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A kozép-kelet-eurépai HR alakuldsdnak empiri-
kus bizonyitékai nemzetkozi dsszehasonlitdsban
(2004-2016) 1. rész

Empirical evidences of the HRM evolution in
Central and Eastern Europe in international
comparison (2004-2016) (Part 1)

Absztrakt

Ha az el6z6 rendszerben valaki a Személyzeti Osztdlyon vagy a Bér- és Munkatiigyi rész-
legen dolgozott, szerepkorét a végzett tevékenységek politikai vonzata, vagy annak féként
adminisztrativ jellege miatt nem tdl sokra tartottdk. A rendszervaltds utdn a bekovetke-
zett privatizdcio, a kiilfoldi téke jelentds térnyerése, a munkajogi kdrnyezet nagymérvi
dtalakuldsa, a menedzsment és a HR oktatdsdnak fejlédése, a digitalizacié - csak a legfon-
tosabbakat kiemelve - mind-mind hozzdjarultak ahhoz, hogy a kozép-kelet-eurdpai
orszdgokban - koztilk Magyarorszagon is - a HR tevékenység szervezeti helye, szerepe
és gyakorlatai jelent§s atalakuldson menjenek &t. Magyarorszdg 2003 6ta tagja annak
az 1989-ben alapitott Cranet-nek, amely madra t6bb mint 40 orszdgot tomdritve a vildg HR
teriileten legnagyobb fiiggetlen nemzetkdzi kutatéhdl6zata. A kétrészes tanulmany szerzsi
arra vallalkoznak, hogy e hdl6zat hdrom (2004-2005, 2008-2010 és 2014-2016) felmérési
forduléjdnak eredményeib6l szemezgetve, a HR egyes kulcstertileteire indikatorok segit-
ségével fokuszdlva, nemzetkodzi 6sszehasonlitdsban mutassdk be a HR-ben mintegy tiz év
alatt bekovetkezett fejlédési irdnyokat és kdzép-kelet-eurdpai sajatossdgokat. Az elsd rész
a felmérés f6bb jellemzdi utdn a HR szervezeti életben betoltott szerepének, majd pedig
a személyzetbiztositdsi megolddsok, valamint az atipikus foglalkoztatdsi formdk alkalma-
z4si gyakorlatdnak alakuldsdval foglalkozik.

Kulcsszavak: HR, Cranet, Kozép-Kelet-Eurépa, Magyarorszag
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Abstract

If in the previous political system, someone worked in the Personnel or in the Wage and
Labour Departments, because of the political implications of the activities or the excessive
administrative nature of the activities others did not think too much good. After the
change of regime, the privatization process, the significant influence of foreign capital,
the great transformation of the labour law environment, the developments of manage-
ment and HR education, and the penetration of digitization - highlighting only the most
important ones - all contributed to the fact that in Central and Eastern European countries
- including Hungary - the place, role and characteristics of the HR activities went through
significant transformations. Since 2003, Hungary has been a member of the Cranet, the
largest independent International HR Research Network nowadays incorporating in over
40 countries. In the two-part article, based on three round of the Cranet surveys (2004-
2005, 2008-2010 and 2014-2016), the paper undertakes to present how the trend of HR
practices changed in Hungary and in other Central and Eastern European countries in light
of international comparison.

Keywords: HR, Cranet, Central-Eastern-Europe, Hungary

BEVEZETES

Richard és Daniel Susskind 2015-ben megjelent konyviikben tgy vélik, hogy
az Uj technolégidk messze feliil fogjak mulni napjaink emberi és szakért6i telje-
sitményét. Mds szakemberek is egybehangzdan 4llitjdk, hacsak nem torik meg
a vildgunk fejlédése, akkor ,egy vagy két évtizeden beliil két millidrd ember valik
gazdasagilag feleslegessé”, mig mdsok arra hivjak fel a figyelmet, hogy a jelzett
véltozds nagyon sok 4j munkahelyet fog teremteni (Harari, 2018, 29). Az emlitett
nézetek a technoldégia mindenhatésagat sugalljdk. Azonban mdra mar sokan vall-
jak azt, hogy a piaci siker nemcsak a fizikai eszkdzok, a berendezések és a tech-
nolégia megszerzésén mulik. Ilyen feladatokat csak felkésziilt, megfelel§ készség-
gel, tuddssal, tapasztalattal és elkotelezettséggel rendelkez6 emberi ergforrdsokat
birtokl6 szervezetek, orszdgok képesek érvényesiteni (Efron et al., 2003). A legis-
mertebb menedzsment szakirék (Torrington et al., 2014; Armstrong-Taylor, 2017)
e vélekedéseket meger@sitve azt allitjdk, hogy a folyamatos véltozadsok mdra azt
eredményezik, hogy a szervezetek személyzete, emberi er6forrdsai és menedzse-
1ésiik a szervezeti versenyképesség kritikus elemeivé véltak.

E tanulmdnyunkban az emberi eréforrds menedzsmentet (a tovdbbiakban:
EEM vagy HRM) olyan alapvet szervezeti folyamatnak és a szervezetek fennma-
raddsa és fejlédése szempontjabol kritikus, tobbszereplds menedzsment funkcio-
nak tekintjiik, melynek tébbszords céljai sok érintett elvardsait jelenithetik meg.
Ezek képviselete és a hatdsukra érvényesiil6 EEM gyakorlat azonban kontextus-
fliggd, azaz a szervezetek kiils6 és belsé kornyezetének jellemzdi 4ltal befolyé-
solt, kiilonféle stilust és ideoldgidt megjelenitd vezet6i dontések eredményei
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(Karoliny, 2017). Az emberi er6forrds menedzsment teriileteit és funkci6it szdmos
modon targyaljdk a hazai (Bokor et al., 2009) és a kiilfoldi (Ulrich et al., 2009)
szakirodalomban. Tanulmédnyunkban a HR benchmarking szerepének attekintése
utdn a Cranet-hdl6zat hdrom legut6bbi felmérési fordulédja sordn képz&dott adat-
bézisra tdmaszkodva az aldbbi HR teriiletek globdlis, regiondlis és magyarorszdgi

saj

dtossdgait és azok mintegy egy évtizednyi periédusban észlelt valtozasait emel-

jik ki (lasd az 1. dbra):

a HR szervezeti életben bet6lt6tt szerepe (cikkiink 1. része),
személyzetbiztositds (toborzds és kivalasztds) (cikkiink 1. része),
személyzetfejlesztés (tanulmdnyunk 2. része),

bérezés és juttatdsok (tanulmanyunk 2. része),

alkalmazotti kapcsolatok és kommunikdacié (tanulmanyunk 2. része).

1. 4bra: Az emberi eréforrds menedzsment rendszer kulcsfolyamatai és legfontosabb
befolydsolo tényezoi

Figure 1 Key processes and key influencing factors of the human resource management

system
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Forrds: Sajat szerkesztés
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1. A CRANET ES MAS NEMZETKOZI FELMERESEK
A HR BENCHMARKING SZOLGALATABAN

1.1. A HR BENCHMARKING

A benchmarking a szervezetet érdekl legjobb gyakorlatok felkutaté-
sdra (Bramham, 1977; Camp, 1998; Chang-Kelly, 1994; Clifford, 2016; Hiltrop-
Despres, 1994; Zhenjia-Qiumei, 2005) és a versenyképesség mérésére (Csath,
2016; Zairi, 1994) irdnyuld dllandé és szisztematikus folyamat. E tevékenység
arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy ,,az elemzett cég hogyan csindlja azt, amit
masok is csindlnak.” (Evans, 1977, 14) A benchmarking alapvetd célja, hogy segit-
ségével ,daltaldnos vagy specidlis, vallalaton beliili és kiviili mintdk alapjdn elvég-
zett adatgy(jtések és elemzések tiikrében, az iigyfél vdlaszt kapjon az &t foglal-
koztaté kérdésekre.” (Markham, 1999, 2)

Az utébbi években benchmarking médszert sokféle HR problémakdrrel dssze-
fiiggésben alkalmaztak. Az informdcidszerzés és 9sszehasonlitds céljabdl késziilt
felmérések és elemzések koziil a kovetkezk emelhetdk ki:

* HRM gyakorlatot elemzg felmérések (amire a Cranet-felmérések is alkalmasak),

* javadalmazdsi és 0sztonzési felmérések,

* munkakorokre, besoroldsi szintekre jellemz§ éltalanos és specidlis kompe-
tencia adatbazis alapjan térténd 6sszehasonlitdsok,

* szervezeti- és munkakultira adatbazissal torténé Osszevetések és egyedi
elemzések,

* dolgozdi attitlidelemzések.

A HRM gyakorlatdra irdnyulé nemzetkozi és hazai felmérések koziil a legis-
mertebbek:

* A Cranfield Business School koordindldsdval a *90-es évek eleje 6ta végzett
felmérések, melyek eleinte a nyugat-eurépai HRM megkiilonboztetd jellemzgit
keresték (Brewster et al., 2004). Ez a HR kutatds Cranet név alatt mara a vildg
legnagyobb akadémiai nonprofit kutatdsi hal6zatdva vélt (Brewster et al.,
2012; Parry et al., szerk. 2013).

» Az USA-bdl az egész orszagra kiterjed6 hal6zattal rendelkez§ Society for Human
Resource Management (SHRM= Emberi Eréforrds Menedzsment Tarsasag),
valamint a kaliforniai Santa Clara-ban m(ikod§ Saratoga Intézet kozel 6tszaz
véllalatra kiterjedd, évente megismétlddd felmérései (Fitz-Enz, 1995).

* Az 1913-ban alapitott angliai Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD) intézet, a HR menedzsment teriiletén a vildg legrégebbi
szakmai szdvetsége, amely tobb mint 145 ezer taggal rendelkezik. Ez az intéz-
mény évi rendszerességgel végez felméréseket a HR, és f6ként az alkalmazotti
kapcsolatok és a javadalmazés tigyeir6l. Hasonlé céllal, de joval kisebb szak-
mai kihatéssal rendelkezik az Ir Orszdgos Személyzetfejlesztési Intézet 4ltal
rendszeresen végzett orszdgos HRM felmérés (Wiley, 2002).

12 TER GAZDASAG EMBER, 2020/1, 8, 9-32.



e A hazdnkban mitikdd6 HR benchmarking kutatdsokat végz6 szervezetek
koziil kiemelésre érdemes: a Humdn Szakemberek Orszdgos Szovetsége
(Bodai, 2008), a DGS Global (Petranyi, 2008) és a Human Tiikor (Bokor et al.,
2005; 2006).

A benchmarking jelleg( vizsgalédasok mikozben sokféle hasznos informéci6t
szolgéltatnak a felhaszndldik szdmdra, szamos korldttal is birnak. Ezek koziil
Kieser (1995) az alabbi problémdkat emeli ki:

* Nehéz a mintavételek reprezentativitdsat és megismételhet&ségét biztositani,
ezért a mintdk Osszetételét nagyon sok esetben a szervezetek hajlanddséga,
az adatok hozzéférhet6sége donti el.

* A HRM-ben tandcsaddsi céllal késziilt benchmarking vizsgdlatok legtobbszor
megmaradnak az egyszer(, leir¢ statisztikai médszerek mellett, ritkdn alkal-
mazzdk a korrelacid, regresszid szdmitds, faktor- és klaszteranalizis, valamint
a megbizhatdségi vizsgalatok médszerét.

A benchmarking egy mdsik kritikusa, Stapenhurst (2009) pedig tigy fogalmaz,
hogy a benchmarking csupdn a statisztikai adatok olyan m@vészi manipuldlésa,
amelyet az adott szervezet vezet6je szeretne hallani.

A potencidlis veszélyeket elismerve magunk tgy véljiik, hogy benchmarking
tipust kutatdsokra, felmérésekre és empirikus vizsgdlatokra az iizleti vildgnak
tovdbbra is nagy sziiksége lesz. A benchmarking megfelel6 hasznélata alapjdn
ugyanis a szervezetek Ugy alakithatjdk at emberi er6forrds menedzselési stratégia-
jukat, hogy ezzel pozitivan befolydsolhatjak a szervezet teljesitményét és lendiiletet
teremthetnek a szervezeti védltozdsok szdmadra. A legjobb gyakorlatok, 6sszehason-
lit6 adatok megismerése emellett eréforrds megtakaritast eredményezhet és lehe-
téséget biztosithat az esetleges nehézségek és problémadk elkeriilésére. A véltoza-
sok felgyorsuldsdval mindazonaltal egyrészt a benchmarking adatokat szolgaltaté
cégeknek a jelenleginél joval gyorsabb atfutdsi id6vel kell az tigyfelek igényeit kielé-
giteni, amiben az tj technolégidk, az ,,e-megolddsok” sokat segithetnek.

Masrészt pedig érdemes a nemzetkodzi 0sszehasonlitdsokra és azok hosszabb
id6szakra vonatkoz6 véltozdasi irdnyainak, ardnyainak megragaddsdra is alkalmas
felmérési modszerekre tdmaszkodni. Ezek egyike a Cranet-hél6zat e tanulmény-
ban hasznélt adatbdzisa.

1.2. A CRANET ES FELMERESEI

1.2.1. A CRANET KUTATOHALOZAT FEJLODESE

A Cranet nemzetkdzi HRM kutatdsi halézat kozel 30 éve foglalkozik a tagorszé-
gok emberi eréforrds menedzsment gyakorlatdnak vizsgalatdval. A Cranet adato-
kon és eredményeken alapulé szakmai cikkek, tanulmanyok és konyvek az elmult
harom évtizedben szdmtalanszor szerepeltek rangos szakmai konferencidkon.
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A vezet6 kiad6k gondozta szakkdnyvekben, magas kategdridju nemzetkozi szak-
lapokban jelentek meg a Cranet-tel kapcsolatos publikdciék. E kutatdsi hdlézat
alapitéi kozott taldljuk a Cranfield Egyetem iizleti fakultdsat és Németorszag,
Franciaorszag, Hollandia, Svédorszdg tekintélyes egyetemeinek vagy tizleti isko-
lainak képviseldit. Napjainkra a Cranet- kutatdsok globdlissd véltak; igy Eurépdn
kiviil Ausztralidbol, Azsia egyes orszdgaibol, Uj-Zélandrél, Afrika, valamit Dél-
Amerika egyes orszdgaibdl és az USA-bdl is érkeznek vélaszok a tobb, mint 40
orszdg kutatoit feldleld hdl6zat adatbdzisdba.

Az ez iddig lebonyolitott nyolc kutatési ciklusban tobb mint 50 ezer szervezet
adatai kertiltek feldolgozdsra (1. tadbldzat), amelyek igy az orszdgok és térségek
kozotti 6sszehasonlité, valamint az id6beli alakulds tendenciaszer( 0sszefiiggé-
seire rdmutato longitudindlis vizsgalatokra is lehet§séget biztositanak.

1. tdbldzat: A vdlaszadé szervezetek szdmdnak és dtlagos vdlaszaddsi ratdjdnak
alakuldsa a Cranet egyes felmérési forduldiban

Table 1 Changes in the number of responding organizations and the average response
rate in each round of the Cranet survey

A felmérés id6szaka A valaszado szervezetek Az atlagos valaszadoi rata
szama
1989 5268
1990/1991 5511
1992/1993 6426
1995/1996 6342
17-22 %
1999/2000 9394
2004/2005 7 952
2008/2010 6039
2014/2016 7 300

Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjdn

E kutatds olyan kérddives felmérésen alapul, melynek célja, hogy bemu-
tassa az adott orszdgok tekintetében az emberi er6forrds menedzsment politi-
kdk és gyakorlatok megvaldsitdsdnak kiilénbségeit, hasonlésagait, valamint ezek
véltozdasait. Az alkalmazott, vildgszerte egységes kérd6ivet, ami a valaszaddktol
alapvet6en tényadatokat és nem véleményeket kér, a legaldbb 100 f6s alkalmazotti
gardaval rendelkez§ szervezetek HR-felelGsei toltik ki. A mintegy hatvan kérdést
tartalmazo kérd6iv hét {6 részbdl all, amely kiterjed a felmérésben részvevs szer-
vezetek HRM részlegének {6 jellemzdire, a szervezetben alkalmazott a személy-
zetbiztositdsi, teljesitményértékelési, képzési és karrierfejlesztési gyakorlatokra,
az alkalmazott 0sztonzési-juttatdsi modszerekre, valamint a szervezeten beliili
dolgoz6i kommunikécié jellemzdire.
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A tanulmdény a 2000 utan végzett, utols6 harom: (2004-2005, 2008-2010 és
a 2014-2016) felmérés adatait mutatja be, melyhez t6bb mint 21 ezer Kkitoltott
kérdéiv valaszait dolgozza fel. Az adatbazishoz hozzdjdrulé Cranet-tagorszdgok
képvisel6i szdmadra elérhet6 adatokat tanulmédnyunkban a kdvetkezé csoportokat
képezve vizsgaljuk (2. tdbldzat):

* A globdlis (Glob) csoport az adott felmérési forduléban résztvevs dsszes
Cranet tagorszdg adatait és statisztikai szdmitdsait tartalmazza.

* A madsodik csoport (Nem KKE) az egyes felmérési forduléban résztvevs
Osszes tagorszdg koziil azokat a vildg minden foldrészérdl, de jellemzden
nyugat-eurépai orszdgokbdl érkezskét tartalmazza, amelyben a volt szocia-
lista orszdgok vdlaszad6i nem szerepelnek.

o A kozép-kelet-eurépai (KKE) orszdgok csoportja, amely a “volt keleti blokk”
a valamikori szocialista orszagok korébdl ez idGszakban Cranet-taggd vélt
résztvevgk vélaszain alapul.

e Magyarorszdg (HU), mely Cranet-tagként mindhdrom alkalommal (2004-
2005, 2008-2010 és 2014-2016) gydjtott adatokat.

2. tdbldzat: A valaszad6 szervezetek szdma a Cranet kutatdsokban
Table 2 Number of responding organizations in Cranet surveys

2004-2005 2008-2010 2014-2016
Nem Nem Nem
Glob KKE KKE | HU | Glob KKE KKE | HU | Glob KKE KKE | HU

7809| 6983 | 826 | 59 | 6415 | 5212 | 1203 | 139 | 6800 | 5065 | 1735 | 273

Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

1.2.2. A TANULMANYBAN VIZSGALT ORSZAG-CSOPORTOK VALA-
SZADO SZERVEZETEINEK KONTEXTUALIS JELLEMZOI

Az emberi eréforrdsok menedzselésének gyakorlatarél kozismert annak kontex-
tus-fiiggd jellege (14sd 1. dbra). Az, hogy az emberek menedzselése a kiilonb6z6
kiilsg-belsg feltételrendszerek kozott mikods szervezeteknél nem torténhet
ugyanazon a moédon, hiszen a befolydsold tényezék sajdtossdgai meghatdrozo
jelent&séggel birnak, hatdsuk van a kiilonbdz6 HR-véltozdkra, azaz a HRM miko-
désére. A kutatdsi eredményekben megmutatkozo regiondlis eltérések vagy éppen
egyezdségek tehdt — az orszdgok kulturdlis és intézményi jellegzetességein kiviil —
a szervezetek belsd kontextudlis sajdtossdgaibol is fakadhatnak.

Szdmos kutatds tdmasztja ald, hogy a belsd kontextudlis tényezék koziil
a szervezeti méret az egyik legfontosabb befolydsold tényez§. Az alkalmazotti
létszdmmal jellemzett szervezeti méretet tekintve az elemzésben szerepld teljes,
azaz globdlis minta megoszldsa mindhdrom vizsgalati id6szakban hasonld
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abban, hogy a megkérdezett szervezetek donts tobbsége ezer {6 alatti (2. dbra).
Az egyébként orszdg méretiiket tekintve is viszonylag kicsi KKE orszdgokban és
a magyar mintdban is mindegyik vizsgélt id§szakban nagyobb ardnyban vannak
jelen a (250 f6nél) kisebb létszamu szervezetek, az 1 000 f6nél nagyobb létszdm-
mal miikddoék ardnya pedig alacsonyabb, mint a globdlis mintdban és a Nem KKE
csoportban. Elmondhaté tehét, hogy a Nem KKE orszdgokban és globdlis szinten
is magasabb ardnyt képviselnek mintdinkban a nagyobb alkalmazotti létszdmmal
rendelkez§ szervezetek, mint a KKE csoport és Magyarorszdg vélaszaddi kozott.

2. dbra: A vdlaszadok foglalkoztatotti 1étszdm szerinti megoszldsa a
Cranet kutatdsokban, %

Figure 2 Distribution of respondents by headcounts in Cranet survey research, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatasok alapjan

HR szempontbdl fontos tényezének kell tekinteniink azt is, hogy egy szerve-
zet a kozszférdban vagy a profit szférdban miikodik-e. A véalaszadd szervezetek
tobbsége - mind a hdrom felmérésben mintegy 65-75%-a - a magdnszektorhoz
tartozott. A KKE csoportban ehhez hasonlé ardnyt képviselnek a magdncégek,
mig Magyarorszdgon az utolsé két felmérésben a tobbiekhez képest valamivel
nagyobb ardnyban vannak jelen a kozszférahoz tartozé szervezetek. A szerveze-
tek tevékenységi teriilete, dgazati besoroldsa szempontjdbdl a globdlis mintdban,
mind a hdrom idGszakban a legmagasabb (25-35% kozotti) részardnyt az ipari
teriileten tevékenykedd, termel6 cégek képviselik, a tovabbi dgazatokhoz tartozék
aranyai a harom felmérés sordn madr jelentGsebb kiilonbségeket mutatnak. Amig
a globdlis minta valaszad6inak mind a harom id&szakban tobb, mint a fele 1988
el6tt alapitott szervezet, addig a KKE régiéban és hazdnkban a vélaszado szerve-
zetek dontd tobbségét 1990 utdn alapitottdk, ami egydltaldn nem meglepd, hiszen
ebben a régiéban a nagy cég-alapitasi és privatizdciés hulldm a rendszervéltdst
kovetSen indult meg.
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3. dbra: A vélaszaddknal foglalkoztatottak munkakori csoportonkénti dsszetétele
a Cranet kutatdsokban, %

Figure 3 Composition of respondents employed by job group in Cranet research, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A szervezeti befolydsold tényezdk egy része a foglalkoztatottak korének sajédtos-
sdgaihoz kapcsolédik. E korbe tartozéan a vdlaszad6kndl érvényesiilé munkakori
csoportok szerinti megoszldsrél elmondhatd, hogy mig a vezet6k ardnya a maso-
dik két felmérésben globdlis szinten valamivel meghaladja a 10% feletti részardnyt,
addig az els6 felmérés vilaszaddindl valamivel e szint alatt llt. A KKE régiéban és
hazdnkban pedig némileg ennél is kisebb ardnyt képviselnek (3. dbra). A szellemi
alkalmazottak, szakemberek ardnya viszont a 3 idészak soran fokozatos novekedést
mutat, melynek eredményeként az utolsé felmérésben globélisan az egyharmadot
is meghaladja. Magyarorszdgon a harmadik id§szakban mdr kozel 50%-os ardnyt
képviselnek, ami valdszintileg az dgazati 0sszetétellel (a tudds-intenziv ipardgak
feltilreprezentaltsdgdval) van Osszefliggésben. Az irodai/adminisztrativ és/vagy
fizikai dolgozdkra vonatkozdan ugyanakkor csokkenés figyelhet6 meg, a globdlis
mintdban az utolsé felmérés idején ardnyuk mdr éppen csak hogy eléri el az 50%-ot.

Vannak munkavdllaléi korosztdlyok, amelyek HR szempontbdl kitiintetett
figyelmet érdemelnek, ilyenek a fiatalok és az idGsebb generdciéhoz tartozok. A 25
év alatti fiatalok ardnya a vdlaszadé szervezetek dontd tobbségében az Osszes
foglalkoztatott 25%-4at sem teszi ki, s6t, a megkérdezettek kortilbeliil felénél még
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a 10%-ot sem éri el. Az els§ két felmérésben a valaszadd szervezetek 2/3-andl
az 0sszes dolgoz6 tobb, mint egynegyede volt 45 év feletti és csak egyotodiik-
nél haladta meg a foglalkoztattak felét. Az utolsé felmérésben az 50 évesek vagy
id&sebbek ardnya a vdlaszado szervezetek 40%-dndl az 0sszes dolgoz6 tobb mint
egynegyedét tette ki. A KKE régié és kiilonosen hazank vélaszaddindl az id6sebb
generdci6 foglalkoztatottak kozotti részardnya ennél alacsonyabb.

Az utolsé két felmérésben a szervezetek mintegy egyharmadédndl 50% feletti
ardnyt képviseltek a felséfoki végzettséggel rendelkezdk. Az utolsé felmérés
magyar mintdjadban még ennél is magasabb az ardnyuk: a szervezetek kozel
felénél rendelkezett az alkalmazottak tébb, mint a fele fels6foka végzettséggel.
Ebben feltételezhetGen szerepe van a megkérdezett cégek ipardgi 0sszetételének,
a tudas-intenziv ipardgakbdl (telekommunikécios és IT cégek, a pénziigyi, bizto-
sitdsi tevékenységet, iizleti szolgdltatdst nyudjtok) jovd valaszadoék relative maga-
sabb ardnyanak, valamint f6ként annak, hogy a kdzszféraban nagyobb ardnyban
foglalkoztatnak fels6foku végzettségli alkalmazottakat, mint a magdnszektorban.

2. A FOBB HR TERULETEK GYAKORLATANAK
HELYZETKEPVALTOZASAI

2.1. A HR SZERVEZETI ELETBEN BETOLTOTT SZEREPE

2.1.1. A SZEMELYZETI/HR RESZLEGEK ES SZAKEMBEREK JELLEM-
ZOI

A HR funkci6, illetve a HR szakmai szempontokat érvényesiteni hivatott felelGs
0jdnak vdrt, illetve megtapasztalt ergsodése a 21. szdzad elején sok kutatds (pl.
Guzman et al., 2011; Ulrich-Grochowski, 2018) alapeleme.

A Cranet-felmérések kérdgivére tdmaszkodva a HR funkci6 szervezeti életben
betoltott szerepének megitéléséhez, vdltozdsainak megragaddsdhoz a személy-
zeti vagy HR részleg (osztdly, igazgatésdg stb.) léte, mérete (munkatdrsainak
létszama), a szervezeti struktirdjaban elfoglalt helye és munkatérsainak, vezets-
inek jellemzd&i haszndlhaték a vdlaszaddk gyakorlatat tiikrozg jelz6szdmokként.
Ezek segitségével a felmérések sorozatdn keresztiil azt lehet nyomon kovetni,
hogy hol, milyen mértékben val6sul meg a stratégiai szerep és integrdcio.

Ahogy az el6z6ekben, a Cranet-felmérés modszertandt bemutaté részben
is szerepelt, a vdlaszadok szervezeti méretének alsé hatdra 100 f6. E cégeknél
— dgazati, szektordlis és regiondlis sajdtossdgok daltal is befolydsoltan ugyan, de
— a gyakorlatban hiivelykujj-szabdlyszertien védrhat6, hogy létrehoznak ©néllé
HR-es pozici6t, szerveznek 6ndll6 HR részleget. Amint azt a vdlaszad6i adatok
mutatjék, e ,szabdly” a Cranet mindhdrom, e tanulményban vizsgdlt felmérési
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fordul6jdban érvényesiilni latszik, hiszen a globdlis minta dsszes vdlaszadé szer-
vezetét tekintve legaldbb 80-90% folotti az éndllé HR-essel, vagy HR-részleg tdmo-
gatdsdval miikddo szervezetek/intézmények ardnya.

A globdlis értékek azonban a magas szint mellett egyrészt hatdrozott idébeli
fluktudciét mutatnak, hiszen az évezred eleji felmérési forduléban a 90%-ot
éppen meghaladd ardny a valsdgidGszak elsé éveinek idején 84% aléd esik, majd
az elemzésben szerepld 3. forduléban ismét a 90%-os szint f6lé kiiszik. A vissza-
esés a KKE-i régioban és még inkdbb hazdnkban - és ott elssorban a verseny-
szektorban - kirivdan magas, ami a HR teriilet gazdasagi helyzetben bekdvetkez§
valtozasokra érzékeny voltét is érzékelteti.

A HR-részlegek méretének valtozdsai arra engednek kovetkeztetni, hogy
a Cranet-felmérésekben szerepl§ szervezeteknél tipikusnak — egy évtized tavlaté-
ban is — a legkisebb méret( (1-4 {6s) tekinthet6, 4&m globdlisan hatdrozott tenden-
cia mutatkozik a nagyobb méretii, azaz a tobb HR-es szakembert foglalkoztato
részlegek megerdsidésére.

A teljes minta szintjén érvényesiils sajatossdgok és iddbeli vdltozdsok orszdg-
csoportonkeénti vizsgdlata azonban jelentds eltéréseket foglal magdban, amit a 4.
dbra szemléltet. Az dbra folyamatos vonalai azt demonstrdljadk, hogy habar a Nem
KKE-i orszdgokban is megmutatkozik a valsdg HR-részlegeket is negativan érint6
hatésa, a kildbalds ttja-mddja itt az, hogy a kezdeti (els6 fordulés 8,2%-o0s) szint
alé (6,2%) csokkens HR-es nélkiili mtikodés mellett a nagyobb méretii (5-10 {6 és
a folotti) HR részlegek térnyerése fokozodik.

4. dbra: A HR-részlegek méretkategoridk (HR-es 1étszam) szerinti megoszldsanak
alakuldsa, %
Figure 4 Changes in the distribution of HR departments by size categories
(number of HR employees), %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A KKE régidban az évezred els§ évtizedének kézepén minden kisebb méret-
kategéridban magasabb, mig a nagyobb HR-részleg kategéridban alacsonyabb
aranyban képviseltetik magukat a vdlaszadok. Mikozben a vélsdg id§szakara esd
madsodik felmérési forduléban a KKE vdlaszaddk esetében minden HR-részleg
méretkategoéridban csokken az ardny, a legerGteljesebb (mintegy 13%-pontos)
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,fogyds” a legals6 (1-4 {6s), kategdridban észlelhetd. E tendencidk érvényesiilése
kovetkeztében erételjesen (35% folé) né az onallé HR-es pozicié nélkiil mkods
véalaszadok kore. Igy tovabbra is igaz, hogy a KKE-i szervezetek HR-es szakemberre
tdmaszkodo gyakorlata mds régidkhoz viszonyitva alacsony szinti.

E jellemz&k megerdsitik Guzman és tdrsai (2011, 2666-2667), valamint Guest
és King (2004, 406) a Nem KKE régi6 orszdgaiban sziiletett olyan megdllapitdsait,
minthogy: ,,a HR osztalyok fontossagdt sok szervezetnél még mindig alulértékelik”,
vagy: ,a HR részlegnek sokszor sziikségességét is bizonyitania kell, mas vezet&k
ugyanis gyakran, mint ttlsdgosan is bilirokratikus szervezetre tekintenek rdjuk”.
Azonban mig az évezred mdsodik évtizedének kdzepén a Nem KKE orszdgokban
az ilyen szervezetek inkabb kivételnek, addig a KKE régiéban inkabb tipikusnak
tekinthet6k. Az 6nall6 HR-essel vagy HR-részleggel miikédd szervezetek ardnydt
tekintve tehdt a vizsgélt régiok ezredfordulén érvényesiil§ eltéré gyakorlataiban
masfél évtized alatt bekovetkezett valtozdsok irdnyai, valamint az ezek nyoman
kialakulé 4j szintek, ardnyok tovdbbra is er6teljes kiillonbségeket mutatnak.

Az el6z8ekben jellemzett, méretiikben eltéréen valtoz6 HR részlegek munka-
tdrsainak jellemz6i koziil az ott alkalmazott munkatdrsak, szakemberek nemi
ardnyainak alakuldsa azonban mind alapjellemzgjét, mind pedig a véltozas
irdnydt tekintve globdlisan és regiondlisan is nagymértéki hasonldsdgot mutat.

Ahogy ugyanis az az 5. &brdbdl ldthato, globdlis szinten a n6i HR-esek
ardnya (59%) madr az évezred elején is meghaladja a HR-részlegeken dolgoz6 férfi-
akét (41%). E ndi tulsily a mdsodik vizsgdalati peri6dusban erételjesen (tobb mint
13%-ponttal) tovabb erésodik, és a 21. szdzad mdsodik évtizedének kozepére
ezen a magas szinten stabilizdlodni ldtszik.

5. dbra: A HR-részlegben foglalkoztatottak nemek szerinti megoszldsa, %
Figure 5 Gender distribution of HR employees, %
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Forrds: Sajat szerkesztés szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A HR-esek nemi ardnydt orszag-csoportonként vizsgalva megdllapithat6, hogy
mikozben a vdzolt tendencia irdnyét tekintve erds kozottiik a hasonlésdg, a perié-
dus elején koztiik fenndllé szintbeli kiilonbségek nem csdkkennek.
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Ez pedig azt eredményezi, hogy a KKE-i régi¢ orszdgaiban és benne hazdnk-
ban, mds régiékndl erételjesebben igaz, hogy a HR ndi szakma, hiszen a HR-rész-
leg foglalkoztatottainak itt a vizsgdlati id6szak kozepétsl tobb mint Ya-e, sét
hazédnkban kb. 85%-a nd.

2.1.2. A HR-FELELOS SZERVEZETI HIERARCHIABAN ELFOGLALT
HELYE, STRATEGIAI INTEGRACIOJA

Az emberi eréforrds menedzsment szervezeti életben betoltott szerepére, jelen-
t&ségére utald egyik leggyakrabban haszndlt indikdtor a HR-részleg szervezeti
hierarchidban elfoglalt helye. Kérdés, hogy a HR tigyekért felelGs személy, illetve
a HR részleg vezetGje tagja-e a felsGvezetdi kornek, vagy csupdn a szervezeti
hierarchia alsébb szintjein elhelyezked$ pozicié. Az utébbi 30 év 4talakulésait
és Grochowski (2018) is a HR {izleti eredményességhez valé hozzdjaruldsdnak
elsédleges dimenzi6jaként azonositotta.

E jellemz6k a Cranet-kérd6iv alapjan a szervezeti pozicio és az lizleti tervezési
folyamatokba valé bevontsdg indikdtoraival ragadhaték meg. Az els6 paraméter
tekintetében a felmérések globdlis adatai szerint a HR-felelGs szervezeti pozici-
6ja erGteljes, hiszen a vélaszadd szervezetek mintegy 60%-dban a felsé vezetés
tagja, azaz legfels6 szinten tudja képviselni a HR-es szakmai szempontokat.
Szerepiik a globdlis mintdban, a valsdg id6szakdban a vdlaszadék szélesebb korét
érintéen erdsodott (67%), késébb pedig - f6leg a nem KKE vdlaszaddk gyakor-
lata jovoltabdl - a 60%-ot kissé meghaladé szinten stabilizdlédott.

A Nanzin-Hussain (2016) szerz6paros a HR osztdlyok a szervezeti hierar-
chidban madra j6l lathatéan meger8sddott szerepének okait, mozgatérugdit vizs-
gdlva azt taldltdk, hogy a HR szakért6k koziil nem kevesen még mindig kiizdenek
azért, hogy kivivjdk maguknak az {izleti tervezésbe és a stratégiai dontéshozatali
folyamatba valé bevonds, a részvétel lehetGségét. Trullen és tdrsai (2016) spanyol-
orszdgi nagyvdllalatok korében végzett vizsgdlatuk sordn arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy amennyiben a HR-esre stratégiai partnerként tekintenek a felsd
vezetésben, az hozzdjarul a szervezeti teljesitmény noveléséhez. Ezért a szerzék
a HR osztély aktiv bevondsat javasoljdk a stratégiai folyamatokba. Ezekbdl kiin-
dulva, a HR szervezeti szerepére vonatkoz6 masik fontos indikdtornak tekinthet-
jiik azt, hogy bevonjdk-e a HR-felelGst a szervezeti stratégia kialakitdsdnak folya-
matdba, és ha igen, akkor annak melyik fdzisdban teszik azt.

A HR és a HR-es stratégiai integraci¢jarél megfogalmazott szakirodalmi 4llita-
sokat, feltételezéseket a Cranet-felmérések harom idGszakot felolelve bemutatd
vélaszai is megerdsitik: a HR-felel§st ugyanis a szervezet stratégiai irdnyainak kije-
161ési folyamatdba 0sszességében a valaszadék majd 90%-dndl bevonjdk, hiszen
barmely id6szak barmely orszdg-csoportjdnak vdlaszait szemléljiik is, 10%-os
részardny folotti nemleges vdlaszt alig taldlunk. Az integrécié jellemz§ voltarél
tovabbé az drulkodik, hogy a HR-esek a vdlaszaddk mintegy felénél mdr a straté-
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glakészitési folyamat kezdeti fdzisdtol képviseltethetik magukat, és igy az alkal-
mazotti, valamint a tdgabb HR-es szempontokat, megfontoldsokat is. E tekintet-
ben az az érdekes jelenség figyelhet6 meg, hogy ez az 50% koriili ardny id6beni
véaltozékonysdgot alig mutat, mikozben az orszdg-csoportok kozotti kiilonbség -
a Nem KKE orszdgokban erdsebb, mig a KKE régiéban gyengébb integracio - sem
csokken érdemben, bar a hazai vdlaszadoék jelzései az elsé két id6szakban inkdbb
a globdlis felé mutaté jellemzdket prognosztizaltak.

A HRrészleg hatékony miikodésével kapcsolatban Ulrich és Grochowski (2018)
az egyik legfontosabb dimenziéként azonositotta a HR stratégia létét. Az irott HR
stratégidval rendelkezd, igy a HR munka céljaira és azok megvalésitdsara vonat-
kozban magas formalizaltsdggal jellemezhetd szervezetek ardnya az utolsé felmé-
résben az el6z6hoz képest jelentdsen megemelkedett mind a két vizsgdlt orszag-
csoportban, a KKE régiéban valamivel még nagyobb mértékben is. Bar régiénk
még igy is lemaradt, a kiilonbségek egyértelmtien csokkentek, ebben a tekintet-
ben tehdat régiénk globdlis trendekhez torténd felzdrkézasa érhetd tetten.

A HR munka szervezeti/intézményi életben betoltott szerepének fontossdgdra,
integraciés mértékének megitélésére is utald, a Cranet-felmérésekben a 2008-2010-
es felmérés dta szerepld indikator a HR munka teljesitményének értékelését, megité-
l1ését jelentd gyakorlat jelenlétének mértékét vizsgdlja. E gyakorlat jellemz&vé,
hatdrozottd valdsa ugyanakkor a HR funkcié és részleg szervezeti jelentGségének
elismertetésében, szerepének, befolydsdnak fokozdsdban is kitiintetett szerepet
kaphat. Vizsgdalata igy visszatekint6 mdédon éppugy hasznos indikator lehet, mint
ahogy alapvetd szerepet jatszhat a pozitiv véltoztatasi szdndékok megalapozdsakor.
A HR-részleg/funkcid teljesitményértékelésének jellemz§ voltét firtaté kérdésre
adhat¢ vélaszokat a Cranet kérd6ivben egy S fokozatu skéldn lehet jeldlni, ahol a 0
az egydltaldn nem, a 4 pedig a nagyon nagymértékben jellemzd szintet jelenti. Az e
kérdésre érkezett védlaszok alapjan képzett ardnyszdmok alapjdn elmondhaté, hogy
a vélség idejére es§ fazisban a HR funkcié/munka teljesitményének értékelése még
csupdn részlegesen érvényesiilé gyakorlat, hiszen azok ardnya a legalacsonyabb
(8% alatti), akik szerint sajat szervezetiiknél a HR teljesitményét nagyon nagymér-
tékben értékelik. A kildbalds utdni id6szak vdalaszaibdl viszont az deriil ki, hogy
a HR-teljesitmény értékelését nagymértékben jellemzdnek jelol§ mintegy 20%-os
vélaszadoéi ardnya orszdg-csoportonként mdr alig mutat eltérést.
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6. dbra: A HR-teljesitmények értékelésének jellemzd mértékei a vdlaszaddkndl, %
Figure 6 Typical measures of HR performance evaluation in responding organizations, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A vizsgélt id6szakban bekovetkezd erételjes védltozdsok az orszdg-csoportok
szerinti megkozelitésben is megragadhaték. Mikdzben az egydltaldn nem érté-
kel6k ardnyszdmai kozott az eredetileg a KKE rovdsara fenndllo kiilonbségek
tovabbra is fennmaradnak, a koztes fokozatokban a felfelé torténd atstrukturalé-
dasi tendencia mellett a legmagasabb fokozat hatdrozott térnyerése tapasztalhato

(Iasd 6. &bra).

2.1.3. A KULCS HR-POLITIKAI DONTESHOZAS MODJAI ES SZEREPLOI

%z

Az el6z6ekben a HR-munkat végzd HR-esek szerepkoreit, azok fontossdgdnak
megitélését mutattuk be. HR-munkdat azonban a szervezeteken beliil nem csupdn
a HR-esek végeznek. A szervezetek csticsvezet6i, valamint vezetdi hierarchia tagjai
annak gyakran nemcsak részesei, hanem gyakran az alkalmazott elvek, médsze-
rek kivélasztoéi is. Sok 21. szdzadi vizsgdlat mutatott rd, hogy a HR koordindcidnak
a HR szakembereken kiviil a projektmenedzserek (Keegan et al., 2012) és a vonal-
beli, kozép- és fels6-vezetdk is fontos szerepldi (Gilbert et al., 2015; Townsend et
al., 2012; Purcell-Hutchinson, 2007).

A Cranet-kérddiv alapjan e tekintetben Gigy tudunk a gyakorlati megolddsok-
16l és azok idébeli alakuldsarol képet alkotni, hogy 6t HR kulcsfunkcié (bérek
és juttatasok, toborzds-kivélasztds, létszambgvités-csokkentés, képzés és fejlesz-
tés, munkaiigyi kapcsolatok) kapcsdn vizsgdljuk a HR-politikai kérdések jellemz6
dontéshozoit és a szerepl6k dontéshozatali médjat (a vezet6k vagy a HR-esek
ondlldan, illetve a vezetSk vagy a HR-esek, de a mésik féllel torténé konzultacié
utdn). A vdlaszaddk szerint a globdlis minta alapjdn az 4llithat6, hogy a HR kulcs-
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funkcidk tobbségében a HR dintések jellemzden a két érintetti kor - a vezetSk és
a HR-esek - kozott zajlé kdlcsondos egyeztetési, konzultdcios folyamat eredménye-
ként sziiletnek. A KKE-i régiéban meghozott elvi HR dontésekre vonatkozdan még
a vélsdg id6szakdban is ezt dllitja a vdlaszad6k kozel fele, a nem KKE orszdgok
vélaszaddinak pedig mintegy 70%-a. A mi kutatdsunk empirikus adatai alapjan is
jogosan tarthat6 tehdt a HR jellemzGen megosztott felelGsségt teriiletnek.

A vizsgalt dontések a nem KKE orszdgok vdlaszadd szervezeteinek tdbb,
mint kétharmadandl kolcsonos konzultdcids folyamat eredményeként jonnek
létre, egyuttal a vezet6k dontéshozatalban val6 szerepe - kismértékben ugyan,
de - fokozatosan mérséklddik, a HR-eseké pedig ezzel pdrhuzamosan erdsodik.
A KKE-i régioban ezzel ellentétes tendencia érvényesiil: az 6tb6l négy HR-tertile-
ten a vezetdk a dontéshozok, ugy, hogy vagy a HR-esekkel folytatott konzult4cié
utdn, vagy még inkdbb nélkiiliik sziletnek az elvi dontések. A vélsdg id6szaké-
ban kiilénosen jellemzd volt, hogy a szervezetek jelentds hdnyaddban a vezet6k
teljes egészében magukhoz vontdk a HR kulcsfunkcidk elvi dontéseinek jogat.
Hazankban a Iétszam- és bériigyek mellett még a képzés-fejlesztést érinten is azt
jelezték a vdlaszaddk, hogy a KKE régidban jellemz6 értékeknél is er6teljesebben
érvényesiil a vezet6k, és kevésbé a HR-esek 6ndllé dontéshozdi szerepe.

2.2. SZEMELYZETBIZTOSITAS ES ATIPIKUS FOGLALKOZTA-
TASI FORMAK

2.2.1. A FOGLALKOZTATOTTAK SZAMANAK ALAKULASA

Menedzsment szempontbdl meghatdrozé jelentésége van annak, hogy egy
szervezet céljai teljesitéséhez hogyan tudja megtaldlni, megszerezni és megtar-
tani a sziikséges kompetencidkat, illetve az azokkal rendelkezé munkatdrsakat.
Ezért a szervezet emberi eréforras igényeinek kielégitésére, valamint a szervezeti
létszdm alakuldsdra irdnyul6 dontések és tevékenységek a HRM kritikus tertiletei.

A 2008. évvel kezd6dd gazdasdgi vélsdg a szervezetekben foglalkoztatottak
létszdmdra, pontosabban annak csokkentésére és ezaltal a munkanélkiiliség erdso-
désére gyakorolt hatdsdt szdmos kutatds megerdsitette. A HR gyakorlatokban
azonban a recesszi6 kezelése tobbféle mddon is megjelenhet. A Cranet-felmérések
eredményei szerint a szervezetek a 1étszdm- és koltségcsokkentd eszkozok koziil
els6sorban a belsd dtcsoportositdst, a létszdmstopot, az elbocsdtdst, valamint a lejdro
hatdrozott idejii szerzddések meghosszabbitdsi tilalmdt alkalmaztdk. A vélsag
id6szakdban a magyar cégek - a tobbiekkel 6sszehasonlitva - kiemelked6en magas
aranyban (85-90%) éltek az elbocsatds és 1étszdmstop eszkozével.

2.2.2. TOBORZAS ES KIVALASZTAS

A Cranet-felmérés eredményei szerint a belsé toborzads személyzetbiztositdsban
betoltott szerepe kiemelkedd. Kiilonosen a vezetSk esetében haszndljdk igen
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széles korben — a megkérdezett szervezetek haromnegyedében - ezt a format,
tovabbé a szervezetek kozel fele él az alkalmazotti kozvetitések nyujtotta lehe-
t&ségekkel is. A vezetdk toborzdsdra népszeri még a toborzd iigynokségek/
fejvaddszok és a kiilonboz6 honlapokon (véllalati illetve munkaerd-kozvetitd
cégek honlapja) elérhet6 hirdetési formdk alkalmazdsa is. Az utébbi id6szakban
a vezet6k toborzdsa folyamdan a honlapok mellett megjelent a kdzosségi média is,
mikozben az ujsdghirdetést alkalmazdék kore csokkent. Régionkban nagyobb
szerephez jut a kozvetlen alkalmazotti kozvetités, mikozben a vezet&k toborzé-
st sokkal kevésbé bizzak fejvaddszokra. Ez szdmos értékkutatdssal dsszhangban
arra utalhat, hogy a vildgnak ezen a tdjan az emberi, bardti, rokoni kapcsolatokon
keresztiil érvényesiilg bizalomnak a mai napig kiemelt jelentGsége van.

A nem vezet6 beosztdsu szakemberek toborzdsdra hasznalt mddszerek sok
hasonlésdgot mutatnak a vezet6k toborzdsara haszndéltakkal, valamivel kisebb - bar
igy sem elhanyagolhat6 — a fejvaddszok szerepe, és inkdbb el6térbe kertil a munka-
er§-kozvetitd cégek honlapja, valamint minden tovabbi mddszer is nagyobb szerep-
hez jut. Az utolsé felmérés ezen kiviil az Gj médszerek (kozosségi média, allds-
borze, gyakornoki program) erételjes elterjedésérdl is tantskodik (7. dbra).

7. dbra: Az egyes toborzdsi forrdsokat és modszereket a szellemi (szak)alkalmazottak
elérésére hasznalo valaszadok aranyai, %

Figure 7 Proportions of respondents who use individual recruitment sources and methods
to reach intellectual (professional) employees, %
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*2008-2010: Allashirdetések kereskedelmi honlapokon
Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

Ez a tobbfrontos kiizdelem minden bizonnyal a tehetségek elérését és megszer-
zését is hivatott el§segiteni. A KKE-i régi6 orszdgaiban azonban a korszer( tobor-
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z4si eszkozoket még kevésbé haszndljdk. Kérdés tehdt, hogy régionk szervezetei
a tehetséges szakemberek megszerzését vajon kevésbé tartjdk-e kritikusnak, vagy
biztositdsuk eszkozeivel kapcsolatos stratégidik eltéréek. Az évezred mdsodik
évtizedének kozepére éltaldnossd valé munkaeréhidny, ami a kivdndorlds miatt
régionkban az elmult negyedszdzad alatt kozel 20 milli6 (5,5%) képzett és vdllal-
koz6 munkaer§ elvesztését eredményezte (Atoyan et al., 2016), és a digitalizdcié
rohamos terjedése mindazondltal olyan fejlemények, amelyek a szervezeteket
toborzési stratégidjuk tjragondoldsdra készteti. Egytttal 4j technolégiai megol-
dasok, mint pl. mobilalkalmazdsok szélesebb korti haszndlatdnak (Randstad,
2017) vagy a mesterséges intelligencia haszndlatdnak elterjedését is elGrevetiti.
A digitalizacid széles kor elterjedésével a HR tertiletén is egyre inkdbb tért hodit
tehat az informatikai eszkozokkel tdmogatott médszerek alkalmazdsa (Volini et
al., 2018), és ezek kozé a kozosségi média is bevonult.

Az adminisztrativ és fizikai alkalmazottak kiérében érthet6 médon kisebb
ardnyban alkalmaznak a szervezetek fejvaddszokat, viszont az wjsdghirdetések
visszaszoruldsa, valamint az elektronikus formék térhéditasa itt is jellemzd. A KKE
orszdgokban a személyes megolddsok, az élgszdban torténd kdzvetités nagyobb
szerephez jut, mig a kozdsségi média toborzdsban valé felhaszndaldsa jéval kisebb
ardnyban fordul el§. Megerd@sitve mds hazai kutatdsok eredményeit (Sztits-Sebdk,
2016; Szabd, 2013), hazdnkban a korszer( toborzdsi eszkozok meglehetGsen
elterjedtek, és jellemzd, hogy a sikeres toborzds érdekében a cégek tobb mddszer
egylittes alkalmazdsét is bevetik. Ezek az eredmények legtobb esetben foliilmul-
jak a régids Osszesitést, igy a tehetséges munkaer§ megszerzésében hazank szer-
vezetei a régidhoz viszonyitva jobb poziciét foglalhatnak el.

A szervezetek munkaerd igényeinek kielégitése, a megfelel6 képzettségl
jeloltek felkutatdsa szerte a vildgon egyre nagyobb kihivdst jelent. Nem vélet-
len tehdt, ha a HR szakemberek érdekl6dése egyre inkdbb a nyugdijasok és
mads, munkaerdpiaci szempontbol hdtrdnyos helyzetii csoportok felé is fordult.
Az SHRM (2016) kutatdsa szerint a megkérdezettek mintegy negyede dolgozott
mdr ki programot ezeknek a nem konvenciondlis munkaeréforrdsoknak a bevo-
nasdra. A Cranet-felmérések globdlis eredményei is hasonlé képet mutatnak:
a kiilonbozd, problémds helyzetben (nem, életkor, etnikai, egészségiigyi hely-
zet) 1év6, megkiilonboztetett figyelemmel kezelt munkavéllal6i csoportok koziil
a valsag idészakdban hdrom csoportra (a fiatalok, a nék és a fogyatékkal éI16k)
fokuszaltan 1étezett a megkérdezettek kdzel negyedénél a toborzdst érint6 speci-
alis akciéprogram.
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8. dbra: Az egyes munkavallaldi csoportok tagjainak kiemelt kezelését célz6 specidlis
toborzdsi akciéprogramokat alkalmazé védlaszadék ardnya, %

Figure 8 Proportion of respondents applying special recruitment action programs for the
priority treatment of members of each employee group, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A valsagbdl valo kildbalds id6szakdban az akcidprogramok terjedése a figye-
lem fokozdéddsdt mutatja e csoportok irdnydba. Feltételezhet6en az erdsodd
munkaerShidnynak is kdszonhetSen a fiatalokat megcélz6 toborzasi programok
jelennek meg a legmagasabb ardnyban. Mig ezek a programok régiénk hatdrain
tdl terjed6ben vannak, addig régiénk és hazank szervezetei kevés érdeklgdést
mutatnak irdntuk. Régids szinten kiiléndsen jelentds a lemaraddsunk az etni-
kai kisebbségek, a fogyatékkal él6k és a n6k esetében, mig hazdnkban az id&s
munkavéllalék csoportja van - vagy legaldbbis volt eddig — leginkdbb mostoha-
gyerekként kezelve (8. dbra).

A vezetdk tevékenysége, kvalitdsai meghatdrozo hatdst gyakorolnak a szerve-
zeti teljesitményre, ezért kivdlasztdsuk gondos koriiltekintést igényel. A 3. tadblazat
tanulsaga szerint a Nem KKE régiéban m(ikodé vadlaszadék ebben a folyamatban
elsdsorban a referencidkat, a bizottsdg el6tti (panel) és négyszemkozti interjik
haszndlatat preferdljdk. Megfigyelhetd, hogy a vizsgélt id6szak folyamdan az olyan
koltségesebb mddszerek, mint a pszicholdgiai és képességtesztek, és a leginkdbb
koltségigényesnek tartott AC (Ertékel§ Kdzpont) alkalmazdsa is folyamatosan
emelkedd tendencidt mutat. Az utols6 felmérésben pedig megjelenik a kozosségi
média, mint a kivdlasztdst timogatd eszkdz, valamint az on-line tesztek haszna-
lata is. Mindez azt is mutatja, hogy a szervezetek a vezet6k kivdlasztdsdnak és
mind sikeresebb bevdldsdnak tdmogatdsdra egyidejlileg egyre inkdbb tobb tech-
nikét alkalmaznak. A vezet§-kivélasztadsban preferdlt technikdikat tekintve a KKE
régié hasonlé képet mutat, azonban az azokat alkalmazoék ardnya, a négyszem-
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kozti interjut leszdmitva, joval alacsonyabb. Régiénkban igy a mai napig ez utébbi
technika alkalmazdsa a meghatdrozé.

3. tdblazat: A vezet6i posztokra jelentkezk korében alkalmazott kivdlasztdsi médszerek
hasznélati ardnyai a vdlaszaddkndl

Table 3 Proportion of selection methods used among candidates for management
positions among respondents

2004-2005 2008-2010 2014-2016

Kivalasztasi Nem Nem Nem
modszerek | Glob | kkg | KKE | HU | Glob | kkg | KKE | HU | Glob | kg | KKE | HU

Panelinterju |60,7% [62,3% |47,6% (57,6% [58,0% [60,7% [46,4% [28,1% [61,3% [63,2% [55,8% [48,4%

Négyszem-

Lo .. |56,0% [55,7% [58,2% |71,2% [72,9% [72,5% [74,8% [70,5% [65,9% [67,4% [61,7% [53,8%
kozti interja

Jelentkezési

lap 42,9% 144,4% |(30,4% |20,3% [50,2% [|51,5% 44,9% |36,0% (@48,9% [51,5% (@41,5% [19,0%

Pszicholégiai

teszt 35,2% 36,5% [24,8% |25,4% [34,7% [36,7% [26,0% [25,9% [37,8% 41,3% [27,8% [15,8%

Ertékeld

.. 18,9% [19,7% [11,6% |10,2% [10,8% [23,3% [16,4% [22,0% [24,7% |26,9% |18,5% |14,3%
kozpont (AC)

Referencidk |61,5% [63,4% [46,0% (45,8% [71,3% [71,2% [71,4% (70,5% [70,4% [74,4% [58,7% |55,7%

ﬁi‘;‘::ieg' na. a. |na.  |na.  P72% P6,4% B0,7% [22,3% P1,2% [33,6% [24,4% [8,8%

Kozosségi

P na. na. na. na. na. na. na. na. 19,4% [21,3% [14,1% [8,8%
média

Online teszt |na. na. na. na. na. na. na. na. 13,2% (14,9% [8,7% [8,8%

Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A szakemberek, (szak)alkalmazottak kivdlasztdsdnak jellemz8i nagyon
hasonléak a vezet6kéhez, és a toborzdasi gyakorlatok vizsgdlata sordn tapasztal-
tak is visszakdszonnek, ismételten rdmutatva ezen alkalmazotti kor szervezeti
életben betoltott stratégiai jelentGségére. A valaszadok jelentls része a tehetséges
szakemberek megszerzését és bevdldsdnak garantdldsat tobb kivalasztdsi mdédszer
egylittes alkalmazdsdval igyekszik elérni, sokszor még a vezetSk kivédlasztdsé-
ndl is tobb id6t és energidt szentelve ezekre. A médszerek haszndlatdnak egyre
erdsodo tendencidja a legtobbjiik esetében régidnkra is igaz, noha az azt alkalma-
zOk aradnyait tekintve valamelyest elmarad a mdsik csoporttél. Az adminisztrativ
és fizikai dolgozokndl az elsGdlegesen preferdlt kivdlasztdsi modszerek a négy-
szemkozti interju, a jelentkezési lap és a referencidk kérése, azaz az egyszertibb,
olcsébb, a bevéldst kevésbé garantdlé mddszerek a jellemzéek. Ezekben a munka-
véllal6i csoportokban is egyre inkdbb el6fordul tobb kivalasztédsi eszkoz egyidejd
haszndlata, s6t az AC-nek és az olyan elektronikus megolddsoknak a terjedése is
megfigyelhetd, mint a kozosségi média és az on-line tesztek haszndlata.
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2.2.3. ATIPIKUS FOGLALKOZTATAS

A foglalkoztatdsi és munkarendformdk koziil a tildra, a hatdrozott idejii munka-
viszony és a részmunkaidd a legszélesebb korben haszndlt megolddsok, hiszen
a vizsgdlt szervezetek haromnegyede él veliik. Azonban mig az els§ kett6t a KKE
orszdgokban is hasonléan magas ardnyban alkalmazzdk, addig a részmunkaidd
mar sokkal kevésbé hasznalatos, hazdnkban viszont kozel olyan mértékben elter-
jedt, mint a Nem KKE orszdgokban. A Nem KKE orszdgokban az alkalmi munkdt
is sokan haszndljdk és a tdvmunka is egyre inkdbb terjed, ugyanakkor ezekkel
a lehet&ségekkel a KKE 1égi¢ szervezetei sokkal kevésbé élnek (9. 4bra).

9. dbra: A tdvmunka alkalmazoéinak és érintettjeinek megoszldsa a vdlaszadéknal, %

Figure 9 Distribution of teleworking and stakeholders among respondents, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

Osszességében elmondhatd, hogy a kelet-kozép-eurdpai orszdgok szervezetei
napjainkban még mindig sokkal kevésbé élnek az udjszerd, atipikus foglalkozta-
tdsi lehetdségekkel, mint ahogy az a vildg tobbi tdjan mar megszokott, azonban
egyuttal egyfajta felzdrk6zasi folyamat is tapasztalhat6. Régionk szintjén a valsag
6ta a hatdrozott idejd munkaviszony, a részmunkaidg, a bedolgoz6i munka és
a tdvmunka terjedése figyelhet6 meg.

3. OSSZEFOGLALO ES ELORETEKINTO

Tanulményunk els6é részében — a HR benchmarking helyét és szerepét bemu-
taté bevezet§ rész utdn — rdmutattunk a Cranet-felmérések sajdtossdgaira és
a benchmarkingban valé haszndlatdnak sajdtos lehet&ségeire. Elemzésiinkben
a halézat legutébbi hdrom felmérési forduléja alapjdn betekintést adtunk a HR
részleg és funkcid szervezeteken beliili helyét és szerepét jelz6 indikdtorok, vala-
mint a személyzetbiztositdsban alkalmazott megolddsok globdlis és regiondlis
alakuldsaroél a 21. szdzad els6 évtizedeiben.
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A tanulmany alapjan a f6bb megallapitdsaink a kovetkezdk:

* A bemutatott elemzéseinkbdl egyértelmien kitint az, hogy KKE-i szerve-
zetek HR-es szakemberekre tdmaszkodd gyakorlata mds régiékhoz viszo-
nyitva kevésbé jellemzs. Régionk kezdeti lemaraddsa ezen a teriileten
az évszdzad mdsodik évtizedére is fennmaradt.

» A férfi és n6i HR-es alkalmazottak ardnya a vizsgdlt hdrom id&szakban szin-
tén nem valtozott jelentdsen. Kijelenthetd viszont, hogy a KKE régiéban és
kiiléndsen hazdnkban ez a teriilet inkdbb ndi alkalmazottak dltal betdltdtt
pozicio.

* A HR munka stratégiai fontossdgdra vonatkozo6 szdmos hasonlésag és kiilonb-
ség mellett fontos kihangstlyozni, hogy a vildg mds részeivel szemben a KKE
régidban - hazdnkat is beleértve - az emberi eréforrds kérdésekben a vonal-
beli vezetés szerepe a meghatérozo.

* A személybiztositdsi HR funkciéval kapcsolatban kijelenthets, hogy ezen
a terlileten a digitalizdcié jelentGssé vdlt a vildg minden régiéjaban. Viszont
a KKE régiéban az atipikus foglalkoztatés teriiletén jelent6s elmaradds figyel-
het§ meg.

A tanulmdny 2. része a HR kulcsfunkci6éinak gyakorlatdban azonosithat6
tendencidkat olyan teriileteken mutatja majd be, mint a személyzetfejlesztés,
a javadalmazds (bérezés, 0sztonzés, juttatdsok) és az alkalmazotti és kommuni-
kdciés kapcsolatok.
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