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A MARKETINGSZEMLELET ES
A HR TALALKOZASA

A MUNKALTATOI MARKAEPITES ERTELMEZESE,
IRODALMA ES KUTATASI IRANYAI

Jelen cikk célja egy, a menedzsment és marketing elmélete és gyakorlata terén viszonylag fiatal, az elmé-
leti irodalomban Ambler és Barrow altal az 1990-es években megalkotott, és el6szor 1996-ban publikalt
employer brand, illetve employer branding témakorének bemutatasa és feldolgozasa, valamint lehetsé-
ges kutatasi irinyok meghatarozasa. A szerz6k bemutatjik azokat a tarsadalmi és gazdasagi tényezoket,
amelyek kozvetve vagy kozvetleniil hatottak a tradicionalis marketing és HR-funkciék elkiiloniiltségének
megsziinésére, és sziikségessé tették a marketingszemlélet begyiirtizését a HR teriiletére is. Elemzik, hogy
miként kapcsolhat6 Ossze és valik elvalaszthatatlanna a vallalat bels6 és kiilsé kornyezete, valamint a cégrol
kialakult kép. Vizsgalédasuk kozéppontjaba a munkaltatéi marka jelenségének és a munkaltatéi marka-
épités folyamatanak, eszkoztaranak és kivitelezésének kiillonboz6 megkozelitéseit helyezik. Végiil kiillonbo-
z6 nemzetkozi és magyar kutatasokat mutatnak be és hasonlitanak 6ssze, a kutatisok alanyai, médszerta-

na, valamint a vizsgalat elméleti megkozelitése alapjan.
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Porter 6ta tudjuk, hogy a verseny egyszerre tobb szin-
ten zajlik. A vallalatok célja ezért minden esetben az,
hogy a lehetd legtobb fronton képesek legyenek siker-
rel felvenni a harcot a versenytdrsakkal szemben. Az
aréndk koziil az egyik nem mads, mint a munkaerGpi-
ac, kiilonosen a tehetséges alkalmazottakért folytatott
,harc” (Michaels et al., 2001). A vallalatnak tehat a
munkaerdpiac porondjin kell megkiizdenie a szdmara
legmegfelel6bb — a lehetd legjobban képzett, az adott
munkdra leginkdbb alkalmas, a leginnovativabb stb. —
munkaer&t jelentd human er&forrasért, amely révén a
lehetd legnagyobb hasznot, értéket tudjak majd nyujta-
ni a fogyasztok szdmadra (Sullivan, 2004; Ewing et al.,
2002). A téma e része természetesen egyéltalan nem
Uj keletd, hiszen a vdllalatok mér régéta felismerték,
hogy a legjobb termék vagy szolgaltatas elGallitdsdhoz
a lehet6 legjobb, legtehetségesebb munkaerét kell al-
kalmazniuk, akiket a kés&bbiekben meg is kell tartani-
uk. E funkci6 betoltésére jott 1étre az emberier&forras-
menedzsment (vagy roviden HR). A probléma azonban
ott kezd6dik, hogy a cég nem egyediil van a piacon, igy
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tehat a legjobban képzett, a munkéra legalkalmasabb
munkaer&ért mas, hasonlé vagy kiilonbozd profild,
felépitési cégekkel kénytelen felvenni a harcot, igy a
,,J0 munkaer§” megtaldldsa, és f6ként alkalmazésa fe-
lettébb nehézkes véllalkozds (Ldszl6 — Orosdy, 2003).
A vaéllalat helyzetét rdaddsul tovabb neheziti a globali-
z4cid, hiszen ugyanazért a munkaer&ért mar nemcsak
a sajat orszagabdl vagy régidjabol szarmazé, hanem
azon kiviil esé piaci szerepl6kkel is meg kell kiizdenie
(Eriksson — Gratton, 2007). Fontos megjegyezni, hogy
az ilyen tipusi verseny leginkdbb a magasan képzett
munkaerdnél jelentds, hiszen az alacsonyabb szakképe-
sitést igényl6 munkak elvégzésére viszonylag nagyobb
szdmu jelentkez$ is alkalmas, mig az el6bbi esetében
tilkereslet 1éphet fel. A magasan képzett munkavélla-
16k irdnti érdekl6dés emiatt a jovSben is folyamatosan
novekszik, mikdzben a demogréfiai védltozasok ez ellen
dolgoznak, mert a népességszdm csokkenése fGként a
fejlettebb orszdgokat érinti, ami az ilyen szinvonald
munkaeré szamanak csokkenéséhez vezet (Moroko —
Uncles, 2008).
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Lievens és tarsai szerint a munkaer&ért folytatott
verseny sordn a vdllalat egy ,,ajdnlati csomaggal” szall
ringbe, amelyben helyet kapnak a bedltendd munka-
korrel jar6 instrumentélis vagy funkciondlis (fizetés,
dijazds, munkaidd, elhelyezkedés, el6relépés lehetGsé-
ge stb.) és a szimbolikus' (1égkor, érdekesség, kreativi-
tas kiélése, monotonitas, vallalati kultdra stb.) tényezsk
(Lievens — Highhouse, 2003; Lievens, 2007). Mivel a
j6 munkaerd tobb cég ajanlata koziil valogathat, ezért
fontos, hogy a potencidlis munkatarsak fejében milyen
elképzelés él az adott véllalatr6l mint munkaadérdl
(Buckingham, 2008). Mit hallott, mit olvasott réla?
Hogyan viszonyul hozza? Ismer-e ott dolgozdkat, és
ha igen, mi réluk a véleménye? Mi az 6 véleményiik a
cégrol? Szeretne-e kozéjiik tartozni?

Az emlitetteken tdlmenGen figyelembe kell ven-
ni azt is, hogy manapsag egyre gyakoribb jelenséggé
valik, hogy a munkavallalék hasonlé megfontoldsok
alapjan keresnek munkaadét, mint fogyasztasi cikke-
ket (Turban — Cable, 2003). Az Y genericié tagjaira
ma mar ugy kell tekinteni, hogy 6k a munka élményfo-
gyaszt6i. A munkdjukat élményként szeretnék megélni,
nem egyszer(i pénzkereseti lehetdségként. Eppen ezért
ugyanugy, mint a fogyasztasi cikkek és szolgéltatdsok
esetében, a munkavdéllalokért folytatott piaci verseny-
ben is sziikségessé valt a marketingszempontd gondol-
kodasmad, habar német nyelvteriileten mar a 80-as évek
végén is komoly irodalma volt a Personalmarketingnek
(pl. Strutz, 1989; Batz, 1996), ami magyarul leginkabb
,.munkaerGpiaci marketing”-ként értelmezhets (L4szlo
— Orosdy, 2003). A téma irdnti komoly érdekl&désiik
ma is megfigyelhet§, Németorszdgban mar kiilon ok-
tatdsi intézményt is létrehoztak a teriilet kutatisara és
oktatdsdra (Deutsche Employer Branding Akademie),
igy akdr munkaltatéi markamenedzser-képzésre is be
lehet iratkozni.

Turban és Cabel (2003) véleménye szerint a szerve-
zetek latszolag olyan, a véllalatot j6 szinben feltiintetni
képes tevékenységek révén tudjdk a potencidlis mun-
kavallal6kat megfogni, mint a rekldm, a toborzas és a
PR. Ezenfeliil a sz6beszéd (word of mouth) is fontos
szerepet kap a szervezet vonzerejének kialakitdsdban
(Lievens, 2007). Az Aéltaluk kindlt munkahelyre pe-
dig termékként kell tekinteniiik, melyet a potencialis
vevliknek, azaz munkavallaléiknak szeretnének érté-
kesiteni. Ezért a cégeknek mint munkaaddéknak is ki
kell alakitaniuk a sajat személyiségiiket, identitasukat,
egyszeriibben szélva a munkaerSpiacon is er6s marka-
va kell valniuk (Balain — Sparrow, 2009). Olyan képet
kell kdzvetiteniiik magukrdl, amely révén a potencidlis
munkavdllalék szivesebben véllalnak munkét néluk,
mint a konkurencidndl. Eppen ezért azon cégeknek,
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amelyek nem oOrvendeznek j6 hirnévnek, kiilondsen
nagy szerepet kell szentelniiik e tények megvaltozta-
tasdra, ahogy azt szdmos kutatds is bizonyitotta, minél
pozitivabb egy adott cég altalanos megitélése, anndl
nagyobb meritési lehet6séggel rendelkezik a mun-
kaer6piacon (Turban — Cable, 2003; Edwards 2005).
Ehhez azonban a korabbi, kizarélag a HR-b6l kiindu-
16 koncepci6 a vélemények szerint mir nem elegendd
(Eriksson — Gratton, 2007). A felmeriilt problémakor
megolddsara jelentkezett a mar kordbban is emlitett
Ambler — Barrows szerz6pdros az 1996-ban, a Journal
of Brand Managementben megjelent ,,The Employer
Brand” cim{i munkaval. Ebben egy olyan, a marketing
és a HR kapcsolatdnak szorosabbra flizésével 1étrejove
koncepciét vazolnak fel, amely a marketing markaépi-
tési tevékenységébdl ered, és a munkavéllal6t mint a
munkaltat6 dlldsajanlatainak fogyaszt6jat kezeli. A je-
lenség megértéséhez ezért fontos a marka és a marka-
épités ismerete.

Marka és markaépités

A marka kifejezés sokszor zavart kelt a fejekben, mert
tévesen annak egy vagy tobb ,,0sszetevGjével”, a mar-
kanévvel, a markajellel, a logdval, illetve legtobbszor
magdaval a termékkel azonositjdk (Rekettye — Hetesi,
2009). Ahogy azonban azt az Amerikai Marketing Szo-
vetség (AMA) is megfogalmazza, a marka ,,olyan név,
fogalom, jel, szimb6lum, grafikai elem, illetve ezek va-
lamilyen kombindciéja, amelynek célja, hogy egy el-
ad6 vagy az eladdk egy csoportjdnak termékeit és/vagy
szolgdltatdsait azonositsa, €s azokat a versenytarsaké-
tél megkiilonboztesse” (Keller, 2008). Bauer és Beracs
megfogalmazdsdban: ,,A marka olyan szimbdlumok
Osszessége, melynek feladata termékeknek és szolgal-
tatdsoknak egy meghatdrozott gyartéval, forgalmazdval
valé azonositdsa, és egytittal azoknak més termékektGl
valé megkiilonboztetése” (Bauer — Berdcs 2008: 194.
old). Természetesen a marka definicidja Onmagaban
is folyamatos vita targyat képezi. Egyes szerzdk véle-
ménye szerint a markat ennél sokkal tdgabban, illetve
absztraktabb modon kell értelmezni. Levine (2003) vé-
leménye szerint barki vagy barmi, ami hatdssal van a
fogyasztora, lehet marka. Leslie de Chernatony meg-
fogalmazdsdban a marka olyan funkciondlis, emocio-
nalis és értéktényezSk Osszessége, amely ezek révén
bizonyos tapasztalatot {gér a felhaszndldinak, és amely
tényezSk egyfajta piramist vagy ,,1étrat” képeznek. En-
nélfogva a fogyaszték el§szor a marka funkciondlis as-
pektusdval taldljdk szemben magukat, mielStt a marka
emociondlis szintjére emelkednének (de Chernatony,
2002). Emellett véleménye szerint a marka egy imma-
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teridlis j6szag azon tulajdonsiaganal fogva, hogy min-
den egyes ember méds modon értelmezi és értékeli azt.

A mairka olyan kifejezésekké bdviilt az évek so-
rdn, mint markaérték (brand equity), markaismertség
(brand familiarity), mérkaidentitds (brand identity),
markatudat (brand awareness), markaimazs (brand
image), markaasszocidcié (brand association), mar-
kaélmény (brand experience), madarkapreferencia
(brand preference), markahtiség (brand loyalty) stb.
(Rekettye — Hetesi, 2009). A marka, markamenedzs-
ment szakirodalma rendkiviil szertedgazé és sokolda-
4. A témakor tobb 6ndéllé szakfolydirattal (Journal of
Brand Management, Journal of Product and Brand
Management, Journal of Brand Strategy) is rendel-
kezik. Jelen téma szempontjaboél a fenti felsoroldsbdl
egyértelmiien a markaérték fogalma lesz a legfonto-
sabb, hiszen azonfeliil, hogy az utébbi id&szak egyik
legkedveltebb kutatasi teriilete, a munkaltatéi marka-
épitésben is meghatdrozd szerepe lesz. Minél értéke-
sebb egy mdrka a munkaerdpiac szerepl6i szdmdra,
anndl valdsziniibb, hogy az adott munkahelyet, al-
laslehet&séget részesiti elényben a tobbivel szemben
(Turban — Cable, 2003).

Tobb szerz§ is a markahtiség, a marka iranti elko-
telezettség (brand engagement) kialakitdsat emeli ki,
mint a markaépités végsd céljat (Rekettye — Hetesi,
2009). Ugyanezen szerzSk ravildgitanak a magas mar-
kaérték és a markahtiség kapcsolatéra is.

A fogyasztéi marka mellett fontos megemliteniink
a véllalati markaépités (corporate branding) koncep-
ci6jat, amely egy szinttel kozelebb hoz minket a {6
témankhoz. A vallalati markaépités nem, illetve nem
csak a fogyaszté nézSpontjabol kozelit. Lényege, hogy
nem egy adott termék vagy termékcsoport markait,
markaneveit probdlja ismertté €s népszer(ivé tenni,
hanem a cégcsoportot mint gyartdt/szolgéltatét stb.
(Harris — de Chernatony, 2001) helyezi a kozéppontba.
A vallalati méarkaépités a termék markaépitésével par-
huzamosan kialakitott és azt kiegészitd tevékenység,
amely eszkoztdraban mar alig kiilonbozik a késébbiek-
ben ismertetett munkaltat6i marka épitésétsl.

A villalati méarkaépités végsd célja és lényege az
egyediilallé és masoktdl jol megkiilonboztethets szer-
vezeti jellegzetességek megteremtése (de Cheratony
2001). Ennek érdekében a szervezet vezetésének a
vallalati markazasra, mint az érdekeltek részére hoz-
zdadott érték teremtésének hajtéerejére kell kiilonos
figyelmet forditania. Empirikus kutatdsok tdmasztjak
ald, hogy egy erds vallalati marka pozitiv hatdst gya-
korol az 4j termékek vagy termékvonalak piaci beve-
zetésére csakigy, mint a fogyasztok, a befektetSk és
a munkavdllal6k hozzdéllasara (Balmer, 2001). A jo
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véllalati marka kialakitdsdhoz ezért tehat — a termék-
markakhoz hasonléan — alapvet§ fontossagi a cég, a
véllalati marka megfelel6 belsS és kiils6 poziciondla-
sa (Harris — de Chernatony, 2001). A véllalati marka
legf6bb Osszetevdi a vdllalat stratégiai céljai, a vélla-
latrdl a kiils6 és belsd szemléls altal kialakitott kép, a
szervezeti kultira, valamint a vallalat legfébb értékei,
imézsa (de Cheratony, 2001). A véllalati marka és val-
lalati markaépités koncepcidjdhoz rendkiviil kozel all
a munkaltat6i marka és markaépités fogalma, 4m tobb
fontos dologban is eltér t6le. Mindezek alapjdn arra a
kovetkeztetésre juthatunk, hogy a munkaltat6i markara
tulajdonképpen a véllalati marka részeként, annak épi-
téelemeként tekinthetiink!

A munkaltatéi marka és a munkaltatoi
markaépités

A témadval legelGszor a fenti bevezetSben is emlitett
Ambler és Barrow (1996) szerz&paros foglalkozott.
Cikkiikben egy viszonylag kis elemszdmu mintan elvég-
zett, 0sszesen 27 HR-, marketing- és kommunikacids
vezetGvel késziilt interjin alapul6 kutatds eredménye-
it mutatjak be. Az interjik révén arra a megéllapitdsra
jutnak, hogy az employer branding (akkor még) nem
épiilt be a HR- és kommunikécids szakemberek sz6-
hasznélatdba, mert véleménylik szerint a marketingbdl
eredd marka, markdazas kifejezés a marketinggel szem-
ben sokszor fennallé negativ felhanggal — a marketing
hazudik és megprébalja véasdrlasra rdvenni az embere-
ket — rendelkezik. Ez is j6l mutatja a HR és a marketing
kozott fenndll tavolsagot és tartézkodast.

A munkéltatéi marka és markaépités tehat kezdet-
ben nem aratott osztatlan sikert. Mdra azonban odaig
jutott, hogy a kiilonbdz8 kontinenseken dijban része-
sitik a legerSsebb munkaltatéi mérkdval rendelkezd
véllalatokat.

A jelenség tehat folyamatosan terjed, igy fel kell
tenniink a kérdést, hogy pontosan mit is értiink alatta.
Természetesen, mint ahogyan az tirsadalomtudoma-
nyok megannyi teriiletén megszokott, az adott foga-
lomra sem taldlunk egyértelmten kialakitott, mindenki
4ltal elfogadott definiciét. gy abbdl kell kiindulnunk,
hogy melyek azok az elemek, amelyek kozosek a kii-
16nb6z6 szakirodalmi forrdsokban.

A munkdltatoi mdrka

A munkaltat6éi markat az Ambler és Barrow szerz6-
paros dgy fogalmazta meg, mint ,,a munkavéallalasbol
szarmazé és a munkavallaléval azonositott funkciond-
lis, gazdasdgi és pszichologiai elénydk Osszessége”
(Ambler — Barrow, 1996: 187. old).? A tradiciondlis és
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véllalati méarkdhoz hasonléan a munkaltatéi marka is
rendelkezik személyiséggel és pozicionéldssal (Ambler
— Barrow, 1996).

Lloyd (2002) szerint a j6 munkaltat6i marka egy
olyan véllalat képét testesiti meg a jelenlegi és poten-
cidlis munkavallalék fejében, ,,ahol j6 lenne dolgozni”.
Ezenfeliil az er6s munkaltat6i markaval rendelkezd
cégek komoly koltségeket képesek megtakaritani a
munkavéllalék toborzdsa, a munkavallal6i kapcsolatok
kialakitdsa, a munkavallal6ék megtartdsa terén, sét az
erds munkéltatéi marka révén ugyanazon 4allas betolté-
séért kevesebb bért kell fizetniiik, mint egy gyengébb
munkaltatéi markaval rendelkezd cégnek. Will Ruch
(2002) a munkaéltatéi markat olyan, a véllalatrél mint
munkahelyrdl kialakult képként jellemzi, amilyennek
azt a vele kapcsolatban 4ll6k — koztiik a potencidlis al-
kalmazottak — latjak. Véleménye szerint ehhez a kép-
hez hozza tartoznak a kézzel foghat6, fizikai tényezSk
(fizetés, juttatdsok stb.) ugyanigy, mint a nem kézzel
foghat6 elemek (a véllalati kultira és értékek).

Mindezek 0Osszegzésének tekinthetjiik a Mosley
(2007) altal készitett munkaltatéimarka-észlelési ke-
retrendszert, amely az egyik legatfogébb a téma szak-
irodalméaban. Mosley a munkaltatéi marka elemeit két
korbe sorolja. A belsd korben a f6ként a munkavallal-
kat érint6, az 6 markaképiiket leginkabb befolyasold,
a mindennapi munkavégzés sordn tapasztalt tényezSk
kapnak helyet. Ilyen a vezetés alkalmassdga, rdtermett-
sége, a mindennapos munkakornyezet, a tobbi munka-
vallalo viselkedése, valamint a vallalatnal észlelt érté-
kek, értékrendszer. A kiils§ korben a véllalaton kiviilrdl
is jol érzékelhetS tényezdket taldljuk. Ide sorolhaté a
cég kiils§ (és bels§) kommunikacidja, a kiegészitd
szolgaltatdsok mindsége (pl. HR), a munkavéllalé tel-
jesitményének menedzselése, annak mérése és fejls-
désének elGsegitése, a munkiért jaré anyagi és nem
anyagi jellegl juttatdsok és elismerések milyensége,
a folyamatoknak a fogyasztéval (ez esetben a munka-
véllalval) valé ,.kapcsolddési pontjai” (pl. a felvételi
elbeszélgetés soran tapasztalt 1égkor). A két dimenzid
kozotti valaszvonal természetesen nem teljesen atjar-
hatatlan, és inkdbb strukturdlis szempontbdl fontos,
hiszen az egyes tényezSkkel a belsd és kiils§ érintet-
teknek egyarant lehet kapcsolata. Az értelmezés tehat
abban 4ll, hogy a belss és kiilss érintettek szaméra me-
lyek az Sket kozvetlenebbiil érint§ tényezdk. Mosley
alapjan tehat egyértelmd, hogy a munkéltat6i marka és
annak ,,épitése” miért is tekinthets a HR és a marketing
kozos feladatdnak.

Ahogyan az a fenti keretrendszerbdl is konnytszer-
rel leolvashatd, a munkéltatéi mérka alapvetSen két
fronton, mint bels§, és mint kiils§ marka értelmezhe-
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t6 (Balain — Sparrow, 2008). Ennek fényében be kell
vezetniink a bels6 fogyaszté (internal customer) fogal-
mat, aki nem mds, mint az adott cég mar meglévé mun-
kavallal6ja, legyen az egy egyszerd futdszalag mellett
dolgoz6 kétkezi munkds, vagy barmilyen vezet§ beosz-
tdst munkatdrs (Bergstrom et al., 2002; Mosley, 2007;
Balain — Sparrow, 2009). A munkaltatéi marka épitése-
kor igy tehit egyszerre két teriileten kell megfelelniink,
amely két teriilet rdaddsul kapcsolatban all egymadssal
(hiszen a jelenlegi munkavallaléink kozvetlen vagy
kozvetett ismeretséget dpolhatnak a potencidlis mun-
kavallalokkal). Eppen ezért rendkiviil fontos, hogy a
belsd és a kiils6 munkéltatéi marka képe megfeleltet-
hetS legyen egymdsnak. Van Hoye és Lievens (2005)
a munkaltatéi marka hdrom Osszetevjét, a munkaltatd
ismertségét, imazsat és hirnevét kiilonbozteti meg.

A munkdltatoi mdrkaépités, vagyis az employer
branding

Miutédn definidltuk, hogy mit is értiink munkaltat6i
marka alatt, majd ravildgitottunk annak teriileteire, fel
kell tenniink a kérdést, hogy miképpen épithetiink meg-
felel6 munkaltatéi markat? Ehhez mindenekelStt meg
kell vizsgdlnunk a munkéltatéi markaépités céljat, va-
lamint 1ényegét, a legf6bb eszkozeit és folyamatat. Mar
korédbban is utaltunk r4, hogy a munkéltat6i marka, va-
lamint a munkéltat6i markaépités sok mindenben meg-
feleltethetd, illetve része a termék és vallalati marka-
nak, valamint markaépitésnek. A kiilonbség minddssze
annyi, hogy mig a termékmarka a termékekkel/szolgal-
tatdsokkal, a vallalati marka pedig a véllalattal, mint
annak eldallitéjaval/nydjtdjaval, valamint a hozzijuk
fiz6d6 fogyaszté kapcsolatdval, addig a munkéltat6i
marka a ,,munkahely és fogyasztdjanak™ kapcsolataval
foglalkozik.

A munkdltatéi markaépités folyamatat Sullivan
(2004) olyan célzott, hosszu tavu stratégiaként jellem-
zi, amely a munkavallal6k, a jov&beli munkavallalok
és a vallalat egyéb érdekeltjeinek, az adott vallalattal
kapcsolatos (mérka)tudatat és észlelését befolydsolja.
A megfelel§ stratégia révén ugyanis tdmogathatéva
valnak a toborzdssal, a munkaer§ megtartasaval és a
teljesitménnyel kapcsolatos vezetdi erfeszitések. Lé-
nyegében olyan képet kozvetit a szervezetrSl, amely-
nek j6 a részesévé vlni, ahol j6 dolgozni (Lloyd, 2002)
és amelyik nemcsak, hogy megbecsiili a munkavélla-
16it, de biztositja, hogy azok megértsék és magukénak
érezzE€k a vallalat értékrendszerét és céljait (Ambler —
Barrow, 1996; Sullivan, 2004). Végsé célja, hogy a fo-
gyaszto — vagyis ez esetben a munkavéllal6 — tudatosan
pozitiv asszocidcidkat tarsitson a kialakitott munkalta-
téi mérkdhoz, amikor meghozza a munkahely-vélasz-
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tasi dontését. Fontos tovabba, hogy a véllalat aktudlis
munkavéllaléi képesek legyenek azonosulni a vélla-
lattal, annak értékeivel, markaképével, és mindennapi
tevékenységiik sordn ezeknek megfelelGen cselekedje-
nek. Elgszor Mosley (2007) kapcsolta dssze a fogyasz-
téi tapasztalatot, a fogyasztéi markaképet és a mun-
kaltatéi markat. Kutatdsanak osszegzésében ravilagit
arra, hogy a szolgéltatdsi szektorban a fogyasztdk 4dltal
észlelt mindség kiillondsen munkaer6-érzékeny, ezért a
munkéltatéi marka irdnyitotta (vagyis az értékekre €s
kozos célokra épitett) vallalati kultdra, illetve annak
megvaltoztatdsa hosszi tdvon nemcsak elégedettebb
munkavallalékhoz, hanem elégedettebb vevSkhoz is
vezet (Mosley, 2007).

A munkdltatéi markaépités folyamatardl és eszko-
zeirdl is megannyi elmélettel taldlkozhatunk. Amiben
a legtobb szerz§ egyetért, hogy a munkaltatéi mar-
kaépités egyszerre két ,piacon”, a bels6 és a kiils§
piacokon zajlik. Ennek eredményeképpen megkii-
I6nboztethetiink belsd (internal) és kiilsé (external)
markaépitést (Bergstrom et al., 2002; Lloyd, 2002;
Barrow — Mosley, 2005; Edwards, 2005; van Hoye —
Lievens, 2005; Knox — Freeman, 2006; Mosley, 2007;
Balain — Sparrow, 2009). A munkaltatéi markaépités
ennek fényében olyan tevékenység, amely befelé és
kifelé is egyértelmtien meghatdrozza, hogy az adott
cég miért és miben kiilonbozik a tobbitsl, mitsl lesz
kivanatos mint munkaadé (Backhaus — Tikoo, 2004).
Ezenfelil jol beleilleszthetd a véllalat stratégiai HRM-
rendszerébe, valamint megoldast is kindl annak tSbb
problémadjara (Martin et al., 2009). A HR-stratégia ré-
szE&vé, akar egyik {6 célkitlizésévé teheti egy szervezet,
hogy vonz6 munkéltatova valjon. Amennyiben ezt si-
keresen teszi, és val6ban hiteles és vonz6 munkaltatdi
markat tudhat magaénak, akkor a véllalat munkaerd-
toborzdsét és -kivalasztasit hatékonyabbd teheti, vala-
mint hosszabb tdvon segiti annak megtartdsat.

A marketing jelent§ségét a munkaer&piacokon mér
igen kordn, a 70-es években felismerték, amely révén
jelent6s nemzetkozi és magyar szakirodalom keletke-
zett a HR-t segit bels§ marketing, bels6 kommunika-
ci6 vagy belsé PR (Ldszlé — Orosdy, 2003) kapcsan.
Felmeriilhet benniink a kérdés, hogy mégis miben kii-
16nbozik egymadstdl a bels§ marketing (vagy PR) és a
munkavallal6i bels6 markaépités. A kiilonbség a di-
menzidkban rejlik. Pisk6ti megfogalmazasaban: ,,Egy
profitorientalt vallalat mikodésében a belsé marketing
nem madst jelent, mint a kiilonbdzd funkciondlis terii-
leteinél a marketingszemlélet, a vevs- é€s piacorien-
taltsag érvényesithet§ségét, midltal a marketingesek
képesek egy belsd koordindld, integral6 tevékenységet
kifejteni” (Piskéti, 2007: 111. old.). Ezzel szemben a

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

bels6 markaépités egy madsik kategdria, amely a va-
sarl6i mérkaasszocidcidkhoz és a markdhoz val6 hoz-
z4allashoz hasonlé moédon segiti el§ a vallalati célok
elérését (Mosley, 2007) azaltal, hogy segiti a munka-
er$ elkotelezettségének kialakitdsit és az azonosuldst
a véllalat céljaival. A bels6 markazas harom tevékeny-
séget foglal magdban: a marka hatékony kommuni-
fontossdganak kihangsilyozasat és minden egyes, a
szervezethez tartoz6 munkakor Osszekapcsoldsit, a
marka mintegy ,.esszencidjat” (Bergstrom et al., 2002).
Bergstrom és tarsai a bels6 markaépités ot fontos — az
altaluk az angol szavakbdl szarmaz6 5C-nek nevezett
— dimenzidjéra hivjak fel a figyelmet. Ezek a teriiletek
az egyértelmiség, az elkotelezettség, a kommunika-
cio, a kultdra €s a kompenzacid. Az elképzeléseiket a
Saab dolgozéinak példdjan bizonyitjak kutatdsukban.
A munkaéltatéi markaépités sordn haszndlt belsé mar-
keting és markaépités alapjat az tin. pszicholégiai szer-
z8dés, vagyis a munkaltaté és a munkavallalé kozott
1étrejov6 nem irdsbeli megallapodés adja, amely soran
a munkavéllal6é hiiséget fogad a munkahely biztonsa-
gaért cserébe.

A belsé marka és imazs mellett fontos szerepet jat-
szik a kiils§ mérka, vagyis a potencidlis munkavéllalék
fejében a vallalatrél mint munkaadordl kialakitott kép
(Backhaus — Tikoo, 2004). A kiils6 markaépités fontos-
sdgat mar hangsilyoztuk kordbban. Kutatdsokbdl tud-
juk, hogy azok a cégek, amelyek er6sebb markaképpel
rendelkeznek, nagyobb munkéltat6i vonzerdvel birnak,
igy a munkéltaténak olyan mdérkakép kialakitdsara
kell torekednie, amivel a szdmdra megfelel6 munka-
erSt vonzza magahoz. A munkdltatéi vagy szervezeti
vonzerd olyan, a munkavallalok altal elképzelt elonyok
Osszessége, amelyek majd abbdl szdrmaznak, hogy az
adott vallalatnél fog dolgozni (Berthon et al., 2005).
Berthon és munkatdrsai 6t, a vallalat vonzerejét a mun-
kaer&piacon ndvelS szempontot kiilonitettek el kutata-
suk soran. Ezek a munkakor érdekessége, a szocidlis
értékek, a gazdasagi értékek, a fejlédési lehetGségek €s
a kordbban tanultak hasznédlhatésdga. Vagyis a munkal-
tatéi mérka kialakitdsakor és kommunik4cidjdndl a val-
lalatnak szerintiik ezekre a vonzerdt noveld teriiletekre
érdemes koncentralnia (Berthon et al., 2005).

A munkéltatéi markaépités sordn hasznédlhatjuk a
Barrows és Mosley (2005) éltal megalkotott munkélta-
t6i markaépités-kerék dimenzidit. A keréken a szerz6k
altal azonositott 12, a munkéltatéi markaépitéshez kap-
csolhaté munkaltatdi tulajdonsdg taldlhatd: a célok és
irdnyitas, az értékek és politika, a tisztesség és egyiitt-
miikodés, a véllalati személyiség, a kiils§ hirnév, a
kommunikdci6, a toborzds és beilleszkedés, a fejlédés,
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a teljesitménymenedzsment, a munkahelyi kdrnyezet,
a jutalmazdsi rendszer, a foglalkoztat4st kovets maga-
tartds.’

A koncepci6 1ényege, hogy a munkavallalé a kerék
egyes dimenzidit értékeli egy 1-t8l 5-ig terjedd skalan.
A kitlizott pontokat ezutdn 6sszekdtve meghatarozhatd
a munkavallal¢ altal észlelt munkaltat6i marka er&ssé-
ge. A munkadltatéi marka erdssége a pontok altal lefe-
dett teriilet nagysagaval egyezik meg. A vallalat célja
tehat nem lehet mds, minthogy az adott teriileteken
minél jobban teljesitsen a munkavéllalok fejében, igy
azok szivesebben jelentkezzenek az adott cég allashir-
detéseire, mint annak versenytarsaiéra.

A munkaltatéi markaépités teriileteinek meghata-
rozéasat kovetSen térjlink at a markaépités folyamatara
és eszkoztardra. Ezen a ponton mar jéval kisebbek az
ellentmondédsok a szerz6k kozott. Backhaus és Tikoo
(2004) néz6pontja szerint a munkaltatéi markaépités
folyamata hdrom 1€pésbdl 4ll. ElsS 1épésben a cég ki-
alakit egy un. munkavéllaléi értékajdnlatot (employee
value proposition — EVP), amely ajanlat a vallalat koz-
ponti iizenetét kdzvetiti. Fontos, hogy ez az érték végig-
kisérje azon tulajdonsdagokat, amelyek mentén a véllalat
megkiilonbozteti magat. A masodik 1épésben a vallalat
ezen értékajdnlat kiilsé és belsd marketingjére helyezi
a hangsulyt, a célk6zonség — vagyis a kivant és meg-
1év6 munkaer6 — megszerzése, motivaldsa érdekében.
A harmadik 1€pés az igért értékajdnlat teljesitése és an-
nak a szervezeti kultiirdba torténd beépitése. A HR terii-
letén tevékenykedd Hewitt Associates az er6s munkélta-
t61 marka kiépitésének ot 1épését kiillonbozteti meg. Az
elsé 1épés a szervezet megértése, a masodik egy olyan
,,lenyligoz&” markaigéret kialakitdsa a munkavallalok
irdnyaba, amely jol tiikrozi a kiépitett marka igéretét.
A harmadik 1épés ezen igéretek teljesiilésének mérésé-
re szolgalé standardok meghatdrozdsa, mig a negyedik
,kegyetlenill megszabadulni” mindazon alkalmazottak-
tdl és egyéb érdekeltektdl, akik nem illeszkednek a fent
meghatdrozott képbe. A végss 1épés a megvaldsitds és a
folyamatos mérés (Berthon et al., 2005).*

Nem nehéz észrevenni a munkdltatéi és a termék
vagy vallalati markaépités 1épései kozotti hasonldsagot.
Ugyanudgy, ahogyan Aaker vagy Keller modelljében, a
munkdéltatéi mérkaépités sordn is az elsd 1épés annak
meghatdrozdsa a cég részérdl, hogy milyen értékeket
és igéreteket fogalmazzon meg sajat magaval kapcso-
latosan, vagyis milyen ismérvek mentén poziciondlja
sajat magdt. Ezt kovetik a funkciondlis, kézzel fogha-
t6, illetve gazdasagi 1€pcsdk, amelyek éltal eljutunk az
emociondlis vagy pszicholdgiai szintre, amelyek révén
lassan kialakulhat a marka és annak fogyasztdja kdzotti
szoros kapcsolat.

CIKKEK, TANULMANYOK

Munkaltatéi markaépitési kutatasok
és eredményeik

A munkiltatéi mérkaépitési kutatdsok mddszertanilag
is igen szertedgazdk, és tobb szempontbdl is csopor-
tosithaték. Az els§ csoportositdsi szempontrendszert
Backhaus és Tikoo 2004-es, a munkéltat6i mérkaépi-
tés folyamatat bemutaté munkdjabol szarmaztathatjuk.
Ennek alapjan az els§ csoportba azokat a kutatdsokat
sorolhatjuk, amelyek azokat az értékeket, tulajdonséa-
gokat kutatjdk, illetve kivanjdk meghatdrozni, amelyek
késdbb a véllalatnak a kdzponti izenetét, céljait, vagyis
a poziciondlds alapjét adjék. Az ilyen tipusu kutatdsok
leginkdbb kvalitativak, vagy kvalitativ alapra épiilé
kvantitativ kutatasok, amelyek a vallalat jelenlegi vagy
potencidlis munkavéllaléinak (f6ként egyetemistdk)
megkérdezésén alapulnak. A mdsodik csoportba a ki-
alakitott értékek belsS és kiilsé marketingjével, annak
eredményességével foglalkoz6, f6ként kvantitativ kuta-
tasok tartoznak. E kutatdsok kozéppontjaban a potenci-
alis fogyasztok vagy a jelenlegi munkavallal6k fejében
kialakult markakép, valamint a munkdltatéi markdnak
a bels6é és kiils¢ fogyasztokra gyakorolt hatdsa A4ll.
A harmadik csoportba a munkaltat6i marka kialakit4-
sdnak és bevezetésének folyamatit, illetve eredményeit
bemutaté kutatdsokat sorolhatjuk. A masik csoportosi-
t4si szempont a hagyomdnyos mddszertani kiilonbsé-
gekbdl fakad (kvalitativ vs kvantitativ, leir6 vs feltard
stb.). Egy harmadik lehetSséget vet fel Lievens, Van
Hoye és Anseel (2007), akik a mdérka funkciondlis,
szimbolikus és tapasztalati aspektusainak mentén vizs-
galjak a munkaltat6i markat és annak épitését, igy e tu-
lajdonsagok is képezhetik a kutatds alapjat.

Nemgzetkozi kutatdsok/sajdtossdgok

A Backhaus és Tikoo éltal felsoroltakon kiviil van
még egy (legyen ez a nullds csoport) igen jelentGs
kutatdsi kérdés is, mégpedig, hogy mi a vélemény a
munkaltat6i markaépitésrdl a gyakorlatban. Ezzel fog-
lalkozott a mar kordbban bemutatott elsG, Ambler €s
Barrow A4ltal elvégzett kutatds is. Ennek sordn az &l-
taluk felvett interjukbdl kideriilt, hogy annak alanyai
nem tartottdk kiemelkedSen fontosnak a munkdltat6i
madrka koncepcidjanak beépitését a véllalati kultirdba
(leginkdbb mas teriiletek fontossagara és siirgGsségére
hivatkozva). Ezenfeliil a munk4ltat6i méarka egyik leg-
fontosabb elbfeltételének a vallalati teljesitményt te-
kintették. Ugyanakkor egyetértés sziiletett abban, hogy
a hatékony markaépitéshez a legfébb vezetSk elkotele-
zettsége, valamint a HR és a marketingteriiletek szoros
egylittmiikodése, vagy pedig bizonyos marketingterii-

2.

leteknek a HR-be torténé implementéldsa sziikséges.
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Ehhez rendkiviil hasonlé kutatast végzett Priya (2011)
az indiai IT-cégek korében, mégpedig nagyon hasonld
eredménnyel. A kutatdsdban kifejti, hogy a koncepcid
még nem tdl ismert és elterjedt, de ahol igen, ott is ko-
moly gondot kell forditani az értékajanlatra, hogy a cé-
gek ,.ne vallaljak til” magukat.

A kutatasok elsd csoportjdba tartoznak tehat azok,
amelyek célja annak felmérése, hogy egy bizonyos vél-
lalat, ipardg, csoport (pl. miiszaki vagy gazdalkodas-
tani képzésben részt vev§ hallgatok) esetében melyek
azok az értékek (a kordbbi klasszifikdcidknak megfe-
lel6 lebontdsban — pl. instrumentélis vagy funkciondlis
és szimbolikus), amelyek az adott csoport szdmara a
legfontosabbak, illetve amelyet az adott szervezetnek
hangstlyoznia kell a minél ergsebb munkaltatéi mérka
vagy markakép kialakitdsa sordn.’

A bemutatisra keriil6 kutatdsok koziil az elsd
Berthon, Ewing és Hah szerz6trioé 2005-bdl. A kuta-
tas végss célja azon faktorok és a hozzajuk kapcsolédd
értékek meghatdrozasa, amely mentén létrehozhat6 egy
munkéltatéi markaépitési stratégia. Az el6z8 kutatds-
hoz képest a kiilonbséget az adta, hogy interji helyett
fékuszcsoportokkal dolgoztak. Hat fdékuszcsoportot
alakitottak ki (egy kutaté két fékuszcsoportot vezetett,
de mindhdrom kutat6 részt vett minden egyes csoport
munkdjdban). A fékuszcsoport révén 32 tételt irtak le,
amelyre hétfokozati Likert-skalan kértek véalaszokat.
Az ily mddon kialakitott kérdGivet 683 mérnok szakos
egyetemista hallgaté toltotte ki. A 32 tételbdl a fak-
toranalizis mddszertani kdvetelményei miatt végiil 25
maradt, amit 6t — a korabban is leirt — faktorba cso-
portositottak. Az igy létrejott eredmény alapjan a mun-
kavallal6i vonzer&t leginkdbb meghatarozoé 6t faktor a
tarsadalmi érték, az egyéni fejlédés értéke, a kordbban
tanultak hasznositdsanak értéke, a gazdasagi érték és a
munka érdekességének értéke. A kutatds elénye, hogy
longitudindlis vizsgdlatok révén alkalmas a tdrsadalmi
valtozdsok nyomon kovetésére is.

McKinsey kutatdsdban (Hieronimous et al., 2005)
szintén didkokat kérdeztek meg (itt nem ismerjiik a
modszertani hétteret) bizonyos cégekkel kapcsola-
tosan. A kérdések alapjan egy, az észlelési térképhez
hasonl6 kétszer kettes matrixot hoztak 1étre. A matrix
egyik (fiiggbleges) tengelyén az adott tényezd azon
képessége szerepel, hogy a potencidlis jelentkez&bdl
tényleges jelentkez$ vdljon, mig a mdsik (vizszintes)
tengelyen az adott tényez6nek a munkaltatéi maérka
ergsségére gyakorolt hatdsa taldlhato.

Ez alapjan megéllapithatd, hogy a kézzel foghatd
(gazdasagi és funkciondlis) tényez6k ugyan komo-
lyan hozzdjarulnak a munkdltatéi marka erdsségéhez,
azonban a munkavéllaléra mégis azon emociondlis té-
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nyez&k vannak a legnagyobb hatdssal, mint a ,,viddm
munkahely”, vagy az ,,olyanoknak vald, mint én” (nem
szabad elfelejteni, hogy alapvetGen magas képzettséget
igényl6 munkahelyekrdl van sz96).

A kutatasok mdsodik csoportjdba tartoznak a belsd
és kiils§ marketing révén épitett munkéltatéi markak
kiils6 és belsd megitélése, valamint a markaépitési és
marketingtevékenységre adott kiilsg és belsé ,,fogyasz-
ték” valasza. Itt tehat nem vizsgdljdk kiilon a munkél-
tat6i marka dimenziéit. Az els§ ilyen kutatdst Collins
és Han végezte 2004-ben. A vizsgélat targyat a kifelé
irdnyulé marketingtevékenység és munkdaltatéi marka-
épités (egészen pontosan a véllalati reklam és a véllalat
hirneve) munkaerdpiaci ,,merités mélységére és mind-
ségére” valo hatdsat vizsgalja. A 99 véllalattdl szerzett
elsédleges és mdsodlagos informécidk a cégek éltal
hasznalt szervezeti toborzasi technikak, vallalati rek-
lamok, szervezeti hirnév, jelentkez6k szdma, interjik
szdma, jelentkez6k demografiai adatai — beleértve az
atlagot és a kordbbi munkatapasztalatot. Ennek fényé-
ben megallapitottak, hogy a vallalati reklam és a vélla-
lat hirneve pozitiv hatdssal van a merités mélységére és
mindségére.

Moroko és Uncles 2008-ban 17 félig strukturélt ve-
zetSi mélyinterjit vett fel a sikeres és sikertelen mun-
kaltatéi markaépités okainak kideritése érdekében.
A kutatds sordn a sikeres munkéltat6i marka két aspek-
tusat kiillonboztették meg: az attraktivitast (vonzerdt)
és a hitelességet (a pszicholdgiai szerz6dés betartdsat),
vagyis a kozvetitett értékek és a vonzer§ megfelel-e a
valésdgnak. A hitelesség ez esetben nem mds, mint a
munkaltatéi marka kapcsdn igért értékek, kultira és els-
nyok gyakorlati megvalésuldsa. Megemliti a munkalta-
toi tapasztalatot, amely dgy értelmezhetS, mint olyan
termék, amely a cég kultirdja, vezérelvei és folyama-
tai révén jon létre. A kutatds eredményeként egy négy
komponensbdl (cellabol) all kimeneti matrixot hoztak
létre. Ezek: 1. kommunikécios csdd (a cég ugyan rendel-
kezik az attraktiv munkaltat6i marka képességeivel, de
azt nem képes kifelé kommunikélni), 2. nem megfelel§
stratégia (a cég képes magahoz vonzani a munkavélla-
16t, de nem teljesiti az értékigéretet), 3. a kapcsolddds
hosszi tavi hidnya (a cég nem is vonzo, és a képesség
sincs meg benne), 4. a fenntarthaté siker (a véllalat erds
munkaltatéi markaval rendelkezik, és azt bizonyitja is).
Végiil pedig minden egyes celldhoz kdvetend§ stratégi-
akat vazol, elsGsorban a korabban is mar bemutatasra
keriilt szakirodalomhoz hasonlé mddon.

Az értékajanlat bels6 marketingtevékenységével
és annak hatdsaival foglalkozik a thaif6ldi Narumon
Kimpakorn és Gerard Tocquer 2007-es kutatdsa. Ok a
korabbiaktol eltérd és felettébb érdekes kérdést vetnek
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fel. Vizsgdlat tirgyava teszik a munkaltat6i markaérték
és a véllalati marka (vagyis ahogyan azt a fogyasztok 14t-
jék) hatdsat a munkavallalok elkotelezettségére. Itt tehat
a munkaltatdi és a véllalati méarka kapcsolatdnak szoros-
sdga keriil kozéppontba, mégpedig 6t kiillonboz§ otcsil-
lagos luxushotel 280 dolgozdjaval végzett kvantitativ
kutatds sordn. Az otpontos Likert-skdlan mért kérdése-
ket kdvetSen azt dllapitjdk meg, hogy a vizsgalt négy té-
nyez$ (a. munkavallalok markaismerete, b. a fogyasztoi
marka, ahogyan a munkavéllal6k érzékelik, c. a munkal-
tat6i marka és a versenytdrsak, d. a munkdltat6i marka,
ahogyan a foglalkoztatottak megélik) koziil melyik hat
a munkavallalék elkotelezettségére. Azt az eredményt
kaptak, hogy a foglalkoztatottak marka irdnti elkote-
lezettségét (1) a foglalkoztatottak fogyasztéimarka-
értékelése és (2) a munkaltatéi markaépités ald tartozo,
a kordbbi kutatdsokban is megfogalmazott funkciondlis
és pszicholégiai tényezGk Osszesitett szerepe (vagyis a
munkaltatéi mérka szerepe) befolydsolja pozitivan, a
madsik két esetben nem taldltak dsszefliggést. A vizsgélt
szempontok koziil a masodik az erGsebb.

Az egyik legOsszetettebb kutatdst a belga Lievens
végezte még 2007-ben. A kutatds kiilonlegessége, hogy
alanyai hivatdsos katonai szolgdlatot teljesitGk voltak.
A kutatés célja annak felfedése, hogy a hivatdsos kato-
ndk és a katonasigba jelentkez8k hogyan vélekednek a
hadsereg imédzsardl (az instrumentdlis és szimbolikus je-
gyekrdl), €s ez mennyiben befolyésolja a hadsereg irdn-
ti elkotelezettségiiket. Ugyanigy, milyen hatdssal van az
elkotelezettségiikre a kornyezetiikben €16k hadseregr6l
kialakitott képe. A felmérésbe 179, a belga hadsereg-
ben szolgéld hivatdsos katondt vontak be, akik 4tlago-
san 13 éve voltak dllomdnyban. Ezenfeliil 258, a belga
hadsereg szdrazfoldi egységéhez jelentkez§ személy
keriilt a vizsgdlatba. A kérddives vizsgalat dtfokozatd
Likert-skala hasznalataval késziilt, és faktoranalizist is
tartalmazott. Az eredmény alapjan egyrészt kijelenthe-
t6, hogy a hadsereg kiils6 és belsS pozitiv megitélése
Osszességében inspirdléan hat a jelentkezSkre, més-
részr6l pedig megéllapitist nyert, hogy a hadsereggel
mint munkahellyel valé azonosuldsban a szimbolikus
tényezGk (erény, becsiilet, biiszkeség, Gszinteség stb.)
sokkal nagyobb szerepet jatszanak, mint az instrumen-
talis (edzések, sport, fizetés, utazds stb.) tényezsk, és ez
kiilonosen a jelentkezSkre igaz. Kideriilt tovabba, hogy
a mar dllomanyban 1év§ tagok jellemzSen alacsonyabb
értékeket adnak, mint az éppen jelentkezdk, illetve a
kiviilallok. Ebbdl kovetkezik, hogy a belga hadsereg
rendkiviil erGs kiils§ markaképpel rendelkezik.

Nem meglepd médon a harmadik csoportba legin-
kabb nem a hagyomdnyos értelemben vett ,.kutatdsok”,
hanem az esettanulményok tartoznak és tartozhatnak.

CIKKEK, TANULMANYOK

Jelen kutatasok kozott kell megemliteniink a munkal-
tatéi markdnak a munkaerdre gyakorolt hatdsait. Gon-
dolunk itt Kompakorn és Tocquer (2005) szallodai
kutatdsdra, amely azt vizsgalta, hogy a szolgaltatasi
szektorban a munkdltat6i mérka Osszefiiggésben van-e
a munkavallal6i elkotelezettséggel és az ez altal nytj-
tott szolgaltatds min&ségével.

Hazai sajdtossdgok/kutatdsok

A téma kutatdsanak magyarorszagi vonatkozasaban
az AON-Hewitt, a Figyel és az AISEC egyiittmikodé-
sében rendszeresen elvégzett Munkaltatéi Marka Kuta-
tast €s a Legjobb Munkahely Felmérést lehet els&sor-
ban megemliteni. A kordbbi csoportositdsok alapjin ez
a felmérés az elsé csoportba sorolhat6. Mivel itt alapve-
téen egy céges kornyezetben elvégzett kutatémunkardl
van szd, a pontos mddszertanrdl viszonylag kevés adat
all a rendelkezésiinkre. Azonban tudjuk, hogy a meg-
kérdezés kérdGives formaban torténik, ennek soran 35
egyetemen 10.400 pélyakezds, valamint portdlokon és
mas csatorndkon keresztiil 16.500, legalabb haroméves
munkaviszonnyal rendelkezd munkavéllalét kérdeztek
meg, akik Osszesen 247 magyarorszagi céget értékel-
tek (Zsély, 2012). E komplex kutatds eredményeként
megkérdezik a munkavdllalok elvirdsait mind a véal-
lalati kultirarél, mind az anyagi és egyéb motivacids
tényezSkrSl. Ennek eredményeként megallapithato,
hogy a ,,véllalat vonzésdga” a munkavallalok megszer-
z€sén til a megtartdsukban is kulcsfontossagu szerepet
jatszik, mivel a jobb hirdi cégekhez jobban ragaszkod-
nak a munkavallalék (Tompa, 2011). A vdllalati hirnév
mara meghatdrozo jelentGségilivé valt a magyarorszagi
munkavallalék korében is.

Ennek ellenére a hazai gyakorlatrél jelenleg még az
mondhaté el, hogy kevés szervezet foglalkozik tuda-
tos munkaltatéi arculat- vagy markaépitéssel (Tompa,
2011). Sokan még nem értik meg, mekkora jelentGség-
gel bir, hogy hiteles képet kommunikaljanak magukrol.
Nem szabad azt a hibat elkdvetni, hogy masnak pré-
balja magét littatni a munkdltatd, mint amilyen val6-
jéban. EI kell keriilni azt a kellemetlen helyzetet, hogy
az djonnan felvett dolgozok azzal a ténnyel szembesiil-
jenek, hogy nem azt kaptdk, amit elvartak. A csalédds
nemcsak elvalashoz vezethet, hanem a vallalat hirne-
vén is csorba eshet, megbizhatatlannak tiinhet.

A Hewitt kutatdsa szerint (Tompa, 2011) a legismer-
tebb véllalatok koziil is minden mdasodik rendelkezik
egységesen toborzdsi arculattal, még ennél is keveseb-
ben — minden 6tddik — folytatnak rendszeres kommuni-
kaciés kampanyt, valamint csekély azoknak az ardnya,
akik munk4ltatéi hirneviiket mérik és nyomon kovetik.
A ,haladébb” gondolkodésdak kozott azért mar tala-
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lunk olyanokat is, akik akar stratégiai célok egyikévé
teszik a vonzé munkaltatova valast.

2013-ban is felmérésre keriiltek, hogy mely mun-
kahelyi jellemzdk a legfontosabbak a munkavéllalok
szamdéra. Az eredmények hasonldan alakultak az el6z6
évekhez képest, amelyek a kovetkez8k fontossagi sor-
rendben:

* anyagi-erkolcsi elismerés,

* munkdltat6 stabilitdsa, hosszi tavi megbizhato-
séga,
j6 munkahelyi 1égkor,
* emberkdzpontud vezetés,
e szakmai fejl6dés. (AON-Hewitt Legvonzdbb

Munkaltatok 2013 cim( kutatasa, 2013)

Az el6bb bemutatott felmérés eredményeit érdemes
Osszevetni egy 2013-as hazai motivacids kutatas (Far-
kas et al., 2013) eredményeivel, amelyeket szemiigyre
véve lathat6, hogy nagyjabdl hasonléan alakulnak.®

Az aldbbi tényezdk a legfontosabbak a munkavilla-

16k szdmara munkahelyiikon:

* megfelel6 munkahelyi 1égkor, bandsmoéd (akar
cégdolgozok, akar vezetSk-beosztott szempont-
bdl),

* munkahely megtartdsanak biztonsaga, jovdje,

 versenyképes fizetés és anyagi juttatasok,

» méltanyos és igazsagos dijazas,

* megfelel6 munkatarsi kapcsolatok, j6 munkahe-
lyi csapat.

A munkahelyi 1égkor, a munkahely biztonsédga és a
fizetés mind a két felmérésben dobogds helyen végzett.
Ezenkiviil fontos az emberek szamadra az elismerés,
megbecsiilés és a méltdnyos bandsmdd, melyek egyfaj-
ta szocidlis érzékenységet sugallnak a munkavéllal6k
1észér6l. Osszességében megallapithat6, hogy ma mar
példaul a j6 munkahelyi 1égkort vagy a biztonsigot ér-
demes inkdbb hangsilyozni a potencidlis és a jelenlegi
dolgozdk korében. Valamint elényods lehet, ha a vélla-
latok odafigyelnek a ldgyabb, szocidlis tényezikre is.

A magyar eredményeket 6sszehasonlitva a nemzet-
kozi tapasztalatokkal megfogalmazhaték hasonlésdgok
és eltérések is:

— Berthon és munkatirsainak (2005) szempontjai
koziil ndlunk a szocidlis és gazdasigi értékek
tekinthet6k dominansnak, mig a munkakor ér-
dekessége, a fejlédési lehetGségek és a kordbban
tanultak hasznélhatésdga hattérbe szorulnak.

— McKinsey kutatdsdnak (Hieronimous et al.,
2005) eredményei ndlunk is relevdnsnak bizo-
nyulnak, hiszen bar ndlunk is fontosak a gazda-
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sagi tényez8k, mégis az emociondlis jellemzSk
vannak tdlsdlyban gy, mint j6 munkahelyi 1ég-
kor, j6 munkatarsi kapcsolatok.

Osszegzés

A munkdéltatéi mdarkaépités elméletével foglalkozni
érdekes villalkozas, hiszen ahogyan az a korai szak-
irodalombdl is latszik, annak megitélése és torténete
nem elvdlaszthaté a gyakorlati megvalésitastol. Ezt az
is alatamasztja, hogy a téma alapjat képezd szakiroda-
lom nagy részét is gyakorl6 szakemberek készitették.
Barrow, Martin, Mosley és Sullivan mind tanacsad6 cé-
gek vezetGi. Emellett, ahogyan a kutat6 egyre mélyebb-
re 4s a szakirodalomban, dgy tinhet, hogy az olvasott
tanulményok rendkiviil hasonléak, és egy id6 utdn nem
tudnak 4j mondanivaléval szolgdlni. Ezt kdvetSen, mi-
utdn sz€p lassan egyre mélyebbre siillyediink, egyre
tobb gondolatunk és otletiink tdmadhat a koncepcidval
kapcsolatosan, egyre inkdbb latjuk, hogy milyen moé-
don ragadhaté meg a téma mind kutat6i, mind pedig
felhasznal6i szemmel. Azon véleményemet tovabbra is
fenntartva, hogy a munkaltat6éi markakutatas eszkozta-
rdban nem, és még gondolatisdgdban is csak kismér-
tékben hordoz djdonsiagot, mégis fontos aspektusba
helyez egy kordbban mindkét szakteriilet 4ltal sokszor
csak a sajat szemszogébdl vizsgalt kérdéskort. Mind-
ezek alapjan a HR alapvetGen kifelé irdnyul6 felfogasa
sem lehet mentes a marketing szemléletmddjatél, de
ugyanakkor a bels6 marketinggel foglalkoz6 szakem-
bernek is képesnek kell lennie a szélesebb spektrumban
valé gondolkoddsra.

A munkéltatéi marka és markaépités koncepciéja
a termék- és véllalati marka alapjaira épitkezd elgon-
dolés, amelynek egyrészt célja, hogy a véllalat a mun-
kaer&piacon olyan munkahely képét mutassa, ahol ,,j6
dolgozni”, és emiatt vonz6 legyen a jol képzett, és ezal-
tal tobbletértéket 1étrehozni képes munkavallalok sza-
madra. Masrészt a véllalat jelenlegi dolgozéinak olyan
koriilményeket biztositson, amelynek kdszonhetSen a
cég céljainak megértése és figyelembevételével szive-
sen és elkotelezetten dolgoznak a célok minél maga-
sabb szinvonali megvaldsitdsa érdekében. A munkal-
tatéi marka alapjat a vallalat 4ltal megfogalmazott, a
véllalati kultdrdba, a mindennapi munkavégzésbe be-
épitett értékek adjdk. Az értéket a munkavallal6 dltal
tapasztalt funkciondlis, gazdasigi és pszicholdgiai té-
nyez8k hordozzak. A munkéltat6i markakép a kiilsg és
belsé markaépités révén valik ismertté a célcsoportok
szamdra. A megfelelGen kialakitott értékajanlat révén a
cég sikeresen kiilonbozteti meg magat a munkaerdpia-
con, igy nagyobb mennyiségii és jobban képzett mun-
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kaer6 koziil vilogathat. Fontos azonban, hogy a kiils§
és belsé markakép megegyezzen, a kifelé mutatott és
kommunikalt értékek ne legyenek tilzdak vagy torzak,
mivel a kiilsé és bels§ kdrnyezet a szébeszéd (word of
mouth) révén kapcsolatban 4ll egymdssal. A munkélta-
t6i markaépités megvaldsitdsa sordn figyelmet kell for-
ditani a visszajelzésekre, €s sziikség esetén mddositani
kell az el6zetesen kialakitott értékajanlatot. A munkél-
tatéi markaépités kiilondsen a szolgdltat6i szektorban
kecsegtet eredménnyel, ahol a dolgozdk (kivaltképp a
fogyasztoval kozvetlen kapcsolatban 4ll6 munkaerd)
szorosan Osszekapcsolddnak a vallalati markaképpel,
ezért kiilonosen fontos, hogy megfelelen képviseljék
azon értékeket, amelyek a vdllalat szdméra fontosak.
A koncepcié tovabbi elénye, hogy alkalmas a longi-
tudindlis vizsgdlatok elvégzésére, igy azonnal képes
reagdlni a tarsadalmi és munkahelyi kornyezetben be-
kovetkezett valtozdsokra. Mindezek miatt a koncepcidt
mind gyakorlati, mind pedig elméleti szinten érdemes
tovabbgondolni.

Labjegyzet

! Lievens és tarsai a szimbolikus értékek alatt az olyan személyes,
absztrakt és megfoghatatlan tényezdket értik, amelyek szimboli-
kus informéciét hordoznak a vallalkozasrol.

2 Vegyiik észre a hasonlésdgot a Park és tarsai (1986) éltal megfo-
galmazott markamegkozelitésekkel.

3 E tulajdonsédgok is besorolhat6k a kordbban meghatdrozott funk-
ciondlis, gazdasagi és pszicholdgiai, vagy mds szerzdk dltal hasz-
ndlt instrumentdlis és emociondlis kategdridkba, amiket persze
még tovabb, kisebb dsszetevSkre bonthatunk.

* Alapvet§ kiilonbségeket itt sem taldlunk a folyamatok kozott.

5 Hasonl6 kérdésekre keresik a vdlaszt a HR-gyakorlatban hasznalt
elégedettség- és elkotelezettségvizsgalatok, csak mds aspektusbol.

¢ A vdlaszad6i minta ezer f6bdl 4llt (aktiv munkavallaldk), és rep-
rezentativnak tekinthetd kor, nem, régi6 és végzettség alapjan.
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