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AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT LEGUJABB GLOBALIS,
REGIONALIS ES HAZAI SAJATOSSAGALI
A 2021-2022-ES CRANET-KUTATAS FENYEBEN

Az 1989-es rendszervaltas jelent6s mérfoldkovet jelentett a humanero6forras
(HR) menedzsment fejlédésében Magyarorszagon. A politikai valtozasok drasz-
tikusan atalakitottak a kiilonb6z6 szervezetek jogi, intézményi és tulajdonosi
kornyezetét. Az emlitett atalakulasok és valtozasok a korabbi évtizedek szo-
cialista gyakorlataval 6sszehasonlitva jelentdsen eltérd igényeket tamaszta-
nak a vallalatok és intézmények HR-munkadjaval szemben. Nagyon fontossa valt,
hogy a szervezetek hozzaférjenek a HR-tevékenységhez kapcsoldd6 mas szer-
vezetekkel 6sszehasonlithaté HR-adatokhoz. Az angliai Cranfieldben 1989-ben
alapitott CRANET nemzetkozi HR egyetem non-profit kutatéhalézat nagy ha-
gyomanyokkal rendelkezik a Nemzetkoézi Osszehasonlit6 HRM/HR teriiletén.
Mi, magyar kutaték eddig négy alkalommal vettiink részt a CRANET nemzet-
kozi HR-kutatasaban. Jelen cikkiinkben a 2021-2022-ben 39 orszagban elvég-
zett nemzetk6zi CRANET HR-kutatas f6bb jellemzdit igyeksziink bemutatni.
Attekintjiik a kutatas eredményeit és figyelemre mélté hazai eredményeit. Ahol
lehetséges, a cikk korlatozott keretei kozott 6sszehasonlitjuk a hazai eredmé-
nyeket a kiilfoldi adatokkal, valamint dsszevetjiik a korabbi magyarorszagi
CRANET-vizsgalat eredményeivel is.

Bevezetés

Az emberier6forras-menedzsment (EEM/HRM) a vilag tendenciainak felvazolasat, a cégek, in-
tézmények gyakorlatanak orszagok, régiok, kontinensek szerint aggregalt adatainak vizsgalatat
igényli. Ezen tul a valtozasi iranyok, tendencidk megragadasa rendszeresen végzett, az 6sszeha-
sonlitas lehet6ségét biztositd felmérésekre kell hogy épitsen. Illyen lehetdséget kinal az a nemzet-
kozi kutatasi hal6zat - a CRANET -, amelynek Magyarorszag is tagja.

Elészor is, a CRANET non-profit kutatéhalézat tudomanyos tényekkel szolgalt az EEM kontextua-
lis természetérol (Dewettinck & Remue, 2011). Brewster, a CRANET alapitéja 1995-ben egy mér-
foldkének szamito cikket tett ko6zzé a témaban, megkérddjelezve az amerikai EEM egyetemessé-
gét, és felvetette az eurdpai EEM-modell indokoltsagat (Gooderham & Nordhaug, 2010).
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Az emlitett szerz6k szamos indok alapjan érveltek az EEM kontextualis természete mellett.
Tobbek kézott hangstlyoztak a kapitalizmus szamos makr6 modelljének (pl. liberalis piaci kapita-
lizmus és koordinalt piaci kapitalizmus) 1étezését az angolszadsz vagy kontinentalis északi, illetve
latin orszagokban. Hangsulyoztak, hogy az eurdpai orszagokban miikodé cégek vezetése nem any-
nyira fiiggetlen, mint ami az amerikai cégeknél jellemzé. Kiemelték, hogy a szakszervezetek szer-
vezettsége és eltérd fejlettsége is jelentds hatassal van a HR-munka divergenciajara (Mayrhofer-
Brewster, 2005).

Abbdl az alapfeltevésbdl kiindulva, hogy a nemzeti kulturalis értékek, attitlidok és magatartasok
hatéssal vannak az tizleti- és vezetési stilusokra és a HR-gyakorlatokra (Hofstede 1998; Bandura
2001; Fisher 2008), a kutatdk szamos orszag kiilonb6z6 kulturalis kontextusait (befolyasoléit)
tartak fel (Reiche et al., 2012).

E hal6zat fennallasanak tobb évtizede alatt végzett munkajaval az egyre novekv szamu tagor-
szag kutatdinak hozzajaruldsa révén mar nemcsak a HR eurdpai jellemzéit képes megragadni,
hanem egyre inkabb a globdlis hasonldsagok és kiilonbozdségek id6beli és térbeli alakulasat is
nyomon koévethet6vé teszi. Ennek egy legtjabb allomasa az a kutatasi jelentés, amely a legutéb-
bi, a 2021/22-ben végzett felmérés hangsulyos sajatossagait dsszegzi. Ez a vildg 38 CRANET-
tagorszagbol beérkezett, 5899 valaszado szervezet HR-felelGse altal kitoltott kérd6iv adatait a
globalis értékek mellett hét foldrajzi régiot képezve is vizsgalja. Cikkiinkben e megallapitasokbdl
emeliink ki néhany sajatossagot, érdekességet.

A hal6zat mara a vilag tobb mint 40 orszaganak egyetemein dolgozé oktaték-kutatdk k6zos érdek-
16désére és elkotelezettségére alapozva, az 1989-es els6 felmérés 6ta immaron Kilenc alkalommal
gyljtott adatokat eleinte Eurdpa, majd a vilag tobbi foldrészén miikodd kézepes és nagyméretti
szervezeteinek HR-gyakorlatarol. A tébb mint harminc éve miikodé CRANET-hal6zat igy azon ke-
vés nemzetkozi kutatdszervezetek egyike, amelyek ismételt felmérései nemcsak térbeli, hanem
id6beli 0sszehasonlitasi, elemzési lehet6ségeket is kindlnak (Lazarova et al.,, 2008). A halézat adat-
bazisa mara 6sszesen tobb mint 75 000 valaszado szervezet adatait tartalmazza.

A CRANET-hal6zatnak Eurépaban ma mar szinte minden orszag, igy Magyarorszag is tagja.
Hazank képviseletében a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karanak (PTE) kuta-
t6i 2004-t8l, a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézete
(MATE) munkatarsai 2011 6ta végeznek kutatdomunkat.

1. ABRA: A CRANET KUTATOHALOZAT NEMZETKOZI LOGOJA

Forras: www. cranet.org

A kovetkez6kben tehat a 2021-2022 CRANET-felmérés sajatossagait vizsgalé nemzetkozi jelen-
tésre alapozva mutatunk be néhany figyelemre érdemes fejleményt a HR-munkat végzo szerep-
16k (tovabbiakban: HR-esek) kapcsan tapasztalt, és bizonyos HR kulcsfunkciok gyakorlataban jel-
lemzdének talalt regionalisan hasonlé vagy éppen az eltéré megoldasok koziil. A jelentés a vilag 38
CRANET-tagorszagabol beérkezett, 5899 valaszadé HR-felelGse altal kitoltott standardizalt kérdo-
iv adatait a globalis értékek mellett hét foldrajzi régiot képezve vizsgalja, melyek:

36



AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT LEGUJABB GLOBALIS, REGIONALIS ES HAZAL...

Eszak-Amerika (2; Kanada, Amerikai Egyesiilt Allamok);

Latin-Amerika (4; Brazilia, Chile, Mexiko, Venezuela);

EU-15 (9; az Eurépai Unidhoz (EU) 2004 el6tt csatlakozott tagorszag);

EU-13 (10, az EU-hoz 2004-t6l csatlakozott, f6ként volt szocialista orszag igy pl.
Magyarorszag);

e az EU-n kiviili Eurépa mas orszagai (roéviditve: Emo) (4; Izland, Norvégia, Egyesiilt
Kiralysag, Svijc);

e Délkelet-Eurépa/Nyugat-Azsia (6; Bosznia-Hercegovina, Szerbia / Izrael, Nepadl,
Toérokorszag, Uzbegisztan);

e Azsia-Csendes 6cedni (APAC) térség (3; Japan, Kina, Ausztralia). A magyarorszagi vizs-
galatban 311 szervezet vett részt (Musztyné, 2016; Karoliny et al., 2018; Balogh et al.,,
2023).

A kovetkez6, 1. tablazatban dsszefoglaltuk az 1989-2022-es id6szak kozotti globalis és hazai
CRANET-felmérések iddszakait és a résztvevd valaszadok szamat.

1. TABLAZAT: A CRANET GLOBALIS ES HAZAI FELMERESEK IDOSZAKAI ES A VALASZADOK SZAMA
(1989-2022)

A felmérési fordulok A felmérés [}z 6ssze’s Magyarors?égi A fe!mérésl:en
sorszima S ee valas,zadok valas’zadok r(fsztveV(l)

szama szama orszagok szama

1. 1989 5268 - 5

2. 1990-1991 5511 10

3. 1992-1993 6426 15

4. 1995-1996 6342 14

5. 1999-2000 9394 24

6. 2004-2005 7952 97 32

7. 2008-2010 6039 139 32

8. 2014-2016 7300 272 31

9. 2021-2022 5899 311 39

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

Az 1. tablazat adataibol latszik, hogy a globalis felmérés valaszaddinak szama 5268 és 9394 kozott
ingadozott. A nagyobb valaszadéi szam tobb esetben nagyobb orszagok nagyobb valaszadoéi haj-
landdsagaval fliggott 6ssze. A hazai valaszadok szama fokozatosan nétt, de még messze vagyunk a
kivanatos értéktdl.

A CRANET nemzetkdzi kérd6iven alapuld kutatas tobb mint 60 kérdést tartalmaz, melyet e fordu-
l6ban Magyarorszagon a 100 f6s CRANET-modszertan szabta 1étszamkorlat alatti cégekre is kiter-
jesztettiink. A vilagszerte alkalmazott kérd6iv a kovetkezd hét {6 részbdl all:

7”7

e A CRANET-kérdé6iv elsé része a felmérésben résztvevd szervezetek EEM tevékenysé-
geinek fontosabb jellemzéit vizsgalja.

e A kérdo6iv masodik része a valaszadé szervezetek személyzetbiztositasi tevékenysé-
geire kérdez ra.

e Aharmadik rész a teljesitményértékelés, személyzetfejlesztés, karrierfejlesztés tertile-
teire vonatkozo kérdésekkel foglalkozik.
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A negyedik rész az 6sztonzés-juttatas érdekében hasznalt médszereket kutatja.

e Az 6todik részben a szervezeten beliili alkalmazotti/munkavallaléi kapcsolatok, a dol-
goz6i kommunikacié meglétére, illetve formaira keres valaszt a kérd6iv.

e Ahatodik részben altalanos szervezeti adatokra vonatkozé kérdések talalhatéak.
A hetedik rész a kérdéivet kitoltok személyi adatait gyfijti.

Az 1989-t6] a mai napig végzett kiillonb6z6 CRANET-felmérésekkel parhuzamosan szamos mas,
hasonl6 empirikus kutatast folytatnak (Lawler-Boudreau, 2018) a kiilonb6z6 HR-tertileteken.

Az alkalmazott HR-gyakorlatok vizsgalatanak masodik legfontosabb forrasa a kiilénb6zé tanacs-
ado cégek és az informatikai szolgaltatok. A teljesség igénye nélkiil a kovetkez6 kutatasok emel-
het6k ki: Saratoga; PWC Saratoga; Towers Perrin - IBM felmérés; Harvey-Nash HR-felmérés.
Ugyanigy érdemes megemliteni a kiilonb6z6 munkavallaléi felmérésekre szakosodott tanacsado
cégek neveit (Gallup, Hay, Mercer stb.) is, amelyek hasonlé 6sszehasonlitasokat kinalnak. A felh6a-
lapt szoftver- és IT-szolgaltaté cégek szamitastechnikai rendszereiket is hasznalhatjak felh6alapt
HR-adatok elemzésére.

A cikkiink tovabbi részében az el6z6ekben jelzett CRANET-kutatassal kapcsolatos kiilonféle kuta-
tasi eredményeket mutatjuk be a teljesség igénye nélkiil:

e a HR szerepe és jelentGsége,
e akulcsfontossagti HR-funkciok jellemzéi.

A HR szervezeti életben betoltott szerepe és jelentésége

A bels6 HR-es munkatarsak szervezeti helyének, szerepének, hatékonysaganak alakulasarol kap-
hatunk atfogo képet egy olyan mérészam segitségével, amely a HR-esek teljes alkalmazotti létszdm-
hoz viszonyitott ardnydt mutatja. A szakmai kéztudatban sokaig élt az a vélekedés, hogy az egy
HR-es munkatars altal kiszolgalt alkalmazottak - sok szervezeten beliili és kiviili tényez6 altal
befolyasoltan valtozo, am hiivelykujjszabalyként atlagosnak - tekinthetd 1étszama: 100 f6. A hivat-
kozott jelentésben vizsgalt aranyszam (HR-to-employee ratio) az el6z6 kozelités inverzeként a 100
fényi teljes munkaid6s alkalmazottra juté6 HR-esek szamat mutatja. Ennek az el6bbi példa szerinti
értéke:1.

A mutat6 e felmérés szerinti globalis atlagértéke azonban a sokaig benchmark-ként elfogadott ér-
téknél jéval magasabb: 1,86. Mindez gy, hogy a mutatd mind a hét vizsgalt régidban az 1-es érték
feletti. A legalacsonyabb aranyszamok (1,55-1,6) a két EU-régiéban, mig a legmagasabbak (2,58)
Latin-Amerikaban jellemzéek.

Ezek az empirikus értékek azt jelzik tehat, hogy a HR-es részleg munkatarsaitol vart hatékonysagja-
vulassal szemben a vilagban bekoévetkezett valtozasok (COVID-19, a munkaerdpiac feszessége stb.)
és a szervezetek tehetségmegszerzési és -megtartasi kihivasainak kezelése eredményeként annak
éppen az ellenkezdje kovetkezett be. Egy HR-es vilagatlagban ugyanis nem 100, hanem csak 54 6
teljes munkaidés alkalmazott ligyeit intézi. Eurépa orszagaiban ez az atlagérték kissé magasabb,
hiszen itt egy HR-es mintegy 65 f6, mig Latin-Amerika CRANET tagorszagaiban kevesebb mint 50
munkatars megszerzésének, megtartasanak és hatékony alkalmazasanak tennivaldit latja el.

A magyar valaszad6 szervezeteknél az egy HR-esre jut6 foglalkoztatotti létszam 73,1 {6. Ez az ér-
ték némileg magasabb (79,6 és 76,6 f6) a 100 f6nél nagyobb, de 1000 fénél kisebb szervezeteknél,
mig a kicsiknél (100 f6 alatti) a 40 f6t is alig haladja meg. Mig az utébbi esetben a hatékonysagi
mutatd alacsony értéke természetes, addig az 1000 6 folotti méretkategoridban megjelend atlag
alatti érték talan ismét a kozszféra biirokratikusabb, igy a privat szféraénal magasabb HR foglal-
koztatast eredményez6 megoldasaival magyarazhaté.
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A HR-részleg szervezeten beliili fontossagat kifejez6 tovabbi harom indikatorbél (a HR-részleg 1é-
tezése, a HR-felelGs csucsvezetésben elfoglalt helye és a HR-es iizleti stratégiakészitési folyamat-
ban valo részvétele) globalisan vizsgalva az elsd kett kapcsan kapott eredmények a HR szerve-
zeti fontossaganak bizonyitékaként értékelhetéek, mig a friss empirikus eredmények a harmadik
esetében annak épp ellenkezgjét jelzik.

Konkrétan - az EU-13 kivételével - minden régié valaszad6inak tobb mint 90%-a azt jelezte, hogy
szervezete rendelkezik HR-részleggel. A HR-felel6s globalisan a valaszaddk 71%-anal tagja a felsé-
vezetdi teamnek. Ez az aranyszam az EU-15 és az Emo orszagokban a legmagasabb (80% kortili) és
Délkelet-Eurépa és Nyugat-Azsia, valamint az EU-13 régiéban (melynek hazank is tagja) a legala-
csonyabb (60% alatti). Kiemelendd tény, hogy a vizsgalatba bevont hazai szervezetek 37,6%-anal
(117 valaszado6 szervezetnél) nincs HR-részleg, melyek dont6 tobbsége a kis méretkategoridjuak
korébe tartozik, igy természetesnek tarthat6! Ez a helyzet, illetve adat azzal is fokozhat6, hogy a
magyar szervezetek majdnem haromnegyedénél nincs vagy csupan minimalis 1étszamu, 1-4 f6-
bél allo HR funkcionalis csoport talalhato. Az 1000 f6 feletti valaszadoknal viszont jellemz6en a
nagyobb, 10-20 f6s, s6t a 20 {6 feletti HR igazgatosag/f6osztaly/szervezeti egység méret jellem-
z6. Fontos megemliteni, hogy a HR-vezet6k hazankban nemcsak a legkisebb, hanem a legnagyobb
(1000 f6 feletti 1étszamn) szervezetek fels6vezetésében is alul reprezentaltak.

2. TABLAZAT: A HR-RESZLEG MERETKATEGORIAI A HAZAI CRANET-VIZSGALAT ALAPJAN
(2021-2022)

HR szervezetek 100 f6 alatt 100-249f6 250-999f6 1000 f6 és folotte Osszes

méretkategoriai % % % %
Nincs 68 18,9 8,1 0 37,6
1-4 16 28,7 75,5 45,2 0 35,7
5-10 f6 2,7 38 30,6 15,2 10,3
11-20 f6 0,7 19 16,1 21,7 7,1
21- 0 0 0 63 9,3
Osszes (%) 100 100 100 100 100

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

Erdekes valtozas tapasztalhaté az egy HR-esre juté alkalmazottak szamaban. A korabbi években
(2014-2016, 2008-2010 és 2004-2005) Magyarorszagon végzett CRANET-felmérésekhez/kutata-
sokhoz képest n6tt az egy HR-esre jut6 alkalmazottak szama. Ez a jelenség a HR-részlegek id6koz-
beni digitalizacidja kovetkeztében megnovekedett hatékonysaganak eredményeként is értékelhetd.

3. TABLAZAT: EGY HR-ES DOLGOZORA JUTO FOGLALKOZTATOTT DOLGOZOK SZAMA

Magyarorszagi CRANET-felmérés

e ax . 2021-2022 2014-2016 2008-2010 2004-2005
idoszakai

Egy HR-es dolgozora juté foglalkozta-

tott dolgozék szama (f6) L 67 45 41

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

39



AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT LEGUJABB GLOBALIS, REGIONALIS ES HAZAL...

Az az indikator, amely a HR-esek lizleti partner-szerepének legkevésbé hasznositott voltat mutatja,
azaz a HR-eseknek az lizleti stratégiakészitési folyamat kezdeti fdzisaitdl tarté bevontsdgdt. E tekin-
tetben globalisan pozitiv valasz ugyanis alig a szervezetek felét6l érkezett, a legalacsonyabb (30-
36%) értékek pedig f6ként az azsiai régidk orszagaiban talalhatdok. A globalis mintaban szerepld
szervezetek majdnem 80%-anal létezik irott lizleti stratégia és tobb mint 60%-uk irott HR straté-
gidval is rendelkezik. Ez utébbi tekintetében a legmagasabb értékek (72-73%) Latin-Amerikabdl
és az Emo régiobol érkeztek, a legalacsonyabbak (47-53%) pedig az azsiai csendes-6ceani és az
EU-13 régidkra jellemzdek.

4, TABLAZAT: AHR VEZETO AZ IGAZGATOTANACS, A (FELSO)VEZETES TAGJA HAZAI CRANET-
VIZSGALAT ALAPJAN (2021-2022)

HR-es a fels6- 100 f6 alatt 100-249f6  250-999f6 1000 f6 és folotte Osszes
vezetésben % A A A %
Igen 41,9 61,5 53,3 41,3 47,4
Nem 58,1 38,5 46,7 58,7 52,6
Osszes (%) 100 100 100 100 100

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése

A felmérésben résztvevs magyar szervezetek mintegy felénél (47,4%) tagja a vallalati fels6vezetés-
nek a HR-egység vezetdje. A szervezeti mérethez kotédben az érzékelhetd, hogy amig a HR-vezet6k
a legkisebb (100 f6 alatti) és a legnagyobb (1000 f6 feletti) szervezetek fels6vezetésében alulrep-
rezentaltak (62/148, vagyis 41,9%, illetve 19/46, vagyis 41,3%), addig a kozepes méret(i vallalatok
valaszadoinak esetében aranyszamaik jéval magasabbak (100-249 {6 kozt 64%, 250-999 {6 kozt
pedig 53,3%), vagyis ezeknél a cégeknél inkabb tagja a HR-vezetd a felsGvezetésnek. Leszilirhetd,
hogy a kdzepes méretii vallalatokban a HR-funkci6 stlya és azsidja a legmagasabb, mig az ennél ki-
sebbeknél ,még nem”, a nagy (kozszférabeli?) cégeknél pedig ,mar nem” jellemzd a fenti allitas.

E témakorben végezetiil a jelentés megallapitja, hogy az lizleti élet altalanos digitalizaci6javal
osszhangban az EEM digitalizalasa is gyorsan teret hodit, ami azt mutatja, hogy e tekintetben az
EEM sem marad el a mas szervezeti funkcidk trendjeit6l. A régionkénti kiilonbségek azonban e
téren is erdteljesek, az élen all6 régiok kozott tobb szempontbdl is az Emo és az amerikai kontinen-
sek orszagai talalhatok. Az EU-15-6k gyakorlata nem kiemelkedd szint(i, az EU-13-aké pedig még
kevésbé. A hazai valaszadoi korben a HR informacios rendszer bizonyos elemeinek hasznalata a
valaszadok csupan szilik korében jellemzé.

A HR Outsourcing megoldasok gyakorlatilag a kiils6 szolgaltatok HR-munkaban vald részvételét
fedik le. A jelentésben foglaltak szerint a kiils6 tanacsaddk, szolgaltatok igénybevétele HR-munka
tdmogatasara Eur6pa nyugati és északi orszagaiban (EU-15 és Emo) a legmagasabb aranyu szer-
vezeti gyakorlat. Az EU-13 orszagaiban és f6ként a magyar valaszadok kérében meglehetdsen
alacsony az ilyen gyakorlatrél beszamold szervezetek aranya. Erdekes tény, hogy a dedikalt HR-
részleggel rendelkezd - nagyobb méret(i - szervezetek magasabb aranyban vesznek igénybe kiil-
s6 szolgaltatasokat (pl. HR-tanacsadas, tréning stb.), mint a HR-részleggel nem rendelkezé valasz-
adok. A jellemzden kihelyezett HR-tevékenységek kozott az élen a képzés és fejlesztés, a masodik
helyen pedig a toborzas all. Az a HR-munka, melyet a valaszaddk legkevésbé biztak kiils6 szol-
galtatokra: a leépités, a 1étszamcsokkentés. A magyarorszagi valaszadoknal a HR-tevékenységek
kiszervezésérdl a valaszadoi visszajelzések alapjan megallapithat6, hogy az nem jellemz6 a felmé-
résben résztvevd hazai szervezetek kdrében. Mégis, ha részletesebb elemzésnek vetjiik ald az ada-
tokat, akkor azt lathatjuk, hogy a bérszamfejtés és juttatasokkal kapcsolatos ligyek intézése eseté-
ben nagyobb a hajland6sag a kiszervezésre.
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A HR-kulcsfunkciékban érvényesiil6é gyakorlatok

A CRANET-képvisel6k altal fejlesztett és a felmérésben alkalmazott egységes kérd6iv tovabbi ré-
szei a valaszadé szervezeteknél kovetett gyakorlatot és politikat alapvetéen a HR kulcsfunkcioi
szerinti kérdéscsoportok alapjan vizsgalja. A legtijjabb nemzetkozi jelentés ezek alapjan hét HR-
tertletet jellemez. Ezek koziil valogatva itt a személyzetbiztositas, a személyzetfejlesztés, a pénz-
ligyi 0sztonzés, valamint a kollektiv érdekegyeztetés és a szakszervezetek szerepének valtozasait
és aktualis jellemz6it vazoljuk - a megragadhaté vilagszint(i, valamint regionalis, valamint hazai
hasonldsagokra és eltérésekre ramutatva.

Személyzetbiztositas

A hatékony emberi er6forras- vagy személyzetbiztositast sokan tartjak a szervezeti siker kritikus
tényez6jének (Karoliny, 2017). A felmérés a személyzetbiztositas soran alkalmazott médszereket
két munkatarsi csoport (a vezetdk és szakalkalmazottak, valamint az irodai és fizikai dolgozok)
tagjainak toborzasi és kivalasztasi gyakorlatat kiilon-kiilon vizsgalja.

A toborzas fazisardl a felmérés alapjan megallapithato, hogy a vezetéi és a (szak)alkalmazotti po-
zicidk esetében a vilagon legszéleskoriibben (a valaszaddk 78%-anal) alkalmazott megoldas a bel-
s6 toborzasi forras hasznalata. Az ezt alkalmazdk aranya minden vizsgalt régiéban 70% folotti,
4m a legmagasabb Eszak-Amerika (91%) és az Emo régi6 (81%) orszagaiban. A magyar valaszad6
szervezetek legnagyobb mértékben (79%) szintén a belsd toborzas eszkozével élnek. Ezt kovetik
az internetes alldsportalokon megjelenitett allashirdetések (61%), valamint a vallalati honlapon
megjelend allashirdetések (50%).

Vilagszerte a valaszadé szervezetek tobb mint fele (56%) vesz igénybe e korben toborzé cégeket,
fejvadaszokat. Az irodai és/vagy fizikai alkalmazottak toborzasara hasznalt harom leggyakoribb
modszer globalisan a bels6 forrasra tamaszkodas, az él6széra és a tarsas médiara épité megolda-
sok.

Globalisan a vezetdk és szakalkalmazottak kivalasztasanak legtobb valaszadd altal hasznalt mdd-
szere a paros, illetve a bizottsag el6tti/panel-interjd, valamint a referenciak begyfjtése. Mig a pa-
ros interju Latin-Amerika, a panel-interju Eszak-Amerika orszagaiban, a referencidkra timaszko-
das pedig az Emo régi6 orszdgaiban a legnépszertibb. A vezetdi és szakalkalmazotti pozicidkra
torténd kivalasztasi folyamatban az EU-15, az Emo és a latin-amerikai régié orszagaiban a méd-
szerek széles korét alkalmazzak - akar egyidejlileg -, mig az EU-13 régi¢, Eszak-Amerika és az azsi-
ai csendes-6cedni régio orszagaiban ezek joval szlikebb korének hasznalata alapjan hozzak meg a
kivalasztasi dontéseket.

A magyar valaszado szervezetek szintén a legmagasabb aranyban - mind a vezetdk és (szak)alkal-
mazottak (73,3%), mind pedig az adminisztrativ és/vagy a fizikai munkatarsak (76,5%) kivalasz-
tasa soran - a paros interjut alkalmazzak. A teljes valaszadoi korben a vezet6k kivalasztasa soran
emellett a referenciak (55%) és a bizottsag el6tti interjuk (50,5%) alkalmazasa a meghatarozd. Az
irodai alkalmazottak és/vagy a fizikai munkatarsak kivalasztasakor mar diverzifikaltabb a méd-
szerek alkalmazasi gyakorlata. E korben hatarozottan belépnek olyan eszkdzok is, mint példaul
jelentkezési lap (43,7%), referenciak (40,5%) és tesztek (39,9%). Az egyes vizsgalt magyarorsza-
gi szervezeti méretkategoridkat tekintve nem azonosithaté a fentiektdl emlitésre méltoan eltérd
gyakorlat a két munkatarsi kor munkaerd-biztositasanak folyamataban.

A személyzetbiztositasi munka soran a valaszadok egy része bizonyos specidlis helyzetii munkavdl-
laléi kérben sajdtos programokat alkalmaz. A globalis mintaban csakigy, mint minden régidban,
a valaszado szervezetek altal ilyen specialis figyelemben részesiilé leend6 munkavallalok legma-
gasabb aranyban a n6k. Azonban mig a globalis mintaban ez a cégek 35%-at jelenti, atlag alatti
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valaszadoi aranyok csupan két eurdpai régioban (EU-15: 30% és EU-13: 22%) talalhatok. A bevan-
dorlék és menekiiltek toborzasara specidlis programokat a teljes valaszadoi kornek csupan 17%-a
alkalmaz. Ett6l magasabb aranyokat jeleznek Eszak-Amerika (29%), az Emo (28%) és az EU-15
(18%) régiok orszagai, mikozben a legalacsonyabb aranyszam (7%) az EU-13-ban talalhaté. Eszak-
és Latin-Amerikaban a szervezetek tobb mint fele valdsit meg specialis programot az etnikai ki-
sebbségek és az LMBTQ kozosség tagjainak toborzas-kivalasztisa soran. A magyarorszagi vizs-
galt szervezetek jellemzdben a fiatalabb, a megvaltozott munkaképességii és a ndi munkavallalékra
fokuszalnak, amikor a specialis helyzeti munkavallal6knak sz616 akcidprogramokat szervezik.

Teljesitménymenedzsmet (TM)

A szervezetek szamara a TM rendszerek kialakitasa, a helyes stratégia megvalasztasa és megfe-
lel6 alkalmazasa szamos elénnyel jarhat. igy tobbek kozott a tiszta szerepek és feleldsségi korok
egyéni és team-szinten is novelik a motivaciot; az egyértelmi elvarasok erdsitik az eredmények
iranti elkotelez6dést, a felel6sségvallalast és a team érdekében végzett extra erbfeszitéseket
(Karoliny, 2017).

A nemzetkozi minta elemzése azt mutatja, hogy még mindig tobb szervezet hasznalja a teljesit-
ményértékelést a révidebb vagy hosszabbtavu teljesitménydsztonzés megalapozasahoz, mint mas
programok (pl. tréningsziikséglet alapozasahoz stb.).

A magyar mintaban szerepl6 szervezetek jéval tobb mint fele (58%-a) alkalmaz formalis eljaraso-
kat munkatarsai teljesitményének megitéléséhez. Méretkategorianként elemezve megallapithato,
hogy a szervezeti létszam novekedését - ha nem is linearisan, de - kéveti a formalis TER alkalma-
zasanak gyakorisaga.

5. TABLAZAT: A TELJESITMENYERTEKELESI RENDSZER ALKALMAZASA
HAZAI CRANET-VIZSGALAT ALAPJAN (2021-2022)

Teljesitményértékelés 100 fé alatt  100-249f6  250-999f6 1000 6 és folotte Osszes

alkalmazasa A A A % %
Igen 51,7 65,4 59 71,1 58,3
Nem 48,3 34,6 41 28,9 41,7
Osszes (%) 100 100 100 100 100

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése

Személyzetfejlesztés

A személyzetfejlesztés az egyik legfontosabb HR-funkcidként elismert teriilet, hiszen a szerveze-
tek versenyképességét és teljesitményét megerdsitd potencidlja széleskoriien elfogadott (Garavan
et al., 2021), mikodzben a vilagban bekdvetkezett valtozasok (COVID-19 vilagjarvany és a munka-
végzésre és az egészségre kifejtett hatasai) miatt tovabbi er6sddése volt feltételezhetd.

A képzés-fejlesztés tekintetében szamos kutatas mutatta ki azt is, hogy a tréningeken résztvevd
kollégak innovativitasa és érzelmi elkotelezddése is pozitivan korrelal a személyzetfejlesztési gya-
korlat szinvonalaval (Susomrith et al., 2019). Felmérésében Adla (Adla et al., 2020) azt is kimutat-
ta, hogy a szervezet innovativ miikodését féként a kisebb szervezetekben tudja gatolni a személy-
zetfejlesztés hianya, hiszen ezekben a szervezetekben az alkalmazottak leterheltsége jelent6s, és
korlatozottabb eréforrasaik miatt a vezet6k gyakran nincsenek abban a helyzetben, hogy kiilon
finanszirozasi keretdsszeget szanjanak a képzés-fejlesztési megoldasokra. Ebbdl kovetkezden a
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fejlesztés a kkv-knal sok esetben csupan a vezetére iranyul, igy intuitiv, informalis és interper-
szondlis eszmecserén alapul6 diszkrecionalitas a jellemz6, ahol a vezetd személyes kompetencidi,
kapcsolati haldzata, jov6képe és stratégiai elképzelései jatszanak kulcsszerepet a vallalat emberi-
er6forras-menedzsment gyakorlataban is (Adla et al.,, 2020).

Az empirikus felmérésen alapul6 jelentésben szerepld, e témakorhoz kapcsolédd megallapitasok e
varakozasokat globalis szinten vizsgalddva sokrétiien visszaigazoljak, hiszen:

e avalaszaddk tobb mint fele rendelkezik képzés-fejlesztési stratégiaval;

a képzési politika dontései az érintettek — kozvetlen vezet6k és a HR-részleg szakem-
berei - jol kiegyensulyozott egyiittmiikddése révén sziiletnek;

e aszervezetek mintegy 2/3-a veszi igénybe kiils6 tréning-cég szolgaltatasait, mikézben
csupan 5%-uk szervezi ki teljesen a képzés-fejlesztési tevékenységeket;

e a képzési koltségek éves bérkoltségen beliili ardnya vildgszinten meredek emelke-
dést mutat, hisz 2021-22-re a 2014-15-6s felmérésben talalt 4%-rol atlagosan 9%-ra
nétt. Az atlagok azonban orszagonként igen eltéré értékeket fednek, hiszen példaul
Chile, Nepal és Szerbia valaszadoinal atlagosan 3% alatti, mig Japan, Németorszag és
az Egyesiilt Kirdlysag szervezeteinél 15% feletti a képzési koltséghanyad. A magyar-
orszagi valaszadok tobb mint a felénél 4-5% vagy ennél magasabb az éves képzési ra-
forditasi arany;

e jltalanossagban elmondhatdé, hogy a legtdbb orszagban atlagosan tébb képzési napot
tartanak vezet6knek/szakembereknek (12 nap/év), mint az irodai/fizikai dolgozéknak
(11 nap/év). Ez a mutaté szintén a képzési gyakorlat er6sodését igazolja, hiszen a 2014-
15-06s felmérés globalis eredményei még csak 8, illetve 7 nap/év voltak. Magyarorszagi
valaszado szervezeteknél az évente formalis képzésen toltott napok szama a vezetdk
és a szellemi (szak-)alkalmazottakndl 7,2, az irodai/adminisztrativ és/vagy fizikai dol-
gozok esetében 6,0 nap/év.

6. TABLAZAT:A KEPZESI NAPOK SZAMA EVENTE ATLAGOSAN (NAP)
HAZAI CRANET-VIZSGALAT ALAPJAN (2021-2022)

Alkalmazotti 100 f6 alatt  100-249f6 250-999f6 1000 f6 és folotte Osszes
kategoriak % % % ” %
Vezet6k/Szellemi (szak) 68 6.2 > 103 .
alkalmazottak
Irodai/admin. és/vagy
fizikai dolgozok 51 7,3 4,6 9,6 6

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

Bérezés és juttatasok

saggal biro, 6rokzold elemei. A témakorhoz kapcsolédéan a felmérés csupan harom elem kapcsan
vizsgalja a szervezeti gyakorlatot. Ezek az alapbér meghatarozast befolyasold dontések helye és az
ebben szerepet jatszo kollektiv alku jellemz6 szintje; a pénzbeli 0sztonzésre hasznalt megoldasok
alkalmazott formai; valamint a pénziigyi participacio altal érintett munkatarsak kore. Az eredmé-
nyek alapjan els6ként az érdemel kiemelést, hogy e témakdrben azonosithatok az egyes orszagok
kozotti - az intézményi és kulturalis tényez6k erételjes hatasat jelzo - legjelentdsebb kiilonbségek.
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e Ezek szerint a kollektiv alkuval kapcsolatban altalanossagban megallapithat6, hogy
az orszagos és vagy agazati szintli alku bérmeghatarozasban betoltott szerepe elsé-
sorban a kontinentdalis Eurépa orszagaiban (EU-15 és Emo) meghatarozé jelentdségii.
Ezzel szemben az EU-13 régio volt szocialista orszagaiban az atalakulas utan a vallalat-
vagy telephely-szint{i béralku valt normava.

e A pénziigyi teljesitménydsztonzés killonbo6z6 tipusainak (egyéni teljesitményaranyos
bér, az egyéni, a team/részleg vagy szervezeti célokhoz/teljesitményhez kotott juta-
lom/prémium) alkalmazasi gyakorlatat vizsgalva megallapithat6, hogy mig a meg-
el6z6 CRANET-felmérésben az EU-13 régi6 — melynek hazank is tagja — valaszaddi a
teljesitményaranyos bérezés, 6sztonzés alkalmazasi gyakorisagat illetéen megel6zték
Eszak-Amerika orszagait, addig e felmérés eredményei szerint a legmagasabb népsze-
rliségi arany immaron Latin-Amerika bizonyos orszagai (Chile, Mexiko) és az észak-
amerikai régié orszagainak iranyaba helyezddik at, illetve vissza.

o A felmérés tapasztalatai — a hazai eredményeket is beleértve - tovabb erdésitik azt a vé-
leményt, miszerint a sokféle bérezési megoldas eredményes alkalmazasa munkatarsi
kategoériak (vezetd, szakalkalmazott, adminisztrativ és/vagy fizikai dolgozd) szerint
is differencialt. Kifejezetten igy van ez a pénziigyi participaciét (nyereségrészesedési
és részvényopcids) kinal6 megoldasok esetén, hiszen ezeket a versenyszektor cégeinek
egy részében és foként a csucsvezetdk korében alkalmazzak.

Szakszervezetek szerepe

A kollektiv érdekegyeztetés alkalmazasa és a szakszervezetek stlya, szerepe a 2015. évi CRANET-
felmérésben azonositott viszonylag alacsony szinthez képest vildgszinten tovabb csokken, hiszen
a szakszervezeti tagok nélkiil miikodé valaszado szervezetek ardnya a 2015-0s 24,5%-r6l 2021-re
27,2%-ra nétt. A regionalis kiilonbségekre fokuszalva megallapithatd, hogy tovabbra is jellemzd,
hogy a szakszervezeti tagok aranya az EU-15 orszagaiban a legmagasabb, mig az EU-13 orszagok
- beleértve hazadnkat is - azok kozé tartoznak, amelyekben a legkevésbé valdszind, hogy a valasz-
adok szakszervezeti tagokat foglalkoztatnak. Az egyes orszagok igen eltéré gyakorlatat vizsgalva
megallapithaté, hogy a szakszervezetek szervezettségi szintje harom északi orszagban (Izlandon,
Svédorszagban és Danidban) valamint Japanban a legmagasabb. A CRANET-tagorszagok koziil az
Egyesiilt Allamok és Térokorszag azok, ahol a szakszervezeti tagok nélkiil miikodé szervezetek
aranya a legmagasabb (70%).

A magyarorszagi felmérésben résztvevé szervezetek mintegy kétharmadanal egyaltalan nem mi-
kodik szakszervezet. E szervezetek aranya erds kapcsolatot mutat a szervezeti mérettel, hiszen a
vizsgalt 1étszam-kategoridink névekedésével egyre alacsonyabb azok aranya, amelyek szakszer-
vezeti tagok nélkiil miikodnek. gy alakul ki az a helyzet, hogy mig a 100 fénél kisebb valaszadé
szervezetek haromnegyedénél nincs szakszervezet, addig az 1000 fénél nagyobbaknak mar ,csu-
pan” alig felénél nincs szakszervezeti tag.
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7. TABLAZAT: A SZAKSZERVEZETI TAGOK ARANYA (%), AZ ALKALMAZOTTAK SZERVEZETTSEGI
KATEGORIASZINTJEI HAZAI CRANET-VIZSGALAT ALAPJAN

Szervezettségi 100 f6 alatt 100-249f6 250-999f6 1000 f6 és folotte Osszes
szint % % % % %
0% 75 60,8 56,7 48,9 65,1
1%-5% 10,1 11,8 5 15,6 10,2
6%-20% 9,5 13,7 26,7 20 15,1
21%-50% 4,7 9,8 10 13,3 7,9
50% folott 0,7 39 1,7 2,2 1,6
Osszesen 100 100 100 100 100

Forras: A szerzoKk sajat szerkesztése
Valaszadok jellemzoi

A kérdo6ivet kitolté magyarorszagi valaszadok f6bb jellemz6inek tarthatjuk, hogy kozottiik a néi
dominancia érvényesiil, akik magas hanyada fels6fokt végzettségii, és mintegy fele legalabb 1-5
éve az adott szervezetnél dolgozik. A HR-részlegen dolgozé valaszaddk tobb mint egyharmada
hosszu, 10-20 éves HR szakmai gyakorlati id6vel és a fels6foka valaszadék tébbsége (tobb mint
fele) a kozgazdasag-, illetve az lizleti tudomanyok teriiletén szerzett diplomaval rendelkezik. Az
el6z6ekben leirtakkal kapcsolatban fontos kiemelni, hogy a ndk foglalkoztatottsaganak magas
aranya nem csak magyar jelenség. A fejlett vildgban ez az arany napjainkban 70-82 szazalék ko-
zott mozog (Oliver, 2023).

Osszegzés

Altalanossagban elmondhaté, hogy az elmult két évben végzett CRANET HR-felmérésiink és egyéb
HR-felméréseink alapjan nagy vonalakban a HR magyarorszagi helyzete a teljesség igénye nélkiil
az alabbiakban foglalhat6 6ssze:

e Kezdetben Magyarorszdgon a HR-valtasok sok tekintetben gyorsabbnak és erételje-
sebbnek tlintek, mint mas kelet-k6zép-eurdpai orszagokban.

e A HR-politikak meghatarozé dontéshozo6i Magyarorszagon tovabbra is a kozvetlen (vo-
nali) vezetok.

e A multinaciondlis cégek nagyon jelent6s mértékben jarultak hozza a HR atalakulasa-
hoz Magyarorszagon.

e Magyarorszagon tovabbra is jelentds a szakszervezetek ereje és befolyasa a kozszféra-
ban és egyes specidlis dgazatokban.

o Az elmult két évben lezajlott valtozasok nagymértékben felgyorsitottak a HR teriiletén
zajlo valtozasokat.

A cikk lezarasaként megallapithatd, hogy a leutébbi CRANET-felmérés eredményeire épité nem-
zetkozi jelentés alapjan kivalogatott jellemz6k meglehetésen atfogé attekintést nydjtanak az em-
berier6forras-menedzsment legijabb nemzetkdzi és regiondlis sajatossagairél. Habar a CRANET a
vilag egyre tobb orszaganak kutatdit nyeri meg a halézat munkajanak és adatallomanyanak gaz-
dagitasa érdekében, a jelenlegi résztvevékre épité HR ,vilagkép” még csupan a valddi allapotok
toredékét képes bemutatni. Mégis azt lehet mondani, hogy nincs a CRANET-nél komplexebb nem-
zetkozi 6sszehasonlit6 elemzés a HR vonatkozasaban, igy az eredmények mindenképpen jé kozeli-

téssel reprezentaljak a val6s HR-tendencidkat és trendeket.
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KoOszonet

A cikk szerzdi koszonetet mondanak a CRANET-hal6zat hazai és kiilfoldi tagjainak a tanulméany-
ban bemutatott kutatasi adatok 6sszegyijtésében végzett dldozatos munkajukért.
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