
Bevezetés 
Ennek a jelentésnek az Eurofound és a Cedefop által 2019-
ben közösen elvégzett negyedik európai vállalati felmérés 
(ECS) képezi az alapját. Az ECS célja az európai vállalati 
politikákra és gyakorlatokra vonatkozó információk 
összehangolt leképezése, értékelése és számszerűsítése.        
A felmérés a 27 uniós tagállamban és az Egyesült 
Királyságban 21 869 humánerőforrás-vezetőtől és 3073 
munkavállalói képviselőtől gyűjtött információkat.
A felmérés céljából a vizsgálat egysége a létesítmény:
a helyi egység vagy telephely. 

A 2019. évi ECS a létesítmények első olyan, egész Európára 
kiterjedő felmérése, amely web-push megközelítést 
alkalmaz. Ennek során telefonon keresztül vették fel a 
kapcsolatot a létesítményekkel, hogy jelöljenek ki 
válaszadókat. Ezt követően a válaszadókat arra kérték, 
hogy töltsék ki az online kérdőívet. 

Ez a jelentés a munkaszervezésre, az emberierőforrás-
menedzsmentre, a készségek kihasználására, a 
készségfejlesztésre, a szervezeti döntéshozatalban való 
közvetlen és közvetett munkavállalói részvételre vonatkozó 
munkahelyi gyakorlatok és stratégiák széles körét öleli fel. 
Alapvető cél annak bemutatása, hogyan kombinálják a 
munkahelyi gyakorlatokat, és hogy milyen összefüggés van 
a „gyakorlatcsomagok”, valamint a munkahelyi jóllét és a 
létesítmény teljesítménye szempontjából mindkét fél 
számára előnyös helyzetek megteremtése között. 

Szakpolitikai háttér 
A munkahelyi gyakorlatok már évek óta szerepelnek az EU 
szakpolitikai menetrendjében, összefüggésben az európai 
foglalkoztatási stratégiával, amely kiemeli a humántőke-
beruházás fontosságát a technológiai, környezeti és 
demográfiai változásokkal járó kihívások kezelésében. Ez a 
kiemelt téma még nagyobb hangsúlyt kapott az 
emberközpontú gazdaság kialakítására vonatkozó uniós 
célkitűzés miatt. 

Az uniós szakpolitika középpontjában a készségek és a 
készségfejlesztés állnak. Az Európai Bizottság 2020 
júliusában elindított egy aktualizált uniós készségstratégiát, 
az új európai készségfejlesztési programot, amely kiemeli a 
készségek, az oktatás és a befogadás mindenki érdekében 

történő támogatását. A stratégia a szakemberhiány 
kezelését és az átképzés támogatását tűzi ki célul, ami 
jelentős befektetést igényel. Elengedhetetlen, hogy a 
munkáltatók elkötelezettek legyenek a munkavállalók 
készségeinek fejlesztése iránt, és ennek felméréséhez 
tisztában kell lenni azzal, hogy a készségkihasználás és -
fejlesztés mennyire képezi szerves részét a munkahelyi 
gyakorlatok szélesebb körének. 

Fő megállapítások 

Munkahelyi gyakorlatok 
£ Még mindig számos olyan álláshely van, amely kevés 

önállóságot biztosít és nem sok kihívást tartogat: a
27 tagú EU létesítményeinek 36%-ában a 
munkavállalók csekély hányada (kevesebb mint ötből 
egy munkavállaló) szervezheti önállóan a munkáját,
és a létesítmények 42%-ban csak kevesek munkájának 
része a problémamegoldás. 

£ A létesítmények a munkavállalók motiválására 
gyakrabban alkalmaznak nem anyagi, mint anyagi 
ösztönzőket. 

£ A 27 tagú EU létesítményeiben dolgozó munkavállalók 
71%-a rendelkezik a munkaköri követelményeknek 
megfelelő készségekkel; átlagban véve a munkavállalók 
16%-a túlképzett, 13%-a pedig alulképzett. 

£ A felmérést megelőző évben a létesítményeknek 
csupán 4%-a nem nyújtott semmilyen képzést. 

£ A vezetők több mint kétharmada (70%) gondolja úgy, 
hogy versenyelőnyt biztosít a létesítmény számára, ha 
a munkavállalókat bevonják a munkaszervezéssel 
kapcsolatos változtatásokba. 

£ A létesítmények 29%-a számolt be arról, hogy van 
náluk hivatalos munkavállalói képviseleti struktúra; a 
létesítmények 28%-a pedig tagja valamilyen 
munkáltatói szervezetnek. 

£ A munkavállalói képviselettel rendelkező 
létesítmények közül azok érnek el jobb eredményt a 
munkahelyi jóllét és a létesítmény teljesítménye 
tekintetében, ahol a vezetőség és a munkavállalói 
képviselet között bizalmi és konstruktív kapcsolat van, 
és ahol a munkavállalói képviselet befolyásolni tudja a 
vezetőség döntéshozatalát. 

ÖSSZEFOGLALÓ

2019. évi európai vállalati felmérés: 
a munkavállalókban rejlő lehetőségeket 
kibontakoztató munkahelyi gyakorlatok



A létesítmények négy csoportja 
A munkahelyi gyakorlatok kombinációja alapján a 
létesítmények négy csoportja különíthető el: ezek a 
csoportok abban különböznek, hogy mennyit fektetnek be 
a munkavállalókba, és milyen mértékben vonják be őket a 
döntéshozatalba. 

A munkavállalók tekintetében nagymértékű 
befektetés, széles körű bevonás 

A munkavállalók nagy fokú önállósággal rendelkeznek, és a 
vezetőségnek nagyok az elvárásaik velük szemben, ehhez 
társulnak a következők: az ösztönzők és az átfogó változó 
fizetés nagymértékű alkalmazása, széles körű képzési és 
tanulási lehetőségek, valamint a munkavállalók közvetlen 
bevonása a döntéshozatalba. A létesítmények valószínűleg 
rendelkeznek munkavállalói képviselővel, és viszonylag 
gyakori, hogy tagjai valamilyen munkáltatói szervezetnek. 

A munkavállalók tekintetében szelektív befektetés, 
korlátozott mértékű bevonás 

A munkavállalók rendelkeznek bizonyos önállósággal, és a 
vezetőség szerény elvárásokat támaszt velük szemben. Az 
ösztönzők alkalmazása korlátozott, továbbá szelektív a 
változó fizetés, valamint a képzési és tanulási lehetőségek 
biztosítása. A munkavállalók bevonása rendszertelen, 
illetve az értekezletekre koncentrálódik. A munkavállalói 
képviseleti struktúrával rendelkező létesítmények aránya 
átlagos, az azonban eléggé valószínű, hogy a létesítmények 
tagjai valamilyen munkáltatói szervezetnek. 

A munkavállalók tekintetében szerény mértékű 
befektetés, rendszertelen bevonás 

A munkavállalók csekély önállósággal rendelkeznek, a 
velük szembeni elvárások pedig szerények, és ehhez a nem 
anyagi ösztönzők korlátozott alkalmazása kapcsolódik. 
Eléggé valószínű, hogy ezek a létesítmények változó fizetést 
kínálnak, korlátozott képzési és tanulási lehetőségeket, 
továbbá rendszertelenül vonják be a munkavállalókat a 
döntéshozatalba. A munkavállalói képviselettel rendelkező 
létesítmények aránya átlagos, és nem valószínű, hogy 
tagjai lennének valamilyen munkáltatói szervezetnek. 

A munkavállalók tekintetében kismértékű befektetés, 
alacsony szintű bevonás 

A munkavállalók kevés önállósággal rendelkeznek, az 
alkalmazottakkal szemben támasztott elvárások 
alacsonyak és kismértékű a nem anyagi ösztönzők vagy a 
változó fizetés alkalmazása, A munkavállalók bevonásához 
hasonlóan a tanulási lehetőségek is korlátozottak. Nem 
valószínű, hogy a létesítmények rendelkeznek hivatalos 
munkavállalói képviseleti struktúrával, és az sem valószínű, 
hogy tagjai lennének valamilyen munkáltatói szervezetnek. 

A munkahelyi jóllét és a létesítmény 
teljesítménye 
A munkahelyi jóllét és a létesítmény teljesítménye 
tekintetében a „nagymértékű befektetés, széles körű 
bevonás” csoport éri el a legjobb eredményt, és ennél a 
csoportnál a legvalószínűbb, hogy mindkét fél számára 
előnyös helyzetek alakulnak ki. Ilyen létesítmények 
Finnországban és Svédországban a leggyakoribbak, ezek 
leginkább nagy létesítmények és viszonylag elterjedtek a 
pénzügyi szolgáltatások körében és az „egyéb 
szolgáltatások” ágazatban. 

A munkavállalói képviselet hozzájárul a kedvező 
körülmények kialakításával – hivatalos munkavállalói 
képviseleti struktúra leginkább olyan létesítményekben 
működik, amelyek munkahelyi gyakorlatai összefüggésben 
állnak a munkahelyi jóllét és a létesítmény teljesítménye 
javításával. 

Szakpolitikai iránymutatások 
A 2019. évi ECS elemzése egyértelműen azonosítja a 
munkahelyi gyakorlatok azon típusait, amelyeket a sikeres 
vállalatok alkalmaznak a munkavállalóikkal való 
kapcsolataikban. 

A munkahelyi gyakorlatok megváltoztatása azonban 
kihívást jelent, és előfordulhat, hogy a vállalat vezetősége 
nem rendelkezik a változás előnyeire vonatkozó 
információkkal, valamint a megvalósítás módjával 
kapcsolatos ismeretekkel. Ez szakpolitikai beavatkozást 
tesz szükségessé, és az uniós szintű szakpolitikának 
szorgalmaznia kell az emberi erőforrások jobb 
kihasználását a szervezetekben. A következő szakpolitikai 
ciklusnak hangsúlyoznia kell az önállósággal, a 
készségekkel és a munkavállalók bevonásával kapcsolatos 
befektetések fontosságát, továbbá törekednie kell a 
szociális partnerek és a munkáltatói szervezetek, valamint 
a gyakorló szakemberek bevonására. Emellett az érdekelt 
felek hálózatokat hozhatnának létre információcsere, 
tanácsadás és a munkahelyi változtatások tevékeny 
támogatása céljából. 

A vezetők a bevezetett munkahelyi gyakorlatok folyamatos 
támogatása miatt kulcsfontosságú szerepet játszanak mind 
a munkahelyi változások kezdeményezésére irányuló 
döntésekben, mind a változások sikerében. Ezért a 
szakpolitikának az ügyvezető igazgatók és a munkahelyi 
vezetők készségbázisának aktualizálását kell célul kitűznie, 
mivel ők végzik a humánerőforrással kapcsolatos napi 
feladatok nagy részét. Különös figyelmet kell fordítani a 
vezetők következő generációjára, hogy ki tudják fejleszteni 
az ahhoz szükséges hozzáállást és kompetenciákat, hogy 
tisztában legyenek azzal, mennyire fontosak az emberi 
erőforrások a vállalkozásuk sikere szempontjából, és ehhez 
megteremtsék a legjobb feltételeket. 

További információ 

A „2019. évi európai vállalati felmérés: a munkavállalókban rejlő 
lehetőségeket kibontakoztató munkahelyi gyakorlatok” című 
jelentés itt érhető el: http://eurofound.link/ef20001 

Kutatásvezetők: Gijs van Houten (Eurofound) és                        
Giovanni Russo (Cedefop) 

information@eurofound.europa.eu 
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