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1. BEVEZETES

1.1 Témavalasztas indoklasa

Amikor el6szor hallottam az emberi er6forras menedzsmentrdl, azonnal tudtam,
hogy megtaldltam azt, amivel foglalkozni szeretnék a szallodaiparban. Az a hid, ami
a vezetOt és a dolgozot 6sszekapcesolja, és megteremti e két fél kozotti egyensulyt,
annyira vonzo lett szamomra, hogy ett6l kezdve minden energiammal erre
koncentraltam. Szakmai gyakorlatom teriletét is ugy valasztottam meg, hogy ezen a
tertileten dolgozhassak. A Four Seasons Hotel Gresham Palace Budapestben szerzett
tapasztalataimon keresztiil ismerhettem meg a human erbforras szervezésének
miikodését. A Four Seasonsben szerzett tapasztalataim tobb szempontbdl is tovabbi
inspiraciot adtak, hogy meg inkabb megismerjem, amit ez a terlilet magaban rejteget.
Szakdolgozatom témajaul is ezért valasztottam az emberi er6forras menedzsment
bemutatasat. Gyakorlatom sorén, amelyet emberi er6forras osztalyon toltottem, a
téma munkaerd-biztositasi teriiletével ismerkedtem meg. Dolgozatomban igy erre

fektetem majd a legnagyobb hangsulyt.

Azok, akik nem foglalkoznak ezzel a témdval tlizetesebben, hajlamosak
fellletesen kezelni, vagy éppen lekicsinyiteni az emberi er6forras menedzsment
jelentdségét, lényegét. A szocializmusbdl visszamaradt szemlélet szerint a
személyzetissel szoktdk Osszetéveszteni. A két munkakor egyes feladatai
megegyeznek ugyan, ma mMAr azonban az emberi er6forrds menedzsment a
munkaerd-piaci versenyhelyzet miatt a ,,személyzetis” feladataihoz képest sokkal
atfogobb, sokkal 0sszetettebb munkakdrré valt, amely nélkll6zhetetlen egy modern
gazdasagi egység — esetlinkben a szalloda — szervezeti felépitésében. Az emberi
eréforras menedzsment dontéshozatalai mind gazdasagilag, mind ezzel
Osszefliggesben a szervezeti stratégia szempontjabol meghatarozo szerepet téltenek

be. E tényezdket részletesen alabb fejtem ki.




1.2. Célkitiizések

Szakdolgozatomban elsz6r bemutatom &ltalanossagban az emberi eréforras
menedzsment miikodésének alapjait, majd egy rovid attekintést nydjtok a magyar
munkaerdpiac jelenlegi, a 2008-as gazdasagi vilagvalsag oOta kialakult helyzetérél,
részletesebben kitérve a magyar szallodaipar e téren tapasztalhato sajatossagaira. Ezt
kovetden bemutatom a munkaer6-biztositas feladatait és problémakaorét. Ismertetem
kérdbives felmérésem eredményét mint primer kutatast, amely az emberi eréforras
altal hasznalt hirdetési csatornak hatékonysagat vizsgalta. A dolgozat kuldn
figyelmet szentel a munkaerd-biztositds egyik akut probléméajanak, a fizikai
munkavégzésre jelentkezd dolgozok erbteljes 1étszamcsokkenésének, majd a
szakirodalmi hattér segitségéevel torekszik egy olyan stratégia felvazolasara, amely e

téren megoldast nyujthat.




2. EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT (EEM) ALAPJAINAK
ATTEKINTESE

2.1 Az emberi eroforras menedzsment fogalma és funkcioi

Elséként érdemes meghatarozni, mit is neveziink emberi eréforras menedzsmentnek.
Jelenleg sem a magyar, sem a kilfoldi szakirodalomban nem talalunk egyértelmii
meghatarozast, sokkal inkabb az EEM jelentdségét, vagy fontossagat emelik ki.
Karoliny és Podr (2008, p.24) szerint ,,... az emberi er6forras menedzsment (EEM)
azon funkciok kolcsondsen egymasra épiilé egyiittese, amelyek az emberi
er6forrasok hatékony felhasznalasat segitik elé az egyéni és a szervezeti célok
egyidejii figyelembevételével.” Kiegészitéskent hozzatehetjik, hogy az emberi
er6forras olyan megujulo er6forras, amely fizikai és nem fizikai (szellemi) formaban
is realizalodhat, és amelyet egy véllalat igénybe vesz kitlizott céljai elérése
érdekében.

A témaval kapcsolatban fontos kiemelni, hogy az emberi er6forras
menedzsmentre nem lehet a szervezeti egységt6l fliggetlen mikodési semat
meghatarozni. Epp ellenkezdleg, az EEM erdteljesen fiigg a szervezeti kultaratél és
az elérendd céloktol. Mindemellett az emberi er6forrdas menedzsmentre jellemzéek
az ugynevezett alapfunkciok, amelyeket &ltalaban az EEM részlege lat el. Ezek
Karoliny és Poor (2008, p.25) alapjan — illetve felsorolasukat kiegészitve — a
kovetkezok:

1. munkakorelemzés és -tervezes,
a megfeleld mennyiségli emberi er6forras folyamatos biztositéasa,

munkakori értékelések karbantartasa,

2
3
4. 0sztonzési rendszer kialakitasa és menedzselése,

5. teljesitményértékelés,

6. emberi eréforras tovabbfejlesztése,

7. informécids csatornak kialakitasa és karbantartasa,

8. munkaligyi kapcsolatok kialakitasa.

A fentiek azok a funkcidk, amelyeket a legtobb vallalatnal az EEM Iéat el, de

mint fentebb emlitettem, ezekbdl tobb funkcidé kimaradhat, illetve mas funkciokkal

kiegészilhet, a szervezeti részleg tehervallalasatol fiiggéen. Szakdolgozatomban




elsésorban a 2. pontban emlitett, er6forras-biztositast, azaz a toborzast fogom
targyalni részletesebben.

Karoliny és Poor (2008, p.26) szerint az emberi er6forras menedzsment célja
végso soron a szervezeti hatékonysag timogatasa. Alapvetéen barmely hatékonysagi
mutatot alapul vehetlink. A szervezeti célkitiizéseken alapul, hogy mely ratékat
kivanja az EEM tamogatni. Béarmely mutatokra is helyezzék a hangsulyt, a
legfontosabb szervezeti érték nem lehet mas, mint a versenyképes termék, illetve a
széllodaipar esetében sokkal inkabb a versenyképes szolgaltatads. Az emberi eréforras
menedzsment jelentéségét kiemeli, hogy a hatékonysagtamogatast az emberek
munkajéval kivanja elérni — igy feladatkorébe tartozik a dolgozok munkamoraljanak
emelése ugy, hogy Kielégiti igényeiket, ambicidiknak célokat tiiz ki. Emiatt az EEM
gyakran olyan feladatokat hatdroz meg 6nmaga szamara, amelyek az egzaktan nem
mérhetd emberi igényeket is figyelembe veszik. Ilyen lehet példaul a fluktuécio
korlatok kozott tartdsa, a termelékenység ndvelése, a hianyzas minimalizaléasa.
Azonban mint alapvetden a szervezetekre, az EEM-re is igaz, hogy a kiilsé és belso
kornyezeti hatasok nagyban befolyasoljak célkitlizéseit és azok megvalodsithatosagat.

A kiils6 és belsd hatasok igen szdmosak lehetnek. A kovetkezOkben a
szakirodalmi forrasok nyujtotta lehetdségeken beliil maradva rovid Aattekintést
nyujtok e hatasokrol.

Kiils6 hatasok els6sorban a demografiai, illetve a nemzetgazdasagi
mutatokon keresztil mutatkoznak meg. llyen a népességi mutatd, a gazdasagi
fejlettség, a foglalkoztatdsi struktira €és a folyamatos valtozasban 1évd gazdasagi
életnek azon jellemz6i, amelyek sz&mokban nem, vagy csak kdzvetve mérhetdek, de
jelentds hatast fejtenek az Uzleti életre. Epp ezért e tényezdk sziikségszeriien
globalizacid, a vezetési stilusok és a munkajogi kérnyezet folyamatos valtozasa, az
munkaerd kulturdlis hatterének valtozasa, a migracio egyre fokozdédé megjelenése,
valamint mindezek egylittes hatasanak figyelembe vétele.

A kiils6 hatasokkal ellentétben a belsé hatasok olyan tényezdk, amelyekre a
szervezet maga is tud hatni, nagyrészt az adott vallalat tulajdonsagaibol ered.
Karoliny és Poor (2008, p. 35-36) nyoman a belsé hatasok kozé sorolhatjuk a
fenti hatasok kozil néhany kozvetlenil befolyasoljak az EEM alakulasat, mig masok

csak a szervezeti felépitésen, kultiran keresztil hatnak. Lényegében minél




kedvezobb feltételeket alakit ki egy szervezet, amelyek a bels6 hatasokat kedvezové
teszik, Ugy lesz egyre tobb lehetésége az EEM-nek a Iétszdmgazdalkodast szervezni,
illetve egyeb feladatait elvégezni. Fontosnak talalom megjegyezni, hogy szinte
minden vallalatnal az EEM szoros kapcsolatban all a gazdasagi szervezet pénzigyi
allapotaval, hiszen ez alapjan tudja megtalalni a legkedvezobb létszam-gazdalkodasi
megoldast, amellyel a véllalat legnagyobb hatékonysagot éri el.

Az EEM f8 feladatai K&vari (1991) szerint' a munkaerd motivélasa, a
munkaerd vonzasa, a munkaerd megtartasa és a munkaerd hasznositasabol all. Ezen
alapulva Rodz (2006, p.23) megnevezi a EEM négy kulcsfogalmat: a.) integrécio, b.)
elkotelezettség, c.) rugalmassag, d.) mindség.

a.) Az integracio Ro0z (2006, p.23) szerint tobblépcsés. Egyik oldalrol maga
az EEM beépulését jelzi a szervezetbe és a vezetési stratégiaba, oly médon hogy
folyamatos kommunikacios kapcsolat alakul ki az EEM ¢és a szervezeti vezetok
kozott. Ezt mas néven stratégiai emberi er6forrds menedzsmentnek (SEEM)
nevezzik. Masik oldalrol az EEM szerepkdrébe tartozik a munkatarsak szervezeti
kotédésének erdsitése. Egy szalloddban az integracid fent emlitett kettdsége még
inkabb elengedhetetlen, hiszen az emberi eréforras vezetdok csak elinditjak az
alkalmazni kivant munkatarsat a felvételi procedtran, azonban csak a helyi vezet6k
képesek eldonteni, hogy az 6 csapatukba beleillik-e a jellt vagy sem.

b.) Rodéz (2006, p. 23-24) ugyanigy emliti, hogy az elkotelezett dolgozok
elégedettebbek, hatékonyabbak, igy a fluktuaci6 minimalisra cs6kkenthetd,
kovetkezésképp kepzettebb, magabiztosabb és megbizhatobb munkaerével dolgozhat
a véllalat. E cél eléréshez azonban az EEM szervezettsége elengedhetetlen.

C.) A rugalmassag a munkaer6 flexibilitasara és konvertalhatosagara utal (Ro0z
2006, p.24). Igy a munkaeré a felmeriilt igények szerint kénnyen atcsoportosithato,
példaul, ha egy felszolgalot alkalmaz egy szalloda, dolgozhat az étteremben, a
szobaszervizben vagy a barban is, attol fiiggéen, hogy miként alakul az egyes
részlegek, munkateriletek aktualis sziikséglete.

d.) A mindség kulcsfogalma azon az elméleten alapul, hogy minel jobb
mindségli a munkaerd, amivel dolgozik a vallalat, gy az eldallitott termék is jobb

mindségii lesz (Ro0z 2006, p.24). Az el6z6 pontban emlitett felszolgald tapasztalata

! |dézi Ro6z 2006, p.23.




és munkajanak mindsége nagyban hozzajarul az altala nydjtott szolgaltatas

szinvonalahoz.

2.2 Az emberi erdforras menedzsment szereploi

A kovetkez6kben roviden Osszefoglalom az emberi eréforras menedzsment
szerepléit, kik azok, akik a gazdasagi szervezeten bell e részlegért felelnek.

Az els6 legfontosabb tényezd, amit itt meg kell emliteni, a vallalat mérete.
Mikro- és kisvallalatoknal az EEM feladata altalaban a felsGvezetbkre harul, 6k
vesznek részt a toborzasban is, hiszen 10-20 fés vallalatoknal nincs sziikség kiilon
emberre, aki csak munkaer6 felvételért felel, mert ennyi fé6t még viszonylag konnyt
menedzselni. Kozepes és nagyobb méretii vallalatoknal azonban az a tapasztalat,
hogy megjelenik egy 6nallé pozicid, amely kifejezetten az EEM-re specializalddott
(Bokor et. al. 2007, p.49). Tehat két, az EEM feladataival foglalkozd csoportot
kilonboztethetink meg: a szervezet kiilonboz6 szintli vezetdit, illetve az EEM
specialistait, szakembereit, menedzsereit (Karoliny, 2008, p. 40). A nagyobb
szervezetekben az EEM feladatokkal elsésorban az EEM specialistak foglalkoznak,
azonban a kiilonbozé vezetok szerepvallalasa tovabbra is elengedhetetlen.
Szallodaipar tekintetében ez leginkabb a toborzasban mutatkozik meg, mikor is a
legtdbb nagyméretii szallodaban tobbkords allasinterjin vesz részt a leendd
munkavallald. Az elsé szlirén az EEM specialista dont, a masodik illetve a harmadik
interjun mar az adott részleg vezetéivel is talalkozik az allaskeresé. A kivalasztas
folyamata cimi fejezetben a fentieket részletesebben targyalom.

Egy nagyméretli vallalatnal, amely tobb mint 150 munkavallalot alkalmaz, mar
egészen biztos szikség van tobb szakembert foglalkoztatd emberi eréforras
menedzsment részlegre. Az EEM részleget — a rendszervaltas el6tt hasznalatos
»személyzeti és munkaiigyis” nevet altalaban elhagyva és megvaltoztatva — tobbféle
modon nevezhetik. A névhasznalat alapjan altalanossagban két csoport allapithato
meg. Az egyik csoport az angol ,Human Resources” nevet vette at, €s annak
betliszovaltozatat (HR) hasznalja. Ez megtalalhaté azonban magyarositva Emberi
Er6forras Részleg, illetve Human Er6forras Részleg néven is. A masik csoport pedig
a humanpolitika nevet hasznalja, igy Humanpolitikai Igazgaté, Csoport,

Féosztalyként ismeretes. Mindemellett maradtak olyan véallalatok, amelyek a mai




napig a személyzeti és munkaligyi, vagy a személyligyi részleg megnevezest
preferaljak.

A fent emlitett okok miatt az EEM részleg bels6 felépitésére sincs egyseges,
elfogadott minta, amely minden cégnél megegyezik. Példanak a Four Seasons Hotel
Gresham Palace Budapest Emberi Er6forras részlegének a hierarchigjat, felépitését

hoztam, mely a kdvetkez6képp néz ki:

Human Eréforréas Igazgato

Human Eréforras
; Képzési Vezetd
Vezetohelyettes

Human Eréforras Gyakornok

1. abra Az Human Er6forras részleg szervezeti hierarchidja a Four Seasosns Hotel

Gresham Palace Budapest szallodaban Forras: Sajat szerkesztés
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3. A MAGYAR MUNKAEROPIAC HELYZETE 2015-BEN A
SZALLODAIPAR TEKINTETEBEN

A jelen fejezetben roviden bemutatom a magyarorszagi munkaerdpiac jelenlegi
tendenciait, amely elengedhetetlen ahhoz, hogy a toborzds és annak
problémakorének  kifejtése  értheté lehessen. Bevezetesként tekintsik &t
Magyarorszag elmalt néhany évtized, valamint jelenlegi szallodaipari helyzetét.

Ahhoz, hogy megalapozzuk a kdvetkez6 fejezetben leirtakat, elészor ismerjik
meg a legfontosabb demografiai mutatokat, amelyek befolyasoljak a
munkaerdpiacot.

Az els6 ilyen mutatd, ami taldn a legkdzvetlenebb hatdssal rendelkezik a

munkaerdpiacra, a munkanélklliségi rata.

Munkanélkiliségi rata
(15-74 éves népességen belil)

12
11

e N =

=31

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

2. &bra A munkanélkiliségi rata alakulas 2007 és 2015 kozott
Forras: KSH, Budapest, 2015. I11. negyedév

A grafikon alapjan észrevehetd, hogy 2009-2014 kozott a 2008-as gazdasagi
vilagvalsag kovetkeztében jelentdsen megemelkedett a munkanélkiliségi rata, amely
Magyarorszagon a 2010-es évek elején tetézott. Csak 2015-re sikerilt a vilagvalsag
el6tti érték ala csokkenteni a munkanélkiiliséget, azonban az is megfigyelhetd, hogy
majdnem 10 éve nem csokkent a mutaté 6% ala. Erdemes megjegyezni, hogy a
statisztika beleveszi a 15-18 éves korosztalyt is, akik még altalaban nem aktiv
dolgozé emberek, bar jogilag 16 éves kortdl munkaképesnek nyilvanitjak a

fiatalokat. A grafikon azt jelzi, hogy a munkaerdpiaci kereslet és kinalat az
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egyensulyi helyzet felé halad, mégsem jelenthetd ki, hogy a jelenlegi magyar
munkaerépiacon a megkivant egyensaly kialakult volna. Ennek egyik legfobb oka
az, hogy egyre nagyobb méreteket 6lt a munkaerdé elvandorlasa Magyarorszagrol.
Azok a munkanélkiliek, akik 2013 utadn hagytdk el az orszagot és Kkilfoldon
szereztek allast, a statisztikdban mar nem szerepelnek, és igy nyilvanvalo, hogy a
javulds csak latszolagos, nem a magyar munkaerépiaci helyzetben bedllt
egyensulynak koszonhetd.

A kovetkezé mutato, amely befolyasolja a munkaerdpiacot, a népmozgalom,

azaz az élveszuletések és a haldlozasok sz&ma egymashoz viszonyitva.

Ezer fd Elvesziiletések és haldlozasok havonkénti valtozasa

14
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3. é4bra. Elveszilletések és halalozasok szama 2008 és 2015 kozott
Forras: KSH, Budapest, 2015. szeptember (http://www.ksh.hu/)

Az abra egyértelmlien mutatja, hogy 2008 éta a népesség folyamatosan
csokken, raadasul egészen nagymértékben, évente koriilbeliil 40 ezer fovel. A KSH
adatai szerint 1981 oOta nem volt népességnovekedes, ami azt jelenti, hogy a
munkaerépiacon egyre kisebb kinalat keletkezik emberi er6forrds szempontjabol,

noha 1981 ota 2 generacio nott fel.
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A 4 &bra abra atfogd képet ad a jelenlegi munkaerdpiacrol, a munkaképes
népesség foglalkoztatottsagi ardnyat, munkanélkuliséget, illetve inaktiv dolgozdinak

aranyat.

5. dbra
[ Potencistis munkaers-tartalék, 2015. 1. negyedév

Foglalkaztaolt 4 1172 ezer 1

40252 eer i

Muri il Mugniakenasd, aki
e Al ek eresne

4. dbra. A munkaképes népesség foglalkoztatottsagi megoszlasa
Magyarorszagon
Forras: KSH.hu, Statisztikai tiikor 2015/42, Munkaerdpiaci folyamatok 2015 1.
negyedév, p. 4, 5. dbra

Az abran ol latszik, hogy a magyar munkaképes népesség minddssze fele
foglalkoztatott, és a foglalkoztatottak 6tode alulfoglalkoztatottnak szdmit, azaz olyan
részmunkaidds allasban dolgozok, akik tobbet dolgoznanak, ha lenne ra mod. Itt
fontos megjegyezni, hogy munkanélkiilinek az szamit, aki akar dolgozni és aktivan
keres allast, de nem taldl munkat. Munkaeré szempontjabol inaktivak azok, akik
tartos ideig tAdvol maradnak a munkatol, vagy fizikai allapotuk miatt a
munkaerépiacon nem jelentkeznek. A nagyobbik része ennek a csoportnak két okbol
inaktiv: vagy aktiv nyugdijas, vagy tanuld, tehat eltartott. A fentiek a magyar
munkaerdpiac egyensulytalansagat tlikrozik: azt, hogy a munkaerdpiac 53,3%-a

tartja el Gnmagat és a lakossag amugy munkaképes részének 46,7%-at.
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A fentiek alapjan érdemes megnézni a TEAOR szerinti csoportositasban a
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas fécsoportban a foglalkoztatottak szamat, hogy

lassuk, jelenleg a magyarorszagi szallodaipar hany fonek biztosit munkahelyet.

2.1.2. A foglalkoztatottak szdma nemzetgazdasagi agak szerint, nemenként —
TEAOR ’08 [ezer 8]
Ebbél
Szallashely-
szolgéltatas,
dészak | vendéglatas ipari szektor szolgaltatasok
I (B-F) (G-V)
Férfi és N6
2011 157,5 1161,2 2413,2
2012 161,8 11408 2493,8
2013 158,0 1165,1 2543,1
2014 168,1 12493 2646,2

1. tablazat. A foglalkoztatottak szaméanak alakuldsa nemzegazdasagi agak
szerint, nemenként 2011 és 2014 kozott.
Forras: Adaptalva: KSH.hu, 2015, A foglalkoztatottak szama
nemzetgazdasagi agak szerint, nemenként — TEAOR ‘08

A téblazat 2014-es adatai alapjan megkozelitéleg a teljes foglalkoztatottsag
4%-a dolgozik a szallodaipar nemzetgazdasagi agaban. A szolgaltatdipar jelentdsége
szempontjabol figyelemre méltd jelenség, hogy jelenleg a szolgaltaté szektor
majdnem kétszer annyi alkalmazottnak képes munkat biztositani, mint az ipari
szektor. Feltehet6leg, a mara mar szinte teljesen gépesitett ipari munkamddszereknek
és teljesitményfokozo eljarasoknak koszonheté ez, de a jelenségben feltétlentl
szerepet jatszanak a megndvekedett diszkrecionalis jovedelmek, valamint —

kétségtelenull — a magyar szolgaltatasok népszertiség novekedése is.

A széllodaiparban dres, betoltésre vard poziciok szamanak meghatarozasa
nehéz feladat, szdmos olyan munkalehetdség van, amelyet nem feltétlentil hirdet meg
nyitott pozicioként egy szalloda. Sajat, a Four Seasons Hotel Gresham Palace

Budapest szallodaban szerzett tapasztalataim alapjan azonban érthet6 okokbol. A
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betdltésre vard poziciok a szallodaiparban idényszertien tiinnek fel vagy tlinnek el,
mert ebben az iparagban a legfontosabb szempont a létszamgazdalkodas terén a
varhatd vendégéjszakak szama, hiszen ez a mutaté hat ki egy szalloda 6sszes
részlegére, kozvetetten vagy kozvetleniil. Azonban meggy6zédésem, hogy a
szallodaipar a magyar munkaerdpiacon jelentds szamu embernek ad éallaslehetdséget,
hiszen ez az ipardg évrdl évre novekszik, évente tobb, kiilonbozé méretli szalloda
nyilik Magyarorszag terletén, igy teremtve egyre tobb munkahelyet. Természetesen
meg kell jegyezni, hogy ezek a munkahelyek szdma egyenesen aranyos mas

mutatokkal mint példaul, szolgaltatd szektor révén, a vendégek szama.
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4. AZ EMBERI EROFORRAS TERVRENDSZERE

Ebben a fejezetben, az emberi er6forras menedzsment egyik legfontosabb
tevekenységét fogom bemutatni, amely a létszamgazdalkodas alapjaként szolgalo
létszdmterv elkészitése. Példanak segitségil a Four Seasons Hotel Gresham Palace
Budapest szalloddjat fogom hasznélni, melyet szakmai gyakorlatom sorén

ismerhettem meg kozelebbrol.

4.1. Az emberi erdforras (EE) tervkészités, mint stratégiai valasztasok

Elsdéként azt kell megemliteni, hogy az EEM tervezésének elsé szakaszaban, egy
stratégiai tervet kell késziteni, amely mint olyan, hossza tava célokat tiiz ki maga
elé. Tehat akkor nevezhetjiik stratégiai tervnek, ha ennek hosszatavon lesz kedvezo
vagy kedvezétlen hatdsa a cég teljesitményére. (Gomez-Mejila, L — Balkin, D. —
Cardy, R. 2001)

Mint mar tdbbszor emlitve volt, nincs konkrét menete az EEM szervezésének,
igy a tervkészitésnek sincs. Azonban vannak dimenzidk, amelyeket érdemes
végigvenni, milyen alternativakat hasznalhatnak stratégiai-terv készitésekor. Mint
késobb részletezve lesz, meg kell jegyezni, hogy ezek a dontések sem kizardlagosak,
vannak cégek, amelyeknél ezek az alternativak elegyednek, illetve, teljesen eltiinnek,
és egy Ujabb, kifejezetten egyedi valasztas szlletik.

Az egyik valasztasi lehet6ség, hogy a terv proaktiv, vagy reaktiv lesz. Ez azt
jelenti, hogy vagy eldre alaposan megtervezve minden lehetéséget végigvesz a
szervezet, ¢s ennek alapjan készit egy tervet, ami az adott tervidészak minden
szakaszat kielégiti, vagy pedig a tervidészak kozben reagal az esetleges valtozasokra.
(Karoliny, 2008, p. 90) A szallodaiparban szinte lehetetlen feladat az elébbi, hiszen
nem létezik pontos adat arra, hogy milyen igények merilnek fol, pontosan hany
vendégre lehet szamitani a szallodaban, azonban az sem j6é megoldas, ha csak
folyamatosan, a mar jelentkezett igényekre reagalva kezd el a szervezet dolgozni a
munkaer6hiany-potlason.

A maésodik dontés, a tervezés skalaszélességét befolyasolja. Ez lehet sziik,
illetve széles skalaju, ami a szervezeti tevékenységek szamat jeloli. Egy sziikskalaja
terv  kifejezetten  kevés  tevékenységet foglal magaban, példaul a

személyzetbiztositast. A széles skalaja terv azonban az EEM valamennyi
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tevékenységét elére gondosan megszervezi. Ez éltaldban a szervezet nagysagatol és
profiljatol flgg, tekintve, hogy Kisebb szervezetben akér el is lehet hagyni néhany
tevekenységet, maskor pedig a profil miatt nem sziikséges szamon tartani egyes
tevékenysegeket.

Kovetkezd dontés a terv formalizaltsaga. Létezik informalis terv, ami akar
mellézi a terv leirasat, és elfogadtatasat a felsGvezetdkkel, azonban nagyobb
szervezeteknél, szallodalancokndl, szinte kivétel nélkil formalis tervek léteznek,
gondos koriiltekintéssel, tobb 1€pcsds auditalas soran fogadhatoak el.

Hasonloképpen fontos, hogy a terv mennyire kotdédik az iizleti stratégiai
tervhez. Mint az el6z6 dontésnél, itt is az a jellemzd, hogy nagy szallodaldncoknal
teljesen integralt EE tervek vannak, mely az egész szélloda segitségevel egytt
készul, nagyban tamaszkodva a pénziigyi osztalyra.

Az utols6 szempont, ami megemlitésre keril, az a terv flexibilitdsa. A jo
stratégiai terv az, amelyik kdnnyebben valtoztathatd, tobb irdnyba van tervezve, igy
a szervezet gyorsan tud reagélni kiilonb6zd hatdsokra. Minél tobb akcidterv késziil,
annal kénnyebben valtoztatja a tervet a szervezet, annal felkésziltebben érik ezek a
kedvez6-kedvez6tlen hatasok. (Karoliny M. 2008)

A Four Seasons Hotel Gresham Palace Budapest széllodaban ez a terv évente
ujitasra kerdl, és nagyrészt a szalloda eddigi nyitva tartott éveinek tapasztalataira
éplil, ezzel rengeteg elékésziiletet és kutatast megeldzve. Az éves budget, azaz a
koltségvetes keszitésekor, a létszamterv alakitisakor torténik meg, hiszen a hosszl
tavu cél mindenképpen a hatékonysag és a bevétel maximalasa, azonban ez nagyban
fligg a foglaltsagtol. A szélloda terve altalaban proaktiv, azonban nagyon flexibilis,
gondos korultekintéssel késziilnek akcidtervek, melyek extrém esetekre készilnek.
llyen példaul egy természeti katasztrofa (helyszinbél adodéan a Duna kozelsége
veszelyt is jelenthet), de akar egy terrortdmadas is a varosban. Ezek mind
befolyasoljak a vendégek szamat.
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4.2. A legfontosabb terv: létszamterv

Az EEM tervezés szempontjabol a létszamterv onmagaban az egész tervidoszakra
vonatkozéan egy iranyadé dokumentum, mely meghatarozza, hogy egyes
id6északokban hany emberre van szilkség, hogy a keresletet Kielégitse a szervezet.
(Cascio, W. 1998) Természetesen a terv nem csak a mennyiségi kérdést oleli fel,
hanem a modjat az emberi eréforras elégséges biztositasat is figyelembe veszi.

A létszamterv készités folyamatanak elsé allomasa, hogy olyan akcidtervet
készitslink, ami a szervezet munkaerdigényét és a szervezet belsé6 munkaerd — illetve
a munkaer6 piac — kinalatat 6sszhangba hozza. (Karoliny M., 2008, p. 91)

Szalloddk révén, a legjobb munkaerdigény elérejelz6 a foglaltsag. Az
tekinthetd jo eldrejelzd tényezének, amely az iizleti stratégidban is fontos szerepet
jatszik és konnyen lehet hozza arényitani az EE igényt is, hiszen ahogy fentebb
emlitettem, minden részlegre befolyassal van. Fontos tényezé még, hogy a
kiilonb6z6 részlegek mennyire gépesitettek (példaul a konyha, a mosoda, stb.),
illetve hany ember tudja ezeket a gépeket lzemeltetni. Erdemes végezni egy
munkakor elemzést a létszamterv alkotasanal, igy kiderllhet, hogy egy munkakdr
hany tevekenységet képes lefedni egyszerre, és az aktudlis foglaltsig mellett
mekkora leterheltséget képes elvégezni egy ember. Azonban Karoliny szerint (2008,
p. 92) nem csak a szolgaltatas iranti kereset (foglaltsdg) hatarozza meg a
munkaeréigényt, hanem a szervezet pénziigyi teljesitménycéljai és a
termelékenységtényezok 1s. A termelékenységmutatok azonban a jovOben
valtozhatnak, igy bizonytalansagot idéz el6. Mindezen okok miatt az EE iranti igény
inkabb becslés, mint konkret tervezés.

A kovetkezd, amit meg kell hatdrozni ahhoz, hogy Iétrej6jjon a létszamterv, az
a munkaerd-kinalat, azaz a munkaerdpiacon hany olyan jelolt van, aki be tudna
tolteni azokat a pozicidkat, amit a munkaeréigény becslésnél megallapitottunk. Két
moédon juthatunk munkaer6hdz, amelynek mennyiségét fel kell mérni: belsd
munkaerd, azaz azok a dolgozok, akik mar a szalloddn beliil dolgoznak, de
atcsoportosithatdak, €s a kiilsé munkaerd, akiket még nem alkalmaz a szervezet.
Alapvetden egy gazdasagi szervezetnek kedvezobb, ha a meglévd munkaerdt
hasznositja Ujra, illetve noveli a hatékonysagat.

Tobb modja ismeretes a belsé munkaerd-kinalat felmerésének. Az elsé ilyen a
szakértelem leltar, amely megmutatja, hogy a belsé dolgozoink milyen specifikus

képzettségekkel allnak rendelkezéseinkre. Ha szamitogépes rendszerben készitik el
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ezt a szakértelemleltarat, akkor az adatok sora szinte végtelen — az alapvetd adatoktol
kezdve, mint lakhely, sziletési hely, egészen a foldrajzi preferenciék, illetve
karriercélokig minden megjelenhet. Egy ilyen adatbazis segitsegével hamar
talalhatunk meguresedett vagy Gj poziciokra megfeleld bels6 munkaerdt. Rendkiviil
hasznos, ha egy olyan pozicid iiresedik meg, amelyet kiils6 munkaerével nehezen
potolhatunk, azonban egy belsé munkatars gyorsabban megtanulhat (példaul ilyen
egy széllodaban a beszerzési részleg). Masik modja, hogy atfogd képet kapjunk a
belsé munkaeré-kinalatrol, a fluktuacidelemzés. Ez a modszer megmutatja, hogy
miért léptek ki a dolgozdink eddig — nyugdijba ment, felmondott, elbocsatottak,
illetve k6z0s megegyezés alapjan l1épett ki a dolgozd. A harmadik feladat a belsd
mozgasok elemzése — a szervezeten belul milyen gyakran, és hany darab mozgas
volt az adott idészakban, milyen okokkal. Ez a harom egyiittesen megmutatja, hogy
milyen bels6 kinalattal szamolhatunk a kdvetkezd terviddszakra.

A kiils6 munkaer6-kindlat elemzése nehezebb, mivel nincs segitséglinkre
szinte semmi konkrét adatbazis, ahonnan valogathatnank, csak azok, akik beadtak
valaha a jelentkezésliket a szervezetbe. Azonban néhany maodszer segitségével
kaphatunk egy korulbeliili értéket, hogy milyen munkaeré-kinalattal szamolhatunk.
A vonzaskorzetben, azonos profillal rendelkezd vallalatok felszamolasa,
Uzembezarasa, illetve vallalkozasindulasok nagyban befolyasolhatjak a leadott
jelentkezések szamat. A fentebb targyalt munkanélkiliségi rata is befolyasold
tényez0, hiszen minél magasabb, annal nagyobb a kiils6 munkaeré-kinalat. Fontos
tényezd lehet a helyi oktatasi rendszer altal kibocsatott friss munkaeré mennyisége,
ami tobb szempontbol is hatékony modja lehet a munkaerd potlasanak illetve
bovitésének. Egyik szempont, hogy a palyakezd6k fiatalok, igy nem rendelkeznek
olyan tapasztalattal, amit nehéz egy 0j szervezetnél atformalni, illetve elsd ,,valodi”
munkahelyiik révén, sokkal konnyebben elkdtelezddnek, €s hiiségesek lesznek a
vallalathoz, ezzel ndvelve hatékonysagukat.

Miutan felmérésre keriilt a munkaerdigény és a munkaerd-kinélat, harom
lehetdség tarulhat elénk: munkaerd felesleg léphet fel, munkaerdhiany, illetve
egyensuly, ha nincs eltérés. Természetesen az utobbi a legidealisabb allapot, azonban
létszamtervezés soran érdemes akcioterveket késziteni mindkét, az idealistol eltérd
esetre.

Amikor kevesebb a munkaerd-kinalat, mint az igény, munkaeréhiany 1ép fel.

Alapvetéen mindig két megkozelitést hasznalhat a szervezet: vagy a mar meglévo,
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bels6 embereivel készit akcidtervet, vagy a kiils6é munkaerd-kindlatbol probalja
feltolteni az Ures poziciokat.

Bels6 munkaer6-kinalat hasznalata esetén 6t akcioterv allhat fent: a
termelékenységfokozas, amikor megprobal a szervezet minél kedvezébb kornyezetet
kialakitani a mar meglévé dolgozoinak, hogy ezzel a termelékenység ndvekedjen,
azonban ez széllodaipar esetében nagyon nehéz megoldani, mert altaldban azok a
gépek, amelyek ezt elGsegithetnék, dragabbak, mint egy uj ember felvétele.
El6léptetheti a mar meglévé dolgozodit, ha egy vezetdi pozicio iiresedik meg,
azonban ez csak atmenetileg megoldés, hiszen akkor az el6léptetett dolgozd helyére
is kell keresnie egy masik embert. Novelheti a részmunkaidés dolgozok oraszamat,
igy bar nem kell Gjabb embert felvennie a szervezetnek, a bérkoltsége névekedni fog
mindenképpen. Atképezheti a dolgozoit, aminek az elénye, hogy a bérkéltség nem
feltétleniil fog novekedni, azonban iddigényes, mig a munkatirs megtanulja az 1j
munkakor feladatait, és azokat hatékonyan elsajatitja. Az utolsé6 megoldas a tulora,
aminek viszont jogi keretei vannak, és tobb szempontbol is kedvezdtlen helyzetet
idézhet eld, mint példdul a munkamordl romlasa, ami egy szalloda esetében
hatvanyozottan negativ hatasokat fejt ki a szervezet miikodésére.

Ha kiils6 munkaeré-kinalattal keészitlink akciotervet, a szakirodalom két akciot
emlit. A felvételt, amikor egy teljesen 0j dolgozoval toltjik be az Ures poziciokat,
illetve a visszahivas, amikor egy régi dolgozot keresiink fel, aki valamilyen okbdl
mar nem a szervezeten belll dolgozik. (Karoliny, 2008, p 95-99.) A masik esetben,
amikor tobb alkalmazott van a szervezetnél, mint amennyi munkaerdigény lép fel, az
EEM egyik legnehezebb vezetdi feladataval talalkozunk, hiszen egy rossz dontés
nagyban befolyasolhatja a szervezet kozhangulatat negativ moédon. Ebben az esetben
értelemszertien csak a belsé munkaeré-kinalattal tud a vallalat akciotervet késziteni.
Az elsé akcio a felvétel-befagyasztas, mas néven létszamstop. Ez rdviden annyit
jelent, hogy a szervezet egy idore, amig nem fordul at egyenstlyi helyzetbe a
munkaerdigény és a munkaerd-kereslet, illetve nem lesz tobb az igény, mint a
kereslet, nem vesz fel tobb embert. Ez az 6sszes kdzil a legjobb megoldas, azonban
nem mindig megoldhatd. Olyan esetben donthet emellett az akcio mellett a
szervezet, ha kilatasban van természetes fogyas, illetve lemorzsolodas — példaul
néhany dolgozénak hénapokon belll kilatasban van a nyugdijazasa, vagy tudjuk,
hogy néhany dolgozo fel fog mondani, esetleg van olyan alkalmazott, aki barmilyen

okbol elhagyja a szervezetet. Ilyenkor megoldas lehet még az elényugdij-6sztonzés,
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azaz néhany hoénappal elobb elengedi a dolgozoét a szervezet nyugdijba.
Természetesen itt is megoldas az atképzés, de ahogy a munkaerdhiany esetén, itt is
megvan a hatranya, hiszen idéigényes megoldas, ami pedig nem minden esetben
lehet megfeleld egy szervezet szamara. Ha még gyorsabb reakcio kell a munkaero-
kereslet feloldasara, atmeneti megoldas lehet a munkahétcsokkentés, azonban ez a
dolgoz6 szempontjabdl kellemetlen megoldas, hiszen a fizetése is értelemszertien
csokken, és igy értékes munkaer6tol eshet el a szervezet, esetleges felmondas esetén.
A Kkét legdrasztikusabb — és leghatékonyabb — megoldas az elbocsatas, illetve a
tdmeges elbocsatas. Mindketté esetben a dolgozoktol rovid id6n beliil megvalhat a
cég, azonban ez nem csak az elbocsatott dolgozoknak karos, hanem a megmaradt
dolgozok munkamorélja is csokkenhet, példaul az elbocsatastol valo félelemtdl.
(Karoliny, 2008, p. 99-100)

Tehat Osszességében a létszamtervezés egy hosszabb, atgondolast igényld
folyamat, mely az elemzéssel kezdddik, amikor a munkaerdigényt és a munkaerd-
keresletet Gsszehasonlitja egy szervezet, és az esetleges helyzetekre akcioterveket

készit, amig nem kerul egyensulyi helyzetbe a ketto.
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5. EROFORRAS BIZTOSITAS

Miutan megismerkedtink az EEM az er6éforrds biztositds témakorét megel6zo
legfontosabb feladatokkal, mar kdnnyebben targyalhatd a téma. Az eréforras
biztositds lényege roviden, hogy a fent emlitett munkaerShidnyt a szervezet
megsziintesse, €s olyan munkaerdt hasznaljon, amely a hatékonysagat maximalizalja.
Karoliny Martonné Butlerre és szerzétarsaira hivatkozik (2008, p. 156), amikor az
emberi eréforras biztositasrol ugy beszél, mint egy olyan funkcio, amely nem csak
dolgoz6 megszerzésére, hanem annak a szervezeten bellili helyének megéllapitasara
Is torekszik. Mint ahogy fentebb emlitve volt az munkaeréhiany akcioterveinél, a
legfontosabb feladata a felvétel, ami toébb feladatbdl all: toborzés, kivalasztas,
orientalas. Karoliny szerint (2008, p. 156) a kivalasztas a legfontosabb feladat, mas
szoval, hogy az adott munkakorre a lehetd legjobb és leghatékonyabb alkalmazottat
valasszuk Ki.

Bokor és tarsai (2007, p. 135) ezt ugy fogalmazzak, hogy ,,a megfelelé szamq,
megfeleld kompetenciaval rendelkezd ember a megfeleld idoben alljon a szervezet
rendelkezésére.” Négy tényezOt emlitenek, amely befolyasolja a munkaerd dramlast:
a munkaerd tervezés, avagy mennyire képes a szervezet pontosan elére jelezni a
munkaerdigényét a tervidészakra, a vallalat vonzereje, azaz milyen megitélése van a
szervezetnek a munkaerdpiac azon szegmensében, amely emberekre a szervezetnek
szliksége van. A vallalat megtartéereje, azaz mennyire tudja csokkenteni a
fluktuaciojat, és képes megtartani a megfelelé kompetenciakkal rendelkezé
alkalmazottakat. Az utolso tényezOként a képzést emliti, tehat mennyire tdmogatja a
szervezet a munkatarsait a sziilkséges kompetenciak elsajatitasaban.

Természetesen ma mar nem feltétlenll szikséges egy szervezetnek, hogy
minden feladatkorét a sajat bels6 munkaerejével végezze el, hiszen egyre népszeriibb
a gazdasagi szervezeteknél a kiilsd munkaerd bérlése. Szallodakban ez kiilonosen
népszeri megoldds a munkaeréhianyra, ezt késdbb fogom kifejteni a munkaerd

kiszervezése alfejezetben.
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5.1. A belso erdforras biztositas stratégiai valasztasai

Mindenekel6tt, ahhoz, hogy egy szervezet elkezdjen toborozni, el kell dontenie,
hogy milyen stratégiai célt tiiz ki maga elé, és ezt milyen modszerekkel akarja elérni.
Ebben a fejezetben bemutatom, hogy milyen valasztdsok kozul dénthet egy
szervezet, ha nem akarja kiszervezni kiils6 cégnek a munkat.

Az els6 dilemma, az Un. ,Make or buy” kérdése, azaz a mar meglévd
alkalmazottakat képez at a megfelelé6 munkakdrre, vagy egy teljesen 1 dolgozot vesz
fel a vallalat. Roviden, hogy kiils6, vagy bels6 munkaerd forrast hasznal fel a
szervezet. Ez alapjan két modjat kiilonboztethetjik meg a munkaerdforrés-
biztositdsnak, hogy mennyire nyitott a szervezet a munkaerépiac felé. Az els6
lehetdség, amikor teljesen nyitott: a szervezet barmely szintjére folvehet kiilsé
munkaer6t. A masodik esetben teljesen zart, csak a szervezeti hierarchia legalsé
fokara keres kiilsd palyazot a szervezet, minden mast beliilrdl tolt fel. Mindkét
modszernek vannak eldnyei és hatranyai, példaul az elsénél sokkal gyorsabban be
lehet tolteni a megiiresedett poziciokat, és nem igényel annyi elemzést a munkaero-
biztositas tervezése, plusz munkat jelent mindenki orientalasa, és betanitisa az adott
munkakdrre. Az méasodik esetben sokkal pontosabb munkaerdigény elbrejelzést
igényel a szervezet, hogy idében elkezdjenek egy pozicidra ,,utddot” képezni. Erre
remek megoldas lehet egy utddlasi tablazat vezetése az EE részlegen. (Bokor et al,
2007, p. 138)

A kovetkez6 kérdés, hogy a kivalasztds soran milyen kompetencidkat vesz
leginkdbb figyelembe a felelds emberi erdforrds menedzser: a munkakor
elvarasaihoz illeszkedik a dolgozé, vagy fontosabb hogy a szervezet igényeihez
illeszkedik. Természetesen idealis esetben mindkett6 kritérium teljesiilhet, azaz mind
a szervezet profiljdba beleillik a munkaerd, mind a munkakor elvarasait képes
teljesiteni.

El kell donteni, hogy kik végzik a kivalasztasi folyamatot, és kik a
dontéshozok ezzel kapcsolatban. Természetesen ezek lehetnek a kozvetlen vezetok,
vagy az EE részleg alkalmazottjai.

A kovetkezd szempont, hogy milyen modszereket alkalmaznak ahhoz, hogy
megsziilessen a felvételi dontés. Ezek egyfeldl lehetnek formalisak, példaul egy

megadott elére rogzitett kérdéssort kell végigkérdezni az interjualanytol, amire elére
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elkészitett ,,megoldasi kulcs” alapjan alakul a dontés, vagy lehet informalis, nem
korlatok kozé szabott, szubjektiv véleményen alapulé dontés.

Az utolsd kérdés, hogy milyen modszerrel éertékelik, hogy mennyire hatékony
az emberi er0forras-biztositas. Az egyik lehetdség, hogy nincs ellendrizve, vagy csak
informalisan, illetve formalis ellen6rzés van, a masik lehetdség, hogy a koltség-
haszon elemzeésre alapozva, azaz, mekkora berkoltséggel, mekkora haszonnal jarult

hozza az alkalmazott a szervezet mitkodéséhez. (Karoliny, 2008, p. 158)

5.2 A munkaero aramlas modellek

A fenti alapvetd kérdésekre valaszolva négy alapmodellt kiilonboztethetiink meg a
munkaer6-biztositas kapcsan. (Beer, M. et al, 1985)

Az els az ,,¢lethosszig tartd alkalmazas” modell. Ebben az esetben a szervezet
arra torekszik, hogy a felvett dolgozo6t nyugdijazasig alkalmazza, ha az elvart
teljesitményt tudja nyuljtani. Ekkor kot a szervezet az alkalmazottal hatarozatlan
idejii munkaszerz6dést, mely jogilag is tobb szempontbol védett poziciot jelent —
ilyenkor se a szervezet, se az alkalmazott nem bonthat szigorlan meghatarozott
indoklas nélkiil azonnal szerz6dést. A modellben altalaban a szervezeti hierarchia
szempontjabol a legalsé szintre veszik fol az Uj alkalmazottakat, és kiemelt szerepet
kap a karrierfejlesztés, vagy az életpalya-modell, ha létezik ilyen a szervezetnél.

Létezik a ,,Fel vagy ki” (FVK) modell, amelyben a munkavallalokat szintén a
szervezeti hierarchia legalsé szintjére veszi csak fel a vallalat, és alapvetéen
ugyanugy mukodik, mint az élethosszig tartdé alkalmazds modell, annyi
kiilonbséggel, hogy itt torvényszerli a hierarchiai szinteken valo feljebb lépés. Ha
valaki nem képes el6léptetést elérni, el kell hagynia a szervezetet id6vel. Ez a
munkaviszony felbontas kétiranyl lehet: vagy az alkalmazott latja, hogy a vele
egyiitt kezdett kollégdk mar mind magasabb beosztasban vannak, mint 6, vagy a
munkaltatd kezdeményezi a jogviszony megsziintetését. Ennek a modellnek az alapja
a preciz, atgondolt és rendszeres teljesitmenyértékelés. A héatranya, hogy az
eléléptetés ez esetben inkabb kényszer, mint megbecsiiltség jele, igy egy verseny
alakul ki a dolgozok kodzott, ami gyakran a csapatmunka karara megy. Tehat egy

olyan szolgéltatdipari cégben, mint egy szalloda, ez nem hasznalhaté modell.
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A harmadik modell, ami megemlitésre kertil az Un. ,,bizonytalan be vagy ki”
(BVK) modell. A lényege, hogy ennél a modellnél a méar a szervezeti hierarchia
barmely szintjén beléphet az Gj dolgoz6. A Kkiléptetés (mas szdval leépités) okai
altalaban vagy a mar ismert gyenge teljesitmennyel fligghet 0ssze, de itt hatassal
lehetnek a gazdasdgi valtozasok, illeszkedési problémak. Ezt, vagy ennek a
mindig lehet megoldani az iires pozicidk bet6ltését belsé munkaerével. Ennek a
modellnek a sajatossagra, hogy barmely poziciokra kerllhetnek frissen felvett
ujoncok, fiatal munkaerd, akik mas szemlélettel lathatnak kiilonboz6 kérdéseket,
amiket talan a szervezethez szokott, attol elkdvetkeztetni nem tudd alkalmazottak
nem latnak. Ezt a jelenséget nevezziik belsé vaksagnak. Azonban fesziltséget
szlilhet, ha egy mar régota a szervezetben dolgozd alkalmazott felé a szervezeti
hierarchidban egy nala fiatalabb, Gj munkaerd keriil. Ebben a modellben 1étezik az
un. ,,vérfrissités”, amely az idosebb munkaerdt fiatalabbra cseréli, a fenti okokbol —
ez hosszUtavon bizonytalansagot sziuilhet a munkavallaloban, ezzel csdkkentve a
munkamoraljat, igy a hatékonysagat is. Ez a legkdltséghatékonyabb modell a
munkaerd aramlas modelli koziil.

A negyedik modell a ,,vegyes modell”. A fenti harom modell nagyon ritkdn
jelenik meg tisztan a versenyszféraban, és nem is mindig lenne hatékony. Gyakoribb,
hogy a fenti harom modell kiilonb6z6 részeibdl felépiild modellt hasznalnak, ezzel
létrehozva a szervezet szamara egy hatékonyabb, egyedibb munkaerd aramlasi
modellt. (Bokor et al, 2007, p. 138-140)

A Four Seasons Hotel Gresham Palace Budapestben egy BVK alapi modellt
hasznalnak, azonban mivel egy multinaciondlis cégrél van szo, akinek vilagszerte
rengeteg telephelye van, igy a rendelkezésre 4ll6 belsé munkaerd sokkal nagyobb,
mint egy O6nallo kisebb cég esetében. Példaul ha megiiresedik a vezetd pozicio,
sokkal inkabb jellemz6, hogy egy kiilf6ldi szallodabol transzferaljak Magyarorszagra
az Uj munkatirsat, igy mar valamilyen szinten megbizhato, ¢és ellendrzott
munkaerdvel dolgozhat a szélloda, azonban mégsem hazon beliil tortént a felfokozas.
Azonban vannak orszagok, ahol tobb Four Seasons Hotel van, ahol meg a
transzferalas lehetdsége is korlatozott, példdul az Egyesiilt Allamokban egy
kilonallo, hosszu proceddran be kell bizonyitania a szallodanak, hogy az dres
poziciora, az egész Egyesiilt Allamokban nincs megfelelé ember — ami nem Kis

feladat. Természetesen igy is el6fordul, hogy mas orszagokbol transzferalnak oda is
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beosztottak, de sokkal ritkdbb, mint mas orszagokba. Azonban elmondhatd, hogy
leginkdbb vezetdi szinten jellemzd a szallodabdl szallodaba transzferalas, alsobb
beosztasban csak nagyon ritkan, esetleg ujonnan nyild6 Four Seaosns szallodaknal
van lehet6ség. Emellett a Gresham Palace szalloda nagy hangsulyt fektet a kollégak
karrierfejlesztésére. A szalloda igazgatdé tanacsa gyakran felllbirdlja a
karrierfejlesztési tervet, ahol rendszerben foglalva 6sszegzik, melyik kolléga lehet
alkalmas a késSbbi eléléptetésre vagy poziciovaltasra. gy természetesen miikodik az

,elethosszig val6 alkalmazas” modellnek e motivuma.

5.3 Toborzas

Ha egy szervezet (j dolgozdk felvétele mellett dont, a felvételi proceduranak mindig
az els6 akcidja a toborzas. Karoliny igy definialja a toborzas feladatat (Karoliny,
2008, p. 161): ,,A toborzas feladata, hogy az iiresedést a potencialis jelentkezdk
tudomasara hozza.” Tehat a toborzads, vagy az angol szakkifejezéssel élve
recruitment még az interjukat megel6zo allashirdetési folyamat. Az interjutdl mar a
kovetkez6, a kivalasztas stadiumaba 1ép a munkaer6-biztositas.

A toborzas 0Osszetettsége ¢és nehézsége tobb feltételtél fiigg. A fentebb
hosszabban targyalt, a Magyar szallodaipari munkaerdpiac helyzete 2015-ben c.
fejezetben, a munkaer6piac helyzete a legerGsebben befolyasold tényezd. Ha
thlkinalat van egy szakmaban, példaul a Sales&Marketing poziciora jelentkez6kbol,
akkor a toborzas egy egyszerti, gyorsan zajl6 folyamat. Ez nem jelenti azt, hogy igy
kevesebb munka van vele, hiszen igy tobb interjut kell lebonyolitani, amiben a
szervezet tObb vezetdje is részt vehet. Ha munkaer6hidnnyal szembesiil a szervezet,
akkor a jol képzett és tehetséges munkaerd megnyeréséhez egy jO toborzasi
programra van szUkség.

A toborzas alakitdsdnak elsd feladata a megfeleld6 munkaerd jellemzdinek
meghatarozasa. Ehhez célszerli alkalmazni a munkakdrelemzést, vagy az ezzel néha
0sszesz0vodo kompetenciaelemzés. Ez nagyvonalakban sszefoglalja, hogy az adott
pozicidt milyen képességii és tipusi emberek képesek megfeleléen ellatni. Ez a
személyzetspecifikacido néven is emlitett (Karoliny, 2008, p. 161) adatgyiijtemény
mindent sziikséges adatot tartalmazhat a betoltendé munkakorrdl: iskolai végzettség,
igényelt tapasztalat, kilonleges adottsdgok, keszségek, kompetencidk, specialis

bizonyitvanyokat vagy engedélyeket, valamint olyan szubjektiv vonasokat is, mint
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érdeklédés, motivacio, fizikum, megjelenés, masokra gyakorolt benyomds. Ez
nagyban megkonnyiti a toborzasi program kialakitasat, mely el6segiti, hogy a

megfeleld jelentkezOket a szervezet felkutassa és alkalmazasba helyezze.

5.3.1 A toborzas forrasai és modszerei

Attol fiiggden, hogy milyen poziciora keres egy szervezet munkaerdt, valaszthat,
hogy a helyi munkaerdpiacrol keres alkalmazottat, vagy specidlis, munkakor
specifikus keresést végez. Ebben az alfejezetben bemutatom, hogy milyen
modszereket alkalmazhat egy szervezet, kiemelve a szallodaipari szegmenst. Utana a
Four Seasons Hotel Gresham Palace Budapestben szerzett tapasztalataim alapjan
készitek egy esetleirast.

Ha a szervezet egy atlagos képzettségli munkaer6t keres, akkor elegendd, ha a
helyi munkaerdpiacon végzi a toborzast. Egy szalloddban a menedzseri szintig szinte
minden poziciora elegendé ez a keresési halmaz. Azonban ha a Szervezet mar
Osszetettebb kompetenciakat igénylé személyt kivan alkalmazni, mar sokkal id6- és
pénzigényesebb feladattal talalja magat szembe.

Eldszor bemutatom, ha az eldbbi munkakori csoportra keres alkalmazottat egy
szervezet milyen forrasokat és eszkdzoket hasznalhat. Mindkét esetben két csoportra
bonthatdak a forrasok — bels6 és kiilsé forras.

Ha alap kompetencidkat igényl6 poziciora keres alkalmazottat a vallalat belso
forrasokon keresztiil, altaldban poziciovaltasrdl beszélhetlink, vagy a szervezeti
hierarchia alsé szintjein 1évé eldléptetésrol. Ha egy szallodaban megnyilik példaul
egy emberi eréforras koordinatori pozicid, €s a szervezet beliilr6l keres munkatarsat
erre a frissen nyild poziciora, két lehetdsége van. Az egyik az egész szervezetre
hatassal 1év6, belsd informacids rendszeren vald kihirdetése a pozicidnak — a
dolgozoi teriileteken 1évé falitjsagra, monitorokra Kiteszik a frissen nyilt pozicid
megnevezését, szikséges kompetenciakat, esetleg, hogy milyen szervezeti szinten
1év6 dolgozok jelentkezéset varja az EEM, és a pozicio jelentkezési hataridejét.
Ebben az esetben szamolni kell azzal, hogy tobb belsé jelentkezd érkezik a
poziciora, esetleg olyanok is, akikrdl tudja a szervezeti EEM, hogy jelenleg nem
rendelkeznek azokkal a kompetenciakkal, amikre sziiksége van a széllodanak. A
masik lehetdség, hogy személy specifikusan felkérik a belsé dolgozot, hogy valtson

részleget, és dolgozzon az EE osztdlyon. Természetesen ebben az esetben
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mindenképp elGszor az adott dolgozd csoportvezetdjével kell targyalni, a
részlegvaltast illetden.

Ha a szervezeti felépitésben magasabban elhelyezkedd poziciokrol van szo,
¢és a szervezet belsé forrasokat kivan hasznalni, eldléptetésrol beszélhetiink. Ehhez
nagy segitség egy szervezet szdmara a fentebb emlitett karrierfejlesztési program
vagy terv, amiben figyelemmel kdvetheti a cég az altala legigéretesebbnek itélt
dolgozdk eredményeit. Természetesen ez a modszer nem — ahogy egy belsd
forrasokat felhasznalo pozicidbetoltés sem — vegleges megoldas, hiszen a poziciét
valtott munkatars meguresedett helyét is be kell tolteni. Tehat vagy szdmolunk az
tiresedéssel, vagy kiilso forrasokhoz kell folyamodni. Ez egyfeldl kedvezden hat a
dolgozdéi munkamoralra, hiszen a szervezeti kultdraban minél magasabb poziciot
kivanunk igy betdlteni, annal tobb munkakorvaltast eredményez, masfeldl 1étezik az
EEM szakirodalmaban egy ,,Péter-elvnek” keresztelt jelenség. Ez annyit jelent, hogy
amikor egy munkatarsat vezet0i pozicioba léptetnek eld, nem a vart hatékonysagot
produkaljak — ezt inkompetenciaszintnek nevezik. (Karoliny, 2008, p. 163.) Emiatt
veszélyes lehet belsd forrasokbol a munkaerd toborzas.

A bels6 és a kiils6é forrasok felhasznalasa kozt még van egy modszer az Ures
pozicio betdltésére, ha visszahivjuk azon dolgozoinkat, akik (sokszor nem a sajat
hibajukbol) elhagytak a szervezetet. A pozitiv hatasa ennek a félig belsd, félig kiilsd
forrasbol taplalkozo toborzasi modszernek, hogy a visszalépd dolgozot nem kell
ismét betanitani, ami nem csak idében kisebb igényti, de koltséghatékonyabb is. Az
ujraalkalmazas modszere leghatékonyabban azokban a poziciokban miikodik, amikor
szezonalisan  jelentkezd, bizonytalansdg miatt hatdrozott idére  sz6l6
munkaszerzédéssel 1étrejott poziciokrol van szo. (Karoliny 2008. p. 162)

Ha a szervezeti felépitésben alacsonyabban elhelyezkedé poziciot kivan
betolteni a szervezet, a kiilsd forrasokbol a legkdnnyebb ezt megtennie. Egyfeldl
nélkiilozhetetlen, hogy 1d6érdl idére a munkaerdpiacrol vegyen fel alkalmazottakat a
szervezet, masfeldl a belépési szinteken 1évd dolgozodkat csak ebbdl a forrasbol lehet
utanpotolni. Ennek a toborzasi modnak az eldényei kozé tartozik az 1j emberekkel
jard uj nézépontok, uj otletek, kapcsolatok és energiak. Tébb, az EEM Aaltal hasznalt
népszerl modszer létezik a kiilsé toborzasra. A kiilsé forrasok harom szegmenset
alkotnak: a teljes- vagy részmunkaidds allasokat keresdk, a szakmai gyakorlatot
keres6 hallgatok, illetve mas azonos profilt szervezetek dolgozoi, azonban az utolso

csoportot jellemzbéen vezetdi pozicioknal veszik figyelembe. Vannak toborzasi
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modszerek, melyek mind a harom szegmenst érintik, azonban vannak, amelyek
specifikusan csak egy szegmensre hasznélatosak.

Az oktatasi intézmények hallgatoi altalaban az iskolakban megrendezett
allasborzéken fordulnak meg a legtdbbet, ott kapjak az els6 benyomasukat egy
vallalatrol, igy ez az egyik leghatékonyabb mddja annak, hogy felkeltse egy
szervezet az érdeklddést a hallgatokban. Hasonldan hatékony, ha egy cég nyiltnapot
szervez kifejezetten a hallgatoknak, ahol az EEM egy dolgozdja bemutatja nekik a
szervezet mukodését, és a potencidlis jelentkezok a sajat szemiikkel lathatjak a
munkahelyet. Ezzel a modszerrel talan még hatdsosabb eredményt érhet el egy
szervezet, mint az allasborzére valo Kitelepiléssel, azonban Iényegesen kevesebb
emberrel lesz lehetéség igy talalkozni — hacsak az egyik EEM munkatars nem
szenteli ennek tobb teljes napjat. A hallgatok megnyerésének még egy maddja, hogy
Osztondijas rendszert alakit ki a szervezet — ha a hallgato teljesiti a szervezet &ltal
felallitott kovetelményeket, allast kaphat a vallalattél. Az utdbbival azonban a sajat
tapasztalataim alapjan nagyon ritkan talalkozni a magyar szallodaiparban.

A teljes- és részmunkaidds allast keresék szegmensének felkutatasara tobb
modszer létezik. Természetesen manapsag a legnépszer(ibb allashirdetési feliilet az
internet, azon belll vannak kulén erre készilt portalok. Jelenleg az egyik
legnépszeriibb allaskeresési portal a profession.hu, ahol mar cégprofil szerint is lehet
hirdetni allaslehet6ségeket. A vendéglato és idegenforgalmi szektorban igen
jellemzd a mar meglévdé munkatars ajanlasa alapjan felkeresni az ) munkatars
jeloltet. Ez egy fajta biztonsagot nyuljt az EEM specialistdknak, hiszen azonnal egy
megbizhatd, elsé kézbdl érkezett referenciaval értékelt jel6lttel van dolga. A
kovetkezdd modszer alkalmazéasédhoz sziikség van egy belsd adatbazisra, amiben a
szervezet az eddig leadott jelentkezéseket Osszesiti és at tudja nézni. Ez lehet
digitalis és papir formatumu gylijtemény, €s érdemes munkakoronként és jelentkezés
ideje szerint csoportokba rendezni. Még a mai, digitalizal6do vilagban is jelen van a
,betévedok™ illetve a ,,besétalok” csoportja, akik gy keresnek munkat, hogy a
kivant szervezetekbe elmennek, és személyesen adjak le a jelentkezésiiket az EEM
részlegen. Ennek a modszernek az elénye, hogy azonnal egy kolcsonds benyomast
kap mindkét fél egymasrol. Termeészetesen jelen van még a nyomatott sajtoban
megjelend hirdetés is, azonban a koltségigényessége miatt a szervezetek egyre

gyakrabban veszik igénybe ehelyett a hirdetési csatorna helyett az internetet. Az
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utols6 emlitett modszer, hogy ,.kitablazza” a szervezet a felvétel igényét, azonban ez
ink&bb mikro- és kisvallalkozasokra jellemz6, nagyméretii szallodakra nem.

Ha a szervezeti struktiraban, magasabb szinten elhelyezkedé poziciordl van
sz0, a szervezet foleg a mar szakméaban dolgoz6, elismert munkaerdt keresi. Ezt
sokszor nagyon nehéz 6nmagéatdl megtalalnia egy szervezet EEM részlegének, ezért
ugynevezett fejvadaszokat bérelnek fel. A fejvadasz cégek alapvetben egy szerz6dés
keretén beliil segitenek a szervezetnek, hogy a lehetd legjobb munkaerdvel kdsson
szerzOdést, egy adott poziciora. Ez igen koltséges modja a kiils6 forras
felkutatdsdnak, azonban a leghatékonyabb is egyben, hiszen a fejvadasznak is
érdeke, hogy létrej6jjon a két fél kozott a szerz6dés, és a szervezet elégedett legyen
az uj alkalmazottal. (Karoliny, 2008, p. 164 nyoman)

A Four Seasons Hotel Gresham Palace Budapestben szerzett tapasztalataim
alapjan, a szalloda els6sorban az interneten valo hirdetést részesiti elényben.
Természetesen a tobbi toborzasi modszert is alkalmazzak, nagy hangsulyt fektetnek
arra is, hogy a belsé kollégak tudjdk milyen szabad pozicidk vannak, és 6sztonzési
rendszer lett kialakitva arra, hogy ajanljanak munkaer6t ezekre az llaslehetéségekre.
A jelentkezések nagy része internetes levelezés modjan érkezik be, ezt a levelezd
rendszerben szortirozzak. Azok, aki személyesen érdeklddnek allas utan, 6néletrajzot
adnak le, és kitoltenek egy rovid jelentkezési lapot, ezaltal bekerilnek a papir alapu
rendszerbe. Itt szét vannak valasztva a jelentkezOk munkakor és jelentkezési 1d6
szerint. Gyakornoki pozicidikat szinte kivétel nélkiil felsOoktatdsban tanuld
hallgatokkal toltik meg, az érdekléddknek biztositanak nyilt napokat, amikor tobb
turnusban bemutatasra kerul a szalloda, aminek a végén egy rovid tajékoztatd van a
gyakornoki programrol. Emellett gyakran részt vesz az Gresham Palace EEM iskolai

allasborzéken, ahol szintén sok ember érdekl6dését fel tudjak kelteni.

5.3.2 A kiszervezés — outsourcing

Meg kell emliteni még egy modjat a munkaerd-biztositasnak, amit én ebben a
fejezetben szeretnek taglalni. Ha egy szervezet ugy dont, hogy egy bizonyos
munkakort nem szeretne sajat allomanyaba felvenni, és gy munkaltatni, lehetdsége
van egy kils6s cégnek kiszervezni a munkat. Ez roviden annyit takar, hogy ahelyett,
hogy még tobb munkatarsat toborozna egy munkakorbe, egy szerzédést kot egy

kiils0s céggel, ami altalaban egy munkaerd-kozvetitd vallalat. Ekkor igazabol az
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EEM valamennyi feladata a mésik céget terheli, természetesen megegyezésen alapul,
ki mit biztosit a dolgozoknak. Szalloddkban egyre népszeriibb az kiszervezés
hasznalata, mert nagyban megkonnyiti az EEM részleg adminisztrativ munkajat,
emellett egy sokkal rugalmasabb munkaerdt szerez, ami ebben az iparagban
hatalmas elénynek szamit, hiszen rengeteg munkakorre hatdssal van a turizmus
szezondlis jellege. Emellett lehetdsége van kotottségek nélkiil kiprobalni egy jelentds
mennyiségli munkaerdt, amelyek koziil a legjobbakat at is veheti az allomanyba, ha
szeretné. A széllodaiparban jelenleg leginkabb a szobatakaritd, a kdz6s helyiség
takarito és a mosogatdé munkékat szervezik ki az EEM specialistdk, hiszen ezekre a

munkakdrokre van a legnagyobb kdzvetlen hatésa a foglaltsdgnak.

5.4 A kivalasztas

Ha egy szervezet elérte a megfeleld szamt jelentkezot, a kovetkezd feladat, hogy
kivéalassza a toborzott jelentkezok koziil azokat, akik a legjobban megfelelnek az
adott munkakorre. Ezt a szakirodalom ,,bevalas” néven emliti (Karoliny, 2008, p.
168). A kivalasztas folyamatanak legfontosabb eleme, hogy elddntse a szervezet,
hogy milyen moddszerrel dont a jelentkezdk kozott. Mara rengeteg technika all az
EEM rendelkezésére, az egészen egyszerli, gyors, informalis, benyomason alapul6
kivalasztastol egészen a pszicholdgiai megalapozottsagn, id6- és koltségigényes
megoldasokig. Természetesen itt sincs legjobb, vagy leghatékonyabb mddszer,
hiszen befolyasolja a modszerek hatékonysagat a jelentkezd tabor mérete, a
munkakdr fontossaga, veszélyessége. Bar vannak mar igen hatékony maédszerek, azt
mindenképpen érdemes megjegyezni, hogy az ésszerii kivalasztis folyamataban

erdsen korlatok kéz¢é van szoritva a jelentkezd hatékonysaganak elérejelzése.

5.4.1 A kivalasztas folyamata
Az elsé feladat a kivalasztas soran, hogy azonositva legyenek a targyalt
munkakdrhoz igényelt kompetenciak, amelyek szilkségesek a jo teljesitményhez. Ezt
kovetden pedig egy olyan kivalasztasi modszert kell alkalmazni, amely feltérképezi
ezeknek a kompetenciaknak a jelenlétét a jeloltben.

A legtobb munkahely mar a toborzas soran onéletrajzot kér a jelentkezoktol,
illetve egy szervezet specifikus jelentkezési lap kitoltését. Ez az elsé lathatatlan
szlrd, ami alapjan a szervezet eldonti, hogy tovabbra is érdeklddik a jelentkezd irant,

vagy elutasitja a jelentkezését.
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A legfontosabb eszkdze a kivalasztasnak az interjd. Jelenleg szinte minden
szervezet kivalasztasi folyamatanak a részét képezi a személyes interjd, van olyan
vallalat, ahol a kivalasztas soran tobbszor is alkalmazzak. A leggyakrabban hasznalt
interjufajta az egyéni interju. Ebben egy interjuztatd (altalaban az EE szakember) és
egy interjualany vesz részt. A jelentkezOk szamatol és a betdltendd pozicidok
mennyiségtdl fliggden, interjuk sorozatat szervezik meg, amelyben kiszlirik a nem
megfeleld6 kompetencidkkal rendelkez6 jelentkezdket. Ezek az interjuk az egészen
informalistol a egészen bonyolult rendszert kovetokig valtozhatnak. A strukturalt
interjuknak két fajtaja 1étezik. A kritériumokra épitd, amely felméri, hogy a
jelentkezé mennyire alkalmas az adott poziciora az elmondott kompetenciai alapjan.
Ezzel szemben a szituécids interju az interjlalany reakcidi alapjan méri fel az
alkalmassagat. Az utobbi eldnye, hogy ha a valdsagban eléforduld szitudciokkal
szembesitjik a jel6ltet, hamar kidertlhet, hogy mennyire alkalmas a poziciéra. Ezt a
fajtat elényos olyan pozicioknal alkalmazni, mely stresszel jarhat egyutt, hiszen egy
személyes interju alatt azt is felmérhetjiik, hogy a jelentkezd milyen hosszt idd alatt
képes megoldani az adott problémat. Azonban ez a mddszer sokkal tobb el6készitést
igényel, mint a kritériumokra épité interju, ahol a jelentkez6 sajat tapasztalatairol,

Az interjuk hangulatuk alapjan lehetnek &szinte — baratsagos interjuk, vagy
stressz-interjuk. Az eldbbi inkabb egy beszélgetéshez hasonlit, ami alapjan az EE
szakember felméri a jelolt képességeit, és eldonti, hogy alkalmas-e a pozicié
betdltésére, mig az utdbbi arra torekszik, hogy kibillentse az interjualanyt a nyugalmi
allapotabol, igy feltérképezve az érzelmi stabilitdsat, és a higgadtsagat a

problémamegoldas soran.
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Szabad Nem szabad
o Nyitott kérdéseket feltenni o Zart kérdéseket feltenni
e Munkaval kapcsolatos kérdéseket e Személyes kérdéseket feltenni
feltenni e Tulsagosan tag kérdéseket feltenni
e Reagaldo vagy beszélgetést kovetd e Végig beszélni
kérdéseket feltenni e Véleménykifejezd kérdéseket
e Az interju kezdetén oldani a feltenni
hangulatot e Egyszerre tobb kérdést feltenni.
¢ Olyan teriileteket keresni,
amelyekr6l nem szivesen beszél a
jelentkezd, kideriteni ennek az okat
e Pozitiv kérdéseket feltenni
e Osszefoglal6 allitasokat hasznalni,
hogy ellendrizze helyesen értette-e

2. tablazat. A hatékony interju optimalis €s negativ kérdesei.
Forras: Karoliny, 2008, p. 171, 5.5 tablazat

Ahhoz, hogy jol fel lehessen mérni egy jelentkezd alkalmassagat, magas szintii
tudast igényel az interjuztatétél is, hogy mindezt hogy allapithatja meg egy
jelentkez6érl. Az 2. tablazat azt mutatja be, hogy egy hatékony interju sordn mit
szabad, és mit nem az interjlztatonak.

Az interji mellett gyakran alkalmaznak az EE specialistak teszteket a
kompetencidk felmérésére. Ez fOleg a vezetdi poziciok jelentkezdire jellemzok, de
egyes, példaul szamitogépes ismereteket igénylé munkakorokre is szoktak
alkalmazni rovid teszteket. Ez allhat egy egyszeri feladatbol, mint egy prezentacio
készitése, egy forditas, vagy keépszerkesztés, és allhat egészen komplikalt
feladatokbol is, mint egy szolgaltatds csomag ajanlat 6sszeéllitasa. A tesztnél mindig
figyelni kell arra, hogy elegendd i1d6 alljon a jelentkezd rendelkezésére.

Léteznek olyan tesztek is, amelyek kifejezetten a vezetési kompetencidkra
0sszpontositanak. Ilyen tesztek lehetnek a személyiség-, motivacio-, kompetencia- €s
intelligenciatesztek. Am a jelenleg leghatékonyabbnak tartott tesztelési modszer az
értékeld/fejlesztd kozpont. Ez egy olyan eszkdzrendszer, amely kifejezetten a vezetdi

bevélas, illetve a képzési szlikségletet méri fel. Olyan munkaprobak elé allitjak a
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jelentkezOket, melyeket az adott vezetdi szinten a legfontosabb feladatokat
modellezik. (Vekerly, 1996, p. 35) Egy ilyen felmérés hossza akar 2-3 nap hosszu is
lehet, amely alatt tobb értékelé értékeli a jelentkezOket. Ez a leginkabb id6- €s
koltségigenyesebb felmérési mod, azonban vannak cegek, amelyeknek a tesztsorozat
hatékonysaga minden koltségnél fontosabb. Azonban ez a mddszer sem hibatlan. A
legtobb gyengeség a program rosszul szervezettségébdl ered, mint nem megfeleld
értékeldk kivalasztasa, felszines tajékoztatas, illetve a rosszul dokumentaltsag.
(Karoliny, 2008, p. 172)

A Four Seasons Hotel Gresham Palace Budapestben altaldban egyeéni interjuk
sorozataval torténik a kivalasztas. Részlegtdl fiiggéen minimum héarom, de néha
néhannyal tobbkoros interjliztataison megy végig a jelentkezd. Az elsé két Kor
mindenkinél megegyezik: el6szor a human erdforras vezetd helyettessel torténik egy
6szinte — baratsagos interjd, utdna a betélteni kivant pozicié osztalyvezetéjével vagy
az 6 helyettesével. Ezutan a jelentkezd a részlegvezetdvel talalkozik, ha erre van
igény, aki gyakran az igazgatOtandcs tagja. A legutolsd interju mindenkinél
megegyezik — a Gresham Palace vezérigazgatojaval van egy utolsé beszélgetes, és ha
ott is jol szerepelt a jelentkez6, az mar azt jelenti, hogy munkatars lett. Részlegtol és
betdlteni kivant poziciotdl fliggden 1étezik probanap, amikor a jelentkezé a munkaba
allast megel6z6 valamely napon pér oréat dolgozik a csapatban, igy megfigyelheti a
vezetd a munkahoz val6 hozzaallasat, modorat. Természetesen ez a jelentkezdnek is
egy tapasztalat, és 0 is igy tud a legjobban meggy6zddni arr6l, hogy szeretné¢ az
allast. A probanapok a széallodaban foleg az operativ részlegekre jellemzdek, mint
konyha vagy az emeleti részleg, ahova a szobatakaritok is tartoznak. Az irodai,
adminisztrativ pozicioknal jellemz6 egy teszt elvégzése is a felvételi proceddranal,

amit az EE specialista és a részleg vezetd egyiittesen értékel ki.

5.5. Leépites

A létszambiztositashoz hozzatartozik még egy téma, amit fent nem targyaltam. Ez
nevezhetd az EEM arnyoldalanak is, de mig az el6z6 két téma a munkaeréhiany
feloldasara Osszepontositott, eléfordul, hogy munkaerd felesleg jelentkezik egy
szervezetben, és ilyenkor Iényegében egy akcioterv johet szoba: meg kell valni attol
a munkaer6tol, ami legkevésbé hatékony a szervezet szamara. Legutdbb a 2008-as

vilaggazdasagi valsag kapcsan lehetett hallani tomeges létszamleépitésekrdl, amikor
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a versenyszféra, melyet nagyban a befolyasol a vilaggazdasag, alapjaiban megingott,
igy kevesebb Uzletet bonyolitottak le a cégek. A széllodaipar tekintetében ez a
foglaltsagban mutatkozott meg, igy a szallodak kénytelenek voltak megvalni a
feleslegessé valt munkaerotol.

Karoliny (2008, p. 174) a kovetkezd legjellemzébb modszereket emliti:

Az Onkéntes tavozast 0sztonz0 programok, ami Magyarorszagon altaldban az
elényugdijazast jelentette, azaz hamarabb elkildték az alkalmazottakat nyugdijba a
cégek, mint az kotelezd lett volna. Kiilfoldon ennek masik moddszere, hogy az
elbocsatandd létszdm és a potlolagos felmondasi dijak (vagy mas szoval
végkielégitések) ismeretében az alkalmazottak dnkent jelentkezhettek a tavozasra.

A flinyir6 elv, amikor egységesen minden részleg méretét csokkenti a
szervezet, fliggetleniil a hatékonysagkiilonbségektdl. Természetesen igy a létszam és
a bérkoltség csokkent, de a feladatokat, amiket a tdvoz6 munkatarsak lattak el,
atharult a megmaradt kollégékra, igy a leterheltségik novekedett, ezéltal a
termelékenység és a hatékonysag csdkkent.

A méretcsokkentés, a Kkarcsusitas, illetve a helyes meéretek Kkialakitasa
megnevezés azt a gyakorlatot jel6li, hogy mindig az aktualis igényeknek megfelelé
szamU embert alkalmaz a szervezet. A hatranya az, hogy nagyon pontos becslések
kellenek, hogy mindig épp annyi alkalmazott legyen, amekkora a jovében az igény,
¢és emiatt ritkan talalkozik az igény és a meglévé munkatarsak mennyisége. Masfeldl
ez folyamatos ingadozés a létszdmban hosszutavon bizalmatlansagot és munkamoral
csokkentést valthat ki a dolgozdkban, ami a termelékenység karara mehet.

A kovetkez6 modszer a re-engineering, azaz az Ujraszervezés. Ekkor a
szervezetek altaldban egyszeriisitenek az Osszetételen, igy kevesebb dolgozot
igényelve. A szolgéltatdiparban példaul kivesznek szolgaltatasokat a vallalatok, és
igy kevesebb munkaer6t igényel, azonban ez mindenképp bevétel kiesést
eredmeényez.

Latszik tehat, hogy barmelyik létszamcsokkentési modszert hasznaljuk, sosem
eredményez hosszUtavon megoldast a problémara, szinte az 6sszesnél elmondhato,
hogy hatékonysdg vagy termelékenyseg csokkenést eredményez. Ahhoz hogy
eredményesnek titulalhato legyen egy létszamcsokkentés, harom dologra kell
Osszpontositani: a cég hirneve megmaradjon, a ,,t0lél6” alkalmazottak biztonsagban
érezzék magukat, és ezaltal ndvekedjen a munkamoraljuk, illetve hogy a tavozok

erosnek ¢és cselekvOképesnek érezzék magukat. Ezt a hdrom szempontot egyszerre
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szem el6tt tartani nagyon nehéz feladat, az egészen jo hirli cégek is hamar az
aldozatava valhatnak ezeknek a leépiteseknek, ezért mondhatd az EEM egyik

legnehezebb kihivasainak ezek az idészakok.

5.6. Osszefoglalas

Ebben a fejezetben az emberi er6forras-biztositas feladatait taglaltam részletesebben.
Ez a része az EEM-nek alapvetéen két fontos tevékenységen alapul — az emberi
er6forras megfeleld tervezésén, és a munkakorelemzés hatékonysagan. A toborzas
tehat a potencialis jelentkezd Gsszegylijtéséért felelds, hogy minél tobb munkaerébol
torténhessen meg a kivalasztas. A kivalasztas folyamata pedig arra iranyul, hogy a
lehet6 leghatékonyabb munkaerét valassza ki egy szervezet a megfeleld munkakorre.
A munkaer6-biztositds magaban foglalja tovabba az EEM egyik legnehezebb és
legkényesebb témakorét, a foloslegessé valt munkaerd elbocsatasat. Ez a része az
EEM-nek nem csak gazdasigilag, hanem lelkileg is megterhel6 lehet az EE
specialistak szamara, hiszen nem csak az elbocsatott dolgozo életér6l van szd, hanem
azokrodl, akiket O eltartott, csaladjarol, és a volt munkatarsairdl is, akik a cégnél

maradtak.
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6. KUTATASI MODSZEREK ES EREDMENYEK

Szakdolgozatomban a kutatasom soran a korreléciét kerestem a jelenlegi magyar
munkaerépiac allaskeresési modszerei, és az EEM altal felhasznalt allashirdetési
modszerek kozott. Kutatdsom sordn primer kutatasként kérddivet készitettem, mely 7

kérdésbol allt:

Neme?
Kora?
Hany munkahelye volt eddig?

Hogyan kereste meg az els6 munkahelyét?

o~ DN

Ha tobb munkahelye volt, késébb valtoztatott a munkahely keresési

modszerein?

6. Ha az el6z0 kérdésre igennel valaszolt, kérem, irja le néhany szoban, hogyan
valtoztatott!

7. Mit gondol, az emberi eréforras menedzserek hol hirdetik az nyitott

pozicidkat leginkébb?

Ezekkel a kérdésekkel megprobaltam felmérni, hogy melyek azok az
allaskeresési csatornak, amelyek a leghatékonyabban mikodtek, és ezzel
szemben mennyire latjdk a munkaerd piaci szereplok, hogy az EEM mely
csatornakat hasznalja leginkédbb. Majd sajat tapasztalat alapjan, melyet a Four
Seasons Hotel Gresham Palace Budapest szallodaban toltétt gyakorlatom alapjan
szereztem, valaszt adok arra, hogy mely hirdetési modszereket részesiti eldnyben
az EEM.

Osszesen 174 egyén toltotte ki a kérddivet, ebbdl 13 kitdltést érvénytelennek
talaltam, mivel nem volt még munkahelyiik. gy 161 kit6ltés alapjan készitettem

el a kutatas eredményeét.
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6.1 Kutatasi eredmények

Fontos megfigyelni, hogy korosztalyonként hanyan toltotték ki a kérdodivet.

Kérdéivet kitoltok szama korosztalyonként

16-22 23-28 29-35 35-45

73 73 8 5

3. tablazat. Kérddivet kitoltok megoszlasa korosztalyok szerint.

(Forrés: Sajat szerkesztés)

Elmondhatd tehat, hogy relevansan a 16-22 éves korosztéllyal tudtam foglalkozni,
akik nagy része diakmunkakat, illetve szakmai gyakorlatot teljesitettek, illetve a 23-
28 ¢éves korosztallyal, akik a pdlyakezdd életszakaszban jarnak. a 29-45+
korosztalybdl dsszesen 15-en toltotték ki a kérddivem, igy 6sszehasonlitva az el6z6
két korosztallyal hamisitana a végeredményt.

Emiatt a tovabbiakban ezzel a tdbbi korosztallyal olyan esetben, amikor fontos a
korosztaly 0Osszetétele, akkor csak emlités szintjen fogok vele foglalkozni, a

diagramjaimon nem vesznek részt.

Els6ként azt elemeztem, hogy a kiilonboz6 korosztalyok hany munkahelyet jartak
meg.
1.

A megjart munkahelyek szama korosztalyonként

30

20 17 o 0 18
15
15 1T
: N
0
1 2 3 4+ 1

16-22 23-28

(%]

5.4bra A megjart munkahelyek szdma korosztalyonként.
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Forras: Sajat szerkesztés
Az 5. abrén lathatd, hogy az id6sebb korosztaly atlagosan tobb munkahellyel
rendelkezett mar élete soran, mint a fiatalabbak. Ez egy varhatdé eredmenyt mutat,
hiszen arra szamitunk, hogy minél régebb ota kint van valaki a munkaerdpiacon,
annal tobb munkahelye volt mar. A még iddsebb korosztaly, akiket nem jelenitettem
meg a diagramon hasonldképp igazolni latszik a trendet — a legtdbbjiknek 4 vagy

annal is tobb munkahelye volt.

A kovetkezo elemzés arra iranyult, hogy a megkérdezettek elsé munkahelyiiket

milyen mddon keresték meg.

Hogyan kereste meg az els6 munkahelyét?
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6. dbra A kérdéiv kitoltok kozti els6 munkahely megkeresése.
Forras: Sajat szerkesztés

Itt maris szembetlinik az elsd eltérés a vart érték és a kapott érték kozott. A
digitalizalédé vilagban, ahol lassan az életink részévé valt az internet, a
megkérdezettek tobb mint a fele, 56%-uk ismer6son keresztiil kereste fel az els6
munkahelyét. Miként fentebb emlitettem, a megkérdezettek tilnyomd tébbsége még
palyakezdés el6tt, vagy a palyakezdd életszakaszban van, igy érdekes megfigyelés,
hogy nem maguk keresnek munkat és egyenesen a hirdetésekre jelentkeznek, hanem

az ismer0s tanacsara hagyatkoznak, és varjak, hogy kapjanak allaslehetdséget.
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A kovetkezO, amit vizsgaltam, hogy van-e kapcsolat a munkahelyek szama, és a

nemek aranya kozott.

FERFIAK MUNKAHELYEINEK SZAMA

H1l H2 B3 H4+

7. dbra A kérdéivet kitolto férfiak munkahelyeinek szama aranyaiban

Forras: Sajat szerkesztés

NOK MUNKAHELYEINEK SZAMA

H1l 2 m3 m4+

8. dabra A kérdéivet kitolté n6k munkahelyeinek szama aranyaiban

Forrés: Sajat szerkesztés

A 7. és a 8. abran lathatd, hogy nincs erds kapcsolat a nem és a munkahelyek szama
kozt. Ugyan tigy tlinik, hogy a megkérdezett ndknek alapvetéen tobb munkahelyiik

volt, nem szamottevé a kiilonbség. Ez azt jelenti, hogy egyik nem sincs jelenleg
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kiszoritva a munkaer6piacrol, illetve egyik fél sem kiiszkodik azzal, hogy allast

talaljon.

A kovetkezO kérdés, amit vizsgaltam, hogy azok koziil, akiknek tobb allasa
volt, valtoztattak-e a munkahely keresési modszeriikon, és ha igen, hogyan. El6szor

érdemes megtekinteni, hogy hanyan valaszoltak a kérdésre igennel.

Ha tobb munkahelye is volt, késobb valtoztatott a munkahely

keresési madszerein?

Igen

52

4 tablazat Munkahely valtok munkahely keresési mddszerek valtozasa.
Forrés: Sajat szerkesztés

A maradék 30 megkérdezettnek egy munkahelye volt csak. Igy lathatd, hogy a
tobbségnek, aki tébb munkahelyen megfordult, mikédott az a mddszer, amit
hasznalt az els6 munkakeresésnél. Akik igennel valaszoltak, azok kozott is az elobb
emlitett két modszer dominal, elébb az interneten torténd allaskeresés, masodszor az

ismerdson keresztiili ajanlas.

A kérddiv utolsd kérdése azt volt hivatott felmérni, hogy a munkaerdpiac
szereploi miként vélekednek az EEM altal hasznalt hirdetési csatornak
népszerliségérol. 5 lehet6ség volt megadva, amik koziil tobbet bejelélhettek a
kitolték: interneten, nyilt napokon, allasborzéken, nyomtatott sajtéban,
munkakozvetitokon keresztil és fejvadaszokat bérelnek. Az dsszesitett tippek a 4.

tablazatban talalhatéak.
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Mit gondol, az emberi er6forras menedzserek hol hirdetik
a nyitott pozicidikat leginkabb?

Interneten 140
Nyiltnapokon 20
Allashorzéken 71

Nyomtatott sajtéban 17
Munkakdzvetitokon 54
Fejvadaszokon 42

5.tablazat Kérdoiv valaszadok altal megtippelt legnépszeriibb toborzasi

csatornak.
Forrés: Sajat szerkesztés

A vélaszadok tippjei alapjan magasan az interneten valo allashirdetési csatorna
vezet, mint az EEM specialistdk Aaltal leginkdbb hasznélt csatorna. Utdna az
allashorzéken valo részvételt tippelték meg a valaszadok kozil 71-en. Legkevesebb
szavazatot a nyomtatott sajton keresztuli hirdetés kapta. Ez a felmérés jol mutatja,
hogy a munkavallalok nagy része érzékeli, hogy valdban az internet kapja jelenleg a
legnagyobb hangstlyt az EEM specialistak altal, amikor allashirdetésekr6l van sz0,

¢s ezzel egyiitt, a koltségesebb nyomtatott sajtoban megjelend hirdetések eltiinnek.

A valosag egyaltalan nem 4ll messze a valaszadok altal adott tippektdl. Az
internet hasznalata lassan minden iparagban nagyon fontos toborzési eszkdze az
EEM-nek, és hatékonysaga mellett az egyik legolcsébb modszer. Bar az allasborzék
koltséghatékonyak, és eldnyiik, hogy gyors és hatdsos benyomast kelthet egy
szervezet a leend6 munkavallalokra, emellett viszonylag sok emberhez eljut az
informécio6 rovid 1don belill, mégsem az allashirdetések leginkabb hasznalt eszkoze,
sokkal inkabb egy lehet6ség, melyen a jo hirét novelheti egy cég. A
munkakdzvetiték azonban gyakorta hasznalt modja a toborzasnak, hiszen rengeteg
adminisztracié al6l mentesil a szervezet EEM részlege, azonban nem mondhato
koltséghatékonynak, hiszen nem csak a munkaerdt kell kifizetni, hanem a kozvetitd
céget is. A fejvadaszok bérlése az egyik leginkdbb hatékony toborzé eszkoz,

azonban magas koltsége miatt csak nagyon ritkan folyamodnak ehhez a mddszerhez
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az EEM specialistak. A f6iskolai, egyetemi nyiltnapok j6 moddja annak, hogy
gyakornokokra tegyen szert egy szervezet, azonban sokszor a varttol elmarad a
tényleges eredmeny, igy vannak szervezetek, akik nem részesitik elényben ezt a
modszert. Utolsoként, a tippelok helyesen gondoltak, hogy a nyomtatott sajtot mar
csak nagyon keveés EEM specialista hasznélja, hiszen akéarmilyen eladasokkal
rendelkezik egy sajto, egyik szakmai lap sem vetekedhet az internettel, amely a
nyomtatott sajté altal elért emberek sokszorosat éri el, emellett gyorsan valtoztathato,
¢és frissithetd 1) poziciokkal, mind emellé draga ilyen hirdetéseket megjelentetni a

sajtéban.
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7. KONKLUZIO ES JAVASLATOK

A kutatdsom konkluzidjaként a kovetkezoket tudom megallapitani:

A munkaerépiac nagy része jelenleg ismerdsokon keresztiil szerzi meg az
allasaik nagy reszét, ami indikéalhatja azt, hogy a munkaltatok szivesebben
alkalmazzak a mér naluk dolgoz6 munkatarsak altal ajanlott munkaerét, mint a
teljesen ismeretlenul felvett dolgozokat. Ez azért lehet, mert a munkaltatok igy
jobban biznak az j munkaerdben, hiszen egy pozitiv, elsé kézbdl megerdsitett

referenciaval érkezik az Uj dolgoz6 a szervezethez.

A munkaerdpiaci szereplok nagy része tisztdban van azzal, hogy az EEM
specialistdk milyen csatornékon keresztill végzi a toborzast, tehat tudjak, hogy merre
kell keresni az allashirdetéseket. Ennek ellenére sokan igy is azon a véleményen
vannak, hogy a legcélszerlibb mddja a munkakeresésnek, ha ismerds ajanlasan

keresztil kertilnek be egy szervezetbe.

A kutatasbol nem derilt ki, hogy a nemnek barmi hatasa lenne arra, hogy a 16-
28 évesek korében valakinek tébb vagy kevesebb munkahelye volt életében, azonban
az eredmények azt mutattak, hogy a kor viszont meghataroz6 e tekintetben, ami
érthetd, hiszen minél hosszabb ideje van kint valaki a munkaerdpiacon, annal tobb

lehetdsége volt kiprobalni magat tobb szervezetben.

Célkitlizéseim kozott szerepelt, hogy megprobalok megoldast talalni arra a
kérdésre, hogy miért van évrdl évre kevesebb jelentkezd a szalloddkban az operativ
feladatokra, és miért kihivas olyan munkaerdt toborozni, aki mindségi munkat végez

akar konyha, mosogatas, vagy szobatakaritas terén.

Szekunder kutatasaim soran arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a szellemi
munkasoknak jelenleg sokkal nagyobb bére van, mint a fizikai munkasoknak. Am
nem ez az egyetlen oka annak, hogy ez a jelenség feltlint a munkaerd piacon. A
tarsadalmi berendezkedés miatt, ami a rendszervaltast kovette, egy lekezeld
hozzaallast eredményezett a fizikai munkéaval szemben. igy a tarsadalom altal
elismert életpalyamodell részévé valt a szellemi munka megbecsiltsége. A
gimnaziumi és a foiskolai végzettség, és a technikumok és szakiskolak didkjairdl
kialakult egy degradalo, unintelligenciat sugallé kép, mely a munkaltatok nézeteibe
is beférkdzott, és a fizetések is ezt tiikrozik. Sajnos ennek feloldasara nincs hatékony

¢s gyors modszer, de ugy gondolom, elséként a fizikai munkéért jaré6 kompenzacio
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normalizalasa az elsé 1épés, mely ismét jobb fénybe helyezné a mindségi fizikai
munkéanak értékét. Erre j0 megoldas lenne, ha nem a munka ilyen megbélyegzése
lenne az elsédleges szempont a kompenzacié szempontjabol, hanem a munka
mindsége. Igy 6sztonozni lehetne a fizikai munkasokat is, hogy minél hatékonyabb,
¢s minél inkabb minéségi munkat végezzenek. Ugyanigy, a rendszertelen és nem
hatékony szellemi munkat pedig kevésbé kéne magas kompenzacioval illetni. Ha ezt
a legtdbb nagyobb szervezet igy tenné, egy olyan pozitiv 0sztonzé rendszer
alakulhatna ki, amely versenyhelyzetbe hozna mind a szellemi, mint a fizikai munkat
végzoket, igy lassan elmosoddna ez a mély kompenzaciobeli szakadék a két fajta

munka kozt.
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8. OSSZEGZES

Szakdolgozatomban az emberi er6forras menedzsment bemutatasaval foglalkoztam.
Ennek a tag és szovevenyes szakmanak kiemelten foglalkoztam a munkaer6 tervezés
részével, és a munkaer6-biztositas folyamataval. Torekedtem a toborzas és a
kivalasztas minél atfogobb bemutatésara, konkrét szallodai példakent a Four Seasons
Hotel Gresham Palace szallodat hasznaltam fel ¢és annak emberi eréforras

részlegének tevékenységet.

Tovabba foglalkoztam egy szervezet, emberi erdforrds biztositast érintd
stratégiai valasztasi lehet6éségekkel, és ezeknek hatasaival. A toborzas témakorében
feldolgoztam, hogy milyen forrasokbdl szarmazhat a munkaeré és milyen
modszerekhez folyamodhat egy szervezet, ha (j munkatarsat akar felvenni.
Végigvettem a kivalasztas folyamatat, példaként itt is a Four Seasons Hotel Gresham
Palace Budapestnek a kivalasztasi folyamatat vettem. Erintettem a leépités fogalmat
is, ahol hangsulyoztam, hogy ez az EEM egyik legnehezebb feladata, hiszen

rengeteg negativ hatasa lehet a szervezetre egy rossz dontésnek.

Szakdolgozatomban kitértem a jelenlegi magyar munkaerépiac helyzetére, és
bemutattam, hogy milyen hatasai voltak a 2008-as vildggazdasagi valsagnak ra. Azt
tapasztaltam, hogy 2015-re a munkaerdpiaci helyzet normalizalodott, és visszaallt a
vilaggazdasagi valsag el6tti, koriilbeliil 6%-0s munkanélkiliség, ami még mindig
magasnak mondhatd. Foglalkoztam tovabba a munkaerdpiac kapcsan a szallodaipar

altal foglalkoztatottak szamaval.

Primer kutatasként készitettem a kérddivet, mely megprobalt fényt deriteni a
munkaerdpiaci Osszefliggésekre, mint a korcsoportok es munkahelyek szdma, a nem
és a munkahelyek szama kozti 6sszefuiggések, majd megprobaltam felmérni, hogy
mennyire tajékozottak a munkaerdpiac szerepléi az EEM toborzasi csatornait
illetéen. Kutatasaim alapjan a munkaerdpiac szerepl6i jol informaltak, mas feldl az
EEM specialistak azokat a toborzasi csatorndkat hasznaljak, amelyekre a

munkaerdpiac szerepldi szamitanak.
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Szekunder kutatsaim soran megvizsgaltam a hipotézist, mely azt feltételezi,
hogy a fizikai munkaerd egyre népszeriitlenebb, és egy fajta mindségi hidny kezd
kialakulni, mig a szellemi munkasokbdl tébblet alakul ki. Erre a kérdéskorre a
szakirodalom és a szakmai tapasztalatom alapjan kerestem a valaszt. Vegil arra
jutottam, hogy legféképp ezt az munkaerdpiaci egyenldtlenséget megfeleld
bérkompenzacioval, és az ebbdl eredd tarsadalmi megbecsiiltséggel lehet leginkabb
feloldani. Nézeteim szerint ez legelsé sorban az allam feladata lenne, igy egy olyan

trendet kialakitva, melyeket az EEM specialistak atvesznek.
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