizational support
impacts employees’ attitudes and behaviors (Taras et al., 2010).

Among the advantages of low power distance is the narrow pay gap between the lowest and
highest levels of the hierarchy (Jittaruttha, 2015), which increases satisfaction for both leaders and
employees. Leaders feel fairly compensated, contributing to their satisfaction with professional
development. Additionally, the flow of information is open and accessible at all levels, which
reduces anxiety due to workload and improves performance (Hofstede, 2001).

Low power distance (PDI) fosters equality among employees, where blue-collar and white-collar
roles are considered on an equal footing. This contributes to a sense of workplace equality and
reduces anxiety levels caused by hierarchical differences (Hofstede, 2001).

In an innovation-driven environment, low PDI facilitates the acceptance of creative solutions,
as employees actively participate in decision-making. Successful innovations are built upon
determined supporters who promote and implement those (Van der Vegt et al., 2005). Employees
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can reach consensus through logical argumentation and negotiation, strengthening the
transparency and effectiveness of work processes.

In conclusion, power distance plays a crucial role in shaping leadership styles, decision-making
mechanisms, and organizational communication. The differences between high and low PDI
cultures influence employees’ attitudes, organizational performance, and leadership effectiveness.
Therefore, it is essential for leaders and professionals working in international environments to
take cultural differences in power distance into account n order to create a more effective work
environment and facilitate the achievement of organizational goals.

Uncertainty Avoidance Index (UAI)

Foreign professionals working in a new cultural environment often face challenges related to
uncertainty avoidance or risk at various levels and across different areas, which may differ from
their experiences in their home countries. This experience can pertain to decision-making processes,
workplace dynamics, and interpersonal relationships within the company. Kirkman and their
colleagues (2006), referencing Hofstede (1980b, 45), define the concept of uncertainty avoidance
(UA) as “the extent to which a society feels threatened by uncertain and ambiguous situations and
the measures it takes to avoid them, such as ensuring greater career stability, establishing more
formal rules, not tolerating deviant ideas and behaviors, and seeking absolute truths and expertise”.

The effects of differing uncertainty avoidance indexes between cultures are particularly significant
in the globalized labor market (Amzaleg, & Masry-Herzallah, 2021), where multinational
companies face challenges daily due to varying cultural norms. Differences between countries
with low UAI not only affect organizational strategies and decision-making mechanisms (Podrug,
2011), but also directly impact the workplace environment (Draguns, 2007), employee behavior
(Kong, & Jogaratnam, 2007), and adaptation processes (Baker, & Carson, 2011).

Hofstede (2001) summarized the differences between high and low uncertainty-avoiding societies
in workplace situations.

Cultures with a high Uncertainty Avoidance Index (UAI), such as Greece (112), Portugal (104),
Russia (95), and Japan (92), as well as moderately high UAI cultures like Germany (65), typically
exhibit strong loyalty between employees and employers. This loyalty often leads to longer-term
employment, as employees value stability. In these cultures, larger, well-established organizations
are preferred, as they offer security. Interestingly, self-employment is also popular in these societies,
as it provides an opportunity for creative flexibility within established rules (Hofstede, 2001).

In societies characterized by a high Uncertainty Avoidance Index, innovators often perceive
stringent regulations as restrictive (Zhang et al., 2020). A structured approach to innovation and
new ideas is prevalent (Ge, 2024; Toy, 2024), particularly in large organizations that typically
maintain dedicated research and development departments (Espig et al., 2021), thus providing a
framework for the organized processing of ideas. Leaders in these contexts are deeply involved
in the day-to-day operations, exercising oversight and direction over the business. In such
cultures, the authority of supervisors is derived from their capacity to exert control and manage
uncertainties effectively (Hofstede, 2001).

Leadership styles within these cultures tend to be hierarchical, often operating within highly
formalized structures. The strict regulation of business processes serves the dual purpose of
ensuring organizational stability and facilitating smooth operational continuity. Research by Frijns
and their colleagues (2013) demonstrates that high UAI significantly shapes corporate strategies.
Their findings indicate that organizations in these contexts are more inclined to engage in cross-
border, diversifying acquisitions as a means of mitigating risk, thereby establishing a more stable
operational environment.
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Companies in high Uncertainty Avoidance Index (UAI) cultures prioritize precise and clear
decision-making, avoiding uncertain situations such as conflicts. Standardization plays a crucial
role in steering future developments; however, these strict regulations often hinder innovation
and creativity (Reimer, 2005). Innovations are adopted at a slower pace, but once implemented,
they are consistently applied (Frijns et al., 2013; Yildirim et al., 2016).

In these societies, great emphasis is placed on accuracy and precision. Employees appreciate the
opportunity for flexible working hours, which contributes to a balance between work and personal
life. Employers, typically seeking specialists, place significant value on expertise acquired within
a specific field (Ge, 2024). However, supervisors are often skeptical of employees’ ambitions,
creating an environment marked by pessimism and strong control.

In high uncertainty avoidance cultures, employees demand clear guidelines and predefined
frameworks. This is evident in detailed job descriptions, strict regulations, and formalized
procedures (Bogic¢evi¢ Miliki¢, 2009).

In cultures with a low Uncertainty Avoidance Index (UAI), such as Singapore (8), Denmark (23),
Sweden (29), and China (30), employees are often less loyal to their employers, resulting in more
frequent job changes and shorter average employment durations. In such societies, workplace
behavior is characterized by lower levels of anxiety, allowing individuals to work hard when
necessary, but without the constant internal pressure of continuous activity. In these cultures, the
fast-paced lifestyle, relentless rush, or chronic stress due to time constraints does not dominate
(Hofstede et al., 2010).

Smaller organizations and startups are preferred, although self-employment is not common. There
is a tendency toward skepticism and hesitation in adopting new technological solutions, although
innovators often feel more independent in questioning existing rules. These cultures are more
open to unconventional ideas and appreciate that senior executives are more involved in high-level
strategies than in day-to-day operations. In such environments, power is often linked to positions
and relationships rather than to the control and management of uncertainty.

A transformational leadership style is favored, where leaders create a vision for the future
and motivate employees’ personal and professional development through alignment with the
organization’s mission and goals. Innovations are welcomed, though they may not always be taken
seriously. Precision and accuracy require effort.

In cultures with a low Uncertainty Avoidance Index (UAI), personal relationships are highly valued
in the workplace. Fixed working hours are preferred during work. Regarding job roles, generalists
are favored over specialists. Supervisors and leaders are more supportive of employees’ ambitions,
development, and potential. Flexibility and adaptability are more prevalent (Su et al., 2011), where
employees are more open to new situations and less reliant on rigid rules. As a result, low UAI
societies often encourage innovation and creativity (Gallego-Alvarez, & Pucheta-Martinez, 2021),
although the adoption of new ideas may take longer, and the implementation of related changes
can be more cumbersome.

The dimension of uncertainty avoidance plays a particularly important role in managing
multicultural teams (Mukherjee et al., 2012). Leaders must be aware of the extent to which
team members tolerate uncertainty and accordingly design their communication strategies and
decision-making processes. For instance, a low UAI employee group may benefit more from a
flexible, open approach and continuous feedback.

It is also evident that the level of uncertainty avoidance influences the success of intercultural
adaptation (Venaik, & Brewer, 2010). Employees from low UAI cultures often find hierarchical and
bureaucratic systems associated with high uncertainty avoidance to be stressful.
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Overall, Hofstede’s UAI dimension provides a deeper understanding of behavioral patterns and
preferences across different cultures. This knowledge is crucial for international companies
to effectively manage the challenges arising from cultural differences, thereby facilitating
collaboration within global teams and achieving organizational goals (Hofstede et al., 2002).
Understanding and respecting diverse attitudes toward uncertainty management can contribute
to more effective intercultural communication, increased organizational flexibility, and support
for sustainable development.

Individualism vs. collectivism (IDV)

Individualism and collectivism (IDV) measure the extent to which individuals prioritize their own
interests over those of the group, or vice versa. Individualistic cultures value personal freedom
and performance, while collectivist cultures emphasize group harmony and cooperation.

Hofstede (2001) characterizes collectivist societies through examples such as Guatemala (6),
Ecuador (8), Panama (11), and Venezuela (12), where workplace environments are dominated
by intra-group relationships (Torres et al., 2023). In these cultures, companies often employ
individuals whose family members also work within the organization, and family members or close
friends enjoy significant advantages. The aim of employing candidates from the same family is to
mitigate the risks associated with inappropriate behavior, as family members take responsibility
for preserving the family’s reputation. As a result, employees tend to be more committed to the
collectivist organization (Wagner et al., 2011) and are more likely to remain with the company for
alonger period (Triguero-Sanchez et al., 2022).

In collectivist cultures, the interests of the community and group cohesion take precedence, and
individuals often define themselves as members of the community (Hofstede, 2001). They view
the success of the group as their own personal success and are willing to make sacrifices to
promote the well-being of the community (Basabe, & Ros, 2005). In such cultures, it is natural
and essential for every group member’s opinion to be considered in workplace decision-making.
Leaders are not only responsible for directing the decision-making process but are also often
tasked with maintaining group harmony (Yates, & de Oliveira, 2016). The leadership style is not
only hierarchical but also consensual (Ali et al., 1997), where the opinions of all individuals are
valued and personal interests are subordinated to the common goals. This leadership type fosters
team spirit and promotes efforts aimed at collaboration and achieving shared objectives, thereby
facilitating the development of trust (Huff, & Kelley, 2005).

In collectivist societies, teamwork plays a leading role (Zoltan et al., 2021), and group consensus is
crucial in decision-making processes. In such cultures, it is believed that collective contributions
lead to more comprehensive and sustainable outcomes. Decisions are shared among group
members, and maintaining group harmony is always prioritized.

One of the key factors in the individualism-collectivism dimension is how individuals treat
those they are closely connected with (members of their own group) versus those they have less
connection to (members of external groups). In collectivist cultures, favoring in-group members
and subordinating external groups is a common phenomenon.

Cross-cultural differences become particularly apparent when a group encounters an international
context (Meyer, 2014). In such situations, different individual motivations and expectations can
clash in workplace decision-making, often leading to tensions. For example, individuals who
prioritize group work may tend to focus primarily on achieving consensus, which can generate
tensions during decision-making when cultural differences between groups are present.
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In individualistic environments, such as the United States (91), Australia (90), the United
Kingdom (89), the Netherlands (80), and Germany (67), where individualism is strongly present,
nepotism is typically rejected (Schilpzand et al., 2024) as it conflicts with personal interests and
is considered undesirable. The relationship between employer and employee is based on the logic
of business transactions. This relationship can be terminated by either party, for example, if the
employee receives better conditions from another company or if the employer decides to dismiss
the employee due to poor performance or business reasons.

In individualistic cultures, individual decision-making, personal autonomy (Husted, & Allen,
2008), and performance (Hung et al., 2022) play a central role. Personal success and career
advancement (Garbin et al., 2025) are of significant importance, and individuals are often less
inclined to cooperate if it conflicts with their own interests (Gorodnichenko, & Roland, 2012).
In such societies, employees tend to compete with each other (Strese et al.,, 2016), as they may
perceive each other as threats, distrust one another, and their workplace success largely depends
on their personal achievements. Leaders’ decisions are often influenced by the competitive spirit
and individual ambitions, and since employees focus on their own careers, the team spirit is not
as strong as in collectivist cultures (Triandis, 1995). In these cultures, workplace interactions and
relationships are typically formal, and friendships or personal relationships do not dominate work
life (Thomas, & Peterson, 2017).

In individualistic cultures, the relationships between individuals are dominated by equality and
fairness among group members. Minkov and colleagues (2017) established new national scores for
the IDV dimension, emphasizing that their research is based on self-assessment, which provides a
broader understanding of the dimension, as respondents may not necessarily identify themselves
as part of an in-group or out-group.

Innovation leaders in such cultures aim to support and involve group members, as resistance to
change can be reduced through peer involvement and shared responsibility. In individualistic
cultures, personal autonomy plays a decisive role (Tatliyer, & Gur, 2022; Legate, & Ryan, 2024).
In these environments, individuals are more inclined to assert their own personal opinions and
ideas. Managing such conflicts is crucial for effective performance and the success of global
organizations.

In summary, the individualism-collectivism dimension examines cultural differences based on
social relationships and the individual’s relationship with the group. In individualistic cultures,
personal freedom, autonomy, and individual success are central values, whereas in collectivist
cultures, the interests of the community and group cohesion take precedence. In the former
cultures, individual competition and performance drive decision-making, while in the latter,
cooperation and consensus are key. The differences between these two dimensions also impact
workplace interactions, leadership styles, and personal relationships.

Long-term vs. short-term orientation (LTO)

The Long-Term and Short-Term Orientation (LTO) dimension refers to how societies relate to time
and manage traditions and future planning (Alipour, 2021). The differences between long-term and
short-term orientations have significant implications for global business strategies and corporate
decision-making (Lumpkin et al., 2010). In order for companies to succeed in the international
market, it is crucial to appropriately manage the differences between these two orientations, as
varying cultural and temporal perspectives may conflict.

Cultures with a long-term orientation, such as China (87), Japan (88), South Korea (100),
and Germany (83), place emphasis on perseverance (Venkateswaran et al., 2022), respect for
traditions (He et al., 2020), and the ability to adapt traditions to changing environments (Pirlog,
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2020). In these cultures, a focus on the future, patience, and endurance are considered key
values. Employees and organizations prioritize long-term success, continuous development, and
hard work in order to achieve results over time. Lifelong learning (Schiopu, 2024) and ongoing
improvement are highly valued. Workers are committed to building their careers in the long term,
even if immediate rewards are not forthcoming, and they are willing to work long hours for their
personal development. They seek growth opportunities based on the knowledge and experience
accumulated throughout their lives, with individual development seen as an integral part of
achieving long-term goals (Merkin, 2018).

In cultures with a long-term orientation, workplace relationships are also built with a long-term
perspective, and companies focus on employee retention (Aksoy, 2024) and their long-term
development. Strategic planning (Rosecka et al., 2021) and investments (Arpaci et al.,, 2024) that
promise long-term returns are preferred. Decisions are made after carefully considering long-
term consequences. Business strategies often look ahead decades, and the allocation of time and
resources is focused on sustainability in the long term (Sternad et al., 2017). Decision-makers
strive to be as well-prepared as possible for future challenges.

In societies with a long-term orientation, respect for traditions and their adaptation play a central
role. Traditions are not only values to be preserved but also the foundations that ensure the
functioning and stability of society (Hofstede, 2001). As societies evolve dynamically, adapting
traditions is crucial in responding to new challenges (Kale, 2006). Therefore, cultures with a
long-term orientation look to the future and plan long-term, while continuously adapting to the
changing environment.

Cultures with a short-term orientation, such as the United States (26), Mexico (24), the
Philippines (27), and the United Kingdom (25), focus on immediate results, achieving short-
term goals (monthly, quarterly), valuing traditions (Lukacs et al., 2020), and emphasizing instant
gratification. In these cultures, workplace decision-making is fast, with the primary concern
being that current decisions bring quick gains for companies or individuals. People tend to focus
on immediate outcomes, often overlooking long-term consequences if they do not align with
short-term goals. Decision-makers concentrate on addressing immediate needs and are prone to
rejecting changes that contradict existing traditions or current norms (Harzing, & Hofstede, 1996).

In short-term oriented societies, business practices are often built around short cycles, where
success is based on quick feedback and immediate recognition. For companies and employees, it
is crucial to achieve results quickly and see the fruits of their labor as soon as possible. Business
strategies often focus on short-term profits (Hofstede et al., 2008), and decisions are not always
based on long-term considerations. Employee motivation is typically driven by immediate
rewards, bonuses, or recognition (Gerlich, 2023), which often diminishes commitment to long-
term goals. Rapid decision-making and quick responses to changes characterize these cultures,
but such decisions are not always aligned with sustainable development (Tata, & Prasad, 2015).

In short-term oriented cultures, business and societal values concentrate on the present. Society
often focuses on fulfilling immediate needs, and traditions are seen more as cultural memories
rather than active shaping factors (Lukacs etal., 2020). The emphasis on rapid changes and dynamic
decision-making requires continuous adaptation and quick responses from both employees and
companies. According to Kolev and their colleagues (2025), decision-making processes in such
cultures are swift, with the goal of achieving immediate results, typically through short-term
plans and rapid reactions. In these cultures, quick success and immediate results often override
long-term sustainability, and decision-makers are prone to overlooking future consequences if
they do not align with short-term objectives.
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In summary, the dimension of long-term versus short-term orientation pertains to how different
cultures relate to time, the future, and change. Cultures with a long-term orientation focus on the
future, emphasizing sustainable development, perseverance, and the adaptation of traditions.
Decision-making generally takes into account long-term goals and outcomes, with primary
considerations given to stability and continuous growth. In contrast, cultures with a short-term
orientation concentrate on immediate results, making quick decisions that address present needs
and desires. These cultures often exhibit resistance to change, with long-term impacts being less
of a priority. The differences between these orientations significantly influence how societies
approach goal achievement, decision-making, and development.

Summary&Conslusion

Germany’s growing dependence on international professionals is essential to addressing the
country'’s skilled labor shortage (Bundesagentur fiir Arbeit, 2024). However, beyond technical
qualifications, cultural adaptation is a key factor in successful workplace integration. Hofstede’s
cultural dimensions provide a framework regarding the main challenges international employees
may face and offer guidance for organizations seeking to improve their adaptation strategies.

One challenge stems from power distance. Germany’s moderately low PDI (35) fosters flat
hierarchies and direct communication, which may be unfamiliar to professionals from high PDI
cultures (e.g., India, China, Russia), where leadership is more hierarchical. Employers can ease
this transition by offering leadership coaching and mentorship programs that clarify workplace
expectations.

Germany’s moderately high uncertainty avoidance (65) reflects a preference for structured
processes and clear regulations. Employees from low UAI cultures (e.g., the US, Denmark) may
struggle with perceived bureaucracy, while those from high UAI cultures (e.g., Japan, Greece) may
find stability reassuring. Onboarding programs and intercultural training can help professionals
adjust to Germany’s mix of structure and innovation.

The moderately high individualism score (67) highlights a work culture centered on personal
accountability and direct feedback. Professionals from collectivist cultures (e.g., Turkey, Brazil)
may need support in adapting to independent work expectations. Encouraging collaboration-
focused initiatives and cultural sensitivity training can bridge this gap.

Germany’s long-term orientation (83) emphasizes career stability, strategic planning, and gradual
advancement. Employees from short-term-oriented cultures (e.g., the US, Mexico) may need
guidance in adjusting to long-term career development expectations. Structured mentorship
programs can provide support.

To facilitate successful integration and retention of international professionals, organizations
should implement:

e C(Cultural onboarding & training - Pre-arrival orientation and intercultural workshops
for both employees and managers.

e Language & communication support - Workplace-specific German language courses
and training on Germany’s direct feedback culture.

e Mentorship & networking initiatives - Pairing international hires with experienced
colleagues and encouraging participation in professional networks.

e Flexible workplace policies - Adapting work structures to accommodate diverse work
styles and easing transitions with hybrid work options.

Cultural adaptation is critical for the long-term success of international IT professionals in
Germany. Hofstede’s dimensions reveal key cultural differences that influence workplace
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behavior, from hierarchical expectations to communication styles and decision-making processes.
By implementing structured adaptation programs, German employers can foster an inclusive
and productive work environment while maximizing the potential of international talent. Future
research should focus on industry-specific adaptation challenges and evaluating the effectiveness
of integration programs in the German job market.
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SZERVEZETI MOBILITAS ES CEGEN BELULI KARRIERMENEDZSMENT

A tanulmany a szervezeti mobilitas és a cégen beliili karriermenedzsment sze-
repét vizsgalja a munkavallalédi elégedettség, a kiégés megeldzése és a fluktua-
cié csokkentése szempontjabol. A kvantitativ kutatas Magyarorszagon dolgozé
aktiv munkavallalok korében késziilt, strukturalt online kérdoéiv alkalmazasa-
val. Az eredmények ramutatnak, hogy a belsé mobilitas, a transzparens infor-
macidaramlas és a személyre szabott karriertervezés jelentésen hozzajarulnak
a munkavallalok elkdtelezettségéhez és fejlodéséhez. A valaszad6k 93,3%-a leg-
alabb idénként fontoldra veszi a poziciévaltast, mig 74%-uk szerint a belso pozi-
cigvaltas csokkenti a kiégés kockazatat. A kutatas pozitiv 6sszefiiggést talalt az
informaciéaramlas atlathatosaga és a karrierfejlodéssel vald elégedettség ko-
zott, valamint a céges tamogatas és a fejlodési lehetdségek biztositasa kozott.
A generaciok kozotti kiillonbségek kezelése, az élethosszig tarté tanulas tamoga-
tasa és a digitalizacio kulcsszerepet jatszanak a modern karriermenedzsment-
ben. A megkérdezettek 81,7%-a nyitott lenne egy belsé mobilitast tamogato
digitalis program alkalmazasara. A tanulmany javasolja a bels6 karrierprogra-
mok fejlesztését, amelyek elosegitik a munkavallalok hosszu tavii megtartasat,
a kiégés megel6zését, valamint a szervezeti alkalmazkodoképesség novelését a
gyorsan valtoz6 munkaerdpiaci kérnyezetben.

Bevezetés

A munkaerdpiac és a gazdasagi struktirak dinamikus atalakuldsa napjainkban szamos 1j kihivas
elé allitja a vallalatokat, kiilonos tekintettel a munkavallaléi fluktuacié, a kiégés (burnout) és a
munkaerd-megtartas kérdéskorére. A tehetséges munkaer6 megtartasa a szervezeti versenyké-
pesség és fenntarthato fejlédés 1ényeges tényezdjévé valt, amelyhez elengedhetetlenek az innova-
tiv humdaneréforras-menedzsment stratégiak, a rugalmas foglalkoztatasi formak, a tAvmunkale-
het6ségek, valamint a készség- és kompetenciafejlesztés tAmogatasa.

A karriercélok tudatos meghatarozasa, valamint a rovid és hosszu tavua karriertervek kialakita-
sikerélmények eléréséhez. A szervezeti mobilitas és a belsd karriermenedzsment szintén megha-
tarozo szerepet tolt be a vallalatok sikerességében, mivel lehet6séget biztosit a munkavallalok sza-
mara Uj kihivasokkal val6 szembenézésre, 11j készségek elsajatitasara, valamint hozzajarul a fluk-
tuacié mérsékléséhez és a kiégés kockazatanak csokkentéséhez.

Jelen kutatasunk célja annak feltarasa, hogy a bels6 mobilitasi lehet6ségek és a tudatos karrier-
menedzsment-rendszerek miként jarulhatnak hozza a munkavallaléi elkotelezettség, a szervezeti
fejlédés és a munkaerd-megtartas erdsitéséhez a hazai vallalati kérnyezetben.
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Karrierut és karrierterv kialakitasanak fontossaga

A karrierut tudatos megtervezése meghatarozé jelent6ségii a szakmai életpalya iranyitasaban,
mivel el6segiti az egyéni célok elérését, a szakmai fejlédést és a szervezeti eredményességet.
A karriertervezés az egyéni motivacio és elkotelezettség novelésének eszkoze, amely hozzajarul a
szervezeti célok eléréséhez is, mivel a munkavallalok fejl6dési utjanak tdimogatasa a szervezeti si-
ker egyik lényegi tényezdje. A toborzas és kivalasztas folyamatai ebben a kontextusban stratégiai
jelentéséggel birnak, tekintettel arra, hogy a megfelel6 munkatarsak kivalasztasa és integralasa
teremti meg a karrierutak és a szervezeti célok 6sszhangjat (Balogh, & Karoliny, 2023).

A munkaer6-toborzas olyan szervezeti tevékenységek dsszessége, melyek célja a megfelel§ szamu
és képzettségli munkavallal6é azonositasa és megszerzése. A folyamat magaban foglalja a poten-
cialis jeloltek felkutatasat, valamint a vallalat szamdra relevans munkaeré bazisanak kialakitasat
(Gulyas, 2014). Az emberi eréforras kivalasztasa hagyomanyosan olyan teriilet, ahol az intuicié
és a tapasztalat egyarant meghatarozd szerepet jatszik az idealis jel6ltek megtalalasaban. A ki-
valasztasi eljarasok kiillonb6z6 modszertanokat alkalmaznak, azonban k6zos céljuk, hogy az adott
pozicidéra a legalkalmasabb munkavallalét valasszak ki, ezzel is el6segitve a vallalat hosszu tavu
sikerességét és hatékonysagat (Laczai, 2012).

A karrierterv kialakitasa dsszetett, tobb 1épésbdl all6 folyamat, amelyet jellemz&en a HR szerveze-
ti egysége koordindl. A karriertervezés célszeriien mar a munkavallalé belépésekor megkezdddik,
és teljes mértékben személyre szabott médon torténik. Elsé 1épésként a munkavallalok dnismereti
teszteket toltenek ki, amelyek elésegitik az egyéni erdsségek, fejlesztendd teriiletek, érdeklédési
korok, valamint a motivacios szint feltérképezését. Ezt kovetben a tervezési szakaszban meghata-
rozasra keriilnek a munkavallal6 szakmai céljai, illetve azok eléréséhez sziikséges 1épések. A rovid
és hosszu tavu célok kitiizése strukturalja a fejlédési folyamatot és hozzajarul a munkavallalok
motivacidjanak fenntartasahoz (Matiscsakné Lizak, 2016).

A munkavallal6k mobilitdsat szamos tényez6 befolyasolja, tobbek kozott az egyéni célok, a szakmai
fejlodési igények, az életkoriilmények, valamint a generaciés kiilonbségek. A munkahelyvalasztas
soran minden egyén szamara eltérd prioritasok érvényesiilnek, amelyek idével és koriilmények-
kel valtozhatnak. A fejl6désre nyitott, motivalt munkavallalék gyakran keresik az 0j készségek el-
sajatitasanak vagy a meglévik tovabbfejlesztésének lehetdségét, akar pozicio- vagy részlegvaltas
révén is. El6fordul, hogy a munkavallalé lojalitdsa mellett Gj kihivasokat vagy mas munkakérben
szerzett tapasztalatot keres.

A HR kiemelt szerepet tolt be a dolgozdi mobilitas tAmogatasaban, tajékoztatva a munkavallalokat
az elérhetd lehet6ségekrdl, valamint segitve a bels6 athelyezéseket és atképzéseket. Kutatasunk
eredményei alapjan azonban a hazai vallalatok jelentds részénél ezek a lehet6ségek korlatozottan
érhet6k el. A gyakornoki programok fontos belépési pontot jelentenek a palyakezd6k szamara, le-
hetdséget adva képességeik bemutatasara és a vallalati allomanyba vald bekeriilésre. Ez a mun-
kaltat6 szamara is el6nyos, hiszen a mar ismert gyakornok alkalmazasa id6- és koltséghatékony
megoldast jelent.

A fluktudaci6 hatterében szamos tényez6 allhat, tobbek kézott a nem megfelel6 kompenzacié, az
alacsony munkahelyi elégedettség, a munkavallaldi elkotelezettség hidnya, valamint a szakmai fej-
16dési és elbrelépési lehetGségek korlatozottsaga. A fluktuaciéo mérséklése érdekében elengedhe-
tetlen, hogy a vallalatok felismerjék és kezeljék ezeket a problémakat. Kutatasunk is alatamasztja,
hogy a belsé mobilitas és a munkakorok kozotti athelyezés lehet6sége noveli a munkavallalok el-
kotelezettségét, csokkenti a fluktuaciot és eldsegiti a folyamatos szakmai fejl6dést a szervezeten
beliil (Ipacs, 2023).
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A karriermenedzsment soran kiemelten fontos figyelembe venni a generacids kiilonbségekbdl
adodd eltérd elvarasokat, hiszen az egyes generaciok munkavallaléi mas-mas igényekkel és prefe-
renciakkal rendelkeznek a szakmai palyafutasuk soran.

Generacios attekintés

A generacids kiilonbségek felismerése és megértése alapvetd jelent6séggel bir a szervezeti miiko-
dés szempontjabdl, mivel az eltérd korosztalyok kiilonbozé élettapasztalatokkal, értékrendekkel
és munkavégzési attitlidokkel rendelkeznek. Ezek a kiildnbségek mind kihivasokat, mind pedig le-
hetdségeket teremtenek a szervezetek szdmara. Az id6sebb generaciok, példaul a Baby Boomerek,
jellemz&en a hagyomanyos munkamoralt kdvetik, amelynek része a hosszu tavu elkotelez6dés,
mig a fiatalabb generaciék - kiiléndsen a Z generacié - nagyobb hangsulyt helyeznek a munka és a
maganélet egyensulyara (Bokor, 2007).

A generaciok kozotti eltérések potencialisan konfliktusok forrasai lehetnek, ugyanakkor lehetd-
séget is teremtenek a szervezeti diverzitas erdsitésére. Az egymastol valé tanulas révén a tapasz-
talat és az innovativ gondolkodas 6tvozése hozzajarul egy gazdagabb, hatékonyabb munkahelyi
kornyezet kialakitasahoz. Kémiives és munkatarsai (2023) kutatasukban ramutattak arra, hogy a
generaciok kozotti kiilonbségek 6nmagukban nem sziikségszertien vezetnek fesziiltséghez a mun-
kahelyeken, amennyiben a munkaltaték képesek felismerni az egyes csoportokat motivalé ténye-
z0ket és tamogatjak az erdsségek kolcsonos kiegészitését.

A munkavallaléi vélemények rendszeres figyelembevétele, valamint a folyamatos, kétiranyt kom-
munikacid fenntartasa elengedhetetlen a munkaer6 megtartasa szempontjaboél. Azok a vallalatok,
amelyek sikeresen alkalmazzak ezeket a gyakorlatokat, képesek hatékonyabban megtartani mun-
kavallaloikat. Ezzel szemben a hazai szervezeteknél gyakran éppen a munkavallaléi vélemények
figyelmen kiviil hagyasa és a kolcsonos kommunikacié hidnya jelentds problémakat eredményez
(Kissné, 2010).

Kompetenciak

A kompetencia olyan komplex tudas-, készség-, képesség- és viselkedési rendszer, amely lehet6vé
teszi az egyének szamara, hogy hatékonyan teljesitsenek és alkalmazkodjanak a kiilonb6z6 hely-
zetekhez és kornyezetekhez. A kompetencidk lehetnek specifikusak, altalanosak, illetve szocialis
jellegiiek, és egyfajta eszkoztarként szolgalnak, amelyet az egyén egész élete soran folyamatosan
fejleszthet (Szabo, 2014).

A kompetenciak csoportositasa tobbféle médon torténhet, azonban a legelterjedtebb megkozeli-
tés két f6 kategoriat kiilonboztet meg. Az elsé csoportot a puha kompetenciak (soft skills) alkot-
jak, amelyek a személyes, intellektualis és tarsadalmi készségeket foglaljak magukban. A masodik
csoportba a kemény kompetenciak (hard skills) tartoznak, amelyek kdzé sorolhatok a nyelvtudas,
a végzettség, valamint a szakmai és informatikai ismeretek. Ez a megkiilonboztetés egyrészt a
személyes tulajdonsagokra, gondolkodasmaddra és kapcsolatteremtési képességekre, masrészt a
konkrét szakmai és technikai ismeretekre helyezi a hangsulyt (SKOLL, 2022).

Az élethosszig tart6 tanulds szemlélete azt hangsulyozza, hogy a tanulasi folyamat nem zarul le
a formalis oktatas befejezésével, hanem az egész élet soran folytatodik. A folyamatosan valtozo
vilagban elengedhetetlen, hogy az egyének rendszeresen bovitsék ismereteiket, hogy 1épést tud-
janak tartani a technologiai fejlédéssel és a munkaerdépiac valtozasaival. Ez a megkdzelités hozza-
jarul a munkavallalék versenyképességének és alkalmazkoddképességének megorzéséhez, mikoz-
ben folyamatos szakmai és személyes fejlodést is biztosit. Az innovacio és a digitalizacié koraban
a rugalmas alkalmazkodas és az 0j készségek elsajatitasa kiemelt jelentéséggel bir (Ohidy, 2021).
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Nemzetkozi kutatasok ramutattak arra, hogy az egyetemi végzettség megszerzése utan is vannak
olyan készségek, amelyek meghataroz6 médon befolyasoljak az egyén munkaerdpiaci érvényesii-
1ését. E kutatasok szerint a friss diplomasok szamara a megfelel6 allas megtalalasat leginkabb az
alapveté munkavallalasi készségek hianya neheziti meg. Az eredmények alatamasztjak azt a szé-
les korben elfogadott nézetet, miszerint az élethosszig tart6 tanulas elengedhetetlen az egyéni si-
Kker és fejl6dés szempontjabdl (Balaton, & Tari, 2016).

Technoldgiai innovacio a HR-ben

A HR digitalizaciéja napjainkban alapvet6en atalakitja a munkaer8-menedzsment gyakorlatat, mi-
vel az adminisztrativ folyamatok automatizalasa révén jelent6sen noveli a szervezeti hatékonysa-
got, mikdzben javitja a munkavallal6i élményt és tamogatja a rugalmas munkavégzési formakat.
A digitalis HR-megoldasok alkalmazasa lehet6vé teszi a rutinfeladatok automatizalasat, az adata-
lapt dontéshozatalt, valamint a munkavallalok 6nallésaganak és elégedettségének novelését, ami
hosszu tavon hozzajarul a vallalati célok eléréséhez és az alkalmazottak fejlesztéséhez. A HR stra-
tégiai szerepe ezzel parhuzamosan megnd, mivel a digitalizacié révén a HR nem csupan adminiszt-
rativ tdmogaté funkcio, hanem aktiv partner a szervezeti innovaciéban és a tehetséggondozasban
(Shirase, Chhibber, & Narkhede, 2023).

A mesterséges intelligencia (MI) alkalmazdasa kiilondsen a Z generaci6 korében valt meghatarozo-
v4, akik digitalis bennsziilottként elvarjak a modern technolégiai megoldasokat a munkahelyen.
Az MI képes automatizalni bizonyos munkakéroket, példaul a junior programozoi vagy adminiszt-
rativ pozicidkat, mikézben tdmogatja a személyre szabott tanulasi és fejlesztési lehet6ségeket,
valamint a gyors, valos idejii visszacsatolast. A HR digitalizacidja leginkabb a toborzas, a munka-
vallaléi élmény, a képzés-fejlesztés és az adatelemzés tertiletén érzékelhetd, ahol a gyorsasag, a ha-
tékonysag és a munka egyszertisitése kiemelt cél. Ugyanakkor a digitalis fejlédés 1j kockazatokat
is teremt, kiilonosen az adatbiztonsag és az adatvédelem teriiletén (Brynjolfsson, & McAfee, 2014).

A digitalizacio egyik legfontosabb kihivasa a személyes adatok védelme, amelyre az Eurdpai Unid
altal bevezetett GDPR (General Data Protection Regulation) szabalyozas ad keretet. A GDPR célja,
hogy biztositsa az uniés polgarok adatainak biztonsagat, valamint a maganélet védelmét az onli-
ne kdrnyezetben. A HR teriiletén ez azt jelenti, hogy a személyes adatok kezelésére, tarolasara és
feldolgozasara szigoru adatvédelmi el6irdsokat kell alkalmazni, amelyeknek val6 megfelelés elen-
gedhetetlen a jogi és etikai normak betartasahoz, valamint a munkavallaléi bizalom fenntartasa-
hoz (Otti, & Fehér, 2022).

A szakirodalmi attekintésbol a kutatasi fokusz felé

Az el6z06 fejezetekben bemutatott szakirodalmi eredmények ravilagitottak arra, hogy a modern
munkakornyezetben a munkavallaléi mobilitas, a kiégés, a generacids kiilonbségek és a digitaliza-
ci6 szorosan 6sszefonddo jelenségek. E tényez6k egymasra gyakorolt hatasa jelent6s valtozasokat
idézhet el6 a munkahelyi dinamikaban, valamint a munkavallal6i elégedettség és elkotelezettség
alakulasaban. Jelen kutatas célja, hogy atfogébb megértést nydjtson a munkavallaléi mobilitas di-
gitalizaciéjanak folyamatarol, valamint feltarja, hogy e fejlesztések miként jarulhatnak hozza a ki-
égés és a fluktuacié mérsékléséhez a szervezeti kornyezetben.

Alkalmazott kutatasi modszertan

A jelen tanulmany empirikus részében kvantitativ kutatasi médszert alkalmaztunk, amely-
nek keretében online kérdéives felmérést végeztiink. A kutatas célja az volt, hogy feltarja a
Magyarorszagon dolgoz6 munkavallalok szervezeti mobilitassal és karriermenedzsmenttel kap-
csolatos attit(idjeit, tapasztalatait és véleményét.
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A mintavételi stratégia soran kényelmi mintavételt alkalmaztunk, amely lehet6vé tette, hogy a
kérd6iv széles korben elérhet6vé valjon. A kérd6iv terjesztése tobb csatornan keresztiil tortént:
egyrészt kiilonb6zd, relevans témajui Facebook-csoportokban osztottuk meg, masrészt fels6okta-
tasi intézmények hallgatoéi korében is terjesztettiik. Ezzel a mddszerrel igyekeztiink biztositani,
hogy a minta minél valtozatosabb legyen, és a magyarorszagi munkavallaléi populacié kiillonb6z6
szegmenseit is elérje.

Az online kérd6iv 2024. januar 6. és 2024. aprilis 6. kozott volt elérhetd. A kérdo6iv Kitoltése onkén-
tes és anonim modon tortént, amely hozzajarult a valaszadok 6szinte és torzitatlan véleményé-
nek megismeréséhez. A kvantitativ médszertan alkalmazasa lehet6vé tette a valaszok statisztikai
elemzését, valamint a szervezeti mobilitassal és karriermenedzsmenttel kapcsolatos dsszefliggé-
sek feltarasat a magyarorszagi munkavallalok korében.

Kvantitativ kutatas

Az elért kitoltésszam Osszesen 122, azonban a szlir6kérdés miatt ez a szadm lecsokkent 104 kitol-
tésre (n=104). A szlir6kérdés azért volt nélkiilozhetetlen, mivel ki akartuk sz{irni az aktiv munka-
vallalokat, annak érdekében, hogy relevans valaszadékat elemezhessiink. A minta nem reprezen-
tativ, ugyanakkor kovetkeztetni lehet az alapsokasag véleményére.

A kérdo6iv 25 kérdésbdl allt, ebb6l 8 demografiai és 17 a kutatasi témara iranyuld kérdés. A kérdés-

sor strukturalt, azon beliil pedig zart, szelektiv vagy alternativ. Ez lehet6vé tette a konnyebb adat-
elemzést, konnyebb valaszadast a kitolt6knek és az egyértelmiibb eredmények megsziiletését.

A kitoltok tobbsége né (56,6%), a tobbi férfi (43,4%) volt, életkorukat tekintve legnagyobb szam-
ban a 18 és 25 év kozottiek valaszoltak (65,6%). A kitolt6k tobb mint fele rendelkezik fels6fo-
ki végzettséggel (61,5%). A kitoltdk tobbsége szellemi munkat végzd tevékenységbe sorolhatd
(89,4%), és tobbségben teljes munkaidés alkalmazotti pozicidban dolgoznak (56,7%). Az aktualis
munkahelyi szolgalati id6t tekintve az 1-3 éve dolgozdok (49%) voltak tobbségben.

Kutatasunk soran fontosnak talaltuk felmérni a munkahelyi elégedettséget, ezt egy 5 fokozatu
Likert skalan mértiink. Az 1. dbra alapjan a valaszadok tobbsége elégedett jelenlegi munkahelyé-
vel. Az elégedettség okainak feltarasa azonban nem volt része a vizsgalatnak, igy erre vonatkoz6
kovetkeztetések nem vonhatok le.

1. ABRA: ELEGEDETTSEG FELMERESE

Mennyire vagy elégedett a jelenlegi munkahelyeddel?
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Forras: sajat szerkesztés (n=104)
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A kovetkezo kérdés a karrierfejlédési lehetdségekre iranyult, ahol azt a nem meglepd eredményt
kaptuk, hogy a kitolték tobbségének nagyon fontos a karrierfejlédési lehet6ség. Ezt Hoffmann
(2022) kutatasa is alatamasztja, hiszen azt az eredményt kapta a Z generaciéval folytatott kutata-
sa soran, hogy az 6sszes kitolt6 (n=165) 69,7%-anak fontos a tdmogatas és a megbecsiilés, 55,8%-
anak a kiteljesedés lehet6sége és 55,2%-anak a sokszin( és valtozatos munkavégzés.

Kémiives és munkatarsai (2023) kutatasukban megvizsgaltak a kiilonb6z6 generaciok munkavég-
zést motivalod tényezdit és azt tapasztaltak, hogy a Baby Boomer generaciot atlagban (2,95) nem,
mig a Z generacidt atlagban (4,17) motivalja az elérelépési lehetdség. Ez is alatamasztja a kapott
eredményeinket, mivel a legtobb kitolténk a Z generaciéhoz tartozik.

Fontos tisztazni, hogy a karrierterv megalkotdsa soran nem csak egy magasabb pozicié lehet a cél
vagy egy vezet6i pozicid. Nem mindenki torekszik ilyen célok elérésére. Sok szakember inkabb a
szaktudasa fejlesztésére vagyik vagy éppen szakmai elismerésre és az ezzel jar6 magasabb java-
dalmazasra is. Ezek a munkavallalék gyakran specializalédassal érik el a céljaikat és ezaltal szak-
értévé valhatnak és értéket teremthetnek (Matiscsakné Lizak, 2016).

2. ABRA: KARRIERFEJLODES FONTOSSAGA A KITOLTOK SZERINT

Mennyire fontos szamodra a karrierfejlodési lehet6ség?
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Forras: sajat szerkesztés (n=104)

Kutatasunkban felmértiik, hany munkavéllalé gondolkodik el egy poziciévaltason. Az eredmények
ravilagitanak arra, hogy mar az is jelent8s lépés, ha egy munkavallalé fontoldra veszi a magasabb
pozicidba l1épést vagy Uj szerep kiprobalasat. A cégeknek érdemes figyelemmel kisérnitiik ezeket a
szandékokat, és idében reagalniuk, hogy megfeleléen kezelhessék a munkavallalék karrierre vo-
natkozo elképzeléseit és igényeit.

Szucsics és munkatarsai (2024) kutatasukban azt talaltak, hogy a kitolt6k tobb mint fele (54,05%)
mar elgondolkodott munkahelyvaltason. Kutatdsukban az is kideriilt, hogy a legtébben mar 1-6
honapja gondolkoznak ezen a lehet6ségen. A mi kutatasunk alapjan a kit6lt6k 93,3%-a gondolko-
zik ezeken a lehet6ségeken.

Az eredmények rdmutatnak arra, hogy bar a valaszaddk tobbsége elégedett jelenlegi munkahe-
lyével, a kitoltdk tobb mint 90%-a legalabb alkalmanként elgondolkodik a munkahelyvaltason, és
minddssze kevesebb mint 10% nyilatkozott agy, hogy teljes mértékben elkotelezett jelenlegi mun-
kahelye vagy pozicidja irant. Ez arra utal, hogy a munkahelyi elégedettség és az elkotelezettség
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nem feltétleniil esik egybe, és a két tényezb kozott jelentds kiilonbségek lehetnek. Az eredmények
értelmezése soran ezért célszerii figyelembe venni, hogy az elégedettség 6nmagaban nem garan-
talja az elkotelezettséget vagy a hosszu tavi maradasi szandékot.

3. ABRA: POZiCIO VAGY ELORELEPES A KITOLTOK SZERINT

Gondoltal mar arra, hogy valtanal poziciot vagy elorelépnél a jelenlegi
poziciédhoz képest?

W Igen, napi szinten gondolokrd W Néha elgondolkozom Nem, eszembe sem jut

Forras: sajat szerkesztés (n=104)

Sziikségesnek talaltuk azt is megvizsgalni, hogy a cégek mennyire biztositjak a szakmai fejlédés-
hez szlikséges lehetGségeket és eszkozoket. Itt meglepden azt tapasztaltuk, hogy 11,5%-a kitol-
téknek egyaltaldn nem érzi azt, hogy cége biztositja szdmara a szakmai fejlédést és lehet6ségeket.
Ugyanakkor a kitolt6k kozel fele elégedett és mindossze egynegyediik semleges.

Cseh (2024, p. 88) kutatasaban hasonlé eredményeket kapott, miszerint,[...] a munkahelyen beliili
karrierlehetdségeket is szerettem volna feltérképezni: az eredmények alapjdn kijelenthetjiik, hogy saj-
ndlatos médon a kitolték itt nem mutatnak tulzott elégedettséget.”

4. ABRA: SZAKMAI FEJLODES LEHETOSEGEK ES ESZKOZOK TEKINTETEBEN SKALAZVA

A céged biztositja szamodra a szakmai fejlédéshez sziikséges lehetdségeket és eszkozoket?
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Osszehasonlitottuk a karrierfejlédés timogatottsidganak érzését a teljes munkaidds alkalmazot-
tak és a gyakornoki munkat végz6k korében. Azt tapasztaltuk, hogy a gyakornoki munkat végzoék-
nél a tamogatottsag érzése 10,6%-kal magasabb volt.

Fontos megjegyezni, hogy a megtartas nem csupan a gyakornokok esetében lényeges, hanem a
teljes munkaidds alkalmazottak szamara is elengedhetetlen. A vallalat sikeréhez mindkét csoport
elégedettsége és hosszu tavu elkotelezettsége egyarant sziikséges.

5.ABRA: TAMOGATOTTSAG ERZESE A CEGEN BELULI KARRIERFEJLODESRE GYAKORNOKOKNAL

Jelold be a skalan, hogy mennyire érzed tamogatottnak
a gyakornoki poziciébol valo elérelépést a jelenlegi munkahelyeden.
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Forras: Sajat szerkesztés (n=104)

A kiégés (burnout) kifejezés mindossze koriilbeliil 6tven éve jelent meg el6szor Freudenberger
(1974) irasaiban.

Kutatasunk egyik f6 kérdése az volt, hogy a poziciévaltas segithet-e csokkenteni a kiégés kockaza-
tat. A kiégés szamos okbdl, példaul hosszua tavu terhelés, motivacidhiany és stressz miatt alakul-
hat ki, és sulyos kovetkezményekkel jarhat, ezért fontos megel6zni. A valaszaddk 74%-a szerint a
poziciévaltas biztosan csokkenti a kiégést, 25%-uk pedig gy véli, hogy talan segithet. Csupan egy
valaszado gondolta, hogy ez nem segit.

6. ABRA: KIEGES CSOKKENTESE POZiCIOVALTAS SEGITSEGEVEL

Szerinted egy pozicidvaltas segit csokkenteni a kiégés kockazatat?

migen mNem Talan

Forras: Sajat szerkesztés (n=104)
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Az informacidéaramlas minden tekintetben meghatarozd, ennek gyorsasaga kulcsfontossagu a
karriercélok elérésénél. Fontos, hogy az informaciok konnyen elérhetéek és hozzaférhetek legye-
nek a belsé poziciok és fejlédési lehet6ségek tekintetében. Ez segit abban is, hogy egyenldk legye-
nek az esélyek a bels6 mobilitast nézve. Ennek segitségével a munkavallalok nyitottak lehetnek az
Uj kihivasokra és nyugodtabban valthatnak poziciot.

Kémiives és munkatarsai (2023) kutatasukban a munkat demotivalo6 tényezdket is vizsgaltak, és
arra jutottak, hogy a valaszadok atlagosan 3,89-es értékkel értékelték a kommunikacio hianyat mint
negativ tényez6t (5 a legnegativabb). Ebbdl is az lathato, hogy az informaciéaramlas hianya negativ
hatassal van a munkavallalékra, valamint a vallalatokra is, ami rendkiviil sok problémat okozhat.

7. ABRA: ELERHETO INFORMACIOK CEGEN BELULI POZICIOK
ES FEJLODESI LEHETOSEGEK TEKINTETEBEN

Mennyire van atlathato és konnyen elérheté informacio
a belso poziciok és fejlodési lehetéségek tekintetében?
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Forras: Sajat szerkesztés (n=104)

Kutatasunkban az informaci6éaramlas formait is vizsgaltuk. Az eredmények szerint a rendszeres
kommunikacié (41,3%) fontos, de nem mindig alapvetd a cégeknél. A masodik legnagyobb szaza-
1ékot a belsd karrierportal (29,8%) kapta, a cégek altal nyujtott tamogatas hianya (26,9%) is jelen-
t6és probléma. A HR-részlegtdl érkez6 értesitések (23,1%) és a menedzsmentértesitések (17,3%)
kevésbé alapvetdk, hasonléan a mentorprogramhoz.
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8. ABRA: ELERHETO INFORMACIOS CSATORNAK A CEGEN BELULI POZICIOK
ES FEJLODESI LEHETOSEGEK TEKINTETEBEN

Milyen tamogatast ad a cég annak érdekében, hogy konnyen atlathato
és elérhetd informaciokat kapj a bels6 poziciok és fejlodési lehetdségek
tekintetében? (tobb lehetdség is valaszthato)
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Rendszeres kommunikdacio 43
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Forras: Sajat szerkesztés (n=104)

A munkavallalék viszont elvarjak, hogy értesitést kapjanak a lehetéségekrdl. Csupan a kitolték
20,2%-a véli ugy, hogy cége minden sziikséges tdmogatast megad ehhez. Az eredmények alapjan
a valaszaddk 53,8%-a jelezte, hogy jelenleg kap értesitést a HR-részlegtdl, 48,1%-uk szamolt be
rendszeres kommunikaciordl, mig 43,3% szamara elérhetd bels6 karrierportal. Ezek az adatok a
szervezeten beliili jelenlegi tAmogatasi gyakorlatokat tiikrozik, nem pedig a munkavallalék igé-
nyeit.

A cégen beliili pozicidvaltast és karrierfejlédést tamogatdé programok iranti
nyitottsag vizsgalata

Kutatasunk célkitiizései kozott szerepelt annak feltdrasa is, hogy a munkavallaldi mobilitas je-
lent6ségének tiikrében milyen mértékben mutatnak nyitottsagot a munkavallalok 4j technolégiai
eszkodzok és programok alkalmazasara, amelyek elsegithetik az ismeretszerzést és a szakmai fej-
16dést. Az eredmények alapjan a valaszaddk 81,7%-a jelezte, hogy pozitivan viszonyulna egy ilyen,
a bels6 poziciovaltast és karrierfejlédést tamogaté program bevezetéséhez.

Az ilyen tipusu applikaciok varhatdéan eldsegitik az informaciéaramlas hatékonysagat, tamogat-
jak a munkavallalék szakmai elémenetelét, valamint megkonnyitik a szervezeten beliili pozicio-

valtast. Ezen tilmenden a technolégiai Gjitasok hozzajarulnak a déntéshozatali folyamatok gyorsi-
tasahoz és a szervezeti produktivitas noveléséhez.
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9. ABRA: NYITOTTSAG VIZSGALATA A BELSO MOBILITAS TAMOGATASARA SZOLGALO PROGRAM

LETREHOZASARA
Ha lenne egy program a cégen beliili mobilitas tamogatasara,
mennyire lennél hajlandé hasznalni?
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Forras: Sajat szerkesztés (n=104)

Vizsgdalataink soran arra fékuszaltunk, hogy a munkavallalék milyen adatokat tartanak relevans-
nak a szervezeten beliili mobilitast timogat6 programok kialakitasakor. Az eredmények alapjan a
valaszadok fontosnak tartjak a legmagasabb iskolai végzettség meghatarozasat, mivel egyes pozi-
ciok betoltéséhez magasabb végzettségi szint sziikséges, és ez lehetfséget teremt a vallalat szama-
ra, hogy realis és megalapozott karrierterveket dolgozzon ki. Hasonl6an nagy jelent6séget tulajdo-
nitanak a készségek, képességek és kompetenciak figyelembevételének, amelyek hozzajarulnak a
munkavallalok szdmara leginkabb megfelel6 poziciok azonositdsdhoz, valamint a kiégés és a fluk-
tuacié csokkentéséhez.

Az el6relépési hajlanddsag és a karriercélok megadasa szintén elengedhetetlennek bizonyult, mi-
vel ezek révén az egyéni ambiciok 6sszehangolhatdk a szervezeti igényekkel, el6segitve a transz-
parens kommunikacidt és a munkavallal6i motivacio fenntartasat.

Napjainkban mar rendelkezésre allnak olyan fejlett mesterséges intelligencia (MI) alapti megolda-
sok, amelyek képesek eldre jelezni, hogy mely munkavallalok esetében célszerti eldléptetést vagy
athelyezést mérlegelni. Ezek a rendszerek a munkavallaldk teljesitményének, készségeinek és kar-
rierfejlédésének elemzésével azonositjak azokat a teriileteket, ahol a munkavallalék a legnagyobb
hozzaadott értéket nyujthatjak a szervezet szamara. Az MI-rendszerek nem csupan a munkahelyi
elégedettség noveléséhez jarulhatnak hozza, hanem optimalizalhatjak a belsé mobilitast és csok-
kenthetik a fluktuéciot is, mivel lehet&séget teremtenek arra, hogy a munkavallalék képességeik-
hez és ambiciéikhoz leginkabb illeszked6 szerepkoérokben dolgozhassanak (Roslansky, 2023).

A szervezeti mobilitas és karriermenedzsment statisztikai 6sszefiiggései

Kutatasunk egyik f6 célkitiizése a bels6 mobilitas és a karriermenedzsment kozotti 6sszefiiggések
feltarasa volt. Az 6sszegyijtott adatokat statisztikai médszerekkel elemeztiik, beleértve az asszo-
ciaciods és korrelacios analizist, hogy a valtozok kozotti kapcsolatokat megbizhatéan értékelhes-
stik. Az elemzések soran szoros dsszefiiggéseket azonositottunk, amelyek hasznos informaciékkal
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szolgalhatnak a munkavallaléi karriertervezés és a kiégés megel6zési stratégiak kidolgozasa so-
ran. Eredményeink ramutatnak a vallalati tAmogaté rendszerek jelent6ségére, valamint a munka-
vallal6k Gj rendszerek iranti nyitottsagara.

Korrelacioés analizist alkalmaztunk annak vizsgalatara, hogy milyen mértékben atlathaté az infor-
maciéaramlas a bels6, nyitott pozicidkrol, és hogyan befolyasolja ez a munkavallalok elégedettsé-
gét a karrierfejlesztési timogatassal. Az eredmények kézepesen erés, pozitiv korrelaciét mutattak
(r=0,68551), amely arra utal, hogy az informaciéaramlas atlathat6saganak névekedése osszefiigg
a karrierfejlesztési tamogatas iranti elégedettség novekedésével.

A kitoltok az 6tfokozatu Likert skalan valaszoltak két kérdésre: az els6 a karrierfejlédéshez nyj-
tott tAmogatds iranti elégedettséget mérte, mig a masodik a szakmai fejlédéshez sziikséges eszko-
z0k és lehet&ségek biztositasara vonatkozott. Bar a kérdések hasonlo témakort érintenek, az els6
inkabb érzelmi, személyes megitélésen alapul, mig a masodik objektivebb, konkrétabb értékelést
igényel. A két kérdés kozotti korrelacios elemzés erds pozitiv kapcsolatot mutatott (r=0,71265),
ami azt jelzi, hogy a biztositott eszk6zok és lehet6ségek mennyisége szoros 0sszefiiggésben all a
karrierfejl6dés tamogatottsaganak érzésével.

Korrelacids analizissel vizsgaltuk a karrierpreferenciak HR-rel valé megosztasa és a cégen beliili
mobilitast tAmogaté programok iranti nyitottsag kozotti kapcsolatot. Az eredmények kozepesen
erds, pozitiv 6sszefliggést mutattak (r=0,59455), amely arra utal, hogy azok a munkavallalok, akik
hajlandéak karrierpreferenciaikat megosztani a HR-rel, nagyobb valészintiséggel veszik igénybe a
bels6 mobilitast elsegitd programokat. Ez az 6sszefiiggés megerdsiti a belsé karrierfejlédés iranti
elkotelezettség és a mobilitast tAmogatd programok irdnti nyitottsag kozotti kapcsolatot.

A kiégés megel6zése kiemelt fontossagu, mivel a kiégés sulyos fizikai és mentalis egészségligyi
problémakhoz vezethet, csokkentheti a munkahelyi teljesitményt, névelheti a hibak szamat, és
hozzajarulhat a munkavallal6k fluktuacidjahoz, ezaltal névelve a szervezeti koltségeket. Emellett
negativan befolyasolja az életmindséget és a munka-maganélet egyensulyat.

Asszociacios statisztikai médszerrel, a Cramer-féle asszociacios egytitthatd segitségével elemez-
tiik a kiégés és a poziciovaltasra iranyuld szandék kozotti kapcsolatot. Ez a mérészam alkalmas
nem mennyiségi valtozdok kozotti kapcsolat er6sségének meghatarozasara. Az eredmények koze-
pesen erds kapcsolatot jeleztek (C=0,34395), amely arra utal, hogy azok a munkavallalok, akik fon-
tolgatjak a pozicidvaltast vagy el6relépést, valdsziniileg ugy vélik, hogy ez hozzajarulhat a kiégés
kockazatanak csokkentéséhez.

Kovetkeztetések

Kutatasunk eredményei ramutatnak, hogy a valaszad6k tobbsége mar fontoléra vette a pozicioval-
tas vagy eldrelépés lehet6ségét. Ebbdl kifolydlag nagyon fontos, hogy a humaneréforras-menedzs-
ment megfelels figyelmet szenteljen ezen munkavallalok karriercéljainak, mivel ennek hidnyaban
a szervezet értékes munkaer6t veszithet.

Az informéaciéaramlas és az atlathatosag hidnya a belsé poziciékkal kapcsolatban jelentds problé-
maként jelenik meg a munkavallalok korében. Meglepd médon szamos vallalatnal nem miikédik
hatékonyan a kommunikéaci6, ami tovabb fokozza a munkavallaléi elégedetlenséget. E problémak
orvoslasara javasolt egy bels6 karrierprogram kidolgozasa, amely el6segitené a munkavallalék
bels6 poziciévaltasanak és karriercéljainak nyomon kovetését és megkonnyitését.

A legfrissebb vizsgalatok dsszehasonlitottak a gyakornoki és a teljes munkaid6s poziciok kozot-
ti el6relépést, és eredményeik alatamasztjak kutatasunk tapasztalatait, miszerint a gyakornokok
tobb tdmogatast élveznek, mint mas munkavallaléi csoportok, ami els6sorban a multinacionalis
vallalatok HR-gyakorlatainak koszonhetd. Véleményiink szerint a tobbi munkavallalé figyelmen
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kiviil hagyasa kedvezdtlen, ezért minden fejlédni vagyé munkavallalé szamara egyenl6 figyelmet
kell biztositani az elégedettség novelése és a fluktuacié csokkentése érdekében.

Kutatasunk koézponti témaja a kiégés csokkentése volt, kiilonos tekintettel a poziciovaltas hatasai-
ra. Az eredmények megerdsitik, hogy a valtozatos munkakdérnyezet és a kihivasok vallalasa hozza-
jarulhat a kiégés kockazatanak mérsékléséhez. Ezt a hatast nemcsak munkahelyvaltassal, hanem
belsé poziciévaltassal, elérelépéssel vagy megfelel6 célkitiizésekkel is el lehet érni. A humanero-
forras-menedzsment szamara kiemelt cél a munkavallalok mentalis egészségének megbrzése és
folyamatos monitorozasa.
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BORBELY-PECZE MARIANN

FIATALOK A VILAGJARVANY UTANI VILAGBAN. ATTEKINTES AZ
EUROFOUND 2024 JELENTES ALAPJAN

A vilagjarvany idején sok fiatalnak modositania kellett a jovore vonatkozé ter-
veit. Bar 2023 végén a fiatalok munkaerdpiaci helyzete kedvez6bb volt, mint az
elmiilt években, tovabbra is szamos akadallyal szembesiilnek a fiiggetlenség
felé vezetd ttjukon. Ez a jelentés az Eurofound (Eurdépai Alapitvany az Elet- és
Munkakoriilmények Javitasaért) felmérési adataira tamaszkodva tarja fel az EU
fiataljainak életét a vilagjarvany 6ta, kiilonos tekintettel a jovére vonatkozo re-
ményeikre és terveikre, valamint azokra a koriilményekre, amelyek akadalyoz-
hatjak vagy segithetik azok teljesitését. Megvizsgalja a fiatalok foglalkoztatasi
és oktatasi helyzetét, pénziigyi és lakhatasi helyzetét, mentalis jollétét, vala-
mint a haztartasalapitassal és a nemzetkozi mobilitassal kapcsolatos terveket.
A jelentés a megerdsitett ifjusagi garancia végrehajtasa terén elért eredménye-
ket is attekinti.

KESZULT A GINOP PLUSZ-4.1.1-23 KERETEBEN.

Hattér - A mult vilagméretii gazdasagi és tarsadalmi valsagai

A polikrizisek vilagaban éliink. A kiillonb6z6 tarsadalmi, gazdasagi, kornyezeti és politikai prob-
1émak (a klimavaltozas, a geopolitikai fesziiltségek és a gazdasagi kihivasok) 6sszefon6dasabol
ered6 negativ tendencidk egyiittesen nagyobb gazdasagi hatast gyakorolnak a fiatalabb genera-
ciékra, mint az id6sebb csoportokra. A fiatalok foglalkoztatasi rataja 2023-ra ugyan visszadllt, a
megélhetési koltségek novekedése, az emelkedd lakhatasi koltségek és kinalati korlatok, valamint
az abbol eredé frusztracidk, hogy a vildgjarvany idején terveik sokszor elhalasztédtak, tovabbra is
nehézségeket okoznak az eurodpai fiatalok szamara. Ezt a dontést tovabb bonyolitottdk a gazdasagi
koriilmények, amelyek anyagi szempontbdl nehezitették a lakasbérlést vagy -vasarlast. Emellett
a vilagjarvany megsziintetett bizonyos oktatasi és foglalkoztatasi lehet6ségeket. Osszességében
jobban lathat6va valt, hogy a ,tervet” nemcsak az egyén elképzelései alakitjak, hanem az a politi-
kai és tarsadalmi-gazdasagi kornyezet is, amelyben élnek.

NEET-kategoriak - uj modszertan

A vilagjarvany korabbi szakaszaban a passziv szakpolitikai valaszok nagyrészt a munkaerd-ke-
reslet és a foglalkoztatas stabilizalasara iranyulé intézkedésekre 6sszpontositottak a munkanél-
kiiliség és a pénziigyi bizonytalansag csokkentését célzé intézkedések létrehozasaval vagy meg-
erdsitésével. Kés6bb a politika fokozatosan elmozdult a kiszolgaltatott csoportok megcélzasa és
képzési/felvételi 6sztonzok biztositasa felé. A kozvetlen foglalkoztatasi tAmogatas és a munkaerd-

Borbély-Pecze Mariann adjunktus, Wesley Janos Lelkészképz§ Féiskola, Szocialis munka tanszék, ifjusag-
kutaté (OFA)

DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2025.3.4

42


https://doi.org/10.58269/umsz.2025.3.4

FIATALOK A VILAGJARVANY UTANI VILAGBAN. ATTEKINTES AZ EUROFOUND...

felvétel-tamogatasok, a szocidlis védelem és jovedelemtamogatas, a munkaalapu tanulas és szak-
képzés tipikus példak az érintett munkavallalékat segité beavatkozasokra.

Az Eurofound korabbi kutatdsa (Eurofound, 2016) a NEET-fiatalok kategorizaldsara 6sszpontositott,
bizonyitva, hogy a fiatalok kiilonb6z6 okokbdl lehetnek NEET-fiatalok, és hogy e kortilmények nem
mindegyike jelent azonos szint(i kockazatot. A skala egyik végén azok mingsiilnek ,ujrabelép6nek”,
akiket mar felvettek vagy beiratkoztak oktatasba vagy képzésbe, és hamarosan kilépnek a NEET-
statuszbol. A rovid tavi munkanélkiiliség id6szakai az oktatasbol a munkdaba val6 dtmenet éveiben is
normalisnak tekinthetdk. A tartés munkanélkiiliség valéjaban a NEET-statusz egyik f6 strukturalis
mozgatérugoja (Eurofound, 2017), és ez tovabb ronthatja az egészségiligyi problémakkal kiizd6 vagy
fogyatékossaggal €16 fiatalok esélyeit, akik mar most is valdszintileg a szegénység vagy a tarsadal-
mi kirekesztés fokozott kockazataval szembesiilnek. A fiatal anyak szintén veszélyeztetett csoportot
alkotnak; atlagosan nagyobb kockazatnak vannak kitéve a NEET-fiatalla valas szempontjabol, mint
a gyermektelen fiatal nék (Caroleo et al.,, 2022). A vidéki NEET-fiatalok nagyobb bizonytalansaggal
szembesiilnek a feln6ttkorba valé atmenet soran. A varosi fiatalokhoz képest gyakrabban élnek gaz-
dasagilag hatranyos helyzetii teriileten, alacsonyabb oktatasi er6forrasokkal és kevesebb munka-
tapasztalattal rendelkeznek; kovetkezésképpen kordbban lépnek be a munkaerdpiacra és nagyobb
valészintiséggel vallalnak el bizonytalan vagy informalis allasajanlatot (Almeida, & Simoes, 2020).
Ezenkiviil a kordbban NEET-fiatalok ki vannak téve annak a veszélynek, hogy Gjra NEET-fiatalokka
valnak, kiilonosen, ha vidéki teriileteken é16 n6krdl van szé (Sadler et al., 2015).

1. ABRA: A NEET-FIATALOK KATEGORIZALASA, EU27,2013, 2019 ES 2020 (%)
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Forras: Az Eurofound szamitasai az EU-LFS mikroadatok alapjan (jelentés p.11.) sajat szerkesztés

Az adatok idésoros elemzését bonyolitja az EU munkaer6-felmérés modszertananak 2021-ben be-
kovetkezett valtozasa. A fontos valtozasok kozé tartozott egy Uj valtozo bevezetése: a ,személyes
okok” lehet6ségének hozzaadasa. Valtozasok torténtek az oktatdsban és képzésben valo részvétel
mérésének modjaban is.
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2.ABRA: A NEET-FIATALOK KATEGORIZALASA AZ EU MUNKAERO-FELMERES
U] MODSZERTANAVAL, EU27, 2021 ES 2022 (%)
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Forras: Az Eurofound szamitasai az EU munkaeré-felmérés mikroadatai alapjan (jelentés p.12.)
sajat szerkesztés

Meg kell jegyezniink, hogy a fiatalok nagy aranya a NEET-tagsag ,egyéb okai”-nal arra figyelmez-
tet, hogy sokan olyan sebezhet6séggel rendelkeznek, amelyeket jelenleg nem mérnek ezek a sta-
tisztikak.

Fiatalok a munkaerdpiacon

A fiatalok munkaerdpiaci integraciojanak elgsegitésére elterjedt gyakorlat az ideiglenes foglalkoz-
tatas novelése (Harslgf, 2003). Ugyanakkor ennek nem szandékolt kévetkezménye a munkakoriil-
mények bizonytalansaganak novekedése, kiilondsen a néi és a migrans munkavallal6k kérében.
A fiatalokat lényegesen nagyobb valoszinliséggel foglalkoztatjak hatarozott idejii szerzédéssel,
mint az idésebb csoportokat; 2022-ben a 15-29 évesek 36%-anak volt hatarozott idejli szerz6dése,
szemben a munkavallalok 14%-aval. A digitalis forradalom kibdvitette a vallalkozoi lehet6ségeket,
kiilonosen a technolégiaban jartas fiatalok szamara. A platform-munkavallalok egyre gyakoribba
valnak, de még mindig az 6sszes foglalkoztatas kis hanyadat teszik ki. Az alland6 munkahely meg-
talalasanak hianya (kényszerii ideiglenes munka) miatt a fiatalok gyakrabban cstisznak bele ebbe
a foglalkoztatasi formaba. Ugyanigy sok fiatal szamara a platformgazdasagban val6 részvétel nem
feltétleniil valasztas, hanem szilikségszeriiség. Az Eurostat adatai szerint a platformalapii munka-
végzés a 30 év alatti férfiak korében a leggyakoribb. Az e helyzettel jaré negativ tendencia, hogy
altaldban a platform-munkavallalékat 6nallé vallalkozéként soroljak be, ezért gyakran korlatozot-
tan férnek hozza a munkavallaldi jogokhoz. Tovabbi veszélyt jelenthet az otthoni munkavégzés is.
Az otthoni munkavégzést kezdetben pozitiv 1épésnek tekintették a munka és a maganélet kozotti
egyensiily javitasa felé, id6vel azonban negativ szempontok is felszinre keriiltek. Az Elet és munka
az EU-ban cimi e-felmérés adatai alapjan a 16-29 és a 30-39 évesek szamolnak be leginkabb ar-
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rél, hogy az otthoni munkavégzés gyakran korlatozza idejiiket vagy energiajukat a munkan kivili
életiikre, mig ez valamivel ritkdbban fordul el6 az id6sebb csoportok korében. A fiatalokra ugyan-
akkor kevésbé jellemz6, hogy aggddnanak amiatt, hogy a csalad befolydsolna a munkavégzésiiket,
és alapvetGen ez a korcsoport tudja leginkabb kiilénvalasztani a munkat a szabadidejiikt6l. Tehat a
fiatalok a munka szabadid8-gyarmatosité hatasatdél tartanak inkabb.

A fiatalok foglalkoztatassal kapcsolatos tervei

Az Elet és munka az EU-ban e-felmérésben a fiataloknak tobb kérdést tettek fel a jovére vonatkozo
reményeikrdl és tényleges terveikrél, egy- és haroméves id6kereten beliil. A jelenleg nem dolgo-
z0 fiatalokat az allasszerzési terveikrdl, a dolgozdékat a munkahelyvaltasi terveikrol kérdezték, és
mindenkit megkérdeztek, hogy tervezik-e sajat vallalkozas inditasat.

Azok koziil, akik nem dolgoznak (akar munkanélkiiliek, akar inaktivak), a fiatalok kétharmada
szeretne munkat kapni a kovetkezd évben, kdzel 90%-uk pedig a kovetkezd harom évben. Azokat
a fiatalokat tekintve, akik szeretnének elhelyezkedni, de nem tudnak, 68%-uk jelenleg diak. Ez azt
jelzi, hogy jelenleg a fiatal valaszaddk viszonylag kis szazaléka érzi tigy, hogy akadalyok allnak a
jovobeli elhelyezkedéstik el6tt, vagyis a fiatalok pozitivnak érzékelik a munkaer6piac jelenlegi al-
lapotat.

A dolgoz6 fiatalok tobbsége munkahelyvaltason gondolkodik. Jellemz&jiik, hogy ritkabban van ha-
tarozatlan idejd szerz6désiik, és kisebb valoszinliséggel dolgoztak otthonrol az elmult honapban.
A fiatalok negyede szeretne sajat vallalkozast inditani a kovetkez6 évben (27% harom éven beliil).
A kivansagok és a tényleges tervek kozotti kiilonbség viszonylag nagy, mivel a vallalkozast indita-
ni kivanék kevesebb mint fele tervez ténylegesen egy éven beliil vallalkozni (bar a kiilonbség ki-
sebb, ha haroméves tervekrol van sz0). A fiatal férfiak valamivel nagyobb valészintiséggel akarnak
sajat vallalkozast inditani, mint a fiatal nok.

3. ABRA: A FIATALOK FOGLALKOZTATASSAL KAPCSOLATOS TERVEI ES KIVANSAGA],
EU27,2023 (%)
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Oktatas és képzés
Oktatasi és képzési tervek

Az eurodpai fiatalok nagy jelentdséget tulajdonitanak a tovabbi oktatasban vagy képzésben vald
részvételnek. A jelenlegi hallgatékat nem szamitva a fiatalok kozel 40%-a szeretne fels6foku ta-
nulmanyokat folytatni a kovetkez6 évben, és 60%-uk szeretne ugyanebben az id6szakban tovabb-
képzésben részt venni. A munkanélkiili fiatalok kivansagai és tervei azonban az atlagosnal na-
gyobb valoszinliséggel mutatnak eltérést a felsGoktatassal (18% egy év alatt, 14% harom év alatt)
és a tovabbképzéssel (15% egy év alatt, amely harom év alatt 4%-ra csokken) kapcsolatos kivan-
sagaik és terveik kozott, ami azokra a lehetséges tobbszoros hatranyokra mutat ra, amelyek meg-
akadalyozzak a fiatalokat abban, hogy munkdba alljanak vagy tanuljanak.

Mivel gazdasagilag nem biztos, hogy megvaldsithaté egy vallalat szamara, hogy kiilondsen hatra-
nyos helyzetii munkavallalok humant6kéjébe fektessen be, a politikai dontéshozoknak figyelembe
kell venniiik az esélyegyenl6tlenség kérdését. Ahogyan az eurdpai munkahelyi képzésrol szolé at-
fogo attekintés (Bassanini et al., 2005) is kitér ra: , A hatékonysagi érveken kiviil a méltanyossagi
megfontolasok is relevansak lehetnek a hatranyos gazdasagi koriilmények kozott é16 munkavalla-
16i csoportok képzésének tdmogatasara”.

Szakmai gyakorlatok

Ami a jelenlegi gazdasagi aktivitasi statuszt illeti, a munkanélkiiliek vettek részt a legnagyobb
aranyban szakmai gyakorlaton (63%), mig a munkavallalok és 6nallé vallalkozok kérében ez az
arany 50% koriil volt. A munkanélkiiliek egy része tehat a munkaerdpiacra valé belépés lehet6-
ségeként szakmai gyakorlaton vett részt (eddig sikerteleniil). Azok a fiatalok, akiknek szakmai
gyakorlatuk soran irasbeli szerzédésiik volt, és/vagy kompenzacioban (bér) részesiiltek, sokkal
nagyobb valdszintiséggel kaptak allasajanlatot. Azonban a fogyatékkal él6k szignifikansan ki-
sebb valdszinliséggel kaptak kompenzaciot gyakornoki munkajukért (a nék esetében ez szintén
elmondhat6), és szignifikansan kisebb valészintiséggel rendelkeztek irasbeli szerzédéssel. Igy az 6
hatranyuk itt is kirajzolddik.

Fiatalok élethelyzete

Pénziigyi nehézségek a fiatalok korében

Kutatasok szerint a pénziigyi fesziiltség el6fordulasa a fiatalok korében az északi tagallamokban
mért 12%-t6l a dél-eurdpai orszagokban mért 49%-ig terjed (Artazcoz et al.,, 2021). Raadasul en-
nek messzemend kovetkezményei is vannak, mivel a pénziigyi fesziiltség rossz egészségi allapot-
tal és alacsonyabb szint(i pszicholégiai jolléttel jar.

Az EU-SILC adatai harom mutat6 alapjan azt mutatjak, hogy az dsszes korcsoport koziil a fiatalok
érzik a legnagyobb pénziigyi terhet. Valdjdban a 15-24 évesek 41%-a nehezen vagy nagyon ne-
hezen tud megélni, bar ez az arany a fiatalok id6sebb csoportja (25-29 évesek) esetében 38%-ra
csokken, ami a tobbi korcsoportéval azonos vagy annal alacsonyabb arany. A fiatalok altal érzett
pénziigyi nyomas rendkiviil eltéré az EU-ban. Luxemburgban, Hollandidban és Esztorszagban a
legalacsonyabb (15-29 évesek 6-7%-a), egyes keleti és déli tagallamokban, nevezetesen Cipruson
(34%), Bulgariaban (42%) és Gorogorszagban (72%) a legnagyobb. A magyar fiatalok 23%-a érzi
ezt a feszlltséget, ezzel az EU-orszagok k6zépmezdényében helyezkedik el a horvat, olasz, maltai
fiatalokhoz hasonléan.
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A sziileikkel €106 fiatalok

Az EU-SILC adatai megerdsitik, hogy a tagallamok kozott nagy eltérések vannak a sziileikkel
egyiitt é16 fiatalok aranyat illeten. Altalanossagban elmondhaté, hogy az északi tagallamokban
- Svédorszagban, Danidban és Finnorszagban - a legalacsonyabb a sziileikkel €16 fiatalok aranya
(a 15-29 évesek 31%-43%-a él a sziileivel). Ezzel szemben a déli tagallamokban a legtobb 15-29
éves fiatal a sziil6i hazban él. A legmagasabb el6fordulas Maltan (95%), Horvatorszagban (93%) és
Olaszorszagban (91%) tapasztalhaté. A legfontosabb magyarazat a kulturalis kontextus: az északi
és kozép-eurdpai orszagokban a csaladi rendszerek egyénre szabottabbak, mig a legtobb dél-eu-
répai orszagban a csalad els6bbséget élvez az egyénnel szemben, a generaciok kozotti kotelékek
erdsek, és gyakran tobb generacio él egy fedél alatt, ami mas perspektivat teremt a sziil6i otthon
elhagyasanak gondolataval kapcsolatban (Berg et al., 2021). A tagallamokban a munkaképes koru
fiatalok jelentds része, akik valdszintileg befejezték tanulméanyaikat (25-34 évesek), tovabbra is a
sziileikkel él, még akkor is, ha foglalkoztatottak!. A magas arany ramutat azokra a fiiggetlenedési
torekvést akadalyozo potencialis tényezbékre, amelyeket a magas megélhetési és lakhatasi koltsé-
gek, valamint a rendelkezésre all6 lakasok hidnya jelenthetnek.

A fiatalok mentalis egészsége és jolléte

2020-ban a Vilaggazdasagi Forum kiemelte, hogy a mentalis betegségek vilagszerte veszélyt jelen-
tenek a fiatalok egészségére, tulélésére és jovébeli lehetdségeire (World Economic Forum, 2020).
A fiatalok rossz mentalis egészségi allapotat valsagként irtak le a mentalis egészségiigyi szolgalta-
tok is, akik nehezen tudtak elérni a legkiszolgaltatottabb fiatalokat. Emellett alapvet6 problémat
jelent a mentalis egészségligyi szolgaltatasok korlatozott kapacitasa, ami késedelmekhez vezetett
az ellatasban és a kezelésben. A valsag ugyan felgyorsitotta a mentalis egészségligyi szolgaltatasok
digitalizalasanak litemét, ami hosszl tavon a hozzaférhet6ség javulasahoz vezethet (Amelsvoort,
& Leijdesdorff, 2022), ugyanakkor a mentalis jollét nem biztos, hogy olyan gyorsan helyreall, mint
a gazdasagi mutatok. Ezért nagyobb szakpolitikai figyelmet kell forditani a szolgaltatasnyujtas ja-
vitasara.

Az EU-SILC legutébbi, 2022. évi kiaddsanak adatai azt mutatjak, hogy az 6sszes korcsoport koziil
a fiatalok rendelkeznek a legmagasabb altalanos élettel valo elégedettséggel, valamint a masokba
vetett bizalom legmagasabb szintjével. S6t, 6k az a csoport, amely a legnagyobb valésziniiséggel
rendszeresen 0sszejon csaladdjaval és barataival, vagy rendszeresen részt vesz szabadidds tevé-
kenységben. Ezek olyan tényez06k, amelyek befolyasolhatjak az élettel valé elégedettségiliket és bi-
zalmukat. Bar a mentalis egészség atlagos szintje javult, a fiatalok nagy része még mindig gyako-
ri negativ érzésekrol szamol be, kiilondsen a fesziiltség és a magany megtapasztalasardl; jobban,
mint az idésebb csoportok. Ha a nagy recesszié mintai megismétlédnek, és a fiatalok nagyobb gaz-
dasagi veszteségeket szenvednek el, mint az idésebb korcsoportok, ez befolyasolhatja a felnéttkor-
ba val6 dtmenetiiket, és negativ hatassal lehet mentalis egészségiikre és jollétiikre.

Sajat maguk altal érzékelt tarsadalmi kirekesztés

Bar a vilagjarvany idején a fiatalok nagyobb valdsziniiséggel érezték magukat kirekesztve a tarsa-
dalombdl, mint az idésebb csoportok, 2023-ra a 16-29 évesek korében mar szignifikansan kisebb
a valésziniisége annak, hogy tarsadalmilag kirekesztettnek érzik magukat, ami koézel all a korcso-

1A tagallamok ko6zott azonban ismét nagy eltérések mutatkoznak. Finnorszagban és Svédorszagban az
ebbe a korcsoportba tartoz6 dolgozéknak csak 2%-a él sziileivel, Horvatorszagban 65%-a, Szlovakiaban
60%-a. Magyarorszagon ez az arany 29 %.
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portok atlagahoz. Azonban az orszagot és az életkort ellendérz6 regresszios elemzés azt mutatja,
hogy a fogyatékossaggal vagy migracios hattérrel rendelkezd fiatalok, a sziileikkel vagy partne-
rukkel él6k, valamint a munkanélkiiliek nagyobb valdsziniiséggel érzik magukat kirekesztettnek
a tarsadalombdl. Az 6nérzetes tarsadalmi kirekesztés nagyon gyakori a munkanélkiili fiatalok
(49%) és a diakokon kiviili gazdasagilag inaktivak (40%) korében, és kevésbé gyakori a foglalkoz-
tatottak (20%) vagy a didkok (13%) korében. A tarsadalmi kirekesztés kiilondsen magas a szii-
leikkel egyiitt é16 munkanélkiili fiatalok kdrében (58%).

A fiatalok hosszu tavi tervei - masik orszagba koltozés

A fiatalokat arrél kérdezték, hogy szeretnének-e vagy terveznek-e masik orszagba koltézni a kovet-
kez6 egy vagy harom évben. Aggaszt6 adat, hogy a haroméves id6keretet vizsgalva az Irorszagban
€16 fiatalok utan Cipruson és Magyarorszagon a legmagasabb azoknak a fiataloknak az aranya,
akik ténylegesen tervezik a tavozast; raadasul rorszaggal ellentétben ebben a két orszagban na-
gyon alacsony a kivansagok és a konkrét tervek kozotti eltérés aranya. A gazdasagilag inaktivak
(kivéve a diakokat) kevésbé valdszind, hogy kiilféldre koltoznek, valdszintileg azért, mert ebbe a
csoportba tartoznak a gondozasi feladatokat ellaté otthonteremt6k?.

4. ABRA: HAROM EVEN BELUL MASIK ORSZAGBA KOLTOZEST TERVEZO
VAGY KOLTOZNI KiVANO FIATALOK TAGALLAMONKENT, 2023 (%)
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Forras: Elet és munka az EU-ban, e-felmérés, 2023 (jelentés p.51.) alapjan sajat szerkesztés

z Az életkor forditottan 6sszefiigg mind a koltézni kivané, mind a tervezett id6vel (az id6sebb fiataloknal
kevésbé valdszinti). A fiatal férfiak nagyobb valdsziniiséggel szeretnének kiilfoldre koltozni, de a konkrét
tervek tekintetében nem talaltak nemek kozotti kiillonbségeket. A migrans hattérrel rendelkezdk, a szii-
leikkel €16k, a fels6foku végzettséggel rendelkez6 és a kozepes jovedelmii fiatalok nagyobb valdszintiség-
gel kivannak kiilfoldre koltdzni.
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Eurdpai ifjasagpolitika - A megerdsitett ifjisagi garancia

A jelentés a vilagjarvanyt kovet6en megerdésitett ifjusagi garanciaval kapcsolatos fejleményeket is
vizsgalja. Egyel6re azonban kevés informacio all rendelkezésre az elérehaladasrdl. A jelentés masod-
elemzésen, tobbek kozott szakirodalmi attekintésen?, valamint 17 félig strukturalt interjian alapul.

Tobb orszag (példaul Esztorszag, Finnorszag és Svédorszag) a megerdsitett ifjlisagi garancia kove-
telményeivel 6sszhangban haladt a végrehajtassal. Ekdzben a NEET-fiatalok magas ardnya és a re-
gionalis egyenl6tlenségek miatt szdmos dél-eurdpai orszagban még mindig nyomas nehezedik az
aktiv munkaer6-piaci politikdkra. Az Eurdpa jovo6jérol szolo fehér konyv (European Commission,
2017, p.13) is elismerte, hogy az ifjasagi munkanélkiiliség esetében ,nincs 6sszhang az elvarasok
és az EU azon képessége kozott, hogy megfeleljen azoknak”. Tobben érvelnek amellett, hogy haté-
konyabb lenne az ifjusagi munkanélkiiliség kezelésének teriileti/regionalis perspektivaja, amely-
ben regiondlis vagy akar helyi dontéshozatali struktirakat vonnanak be a megerdésitett ifjusagi
garancia végrehajtasaba. Nagyobb hangsulyt kell fektetni a NEET-fiatalok 6sszetételének nemi
dimenzidjara is, mivel szamos orszagban jelenleg a fiatal anydk magas aranyban vannak jelen ko-
zOttiik. Fontos lizenet, hogy a nemzeti és regionalis stratégidknak kiilondsen az alacsonyabb urba-
nizaciés fokon az elkotelezetlen és kiszolgaltatott fiatalokra kell 6sszpontositaniuk, valamint arra,
hogy biztositsak a sziikséges eréforrasokat és informacidkat az intézmények és partnereik sza-
mara. A jelentés példakat mutat be tobbek kozott Belgium, Bulgaria, Finnorszag és Spanyolorszag
bevalt gyakorlataira.

Osszefoglalas

Az Eurépai Bizottsag és a Tanacs - amelyek a 2008-2009-es gazdasagi valsag idején kidolgoztak
az Ifjusagi Garancia Kezdeményezést (Youth Guarantee Initiative, YEI) és a hozza kapcsolddo, cél-
zott YEI-forrasokat — jelentds szakpolitikai sikerként értékelik az ifjisagi garanciat. A végrehajtas
elmaradasat elsdsorban az olaszorszagi alulteljesitésnek tulajdonitottak. S6t, 2020-ban a program
kiterjesztésérdl dontottek, a felsd korhatart 30 évre emelve. Ezzel azonban olyan korosztalyokat
is beemeltek a munkaerdpiaci intézkedések szkopjaba, (a 25-30 éveseket), amelyek foglalkoztatasi
mutatoi nem feltétleniil indokoljak ezt a 1épést. Emellett a 15-29 éves Korcsoportok dsszenyitasa-
val rendkiviil kiilonb6z6 jellemz6kkel rendelkezé célcsoportokat tereltek egyetlen intézkedés ala
- példaul a 16-19 éves nagykamaszokat és 25-29 éves fiatal, mar palyan 1évé felnétteket.

Az EU-ban 2013-ban (Magyarorszagon 2015-ben) inditott intézkedés monitoringadatai 6sszessé-
gében kedvezd képet mutatnak: a NEET-rata jelent6sen csokken. Vizsgalatra érdemes, hogy ebben
milyen szerepet jatszik a 2008-2009-es valsagot kovetd helyreallitasi ciklus, hiszen az egyéb intéz-
kedések jelentds jarulékos pozitiv hatassal lehetnek erre a korosztalyra. Szintén érdekes kérdés,
hogy mennyiben és miben 4j az IGR. Eurépaban Svédorszag mar 1984-ben, majd Norvégia, Dania,
Finnorszag, illetve Magyarorszag (a Horn-kormany alatt bevezetett Palyakezd6k Elhelyezkedési
Programija, PEP) is alkalmazott hasonl6 intézkedéseket. Ugyanakkor a négy hénapos ajanlattéte-
li garancia - amely a munkatigyi szervezetek szamara el6irja, hogy a fiatalok szamara négy hé-
napon beliil ajanlatot kell tenni - még nem szerepelt a korabbi programokban, ahogyan a NEET-
mérdszam sem.

3 Az ifjasagi garancia végrehajtasara vonatkozd adatokat évente gyiijtik a tagallamoktdl, és azokat a je-
lentéstételért felelGs unios szerv, a Foglalkoztatasi Bizottsag értékeli. A cikk irasakor rendelkezésre allo
utolso értékelés 2021-b6l szarmazik, 2020-ig gy ijtott adatok felhasznalasaval. 2022-ben a Régiok Eurdpai
Bizottsaga elemezte az RYG helyi végrehajtasat, kiilonos tekintettel az allami foglalkoztatasi szolgalatok-
ra. Emellett az allami foglalkoztatasi szolgalatok eurdpai hal6zata rendszeresen felmérést végez az ifju-
sagi garancia AFSZ-ek ltali végrehajtasarol, és a felmérés eredményei alapjan jelentést tesz kozzé.

49



FIATALOK A VILAGJARVANY UTANI VILAGBAN. ATTEKINTES AZ EUROFOUND...

A NEET-ek aranya 2013-tdl 2019-ig folyamatosan csokkent, azonban a COVID-19 jarvany 2020-as
megjelenésével ismét novekedésnek indult. Ez természetes jelenség, mivel a fiatalok NEET-aranya
szorosan kapcsolodik a gazdasagi teljesitményhez és a konjunkttraciklushoz (Eurostat, 2024).

Fontos kiemelni, hogy az oktatasbdl a munka vildgaba val6 atmenet az id6k soran egyre Osszetet-
tebbé valt. A fiatalok ma gyakrabban valtanak munkahelyet, és hosszabb id6be telik a stabil elhe-
lyezkedés - akar sajat dontésiikbdl, akar kényszer(iségbdl.

Az intézkedés politikai céljat teljesitette: az eloreged6 Eurdpai Unidban a fiatalok foglalkoztata-
sara, boldogulasara iranyitotta a figyelmet. A brit eredeti NEET-fogalom hasznalatat az 6sszes
tagallami munkaiigyi apparatussal atvetette, ezaltal szemléletiiket formalta, szélesitette a mun-
katigyi szervezetek ifjisagi munkanélkiiliségrol valo gondolkodasat. Ugyanakkor az intézkedések
és programok rigid keretrendszerekbe szoritottdk a munkaerdpiaci forrasok elosztasat, ami sok
esetben akadalyozhatja a rugalmas alkalmazkodast.

Az Ifjusagi Garancia (IG) egy olyan torténelmi pillanatban érkezett, amikor stirgés és radikalis va-
laszra volt sziikség. 2013-ban, az akkor még 28 tagallambdl all6 EU-ban a 15-24 évesek korében a
munkanélkiiliségi rata elérte a 23,6 %-ot, és néhany orszagban - példaul Goérogorszagban (58,3%)
és Spanyolorszagban (55,5%) - meghaladta az 50%-ot.

Osszegzésként elmondhaté, hogy az Ifjiisagi Garancia az elmult évtizedek egyik leginnovativabb
munkaerdpiaci politikaja. Nem csupan kialakitasaban, hanem egy ilyen erételjes valasz elfogada-
sahoz sziikséges intézményi batorsag és az érintett szerepl6k kozotti egyiittmiikodés és konszen-
zuskeresés szempontjabol is kiemelked6nek tekinthetd.
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WHAT HARD SKILLS ARE REQUIRED TO BE SUCCESSFUL IN SAP
AND WHY STUDY SAP?
THE OPINION OF STUDENTS AT A HUNGARIAN BUSINESS UNIVERSITY

The aim of this paper is to show what hard skills are needed from the side of the
users to successfully run a corporate governance system. The authors present
their research results on SAP, one of the most commonly used and the most well-
known ERP systems at companies. In 2024, an empirical survey was conducted
at the Faculty of Foreign Trade of the Budapest University of Economics and
Business Administration with the participation of 250 students on the success
factors of SAP implementation. Students, who are familiar with the use of SAP
integrated system because they have been studying the two logistics modules
of SAP, MM-SD for at least half a year in the university’s practical training
framework, participated in the research. Consequently, they use SAP not only in
theory but also in practice. Part of the questionnaire survey focused specifically
on the hard skills needed to operate the SAP system. The results were analysed
by SPSS 28. The research results show that many of the users’ hard skills are
very much needed, and in this respect the respondents’ opinions did not differ
according to gender, work experience and prior SAP knowledge.

Introduction

In recent years, several studies have been published in the field of skills and ERP relationship,
stressing the important role of ERP (Enterprise resource planning systems) on the one hand.
Among ERP systems, the most prominent is SAP (Systems Applications and Products in Data
Processing). One of the fundamental objectives of implementing these systems is to optimise costs,
prepare value-maximising decisions and support innovation.

On the other hand, only some of the published studies deal with the skills needed for SAP
implementation or operation. Among those very few is dealing with the hard skills that SAP users
need to have, as they must be able to master the knowledge that is required to operate such a
complex system. Due to the scarcity of available studies, the authors of this article conducted a
study at the Faculty of Foreign Trade of the Budapest University of Economics and Business
Administration to investigate what hard skills are needed to be able to use it successfully. The
research with students will highlight which hard skills they consider to be important from a user
perspective.

Dr. Juhasz Timea egyetemi docens, Budapesti Gazdasagi Egyetem
Inczédy Krisztina projektmenedzser
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2025.3.5

52


https://doi.org/10.58269/umsz.2025.3.5

WHAT HARD SKILLS ARE REQUIRED TO BE SUCCESSFUL IN SAP AND WHY STUDY SAP?

Literary research

Hard skills

Everyone knows that one needs the right skills and abilities to do a job. The skills themselves are
usually divided into two groups: hard and soft skills.

Although Winkworth, Tregord and Glynn wrote about “hard science” as early as 1858 (Winkworth
et al,, 1858), it was not until 1951 that the US Army established a behavioural science centre
(Goulet, 2023). Baker quoted that “Whitmore defined “hard skills” as the specific tactical skills
involved in operating military equipment - skills focused on “weapons of aluminum and steel”(Baker,
2024, https://www.linkedin.com/pulse/surprising-origins-hard-soft-skills-rob-baker-fcipd-
mapp-dhrue/). Then, slowly but surely, the study of skills began. While soft skills have recently
come to the spotlight, it should be remembered that without the right hard skills, the job cannot
be done. Végh emphasises in her article the need to develop hard skills. She thinks that these are
essential skills, and they need to be kept up-to-date to be able to work on a daily basis (Végh, 2023).

Viapan defines hard skills as “primarily professional knowledge, concrete, measurable and verifiable
knowledge” (Viapan, 2024, https://www.viapan.hu/hu/blog/allaskeresesi-tippek/hard-skill).

Regarding the hard skills required for SAP, there are few articles that partially deal with user
skills, but several exist that just approach this topic from the consultancy (Teal, 2025; Hasdemir,
2023; Ansi, 2019; ERPfixers, 2022) and from the project manager side (Lad, P. & S.A., 2025; SAP
blog, 2015; Abdul-Azeez et al.,, 2024; Goel, 2024; Balasubramanian et al., 2024).

Some articles deal with specific skills related to specific SAP projects (Venquis, 2023). In fact, a lot
of articles discuss how they can improve SAP skills they already have (Kapugamaarachchi, 2024;
Quora, 2025) and SAP itself offers online courses and certifications (SAP Learning, 2025). We also
know from Kallio’s research that the system is not easy to use: “participants from all user groups
reported problems that indicate the system is not easy to use” (Kallio, 2021, p. 29).

In relation to users, Mahdavian and Mostakeran conducted a study in 2013 in which they looked
at both hard and soft skills (Mahdavian & Mostakeran, 2013). Ayyagari (2011) wrote that it
is important that students in higher education should be able to study on some ERP system to
gain real-world experience. Dang, in his thesis study, concluded how to improve SAP simulation
courses held for students at the JAMK University (Dang, 2024) Octavio and Falikhatun emphasise
that it is important to have ERP simulation courses at the universities to preparefor later working
life (Octavio et al., 2024). It should not be forgotten that there could also be some difficulties in
learning ERP systems (Chen et al., 2022).

Regarding user required skills for ERP Jo has written that information and communication
technology skill “has a positive impact on adoption intention in the context of cloud ERP” (Jo, 2023,
p.-2139).

All of these target hard skills development, mainly ERP or SAP usage training for the future at
universities. It is well known that SAP user trainings are also provided by several companies
(Udemy, 2024; SAP, 2025). It should be also highlighted that SAP training plays an important role
in the implementation of SAP, as Costin writes in his study in 2020 (Costin, 2020).

SAP integrated system

SAP is an ERP software that “has grown from a small five-person company into a multinational
corporation headquartered in Walldorf, Germany, with more than 105,000 employees worldwide”
(SAP, 2025). One of the oldest integrated systems, which are “solutions that weave together multiple
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functions, capabilities, and solutions into a single system in such a way that the component subsystems
form a functional whole” (Modern, 2025, https://digitalisfogalomtar.vallalkozzdigitalisan.hu/
integralt-rendszer). For this reason, “an integrated ERP system enables users to collaborate more
effectively with other departments in performing their tasks in the ERP system” (Vallalatiranyitas,
2025).

The following table shows the history of the ERP system.

TABLE 1. STRUCTURE OF THE QUESTIONNAIRE

Year Product

1960s Develop MRP (Material Requirements Planning)

More and more manufacturing companies start using MRP and the first system vendors are

LIS established, SAP is founded

1980s MRP II (Manufacturing resource planning systems) is published

1990s ERP systems appear

2000s Emergence of ERP II (internet enabled) systems, cloud ERPs

2010s Machine learning, [oT.

Source: authors’ own editing based on Steinmetz, 2015
(https://flexium.hu/2015/06/01/az-integralt-erp-rendszerek-rovid-tortenete/)

The table shows what was typical for which decade in the history of ERP systems. The first MRP
appeared in the 1960s. According to CNC, Black and Decker was the first to use MRP in 1964 (CNC,
2016). In the 1970s, large companies such as SAP were founded and are still major players in the
market. According to CNC, ERP, released in 1990, pioneered how companies began to abandon
their efforts to develop back-end systems (CNC, 2016). In the 2000s, the revolutionary EPR I, cloud
computing, appeared. Before that, each company boughtand operated a separate server for their ERP.

It is clear that the system has changed a lot in a few decades. Users need to keep up with the
changes, especially in terms of hard skills, and learning the latest technologies.

Elsharnouby has written in his master’s thesis that “finding and retaining skilled staff capable of
handling the intricacies of ERP systems is a significant challenge” (Elsharnouby, 2024, p. 23). So, it is
important to know which skills, especially hard skills are needed to operate SAP to make sure that
the companies have the right knowledge by selecting employees.

Shim and Shim conducted research on user perception of SAP and stated that “users become
less anxious of the system as they gain more experience with the system” (Shim et al., 2018, p. 1).
This is also understandable as anybody getting more practice in one subject will have more self-
confidence in the area.

Current research is aimed at finding out what hard skills are required to work in an ERP system in
today’s world.

Research methodology

The authors conducted research on the operation and management of SAP in 2023 and 2024 at the
Faculty of Foreign Trade of the Budapest University of Economics and Business Administration.
The researchers chose this institution because for almost four years now, students have been able
to learn about the operation of one of the best-known integrated systems in practical lessons.
Every year, international management students take a compulsory course in corporate governance
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during their third and fourth years of university by this time, they have acquired a range of
professional skills and many of them are already working in the workplace. Many students who
are employed also use integrated systems in their workplace, i.e. many have seen and used SAP
before the course. Around 120 students take the course every six months, which introduces them
to two modules of SAP. MM, for materials management, and SD, for sales and distribution, cover a
very broad spectrum of logistics processes. In the practical classes, students will create their own
user tasks in a test system in a test company environment. Among other things, they will learn
how to manage the interface, log in to the system, create orders, deliveries, invoices and interpret
management reports. The university also offers the possibility to learn the advanced training
material in the super user course (about MM and SD moduls) after the basic course. This learning
and practical application of the material gives students the opportunity to enter the labour market
as super users or junior consultants after their university studies.

In the previous year, the researchers studied students who had taken the foundation or advanced
course for a year. In the last class, the students were asked to fill in a questionnaire in which they
were asked to give their opinions on the course and to report on the skills they felt they needed to
successfully run the system, based on their opinions and their six months’ experience.

The questionnaire was preceded by a test survey, in which five students had to fill in the
questionnaire and then give their opinion on how meaningful the questions were. Since no
problems of interpretation arose, the students were allowed to fill in the questions as they were.
The questionnaire was available online, so the authors were not able to measure the response rate.
During the last class of the course, students could fill out the questionnaire on an online platform,
but only if they wanted to. Participation was voluntary. In filling in the questionnaire, the authors
took care to ensure that the data could not be attributed to the respondents and emphasised in
the questionnaire that the results were intended specifically for research purposes. In the final
survey, 250 students responded to the questions.

The questions were essentially closed questions, based on metric and categorical variables. The
questions could be divided into three groups. The first group included specific characteristics of
respondents, such as gender, age, work experience and previous SAP experience. The second set of
questions asked about the hard and soft skills needed to work in SAP. The authors listed a number
of soft and hard skills, and respondents had to decide how important each skill was for operating
an SAP system and how strong they were in that skill. The skills were typically measured on a
5-point Likert scale. Finally, the respondents were asked to rate the usefulness of SAP training.
The latter questions were important to the course organizers in order to determine how useful the
course material was for the students and how easy it was to learn.

Since the authors used their own questionnaire, the appropriateness of the questions was checked
by a half-split method for each hypothesis. Their results are presented in the analysis of the
respective hypotheses.

In this study, the researchers analyse the data along the following research questions:

What hard skills are required to successfully operate SAP and is there a difference in the
assessment of these based on gender, work experience and prior knowledge of SAP?

Which hard skills have an impact on someone’s ability to perform operations in the system
successfully?

Why is it the best to learn SAP at university? Is there a difference of opinion on this question based
on prior SAP knowledge and use?

In the light of these questions, the authors formulated the following hypotheses.
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Hypothesis 1: The students in the study believe that language and computer skills are the most
important skills needed to operate SAP successfully and in this regard, there were no differences
in opinion among the respondents based on gender, work experience and prior SAP knowledge.

Hypothesis 2: According to the students in the study, IT skills and language and computer skills
the most important factors that influence the ability to successfully perform specific system and
operational operations in SAP

Hypothesis 3: The students in the study believe that the most important reason to learn SAP is to
get a better job and salary, and there was no difference in opinion based on whether or not one had
experience of using SAP.

Of the 250 respondents, 101 were men and 149 women. The average age of respondents was 21.8
years. 95% of respondents were third-year students, as this is typically the year in which students
study SAP. 91.1% of them had previous work experience and one in five respondents was familiar
with SAP before receiving. 61% of respondents had been working for a company for more than a
year. The research data were analysed using SPPS version 29 and PLS4.

Research results

In order to prove the first hypothesis, the authors listed a number of hard skills for respondents,
who were asked to decide which ones they thought were needed to run the system successfully.
They were asked to rate these skills on a five-point Likert scale, with one being not at all typical
and five being absolutely typical. The reliability of the question was checked by the researchers
using a half split method and the Spearman-Brown coefficient was 0.828, which was acceptable.
The authors then also examined whether there were differences in the perception of these skills
with respect to gender, prior work experience and prior SAP use. For this study, the researchers
used the independent samples t-test for all three variables. Where a significant difference was
demonstrated, the authors also plotted the results with the highest mean value. The results are
summarised in Table 2.

TABLE 2. DIFFERENCES IN SKILLS AND PERCEPTIONS OF SKILLS REQUIRED TO SUCCESSFULLY
OPERATE THE SYSTEM BY GENDER, PRIOR WORK EXPERIENCE AND SAP EXPERIENCE

(M, SD, P=0.05)
SKkills Code M SD Gender Exl‘:\::'ll::r-lce Expzl:il(:nce
Computer user skills 01 435 | 0.746
English language skills 02 455 | 0.722
Warehousing skills P1 3.88 | 0.909
Forwarding knowns P2 3.96 | 0.897
t:-2.044
Commercial legislation P3 3.79 | 1.004 sigi: 3?)2 0
Female: 3.90
t:2.114

Knowledge of foreign trade P4 3.90 | 0.956 sigi: g?)i 9

None: 3.98
Manufacturing skills P5 3.50 | 1.007
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Skills Code M SD Gender WOI:k- SA.P
Experience Experience
t:-2.000
df: 248
Tax knowledge P6 398 | 0.909 sig. 0.023
Female: 4.07
Financial literacy P7 4.02 | 0.903
t:1.780
. df: 248
Quality assurance P8 3.36 | 1.049 sig: 0.038
None: 3.42
t-:1.753
df: 248
Knowledge of Excel IT1T | 3.02 | 1.123 sig.: 0.042
Some: 3.29
Knowledge of word processing IT2 | 3.03 | 1.175
t:-2.769
: df: 248
Programming IT3 | 259 | 1.169 sig: 0.003
Female: 2.76

Source: authors’ own research

The data show that the most important skills needed to run a business successfully are computer
literacy (M: 4.35), English language skills (M: 4.55) and financial literacy (M: 4.02), and in
these cases the standard deviations were low, i.e. respondents had homogeneous opinions.
Programming (M: 2.59), Excel skills (M: 3.02), and word processing skills (M: 3.03) were the least
important skills that were rated as less important by the students and for these skills the standard
deviation was high, i.e., there was no unanimity of opinion. The authors were also surprised by the
knowledge of Excel, because reports can be extracted from SAP in Excel format, but this requires
a good level of Excel. As for the difference analyses, gender differences were found between men
and women in programming, tax knowledge and commercial legislation, and in these cases,
women always considered the skill more important on average. The preliminary SAP experience
showed that there were differences in opinion on Excel skills, quality assurance and foreign
trade skills. There were no significant differences for work experience, but the results should be
treated with caution here, as those with previous work experience were very over-represented in
the sample. In the light of the above results, the authors accept their first hypothesis and are able
to conclude that the students in the study believe that language and computer skills are the most
important skills needed to operate SAP successfully and that there were no differences in opinion
between respondents in this respect based on gender, work experience and prior SAP knowledge.

57



WHAT HARD SKILLS ARE REQUIRED TO BE SUCCESSFUL IN SAP AND WHY STUDY SAP?

To prove the second hypothesis, the students were also asked to state what operations they could
perform on the system at the end of the course. They had to rate the activity on a scale of one to
five. One meant absolutely no and five meant absolutely yes. The Spearman-Brown coefficient was
0.747, which was adequate. Table 3 shows the mean and standard deviation of the responses for
each of the actions.

TABLE 3. OPERATIONS PERFORMED BY STUDENTS IN SAP (M, SD)

Operation Code M SD
I can log in to the system. S1 4.80 0.538
I can create material in the system. S2 4.73 0.551
I can set up suppliers. S3 4.55 0.776
I can create customers. S4 445 0.816
I can create an order in the system. OP1 4.30 0.901
I can make deliveries in the system. 0P2 412 0.996
I can create invoices in the system. OP3 4.04 1.050
I can retrieve lists from the system. 0OP4 4.03 1.049

Source: authors’ own research

It can be said that during the training, the students have learned the basic operations well,
especially the entry into the system and the management of the master data. Less well, but they
can now handle specific company processes. This knowledge can be reinforced over time when
they will be able to use the system in an actual enterprise environment.

To prove the hypothesis, the authors used the structural equation model (SEM). The SEM model
consists of a measurement model and a structural model. The latent variables of the model were
system and master data activity, operational activity, IT skill, professional skill, and other skills.
The measurement model shows the relationship between the latent variables and the indicators,
while the structural model shows the relationship between the latent variables.

Researchers also label Items and latent variables with codes next to their names. These codes will
also appear on the model’s diagram. Table 4 summarises the data from the measurement model.
The standardized factor weights should have a cut-off value of 0.5, above which it is recommended
to keep the item (Haier et al., 2011). The multicollinearity of the indicators is indicated by the
VIF value, which is appropriate if it is below 5. The reliability of latent variables is indicated by
the Cronbach’s Alpha index, which is good if it is higher than 0.7 (Hair et al, 2011). The other
reliability indicator is the CR value (composite reliability) (good if the limit> 0.7) (Fawad, 2023).
For convergence validity, the authors used the AVE indicator (average variance extracted) (good if
the 0.7) (Fawad, 2023).

For the discriminant validity of the measurement models, the authors used cross loading. In the
cross-loading test, if the difference for an item is less than 0.1, then that item should be removed
from the model (Fawad, 2022). Table 4 includes the latent variables, the items, and some indicators.

58



WHAT HARD SKILLS ARE REQUIRED TO BE SUCCESSFUL IN SAP AND WHY STUDY SAP?

TABLE 4. CONSTRUCTS AND ITEMS (VIF, CRONBACH ALPHA, CR, AVE,))

Construct Code Item Code Fac_t or VIF (EIHEG CR
Weight alpha
I can log in to the system. S1 0.79 1.906
System and I can create material in the
master data S | system. 52 0869 | 2370 0.843 0.894 | 0.678
tivi
activity [ can set up suppliers. S3 0.839 | 3.149
I can create customers. S4 0.793 2.737
I can create an order in the oP1 0.902 3507
system.
Oserational I catn make deliveries in the 0P2 0.880 | 3.995
DET op | System. 0.893 | 0925 | 0.756
activity I can create invoices in the
OP3 0.875 | 3.118
system.
I can retrieve lists from the OP4 0818 | 1911
system.
Knowledge of Excel IT1 0.886 | 1.862
IT skill jp | Knowledge of word pro- IT2 | 0884 |1738| 0801 | 0877 ]0.705

cessing

Programming IT3 0.742 | 1.612
Warehousing skills P1 0.896 | 4.474
Forwarding known'’s P2 0.872 | 4.624
Commercial legislation P3 0.792 | 2.791

:lzﬁlfessional p | Knowledge of foreign trade | P4 0.780 | 2.552 0.919 0.932 | 0.633

Manufacturing skills P5 0.739 2.57
Tax knowledge P6 0.816 | 2.876
Financial literacy P7 0.800 | 2.684
Quality assurance P8 0.641 | 2.087
Computer user skills 01 0.837 | 1.149
Other skills 0 0.529 0.809 | 0.680
English language skills 02 0.812 | 1.149

Source: authors’ own research

The table shows that for the other sKills, there was only one indicator lower than the limit
(Cronbach’s alpha). The researchers considered this skill important, so they left the latent
variable in the model. The cross-loading test was proper, but its results are not presented due to
quantitative limitations. Overall, the authors found the measurement model to be appropriate.
For the structured model, the authors analysed the significant effect of the independent variables
on the dependent variables. The analysis included the beta coefficient, R squared values, and p
significance level. The model is presented in Figure 1.
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FIGURE 1. AUTHORS’ MODEL
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The authors analysed the overall effect between variables. Table 5 shows the beta value,
T-statistics and significance level. The value of the T statistic is acceptable if the value is above
1.96 (Fawad, 2022). A significant relationship between variables is confirmed if the significance
level p is below 0.05.

TABLE 5. TOTAL EFFECT BETWEEN VARIABLES (P=0.05)

(B) T statistics P values
IT -> OP 0.144 2.062 0.039
IT->S -0.071 1.013 0.311
0->0P 0.155 2.094 0.036
0->S 0.310 4.185 0.000
P ->OP 0.017 0.187 0.852
P->S -0.011 0.145 0.885

Source: authors’ own research

The data in the table show that there is a significant effect of other skills on the ability of learners
to perform both operational and system and master data operations while IT skills only have a
significant influence on operational activities. The results also confirmed that, based on the
R-squared values, these skills explain only a small amount of the variation in operational (about
6%) and system - master data operations (9%).

Based on the above results, the authors can accept that the students in the study believe that IT
and language and computer skills are the most important skills needed to successfully perform
system and operational operations in the system.
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To prove the last hypothesis, the authors provided students with several reasons why SAP is worth
studying at university. On a five-point Likert scale, students were asked to rate these reasons,
where one meant not at all and five meant absolutely. The Spearman-Brown coefficient value for
the reliability of the question was 0.730, which was acceptable.

The mean and standard deviation of the responses are summarised in Table 6.

TABLE 6. REASONS OF WHY IT IS WORTH LEARNING SAP (M, SD)

Reasons M SD
It helps to give insights into IT areas. 3.94 1.058
It helps you understand how a company works. 4.30 0.870
It also shows how the different areas of the company work together. 4.34 0.802
You can use the knowledge you have acquired during my economic studies. 4.47 0.751
You can ask for a higher salary when you start working. 4.50 0.788
It is easier to get a job. 4.58 0.636

Source: authors’ own research

The results show that the most important goal for learners is to succeed in the labour market, find
ajob easily and get a good salary. Building on previously acquired skills or knowledge is important,
but still less motivating than getting a good position with SAP. The low values of the standard
deviations support this. The authors investigated whether different opinions could be detected
based on whether or not someone had worked with SAP before. The independent sample t-test did
not confirm a significant difference for any variable. Therefore, the authors can accept their third
hypothesis, i.e. that the students in the study think that SAP is most worth learning for the better
job opportunities and salary, and that there was no difference in opinion on the basis of whether or
not someone had previous experience of using SAP.

Discussions

The study deals with a corporate governance system that is one of the most popular in the world.
The needs of the labour market show that the implementation, operation and subsequent support
of this system require specific knowledge from the users who work in these systems. Literature
studies show that there have been several studies analysing the skills of consultant (Teal, 2025;
Hasdemir, 2023; Ansi, 2019; ERPfixers, 2022) and project manager (Lad, & S., 2025; SAP blog, 2015;
Abdul-Azeez et al., 2024; Goel, 2024; Balasubramanian et al., 2024) working on projects related to
the implementation of integrated systems, but very limited number of research was conducted
on users, especially hard skills. As mentioned earlier Jo has executed research and stated that
information and communication technology skill “has a positive impact on adoption intention in the
context of cloud ERP” (Jo, 2023, p. 2139). Marques investigated the training and skill development
need working with intelligent ERP, which uses Al (artificial intelligence). He states that to operate
i-ERP not only technical skills are needed due to the Al and available advanced analysis (Marques,
2024). This gives a future possible research base that might be investigated if there were a need to
change hard skills based on the need for i-ERP.

Current analysis has focused explicitly on hard skills from the users’ perspective, i.e. the study is a
niche study in the literature. The research has shown that although soft skills are gaining ground,
hard skills play as much a primary role as soft skills in the world of integrated systems.
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Conclusions

In the present study, the authors asked the students of the Budapest University of Economics and
Business Administration on what the users of SAP as an ERP system should have in order to be
able to operate the system.

On the one hand, the authors found that the students in the study felt that language and computer
skills were the most important skills needed to operate SAP successfully regardless of gender,
work experience and prior SAP knowledge.

On the other hand, the survey students said that IT and language and computer skills are the most
important things needed to successfully perform system and operational operations in the system.

Finally, it was concluded that the most important goal of SAP learning is to help students succeed
in the labour market. The future direction of the research will be to find out how students from
other countries, who have also participated in SAP education, perceive the importance of hard and
soft skills and how their opinions differ from that of Hungarian students on this issue.
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A HR-MUNKAVALLALOK JOLLETEROL EGY KUTATAS ALAPJAN

A HR-teriileten dolgozé munkavallalok rendkiviil sok kihivassal szembesiilnek
mindennapjaik soran. Meghatarozoé részét képzik a vallalatnak, nagymérték-
ben hozzajarulnak ahhoz, hogy a szervezet versenyképes, sikeres és hatékony
legyen. Ennek kévetkeztében rengeteg elvarast tamasztanak iranyukba, ami
jelentds hatassal van a jollétiikre. Hogyan tudja egy szervezet tamogatni a HR-
munkavallalok jolléti szintjének novekedését? Ebben segit egy megfelel6en mii-
kodé6 atfogo javadalmazasmenedzsment-rendszer.

A HR-teriileten dolgoz6 munkavallaldk jollétet szamos tényezo befolyasolja,
legyen sz6 a nem megfelel6 munkahelyi 1égkorrol, egy rossz vezet6-beosztott
kapcsolatroél vagy a rengeteg elvarasrol, kihivasrél.

Mindemellett a jollét fenntartasa érdekében a vallalatok (altalaban) javadalma-
zasi rendszert miikodtetnek.

Célunk, hogy a kutatasi eredmények alapjan felhivjuk a figyelmét a vezetok-
nek, hogy sziikség szerint nagyobb hangsulyt fektessenek a HR-teriileten dolgo-
z6 munkavallaldk jollétére, a javadalmazasmenedzsment-rendszer kiépitésére
vagy ujragondolasara, és lehet6ség szerint a HR-es szerepkorok tisztazasara,
hiszen mindezek kévetkeztében nemcsak a HR-es dolgozdk teljesitménye nd,
hanem (mivel a szervezet egész miikdodésére is erdteljes hatassal vannak), a
szervezet miikodése is hatékonyabba valik.

Bevezetés

A HR-szakemberek szerves részét képezik a vallalatoknak, nagymértékben hozzajarulnak ahhoz,
hogy a szervezet versenyképes és hatékony legyen. Ennek kévetkeztében a szervezet, a vezetdk,
az alkalmazottak a HR-teriilettel szemben rengeteg elvarast tamasztanak, akar olyanokat is, ame-
lyekért nem kizarolag 6k a felel6sek. A HR-en dolgoz6é munkavallalok ennek kévetkeztében pedig
- feltételezhet6en - olyan problémakkal és kihivasokkal szembesiilnek, melyek hatassal vannak
a jollétiikre. Ahhoz azonban, hogy értéket tudjanak teremteni, teljesitménytiket névelni, az tizleti
elvarasoknak megfelelni, a vezetdkkel egyiitt gondolkodni stb., kivancsiak voltunk az O jéllétiikre.

Ennek érdekében eldszor is bemutatjuk, mi a jollét és melyek az erre haté legfontosabb tényezdk.
Mdsodszor megvizsgaltuk és bemutatjuk, hogy mely tényezbék befolyasoljak a HR-teriileten dolgo-
z6 munkavallaldk jollétét, erre milyen hatdssal van a munkahelyi 1égkor és a munkahelyi kérnye-
zet. Harmadszor értekeziink a teljes kori javadalmazasi rendszerr6l és arrdél, hogy melyek a céljai,
hatasai és felel6sségi korei. Negyedszer: bemutatjuk a HR-es szakemberek és vezet6k kozott vég-
zett kutatasi eredményeinket — mintegy ,latleletet véve” arrél az 6sszképrdl, amelyet a kutatasban
résztvevok visszaadtak szamunkra. Kovetkeztetéseinket az 6sszefoglalas rész tartalmazza.

Erd6s Déra Anna, Account Executive, Noguchi & Peters Kft.
Dr. Kantor Gyongyi Cégcsoport HR-igazgaté, Master Good Cégcsoport
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2025.3.6
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Mi a jollét?

Ajollét (vo. Zabo et al.,, 2023) interdiszciplinaris, a hétkéznapi életiinknek ugyanuigy a része, mint a
kozgazdasagtannak, pszicholégianak, szociolégidnak vagy a filozéfidnak (Nagy et al., 2019; Jarden,
& Roache, 2023).

A jollétet objektiv és szubjektiv komponensek formaljak, illetve egyéni és tarsadalmi részek al-
kotjak (Kelemen, & Kincses, 2015). A szubjektiv jollét nem altalanosithatd, hanem egyénfiiggd.
Minden embert magahoz viszonyitva és szamara fontos tényez6k mentén kell vizsgalni. A kiilon-
b06z06 élethelyzetek is eredményezhetnek eltéré hatast, illetve az egyes tényez6k mas sullyal is hat-
hatnak arra, hogy az egyén hogy érzi magat (Gabris, 2020).

Ajollét sokkal tobbet foglal magaba, mint a betegség hidnya. A bio-pszicho-szocialis modell alapjan
lefedi a tarsadalom, a kdrnyezet és sajit maga altal meghatarozott 6sszetett mentalis és fizikai al-
lapotot, amely az egyén altal érzett elégedettséget, a szocidlis térben valé jelenlétet, az élet objek-
tiv és szubjektiv megkozelitett mindségét jelenti (Szombathelyi, 2012; Kelemen, & Kincses, 2015).

Az egyén jollétét rengeteg minden befolyasolhatja, legyen sz6 a kornyezetérdl, a tarsashelyzetérdl,
az életmin@ségérdl, az életszemléletérdl vagy akar a munkajarol. Osszeségében elmondhaté, hogy
az egyén jollétében minden, az élete soran talalhat6 tényezdének szerepe van (Szombathelyi, 2012).

A pszichés jollét és a mentalis egészség témaja a pszicholdgiai kérdésfelvetésen tul gazdasagi és
tarsadalmi kérdés is. A jollét nemcsak az egyedi életutat hatarozza meg, hanem kihat a j6 miiko-
désre, az egészségre, a hatékonysagra (Adler, & Seligman, 2016).
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A jollét értelmezése a munkahelyen

A munkahelyi jollét az egyén, a csoport, a szervezet és a tarsadalom szintjén tobb tényezdre ki-
terjed, ilyen a fizikai, a mentalis, a szocialis és a pénziigyi teriilet. A munkahelyi j6l1ét magaba fog-
lalja az 0sszes olyan teriiletet, amely a munka soran fontos, legyen szé a munkakoriilményrdl, a
munkahelyi 1égkorrol, a csapatrol, a vezetdroél, a karrierlehet6ségrél, a munkavégzés feltételeitol
(DigitalHungary, 2022; Gelencsér et al., 2022).

A munkahelyi jollétet tobb szemszogbdl kell megkdzeliteni, az egyik szerint hét f6 kategoriara le-
het bontani:

1. ABRA: A JOLLETRE HATO LEGFONTOSABB TENYEZOK

* Fizikai egészség
* Fizikai biztonsag
* Mentalis egészség

Egészség

* Munkakdornyezet

* Megfelel6 vezetés

* Kovetelmények

* Autonémia

* Valtozasmenedzsment
* Fizetés és jutalmazas

* Méltanyos bér- és
juttatasi politika

* Nyugdijtervezés

* Munkavallalo6i
pénziigyi tamogatas

Pénziigyi
jolét

* Vezetés
 Etikai normak
* Esélyegyenldség

Eletmod-
valasztas

Erték-
rendszer

* Fizikai aktivitas
» Egészséges taplalkozas

Karrierfejlesztés
Erzelmi fejlédés
Elethosszig tart6 tanulés
Kreativitas

Szocialis
szempont

Személyes
fejlédés

* Munkavallaléi hang
* Pozitiv kapcsolatok

Forras: Barends, & Rousseau (2023) alapjan sajat szerkesztés

Ahogy az abra is mutatja, a munkahelyi jollét tobb tényez6bdl All, ezért ezen faktorok egyiittes ha-
tasa eredményezheti a munkavallal6k jollétét.

A munkabhelyi jollét fontossaga és fejlesztése

A jollét befolyasolja a fluktuacié mértékét, ezért azon tul, hogy a munkavallalok kiegyensulyozott-
saga esetén a produktivitas, elégedettség, elkotelezettség is n6, a megtartasi aranyt is pozitivan
befolyasolja. A munkahelyiik irdnt elkotelezett alkalmazottak proaktivitasa és teljesitménye né,
valamint folyamatosan Uj kihivasokat keresnek (Gelencsér et al., 2022).

Az ebbe val6 invesztalas nagyobb teljesitményt, lojalitast, megbizhat6sagot és kevesebb betegsza-
badsagot indukalhat (Barends, & Rousseau, 2023; Nagy, 2023).

A munkavallalok jollétének fejlesztéséhez tudatos és célzott stratégiara van sziikség (Gelencsér et
al,, 2022). Ahhoz, hogy az alkalmazottak jobban érezzék magukat, a munkaltatonak id6t, energiat
és pénzt kell fektetnie a jélléti programok kialakitdsdba és fejlesztésébe (Barends, & Rousseau,
2023; Nagy, 2023).
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Tobb kutatas alatamasztja azt, hogy a jollét fejlesztésének egyéni és vallalati szint(i el6nyei is van-
nak. Hosszu tavon azok a cégek részesiilnek versenyel6nyben, amelyek emberi és pénziigyi er6-
forrast fektetnek a javadalmazasi rendszerekbe (Gelencsér et al., 2022). Ezen feliil a jolléti szint
novekedésével emelkedik a munkavallalok elkotelezettségi szintje, ami a vallalat lizleti eredmé-
nyességéhez vezet (Virag, 2023).

A prevencio 1ényeges szempont a vallalatok milikddése soran, a Gant-féle prevencios piramis al-
kalmas lehet a vallalatok dontéshozoi gondolatainak befolyasolasaban, illetve abban, hogy hosszt
tavon jo, élheté munkahelyet biztositsanak a cégek az alkalmazottak szamara (Danké et al., 2022).

A HR-munkavallalok jollétét befolyasolé tényezok

A kovetkezbkben tobb tényez6 alapjan bemutatjuk, hogy a HR-en dolgoz6é munkavallalékat nap
mint nap milyen tipusu ingerek érik, és szakirodalmi hivatkozasokkal alatamasztjuk ezek tudo-
manyos megalapozottsagat: stressz, lizleti elvarasok, negativ megitélés, vezetd és csapat, vissza-
jelzés és teljesitményértékelés, tovabba javadalmazas.

Réviden a stresszroél

Ez egy olyan reakcid, amely akkor jelenik meg, amikor nem megfelelé a munkakdrnyezet, a munka
tartalma, a szervezet miikodése (Szombathelyi, 2012). Egy kutatas kimutatta, hogy az emberi er6-
forras teriiletén dolgozé munkavallaldk a legstresszesebbek, hattérbe szoritva a vendéglatas terii-
letén dolgozodkat, az informatikusokat és még az egészségligyben dolgozdkat is. A HR-szakemberek
nemcsak a sajat, hanem masok jéllétéért is felel6sek, ezért sok a kiégett munkaerd. Sokan kozuliik
elhagyjak a vallalatot, ha nem megfelel6 a vezetd, a munkahelyi kornyezet és allandéan kényes
problémakkal kell megkiizdenitik. A vezet8ség és a munkavallaldk is folyamatosan elvarasokat ta-
masztanak eléjiik (Humanresourcesonline, 2019; Szaszvari (szerk.), 2011). A stressz kiégéshez, a
termelékenység csokkenéséhez, maganéletbeli gondokhoz, elégedettség és jollét csokkenéséhez
vezethet (Haeli, 2023).

A HR-es munkatarsakkal kapcsolatos elvarasokrol

A HR-nek folyamatosan minden szerepben helyt kell allnia, hogy elégedettek legyenek a munka-
vallalok, a vezetOség és a szervezet versenyképes legyen (Bokor et al., 2005a). Dave Ulrich féle sze-
repmatrix szerint a HR-munkavallaléknak sok tertiletet, feladatot kell lefednitiik, ahol az egész val-
lalat eredményeket, megoldasokat var el. A tulzott elvarasok hatasara pedig rendkiviil stresszes a
munkajuk (Bokor et al., 2005a; 2005b). A HR-szerep sokszor belsd ellentmondasokkal, csapdakkal
teli. A munkavallalékkal empatikusak kell hogy legyenek, de a szervezet érdekeit is figyelembe
kell venniiik. Sokszor kdzvetit6i szerepbe keriilnek a dolgozok és a vezetdség kozott (Bokor et al.,
2005Db).

A HR-tertileten dolgoz6 munkavallalékkal szemben a 2. dbran lathaté elvarasok mertilnek fel:
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2. ABRA: A HR-TERULETTEL SZEMBENI ELVARASOK

Eredményes

zleti tervezés

Példamutatas

Tervezés,
cselekvés,
reagalas

Vallalati tudas
HR-stratégia

Jovo tervezése

HR-
TERULETTEL
SZEMBENI
ELVARASOK

Konfliktus-

kezelés

Cég reputacioja

Ugyfelek
igényeinek
ismerete

Vezetdi
coaching

Szervezeti
kultira

- X Vezet6i
fejlesztése

szemlélet

Tudas-

menedzsment

Karrier- Komm.

csatornak
kialakitasa

menedzsment

Forras: Bokor (2011) pp. 2-18. alapjan sajat szerkesztés

Egy kis- és kozépvallalatnal még nem jellemz6, hogy a HR-feladatokat egy kiilon HR-munkavallalé
latja el, de ahogy né a szervezet 1étszama, sziikségessé valik, hogy alkalmazzanak egy ezen a terii-
leten jartas szakembert, akit6l elvarjak, hogy egyediil kezelje a munkavallalok problémait, kérdé-
seit (Bokor et al., 2005a). A nagyvallalatoknal mar komplett HR-teriilet van, ahol sok munkavallal6
dolgozik. A multinacionalis vallalatok HR-vezet6i Kifejtették, hogy sokszor az anyavallalat minden
leanyvallalatanak sztenderd elvarasoknak kell megfelelnie és nincs lehet8ség lokalis kezdeménye-
zésekre (Bokor et al., 2005b).

A HR felé tAmasztott egyik f6 elvaras a fluktuacié csokkentése. Ez nem minden esetben ad valés
képet a miikodéstikrol. A fluktuacio helyett aszerint érdemes értékelni, hogy az Ulrich szerepmo-
dell mindegyik szerepében (stratégia partner, valtozasi ligynok, adminisztrativ szakértd, érdek-
képvisel6) megallja-e a helyét (Bokor et al., 2005a).

Negativ megitélés és kihivasok kezelése a HR-en

A HR altalanos megitélése, hogy nem biznak benniik az alkalmazottak, mert azt gondoljak, hogy
miattuk nem emelkedik a fizetésiik, illetve sokszor az 6 feladatuk kozolni a rossz hirt a munkaval-
lalokkal (példaul leépités) (Bokor et al., 2005a; 2005b).

A bels6- és kiils6 kornyezeti kihivasok folyamatos alkalmazkodast igényelnek. (Szaszvari (szerk.),
2009). A vezetd6i csapattal j6 viszonyt kell kialakitaniuk, hogy jobban tudjanak reagalni a felme-
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rulé problémakra (Bokor, 2010). Gyakran keriilnek a kdzépvezetdk és fels6vezet6k konfliktusa-
nak fékuszaba (Bokor et al., 2005b). Ezen konfliktusok esetén is helyt kell allniuk, nem szabad,
hogy romoljon barmelyik szinttel (alkalmazott, kdzép- és felsGvezetés) szemben a hitelességiik.
Sok olyan érzékeny informacioérdl tudnak - legyen az személyes vagy tizleti -, amelyek rendkiviil
kényesek. Ezen adatok tudasa pedig kényes szitudcidkba sodorhatja 6ket (Bokor, 2010).

Adminisztrativ téren sem szabad, hogy nehézségek alljanak fenn, mert ezek csak olyan tovabbi ki-
hivasokat okoznak, melyek nagyban rontjak elfogadottsdgukat, eredményességiiket, tempdjukat
(Bokor et al., 2005a).

A vezet0 és csapat egyiittmiikodésének fontossagarol

Egy sikeres vallalat egyik alapismérve a jo vezetd, erre egyre tobb hangsulyt fektetnek a cégek.
A vezetdk stresszt valthatnak ki a munkavallalokbol, melynek kovetkeztében csokken a szervezet
hatékonysaga, eredményessége. A j6 vezetd képes motivalni és inspiralni a csapatat (Lippai, 2023).
Nemcsak a fels6vezet6knek, hanem a kozépvezet&knek is jelentds szerepe van abban, hogy milyen
a munkavallaléknak a jélléte. A fels6vezetGk felelnek azért, hogy kialakitsak a szervezet struktu-
rajat és a jolléti programokat. A kozépvezet6knek pedig kozvetiteniiik kell az alkalmazotti szint és
a fels6vezetdk kozott (Varsanyi, 2023).

A munkahelyi légkor masik legfontosabb eleme a csapat, ez a HR-tertileten sincs masképp.

Ez nemcsak az egyénnek, hanem a szervezetnek is fontos, hogy a csapat tagjai tudjanak egyiitt dol-
gozni és dsszhangban legyenek egymassal. Ennek hidnyaban csokken a munkavallalok teljesitmé-
nye (Askari et al., 2020). A folyamatos konfliktus ronthatja a csapat egységét és az egyén mentalis
egészségét. A HR-terlileten dolgozé munkavallalék csapaton beliili 6sszhangja még fontosabb, hi-
szen 6k olyan kihivasokkal, elvarasokkal szembesiilnek, amelyek feldolgozasa és kibeszélése kony-
nyebb egy olyan bizalmi légkorben, ahol atérzik és 100%-ban azonosulni tudnak a problémaval.
A szervezet, a vezetdk és a munkavallalok kozos érdeke, hogy harmonikus, 6sszetarto, biztonsa-
gos légkort alakitsanak ki a csapaton beliil.

A visszajelzés és teljesitményértékelés szerepe

A munkahelyi elégedettség egyik ismérve a visszajelzés. A munkavallalék szdmara fontos, hogy
visszajelzést kapjanak munkajukroél, teljesitményiikrdl, hiszen ennek kdszonhetéen lesznek még
motivaltabbak és tudnak jol teljesiteni (Szombathelyi, 2012; Karoliny, & Poér, 2010). A teljesit-
ményértékelés soran a munkavallalok a vezet6kkel meg tudjak beszélni azokat a pontokat, ame-
lyek fejlesztést igényelnek és azokat, amely az erdsségiiknek szamit. Ez segit abban, hogy a veze-
ték ugy tudjak szervezni a munkaerdét, hogy mindenki azt csinalja, amihez ért és ami az erésségei
kozé tartozik (Molnar, & Fodor, 2022).

Rendszeres visszajelzés hidnyaban onértékelési zavar is kialakulhat a dolgoz6kban (Bokor et al.,
2005a).

A javadalmazasi rendszerek fontossaga

»A kompenzdcié része minden olyan anyagi és nem anyagi jellegii ellenszolgdltatds, amelyet a munka-
vdllalok a szervezeti tagsdgukért és munkdjukért kapnak” (Matiscsakné, 2016, 9.2.3.). Az évek soran
a szervezetek felismerték, hogy a munkabér a Maslow-piramis alapjan csupan a biztonsagi sziik-
ségletek kielégitésére szolgal. A munkavallaléknak szlikségiik van a szocidlis sziikségletek kielégi-
tésére, elismerésre és onmegvaldsitasra egyarant (HR Portal, s.a.).
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Az alabbi abra jol szemlélteti azt, hogy egy atfogé javadalmazasmenedzsment-rendszer hogyan
éptil fel:

3. ABRA: ATFOGO JAVADALMAZASMENEDZSMENT-RENDSZER

7N . -
. \ -
1. (fix) alapbér } \g ‘§ § 5 2 g ¢E)
2. (mozgs) eliber] 2 7 | T 2 = 25
. = “g - g = 2
3. bonusz S g r E_%; S g 5
4. hosszu tavi javadalmazas £ 2 i 39\0'; '§
e o = Sy 8
5. cafetéria (kGzvetett anyagi juttatas) & g
6. munkafeltételek, karrier-érték, biiszkeség < -§
>
7 7. véllalati kultara, 1égkor . B,

Forras: Poor et al., (2020) pp. 66-67.

A javadalmazasi rendszer célja és hatasa a jollétre

A javadalmazasi rendszer egyik célja, hogy 6sztonozze a munkavallalékat arra, hogy minél jobb
munkat végezzenek (Podr et al.,, 2020). Az atfogd javadalmazdsmenedzsment-rendszer kialakita-
saval egy olyan munkakornyezetet tud teremteni a munkaltato, amely hatasara a munkavallalék
jobban érzik magukat, az alkalmazottak teljesitménye n6, lojalisak lesznek a vallalathoz és jobban
érzik, hogy biztonsagban vannak (Szaszvari (szerk.), 2009).

Az évek soran egyre jobban kirajzolédik, hogy hosszu tavon az egyénre szabott juttatasi csoma-
gok jelentik a jov6t. Kutatasok szerint ahhoz, hogy a munkavallalék szabadon tudjanak valasztani
juttatasi elemek koziil, 6-12 darabot kell biztositani - ennek adminisztraciéja is konnyebben meg-
oldhat6, mégis van a munkavallaléknak valasztasi lehet8sége (Podr et al., 2018; 2020).

Ahhoz, hogy egy atfogé javadalmazas-menedzsment megfeleléen miikodjon, nagyon fontos az er-
rél valé kommunikacié, edukalas. Javasolt a munkavallaléknak kiilonb6z6 tajékoztatd anyagokat
késziteni, el6adast tartani és lehet&séget biztositani a minél szélesebb tudas elsajatitasa érdeké-
ben. A juttatasi csomagot idénként feliil kell vizsgalni annak érdekében, hogy a munkaltaté ismer-
je a munkavallaldk igényeit (Olah, 2024).

A jollét és a javadalmazasi rendszer felel6sségi korei

A jollét kialakitasa és fenntartasa a vallalat, a vezetdk, a HR és a munkavallalok kozos felel6ssége
(Vermes, 2023). Az § egylttmiikodésiik segit abban, hogy a cég egy olyan atfogé javadalmazasme-
nedzsment-rendszert tudjon kialakitani, amely minden fél érdekeit szolgalja. Ebben a folyamatban
a fels6vezet6kon tul a kdzépvezetdi réteget is be kell vonni (Bokor et al., 2005b; Szaszvari (szerk.),
2011). Hosszu tav, eredményes hatds elérése érdekében a vallalatnak nem utélagos, sokszor fel-
szini megoldasokat kell bevezetni, hanem megel6znie azt, hogy a probléma kialakuljon (Bokor et
al,, 2005b).

Ajollétet tamogato folyamatokat fentrol lefele kell kialakitani, illetve annak érdekében, hogy meg-
felel6en miikddjenek, mindenki szerepét elére meg kell hatarozni (Szaszvari (szerk.), 2011). A val-
lalati stratégia része kell legyen az atfogd javadalmazasmenedzsment-rendszer. A vezet6knek tud-
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niuk kell a felel6sségiiket, a HR-nek tamogatnia kell a vezet6ket és a beosztottakat amellett, hogy
a vezetbkkel kozosen kialakitjak a rendszert, a munkavallaléknak nyitottaknak kell lennitik, ki-
haszndlni a lehet&ségeket és jelezni igényeiket.

Osszességében elmondhatd, hogy az atfogo javadalmazasmenedzsment-rendszer hatékony miiko-
déséhez minden félnek részt kell vennie a folyamatban.

A HR-es munkatarsak és vezet6k kozott végzett kutatas ismertetése

A kvalitativ kutatas esetében hét HR-vezetd adott interjut, kvantitativ kutatast pedig 151 HR-
munkavallal6 toltotte ki.

Az interju azt méri fel, hogy a valaszadok jollétére milyen tényezdk hatnak, milyen kihivasokkal
kell szembenézniiik. Tartalmaz olyan kérdést is, amely a jollét fejlesztésére, a munkahelyi 1égkor
fontossagara és a csapatmegbeszélésekre iranyul. Felmértiik azt is, hogy mit tesz a munkavallal6
egy olyan helyzetben, amikor nem érzi magat j6l a munkahelyén; melyek a legfontosabb juttata-
sok, amelyeket a vallalat biztosit; ezek 6sszefiiggésben vannak-e a jélléttel; illetve mit gondolnak
arrdl, hogy kinek a felel6sségi korébe is tartozik a munkavallalok jolléte.

Demografiai adatok, altalanos informaciok

A kérdéiv-kitolték 67,5%-a né, mig 32,5%-a férfi volt. A valaszadok életkora az alabbi megoszlas
szerint alakult: 18-25 éves (18,6%), 26-35 éves (20,5%), 36-45 éves (25,2%), 46-55 éves (29,1%)
és 55 éves kornal id6sebb (6,6%). Az interjd és a kérddiv sordn is a valaszaddk nagy része kulfol-
di tulajdond nagyvallalatnal vagy magyar tulajdonu kézépvallalatnal dolgozik. A valaszaddk HR-
munkavallaléként olyan vallalatnal dolgoznak, melynek f6 tevékenysége IT (10,6%), gyartas-ter-
melés (9,3%), értékesités-kereskedelem (9,3%), bank és biztositas (9,3%). A 151 kitolt6 35,1%-a
tobb mint 10 éve dolgozik ezen a tertileten, 23,2%-a 5-10 éve, 21,2%-a 3-4 éve, 15,2%-a 1-2 éve és
5,3%-a kevesebb mint egy éve. A megkérdezettek majdnem fele beosztottként (44,4%), mig tébb
mint egynegyede kozép- (27,8%) vagy fels6vezetdként (27,2%) dolgozik egy vallalatnal, és csupan
0,7%-uk egyéni vallalkozo.

Egyénre haté tényezdk

Elemeztiik, hogy a HR-munkavalldk jollétét befolyasold kérdésekrol hogyan vélekednek a valasz-
adok.

A kérdéiv-kitolték 1-5-ig terjedd Likert-skalan tudtak pontozni azt, hogy a személyes irodai jelen-
1ét mennyire befolyasolja a 1égkort. A valaszok alapjan elmondhatd, hogy azt gondoljak, hogy a je-
lenlét teljes mértékben (36,4%) és nagymértékben hatdssal (49,7%) van a légkorre, hiszen kony-
nyebben alakulnak ki kapcsolatok, beszélgetések, mint az online térben.

Ahogy az irodai jelenlét - home office kozti megoszlas is hatassal van a jollétre, igy a stressz-szint
is befolyasolja azt, hogy hogyan érzi magat a munkavallal6. Annak érdekében, hogy ezt felmérjiik,
a HR-munkavéllaloknak és a vezetéknek azt a kérdést tettiik fel, hogy ,Mennyire stresszes az On
munkaja?”. Mindkét modszer valaszaddinak nagy része a nagymértékben stresszes opciot jelolte
meg. Megkérdeztiik 6ket, hogy miért érzik azt, hogy felsziiltséggel teli a munkajuk (tobb valaszle-
hetGséget is be lehetett jeldlni), erre a legtobben azt felelték, hogy a feladatok mennyisége (49,7%),
a felel6sség (44,4%), a leterheltség (43%) és az elvarasok (39,1%) miatt. A vezet6k esetében még a
szervezeti valtozasok és a konfliktusok is megmutatkoztak.
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4. ABRA: STRESSZ OKAI (N=151)

Feladatok mennyisége (49,7%) 75
Feladatok min&sége (44,4%) 67
Leterheltség (43,0%) 65
Hataridsk (39,1%) 59
Feleldsség (38,4%) 58
Elvérasok (27,2%) 41
Vezetdség (23,2%) 35
Munkatarsak, tigyfelek (18,5%) 28
Tamogatas hidnya (17,2%) 26
Konfliktusok (15,9%) 24
Szervezeti valtozdsok (15,2%) 23
Munkahelyi kultura (11,3%) 17

Nem stresszes a munkam (4,0%) 6

Forras: Primer kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2024

Ez egy rendkiviil megoldasorientalt szakma, a folyamatos valtozasoknak koszonhetéen pedig al-
land6an varatlanul felmeriil6 feladatokat kell megoldani. A vezet§ jolléte elengedhetetlen ahhoz,
hogy a csapat megfelel6en miikodjon. Az interji soran a HR-vezet6k alatamasztottak azt, hogy
ez egy maganyos pozicio, rengeteg embert kell tAimogatni, de nekik nincs lehet6ségiik ventillalni.
A vezetBk esetében 1ényeges szempont, hogy azt érezzék, hogy motivalva vannak a cég altal, hi-
szen igy 6k is jobban tudnak teljesiteni és 6sztondzni a csapatukat.

A megbecsiilés kifejezésének az egyik formaja a visszajelzés. Az interju és a kérddiv soran is a va-
laszadok legnagyobb része azt valaszolta, hogy évente vagy félévente van naluk teljesitményér-
tékelés, de érkeztek olyan visszajelzések is, hogy havonta tobbszor, havonta vagy egyaltalan nem
kapnak visszajelzést. Ahhoz, hogy egy vallalatnal kialakuljon a visszajelzés kulturija, elsé 1épés-
ben a kotelez6 visszajelzési rendszert kell kialakitani. Ez segit abban, hogy a munkatarsak moti-
valtabbak legyenek, tudjanak fejlédni és elérelépni. Minimum félévente kell értékelniiik egymas
munkajat, annak érdekében, hogy valds és folyamatos visszajelzést kapjanak a munkavallal6k.

Osszeségében a HR-munkavallalok munkaja nagymértékben stresszes, a munka jellegébdl ad6do
tényez6k pedig rendkiviili médon hatdssal vannak mind a munkavallalékra, mind a vezet6kre.

Munkabhelyi 1égkor, munkahelyi kornyezet hatasa

Megvizsgaltuk, hogy melyek azok a munkahelyi légkort befolyasolé tényezdék, amelyek hatédssal
vannak a dolgozok jollétére. ElsGsorban a vezet6ket kérdeztiik arrél, hogy szamukra mit jelent a jé
munkahelyi 1égkor.

A pszicholodgiai biztonsagot tobben kiemelték, illetve arrél szamoltak be, hogy a j6 munkahelyi lég-
kor szamukra azt jelenti, hogy szivesen bejarnak reggel dolgozni, lehetdségiik van hibazni, §szin-
tén kommunikalnak egymassal, visszajelzést adnak és kapnak, pozitiv és kiegyensulyozott a han-
gulat.

72



A HR-MUNKAVALLALOK JOLLETEROL EGY KUTATAS ALAPJAN

A kérd6iv soran felmértiik, hogy a HR-es munkavallalok munkahelyén milyen a hangulat és a csa-
patszellem. A legtobb Kitoltés arra érkezett, hogy kival6 (24,5%) vagy jo (55,6%) a munkahelyi
légkor. A valaszaddk abban egyetértettek, hogy a jéllétiiket teljes- (48,3%) és nagymértékben
(38,4%) meghatarozza, hogy milyen a csapat. Ezen feliil a vezetd is jelentdsen hatdssal van a mun-
kavallalok jollétére.

Hat vezet6 szerint a vezet6-beosztott kapcsolatat teljes mértékben befolyasolja az 6sszes szerepld
mentalis allapotat.

A kérdéiv valaszaddéin egyértelmiien megfigyelhet6 az, hogy sokkal magasabb pontszamot ad-
tak arra a kérdésre, hogy ,On szdmara mennyire fontos, hogy a munkahelyén milyen a vezetéje?”.
Alegtobb valasz a teljes mértékben fontosra (78,8%) érkezett, amely azt is jelenti, hogy egy rossz
vezetd esetén kevésbé fontos a csapatnak az 0sszetartasa és hangulata, mint a vezet6 attitiidje.
Ezen feliil a kitolt6ket teljes mértékben (67,5%) befolyasolja a vezetdjiikkel valé kapcsolat, ez na-
gyobb hatassal van az 6 jollétiikre.

Annak érdekében, hogy egy csapat megfelel6en tudjon miikodni, a vallalatoknak fel kell ismerniiik
azt, hogy olyan vezetéket nevezzenek ki, akik rendelkeznek a megfelel6 attitliddel ahhoz, hogy egy
csapatot iranyitsanak, dsszefogjanak.

A munkahelyi légkort a rendszeres csapatmegbeszélésekkel pozitiv iranyba lehet befolyasolni, ezt
a vezetdk is kiemelték. Ezen megbeszélések alkalmaval nemcsak informaci6atadas toérténhet, ha-
nem a sikereket, kihivasokat is lehet6ség van atbeszélni, amely hatasara jobban 6sszeszokik a csa-
pat, konnyebben kialakul a bizalom, ezaltal hatékonyabban és gordiilékenyebben tudnak egyiitt
dolgozni. A megkérdeztettek 52,3%-a szerint heti 1-2 megbeszélés hat pozitivan a légkorre. A ki-
tolték 24,5%-a szerint a heti 3-5 megbeszélés sem sok.

A vezetOket fontosnak tartottam megkérdezni, hogy a HR-teriiletek hogyan segitik egymas mun-
kajat. A valaszadok egyetértettek abban, hogy a folyamatos egyeztetések elengedhetetlenek ah-
hoz, hogy a HR megfelel6en miik6djon. Ezenfeliil a legjobb gyakorlatokat javasolt megosztani egy-
massal, és kihangsulyoztak, hogy az egyes tertiletek kozotti transzparencia is sziikséges.

Osszességében elmondhaté, hogy a munkahelyi 1égkér jelent8s befolyassal van a munkavallalok
jollétére. ElsGsorban a vezetd személye és a csapat kiemelt szerepet jatszik abban, hogy hogyan
érzik magukat a munkavallalok.

A javadalmazasi rendszer hatasa

A kérddiv és az interjd soran megkérdeztiik a HR-munkavallal6kat, hogy mit gondolnak a juttata-
sokrol, kihasznaljak-e a vallalat altal nyujtott lehet&ségeket, elégedettek-e, illetve a munkavalla-
l6knak van-e szerepe abban, hogy 1j j6llétet tamogaté juttatdsokat vezessen be a vallalat.

A valaszok alapjan megfigyelhet6ek azok a piaci trendek, amelyeket a legtobb vallalat alkalmaz a
teljes korli javadalmazasi rendszer részeként. Az 5. dbra a kérdéives kutatas eredményét foglalja
0ssze:
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5.ABRA: VALLALAT ALTAL BIZTOSITOTT JUTTATASOK (N=151)

Home office lehet8ség

Laptop/ telefon/ auto

SZEP-kartya

Bénusz

Folyamatos béremelés

Csapatépit6é programok

Kavé, snack csomag, gytimolcsnap stb.
Rugalmas munkaidé

Szakmai el6adasok, képzések
Egészségpénztar, egészségbiztositas

Kozlekedési tdmogatds

(74,2%) 112
=71,5%) 108
(68,2%) 103
(58,3%) 88
(55,6%) 84
(49,0%) 74
(47,0%) 71
(45,7%) 69
(41,1%) 62
(37,7%) 57
(37,7%) 57

Sportolasi lehet8ség, tamogatds (31,8%) 48
Mentor program (26,5%) 40
Céges partneri kedvezmények (25,8%) 39
J6tékonykodas (24,5%) 37
Tuléra kifizetés (21,2%) 32
Nyugdijpénztar, nyugdijpénztar kiegészités (20,5%) 31
Kutyabarat munkahely (19,2%) 29
Pszicholdgus, coach (19,2%) 29
Ping-pong asztal, csocso, kozosségi tér (18,5%) 28
Csaladtamogatas (17,2%) 26
Koncertjegy, szinhazjegy (14,6%) 22
Roviditett munkanap (9,9%) 15
Meditécids szoba (7,3%) 11
Részvény (5,3%) 8
Céges udils (5,3%) 8
4 napos munkahét | (1,3%) 2
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Forras: Primer kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2024

A kérdéiv valaszaddinak 40,4%-a arrol szamolt be, hogy nagymértékben elégedett vallalat altal
biztositott juttatasokkal. Az interju soran a vezet6k koziil csupan egy valasz jott, amely arra ira-
nyult, hogy nem elégedett. A kvantitativ és kvalitativ kutatas soran megegyezett a kitolt6k valasza
abban, hogy teljes mértékben és nagymértékben kihasznaljak a vallalat altal biztositott lehet6sé-
geket.

Elmondhat6, hogy a cégek felismerték azt, hogy érdemes a munkavallalokat kiilonb6z6 juttatasok-
ban részesiteni, akar ad6zasi, akar jolléti szempontbol.
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A teljes korii javadalmazasi rendszer, a jollét, a sikeresség és a fluktuacié kozotti 6sszefiiggések

A kovetkez6 fejezetben megvizsgaljuk, hogy milyen 6sszefiiggés van a jollét, a javadalmazasi rend-
szer, a sikeresség és a fluktuacié kozott.

Ahhoz, hogy ezt felmérjik, megkérdeztiik, hogy mely 5 juttatds a legfontosabb a HR-
munkavallaléknak. A kérd6iv soran a legtobb valasz a folyamatos béremelésre (76,8%), a home
office lehet6ségére (62,3%), a laptop/telefon/aut6 biztositasara (45,7%), a rugalmas munkaidére
(41,1%), a bonuszra (36,4%) érkezett. Az interjin a vezet6k ugyanezeket emlitették mint jollétet

tamogato juttatasok, kiegészitve az egészségbiztositas fontossagaval. A kérd6iv kitoltdinek feltet-
tiik azt a kérdést is, hogy , Az On jolléte szempontjabol mely 3 tényezé a legfontosabb?”:

6. ABRA: HAROM LEGFONTOSABB TENYEZO A JOLLET SZEMPONTJABOL (N=151)

Vezet6 (68,2%) 103

Tamogatd légkor (67,5%) 102
Munkakoriilmények (35,8%) 54

Tamogatd csapat (33,8%) 51

Feladat (33,1%) 50
Karrierlehet8ség (30,5%) 46

Munkaidé (27,8%) 42
Véllalat reputacidja (7,9%) 12
0 20 40 60 80 100 120

Forras: Primer kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2024

Ahogy a kutatas korabbi része is alitdmasztja, a ,Mennyire hatarozza meg az On j6llétét a csapat,
amelyben dolgozik?” és a ,,Mennyire befolyasolja az On jollétét a vezetdjével vald kapcsolata?” kér-
dések is magas értékeléseket kaptak. A vallalatoknak fel kell ismerniiik azt, hogy a munkavallalék
jollétére nem csupan a juttatasok, hanem az atfogé javadalmazadsmenedzsment-rendszer is hatas-
sal van. A megfelel6 vezet6 és munkahelyi 1égkor hidnyaban a teljes kor(i javadalmazasi rendszer-
nek kevésbé van jelent6sége. Az interju soran megkérdezett HR-vezet6k mind aldtdmasztottak
azt, hogy a juttatasok teljes- és nagymértékben novelik az egyén jollétét. Ezzel a kérd6iv-kitoltdk is
egyetértettek, 45%-uk szerint nagymértékben, 33,1%-uk véleménye alapjan pedig teljes mérték-
ben 6sszefligg a jéllétiik a vallalat altal biztositott juttatasokkal.

A kérdé6iv valaszaddinak 74,8%-a azt is aldtamasztotta, hogy a javadalmazasi rendszer teljes-, il-
letve nagymértékben hatassal van a munkahelyi 1égkorre, a teljesitményre, a hatékonysagra, a
motivacidra, az innovaciora és nem mellesleg a fluktuaciora is - ezt a megkérdezett HR-vezetdk is
alatamasztottak.

A kérdéiv-kitolték 44,4%-a szerint nagymértékben, mig 41,1% véleménye alapjan pedig kismér-
tékben no a teljesitményiik a juttatdsoknak koszonhetéen. Ezzel szemben csupan 25,2%-uknal n6

a teljesitményével aranyosan a juttatasi csomag értéke. Ez annak készonhetd, hogy sok cégnél nem
tudjak konkrétan mérni a HR-teriileten dolgozék munkajanak hatékonysagat.
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Az interju soran a HR-vezet6ket kérdeztiik arrol, hogy a munkavallalok jolléte hatassal van-e a val-
lalat sikerességre. Mind a heten azt valaszoltak, hogy egyértelmiien befolyasolja a cég sikerességet
az, hogy milyen a munkavallalék mentalis allapota. Ennek ellenére egyik vallalatnal sem végeztek
olyan kutatast, amely azt vizsgalja, hogy az atfogd javadalmazasmenedzsment-rendszernek mek-
kora a megtériilése.

Mindent dsszevetve elmondhatd, hogy a teljes korli javadalmazasi rendszer hatassal van a HR-
munkavallalok jollétére, ezzel aranyosan pedig csokken vagy nd a teljesitményiik. Ezt figyelembe
véve a vallalatoknak eréforrast kell forditani egy megfelel6en miikodé juttatasi rendszer kiépité-
sére és fenntartasara.

Sokszor a fluktuaciot mint teljesitménymutatét kapcsoljak a HR-tertilethez, annak ellenére, hogy
ez sok esetben nem ad valds képet az emberier6forras-szakemberek munkajardl. 5 vezetd szerint
a fluktuaci6 abban az esetben csokken, ha a munkavallalok jélléte megfeleld, 2 vezet6 pedig azt
mondta, hogy ez nem minden esetben igaz, hiszen a legtobb alkalmazottnak még mindig a pénz az
els6 szamu motivacios szempont. A kérddivet kitolté HR-munkavallalok egyetértettek abban, hogy
egy megfelel6en miikodo jolléti rendszer teljes mértékben erdsiti a megtarté er6t a vallalatnal,
azaz csokken a fluktuacio.

A jollét és a javadalmazasi rendszer felel6sségi korei

Ebben a fejezetben elemezziik az interju és a kérd6iv kutatasi eredményeit, melynek segitségével
azt vizsgaljuk, hogy kinek a felel6ssége a munkavallaldk jollétének fenntartasa, illetve mely tertilet
felel6s azért, hogy kialakitson egy atfogé javadalmazasmenedzsment-rendszert, amely hosszu ta-
von megfelel6en, hatékonyan tud miikodni.

Az interju soran Oten azt valaszoltak, hogy az egyénnek van nagyobb szerepe a jollét novelésében,
mindossze 2 vezets szerint az egyén és a vallalat is felel6s a munkavallalok jollétéért. A kérd6iv-Ki-
tolték 90,7%-a gondolja ugy, hogy a vallalatnak és az egyénnek is szerepe van abban, hogy néjon a
munkavallalok jolléte.

7.ABRA: A JOLLET NOVELESENEK FELELOSSEGI KOREI (N=151)

Az egyénnek és a véllalatnak egyarant

m Kizarolag az egyénnek

m Kizdrélag a véllalatnak

m Egyiknek sem

Forras: Primer kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2024

Ennek eredményeképpen a dolgozok indokoltan varjak el a cégiiktdl, hogy eréforrast fektessenek
a munkavallaléi jollét fejlesztésébe.
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Annak érdekében, hogy felmérijiik, hogy a munkavallalok tisztaban vannak-e sajat felel6ségiikkel,
megkérdeztiik téliik, hogy ,Onnek nem elégséges munkahelyi hangulat, csapatszellem miatt valta-
na munkahelyet?”. A valaszadék 58,9%-a igen, mig 36,4% talan és 4,6%-a pedig nem mondana fel
jelenlegi munkahelyén, ha nem lenne megfelel6 a munkahelyi 1égkor. Ez annak kdszonhet, mert a
munkavallaloknak rendkiviil fontos, hogy rendelkezzenek egy biztos munkahellyel és bevételi for-
rassal, illetve egy munkahelyvaltas koriilményes és hosszu folyamat. A valaszaddk koziil mintegy
58,3% a fizetés miatt, 45% a munkahelyi légkor hatasara és 43,7% pedig a karrierlehet6ség hia-
nya miatt mondott fel volt munkahelyén.

A kutatas soran megkérdezett HR-munkavallalék az ,On szerint egy munkahelyen kinek a feladata
kialakitani egy atfogé javadalmazasmenedzsment-rendszert?” kérdésre az alabbi valaszokat ad-
tak:

8. ABRA: ATFOGO JAVADALMAZASMENEDZSMENT-RENDSZER
KIALAKITASANAK FELELOSSEGI KOREI (N=151)

m Elsdsorban a HR feladata, a tobbi vezeté bevondsdval
Elsésorban a vezet6k feladata, a HR bevonasaval
m Kizarolag a vezetSk feladata

m Kizarolag a HR feladata

Forras: Primer kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2024

Az eredmények két csoportra bonthatéak: egyrészt akik azt gondoljak (53,6%), hogy az atfogé
javadalmazdsmenedzsment-rendszer kialakitasaért els6sorban a HR felel6s, a tobbi vezetd be-
vonasaval, illetve 45,7%-a szerint pedig elsGsorban a vezetdk feladata a HR bevonasaval. Mind a
két félre mas-mas feladat harul: mig a HR-tertilet a folyamatok adminisztraldsaért, a juttatasok
feltérképezéséért felelds amellett, hogy tdmogatja a tobbi alkalmazottat és kialakitja azt, hogy a
vezetOk prioritasként kezeljék a munkavallaldk jollétét, addig a vezet6k feladata, hogy napi szin-
ten monitorozzak csapatukat, képviseljék a beosztottjaik és a vallalat igényeit, érdekeit, részesei
legyenek a rendszernek és miikodtessék azt.

Osszeségében elmondhaté, hogy mind a két félnek szerepe van abban, hogy egy megfeleléen mi-
kodo atfogod javadalmazasmenedzsment-rendszert ki tudjanak alakitani, majd a feleknek tAmogat-
niuk kell egymast abban, hogy ezt hosszl tavon, hatékonyan fenn tudjak tartani.

Ahogy a szekunder kutatasbdl is kidertiil, 6sszeségében a jollét fenntartasa minden egyes szerep-
16nek (vallalat, vezet6k, HR, egyén) a felel6sségi korébe tartozik. Végsd soron minden esetben az
egyén feladata az, hogy olyan dontéseket hozzon, amelyek tdimogatjak az 6 mentalis egészségét.
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Osszefoglalas

A kutatas soran sikeriilt feltarni, hogy a HR-munkavallalok jollétére rengeteg tényezé van hatas-
sal. Kiemelked6en befolyasolja a jollétiiket a nem megfelel6 munkahelyi 1égkor, a vezetével vald
kapcsolat és a csapat kozti 6sszhang. Ezenfelill a stressz jelents szerepet jatszik a jollét romlasa-
ban. A munkaidd, a tulterheltség, a nyomas, a munka-maganélet egyenstlya, a csapatmegbeszélé-
sek gyakorisaga, a megbecsiilés, a visszajelzés és a teljesitményértékelés szintén hatassal vannak
arra, hogy a HR-es alkalmazottak hogyan érzik magukat a munkahelyiikon, illetve milyen a men-
talis egészségiik. Ezen tényezok ismerete lehet6séget ad, hogy a vallalatok, kiillondsen pedig a HR-
vezetOk kiemelt figyelmet forditsanak arra, hogy a fent felsorolt kritikus pontokat kikiiszoboljék,
ezzel novelve a HR-munkavallaldk jollétét.

A kutatasbdl az is kidertilt, hogy a teljes korii javadalmazasi rendszer alapelemei kozé tartozik a
home office lehetSség, a laptop/telefon/auté, a SZEP-kartya, a bénusz, a folyamatos béremelés és
a csapatépitd programok. Ezek azok a juttatasok, amelyek a munkavallalok részérdél a minimum
elvarasok kozé tartoznak. A teljes kor(i javadalmazasi rendszer hidnya hatassal van a munkaval-
lalok jollétére, motivaltsagara, elégedettségére, teljesitményére, lojalitdsara, tovabba befolyasolja
a vallalat sikerességét és a fluktuacié mértékét. Elmondhaté, hogy a munkavallalék jollétére el-
s6sorban nem a juttatasok, hanem az atfogé javadalmazasmenedzsment-rendszer van hatassal,
amely a munkafeltételek, a karrier, a vallalati kultdra és a légkor mellett a kiilonb6z6 javadalma-
zasokat is magaba foglalja. Ennek kovetkeztében, ha egy csapatban nem megfelel6 a 1égkor, nem
javasolt plusz juttatdsokat bevezetni annak érdekében, hogy ez valtozzon, a tényleges problémat
kell kezelni, megsziintetni.

Az atfogé javadalmazasmenedzsment-rendszer tekintetében a vezetd, a munkahelyi 1égkor és a
munkahelyi kériilmények a legfontosabb elemek amellett, hogy a HR-tertileten dolgoz6 munkaval-
lalék jollététét a folyamatos béremelés, a home office lehet6ség, a laptop/telefon/autd, a rugalmas
munkaidd és a bénusz is noveli. Ezen tényezdk mentén a vallalat ki tud alakitani egy olyan atfogo
javadalmazasmenedzsment-rendszert, amelynek megfelel6 miikodése esetén a munkavallal6k jol-
1éte novekszik és a vallalat sikeressége is fokozddik.

Egy vallalati kornyezetben a jollét fenntartasa és novelése az egyén és a vallalat felelsségi koré-
be tartozik. A vallalat szerepe kialakitani egy olyan atfogé javadalmazasmenedzsment-rendszert,
amely valéban a munkavallalokat és az 6 jollétiiket szolgalja. Mig az egyén feladata, hogy folya-
matos lépéseket tegyen annak érdekében, hogy jol érezze magat, illetve olyan dontéseket hozzon,
amelyek tdmogatjak az 6§ mentalis egészségét (példaul nem megfeleld 1égkor, munkahelyi koriil-
mény esetén felmond a jelenlegi munkahelyén).

Az atfogo6 javadalmazasmenedzsment-rendszer abban az esetben tud jol m{ikddni, ha az egyes
teriiletek, szereplék felelsségi koreit tisztazzak. Minden félnek ismernie kell a feladatait ahhoz,
hogy a rendszer hosszu tavon, sikeresen funkcionaljon. Az atfog6 javadalmazasmenedzsment-
rendszer kialakitasaért elsGsorban a HR felelGs, a tobbi vezetd bevonasaval.

Osszeségében megallapithato, hogy a teljes korii javadalmazasi rendszer egyes elemeinek beveze-
tése nem feltétlen jelent megoldast egy olyan szitudciéban, amikor a munkavallalok j6llétérol és
egyéb munkahelyi problémakrdl van szo. A vallalatoknak minden esetben a gyokérokot kell meg-
keresnie és megvizsgalnia annak érdekében, hogy a fennall6 nehézséget valéban kezelni tudjak.
A vallalatoknak még nagyobb figyelmet kell forditaniuk a HR-tertileten dolgoz6 munkavallalék jol-
1étére, hiszen az 6 jollétiik hidnya hatdssal van a szervezet sikerességére is. A felelsségi korok
pontos tisztazasa el6segiti, hogy az atfogo6 javadalmazasmenedzsment-rendszer megfelel6en mii-
kodjon és valdban a munkavallaldk jollétét szolgalja.
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HUMAN CAPITAL AND JOB SATISFACTION:
TRENDS AND INSIGHTS FROM A BIBLIOMETRIC PERSPECTIVE

This study presents a bibliometric analysis of publications on human capital
and job satisfaction indexed in the Web of Science Core Collection between 2019
and 2024. Using bibliometric methods, we examine publication trends, citation
impact, keyword co-occurrence, and co-authorship networks. The results
indicate an increasing number of publications, with highly cited studies shaping
theoretical advancements. Keyword analysis reveals dominant themes such as
work engagement, turnover intention, and employee motivation, while emerging
topics like remote work and workforce well-being highlight research gaps.

The co-authorship analysis suggests fragmented collaboration networks, with
limited international partnerships in this domain. These findings underscore
the need for greater interdisciplinary and global research collaboration to
enhance knowledge exchange. Given the critical role of human capital in
organizational success, our study emphasizes the implications for Human
Resources (HR) management, particularly in talent retention, job design, and
employee well-being strategies. Strengthening HR policies based on evidence
from these research trends can contribute to improved job satisfaction and
organizational performance.

This study contributes to the academic field by providing an overview of existing
research trends, identifying influential studies, and suggesting future research
directions. The results can assist scholars, policymakers, HR professionals, and
practitioners in better understanding the dynamics of human capital and job
satisfaction research.

Introduction

Human capital and job satisfaction are critical components in modern economic and organizational
research. Human capital, defined as the collective skills, knowledge, and abilities of individuals
within a workforce, plays a fundamental role in driving economic productivity and business success
(Becker, 1993). Simultaneously, job satisfaction is a key determinant of employee performance,
retention, and overall workplace well-being (Judge et al., 2001). Organizations and policymakers
continuously strive to optimize both human capital development and job satisfaction to enhance
labor market efficiency, employee engagement, and long-term economic growth (OECD, 2019).
Given its significance, several studies have attempted to explore the various dimensions of human
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capital and job satisfaction, examining the impact of education and skill development (Acemoglu,
& Autor, 2011), organizational commitment (Meyer, & Allen, 1991), and workplace motivation
(Herzberg, 1966). These studies provide a fragmented yet valuable understanding of how human
capital influences job satisfaction and vice versa.

However, while these studies contribute significantly to the theoretical and empirical discourse,
research on human capital and job satisfaction remains broad and methodologically diverse.
Various models have been developed to explain the relationship between these variables, but a
structured synthesis of the available literature is missing. A bibliometric approach enables a
systematic evaluation of existing research trends, key contributors, and evolving themes in the
field (Zupic, & Cater, 2015). Bibliometric analysis has been successfully applied in fields such as
human resource management, workplace well-being (Ramos-Villagrasa et al., 2018), and labor
economics (Card et al., 2018), providing structured insights into scholarly developments.

In the context of human capital and job satisfaction, a bibliometric review is particularly necessary
to track how research has evolved over time, which topics dominate the academic landscape, and
how collaboration networks have shaped intellectual contributions. While previous bibliometric
studies have focused on broad labor market trends (Schmidt et al., 1998) or human capital theory
applications (Teixeira, & Fortuna, 2004), no recent study has provided an exhaustive bibliometric
assessment of human capital and job satisfaction research.

The purpose of this study is to provide a bibliometric analysis of human capital and job satisfaction
research published in Web of Science Core Collection -indexed journals between 2019 and 2024.
By analyzing publication trends, citation networks, keyword co-occurrence patterns, and co-
authorship collaborations, this study aims to uncover key insights into the evolution of research
in this field. Through this structured assessment, the study aims to highlight dominant themes,
identify leading scholars and institutions, and pinpoint research gaps that warrant further
exploration.

General overview

Understanding human capital and job satisfaction requires a thorough examination of their
theoretical foundations and empirical relationships. Human capital theory, as proposed by Becker
(1993), underscores the importance of education, skills, and experience in driving productivity
and economic growth. These factors are closely linked to job satisfaction, which is influenced by
an individual’s perception of their workplace environment and career opportunities (Judge et al.,
2001). As employees develop their skills and acquire experience, they often seek autonomy and
career growth, which, in turn, influence their job satisfaction levels (Acemoglu, & Autor, 2011).

Job satisfaction theories, such as Herzberg’s Two-Factor Theory (1966), offer further insights into
how intrinsic and extrinsic workplace factors contribute to employees’ well-being. Salary and job
security serve as extrinsic motivators, but intrinsic aspects like personal growth, recognition, and
workplace engagement play a critical role in long-term job contentment (Meyer, & Allen, 1991).
Empirical research supports these theories, showing that skill development and professional
opportunities significantly impact workplace satisfaction. For example, studies indicate that
employees with higher educational attainment tend to report greater job satisfaction, mainly due
to increased career mobility and autonomy (Solomon et al., 2021). However, variations exist across
industries and economic conditions, highlighting the complexity of the relationship between
human capital and job satisfaction (OECD, 2019).

Beyond individual factors, organizational structures also play a crucial role in shaping job
satisfaction. Research has demonstrated that environments fostering innovation and career
development contribute positively to employee engagement and retention (Card et al., 2018).
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Conversely, dissatisfaction often leads to increased turnover intention, particularly when
leadership is ineffective or career advancement opportunities are lacking (Schmidtetal., 1998). The
interconnection between job satisfaction, employee motivation, and organizational commitment
emphasizes the need for workplaces to adopt strategies that enhance workforce well-being. Recent
research in this journal (Otti et al., 2025) further supports these findings, highlighting that flexible
employment strategies and skills-based HR policies have a direct impact on employee retention
and job satisfaction, particularly in dynamic labor markets.

In this context, the role of personal branding has gained increasing attention as a career
development tool. A primary study conducted among university students by Papp-Vary, Hajnal,
and Czeglédi (2020) found that a significant majority of young adults are aware of the concept of
personal branding and recognize its potential in shaping their career paths. The findings indicate
that students view personal branding as a means of expressing individuality and enhancing
employability, particularly in competitive labor markets. This awareness underscores the
growing relevance of self-directed human capital development and the strategic role of identity
management in job satisfaction and career success.

The period between 2019 and 2024 has witnessed significant transformations in labor
market structures and workforce dynamics, with global events shaping research directions
in human capital and job satisfaction. The COVID-19 pandemic, in particular, acted as a catalyst
for workplace changes, accelerating digital transformation and remote work adoption while
shifting employee expectations regarding job security, mental well-being, and work-life balance
(Brynjolfsson et al., 2020). Organizations had to rapidly adapt, reevaluating their human capital
strategies by prioritizing flexible work arrangements, digital upskilling, and employee well-being
initiatives (Carnevale, & Hatak, 2020). These shifts have been reflected in scholarly discussions,
with increasing research focus on the implications of remote work, burnout, and changing job
satisfaction determinants (Spurk, & Straub, 2020).

A human resource management (HR) perspective further enriches the understanding of these
dynamics. The increasing prevalence of remote and flexible work arrangements also necessitates
areevaluation of HR practices to ensure employees remain engaged and satisfied in evolving work
environments. Additionally, Otti, Fehér and Szab6 (2025) emphasize that digital competencies and
adaptive HR frameworks play a crucial role in maintaining workforce stability and organizational
resilience, particularly in the face of labor market volatility.

To analyze these trends, bibliometric methods provide valuable insights by mapping scholarly
developments and citation networks within labor economics, human resource management, and
workplace psychology. Zupic and Cater (2015) highlight bibliometric approaches as effective tools
for identifying research trends, while similar studies in workforce well-being have revealed key
publication patterns and knowledge gaps (Ramos-Villagrasa et al., 2018). Given its extensive
coverage of peer-reviewed literature, Web of Science Core Collection was chosen as the primary
database for this study. It offers comprehensive metadata, including citation networks and
keyword co-occurrence analysis, making it an ideal platform for tracking research on human
capital and job satisfaction (Teixeira, & Fortuna, 2004).

Recent bibliometric analyses point to a growing focus on remote work, digital transformation,
and workforce well-being, reflecting shifts in labor market priorities (Teixeira, & Fortuna, 2004).
Despite these developments, collaboration among researchers remains fragmented, with limited
international partnerships observed in co-authorship networks (Lenihan et al., 2019). This lack
of cross-border collaboration suggests an opportunity to expand interdisciplinary perspectives,
integrating sociological and psychological dimensions alongside economic and managerial
viewpoints.
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While research has extensively examined the relationship between human capital and job
satisfaction, gaps remain that warrant further exploration. A more interdisciplinary approach
is needed to incorporate diverse perspectives on workplace well-being, while increased
international collaboration could provide a broader understanding of labor market trends across
different economies. Additionally, new workplace dynamics such as remote work adaptation
and digital skill development present emerging challenges that require deeper investigation. By
leveraging bibliometric analysis, this study aims to offer a comprehensive assessment of existing
research while highlighting areas for future inquiry, ultimately contributing to the advancement
of knowledge in this field.

Material and methods

This study relies on Web of Science Core Collection, a comprehensive and widely recognized
database of peer-reviewed literature, ensuring access to high-quality academic sources. Web of
Science Core Collection was selected due to its extensive coverage of high-impact journals and
its advanced bibliometric tools, making it an appropriate choice for evaluating research trends in
human capital and job satisfaction. The research focuses on literature published between 2019
and 2024, allowing for an up-to-date assessment of scholarly activity in this field.

To retrieve relevant articles, a structured search query was developed using Boolean operators,
ensuring precision in article selection. The query targeted the title, abstract, and keyword fields
to encompass a broad yet relevant selection of studies. The search strategy used in Web of Science
Core Collection follows a systematic approach that integrates specific terms related to human
capital and job satisfaction, ensuring the inclusion of studies that contribute meaningfully to the
discourse.

To maintain a rigorous selection process, inclusion and exclusion criteria were applied. The study
exclusively considered peer-reviewed journal articles published in English that directly addressed
the themes of human capital and job satisfaction within the specified timeframe. Duplicates and
non-peer-reviewed sources, such as conference proceedings, book chapters, and editorials, were
excluded to ensure the integrity of the dataset. Furthermore, studies that, despite containing
relevant keywords, were determined to be outside the core focus of this study were omitted.
Additionally, non-English articles without available translations were excluded to maintain
consistency in analysis and accessibility. The methodological framework guiding this study is
summarized in the following table:

TABLE 1. OVERVIEW OF THE METHODOLOGICAL FRAMEWORK

Component Description

Database Web of Science Core Collection

Timeframe 2019-2025

Search Strategy | Boolean-based TITLE-ABS-KEY query targeting human capital and job satisfaction

Inclusion Peer-reviewed articles, English language, relevance to human capital and job satisfaction

Duplicates, non-peer-reviewed sources, articles outside the research scope, non-English

Exclusion . .
papers without translations

Source: own editing.

Derived from prior literature and observed bibliometric patterns, this study is grounded in
following research hypotheses:
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e H1: Research on human capital and job satisfaction has significantly grown from
2019-2024, indicating increasing scholarly interest in the field.

e H2: A small number of highly cited papers dominate the discourse, shaping key theore-
tical advancements in human capital and job satisfaction.

e H3: Keyword trends reveal a strong relationship between job satisfaction and workp-
lace factors such as employee motivation, turnover intention, and organizational com-
mitment.

e H4: Co-authorship networks in human capital and job satisfaction research are frag-
mented, with limited international collaboration.

The process of article selection and refinement for this bibliometric analysis was systematically
documented using the PRISMA framework, ensuring a transparent and replicable methodology.
The PRISMA flowchart (Figure 1) details the number of research articles retrieved from Web
of Science Core Collection, the records screened for relevance, the studies excluded based on
predefined criteria, and the final articles included in the analysis.

FIGURE 1. THE PROCESS OF EXTRACTING RELEVANT DATA USED FOR BIBLIOMETRIC ANALYSIS.

Searching the literature sources using Boolean-based TITLE-ABS-KEY
query, targeting human capital and job satisfaction through Web of
Science Core, refined by Language: English, Document type: articles
(n=186)
i J
( h Records
Records screened
(n=186) excluded
_ = y (n=4)
v
e 2
Records included in bibliometric analysis
(n=182)
\ J

Source: own editing.

This structured approach enhances the reliability of the study by providing a clear overview of
how the dataset was refined, ensuring that only high-quality, peer-reviewed research on human
capital and job satisfaction was considered. During the abstract screening phase, four items were
excluded due to their limited relevance to the intended research field.

Results

e H1: Research on human capital and job satisfaction has significantly grown from
2019-2024, indicating increasing scholarly interest in the field.

Based on previous literature reviews indicating a growing trend in scholarly work on human capital
and job satisfaction, as highlighted by multiple systematic reviews showing an upward trajectory
in research interest, we initially hypothesized a steady increase in publications from 2019 to 2024.
However, the observed data reveals a fluctuating pattern rather than a consistent rise.

In 2019, there were 23 publications, and this number increased to 27 in 2020, despite the challenges
posed by the onset of the COVID-19 pandemic, which disrupted research agendas, funding, and
data collection efforts. The modest rise in 2020 could indicate the early adjustments researchers
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made in response to these challenges. However, the sharp increase in publications to 41 in 2021
suggests a partial recovery as more stable research conditions began to take hold. Despite this
growth, the number dropped to 25 in 2022, suggesting that ongoing global uncertainties and
shifting academic priorities continued to affect scholarly output.

In 2023, the number of publications slightly rebounded to 29, possibly reflecting renewed interest
in the connection between employee well-being and organizational performance. Yet, it is the
surge to 31 publications in 2024 that most significantly deviates from our initial assumption of a
consistent upward trend, indicating how fluctuating funding opportunities, institutional emphasis
on human resource development, and the expansion of research linking human capital to broader
economic and societal outcomes have influenced the volume of scholarly work.

These results illustrate that, although external factors such as emerging funding and institutional
shifts may drive research growth, they do not necessarily result in a linear upward trajectory. The
fluctuations in publication numbers show the complexity of how real-world events and evolving
scholarly interests shape the research landscape on human capital and job satisfaction, which
highlights the need to consider both external factors and research dynamics in understanding
trends in the field.

e H2: A small number of highly cited papers dominate the discourse, shaping key
theoretical advancements in human capital and job satisfaction.

A limited number of highly cited papers dominate the discourse on human capital and job
satisfaction, shaping the theoretical advancements in the field. The citation data from the dataset
highlights that studies, with significantly higher citation counts, have established themselves as
key references in ongoing academic discussions.

For example, “Driving Innovation: Public Policy and Human Capital” by Lenihan, McGuirk, and
Murphy (2019), frequently cited in the research on human capital’s role in economic development,
has emerged as one of the foundational studies in this area. Another extensively cited work,
“Transactive Memory Systems in Context: A Meta-Analytic Review” by Bachrach, Lewis, Kim,
Patel, and Campion (2021), has made a substantial impact on how leadership and collaborative
dynamics are understood within human resource development.

These influential papers provide critical frameworks for subsequent research, serving as
guiding theories in human capital and job satisfaction. Works such as “The Future of Employee
Development” by Dachner, Ellingson, Noe, and Saxton (2017) continue to be widely referenced,
particularly for their insights into the evolving nature of workforce development and the future of
talent management. Similarly, “Stress in Teaching Professionals Across Europe” by Redin and Erro-
Garcés (2022) contributes to contemporary discussions on job satisfaction in educational contexts.

The citation patterns of these works underline their theoretical dominance. These studies
function not only as references for new academic research but also as benchmarks for policy
recommendations, shaping how organizations and governments approach human capital issues.
The concentration of citations within these key works illustrates the field’s reliance on a select
group of seminal papers, which have fundamentally shaped the landscape of human capital
research. Their influence continues to resonate, guiding both academic exploration and practical
applications in labor market and organizational policy.

e H3: Keyword trends reveal a strong relationship between job satisfaction and
workplace factors such as employee motivation, turnover intention, and organizational
commitment.

Keyword trends in the network map (Figure 2) reveal a compelling interdependence between
job satisfaction and key workplace factors, such as employee motivation, turnover intention, and
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organizational commitment. These factors are intricately linked through frequent co-occurrence,
illustrating their collective influence on employee well-being and organizational performance. In
particular, job satisfaction serves as a central node, strongly connected to employee motivation
and turnover intention. This connection emphasizes how satisfaction directly impacts retention
and the broader organizational commitment, highlighting the importance of maintaining a
motivated workforce to ensure long-term stability (Meyer et al., 2001).

FIGURE 2. KEYWORD OCCURRENCE NETWORK, 2019-2025.
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The structure of the keyword network underscores the interconnectedness of these workplace
factors. For example, terms like “employee motivation” and “turnover intention” form a cohesive
cluster with job satisfaction, reinforcing the idea that these concepts are not isolated but rather
interwoven, reflecting the complex relationship between workplace satisfaction and employee
behavior (Kuvaas, 2009). The close association between these keywords suggests that enhancing
job satisfaction can directly influence motivation levels and reduce turnover intention, which, in
turn, strengthens organizational commitment.

Moreover, “human capital,” “human resource development,” and “human resource management”
emerge as pivotal terms, forming another significant cluster. These keywords illustrate how
strategic workforce development and effective human resource practices are crucial for creating
positive work environments that support both job satisfaction and organizational success. The close
connections between these terms further highlight the importance of aligning human resource
strategies with broader organizational goals to foster a motivated and committed workforce.
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Additionally, keywords like “transformational leadership,” “innovation,” and “talent management”
are grouped together, reflecting the growing recognition that leadership style and innovative
strategies play a crucial role in driving employee engagement, job satisfaction, and organizational
performance. The presence of these terms in close proximity signals that effective leadership and
a focus on innovation are key drivers of positive workplace outcomes.

This keyword network analysis reinforces the hypothesis that job satisfaction is deeply
intertwined with other workplace factors such as employee motivation, turnover intention, and
organizational commitment. The connections between these terms demonstrate the strength of
their relationships and the importance of fostering a supportive and engaging work environment
to enhance job satisfaction and, ultimately, organizational success.

H4: Co-authorship networks in human capital and job satisfaction research are fragmented, with
limited international collaboration.

The analysis of co-authorship networks (Figure 3) in human capital and job satisfaction
research reveals a fragmented structure, characterized by isolated clusters of collaboration and
limited international connectivity. The visualization of author relationships indicates that most
researchers work within small, localized groups rather than engaging in broad, cross-border
research collaborations.

FIGURE 3. CO-AUTHORSHIP NETWORK, 2019-2025.
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One key observation is the presence of discrete research clusters, where authors frequently
collaborate within their institutional or regional networks but have few connections to scholars
from other parts of the world (Figure 4). This fragmentation limits the exchange of diverse
perspectives and the development of globally relevant insights into job satisfaction and human
capital dynamics.

Additionally, while some strong co-authorship links exist, suggesting well-established academic
partnerships, these relationships are typically concentrated within the same country or academic
institution. This lack of widespread collaboration is reflected in the absence of dominant, highly
interconnected nodes that would indicate extensive international cooperation.

FIGURE 4. COLLABORATION NETWORK, 2019-2025.
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Source: authors’ editing

This pattern aligns with findings from bibliometric studies, which suggest that barriers such as
funding restrictions, language differences, and institutional priorities often hinder cross-border
academic cooperation. As a result, much of the research in this field is shaped by regional economic
and labor market conditions rather than by a globally integrated perspective.

The fragmentation of co-authorship networks suggests an opportunity for future research
efforts to foster greater international collaboration, particularly in exploring universal aspects
of job satisfaction, employee motivation, and labor market trends. Encouraging interdisciplinary
and cross-border partnerships could enhance the depth and applicability of research findings,
contributing to a more comprehensive understanding of human capital development across
different economic and cultural contexts.

Implications and recommendations

The findings of this bibliometric analysis underscore both the growing complexity and the
evolving significance of human capital and job satisfaction research from 2019 to 2024. Despite
early expectations of a steady upward trajectory in publication counts (Lenihan et al.,, 2019), real-
world events—most notably the COVID-19 pandemic—Iled to fluctuations in scholarly output.
Furthermore, a small cluster of highly cited works exerts considerable influence over theoretical
and empirical discourse in this domain, suggesting that a limited number of “cornerstone” articles
continue to shape ongoing debates and guide future investigations (Solomon et al., 2021). The
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co-occurrence of keywords such as “turnover intention,” “organizational commitment,” and
“employee motivation” alongside “job satisfaction” highlights their interconnectedness, aligning
with broader trends in human resource management and organizational psychology (Judge et
al,, 2001; Meyer, & Allen, 1991). Nonetheless, the co-authorship analysis reveals fragmented
collaboration networks, implying relatively narrow academic partnerships and limited knowledge
exchange across borders (Lenihan et al., 2019; Schmidt et al., 1998).

Despite these insights, certain limitations must be acknowledged. First, using a single database
(Web of Science Core Collection) and restricting the time window to 2019-2024 narrows the
breadth of literature examined, potentially overlooking relevant research published in earlier
or slightly overlapping periods (Teixeira, & Fortuna, 2004). Second, focusing solely on English-
language, peer-reviewed journal articles excludes work that may be published in other languages
or formats, which can be especially significant in exploring global perspectives on human capital
and job satisfaction (OECD, 2019). Third, the pandemic-induced disruptions to publication
cycles and research funding (Myers et al., 2020; Korbel, & Stegle, 2020) complicate longitudinal
comparisons, as spikes or dips in publication counts may reflect external constraints rather than a
true shift in scholarly emphasis.

With regard to research gaps, two primary areas stand out. One concerns the need for broader
international and interdisciplinary collaboration. Given that co-authorship clusters remain largely
region- or institution-specific, expanding partnerships across countries and academic fields could
yield deeper insight into universal aspects of workplace well-being, remote work, and human capital
development (Zupic, & Cater, 2015; Spurk, & Straub, 2020). Another gap centers on methodological
diversity: bibliometric evidence suggests a reliance on quantitative frameworks, pointing to the
potential value of qualitative or mixed-methods approaches that investigate nuanced issue - such
as sociocultural influences or psychological drivers - in shaping job satisfaction and human capital
outcomes (Brynjolfsson et al., 2020; Carnevale, & Hatak, 2020). Addressing these gaps would not
only foster a more comprehensive understanding of how human capital policies intersect with
workplace satisfaction but also stimulate new research avenues capable of informing policymaking
and organizational strategies in a rapidly shifting economic landscape.
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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, motivaciojat, 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
meghatarozé modon hozzajarult sikeriikhoz.

a Szerkesztoség

Csiszer Csilla vagyok, 2025. janudrjaban végeztem a Budapesti Metropolitan
Egyetemen, mint okleveles Emberi Evdforras Tandcsadé. Alapdiplomdmat 2005-ben
szereztem még a Budapesti Kommunikdciés Foiskolan, a METU jogelddjénél uzleti
kommunikdcié szakon. Kézel 20 évet dolgoztam kilonbézé média cégeknél, ahol igen
valtozatos cégkulturdakban volt lehetbségem kiprébalnom magam. A szakmai érdek-
[Bdésem kozéppontjaban a mai kor szervezeti kultirvdi allnak, ez a téma adta a TDK
dolgozatom és a szakdolgozatom otletét, hiszen a digitalis nomadok jelensége igen
komoly hatassal van a villalati 6koszisztémankra. Koszénom a tamogatasat konzu-
lensemnek, Verd Barbardnak, aki tamogatott és segitett a holtpontokon atlendiilni és
motivdlt a TDK versenyen valé részvételben, élmény volt kiprébalni és 2. helyezéssel
zarni a versenyt.
A digitalis nomadok motivacidinak vizsgalata a szakmai és a magan életemre is rend-
kivili hatdssal volt, izgatottan varom hova vezet a téma utja az elkovetkezendd évek-
ben.

Csiszer Csilla
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CSISZER CSILLA

AZ OKOSZISZTEMA ALAPU GONDOLKODAS -
A DIGITALIS NOMADOK VONATKOZASABAN

Témavezetd: Verd Barbara, METU oktato, Future Proof Consulting Kft. CEO

Személyes Kivancsisagom vitte a diplomadolgozatom témajat a digitalis noma-
dok felé. A primer kvantitativ kutatasom a digitalis nomadok életstilusahoz
kapcsolodik; HR szempontbdl nagyon érdekelt, hogyan tudnak hosszi tavon
fenntarthato életformat biztositani sajat maguk szamara. A primer kvalitativ
kutatasomat 9 olyan szakemberrel készitettem, akik véleményformalé hazai,
regionalis vagy nemzetkoézi HR-vezet6k vagy akar szervezetfejlesztok, szakér-
tok. A célom az volt, hogy a digitalis nomadok készségeit elhelyezzem a jovo val-
lalatainak kompetenciatérképére. A Covid természetesen raerdsitett a digitalis
nomadok térnyerésére, illetve a tivmunkara, és a platform alapu szervezetek
is jelentds hatast gyakoroltak a munka vilagara. A kutatasaim utan megfogal-
mazodott bennem, hogy célom olyan szervezetek tamogatasa, akik szabadabb
gondolkodasu kollégiakat keresnek, akik alkotni, hatast szeretnének elérni a
munkajukon keresztiil.

Bevezetés

A digitdlis nomddok egy mainstream fogalom, vagy 6nmegval6sité szellemi munkaerd fejlett digi-
talis készségekkel, akik kivancsiak a vilagra, de ugyanakkor helyfiiggetlentil keresik a lehet&sége-
ket a munka vildgaban?

Rengeteg koz6s motivaciot taldltam a digitalis nomadok és a tavmunkat vallalék kozott, ezért a
primer kutatasomban ezt a témat szeretném megvizsgalni.

A Covid felerésitette a digitalis nomadok elterjedését, és a tendenciak azt mutatjak, hogy ter-
jed ez a tipusu életforma, felfogas. Egyre tobb orszagban elérhetd a digitalis nomad vizum,
Magyarorszagon mar elérhet6 a White Card. A turizmusban egy olyan réspiacot nyitottak a digita-
lis nomadok, amire 10 évvel ezel6tt kevés példat lathattunk Eurdépa-szerte.

A cikk célja, hogy bebizonyitsam, hogy a digitalis nomad életforma terjedésére érdemes figyel-
niink HR-tanacsaddként. Tanulsagokat hozhatnak ezek az atipikus munkavégzési formak a cégek
szamara, természetesen minden elényével és hatranyaval egyiitt. A toborzasban megkeriilhetet-
lenné valt a fehérgalléros munkakoérokben, hogy a cégkultira rugalmas legyen.

Csiszer Csilla, METU ALUMNI HR-tanacsad6 mesterszak
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2025.3.8
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Maslow piramisa napjainkban

Abraham Maslow amerikai szervezetpszicholégus tollabdl szarmazik az eredeti elmélet 1954-bdl,
aki eredetileg a nyereségnovelést célozta meg az elméletével, majd kés6bb a humdanus tarsadalom
szervezéséhez ajanlotta a megkozelitését (Bauer, & Kolos, 2016).

Maslow 0t alapsziikségletet azonositott, amelyek a legtobb emberi célt magukba foglaljak: fi-
ziologiai sziikségletek, biztonsagi sziikséglet, kozosség iranti sziikséglet (szocialis), megbecsiilés,
elismerés - (6nbecsiilés), 6nmegvaldsitasi sziikséglet. Az els6é négy 1épcsdn foglal helyet az ugy-
nevezett hianysziikséglet. Ezen sziikségletek kielégitésének az eredménye az elégedetlenség csok-
kentése. Az 6todik sziikségletet tigy tekinti, hogy képességeinket kiteljesitsiik, amely a boldogsag
forrasa. Ez az 6nmegvalésitas maga, és az alkotas képessége (Hofmeister, & Toth, 2017).

Jenn Lim megkozelitését szeretném bemutatni, hogyan valtozott a Maslow-piramis kozel 70
év alatt. Maslow eredeti elmélete szerint az emberi sziikségletek hierarchidja egy 1épcsés folya-
matként miikodik, ahol az egyén az alapvet6 sziikségletektdl eljut az onmegvaldsitas csucsaig.
Azonban a val6sag inkabb egy spektrumot tiikréz, mintsem egy merev, linearis rendszert. Az em-
berek esetében el6fordulhat, hogy egyes alapvet6 szilikségleteik (példaul a munkahely biztonsaga)
nem teljesiilnek, mégis magas foku 6nmegvaldsitast érhetnek el. Ez arra utal, hogy az emberi 1ét és
fejlédés nem szigordan hierarchikus, hanem sokkal 6sszetettebb, dinamikusabb folyamat, amely
az egyéni tapasztalatok és koriilmények fiiggvényében valtozik.

Az 6sszetartozas érzése a modern technolégiai fejlédés kovetkeztében tullépett a hagyomanyos
barati, csaladi, munkatarsi és hovatartozasi csoportok hatarain. A hiperkapcsolat révén ma mar
egy sokkal tagabb spektrumot 6lel fel, amely magaban foglalja a sokféleséget, az egyenldséget, a
befogadast és a hovatartozast. Ha Maslow ma élne és frissitené a sziikségletek hierarchiajat, valo6-
szinlileg a modern technolégia, mint példaul a wifi és az internet az alapvetd emberi sziikségletek
kozé keriilne. Ezek a digitalis eszkdzok ugyanis napjainkban a tarsadalmi és gazdasagi élet szer-
ves részévé valtak, és sok esetben a mindennapi élethez sziikséges kommunikacio6 és informacio-
szerzés alapvetd feltételeivé léptek eld. Igy az internetkapcsolat és a wifi a fiziolégiai és biztonsagi
sziikségletek 4j dimenzidjaként értelmezhet6k a modern vilagban (Lim, 2021).

1. ABRA: MASLOW-PIRAMIS NAPJAINKBAN

Maslow piramis modell napjainkban

Onmegvalositas
Onbecsiilés

Szeretet, dsszetartozas
(szocialis Gsszetartozas)

Biztonsag
Fiziolagiai

Wifi / Internet

Forras: sajat szerkesztés
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Digitalis bennsziilottek (Digital Natives)

Mark Prensky figyelt fel a digitalis bennsziilottek jelenségére, hiszen didkjai biztonsagosabban
mozogtak az online vilagban, mint a papirok és a kényvek vilagaban. O alkotta meg a digitalis
bennsziilottek fogalmat, amelyet a neuroplaszticitas fogalmara vezetett vissza. Az emberi agy
rendkiviil rugalmas, azért is valtozik meg a kiilsé ingerek hatasara. Ez a jelenség gyermekkorban
a legerésebb: ha valaki mar gyermekkoratol kezdve digitalis vilagban mozog, akkor az agya mas-
tanultdk meg a digitalis készségeiket. A mai trendek szerint generacidk nének fel - a Z és az Alfa
biztosan — megvaltozott agymiikodéssel. Az 6 vilaguk impulzusok sorozatara épiil, amely teljesen
megvaltozott sziikségletekre és igényekre épiil. Es azt ne felejtsiik el, hogy a digitalis bennsziilot-
tek mar a munkaerdpiacon dolgoznak, 6k alkotjak az eurdpai és angolszasz munkavallaléi vilag
minimum 30%-at (So6s, 2020).

Rugalmassag meghatarozasa

Az Eurépai Unio foglalkoztatasi jelentései egyértelmiien ravilagitanak arra, hogy a rugalmassag
szerepe egyre hangsulyosabba valik tobb szempontbdl is. Kiils6 rugalmassag: a foglalkoztatasi
feltételek és a szezonalitas figyelembevételére vonatkozik. Bels6 rugalmassag: a vallalaton beltli
rugalmassagot jelenti, amely a munkavallalok munkaidejét, munkarendjét és munkaszerz6dését
is érintheti (Marticsakné Lizak (szerk.), 2016). Frithjof Bergmann szocialfiloz6fus alkotta meg az
Uj munka (New Work) kifejezést tobb mint 20 évvel ezel6tt. A nemzetkozi cégeknek olyan dol-
gozokra van sziikségiik, akik id6ben rugalmasak és az adott projektre tudnak koncentralni. Az
id6-pénzért modell mar nem allja meg a helyét sok szektorban, igy a vallalkoz6i szerz6dések valt-
jak fel az eddigi rendszert és meghatarozott célért kapjak a fizetésiiket a vallalkozok. Az atfogé és
er6sodo digitalizacidnak koszonhetjiik, hogy a munka vilaga is rohamléptekben fejlédik, és ennek
koszonhet6en mara mar elérhetd a digitalis nomad 1étforma és formal6dé mindset (Nohl, 2020).
A platform alapti munkavégzés mint rugalmas munkavégzési modell egyértelmiien egy viszony-
lagos Uj jelenség a munkaerdpiacon, és a digitalizaci6 egyik gyermeke. A digitalis platform atszer-
vezi a termék- és szolgaltatasi piacot és djra definialja a munkaerdpiacot és a versenyt is. Ezeket a
platformokat szoftverek miikodtetik, mert a hatarkoltségeik szinte a nullaval egyenléek (Mako et
al,, 2023).

A tavmunka

A tavmunka legnagyobb el6nye a zavartalan munkavégzés. Ha mindezt nyugodt kérnyezetben
tudjuk megvalésitani, az otthoni tér segiti a kreativ gondolkodast, a rutin feladatok hatékonyabb
elvégzését. A csendes kornyezet tamogatja a globalis csapatokkal torténd online kapcsolattartast,
szemben a nylizsg6 irodai adottsagokkal (Pozen, & Samuel, 2022).

A masodik vilaghaboru 6ta a tavmunka bevezetése az egyik legjelent6sebb atalakulas a munka-
végzés teriiletén. Ennek ellenére a vezet6k és munkavallalok kozotti jelentds nézetkiilonbségek
akadalyozzak a hatékony bevezetést és miikodtetést (Nicolas Bloom et al., 2023).

A digitalis nomadok

A digitalis nomad kifejezés a tudomanyos szakirodalomban 1997-ben jelent meg el6szor
(Makimoto, & Manners, 1997). Ezek a szakemberek autondm dontési jogkorrel rendelkeznek a
munkavégzés gyakorisaga és a munkavégzés helyszinének megvalasztasa tekintetében. Eves szin-
ten legaldbb harom olyan helyszint latogatnak meg, amelyek nem a sajat, barataik vagy csaladtag-
jaik lakoéhelyéhez kapcsolédnak (Cook, 2023).
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Primer kutatasi eredmények

Kvalitativ kutatdsomat a Google Forms kérdéiv segitségével készitettem angol nyelven, mert az
volt az el6feltételezésem, hogy Magyarorszagon még igen kevés az érdekl6do a digitalis nomad
kulturahoz kapcsoléddan. A kérdéivet Linkedin csoportokban, Facebook csoportokban osztottam
meg, a valaszokat 2024. augusztus 20. és oktober 9. kozott fogadtam, 164 valaszt érkezett. A kér-
d6iv egy bizonyos ponton elagazott, attol fiiggben, hogy a kitolt6k mennyire érdeklédtek a digita-
lis nomad életstilussal kapcsolatban.

A kutatdasom célja a digitalis nomad életmdd irant érdekl6d6k gondolkodasmddjanak vizsgalata, f6
mozgatérugoinak megértése.

A minta alapvetd demografiai jellemz6it fogom bemutatni részletesen a teljes mintan, a digitalis
nomadok, a digitalis nomadok irant érdekl6dok és az egyaltalan nem érdekl6d6kon keresztiil.

1. TABLAZAT: A MINTA DEMOGRAFIAI MEGOSZLASA

Teljes minta digitalis érdeklodok nem érdeklédok
(N=164) nomadok (N=51) (N=96) (N=17)
A minta demografiai
megoszlasa minta minta minta minta
elem- ) elem- % elem- % elem- %
SZam szam sZam szZam
Férfi 53 32,32% 21 41,18% 24 25,00% 8 47,06%
N6 110 67,07% 30 58,82% 71 73,96% 9 52,94%
Nem
Nem binaris 1 0,61% 0 0,00% 1 1,04% 0 0,00%
(Osszesen: 164 100,00% 51 100,00% 96 100,00% 17 100,00%
Z generacio 18 10,98% 2 3,92% 14 14,58% 2 11,76%
Y generacio 97 59,15% | 40 7843% | 50 | 52,08% 7 | 41,18%
(Millennials)
D 46 28,05% 7 13,73% | 31 32,29% 8 47,06%
Baby boomerek 3 1,83% 2 3,92% 1 1,04% 0 0,00%
Osszesen: 164 100,00% 51 100,00% 96 100,00% 17 100,00%
Erettségi 23 14,02% 6 11,76% 15 15,63% 2 11,76%
BA/Bsc 70 42,68% 21 41,18% 43 44,79% 6 35,29%
Végzettség | MA/Msc 69 42,07% 23 45,10% 37 38,54% 9 52,94%
Phd 2 1,22% 1 1,96% 1 1,04% 0 0,00%
Osszesen: 164 100,00% 51 100,00% 96 100,00% 17 100,00%
Afrika 5 3,05% 4 7,84% 1 1,04% 0 0,00%
Azsia 19 11,59% 12 23,53% 6 6,25% 1 5,88%
e Eszak-Amerika 12 7,32% 6 11,76% 5 5,21% 1 5,88%
Foldrész,
ahol éppen | Dél-Amerika 4 2,44% 3 5,88% 1 1,04% 0 0,00%
tartozkodik
Aozt ! Europa 120 | 7317% | 26 | 5098% | 79 | 8229% | 15 | 8824%
Oceénia 4 2,44% 0 0,00% 4 4,17% 0 0,00%
(Osszesen: 164 100,00% 51 100,00% 96 100,00% 17 100,00%

Forras: sajat szerkesztés
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A kérdéiv szerkesztésénél bizonytalan voltam a kitoltési hajlanddsagot illetéen, ezért dontéttem
ugy, hogy elagaztatom a kérddivet egy bizonyos ponton. A mintan beliil a n6k kit6ltési hajlandé-
saga tobb mint kétszerese volt a teljes mintara vetitve, ezért a kutatas eredményei nem reprezen-
tativak, mert nem tiikrozik a tarsadalom valds Osszetételét. A kitoltok életkora igen széles skalan
mozgott, ezért logikusan a Strauss és Howe generacidelméleti megkozelitésen keresztiil mutatom
be a kitolt6k eloszlasat. A generacidk vizsgalatat az aldbbi csoportositas szerint végeztem el: Baby
boomerek: 1946-1964 (60-77 év kozottiek); X generacid: 1965-1980 (43-59 év kozottiek); Y gene-
racié (Millenials): 1981-1996 (27-42 év kozottiek); Z generacié: 1997-2012 (12-26 év kozottiek). Az
Y és a Z generacié mar a hal6zat és a digitalis kultira kordban szocializalodott, és e két nemzedék
lesz az, akik ma mar a teljes IT-paradigma mentén néttek fel, azaz a hal6zat és a mobil technoldgia
gyermekei. Szamukra természetes kozeg, szinte kozmii (vagyis olyan alapvet6 szamukra, mint az
aram vagy a viz) a teljes halozati elérés és a mobil eszkdzok hasznalata (Kokas, 2020). Ez az allitas
a kutatasomban is kimutathatd, hiszen a legmagasabb aranyban a kitolt6im koziil az Y generacio6
képvisel6i vettek részt: a teljes mintaban 59,15%-o0s ardnyban, és ami még figyelemremélto, hogy
az aktiv digitalis nomad kit6lték koziil 78,43%-os a kitoltési aranya az Y generacionak. A teljes
mintaban jellemz6, hogy a kitolt6k legalabb érettségivel rendelkeznek, és ami rendkiviil kiugro,
hogy a végzettségiiket tekintve 42,68% f6iskolai diplomaval, 42,07% mester diplomaval rendelke-
zik, tehat jellemz6en magasan edukaltak. A jelenlegi tart6zkodasi helyiikre voltam kivancsi kit6l-
téskor, hiszen a digitalis nomadok helyfiiggetleniil gondolkodnak, ezért szamomra nem feltétleniil
volt fontos, hogy honnan szarmaznak. A kitolték 73,17%-a Eur6pdan beliil tartézkodott a kérdo-
iv kitoltésekor, de voltak, akiket elértem Afrikaban, Azsidban, Amerikaban, illetve Ocedniabdl is.
Aktiv digitalis nomadokat Eurépaban 50,98%-ban tudtam elérni, a fennmaradé 49,02% Eurépan
kiviil tartédzkodott a lekérdezés pillanataban.

2. TABLAZAT: FOGLALKOZTATASHOZ KAPCSOLODO ELOSZLAS

Teljes minta digitalis érdeklédok nem érdekl6d6k
(N=164) nomadok (N=51) (N=96) (N=17)

A minta foglalkoztatas

minta minta minta minta
elem- % elem- % elem- % elem- %
szam szam szam szam

szerinti megoszlasa

Alkalmazott (teljes vagy

. o 85 51,83% 13 25,49% 59 61,46% 13 76,47%
részmunkaidés)

§ igﬁt‘f:ﬂ i‘:ﬁ“ﬂ?j::ét‘;ﬁ?ek 20 | 17.68% | 14 | 2745% | 11 | 1146% | 4 | 2353%

N

% Szabadusz6 vagyok. 39 23,78% 24 47,06% 15 15,63% 0 0,00%

Eﬂ Tanul6 vagyok. 5 3,05% 0 0,00% 5 5,21% 0 0,00%
Jelenleg nem dolgozom. 6 3,66% 0 0,00% 6 6,25% 0 0,00%
Osszesen: 164 100,00% 51 100,00% 96 100,00% 17 100,00%

Forras: sajat szerkesztés

A teljes mintdban 51,83% alkalmazottnak vallotta magat, ami azt jelenti, hogy ez a foglalkoztatasi
forma a leginkabb jellemzé ebben a mintaban.

A digitalis nomadok valaszai alapjan a legjellemz&bb foglalkoztatasi forma a szabadusz6 1ét,
47,06% a valaszadok aranya. Ez a 1étforma jellemzden 6sszekapcsolhat6 a digitalis nomadok gyak-
ran fiiggetlen, rugalmas életviteléhez. Akik digitalis nomadként sajat vallalkozast miikodtetnek
(27,45% a kitolt6k korében), mutatja, hogy 6nallosag és vallalkozo szemléletii gondolkodas kap-
csolodik hozzajuk.
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A digitalis nomadizmus irant érdekl6ddk csoportjaban az alkalmazottak aranya jelent meg a leg-
erételjesebben: 61,46%. Ebb6l az adatbol arra kovetkeztetek, hogy 6k allnak legnyitottabban a di-
gitalis nomad életformahoz.

Akik a nem-érdekl6dé csoportba tartoznak, 6k jellemz6en az alkalmazotti statusz mellett teszik le
a voksukat (76,47%), és els6sorban hagyomanyos foglalkoztatasban gondolkodnak.

2. ABRA: A DIGITALIS NOMADOK ELSODLEGES MOTIVACIOJA

Személyes fejlédés és 1j élmények _ 15,69%

1,96%

Inspirdlé kornyezet _ 9,80%

Olcsobb élet keresése

Szabadsag és felfedezés _ 50,98%
Rugalmassag - 7,84%
Munka-maganélet egyensuly _ 13,73%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Forras: sajat szerkesztés

A jelenlegi kutatds szerint a digitalis nomadokat leginkdbb a szabadsag és felfedezés motivalja
(50,98%), amely megerdsiti, hogy szamukra az utazas, a kiilonboz6 kultirak megismerése és a
vilag felfedezése az els6dleges mozgatorugéd. Az egyéni szabadsag és az dj élmények keresése hata-

rozottan kiemelkedd szerepet jatszik az életmodjukban.

A digitalis nomadok leginkabb a szabadsagot, az utazas és felfedezés lehetGségét értékelik, mig
az olcsébb élet kevésbé fontos szamukra a jelenlegi kutatdsomban. Elsédleges céljuk az dj kul-
tarak megismerése, a személyes fejlédés és a munka-maganélet kozotti egyensuly fenntartasa.
Megvizsgaltam a digitalis nomadok helyvaltoztatasanak, koltozésének gyakorisagat is, hiszen jel-
lemz6 koriikben a globalis gondolkodas.

3. ABRA: A DIGITALIS NOMADOK HELYVALTOZTATASI GYAKORISAGA

15,69%

Kevesebb mint egyszer egy évben
B Négyszer vagy tobbszor

B Haromszor

W Kétszer

B Egyszer

Gyakorisag

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

Forras: sajat szerkesztés
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A legjellemz6bb a megkérdezett csoportban a négyszer vagy tobbszor koltozok aranya: 41,18%.
A haromszor koltozék 21,57%-o0s aranyt tesznek ki a kutatasban, tehat a megkérdezett digitalis
nomadok leggyakrabban utazoi 62,75%-ot tesznek ki, amely reprezentélja a digitalis nomadok fle-
xibilitasat, illetve rugalmassagat. Nincs elkotelez6déstik egy adott helyszinhez, valéban meg tud-
jak élni a helyfiliggetlen életmddot. A digitalis nomadok koltozési hajlandésaga azt mutatja meg
szamomra, hogy a mobilitds k6zponti eleme ennek a tipusu életformanak, amely kiilonleges ki-
hivasokra is ramutat, mint példaul a megfelel6 infrastruktura kialakitasa és az 4j kozosségekhez
val6 alkalmazkodas képessége.

4. ABRA: TELJESITMENY RUGALMAS MUNKAKORNYEZETBEN

350 A
Osszesen; 164
Osszesen; 149

300

250

200

150

100

50 Osszesen; 15
Nem Igen Osszesen

B Osszesen 15 149 164
B Erdekl6ds 9 87 96
B Nem érdekl6dd 5 12 17
B Digitalis nomad 1 50 51

Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezett 164 f6bol 149 £6 (90,9%) valaszolta, hogy jobban tud teljesiteni rugalmas munka-
kornyezetben. Egészen egyértelmii volt tehat a valasz a feltett kérdésre a megkérdezettek koré-
ben. Ez a valasz arra enged kdovetkeztetni, hogy a megkérdezettek preferaljak azt a munkakoérnye-
zetet, ami rugalmassaggal egylitt jar.

A legutolsé kérdése a kérd6ivemnek a projekt alapi munkavégzésre iranyult munkaltatéi oldal-
rél vizsgalva. Likert-skalan vizsgaltam, hogy milyen tapasztalatai vannak a megkérdezetteknek,
mennyire nyitottak a munkaltatok a projekt alaptt munkavégzésre 1-t6l 5-ig terjed6 skalan. Az
eredmények alapjan a valaszadok neutralisak a témaval kapcsolatosan, hiszen a digitalis nomadok
is és a kérdoiv kitoltok 40,24%-a valasztotta a kozépso értékét az dtfokozati skalanak. Az adatok
alapjan nem tudjak eldonteni a kérdést.
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5. ABRA: PROJEKT ALAPU MUNKAVEGZES NYITOTTSAGA A MUNKALTATOKHOZ KAPCSOLODOAN

4% 41,2% 40,24%
23,59 2439%

40%
35%
30%
25% 23,5% 24,39%
0
20%
15%
10%
4,27%
5% 2,0%
0% [ ] .
1 5 5 \

W Digitalis nomdd M Osszesen

9,8%
6,71%

Forras: sajat szerkesztés

A kvalitativ kutatas eredményei

Félig strukturalt interjukat készitettem nemzetkozi szervezetfejleszt6kkel, nemzetkozi-, régids-és
hazai HR-vezet&kkel, tovabba Customer- és Employee Experience szakértdvel, 6sszesen 9 szakem-
berrel. A beszélgetés elején definidltam a digitalis nomadok fogalmat, beszéltiink a tdvmunkavég-
zésr6l, a hibrid munkarendrél a cégek esetében, a vallalati kulturajukrol. Az interjuk egyikében
sz6 esett a Remote First tipusd kultdirarol, és arrdl, hogyan lehetséges a megvalésitasa a gyakor-
latban.

Mélyinterjuk vallalati HR-vezetdkkel

Digitalis felkésziiltség: Az interjuk alapjan a digitalis eszkozok nélkiilozhetetlenek a globalis csapa-
tok és a tivmunka kezeléséhez. A digitalis felkésziiltség még eltérd a megkérdezett cégeknél, de a
gondolkoddsmddjukban, a céljaikban benne van, hogy ezzel feltétlen szamolni kell a kézeljovében.

Jogi lehet6ségek és megvaldsulas: Bar a vallalatok nyitottak az 4j munkavégzési formakra, a je-
lenlegi jogi szabalyozasok gyakran merevek és nehézségeket okozhatnak. Az egyik HR-vezet6
példaként emlitette, hogy jogi akadalyok miatt nem tudtak egy munkavallalénak tavmunkat biz-
tositani, mert rendkiviil merev a magyar szabalyozas, illetve az atfutdsi idg is rendkiviil hosszu.
Ugyanakkor a Covid alatt a jogalkotok gyorsabban reagaltak, ami azt mutatja, hogy ha megfelel6
nyomas van, a jogi keretek rugalmasabba valhatnak. Magyarorszagon és globalisan is jelent6s kii-
l6nbségek mutatkoznak a jogi lehet6ségekkel kapcsolatosan.

Rugalmassag: Kritikus szempont a digitalis nomadok és a tAvmunkasok szamara. A mai vallala-
toknak alkalmazkodniuk kell az 4j munkavégzési formakhoz, kiilénosen a hibrid munkavégzés-
hez, amely a tudasalapi munkakorokben a legelterjedtebb jelen pillanatban. A hibrid modell el§-
nye, hogy kisebb irodai kapacitas is elegend6 a munkavallal6k szdmara, mivel nem mindenki van
jelen egyszerre az irodaban. A vallalatok egyre inkabb felismerik, hogy a rugalmas munkavégzés
el6segiti a dolgozdk elégedettségét és hatékonysagat, kiilondsen olyan kornyezetben, ahol a tudas
és az innovacid az elsddleges.
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Fontos szempontként jelent meg a toborzas-kivalasztas teriiletén, alapveté employer branding
elemként. Versenyel6ny lehet egy-egy céggel szemben, ha igy tekintiink ra és meg is valositjuk.

Szervezeti kultdra: Szoros 6sszefliggésben all a tavoli munkavégzés elfogadasaval. Valamennyi
HR-vezetd a sajat szervezeteik kultirajat rugalmasnak itélte és hangsulyozta, hogy a tdvmunka
szabalyozasa a szervezeti kultira szerves része. Egyes vallalatok mindségellendrzést is végeznek
a tavoli munkadllomasok megfelel6ségével kapcsolatban. Fontos szerepet jatszanak a tarsas kap-
csolodasok, és a vezetdk kozosen dontenek a csapatok talalkozasairél, ami el6segiti a munkavalla-
16k szervezeti kot6dését.

Globalis csapatok esetében a foldrajzi elhelyezkedés mar nem akadaly. Az ilyen virtualis csapatok-
nak kihivast jelent a hatékony kommunikacio és a szervezeti 6sszetartas fenntartasa. A helyi stra-
tégiak kidolgozasa kulcsfontossagui annak érdekében, hogy a csapatok és a vezetdk egyiitt tudja-
nak dolgozni a tavolsagok ellenére is.

A bizalom kulcsfontossagu a tAvmunka és a digitalis nomadok esetében is. A vallalatok dontésho-
zo6inak biznia kell a munkavallaléiban. A rugalmassag kezelése azonban nagyfoku intelligenciat
igényel mind a vezetd8k, mind a munkavallalék részérdl.

A vezet6i hozzaallas és a generacids kiilonbségek szintén meghatarozéak voltak az interjikban.
A jov6ben nagy kihivas lesz a kiilonb6z6 generaciok eltéro igényeinek és elvarasainak kezelése.

Patty McCord, a Netflix volt HR-vezet6jének a gondolatat szeretném beemelni zarasként: a kultara
felépitését olyan folyamatként kell tekinteni, amely egy kisérleti felfedez6ttra hasonlit. Az indulé
1épés helyett maga az elkotelezett cselekvés a legfontosabb. A mai tizleti kdrnyezetben végbemend
valtozasok kozepette éppen ez a nyitottsag és azonnali hozzaallas teremti meg a fejl6dés lehet6sé-
gét; a mondas szerint nincs is alkalmasabb pillanat a kezdésre, mint a jelen (McCord, 2017).

Mélyinterjuk szervezetfejlesztési tanacsad6kkal

A jogi kihivasokhoz kapcsoléddan az Employer of Record (EOR) foglalkoztatas keriilt ijdonsag-
ként fokuszba, amely egy olyan szolgaltatasi modell, amely soran egy harmadik fél foglalkoztatja
hivatalosan a munkavallal6kat a megrendel6 nevében, az adott orszagban, ahol tartézkodik.

Az Eurépai Uniéban a munkakorok jelentds része - koriilbeltil 70-80% - tudasalapd munkavégzés-
bél szarmazik - erdsitette meg a nemzetkozi szervezetfejleszt6 a mélyinterjiban. A Covid-19 jarvany
ravilagitott arra, hogy a munkavallalok mar nem csupan az irodai kérnyezetben dolgozhatnak haté-
konyan, hanem akar otthonrdl vagy a vilag masik felébdl is. Ez az 4j munkahelyi paradigma lehetd-
séget teremtett arra, hogy a munkavallalok tébb rugalmassaggal dolgozzanak, és a globalis munka-
erdpiacon is tevékenykedjenek, gyakran freelancerként vagy digitalis nomadként. Az EU-ban erds
lobbitevékenység zajlik, hogy megfelel6 jogi szabalyozas 1épjen érvénybe a freelancerek szamara.

A pandémia enyhiilésével egyre tobb vallalat hivta vissza az irodaba dolgozoéit. Kiilfoldi kutatasok
azt mutatjak, hogy azok a vallalatok, akik az alkalmazottak visszatérését erés nyomassal kénysze-
ritették ki, nagyobb valoszinliséggel tapasztaltak elvandorlasi, fluktuaciés problémakat (Pézner,
& Kozak, 2024).

A tanacsadék egyike megerdésitette, hogy kifejezetten csak remote-tipusu vallalati kultarakat fej-
leszt. Egy tAvmunkahoz kapcsol6do kultirdban szabadabban kell gondolkodniuk a vezet6knek a
bizalomro], a kultarardl. Az elmult évek tapasztalatai szerint hosszt tavua kozos egyiittmiikodések
esetén is fontos (globalis cégeknél is) a fizikai kontaktus, ezért ha csak évente egy alkalommal is,
de érdemes megszervezni egy helyre talalkozasi lehet6séget, igy teljesen atalakul a kot6dés ming-
sége. A remote munkavégzés esetén is kell k6zosséget épiteni, de mashogy: sokkal tudatosabban
és célzottabban - deriilt ki az egyik szakért6i mélyinterjd soran.
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A vallalati 6koszisztémaban a freelancerek és digitalis nomadok (mint kontraktorok és kontri-
butorok) egyre nagyobb szerepet jatszanak. Ez a trend kiilénosen lathaté a magyarorszagi tele-
kommunikacids iparban, ahol mar évek 6ta jelentds szamu kontraktor miikddik egyiitt a munka-
vallalokkal, hasonlé felel6sségi korokkel. Ezek a kontraktorok globalis piacokat célozhatnak meg,
kihasznadlva a digitalizacid altal nyudjtott szabadsagot és platformokat. A vallalatok is egyre nyitot-
tabbak a rugalmas munkavégzési formak irant, kiilondsen a magasan képzett szakemberek koré-
ben. Magyarorszagon ez a tipusu nyitottsag még kevéssé van jelen, de a gondolkodas és a parbe-
széd elindult ebbe az iranyba.

Egyre tobb példa mutatkozik arra, hogy a fenntarthatésag és tarsadalmi feleldsségvallalas kiemelt
szerepet kap a fiatal munkavallalék szamara munkahelyvalasztaskor. Az alkalmazottak, partne-
rek és fogyasztok elvarasai, valamint a vezet6k egyre tudatosabb hozzaallasa révén névekvo szamu
vallalkozas ismeri fel e szemlélet jelent6ségét és integralja azt miikodésébe (Rodek et al., 2024).

A jov6 munkahelyi 6koszisztémajaban a vezetdi kultira és a generacids kiillonbségek kezelése
kulcsfontossagu. A vezet6knek képesnek kell lenniiik alkalmazkodni a kiilonboz6 generaciok igé-
nyeihez és munkastilusaihoz, mikozben fenntartjak és rugalmasan fejlesztik a vallalati kulttrat.
A jovbben a vezet6i képességek fejlesztése és a generaciok kozotti kiillonbségek elénnyé formalasa
egyre fontosabb lesz, mivel a fiatalabb generaciok, mint példaul a Z generacio, batran megfogal-
mazzak igényeiket és az értékteremtésre helyezik a hangsulyt.

A munkavallal6i preferenciak jelent6sen atalakultak az utébbi években, ami magyarazhaté a Z ge-
neracié munkaba vald bekapcsolddasaval is. A jov6 generacidja jelentdsen eltér el6djeitdl, mivel
egy olyan globalis nemzedékrdl van sz, akik a digitalis technologidkat készségek szintjén sajati-
tottak el és alkalmazzak a mindennapokban (Simon, & Dajnoki, 2024).

Osszefoglalas

Magyarorszagon és a globalis piaci kornyezetben is egyértelmiien bebizonyosodott a kutatasaim
soran, hogy a klasszikus vallalati modelleket tjra kell értelmezni, mert a munkavallaldk teljesen
masképpen gondolkodnak, mint 30-40 évvel ezel6tt.

Kutatdsaim alatamasztottak, hogy a kihivasokhoz és az igényekhez alkalmazkodé innovativ gon-
dolkodas és kisérletezés lehet az egyik kulcskompetencia, amely segiti a cégeket és a munkaer6-
piaci szerepldket a teljesitmény novelésében. A jové munkahelyi 6koszisztémaja a hibrid munka-
végzés irdnyaba mutat az eddigi tapasztalatok alapjan, amely m{ik6dés lehet6vé teszi a globalis
csapatok miikodését is. A tavmunkahoz kapcsol6dé miikodési munkavégzés elterjed6ben van, de
kevéssé elfogadott a munkaltatok részérol.

A primer kutatasok tapasztalatai alapjan a jové munkavallal6jat egy olyan 6koszisztémaban kell
elhelyezni, ahol a rugalmassag, a digitalizaci6 és a globalis kapcsol6das meghatarozo szerepet jat-
szik. A freelancerek és digitalis nomadok integracidja a vallalati strukturakba és a jogi szabalyozas
megfelel§ adaptacidja kulcsfontossagu lesz a kovetkezo években. A digitalis nomad életmdd egyre
inkabb igényt teremt a nagyobb rugalmassag irant, amelyet nemcsak a Z generaci6 tagjai, hanem
példaul csalddos munkavallaldk is igényelnek. A rugalmassag iranti igény kozdos alapot jelenthet
szamukra, azonban ennek megvaldsitasa még sok esetben jogi, szervezeti és vezet6i kihivasokba
uitkozik. Ahhoz, hogy ez a jelenség szélesebb korben elterjedhessen, sziikség van a vezetdi kompe-
tenciak fejlesztésére és a rugalmas foglalkoztatasi formak jogi kereteinek tisztazasara.

Kutatdsaim eredményei alapjan HR-tanacsaddként célom a vezet6i gondolkodas atalakitasa inno-
vativ megkdzelitések segitségével, felkészitve a vezetGket a jov6 kihivasaira a szervezeti miikodé-
sekhez, kulturakhoz kapcsolddoéan.
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Abstracts of the articles

Jozsef Poor - Krisztina Dajnoki - Andras Istvan Kun - Gdborné Pat6 Beata Sziics - Arnold
Toth - Gabor Szab6-Szentgroti - Zsolt Sandor Kémiives - Szilvia Szabo - Botond Géza Kalman
TRENDEK, TENDENCIAK ES PARADIGMAVALTASOK AZ EMBERIEROFORRASOK
MENEDZSELESE TERULETEN

There have been many significant changes in human resource management (HRM) in recent
years. This paper takes a multi-faceted approach to the subject. We start from the paradigm shifts
and then relate to this by examining the transformation of HR from several angles. We review
the changing roles of HR, the impact of different forms of ownership (domestic private, foreign
private and public) and the transition to capitalism on the development of HR, and then outline our
assumptions about the future of HR.

Imola Cseh Papp - Zsuzsanna Surinyane Kis
CULTURAL ADAPTATION IN THE WORKPLACE: INTERPRETING HOFSTEDE’S DIMENSIONS
IN A PROFESSIONAL CONTEXT

Cultural adaptation in the workplace plays a crucial role in the integration and productivity
of international professionals. Hofstede’s cultural dimensions theory provides a framework
for analyzing how cultural differences influence professional behavior, leadership styles, and
workplace dynamics. This study offers a secondary analysis of existing empirical findings,
focusing on the implications of power distance, uncertainty avoidance, individualism vs.
collectivism, and long-term vs. short-term orientation in workplace adaptation. These dimensions
shape communication styles, decision-making processes, and professional expectations, which
can either facilitate or hinder cultural integration.

Existing research highlights key adaptation challenges: professionals from high power distance
societies may struggle in low power distance workplaces, where employees are encouraged to
challenge authority. Similarly, employees from high uncertainty avoidance cultures may find it
difficult to adapt to flexible work environments. The review also explores individualistic versus
collectivist workplace expectations and the role of long-term versus short-term orientation in
professional goal setting.

This paper is limited to a review of the literature and an exploration of the theoretical background.

Csaba Otti - Eva Lilla Torjék-Szab6
ORGANIZATIONAL MOBILITY AND INTERNAL CAREER MANAGEMENT

This study investigates the role of organizational mobility and internal career management in
relation to employee satisfaction, burnout prevention, and turnover reduction. A quantitative
survey was conducted amongactive employees in Hungary usinga structured online questionnaire.
The results indicate that internal mobility, transparent information flow, and personalized career
planning significantly contribute to employee engagement and development. Notably, 93.3% of
respondents at least occasionally consider changing positions, while 74% believe that internal
job changes reduce the risk of burnout. The study found positive correlations between the
transparency of information flow and satisfaction with career development, as well as between
organizational support and the provision of development opportunities. Addressing generational
differences, supporting lifelong learning, and embracing digitalization are identified as key factors
in contemporary career management. Furthermore, 81.7% of participants expressed openness to
the implementation of a digital program supporting internal mobility. The study recommends the
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development of internal career programs to foster long-term employee retention, prevent burnout,
and enhance organizational adaptability in a rapidly changing labour market.

Mariann Borbély-Pecze
YOUNG PEOPLE IN A POST-PANDEMIC WORLD. OVERVIEW BASED ON THE EUROFOUND
2024 REPORT

During the pandemic, many young people had to adjust their plans for the future. Although the
labour market situation of young people at the end of 2023 was better than in recent years, they
still face many obstacles on their path to independence. This report draws on recent survey data
from Eurofound to explore the lives of young people in the EU since the pandemic, with a particular
focus on their hopes and plans for the future and the circumstances that may hinder or help them
to achieve them. It examines young people’s employment and education, financial and housing,
mental well-being, and plans for household formation and international mobility. The report also
reviews progress in implementing the enhanced Youth Guarantee.

Timea Juhasz - Krisztina Inczédy
WHAT HARD SKILLS ARE REQUIRED TO BE SUCCESSFUL IN SAP AND WHY STUDY SAP? THE
OPINION OF STUDENTS AT A HUNGARIAN BUSINESS UNIVERSITY

The aim of this paper is to show what hard skills are needed from the side of the users to
successfully run a corporate governance system. The authors present their research results on
SAP, one of the most commonly used and the most well-known ERP systems at companies. In 2024,
an empirical survey was conducted at the Faculty of Foreign Trade of the Budapest University of
Economics and Business Administration with the participation of 250 students on the success
factors of SAP implementation. Students, who are familiar with the use of SAP integrated system
because they have been studying the two logistics modules of SAP, MM-SD for at least half a year in
the university’s practical training framework, participated in the research. Consequently, they use
SAP not only in theory but also in practice. Part of the questionnaire survey focused specifically
on the hard skills needed to operate the SAP system. The results were analysed by SPSS 28. The
research results show that many of the users’ hard skills are very much needed, and in this respect
the respondents’ opinions did not differ according to gender, work experience and prior SAP
knowledge.

Déra Anna Erdds - Gyongyi Kantor
A STUDY ON THE WELL-BEING OF HR EMPLOYEES

HR employees face a lot of challenges in their daily lives. They are a crucial part of companies,
contributing greatly to the organization’s competitiveness, success and efficiency. As a result, they
are expected to do alot, which has a significant impact on their well-being. How can an organization
support the growth of HR employees’ well-being? A properly functioning comprehensive
remuneration management system helps in this.

The well-being of employees working in the HR field is influenced by many factors, be it an
inappropriate workplace atmosphere, a bad manager-subordinate relationship or a lot of
expectations and challenges.

In addition, in order to maintain well-being, companies (usually) operate a remuneration system.

Our goal is that after learning about the research, companies will put more emphasis on the
well-being of employees working in the HR field, on building or rethinking the comprehensive
remuneration management system, and on clarifying roles, because of all this, not only the
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performance of the employees increases, but also the operation of the organization becomes more
efficient.

Mihaela Ctitor - Szergej Vinogradov - Csilla Judit Suhajda
HUMAN CAPITAL AND JOB SATISFACTION: TRENDS AND INSIGHTS FROM A BIBLIOMETRIC
PERSPECTIVE

This study presents a bibliometric analysis of publications on human capital and job satisfaction
indexed in the Web of Science Core Collection between 2019 and 2024. Using bibliometric methods,
we examine publication trends, citation impact, keyword co-occurrence, and co-authorship
networks. The results indicate an increasing number of publications, with highly cited studies
shaping theoretical advancements. Keyword analysis reveals dominant themes such as work
engagement, turnover intention, and employee motivation, while emerging topics like remote
work and workforce well-being highlight research gaps.

The co-authorship analysis suggests fragmented collaboration networks, with limited interna-
tional partnerships in this domain. These findings underscore the need for greater interdiscipli-
nary and global research collaboration to enhance knowledge exchange. Given the critical role of
human capital in organizational success, our study emphasizes the implications for Human Re-
sources (HR) management, particularly in talent retention, job design, and employee well-being
strategies. Strengthening HR policies based on evidence from these research trends can contrib-
ute to improved job satisfaction and organizational performance.

This study contributes to the academic field by providing an overview of existing research trends,
identifying influential studies, and suggesting future research directions. The results can assist
scholars, policymakers, HR professionals, and practitioners in better understanding the dynamics
of human capital and job satisfaction research.

Csilla Csiszer
ECOSYSTEM-BASED THINKING FOR DIGITAL NOMADS

My personal curiosity and professional interest led me to focus my thesis on the topic of digital
nomads. I sought a way to remain productive while moving away from the constraints of
conventional working hours.

Through these experiences, I came to understand that flexible working arrangements, where I can
manage my time and responsibilities independently, are the most inspiring for me. This realization
has informed the focus of my primary quantitative research, which explores the lifestyle of digital
nomads, particularly from an HR perspective. I am keenly interested in understanding how
these individuals maintain a sustainable lifestyle in the long term. In addition to this, I conducted
qualitative research involving 9 professionals who are key opinion leaders in the fields of national,
regional, or international HR, as well as organizational development. These experts provided
valuable insights into the evolving work landscape.

One of the key objectives of my research is to identify the competencies of digital nomads and place
them on the competency map for future organizations. The COVID-19 pandemic has undoubtedly
accelerated the rise of digital nomads, alongside the increasing prevalence of remote and platform-
based organizations, all of which have reshaped the world of work. Following my research, it
became clear to me that my ultimate goal is to support organizations in their search for employees
who are creative, independent thinkers, and driven to make meaningful contributions through
their work.
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