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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.
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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 munkavallaldk 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 0sztonozze a munkavallalékat arra, hogy minél jobb
munkat végezzenek (Podr et al.,, 2020). Az atfogd javadalmazdsmenedzsment-rendszer kialakita-
saval egy olyan munkakornyezetet tud teremteni a munkaltat6, amely hatasara a munkavallalok
jobban érzik magukat, az alkalmazottak teljesitménye n6, lojalisak lesznek a vallalathoz és jobban
érzik, hogy biztonsagban vannak (Szaszvari (szerk.), 2009).

Az évek sordn 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 tulajdont kozépvallalatnal dolgozik. A valaszadék 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 jeldlte
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 tdbbszor, 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 jé6 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.
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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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