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Az emberieroforras-menedzselés
magyarorszagi valtozasai

(Két egymast koveté Cranet felmérés eredményei alapjin)

A rendszervdltds 6ta Magyarorszdgon a menedzsment mds terlileteivel egytitt az emberi er6forrdsok
menedzselése is Iényeges dtalakuldson ment keresztiil - és sok tekintetben ma is a folyamatos vdltozdsok
terepe. A tanulmdny, mikézben az emberier6forrds-menedzsment mai magyar sajdtossdgait és
annak vdltozdsait igyekszik megragadni, azok megitélése sordn Gsszehasonlitdsra — az azonossdgok
és kiilénb6zéségek feltdrdsdra — térekszik két, a Cranet-felmérés dital biztositott empirikus adatok
segitségével. Ezek alapjdn bemutatjuk, hogy az emberi er6forrdsok menedzselésének magyar jellemzéi és
gyakorlata milyen tertileteken és milyen mértékben hasonlit a kutatdsi hdlézatban résztvevé 32 orszdgban,
illetve ezenbellil a kelet-kézép-eurdpai régidba tartozé 6 orszdgban azonositott sajdtossdgokhoz.
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Magyarorszagon — mint ahogy a tobbi rendszervélto kelet-kozép-eurdpai orszdgban is - a
szervezetek személyzeti tigyeinek kezelése a negyven évig tartd szocializmus idészakdban
szoros allami iranyitas alatt allt. A személyzeti - értsd: HRM - kérdéseket a part és allami
vezetés szorosan felligyelte, torvényekkel, rendeletekkel szabalyozta. A rendszervaltaskor
az e téren mutatkozo sok kozos vonas mellett, a régié egyes orszagainak hagyomanyaibdl,
gazdasagi fejlettségi szintjébdl és az el6z6 gazdasagi és politikai rendszer eltéré mértéka
kozpontositottsagabdl fakaddan az orszagok HRM-gyakorlataban kisebb-nagyobb
kiillonbségek is megfigyelhetSk voltak (Overmann 1991; Koubek — Brewster 1995; Tung -
Havlovic 1996).
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A kutatas elméleti és empirikus hattere
A kutatds el6zményei

Elemzéseinkhez az alapvet6 kozelitési modot a nemzetkézi HRM harom pillérének egyike,
az osszehasonlito HRM adja. Ennek fokuszaban Clark és szerzétarsai (1999) vizsgalatainak
Osszefoglalasa szerint annak megéllapitasa all, hogy az egyes orszagok gyakorlatdban
melyek az allandé és egyformdn alkalmazott HR-megoldasok és melyek azok, amelyek
orszagonként, régionként eltérdek, kiilonbozbek.

Az 6sszehasonlito HRM- (CHRM) -koncepciot kovetd felmérések megallapitasai szerint,
mikozben a vildg kilonb6zé orszagainak HRM-gyakorlataban 1ényeges kiilonbségek
tapasztalhatok (Keating - Thompson 2004), ersen tartja magat az az allaspont is (Sparrow
et al. 1994; Brewster et al. 2000), miszerint a HRM-modellek, alkalmazott technikak terén
bizonyos mértékli konvergencia is érvényesiil. Az 6sszehasonlité felmérések, elemzések
elsésorban a HRM amerikai eredetli és eurdpai modelljei kozotti kiilonbozdségeinek
feltardsat céloztak meg (Sparrow - Hiltrop 1997; Brewster 2004). A talalt hasonlosagok
és kilonbozdségek magyarazatat segitendé komplex modellek (Budhwar - Sparrow
2002), az idébeli valtozasok értelmezéséhez pedig egyre kifinomultabb konvergencia-
meghatarozasok (Mayrhofer et al. 2004) sziilettek.

A nemzetkozi dsszehasonlitdsokat lehetévé tevd — az idén alapitasanak 20. évforduldjat
tnneplé - egyik vildghdlozat a Cranet, amelynek tagjai kozott a rendszervaltast kovetéen
egyre tobb valamikori szocialista orszag kutatoi is megtalalhatok. Koztiik van Magyarorszag
is. A szamunkra elsé - 2005-0s — felmérés eredményeinek részleteirdl és az azok alapjan
megfogalmazott 6sszegzé megallapitasainkrdl tobb kiilfoldi és magyar forumon is (Farkas
- Karoliny - Poér 2007a; 2007b; Poér — Gross — Farkas - Roberson — Karoliny — Susbauer
2007a; Karoliny 2008; Karoliny - Farkas — Poor 2009) beszamoltunk.

E tanulmany megdllapitasai is alapvetGen e szervezet két legutobbi (2005 és 2008)
felmérési forduldjanak eredményei alapjan késziiltek.

A felmérési médszerek és érintettjei

A felmérések alkalmazott mddszertandt az 1989-ben 6t alapité orszdg altal létrehozott
Cranet (azaz a Cranfield Network on Comparative Human Resource Management)
hélozat tagjai alakitottak ki és fejlesztik. Ezek alapjan rendszeresen ismétl6d6 nemzetkozi
Osszehasonlitd felméréseket végeznek a szervezetek HR-politikdjat és gyakorlatat vizsgalva
Eurdpa és a vilag egyre tobb orszagaban.

A felmérések az 1990-es elsé fordulotdl kezdve az tizleti és kozszféra szervezeteit
vizsgaljak standardizalt, csupan kismértékben valtozd, hét {6 részbdl allé és mintegy hatvan
- tényszeru adatok kozlését vard és nem véleményeket firtato — kérdést tartalmazé kérddiv
segitségével, hogy igy biztositsak nemcsak a térbeli — az orszagok, régiok — hanem az idébeli
Osszehasonlitds, a longitudindlis elemzések lehet6ségét is. A kérd6ivek valaszainak — melyek
a szaz fénél tobb alkalmazottat foglalkoztatd, igy vélhetéleg mar HR-es munkatarssal is
rendelkezé szervezetektdl érkeznek - feldolgozasa SPSS szoftverrel torténik.

Magyarorszag képviseletében a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi
Karénak kutatécsoportjat 2004-ben fogadta be a halézat. Igy elészor a negyedik, a 2005-
0s forduldban vettiink részt, a 2008-as felmérés soran pedig mar hasznositottuk korabbi
felmérési tapasztalatainkat. A magyar mintak valaszadéi a Top 100, a nemzetkozi vallalatok,
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a Magyar Kereskedelmi Kamara és az onkormanyzatok cimlistaibol véletlenszeriien
kivélasztott szervezetekhez kikiildott kérdéivek kit6lt6ib6l formalédtak. Elészor papir
alapt megkérdezést végeztiink, masodjara mar az elektronikus megkeresést valasztottuk
és az ilyen kitoltést ajanlottuk. Mindezek ereddjeként mintegy 40%-kal megnétt az elemzés
alapjaul szolgdlé magyar mintanagysag, hiszen az els6 forduld 97 valaszaddja helyett 2008-

”wr

ban mar 139 szervezettdl kaptunk vissza értékelhet6 kérdébivet.

1 dbra
A 2005-6s Cranet-felmérés résztvevoibol képzett mintak

97 magyar

szervezet 7952 szervezet a
vilag 32

orszagabol

864 kozép-
kelet-eurdpai
szervezet

A szamunkra els6 fordulo valaszait a résztvevd 32 orszag majd 8 ezer szervezetébdl harom
mintat (lasd 1. dbra) képezve elemeztiik. A teljes mintaéhoz hasonlitottuk 6 kozép-kelet-
eurdpai orszég (Bulgdria, Csehorszég, Esztorszag, Szlovakia, Szlovénia és Magyarorszag) 864
szervezetének jellemzé HR-megolddsait, majd ezeket a hasonldsagokat és kiillonbozdségeket
keresve Osszevetettitk a majd szaz magyar valaszadotdl kapott jellemzokkel.

A 2008-as felmérési fordulobdl - amit az év nyaranak végén lezartunk - e tanulmany
csupan a magyar adatokat vizsgalva tud megallapitdsokat megfogalmazni. Sok, a késbbi
id8szakra tervezett Cranet-tag felmérését erésen megzavarta az akkor Osszel kitort
vilaggazdasagi valsag.

A két felmérés vizsgdlt mintdinak sajdtossdgai: hasonlésdgai és eltérései

A 2005-6s kutatasban résztveve szervezetek dgazati megoszldsdt illetéen megallapithato,
hogy (lisd 1. téblazat A. része) mig a teljes (O) mintéban a szolgéltatdsi szektor cégei
alkottak az adatbazis majd felét, addig a magyar (M) és még inkabb a kozép-kelet-eurdpai
(KKE) cégek esetében inkabb az ipar, épitéipar cégei voltak dominansak és a szolgaltatd
cégek részaranya (40%-kal) a masodik helyen szerepelt.
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1. tabldzat
A mintabeli szervezetek agazatok és ,,alkalmazotti 1étszam”-kategoriak
szerinti megoszlasa (%)

orszagok B. orszagok
AgaIZtok Mo. ke | 6. A,lkallrrlazofti Mo. ke | 6.
2005 | 2008 letszdm (f6) 2005 | 2008

Mezbgazdasag 0 1 2 2 -250 39 63 42 33
Ipar, épitéipar 46 41 53 39 251 - 1000 34 20 43 43
Szolgaltatas 40 43 40 48 1001 - 5000 21 16 13 18
Egyéb 14 15 5 11 5001 - 6 1 2 6
Osszesen: 100 | 100 | 100 | 100 Osszesen: 100 | 100 100 | 100

A 2008-as magyar véalaszadok agazatok szerinti 6sszetételében alig kovetkezett be valtozas,
am a két szektor mintabeli sulyaranya az ellenkezdjére billent, amivel a 2005-0s teljes minta
jellemzéihez keriilt kozelebb.

Ahogy az az 1. tdbldzat masodik (B.) szegmensének adataibdl lathato, a szervezeti méret
tekintetében 2005-ben a teljes minta résztvevéinek tobb mint kétharmada 250 f6nél tobb
alkalmazottat foglalkoztaté nagyvallalat volt. A magyar minta méret szerinti Osszetétele
ettdl eltéréen a kkv-k szambeli f6lényét mutatta mindkét évben. A 2008-as vilaszadck majd
kétharmada a kkv-szektor reprezentdnsa, am a Cranet-modszertant kévetve nem mikro-,
hanem a szaz f6 korli, folotti kis- és kozépvallalkozas.

Igy az el6z08 felméréshez képest az 4j magyar minta egyrészt kozelebb keriilt az orszdgban
ténylegesen jellemz6 szervezeti méretardnyokhoz (Romdn 2002; Szerb - Ulbert 2006; KSH
2007; és Poor et al. 2007b), masrészt pedig a 2005-0s felmérés e kelet-eurdpai jellemzdihez.
E valtozas mellett a nagyobb, ill. a kifejezetten nagymérett cégek 2008-as mintabeli szama
nem csokkent l1ényegesen, de ardnyuk egyiittesen is alig haladja meg az 1/3-ot.

Mig a két id3szak felmérésében résztveve szervezetek szektordlis megoszlasaban alig volt
kiilonbség - hiszen a maganszektorbeli valaszolok aranya mindhdrom vizsgalt mintaban
meghatarozé (70% korili) volt —, addig a termékek, szolgaltatasok fébb piacait illetéen
lényeges a két minta kozotti eltérés. A 2008-as magyar valaszadok ugyanis alapvetden a
helyi és régios piacok kiszolgaldi, mig a 2005-6s minta szervezetei legaldbb orszagos, s6t
eurdpai, negyediik pedig a vildg piacain értékesitette termékeit, szolgaltatasait. E tényt pedig
a vallalatok szervezeti teljesitményfaktor-szintjének értékelésekor fontos figyelembe venni.

A Cranet-standard kérdésein tul, a 2005-6s magyar felmérésben a tulajdonosok kilétét is
vizsgaltuk. A valaszok szerint a hazai és kiilfoldi tulajdont szervezetek mintabeli képviselete
majd azonos 50-50% volt. A 2008-as valaszadok kozott a hazai tulajdondak ardnya 63%-ra
nétt, mig a kilf6ldi tulajdont vagy vegyesvallalatok aranya 1/3 koriili.

Az orszagos statisztikdk (KSH 2003 és 2007) szerint, mig a 250 f6nél kisebb létszamu
szervezeteknek 15%-a sincs kiilfoldi tulajdonban, addig a nagyvallalatok esetében ez az
érték igen magas, 85-90% koriili (Podr 2009). Ezen adatok tanulsiga szerint a 2008-as
mintank e tekintetben is kozelebb keriilt a hazai alapsokasag jellemzdihez. Ezzel javult a
minta reprezentativitasa.
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A kutatas f6 kérdései, eldfeltevései

A kutatasban és tanulmanyunkban az el6zéekben bemutatott magyar minta jellemzéinek
valtozasait figyelembe véve azt keressiik:

1. Valtozott-e és ha igen milyen irdnyban a HR Magyarorszagon alkalmazott gyakorlata?

2. A médosulasok hatasdra konvergdlt, kozeledett-e az valamelyik 2005-ben vizsgalt
minta sajatossagai felé, illetve, a 2008-as magyar jellemz6k mely HR-teriileteken,
melyik mintaval mutatnak inkabb hasonldsdgot?

3. Vannak-e, maradtak-e 2008-ra kifejezetten magyar sajatossagok a HR teriiletén?

4. A viéltozasok ereddjeként tarthaté-e az az elbfeltevésiink, hogy HR-kérdésekben
kozép-kelet-eurdpai sajatossagok is azonosithatok?

5. Es ha igen, melyek ennek az uj felmérési fordulban is megragadhatd, megerdsithet
sajatossdgai?

E kutatast megel6z6en mind a nyugat-eurdpai orszagokbol szarmazd megallapitasok
(Hiltrop 1991), mind sajat eredményeink (Poodr et al. 2007b), gyakorlati tapasztalataink és
a mas kelet-kozép-eurdpai orszagokban végzett felmérések helyzetképei (Fey et al. 2000;
Church 2003; Alas - Svetlik 2004; és Vatchkova 2008) alapjan kiinduld feltételezésiink az
volt, hogy:

= a kkv-k HR-gyakorlata sok tekintetben fejletlenebb, mint a nagyvallalatoké,

* ahazaitulajdont cégek HR-gyakorlata kevésbé korszert, mint a kiilfoldi tulajdonuaké.
A minta el6z6ekben bemutatott mdodosuldsai miatt az 4j forduld vizsgalati eredményeiben
a magyar HR-helyzetr6l 2005-ben festett helyzetkép véltozdsara, a teljes minta jellemz6it6l
vald tavoloddsra, s6t tobb tekintetben a HR-gyakorlatok romldsara szamitottunk.

Vizsgalati eredmények

A tanulmanyban szerepld két kérddives felmérés eredményeinek bemutatdsa az
emberieréforrds-menedzsment tankonyvek altalanos strukturajat koveti, azaz:

= eldszor a szervezeti kérdésekrél,

* majd a folyamatokrol, funkciokrol tesziink megallapitasokat.
A minta tudottan nem reprezentativ, de a kérdé6ivek azonossaga (mindkét évben és
valamennyi orszagban) alkalmat ad az elofeltevések verbalis igazolasara. A feldolgozasbol
— elsésorban terjedelmi korlatok miatt — nem all médunkban minden részletet kozolni.

Szervezeti kérdések: a HR-részleg és funkcio helye, szerepe

A HR-tevékenység szervezeti jelentOségét jelzé egyik fontos mutaté a bérkoltségek
szervezeti Osszkoltségen beliili ardnya, azaz a személyzetikoltség-hdanyad. A 2005-0s
felmérésben a magyar cégek mutatéinak dtlaga e tekintetben 28 szazalék volt. E jellemzd
hasonléképpen - orszagonként maximum +/-10 szazalékpont eltéréssel — alakult a tobbi
kelet-kozép-eurdpai résztvevénél is. A 2008-as magyar mintaatlag jelentésnek mindsithetd
(10%-pontos) novekedése a régiobeli orszagok 2005-6s atlagértékének felsé hanyadaba
emeli ezt a mutatdt, ami a HR-ligyek jelentdségének fokozddasat valdszintisiti. A 32 orszag
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adatait vizsgalva azonban megallapithato, hogy jo néhany olyan — magasabb bérszinvonala
- orszag (pl. Hollandia) talalhat6, amelynek mintabeli szervezeteinél a magyar és a kozép-
kelet-eurdpainal joval magasabb (64%) atlagos személyzetikoltség-hanyad mutatok
fordultak el, mar 2005-ben.

A HR részleg elismertségét, a funkcid felelésének szervezeti jelentdségét titkrozé két
fontos szempont, hogy a legmagasabb rangt HR-vezet$ tagja-e az igazgatotanacsnak
(IT), illetve a cstcsvezetdi teamnek, valamint hogy miként vonjak be az iizleti stratégia
készitésébe.

E két szempont tekintetében a magyar jellemz6k javulo helyzetrdl tantiskodnak.

Mig a 2005-6s felmérés magyar valaszado szervezeteinek majd felében volt tagja a
csucsvezetésnek a HR-vezetd, addig 2008-ban a HR-iigyek feleldse — aki mint mar lattuk,
sok helytitt a cég elsé szamu vezetbje — a szervezetek majd 90%-aban tagja e felsévezet6i
teamnek.

A masik két minta (KKE és O) értékeihez viszonyitva a magyar valaszad6 szervezetek
mindkét idészakban igen magas aranyban vallottak, hogy rendelkeznek irott, esetleg iratlan
szervezeti és HR-stratégidval.

A masodik felmérési id6szakban a magyar minta cégeinek szervezeti formalizdltsiga mds
tekintetben is pozitiv képet mutat, hiszen a 2008-ban vélaszadok tobb mint 40%-a jelezte,
hogy van irott szervezeti értékrend-meghatarozasa, valamint etikai kodexe is, majd 30%-uk
pedig, hogy van irott kommunikacios politikaja. 1/5-itknél tarsadalmi felel6sségvallalasi
(CSR), ill. a vallalati sokszintiségrdl szolo irott nyilatkozat is megtaldlhatd, mig tovabbi
1/5-itknél ezek iratlan formaban ugyan, de léteznek. E jellemz6k szintén vezetési rendszereik
korszertisodésére utalnak.

Azok a cégek pedig, ahol készitenek irdsos stratégiat, ott a személyzeti vezetdt, ill. a HR-
tgyek felel6sét mar a stratégiakészités kezdeti stadiumdban bevonjdk.

A HR kulcsszerepldinek azonositasara szolgalo kérdésiink azt igyekezett feltarni:
wkik, milyen mértékben befolydsoljdk az emberi eréforrdsok menedzselése terén hozott
dontéseket?” Azt vizsgaltuk, hogy a szervezetek vezet6i hierarchidjanak tagjai, illetve a
HR-részlegek szakemberei kozil kik viselik az elsédleges felel6sséget a HR kulcsteriiletein
- a szervezetilétszam-véltoztatds, a toborzas-kivalasztas, a bérezés-juttatasok, a képzés-
fejlesztés és a munkatigyi kapcsolatok tigyeiben — hozott dontésekért. Eredményeink a
2005-6s kérddivekben kapott vélaszok alapjan a kovetkez6kben 6sszegezhetdk:

* A HR vizsgalt teriiletein a legjellemzébb gyakorlatként (minden mintaban 50%-
os vagy magasabb részardnnyal) a megosztott felelGsség érvényesiilt. A masik féllel
folytatott egytittmtikodés, a konzultaciora alapozott dontés legjellemzibb teriiletei: a
toborzds-kivilasztds és a létszamvaltoztatds voltak.

= A vezetSk befolydsdanak tulsulydt mutatd — vagy egyedill, vagy az ¢ dominanciajukkal
meghozott dontések — HR-teriiletek a [étszdmvidltoztatds és a bér- és juttatdsi dontések.
E tekintetben azonban mar a 2005-6s felmérés vizsgalt mintdi kozott is tapasztalatunk
lényegi kiilonbozdségeket:

o A szervezetek vezet6i hierarchidjanak 0Onallo dontéshozatala mindenttt a
létszamnovelési vagy -csokkentési kérdés kapcsan volt a legmagasabb ardnyu.
Azonban amig a 2005-6s magyar (lasd 2. tdbldzat) és a teljes mintaban ez az ardny
szinte azonosan 20%, addig a kozép-kelet-eurdpaiban a 30%-ot is meghaladta.
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o A fizetések és juttatdsi tigyek kapcsan még nagyobb volt az eltérés a kozép-kelet-
europai gyakorlatot illetéen. Mikézben mind a magyar, mind pedig a teljes minta
valaszadoi 20% koriili aranyt jeleznek, a kizarélagos vezetéi dominancia a kozép-
kelet-eurdpai mintaban ennek mar tobb mint a duplaja (41%) volt.

* A munkaiigyi kapcsolatok volt az a teriilet, ahol a HR-szakemberek ondlloan, a
legnagyobb dontési felelosséggel miikodtek, melynek teljes mintabeli aranya
meghaladta a 30%-ot. A kozép-kelet-eurdpai cégek valaszai ettdl joval elmarado
(15%), mig a magyar valaszok koztes (27% koriili) értéket mutatnak.

2. tdbldzat
A kulcs HR-funkciok f6 dontéshozoi a magyar mintakban (%)

Létszém-
Fizetés és Toborzas, Képzés és Munkatigyi e}szar]n
Dontéshozék juttatdasok kivalasztas fejlesztés kapcsolatok 1o velés, ,
-csokkentés
2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008
A vezet6i hierarchia 20 58 10 43 7 43 11 40 20 49

A vezet6i hierarchia a HR-
rel konzultalva

A HR a vezet6kkel

44 24 36 28 39 18 18 13 48 28

p 34 18 45 24 39 37 44 23 26 22
konzultélva
A HR—részleg 2 0 9 5 15 2 27 24 6 1
Osszesen 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

A 2005-0s kozép-kelet-eurdpai mintarol dsszegezve elmondhato, hogy minden vizsgalt HR-
kérdésben magasabb vagy joval magasabb volt a szervezeti vezetok felelosségi szintje, mint
a teljes mintaban. A magyar értékek viszont majd mindenhol a teljes minta altal jelzett
gyakorlathoz alltak kozel.

A 2008-as magyar minta valaszai alapjan viszont az el6z6ekben vazolt helyzet tekintetében

lényeges valtozdsokat észleltiink. A 2. tabldzat adatainak tanulsaga szerint ugyanis:

= A magyar szervezetek legaldbb 40%-dban minden HR-kulcsfunkcio teriiletén a vezetdi
hierarchia tagjai a felelds dontéshozdk. A fizetések és juttatdsok, valamint a létszdm-
valtoztatdsi dontések tekintetében ez az arany majdnem eléri a 60, ill. az 50%-ot.

= A vezetbkkel valé konzultdcié alapjin meghozott HR-dontések 2005-6s mintabeli
jelentdségét csupan a képzés-fejlesztés funkcio kapcsan tartottak meg.

» A HR-részleg egyediili dontéshozdsi terepeként megmaradt ugyan a munkaiigyi
kapcsolatok teriilete, am annak el6fordulasi gyakorisiga mar a 2005-6s mintaban sem
volt jelentds, 2008-ban pedig tovabb csokkent.

E véltozasok pedig azt eredményezték, hogy a 2008-as magyar jellemzGk a tekintetben, hogy
kik viselik az elsddleges felel3sséget a HR kulcstertiletein, a 2005-6s kozép-kelet-eurdpaival
mutatnak hasonléségot, ami pedig lényegesen eltér a teljes mintédban tapasztaltaktol. Igy
a vezet6k HR-kérdésekben betoltitt kiemelkedd szerepe kiozép-kelet-eurdpai sajdtossdgnak
mindsithetd.

Azviszont, hogy a HR-részleg leginkdbb ondllo - bar sok helytitt korlatozottan érvényesiild

—dontéshozasi teriilete a munkaiigyi kapcsolatok karbantartdsa, a vizsgalt mintak alapjan
vilagtendencidnak ldtszik.
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A hr kulcsfunkcibéinak gyakorlata/megolddsai
A személyzetbiztositds

A valaszadd magyar szervezetek tobbségének mindkét vizsgalt periodusban csokkent a
létszama. 2008-ra a karcstisodo szervezetek mintabeli aranya a 2005-6s 40%-161 60%-ra nétt.
A novekedni képes szervezetek mintabeli ardnya a majd 40%-r6l 20% ala esett. Mindezek
alapjan elmondhat6, hogy ebben az idészakban tobbeket érintett a létszamcsokkentés
problémdja, mint a bévitésé.

A dolgozoi [étszamcsokkentési modszerek koziil a leggyakrabban, ill. a legritkabban
alkalmazottak korében nem kovetkezett be valtozas. A legnépszeriibbek tovabbra is
a létszamstop és az elbocsdtds. A legkevésbé alkalmazott modszer pedig a kiszervezés
(outsourcing). Emellett viszont a szemeélyzetbiztositds toborzasi forrasai kozott minden
alkalmazotti kategoriaban 1ényegesen megndtt a belsé forrdsokra tamaszkodas jelent8sége.

A toborzdsi forrdsok és médszerek

Az alkalmazott toborzdsi mddszerek minden felveend$ alkalmazotti kor esetében
tobbszorozodtek, a hagyomanyos megoldasoké (pl. hirdetés, él8sz6) éppugy, mint az
elektronikus verzioké (pl. a vallalati és a kereskedelmi weblapok).

A 2005-0s felmérés alapjan a kivdlasztds soran jellemzden alkalmazott, illetve mell6zott
modszerek, technikak elemzésekor a kovetkez6 sajatossagokat tapasztaltuk:

= A felmérés minden adata a vezetk kivilasztdsdara forditott figyelem hangsiilyos
voltat tiikrozte. Bizonyos modszereket (pl. értékelé kozpont) elsGsorban e korben
alkalmaztak, és itt a kivalasztdsi dontések megalapozdsa egyidejtileg tobbféle technika
eredményének figyelembevételével tortént.

= Az adatok tanulsaga szerint a fizikaiak kivalasztdsi dontései képezték a fontossagi
skdla mdsik széls6 értékét. Oket jellemzden az egyszeriibb, olcsobb moddszerekkel
valasztottak ki.

Az egyes kivdlasztdsi technikdk alkalmazasbeli valtozékonysaga az egyes orszag-
csoportokhoz is kothetd volt.

= A 2005-6s vizsgalt mintak kozos jellemzdje, hogy valamelyik interjutipus szinte
biztosan szerepet jatszott a kivalasztasban, de legaldbbis a leggyakrabban alkalmazott
technikak éllovasa volt.

* A jelentkezési lap a teljes minta majd minden munkakéri alcsoportjidban a
népszertségi lista masodik-harmadik helyén allt. A kozép-kelet-eurdpai orszagokban
bar alkalmazasi gyakorisaga altalaban alacsonyabb szint(, a rangsorban elfoglalt helye
azonban hasonld, kivéve a magyar gyakorlatot, ahol ekkor a munkakéri csoporttdl
figgetleniil, csupan a szervezetek mintegy 20%-a jelezte alkalmazasat.

* A referencidkrél a teljes minta alapjan elmondhatd, hogy a vezet6ktSl a
szakalkalmazottakon és az adminisztrativokon at a fizikaiakig némileg csokkend
mértékil, de nagy gyakorisaggal hasznalt eszkozrdl volt sz6. A magyar vélaszolok
azonban mikozben a vezetéi munkakorok esetében még erdteljesen épitettek ra, a
fizikaiak korében alig hasznaltak.
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= A pszicholdgiai tesztek £6, de nem tal gyakori (teljes minta: 35%) alkalmazasi terepe
a vezetGkivélasztds. A tendencia minden, a mintaban szerepld kozép-kelet-eurdpai
orszagban hasonld, csak mintegy 10%-ponttal kisebb gyakorisagi érték mellett.
A 2008-as magyar valaszaddok kivalasztasi gyakorlata tgy modosult, amivel a magyar
gyakorlat a 2005-6s felmérésben észlelt teljes mintdtol valo eltérései kiegyenlitédtek, hiszen
az interjuk alkalmazdsi gyakorisiga mogotti masodik helyre lépett eld a referencidk
figyelembevétele, a jelentkezési lapok haszndlata pedig minden alkalmazotti kérben szinte
megduplazodott.

A foglalkoztatdsi formdk és munkarend

A 2005-6s teljes minta (emlékeztetSil 32 orszag, cca 8000 valaszadd) szervezeteirdl
elmondhat6 volt, hogy alkalmazottaik korében jellemzéen a tradiciondlis foglalkoztatdsi
formdkat és dontéen az ahhoz illeszkedé munkaidd-beosztasi médokat, munkarendet
alkalmaztdik. Az egyes konkrét formak népszertisége tobb esetben hasonldsagot, mashol
lényegesebb eltéréseket is mutatott:

= A vizsgalt mintdk mindegyikében kitiintetett els6 helyen allt a tilora.

= Meglehetésen egységes kép volt alkothat6 a miiszakos munka kapcsan. Mikozben a
cégek majd egyharmada valaszolta, hogy egyaltaldn nem alkalmazza ezt a megoldast,
de akik igen (a vélaszadok mintegy negyede), azok viszont foglalkoztatottaik dont6
tobbségét (tobb mint 50%-4t) érintden hasznaltak ezt a munkarendet.

» A rugalmas munkaidd szintén olyan forma, amelyet majd azonosan meglehetdsen
magas (55-60%) ardanyban alkalmaztak mindharom minta szervezeteinél.

= Azokaformdk, melyekrél mindharom mintaban alegtobb szervezeta ,nem haszndlja”
valaszt adta, az otthoni munka, a tdvmunka és a stiritett munkahét. E tekintetben a
magyar alkalmazasok a teljes és a kozép-kelet-eurdpai alacsony értékeket is alulmultak.

= A teljes és a kozép-kelet-eurdpai szervezetek gyakorlatdban ismert, bar csak a
munkatdrsak sziik korében alkalmazott formak a munkakior-megosztds és az éves
munkadra-szerzédés. A magyar valaszadok gyakorlataban e megoldasok alig voltak
fellelhetdek.

= A teljes mintaban jol ismert és széleskortien alkalmazott megoldasok a részmunkaidé
és a hatdrozott idejii szerzddés. E formdk népszerisége a magyar valaszadok kozott
hasonlitott a teljes mintaéra, mig Kozép-Kelet-Eurdpa mas orszagaibdl e téren
meglepGen magas (40-50% koriili) volt a nemleges valaszok aranya.

A 2008-as magyar valaszadok gyakorlataban, e tekintetben lényeges véltozasok nem
kovetkeztek be, csupan kisebb elmozduldsok tapasztalhatok. Ezek kovetkeztében:
= tovabbra is f6ként a tradiciondlis foglalkoztatdsi formdk és munkaidé-beosztdsi moédok,
munkarend (tuléra, miszakos munka) érvényestilnek,
* az otthoni munkavégzést, a tdvmunkat, a munkakor-megosztast és a stritett
munkahetet igen kevesen alkalmazzak, viszont
* a rugalmas munkaidd és a hatdrozott idejii szerzbdések szerepe nétt.
(E kérdéskor kapcsan emlitésre érdemes, hogy az egyes orszagok kozotti hasonldsagok és
kiilonbozdségek és azok valtozasai mogott sokszor a jogi szabalyozas killonbozdségei is
szerepet jatszanak.)
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Személyzetfejlesztés
Teljesitményértékelés

A 3. tablizat adatainak tanulsaga szerint, a formalis teljesitményértékelési rendszer
alkalmazasi aranyat mutaté 2005-0s magyar eredmények a teljes minta értékeit két
alkalmazotti kategdriaban is meghaladd, kiugréan magas értéket jeleztek. A 2008-as
magyar mintaban ehhez képest az alkalmazasi gyakorisag csokkeni latszik, am inkébb
a valdsdghoz kozelebbi képet tikrozi, melyrdl igy is elmondhatd, hogy a TER immdron
nemcsak a nagyvdllalati korben ismert és alkalmazott HR-technika Magyarorszdgon.

Az értékeltek kore — hasonldan a felmérés mas mintaihoz — elsGsorban a vezetdi és szak-
alkalmazotti réteg. Az adminisztrativok és a fizikaiak korében viszont a magyarorszagi
2008-as adatok lényegesen alulmuljak a 2005-6s masik két mintabeli alkalmazasi mértéket.

3. tablazat
A formalis teljesitményértékel6 rendszer alkalmazasi aranya (%)

Orszagok Vezeték | Szakalkalmazottak | Adminisztrativok Fizikajak
Mo. 2005 80 80 71 52
Mo. 2008 59 58 45 35
KKE 63 59 61 53
0. 72 72 71 63

Az értékelési folyamat egy masik vizsgalt jellemzdje, hogy kik szolgaltatjak a rendszer
szamara az input adatokat, azaz, hogy kik az értékeldk. E tekintetben a 2005-6s valaszok
alapjan megallapithato volt, hogy:

* barmelyik mintat vizsgaltuk, a kozvetlen felettesnek az értékelésben kulcsszerepe volt,
aki szinte mindenhol részt vett az értékelési feladatban,
= a teljes minta masodik helyezettje az értékelt maga, azaz az értékelési rendszerek a
globalis mintdban jellemzden igénylik, lehet6vé tették az onértékelést is,
= azértékelési informdciokat biztosité harmadik tipikus szereplé pedig a felettes felettese.
Mig az eldbbiek alapjan a teljes mintdban az volt jellemz6, hogy az értékelés legalabb két,
de gyakran hdromszereplds esemény, a két masik mintaban inkabb csak kétszereplds jdték.
A magyar minta értékel6i kozott a felettes felettesének szerepe volt korlatozott, igy az
értékelési informaciokban tipikusan a felettes és az onértékelé véleménye jelent meg. A
tobbi kozép-kelet-europai szervezet gyakorlataban az 6nértékelés lehetGsége igen csekély
volt, mikozben a felettes mellett még egy vezetd véleménye is sok helytitt szerepelt.

A 2008-as magyar felmérésben tapasztalt valtozasok mértéke e tekintetben nem lényeges,
modosuldsuk irdnya azonban figyelemre méltd, ugyanis mikozben:

= az értékelSk kozott tovabbra is a kozvetlen fonokoké a primszerep, az onértékelés esélye
a vezetOk korében a legnagyobb, a fizikaiakéban a legkisebb,
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= a vezetdk korében pedig kissé novekszik a munkatdrsak, a beosztottak és az iigyfelek
értékeldi szerepe.

Képzés, személyzetfejlesztés

A képzés-fejlesztés mintabeli szervezeteknél betoltott szerepe valtozasanak elemzését az
éves munkabérkoltség ardnydban kifejezett képzési koltség mutatojanak elemzésével kezdjiik.
A képzési koltséghanyad a 2005-0s felmérés vizsgalt harom mintdjaban érvényesiild
atlagmutatdi koziil a magyar adat volt a legmagasabb (3,54%), ami nem sokkal ugyan, de
meghaladta a teljes minta 3,36%-os atlagértékét. A kozép-kelet-eurdpai mintaban szerepld
szervezetek ekkor éves bérkoltségiik atlagosan 3,15%-at koltottek képzésre.

A 2008-as magyarorszagi valaszadd szervezetek képzésre forditott koltségeinek éves
bérkoltséghez viszonyitott atlagos ardnya 4,1%-ra nétt, ami olyan pozitivan értékelendd
valtozas, ami a képzés, személyzetfejlesztés magas szintii és fokozodo jelentdségére utal.
Ennek jelentéségét sokszorozza, hogy az atlagérték javulasat kkv-tulsulyos mintdban
észleltitk. Ezzel egyuttal e tekintetben is megkérddjelezddni ldtszik a magyarorszdgi kis- és
kozépvallalatok HR-fokuszainak eddig mért, vagy feltételezett gyengesége.

Az el6zéekben emlitett pozitiv jelek miatt érdemesnek tartjuk e teriilet vizsgalati
szempontjainak és eredményeinek részletesebb bemutatdsat, amit a képzés jelentéségét
szintén jol kifejezé mutato, a képzéssel toltott idé elemzésével folytatunk.

2005-ben a képzési napok szamat az egyes munkakori csoportok szerint vizsgalva (lasd
4. téblazat) a teljes mintdhoz képest a kozép-kelet-eurdpai gyakorlat mutatott emlitésre
érdemes eltérést. Mig a vezetdk és a szakalkalmazottak korében itt tobb, addig a fizikaiak
esetében kevesebb id6t forditottak képzésre. A legtobb id6t a vezetSk toltotték képzéssel,
Oket kovették a szakalkalmazottak, majd az adminisztrativ, végil a fizikai dolgozok.

4. tablazat
A képzési napok éves atlagos szama

Vezet6k Szakalkalmazottak Adminisztrativok Fizikaiak
Mo. 2005 5,9 6,2 3,7 4,3
Mo. 2008 6,81 6,63 3,53 1,98
KKE 7,2 6,8 4,2 3,8
0. 6,1 6,1 4,0 4,2

A 2005-0s magyar gyakorlat e tekintetben ismét inkabb a teljes minta atlagértékeihez allt
kozel. Jellemz6, hogy kozottiik a kiilfoldi tulajdonban 1éve szervezetek alkalmazottai kaptak
atlagosan 1,5 nappal tobb képzést.

A képzési napok szamat illetGen a 2008-as valaszok jelentds ardnyeltoloddst mutatnak a
magasabb stitusziak irdnydba (lasd 4. tabldzat). Ezzel a valtozassal azonban a magyarorszagi
helyzetkép eltavolodik a teljes minta jellemz6itél és 2005-6s kozép-kelet-eurdpai minta
sajatossagaihoz kozelit azzal a mddosulassal, hogy az alacsonyabb statusza alkalmazottak
korében igen alacsony a képzések napban mért jelentdsége. A képzésnek a vezetdk és a
magasabb statuszu alkalmazottak korében betoltott kiemelkedd szerepe igy kozép-kelet-
eurdpai jellemzdnek tiinik.
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Torténik ez gy, hogy a vdlaszadok tobbsége (58%) nem értékeli a képzési programok
hatékonysagat. Ahol mégis, ott a munkavallaloktol és vezet6iktSl szarmazo informalis
visszajelzéseket (90%), a képzési tervben kitlizott célok elérését (84%) és a képzés utani
kozvetlen reakcid értékelését (84%) hasznaljak.

Ezek a jellemzok egyrészt kérdésessé teszik az Orvendetesen magasnak taldlt képzési
réforditas hasznosulasat. Masrészt felvetik a kkv-k HR gyakorlata szinvonalanak megitélésére
is hasznalt, de a nagyvallalati megoldasok feltérképezésére kifejlesztett kutatasi eszkozok,
modszerek érvényességének kérdését.

Osztonzésmenedzsment — javadalmazds
Az alapbér-meghatdrozas szintjei

Az alapbér-megallapitas jellemz0 szintjeit illetGen a négy személyzeti kategéridban vizsgalt
mintdinkban markans sajatossagok voltak azonosithatok. (A vezetékkel és a fizikaiakkal
kapcsolatos eredményeket lasd az 5. tdbldzatban.)

» A vezeték korében 2005-ben elsésorban egyéni, masodsorban pedig vallalati, ill.
divizi6 szinten tortént az alapbér-megallapitds. Mintdink adatai e teriileten csupan
elhanyagolhat6 kiilonbségeket mutattak, am a 2008-as magyar mintaban e korben
lényegesen tovabb erdsodik az egyéni szinten torténd alapbér-meghatarozas gyakorlata.

» A fizikaiakndl 2005-ben a 32 orszagot reprezentdld teljes mintdban a dominans
orszdgos vagy dgazati kollektiv alku utan kapott masodlagos szerepet a vallalati szintl
bérmegallapitas. Az 5. tablazat adatai szerint ett6l a kozép-kelet-eurdpai és foként
a magyar gyakorlat lényeges eltérést mutatott. Egyrészt a vallalati vagy divizié szintl
bérmeghatarozas szerepe volt az elsddleges, masrészt a helyi részlegek szintjén torténd
megallapoddsok mellett az egyénieké sem volt elhanyagolhato. ,,Koszonhet§” mindez
annak, hogy a szakszervezetek és az dltaluk elért megéllapodasok regionalis, dgazati
és orszagos szinten egyarant igen-igen korlatozott szerepet jatszottak. 2008-ban pedig
e kategoridban is az egyéni alku veszi at a vezet$ szerepet, a vallalati szint pedig a
masodik helyre szorul.

5. tablazat
Az alapbér-megallapitas szintjeinek érvényesiilése (%) az egyes személyzeti

kategoriakban
Vezet6k Fizikaiak

Szintek Mo. N Mo. .
2005 | 2008 | O 2005 | 2008 | <F o
Orszagos/agazati kollektiv alku 8 20 17 23 9 16 22 38
Regionalis kollektiv alku 3 6 7 6 4 10 12 15
Vallalat/Divizio 39 50 35 35 38 44 31 25
Helyi részleg 21 12 12 18 26 21 23 17
Egyéni 42 76 50 49 21 58 20 17
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» A szak- és adminisztrativ alkalmazottak korében a 2005-6s felmérés teljes mintajanak
orszagait illetéen majd azonos ardnyban volt jelen az eddig emlitett harom - egyéni,
vallalati és orszagos/agazati alku — bérmegallapitasi szint, ill. forma. A kozép-kelet-
europai és f6ként a magyar szakszervezetek e korben jatszott szerepének gyengeségét
titkrozi, hogy mikozben az orszagos vagy agazati alkuk stlya e korben, a teljes
mintaban 30, addig a kozép-kelet-eurdpaiban 20, a magyarban pedig csupan 10%
koriili. 2008-ban minden kategdriaban, igy itt is az egyéni, majd a véllalati/divizié
szintli bérmegallapodas a jellemz6.

Mindezek alapjan megallapithat, hogy mig a teljes mintaban jellemzGen a magasabb
szervezeti poziciokhoz inkdbb az egyéni, addig az alacsonyabbakhoz a regionalis vagy
orszagos szintli alapbér-megallapitasi gyakorlat kot6dik, addig a kozép-kelet-eurdpai, azon
belil is f6ként a magyar mintdban szinte minden kategéridban a vdllalati, ill. az egyéni bér-
megallapitdsi szint a domindns.

Viltozo, teljesitményfiiggd bérek és a pénziigyi participdcio

Az alapbéren felill fizetett, Gn. valtozo bérekrdl, azok megéllapitasanak alapjardl, éppugy,
mint a pénzigyi participacié alkalmazott formairél szamot add valaszokat vizsgalva
kijelenthetd, hogy a vezeték mintdink mindegyikében tobb szempontbdl is kiilonleges
helyzettiek voltak, hiszen:

= 2005-ben kortkben volt a legmagasabb mind a két vizsgalt megoldas alkalmazdsi
gyakorisdga. Ez a kor ezt a pozicidjat az Gj magyar mintaban is meg0rizte.
= 2005-ben e személyzeti csoportnal fordult el - a kozép-kelet-eurdpai valaszadok
szerint meghatdroz6 modon -, hogy mozgdbériiket elsdsorban a vdllalati teljesitmény
alapjan allapitottak meg. E tekintetben azonban a 2008-as magyar mintaban jelentds
valtozas tapasztalhato, hiszen e korben - ahogy a szakalkalmazottaknal is — az egyéni
teljesitményre (az egyéni teljesitményértékelési faktorokra) alapozé bérezés viszi a
primszerepet.
Megallapithatd, a (valamilyen szint) teljesitményhez kapcsolt mozgobér alkalmazdsdnak
gyakorisiga minden személyzeti kategdriaban lényegesen meghaladja a pénziigyi
participdcioként is ismert metodusokét. Ezenbeliil pedig:

» avdltozébér megallapitisinak alapjaként hasznalt teljesitményszintek kozil az egyéni
dominal, masodik helyen pedig a vdllalati teljesitmény all,

" a team- vagy osztdlyteljesitmény valtozobért befolyasold szerepe a teammunka
sok helyiitt oly sokat hangoztatott jelentdsége ellenére 2005-ben minden vizsgalt
csoport esetében a harmadik, azaz utolso helyet foglalta el, am a 2008-as magyar
minta szakalkalmazottainal mar a masodik helyre [ép és szerepe a vezet6k korében is
jelentésen erésodik.

A valtozobér alkalmazési gyakorisagat illetden az orszagmintdink szerinti kép — alkalmazotti
kategoriaktol fiiggetleniil — arrdl tantskodik, hogy mig a 2005-6s minta magyar cégeinek
gyakorlataban csupan kissé, mas kozép-kelet-eurépaiakéban lényegesen nagyobb volt a
viltozébér jelentdsége, mint a teljes mintdéban. A 2008-as magyar minta valtozasai e
tekintetben a 2005-0s kozép-kelet-eurdpai sajatossagok iranyaba mutatnak.
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A2005-0s felmérés teljes mintajaban a pénziigyi participdciolegszélesebb korben alkalmazott
form4ja minden alkalmazotti kérben a nyereségrészesedés volt. Erintettjei leginkdbb a
vezetdk (27%), majd csokkend ardnyban a szak- (20%) és adminisztrativ alkalmazottak
(17%), majd a fizikaiak (14%).

A dolgozoi részvény meglehetdsen szlik kort érintett, dm alkalmazasa tekintetében a teljes
minta cégeihez képest a kozép-kelet-eurdpaiak némileg folényben voltak. E tekintetben az
Ujabb magyar adatok némi csokkenésrél tanuskodnak. A részvényopcié a 2005-0s teljes
felmérésben résztvevd vallalatok vezet6inek mintegy 15%-at érintette. A magyar minta
szervezeteinek vélaszai alapjan kiegészitésként megallapithatd, hogy a kiilfoldi tulajdonuak
meglehetdsen magas (43%), mig a magyar tulajdondak joval alacsonyabb (10%) aranyban
kindltak a részvényopciét a menedzsment tagjai szamara. E tendencia éreztetheti hatasat a
2008-as minta alacsony szamaban is, hiszen e mintaban er6teljes a hazai tulajdont cégek és
a kkv-k részaranya.

A HR-teljesitmény értékelése és a szervezeti teljesitményfaktorok alakuldsa

A korabbiakban bemutatott HR-munka, illetve a HR-részleg teljesitményét a 2008-as
valaszaddk szervezeteinek tobb mint 40%-dban csak kismértékben, vagy egyaltalan nem
értékelik. Ezek valdszintleg azok a szervezetek, ahol nincs is ilyen 6nallo részleg. Az
értékelésre nagyobb hangsulyt a cégek mintegy 30%-aban helyeznek. Ezek vélhetden a
nagyobb méretii és a nagyobb HR-részleggel miikodé cégek. Ahol viszont a HR funkcid
teljesitményét értékelik, ebben elsésorban a felsé vezetés (94%) és a vezet6i hierarchia
tagjainak (86%) véleményét veszik figyelembe. Az értékelést végzé cégek 60%-anal
véleményeznek a dolgozok is és majd feliknél készitenek oOnértékelést a HR-részleg
munkatdrsai.

Az el6z6ekben attekintett HR-megoldasok, jellemz6k ereddjeként 1étrejovd szervezeti
teljesitmény értékeléséta2005-6s felmérésben 6t,2008-ban hatfaktor mentén kértiik elvégezni,
el6szor harom-, majd oOtfokozati skalan. A 6. tablazatban lathaté skalamegfeleltetést
alkalmazva a magyarorszagi cégek Onértékelésen alapuld teljesitményérdl, ill. annak
alakulasarol a kovetkezok allapithatok meg:

= 2005-ben az értékelést ado cégek — melyek nagy hanyada a vilagpiacon versenyzett — a
tanulmdnyban attekintett HR-megolddsokat alkalmazva, onértékelésiik szerint tobb
tekintetben jol vagy kivdloan teljesitettek, hiszen:

O tobb mint egyharmaduk a vizsgalt 6t teljesitményfaktorbdl legalabb egyben, de
inkabb egyidejlileg kettdben is, szektoranak legjobbjai kozé — a felsé 10%-ba —
sorolta magat;

O az atlagtol kicsit jobbnak — azaz a fels6 50%-ba tartozonak - itélte magat a
szolgaltatas mindsége szempontjabol a valaszadok fele, a termelékenységi ratat
illet6en 40%-uk, és a nyereségesség, ill. az innovacios rata tekintetében is majd 30-
30%-uk;

O az als6 50%-ba tartozonak alig jelezte magat néhany szervezet, ha mégis, azt
leginkabb a nyereségesség és az innovacios rata tekintetében tette.
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6. tablazat
A szervezeti teljesitmény onértékelése a magyar mintakban

2008 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008
Gyenge, S Jobb
ipardgi | Atlag Alsé Versge}; | Fels I, ;Z Felsé6 | Kiemel-
sereg- alatti 50% . A 50% \ 10% kedé
o tarsakkal atlag
hajt6
aZonos
L. A szolggltatds 4 7 1 39 50 39 40 11
mindsége, %
2. A termelé- 7 18 6 2 40 23 33 10
kenység szintje, %
3- Nyerese- 9 16 16 43 33 23 30 9
gesség, %
4. Innoviciés 60 7 14 19 32 9 27 5
rata, %
>- Részvénypiact 5 7 39 16 28 14 18
teljesitmény, %
6. Kornyezet 20 21 na 31 na 11 na 17
védelmi tigyek, %

A 2008-as mintabeli cégek valaszadoinak nagy hanyada szervezete teljesitményét egy
kivétellel minden teljesitményfaktor tekintetében a versenytdrsai dtlagandl jobbnak
mindsitette. E teljesitményszintek értékét azonban csokkenti, hogy az eredményeket
a mintabeli szervezetek nagy része inkabb helyi és regionalis, hazai piacokon
versenyezve érte el. Talan a skélafokozatok definidldsanak valtoztatasa miatt is, de a
kovetkezéképpen mddosult a cégek nértékeld magatartasa:

O az el6z6ektdl joval visszafogottabban helyezték magukat a kiemelkedé kategéridba.
E kategdriaban a 2005-0st6l jobb értékkel csupan a részvénypiaci érték ekkor 18%-
uk altal emlitett — viszont ez évben mar kétes értékii — mutatdja szerepelt.

O azdtlagos, illetve az anndl jobb kategoridba egyiittesen a valaszad ok komoly tobbsége
helyezte magét, tobb mutatd esetében is. Igy a szolgdltatds minésége szerint majd
80%-uk, a részvénypiaci teljesitmény, a termelékenység és a nyereségesség szintje
miatt is 64-66%-uk. SOt az Uj teljesitményfaktor, a kornyezetvédelmi tigyek terén
is tobb mint 40%-uk legalabb a versenytarsakkal megegyez6 kategériaba sorolta
magat.

A 2008-as magyar felmérés nyar végi — a vilaggazdasagi valsagkitorését éppen megel6z6

id6szakaban torténd - lezarasakor tehat az érintettek jellemz6i olyan figyelmeztetd

jelekkel rendelkeztek, melyek egyrészt a valsag eldjeleinek is tekinthetdk, illetve a

kilabalas esélyeit hatraltathatjak. Ezek pedig a kovetkezok:

O az dtlagnal jobb és kiemelkedd teljesitményt a szervezetek mintegy fele a f6képpen
helyi piacon nyujtott szolgdltatds mindsége tekintetében jelezte,
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O a fels6 két kategoriaban jelolt teljesitményszint a valaszadok 46%-anal a rovid
tavua és késdbb kérdgjelesnek bizonyult faktor, a részvénypiaci teljesitmény mentén
jelentkezett,

O mindezek mellett pedig megdobbentd, hogy a minta kkv-tulsulyos és nagyrészt
magyar tulajdonost, de kiilfoldi nagyvallalatokat is jocskan magaban foglald
szervezeteinek 60%-a a gyenge, ipardgi sereghajto kategoridba sorolta magat a hosszu
tava, a jovot megalapozo teljesitményfaktor, az innovdcids rdta tekintetében.

A vizsgalati eredmények 6sszegzése, a kutatas konkluziéi
A HR-funkci6 szerepe, jelentdsége

2005-6s magyar minta f6bb jellemz6i, éppuigy, mint az abban szerepld szervezeteknél a
HR-funkcio szerepét, jelentdségét tiikrozd tényezdk sajatossagai, a vizsgalt elemek dontd
tobbségében a teljes minta 32 orszdgdaban tapasztalt jellemzékhoz hasonlitottak. A méasodik
felmérés résztvevdinek Osszetétele ugy modosult, hogy ezzel a minta jellemz6i kozelebb
kertiltek a magyarorszagi szervezetek alapsokasagaéhoz. A valaszadd szervezetek HR-
gyakorlata pedig a hdrom év alatt egyébként is sok tekintetben mddosult, melyek hatdsara a
2008-as magyar jellemz6k inkabb a 2005-6s kozép-kelet-eurdpai minta sajdtossdgaihoz lettek
hasonldak, inkdbb azok jellemzdi, értékei felé konvergadlnak.

Az egyik legfontosabb vdltozds a minta méretbeli Osszetételének modosulasahoz (kkv-

tulsulyossa valasahoz) kapcsoloddan az 6ndllé HR-részlegek aranyanak csokkenése.

* Emiatt azonban sem a HR-kérdések, sem az azokat képvisel6 szereplok nem veszitettek
fontossdagukbdl, s6t! A csticsvezetésben ndtt a HR-tigyek felel6sének jelenléte, sok cégnél
készilt (irott) HR-stratégia és a HR-es tigyek képvisel6jét sok helyiitt a kezdetekt6l
bevonjak az tizleti stratégia készitésébe.

Ez a képvisel6 azonban gyakran nem a HR-es, hiszen a szervezetek jo része nem is alkalmaz
ilyen szakembert. Az 6ndll6 HR-est nem foglalkoztatd mintabeli kkv-k vezetése viszont
meglehetdsen formalizalt, korszeri menedzsmentmodszereket alkalmaz, melyben a vezeték
a HR-szempontok érvényesitdi, a HR-kulcsfunkciok gyakran egyediili dontéshozoi. Jellemz6en
a HR-esek 6ndllé dontései alapjan végzett HR-kulcsfunkcié — minden mintaban, tehat
vilagtendencia jelleggel — csupan a munkatigyi kapcsolatoké. Ennek jelent6sége a magyar
mintaban azonban igen korlatozott.

* Mindezek eredményeként elmondhato, hogy a teljes mintdban jellemzéen megosztott
feleldsségii HR-funkcié-gyakorldst - kozép-kelet-eurdpai sajdtossagként — az 6ndllé
vezetdi, illetve a vezetdi tillsulyos HR-dontések jellemzik. Masként szemlélve ez a kozép-
kelet-europai HR-es szakemberek mérsékeltebb szerepét, befolyasat mutatja, amit az is
alahuz, hogy e korben jellemzden igen magas a n6k ardnya. A magyar HR-es szakma
pedig - ahogy azt mindkét felmérés adatai bizonyitjdk - kifejezetten néi dominancidjii.

A HR-kulcsfunkciék

A HR-kulcsfunkciok terén, a Magyarorszdagon alkalmazott megolddsok, technikdk mintegy
fele a 2005-6s mintaban a teljes mintdhoz volt hasonld, ami a 2008-as felmérés esetében ugy
valtozott, korszertisodott, melynek hatasara tobb helytitt maradt a teljes mintdhoz hasonle,
illetve a felé konvergdlt.
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= A két felmérés modosult magyar mintajaban a HR-kulcsfunkciok teriiletén alig valtozo

elemek, jellemzok egyben a teljes mintdban dltaldnosan érvényesiilé - univerzdlis -

sajdtossdgoknak latszanak. Ezek kozé tartozonak talaltuk azt, hogy a vezetdk a legtobb

HR-kulcsfunkcio kitiintetett érintettjei, ugyanis:

O a vezetdk dllnak a személyzetbiztositds fokuszaban, hiszen koriikben alkalmazzak a
legtobb, korszert és legkoltségesebb kivalasztasi eszkozt,

O a vezetdk a belsé kommunikacié altal legtobb kérdésben a legnagyobb mértékben
tdjékoztatottak,

O Ok a teljesitményfiiggé bér és pénziigyi participdcio egyiittes érvényesiilésének f6
alanyai,

O koriikben a leginkabb jellemz6, hogy mozgdbériik megdllapitdsinak alapja az
egyéni és a vallalati teljesitmény.

= A kozép-kelet-eurdpai mintaban kirajzolddni latszo sajdtossdgok jo része szintén a

vezetSkhoz kapcsolhaté. E régioban azt talaltuk ugyanis:
= avezetOk esetében erds a teljesitményardnyos javadalmazas jelentOsége,
= koriikben a legmagasabb a képzési napok éves dtlagos szdma és iranyukba tolddik el
a képzési koltség felhaszndlasa,
= avezetOk korében alkalmazzak legnagyobb mértékben a teljesitményértékelést,
" az § tdjékoztatottsdguk szintje a legmagasabb, mikozben az alkalmazotti
kommunikdcié csatorndi is inkdbb lefelé, mint felfelé irdnyuléak,
= a teljesitményértékelés elsédleges felhaszndldsi teriilete — nemcsak a vezeték, hanem
a tobbi munkakori kategéridban foglalkoztatottak korében is — a javadalmazds,
valamint, hogy
= a szakszervezetek szerepe igen mérsékelt és befolyasuk csokkend,
= az el6bbi jellemzOvel Osszefiiggésben a kollektiv alku alapbér-meghatdrozdsban
jdtszott szerepe még a fizikai dolgozdk korében is nagyon korldtozott.
A szakma erds ndi dominancidja mellett kifejezetten magyar — a tobbi mintaban ilyen
mértékben nem jellemzd - tényezének még azt talaltuk, hogy az alapbér-meghatdrozds
tipikus médja és szintje a fizikai dolgozok korében is az egyéni alku.

Az ujabb felmérés alapjan az emberi er6forrds menedzselés magyarorszdgi fejleményeirdl
dsszefoglaloan elmondhatd, hogy a kkv-tdlstlyos és a magyar tulajdonos dominanciaja
minta ellenére a korszerti HR-technikdk haszndlata tekintetében a teljes minta jellemzdihez,
datlagértékeihez képest a feltételezésekkel ellentétben hanyatlds vagy divergencia helyett inkdbb
erésodést, javuldst, esetleg lassu konvergencidt tapasztaltunk. A technikdk alkalmazdsdinak
bizonyos jellemzdi kapcsan azonban a kiinduld hipotézist tovabb arnyalé olyan jellemz8kre
bukkantunk - a HR nemcsak hogy a vezetdkre fokuszdl, de az 6 dontéseik kontrollja alatt,
top-down megfontoldsokat, megolddsokat preferdl, haszndl, és az alkalmazotti kategéridk
kozott novekvé kiilonbségeket gerjeszt —, melyek kozép-kelet-eurdpai sajatossagokat mutatva
e klaszter [étének hipotézisét erdsitik.
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