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1. Bevezetés

1.1. A kutatasi téma bemutatasa

Dolgozatomban egyrészrél szeretném megvizsgalni azt, hogy az altalam valasztott
csaladi vallalkozasban a miikod0 HR folyamatokat milyen tudatossdggal alakitottdk ki.
Masrészrol, hogy ezen folyamatok milyen hatdsfokkal mitkodnek a szervezetben. Végezetiil
pedig kivancsi vagyok arra, hogy mindezek mennyiben kapcsolddnak a szervezet stratégia
tervéhez.

A témavalasztasom oka az, hogy tgy latom: a magyarorszagi KKV-szektor, amely
altaldban a gazdasag egyik motorjdnak tekinthet6, a hazai viszonylatokban bizonyos
vallalatiranyitasi technikak tekintetében el van maradva, emiatt versenyhelyzete gyengiilhet a
piacon. A tobb tiz éve mukodo cégeknél ugy gondolom, hianyzik az a fajta vezetdi ¢€s
menedzsment tudas, amely az elmult évtizedekben hozzasegithette az egyes vallalatokat az
¢letben maradéashoz, és novekedéshez a kiilonb6zd gazdasagi szektorokban. Természetesen
tisztaban vagyok azzal, hogy a kisvallalkozasok esetében nem feltétleniil van lehetdség arra,
hogy kiilon HR szakembert foglalkoztassanak, de véleményem szerint az emberkdzponta
gondolkodasmod fontos lehet ezen szervezetek életében is.

Dolgozatomban egy csaladi kézben 1év6, méreteit tekintve kozepes vallalkozasnak
tekinthet6 cég mitkodésének elemzésével kisérletet szeretnék tenni annak bizonyitasara, hogy
amennyiben a szervezet képes arra, hogy nyisson az 0j vezet6i szemléletek felé, és tudatosan
kialakitja a HR folyamatait, akkor azzal egyrészrdl biztositani tudja, hogy munkavallaloi
hatékonyabban miikddjenek, mindemellett pedig hosszu tavu céljai eléréséhez is segitséget kap,
a jol iranyitott munkatérsai altal. Mindezek mellett szeretnék ravilagitani arra, hogy stratégiai
tervek nélkiil nehezen hozhatok létre, és nem konnyen alkalmazhatéak a kiilonb6zé HR
eszk6zok. Hosszl tava tervezés nélkiil tigy gondolom, hogy nagyon nehezen lehetséges olyan
eszkozoket és modszereket kialakitani, amelyek biztositjak a cég emberi eréforrds utanpotlasat,
motivalasat, 0sztonzését, teljesitményének értékelését, valamint a dolgozok céghez kotddod

lojalitasat €s hatékony egyiittmiikodéseét.
1.2. A feltevések és kutatasi modszerek bemutatasa

A kovetkezdkben szeretném bemutatni egyes feltevéseimet és azt, hogy azokra milyen
eszkozok segitségével igyekszem valaszt talalni.
1. feltevés: Az altalam vizsgalt cégben a kiilonb6z6 HR eszkozok kialakitasat nem

elozte meg egy tervezési folyamat, hogy azok ésszehangoltan miikodjenek.
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2. feltevés: A miikodo HR folyamatok, nem feltétleniil segitik elé a szervezetben a
munkavallalok hatékonysaganak novelését.

3. feltevés: A nem tudatosan kialakitott HR rendszer egyik oka a szervezeti stratégia
hianya lehet.

Ahhoz, hogy ezen allitasokat bebizonyitsam vagy megcafoljam, a kdvetkez6 modszereket
hasznaltam fel.

Szakirodalmi _elemzés: A témaval kapcsolatos szakirodalmak, folyoirat-cikkek

segitségével igyekeztem aldtdmasztani azt, hogy szoros 6sszefiiggés van a stratégiai tervezés és
a kiilonb6z6 operativ folyamatok, igy a HR folyamatok hatékonysaga terén. Valamint
megvizsgaltam azt, hogy melyek azok a legfontosabb HR folyamatok, amelyek eldsegithetik
egy kozepes vallalkozas hatékonysdganak novelését.

Vezetoi interjuk: Annak érdekében, hogy a cégrdl hiteles képet kapjak, és megismerjem

a hattérben torténd folyamatokat is, két vezetd beosztasi munkatarssal készitettem strukturalt
interjit. Az interju vazlatat az 1. szamu mellékletben mutatom be. A kérdések egyrészrol a
vezetd személyes tapasztalataira irdnyultak a céggel kapcsolatban, valamint az egyes HR
folyamatokhoz kapcsolodo nézeteik, kialakitasuk modszereinek megismerésére koncentraltak.
Az lizemeltetési igazgatdt €s egy tobb éve a cégnél dolgozod lizletvezetdt kerestem fel
kérdéseimmel. Az interjualanyaim kért€k, hogy vélaszaikat bizalmasan kezeljem. Ezen
informaciokat felhasznalva és 0sszegezve mutatom be a céget és az egyes folyamatok jelenlegi
miikddését. A javaslataim megtételénél az interjukban felmeriild els6dleges problémakra
igyekeztem megoldast talalni és kovetkeztetéseimet is ezekbdl sikertiilt levonnom.

Dolgozoi kérddiv: Annak érdekében, hogy ne csak a vezetdk szemszogébdl ismerjem meg

a céget és az esetleges problémakat, a cég budapesti dolgozo6i kozott egy online kérddiv
kikiildésével igyekeztem informacidimat megszerezni. Az iires kérddivet a 2. szamu
mellékletben mutatom be. Osszesen 8 iizlet, kozel 40 alkalmazottjanak kiildtem el kérdéseimet
egy kozosségi oldalt, illetve a cég belsd levelezési rendszerét felhasznalva. A kérddivet
0sszesen 21-en toltotték ki (a tovabbiakban N=21). 4 iizletvezetd (a tovabbiakban, ngy=4), 4
izletvezetd helyettes (Nin=4) és 13 elado (a tovabbiakban, ne=13). A kérdések egy része zart
kérdés volt, tovabba 2 nyitott kérdést tettem fel, és 3 témakorben pedig skalakérdések
modszerét alkalmaztam. A cég elemzésénél €s a javaslatok bemutatdsanal, a skalakérdések
esetében, a kérddivre adott valaszokra hivatkozom, a valaszok sulyozott atlaganak
bemutatasaval.

A dolgozatot a kovetkez6 modon épitettem fel. Elészor egy rovid attekintésben

Osszegzem a témaval kapcsolatos legfontosabb alapfogalmakat. Ezek utdn bemutatom és
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elemzem a céget a fent emlitett modszerek segitségével ugy, hogy eldszor mindig a vezetokkel
készitett interjukbol vonom le kovetkeztetéseimet, majd ezek utan a dolgozdi kérddiv
eredményeit mutatom be. Majd réviden kitérek javaslataimra. Végezetiil pedig az 6sszegzésben

bemutatom, hogy feltevéseimet a vizsgalat sordn sikeriilt-e alatamasztanom.



2. Elméleti attekintés

2.1. A KKV-k meghatiarozasa a létszam szempontjabol.

A magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) a Kozponti Statisztikai Hivatal
meghatarozasa szerint azon vallalkozasok, amelyek foglalkoztatottjainak szama nem haladja
meg a 249 fot. Ezen beliil kisvallalkozasnak 49 f6t meg nem halad6 cégek, az 50-249 6 kozotti
1étszammal rendelkezok pedig kdzepes vallalkozasnak tekinthetok. (KSH, 2013.)

2.2. Emberi er6forras, emberi téke szerepe egy vallalkozasban

Az emberi er6forras, azaz human resource (=HR) a vezet6 vallalatiranyitasi nézépontok
szerint a vallalatok egyik legjelentdsebb erdforrdsa. Karoliny Martonné dsszefoglaldo nézetei
alapjan’ a mai szemléletmod szerint egy vallalkozas értékét meghatarozo fobb elemek a fizikai
vagy targyi eszkozok, a pénziigyi eszkdzok, a lathatatlan vagy szellemi toke és az emberi, vagy
tudastéke. (Karoliny Martonné 2013a) ,, A kiilonbozd szervezetek sikeres miikodéséhez ugyan
eltéré mertékben, de mind a négy toketipusra és azok menedzselésére is sziikség van. Kozottiik
az emberi toke kitiintetett szerepet tolt be, hiszen egyrészt ez biztositja azt a kotéanyagot, amely
a masik harmat osszetartja, masrészt pedig kijeloli a szervezeti célok, eredmények eléréséhez
vezeto felhasznalasi modjukat. [...] Az emberi toke tehdt a szervezeti tagok képességen és

tudasan alapulo, a munka- és élettapasztalatokbol valamint a motivaciokbodl osszeadodo

kollektiv érték.” (Karoliny 2013a p. 25)
2.3. A HR menedzsment, vagyis az emberi eréforras menedzsment (HRM/EEM)

,,Az emberi erdforras menedzsment a vezetés szamara olyan stratégiai feladat, amely a
munkatarsak  kivalasztasan, fejlesztésén, motivaciojan keresztiil eléri az emberek
elhivatottsagat és alkalmassdgat a szervezet céljainak megvalositisahoz.” (Dr. Ternovszky
2000 p. 105.) Lathato tehat, hogy ez a funkcionalis folyamat arra szolgal, hogy a fent targyalt
emberi er6forrast a legjobb modon kiaknazza. A KKV-K esetében — mint ahogy arra mar
fentebb is utaltam — nem mindig van arra lehetéség, hogy erre kiilon szakembert
alkalmazzanak. Viszont nagyon fontos az, hogy a vezetdség belassa, hogy ,, a vezetés nem mas,
mint az emberi erdforrasok mozgositisa, irdnyitisa egy adott cél elérése érdekében.” (Dr.
Ternovszky 2000 p. 106.)Az emberkdzpontt gondolkodas tehat barmily méretli cég esetében,
barmilyen pozicidban 1év vezetd esetén elsajatitandd lehet, hiszen ennek eredményeképpen

hatékonyabba tehet6é a mindennapi munkavégzés. (Ternovszky [2000])




2.4. A kulcsfontossagi HR folyamatok rovid bemutatasa:

2.4.1. Munkavégzési rendszerek

A munkavégzési rendszerek els6sorban a munkakorre alapulnak, azonban annak
részletesen szabalyozott forméajat fellazitjak, igy lehet6vé teszik azt, hogy az egyes munkakdrok
nem feltétleniil személyre szabottak, a munkafeladatokat csak lazan definialjak és igy akar
csoportos munkavégzes esetén is értelmezhetdek lehetnek. Kialakitasukkor hangsulyossa valik
a szervezet technologiai hatteréhez és a tobbi EE-rendszerhez vald illeszkedés, eldsegitve az
egyes munkakorok meghatarozasanak és fejlesztésének lehetdségeit. Mindezek mellett nagy
hangsulyt kell fektetni a vezetdi stilusra, amely meghatidrozhatja az egyes munkakdrok
betoltéséhez sziikséges személyiségi jegyeket, hiszen nagyon fontos lehet az, hogy egy Uj
munkavallald6 milyen modon tud beilleszkedni a mar meglévd kdrnyezetbe. A munkavégzési
rendszerek lehetévé teszik a vezetd szemléletet, hiszen az egyszerli stratégia megvaldsitas
mellett azt is meghatarozhatjak ezzel, hogy milyen filozofiat, szemléletet kivannak kdzvetiteni.
Mindemellett pedig vezetdi eszkdzként szabalyozhatjak €és koordinalhatjdk az egyes dolgozok

tevékenységét. (Bakacsi et. al 2000)

2.4.2. Emberi eréforrds-aramlis (EEA)

Az emberi er6forrds-aramlas a kovetkezoképpen definidlhato: ,,az emberi erdforras
felvétele, uj pozicioba helyezése, kiaramlasa a szervezetbol. Ehhez a folyamathoz a kévetkezo
EEM-alrendszerek kapcsolodnak: felvétel, karriermenedzsment (athelyezés, eldléptetés,
visszamindsités), kiaramlas.” (Bakacsi et. al 2000 p. 150.)

A toborzas: ,,minél tobb potencidlis jelolt azonositisa, felkutatdasa, érdeklodésiik
felkeltése a vallalati dllaslehetéség irant.” (Bokor et. al 2007 p. 142.) A toborzast kiils6 és
belsé modszerekkel oldhatd meg.

A kivélasztés: ,, A megfeleld szamu potencialis alkalmazott 6sszegytijtése (toborzas) utan
kovetkezik a legalkalmasabb jelolt kivalasztasara iranyulo tevékenységsorozat végrehajtasa. A
kivalasztasi folyamat a kivalasztas soran alkalmazando lépéssorozat meghatarozasaval
kezdddik. Ezt koveti a jelentkezések attekintése és sziirése, majd a tesztelés, az interjuk, végiil a
referenciak ellenorzése.” (Dr. Ro6z 2006 p. 154.)

Felvétel: A kivalasztasi folyamat lezarasaval elddl, hogy az iires poziciokat, melyik
jeloltnek ajanlja fel a cég. Az ajanlat elfogaddsaval létrejon a munkaviszony, amelyet a

munkaszerzddéssel irasba foglalnak. (Karoliny Martonné 2013b)



Beillesztés, orientacio: ,, A szervezet szamdra fontos, hogy az uj dolgozo é6rommel végezze

a munkdjat és a teljesitménymotivacioja révén minél révidebb id6 alatt beilleszkedjen. Ennek
segitéset szolgdlja a beillesztési folyamat, amely a cég HR részérol egy tudatosan tervezett és
szervezetett, egy jol, az uj munkavallalo személyére szabott folyamat kell, hogy legyen” Farkas
et. alt 1997 idézi Maticsakné 2012a p. 213.)

Karriermenedzsment: Ezt a témakort a szakirodalmak szinte mindegyike mas-mas, vagy

akar kiilon fejezetben ismerteti. Ennek oka lehet, hogy a karriermenedzsment szinte
kapcsolatban all az 6sszes tobbi HR tevékenységgel. Bizonyos elemei megfogalmazodnak a
munkavégzési rendszerek kialakitasa kapcsan, hiszen tudnia kell a véallalkozasnak, hogy milyen
karrierlehetdségeket tud nyudjtani munkavallaldinak, hogyan gazdagithatja a kiilonb6zo
munkakoroket, amelyek kihatdssal lehetnek az dramlési folyamatok eddig targyalt elemeire.
Szorosan kapcsolodik a képzés-fejlesztési rendszerrel, példaul az utodlasi kérdésekkel
kapcsolatban. Mindezek mellett pedig a kompenzacids rendszer bizonyos elemévé is valhat.
(Bokor et al. 2007). Mindezekbdl kitiinik, hogy a karriermenedzsment kialakitasanak folyamata

meglehetdsen bonyolult, melynek részletes kifejtését a dolgozat kereti nem teszik lehetdve.

Kilépés, elbocsatds, leépités: A munkaerd aramlas folyamatanak utolsd lépcséfoka.
Koltségesokkentés, hatékonysagnovelés érdekében juthatnak az egyes szervezetek arra a
megfontolasra, hogy munkaerd allomanyukat csokkentik. A kilépés ezek koziil a fogalmak
kozil eltér abban, hogy ebben az esetben maga a munkavallalo dont Ggy, hogy kilép a
folyamat ujrakezdésével. Ilyenkor sziikséges a kilépo interjuk elkészitése, annak érdekében,
hogy a kilépés okait megismerjik. Az elbocsatist maga a munkaltato kezdeményezi, a
munkavallalé nem megfeleld teljesitményére, magatartasara hivatkozva, hiszen ezek ronthatjak
tizleti érdekeit. A leépités, vagy létszamleépitésre pedig a cég gazdasagi indokai miatt kertil sor

¢és tomeges elbocsatast jelent. (Bakacsi et al 2007)

2.4.3. Teljesitménymenedzsment (TM)

Elmondhatd6, hogy a teljesitménymenedzsment egy olyan rendszer, amelyben
e az egész szervezetre meghatarozott célokbdl vezetik le az egyes részlegek és az
egyes munkavallalok részére megfogalmazott célkitiizéseket,
e czen célkitlizéseket minden alkalmazott részére vilagossa, érthetévé és mérhetdveé
teszik,
e rendszeres értékeld megbeszéléseken felmérik és értékelik a célok elérését,

e az¢értékelés a javadalmazason til a képzésre és esetleges fejlesztésekre is kiterjed,

6



o fontos szerepet kap a teljesitmény tervezése €és folyamatos nyomon kovetése,
e magat az egész folyamatot is értékelik, és — ha sziikséges — moddositjak.

Mindez lehetdvé teszi, hogy a célokat mindenki ugyanugy értelmezze €s tamogassa,
segitve a vallalkozést abban, hogy céljait elérje. A jol kialakitott rendszer eredményeképpen
pedig egy folyamatosan fejleszthetd szervezeti teljesitmény jon létre, amely segitségével
teljesitményorientalt szervezeti kultara alakulhat ki. Mindezek mellett az egyes munkavallalok
motivacidja €s lojalitasa megerdsodhet, annak kovetkezményeként, hogy fejlodhetnek az
egyéni képességeikben, amelyekkel aztdn elérhetik a személyiikre szabott, vilagossa tett
célokat. Az egyes részlegekre meghatarozott célok segithetnek abban, hogy egyes csoportok
jobban miikddjenek, hatékonysaguk javuljon. A folyamatos visszacsatoldsnak kdszonheten
pedig pozitiv irdnyba valtozhatnak a munkakapcsolatok, legf6képp a vezetdk és beosztottjaik
kozott, mindezt ugy, hogy maguk a beosztottak is kifejezhetik elvarasaikat és jovobeni

terveiket. (Bakacsi et al. 2000)

Kompenzdacio és javadalmazads

Ez a HR folyamat a kiilonb6z6 szakirodalmakban mas-més megnevezéssel szerepel. Hol
egyszerlien 0sztonzési rendszerrdl, mashol javadalmazasrol és kompenzaciorol, megint mashol
pedig motivacios rendszerrdl beszélnek. Ezen kategoridkat sokféleképpen értelmezik, a
dolgozatomban a kiilonb6z6 fogalmakat és azok egymasra épiilését én a kovetkezOképp
értelmezem:

o Kompenzacid: ,, A kompenzdacio része minden olyan anyagi és nem anyagi jellegii
ellenszolgaltatas, amelyet a munkavallalok a szervezeti tagsdagukért és

munkajukért kapnak.” (Bakacsi et. al 2000 p. 240.)

e Javadalmazési rendszer: ,,a szervezeti bevételek egy részének a szervezeti tagok

szamadra torténd transzformadlasa, szétosztasa.” (Bakacsi et. al 2000 p. 240.)

e (OsztOnzési rendszer: ,, Osztonzo rendszernek, illetve osztonzésmenedzsmentnek

nevezziik a teljesitmény alapu, jovobeni teljesitménycélokat kitiizé és azok elérését
honordlo kompenzacios megoldasokat.” (Bakacsi et. al 2000 p. 240.)

e Motivacio: A fenti fogalmakbol kitlinik ezen rendszerek lényege, hogy e
kérdéskor magaval a munkavallald motivalasaval foglalkozik. Ezen
rendszereknek a kiilonbozd eszkozok segitségével arra kell iranyulniuk, hogy az
egyén Ugy segitse a vallalkozast céljainak elérésében, hogy kdzben sajat igényeit

is ki tudja elégiteni. A motivacidelméleti megkozelitések bemutatasara jelen



dolgozatban nincs lehetdség. Azonban két dolog tisztazasara sziikség van még a
munkahelyi kompenzacioval kapcsolatban.

o Belsé motivécid: A munkavéallalé minden olyan térekvése a munka soran,

amely sajat belsé sziikségleteinek kielégitésére, céljainak elérésére
iranyul. (pl. érdekes, kihivast jelent6 munka; feleldsség, cselekvési
szabadsag stb. — ez egyénenként valtozo)

o Kiils6 motivacié: A kompenzéacidos rendszer azon elemei, amely a

vallalkozas elérendd céljainak elérését, a munkavallaldo hatékonyabb
munkavégzését serkentik. (elsdsorban javadalmazéasi ¢és Osztonzési

rendszer részei.) (Tothné 2012)

2.4.4. Emberi erdforrds-fejlesztés

A képzés az egyéni teljesitmények javitdsira iranyuld olyan eszkdzok Osszessége,
amelyek rovidtavon igyekeznek a munkakorhéz kapcesolodd készségek elsajatitasat
megerdsiteni. A fejlesztés pedig olyan hosszabb tavli programokat jelent, amelyek jovoben
felmeriild kihivasok megalapozasara irdnyulnak. Ennek megfeleléen a képzés-fejlesztési
rendszerek kialakitasat mas EE-rendszerekkel Osszhangban kell megtervezni, a munkakdri
rendszerek kapcsdn az eldre meghatdrozott munkakor-bovitési és munkakor-gazdagitasi
lehetéségekkel 6ssze kell hangolni, az emberi eréforras-aramlasi folyamatokba be kell épiteni.
Ennek kapcsén el kell donteni, hogy a cég a képességeket maga akarja fejleszteni, vagy készen
akarja ,,megvasarolni” a munkaerdpiacrol, valamint hogy a karriermenedzsment kapcsan
milyen eszkdzoket biztosit a képzés-fejlesztés segitségével. A teljesitménymenedzsment €s
teljesitményértékelés kapcsan felmeriild fejlesztési célokat ald tudja tdmasztani ezen rendszer
segitségével. Ezek mellett pedig a kompenzacidés csomagba motivacids tényezdként hathatnak
a fejlesztés folyamatainak kiilonb6z6 eszkozei. Iranyultsagat tekintve megkiilonboztethetjiik az
egyénre szabott készségek fejlesztését, amelyek az adott munkavallaldé kompetencidjanak
javitasara, teljesitményének, hatékonysaganak fokozasara szolgalnak. Vezetofejlesztés esetén,
a vezetd beosztdsi munkatirsak vezetdi tuddsdra, tapasztalataira, készségeire és értékeire
iranyuld képesség fejlesztd munkarol beszéliink, amely szoros kapcsolatban all a
karriermenedzsmenttel és az utddlassal. Beszélhetiink csoportos fejlesztésrol, amelynek
Iényege elsdsorban a csoportdinamika megerdsitése az egyiittmiikddési készségek fokozasa.
Végezetiil pedig az egész szervezetre kihato szervezetfejlesztést kell megemliteni, amely
iranyulhat a véllalkozas megtjulasi folyamatainak eldsegitésére, az egész cég teljesitményének

fokozasara. (Bokor et al. 2007).



A szervezeti stratégia

., A stratégia egy szervezet életében olyan irott vagy iratlan modszer, amely meghatarozza
annak céljat, magaban foglalja a megvalositisahoz sziikséges eszkozoket, lehetoségeket,
behatarolja a miikodési kort. Rendszerint hosszabb idészakra késziil vagy valtozik annak
megfeleloen, ahogy a szervezet mitkodését a kiilso viszonyok valtozasara kényszeritik, vagyis
Jjelentos mértékii rugalmassagot igényel. Alapja a stratégiai tervezés, melynek soran a szervezet
dont azokrol a programokrol, melyeket végre kell hajtani a kitiizétt célok eléréséhez. Harom
fontos pillére van: a szervezet jovoképe, a szervezet, illetéleg az iranyitasi koncepcio.” (Dara
1998 p. 3.))

Természetesen a stratégiaalkotds ennél egy sokkal bonyolultabb folyamat, amelynek
kifejtésére ebben a dolgozatban nincs lehetdség.

A legfontosabb eredményei ennek a jovébe tekintd metddusnak a kovetkezok: a cégnek
legyen egy MISSZIOJA, amely a cég létezésének az okat foglalja magaban. Kialakuljon egy
JOVOKEPE (vizi6ja), amerre haladni kivan, amely célt, célokat el akarja érni a jovSben,
mindezeket mérhetd formaban kommunikalja. Eme stratégiai célokhoz pedig olyan
ERTEKEKET kapcsoljon, amely normak mentén létezni szeretne. Mindezekbdl az altalanos,
tobb évre sz016 tervekbdl vezetheti le aztan egy vallalkozas a rovidebb tavu terveit. Majd ezen
osszvallalati tervekbol alakithatok ki a kiilonb6z6 funkcionalis, azaz tobbek kozott a

marketingre vonatkozd, vagy pénziigyi, esetleg logisztikai és human stratégiak. (Salamonné,

2013)



3. A vizsgalt cég bemutatiasa és elemzése, javaslatok megfogalmazasa az

eredmények tiikrében

A vallalkozés egy nyakkenddket gyartod csaladi manufaktirabol ndtte ki magat és mara
egy nemzetkdzi hirli, nagy vilagmarkakat is forgalmazo, méretét tekintve kozépvallalkozasnak
tekinthetd divatcéggé wvalt. Kiskereskedelmi tevékenység mellett sajat gyartasi marka
értékesitésével és formaruha készitéssel is foglalkozik, ezek mellett pedig nagykereskedelmi
tevékenységet is folytat. Amellett, hogy 1987 6ta a cég hatalmas valtozasokon ment keresztiil,
mégis megorizte csaladias jellegét, ahol a tulajdonos és csaladtagjai a mai napig részt vesznek
a mindennapi munkéban ¢€s jelen vannak iizleteik életében.

A kezdeti nyakkenddgyartas utan, 1992-ben indult meg az 6ltonygyartas, egyben a cég
anyagi fellendiilése, amelynek kdszonhetden 1997-ben részvénytarsasdgga alakultak. Ezt
kovetden indulhatott meg a terjeszkedés €s miutan 1999-ben t6bb magyarorszagi divatcéget is
felvasaroltak, illetve azokban tobbségi tulajdont szereztek, nemzetk6zi markak kizardlagos
forgalmazasahoz jutottak. Ezek a markak tobb vasarloi csoportot is kiszolgalnak, de elsésorban
a felsOkategorias termékekre koncentralnak. Hairom vezetd markajanak tobb budapesti €s vidéki

kiskereskedelmi tizlete is van. A dolgozok jelentds része ezekben az iizletekben dolgozik.
3.1. A cég szervezeti struktiraja és szervezeti kultiraja

3.1.1. Szervezeti struktura:

A cég szervezeti felépités szempontjabdl egy lapos strukturaja, lineéris-funkcionalis,
tobbvonalas szervezetnek tekinthetd. A tulajdonos maga tekinthetd a cég vezetdjének, de
mellette tobb funkcionalis vezet6t is talalhatunk. Fiiggetleniil a vallalkozas csaladias jellegétdl,
a f6 iranyitd szerv jobb kezeként taldlhatjuk a torzskart is, ami a cég alapvetd miitkodéséhez
tartozo feladatokat latja el (marketing, pénziigy, munkatigyi adminisztracio, titkarsag). Mivel a
cég nem csak kis-, hanem nagykereskedelemmel is foglalkozik, igy a harom nagy marka
vezet6je mellett megtalalhatunk egy nagykereskedelmi vezet6t is. A markamenedzserek a
hozzéjuk tartoz6 brandek mindennapi tigyeivel foglalkoznak, de munkajuk legmeghatirozobb
része a termékek megrendelése, iizletekben valdo megjelenésének megtervezése, akciok és
kiilonb6z6 imidzs €pitd rendezvények megszervezése és egyértelmiien a kiilfoldi képviseldkkel
valo folyamatos kapcsolattartds. Természetesen 0K szorosan egylittmikodnek a tdrzskar
bizonyos tagjaival €s a hozzajuk tartozo iizletek iizletvezetdivel. A kiskereskedelmi tlizleteket
az egész orszaghan egy lizemeltetési igazgatd fogja 6ssze. Minden {izletben egy iizletvezetd,

egy lzletvezetd-helyettes és az lizlet méretéhez meghatarozott szamu értékesité dolgozik.

10



A munkatarsak szama csaknem 110 6, legtobbjiik a kiskereskedelmi iizletekben
dolgozik. Az altalam vizsgalt budapesti régidban Osszesen koriilbeliill 50 {6 dolgozik a 9

uzletben.

3.1.2. A szervezeti kulturarol:

A szervezeti kultira, ,,a szervezeten beliil uralkodo, az adott szervezetre jellemzo
hagyomanyok, értékrend, tradiciok, mitoszok, normak és gondolkoddasmodok dsszessége, ami a
kiilonbozo szinteken dolgozo munkatarsaknak utmutatast ad a kovetendo viselkedésre és
magatartasformakra.” (Antal-Gébler 2011 p. 125.) Egy ilyen nagy multad és a piacot
meghatarozo cégnél tehat a szervezeti kultara a szervezet mindennapi mitkodését meghatarozo
olyan tényezO, amely napi szinten keril el6térbe a kiilonb6zé markakat forgalmazo
Kiskereskedelmi tizletekben. Mindenféleképpen meghatarozo, hogy a vallalkozas csaladias
jellegii. Mivel a tulajdonos nem hatdrolta el magat az tizletek napi miikodésétdl, igy az 6 hatasa
nagyban befolyasolja a vallalatnal dolgozé 6sszes munkatarsat. Az is nagy hatast gyakorol a
mindennapi viselkedésre, hogy elsdsorban felso- és kozépkategorias termékeket forgalmaznak..
A cég filozofigja és a szocioldgiai kornyezet mellett természetesen nagy hangsulyt jelent még
maga a markdk hirneve, a markak hitvallasa is. Ezek a hatdsok befolyasoljak leginkabb a
dolgozok mindennapi reakcioit.

Amennyiben a Charles Handy-féle szervezettipusok kozé kéne besorolni a vallalkozast,
akkor azt a megfigyeléseim, az interjuk alapjan a hatalomkultirdhoz tenném. Dolgozatom
szempontjabol nagyon fontos tényezdt jelent ez, hiszen alapvetden meghatarozza a szervezet
mikodését. A fent emlitett szervezeti struktira bemutatasanal is lathato volt, hogy kialakultak
egyfajta funkcionalis munkakordk, valamint hogy vannak horizontélis kapcsolatok, de a
kozponti irdnyitast és a minden funkciot 6sszefogd dontéshozatalt a mai napig a tulajdonos
tartja a kezében. A szervezet altalanos miikodését tekintve ez azért fontos, mert az ilyen
kultardjt vallalkozasok konnyen és gyorsan reagilnak a kornyezeti kihivasokra, de ezen
valtoztatasok elsdsorban a kozponti vezet6tol fliggenek. Mindezt alatamasztjak a vezetOi
interjukbol kideriilt informécidok. Elmondéasuk szerint minden dontést maga a tulajdonos hoz
meg, ezekbe beleszolast nem enged, altaldban csak a véleményét kéri ki a vonalbeli vezetOknek.
Handy felfogasabol kiindulva tehat fontos latni azt, hogy a szervezet hatékonyséaga elsésorban
attol fligg, hogy az egyes munkatarsak mennyire biznak a cég alapitojaban, annak erejében, és
hogy mennyire tudnak ugy gondolkodni, mint 6. Az interjukbol az is kideriilt, hogy ez
egyrészrol elengedhetetlen volt szamukra, hiszen masképp nem tudtak volna egyiittmiikodni a

»csaladfével”. Mindemellett fontos latni azt is, hogy ez a kultaratipus alapvetden a teljes
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szervezet munkaallomanyat is meghatarozza. Az elmélet szerint az ilyen jellegli szervezetekben
azok az emberek tudnak igazan jol érvényesiilni, akik szeretik a hatalmat, ki tudjak harcolni
poziciojukat, nem a legfontosabb szamukra a biztonsag és képesek a kockazatvallalasra.
Mindezek mellett pedig tisztaban vannak azzal, hogy a legfontosabb mérce a teljesitményiik,
eredményiik lesz. Az elméleti gondolatok ezzel parhuzamosan prognosztizaljak azt is, hogy a
hatalmi harcoknak, a rivalizalé 1égkdr miatt magas lesz a fluktuacid. Az ilyen felépitést
szervezet gyenge pontjanak pedig az utodlast és a vallalkozas méretét emliti meg Handy. (Torok
L. Gabor 2012)

3.2. A cég HR rendszerének bemutatisa és elemzése

Ahogy fent a cég szervezeti strukturijanal bemutattam, a cégnek kimondottan HR
folyamatokkal foglalkozo6 osztalya nincsen, ezeket a feladatokat az lizemeltetési igazgato latja
el. Az 6 munkajat tovabbi két munkatars segiti. Egyrészrél a munkaiigyek adminisztracioval
foglalkozo, a cég székhelyén talalhatd kdzponti irodaban egy ,,munkatigyis”, akinek a feladata
a ki- és beléptetéssel kapcsolatos iigyek intézése, bérszamfejtés és TB-iigyintézés. A masik
munkatars az egyik budapesti iizlet helyettese, aki kezdetben csak a fovarosban foglalkozott a
toborzas-kivalasztassal, azonban volt eset, hogy a vidéki lizletekbe is keresett munkatarsakat.
Lathato volt szdmomra, €s a vezetdi interjukbol is kideriilt, hogy az lizemeltetési igazgato egyik
legfontosabb HR feladata, hogy felmérje az emberi eréforrds igényeket, valamint meghatarozza
az egyes lizletekben dolgozok 1étszamat. Ennek érdekében a vallalat Gsszes
markamenedzserével és lizletvezetdjével kapcsolatban van, és az ¢ kérésiiknek, igényeiknek
megfelelden igyekszik az értékesitoi gardat kialakitani. Az lizemeletetési igazgatd ezen feliil a
kompenzacios csomag Gsszeallitasaért, annak teljesitményre alapozott részének értekeléséért is
felel. Természetesen feladatai ellatdsaban a tulajdonossal folyamatosan konzultdlva igyekszik
egy jol miikdodo rendszert fenntartani. Elmondasa szerint azonban 6 ezt a szakmat sohasem
tanulta. Mivel tobb mint tiz éve dolgozik a cégnél, ebben a pozicidban, a vallalkozas
novekedése sziikségessé tette, hogy ezen feladatok ellatdsaba is beletanuljon. A rendszer
késobbiekben bemutatott egyes folyamatait a tapasztalatai szerint alakitotta ki, a tulajdonos

igényeinek megfelelden.

3.2.1. A cég munkavégzési rendszerének elemzése:

Vezetdi interjuk elemzése: Ebben a témakorben a vezetOkkel késziilt interjuk kapcsan

arra voltam kivancsi, hogy mi alapjan hataroztdk meg a kiilonb6z6 munkakordket és a

munkakori leirasokat, valamint hogy véleményiik szerint melyek a kiilonb6z6 munkakorokhoz
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tartozd legfontosabb képességek. A valaszok elég Osszecsengdek voltak azzal kapcsolatban,
hogy a munkakorok kialakitdsa a cég fejlodésével parhuzamosan alakult, azonban az elmult
években feliilvizsgalatukra nem kertlt sor. A munkakdroket igazabdl sohasem elemezték, nem
volt egyszer sem olyan megbeszélés, amelyen a vezetok meghataroztak volna a legfontosabb
feladatokat és azokat a képességeket és kompetencidkat, amelyekkel a munkavéallaloknak
rendelkeznitik kellene. A technikai feltételek adottak, azok alkalmazésanak betanitasara mindig
volt lehetdség. Az elvart teljesitményeket minden esetben az lizemeltetési igazgatd hatarozza
meg a markamenedzserekkel konzultdlva, az adott iizletre nézve, a tulajdonos iranymutatasai
alapjan. A munkavégzés koriilményei adottak, és mivel elsdsorban felsdkategorias termékek
forgalmazasaval foglalkoznak, a toborzas-kivalasztasnal mindig mérvadé volt, hogy milyen
megjelenésli emberek illenek az egyes iizletekbe. Csak teljes munkaidds munkakorok
kialakitasara keriilt sor, amelynek okaira elsésorban az adminisztracié egyszeriisége, valamint
a javadalmazasi rendszer atlathatdosdga és kiegyensulyozottsiga ad alapot. A munkakdri
leirasok attekintésével, bizonyossagot nyertem azok egyszerliségérol. Mindharom munkakor
esetén (elado, lizletvezetd helyettes és lizletvezetd) elmondhatd, hogy a munkakori leiras alig
egy oldal, amelyben a legalapvetdbb feladatok vannak felsorolva. Az elad6i munkakdr esetén
példaul ilyen formuldkban:

- részvétel a munka- és tlizvédelmi oktatason

- munkakorhoz tartozoé eldirasok, utasitasok ismerete, betartasa

- munkaidd hatékony kihasznalasa

- arukészlet karbantartasa

- vevok kiszolgalasa

- szamlazas, adminisztracios feladatok ellatasa

- vevOadatok nyilvan — és karbantartasa

- teljes korli beszamolasi kotelezettség a felettes €s a felelds vezeto felé

Mindezek felsorolasa utan pedig mindegyik munkakori leirasban talalhaté egy passzus,
miszerint a munkavallal6 koteles munkaidején kiviil is a cég jo hirnevének megdrzésére, €s a
munkavallalonak térekednie kell arra, hogy a munkaadd jo hirnevét eldsegitse.

Az elvarand6 kompetenciakkal, képességekkel kapcsolatban kiemelném, hogy
els6sorban a ratermettséget emlitették meg a vezetdk. Nem tartottdk annyira fontosnak a
végzettséget, inkabb a divat irdnti elkotelezettséget emlitették. Ugy gondoljak, hogy a szakmai
tudast el lehet sajatitani a munka kozben is. A segitokészséget, a csapatban valé miikodés
képességét €s a nyelvtudast emlitették még. Az egyik vezetdvel arrdl is tudtunk beszélgetni,

hogy a cég mennyire befolyasolja ezeket az elvarhatdo kompetencidkat, vagy személyiség
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jegyeket. O Gigy gondolta, hogy azok a munkavallalok tudnak hossza tavon a cégnél dolgozni,
akiknek nincsenek kimagasld ambicioi, van mogottiik egy megfeleld anyagi biztonsagot nyu;jto
csalad, valamint ha olyan munkéra vagynak, ami stabilitast nytjt. Az 6 véleménye volt az is,
hogy hosszl tavon akéar a munkahelyi 1€gkor is meg tudja tartani a munkavéllalokat, és sajat
csapataiban is latja azt, hogy maga a kozosség bir megtartd erdvel.

Dolgozdbi kérdbiv elemzése:

1. grafikon 4 dolgozok egyetértése a munkavallaloi rendszerekkel kapcsolatos dllitasokra, munkakéri bontdsban
(nﬁv:4, nu'h:4, ne:13)

Dolgozék egyetértése
(1=egyaltalan nem ért egyet, 5=teljesen egyetért)

Tudod azt, hogy feladataidat, hogyan tudod
a leghatékonyabban elvégezni.

Tisztaban vagy a munkakorédhoz tartozo
legfontosabb feladatokkal.

Munkad soran sziikség van arra, hogy
szakmai tudasodat kihasznald.

Munkad valtozatos és 6romet okoz
szamodra

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m Uzletvezets helyettes  m Uzletvezet§ ™ Eladd

Az 1. szamu grafikonban lathatd, hogy a dolgozok tisztaban vannak azzal, hogy milyen
feladatok tartoznak munkakoreikhez és azt is vildgosan latjak, hogy ezek ellatdsat hogyan
tudjak a leghatékonyabban elvégezni. Az elad6i munkakdrre alapozva beldthatéd az, hogy ezek
ismerete valoban nem annyira bonyolult. Ha a szakmai tudés kihasznaltsdgat nézziik, akkor
szembetlnik, hogy az iizletvezetd helyettesek gondoljdk ugy, hogy szakmai képességeik
egyaltalan nincsenek kihasznalva. Ezzel szemben az tizletvezetdk, bar szakmai hozzaértésiiket
alkalmazhatjak, de munkajuk szamukra okoz legkevésbé 6romaot. Ebbdl a grafikonban az is
kitlinik, hogy szunnyadhatnak olyan képességek a munkavallalokban, amelyek kiaknazasaval

hatékonyabba valhatna a munkavégzés, és akar a bevételek novelése is lehetséges lenne.



2. grafikon: 4 dolgozdk egyetértése a dontéshozatallal és a technikai hdttérrel kapcsolatos dllitasokban (N=21)

Az 6sszes dolgozé atlagos értékelése
(1=egyaltalan nem ért egyet, 5=teljes mértékben
egyetért)

Hozhatsz dontéseket a munkad soran _

felmertilé kérdésekben.

Néha szeretnél tobb felelGsséget kapni _
Munkdd elvégzésében szabad kezetkapsz [NS SN
A lehet6 legkorszeriibb technikai _

eszkozokkel végezheted a munkadat

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

A 2. grafikonbol kitlinik, hogy a technikai eszk6zok feliilvizsgalatara is sziikség lehet,
hiszen ezek korszeriiségével a munkavallalok nem teljesen vannak megelégedve, és bar
vizsgalatom nem terjed ki ennek hatékonysagara, de az egyik vezetével készitett interjibol
kideriilt, hogy sokszor akadozik a munkavégzése a technikai hattér korszerfitlensége miatt.
Megfigyelheté az is, hogy a munkavallalok meg vannak elégedve dontési jogaikkal, és
munkdjuk elvégzése kozben is inkabb gy itélik meg, hogy szabad kezet kapnak, felelosség

iranti sziikségletiik azonban még terhelhetd, bar nem feltétleniil sziikséges.
A cég emberi-eréforras aramlasi rendszerének elemzése

Vezetdi interjuk elemzése: Az iizemeltetési igazgatoval készitett interjubodl kidertilt

szamomra, hogy jelenleg az emberi-eréforras aramlas rendszere a cégnél a toborzas-
kivalasztasban definidlhatd. Mivel munkavallalokra mindig sziikség van, igy ennek kialakitasa
elkeriilhetetlen volt a cég szamara. Fentebb bemutattam, hogy ezzel kiilon személy foglalkozik,
aki egyben az egyik lizlet helyettese is. A hirdetések egyrészrdl folyamatosan kint vannak az
egyes lizletek kirakataiban, masrészrél azokban az esetekben, ha nagyon siirgds az utanpotlas,
kiilonbozod fizetdés és ingyenes allashirdetési portalokon teszik azokat kozzé. Az eladd
felvételérdl a toborzas-kivalasztasért felelds személy dont, a vezetdi poziciokba palyazok
kivéalasztasdban azonban mar az ilizemeltetési igazgatd, bizonyos esetekben pedig az egyes
markaigazgatok is részt vesznek. Kideriilt az is, hogy a toborzas-kivalasztas folyamataban nincs
egységes koncepcio. A sziikség az, ami elsdsorban irdnyit, és a legelsd, legalkalmasabb jeloltet
valasztjak ki, akinek a cég altal nyqjtott feltételek is megfelelnek. A felvétel utan orientacios

program csak egyetlen iizletben van, ahol az iizletvezetd és helyettese sajat kezdeményezésre
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alakitottak ki egy mentori programot, ezzel is motivalva a mar régebben ott dolgozokat,
nagyobb feleldsséget adva nekik, és anyagi jutalmazast biztositva mentoraltjuk bevalasa esetén.
A tobbi lizletben az iizletvezetOk feladata az 0j belépdk beillesztése, de ennek szabalyozasa
nincsen meghatarozva. A beszélgetésekbdl szintén kideriilt, hogy az egyes vezetd poziciok
megiiresedése esetén nincs eldre kidolgozott program az utddlasra. Mindig eldontendd kérdés,
hogy kiviilrél, vagy beliilrdl oldjak meg a pozicid betdltését, de a belsd utddlasra felkészitd
karrierprogramot nem dolgoztak még ki. A kilépések kapcsan a vezetok elmondték, hogy elég
magas a fluktudcio, ami egyrészrdl lehet a divatszakma velejaroja is, de mivel kilépd interjikat
nem készitenek az egyes munkavallalokkal, igy a f6 okokat illetden csak sejtésekbe
bocsatkoztak. Megemlitik a fizetések szinvonala mellett a munkahelyi 1égkort is. Sok iizletben
a vezetdk hosszi évek oOta vannak pozicidikban és koruk is magasabb mar, a fizetési
feltételeknek megfeleléen azonban sokszor joval fiatalabb munkavéllalokat sikeriil csak
kivalasztani. A generacios kiillonbségek sok esetben Osszeférhetetlenségeket okoznak.

Dolgozdi kérddiv elemzése:

3. grafikon: 4 dolgozok egyetértése a lehetiségeikkel és a személyes fejlédésiikkel kapcsolatos allitasokban,
munkakori bontasban (Niv=4, Nu=4, ne=13)

Dolgozdk értékelése munkakéréonként
(1=egyaltalan nem ért egyet, 5=teljesen egyetért)

5
4,25 4
4 3,4
3
2

Elado Uzletvezetd Uzletvezets helyettes

mmm Tisztaban vagy azzal, hogy milyen lehet6ségeid vannak a cégnél

= ]\ cég segit Téged személyes fejlédésedben

Lathat6 a 3. szamu grafikonban, hogy a kiilonb6z6 munkakordkben a ranglétran felfelé
haladva egyre kevésbé érzik ugy a munkavallalok, hogy tisztaban vannak azzal, hogy milyen
lehetdségeik lehetnek a cégnél, ami lehet természetes jelenség, de ezzel parhuzamosan azt is
megmutatja ez a grafikon, hogy a cég nem feltétleniil timogatja dket személyes fejlédésiikben,

ami alatdmasztja a vezetok elmondasat, hogy az utddlas helyzete nem megoldott.
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4. grafikon: dolgozok életkoranak megoszidsa munkakoronként (ni=4, nin=4, ne=13)

A dolgozok életkoranak megoszlasa
munkakorénként

W 18-25 26-30 31-35 36-40 W41-45 W 46-50

Uletvezets helyettes 50% s
Uzletvezetd 0% 40% _
cacs S so o

A 4. grafikonban l4thatdo a dolgozok életkoranak munkakordnkénti megoszlasa. A
kutatdsombol nem deriil ki az egyes lizletek életkorbeli Osszetétele, de lathatd, hogy
amennyiben nem jol vannak 0sszeallitva a munkacsoportok, ugy az egyes beosztottak kozott
akar 10-15 év korkiilonbség is lehet, ami valoban adhat okot a vezetdk altal felvetett generaciok

kozotti problémara.

3.2.2. A cég teljesitmeényértékelési és javadalmazasi rendszerének elemzése

Vezetéi interjuk elemzése: Nehéz lenne a bemutatott cég kapcsan a TER és a

javadalmazasi rendszer bemutatdsat kiilon fejezetben targyalnom. Ennek oka az, hogy az
interjukbol kideriilt, hogy a vallalkozas teljesitményalapt javadalmazast miikodtet, ami egyben
ki is meriti a TER szerepét. Jelenleg a munkavallalok javadalmazasa alapbérbél és a forgalmuk
utan kapott jutalékbol all. Ezt a rendszert a markaigazgatokkal egyeztetve, a tulajdonos tizleti
céljaival parhuzamosan az ilizemeltetési igazgatdo az egyes iizletekre lebontva alakitotta ki.
Régebben a fizetési rendszerhez egyfajta bonuszrendszer is tartozott, amit eleinte az
iizletvezetOk jogkore volt kiosztani a beosztottjaik kozott, sajat megitélésiik alapjan. A rendszer
azonban nem mukodott és ekkor bevezették az tigynevezett U/C mutatdt, amely az angol
unit/customer roviditése. A l1ényege, hogy az adott elad6 egy vasarlonak hany terméket adott el
egy értékesitési folyamatban. A vezetdség szerint ez mutatja meg egy elado hatékonysagat a
legjobban, és ez a mutatd valhat a legobjektivebb mérészamma a forgalmazott aru értéke
mellett, igy valhatott a bonuszrendszer alapjava. Azonban a bonusz mennyisége fliggott az iizlet
Osszforgalmatol, az egyes iizletek egymashoz viszonyitott fejlddésétdl, valamint az el6z6 évi
teljesitménytdl is. Ez a rendszer hivatott tehat megmutatni az egyes lizletek egymashoz
viszonyitott teljesitményét, valamint az egyes iizletekben dolgoz6 alkalmazottak egymashoz

viszonyitott hatékonysagat, valamint a sajat fejlodés mértékét is. A rendszer azonban bo egy
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évvel ezeldtt 6sszeomlott, hiszen az lizletvezetdk fizetése és teljesitményiik értékelése is csak
sajat forgalmuktol filiggott, igy bizonyos munkavallalok a kis 1étszamu iizletekben
elnyomottnak érezték magukat, valamint az egyes lizletek folyton kimagaslo teljesitménye
miatt bizonyos egységek dolgoz6i sohasem jutottak extra jutalomhoz. Munkavallaloi
kezdeményezés hatasara egy évvel ezelott a fizetési rendszer leegyszertisodott, az U/C mutatod
masodlagos szerepet kapott, leginkabb a munkavallaldo oOnértékelésében kapott szerepet,
alacsony értéke csak bizonyos esetekben jar szankciokkal. Az lizletvezetok mar teljes iizletiik
forgalma alapjan kapjak meg jutalékukat. Ezzel azonban az eladok teljesitményének értékelése
leginkabb a forgalom volumenében és az az utan kapott jutalékban érhetd tetten. A TER-nek
nincsen a cégnél hivatalosan kialakult, folyamatos visszacsatolast biztosité formaja. A
visszajelzések a mindennapos munkavégzés soran, informalis Gton térténnek meg leginkabb.
Nagyon problémas esetekben személyes elbeszélgetésre keriil sor. A kimagaslo
teljesitményeket pedig az év végi, az Osszes dolgozd szamara meghirdetett tinnepségen,
jelképes ajandékkal ismerik el.

A javadalmazasi rendszer a fent emlitett modon lett kialakitva. Az elvart forgalmakat az
atalakitas kapcsan aktualizaltak. El6tte minden év elején az elmult évhez képest feliilvizsgaltak
az elvarast, a 1étszam valtozasa, vagy a forgalom nagymértékii valtozasa esetén modositottak.
Az 1j iizletekben minden esetben tiirelmi 1d6t vezettek be, hogy megallapithatéva valjék az
elvart forgalom. A javadalmazasi rendszert egyetlen kozvetett eszkozzel, a meleg étezési
utalvannyal bévitették ki.

Dolgozo6i kérdoiv elemzése:

Az 5. grafikonbdl kitlinik, hogy bar nagyjabol a munkavallalok tudjak, hogy mi alapjan
értekeli munkdjukat, sziikségesnek tartandk azt, hogy tobbszor, és akar munkdjukhoz vald

hozzaallasuk alapjan is visszajelzést kapnanak hatékonysagukrol.
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5. grafikon: A dolgozék értékelése a teljesitményértékelési rendszer témakiorében (N=21)

Dolgozék értékelése a teljesitményértékelési rendszer
témakorében
(1=egyaltalan nem ért egyet, 5=teljesen egyetért)

Sziikségesnek éreznéd, hogy a teljesitményedet a 406

munkahoz valé hozzaallasod alapjan is értékeljék

Folyamatos visszajelzést kapsz teljesitményedrdl.  [NSZEy
Motivalna az, ha tobbszor kapnal visszajelzést a6

munkad hatékonysagarol

Tisztaban vagy azzal, hogy mi alapjan értékelik a 363

teljesitményedet

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Az elméleti 0sszefoglalora alapozva a dolgozok kozott megvizsgaltam azt, hogy a
kiilonb6zd motivacid elemek mennyire fontosak szamukra. Ezek atlagos érékei lathatok a 6.

grafikonon.

6. grafikon: : 4 munkavallalok értékelése az egyes munkdval kapcsolatos tényezék fontossagi szintjében (N=21)

Az egyes munkaval kapcsolatos tényezék fontossgi szintje
(1=egyaltaln nem fontos, 5=nagyon fontos)
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Lathato, hogy a cégnél eddig kialakult javadalmazasi rendszert hogyan lehetne egy
bévebb kompenzacios rendszerré béviteni, hiszen rengeteg olyan nem anyagi jellegi, bels6

"o

motivaciot erOsitd eszkozre lehetne alapozni a munkavallalok elégedettségét ¢és
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hatékonysaguknak ndvelését, amelyek mas HR folyamatok kialakitdsaval és megtervezésével
elérhetdk.

Ahogy emlitettem, a cégnél teljesitményalapt jovedelmezési rendszert miikddtetnek, a
dolgozok ezzel kapcsolatos megitélését a 7. szamu grafikonban mutatom be. Elsdsorban feliil
kell vizsgalni azt, hogy mennyire van méltanyosan kialakitva a rendszer, hiszen a véalaszadok
szinte teljesen egyetértenek abban, hogy a hasonld profili cégeknél joval magasabb
jovedelemre lehet szert tenni. Lathatd, hogy a csoportos fizetési rendszer igénye is felmeriil,
valamint kitlinik, hogy egyéni célok kitlizése esetén is hatékonyabb munkavégzést lehetne
elérni a munkavallalok kozott, valamint ha nem csak a forgalmi adatok alapjan kapnak

fizetésiiket.

7. grafikon: 4 dolgozok értékelése a teljesitményértékelési rendszer témakorében (N=21)

Dolgozék értékelése a teljesitményértékelési rendszer
témakorében
(1=egyaltalan nem ért egyet, 5=teljesen egyetért)

Hasonlo profilt cégeknél, joval tobbet lehet keresni.

Osztdndzne téged az, ha egy bizonyos egyéni cél
elérésekor extra bonuszt kapnal.

16 otlet lenne, ha egész munkacsoportod
teljesitménye alapjan lenne kialakitva a fizetési
rendszer.

lobb lenne, ha nem csak a forgalmi adatok alapjan
kapnad a fizetésed.

A bérrendszer miatt rivalizalasok alakultak ki az
egyes lizletekben
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3.2.3. A cég képzés-fejlesztési rendszerének elemzése

Vezetdi interjuk elemzése: Az iizletvezetovel vald beszélgetésbol kideriilt, hogy a cégben
szervezett oktatas az eladok és vezetdik kozott az elmult par évben nem volt. Azonban a
kiilonb6z6 markak anyacégei minden évben tartanak valamilyen eligazitast a dolgozok korében
az adott iizletekben. Ez azonban csak a markaiizletekre terjed ki. Szamukra biztositanak az adott
anyavallalatok az tizlet berendezésével kapcsolatos ugynevezett ,,visual merchandiser”

eldirasokat tartalmazo, altalam is tobbszor tanulmanyozott konyveket, amelyekben részletes
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leirasok talalhatok az aru kihelyezésének szabalyaival kapcsolatban. Az {izletvezetd utalt arra
is, hogy mivel mar tobb mint tiz éve dolgozik a cégnél, a tulajdonos megkérte, hogy tartson
tovabbképzést a budapesti lizletek vezetdinek a cég torzsvasarléi rendszerérdl és
adminisztracios tevékenységeirdl, a felmeriilé problémakrol és a kiemelt vevdk rendszerrel
kapcsolatos panaszainak kezelésr6l. Emellett megemlitettem mar, hogy az egyik tlizletben az 1j
munkatarsak betanitasara az iizlet vezetdje és helyettese mentori programot hoztak létre. Ezek
a tevékenységek azonban ad hoc jellegliek, elére nem megtervezettek, utokovetésiikre nem
kertilt még sor. A kiemelt iizletben a mentori programnal az (jonnan betanulok a probaidd
lejarta el6tt egy tesztet toltenek ki. Ezt €s a teszt alapjat szolgdld, minimalis szakmai tudast
megalapoz6é mintegy tiz oldalas tanagyagot is az iizletvezet6 allitotta Gssze.

Mindkét vezeté elmondta, hogy a legnagyobb problémat altalaban az idegen nyelvi
hianyossadgok okozzdk az alkalmazottak korében. Ennek javitdsara azonban nem torténtek
elérelépések. Az lizemeltetési igazgatd elmondta, hogy ennek fejlesztése a munkavallalok sajat
jol felfogott érdeke kéne, hogy legyen. Arra is utalt, hogy hidnyzik az egyes iizletvezetokbdl a
beosztottak iranyitasara és az iizletek atfogod vezetésére iranyuld képessége, ami nagyon sokszor
jelent problémat az 0j belépdk esetén. Az lizletvezet gy fogalmazta meg ezt a felvetett
problémat, hogy a menedzser szemléletet kéne meghonositani, hogy a vezetdk értésék azt, hogy
feladatuk nem csak az értékesités.

A dolgozdbi kérddiv elemzése:

8. grafikon: 4 dolgozok véleménye a képzés-fejlesztés témakiorben, munkakori bontasban (Niw=4, Nin=4, Ne=13)

A dolgozék véleménye a képzés-fejlesztés témakorben
(1=Egyaltalan nem ért egyet, 5= Teljes mértékben

egyetért.
5,00
4,00

4,00 3,60

3,25
3,00
2,00
1,00

Eladé Uzletvezets Uzletvezetd helyettes

A hatékonyabb munkavégzés érdekében sziikséged volna arra, hogy valamilyen
képzéshen részt vegyél.

— A\ cég segit Téged személyes fejlddésedben
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A dolgozok kozotti felmérésbol kideriilt (8. grafikon), hogy atlagosan a kozépértéktol
inkabb felfelé mozdulva, sziikségét éreznék annak, hogy munkéjuk hatékonyabb elvégzéséhez
valamilyen képzésen részt vegyenek. Az eladok ebben az irdnyban kevésbé motivaltak,
leginkdbb pedig az iizletvezetd-helyettesek vagynanak még tobblettudasra. Ezzel szemben
azonban lathat6 — szintén munkakori bontasban — az, hogy a munkavallalok megitélése szerint
a cég mennyire segiti személyes fejlodésiiket. Lathatd, hogy eltérd az igény és kielégitésének
az aranya, legfoképpen a fejlodni vagyo iizletvezetd-helyettesek esetében. Ezen feliil pedig mar
a fent bemutatott grafikonon lathat6 volt, hogy az idegen nyelvi képzést atlagosan 4,11 pontra,
a szakmai tovabbképzést pedig 4,05 pontra értékelték a munkavallalok a motivaciojukra

gyakorolt hatas tlikrében.
3.3. A cég szervezeti stratégiajanak elemzése

Vezetdi interjuk elemzése: A szervezeti stratégia — mint ahogy azt az elméleti részben

meghataroztam — a szervezet jovOjére vonatkozik. Egyfajta programcsomagnak tekinthetd,
amely meghatarozza azt, hogy hosszu tdvon milyen iranyba akar haladni egy vallalkozas. A
vezetdi interjuk elkészitése soran kivancsi voltam arra, hogy miként latjak az egyes funkcionalis
vezetOk ezt a kérdéskort. A valaszok eltérdek voltak, €s inkabb a bizonytalansdgot mutattak,
mintsem egy konkrét valaszt. A tulajdonos konkrét hosszii tavl terveit nem tudtidk
egyértelmiien megfogalmazni. Természetesen mindkét vezetdnek megvannak az iizleti
tervezésbol szarmazo célkitlizései, de egy viziot, vagy missziot egyikiik sem tudott elmondani.
Tényként kezelhetd, hogy az elsddleges célkitiizés a forgalom folyamatos novelése és a cég
stabilitasdnak megdrzése. Természetesen, ha tovabbra is kovetjiikk az elméleti nézOpontokat,
akkor ezt tekinthetjiik egyfajta magatol kialakult stratégiai tervnek, de e célkitiizés mogott egyik
vezetd sem tudott egyfajta tervezési folyamatot beazonositani. Teljesen természetes, hogy a cég
egyes kiilfoldi partnerei éves, vagy akar tobb évre meghatarozott lizleti terveket kovetelnek meg
a ceégtdl, de ezek nem egységesek, hanem az adott markakhoz tartoznak, nem fogjak Ossze
magat a céget. A fent emlitett célkitlizés tehat nézeteim szerint nem tekinthetd egy tudatosan
megtervezett stratégiai tervnek, hiszen nem all mogotte tervezési-elemzési folyamat. A vezetdk
elmondtak azt is, hogy az ad hoc jellegli feladatok szinte tervezhetetlenné teszik mindennapi
munkavégzésiiket.

Az egyik vezetdvel vald beszélgetésembdl raadasul kideriilt az is, hogy a tulajdonos maga
IS belatja, hogy nem tartotta fontosnak a célok meghatarozasat, mert nézetei szerint tilsagosan
is nagyvallalati jelleglivé tette volna véllalkozasat. Félt attol, hogy egy ilyen meghatarozott cél

kitlizése thlsdgosan korlatozta volna a dolgozdkat munkajuk elvégzésében ¢€s ez korlatott
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szabott volna a cége fejlodésében, hiszen elnyomta volna a kezdeményezdkészséget és a

kreativitast.

23



4. Javaslatok megfogalmazasa:

Ha egyaltalan nem, vagy nem megfelelden mitkodnek a kiilonb6z6 HR tevékenységek a
szervezeten beliil, akkor nem megfelelé emberek keriilnek a kiilonb6z6 munkakorokbe; magas
lehet a kilépdk szama. Mindemellett a munkatarsak nem a tuddsuknak és képességeiknek
megfeleléen dolgoznak; a munkavallalok méltanytalansagot feltételezhetnek a fizetési
rendszerrel kapcsolatban, és a képzések hianyaban nem hatékony a munkavégzés. Ugy
gondolom, hogy a felmeriil6 problémakra megoldast szolgalhat egy jol kialakitott HR stratégia.
Azonban fontos latnunk azt, hogy a HR stratégia kialakitdsa nem mikddhet Gnmagéban.

Ennek kialakitasat elsdsorban az hatdrozza meg, hogy a tulajdonos hogyan viszonyul az
emberi erdforrds szerepéhez. Az elméleti Osszefoglaloban Karoliny Martonné szavaibol
lathatova valt, hogy az emberi toke szerepe egy vallalkozas életében igen meghatarozo. Ugy
gondolom, be kell latni, hogy egy meglehetésen magas munkadllomannyal rendelkezd
vallalkozasban, ahol a bevételek mértéke a munkavallaloktol fiigg, a veliik valo gazdalkodas és
hatékonysaguk novelése érdekében tett Iépések elkeriilhetetlenek. Tisztaban kell lenni azzal is,
hogy dnmagéban egy jo6 HR koncepcio képtelen a sikerek garantalasara, féleg ugy, ha nincs
kialakitva egy rendszer, egy szemléletmod, amelyet a kiilonb6z6 HR folyamatoknak
szolgalniuk kellene. Ahogyan az egész cégnek sziiksége volna arra, hogy stratégiai terveét
kialakitsa, gy a HR teriiletnek is sziiksége van erre a stratégiai elérelatasra ahhoz, hogy
megfelelden miikodhessen. Az interjukbol kideriilt, hogy egyre nehezebbé valik az eldrelatas a
munkatigyi kérdésekben, kiszamithatatlan a jelentkezOk szama és ,,mindsége”, nehéz az Uj
belépdket a szervezetbe beilleszteni, a régi alkalmazottak motivalasa sokszor problémakba
itkozik. Ennek tiikrében lehet képes az emberi eréforrds menedzsment az elméleti részben
kifejtett szerepét betdlteni. A cég tulajdonosanak mindezek mellett el kell dontenie azt is, hogy
az EEM stratégiat milyen mértékben veszi figyelembe az Gsszvallalati stratégia kialakitasanal.

A legfontosabb tehat az, hogy legyen egy jovokép, maskiilonben a cég csak sodrodik a
korilotte 1évo kdrnyezetben, ad hoc jelleggel reagél ezekre a kdrnyezeti kihivasokra és azokat
altaldban nem feltétleniil a legjobb eszkozokkel, nem a legjobb vallalati 1égkorben teszi.
Létrejohet egyfajta belso fesziiltség, és a céltalansag kovetkeztében a kiillonboz6 funkcionalis
és operativ tevékenységek is széteshetnek, improduktivakka valhatnak, mivel nem tudnak

alkalmazkodni a hirtelen j6tt valtozasokhoz.
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Osszefoglalas és a felvetések beigazolodasa, vagy elvetése

Dolgozatomban bemutattam, hogy egy csaladi vallalkozas esetében melyek lehetnek azok
a leglényegesebb elméleti nézépontok, amelyek sziikségessé tehetik a stratégiai gondolkodas
fontossagat, valamint a HR stratégia kialakitasanak szerepét. Kiemeltem, hogy a hosszu tava
célok elérésének egyik kulcs tényezdje az emberkdzponti gondolkodas.

A dolgozatom célja nem az volt, hogy bemutassa az egyes HR folyamatok stratégiai
kidolgozasanak részletes modszereit. Egy csaladi vallalkozas elemzése segitségével
igyekeztem bemutatni a kérdéskorben szerepl6 gondolatokat, ennek érdekében a vizsgalt céggel
kapcsolatban a kovetkezo felvetéseket fogalmaztam meg:

1. feltevés: Az altalam vizsgalt cégben a kiilonb6zé HR eszkozok kialakitasat nem
elézte meg egy tervezési folyamat, hogy azok dsszehangoltan miikodjenek.

Ezt a felvetésemet a fenti elemzésbol adodoan beigazoltnak tekintem, hiszen a vezetdi
interjukbol kideriilt, hogy a HR folyamatokat az id6 elérehaladtaval a kényszer alakitotta ki,
azokat Osszehangolt tervezési folyamat nem eldzte meg. Azok atalakitasat az ad hoc jellegii
problémak teszik szilikségessé.

2. feltevés: A miikodé HR folyamatok nem feltétleniil segitik el6 a szervezetben a
munkavallalok hatékonysaganak novelését.

A dolgozoi kérddivek elemzésébdl kitlinik, hogy a masodik felvetésem is megallja a
helyét. A munkavégzési rendszerek kapcsdn elmondhatd, hogy a kiilonb6zé munkakdrok
nincsenek Osszeegyeztetve a munkavallalok kompetenciaival ¢és a munkaval kapcsolatos
igényeivel. Ennek egyik oka a nem jol mitkddtetett emberi-eréforras aramlasi rendszer is lehet,
amelynek kapcsan elmondhaté az is, hogy nem veszik figyelembe a dolgozok karrierigényét és
a felvételkor nem hangoljék 6ssze a kiilonbozé csoportok munkaalloméanyat. A TER-rel és a
javadalmazasi rendszerrel kapcsolatban is kidertilt, hogy az alkalmazottak motivacioit nem
elégitik ki.

3. feltevés: A nem tudatosan kialakitott HR rendszer egyik oka a szervezeti stratégia
hianya lehet.

A vallalkozas bemutatasanak utolsd6 pontjaként bemutattam, hogy a cégnek nincs
kialakult €s jol megszervezett stratégiai célkitlizése. A dolgozatomban azonban egyenes
aranyossagot a két probléma kozott csak elméleti uton, a javaslataimban tudtam
megfogalmazni, igy ez utolsé felvetésemet elvetem.

Dolgozatom nem terjedt ki arra, hogy altalanos kovetkeztetéseket lehessen levonni a

magyarorszagi KKV-k szadmara, azonban a vizsgalat elvégzése, az abbdl fakadd
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kovetkeztetések levonasa mas KKV-k szamara is hasznos lehet. Mindezek mellett a dolgozat
keretei arra sem adtak lehetdséget, hogy a stratégia, valamint az egyes folyamatok
kialakitasanak részletes 1épéseit és az Osszes ilyen iranyu elméletet bemutassam, utalva arra,
hogy ezek mindegyike egy-egy kiilonallo dolgozat témaja is lehetne.

Ennek tiikrében tovabbi kutatasokra, és a HR folyamatok KKV-ra szabhatosdganak

részletesebb megvizsgalasanak lehetdségeire hivnam fel a figyelmet.
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6. Mellékletek

1. szamu melléklet: Vezetdi interju vezérfonala

2. szamu melléklet: Dolgozoi kérdoiv



1. szamu melléklet

Vezetoi interju vezérfonala

1. A Személyes jellegli kérdések:

Mioéta és miért dolgoznak a cégnél?

Milyen kapcsolatban allnak a tulajdonossal és miért tartottak ki ilyen hossza
ideig a cég mellett?

Mennyire hatarozza meg Oket az, hogy a cég szinte mai napig csaladias jellegii?
Mennyire érzik magukat a csalad részének, mennyire kotddnek személyesen a
tulajdonoshoz és csaladjahoz?

2. A szervezeti stratégiaval kapcsolatban:

Mik lehetnek a tulajdonos hosszu tavu célja a céggel kapcsolatban?

Mennyire tudjak azt, hogy mik azok a kulcsfontossagl stratégia kérdések,
amelyekben esetleg hosszutavon vannak tervek a tulajdonos fejében, esetleg
irott formaban?

Milyen iranymutatasok alapjan végzik el munkdjukat és készitik el kovetkezd
iddszakra a terveiket?

Milyen id6tavra kell nekik terveket késziteni?

Mi alapjan készitik el munkateriiletiikhoz tartozo terveket?

Milyen forméban kell ezeket a terveket kommunikalni a tulajdonos felé?

3. A munkavégzési rendszerrel kapcsolatos kérdések:

Mennyire tartjak fontosnak az emberi eréforrassal kapcsolatos kérdéseket.

Mi alapjan hataroztdk meg a kiilonb6z6 munkakoroket és munkakari leirasokat,
voltak-e megbeszélések elbtte, részt vettek-e benne egyaltalan.

O szerintiik melyek a legfontosabb kompetencidk a kiilonboz6 munkakorokkel
kapcsolatban (ilizletvezetd, értékesitd)

4. Az emberi-er6forras aramlassal kapcsolatos kérdések

Mi alapjan valasztjak ki a legmegfelelobb munkatarsat?

Hogyan miikddik most a toborzas, kivalasztasi rendszer?

Milyen nehézségekbe iitkbznek a kiilonb6zé munkakorok kivalasztasanal?
Lehet-e eldre tervezni a kiilonb6z6é munkakorokbe a munkaerd sziikségletet?
(tudjék-e, hogy a kozeljovoben nyilik-e 0j iizlet, milyen kildtdsokra lehet
szamitani?)

Hogyan miikddik a vezetok kivalasztasa?

Van-e belso karrierprogram, vagy kiviilrél keresik a vezetoket?

Mit gondolnak a fluktuaciérél. Ha magas, akkor ennek mi lehet az oka?
Vannak-e kimutathaté adatok a fluktuacioval kapcsolatban? Késziilt-e valaha
barmilyen felmérés a kilépések okarol, mennyiségerdl?

5. A teljesitményértékelési és javadalmazasi rendszerrel kapcsolatok kérések

Mit gondol, hogy mivel lehetne jobban motivalni az egyes alkalmazottakat?
Ha vannak a motivalassal problémak, akkor mik lehetnek azok? Mi jelenti a
legnagyobb problémat?

Mi alapjan lett kialakitva a jelenleg miikodé TER és jovedelmezési rendszer?
Hogyan miikddik a jelenleg miikodo rendszer?



Mennyire vannak a TER-hez és jovedelmezési rendszerhez kapcsolhatd
mérdszamok aktualizalva?
Vannak-e hosszu tavi tervek a teljesitmény novelésével kapcsolatban?

6. A képzés fejlesztési rendszerrel kapcsolatos kérdések:

Voltak-e fejlesztések mostanaban a cégnél?

Van-e valamilyen bels6 képzési rendszere a cégnek?

Mit gondolnak milyen fejlesztésekre lehetne sziikség ¢s miért?
Ha igen, hogyan lehetne ezeket a fejlesztéseket véghezvinni?



2. szamu melléklet: Dolgozdi kérddiv



Dolgozoi elégedettseg

Kedves Munkatarsam!

Szeretnélek megkérni arra, hogy segits nekem szakdolgozatom elkészitésében azzal, hogy
kitoltod ezt a kérdbivet. A kitdltés kb. 10 percet vesz igénybe.

Biztositalak arrdl, hogy a kérddiv kitoltése teljesen anonim, igy nyugodtan a legnagyobb
Oszinteséggel valaszolhatsz a kérdésekre.

Ko6zrem(koddé munkadat elére is kdszonom!

*Kotelezd

7. Személyes jellegii kérdések

1. Miota dolgozol a cégnél? *
Kevesebb mint 1 éve
1 és 2 év kozott
2 és5 év kozott
5 és 8 év kozott

Tobb mint 8 éve
2. Kérlek add meg életkorod! *

18-25
26-30
31-35
36-40
41-45
46-50
51-

3. Kérlek valaszd ki, hogy melyik nemhez tartozol! *
N6

Férfi

4. Mia beosztasod? *



Eladé
Uzletvezetd helyettes

Uzletvezetd Egyéb:

5. Mi
legmagasabb iskolai végzettséged? *

Szakmunkas
Erettségi
Alapfoku OKJ
Kézépfoku OKJ
F&iskolai diploma

Egyetemi diploma

6. Végzettséged megnevezése

7. Szeretsz ennél a cégnél dolgozni?

Igen

Nem

8. Bulszke vagy arra, hogy ennél a cégnél dolgozol?

Igen

Nem

9. Szeretnél hosszutavon is a divatszakmaban dolgozni

Igen

Nem

10. Fontos szamodra, hogy egy csaladi vallalkozasnal dolgozol?
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Igen

Nem



11. Fontos szamodra, hogy egy magyar cégnél dolgozol?

13. Szeretnél egy multinacionalis cégnél dolgozni?

() lgen
() Nem

14. Milyen sirlin gondolsz arra, hogy munkahelyet valts

() Soha
() Ritkan
D Gyakran

15. Mennyire igazak a kévetkez6 allitasok?
1 = Egyaltalan nem igaz, 5 =Teljes mértékben igaz

1 2 34 5

Ismeretesek szamomra a cég jovébeni QCDCDCDQ
céljai

Tisztaban vagyok azzal, hogy milyen

jovébeni tervek vannak abban az QCDCDCDQ
Uzletben, ahol dolgozom.

Tudom azt, hogy kit6l kaphatok

tajékoztatast a jovobeni célokrol. QCDCDCDQ
Tisztaban vagyok azzal, hogy hogyan

jarulhatok hozza a cég sikeréhez. COCOCOCOHCD

16. Mennyire értesz egyet a kovetkez6 allitasokkal?
1=Egyaltalan nem értek egyet, 5=Teljesen egyetértek

1 2 3 4 5

Munkad valtozatos és 06romot okoz
szamodra.



Munkad soran szikség van arra, hogy
szakmai tudasodat kihasznald.

Tisztaban vagy a munkakorédhdz
tartozo legfontosabb feladatokkal.

Tudod azt, hogy feladataidat, hogyan
tudod a leghatékonyabban elvégezni.

A munkavégzéshez szlkséges
informaciok hamar eljutnak hozzad.

Mindig minden informaciot megkapsz
ahhoz, hogy munkadat megfeleléen el
tudd latni.

A leheté legkorszeriibb technikai
eszkozokkel végezheted a munkadat.

Munkad elvégzésében szabad kezet
kapsz.

Néha szeretnél tobb felel6sséget kapni.

Hozhatsz dontéseket a munkad soran
felmertl6 kérdésekben.

Tisztaban vagy azzal, hogy milyen
lehetéségeid vannak a cégnél

A cég segit Téged személyes
fejlédésedben.

A hatékonyabb munkavégzés
érdekében szilkséged volna arra, hogy
valamilyen képzésben részt vegyél.

Tisztaban vagy azzal, hogy mi alapjan
értékelik a teljesitményedet.

Szlkségesnek  éreznéd, hogy a
teljesitményedet a munkahoz valo
hozzaallasod alapjan is értékeljék.

Folyamatos visszajelzést kapsz
teljesitményedrol.

Motivalna az, ha tébbszor kapnal
visszajelzést munkad hatékonysagardl.

A Dbérrendszer miatt rivalizalasok
alakultak ki az egyes Uzletekben Jobb



lenne, ha nem csak a forgalmi adatok
alapjan kapnad a fizetésed.

Jo otlet lenne, ha egész
munkacsoportod teljesitménye alapjan
lenne kialakitva a fizetési rendszer.

Oszténdzne téged az, ha egy
bizonyos egyéni cél elérésekor extra
bonuszt kapnal.

Hasonl6 profili cégeknél, joval tobbet
lehet keresni.

Jol tudsz egyutt dolgozni
munkatarsaiddal.

Kdzvetlen munkakdrnyezetedben jok a
munkatarsi viszonyok.

17. Osztalyozd 1-t6l 5-ig, hogy mennyire fontosak a kdvetkez6k szamodra, a munkad soran!

1 = Egyaltalan nem fontos, 5 =Nagyon fontos Soronként csak
egy ovalist jeldljon be.

Megfeleld munkaért, megfelelé
fizetés

Béren kivli juttatasok
Elérhetd, teljesithetd celok
Vilagos, egyeértelmi utasitasok
Valtozatos munka

Elérelépési lehetdség
Szakmai tovabbképzés
Tajékoztatas munkad
hatékonysagarol

Megfelelé6 munkahelyi légkodr
Munkavegzeési kérilmeények
Nyelvi oktatas

Szabad déntéshozatal
Rugalmas munkaidé

90009(0/090000/0/
900090/000009/0i%
90009(0/090000/0/C
90009/0/090000(0C
80000(0/000000I0IL

18. Tapasztalataid szerint mennyire igazak a kévetkez6 allitdsok?
1=Egyaltalan nem igaz, 5=Teljesen igaz Soronként csak
egy ovalist jeldljon be.

Kozvetlen vezetéd megfeleld

képességekkel  rendelkezik, hogy QQQQQ

munkajat elvégezze
modon kommunikéiige o OOOOO
OO
OO

C YC C HYC DYC )



A fels6vezet6i dontéseket a megfeleld
idében kommunikaljak

Egy-egy dontés el6tt kikérik a
véleményedet.

Az egyes osztalyokon (pl. marketing,
logisztika) a megfelel6 végzettségi
emberek dolgoznak.

Részt vehettél az elmult két évben,
valamilyen céges tovabbképzésen.

A kozvetlen vezetdd mindig elérhetd,
ha szlkség lenne ra.

Problémaiddal megkeresheted
kdzvetlen vezetddet.

Munkaval kapcsolatos problémaidat
kédnnyen meg tudod oldani.

19. Keérlek barmilyen véleményed, észrevételed van, a kérd6ivben szerepld témakdrokkel
kapcsolatban, akkor azt par mondatban foglald szamomra &ssze.



