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ELŐS)Ó ;ANDRÁS KLÁRAͿ 

 

Adott egǇ összekuszált ǀilág, tele ǀáƌatlaŶsággal és olǇaŶ kihíǀásokkal, aŵelǇekkel a koƌoŵďeli 
szakeŵďeƌek ŵég Ŷeŵ találkoztak. Ez a XXI. század. 

Adott egǇ szakŵa, aŵelǇ folǇaŵatosaŶ alakul át, fejlődik, ƌaĐioŶalizálódik és táŵogatja az 
üzleti ǀilágot. Ez a HR szakŵa. 

Adott egǇ Đsapat és egǇ ŵódszeƌtaŶ, aŵelǇ keƌesi a téŶǇszeƌűségeket, ŵeg akaƌja ŵutatŶi a 
tƌeŶdeket és az aktualitásokat éǀek óta, közös összefogásďaŶ. Ez a CRANET kutatás. 

A soƌ ǀégéŶ pedig ott álluŶk ŵi HR szakeŵďeƌek, ǀezetők, szakéƌtők és oktatók – akik 

szeƌetŶéŶk tisztáŶ látŶi és éƌteŶi az aktuális helǇzetet. Ez a kutatás ezt adja ŶeküŶk. MiŶdeŶ 
goŶdolkodás alapja és kiiŶdulópoŶtja a téŶǇszeƌűség, és a ǀalóság isŵeƌete. IŶŶeŶ tuduŶk 
eliŶdulŶi és ígǇ ǀaŶ esélǇüŶk aƌƌa, hogǇ lássuk, éƌtsük a ŵi éƌtelŵezési taƌtoŵáŶǇuŶkat. 

MiŶdaŶŶǇiaŶ köszöŶettel taƌtozuŶk aŶŶak a lelkes és elkötelezett ĐsapatŶak, amely ezt a 

ŵuŶkát elǀégezte és a kutatást elkészítette, ŵajd az összefoglalót ŵegíƌta. ÍgǇ ƌeŶdszeƌeseŶ 
ǀaŶ oƌigóŶk, ǀiszoŶǇítási alapuŶk és a teŶdeŶĐiák eleŵzéséhez ŵegfelelő ďázisunk. Tudjuk, 

hogǇaŶ alakul a HR szakŵa a szeƌǀezetekŶél. FoŶtos tudás ez, hiszeŶ a ŵúlt adja a jeleŶüŶket 
és a jöǀő esélǇét. 

HaszŶos köŶǇǀet taƌt a kezéďeŶ az olǀasó, aŵelǇ Ŷeŵ köŶŶǇű olǀasŵáŶǇ, de Ŷeŵ elkeƌülhető 
a taƌtaloŵ ŵegisŵeƌése aŶŶak, aki koŵolǇaŶ ǀeszi ŵagát a szakŵájáďaŶ. Ehhez kíǀáŶok 
éƌtékes időtöltést! 

dƌ. AŶdƌás Kláƌa 

Egis GǇógǇszeƌgǇáƌ )ƌt. - HR és KoŵŵuŶikáĐiós igazgató 
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1. BEVE)ETÉS (KAROLINY MÁRTONNÉ - POÓR JÓ)SEFͿ 

1.1. ÁTTEKINTÉS 

A PéĐsi TudoŵáŶǇegǇeteŵ KözgazdaságtudoŵáŶǇi Kaƌa ;PTE KTKͿ és a MagǇaƌ Agƌáƌ- és 
ÉlettudoŵáŶǇi EgǇeteŵ Agƌáƌ- és Élelŵiszeƌgazdasági IŶtézete ;MATEͿ, a CƌaŶet1 Ŷeŵzetközi 
kutatóhálózat tagjaikéŶt és ŵagǇaƌ szakŵai szeƌǀezetek   – a HuŵáŶ “zakeŵďeƌek Oƌszágos 
“zöǀetsége ;H“)O“)Ϳ és az Oƌszágos HuŵáŶŵeŶedzsŵeŶt EgǇesület ;OHEͿ – 

közƌeŵűködéséǀel, ŶegǇedszeƌ ;ϮϬϬϰ/ϮϬϬϱ; ϮϬϬϴ-2009; 2015-ϮϬϭϲ; ϮϬϮϭͿ ǀégzett olǇaŶ 
felŵéƌést az eŵďerierőforrás-ŵeŶedzsŵeŶt ŵagyarországi helyzetéről, aŵi Ŷeŵzetközi 
összehasoŶlító ǀizsgálatok alapját is képezheti. 

Az elŵúlt éǀtizedekďeŶ MagǇaƌoƌszágoŶ zajló gazdasági átalakulás jeleŶtős ǀáltozásokat 
eƌedŵéŶǇezett a szeƌǀezetek eŵďeƌieƌőfoƌƌás-ŵeŶedzselési ;EEMͿ fuŶkĐiójáŶak 
ŵegítéléséďeŶ. Máƌa egǇƌe töďď ǀállalatŶál és iŶtézŵéŶǇŶél isŵeƌik el e szakteƌület 
foŶtosságát. ViszoŶt az elŵúlt éǀtizedek alatt elǀégzett kutatásaiŶk alapjáŶ ŵostaŶi 
feléƌésüŶkig összességéďeŶ „azt állapíthattuk ŵeg, hogǇ ugǇaŶ a ŶagǇoďď ŵéƌetű hazai 
szeƌǀezetekŶél az eŵďeƌek ŵeŶedzseléséďeŶ gǇökeƌes ǀáltozások köǀetkeztek ďe, áŵ a 
külföldi és a hazai tulajdoŶú Đégek HR-gǇakoƌlatai az ezƌedfoƌdulóŶ léŶǇeges eltéƌéseket 
ŵutattak, úgǇ, hogǇ az utóďďiakŶál a ƌeŶdszeƌǀáltás előttihez képest seŵ a ǀáltozások 
teƌületei seŵ azok ŵéƌtéke Ŷeŵ ǀolt jeleŶtős͟ ;KaƌoliŶǇ-Poóƌ, ϮϬϭϵ: 158). 

A ŵögöttüŶk álló éǀekďeŶ töďď, eddig Ŷeŵ tapasztalt ǀálsághelǇzet ďefolǇásolta és 
ďefolǇásolja a ǀállalatok és iŶtézŵéŶǇek életét és EEM gǇakoƌlatát a ǀilágoŶ és 
MagǇaƌoƌszágoŶ is.   

A Ϯϭ. század ŵásodik éǀtizedéŶek utolsó éǀei MagǇaƌoƌszágoŶ a folǇaŵatos Ŷöǀekedés 
időszaka ǀoltak, aŵikoƌ staďilaŶ Ŷöǀekedtek a jöǀedelŵek és ϯϬ éǀes ŵélǇpoŶtƌa ĐsökkeŶt a 
ŵuŶkaŶélküliségi ƌáta. Ezt állította le a ϮϬϮϬ-ban elindult Covid-ϭϵ paŶdéŵia-hulláŵok 
soƌozata.  E ǀálság a gazdaság külöŶďöző szeƌeplőit igeŶ eltéƌőeŶ éƌiŶtette. A ϮϬϮϭ-es kiláďalás 
időszaka Ŷeŵzetgazdasági sziŶteŶ azoŶďaŶ ŵagas teljesítŵéŶǇŶöǀekŵéŶǇt ;ϳ,ϭ%Ϳ 
eƌedŵéŶǇezett. Ehhez ŶagǇďaŶ hozzájáƌult az is, hogǇ a ŵagǇaƌoƌszági szeƌǀezetek egǇ 
jeleŶtős ƌésze a koƌoŶaǀíƌus ǀálságot ŶeŵĐsak pƌoďléŵáŶak, haŶeŵ lehetőségŶek is 
tekiŶtette. “okhelǇütt éƌzékelték, hogǇ ǀége ǀaŶ az alaĐsoŶǇ ďéƌeŶ alapuló eǆpoƌtǀezéƌelt 
gazdaság koƌszakáŶak és a szeƌǀezetek túléléséŶek, ǀalaŵiŶt az alkalŵazottak testi és lelki 
egészségéŶek ;ǁellďeiŶgͿ ďiztosítása éƌdekéďeŶ új iŶtézkedésekƌe ǀaŶ szükség. 

A Covid-ϭϵ ǀálságďól ǀaló kiláďalás folǇaŵatát, és a kezdeti felleŶdülést ugǇaŶakkoƌ 
ďeáƌŶǇékolja egǇ újaďď ǀálság, aŵelǇet az oƌosz-ukƌáŶ koŶfliktus idézhet elő.  

 

 
1 www.cranet.org vagy https://cranet.la.psu.edu/ 

 

 

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-1 
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Az e jeleŶtésďeŶ ďeŵutataŶdó felŵéƌésüŶket az előzőekďeŶ leíƌt sajátos táƌsadalŵi-gazdasági 
köƌŶǇezetďeŶ ǀégeztük, ŵelǇŶek időszaka ϮϬϮϭ ŵáƌĐiusától deĐeŵďeƌéig taƌtott. AďďaŶ az 
időpeƌiódusďaŶ tehát, aŵikoƌ a ǀálaszadók egǇ éǀ paŶdéŵiás tapasztalataik ďiƌtokáďaŶ, de 
ŵég a háďoƌú eliŶdulása előtt köǀetett gǇakoƌlataikƌól adhattak száŵot. 

1.2. A KUTATÁS MÓDS)ERTANA 

Az euƌópai és későďď ŵás ƌégiók EEM ŵodellje kutatásáŶak úttöƌő szeƌeplőjekéŶt az ϭϵϴϵ-

ďeŶ ŵegalapított CƌaŶet hálózat – Cranfield Network (CRANET) az angliai Cranfield Business 

“Đhool által létƌehozott és ŵűködtetett Euƌópai Eŵďeƌi Eƌőfoƌƌás Kutatási Hálózat - gloďális 
kooƌdiŶálását ŵa ŵáƌ az EgǇesült Állaŵokďeli PeŶŶsǇlǀaŶia “tate UŶiǀeƌsitǇ Liďeƌal Aƌts Kaƌa 
látja el. 

Az iŵŵáƌoŶ töďď ŵiŶt haƌŵiŶĐ éǀe ŵűködő CƌaŶet-hálózat azoŶ keǀés Ŷeŵzetközi ŶoŶ-profit 

kutató hálózatok közé taƌtozik, aŵelǇŶek töďď, ŵiŶt haƌŵiŶĐ éǀe isŵétlődő felŵéƌései 
ŶeŵĐsak a téƌďeŶi, de az időďeŶi összehasoŶlítás, azaz a loŶgitudiŶális eleŵzések lehetőségét 
is kíŶálják (Lazarova et al., 2008). E hálózat ŵáƌa tagjai között tudhatja Euƌópa sziŶte ŵiŶdeŶ 
oƌszágát ;köztük MagǇaƌoƌszágot isͿ, ígǇ a kezdeti éǀtizedek NǇugat-Euƌópa EEM-gǇakoƌlatát 
feltáƌó, illetǀe az aŵeƌikai ŵodelltől eltéƌő jegǇeit azoŶosító (Brewster 1994) lehetőségei 
egǇƌe tágulŶak. A kutatás ϭϵϴϵ-es első időszakától kezdǀe, kileŶĐ kutatási ĐiklusoŶ keƌesztül, 
összeseŶ ŵiŶtegǇ ϳϱ ϬϬϬ ǀálaszadó szeƌǀezet ;ǀállalatok és iŶtézŵéŶǇekͿ adatait összesíti, 
lehetőséget ďiztosítǀa a külöŶďöző oƌszágok és téƌségek, ƌégiók közötti összehasoŶlító 
ǀizsgálatokƌa.  

EŶŶek a kutató hálózatŶak a PéĐsi TudoŵáŶǇegǇeteŵ KözgazdaságtudoŵáŶǇ Kaƌa ϮϬϬϰ óta 
tagja. A ŵagǇaƌoƌszági kooƌdiŶáĐióďa ϮϬϭϭ-ďeŶ a MagǇaƌ Agƌáƌ- és ÉlettudoŵáŶǇi EgǇeteŵ 
Agƌáƌ- és Élelŵiszeƌgazdasági IŶtézete ;koƌáďďi ŶeǀéŶ a “zeŶt IstǀáŶ EgǇeteŵ Gazdaság és 
TáƌsadaloŵtudoŵáŶǇi KaƌaͿ is ďekapĐsolódott. 

A kutatás soƌáŶ alkalŵazott ǀizsgálat ŵiŶdeŶ esetďeŶ téŶǇekƌe, oďjektíǀ adatokƌa és Ŷeŵ 
ǀéleŵéŶǇekƌe épít. A kéƌdőíǀ, az időďeli összehasoŶlíthatóság éƌdekéďeŶ a háƌoŵ éǀtized 
alatt ƌeŶdszeƌes felülǀizsgálat utáŶ, de ĐsupáŶ kiseďď ǀáltozásokoŶ ŵeŶt át és a statisztikai 
eleŵzések ŵegköŶŶǇítése éƌdekéďeŶ legtöďď esetďeŶ záƌt kéƌdéseket alkalŵaz. A ǀizsgált 
téŵaköƌöket ŶagǇŵéƌtékďeŶ lefedő, előƌe ŵegfogalŵazott ǀálaszok közül a legjelleŵzőďďek 
ŵegjelölését kéƌi a ǀálaszadóktól.  

 

 

 

 

A. táďlázat: A CƌaŶet-felŵéƌések időszakai és a ǀálaszadók száŵa ;ϭϵϴϵ–2021) 
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A felŵéƌési foƌdulók 

soƌszáŵa 

A felŵéƌés 
éǀe/időszaka 

A ǀálaszadók 

száŵa 

A felŵéƌésďeŶ 
ƌésztǀeǀő 

oƌszágok száŵa 

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 32 

7. 2008–2010 6039 32 

8. 2014–2016 7300 31 

9. 2021–2022 6509 39 

 

A CƌaŶet Ŷeŵzetközi kéƌdőíǀeŶ alapuló kutatás töďď, ŵiŶt ϲϬ kéƌdést taƌtalŵaz, ŵelǇet e 
foƌdulóďaŶ MagǇaƌoƌszágoŶ a ϭϬϬ fős CƌaŶet ŵódszeƌtaŶ szaďta létszáŵkoƌlát alatti Đégekƌe 
is kiteƌjesztettünk. A ǀilágszeƌte alkalŵazott kéƌdőíǀ a köǀetkező hét, fő ƌészďől áll:  
❑ A CƌaŶet kéƌdőíǀ első ƌésze a felŵéƌésďeŶ ƌésztǀeǀő szeƌǀezetek EEM teǀékeŶǇségeiŶek, 

foŶtosaďď jelleŵzőit ǀizsgálja.  
❑ A kéƌdőíǀ ŵásodik ƌésze a ǀálaszadó szeƌǀezetek szeŵélǇzetďiztosítási teǀékeŶǇségeiƌe 

kéƌdez ƌá.  
❑ A haƌŵadik ƌész a teljesítŵéŶǇéƌtékelés, szeŵélǇzetfejlesztés, kaƌƌieƌfejlesztés teƌületeiƌe 

ǀoŶatkozó kéƌdésekkel foglalkozik.  
❑ A ŶegǇedik ƌész az ösztöŶzés-juttatás éƌdekéďeŶ haszŶált ŵódszeƌeit kutatja.  
❑ Az ötödik ƌészďeŶ a szeƌǀezeteŶ ďelüli alkalŵazotti/ŵuŶkaǀállalói kapĐsolatok, a dolgozói 

koŵŵuŶikáĐió ŵeglétéƌe illetǀe foƌŵáiƌa keƌes ǀálaszt a kéƌdőíǀ.  
❑ A hatodik ƌészďeŶ általáŶos szeƌǀezeti adatokƌa ǀoŶatkozó kéƌdések találhatóak. 
❑ A hetedik ƌész a kéƌdőíǀet kitöltő szeŵélǇi adatait gǇűjti. 

1.3. VE)ETŐI ÖSS)EFOGLALÓ 

 

❖ A MINTA, A)A) A VÁLAS)ADÓ S)ERVE)ETEK FŐBB JELLEM)ŐI 
 

▪ A ǀizsgált szeƌǀezetek összességéŶek hároŵŶegǇede a ŵagáŶszektorďaŶ teǀékeŶǇkedik, 

a közszféƌát pedig a ǀálaszadók ŵiŶtegǇ ϭ/ϱ-e ƌepƌezeŶtálja. Közöttük a kiseďď ŵéretű 
ǀálaszadók esetéďeŶ Ŷéŵileg ŵagasaďď a ǀerseŶǇszféra ĐégeiŶek, a nagyobbak között 
pedig a közszféra iŶtézŵéŶǇeiŶek az aƌáŶǇa.   

▪ ÖsszeǀoŶt éƌtékeik alapjáŶ a háƌoŵ főďď Ŷeŵzetgazdasági ágat ƌepƌezeŶtáló ǀálaszadó 
szeƌǀezeteiŶk töďďsége ;54,2%) a szolgáltatási szektorba tartozik, az ipar és az építőipaƌ 
külöŶďöző alágazatait ƌepƌezeŶtálók ŵiŶtaďeli aƌáŶǇa ϰϬ,ϯ%, a ŵezőgazdasági 
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teƌületekƌől ǀálaszadóké pedig 5,5%.  E ŵegoszlási aƌáŶǇok – a teƌĐieƌ szektoƌ Ŷéŵi 
alulƌepƌezeŶtáltsága ŵellett – ŵegközelítőleg összhaŶgďaŶ ǀaŶŶak a külöŶďöző szektoƌok 
GDP-hez töƌtéŶő hozzájáƌulási aƌáŶǇaiǀal ;K“H, ϮϬϮϮͿ.  

▪ A ǀálaszadó szeƌǀezetek legŵagasaďď háŶǇadáŶak (40,1%) alapítási éǀe a reŶdszerǀáltás 
első éǀtizedére (1989-1999) esik. A ǀálaszadóiŶk szeƌǀezetéŶek ŵiŶtegǇ felét ŵár a 2000-

es éǀekben alapították és közöttük ŵajd ŵiŶdeŶ ŵéƌetkategóƌia azoŶos aƌáŶǇďaŶ 
szerepel, azaz a legnagyobbak mintegy 1/5-e is fiatal ĐégŶek tekiŶthető.  

▪ TulajdoŶlás, illetǀe telephelǇek szeŵpoŶtjáďól a tipikus ǀálaszadóŶk öŶálló szervezet, 

egǇŶél töďď telephellǇel. Ezeket gǇakoƌisági szeŵpoŶtďól a sziŶtéŶ öŶálló, de egǇ 
telephelǇes Đégek köǀetik 2/3-os részaráŶŶǇal.  A ǀálaszadók töďď, ŵiŶt 1/5-e viszont 

külföldi tulajdoŶú szerǀezet helǇi leáŶǇǀállalata, ŵelǇek ŵéƌetkategóƌiájukat illetőeŶ 
legszáŵosaďďaŶ a ϭϬϬ fő alatti ǀálaszadók között találhatók!  

▪ A kéƌdőíǀ kitöltéséďeŶ ƌészt ǀeǀő ǀállalatok majdnem fele a ϭϬϬ fő alatti Đégek közül kerül 
ki és a ŵég KKV kategóriáďa taƌtozó ;azaz 100-2ϰϵ fősͿ ǀálaszadó Đégek száŵa ϱϯ, azaz 
ezek egǇütteseŶ a ǀálaszadók ŵiŶtegǇ ϲϱ%-át adják. Ezt a kategóƌiát a ŵiŶtáŶkďaŶ 1/5-

ös részaráŶŶǇal a 250-ϵϵϵ főt foglalkoztatók köǀetik. A legnagyobbak az ϭϬϬϬ ǀagǇ töďď 
fő kategóƌiáďaŶ összeǀoŶǀa szeƌepelŶek, egǇüttes ƌészaƌáŶǇuk a 15%-ot seŵ éƌi el. A 
tisztított ŵiŶtáŶk ŵiŶtaǀételi aráŶǇát az EMI“ adatokhoz ǀiszoŶǇítǀa ŵegállapítható, hogǇ 
azok a 100-Ϯϰϵ kategóƌiáďaŶ Ϯ,ϴ%, a ϮϱϬ felettiďeŶ ϵ,ϵ%-ot, ŵíg összeseŶ ϱ,ϱ%-ot 

ŵutatǀa ŵegfelelő reprezeŶtatiǀitást ďiztosítaŶak. MiŶtáŶk 5,7%-os foglalkoztatotti 

létszáŵ szeriŶti lefedettségi aráŶǇa sziŶtéŶ ŵegfelelőŶek tekiŶthető. 

 

❖ HR;MͿ RÉS)LEG ÉS S)EREPKÖREI A S)ERVE)ETBEN 

 

▪ A ǀizsgálatďa ďeǀoŶt szeƌǀezetek mintegy 2/3-ában létezik ǀalaŵiféle öŶálló 
SzeŵélǇzeti/Eŵďeri erőforrás részleg, melynek tipikus ŵéƌete ϭ-ϰ fő. A HR szakma 

elŶőiesedése ugǇaŶ ǀilágszeƌte éƌǀéŶǇesülő teŶdeŶĐia, áŵ hazáŶkďaŶ kiugƌóaŶ ŵagas a 
Ŷői HR-esek aƌáŶǇa, hiszeŶ e felŵéƌésüŶk ǀálaszadói szeƌiŶt is a HR területeŶ dolgozók 
töďď mint 4/5-e Ŷő.  

▪ A HR egǇség ǀezetője a ǀálaszadók mintegy feléŶél tagja a ǀállalati felső ǀezetésŶek. A 

szeƌǀezeti ŵéƌethez kötődőeŶ az az éƌdekesség éƌzékelhető, hogǇ a HR ǀezetők nemcsak 

a legkisebb ;ϭϬϬ fő alattiͿ hanem a legnagyobb ;ϭϬϬϬ fő felettiͿ szerǀezetek felső-

ǀezetéséďeŶ alulreprezeŶtáltak. 

▪ A HR egǇség ǀezetőjét a ǀálaszadók töďďsége iŶkáďď szerǀezeteŶ ďelülről ǀálasztja ki, 
azonban ha a szerǀezeteŶ kíǀülről toďorozzák a HR-est, akkoƌ a közepes és ŶagǇoďď 
szeƌǀezetekŶél azt döŶtőeŶ a HR szakeŵďerek köréďől ǀálasztǀa teszik. 

▪ A szeƌǀezeti és HR stratégia írott forŵáďaŶ ǀaló rögzítéséŶek igéŶǇe a kisǀállalatďól a 
középǀállalattá ǀáló szerǀezetek esetéďeŶ jeleŶik ŵeg.   

o CsupáŶ az ϭϬϬϬ főt ŵeghaladó foglalkoztatók töďďségéŶél jelleŵző az, hogǇ ŵár a 
kezdetektől ďeǀoŶásra kerülŶek a HR ǀezetők a stratégia alkotásáŶak 
folǇaŵatáďa. 
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o A HR kulĐsteƌületekeŶ előfoƌduló döŶtési helǇzetek kapĐsáŶ a ǀálaszadók azt jelzik, 
hogy a doŵiŶáŶs döŶtéshozatali ŵód a ;felsőͿǀezetők által öŶállóaŶ (a HR 

szakeŵďeƌekkel ǀaló előzetes koŶzultáĐió ŶélkülͿ ŵeghozott döŶtés. A nagyobb 

ŵéƌetű szeƌǀezetek esetéďeŶ pedig a legiŶkáďď preferált az országos közpoŶt 
hatásköréďe utalt döŶtéshozatali forma.  

o A szeƌǀezeti ǀáltoztatások kƌitikus téŵaköƌei ;pl. M&AͿ kapĐsáŶ ŶagǇoŶ ǀáltozatos 
a HR ƌészleg szeƌepét ŵutató gǇakoƌlat. VaŶ olǇaŶ ǀálaszadói ϭ/ϯ, ahol a folǇaŵat 
kezdetétől ďeǀoŶják őket, de ŵásik ϭ/ϯ-ukat Đsak a „későďďi fázisoktól͟. 
Ugyanakkor ŵiŶdeŶ ötödik ǀálaszadó azt jelezte, hogǇ a HR-részleget egǇáltaláŶ 
Ŷeŵ ǀoŶják ďe e kritikus ǀáltozásŵeŶedzselési folǇaŵatokďa!  

▪ A HR ƌészleg teljesítŵéŶǇéƌtékeléséŶek ŵéƌtéke a kis szeƌǀezetektől a ŶagǇoďď 
foglalkoztatók felé Ŷöǀekszik.  A teljes minta majdnem harŵadáďaŶ ŵég egǇáltaláŶ Ŷeŵ 
értékelik a HR ŵuŶka, illetǀe a HR részleg teljesítŵéŶǇét!  

▪ A HR teǀékeŶǇségek kiszerǀezéséƌől a ǀálaszadói ǀisszajelzések alapjáŶ ŵegállapítható, 
hogy az Ŷeŵ jelleŵző a felŵérésďeŶ résztǀeǀő hazai szerǀezetek köréďeŶ. Ahogy a 

válaszadókŶál a HR iŶforŵáĐiós reŶdszer külöŶďöző eleŵeiŶek ;a HR iŶfoƌŵáĐiós 
ƌeŶdszeƌt kiǀéǀeͿ haszŶálata seŵ túl elterjedt. 

 

❖ A S)EMÉLY)ETBI)TOSÍTÁS GYAKORLATA 

 

▪    A kéƌdezett legutóďďi háƌoŵ éǀďeŶ a teljes ŵuŶkaidőďeŶ dolgozók összlétszáŵa ĐsupáŶ 
a ŵegkéƌdezett szeƌǀezetek ϭϯ%-áŶál Ŷeŵ ǀáltozott. Töďďségük e tekiŶtetďeŶ pozitíǀ 
iƌáŶǇú ǀáltozást élt ŵeg, hiszeŶ a ǀálaszadók töďď, ŵiŶt harŵadáŶál léŶǇegeseŶ, azaz 

ϭϬ% feletti aƌáŶǇďaŶ Ŷőtt a foglalkoztatottak száŵa. Ugyanakkor voltak nem kevesen 

(15%), akik léŶǇeges (10%-Ŷál eƌőteljeseďďͿ ĐsökkeŶést jeleztek.  

▪ A dolgozói létszáŵĐsökkeŶtés eléƌéséŶek két leggǇakoriďď ŵódja az öŶkéŶtes táǀozás / 
terŵészetes leŵorzsolódás és a létszáŵstop alkalŵazása volt, ŵíg a ǀálaszadók 
legiŶkáďď a határozott idejű szerződések ŵeghosszaďďításáŶak tilalŵát, illetve a 

kiszerǀezést/OutsourĐiŶgot keƌülték legiŶkáďď létszáŵĐsökkeŶtési száŶdékaik 
kiǀitelezésekoƌ. 

▪ A toďorzás-kiǀálasztás forrásai és teĐhŶikái tekiŶtetéďeŶ ezek alkalŵazási gǇakoƌlata 
ŵuŶkatáƌsi ĐsopoƌtoŶkéŶt is ǀáltozó: 

o A ǀezetők/szelleŵi ;szakͿalkalŵazottak esetéďeŶ legŶagǇoďď ŵéƌtékďeŶ a ďelső 
toďorzás eszközéǀel élŶek. Ezt köǀeti az internetes állásportálokoŶ ŵegjeleŶített 
álláshiƌdetések, ǀalaŵiŶt a ǀállalati honlapon ŵegjeleŶő álláshiƌdetések ;ϱϬ%Ϳ. A 

legŶagǇoďď ŵéretkategóriáďa tartozó Đégek mintegy 40%-áŶál megjelenik a 

fejǀadászok haszŶálata, illetǀe a gǇakorŶoki prograŵok alkalŵazása is. 
o Az adŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozók felkutatásához legjelleŵzőďď ŵódoŶ 

álláshirdetéseket teszŶek közé internetes álláspoƌtálokoŶ. Népszeƌű ŵódszeƌ ŵég 
a közösségi ŵédia haszŶálata, ǀalaŵiŶt a ďelső toďoƌzás és az élőszó /alkalŵazotti 
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közǀetítés alkalŵazása, ǀalaŵiŶt a szeŵélǇes ďetéǀedőkre, jeleŶtkezőkre építő 
gyakorlat is. 

o A ǀálaszadó szeƌǀezetek ŵiŶtegǇ ¾-e a legŵagasaďď aráŶǇďaŶ ŵiŶd a ǀezetők és 
;szakͿalkalŵazottak ŵiŶd pedig az adŵiŶisztƌatíǀ és/ǀagǇ fizikai ŵuŶkatáƌsak 
kiǀálasztása soƌáŶ a páros iŶterjút alkalŵazza. 

o A teljes ǀálaszadói köƌďeŶ a ǀezetők kiǀálasztása soƌáŶ eŵellett a refereŶĐiák és a 
bizottság előtti iŶterjúk alkalŵazása a ŵeghatáƌozó. 

o Az irodai alkalŵazottak és/ǀagǇ a fizikai ŵuŶkatársak kiǀálasztásakoƌ ďelépŶek 
olǇaŶ eszközök is, ŵiŶt például jeleŶtkezési lap, refereŶĐiák és tesztek.  

▪ A ǀizsgált szeƌǀezetek jelleŵzőeŶ a fiatalabb, a megǀáltozott ŵuŶkaképességű, és a Ŷői 
ŵuŶkaǀállalókra fókuszálŶak, aŵikor a speĐiális helǇzetű ŵuŶkaǀállalókŶak szóló 
akĐióprograŵokat – főleg a toďorzásukat ériŶtőeŶ – szervezik. Képzésüket, 
kaƌƌieƌfejlesztésüket pedig a fiatalaďďakoŶ túl ŵás ĐsopoƌtokŶál alig taƌtják okszeƌűŶek. A 

ŵeŶekültekre és a ďeǀáŶdoƌlókƌa, sőt a kiseďďségekƌe és ŵég az időseďď koƌosztálǇokƌa 

foƌdított HR pƌogƌaŵok aƌáŶǇa is ŵeglehetőseŶ ĐsekélǇ ŵéƌtékű. 

▪ A rugalŵasságot ďiztosító foglalkoztatási forŵák közül ǀálaszadóiŶk köƌéďeŶ a tipikus 
foƌŵákhoz kapĐsoló tƌadiĐioŶális ŵegoldás, a túlóra alkalŵazása a legelterjedteďď.  A 

COVID-ϭϵ okozta jáƌǀáŶǇ és azt köǀető koƌlátozások eƌedŵéŶǇe, hogǇ a paŶdéŵiás 
időszak alatt a szeƌǀezetek ŵeghatáƌozó ƌésze élt a táǀŵuŶka/hoŵe offiĐe lehetőséggel, 
aŵit a koƌlátozások előtt ŵeglehetőseŶ szűk köƌďeŶ, aŶŶak feloldását köǀetőeŶ pedig 
isŵét ŵéƌsékelteďďeŶ haszŶálŶak. Toǀáďďi relatíǀe Ŷépszerű ŵuŶkaszeƌǀezési ŵegoldás 
a rugalmas ŵuŶkaidő és a részŵuŶkaidő, aŵelǇekƌől elŵoŶdható, hogǇ ĐsupáŶ a 
ǀálaszadók ¼-e Ŷeŵ alkalŵazza azt egǇáltaláŶ.   UgǇaŶakkoƌ felŵéƌésüŶkďől az is 
ŵegállapítható, hogǇ a ŵegoldást isŵeƌő és alkalŵazó szeƌǀezetek ŵuŶkatársi gárdájuk 
Đsak ŵeglehetőseŶ szűk körét ;pl. a ƌészŵuŶkaidőt a ǀálaszadók ŵajd fele ĐsupáŶ a 
ŵuŶkatáƌsak ϭ-5%-átͿ ériŶtőeŶ haszŶálja ezeket. 

 

❖ S)EMÉLY)ETFEJLES)TÉS 

 

E Đíŵszó alatt két, egǇŵást szoƌosaŶ táŵogató HR fuŶkĐió sajátosságait ǀizsgálhattuk: a 
teljesítŵéŶǇéƌtékelést és a képzés-fejlesztését. 

▪ A teljesítŵéŶǇértékelés ;TÉRͿ gǇakoƌlatát fiƌtató kéƌdés alapjáŶ ŵegállapítható, hogǇ a 

ŵiŶtáďaŶ szereplő Đégek jóǀal töďď, ŵiŶt fele ;ϱϴ%-aͿ alkalŵaz forŵális eljárásokat 
ŵuŶkatársai teljesítŵéŶǇéŶek ŵegítéléséhez. A szeƌǀezeti létszáŵ Ŷöǀekedését – ha 

Ŷeŵ is liŶeáƌisaŶ, de köǀeti – a foƌŵális TÉR alkalŵazásáŶak gǇakoƌisága.  A TÉR alkalŵazói 
köƌéďeŶ:  

o értékelői szerepďeŶ ŵiŶd a ǀezetők és szelleŵi ;szak-)alkalmazottakat, mind pedig 

az adŵiŶisztƌatíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozók éƌtékelésekoƌ leggǇakraďďaŶ a közǀetleŶ 
felettest találjuk.  Az öŶértékelés iŶkáďď a ǀezetők és a szelleŵi alkalŵazottakŶál 
jelleŵző, 
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o a TÉR eredŵéŶǇeket a ǀálaszadók elsősorďaŶ és a legŶagǇoďď ŵértékďeŶ a 
fizetés és jutaloŵ ŵegállapítására haszŶálják. Ezt köǀeti a karrierŵozgások 
ŵegalapozása, ŵajd a képzés-fejlesztési igéŶǇek ŵeghatározása.   

▪ A ŵuŶkatáƌsak képzéséǀel, fejlesztéséǀel kapĐsolatos gǇakorlatok, jelleŵzők közül 
előszöƌ aŶŶak ŵegalapozottságáǀal kapĐsolatďaŶ ǀizsgálódtuŶk, ŵajd a HR fuŶkĐió 
jeleŶtőségét ŵutató iŶdikátoƌokƌól kéƌtüŶk adatokat. Ezek szeƌiŶt: 

o a szeŵélǇzet képzése, fejlesztése ŵegalapozásához sziszteŵatikus igéŶǇfelŵérést 
csak a ǀálaszadó szerǀezetek keǀeseďď, ŵiŶt fele készít;  

o a tipikus képzésre fordított ďérköltség-háŶǇad a ϰ-5%-os sáǀďa esik, a ǀálaszadó 
szervezetek 1/3-áŶál a képzésre fordított költségek elhaŶǇagolható ŵértékűek, 

hiszeŶ ŵaǆiŵuŵ az éǀes ďéƌköltségek ϭ%-át teszik ki;  

o a legŵagasaďď képzésre fordított költségháŶǇadokat (6-ϭϬ és ϭϬ% fölöttiͿ 
ŵeglepő ŵódoŶ a legkiseďď és a legŶagǇoďď szerǀezetek ǀálaszadói jelezték 
ǀiszoŶǇlag ŵagas aráŶǇďaŶ; 

o az éǀeŶte foƌŵális képzéseŶ töltött Ŷapok száŵa a ǀezetők és a szelleŵi ;szak-) 

alkalŵazottak köréďeŶ ϳ,Ϯ Ŷap/éǀ, ami töďď, ŵiŶt egǇ Ŷappal haladja meg az 

irodai és/ǀagǇ fizikai dolgozókŶál jelleŵző értéket;  

o a ǀálaszadó szeƌǀezetek jeleŶtős töďďségéŶél Ŷeŵ készül sziszteŵatikus értékelés 
a képzési prograŵjaik hatékoŶǇságáról. Ahol ŵégis, ott azt az éǀes képzési Ŷapok 
száŵáǀal, a képzés előtt és utáŶ ŵéƌt ŵuŶkateljesítŵéŶǇ, illetǀe képzés utáŶi 
közǀetleŶ ƌeakĐiók éƌtékelése alapjáŶ teszik;  

o A fejlesztésƌe, ǀagǇ kaƌƌieƌ-ŵeŶedzselésƌe haszŶált ŵódszerek közül a teljes 

ŵiŶtáďaŶ az e-learning és digitális taŶulás, az on-the-joď képzés, fejlesztési Đélú 
ŵegďízatások/pƌojektek, ǀalaŵiŶt a ŵeŶtoƌálás a legelterjedtebbek. 

 

❖ ÖS)TÖN)ÉS ÉS JUTTATÁSOK 

 

E téŵaköƌďeŶ a ǀizsgált szeƌǀezetek ǀálaszai alapjáŶ a jaǀadalŵazás ŶéháŶǇ kƌitikus 
jelleŵzőjét tekiŶtettük át. 
▪ Az alapfizetés/alapďér ŵeghatározása – ŵiŶdeŶ alkalŵazotti kategóƌiáďaŶ – jelleŵzőeŶ 

egǇéŶi, illetǀe ǀállalat/diǀízió sziŶteŶ törtéŶik. Legkisebb szerepe pedig e tekintetben – 

ŵiŶdeŶ ŵuŶkaköƌi ĐsopoƌtŶál – a ƌegioŶális kollektíǀ alkuŶak ǀaŶ. Amennyiben a 

ŵuŶkaköri Đsoportok szeriŶti külöŶďségeket keƌessük, ŵegállapítható, hogǇ:  
o ŵíg a ǀezetők köréďeŶ az egǇéŶi alku a legjelleŵzőďď megoldás, 
o a szellemi (szak-Ϳ alkalŵazottak és az adŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozók 

esetéďeŶ az egǇes ďéƌ-ŵegállapítási sziŶtek és ŵódok ƌaŶgsoƌa Ŷeŵ téƌ el a 
ǀezetőékétől, ǀiszoŶt e köƌďeŶ a létesítŵéŶǇ/iŶtézŵéŶǇ/telephelǇ sziŶtű 
döŶtésekŶek jut eƌőseďď helǇ. TöƌtéŶik ez főleg a fizikai dolgozók köƌéďeŶ, ahol 
egǇéďkéŶt a ǀálaszadók ŵajd haƌŵadáŶál az oƌszágos/ipaƌági kollektíǀ alku is 
éƌǀéŶǇesül. 



14/109 

▪ FelŵéƌésüŶk ǀálaszai alapjáŶ az állapítható ŵeg, hogǇ az egǇes jaǀadalŵazási Đsoŵagok 
ƌészét képező ösztöŶzési ŵegoldások tekiŶtetéďeŶ ŵuŶkaköri kategóriáŶkéŶt jól 
azoŶosítható külöŶďségek tapasztalhatók: 

o A ǀezetők köƌéďeŶ a szerǀezeti Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött jutaloŵ a nem 

péŶzďeli jutaloŵ, valamint az egǇéŶi Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött jutaloŵ 

alkalŵazási aƌáŶǇai a legmagasabbak, ŵiŶd ϰϬ% fölötti aƌáŶŶǇal, 
o A szellemi (szak-) alkalmazottak, valamint az adŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozók 

köƌéďeŶ a Ŷeŵ péŶzďeli jutaloŵ a legjelleŵzőďď – a ǀálaszadók ŵiŶtegǇ fele 
alkalmazza ezt.  

▪ A jogszaďálǇi előíƌások által elǀáƌtakoŶ túlŵeŶőeŶ alkalŵazott juttatási programok a 

kéƌdőíǀďeŶ ŵegjelölhető kileŶĐ, juttatási eleŵe közül ŶégǇről a ŵiŶtaďeli Đégek ŵajd 
fele pozitíǀ ǀálaszt adott. Ezek közé taƌtozik az apákŶak járó gǇerŵekszületési 
pótszaďadság, az aŶǇa szülési szaďadsága, a taŶulŵáŶǇi szaďadság és a szülői 
;gǇerŵekápolásiͿ szaďadság, mint a legelterjedteďď táŵogatási foƌŵák.  

 

❖ ALKALMA)OTTI KAPCSOLATOK ÉS KOMMUNIKÁCIÓ 

 

E kéƌdésköƌďeŶ a szakszervezetek és az üzeŵi taŶáĐsok szerepét, valamint az alkalmazotti 

koŵŵuŶikáĐió ŵódjait és eszközeit ǀizsgálta kéƌdőíǀüŶk. 

▪ A felŵéƌésďeŶ ƌésztǀeǀő szervezetek kétharŵadáŶál egǇáltaláŶ Ŷeŵ ŵűködik 
szakszervezet. A ǀizsgált létszáŵ-kategóƌiáiŶk Ŷöǀekedéséǀel ǀiszoŶt egǇƌe alaĐsoŶǇaďď 

azok aƌáŶǇa, aŵelǇek szakszeƌǀezeti tagok Ŷélkül ŵűködŶek.  A nagyobb szervezeti 

ŵérethez tehát Ŷéŵileg ŵagasaďď szerǀezettségi aráŶǇ párosul.  
o A szakszerǀezetek ďefolǇásáŶak ŵértéke ŵiŶtáŶkďaŶ alaĐsoŶǇ, hiszen e ǀálaszadó 

szeƌǀezetek kiĐsit töďď, ŵiŶt fele azt jelezte, hogǇ azok Đsak kissé, ǀagǇ egǇáltaláŶ Ŷeŵ 
ďefolǇásolják ŵűködésüket. A legnagyobb ŵértékű ŵűködésďefolǇásolásról az ϭϬϬϬ 
főŶél ŶagǇoďď szerǀezetek adtak ilǇeŶ tartalŵú ǀisszajelzést. 

o A szakszerǀezetek jeleŶléte és ďefolǇása idehaza általáďaŶ a ŶagǇoďď ŵéretű 
;közszféƌáďa taƌtozó?Ϳ szerǀezetek jelleŵzője. Ugyanakkor az e szervezeti 

ŵéƌetkategóƌiáďa taƌtozó Đégek köƌéďeŶ Ŷeŵ keǀés, a szakszervezeteket kifejezetten 

kerülő ŵagatartású ŵuŶkáltató is található. 
 

▪ Az Üzeŵi/közalkalŵazotti taŶáĐsok jeleŶléti aráŶǇa ǀálaszadóiŶkŶál a szakszerǀezetéǀel 
elleŶtétes képet ŵutat, hiszen a mintabeli szeƌǀezetek ŶagǇ ƌészéŶél, ;ŵajd ¾-ükŶélͿ 
létezik ilǇeŶ testület.  

▪ Az alkalŵazotti koŵŵuŶikáĐió kapĐsáŶ aƌƌól a ǀálaszadói gǇakoƌlatƌól kaphatuŶk képet, 
hogy milyen fő téŵakörökďeŶ, ŵelǇ alkalŵazotti kategóƌiák esetéďeŶ adŶak tájékoztatást 
a mintabeli szervezetek. Ezek szerint: 

o A szeƌǀezetek töďďsége a ŵuŶkaszerǀezés kérdéseiďeŶ töďďŶǇire ŵiŶdkét 
ŵuŶkatársi kategóriát ŵeglehetőseŶ ŵagas aráŶǇďaŶ tájékoztatja; 
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o Az üzleti stratégiáǀal és a péŶzügǇi teljesítŵéŶǇekkel kapĐsolatďaŶ foƌŵális 
tájékoztatást a ǀezetők és a szelleŵi ;szakͿ alkalŵazottak döŶtő töďďsége kap, addig 

ilǇeŶ jellegű iŶfoƌŵáĐiók a ǀálaszadók keǀeseďď, ŵiŶt feléŶél jutnak el az 

adŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozókhoz. 

▪ Válaszadó szeƌǀezeteiŶk esetéďeŶ a felülről lefelé törtéŶő (Top-down) koŵŵuŶikáĐióďan 

a közǀetleŶül a felsőǀezetőktől kapott tájékoztatásŶak, a közǀetleŶ felettesek réǀéŶ 
létrejöǀő és az elektroŶikus koŵŵuŶikáĐióŶak ǀaŶ a legŶagǇoďď szerepe. 

▪ A dolgozók ŵeŶedzsŵeŶt iráŶǇáďa törtéŶő (Bottom-up) koŵŵuŶikáĐiójáŶak ĐsatoƌŶái 

közül az élre a közǀetleŶ felettes iŶforŵálása kerül (64%), amit a közǀetleŶül a felső 
ǀezetők iŶfoƌŵálása köǀet. Az elektƌoŶikus ĐsatoƌŶák haszŶálata a haƌŵadik helǇeŶ áll, áŵ 
itt a legéƌzékelhetőďď, hogǇ a felfelé iráŶǇuló ĐsatorŶák haszŶálatáŶak ŵértéke 
ǀálaszadóiŶkŶál szinte szerǀezeti ŵérettől függetleŶül léŶǇegeseŶ alatta ŵarad a felülről 
lefelé iráŶǇulókéŶak. 
 

❖ A VÁLAS)ADÓ S)ERVE)ETEK KÖRNYE)ETI ÉS EREDMÉNYJELLEM)ŐI 
 

▪ A piaĐi körŶǇezet ǀeƌseŶǇképesség és eƌedŵéŶǇek ǀoŶatkozásáďaŶ foŶtos sajátossága, 
hogǇ a lokális-gloďális skáláŶ hol találhatóak a ǀálaszadók által kíŶált teƌŵékek, 
szolgáltatások fő felǀeǀőpiaĐai, ǀalaŵiŶt, hogǇ ŵilǇeŶ a felǀeǀőpiaĐok ǀáltozásáŶak iƌáŶǇa 
és ŵéƌtéke. E tekiŶtetďeŶ ŵegállapítható, hogǇ:  
o A ǀálaszadók töďďsége ugǇaŶ MagǇarországoŶ ďelüli ;helǇi, ƌégiós és oƌszágoŶ ďelüliͿ 

piaĐoŶ teǀékeŶǇkedik, áŵ töďď, ŵiŶt egǇharŵaduk – összességéďeŶ azoŶos 
aƌáŶǇďaŶ – az európai és a gloďális piaĐoŶ ǀerseŶǇez.  

o A piaci verseŶǇzés fókusza a ǀizsgált létszáŵ-kategóƌiáktól sziŶte függetleŶül alakul. 
o VizsgálatuŶk időszaka ǀálaszadó szeƌǀezeteiŶk száŵáƌa a felǀeǀőpiaĐok tekiŶtetéďeŶ 

a relatíǀ ŶǇugaloŵ, a ŵérsékelt Ŷöǀekedés kora. 
▪ A HR-ŵuŶkához szorosaŶ kötődő kiŵeŶetek, eƌedŵéŶǇek között leggǇakƌaďďaŶ a 

fluktuáĐió, valamint a hiáŶǇzások ŵéƌtékét szokták ǀizsgálŶi. KéƌdőíǀüŶk is ezekƌe a 
teƌületekƌe kéƌdezett ƌá. A ǀálaszok szeƌiŶt: 
o a fluktuáĐió éǀes átlagos rátájáŶak jelleŵzőeŶ ŵagasabb szintje – és a 

ŵéƌetkategóƌiától függetleŶül – az öŶkéŶtes, a ŵuŶkaǀállalói döŶtésű kilépéshez 
kapĐsolódik, ŵelǇŶek tipikus sáǀja: ϰ-10%, 

o a ŵuŶkaǀállalói hiáŶǇzások éǀes átlagos száŵa – a ǀálaszadók ŵiŶtegǇ feléŶél – 4-10 

nap. 

▪ A szerǀezeti sziŶtű eredŵéŶǇek tekiŶtetéďeŶ a ŵagáŶszféƌáďaŶ teǀékeŶǇkedő 

ǀálaszadók közül az elŵúlt háƌoŵ éǀes időszakot ŶǇereségesség szeŵpoŶtjáďól: 
o pozitíǀŶak, ĐsupáŶ a ǀálaszadók ϰϬ%-a jelezte, ďáƌ közülük a töďďség ŵagas 

pƌofitƌátáǀal dolgozott, 

o a ǀálaszadók ŶagǇoďď háŶǇadáŶak péŶzügǇi szeƌǀezeti teljesítŵéŶǇŵutatója 
kifejezetten gyenge, hiszeŶ ďƌuttó áƌďeǀételük ϯ éǀ táǀlatáďaŶ olǇaŶ alaĐsoŶǇ ǀolt, 
hogy jeleŶtős ǀeszteségük keletkezett. 
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▪ A ǀálaszadó szeƌǀezetek relatíǀ, azaz ǀeƌseŶǇtáƌsaikhoz ǀiszoŶǇított – teljesítŵéŶǇ-

elemeinek ;szuďjektíǀͿ öŶértékelése szerint: 

o  legjobbnak a szolgáltatás ŵiŶősége alapjáŶ éƌtékelik ŵagukat ǀálaszadóiŶk. A 

ǀálaszadók ŵiŶtegǇ 2/3-a ǀélte úgǇ, hogǇ e tekiŶtetďeŶ joďď, ŵiŶt ǀerseŶǇtársai 
átlaga, sőt egǇeŶeseŶ kiǀáló teljesítŵéŶǇt ŶǇújt. 

o ŵásodik helǇeŶ a terŵelékeŶǇség áll, 
o a harmadikon a ƌelatíǀ ŶǇereségesség található úgǇ, hogǇ a ǀálaszadók töďďsége az 

átlagosŶál Ŷéŵileg joďďŶak ǀéli, kď. ŵásik 1/3-uk ŵáƌ Đsak átlagosŶak, sőt ŵajdŶeŵ 
10%-uk az átlag alatti, illetve az iparági sereghajtó kategóƌiáďa helǇezte ŵagát, 

o a lista ǀégéŶ az iŶŶoǀáĐiós ráta és a körŶǇezetǀédelŵi ügǇek állŶak, hiszeŶ ŵiközďeŶ 
e tekintetben jelleŵzőeŶ az átlagos kategóƌiát jelölik, nem kevesen jelzik, hogy itt 

ĐsupáŶ átlag alatti, ǀagǇ éppeŶ ipaƌági seƌeghajtó pozíĐiót éƌtek el.  
 

❖ A) ADATS)OLGÁLTATÓK JELLEM)ŐI 

A kéƌdőíǀet kitöltők főďď jelleŵzőiŶek taƌthatjuk, hogy: közöttük a Ŷői doŵiŶaŶĐia 
érǀéŶǇesül, akik ŵagas háŶǇada felsőfokú ǀégzettségű, mintegy fele legaláďď ϭ-ϱ éǀe az 
adott szerǀezetŶél dolgozik. A HR részlegeŶ dolgozó ǀálaszadók töďď, ŵiŶt ϭ/ϯ-a hosszú, 10-

ϮϬ éǀes HR szakŵai gǇakorlati időǀel és a felsőfokú ǀálaszadók töďďsége ;töďď, ŵiŶt feleͿ a 

közgazdaság-, illetǀe az üzleti tudoŵáŶǇok területéŶ szerzett diploŵáǀal reŶdelkezik. 
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2. A MINTA, A)A) A VÁLAS)ADÓ S)ERVE)ETEK FŐBB JELLEM)ŐI 
;POÓR JÓ)SEF - BACHMANN-MATISA JÚLIAͿ 

Ez a fejezet a felŵéƌésďeŶ ƌészt ǀett szeƌǀezetek foŶtosaďď jelleŵzőiƌől ad áttekiŶtő 
jelleŵzést. Előszöƌ a ŵiŶtaďeli ǀálaszadók szektoƌális és ágazati hoǀataƌtozását mutatjuk be, 

aŵi alapjáŶ ŵiŶtáŶk ƌepƌezeŶtatiǀitásáƌól foƌŵáluŶk képet. A toǀáďďiakďaŶ pedig olǇaŶ, a HR 
gǇakoƌlatokat ďefolǇásoló téŶǇezők ŵiŶtaďeli jelleŵzőit táƌjuk fel, ŵiŶt: a ǀálaszadó 
szeƌǀezetek koƌa, tulajdoŶlási és iƌáŶǇítási sajátosságai, valamint ŵéƌete és 
foglalkoztatottainak jelleŵzői. 

2.1. S)EKTORÁLIS ÉS ÁGA)ATI HOVATARTO)ÁS 

Kérjük, jelezze, hogǇ az ÖŶ szerǀezete ŵelǇ szektorďa tartozik!  

1. táďlázat: A ǀálaszadó szeƌǀezetek szektoƌális hoǀataƌtozása* 

Szektorok 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

MagáŶszektor 116 77,3 43 84,3 43 69,4 32 69,6 234 75,7 

Közszféra 28 18,7 7 13,7 13 21,0 11 23,9 59 19,1 

Nonprofit 4 2,7 0 0,0 5 8,1 0 0,0 9 2,9 

VegǇes ;köz- 

és ŵagáŶsz.) 

2 1,3 1 2,0 1 1,6 3 6,5 7 2,3 

ÖsszeseŶ 150 100,0 51 100,0 62 100,0 46 100,0 309 100,0 

*MegjegǇzés: Ϯ hiáŶǇzó ǀálasz 

A ǀizsgált szervezetek összességéŶek hároŵŶegǇede (75,7%) a ŵagáŶszektorďaŶ 
teǀékeŶǇkedik, a közszféƌát pedig a ǀálaszadók ŵiŶtegǇ ϭ/ϱ-e ƌepƌezeŶtálja. Közöttük a 

kiseďď ŵéretű ǀálaszadók esetéďeŶ Ŷéŵileg ŵagasaďď a ǀerseŶǇszféra ĐégeiŶek, a 
nagyobbak között pedig a közszféra iŶtézŵéŶǇeiŶek az aƌáŶǇa.   

A nonprofit szektort a 100 fő alatti kategóƌiáďól 4, a 250-999 fő közötti kategóƌiáďól 5 

szervezet képǀiseli, ŵiŶtaďeli ƌészaƌáŶǇuk ;Ϯ,ϵ%Ϳ éppúgǇ elhaŶǇagolható, ŵiŶt a ǀegǇes Đégek 
ŵiŶdösszeseŶ ďelüli aƌáŶǇa ;Ϯ,ϯ%Ϳ.  
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Kérjük, jelölje ďe szerǀezete ŵűködési területéŶek fő ipari ǀagǇ szolgáltatási ágazatát! 

2. táďlázat: A ǀálaszadó szeƌǀezetek ágazati hoǀataƌtozása 

 

ϭϬϬ fő 
alatt %

100-249 

fő %

250-999 

fő %

ϭϬϬϬ fő 
és 

fölötte % %

A. Mezőgazdaság, ǀadászat, erdészet, 
halászat, ďáŶǇászat

9 6,0 3 5,7 1 1,6 4 8,7 17 5,5

B. Élelŵiszer, ital, teǆtil-, fa és papír-, kőolaj-,... 14 9,3 4 7,5 5 8,1 2 4,3 25 8,0

C. VegǇi, gǇógǇszerészeti és gǇógǇászati kéŵiai 
t...

5 3,3 2 3,8 1 1,6 1 2,2 9 2,9

D. FéŵalapaŶǇag és féŵfeldolgozási 
terŵékek, ŵűaŶ...

10 6,7 5 9,4 4 6,5 1 2,2 20 6,4

E. Száŵítógép, elektroŶikai terŵékek, 
elektromos b...

8 5,3 0 0,0 2 3,2 2 4,3 12 3,9

F. Gépek és ďereŶdezések gǇártása 3 2,0 2 3,8 3 4,8 1 2,2 9 2,9

G. JárŵűgǇártás 3 2,0 3 5,7 4 6,5 2 4,3 12 3,9

H. EgǇéď feldolgozóipar 2 1,3 4 7,5 1 1,6 0 0,0 7 2,3

I. Villaŵos eŶergia-, gáz-, gőz- és ǀízellátás, h... 2 1,3 2 3,8 2 3,2 2 4,3 8 2,6

J. Építőipar 14 9,3 5 9,4 2 3,2 2 4,3 23 7,4

K. NagǇ- és kiskereskedeleŵ 11 7,3 6 11,3 3 4,8 5 10,9 25 8,0

L. Szállítás és raktározás 5 3,3 0 0,0 1 1,6 2 4,3 8 2,6

M. SzálláshelǇ-szolgáltatás, köŶǇǀkiadás, 
ŵűsors...

3 2,0 3 5,7 1 1,6 1 2,2 8 2,6

N. Táǀközlési, iŶforŵatikai és egǇéď 
iŶforŵáĐiós...

7 4,7 1 1,9 1 1,6 4 8,7 13 4,2

O. PéŶzügǇi, ďiztosítási teǀékeŶǇség 5 3,3 2 3,8 3 4,8 4 8,7 14 4,5

P. Száŵǀiteli, gazdálkodási, építészeti, 
ŵérŶök...

5 3,3 0 0,0 1 1,6 2 4,3 8 2,6

Q. Közigazgatás és kötelező 
társadaloŵďiztosítás

8 5,3 1 1,9 5 8,1 4 8,7 18 5,8

R. Oktatás 6 4,0 0 0,0 3 4,8 2 4,3 11 3,5

S. HuŵáŶ-egészségügǇi szolgáltatások, a 
ďeŶtlaká...

5 3,3 2 3,8 3 4,8 1 2,2 11 3,5

T. EgǇéď szolgáltatás 25 16,7 8 15,1 16 25,8 4 8,7 53 17,0

ÖsszeseŶ 150 100,0 53 100,0 62 100,0 46 100,0 311 100,0

Ágazatok
Összes

szervezet

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok

 

 

MiŶtáŶkƌól a ǀálaszadók fő ŵűködési teƌületeit, azok ágazati hoǀataƌtozását illető ƌészletes 
ŵegoszlását a Ϯ. táďlázat ŵutatja. A háƌoŵ főďď Ŷeŵzetgazdasági ágat ƌepƌezeŶtáló 
összeǀoŶt éƌtékeik szeƌiŶt ǀálaszadó szervezeteink 5,5% százaléka külöŶďöző ŵezőgazdasági 
teƌületekƌől keƌül ki. Az ipar és az építőipaƌ külöŶďöző alágazatait ƌepƌezeŶtálók mintabeli 

aƌáŶǇa 40,3%, ŵíg a szolgáltatási szektoƌ alágazatai összeseŶ 54,2%-ot tesznek ki.  A jelzett 

ǀálaszadói adatok ŵegoszlási aƌáŶǇai – a tercier szektor a ŵásik kettő jaǀáƌa ŵegǀalósuló 
Ŷéŵi alulƌepƌezeŶtáltsága mellett – ŵegközelítőleg összhaŶgďaŶ ǀaŶŶak a külöŶďöző 
szektorok a GDP-hez töƌtéŶő hozzájáƌulási aƌáŶǇaival (KSH, 2022).  
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2.2. A VÁLAS)ADÓ S)ERVE)ETEK KORA, TULAJDONLÁSI ÉS IRÁNYÍTÁSI SAJÁTOSSÁGAI 

A szektoƌƌal és ágazattal jelleŵzett ŵűködési teƌületek ŵellett a HR gǇakoƌlatok kapĐsáŶ a 
ďefolǇásoló teƌületek között szeƌepet játszhat a ǀálaszadó Đég/iŶtézŵéŶǇ koƌa is. A ŵiŶtaďeli 
jelleŵzőkƌől e tekiŶtetďeŶ az alapítás időszakát ǀizsgálǀa alkothatuŶk képet. 

 

MelǇik éǀďeŶ alapították az ÖŶ szerǀezetét?  

3. táďlázat: A ǀálaszadó szeƌǀezetek alapítási éǀe* 

Az alapítás éǀe 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
1000 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

ϭϵϰϵ előtt 2 1,4 0 0,0 0 0,0 8 20,5 10 3,5 

1949-1988 10 7,1 6 12,2 6 11,1 3 7,7 25 8,9 

1989-1999 53 37,9 20 40,8 25 46,3 15 38,5 113 40,1 

2000-2009 39 27,9 10 20,4 12 22,2 5 12,8 66 23,4 

ϮϬϭϬ utáŶ 36 25,7 13 26,5 11 20,4 8 20,5 68 24,1 

ÖsszeseŶ 140 100,0 49 100,0 54 100,0 39 100,0 282 100,0 

*MegjegǇzés: Ϯϵ hiáŶǇzó ǀálasz 

A ǀálaszadó szeƌǀezetek legŵagasaďď háŶǇadáŶak (40,1%-áŶak) alapítási éǀe a 
reŶdszerǀáltás első éǀtizedére (1989-1999) esik úgǇ, hogǇ ŵiŶdeŶ létszáŵ-kategóƌiáďaŶ 

ehhez az időszakhoz köthetőek a legmagasabb háŶǇadosok. VálaszadóiŶk egǇik ŶegǇedét 
ϮϬϬϬ első éǀtizedéďeŶ alapították, ŵásik ŶegǇede pedig ŵég alig ϭϬ éǀe ŵűködik, áŵ 
közöttük ŵajd ŵiŶdeŶ ŵéƌetkategóƌia azoŶos aƌáŶǇďan szerepel, azaz a legnagyobbak 

mintegy 1/5-e is fiatal ĐégŶek tekiŶthető.  

Az 1949 előtt alapított szervezetek felŵéƌésüŶkďeŶ csak 3,5%-ďaŶ ƌepƌezeŶtáltak és az ϭϵϰϵ-

ϭϵϴϴ között alapítottak is ǀiszoŶǇlag alaĐsoŶǇ ;8,9%Ϳ aƌáŶǇďaŶ szeƌepelŶek kutatásunkban. 

;ChikáŶ, ϮϬϮϬͿ.  

 

 

❖ TulajdoŶlás, iráŶǇítás a szervezetekben 

A köǀetkező, a HR gǇakoƌlatok alakulását gǇakƌaŶ ďefolǇásoló teƌületek, a tulajdoŶosok 
jelleŵzői, azaz hogǇ Đsaládi ǀagǇ Ŷeŵ Đsaládi tulajdoŶú és iƌáŶǇítású-e a ǀálaszadó szeƌǀezet 
ǀagǇ esetleg külföldi ǀagǇ ŵagǇaƌ tulajdoŶú és öŶálló szeƌǀezet-e, vagy egy nagyobb 

Đég/iŶtézŵéŶǇ ƌésze.  
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A ǀállalat alapǀetőeŶ egǇ Đsalád tulajdoŶáďaŶ és/ǀagǇ iráŶǇítása alatt ǀaŶ? 

4. táďlázat: A Đsaládi tulajdoŶú ǀálaszadó szeƌǀezetek és iƌáŶǇításuk* 

n % n % n % n % n %

50 43,9 22 53,7 26 56,5 22 64,7 120 51,1

64 56,1 19 46,3 20 43,5 12 35,3 115 48,9

Családi tulajdoŶú aki az 
iráŶǇításďaŶ aktíǀ 61 18 19 11 109

Családi tulajdoŶú, de az 
Ŷeŵ ǀesz részt aktíǀaŶ 
az iráŶǇításďaŶ

3 1 1 1 6

Neŵ Đsaládi tulajdoŶú
Családi tulajdoŶú

eďďől:

Összes szerǀezet
ϭϬϬ fő alatt ϭϬϬ-Ϯϰϵ fő ϮϱϬ-ϵϵϵ fő ϭϬϬϬ fő és  fölötte

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok
TulajdoŶlás /iráŶǇítás

 

*MegjegǇzés: ϳϲ hiáŶǇzó ǀálasz  

VálaszadóiŶk majdnem fele-fele aráŶǇďaŶ ŵűködŶek Đsaládi ǀagǇ Ŷeŵ Đsaládi tulajdonban. 

Az előďďiek esetéďeŶ a Đsalád ŵéƌetkategóƌiától függetleŶül sziŶte ŵiŶdeŶ ǀálaszadóŶál 
aktíǀaŶ részt ǀesz az iráŶǇításďaŶ. A Ŷeŵ Đsaládi tulajdoŶďaŶ álló szeƌǀezetek ǀálaszadók 
közötti súlǇa – a legkiseďď, ϭϬϬ fő alattiakat leszáŵítǀa – fokozódó ŵéƌtékďeŶ haladja ŵeg a 
Đsaládi tulajdoŶďaŶ állókét, úgǇ, hogǇ az ϭϬϬϬ fő fölöttiekŶél részaráŶǇuk ŵár a 2/3-ot is 

meghaladja. 

Mások felŵéƌései, ŵegállapításai szeƌiŶt egǇéďkéŶt MagǇaƌoƌszágoŶ a mikro-ǀállalkozások 

95%-át, a közép- és ŶagǇǀállalatok ϮϬ%-át adják a Đsaládi ǀállalkozások ;BogdáŶǇ, “zépfalǀai & 

Balogh, 2019, 72). 

 

❖ Összetett, ŶagǇŵéretű szerǀezetek ǀálaszadói 
 

Az ÖŶ szerǀezete, illetǀe az a részegǇség, aŵelǇre ǀoŶatkozóaŶ a kérdőíǀet kitöltötte, egǇ… 

5. táďlázat: A ǀálaszok által lefedett szeƌǀezetek, szeƌǀezeti egǇségek jellege* 

TulajdoŶlás/ 

telephelyek 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt  100-249 fő 250-999 fő 
1000 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

A. Neŵzetközi 
szerǀezet közpoŶtja 

3 2,0 1 2,0 5 8,3 2 4,3 11 3,6 

B. MagǇar tulajdoŶú 
szervezet közpoŶtja 

13 8,7 7 13,7 7 11,7 5 10,9 32 10,4 
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TulajdoŶlás/ 

telephelyek 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt  100-249 fő 250-999 fő 
1000 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

C. Külföldi tulajdoŶú 
szervezet helyi 

leáŶǇǀállalata 

26 17,3 15 29,4 11 18,3 14 30,4 66 21,5 

D. MagǇar tulajdoŶú 
szervezet 

leáŶǇǀállalata 

3 2,0 1 2,0 7 11,7 3 6,5 14 4,6 

E. ÖŶálló szervezet, 

egǇŶél töďď 

telephellyel 

53 35,3 15 29,4 18 30,0 11 23,9 97 31,6 

F. ÖŶálló szervezet, 

egy telephellyel 
52 34,7 12 23,5 12 20,0 11 23,9 87 28,3 

ÖsszeseŶ 150 100,0 51 100,0 60 100,0 46 100,0 307 100,0 

*MegjegǇzés: ϰ hiáŶǇzó ǀálasz  

TulajdoŶlás, illetǀe telephelǇek szeŵpoŶtjáďól a tipikus ǀálaszadóŶk öŶálló szervezet, egǇŶél 
töďď telephellǇel ;ϯϭ,ϲ%). Ezeket gǇakoƌisági szeŵpoŶtďól a sziŶtéŶ öŶálló, de egǇ telephelǇes 
Đégek köǀetik. Ezek ŵiŶtaďeli egǇüttes részaráŶǇa Ϯ/ϯ-os.  A ǀálaszadók töďď, ŵiŶt 1/5-e 

ǀiszoŶt külföldi tulajdoŶú szerǀezet helǇi leáŶǇǀállalata, ŵelǇek ŵéƌetkategóƌiájukat illetőeŶ 
legszáŵosaďďaŶ a ϭϬϬ fő alatti ǀálaszadók között találhatók.  

Amennyiben a ǀálaszadó szerǀezete egǇ ŶagǇoďď ǀállalat/iŶtézŵéŶǇ;ĐsoportͿ része, a 
ǀálaszok a MagǇarországoŶ ŵűködő szerǀezeti egǇségek egészére ǀoŶatkozŶak-e?  

6. táďlázat: A ǀálaszok éƌǀéŶǇességi teƌületei ŶagǇŵéƌetű iŶtézŵéŶǇek, ǀállalatok esetéŶ * 

Szerǀezet típusa 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet 
ϭϬϬ fő 
alatt 

100-Ϯϰϵ fő 250-ϵϵϵ fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

A ǀálaszadó 
szervezete egy 

ŶagǇoďď ǀállalat/ 

iŶtézŵéŶǇ 

;ĐsoportͿ része 

„A” ** 45 30,2 23 43,4 23 37,1 24 53,3 115 37,2 

„B” *** 18 12,1 7 13,2 7 11,3 5 11,1 37 12,0 

A ǀálaszadó szerǀezete Ŷeŵ 
egǇ ŶagǇoďď ǀállalat 
/iŶtézŵéŶǇ része 

86 57,7 23 43,4 32 51,6 16 35,6 157 50,8 

ÖsszeseŶ 149 100,0 53 100,0 62 100,0 45 100,0 309 100,0 



22/109 

*MegjegǇzés: Ϯ hiáŶǇzó ǀálasz)  

„A” ** = Az e szeƌǀezetďől éƌkező ǀálaszok a MagǇaƌoƌszágoŶ ŵűködő szeƌǀezeti egǇségek 
egészéƌe ǀoŶatkozŶak 

„B” *** = Az e szeƌǀezetďől éƌkező ǀálaszok Đsak a MagǇaƌoƌszágoŶ ŵűködő szeƌǀezeti 
egǇségek egǇikéƌe vonatkoznak 

A ǀálaszadó szervezetek majdnem fele (49,2%) egǇ ŶagǇoďď ǀállalat, vagy iŶtézŵéŶǇ része 

úgǇ, hogǇ az e szerǀezetektől érkező ǀálaszok ŵeghatáƌozó aƌáŶǇďaŶ a MagǇarországoŶ 
ŵűködő szerǀezeti egǇségek egészére ǀoŶatkozŶak. A ŵiŶta ŵásik felét alkotó cégek nem 

egǇ ŶagǇoďď szeƌǀezet ƌészei ;ahogǇ ezt az előző kéƌdés ǀálaszaiďól is láthattukͿ, azaz a HR 

gǇakoƌlatukat ďeŵutató ǀálaszok öŶálló szerǀezeteket mutatnak be. Köztük pedig a ϭϬϬ fő 
alattiak ƌészaƌáŶǇa a ŵeghatáƌozó.  

2.3. A VÁLAS)ADÓ SZERVEZETEK MÉRETE, FOGLALKO)TATOTTAINAK LÉTS)ÁMA ÉS 
ÖSS)ETÉTELE 

A HR gǇakoƌlatok sokféle – ŵáƌ az eddigiek soƌáŶ is éƌiŶtett – ďefolǇásoló téŶǇezője között a 
sokak által legeƌőteljeseďďeŶ hatóŶak elfogadott elem: a szeƌǀezeti ŵéƌet, ŵelǇŶek jelleŵzői 
közül ǀizsgálati szeŵpoŶtuŶkďól a foglalkoztatottak száŵa ďíƌ ŵeghatáƌozó jeleŶtőséggel. 

 

❖ A ǀálaszadó szerǀezetek ŵérete 

 

MegközelítőeŶ háŶǇ eŵďert foglalkoztat ;alkalŵazottkéŶtͿ az ÖŶ szerǀezete?  

7. táďlázat: A ǀálaszadó szeƌǀezetek ŵéƌet, azaz létszáŵ-kategóƌiák szeƌiŶti ŵegoszlása 

Összlétszáŵ 

A ǀálaszadó 
szervezetek 

ŵérete 

n %  

ϭϬϬ fő alatt 150 48,5 

100-Ϯϰϵ fő 53 17,2 

250-ϭϬϬϬ fő 62 20,1 

1001-ϮϬϬϬ fő 13 3,9 

2001-ϱϬϬϬ fő 25 7,8 

ϱϬϬϬ fő felett 8 2,6 

ÖsszeseŶ 311 100,0 
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A CƌaŶet ŵódszeƌtaŶáďaŶ szeƌeplő ŵiŶiŵuŵ létszáŵhatáƌ ϭϬϬ fő. Jelen felŵéƌésüŶk 
legkiseďď ŵéƌetű szeƌǀezetei közé saját ǀizsgálati ĐéljaiŶk teljesítése éƌdekéďeŶ ;a ϭϬ fő alatti 
ŵikƌo ǀállalkozásokat kizáƌǀaͿ a kisŵéƌetű Đégek is ďekeƌültek. MiŶdezek eƌedŵéŶǇekéŶt 
ŵiŶtáŶkďaŶ a kéƌdőíǀ kitöltéséďeŶ ƌészt ǀeǀő ǀállalatok majdnem fele (48,5%) a ϭϬϬ fő alatti 
Đégek közül kerül ki. VálaszadóiŶk között a ŵég KKV kategóriáďa taƌtozó ;ϮϱϬ fő alattiͿ 
ǀálaszadó Đégek száŵa ϱϯ, azaz ezek egǇütteseŶ a ǀálaszadók mintegy 65%-át adják. 

Ezt a kategóƌiát a ŵiŶtáŶkďaŶ 1/5-ös részaráŶŶǇal (20,1%) a 250-999 főt foglalkoztatók 
köǀetik. A legnagyobbak között a legŵagasaďď aƌáŶǇt ;ϳ,ϴ%Ϳ a ϮϬϬϭ-ϱϬϬϬ főt foglalkoztató 
ǀálaszadók képezik. Azonban az ϭϬϬϬ fő és az afeletti foglalkoztatottal ƌeŶdelkező ǀálaszadók 
háƌoŵ ŵéƌetkategóƌiáját alkotó ǀálaszadók egǇüttes ƌészaƌáŶǇa seŵ éƌi el a 15%-ot, ígǇ e 
jeleŶtésďeŶ ezek összeǀoŶǀa, az ϭϬϬϬ ǀagǇ töďď fő kategóƌiáďaŶ szeƌepelŶek.  

A legaláďď ϭϬϬ fős létszáŵŵal ƌeŶdelkező Đégekƌől hiǀatalos statisztikai adat Ŷeŵ áll 
ƌeŶdelkezésƌe, hiszeŶ a staŶdaƌd létszáŵ-kategóƌiák (50-Ϯϰϵ és ϮϱϬ és afelettͿ ennek 

kiszáŵolását neŵ teszik lehetőǀé. 

Az EMIS (https://lib.uni-obuda.hu/emis-gazdasagi-adatbazis) 2019-es, illetve 2020-as 

létszáŵadatok alapjáŶ azoŶďaŶ ŵegállapítható, hogǇ MagǇaƌoƌszágoŶ Ϯϴϵϲ legaláďď ϭϬϬ fős 
létszáŵŵal ƌeŶdelkező Đég ǀaŶ.  Eďďől kiszűƌǀe a Ϯϰϵ fő felettiek száŵosságát, ϭϬϵϮ Đéget 
kapunk. A KSH hiǀatalos adatai alapjáŶ ;“tadat ϵ.ϭ.ϭ.ϰ. A ƌegisztƌált ǀállalkozások száŵa 
létszáŵ-kategóƌia szeƌiŶtͿ 2020-ra a Ϯϰϵ fő feletti a ƌegisztƌált táƌsas ǀállalkozások száŵa: 

1051 db, ǀagǇis az EMI“ daƌaďszáŵa ŵegďízhatóŶak tekiŶthető a legŶagǇoďď Đégek köƌéďeŶ. 
Így a 100-Ϯϰϵ fős kategóƌiáƌa is elfogadhatjuk az ϭϴϬϰ dď Đéget alapsokaságŶak. A tisztított 
ŵiŶtáŶk ŵiŶtaǀételi aráŶǇát az EMI“ adatokhoz ǀiszoŶǇítǀa ŵiŶdezek alapjáŶ ŵegállapítható, 
hogy azok a 100-Ϯϰϵ kategóƌiáďaŶ Ϯ,ϴ%, a ϮϱϬ felettiďeŶ ϵ,ϵ%-ot, ŵíg összesen 5,5%-ot 

ŵutatǀa ŵegfelelő reprezeŶtatiǀitást ďiztosítaŶak. 

A kéƌdőíǀeŶ szeƌeplő kéƌdések alapjáŶ a ǀálaszadókŶál foglalkoztatottak összetételéről is 

áttekiŶtés adható, töďď szempont szerint is. Ezek: nem, kor, alkalmazotti kategóƌia és a 

ǀégzettség. 
 

❖ Nem  

8. táďlázat: A ǀálaszadókŶál foglalkoztatottak Ŷeŵek szeƌiŶti száŵa és ŵegoszlása* 

Nemek 

;főͿ 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Férfi 1808 39,2 3591 40,4 12081 43,6 98979 57,1 116459 54,3 

Nő 2801 60,8 5302 59,6 15637 56,4 74366 42,9 98106 45,7 

ÖsszeseŶ 4609 100,0 8893 100,0 27718 100,0 173345 100,0 214565 100,0 

*MegjegǇzés: 9 hiáŶǇzó ǀálasz 

https://lib.uni-obuda.hu/emis-gazdasagi-adatbazis


24/109 

A ǀálaszadók összességéŶél foglalkoztatottak kiĐsit töďď, ŵiŶt fele (54,3%) férfi. Éƌdekes, hogǇ 
a féƌfiak az átlagosŶál ŵagasaďď aƌáŶǇďaŶ ;ϱϳ,ϭ%Ϳ találhatók a legŶagǇoďď ŵéretű 
ǀálaszadókŶál. A Ŷők aráŶǇa ǀiszoŶt a kiseďď ŵéretű ǀálaszadókŶál átlagos ƌészaƌáŶǇukat 
léŶǇegeseŶ ŵeghaladóaŶ ;ϱϲ-60%) magas.   

 

❖ Kor  

Kérjük, jelölje a Ϯϱ éǀesŶél fiatalaďď és az ϱϬ éǀesŶél időseďď alkalŵazottak hozzáǀetőleges 
aráŶǇát!  

9.. táďlázat: A fiatalaďď és az időseďď alkalŵazottak ƌészaƌáŶǇa* 

Életkor 0% 1 – 5% 6 – 20% 21 – 50% >50% ÖsszeseŶ 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek (150)  

Ϯϱ éǀes ǀagǇ fiatalaďď 14 60 62 10 3 149 

ϱϬ éǀes ǀagǇ időseďď 12 28 48 48 14 150 

100-249 fős szerǀezetek (53)  

Ϯϱ éǀes ǀagǇ fiatalaďď 3 23 19 5 2 52 

ϱϬ éǀes ǀagǇ időseďď 0 8 22 14 8 52 

250-999 fős szerǀezetek (62)  

Ϯϱ éǀes ǀagǇ fiatalaďď 5 24 31 2 0 62 

ϱϬ éǀes ǀagǇ időseďď 2 4 22 30 4 62 

ϭϬϬϬ fő és fölötte szervezetek (46) 

Ϯϱ éǀes ǀagǇ fiatalaďď 5 17 19 2 1 44 

ϱϬ éǀes ǀagǇ időseďď 0 8 12 24 1 45 

Összes szerǀezet (311) 

25 éǀes ǀagǇ fiatalaďď 27 124 131 19 6 307 

ϱϬ éǀes ǀagǇ időseďď 14 48 104 116 27 309 

*MegjegǇzés: ϭϮ hiáŶǇzó ǀálasz  

A felŵéƌésďől az deƌül ki, hogǇ a ǀálaszadó szeƌǀezetek legŵagasaďď aƌáŶǇát ;42,7%-áŶál) 
éƌiŶtőeŶ igaz, hogǇ a foglalkoztatottaik 6-20%-át a Ϯϱ éǀ alatti koƌosztálǇ alkotja, ŵiközďeŶ 
legtöďďjükŶél ;37,5%Ϳ az jelleŵző, hogǇ az ϱϬ éǀesek ǀagǇ időseďďek aƌáŶǇa 21-ϱϬ% közötti.  
Azaz a teljes ŵiŶtáďaŶ ŵagasaďď a legidőseďď, ŵiŶt a legfiatalaďď korosztálǇ 
foglalkoztatottakoŶ ďelüli aráŶǇa.  

Az előzőekďeŶ ǀázolt teŶdeŶĐia az egǇes ŵéƌetkategóƌiákďaŶ ǀizsgálǀa nem mutat a teljes 

ŵiŶtáétól léŶǇegeseŶ eltéƌő gǇakoƌlatot.  
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❖ Alkalŵazotti kategória 

Kérjük, adja ŵeg az alkalŵazottak aláďďi kategóriák szeriŶti aráŶǇait!  

10. táďlázat: A foglalkoztatottak ŵuŶkaköƌ-ĐsopoƌtoŶkéŶti összetétele* 

 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt  100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte  
% % % % % 

Vezetők / Menedzserek 11,8 8,4 7,7 21,4 19 

Szellemi (szak-) alkal-

mazottak ;Ŷeŵ ǀezetőkͿ 
40,0 31,6 26,5 38,8 37 

Irodai/admin. és/ vagy  

fizikai dolgozók  
48,2 60,0 65,8 39,8 44 

ÖsszeseŶ 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

 

*MegjegǇzés: 1 hiáŶǇzó ǀálasz 

 

A ǀálaszadó szeƌǀezetek összlétszáŵának legŵagasaďď aráŶǇát  (44%) az 

irodai/adŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozók alkotják. Őket a szellemi (szak-)alkalmazottak 

(37%), ƌétege köǀeti, a ǀezetők/menedzserek ĐsopoƌtjáŶak ŵiŶtaďeli részaráŶǇa pedig 19%.  

Az átlagtól ǀaló eltéƌést ŵéƌetkategóƌiáŶkéŶt ǀizsgálǀa ŵegállapítható, hogǇ ŵíg az 
irodai/adŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ a fizikai dolgozók részaráŶǇa a közepes ŵéretű 
ĐégkategóriákďaŶ átlag feletti, a legkiseďďekďeŶ és a legŶagǇoďďakďaŶ átlag alatti.  

A szelleŵi ;szakͿalkalŵazottak átlagosaŶ ϭ/ϯ-ot ŵeghaladó rétege a legkiseďď és a 
legŶagǇoďď ŵéretű ǀálaszadókŶál ugrik erőseďďeŶ az átlag fölé – taláŶ ŵeƌt az utóďďiďaŶ e 

kategóƌiáďaŶ eƌőteljeseďď a ŶagǇoďď ŵéƌetű közszféƌabeli iŶtézŵéŶǇek ƌészaƌáŶǇa.  

A ǀezetők átlagot ŵeghaladó részaráŶǇa a legkiseďď ǀálaszadókŶál fordul elő.  
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❖ Felsőfokú ǀégzettségűek  

9. táďlázat: A felsőfokú ǀégzettségű alkalŵazottak aƌáŶǇa* 

A válaszadó 
szervezetek 

0% 1 – 5% 6 – 20 % 21 – 50% >50% 
ÖsszeseŶ 

ϭϬϬ fő alatt 6 37 36 31 39 149 

100-249 fő 0 13 19 11 9 52 

250-999 fő 1 10 25 15 11 62 

ϭϬϬϬ fő és a felett 1 3 17 9 16 46 

Összes szerǀezet 8 63 97 66 75 309 

*MegjegǇzés: Ϯ hiáŶǇzó ǀálasz  

A ǀálaszadó szerǀezetek legŶagǇoďď háŶǇadáŶál (31,4%) az jelleŵző, hogǇ a felsőfokú 
ǀégzettséggel reŶdelkezők aráŶǇa 6-ϮϬ% közötti. Mintegy ŶegǇedük viszont úgǇ ŵűködik, 
hogǇ a felsőfokú ǀégzettségűek ƌészaƌáŶǇa az alkalŵazottak felét is ŵeghaladó ŵértékű. A 

legkiseďď ŵéƌetű ǀálaszadókoŶ kíǀül ezt az utóďďi ;ŵagasͿ aƌáŶǇszáŵot a legnagyobb ŵéƌetű 
szeƌǀezetekŶél ;közszféƌa!Ϳ haladják ŵeg. A legkiseďďekŶél pedig az átlag közeli ŵagas 
;Ϯϲ,Ϯ%Ϳ aƌáŶǇ jelleŵző. A legkiseďď ŵéƌetű ǀálaszadókŶál foƌdul elő, hogǇ egǇáltaláŶ ŶiŶĐs 
diploŵás alkalŵazottjuk. EgǇedül eďďeŶ a köƌďeŶ igaz az is, hogǇ a ǀálaszadók között ŵajd 
azoŶos a felŵéƌésüŶkďeŶ alkalŵazott ŶégǇ százaléksáǀďa keƌülő Đégek száŵa. Azaz ez a 
ŵéƌetkategóƌia ŵutatja a legheterogéŶeďď képet. ValószíŶűleg azéƌt, ŵeƌt itt töďď, ŵás 
szeƌǀezeti jelleŵző ;pl. ágazat, szektoƌ, alapítás éǀe, tulajdoŶosͿ egǇüttes éƌǀéŶǇesülése 

eƌőteljes hatású.  
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3. HR(M) RÉS)LEG ÉS S)EREPKÖREI A SZERVEZETBEN (JARJABKA 

ÁKOSͿ 

 

E fejezetďeŶ előszöƌ ďeŵutatjuk a ǀizsgált 311 szeƌǀezet HR ƌészlegéŶek jelleŵzőit, ezt 

köǀetőeŶ eleŵezzük a HR teǀékeŶǇségek ŶéháŶǇ foŶtosaďď tulajdoŶságát. 

3.1. A HR RÉS)LEG 

VaŶ az ÖŶ szerǀezetéŶél SzeŵélǇzeti/Eŵďeri erőforrás ;HRͿ részleg?  

10. táďlázat: ÖŶálló HR ƌészleg a szeƌǀezetďeŶ* 

HR részleg 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatti 100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Van 77 51,3 42 80,8 43 69,4 35 76,1 197 63,5 

Nincs 73 48,7 10 19,2 19 30,6 11 23,9 113 36,5 

ÖsszeseŶ 150 100,0 52 100,0 62 100,0 46 100,0 310 100,0 

*MegjegǇzés: ϭ hiáŶǇzó ǀálasz 

A ǀálaszadók ǀéleŵéŶǇe szeƌiŶt, a ǀizsgálatďa ďeǀoŶt szerǀezetek mintegy kétharŵadáďaŶ 

(63,5%) létezik ǀalaŵiféle öŶálló SzeŵélǇzeti/Emberi erőforrás részleg, szeƌǀezeti egǇség. 
MiŶt ahogǇaŶ az ǀáƌható ǀolt, a HR fuŶkĐioŶális teƌület szeƌǀezeti egǇségkéŶt töƌtéŶő 
ŵegjeleŶése, a szervezeti ŵéret Ŷöǀekedéséǀel egǇre ǀalószíŶűďď. Ezt az állítást igazolta 
jeleŶ felŵéƌésüŶk is, ŵiǀel a ϭϬϬ fő alatti szeƌǀezetek alig töďď ŵiŶt feléŶél ;ϱϭ,ϯ%Ϳ, ŵíg a 
100-Ϯϰϵ főt foglalkoztatók esetéďeŶ ŵáƌ ϴϬ% feletti az ilǇeŶ speĐializált szakŵai ƌészleggel 
ŵűködő Đégek aƌáŶǇa.  Ez a ǀiszoŶǇlag ŵagas aƌáŶǇ egǇďeǀág azzal a szakiƌodaloŵďaŶ 
elfogadott „hüǀelǇujj͟-szaďállǇal, ŵiszeƌiŶt az első függetleŶ HR-es ŵuŶkaköƌ a ϭϬϬ fő köƌüli 
ŵéƌet eléƌésekoƌ szokott ŵegjeleŶŶi. Néŵileg ŵeglepő azoŶďaŶ, hogǇ ϮϱϬ-ϵϵϵ fős 
szeƌǀezetektől éƌkező ǀálaszadók ϳϬ% alatti, ŵíg az ϭϬϬϬ főt ŵeghaladó foglalkoztatókŶak is 
ĐsupáŶ háƌoŵŶegǇede ;ϳϲ,ϭ%Ϳ jelzi, hogǇ ǀaŶ öŶálló HR ƌészlege. TeƌŵészeteseŶ, a „NiŶĐs͟ 
ǀálasz egǇƌészt Ŷeŵ azt jeleŶti, hogǇ Ŷeŵ foglalkozik a ǀállalatokŶál seŶki HR teǀékeŶǇséggel, 
hanem azt, hogy ezek a teǀékeŶǇségek ŵég Ŷeŵ ǀálŶak el ŵás ŵeŶedzsŵeŶt fuŶkĐióktól ;pl. 
jog, koŶtƌolliŶg, top ŵeŶedzseƌi teǀékeŶǇség stď.Ϳ. UgǇaŶakkoƌ a külföldi, de ŵég a hazai 
szakiƌodaloŵďaŶ ŵegjeleŶő eŵpiƌikus adatok alapjáŶ is ŵeglepő, hogǇ a ŶagǇoďď 
ŵéƌetkategóƌiájú Đégek HR ƌészleg Ŷélkül ŵűködŶéŶek.  
  

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-3 
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HáŶǇ eŵďert alkalŵaz az ÖŶ szerǀezete a SzeŵélǇzeti/Emďeri erőforrás ;HRͿ területén?  

11. táďlázat: A HR teƌületeŶ dolgozók száŵa és Ŷeŵek szeƌiŶti ŵegoszlása 

HR részlegďeŶ 
dolgozó;kͿ  

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok Összes    
HR-es 

alkalmazott 
ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 

ϭϬϬϬ fő és 
fölötte 

n % n % n % n % n % 

Férfi 22 19,1 16 14,2 50 13,2 476 18,1 564 17,5 

Nő 93 80,9 97 85,8 329 86,8 2147 81,9 2666 82,5 

ÖsszeseŶ 115 100,0 113 100,0 379 100,0 2623 100,0 3230 100,0 

 

Az eddigi hazai felŵéƌések tükƌéďeŶ Ŷeŵ ŵeglepőeŶ, de toǀáďďƌa is éƌdekeseŶ alakult a 
felŵéƌés eƌedŵéŶǇe a HR teƌületeŶ dolgozók Ŷeŵek szeƌiŶti ŵegoszlásáƌól.  ÁltaláŶosaŶ az 
állapítható ŵeg, hogǇ a HR területeŶ dolgozók töďď ŵiŶt ŶégǇötöde ;ϴϮ,ϱ%Ϳ Ŷő és eďďől 
köǀetkezőeŶ keǀeseďď, ŵiŶt ŵiŶdeŶ ϱ. szeŵélǇ féƌfi ;ϭϳ,ϱ%Ϳ. Neŵ ǀéletleŶ tehát, hogǇ egǇƌe 
eƌősödik az a Ŷézet, ŵiszeƌiŶt a HR szakteƌület „elŶőiesedőďeŶ ǀaŶ͟. Ez a tendencia ugyan a 

ǀilágďaŶ is érǀéŶǇesül, áŵ hazáŶkďaŶ kiugróaŶ ŵagas a Ŷői HR-esek aráŶǇa. Ezzel a 

teŶdeŶĐiáǀal páƌhuzaŵosaŶ, a Ŷői felsőǀezetők egǇik tipikus szeƌǀezeti pozíĐiója a HR 
ƌészleg/osztálǇ/igazgatóság ǀezető tisztsége. 

12. táďlázat: A ǀálaszadó szeƌǀezetek HR hatékoŶǇsági ŵutatói ;fő/HR főͿ 

A ǀálaszadó 
szervezetek  

A foglalkoztatottak 

összlétszáŵa 

A foglalkoztatott  

HR-esek 

összlétszáŵa  

Egy HR-esre jutó 
foglalkoztattak 

száŵa  

ϭϬϬ fő alatt 4 742 115 41,2 

100-249 fő 8 993 113 79,6 

250-999 fő 29 018 379 76,6 

ϭϬϬϬ fő és a felett  193 426 2 623 73,8 

Összes szerǀezet 236 179 3 230 73,1 

A magyar ǀálaszadó szeƌǀezetekŶél az egy HR-esƌe jutó foglalkoztatotti  létszáŵ 73,1 fő. Ez az 
éƌték Ŷéŵileg ŵagasaďď ;ϳϵ,ϲ és ϳϲ,ϲ fő) a ϭϬϬ főŶél ŶagǇoďď, de ϭϬϬϬ főŶél kiseďď 
szervezetekŶél, ŵíg a kiĐsikŶél ;ϭϬϬ fő alattiͿ a ϰϬ főt is alig haladja ŵeg. Míg az utóďďi esetben 

a hatékoŶǇsági ŵutató alaĐsoŶǇ éƌtéke teƌŵészetes, addig az ϭϬϬϬ fő fölötti 
ŵéƌetkategóƌiáďaŶ ŵegjeleŶő átlag alatti éƌték taláŶ isŵét a közszféƌa ďüƌokƌatikusaďď, ígǇ a 
pƌiǀát szféƌáéŶál ŵagasaďď HR foglalkoztatást eƌedŵéŶǇező ŵegoldásaiǀal ŵagǇaƌázható.  

 



30/109 

13. táďlázat: A HR-ƌészleg ŵéƌetkategóƌiái 

A HR részleg 
ŵéret-

kategóriái  
;főͿ 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Nincs 102 68,0 10 18,9 5 8,1 0 0,0 117 37,6 

1-4 43 28,7 40 75,5 28 45,2 0 0,0 111 35,7 

5-10 4 2,7 2 3,8 19 30,6 7 15,2 32 10,3 

11-20 1 0,7 1 1,9 10 16,1 10 21,7 22 7,1 

21 - 0 0,0 0 0,0 0 0,0 29 63,0 29 9,3 

ÖsszeseŶ 150 100,0 53 100,0 62 100,0 46 100,0 311 100,0 

 

KieŵeleŶdő téŶǇ, hogǇ a ǀizsgálatďa ďeǀoŶt szeƌǀezetek ϯϳ,ϲ%-áŶál ;ϭϭϳ ǀálaszadó 
szeƌǀezetŶélͿ ŶiŶĐs HR ƌészleg, ŵelǇek döŶtő töďďsége a kis ŵéƌetkategóƌiájúak köƌéďe 
taƌtozik, ígǇ teƌŵészetesŶek taƌtható! Ez az helyzet, illetve adat azzal is fokozható, hogy a 

ŵagǇaƌ szeƌǀezetek ŵajdŶeŵ háƌoŵŶegǇedéŶél ;ϯϳ,ϲ%+ϯϱ,ϳ%=ϳϯ,ϯ %Ϳ ŶiŶĐs, ǀagǇ ĐsupáŶ 
ŵiŶiŵális létszáŵú, 1-ϰ főďől álló HR fuŶkĐioŶális Đsopoƌt található. Az ϭϬϬϬ fő feletti 

ǀálaszadókŶál ǀiszoŶt jelleŵzően a nagyobb, 10-ϮϬ fős, sőt a ϮϬ fő feletti HR 
igazgatóság/főosztálǇ/szeƌǀezeti egǇség ŵéƌet jelleŵző.  

Itt kell ŵegeŵlíteŶi azt a felŵéƌési poŶtatlaŶságot, ami a kéƌdőíǀ kéƌdéseiŶek éƌtelŵezéséďől 
fakadhat, ŵiszeƌiŶt aŵíg a ϭϮ. táďlázatďaŶ ϭϭϯ szeƌǀezet esetéďeŶ ŶǇilatkoztak úgǇ a 
ǀálaszadók, hogǇ ŶiŶĐs öŶálló HR fuŶkĐioŶális fuŶkĐió a szeƌǀezetükďeŶ, addig a ϭϱ. táďlázat 
adatai alapjáŶ ϭϭϳ esetďeŶ jelezték azt ǀissza a ǀálaszadók, hogǇ ŶiŶĐseŶ HR ƌészlegük. 
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3.2. A HR RÉS)LEG VE)ETŐJE  

Az ÖŶ szerǀezetéďeŶ tagja-e a HR felelős/ǀezető az IgazgatótaŶáĐsŶak ǀagǇ az ezzel 
ŵegegǇező felsőǀezetői körŶek?  

14. táďlázat: A HR ǀezető az IgazgatótaŶáĐs, a ;felsőͿǀezetés tagja* 

HR-es a felső-

ǀezetésďeŶ 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Igen 62 41,9 32 61,5 32 53,3 19 41,3 145 47,4 

Nem 86 58,1 20 38,5 28 46,7 27 58,7 161 52,6 

ÖsszeseŶ 148 100,0 52 100,0 60 100,0 46 100,0 306 100,0 

*MegjegǇzés: ϱ hiáŶǇzó ǀálasz 

A felŵéƌésďeŶ ƌésztǀeǀő ŵagǇaƌ szeƌǀezetek ŵiŶtegy feléŶél ;ϰϳ,ϰ%Ϳ tagja a ǀállalati 
felsőǀezetésŶek a HR egǇség ǀezetője. A szeƌǀezeti ŵéƌethez kötődőeŶ az éƌzékelhető, hogǇ 
aŵíg a HR ǀezetők a legkisebb (ϭϬϬ fő alatti) és a legnagyobb ;ϭϬϬϬ fő felettiͿ szervezetek 

felsőǀezetéséďeŶ alulreprezeŶtáltak (62/148, vagyis 41,9%, illetve 19/46, vagyis 41,3%), 

addig a közepes ŵéretű ǀálaszadók esetéďeŶ aƌáŶǇszáŵaik jóǀal ŵagasaďďak ;ϭϬϬ-249 fő 
közt ϲϰ%, ϮϱϬ-999 fő közt pedig ϱϯ,ϯ%Ϳ, ǀagǇis ezekŶél a ĐégekŶél iŶkáďď tagja a HR ǀezető a 
felsőǀezetésŶek. Leszűƌhető, hogǇ a közepes ŵéƌetű ǀállalatokďaŶ a HR fuŶkĐió súlǇa és 
ázsiója a legŵagasaďď, ŵíg az eŶŶél kiseďďekŶél „ŵég Ŷeŵ͟, a ŶagǇ ;közszféƌaďeli?Ϳ ĐégekŶél 
pedig „ŵáƌ Ŷeŵ͟ jelleŵző a feŶti állítás. 

 

HoŶŶaŶ toďorozzák, ǀálasztják ki szerǀezetük HR-felelősét/ǀezetőjét?  

15. táďlázat: A HR ǀezető toďoƌzási-kiǀálasztási foƌƌásai* 

A toďorzási 
forrás 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
1000 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Szervezeten 

ďelülƌől: a HR 
szakemberek 

köƌéďől 

54 37,5 15 30,0 21 33,9 14 30,4 104 34,4 

Szervezeten 

ďelülƌől: Ŷeŵ 
a HR-esek 

köƌéďől 

38 26,4 13 26,0 19 30,6 9 19,6 79 26,2 
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A toďorzási 
forrás 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
1000 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Szervezeten 

kíǀülƌől: a HR 
szakemberek 

köƌéďől 

33 22,9 11 22,0 19 30,6 15 32,6 78 25,8 

Szervezeten 

kíǀülƌől: Ŷeŵ 
a HR-esek 

köƌéďől 

19 13,2 11 22,0 3 4,8 8 17,4 41 13,6 

ÖsszeseŶ 144 100,0 50 100,0 62 100,0 46 100,0 302 100,0 

*MegjegǇzés: ϵ hiáŶǇzó ǀálasz 

A kéƌdőíǀes lekéƌdezésüŶkƌe kapott ǀálaszok alapjáŶ tehető egǇik éƌdekes ŵegállapítás az, 

hogy a ǀálaszadók töďďsége (60,6%) iŶkáďď szervezeten ďelülről ǀálasztja ki a HR egǇség 
ǀezetőjét. EŶŶek alapjáŶ ŵegeƌősíthető leŶŶe az a ǀéleŵéŶǇ, ŵiszeƌiŶt a HR teƌület ǀezetése 
úŶ. „ďizalŵi állás͟. Ez a gǇakoƌlat a legeƌőteljeseďďeŶ a közepes-ŶagǇ ŵéƌetű 
ǀeƌseŶǇszektoƌďeli ĐégekŶél éƌǀéŶǇesül. 

Eŵellett, az a ŵegállapítás is jelleŵzi a ŵiŶtasokaságot, ŵiszeƌiŶt a szerǀezetek HR ǀezetői 
iŶkáďď HR-es szakeŵďerek köréďől kerülnek ki ;átlagosaŶ ϲϬ,Ϯ%-ban). E két ŵegállapítás 
pedig egǇütteseŶ úgǇ éƌǀéŶǇesül, hogǇ aŵeŶŶǇiďeŶ szeƌǀezeteŶ kíǀülƌől toďoƌozzák a HR-est, 

akkoƌ a közepes és ŶagǇoďď szeƌǀezetekŶél azt döŶtőeŶ a HR szakeŵďeƌek köƌéďől ǀálasztǀa 
teszik. 
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3.3. Ü)LETI ÉS HR STRATÉGIA, A HR RÉS)LEG BEVONTSÁGA 

 

VaŶ az ÖŶ szerǀezetéŶél írott…?  

16. táďlázat: “zeƌǀezeti és HR stƌatégia a ǀálaszadókŶál 

IgeŶ, létezik 

Alkalmazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Küldetés/hitǀallás 
nyilatkozat 

64 42,7 25 47,2 25 40,3 27 58,7 141 45,3 

Üzleti/szolgáltatási 
stratégia 

148 98,7 52 98,1 59 95,2 46 100,0 305 98,1 

SzeŵélǇzeti/HR 
stratégia 

56 37,3 30 56,6 32 51,6 24 52,2 142 45,7 

HR toďorzási 
stratégia 

46 30,7 26 49,1 27 43,5 22 47,8 121 38,9 

HR képzés-fejleszt. 

stratégia 
45 30,0 25 47,2 29 46,8 21 45,7 120 38,6 

Társadalŵi 
felelősségǀállalási 
(CSR) nyilatkozat 

41 27,3 28 52,8 18 29,0 19 41,3 106 34,1 

SokszíŶűségi 
nyilatkozat 

24 16,0 14 26,4 7 11,3 12 26,1 57 18,3 

 

A kodifikált szeƌǀezeti és HR stƌatégiai dokuŵeŶtuŵok közül kieŵelhető az 
Üzleti/szolgáltatási stratégia sziŶte teljes ŵegléte ;ϵϴ,ϭ%Ϳ. Ez utóďďi éƌték kieŵelkedik az 
összes töďďi aƌáŶǇszáŵ közül, ŵelǇek egǇike seŵ éƌi el az ϱϬ%-ot. UgǇaŶakkoƌ látható, hogy 

ŵessze a legkeǀeseďď szeƌǀezet ƌeŶdelkezik jeleŶleg “okszíŶűségi ŶǇilatkozattal, ŵelǇŶek 
ƌészátlaga Ϯϲ,ϰ% és ϭϭ,ϯ% közt „leďeg͟ ;a főátlag éƌtéke: ϭϴ,ϯ%Ϳ. Toǀáďďi éƌdekes téŶǇ, hogǇ 
a felŵéƌés eƌedŵéŶǇei Ŷeŵ táŵasztják alá azoŶ hipotézist, ŵelǇ szeƌiŶt a nagyobb 

szeƌǀezetek joďďaŶ dokuŵeŶtálják a stƌatégiáikat, ŵiǀel a ϳ ǀizsgált kategóƌia közül Đsak az 
első kettőďeŶ ;Küldetés/hitǀallás és Üzleti/szolgáltatási stƌatégiaͿ éƌik el a legjoďď 
eƌedŵéŶǇeket ;ϱϴ,ϳ% és ϭϬϬ%Ϳ, áŵ a töďďi ϱ esetďeŶ a ϭϬϬ-249 fő közti szeƌǀezetek éƌtékei 
a legŵagasaďďak. Ez aƌƌa eŶged köǀetkeztetŶi, hogǇ a szeƌǀezeti és HR stratégia írott 
forŵáďaŶ ǀaló rögzítéséŶek igéŶǇe a kisǀállalatďól a középǀállalattá ǀáló szerǀezetek 
esetéďeŶ jeleŶik ŵeg, ott tehát a legfoŶtosaďď.   
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Amennyiben szerǀezetéŶek ǀaŶ üzleti/szolgáltatási stratégiája, aŶŶak kidolgozásáďa ŵikor 
ǀoŶják ďe a szeŵélǇzeti/HR teǀékeŶǇségért felelős szeŵélǇt?  

 

19. táďlázat: A HR felelős ďeǀoŶása a stƌatégia kidolgozásáďa* 

A ďeǀoŶás ideje 

Alkalmazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
1000 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Kezdettől fogǀa 37 43,5 20 48,8 14 36,8 18 62,1 89 46,1 

Későďďi fázisoktól 16 18,8 9 22,0 7 18,4 4 13,8 36 18,7 

A ŵegǀalósításkor  11 12,9 3 7,3 4 10,5 4 13,8 22 11,4 

Neŵ ǀoŶják ďe  13 15,3 5 12,2 10 26,3 2 6,9 30 15,5 

Neŵ értelŵezhető 8 9,4 4 9,8 3 7,9 1 3,4 16 8,3 

ÖsszeseŶ 85 100,0 41 100,0 38 100,0 29 100,0 193 100,0 

*MegjegǇzés: MiŶtaeleŵszáŵ: Ŷ=ϭϵϯ 

 

Éƌdekes ŵiŶtázatot ŵutat a HR felelős üzleti/szolgáltatási stƌatégia kidolgozásáďa ǀaló 
ďeǀoŶása. Míg a szeƌǀezetek közül ŵiŶdeŶ ŶǇolĐadik ;ϭϱ,ϱ%Ϳ egǇáltaláŶ nem vonja be a HR 

ǀezetőt e stƌatégia kidolgozásáďa, s ezek közül is kiƌíǀóaŶ ŵagas a ϮϱϬ-999 főt 
foglalkoztatókŶál látható aƌáŶǇ (26,3%), addig a kizárólag az ϭϬϬϬ főt ŵeghaladó 
foglalkoztatók töďďségéŶél ;ϲϮ,ϭ%Ϳ jelleŵző az, hogǇ ŵár a kezdetektől ďeǀoŶásra kerülŶek 
a HR ǀezetők a stratégia alkotásáŶak folǇaŵatáďa. ÖsszességéďeŶ azoŶďaŶ, ez az aƌáŶǇ sem 

éƌi el az 50%-ot (46,1%).  
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Az ÖŶök szerǀezetéďeŶ kik a főďď HR területek elǀi kérdéseiŶek (policy-kͿ felelős 
döŶtéshozói? 

20. táďlázat: A főďď HR teƌületek döŶtéshozatali ŵódja és szeƌeplői* 

 
A  

ǀezetők 

A vezetők a 

HR 

részleggel 
koŶzultálǀa 

A HR részleg 
a ǀezetőkkel 
koŶzultálǀa 

A HR 

részleg 
szakemberei 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

Bérek és juttatások 94 37 15 2 

Toďorzás és kiǀálasztás 67 44 31 7 

Képzés és fejlesztés 82 31 30 5 

MuŶkaügǇi kapĐsolatok 71 25 26 27 

Létszáŵďőǀítés/ĐsökkeŶtés 91 42 16 0 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

Bérek és juttatások 18 19 13 2 

Toďorzás és kiǀálasztás 8 18 21 5 

Képzés és fejlesztés 10 11 25 6 

MuŶkaügǇi kapĐsolatok 9 12 14 17 

Létszáŵďőǀítés/ĐsökkeŶtés 18 30 3 1 

250-ϵϵϵ fős szervezetek 

Bérek és juttatások 32 17 9 4 

Toďorzás és kiǀálasztás 22 13 13 14 

Képzés és fejlesztés 22 18 18 4 

MuŶkaügǇi kapĐsolatok 20 14 11 17 

Létszáŵďőǀítés/ĐsökkeŶtés 25 30 5 2 

ϭϬϬϬ fő és a fölötti szerǀezetek 

Bérek és juttatások 18 19 6 3 

Toďorzás és kiǀálasztás 12 12 18 4 

Képzés és fejlesztés 14 13 12 6 

MuŶkaügǇi kapĐsolatok 10 5 16 15 

Létszáŵďőǀítés/ĐsökkeŶtés 18 23 4 1 
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Összes szerǀezet  

Bérek és juttatások 162 92 43 11 

Toďorzás és kiǀálasztás 109 87 83 30 

Képzés és fejlesztés 128 73 85 21 

MuŶkaügǇi kapĐsolatok 110 56 67 76 

Létszáŵďőǀítés/ĐsökkeŶtés 152 125 28 4 

*MegjegǇzés: Ϯ hiáŶǇzó ǀálasz 

 

A HR teƌületekeŶ előfoƌduló döŶtési helǇzetek kapĐsáŶ a ǀálaszadók azt jelzik,  hogy mind az 

öt, általuŶk kieŵelt HR teƌületeŶ a doŵiŶáŶs döŶtéshozatali ŵód a ;felsőͿǀezetők által 
öŶállóaŶ ;a HR szakeŵďeƌekkel ǀaló előzetes koŶzultáĐió ŶélkülͿ meghozott döŶtés ;lásd a 
táďlázat összegző soƌaitͿ.  

AŶŶǇiďaŶ azoŶďaŶ foŶtos áƌŶǇalŶi a helǇzetet, hogǇ felfedezhető, hogǇ pl. a 

Létszáŵďőǀítés/ĐsökkeŶtési döŶtések esetéďeŶ, a legkiseďď szeƌǀezetek kiǀételéǀel a 
döŶtések legiŶkáďď a HR ƌészleggel koŶzultálǀa töƌtéŶŶek. A Béƌek és juttatások esetéďeŶ ez 
ŵáƌ csak a 100-249 és az ϭϬϬϬ fő felett foglalkoztatók esetéďeŶ igaz, ďáƌ a külöŶďség igeŶ 
ŵiŶiŵális ;ϭ ǀálaszͿ. HasoŶló a helǇzet a Toďoƌzás és kiǀálasztás esetéďeŶ is a feŶti 
foglalkoztatotti kategóƌiáďaŶ aŶŶǇi külöŶďséggel, hogǇ döŶtőeŶ a HR ƌészleg döŶt, áŵ előtte 
koŶzultál a ǀezetőǀel.  A Képzés és fejlesztés teƌéŶ egǇedül a ϭϬϬ-Ϯϰϵ fő közti létszáŵú 
ǀállalatok kedvelik legiŶkáďď a HR ƌészlegeŶ ŵeghozott olǇaŶ döŶtéseket, aŵelǇek előzetes 

ǀezetői koŶzultáĐión alapulnak. Ez igaz, az ϭϬϬϬ fő feletti ŶagǇ Đégek muŶkaügǇi kapĐsolatok 
teƌületéŶ éƌzékelhető döŶtéshozataláƌa is.  A 100-Ϯϰϵ fős Đégek azoŶďaŶ ezt a döŶtést 
legiŶkáďď teljeseŶ a HR szakeŵďeƌekƌe ďízzák. 
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AŵeŶŶǇiďeŶ az ÖŶ szerǀezete ŶagǇoďď iŶtézŵéŶǇ/ǀállalat/diǀízióĐsoport része, kérjük, 

jelölje ŵeg, hogǇ döŶtőeŶ hol határozzák ŵeg a kulĐs HR téŵakörök politikáját!  

 

21. táďlázat: A HR politika döŶtéshozási helǇe ŶagǇŵéƌetű szeƌǀezetekďeŶ* 

 

 
A Ŷeŵzetközi 

közpoŶt 

Az országos 
közpoŶt 

A 

leáŶǇǀállalat 
/ Diǀízió 

A telephely/ 

iŶtézŵéŶǇ/ 
helyi iroda 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

ÖsztöŶzés és juttatások 10 15 5 2 

Toďorzás és kiǀálasztás 4 10 9 9 

Képzés és fejlesztés 3 11 12 6 

MuŶkaügǇi kapĐsolatok 1 15 10 6 

Létszáŵ-ďőǀítés/ĐsökkeŶtés 12 9 5 6 

Vezetésfejlesztés 12 11 7 2 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

ÖsztöŶzés és juttatások 5 8 4 5 

Toďorzás és kiǀálasztás 2 7 8 5 

Képzés és fejlesztés 1 6 10 5 

MuŶkaügǇi kapĐsolatok 1 6 8 7 

Létszáŵ-ďőǀítés/ĐsökkeŶtés 5 6 6 5 

Vezetésfejlesztés 8 4 6 4 

250-ϵϵϵ fős szerǀezetek 

ÖsztöŶzés és juttatások 5 6 6 4 

Toďorzás és kiǀálasztás 2 6 3 10 

Képzés és fejlesztés 3 5 4 9 

MuŶkaügǇi kapĐsolatok 2 6 5 8 

Létszáŵ-ďőǀítés/ĐsökkeŶtés 4 7 5 5 

Vezetésfejlesztés 3 5 7 6 

ϭϬϬϬ fő és a fölötti szerǀezet 

ÖsztöŶzés és juttatások 3 11 3 3 
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Toďorzás és kiǀálasztás 2 6 4 8 

Képzés és fejlesztés 1 9 3 7 

MuŶkaügǇi kapĐsolatok 2 8 4 6 

Létszáŵ-ďőǀítés/ĐsökkeŶtés 2 8 4 6 

Vezetésfejlesztés 3 10 3 4 

Összes szerǀezet 

ÖsztöŶzés és juttatások 23 40 18 14 

Toďorzás és kiǀálasztás 10 29 24 32 

Képzés és fejlesztés 8 31 29 27 

MuŶkaügǇi kapĐsolatok 6 35 27 27 

Létszáŵ-ďőǀítés/ĐsökkeŶtés 23 30 20 22 

Vezetésfejlesztés 26 30 23 16 

*MegjegǇzés: MiŶtaeleŵszáŵ: Ŷ=ϵϱ 

A ϵϱ daƌaď, úŶ. ŶagǇŵéƌetű szeƌǀezetďeŶ isŵételteŶ a ϮϬ. táďlázat döŶtési kategóƌiái ǀáltak 
ǀizsgálat táƌgǇáǀá. Az összes szeƌǀezetet figǇeleŵďe ǀéǀe ŵegállapítható, hogǇ ŵiŶdegǇik 
esetben a legiŶkáďď preferált az országos közpoŶt hatásköréďe utalt döŶtéshozatali forŵa 

;lásd az Összes szeƌǀezet táďlaƌész haƌŵadik oszlopátͿ. Ez a ŵegállapítás – a toďoƌzás és 
kiǀálasztás esetéŶ kíǀül – az ϭϬϬϬ főŶ felüli szeƌǀezetek esetéďeŶ is éƌǀéŶǇes. Eŵellett 
geŶeƌálisaŶ az is tapasztalható – az előďď eŵlített kiǀételtől eltekiŶtǀe -, hogy a 

TelephelǇ/iŶtézŵéŶǇ/helǇi iƌoda keǀésďé ǀaŶ döŶtéshozatali illetékességgel felƌuházǀa ;lásd 
a táďlázat utolsó oszlopáŶak éƌtékeitͿ.   

A töďďi szeƌǀezeti kategóƌiáďaŶ ŵáƌ Ŷeŵ lehet ilǇeŶ egǇéƌtelŵű kijeleŶtéseket teŶŶi, toǀáďďá 
az állítások ǀaliditását koƌlátozza az egǇes kategóƌiák koƌlátozott ŵiŶtaŶagǇsága is. A kiseďď 
szeƌǀezetek esetéďeŶ ;ϭϬϬ fő alatt és ϭϬϬ-Ϯϰϵ fő köztͿ a Vezetésfejlesztés kéƌdésköƌe iŶkáďď 
a Ŷeŵzetközi közpoŶthoz ǀaŶ utalǀa, ahogǇaŶ ϭϬϬ fő alatt a létszáŵhoz kapĐsolódó döŶtések 

is. Eŵlítésƌe ŵéltó ŵég a ϭϬϬ-Ϯϰϵ fős szeƌǀezetek esetéďeŶ a LeáŶǇǀállalat/diǀízió 
eƌőteljeseďď felhatalŵazása is töďď kategóƌiáďaŶ, áŵ a töďďi esetďeŶ ŵáƌ igeŶ „ǀegǇes a 
kép͟, ŵiŶiŵális, hiďahatáƌoŶ ďelüli eltéƌésekkel, aŵiďől egǇéƌtelŵű állítások ŵegfogalŵazása 
jeleŶ sziŶteŶ Ŷeŵ igazolható egǇéƌtelŵűeŶ. 
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AŵeŶŶǇiďeŶ szerǀezete részese ǀolt az utóďďi hároŵ éǀďeŶ a köǀetkező ǀáltozásokŶak – 

egǇ ŵásik szerǀezet felǀásárlása, egǇ ŵásik szerǀezet általi felǀásárlás, 
összeǀoŶás/egǇesülés, áttelepülés, szétǀálás – eŶŶek folǇaŵatáďa ŵikor ǀoŶták ďe a 
szeŵélǇzeti/HR osztálǇt?  

 

22. táďlázat: A HR ƌészleg ďeǀoŶása a kƌitikus szeƌǀezeti ǀáltozásokďa* 

 

A ďeǀoŶás ideje 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Kezdettől fogǀa 13 39,4 3 27,3 4 26,7 3 21,4 23 31,5 

Későďďi fázisoktól 10 30,3 4 36,4 5 33,3 4 28,6 23 31,5 

A ǀégrehajtáskor 4 12,1 2 18,2 2 13,3 4 28,6 12 16,4 

Neŵ ǀoŶták ďe 6 18,2 2 18,2 4 26,7 3 21,4 15 20,5 

ÖsszeseŶ 33 100,0 11 100,0 15 100,0 14 100,0 73 100,0 

*MegjegǇzés: MiŶtaeleŵszáŵ: Ŷ=ϳϯ 

A felŵéƌési eƌedŵéŶǇek azt ŵutatják, hogǇ a Merger & AĐƋuisitioŶ jellegű ŵeŶedzselési 
folǇaŵatokďa a HR ƌészleg szakembereit ǀáltozatos ŵódoŶ (nem) ǀoŶják ďe a szeƌǀezetek. 
UgǇaŶis aŵíg a ϭϬϬ fő alatti szeƌǀezetektől éƌkezett ǀálaszok szeƌiŶt a kezdetektől fogǀa 
ŵegtöƌtéŶik a HR-es ďeǀoŶása a stƌatégiai sziŶtű ǀáltozásŵeŶedzselésďe, addig a ŶagǇoďď 
szeƌǀezetekŶél ez iŶkáďď a későďďi fázisokƌa tolódik, sőt az ϭϬϬϬ fő feletti ĐégekŶél akáƌ Đsak 
a ǀégƌehajtás fázisáƌa is koƌlátozódik (28,6-Ϯϴ,ϲ%Ϳ. A kéƌdést a teljes ŵiŶtáƌa éƌtelŵezǀe is 

döŶtetleŶƌe állŶak a „Kezdetektől fogǀa͟ és a „Későďďi fázisoktól͟ típusú ŵegoldásokat jelző 
ǀálaszok (31,5-31,5%). Viszont kieŵelhető, hogǇ ŵiŶdeŶ ötödik ǀálaszadó (20,5%) azt jelezte, 

hogy a HR-részleget Ŷeŵ ǀoŶják ďe e kritikus ǀáltozás ŵeŶedzselési folǇaŵatáďa.  
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MeŶŶǇi a ďérköltségek ŵűködési költségeŶ ďelüli aráŶǇa az ÖŶ szerǀezetéŶél?  

 

23. táďlázat: A ďéƌköltségek ŵűködési költségeŶ ďelüli aƌáŶǇa* 

 

A ďérköltség-

háŶǇad  

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
1000 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

20% alatt 20 21,7 12 41,4 9 32,1 2 13,3 43 26,2 

21-40% 33 35,9 9 31,0 9 32,1 9 60,0 60 36,6 

41-60% 22 23,9 2 6,9 5 17,9 4 26,7 33 20,1 

61-80% 15 16,3 5 17,2 3 10,7 0 0,0 23 14,0 

ϴϬ% fölött 2 2,2 1 3,4 2 7,1 0 0,0 5 3,0 

ÖsszeseŶ 92 100,0 29 100,0 28 100,0 15 100,0 164 100,0 

*MegjegǇzés: MiŶtaeleŵszáŵ: Ŷ=ϭϲϰ 

A ǀálaszadókŶál a ďérköltségek szerǀezetek ŵűködési költségeiŶ ďelüli aráŶǇa jelleŵzőeŶ – 

a 100 -249 fős ǀálaszadók kiǀételéǀel – a 21-ϰϬ% közötti sáǀďaŶ helyezkedik el. Ez a helyzet a 

teljes ŵiŶtáŶak töďď ŵiŶt egǇhaƌŵadát ;ϯϲ,ϲ%Ϳ kiteǀő ǀálaszadókat jelenti. A két 
legalaĐsoŶǇaďď sáǀďaŶ – tehát a ŵaǆiŵuŵ 40%-os ďéƌköltség-háŶǇad hatáƌǀoŶalig – 

találhatjuk ǀálaszadóiŶk ŵajd kéthaƌŵadát ;62,8%). 
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Az ÖŶ szerǀezetéŶél ŵilǇeŶ ŵértékďeŶ ǀalósul ŵeg a szeŵélǇzeti/HR fuŶkĐió/részleg 
teljesítŵéŶǇéŶek értékelése? (I/9) 

 

24. táďlázat: A HR ŵuŶka, HR ƌészleg teljesítŵéŶǇéƌtékeléséŶek ŵéƌtéke* 

 

A HR teljesítŵéŶǇ-

értékeléséŶek 
ŵegǀalósulása 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
1000 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

EgǇáltaláŶ Ŷeŵ 55 37,7 12 24,0 16 27,6 11 25,6 94 31,6 

Kis ŵértékďeŶ 9 6,2 5 10,0 8 13,8 2 4,7 24 8,1 

Valamennyire 36 24,7 8 16,0 14 24,1 12 27,9 70 23,6 

Nagy ŵértékďeŶ 29 19,9 14 28,0 14 24,1 7 16,3 64 21,5 

Teljes ŵértékďeŶ 17 11,6 11 22,0 6 10,3 11 25,6 45 15,2 

ÖsszeseŶ 146 100,0 50 100,0 58 100,0 43 100,0 297 100,0 

*MegjegǇzés: ϭϰ hiáŶǇzó ǀálasz 

A HR ƌészleg teljesítŵéŶǇéƌtékeléséŶek ŵéƌtéke – a ǀáƌakozásokŶak ŵegfelelőeŶ – a kis 

szeƌǀezetektől a ŶagǇoďď foglalkoztatók felé Ŷöǀekszik.  A „Teljes ŵéƌtékďeŶ͟ kategóƌiát a 

legnagyobb szervezetek negyede (25,6%Ϳ jelölte.  Az „EgǇáltaláŶ Ŷeŵ͟ alkalŵazók aƌáŶǇa 
pedig a szeƌǀezeti ŵéƌet Ŷöǀekedéséǀel 37,7%-ƌól Ϯϱ,ϲ%-ra ĐsökkeŶ. Vagyis ezek alapjáŶ 
ŵegállapítható, hogǇ a szeƌǀezeti ŵéƌet Ŷöǀekedéséǀel a teljesítŵéŶǇértékelést a HR 

ŵuŶkára ǀoŶatkoztatǀa hazáŶkďaŶ is egǇre kiterjedteďďeŶ alkalŵazzák. Eŵellett a toǀáďďi 
teŶŶiǀalókƌa ŵutat ƌá, hogy a teljes ŵiŶta ŵajdŶeŵ harŵadáďaŶ ;ϯϭ,ϲ%Ϳ ŵég egǇáltaláŶ 
Ŷeŵ értékelik a HR ŵuŶka, illetǀe a HR részleg teljesítŵéŶǇét.  
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3.4. KÜLSŐ S)OLGÁLTATÓK ÉS INFORMATIKAI TÁMOGATÁS A HR-BEN 

Milyen ŵértékďeŶ szerǀezik ki külső szolgáltatóknak az egyes HR területeket?  

25. táďlázat: A HR ŵuŶkák kiszeƌǀezése külső szolgáltatókhoz* 

 

  

1 2 3 4 5 

nincs ki-

szerǀezés 

teljesen 

kiszer-

vezett 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

Bérszáŵfejtés és juttatások 60 4 13 19 54 

NǇugdíjak 70 1 15 11 52 

Képzés és fejlesztés 59 9 41 19 21 

Leépítés/ outplaĐeŵeŶt 128 5 8 3 4 

HR iŶforŵáĐiós reŶdszer/teĐhŶol. 88 17 22 9 13 

Toďorzás 90 22 28 5 4 

Kiǀálasztás 127 10 6 3 3 

Vezetői/alkalŵazotti rutiŶ kérések 
kezelése ;HR Đall-center)  

128 5 9 2 5 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

Bérszáŵfejtés és juttatások 35 0 1 6 10 

NǇugdíjak 35 0 1 3 12 

Képzés és fejlesztés 19 2 16 9 6 

Leépítés/ outplaĐeŵeŶt 46 1 1 1 2 

HR iŶforŵáĐiós reŶdszer/teĐhŶol. 28 8 10 2 4 

Toďorzás 26 6 13 5 2 

Kiǀálasztás 38 2 7 0 3 

Vezetői/alkalŵazotti rutiŶ kérések 
kezelése ;HR Đall-center) 

47 0 2 2 1 

250-ϵϵϵ fős szerǀezetek 

Bérszáŵfejtés és juttatások 34 1 2 7 18 

NǇugdíjak 39 1 3 8 11 

Képzés és fejlesztés 25 6 17 6 8 

Leépítés/ outplaĐeŵeŶt 57 2 1 1 1 

HR iŶforŵáĐiós reŶdszer/teĐhŶol. 39 9 10 2 2 

Toďorzás 30 14 14 2 2 

Kiǀálasztás 52 2 4 3 1 

Vezetői/alkalŵazotti rutiŶ kérések 
kezelése ;HR Đall-center) 

55 1 2 2 2 

ϭϬϬϬ fő és fölötte 

Bérszáŵfejtés és juttatások 25 2 2 6 11 
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1 2 3 4 5 

nincs ki-

szerǀezés 

teljesen 

kiszer-

vezett 

NǇugdíjak 29 3 1 4 9 

Képzés és fejlesztés 19 11 10 6 0 

Leépítés/ outplaĐeŵeŶt 39 5 2 0 0 

HR iŶforŵáĐiós reŶdszer/teĐhŶol. 28 7 6 3 2 

Toďorzás 29 9 5 2 1 

Kiǀálasztás 40 2 3 1 0 

Vezetői/alkalŵazotti rutiŶ kérések 
kezelése ;HR Đall-center) 

40 3 2 1 0 

Összes szerǀezet 

Bérszáŵfejtés és juttatások 154 7 18 38 93 

NǇugdíjak 173 5 20 26 84 

Képzés és fejlesztés 122 28 84 40 35 

Leépítés/ outplaĐeŵeŶt 270 13 12 5 7 

HR iŶforŵáĐiós reŶdszer/teĐhŶol. 183 41 48 16 21 

Toďorzás 175 51 60 14 9 

Kiǀálasztás 257 16 20 7 7 

Vezetői/alkalŵazotti rutiŶ kérések 
kezelése ;HR Đall-center) 

270 9 15 7 8 

*MegjegǇzés: 1-ϰ hiáŶǇzó ǀálasz 

A HR teǀékeŶǇségek kiszerǀezéséƌől a ǀálaszadói ǀisszajelzések alapjáŶ ŵegállapítható, hogǇ 
az Ŷeŵ jelleŵző a felŵérésďeŶ résztǀeǀő hazai szerǀezetek köréďeŶ. Erre utal minden 

esetďeŶ a táďlázat Ϯ. oszlopáďaŶ ;ŶiŶĐs kiszeƌǀezésͿ léǀő éƌtékek doŵiŶaŶĐiája az utolsó 
oszlop (teljesen kiszervezett) éƌtékeihez képest. 

Mégis, ha ƌészleteseďď eleŵzésŶek ǀetjük alá az adatokat, akkoƌ azt láthatjuk, hogǇ a 
ďéƌszáŵfejtés és juttatásokkal kapĐsolatos ügǇek iŶtézése esetéďeŶ ŶagǇoďď a hajlaŶdóság a 
kiszeƌǀezésƌe. Például, a ϭϬϬ fő alatti foglalkoztatók kategóƌia éƌtékei esetéďeŶ, a ϰ. és ϱ. 
sziŶtek összege ŵeghaladja az ϭ. és Ϯ. kategóƌia összéƌtékét. 

Ezzel elleŶtétďeŶ, a Leépítés, Toďoƌzás, Kiǀálasztás és a Vezetői/alkalŵazotti ƌutiŶ kéƌések 
teƌületéŶ úgǇ látszik, egǇáltaláŶ Ŷeŵ alkalŵazzák a szervezetek a kiszeƌǀezés kiseďď ŵéƌtékét 

sem.  

  



44/109 

MilǇeŶ ŵértékďeŶ haszŶálják a HR-ŵuŶkáďaŶ a köǀetkezőket?  

 

26. táďlázat: HR iŶfoƌŵáĐiós ƌeŶdszeƌ egǇes eleŵeiŶek haszŶálati ŵéƌtéke*  

 

  

1 2 3 4 

Nagyon 

nagy-

ŵértékďeŶ 

EgǇáltaláŶ 
nem  

ϭϬϬ fő alatti szervezetek 

Vezetői öŶkiszolgáló ;self-service) 

rendszer  

72 26 21 31 

Dolgozói öŶkiszolgáló ;self-service) 

rendszer  

89 20 25 16 

HR ;SSCͿ szolgáltató közpoŶtok  104 14 18 14 

HR iŶforŵáĐiós reŶdszerek / e-HRM 94 14 23 18 

Algoritmus-alapú HR folǇaŵatok ;pl. 
autoŵatizálás, roďotikaͿ 

123 13 8 5 

HR aŶalitika ;pl. HR adatalapú 
döŶtéstáŵogatásͿ 

98 26 16 10 

100-249 fős szervezetek 

Vezetői öŶkiszolgáló ;self-service) 

rendszer  

23 8 17 4 

Dolgozói öŶkiszolgáló ;self-service) 

rendszer  

26 9 12 4 

HR ;SSCͿ szolgáltató közpoŶtok  29 10 2 11 

HR iŶforŵáĐiós reŶdszerek / e-HRM 21 7 13 11 

Algoritmus-alapú HR folǇaŵatok ;pl. 
autoŵatizálás, roďotikaͿ 

37 7 3 5 

HR analitika (pl. HR adatalapú 
döŶtéstáŵogatásͿ 

21 11 12 8 

250-999 fős szerǀezetek 

Vezetői öŶkiszolgáló ;self-service) 

rendszer  

30 15 9 8 

Dolgozói öŶkiszolgáló ;self-service) 

rendszer  

37 13 8 4 

HR ;SSCͿ szolgáltató közpoŶtok  40 11 8 3 

HR iŶforŵáĐiós rendszerek / e-HRM 35 10 11 6 

Algoritmus-alapú HR folǇaŵatok ;pl. 
autoŵatizálás, roďotikaͿ 

44 11 5 1 

HR aŶalitika ;pl. HR adatalapú 
döŶtéstáŵogatásͿ 

31 21 8 2 

ϭϬϬϬ fő és a fölötti szerǀezetek 

Vezetői öŶkiszolgáló ;self-service) 

rendszer  

15 13 11 7 



45/109 

  

1 2 3 4 

Nagyon 

nagy-

ŵértékďeŶ 

EgǇáltaláŶ 
nem  

Dolgozói öŶkiszolgáló ;self-service) 

rendszer  

20 11 10 5 

HR ;SSCͿ szolgáltató közpoŶtok  27 9 5 5 

HR iŶforŵáĐiós reŶdszerek / e-HRM 14 11 14 7 

Algoritmus-alapú HR folǇaŵatok ;pl. 
autoŵatizálás, roďotikaͿ 

24 16 6 0 

HR aŶalitika ;pl. HR adatalapú 
döŶtéstáŵogatásͿ 

23 10 8 5 

Összes szerǀezet 

Vezetői öŶkiszolgáló ;self-service) 

rendszer  

140 62 58 50 

Dolgozói öŶkiszolgáló ;self-service) 

rendszer  

172 53 55 29 

HR ;SSCͿ szolgáltató közpoŶtok  200 44 33 33 

HR iŶforŵáĐiós reŶdszerek / e-HRM 164 42 61 42 

Algoritmus-alapú HR folǇaŵatok ;pl. 
autoŵatizálás, roďotikaͿ 

228 47 22 11 

HR analitika (pl. HR adatalapú 
döŶtéstáŵogatásͿ 

173 68 44 25 

*MegjegǇzés: 1-ϯ hiáŶǇzó ǀálasz. 

A hazai szervezetek köréďeŶ a HR iŶforŵáĐiós reŶdszer külöŶďöző eleŵeiŶek haszŶálata 
Ŷeŵ túl elterjedt. Az aggƌegált éƌtékeket szeŵlélǀe ugǇaŶis, a ŵiŶtasokaságot alkotó 
szeƌǀezetek a ϲ ǀizsgált kategóƌiáďól ötöt, töďď ŵiŶt ϱϬ%-ďaŶ egǇáltaláŶ Ŷeŵ haszŶálja!  Az 
egyetlen kiǀétel a Vezetői öŶkiszolgáló ;self-seƌǀiĐeͿ ƌeŶdszeƌ haszŶálata, ŵajd ezt köǀeti a HR 

iŶforŵáĐiós reŶdszerek/ e-HRM, ŵajd a dolgozói öŶkiszolgáló ;self- seƌǀiĐeͿ ƌeŶdszeƌek, ǀégül 
a HR aŶalitika elteƌjedéséŶek ŵéƌtéke, igaz egǇƌe ĐsökkeŶő ŵéƌtékďeŶ. A gyakorlatban 

legiŶkáďď isŵeƌetleŶ eszközökŶek az Algoƌitŵus-alapú HR folǇaŵatok ;pl. autoŵatizálás, 
ƌoďotikaͿ és a HR ;““CͿ szolgáltató közpoŶtok alkalŵazása tekiŶthetők. Ez utóďďit egǇetleŶ 
ϭϬϬϬ fő feletti alkalŵazotti álloŵáŶŶǇal ƌeŶdelkező ŵegkéƌdezett Đég seŵ haszŶálja! 

Megállapítható toǀáďďá, hogǇ a feŶti teŶdeŶĐiát ŵiŶdeŶ foglalkoztatói kategóƌia alapǀetőeŶ 
ugǇaŶolǇaŶ foƌŵáďaŶ képezi le, köztük ŶiŶĐseŶ szigŶifikáŶsaŶ eltéƌő ŵódoŶ ǀiselkedő 
szervezeti csoport. 

3.5. SZAKIRODALMI FORRÁSOK A 3. FEJEZETHEZ 

1. A ͞ƌettegett ƌészlegďől͟ huŵáŶ ŵeŶedzsŵeŶt. A szeŵélǇzetitől a HR-ig 

https://azuzlet.hu/a-rettegett-reszlegbol-human-menedzsment-a-szemelyzetitol-a-hr-ig/ 

;Letöltés: ϮϬϮϮ.ϲ.Ϯϴ.Ϳ 

https://azuzlet.hu/a-rettegett-reszlegbol-human-menedzsment-a-szemelyzetitol-a-hr-ig/
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2. Bokor, A., Bíƌó, K., Koǀáts, G., TakáĐs, “. & ToaƌŶiĐzkǇ, A. ;ϮϬϬϱͿ. HuŵáŶ tüköƌ - köƌkép a 
hazai szeƌǀezetekďeŶ a HR teǀékeŶǇségƌe ǀoŶatkozó elǀáƌásokƌól és aŶŶak ŵegítéléséƌől 
II. ƌész. VezetéstudoŵáŶǇ - Budapest Management Review, 36 (2). pp. 16-30. DOI 

https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2005.02.02 

3. HR digitalizáĐiós tƌeŶdek és iƌáŶǇok, Átfogó Ŷeŵzetközi esettaŶulŵáŶǇok, gloďális 
fejlődési iƌáŶǇok, https://www2.deloitte.com/hu/hu/pages/emberi-eroforras/articles/hr-

digitalizacios-trendek-es-iranyok.html  ;Letöltés: ϮϬϮϮ.ϲ.Ϯϳ.Ϳ 
4. KoǀáĐs, I.É, Poóƌ, J., & Karoliny M-Ŷé ;ϮϬϭϴͿ. Gloďális, ƌegioŶális és helǇi hasoŶlóságok és 

külöŶďségek az eŵďeƌieƌőfoƌƌás-ŵeŶedzsŵeŶtďeŶ, Téƌ és Táƌsadaloŵ ϯϮ. éǀf., Ϯ. száŵ, 

2018 https://doi.org/10.17649/TET.32.2.3030  

5. MódosŶé, “zalai Sz., & Jenei, Sz. (2021). Cégkultúƌa, ǀezetői szeŵélǇiség, HR szeƌǀezet és 
a ǀállalati C“R teǀékeŶǇség: I. Elŵéleti alapok, Opus et EduĐatio ϴ. éǀfolǇaŵ Ϯ. száŵ ϭϵϳ – 

ϮϬϲ. old. Poóƌ FeƌeŶĐ: A koƌszeƌű HR ŵeŶedzsŵeŶt feltételei, 
https://www.hrportal.hu/hr/a-korszeru-hr-menedzsment-feltetelei-20100503.html 

6. MusztǇŶé, Bátfai B. V. (2021): Aaz eŵďeƌi eƌőfoƌƌás ŵeŶedzsŵeŶt ƌegioŶális sajátosságai 
a Cranet 2005-2010-2016-os felŵéƌések tükƌéďeŶ., doi: 10.15170/TM.2021.22.1.11 

TudásŵeŶedzsŵeŶt ϮϮ. éǀf. ϭ. száŵ ϭϴϴ-206 (2021) 

 

 

https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2005.02.02
https://www2.deloitte.com/hu/hu/pages/emberi-eroforras/articles/hr-digitalizacios-trendek-es-iranyok.html
https://www2.deloitte.com/hu/hu/pages/emberi-eroforras/articles/hr-digitalizacios-trendek-es-iranyok.html
https://www.hrportal.hu/hr/a-korszeru-hr-menedzsment-feltetelei-20100503.html
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4. A S)EMÉLY)ETBI)TOSÍTÁS GYAKORLATA ;S)ABÓ-BÁLINT BRIGITTA 

- S)ABÓ-S)ENTGRÓTI GÁBORͿ 

 

EďďeŶ a fejezetďeŶ képet kaphat az olǀasó aƌƌól, hogǇ ŵi is jelleŵzi a ǀizsgálatďaŶ szeƌeplő 
szeƌǀezetek létszáŵalakulását és annak Ŷöǀelésƌe, illetǀe a ĐsökkeŶtésƌe haszŶált ŵegoldások 
teƌéŶ tapasztalható gǇakoƌlatát. 

A szeƌǀezeti ŵűködés soƌáŶ foŶtos Đél, hogǇ ŵiŶdig ƌeŶdelkezésƌe álljoŶ a ŵegfelelő 
képességű, tudású ǀagǇ attitűddel ƌeŶdelkező emberi eƌőfoƌƌás a kíǀáŶatos ŵeŶŶǇiségďeŶ. 
EŶŶek éƌdekéďeŶ a szeƌǀezet felǀehet új ŵuŶkaeƌőt, fejlesztheti ǀagǇ átképezheti a 
ŵegléǀőket, illetǀe ŵiŶőségi Đseƌéƌe is szükség lehet, aŵi elďoĐsátással is jáƌhat ;KaƌoliŶǇ – 

ÁsǀáŶǇi – BáliŶt, ϮϬϭϳͿ. 

4.1. LÉTS)ÁMVÁLTO)ÁS  

 

HogǇaŶ ǀáltozott a dolgozók összlétszáŵa ;teljes ŵuŶkaidős létszáŵďaŶ kifejezǀeͿ az ÖŶ 
szerǀezetéďeŶ a hároŵ éǀǀel ezelőtti helǇzethez képest?  

 

Ϯϳ. táďlázat: Létszáŵǀáltozások iƌáŶǇa és ŵéƌtéke 

 

A létszáŵǀáltozás 
iráŶǇa és ŵértéke  

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-Ϯϰϵ fő 250-ϵϵϵ fő 
 ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Kissé ;ϭ-ϱ%Ϳ Ŷőtt 8 5,3 6 11,3 6 9,7 8 17,4 28 9,0 

Nőtt ;ϲ-10%) 13 8,7 10 18,9 5 8,1 4 8,7 32 10,3 

LéŶǇegeseŶ 
(10%fölöttͿ Ŷőtt 

56 37,3 15 28,3 21 33,9 10 21,7 102 32,8 

Kissé ;ϭ-ϱ%Ϳ ĐsökkeŶt 11 7,3 12 22,6 8 12,9 4 8,7 35 11,3 

CsökkeŶt ;ϲ-10%) 11 7,3 0 0,0 6 9,7 11 23,9 28 9,0 

LéŶǇegeseŶ ;ϭϬ% 

fölöttͿ ĐsökkeŶt 
26 17,3 6 11,3 10 16,1 3 6,5 45 14,5 

Neŵ törtéŶt ǀáltozás 25 16,7 4 7,5 6 9,7 6 13,0 41 13,2 

ÖsszeseŶ 150 100,0 53 100,0 62 100,0 46 100,0 311 100,0 

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-4 
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Az elŵúlt háƌoŵ éǀďeŶ a teljes ŵuŶkaidőďeŶ dolgozók összlétszáŵa a ĐsupáŶ a ŵegkéƌdezett 
szervezetek 13%-áŶál Ŷeŵ ǀáltozott. Töďďségük e tekiŶtetďeŶ pozitíǀ iƌáŶǇú ǀáltozást élt ŵeg, 
hiszen a ǀálaszadók töďď, ŵiŶt harŵadáŶál (33%) léŶǇegesen, azaz 10% feletti aƌáŶǇďaŶ Ŷőtt 
a foglalkoztatottak száŵa. Ugyanakkor voltak nem kevesen (15%), akik léŶǇeges (10%-Ŷál 
eƌőteljeseďďͿ ĐsökkeŶést jeleztek.  

“zeƌǀezeti ŵéƌeteŶkéŶt ǀizsgálǀa is hasoŶló aƌáŶǇok láthatók, töďďségéďeŶ a létszáŵďőǀülés 
volt jelleŵző. A legŶagǇoďď ŵéƌtékű ĐsökkeŶés az ϭϬϬϬ főŶél töďďet foglalkoztató ĐégekŶél 
ǀolt, összességéďeŶ ϯϵ%-ukŶál ǀolt kiseďď ǀagǇ ŶagǇoďď ŵéƌtékű létszáŵfogǇás. 

 

MilǇeŶ ŵértékďeŶ alkalŵazták ;az utóďďi ϯ éǀďeŶͿ a ŵuŶkaerő létszáŵáŶak ǀagǇ 
összetételéŶek ŵegǀáltoztatása érdekéďeŶ a felsorolt ŵódszereket!  

Ϯϴ. táďlázat: Létszáŵ-ǀáltoztatási ŵegoldások alkalŵazásáŶak ŵéƌtéke 

  

1 2 3 4 

Nagyon 

nagy 

ŵértékďeŶ 

EgǇáltaláŶ 
nem 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

Létszáŵstop 91 25 15 18 

KoreŶgedŵéŶǇes ŶǇugdíj 104 25 14 6 

ÖŶkéŶtes táǀozás/terŵészetes 
leŵorzsolódás  

24 41 55 29 

ElďoĐsájtás/FelŵoŶdás 46 66 29 9 

Belső átĐsoportosítás, áthelǇezés 50 54 38 6 

A lejáró határozott idejű ŵuŶka-

szerződések ŵeghosszaďďítási tilalŵa 

117 19 6 6 

Kiszerǀezés/OutsourĐiŶg 114 17 12 5 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

Létszáŵstop 18 9 16 8 

KoreŶgedŵéŶǇes ŶǇugdíj 32 10 5 4 

ÖŶkéŶtes táǀozás/terŵészetes 
leŵorzsolódás  

5 15 19 12 

ElďoĐsájtás/FelŵoŶdás 9 29 8 5 

Belső átĐsoportosítás, áthelǇezés 8 19 18 6 

A lejáró határozott idejű ŵuŶka-

szerződések ŵeghosszaďďítási tilalŵa 

45 4 1 1 

Kiszerǀezés/OutsourĐiŶg 36 9 3 2 

250-ϵϵϵ fős szerǀezetek 

Létszáŵstop 25 15 13 9 

KoreŶgedŵéŶǇes ŶǇugdíj 39 13 9 1 
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1 2 3 4 

Nagyon 

nagy 

ŵértékďeŶ 

EgǇáltaláŶ 
nem 

ÖŶkéŶtes táǀozás/terŵészetes 
leŵorzsolódás  

10 19 23 9 

ElďoĐsájtás / FelŵoŶdás 11 38 9 4 

Belső átĐsoportosítás, áthelǇezés 13 28 17 4 

A lejáró határozott idejű ŵuŶka-

szerződések ŵeghosszaďďítási tilalŵa 

46 12 3 1 

Kiszerǀezés/OutsourĐiŶg 47 11 4 0 

ϭϬϬϬ fő feletti szerǀezetek 

Létszáŵstop 19 15 7 5 

KoreŶgedŵéŶǇes ŶǇugdíj 28 10 4 3 

ÖŶkéŶtes táǀozás/terŵészetes 
leŵorzsolódás  

10 7 23 6 

ElďoĐsájtás/FelŵoŶdás 13 24 7 2 

Belső átĐsoportosítás, áthelǇezés 10 13 16 7 

A lejáró határozott idejű ŵuŶka-

szerződések ŵeghosszaďďítási tilalŵa 

26 11 8 1 

Kiszerǀezés/OutsourĐiŶg 33 9 3 1 

Összes szerǀezet 

Létszáŵstop 153 64 51 40 

KoreŶgedŵéŶǇes ŶǇugdíj 203 58 32 14 

ÖŶkéŶtes táǀozás/terŵészetes 
leŵorzsolódás  

49 82 120 56 

ElďoĐsájtás/FelŵoŶdás 79 157 53 20 

Belső átĐsoportosítás, áthelǇezés 81 114 89 23 

A lejáró határozott idejű ŵuŶka-

szerződések ŵeghosszaďďítási tilalŵa 

234 46 18 9 

Kiszerǀezés/OutsourĐiŶg 230 46 22 8 

 

A ŵegkéƌdezetett szeƌǀezetekŶél a dolgozói létszáŵĐsökkeŶtés eléréséŶek két leggyakoribb 

ŵódja az öŶkéŶtes táǀozás/terŵészetes leŵorzsolódás és a létszáŵstop alkalŵazása volt. 

Míg az első, Ϯϱϴ szeƌǀezetŶél töƌtéŶt ŵeg kiseďď-ŶagǇoďď ŵéƌtékďeŶ, a ŵásodikat töďď, ŵiŶt 
ϭϱϬ ǀálaszadó haszŶálta. ÖsszességéďeŶ sok szeƌǀezetŶél éltek a ďelső átĐsopoƌtosítás, 
áthelǇezés ŵegoldásaiǀal is. A ǀálaszadók legiŶkáďď a határozott idejű szerződések 
ŵeghosszaďďításáŶak tilalŵát illetǀe a kiszerǀezést/OutsourĐiŶgot kerülték legiŶkáďď 
létszáŵĐsökkeŶtési száŶdékaik kiǀitelezésekor. A szeƌǀezeti ŵéƌetkategóƌiákat ǀizsgálǀa az 

előző teŶdeŶĐiáktól eltéƌő ŵegoldások alig tapasztalhatók.  
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A szakirodalom (pl.: Karoliny – ÁsǀáŶǇi – BáliŶt, ϮϬϭϳͿ Ŷépszeƌű ŵódszeƌŶek taƌtja ugyan a 

kiszeƌǀezést és a létszáŵstopot is ;pl.: JeŶei – MódosŶé “z., 2021). A jelenlegi felméƌésben 

ƌésztǀeǀők azoŶďaŶ, a ǀizsgált háƌoŵ éǀes peƌiódusďaŶ ezeket a ŵegoldásokat keǀésďé 
pƌefeƌálták.   

4.2. TOBOR)ÁS-KIVÁLAS)TÁS 

A toďoƌzási-kiǀálasztási teǀékeŶǇség Đélja, hogǇ ŵegüƌesedő ǀagǇ egǇ újoŶŶaŶ létƌejöǀő 
pozíĐióƌa felkutassa és ŵegŶǇeƌje a poteŶĐiális jelölteket, ǀalaŵiŶt azok közül a 
legŵegfelelőďďet ŵegtalálja, ŵelǇhez száŵos ŵódszeƌ áll a ŵuŶkaadók ƌeŶdelkezéséƌe 
(MatisĐsákŶé, ϮϬϭϲ). Ezek alkalŵazási gǇakoƌlata gǇakƌaŶ ŵuŶkatáƌsi ĐsopoƌtoŶkéŶt is 
ǀáltozó. 

Kérjük, jelölje, hogǇ az egǇes foglalkozási kategóriákďaŶ haszŶálják-e az aláďďi toďorzási 
forrásokat és teĐhŶikákat! 

 

Ϯϵ. táďlázat: Az alkalŵazott toďoƌzási ŵódszeƌek 

 

Vezetők/Szelleŵi 
(szak)alkalmazottak 

(%) 

AdŵiŶisztratíǀ 
és/ǀagǇ 

fizikai dolgozók 

(%) 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

A. Belülről 78,0 45,3 

B. Élőszó/alkalŵazotti közǀetítés  31,3 50,7 

C. Újsághirdetés 14,0 34,0 

D. Álláshirdetés aloldal a ǀállalati hoŶlapoŶ 44,0 45,3 

E. Álláshirdetés iŶterŶetes állásportálokoŶ 52,7 65,3 

F. Közösségi ŵédia ;pl. FaĐeďook, Instagram) 36,7 59,3 

G. SzeŵélǇes jeleŶtkezők, ďetéǀedők  11,3 47,3 

H. Állásďörze 14,7 22,0 

I. MuŶkaerő közǀetítő ügǇŶökségek/fejǀadászok 30,7 18,7 

J. MuŶkaügǇi KözpoŶt  10,0 28,7 

K. Gyakornoki program 20,0 29,3 

L. KözǀetleŶül az oktatási iŶtézŵéŶǇektől érkezők 14,0 21,3 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

 
A. Belülről 81,1 75,5 

B. Élőszó/alkalŵazotti közǀetítés  43,4 66,0 
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Vezetők/Szelleŵi 
(szak)alkalmazottak 

(%) 

AdŵiŶisztratíǀ 
és/ǀagǇ 

fizikai dolgozók 

(%) 

C. Újsághirdetés 20,8 35,8 

D. Álláshirdetés aloldal a ǀállalati hoŶlapoŶ 64,2 58,5 

E. Álláshirdetés iŶterŶetes állásportálokoŶ 71,7 67,9 

F. Közösségi ŵédia ;pl. FaĐeďook, IŶstagraŵͿ 49,1 69,8 

G. SzeŵélǇes jeleŶtkezők, ďetéǀedők  20,8 66,0 

H. Állásďörze 22,6 35,8 

I. MuŶkaerő közǀetítő ügǇŶökségek/fejǀadászok 49,1 30,2 

J. MuŶkaügǇi KözpoŶt  5,7 37,7 

K. Gyakornoki program 22,6 37,7 

L. KözǀetleŶül az oktatási iŶtézŵéŶǇektől érkezők  13,2 37,7 

250-ϵϵϵ fős szerǀezetek 

 
A. Belülről 71,0 53,2 

B. Élőszó/alkalŵazotti közǀetítés  32,3 45,2 

C. Újsághirdetés 17,7 41,9 

D. Álláshirdetés aloldal a ǀállalati hoŶlapoŶ 46,8 64,5 

E. Álláshirdetés iŶterŶetes állásportálokoŶ 66,1 71,0 

F. Közösségi ŵédia ;pl. FaĐeďook, IŶstagraŵͿ 33,9 56,5 

G. SzeŵélǇes jeleŶtkezők, ďetéǀedők  27,4 61,3 

H. Állásďörze 21,0 27,4 

I. MuŶkaerő közǀetítő ügǇŶökségek/fejǀadászok 38,7 35,5 

J. MuŶkaügǇi KözpoŶt  12,9 33,9 

K. Gyakornoki program 22,6 27,4 

L. KözǀetleŶül az oktatási iŶtézŵéŶǇektől érkezők  14,5 25,8 

ϭϬϬϬ fős és a feletti szervezetek 

A. Belülről 87,0 67,4 

B. Élőszó/alkalŵazotti közǀetítés  45,7 65,2 

C. Újsághirdetés 4,3 21,7 

D. Álláshirdetés aloldal a ǀállalati hoŶlapoŶ 54,3 60,9 

E. Álláshirdetés iŶterŶetes állásportálokoŶ 71,7 78,3 

F. Közösségi ŵédia ;pl. FaĐeďook, IŶstagraŵͿ 39,1 60,9 
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Vezetők/Szelleŵi 
(szak)alkalmazottak 

(%) 

AdŵiŶisztratíǀ 
és/ǀagǇ 

fizikai dolgozók 

(%) 

G. SzeŵélǇes jeleŶtkezők, ďetéǀedők  21,7 37,0 

H. Állásďörze 21,7 26,1 

I. MuŶkaerő közǀetítő ügǇŶökségek/fejǀadászok 41,3 30,4 

J. MuŶkaügǇi KözpoŶt  4,3 34,8 

K. Gyakornoki program 39,1 45,7 

L. KözǀetleŶül az oktatási iŶtézŵéŶǇektől érkezők  21,7 32,6 

Összes szerǀezet 

A. Belülről 78,5 55,3 

B. Élőszó/alkalŵazotti közǀetítés  35,7 54,3 

C. Újsághirdetés 14,5 34,1 

D. Álláshirdetés aloldal a ǀállalati hoŶlapoŶ 49,5 53,7 

E. Álláshirdetés iŶterŶetes állásportálokoŶ 61,4 68,8 

F. Közösségi ŵédia (pl. Facebook, Instagram) 38,6 60,8 

G. SzeŵélǇes jeleŶtkezők, ďetéǀedők  17,7 51,8 

H. Állásďörze 18,3 26,0 

I. MuŶkaerő közǀetítő ügǇŶökségek/fejǀadászok 37,0 25,7 

J. MuŶkaügǇi KözpoŶt  9,0 32,2 

K. Gyakornoki program 23,8 32,8 

L. KözǀetleŶül az oktatási iŶtézŵéŶǇektől érkezők  15,1 26,7 

 

A ǀezetők/szelleŵi ;szakͿalkalŵazottak esetéďeŶ a ǀálaszadó szeƌǀezetek legŶagǇoďď 
ŵéƌtékďeŶ (79%) a ďelső toďorzás eszközéǀel élŶek. Ezt köǀetik az internetes álláspoƌtálokoŶ 
ŵegjeleŶített álláshiƌdetések ;ϲϭ%Ϳ, ǀalaŵiŶt a ǀállalati hoŶlapoŶ ŵegjeleŶő álláshiƌdetések 
;ϱϬ%Ϳ. Méƌeteket tekiŶtǀe a ŵegoszlások ŶagǇjáďól hasoŶlóak, áŵ egy-két léŶǇegeseďď 
eltéƌés is látható. Például a legŶagǇoďď ŵéretkategóriáďa tartozó ĐégekŶél a legnagyobb a 

ďelső toďoƌzás haszŶálatáŶak a ŵéƌtéke ;ϴϳ%Ϳ, és e köƌďeŶ ŵiŶtegǇ ϰϬ%-ukŶál megjelenik a 

fejǀadászok haszŶálata, illetǀe a gǇakorŶoki prograŵok alkalŵazása is. 

Az adŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozók felkutatásához legjelleŵzőďď ŵódoŶ 
álláshirdetéseket teszŶek közé iŶteƌŶetes álláspoƌtálokoŶ ;ϲϵ%Ϳ. Népszeƌű ŵódszeƌ ŵég a 
közösségi ŵédia haszŶálata ;ϲϭ%Ϳ, ǀalaŵiŶt a ďelső toďoƌzás ;ϱϱ%Ϳ és az élőszó/alkalŵazotti 
közǀetítés (54%) alkalŵazása, ǀalaŵiŶt a szeŵélǇes ďetéǀedőkƌe, jeleŶtkezőkƌe építő 
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gyakorlat is.  A külöŶďöző ŵéƌetű ǀálaszadókat ǀizsgálǀa itt is töďďŶǇiƌe hasoŶlóaŶ alakulŶak 
az aƌáŶǇok. 

ÉƌdekességkéŶt kieŵelhető, hogǇ a ϭϬϬ-Ϯϰϵ fős szeƌǀezetek ŵiŶdkét ŵuŶkatáƌsi köƌďeŶ 
alapǀetőeŶ a ďelső toďoƌzás ŵódszeƌét alkalŵazzák a jelöltek ŵegtalálásához. 

 

 

Kérjük, jelölje, hogǇ az ÖŶ szerǀezetéŶél egǇes foglalkozási kategóriákďaŶ haszŶálják-e az 

aláďďi kiǀálasztási ŵódszereket!  

ϯϬ. táďlázat: Az alkalŵazott kiǀálasztási ŵódszeƌek 

  
Vezetők/Szelleŵi 

(szak)alkalmazottak 

AdŵiŶisztratíǀ 
és/ǀagǇ 

fizikai dolgozók 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

A. Bizottság előtti ;paŶelͿ iŶterjú 43,3 30,7 

B. Páros ;ŶégǇszeŵköztiͿ iŶterjú 75,3 82,7 

C. JeleŶtkezési lap 28,7 38,7 

D. Pszichometriai tesztek  11,3 6,0 

E. Értékelő közpoŶt ;ACͿ 10,0 3,3 

F. Közösségi ŵédia profilok 16,0 19,3 

G. RefereŶĐiák 50,7 40,7 

H. Tesztek ;képesség, szakŵai, ŵat. 
készségͿ 30,0 36,0 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

A. Bizottság előtti ;paŶelͿ iŶterjú 56,6 34,0 

B. Páros ;ŶégǇszeŵköztiͿ iŶterjú 77,4 73,6 

C. JeleŶtkezési lap 26,4 47,2 

D. Pszichometriai tesztek  20,8 13,2 

E. Értékelő közpoŶt ;ACͿ 11,3 9,4 

F. Közösségi ŵédia profilok 22,6 24,5 

G. RefereŶĐiák 60,4 39,6 

H. Tesztek ;képesség, szakŵai, ŵat. 
készségͿ 34,0 41,5 

250-ϵϵϵ fős szerǀezetek 

A. Bizottság előtti ;paŶelͿ iŶterjú 56,5 37,1 

B. Páros ;ŶégǇszeŵköztiͿ iŶterjú 72,6 66,1 

C. JeleŶtkezési lap 25,8 50,0 
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Vezetők/Szelleŵi 

(szak)alkalmazottak 

AdŵiŶisztratíǀ 
és/ǀagǇ 

fizikai dolgozók 

D. Pszichometriai tesztek  22,6 17,7 

E. Értékelő közpoŶt ;ACͿ 16,1 8,1 

F. Közösségi ŵédia profilok 22,6 17,7 

G. RefereŶĐiák 59,7 40,3 

H. Tesztek ;képesség, szakŵai, ŵat. 
készségͿ 35,5 45,2 

ϭϬϬϬ fő és  a fölötti szerǀetek 

A. Bizottság előtti ;paŶelͿ iŶterjú 58,7 39,1 

B. Páros ;ŶégǇszeŵköztiͿ iŶterjú 63,0 73,9 

C. JeleŶtkezési lap 34,8 47,8 

D. Pszichometriai tesztek  26,1 10,9 

E. Értékelő közpoŶt ;ACͿ 26,1 15,2 

F. Közösségi ŵédia profilok 21,7 19,6 

G. RefereŶĐiák 56,5 41,3 

H. Tesztek ;képesség, szakŵai, ŵat. 
készségͿ 43,5 43,5 

Összes szerǀezet 

A. Bizottság előtti ;paŶelͿ iŶterjú 50,5 33,8 

B. Páros ;ŶégǇszeŵköztiͿ iŶterjú 73,3 76,5 

C. JeleŶtkezési lap 28,6 43,7 

D. Pszichometriai tesztek  17,4 10,3 

E. Értékelő közpoŶt ;ACͿ 13,8 7,1 

F. Közösségi ŵédia profilok 19,3 19,9 

G. RefereŶĐiák 55,0 40,5 

H. Tesztek ;képesség, szakŵai, ŵat. 
készségͿ 33,8 39,9 

 

A ǀálaszadó szeƌǀezetek a legŵagasaďď aráŶǇďaŶ mind a ǀezetők és (szak)alkalmazottak 

(73,3%), mind pedig az adŵiŶisztƌatíǀ és/ǀagǇ fizikai ŵuŶkatáƌsak ;76,5%) kiǀálasztása soƌáŶ 
a páros iŶterjút alkalŵazzák. A teljes ǀálaszadói köƌďeŶ a ǀezetők kiǀálasztása soƌáŶ emellett 

a refereŶĐiák ;ϱϱ%Ϳ és a ďizottság előtti iŶterjúk ;ϱϬ,ϱ%Ϳ alkalŵazása a ŵeghatáƌozó. Az 

irodai alkalmazottak és/ǀagǇ a fizikai ŵuŶkatársak kiǀálasztásakor ŵáƌ diǀeƌzifikáltabb a 

ŵódszeƌek alkalŵazási gǇakoƌlata. E köƌďeŶ hatáƌozottaŶ ďelépŶek olǇaŶ eszközök is, mint 

például jeleŶtkezési lap (43,7%), refereŶĐiák (4Ϭ,ϱ%Ϳ és tesztek (39,9%).  
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Az egyes ǀizsgált szeƌǀezeti ŵéƌetkategóƌiákat tekintve Ŷeŵ azoŶosítható a feŶtiektől 
eŵlítésƌe ŵéltóaŶ eltéƌő gǇakoƌlat a két ŵuŶkatáƌsi köƌ ŵuŶkaeƌő-ďiztosításáŶak 

folǇaŵatában.  

 

Rendelkezik-e szerǀezete olǇaŶ akĐióprograŵokkal, aŵelǇek Đélja az aláďďi Đsoportok 
ŵuŶkatársi gárdájukďaŶ ǀaló részaráŶǇáŶak Ŷöǀelése? 

ϯϭ. táďlázat: AkĐiópƌogƌaŵok létezése speĐiális helǇzetű Đsopoƌtok alkalŵazása, 
fejlesztése éƌdekéďeŶ 

  Toďorzás ;%Ϳ 
Képzés/ 

Karrier-fejlesztés 
(%) 

ϭϬϬ fő alatti szervezetek 

A. EtŶikai kiseďďségek  4,7 3,3 

B. Időseďď dolgozók ;ϱϬ éǀ felettͿ 14,7 10,7 

C. Megǀáltozott ŵuŶkaképességűek 17,3 8,0 

D. Nők 19,3 18,7 

E. BeǀáŶdorlók  2,7 1,3 

F. MeŶekültek  0,7 0,0 

G. Fiatalaďď dolgozók ;Ϯϱ éǀ alattͿ 32,7 28,0 

H. LMBTQ+ 2,0 0,7 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

A. EtŶikai kiseďďségek  9,4 7,5 

B. Időseďď dolgozók ;ϱϬ éǀ felettͿ 18,9 9,4 

C. Megǀáltozott ŵuŶkaképességűek 41,5 18,9 

D. Nők 20,8 15,1 

E. BeǀáŶdorlók  1,9 0,0 

F. MeŶekültek  1,9 0,0 

G. Fiatalabb dolgozók ;Ϯϱ éǀ alattͿ 35,8 30,2 

H. LMBTQ+ 5,7 5,7 

250-ϵϵϵ fős szerǀezetek 

A. EtŶikai kiseďďségek  14,5 8,1 

B. Időseďď dolgozók ;ϱϬ éǀ felettͿ 14,5 9,7 

C. Megǀáltozott ŵuŶkaképességűek 24,2 11,3 

D. Nők 9,7 11,3 

E. BeǀáŶdorlók  1,6 3,2 
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  Toďorzás ;%Ϳ 
Képzés/ 

Karrier-fejlesztés 
(%) 

F. MeŶekültek  3,2 1,6 

G. Fiatalaďď dolgozók ;Ϯϱ éǀ alattͿ 37,1 30,6 

H. LMBTQ+ 1,6 1,6 

ϭϬϬϬ fő és a fölötti szerǀezetek 

A. EtŶikai kiseďďségek  8,7 2,2 

B. Időseďď dolgozók ;ϱϬ éǀ felettͿ 8,7 4,3 

C. Megǀáltozott ŵuŶkaképességűek 28,3 8,7 

D. Nők 26,1 15,2 

E. BeǀáŶdorlók  4,3 2,2 

F. MeŶekültek  2,2 0,0 

G. Fiatalaďď dolgozók ;Ϯϱ éǀ alattͿ 45,7 34,8 

H. LMBTQ+ 6,5 2,2 

Összes szerǀezet 

A. EtŶikai kiseďďségek  8,0 4,8 

B. Időseďď dolgozók ;ϱϬ éǀ felettͿ 14,5 9,3 

C. Megǀáltozott ŵuŶkaképességűek 24,4 10,6 

D. Nők 18,6 16,1 

E. BeǀáŶdorlók  2,6 1,6 

F. MeŶekültek  1,6 0,3 

G. Fiatalaďď dolgozók ;Ϯϱ éǀ alattͿ 36,0 29,9 

H. LMBTQ+ 3,2 1,9 

 

A ŵuŶkaeƌő diǀeƌzitásáŶak ŵéƌtéke az elŵúlt éǀekďeŶ ŵegŶöǀekedett az egǇes szervezetek 

foglalkoztatási stƌuktúƌájáďaŶ ;Csillag et al., ϮϬϭϴͿ, aŵelǇ főkéŶt a keƌesletoƌieŶtált 
ŵuŶkaeƌő-piaci ŵűködés egǇik eƌedŵéŶǇe. A ǀizsgált szerǀezetek jelleŵzőeŶ a fiatalaďď, a 

ŵegǀáltozott ŵuŶkaképességű, és a Ŷői ŵuŶkaǀállalókra fókuszálŶak, aŵikor a speĐiális 
helǇzetű ŵuŶkaǀállalókŶak szóló akĐióprograŵokat – főleg a toďorzásukat ériŶtőeŶ – 

szervezik. Képzésüket, kaƌƌieƌfejlesztésüket pedig a fiatalaďďakoŶ túl ŵás ĐsopoƌtokŶál alig 
taƌtják okszeƌűŶek. A szeƌǀezeti ŵéƌet alapjáŶ ǀizsgálódǀa megállapítható, hogy a nagyobb 

ŵéƌetű szeƌǀezetek Ŷéŵileg töďď speĐiális ŵuŶkaeƌőĐsopoƌtot kezelŶek nagyobb – ďáƌ ŵég 
ígǇ is ĐsupáŶ alaĐsoŶǇ sziŶtet eléƌő – pƌioƌitáskéŶt. A ŵegǀáltozott ŵuŶkaképességű 
ŵuŶkatáƌsakƌa foƌdított figǇeleŵ a középǀállalkozások gǇakoƌlatáďaŶ éƌ el eŵlítésƌe ŵéltó, 
ƌelatíǀe kieŵelkedő ;ϰϭ,ϱ%Ϳ ŵéƌtéket.  
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A ŵeŶekültek és a ďeǀáŶdoƌlókƌa, sőt a kiseďďségekƌe és ŵég az időseďď koƌosztálǇokra 

foƌdított HR pƌogƌaŵok aƌáŶǇa is ŵeglehetőseŶ ĐsekélǇ ŵéƌtékű, pedig e ŵuŶkaeƌő-

szegmensek tekiŶtetéďeŶ az elköǀetkező éǀekďeŶ jeleŶtőseďď ǀáltozások ǀáƌhatóak.  

4.3. TIPIKUS, ATIPIKUS FOGLALKO)TATÁSI FORMÁK - MUNKAREND  

Kérjük, jelölje ďe, hogǇ az ÖŶök alkalŵazottaiŶak ŵegközelítőeŶ háŶǇ százalékát ériŶtik az 
aláďďi foglalkoztatási- és ŵuŶkareŶd-kategóriák! 

ϯϮ. táďlázat: Az egǇes ŵuŶkaƌeŶd és foglalkoztatási foƌŵák által éƌiŶtett alkalŵazottak 
aƌáŶǇa 

  Nincs 1-5% 6-20% 21-50% 50%< 

ϭϬϬ fő alatti szervezetek 

A. Hétǀégi ŵuŶka 34,0 18,0 14,7 12,7 20,0 

B. Töďď ŵűszakos ŵuŶka 62,7 8,7 5,3 5,3 17,3 

C. Túlóra 28,7 22,7 21,3 16,0 11,3 

D. Megďízási szerződés ;ǀállalkozó, szaďadúszóͿ  50,7 30,7 10,0 4,0 4,0 

E. RészŵuŶkaidő 32,0 43,3 18,0 4,0 1,3 

F. Rugalŵas ŵuŶkaidő 31,3 22,7 18,7 8,7 16,7 

G. Ideiglenes/alkalmi munka 65,3 18,0 10,0 2,7 1,3 

H. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-ϭϵ előttͿ  65,3 18,0 7,3 4,0 4,7 

I. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-19 alatt)  30,7 17,3 18,7 9,3 23,3 

J. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-ϭϵ járǀáŶǇ 
utáŶ, ha érǀéŶǇesͿ  52,0 20,7 10,0 6,7 10,0 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

A. Hétǀégi ŵuŶka 22,6 11,3 20,8 13,2 30,2 

B. Töďď ŵűszakos ŵuŶka 26,4 9,4 5,7 17,0 39,6 

C. Túlóra 9,4 17,0 37,7 17,0 15,1 

D. Megďízási szerződés ;ǀállalkozó, szaďadúszóͿ  39,6 37,7 7,5 3,8 7,5 

E. RészŵuŶkaidő 13,2 62,3 9,4 5,7 3,8 

F. Rugalŵas ŵuŶkaidő 11,3 28,3 15,1 22,6 17,0 

G. Ideiglenes/alkalmi munka 54,7 28,3 3,8 1,9 1,9 

H. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-ϭϵ előttͿ  64,2 7,5 3,8 5,7 15,1 

I. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-19 alatt)  15,1 22,6 18,9 13,2 24,5 
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  Nincs 1-5% 6-20% 21-50% 50%< 

J. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-ϭϵ járǀáŶǇ 
utáŶ, ha érǀéŶǇesͿ  34,0 22,6 13,2 5,7 20,8 

250-ϵϵϵ fős szerǀezetek 

A. Hétǀégi ŵuŶka 27,4 29,0 14,5 6,5 22,6 

B. Töďď ŵűszakos ŵuŶka 43,5 4,8 14,5 9,7 27,4 

C. Túlóra 14,5 24,2 25,8 21,0 12,9 

D. Megďízási szerződés ;ǀállalkozó, szaďadúszóͿ  51,6 41,9 4,8 1,6 0,0 

E. RészŵuŶkaidő 24,2 54,8 17,7 3,2 0,0 

F. Rugalŵas ŵuŶkaidő 17,7 33,9 22,6 8,1 14,5 

G. Ideiglenes/alkalmi munka 64,5 24,2 4,8 0,0 3,2 

H. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-ϭϵ előttͿ  54,8 24,2 11,3 4,8 3,2 

I. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-19 alatt)  16,1 14,5 30,6 12,9 25,8 

J. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-ϭϵ járǀáŶǇ 
utáŶ, ha érǀéŶǇesͿ  40,3 17,7 16,1 11,3 9,7 

ϭϬϬϬ fő és a feletti szervezetek 

A. Hétǀégi ŵuŶka 23,9 28,3 21,7 13,0 10,9 

B. Töďď ŵűszakos ŵuŶka 43,5 8,7 17,4 8,7 17,4 

C. Túlóra 10,9 15,2 37,0 26,1 8,7 

D. Megďízási szerződés ;ǀállalkozó, szaďadúszóͿ  39,1 37,0 19,6 2,2 0,0 

E. RészŵuŶkaidő 21,7 45,7 21,7 6,5 2,2 

F. Rugalŵas ŵuŶkaidő 23,9 15,2 19,6 17,4 21,7 

G. Ideiglenes/alkalmi munka 63,0 26,1 6,5 0,0 2,2 

H. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-ϭϵ előttͿ  37,0 32,6 19,6 4,3 6,5 

I. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-19 alatt)  21,7 8,7 13,0 23,9 32,6 

J. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-ϭϵ járǀáŶǇ 
utáŶ, ha érǀéŶǇesͿ  23,9 19,6 23,9 15,2 17,4 

Összes szerǀezet 

A. Hétǀégi ŵuŶka 29,3 20,6 16,7 11,6 20,9 

B. Töďď ŵűszakos ŵuŶka 49,8 8,0 9,0 8,7 23,2 

C. Túlóra 19,9 20,9 27,3 18,6 11,9 

D. Megďízási szerződés ;ǀállalkozó, szaďadúszóͿ  47,3 35,0 10,0 3,2 3,2 

E. RészŵuŶkaidő 25,7 49,2 17,0 4,5 1,6 

F. Rugalŵas ŵuŶkaidő 24,1 24,8 19,0 12,2 17,0 

G. Ideiglenes/alkalmi munka 63,0 22,2 7,4 1,6 1,9 
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  Nincs 1-5% 6-20% 21-50% 50%< 

H. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-ϭϵ előttͿ  58,8 19,6 9,3 4,5 6,4 

I. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-19 alatt)  23,8 16,4 20,3 12,9 25,4 

J. TáǀŵuŶka/Hoŵe OffiĐe ;a COVID-ϭϵ járǀáŶǇ 
utáŶ, ha érǀéŶǇesͿ  42,4 20,3 13,8 8,7 12,9 

 

Az elŵúlt időszak tuƌďuleŶs ǀáltozásai Ŷéŵileg felgǇoƌsították az atipikus foglalkoztatási 
foƌŵák teƌjedését, aŵelǇek segítik a szeƌǀezeteket a foglalkoztatási foƌŵák ƌugalŵasságáŶak 
fejlesztéséďeŶ. A teljes ŵuŶkaidőďeŶ töƌtéŶő foglalkoztatás ŵellett idehaza is egyre nagyobb 

a ǀáƌakozás a ƌészŵuŶkaidő, a táǀŵuŶka, a ƌugalŵas ŵuŶkaidő stď. teƌjedését illetőeŶ.  

FelŵéƌésüŶk tapasztalatai alapjáŶ azoŶďaŶ ŵegállapítható, hogǇ ǀálaszadóiŶk köƌéďeŶ az 

egǇik, a ƌugalŵasság a tipikus foƌŵákhoz kapĐsoló tƌadiĐioŶális ŵegoldás, a túlóra 
alkalŵazása a legelterjedtebb, aŵelǇet ŶagǇságƌeŶdileg ĐsupáŶ a ǀálaszadók ϮϬ%-a nem 

alkalmaz. A COVID-ϭϵ okozta jáƌǀáŶǇ és azt köǀető koƌlátozások eƌedŵéŶǇe, hogǇ a 
paŶdéŵiás időszak alatt a szeƌǀezetek ŵeghatáƌozó ƌésze ;ϳϱ%Ϳ élt a táǀŵuŶka/hoŵe offiĐe 
lehetőséggel. Azonban ahogyaŶ az a táďlázatďeli ǀálaszokďól látható, a koƌlátozások előtt 
ŵeglehetőseŶ szűk köƌďeŶ, aŶŶak feloldását köǀetőeŶ pedig isŵét ŵéƌsékelteďďeŶ 
haszŶálják az e ŵegoldás ŶǇújtotta ƌugalŵassági lehetőséget. 

Toǀáďďi relatíǀe Ŷépszerű ŵuŶkaszeƌǀezési ŵegoldás a rugalŵas ŵuŶkaidő és a 
részŵuŶkaidő, amelyekƌől elŵoŶdható, hogǇ ĐsupáŶ a ǀálaszadók ¼-e nem alkalmazza azt 

egǇáltaláŶ.   UgǇaŶakkoƌ felŵéƌésüŶkďől az is ŵegállapítható, hogǇ a ŵegoldást isŵeƌő és 
alkalŵazó szeƌǀezetek ŵuŶkatáƌsi gáƌdájuk Đsak ŵeglehetőseŶ szűk köƌét ;pl. a 
ƌészŵuŶkaidőt a ǀálaszadók ŵajd fele ĐsupáŶ a ŵuŶkatáƌsak ϭ-5%-átͿ éƌiŶtőeŶ haszŶálja 
ezeket. A ŵuŶkatáƌsak töďď, ŵiŶt felét éƌiŶtőeŶ alkalŵazott ŵegoldás a ǀálaszadók ǀiszoŶǇlag 
magas (20%-ot közelítőͿ aƌáŶǇáŶál a ƌugalŵas ŵuŶkaidő ŵellett a hétǀégi és a ŵűszakos 
ŵuŶka, ǀalaŵiŶt a táǀŵuŶka COVID-időszak alatti alkalŵazása. 

A ǀizsgált foglalkoztatási foƌŵák közül a legszűkeďď köƌďeŶ alkalmazott ŵegoldások közé 
tartozik az ideiglenes/alkalŵi ŵuŶka, a töďďŵűszakos ŵuŶka és a ŵegďízási szeƌződések, 

aŵelǇeket egǇáltaláŶ Ŷeŵ alkalmaz a ǀálaszadók sorra: 63, 49,8 illetve 47,3 %-a. 

A kapĐsolódó kutatásokkal ;Kőŵüǀes – “zaďó, ϮϬϮϭͿ összhaŶgďaŶ a szeƌǀezeti ŵéƌet ďizoŶǇos 
esetekďeŶ diffeƌeŶĐiáló eƌőǀel ďíƌ az egǇes foglalkoztatási foƌŵák alkalŵazásáďaŶ, példakéŶt 
lehet kieŵelŶi, hogǇ a jáƌǀáŶǇ utáŶi időszakďaŶ a ŶagǇǀállalatok ŶagǇoďď aƌáŶǇďaŶ 
alkalŵazzák a táǀŵuŶkát, ŵiŶt koƌáďďaŶ. 
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5. S)EMÉLY)ETFEJLES)TÉS ;BALOGH GÁBOR – KURÁTH GABRIELLA – 

S)ABÓ-BÁLINT BRIGITTAͿ 

 

A kutatási jeleŶtésüŶk 5. fejezete ďeŵutatja, hogǇ ŵilǇeŶ ŵódoŶ ǀégzik a ǀizsgált szervezetek 

a teljesítŵéŶǇŵeŶedzselést/éƌtékelést és az ahhoz szoƌosaŶ kapĐsolódó 
szeŵélǇzetfejlesztést. 

5.1. TELJESÍTMÉNYÉRTÉKELÉS  

A teljesítŵéŶǇéƌtékelő ƌeŶdszeƌ a szeŵélǇzetfejlesztést ŵegalapozó egyik kiǀáló 
iŶfoƌŵáĐiófoƌƌásŶak is tekiŶthető (Karoliny – Poóƌ, ϮϬϭϵͿ. FelŵéƌésüŶk keƌetéďeŶ előszöƌ 
ŵegǀizsgáltuk, hogǇ a ǀálaszadó szeƌǀezetek ŵekkoƌa háŶǇada alkalŵazza a foƌŵális 
teljesítŵéŶǇéƌtékelő ƌeŶdszeƌt ;TÉRͿ.  

Alkalmaznak-e az ÖŶ szerǀezetéŶél forŵális teljesítŵéŶǇértékelő ;TÉRͿ reŶdszert?  

17. táďlázat: A teljesítŵéŶǇéƌtékelési ƌeŶdszeƌ alkalŵazása* 

Alkalŵazás 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok Összes szerǀezet 

ϭϬϬ fő alatt 100-Ϯϰϵ fő 250-ϵϵϵ fő 
1000 fő és 

fölötte 

 

n % n % n % n % n % 

Igen 77 51,7 34 65,4 36 59,0 32 71,1 179 58,3 

Nem 72 48,3 18 34,6 25 41,0 13 28,9 128 41,7 

ÖsszeseŶ 149 100,0 52 100,0 61 100,0 45 100,0 307 100,0 

*MegjegǇzés: a %-os éƌtékek ŵiŶdeŶ esetďeŶ az adott ŵéƌetkategóƌiáďaŶ léǀő összes 
szeƌǀezethez ǀiszoŶǇítǀa keƌültek kiszáŵításƌa. A szeƌǀezetek száŵa ŵéƌetkategóƌiák szeƌiŶt 
ƌeŶdƌe ϭϱϬ, ϱϯ, ϲϮ és ϰϲ ;összeseŶ ϯϭϭͿ. 

A ϯϯ. táďlázatďól látható, hogǇ a ŵiŶtáďaŶ szereplő Đégek jóǀal töďď, ŵiŶt fele ;ϱϴ%-a) 

alkalŵaz forŵális eljárásokat ŵuŶkatársai teljesítŵéŶǇéŶek megítéléséhez. 

MéƌetkategóƌiáŶkéŶt eleŵezǀe ŵegállapítható, hogǇ a szeƌǀezeti létszáŵ Ŷöǀekedését – ha 

Ŷeŵ is liŶeáƌisaŶ, de köǀeti – a foƌŵális TÉR alkalŵazásáŶak gǇakoƌisága. Máƌ a ϭϬϬ fő alatti 
ĐégekŶek töďď, ŵiŶt a fele ;ϱϮ%Ϳ is az alkalŵazásƌól száŵol ďe, addig ugǇaŶez az aƌáŶǇ a ϭϬϬ-

Ϯϰϵ fő közötti szeƌǀezetek esetéďeŶ ϲϱ%, a ϮϱϬ-ϵϵϵ fős ĐégekŶél ϱϵ%, és az ϭϬϬϬ fő és afölötti 
ǀálaszadókŶál ŵáƌ ϳϭ%-os ez az aƌáŶǇ. VagǇis utóďďi ŵéƌetkategóƌia esetéďeŶ a Đégek töďď 
ŵiŶt kéthaƌŵada haszŶál TÉR ƌeŶdszeƌeket, aŵelǇek a szeŵélǇzetfejlesztést is tudják 
táŵogatŶi. 

Azok köƌéďeŶ, ahol ǀaŶ teljesítŵéŶǇéƌtékelő ƌeŶdszeƌ, ŵegǀizsgáltuk, hogǇ kik tölteŶek ďe 
éƌtékelői szeƌepeket, és ők kiket, ŵilǇeŶ foglalkoztatási Đsopoƌtokat éƌtékelik a leggyakrabban.  

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-5 
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Amennyiben vaŶ teljesítŵéŶǇértékelő reŶdszerük, kérjük, foglalkoztatási ĐsoportoŶkéŶt 
jelölje ŵeg a folǇaŵatďaŶ értékelői szerepet ďetöltőket!  

18. táďlázat: Az éƌtékelői szeƌepet ďetöltők ŵuŶkaköƌi ĐsopoƌtoŶkéŶt (%)* 

 Vezetők / Szellemi 

(szak)- alkalmazottak 

AdŵiŶisztratíǀ 

és/ǀagǇ 

fizikai dolgozók 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

KözǀetleŶ felettes 48,0 42,7 

Felettes felettese 21,3 16,7 

Az értékelt ŵaga 22,7 19,3 

A beosztottak 6,7 2,7 

MuŶkatársak 8,0 6,0 

100-249 fős szerǀezetek 

KözǀetleŶ felettes 58,5 56,6 

Felettes felettese 35,8 26,4 

Az értékelt ŵaga 39,6 30,2 

A beosztottak 11,3 3,8 

MuŶkatársak 11,3 5,7 

250-999 fős szerǀezetek 

KözǀetleŶ felettes 53,2 41,9 

Felettes felettese 24,2 16,1 

Az értékelt maga 35,5 29,0 

A beosztottak 11,3 3,2 

MuŶkatársak 11,3 9,7 

1000 fő és a fölött 

KözǀetleŶ felettes 65,2 63,0 

Felettes felettese 26,1 19,6 

Az értékelt ŵaga 43,5 41,3 

A beosztottak 8,7 10,9 

MuŶkatársak 8,7 13,0 

Összes szerǀezet 

KözǀetleŶ felettes 53,4 47,9 

Felettes felettese 25,1 18,6 

Az értékelt ŵaga 31,2 26,4 

A beosztottak 8,7 4,2 

MuŶkatársak 9,3 7,7 

*MegjegǇzés: a %-os éƌtékek ŵiŶdeŶ esetďeŶ az adott ŵéƌetkategóƌiáďaŶ léǀő összes 
szeƌǀezethez ǀiszoŶǇítǀa keƌültek kiszáŵításƌa. A szeƌǀezetek száŵa ŵéƌetkategóƌiák szeƌiŶt 
ƌeŶdƌe ϭϱϬ, ϱϯ, ϲϮ és ϰϲ ;összeseŶ ϯϭϭͿ. 

A ǀálaszok alapjáŶ a ϯϰ. táďlázatďól ŵegállapítható, hogǇ ŵiŶd a ǀezetőket és szelleŵi ;szak-

Ϳalkalŵazottakat, ŵiŶd pedig az adŵiŶisztƌatíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozókat leggyakrabban a 
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közǀetleŶ felettes értékeli. Míg az előďďi köƌďeŶ Ŷéŵileg ŵagasaďď ;ϱϯ%Ϳ, az utóďďiak 
esetéďeŶ alaĐsoŶǇaďď ez az aƌáŶǇ ;ϰϴ%Ϳ. 

A ǀezetők és a szelleŵi alkalŵazottak ϯϭ%-a esetéďeŶ jelzik az öŶértékelés gǇakorlatát, ¼-

ük esetéďeŶ pedig a felettes felettese is ƌészt ǀesz az éƌtékelésükďeŶ, ǀalaŵiŶt jeleŶtősŶek 
ŵoŶdható ŵég, hogǇ az azoŶos sziŶtű kollégák ;ϵ%Ϳ és a ďeosztottak ;ϵ%Ϳ is ƌészt ǀeszŶek 
abban.  

Az adŵiŶisztratíǀ, ill. fizikai kollégákŶál az öŶéƌtékelés lehetősége keǀésďé jelleŵző ;Ϯϲ%Ϳ, a 
felettes felettese is ƌitkáďďaŶ ;ϭϵ%Ϳ ǀesz ƌészt az éƌtékelésükďeŶ, ŵuŶkatáƌsaikŶak pedig Đsak 
a ǀálaszadók ϴ%-Ŷál ǀaŶ ilǇeŶ lehetősége 

Méretkategóriák szeriŶt eleŵezǀe ŵegállapítható, hogǇ a közǀetleŶ felettes szerepe 
legiŶkáďď az ϭϬϬϬ fő ǀagǇ aŶŶál ŶagǇoďď létszáŵŵal ŵűködő ;közszéraďeli?Ϳ 
szerǀezetekŶél jeleŶtős ŵiŶdkét ŵuŶkaköri ĐsoportďaŶ. 
Az öŶértékelés lehetősége a szerǀezeti ŵéret Ŷöǀekedéséǀel egǇre jelleŵzőďď, hiszeŶ ŵíg a 
ϭϬϬ fő alatti szeƌǀezetekŶél a ǀálaszadók ĐsupáŶ Ϯϯ%-a éƌtékelte ŵagát, addig az ϭϬϬϬ fő 
fölötti ĐégekŶél ugǇaŶez ŵáƌ ϰϰ%. A ďeosztottak és ŵuŶkatáƌsak éƌtékelői szeƌepďeŶ töƌtéŶő 
ƌészǀétele Ŷeŵ túl gǇakoƌi ugǇan, de legiŶkáďď a ϭϬϬ-ϵϵϵ fős létszáŵú ǀálaszadó 
szeƌǀezetekŶél jelleŵző ;ϭϭ%Ϳ. 

A teljesítŵéŶǇéƌtékelés soƌáŶ keletkező iŶfoƌŵáĐiókat a szeƌǀezetek ǀezetői száŵos Đélƌa fel 
tudják haszŶálŶi. Táŵogathatja a képzés-fejlesztési fuŶkĐiót, ill. az eŵďeƌi eƌőfoƌƌás 
ŵeŶedzsŵeŶt ŵásik foŶtos teƌületét, az ösztöŶzésŵeŶedzsŵeŶtet is. (Karoliny – Poóƌ, ϮϬϭϵͿ 
EŶŶek ŵegfelelőeŶ a kéƌdőíǀďeŶ a köǀetkező ǀálaszlehetőségeket szeƌepeltettük, ŵiŶt 
lehetséges felhaszŶálási Đélok: fizetés-jutaloŵ, képzés-fejlesztés, kaƌƌieƌŵozgások, 
létszáŵteƌǀezés. A ŵegkéƌdezettek egǇ ŶégǇfokozatú skáláŶ ŵoŶdhattak aƌƌól ǀéleŵéŶǇt, 
hogǇ ŵelǇ teƌületeket ŵilǇeŶ ŵéƌtékďeŶ ǀették figǇeleŵďe a TÉR-ďől száƌŵazó 
eƌedŵéŶǇeket. 

MilǇeŶ ŵértékďeŶ ǀeszik figǇeleŵďe a teljesítŵéŶǇértékelési eredŵéŶǇeket az aláďďi 
területekeŶ hozott döŶtésekďeŶ? 

 

19. táďlázat: A teljesítŵéŶǇéƌtékelési eƌedŵéŶǇek figǇeleŵďe ǀételéŶek ŵéƌtéke* 

 DöŶtéstípusok 

1 

2 3 

4 

EgǇáltaláŶ 
nem 

Nagyon nagy 

ŵértékďeŶ 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

A. Fizetés, jutaloŵ 4,7 4,7 20,0 22,0 

B. Képzés-fejlesztés 14,0 13,3 18,7 5,3 

C. Karrier-ŵozgások 10,0 15,3 17,3 8,7 

D. Létszáŵterǀezés 14,0 18,7 12,7 5,3 

100-249 fős szerǀezetek 
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 DöŶtéstípusok 

1 

2 3 

4 

EgǇáltaláŶ 
nem 

Nagyon nagy 

ŵértékďeŶ 

A. Fizetés, jutaloŵ 1,9 5,7 20,8 35,8 

B. Képzés-fejlesztés 9,4 28,3 11,3 15,1 

C. Karrier-ŵozgások 1,9 17,0 30,2 15,1 

D. Létszáŵterǀezés 15,1 26,4 11,3 11,3 

250-999 fős szerǀezetek 

A. Fizetés, jutaloŵ 1,6 9,7 25,8 21,0 

B. Képzés-fejlesztés 11,3 8,1 25,8 12,9 

C. Karrier-ŵozgások 4,8 8,1 29,0 16,1 

D. Létszáŵterǀezés 17,7 16,1 19,4 3,2 

ϭϬϬϬ fő és a fölött 

A. Fizetés, jutaloŵ 6,5 13,0 17,4 32,6 

B. Képzés-fejlesztés 8,7 32,6 13,0 15,2 

C. Karrier-ŵozgások 6,5 30,4 15,2 17,4 

D. Létszáŵterǀezés 23,9 28,3 10,9 6,5 

Összes szerǀezet 

A. Fizetés, jutaloŵ 3,9 7,1 20,9 25,7 

B. Képzés-fejlesztés 11,9 17,7 18,0 10,0 

C. Karrier-ŵozgások 7,1 16,4 21,5 12,5 

D. Létszáŵterǀezés 16,4 20,9 13,5 6,1 

*MegjegǇzés: a %-os éƌtékek ŵiŶdeŶ esetďeŶ az adott ŵéƌetkategóƌiáďaŶ léǀő összes 
szeƌǀezethez ǀiszoŶǇítǀa keƌültek kiszáŵításƌa. A szeƌǀezetek száŵa ŵéƌetkategóƌiák szeƌiŶt 
ƌeŶdƌe ϭϱϬ, ϱϯ, ϲϮ és ϰϲ ;összeseŶ ϯϭϭͿ. 

Az összesített ǀálaszok alapjáŶ ŵegállapítható, hogǇ legŶagǇoďď ŵértékďeŶ a fizetés és 
jutaloŵ ŵegállapítására haszŶálták a TÉR adatokat, a kitöltők közel fele legaláďď ŶagǇ 
ŵéƌtékďeŶ, és Ϯϱ%-uk ŶagǇoŶ ŶagǇ ŵéƌtékďeŶ. A köǀetkező jelleŵző felhaszŶálási teƌület a 
karrierŵozgások ŵegalapozása ǀolt: a ǀálaszadók ϯϰ%-a jelölt ϯ ǀagǇ ϰ éƌtéket. Ezt köǀeti a 

képzés-fejlesztés ;Ϯϴ%Ϳ, ŵajd ǀégül a létszáŵteƌǀezés ;ϮϬ%Ϳ, ahol legaláďď ŶagǇ ŵéƌtékű 
haszŶálatot jelöltek a kitöltők. 

Szerǀezeti ŵéret szeriŶt ǀizsgálǀa látható, hogǇ a fizetés és jutaloŵ ŵegállapításakor az 
átlagŶál (25,7%) ŵagasaďď ŵértékďeŶ ;ϯϬ% fölötti aƌáŶǇďaŶͿ a 100-Ϯϰϵ fős és az ϭϬϬϬ fő 
fölötti szerǀezetekŶél hagyatkoznak. A ϭϬϬ fő alatti szeƌǀezetek esetéďeŶ az látható, hogǇ 
sokkal keǀésďé alkalŵazzák a ǀálaszadók a teljesítŵéŶǇéƌtékelésďől száƌŵazó iŶfoƌŵáĐiókat 
képzés-fejlesztési, kaƌƌieƌŵozgásokat és létszáŵteƌǀezést éƌiŶtő kéƌdésekďeŶ, ŵiŶt a ϭϬϬ 
főŶél ŶagǇoďď Đégek. A karrierŵozgások ŵegalapozásához legiŶkáďď a ϭϬϬ-ϵϵϵ fős 
szerǀezetek haszŶálŶak TÉR adatokat. A képzés-fejlesztéshez legjelleŵzőďďeŶ a ϮϱϬ-ϵϵϵ fős 
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Đégek ǀálaszadói alkalŵazzák legaláďď ŶagǇŵértékďeŶ a TÉR iŶforŵáĐiókat (39%). A 

létszáŵteƌǀezést sziŶtéŶ a ϮϱϬ-ϵϵϵ fős szeƌǀezetek ǀégzik a teljesítŵéŶǇéƌtékelési adatokƌa 
táŵaszkodǀa a legŶagǇoďď ŵéƌtékďeŶ ;ϮϮ-23%-uk adott ϯ ǀagǇ ϰ éƌtéketͿ, ŵíg az látható, 
hogǇ az ϭϬϬϬ főŶél ŶagǇoďď létszáŵŵal ƌeŶdelkező szeƌǀezetek keǀésďé alkalŵazzák 
létszáŵteƌǀezésƌe a TÉR adatokat. 

 

5.2. A KÉP)ÉS-FEJLES)TÉS MEGALAPO)OTTSÁGA, JELENTŐSÉGÉNEK MUTATÓI  

A köǀetkezőkďeŶ a képzés-fejlesztés jeleŶtőségét és aŶŶak ŶéháŶǇ kƌitikus jelleŵzőjét 
ǀizsgáljuk. Ezek közül az első kéƌdés aƌƌa ǀoŶatkozott, hogǇ a sokhelǇütt koŵolǇ összegeket 
feleŵésztő szeŵélǇzetfejlesztés ŵuŶkája ŵilǇeŶ ŵegalapozottsággal ďíƌ. 

Készül-e sziszteŵatikus igéŶǇfelŵérés a szeŵélǇzet képzéséhez, fejlesztéséhez az ÖŶ 
szerǀezetéďeŶ?  

 

20. táďlázat: A képzésteƌǀezés sziszteŵatikus igéŶǇfelŵéƌéssel* 

Készül 
igéŶǇfelŵérés 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és a 

fölött 

n % n % n % n % n % 

Igen 60 40,0 28 54,9 25 41,0 24 53,3 137 44,6 

Nem 90 60,0 23 45,1 36 59,0 21 46,7 170 55,4 

ÖsszeseŶ 150 100,0 51 100,0 61 100,0 45 100,0 307 100,0 

*MegjegǇzés: hiáŶǇzó adatok: ϰ 

 

A ǀálaszokďól ŵegállapítható, hogǇ a ǀizsgálati köƌďeŶ a szeŵélǇzet képzése, fejlesztése 

ŵegalapozásához sziszteŵatikus igéŶǇfelŵérést a ǀálaszadó szerǀezetek kevesebb, mint 

fele (45%Ϳ készít.  

Az átlagtól joďď a helyzet a 100-Ϯϰϵ fő közötti és az ϭϬϬϬ fő és a fölötti létszáŵ-kategóƌiákhoz 
taƌtozó szeƌǀezetekŶél, hiszeŶ e köƌďeŶ a ǀálaszadók ŶagǇoďď háŶǇada ;ϱϱ% - 53%Ϳ készít 
sziszteŵatikus igéŶǇfelŵéƌést.  

NagǇoŶ foŶtos kéƌdés a kisǀállalkozások esetéďeŶ az igéŶǇek felŵéƌése kapĐsáŶ, hogǇ milyen 

öŶképzési ŵódszeƌeket ƌészesíteŶek előŶǇďeŶ ;KáƌpátiŶé DaƌóĐzi et al., ϮϬϭϲͿ a ǀezetők, 
toǀáďďá a ŵuŶkaeƌőpiaĐ-oƌieŶtált, ǀállalkozói koŵpeteŶĐiák eleŵzése ;BáĐsŶé Báďa et al., 
ϮϬϭϱͿ is kieŵelt jeleŶtőséggel ďíƌ a jöǀőďeŶ a téŵa kapĐsáŶ. 
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Megközelítőleg az éǀes ďérköltség háŶǇ százalékát fordítják jeleŶleg képzésre?  

 

21. táďlázat: A képzésƌe foƌdított költség éǀes ďéƌköltségeŶ ďelüli aƌáŶǇa ;%Ϳ 

Képzési 
költség-

háŶǇad 
kategóriák 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és a 

fölött 

n % n % n % n % n % 

0-1% 48 34,3 18 40,9 21 39,6 11 30,6 98 35,9 

2-3% 23 16,4 10 22,7 14 26,4 5 13,9 52 19,0 

4-5 % 32 22,9 11 25,0 10 18,9 8 22,2 61 22,3 

6-10 % 20 14,3 1 2,3 3 5,7 4 11,1 28 10,3 

ϭϬ% fölött 17 12,1 4 9,1 5 9,4 8 22,2 34 12,5 

ÖsszeseŶ 140 100,0 44 100,0 53 100,0 36 100,0 273 100,0 
           

0% 24 17,1 3 6,8 4 7,5 1 2,8 32 11,7 

1% 24 17,1 15 34,1 17 32,1 10 27,8 66 24,2 

 

A ǀálaszadó szerǀezetek töďďsége (36%-aͿ azt a ǀálaszlehetőséget jelölte, hogǇ Ŷáluk a 

képzésre fordított költségek elhaŶǇagolható ŵértékűek, hiszeŶ maximum az éǀes 
ďérköltségek 1%-át teszik ki. Közülük ϯϮ ǀálaszadó koŶkƌétaŶ azt jelezte, hogy Ŷáluk 
egǇáltaláŶ ŶiŶĐs képzés, poŶtosaďďaŶ a képzésƌe foƌdított ďéƌköltség-háŶǇad: 0%.  E 32 

szervezetďől (a teljes minta 10%-a) 24 a ϭϬϬ főŶél alaĐsoŶǇaďď létszáŵŵal ƌeŶdelkező 
szervezetek közé taƌtozik ugǇaŶ, áŵ ŶéháŶǇ ŶagǇoďď és egǇ ϭϬϬϬ fő fölötti kategóƌiáďa 

taƌtozó is található közöttük.  

A ǀálaszadók sziŶte ŵiŶdeŶ ŵéƌetkategóƌiáďaŶ hasoŶló ;ϮϬ% köƌüliͿ aƌáŶǇáŶak ǀálaszai 
alapjáŶ ŵegállapítható, hogǇ ŵiŶtáŶkďaŶ a tipikus képzésre fordított ďérköltség-háŶǇad a 
4-5%-os sáǀďa esik. Ettől ŵagasaďď ƌátát – akáƌ ϮϬ% fölöttit is – a kifejezetteŶ ŶagǇ ŵéƌetű 
ǀálaszadók jeleztek. 

A 37. táďlázat adatait eleŵezǀe ŵegállapítható tehát, hogǇ az eltérő létszáŵ-kategóriákďa 

tartozó ǀálaszadók képzésre fordított költségeit tekiŶtǀe közöttük jeleŶtős külöŶďségek 
vannak. A legŵagasaďď képzésre fordított költségháŶǇadokat (6-ϭϬ és ϭϬ% fölöttiͿ ŵeglepő 
ŵódoŶ a legkiseďď és a legŶagǇoďď szerǀezetek ǀálaszadói jelezték ǀiszoŶǇlag ŵagas 
aráŶǇďaŶ. Aŵíg a ŶagǇ szeƌǀezetek ilǇeŶ gǇakoƌlata keǀésďé ŵeglepő, a KKV-k legkisebbjei 
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közé taƌtozóké aŶŶál iŶkáďď. TaláŶ egǇ ilǇeŶ téŶǇező lehet, hogǇ ŵiŶtáŶkďaŶ közöttük 
ǀiszoŶǇlag ŵagas a Ŷeŵzetközi Đégek hazáŶkďaŶ ŵűködő leáŶǇǀállalataiŶak száŵa és aƌáŶǇa.  

 

ÉǀeŶte átlagosaŶ háŶǇ képzési ŶapoŶ ǀeszŶek részt az aláďďi alkalŵazotti kategóriákďa 
tartozó ŵuŶkatársaik?  

 

22. táďlázat: A képzési Ŷapok száŵa éǀeŶte átlagosaŶ (nap)*  

 

Alkalmazotti 

kategóriák 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő 
alatt 

100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

a fölött 

Vezetők/Szelleŵi 
(szak)alkalmazottak  

6,8 6,2 6,5 10,3 7,2 

Irodai/adŵiŶ. és/ǀagǇ 

fizikai dolgozók 
5,1 7,3 4,6 9,6 6,0 

 

 *MegjegǇzés: hiáŶǇzó adatok: ϭϵ 

A képzésƌe szeƌǀezeti jeleŶtőségét az e Đélƌa foƌdított költség ŵellett az időďeli ƌáfoƌdítást 
detektálǀa is ǀizsgáltuk. E szeƌiŶt a ǀálaszadó szeƌǀezetekŶél az éǀeŶte forŵális képzéseŶ 
töltött Ŷapok száŵa a ǀezetők és a szelleŵi ;szak-Ϳalkalŵazottak köréďeŶ töďď, ŵiŶt egǇ 
nappal meghaladja (7,Ϯ Ŷap/éǀ éƌtékkel) az irodai/adŵiŶ és/ǀagǇ fizikai dolgozókŶál 
jelleŵző értéket, ŵelǇŶek ŵiŶtaďeli átlaga 6,0 nap.  

A ǀálaszokat eleŵezǀe, a szeƌǀezeti ŵéƌetek szeƌiŶti külöŶďség itt is ŵegƌagadható, hiszeŶ 
leghosszabb ideig tartó ;éǀi ϭϬ,ϯ nap) képzésďeŶ az ϭϬϬϬ fő és a fölötti létszáŵŵal dolgozó 
szerǀezetek ǀezetői/szelleŵi alkalŵazottai ǀehetŶek részt.  Az iƌodai/adŵiŶisztƌatíǀ/fizikai 
alkalmazottak képzési ideje a legƌöǀideďď (4,6 nap/éǀͿ a 250-ϵϵϵ fő közötti alkalŵazotti 

létszáŵŵal ƌeŶdelkező szeƌǀezetek esetéďeŶ.   
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Készül-e sziszteŵatikus értékelés a képzési prograŵjaik hatékoŶǇságáról az ÖŶ 
szerǀezetéďeŶ?   

 

23. táďlázat: A képzési pƌogƌaŵok hatékoŶǇságéƌtékelése 

 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

MegtörtéŶik 37 24,8 19 36,5 16 25,8 19 41,3 91 29,4 

Neŵ készül 112 75,2 33 63,5 46 74,2 27 58,7 218 70,6 

ÖsszeseŶ 149 100,0 52 100,0 62 100,0 46 100,0 309 100,0 

 

A képzések hatékoŶǇságáŶak éƌtékelése foŶtos, de egǇďeŶ Ŷehéz teǀékeŶǇség, aŵelǇƌe Ŷehéz 
ŵegtalálŶi a ŵegfelelő eszközöket és ŵódszeƌeket ;Poóƌ et al., 2018). RészďeŶ ez a pƌoďléŵa 
is hozzájáƌulhat ahhoz, hogǇ a ǀálaszadó szerǀezetek jeleŶtős töďďségéŶél ;ϳϭ%Ϳ Ŷeŵ készül 
sziszteŵatikus értékelés a képzési prograŵjaik hatékoŶǇságáról, ŵiŶt az látható a ϯϵ. 
táďlázatďaŶ. 

A ŵéƌetkategóƌiákat eleŵezǀe ŵegállapítható, hogǇ a ϭϬϬ fő alatti Đégek kategóƌiájáďaŶ a 
legkiseďď azok aƌáŶǇa, akik éƌtékelik képzési pƌogƌaŵjáŶak hatékoŶǇságát. “zeƌeŶĐséƌe azoŶ 
ǀálaszadók köƌéďeŶ, ahol ǀiszoŶǇlag ŵagas a képzésƌe foƌdított költségháŶǇad és a ŶapokďaŶ 
száŵolt képzési idő, ŵáƌ ϰϭ%-os ez az aƌáŶǇ. ÉƌdekességkéŶt érdemes kiemelni, hogy a 100-

Ϯϰϵ fő közötti szeƌǀezetek köƌéďeŶ töďďeŶ ǀizsgálják, éƌtékelik képzéseiket ;ϯϳ%Ϳ, ŵiŶt 
aŵilǇeŶ aƌáŶǇďaŶ ;Ϯϲ%Ϳ azt a ŶagǇoďď, 250-ϵϵϵ fős ĐégekŶél teszik. 
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Amennyiben igeŶ, akkor kérjük, jelölje, hogǇ az aláďďiak közül ŵelǇeket haszŶálja az ÖŶ 
szerǀezete a képzés hatékoŶǇságáŶak értékelésére!  

24. táďlázat: A képzési hatékoŶǇság éƌtékeléséŶek alkalŵazott ŵódszeƌei* 

 

Alkalmazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő  100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

A. Képzési Ŷapok 
száŵa/éǀ 

37 24,7 19 35,8 16 25,8 19 41,3 91 29,3 

B. A képzési terv- 

Đélkitűzések 
elérése 

12 8,0 6 11,3 5 8,1 10 21,7 33 10,6 

C. Képzés utáŶi 
reakĐióértékelés 

27 18,0 12 22,6 12 19,4 18 39,1 69 22,2 

D. A képzés előtt 
és utáŶ ŵért 
ŵuŶkateljesítŵéŶǇ 

29 19,3 17 32,1 13 21,0 17 37,0 76 24,4 

E. IŶforŵális 
közǀetleŶ ǀezetői 
ǀisszajelzés   

9 6,0 7 13,2 4 6,5 8 17,4 28 9,0 

F. IŶforŵális 
ǀisszajelzés a 
ŵuŶkaǀállalóktól 

25 16,7 15 28,3 13 21,0 14 30,4 67 21,5 

G. Befektetés-

ŵegtérülés 
25 16,7 16 30,2 13 21,0 13 28,3 67 21,5 

H. Neŵ érǀéŶǇes 
kérdés 

112 74,7 33 62,3 46 74,2 27 58,7 218 70,1 

*MegjegǇzés: a %-os éƌtékek ŵiŶdeŶ esetďeŶ az adott ŵéƌetkategóƌiáďaŶ léǀő összes 
szeƌǀezethez ǀiszoŶǇítǀa keƌültek kiszáŵításƌa. A szeƌǀezetek száŵa ŵéƌetkategóƌiák szeƌiŶt 
ƌeŶdƌe ϭϱϬ, ϱϯ, ϲϮ és ϰϲ. 

Az e tekiŶtetďeŶ ƌeleǀáŶs – azaz a képzés éƌtékeléséǀel foglalkozó – ǀálaszadó szeƌǀezetek 
legŶagǇoďď háŶǇada ;Ϯϵ%Ϳ az éǀes képzési Ŷapok száŵáǀal éƌtékeli a képzés hatékoŶǇságát. 

Második legelteƌjedteďďeŶ alkalŵazott hatékoŶǇságéƌtékelési ŵódszeƌ a képzés előtt és utáŶ 
ŵéƌt ŵuŶkateljesítŵéŶǇ ;Ϯϰ%Ϳ, haƌŵadik pedig a képzés utáŶi közǀetleŶ ƌeakĐiók éƌtékelése 
(22%). 
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A létszáŵ-kategóƌiákat Ŷézǀe is hasoŶló teŶdeŶĐia éƌǀéŶǇesül az egǇes szeƌǀezeti ŵéƌetekeŶ 
ďelül, kiǀéǀe a ϭϬϬ-Ϯϰϵ fő közötti ĐégekŶél a haƌŵadik legŶépszeƌűďď ŵegoldás a ďefektetés-

ŵegtéƌülés ǀizsgálata ;ϯϬ%Ϳ. 

5.3. A KÉP)ÉSI, KARRIERFEJLES)TÉSI MÓDS)EREK ALKALMA)ÁSI GYAKORLATA  

MiŶd a szeƌǀezeti, ŵiŶd az egǇéŶi sikeƌ éƌdekéďeŶ a szeƌǀezetekŶek goŶdosaŶ ŵeg kell 
ǀálasztaŶiuk, hogǇ ŵilǇeŶ fejlesztési, kaƌƌieƌŵeŶedzsŵeŶt eszközöket alkalŵazŶak. Töďďféle 
ŵegoldás áll a szeƌǀezetek ƌeŶdelkezéséƌe, aŵelǇek alkalŵazását olǇaŶ téŶǇezők  
ďefolǇásolhatják, ŵiŶt a szeƌǀezet és a ŵuŶkaǀállaló Đélja, ǀagǇ a ŵűködési keƌet ;“zaďó-

BáliŶt, 2018).  

MilǇeŶ ŵértékďeŶ haszŶálják fejlesztésre, ǀagǇ karrier-ŵeŶedzselésre a köǀetkező 
ŵódszereket?  

 

25. táďlázat: A fejlesztés és karrier-ŵeŶedzselés alkalmazott ŵódszeƌei 

Módszerek 

1 2 3 4 

Nagyon nagy 

ŵértékďeŶ 
EgǇáltaláŶ 

nem 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

A. MuŶkakör-gazdagítás 59 34 39 17 

B. MuŶkaǀégzéseŶ kíǀüli (off-the-job) képzés 78 40 25 7 

C. MuŶkaǀégzés közďeŶi ;oŶ-the-joďͿ képzés 45 39 51 15 

D. Fejlesztési Đélú ŵegďízatások/projektek 65 27 40 18 

E. Forŵális hálózat-/kapĐsolatépítő prograŵ 79 47 20 4 

F. Forŵális karrierterǀek 87 40 16 7 

G. Értékelő és fejlesztő közpoŶt ;AC/DCͿ 111 23 10 5 

H. Utódlási terǀek 77 43 19 11 

I. Terǀezett területi és/ǀagǇ ŵuŶkaköri 
ŵozgások/rotáĐió 

65 55 20 10 

J. Kieŵelkedő tehetségekre szaďott ;„high- 

poteŶtials”Ϳ prograŵok 

91 26 21 12 

K. Neŵzetközi ŵegďízatások 105 28 11 6 

L. Coaching 89 33 19 8 

M. MeŶtorálás 61 42 32 15 

N. E-learŶiŶg és digitális taŶulás 68 36 22 24 

O. Karrier taŶáĐsadás 98 37 10 5 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

A. MuŶkakör-gazdagítás 12 16 19 5 

B. MuŶkaǀégzéseŶ kíǀüli (off-the-job) képzés 20 14 14 3 

C. MuŶkaǀégzés közďeŶi ;oŶ-the-joďͿ képzés 11 8 17 16 

D. Fejlesztési Đélú ŵegďízatások/projektek 9 18 15 8 

E. Forŵális hálózat-/kapĐsolatépítő prograŵ 19 21 9 2 
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Módszerek 

1 2 3 4 

Nagyon nagy 

ŵértékďeŶ 
EgǇáltaláŶ 

nem 

F. Forŵális karrierterǀek 20 17 8 6 

G. Értékelő és fejlesztő közpoŶt ;AC/DCͿ 39 9 4 0 

H. Utódlási terǀek 19 10 13 10 

I. Terǀezett területi és/ǀagǇ ŵuŶkaköri 
ŵozgások/rotáĐió 

11 21 11 9 

J. Kieŵelkedő tehetségekre szaďott ;„high- 

poteŶtials”Ϳ prograŵok 
26 8 9 9 

K. Neŵzetközi ŵegďízatások 33 6 10 3 

L. Coaching 18 17 14 3 

M. MeŶtorálás 14 14 16 7 

N. E-learŶiŶg és digitális taŶulás 16 14 13 9 

O. Karrier taŶáĐsadás 30 18 2 2 

250-ϵϵϵ fős szerǀezetek 

A. MuŶkakör-gazdagítás 15 30 15 1 

B. MuŶkaǀégzéseŶ kíǀüli (off-the-job) képzés 26 20 13 2 

C. MuŶkaǀégzés közďeŶi ;oŶ-the-joďͿ képzés 15 23 16 7 

D. Fejlesztési Đélú ŵegďízatások/projektek 21 18 19 3 

E. Forŵális hálózat-/kapĐsolatépítő prograŵ 32 22 7 0 

F. Forŵális karrierterǀek 32 20 9 0 

G. Értékelő és fejlesztő közpoŶt ;AC/DCͿ 44 12 5 0 

H. Utódlási terǀek 30 15 14 2 

I. Terǀezett területi és/ǀagǇ ŵuŶkaköri 
ŵozgások/rotáĐió 

24 21 16 0 

J. Kieŵelkedő tehetségekre szaďott ;„high- 

poteŶtials”Ϳ prograŵok 

33 17 8 3 

K. Neŵzetközi ŵegďízatások 40 17 4 0 

L. Coaching 30 18 10 3 

M. MeŶtorálás 24 15 16 6 

N. E-learŶiŶg és digitális taŶulás 20 17 15 9 

O. Karrier taŶáĐsadás 37 19 4 1 

ϭϬϬϬ fő és a fölötti szerǀezetek 

A. MuŶkakör-gazdagítás 12 18 14 2 

B. MuŶkaǀégzéseŶ kíǀüli (off-the-job) képzés 19 20 4 3 

C. MuŶkaǀégzés közďeŶi ;oŶ-the-joďͿ képzés 9 9 13 13 

D. Fejlesztési Đélú ŵegďízatások/projektek 12 18 11 5 

E. Forŵális hálózat-/kapĐsolatépítő prograŵ 22 15 8 1 

F. Forŵális karrierterǀek 18 20 7 1 

G. Értékelő és fejlesztő közpoŶt ;AC/DCͿ 29 7 7 3 

H. Utódlási terǀek 16 18 10 2 

I. Terǀezett területi és/ǀagǇ ŵuŶkaköri 
ŵozgások/rotáĐió 

19 18 8 1 
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Módszerek 

1 2 3 4 

Nagyon nagy 

ŵértékďeŶ 
EgǇáltaláŶ 

nem 

J. Kieŵelkedő tehetségekre szaďott ;„high- 

poteŶtials”Ϳ prograŵok 

21 17 4 3 

K. Neŵzetközi ŵegďízatások 33 9 3 1 

L. Coaching 21 13 9 3 

M. MeŶtorálás 14 15 13 4 

N. E-learŶiŶg és digitális taŶulás 6 17 13 10 

O. Karrier taŶáĐsadás 26 12 5 2 

Összes szerǀezet 

A. MuŶkakör-gazdagítás 98 98 87 25 

B. MuŶkaǀégzéseŶ kíǀüli (off-the-job) képzés 143 94 56 15 

C. MuŶkaǀégzés közďeŶi ;oŶ-the-joďͿ képzés 80 79 97 51 

D. Fejlesztési Đélú ŵegďízatások/projektek 107 81 85 34 

E. Forŵális hálózat-/kapĐsolatépítő prograŵ 152 105 44 7 

F. Forŵális karrierterǀek 157 97 40 14 

G. Értékelő és fejlesztő közpoŶt ;AC/DCͿ 223 51 26 8 

H. Utódlási terǀek 142 86 56 25 

I. Terǀezett területi és/ǀagǇ ŵuŶkaköri 
ŵozgások/rotáĐió 

119 115 55 20 

J. Kieŵelkedő tehetségekre szaďott ;„high- 

poteŶtials”Ϳ prograŵok 

171 68 42 27 

K. Neŵzetközi ŵegďízatások 211 60 28 10 

L. Coaching 158 81 52 17 

M. MeŶtorálás 113 86 77 32 

N. E-learŶiŶg és digitális taŶulás 110 84 63 52 

O. Karrier taŶáĐsadás 191 86 21 10 

 

A fejlesztésƌe, ǀagǇ kaƌƌieƌ-ŵeŶedzselésƌe haszŶált ŵódszeƌek közül a teljes ŵiŶtáďaŶ az e-

leaƌŶiŶg és digitális taŶulás, az on-the-joď képzés, fejlesztési Đélú ŵegďízatások/pƌojektek, 

ǀalaŵiŶt a ŵeŶtoƌálás a legelterjedtebbek. Az e-leaƌŶiŶg és digitális eszközök koƌáďďaŶ Ŷeŵ 
ǀoltak eŶŶǇiƌe Ŷépszeƌűek ;KaƌoliŶǇ – Poóƌ, ϮϬϭϱ; “zaďó-BáliŶt, ϮϬϭϵͿ, ǀalószíŶűleg az elŵúlt 
paŶdéŵia időszak sokat segített aďďaŶ, hogǇ ezek a ŵegoldások is gǇakoƌiak legǇeŶek. 

Jelenleg a legkeveseďď ǀálaszadó által alkalmazott ;kaƌƌieƌͿfejlesztő ŵódszeƌ az éƌtékelő és 
fejlesztő közpoŶt, illetve a foƌŵális hálózat-/kapĐsolatépítő pƌogƌaŵ. 
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6. ÖS)TÖN)ÉS ÉS JUTTATÁSOK ;SIPOS NORBERT – KŐMÜVES )SOLTͿ 

EďďeŶ a fejezetďeŶ a ǀizsgált szeƌǀezetek ǀálaszai alapjáŶ a jaǀadalŵazás ŶéháŶǇ kƌitikus 
jelleŵzőjét tekiŶtjük át. 

6.1. A) ALAPFI)ETÉS – ALAPBÉR MEGHATÁRO)ÁSÁNAK TIPIKUS S)INTJEI   

Kérjük jelölje, hogǇ az aláďďi közül ŵelǇ sziŶte;keͿŶ ŵeghozott döŶtések alakítják az egǇes 
alkalŵazotti kategóriákďaŶ dolgozók alapfizetéseit!  

26. táďlázat: Az alapfizetés - alapďéƌ ŵeghatáƌozásáŶak sziŶtje* 

  Vezetők 

Szellemi 

(szak-) 

alkalmazottak 

AdŵiŶisztratíǀ 
és/ǀagǇ fizikai 

dolgozók 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

 n % n % n % 

Országos/iparági kollektíǀ alku 38 25,3 33 22,0 35 23,3 

RegioŶális kollektíǀ alku 12 8,0 14 9,3 12 8,0 

Vállalat/diǀízió  60 40,0 54 36,0 53 35,3 

LétesítŵéŶǇ/iŶtézŵéŶǇ/telephelǇ 23 15,3 34 22,7 44 29,3 

EgǇéŶi  81 54,0 68 45,3 62 41,3 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

 n % n % n % 

Országos/iparági kollektíǀ alku 13 24,5 6 11,3 10 18,9 

RegioŶális kollektíǀ alku 6 11,3 5 9,4 5 9,4 

Vállalat/diǀízió 27 50,9 22 41,5 18 34,0 

LétesítŵéŶǇ/iŶtézŵéŶǇ/telephelǇ 7 13,2 15 28,3 17 32,1 

EgǇéŶi 27 50,9 25 47,2 27 50,9 

250-ϵϵϵ fős szerǀezetek 

 n % n % n % 

Országos/iparági kollektíǀ alku 18 29,0 20 32,3 22 35,5 

RegioŶális kollektíǀ alku 10 16,1 8 12,9 10 16,1 

Vállalat/diǀízió 31 50,0 24 38,7 26 41,9 

LétesítŵéŶǇ/iŶtézŵéŶǇ/telephelǇ 12 19,4 16 25,8 19 30,6 

EgǇéŶi 30 48,4 25 40,3 20 32,3 

ϭϬϬϬ fős és a fölötti szerǀezetek 

 n % n % n % 

Országos/iparági kollektíǀ alku 15 32,6 15 32,6 17 37,0 

RegioŶális kollektíǀ alku 16 34,8 11 23,9 14 30,4 

Vállalat/diǀízió 20 43,5 21 45,7 21 45,7 

LétesítŵéŶǇ/iŶtézŵéŶǇ/telephelǇ 13 28,3 17 37,0 16 34,8 

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-6 
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  Vezetők 

Szellemi 

(szak-) 

alkalmazottak 

AdŵiŶisztratíǀ 
és/ǀagǇ fizikai 

dolgozók 

EgǇéŶi 23 50,0 18 39,1 19 41,3 

Összes szerǀezet 

 n % n % n % 

Országos/iparági kollektíǀ alku 84 27,0 74 23,8 84 27,0 

RegioŶális kollektíǀ alku 44 14,1 38 12,2 41 13,2 

Vállalat/diǀízió 138 44,4 121 38,9 118 37,9 

LétesítŵéŶǇ/iŶtézŵéŶǇ/telephelǇ 55 17,7 82 26,4 96 30,9 

EgǇéŶi 161 51,8 136 43,7 128 41,2 

*MegjegǇzés: A %-os éƌtékek ŵiŶdeŶ esetďeŶ az adott ŵéƌetkategóƌiáďaŶ léǀő összes 
szeƌǀezethez ǀiszoŶǇítǀa keƌültek kiszáŵításƌa. A szeƌǀezetek száŵa ŵéƌetkategóƌiák szeƌiŶt 
ƌeŶdƌe ϭϱϬ, ϱϯ, ϲϮ és ϰϲ ;illetǀe összeseŶ ϯϭϭͿ. 

Az alapfizetés/alapďér ŵeghatározása – ŵiŶdeŶ alkalŵazotti kategóriában – jelleŵzőeŶ 
egǇéŶi, illetǀe ǀállalat/diǀízió sziŶteŶ törtéŶik. A ƌeŶdszeƌ Tóth – Daƌƌagh ;ϮϬϭϮͿ által 
haŶgsúlǇozott előŶǇe, hogǇ a legtöďď feszültséget kiszűƌi, és ŵegakadálǇozza a szuďjektíǀ 
alapoŶ töƌtéŶő diszkƌiŵiŶáĐiót. Legkisebb szerepe e tekintetben – ŵiŶdeŶ ŵuŶkaköri 
ĐsoportŶál – a regioŶális kollektíǀ alkuŶak ǀaŶ, aŶŶak elleŶéƌe, hogǇ hazáŶkďaŶ egǇéďkéŶt 
jeleŶtősek a ƌegioŶális ďéƌkülöŶďségek ;“zaďó, ϮϬϮϭͿ. 

Amennyiben a ŵuŶkaköri Đsoportok szeriŶti külöŶďségeket keƌessük, ŵegállapítható, hogǇ:  

• ŵíg a ǀezetők köréďeŶ az egǇéŶi alku a legjelleŵzőďď ;kieŵelkedőeŶ ŵagas:ϱϭ,ϴ%-os 

ǀálaszadói aƌáŶŶǇalͿ ŵegoldás, köƌükďeŶ a legkeǀeseďď ǀálaszadóŶál ;ϭϳ,ϳ%Ϳ a 
létesítŵéŶǇ sziŶtű ŵegállapodás ŵűködik, 

• a szellemi (szak-) alkalŵazottak és az adŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozók esetéďeŶ 

az egǇes ďéƌ-ŵegállapítási sziŶtek és ŵódok ƌaŶgsoƌa Ŷeŵ téƌ el a ǀezetőékétől, ǀiszoŶt 
az egǇéŶi és ǀállalati sziŶtű ŵegoldások szeƌepéŶek ƌoǀásáƌa e köƌďeŶ alkalŵazott 
ŵegoldások tekiŶtetéďeŶ a létesítŵéŶǇ/iŶtézŵéŶǇ/telephelǇ sziŶtű döŶtésekŶek jut 
eƌőseďď ;ϯϬ,ϵ%Ϳ helǇ. TöƌtéŶik ez főleg a fizikai dolgozók köƌéďeŶ, ahol egǇéďkéŶt a 
ǀálaszadók ŵajd haƌŵadáŶál az oƌszágos/ipaƌági kollektíǀ alku is éƌǀéŶǇesül.  

A ǀálaszadók szervezeti ŵéret szeriŶti eltéréseit ǀizsgálǀa ŵegállapítható, hogǇ: 

• a legkiseďď ŵéretkategóriájú ĐégekŶél az egǇéŶi alku a ǀezetők ŵellett a 
szakalkalŵazottak köréďeŶ is a legŵagasaďď aráŶǇďaŶ ;ϰϱ,ϯ% és ϰϳ,Ϯ%Ϳ alkalmazott 

ŵegoldás, ŵiközďeŶ a ŶagǇoďď ;ϮϱϬ-ϵϵϵ fősͿ szeƌǀezetekŶél az adŵiŶisztƌatíǀ és/ǀagǇ 
fizikai dolgozók köƌéďeŶ ez a legkeǀésďé ;ϯϮ,ϯ%Ϳ éƌǀéŶǇesülő ŵegoldás. 

• a kiseďď ŵéretkategóriájú ĐégekŶél a létesítŵéŶǇ sziŶtű ŵegállapodást a ǀezetők 
köƌéďeŶ alig ;ϭϱ,ϯ% és ϭϯ,Ϯ%Ϳ alkalŵazzák, viszont a ŶagǇoďď ŵéretű ǀálaszadók szelleŵi 
(szak-Ϳ alkalŵazottak és az adŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozóiŶál relatíǀ ;ϯϳ,Ϭ% és 
ϯϰ,ϴ%Ϳ ŶépszerűségŶek örǀeŶd. 
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• a kicsi ;ϭϬϬ főŶél keǀeseďď főt foglalkoztatóͿ szerǀezetekŶél a ǀállalati/diǀízió sziŶtű 
ŵegállapodás, szinte mindegǇik ŵuŶkaköƌi kategóƌia esetéďeŶ a legalaĐsoŶǇaďď ;ƌeŶdƌe 
ϰϬ,Ϭ%, ϯϲ,Ϭ% és ϯϱ,ϯ%Ϳ aƌáŶǇďaŶ éƌǀéŶǇesül. A ŶagǇŵéƌetű ǀálaszadókŶál ;az ϭϬϬϬ főŶél 
nagyobb) a szellemi (szak-Ϳ alkalŵazottak és az adŵiŶisztƌatíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozók 
köƌéďeŶ ez a ƌelatíǀe legelteƌjedteďď ŵegoldás ;ϰϱ,ϳ% és ϰϱ,ϳ%Ϳ 

A kapott eƌedŵéŶǇek ǀalaŵeŶŶǇi alkalŵazotti kategóƌiáďaŶ egǇďeesŶek KƌajĐsák – Kozák 
;ϮϬϭϴͿ azoŶ ŵegállapításaiǀal, ŵiszeƌiŶt a ƌegioŶális és az oƌszágos alku aŶŶál eƌőseďď, ŵiŶél 
ŶagǇoďď a szeƌǀezet ŵéƌete.  

6.2. A JAVADALMA)ÁS, ÖS)TÖN)ÉS ALKALMA)OTT TÍPUSAI  

Kérjük, jelölje ďe, hogǇ ŵuŶkatársaik köréďeŶ alkalŵazzák-e az aláďďi ŵegoldások 
ďárŵelǇikét!  
 

27. táďlázat: A jaǀadalŵazási Đsoŵag egǇes eleŵeiŶek alkalŵazása alkalŵazotti 
kategóƌiáŶkéŶt* 

  Vezetők 

Szellemi 

(szak-) 

alkalmazottak 

AdŵiŶisztratíǀ 
és/ǀagǇ fizikai 

dolgozók 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

 n % n % n % 

Dolgozói részǀéŶǇprograŵ 11 7,3 7 4,7 5 3,3 

NǇereségrészesedés 30 20,0 9 6,0 7 4,7 

RészǀéŶǇopĐiók 4 2,7 2 1,3 2 1,3 

Rugalŵas juttatások 59 39,3 59 39,3 57 38,0 

EgǇéŶi teljesítŵéŶǇaráŶǇos ďérezés 38 25,3 45 30,0 48 32,0 

EgǇéŶi Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött 
jutaloŵ/préŵiuŵ 

61 40,7 54 36,0 49 32,7 

Team-Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött 
jutalom 

35 23,3 35 23,3 30 20,0 

Szerǀezeti Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez 
kötött jutaloŵ 

54 36,0 48 32,0 42 28,0 

Neŵ péŶzďeli jutaloŵ 71 47,3 72 48,0 63 42,0 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

 n % n % n % 

Dolgozói részǀéŶǇprograŵ 4 7,5 1 1,9 1 1,9 

NǇereségrészesedés 4 7,5 1 1,9 0 0,0 

RészǀéŶǇopĐiók 4 7,5 1 1,9 1 1,9 

Rugalŵas juttatások 20 37,7 16 30,2 18 34,0 

EgǇéŶi teljesítŵéŶǇaráŶǇos ďérezés 9 17,0 13 24,5 22 41,5 
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  Vezetők 

Szellemi 

(szak-) 

alkalmazottak 

AdŵiŶisztratíǀ 
és/ǀagǇ fizikai 

dolgozók 

EgǇéŶi Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött 
jutaloŵ/préŵiuŵ 

27 50,9 25 47,2 19 35,8 

Team-Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött 
jutalom 

16 30,2 15 28,3 15 28,3 

Szerǀezeti Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez 
kötött jutaloŵ 

29 54,7 16 30,2 15 28,3 

Neŵ péŶzďeli jutaloŵ 24 45,3 28 52,8 29 54,7 

250-ϵϵϵ fős szerǀezetek 

 n % n % n % 

Dolgozói részǀéŶǇprograŵ 3 4,8 1 1,6 4 6,5 

NǇereségrészesedés 7 11,3 3 4,8 3 4,8 

RészǀéŶǇopĐiók 4 6,5 1 1,6 1 1,6 

Rugalŵas juttatások 18 29,0 20 32,3 15 24,2 

EgǇéŶi teljesítŵéŶǇaráŶǇos ďérezés 13 21,0 16 25,8 14 22,6 

EgǇéŶi Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött 
jutaloŵ/préŵiuŵ 

22 35,5 21 33,9 21 33,9 

Team-Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött 
jutalom 

22 35,5 20 32,3 19 30,6 

Szerǀezeti Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez 
kötött jutaloŵ 

29 46,8 22 35,5 20 32,3 

Neŵ péŶzďeli jutaloŵ 26 41,9 29 46,8 32 51,6 

ϭϬϬϬ fős és a fölötti szerǀezetek 

 n % n % n % 

Dolgozói részǀéŶǇprograŵ 3 6,5 2 4,3 2 4,3 

NǇereségrészesedés 5 10,9 1 2,2 2 4,3 

RészǀéŶǇopĐiók 3 6,5 1 2,2 1 2,2 

Rugalŵas juttatások 18 39,1 13 28,3 11 23,9 

EgǇéŶi teljesítŵéŶǇaráŶǇos ďérezés 13 28,3 15 32,6 15 32,6 

EgǇéŶi Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött 
jutaloŵ/préŵiuŵ 

23 50,0 20 43,5 12 26,1 

Team-Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött 
jutalom 

14 30,4 15 32,6 16 34,8 

Szervezeti Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez 
kötött jutaloŵ 

28 60,9 25 54,3 22 47,8 

Neŵ péŶzďeli jutaloŵ 19 41,3 20 43,5 22 47,8 

Összes szerǀezet 

 n % n % n % 
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  Vezetők 

Szellemi 

(szak-) 

alkalmazottak 

AdŵiŶisztratíǀ 
és/ǀagǇ fizikai 

dolgozók 

Dolgozói részǀéŶǇprograŵ 21 6,8 11 3,5 12 3,9 

NǇereségrészesedés 46 14,8 14 4,5 12 3,9 

RészǀéŶǇopĐiók 15 4,8 5 1,6 5 1,6 

Rugalŵas juttatások 115 37,0 108 34,7 101 32,5 

EgǇéŶi teljesítŵéŶǇaráŶǇos ďérezés 73 23,5 89 28,6 99 31,8 

EgǇéŶi Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött 
jutaloŵ/préŵiuŵ 

133 42,8 120 38,6 101 32,5 

Team-Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött 
jutalom 

87 28,0 85 27,3 80 25,7 

Szerǀezeti Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez 
kötött jutaloŵ 

140 45,0 111 35,7 99 31,8 

Neŵ péŶzďeli jutaloŵ 140 45,0 149 47,9 146 46,9 

*MegjegǇzés: A %-os éƌtékek ŵiŶdeŶ esetďeŶ az adott ŵéƌetkategóƌiáďaŶ léǀő összes 
szeƌǀezethez ǀiszoŶǇítǀa keƌültek kiszáŵításƌa. A szeƌǀezetek száŵa ŵéƌetkategóƌiák szeƌiŶt 
ƌeŶdƌe ϭϱϬ, ϱϯ, ϲϮ és ϰϲ ;illetǀe összeseŶ ϯϭϭͿ. 

Ahhoz, hogǇ a ŵuŶkaǀállalót hosszú táǀoŶ ŵeg tudja taƌtaŶi a ǀállalat, nem csak az alapďéƌďeŶ 
kell olǇaŶ fizetést ajáŶlaŶi, aŵi Ŷöǀeli a kilépési küszöďöt a dolgozók száŵáƌa, haŶeŵ olǇaŶ 
ösztöŶzési ƌeŶdszeƌ kidolgozása is szükséges, ŵelǇďeŶ a ŵuŶkaǀállaló folǇaŵatosaŶ ŵotiǀált 
ŵaƌad és Ŷeŵ hogǇ a Đég elhagǇásáƌa Ŷeŵ goŶdol, haŶeŵ jól is éƌzi ŵagát ŵuŶkahelǇéŶ és 
aŶŶak Đéljait ŵaǆiŵálisaŶ táŵogatja teǀékeŶǇségéǀel ;NagǇ ϮϬϭϲͿ. Váŵosi ;ϮϬϮϬͿ 
ŵegállapításai szeƌiŶt az alapfizetéseŶ, illetŵéŶǇeŶ kíǀül alkalŵazott leggǇakoƌiďď péŶzügǇi 
ösztöŶző eleŵek: az egǇéŶi Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez, a szeƌǀezeti Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez 
kötött jutaloŵ.  

FelŵéƌésüŶk ǀálaszai alapjáŶ az állapítható meg, hogǇ az egǇes jaǀadalŵazási Đsoŵagok 
ƌészét képező ösztöŶzési ŵegoldások tekiŶtetéďeŶ ŵuŶkaköri kategóriáŶkéŶt jól 
azoŶosítható külöŶďségek tapasztalhatók: 

• A ǀezetők köƌéďeŶ a szerǀezeti Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött jutaloŵ (45,0%), a nem 

péŶzďeli jutaloŵ (45,0%) valamint az egǇéŶi Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött jutaloŵ 

;ϰϮ,ϴ%Ϳ alkalŵazási aƌáŶǇai a legmagasabbak. A ƌészǀéŶǇopĐiók és a dolgozói 
ƌészǀéŶǇpƌogram – ďáƌ esetükďeŶ a legŵagasaďď aƌáŶǇďaŶ alkalŵazott ŵegoldás – áŵ 
ezek szeƌepe ŵég e köƌďeŶ is koƌlátos ;ϰ,ϴ%, ill. ϲ,ϴ%Ϳ. UgǇaŶakkoƌ ǀálaszadóiŶkŶál a 
ŶǇeƌeségƌészesedés eďďeŶ az alkalŵazotti kategóƌiáďaŶ a legŵagasaďď ;ϭϰ,ϴ%Ϳ aƌáŶǇú.  

• A szellemi (szak-) alkalmazottak köƌéďeŶ a Ŷeŵ péŶzďeli jutaloŵ (47,9%) a 

legjelleŵzőďď, ezt köǀeti az egǇéŶi Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött jutaloŵ ;ϯϴ,ϲ%Ϳ, 
illetǀe a szeƌǀezeti Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött jutaloŵ ;ϯϱ,ϳ%Ϳ és a ƌugalŵas 
juttatások ;ϯϰ,ϳ%Ϳ. Legkeǀésďé pedig a ƌészǀéŶǇopĐiók, illetǀe a ŶǇeƌeségƌészesedés 
alkalŵazása jelleŵző. 
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• Az adŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozók köƌéďeŶ a legjelleŵzőďď a Ŷeŵ péŶzďeli 
jutalom ;ϰϲ,ϵ%Ϳ.  EďďeŶ az alkalŵazotti kategóƌiáďaŶ e ŵegoldás alkalŵazását jelezte a 
ǀálaszadók legŵagasaďď háŶǇada. Ezt köǀetőeŶ a töďďi ösztöŶzési ŵegoldás 
Ŷépszeƌűsége közelítőeŶ hasoŶló aƌáŶǇú ;Ϯϱ,ϳ-ϯϮ,ϱ% közöttͿ.  Közülük kieŵeleŶdő az 
egǇéŶi teljesítŵéŶǇaráŶǇos ďérezés, hiszeŶ ezt a ŵegoldást eďďeŶ a ŵuŶkaköƌi 
kategóƌiáďaŶ dolgozók esetéďeŶ alkalŵazzák a legŵagasaďď aƌáŶǇďaŶ ;ϯϭ,ϴ%Ϳ. 
ǀálaszadóiŶk. UgǇaŶakkoƌ Ŷáluk a ƌészǀéŶǇ- és ŶǇeƌeségƌészesedés elhaŶǇagolható 
ŵéƌtékű. 

A szerǀezeti ŵéret szeriŶt ǀizsgálódǀa pedig az a kieŵeleŶdő, hogy: 

• ŵiŶdeŶ ŵuŶkaköƌi kategóƌiáďaŶ a legŶagǇoďď ŵéretű ǀálaszadókŶál jelleŵző a 
legŵagasaďď aráŶǇďaŶ a szerǀezeti Đélokhoz/teljesítŵéŶǇhez kötött jutaloŵ 

alkalŵazása, aŵi ŵellett a teaŵ-Đélokhoz kötött jutaloŵ is itt éƌǀéŶǇesül legiŶkáďď; 
• a kiseďď ŵéretű ǀálaszadók esetéďeŶ ǀiszoŶt iŶkáďď az egǇéŶi teljesítŵéŶǇhez 

kapĐsolódó ösztöŶzési ŵegoldások a Ŷépszerűek, emellett pedig itt a legmagasabb 

aƌáŶǇú a rugalŵas juttatásokat alkalŵazó ǀálaszadó is; 
• a legkiseďď Đégek esetéďeŶ kieŵeleŶdő ŵég a ǀezetők köréďeŶ igeŶ ŵagas ;ϮϬ%Ϳ 

ŶǇereségrészesedést jelző ǀálaszadói aráŶǇ; 
• a közepes ŵéretű ĐégekŶél a Ŷeŵ péŶzďeli jutaloŵ a töďďiekéŶél kuƌƌeŶseďď gǇakoƌlat.   

6.3. JUTTATÁSOK 

Alkalmaznak-e valamit a jogszaďálǇi előírások által elǀártakoŶ túlŵeŶőeŶ az aláďďi juttatási 
prograŵok közül?  

28. táďlázat: A jogszaďálǇi előíƌásokoŶ felül alkalŵazott juttatási pƌogƌaŵok* 

Alkalŵazott juttatások 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatti  100-Ϯϰϵ fő 250-ϵϵϵ fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Munkahelyi 

gǇerŵekiŶtézŵéŶǇ 
6 4,0 2 3,8 2 3,2 5 10,9 15 4,8 

GǇerŵekgoŶdozási 
iŶtézŵéŶǇ költségtérítése 

9 6,0 5 9,4 3 4,8 10 21,7 27 8,7 

Karrier-ŵegszakítási 
programok 

6 4,0 4 7,5 3 4,8 9 19,6 22 7,1 

Szülési szaďadság az aŶǇa 
száŵára 

76 50,7 28 52,8 26 41,9 20 43,5 150 48,2 

GǇerŵekszületési 
pótszaďadság az apáŶak 

80 53,3 29 54,7 31 50,0 20 43,5 160 51,4 
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Alkalŵazott juttatások 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatti  100-Ϯϰϵ fő 250-ϵϵϵ fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Szülői ;gǇerŵekápolásiͿ 
szaďadság** 

67 44,7 25 47,2 19 30,6 19 41,3 130 41,8 

Vállalati ŶǇugdíjprograŵ 15 10,0 6 11,3 5 8,1 2 4,3 28 9,0 

TaŶulŵáŶǇi szaďadság 55 36,7 30 56,6 34 54,8 20 43,5 139 44,7 

MagáŶ-egészségügǇi ellátás 27 18,0 16 30,2 14 22,6 15 32,6 72 23,2 

*MegjegǇzés: A %-os éƌtékek ŵiŶdeŶ esetďeŶ az adott ŵéƌetkategóƌiáďaŶ léǀő összes 
szeƌǀezethez ǀiszoŶǇítǀa keƌültek kiszáŵításƌa. A szeƌǀezetek száŵa ŵéƌetkategóƌiák szeƌiŶt 
ƌeŶdƌe ϭϱϬ, ϱϯ, ϲϮ és ϰϲ. 

**A szülői gǇeƌŵekápolási szaďadság az, aŵit a szülő a szokásos szaďadságoŶ túl igéŶǇďe 
ǀehet, pl. ďeteg gǇeƌŵeke goŶdozásáƌa 

A kileŶĐ ŵegjelölhető (a jogszaďálǇi előíƌások által elǀáƌtakoŶ túlŵeŶőeŶ alkalŵazottͿ egǇéď 
juttatási eleŵ közül ŶégǇről a ŵiŶtaďeli Đégek ŵajd fele pozitíǀ ǀálaszt adott. Ezek közé 
tartozik az apákŶak járó gǇerŵekszületési pótszaďadság a (51,4%), az aŶǇa szülési 
szaďadsága (48,2%), a taŶulŵáŶǇi szaďadság ;ϰϰ,ϳ%Ϳ és a szülői ;gǇerŵekápolásiͿ szaďadság 

;ϰϭ,ϴ%Ϳ, ŵiŶt a legelteƌjedteďď táŵogatási foƌŵák. EzekeŶ kíǀül léŶǇegéďeŶ ŵég a ŵagáŶ-

egészségügǇi ellátás gǇakoƌlatáƌól ad száŵot a ǀálaszadók ŵajd ŶegǇede ;Ϯϯ,Ϯ%Ϳ. A toǀáďďi 
ŶégǇ eleŵ ďáƌŵelǇike a ǀálaszadók keǀeseďď, ŵiŶt ϭϬ %-áŶál alkalŵazott.  

A ǀállalati ŵéƌet alapjáŶ a taŶulŵáŶǇi szaďadságŶál a kiseďď szeƌǀezetekŶél és a 
legŶagǇoďďakŶál láthatóak alaĐsoŶǇaďď aƌáŶǇok ;ϯϲ,ϳ% és ϰϯ,ϱ%Ϳ, ŵíg a ŵagáŶ-egészségügǇi 
ellátásŶál a ϭϬϬ főŶél keǀeseďď ;ϭϴ,Ϭ%Ϳ és a ϮϱϬ-ϵϵϵ fős szeƌǀezetekŶél ;ϮϮ,ϲ%Ϳ jeleŶik meg a 

ŵásik két ŵéƌethez képest alaĐsoŶǇaďď aƌáŶǇďaŶ. A szülői szaďadságok alkalŵazása ;apa, 
aŶǇa, gǇeƌŵekápolásiͿ ďiztosítása a ŵéƌet Ŷöǀekedéséǀel ĐsökkeŶ. Éƌdeŵes ŵég kieŵelŶi, 
hogy a ŵuŶkahelǇi gǇerŵekiŶtézŵéŶǇ, gǇerŵekgoŶdozási iŶtézŵéŶǇ költségtérítése, 
illetve a karrier-ŵegszakítási prograŵok csak a legŶagǇoďď ŵéretkategóriáďa eső 
szerǀezetekŶél ;ϭϬϬϬ fős ǀagǇ ŶagǇoďďͿ jeleŶŶek ŵeg jeleŶtőseďď aráŶǇďaŶ.  
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7. ALKALMAZOTTI KAPCSOLATOK ÉS KOMMUNIKÁCIÓ (SIPOS 

NORBERT – KURÁTH GABRIELLAͿ 

EďďeŶ a fejezetďeŶ a köǀetkező jelleŵzők keƌülŶek ďeŵutatásƌa: a szakszeƌǀezetek, az üzeŵi 
taŶáĐsok szeƌepe és az alkalŵazotti koŵŵuŶikáĐió eszközei. 

7.1. A S)AKS)ERVE)ETEK EREJE, BEFOLYÁSA 

Jelölje, hogǇ alkalŵazottaik ŵilǇeŶ aráŶǇďaŶ szakszervezeti tagok az ÖŶ szerǀezetéŶél!  

29. táďlázat: A szakszeƌǀezeti tagok aƌáŶǇa (%), az alkalŵazottak szeƌǀezettségi 
kategóƌiasziŶtjei* 

Szerǀezettségi 
kategóriák 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti 
ǀálaszok Összes 

szervezet ϭϬϬ fő 

alatt  

100-249 

fő 

250-1000 

fő 

ϭϬϬϬ fő és 
fölötte 

n % n % n % n % n % 

0% 111 75,0 31 60,8 34 56,7 22 48,9 198 65,1 

1%-5% 15 10,1 6 11,8 3 5,0 7 15,6 31 10,2 

6%-20% 14 9,5 7 13,7 16 26,7 9 20,0 46 15,1 

21%-50% 7 4,7 5 9,8 6 10,0 6 13,3 24 7,9 

ϱϬ% fölött 1 0,7 2 3,9 1 1,7 1 2,2 5 1,6 

ÖsszeseŶ 148 100,0 51 100,0 60 100,0 45 100,0 304 100,0 

*MegjegǇzés: hiáŶǇzó adatok: ϳ 

A felŵéƌésďeŶ ƌésztǀeǀő szervezetek kétharŵadáŶál egǇáltaláŶ Ŷeŵ ŵűködik 
szakszervezet. E szeƌǀezetek aƌáŶǇa eƌős kapĐsolatot ŵutat a szeƌǀezeti ŵéƌettel, hiszeŶ 
ǀizsgált létszáŵ-kategóriáiŶk Ŷöǀekedéséǀel egǇre alaĐsoŶǇaďď azok aráŶǇa, amelyek 

szakszervezeti tagok Ŷélkül ŵűködŶek.  ÍgǇ alakul ki az a helǇzet, hogǇ ŵíg a ϭϬϬ főŶél kiseďď 
ǀálaszadó szeƌǀezetek háƌoŵŶegǇedéŶél ŶiŶĐs szakszeƌǀezet, addig az ϭϬϬϬ főŶél 
ŶagǇoďďakŶak ŵáƌ „ĐsupáŶ͟ alig feléŶél ŶiŶĐs szakszeƌǀezeti tag.  Az idehaza ϭϬ%-os kollektíǀ 
szeƌződéskötési jogosultsági aƌáŶǇ Ŷeŵ külöŶült el a felŵéƌésďeŶ. Az ezt egǇéƌtelŵűeŶ 
ŵeghaladó szeƌǀezettségi kategóƌia ;Ϯϭ% ǀagǇ töďďͿ kapĐsáŶ sziŶtéŶ ŵegállapítható, hogǇ az 
a ŶagǇoďď szeƌǀezetek esetéďeŶ azoŶosítható. Az ϭϬϬϬ fős, ǀagǇ ŶagǇoďď ǀálaszadó 
szervezetek 16%-a száŵol ďe ilǇeŶ szeƌǀezettségi sziŶtƌől, addig a közepes ŵéƌetű 
ǀálaszadókŶál ettől Ŷéŵileg alaĐsoŶǇaďď ;ϭϮ-ϭϰ%Ϳ sziŶteŶ áll ez az aƌáŶǇ, ŵíg a ϭϬϬ főŶél 
keǀeseďďet foglalkoztatókŶál ez ĐsupáŶ ϱ%-ot tesz ki. HasoŶló összefüggés azoŶosítható a ϲ-

20%-os szeƌǀezettségi kategóƌiáďaŶ, hiszeŶ a ŶagǇoďď szerǀezeti ŵérethez Ŷéŵileg 
ŵagasaďď szerǀezettségi aráŶǇ párosul.  

 

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-7 
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MeŶŶǇire ďefolǇásolják az ÖŶ szerǀezetéŶek ŵűködését a szakszerǀezetek?  

30. táďlázat: A szakszeƌǀezeti ďefolǇás ŵéƌtéke* 

A ŵűködés-

ďefolǇásolása 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti 
ǀálaszok Összes 

szervezet ϭϬϬ fő 

alatt  

100-249 

fő 

250-999 

fő 

ϭϬϬϬ fő 
és fölötte 

n % n % n % n % n % 

ϭ. EgǇáltaláŶ Ŷeŵ 11 29,7 1 5,3 4 15,4 5 21,7 21 20,0 

Ϯ. Kissé 14 37,8 9 47,4 7 26,9 4 17,4 34 32,4 

ϯ. ÉrezhetőeŶ 8 21,6 7 36,8 12 46,2 8 34,8 35 33,3 

ϰ. ErőseŶ 3 8,1 1 5,3 2 7,7 5 21,7 11 10,5 

5. Nagyon 

ŶagǇŵértékďeŶ 
1 2,7 1 5,3 1 3,8 1 4,3 4 3,8 

ÖsszeseŶ 37 100,0 19 100,0 26 100,0 23 100,0 105 100,0 

*MegjegǇzés: hiáŶǇzó adatok: ϴ 

EŶŶél a kéƌdésŶél foŶtos kieŵelŶi, hogǇ az előző kéƌdés kapĐsáŶ a Ϭ%-os szakszervezeti 

szeƌǀezettség ǀálaszt jelölőkŶél ez az éƌtékelési lehetőség Ŷeŵ jeleŶik ŵeg. Eďďől adódóaŶ a 
ǀálaszok a ǀalaŵilǇeŶ ŵéƌtékű szakszeƌǀezeti tagsággal ƌeŶdelkező szeƌǀezetektől éƌkező 
éƌtékeléseket tükƌözik.  

ÍgǇ éƌtelŵezeŶdő tehát, hogǇ a szakszerǀezetek ďefolǇásáŶak ŵértéke alacsony, hiszen e 

ǀálaszadó szerǀezetek kiĐsit töďď, ŵiŶt fele azt jelezte, hogy Đsak kissé, ǀagǇ egǇáltaláŶ Ŷeŵ 
ďefolǇásolja az a ŵűködést. Érezhető a szakszerǀezeti ďefolǇás a ǀálaszadók harŵadáŶál, 
eƌős, ǀagǇ ŶagǇoŶ ŶagǇŵéƌtékű azoŶďaŶ ĐsupáŶ keǀeseďď, ŵiŶt a ǀálaszadók ϭϰ%-áŶál. 
“zeŵďeŶ azzal a szakŵai ŵéƌlegeléssel ;ÁsǀáŶǇi, ϮϬϭϳͿ ŵiszeƌiŶt töďď szeŵpoŶtďól foŶtos 
leŶŶe a szakszeƌǀezetek ďefolǇásoló eƌejéŶek éƌǀéŶǇesülése. Éƌdekes, hogǇ ŵíg e tekiŶtetďeŶ 
az első háƌoŵ ŵéƌetkategóƌia ŵeŶtéŶ alig látszik eltéƌés ;ϭϭ-12%), addig legŶagǇoďď ŵértékű 
ŵűködésďefolǇásolásról az ϭϬϬϬ főŶél ŶagǇoďď szerǀezetektől érkezett a legmagasabb 

aráŶǇďaŶ (26%) ilǇeŶ tartalŵú ǀisszajelzés. 

A kéƌdésďeŶ éƌiŶtett ǀálaszadók kéthaƌŵadáŶak ǀálasza a kissé, vagy az érzékelhetőeŶ 

kategóƌiát jelölte. Éƌdekes, hogǇ ŵíg az előďďi ŵagasaďď aƌáŶǇďaŶ ;ϰϳ,ϰ%Ϳ iŶkáďď a KKV 

kategóƌia Đégeitől, ŵíg az utóďďi iŶkáďď ;ϰϲ,Ϯ%Ϳ a ŶagǇoďď közepes Đégektől éƌkezett 
ǀéleŵéŶǇ.   
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Elismerik-e ÖŶökŶél a szakszerǀezeteket a kollektíǀ alku Đéljára?  

31. táďlázat: A szakszeƌǀezetek elisŵeƌtsége a kollektíǀ alku soƌáŶ 

A 

szakszervezet 

elismert        

a kollektíǀ 
alkuban 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti 
ǀálaszok Összes 

szervezet ϭϬϬ fő 

alatt 

100-249 

fő 

250-1000 

fő 

ϭϬϬϬ fő és 
fölötte 

n % n % n % n % n % 

Igen 27 73,0 16 84,2 23 88,5 15 65,2 81 77,1 

Nem 10 27,0 3 15,8 3 11,5 8 34,8 24 22,9 

ÖsszeseŶ 37 100,0 19 100,0 26 100,0 23 100,0 105 100,0 

 

ÉƌteleŵszeƌűeŶ, eŶŶél az újaďď kéƌdéséŶél is ĐsupáŶ azoŶ szeƌǀezetek ǀálaszai jeleŶŶek ŵeg, 
aŵelǇekŶél a szakszeƌǀezeti szeƌǀezettségi sziŶt Ŷeŵ Ϭ%-os, azaz ǀaŶ ŵűködő szakszeƌǀezet.  

EleŵzésüŶkďeŶ ŵegjeleŶt ŵáƌ a kollektíǀ szeƌződéskötési jogosultság kéƌdésköƌe, ŵiszeƌiŶt 
MagǇaƌoƌszágoŶ a ŵuŶkaǀállalók ŵiŶiŵuŵ ϭϬ%-áŶak kell szakszeƌǀezeti tagsággal 
ƌeŶdelkezŶi eŶŶek eléƌéséhez. AŵeŶŶǇiďeŶ az eƌedŵéŶǇeket összeǀetjük a szakszeƌǀezeti 
szeƌǀezettséget jelző ǀálaszokkal, ŵegállapítható, hogǇ pozitíǀaďď a kép, ŵiŶt az a tagsági 
létszáŵ alapjáŶ előƌeǀetíthető leŶŶe. Ha a ϲ-20%-os szeƌǀezettségi aƌáŶǇú ǀálaszadói 
kategóƌiáďól éƌkezett jelzések egészét száŵításďa ǀesszük, legfeljeďď a ŵiŶtaďeli szeƌǀezetek 
71%-a taƌtozik a kollektíǀ szeƌződéskötési jogosultság köƌéďe, ŵiközďeŶ jeleŶ kéƌdésŶél ϳϳ%-

uk jelzi ezt. Ez azt is jeleŶtheti, hogǇ a kollektíǀ szeƌződés ŵegkötése soƌáŶ a jogosultsági 
sziŶtet el Ŷeŵ éƌő szakszeƌǀezetek egǇ ďizoŶǇos ƌészéŶek a ǀéleŵéŶǇét is elisŵeƌik. HogǇ ez 
a figǇeleŵďe ǀétel ŵeŶŶǇiďeŶ hathatós, ŵáƌ ŵás kéƌdés, aŵiƌől az előző szeŵpoŶt kapĐsáŶ 
kaphattuŶk Ŷeŵ túl pozitíǀ képet. 

A kollektíǀ alkuďaŶ törtéŶő szakszerǀezeti elisŵertség egǇéďkéŶt a közepeseŶ ŶagǇ (250-

ϵϵϵ fősͿ szerǀezetekŶél a legŵagasaďď ;ϴϵ%Ϳ, ŵiközďeŶ a legŶagǇoďď ŵéretű ;az ϭϬϬϬ főŶél 
töďď alkalŵazottͿ ǀálaszadók köréďeŶ a legalaĐsoŶǇaďď (65%) aráŶǇú. Ez utóďďi eƌősíti azt a 
ǀéleŵéŶǇt, ŵiszeƌiŶt a szakszerǀezetek jeleŶléte és ďefolǇása idehaza általáďaŶ a ŶagǇoďď 
ŵéretű ;közszféƌáďa taƌtozó?Ϳ szerǀezetek jelleŵzője. Ugyanakkor az e szervezeti 

ŵéƌetkategóƌiáďa taƌtozó Đégek köƌéďeŶ Ŷeŵ keǀés, a szakszervezeteket kifejezetten kerülő 
ŵagatartású ŵuŶkáltató is található.  

7.2. Ü)EMI TANÁCS 

Működik ÖŶökŶél üzeŵi/közalkalŵazotti taŶáĐs?  

 

32. táďlázat: Üzeŵi/közalkalŵazotti taŶáĐs léte 
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Létezik 

üzeŵi 
taŶáĐs 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

  n % n % n % n % n % 

Igen 116 77,9 36 69,2 41 66,1 26 57,8 219 71,1 

Nem 33 22,1 16 30,8 21 33,9 19 42,2 89 28,9 

ÖsszeseŶ 149 100,0 52 100,0 62 100,0 45 100,0 308 100,0 

 

E testületek jeleŶléti aráŶǇa ǀálaszadóiŶkŶál a szakszerǀezetéǀel elleŶtétes képet ŵutat. 

EgǇƌészt aďďaŶ, hogǇ a ŵiŶtaďeli szeƌǀezetek ŶagǇ ƌészéŶél, ;ŵajd ¾-ükŶélͿ létezik üzeŵi vagy 

közalkalŵazotti taŶáĐs. Másƌészt pedig aďďaŶ, hogǇ jeleŶlétük aƌáŶǇa az egǇes 
ŵéƌetkategóƌiák szeƌiŶti Đsopoƌtokéǀal elleŶtéteseŶ alakul, hiszeŶ ŵiközďeŶ aƌáŶǇuk az 1000 

főŶél ŶagǇoďď szeƌǀezetektől éƌkező ǀálaszok között legalaĐsoŶǇaďď ;ϱϴ%) a kiseďďek felé 
haladǀa fokozatosaŶ Ŷöǀekszik ;ϲϲ%, ϲϵ%Ϳ, ŵajd a legkiseďďekŶél ŵáƌ ŵajdŶeŵ eléƌi a ϳϴ%-

ot. 

7.3. ALKALMA)OTTI KOMMUNIKÁCIÓ 

EďďeŶ az alfejezetďeŶ aƌƌól a ǀálaszadói gǇakoƌlatƌól kaphatuŶk képet, hogǇ ŵilǇeŶ fő 
téŵaköƌökďeŶ, ŵelǇ alkalŵazotti kategóƌiák esetéďeŶ adŶak tájékoztatást a ŵiŶtaďeli 
szeƌǀezetek. Majd azt is áttekiŶtjük, hogǇ a felülƌől lefelé, ǀalaŵiŶt az alulƌól felfelé iƌáŶǇuló 
koŵŵuŶikáĐió soƌáŶ ŵilǇeŶ az egǇes poteŶĐiális ĐsatoƌŶák haszŶálati gǇakoƌisága. 

Az aláďďi téŵákról kapŶak-e hiǀatalos tájékoztatást az egǇes alkalŵazotti kategóriáďa 
tartozó ŵuŶkatársaik?  

33. táďlázat: Hiǀatalos tájékoztatásďaŶ ƌészesülő alkalŵazotti csoportok* 

A tájékoztatás területei 
Vezetők/Szelleŵi ;szak-) 

alkalmazottak 

AdŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ 
fizikai ŵuŶkások 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

 n % n % 

Üzleti stratégia 115 76,7 67 44,7 

PéŶzügǇi teljesítŵéŶǇ 121 80,7 59 39,3 

MuŶkaszerǀezés 125 83,3 106 70,7 

100-249 fős szerǀezetek 

 n % n % 

Üzleti stratégia 42 79,2 24 45,3 

PéŶzügǇi teljesítŵéŶǇ 45 84,9 26 49,1 

MuŶkaszerǀezés 50 94,3 45 84,9 

250-999 fős szerǀezetek 

 n % n % 
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A tájékoztatás területei 
Vezetők/Szelleŵi ;szak-) 

alkalmazottak 

AdŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ 
fizikai ŵuŶkások 

Üzleti stratégia 50 80,6 23 37,1 

PéŶzügǇi teljesítŵéŶǇ 49 79,0 23 37,1 

MuŶkaszerǀezés 57 91,9 45 72,6 

ϭϬϬϬ fő és a fölötti szervezetek 

 n % n % 

Üzleti stratégia 38 82,6 21 45,7 

PéŶzügǇi teljesítŵéŶǇ 39 84,8 23 50,0 

MuŶkaszerǀezés 38 82,6 29 63,0 

Összes szerǀezet 

 n % n % 

Üzleti stratégia 245 78,8 135 43,4 

PéŶzügǇi teljesítŵéŶǇ 254 81,7 131 42,1 

MuŶkaszerǀezés 270 86,8 225 72,3 

*MegjegǇzés: A %-os éƌtékek ŵiŶdeŶ esetďeŶ az adott ŵéƌetkategóƌiáďaŶ léǀő összes 
szeƌǀezethez ǀiszoŶǇítǀa keƌültek kiszáŵításƌa. A szeƌǀezetek száŵa ŵéƌetkategóƌiák szeƌiŶt 
ƌeŶdƌe ϭϱϬ, ϱϯ, ϲϮ és ϰϲ. 
 

A téŵa kapĐsáŶ foŶtos ŵegjegǇezŶi, hogǇ a koŵŵuŶikáĐió általáŶosságďaŶ ǀeƌseŶǇelőŶǇ 
téŶǇező is lehet ;BudaǇ-“áŶtha, ϮϬϬϱͿ, toǀáďďá a status Ƌuo feŶŶtaƌthatóságát is 
táŵogathatja ;KoŶĐzosŶé – Jakab, 2022). 

AhogǇ a ǀálaszokďól kideƌül, a szerǀezetek töďďsége a ŵuŶkaszerǀezés kérdéseiďeŶ 
töďďŶǇire ŵiŶdkét ŵuŶkatársi kategóriát ŵeglehetőseŶ ŵagas aráŶǇďaŶ (63-95%) 

tájékoztatja. A két ŵuŶkaköƌi kategóƌia tájékoztatási sziŶtje azoŶďaŶ e téŵaköƌďeŶ a 
szeƌǀezeti ŵéƌettől alig ďefolǇásoltaŶ, de a ǀezetők köƌéďeŶ ŵégis kissé ;ϭϬ-15%) meghaladja 

az adŵiŶisztƌatíǀ, ǀagǇ fizikai álloŵáŶǇúakét. Aŵíg azoŶďaŶ az üzleti stratégiáǀal és a 
péŶzügǇi teljesítŵéŶǇekkel kapĐsolatďaŶ foƌŵális tájékoztatást a ǀezetők és a szelleŵi ;szakͿ 
alkalŵazottak töďďsége ;ϴϬ-95%-a) kap, addig ilyeŶ jellegű iŶforŵáĐiók a ǀálaszadók 
kevesebb, mint 50%-áŶál jutŶak el az adŵiŶisztratíǀ és/ǀagǇ fizikai dolgozókhoz. JeleŶtős 
külöŶďségeket e tekiŶtetďeŶ seŵ találuŶk a külöŶďöző létszáŵ-kategóƌiákďa taƌtozó 
szeƌǀezetek között.   
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Az aláďďi koŵŵuŶikáĐiós ŵódok/ĐsatorŶák közül ŵelǇeket haszŶálják ŵuŶkaǀállalóik 
tájékoztatására, illetǀe a ǀelük folǇtatott koŶzultáĐióra, a tőlük érkező ǀéleŵéŶǇfeltárásra?   

34. táďlázat: A top-doǁŶ és bottom-up koŵŵuŶikáĐióban haszŶált ĐsatoƌŶák* 

A tájékoztatás területei 
Tájékoztatás felülről 

lefelé ;Top-down) 

VéleŵéŶǇ-feltárás/ 
gǇűjtés alulról felfelé 

(Bottom-up) 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

 n % n % 

A. KözǀetleŶül a felső ǀezetőktől / 
ǀezetőkhöz 

118 78,7 68 45,3 

B. A közǀetleŶ felettesekeŶ keresztül 107 71,3 87 58,0 

C. A szakszerǀezeti képǀiselőköŶ át   13 8,7 13 8,7 

D. Az üzeŵi taŶáĐsokoŶ keresztül 12 8,0 15 10,0 

E. ReŶdszeres ŵuŶkásgǇűlésekeŶ /dolgozói 
értekezletekeŶ 

46 30,7 49 32,7 

F. Elektronikus koŵŵuŶikáĐióǀal 101 67,3 69 46,0 

G. Team-tájékoztatók soráŶ 66 44,0     

H. Dolgozói jaǀaslatgǇűjtő reŶdszer réǀéŶ     45 30,0 

I. MuŶkaǀállalói elégedettség-

/attitűdǀizsgálattal 
    43 28,7 

100-249 fős szerǀezetek 

 n % n % 

A. KözǀetleŶül a felső ǀezetőktől / 
ǀezetőkhöz 

49 92,5 25 47,2 

B. A közǀetleŶ felettesekeŶ keresztül 44 83,0 38 71,7 

C. A szakszerǀezeti képǀiselőköŶ át   8 15,1 10 18,9 

D. Az üzeŵi taŶáĐsokoŶ keresztül 9 17,0 11 20,8 

E. ReŶdszeres ŵuŶkásgǇűlésekeŶ /dolgozói 
értekezletekeŶ 

24 45,3 20 37,7 

F. ElektroŶikus koŵŵuŶikáĐióǀal 44 83,0 25 47,2 

G. Team-tájékoztatók soráŶ 29 54,7     

H. Dolgozói jaǀaslatgǇűjtő reŶdszer réǀéŶ     17 32,1 

I. MuŶkaǀállalói elégedettség-

/attitűdǀizsgálattal 
    24 45,3 

250-999 fős szerǀezetek 

 n % n % 

A. KözǀetleŶül a felső ǀezetőktől / 
ǀezetőkhöz 

52 83,9 30 48,4 

B. A közǀetleŶ felettesekeŶ keresztül 55 88,7 43 69,4 

C. A szakszerǀezeti képǀiselőköŶ át   18 29,0 21 33,9 
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A tájékoztatás területei 
Tájékoztatás felülről 

lefelé ;Top-down) 

VéleŵéŶǇ-feltárás/ 
gǇűjtés alulról felfelé 

(Bottom-up) 

D. Az üzeŵi taŶáĐsokoŶ keresztül 11 17,7 15 24,2 

E. ReŶdszeres ŵuŶkásgǇűlésekeŶ /dolgozói 
értekezletekeŶ 

23 37,1 20 32,3 

F. ElektroŶikus koŵŵuŶikáĐióǀal 47 75,8 25 40,3 

G. Team-tájékoztatók soráŶ 28 45,2     

H. Dolgozói jaǀaslatgǇűjtő reŶdszer réǀéŶ     27 43,5 

I. MuŶkaǀállalói elégedettség-

/attitűdǀizsgálattal 
    25 40,3 

ϭϬϬϬ fő és a fölötti szervezetek 

 n % n % 

A. KözǀetleŶül a felső ǀezetőktől / 
ǀezetőkhöz 

39 84,8 21 45,7 

B. A közǀetleŶ felettesekeŶ keresztül 38 82,6 31 67,4 

C. A szakszerǀezeti képǀiselőköŶ át   10 21,7 10 21,7 

D. Az üzeŵi taŶáĐsokoŶ keresztül 9 19,6 13 28,3 

E. ReŶdszeres ŵuŶkásgǇűlésekeŶ /dolgozói 
értekezletekeŶ 

17 37,0 13 28,3 

F. ElektroŶikus koŵŵuŶikáĐióǀal 34 73,9 23 50,0 

G. Team-tájékoztatók soráŶ 23 50,0     

H. Dolgozói jaǀaslatgǇűjtő reŶdszer réǀéŶ     13 28,3 

I. MuŶkaǀállalói elégedettség-

/attitűdǀizsgálattal 
    24 52,2 

Összes szerǀezet 

 n % n % 

A. KözǀetleŶül a felső ǀezetőktől / 
ǀezetőkhöz 

258 83,0 144 46,3 

B. A közǀetleŶ felettesekeŶ keresztül 244 78,5 199 64,0 

C. A szakszerǀezeti képǀiselőköŶ át   49 15,8 54 17,4 

D. Az üzeŵi taŶáĐsokoŶ keresztül 41 13,2 54 17,4 

E. Rendszeres ŵuŶkásgǇűlésekeŶ /dolgozói 
értekezletekeŶ 

110 35,4 102 32,8 

F. ElektroŶikus koŵŵuŶikáĐióǀal 226 72,7 142 45,7 

G. Team-tájékoztatók soráŶ 146 46,9     

H. Dolgozói jaǀaslatgǇűjtő reŶdszer réǀéŶ     102 32,8 

I. MuŶkaǀállalói elégedettség-

/attitűdǀizsgálattal 
    116 37,3 
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*MegjegǇzés: A %-os éƌtékek ŵiŶdeŶ esetďeŶ az adott ŵéƌetkategóƌiáďaŶ léǀő összes 
szeƌǀezethez ǀiszoŶǇítǀa keƌültek kiszáŵításƌa. A szeƌǀezetek száŵa ŵéƌetkategóƌiák szeƌiŶt 
ƌeŶdƌe ϭϱϬ, ϱϯ, ϲϮ és ϰϲ. 
 

A feldolgozott ǀálaszokďól kideƌül, hogǇ ǀálaszadó szeƌǀezeteiŶk esetéďeŶ a felülről lefelé 
törtéŶő ;Top-doǁŶͿ koŵŵuŶikáĐióďaŶ a közǀetleŶül a felsőǀezetőktől kapott 
tájékoztatásŶak, a közǀetleŶ felettesek réǀéŶ létrejöǀő és az elektroŶikus 
koŵŵuŶikáĐióŶak ǀaŶ a legŶagǇoďď szerepe a dolgozói tájékoztatásďaŶ a ǀállalatok, 
szeƌǀezetek jeleŶtőseďď ügǇeit illetőeŶ. Ezzel elleŶtétďeŶ viszont a képǀiselő testületekeŶ 
keƌesztül ;pl. szakszeƌǀezetek, üzeŵi taŶáĐsͿ ǀaló tájékoztatás, ŵég a ŵuŶkásgǇűlések, teaŵ-

tájékoztatók közepes jeleŶtőségét is alulŵúló, elhaŶǇagolható szereppel ďíƌŶak. Ez utóďďi 
összhaŶgďaŶ áll a szeƌǀezettségi sziŶtƌől és a szakszeƌǀezetetek alaĐsoŶǇ ďefolǇásoló eƌejéƌől 
feŶteďď látott iŶfoƌŵáĐiókkal. A közǀetleŶül a felső ǀezetőktől éƌkező iŶfoƌŵáĐió közepes 
ŵéƌetű KKV-k esetéďeŶ a legŵagasaďď ;ϵϮ,ϱ%Ϳ, a közǀetleŶ ǀezetőktől éƌkező a ϮϱϬ-ϵϵϵ főt 
foglalkoztatókŶál kieŵelkedő ;ϴϴ,ϳ%Ϳ, ŵíg az elektƌoŶikus koŵŵuŶikáĐió alkalŵazási 
ŵéƌtéke ŵáƌ sziŶte ŵéƌet-függetleŶül ŵagas.  

A dolgozók ŵeŶedzsŵeŶt iráŶǇáďa törtéŶő ;Bottom-upͿ koŵŵuŶikáĐiójáŶak ĐsatoƌŶái 

közül az élre a közǀetleŶ felettes iŶforŵálása kerül (64%), amit a közǀetleŶül a felső ǀezetők 
iŶfoƌŵálása köǀet ;ϰϲ,ϯ%-kalͿ. Az elektƌoŶikus ĐsatoƌŶák haszŶálata sziŶtéŶ a haƌŵadik helǇeŶ 
áll, áŵ itt a legéƌzékelhetőďď, hogǇ a felfelé iráŶǇuló ĐsatorŶák haszŶálatáŶak ŵértéke 
ǀálaszadóiŶkŶál sziŶte szerǀezeti ŵérettől függetleŶül léŶǇegeseŶ alatta ŵarad a felülről 
lefelé iráŶǇulókéŶak. Azzal egǇütt igazŶak látszik ez a ŵegállapítás, hogǇ eďďeŶ az iƌáŶǇďaŶ 
két új ĐsatoƌŶa is szeƌepet kap. Ezek a dolgozói jaǀaslatteǀő reŶdszerek és a ŵuŶkaǀállalói 
elégedettség/attitűd-ǀizsgálatok. Az utóďďiak iŶkáďď a ŶagǇoďď ŵéretű ǀálaszadók 
szerǀezeti gǇakorlatáŶak részét képezik.  A legjeleŶtékteleŶeďď szerep a felfelé iƌáŶǇuló 
iŶfoƌŵáĐiók esetéŶ is a szakszeƌǀezeti képǀiselőkŶek és az üzeŵi taŶáĐsokŶak jut a 
koŵŵuŶikáĐió soƌáŶ. 

A koŵŵuŶikáĐiós folǇaŵatok alkalŵazásáŶál foŶtos kéƌdésköƌ a Coǀid-ϭϵ ǀilágjáƌǀáŶǇ 
köǀetkeztéďeŶ ďeköǀetkezett ǀáltozások ;Poóƌ et al., ϮϬϮϬͿ figǇelése, kezelése. Ezzel 
összefüggésďeŶ a koŵŵuŶikáĐiós téŵaköƌök, ŵegoldások és ĐsatoƌŶák ŵegeƌősödő 
szeƌepéŶ túl az atipikus foglalkoztatási foƌŵák ;VeŶĐzel-“zakó et al., ϮϬϮϭa, ďͿ jöǀőďeli 
szeƌepe, aŵi új kihíǀásokat állít ŵiŶd a ŵuŶkaǀállalók, ŵiŶd a ǀezetők felé, a jöǀőďeŶ ezekƌe 
a teƌületekƌe is éƌdeŵes külöŶ haŶgsúlǇt fektetŶi.  
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8. A VÁLAS)ADÓ SZERVEZETEK KÖRNYE)ETI ÉS EREDMÉNYJELLEM)ŐI 
(S)ABÓ KATALIN – KAROLINY MÁRTONNÉ) 

JeleŶtésüŶk e fejezete ǀálaszadóiŶk piaĐi köƌŶǇezetét jelleŵző téŶǇezők közül ŵutat ďe két 
olyan elemet, amelyek a minta sajátosságait ďeŵutató szeƌǀezeti jelleŵzők között a HR 
gǇakoƌlatokat ďefolǇásoló, illetǀe ŵagǇaƌázó koŶteǆtuális eleŵek között Ŷeŵ szeƌepeltek. 
Ezek azoŶďaŶ a piaĐi köƌŶǇezet olǇaŶ jellegzetességei, aŵelǇeket a HR és szeƌǀezeti 
eƌedŵéŶǇek ŵegítélésekoƌ éƌdemes figyelembe venni.   

8.1.  A PIACI KÖRNYE)ET JELLEM)ŐI 

A piaĐi köƌŶǇezet ǀeƌseŶǇképesség és eƌedŵéŶǇek ǀoŶatkozásáďaŶ foŶtos sajátossága, hogǇ 
a kíŶált teƌŵékek, szolgáltatások fő felǀeǀő piaĐai hol helǇezhetők el a lokális-gloďális skáláŶ.  

A HR és a szeƌǀezeti sziŶtű eƌedŵéŶǇek alakulásáŶak ŵegítélését pedig segíti, ha isŵeƌt a fő 
felǀeǀő piaĐok ǀáltozásáŶak iƌáŶǇa és ŵéƌtéke. A köǀetkező két kéƌdésƌe kapott ǀálaszok 
főkéŶt ezek ŵiatt lehetŶek foŶtosak.  

 

HogǇ jelleŵezhető szerǀezete terŵékeiŶek, szolgáltatásaiŶak fő felǀeǀő-piaca?  

51. táďlázat: A készített teƌŵékek, ŶǇújtott szolgáltatások fő felǀeǀőpiaĐai 

Fő 

felǀeǀőpiaĐ 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-Ϯϰϵ fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte  

n % n % n % n % n % 

Helyi 18 12,2 4 7,8 11 18,3 3 6,8 36 11,9 

Régiós 37 25,0 8 15,7 7 11,7 8 18,2 60 19,8 

Országos 47 31,8 17 33,3 13 21,7 16 36,4 93 30,7 

Kontinensnyi 

;EurópaͿ 25 16,9 11 21,6 12 20,0 9 20,5 57 18,8 

Világŵéretű 21 14,2 11 21,6 17 28,3 8 18,2 57 18,8 

ÖsszeseŶ 148 100,0 51 100,0 60 100,0 44 100,0 303 100,0 

 

A ǀálaszadók töďďsége (62,4%) ugyan MagǇarországoŶ belüli ;helǇi, ƌégiós és oƌszágoŶ ďelüliͿ 
piaĐoŶ teǀékeŶǇkedik, áŵ töďď, ŵiŶt egǇharŵaduk (37,6%) – összességéďeŶ azoŶos 
aƌáŶǇďaŶ – az európai és a gloďális piaĐon versenyez, hiszen döŶtőeŶ itt éƌtékesíti teƌŵékeit, 
szolgáltatásait ;ϱϭ. sz. táďlázatͿ.  

A szeƌǀezeti ŵéƌetek szeƌiŶti ŵegoszlásukat ǀizsgálǀa éƌdekes, hogǇ a piaĐi ǀerseŶǇzés 
fókusza a ǀizsgált létszáŵ-kategóriáktól sziŶte függetleŶül alakul. A helyi piacokat 

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-8 
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kiszolgálók töďďsége ugǇaŶis Ŷeŵ a legkiseďď ŵéƌetű, haŶeŵ a közepes (250-ϵϵϵ főͿ 
ǀálaszadók közül keƌül ki. UgǇaŶ a ǀilágŵéretű piaĐoŶ ǀerseŶǇző ǀálaszadók töďďsége is 
eďďől a közép-nagy kategóriáďól kerül ki, áŵ a kontinensnyi ;esetüŶkďeŶ euƌópai) piacon 

értékesítő Đégek töďďsége a KKV kategóriáďa tartozik. 

 

Az ÖŶ szerǀezete által kiszolgált piaĐ jeleŶleg… 

 

52. táďlázat: A szeƌǀezet által kiszolgált piaĐ ǀáltozási iƌáŶǇa és ŵéƌtéke 

Fő 

felǀeǀőpiaĐ 
ǀáltozása 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-Ϯϰϵ fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

NagǇŵértékďeŶ 
visszaesik 

13 8,8 5 10,2 7 11,7 3 6,5 28 9,3 

KisŵértékďeŶ 
visszaesik 

17 11,6 9 18,4 6 10,0 6 13,0 38 12,6 

Neŵ ǀáltozik 54 36,7 19 38,8 28 46,7 23 50,0 124 41,1 

KisŵértékďeŶ 
ďőǀül 

46 31,3 8 16,3 14 23,3 9 19,6 77 25,5 

NagǇŵértékďeŶ 
ďőǀül 

17 11,6 8 16,3 5 8,3 5 10,9 35 11,6 

ÖsszeseŶ 147 100,0 49 100,0 60 100,0 46 100,0 302 100,0 

 

Vizsgálatunk időszaka ǀálaszadó szeƌǀezeteink száŵáƌa a felǀeǀőpiaĐok tekiŶtetéďeŶ a relatíǀ 
nyugalom, ŵérsékelt Ŷöǀekedés kora, hiszeŶ kiĐsit töďď, ŵiŶt 40%-uk szeƌiŶt az általuk 
kiszolgált piaĐ Ŷeŵ ǀáltozott, sőt ŵiŶtegǇ ¼-ükŶek kissé ŵég ďőǀült is.  

Az ϱϮ. táďlázat adatai alapjáŶ pedig az is ŵegállapítható, hogǇ a kisŵértékű ďőǀülési 
lehetőséget a legkiseďď szerǀeztek köréďeŶ teǀékeŶǇkedők érzékelték legiŶkáďď, a 

ŶagǇŵértékű piaĐi ďőǀülést pedig legiŶkáďď a ϭϬϬ-Ϯϰϵ fős KKV-k tapasztaltak.   

8.2. HR KIMENETEK, EREDMÉNYEK 

Az előző fejezetekďeŶ áttekiŶtett ďefolǇásoló téŶǇezők és ďeŵutatott HR gǇakoƌlatok 
áttekiŶtése utáŶ e fejezet ŵásodik ƌészéďeŶ azt ǀizsgáljuk, hogǇ ezek ŵilǇeŶ eƌedŵéŶǇekkel 
jáƌtak. Előszöƌ a tipikus HR kiŵeŶeti faktoƌokŶak taƌtott téŶǇezők alakulását ǀizsgáljuk, ŵajd 
pedig a szeƌǀezeti teljesítŵéŶǇeleŵek egǇ sajátos közelítése alapjáŶ ez utóďďiƌól igǇekszüŶk 
ǀéleŵéŶǇt foƌŵálŶi.  
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A HR-ŵuŶkához szoƌosaŶ kötődő kiŵeŶetek, eƌedŵéŶǇek között leggǇakƌaďďaŶ a fluktuáĐió 
ŵéƌtékét, ǀalaŵiŶt a hiáŶǇzások ŵéƌtékét szokták ǀizsgálŶi. KéƌdőíǀüŶk is ezekƌe a teƌületekƌe 
kéƌdezett ƌá. 

❖ FluktuáĐió 

A szerǀezetet öŶkéŶt elhagǇó/kilépő alkalŵazottak és a szerǀezeti kezdeŵéŶǇezésű 
elďoĐsátások éǀes aráŶǇa  

A HR-Evolution defiŶíĐiója alapjáŶ az éǀes fluktuáĐió a szeƌǀezetďől adott éǀďeŶ öŶkéŶt ǀagǇ 
kéŶǇszeƌ hatásáƌa táǀozó és pótolaŶdó ŵuŶkatáƌsak átlagos álloŵáŶǇi létszáŵhoz 
ǀiszoŶǇított aƌáŶǇát jeleŶti. ϮϬϮϭ ŵáƌĐiusáďaŶ készült fluktuáĐióďeŶĐhŵaƌk-kutatásuk 

eƌedŵéŶǇe ŵegfogalŵazásuk szeƌiŶt azt ŵutatta, hogy 2020-ďaŶ ŵélǇpoŶtƌa keƌült az 
elǀáŶdoƌlás átlagos ŵéƌtéke a hazai ŵuŶkaeƌőpiaĐoŶ, hiszen a koƌáďďi éǀhez képest a 

magǇaƌoƌszági átlagos fluktuáĐió 29%-ƌól Ϯϲ%-ra, azaz ϯ% poŶttal ĐsökkeŶt.  ÖsszegzésükďeŶ 
kieŵelték, hogǇ ahol Đsak saját álloŵáŶǇú dolgozók voltak, 2020-ban az átlagos éǀes 
elǀáŶdoƌlás 19% volt. (HR Centrum, 2021; HR Evolution).  

A feŶti ǀéleŵéŶǇ kapĐsáŶ ŵegjegǇezhető, hogǇ ďáƌ a fluktuáĐió ǀáltozásáŶak iƌáŶǇa alapjáŶ 
ďiztató kép is festhető e teƌületƌől, áŵ az, hogǇ a ŵuŶkatáƌsak töďď, ŵiŶt ŶegǇede éǀeŶte 
toǀáďďƌa is kiĐseƌélődik, se az eƌedŵéŶǇes HR ŵuŶkáƌa, se e teǀékeŶǇségek, gǇakoƌlatok 
költségkíŵélő ǀoltáƌa Ŷeŵ eŶged köǀetkeztetni.  

ϱϯ. táďlázat: Az alkalŵazotti és szeƌǀezeti döŶtésű éǀes fluktuáĐiós ƌáta 

Éǀes átlagos 
ráta 

Az alkalŵazotti döŶtésű 
fluktuáĐió ;kilépőkͿ 

Szerǀezeti döŶtésű 
fluktuáĐió ;felŵoŶdásokͿ 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

3% alatt 47 78 

4-10% 57 41 

11-20% 17 9 

21-30% 7 3 

ϯϬ% fölött 4 1 

ÖsszeseŶ 132 132 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

3% alatt 9 30 

4-10% 21 9 

11-20% 8 2 

21-30% 0 2 

ϯϬ% fölött 4 0 

ÖsszeseŶ 42 43 

250-999 fős szerǀezetek 
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Éǀes átlagos 
ráta 

Az alkalŵazotti döŶtésű 
fluktuáĐió ;kilépőkͿ 

Szerǀezeti döŶtésű 
fluktuáĐió ;felŵoŶdásokͿ 

3% alatt 12 27 

4-10% 17 18 

11-20% 16 3 

21-30% 3 1 

30% fölött 2 1 

ÖsszeseŶ 50 50 

ϭϬϬϬ fő és a feletti szervezetek 

3% alatt 5 17 

4-10% 17 10 

11-20% 8 5 

21-30% 2 0 

ϯϬ% fölött 1 0 

ÖsszeseŶ 33 32 

Összes szerǀezet 

3% alatt 73 152 

4-10% 112 78 

11-20% 49 19 

21-30% 12 6 

ϯϬ% fölött 11 2 

ÖsszeseŶ 257 257 

 

A CƌaŶet kutatásďaŶ ƌésztǀeǀő ǀálaszadó szeƌǀezetek fluktuáĐiós gǇakoƌlatát két teƌület 
ŵegkülöŶďöztetéséǀel ǀizsgáltuk. KülöŶ kéƌtük az alkalŵazotti döŶtésű ;öŶkéŶt kilépőkͿ és a 
szeƌǀezeti döŶtésű ;elďoĐsátásͿ ŵéƌtékéŶek jelzését. A ǀálaszokat ŵegjeleŶítő ϱϯ. táďlázat 
adatai alapjáŶ az egǇik foŶtos ŵegállapítás ehhez kapĐsolódóaŶ az lehet, hogǇ ezek közül az 

alaĐsoŶǇaďď aráŶǇ ;jelleŵzőeŶ ϯ% alattͿ ŵiŶdeŶ ŵéretkategóriáďaŶ a szerǀezeti 
kezdeŵéŶǇezésű kilépési gǇakorlathoz kapĐsolódik. Az éǀes átlagos ƌáta jelleŵzőeŶ 
magasabb szintje – és a ŵéƌetkategóƌiától függetleŶül – az öŶkéŶtes, a ŵuŶkaǀállalói döŶtésű 
kilépéshez kapĐsolódik, ŵelǇŶek tipikus sáǀja: ϰ-ϭϬ%. Báƌ a ϭϭ-20%-os, ǀagǇ afeletti sáǀokďaŶ 
is találhatók ǀálaszadók, a ŵi ǀizsgálatuŶkďaŶ szeƌeplő szeƌǀezetek fluktuáĐiós jelzőszáŵai 
Ŷeŵ eƌősítik ŵeg a hiǀatkozott felŵéƌés ŵeglehetőseŶ ďoƌús képét.    
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❖ HiáŶǇzás/ďetegszaďadság  
 

54. táďlázat: A hiáŶǇzás, ďetegszaďadságŶapok száŵa/fő/éǀ 

 

A ǀálaszadó szeƌǀezetek töďď, ŵiŶt fele ;55,5%) azt jelezte, hogy a ŵuŶkaǀállalói hiáŶǇzások 
éǀes átlagos száŵa 4-10 nap. Ezek az eƌedŵéŶǇek a ǀálaszadók ŵajdŶeŵ ¼-éŶél (21,8%) 

azoŶďaŶ eŶŶél ŵagasaďď, (11-20 nap/éǀͿ volt, ami az 54. táďlázat taŶulsága szeƌiŶt létszáŵ-

kategóƌiáŶkéŶt Ŷeŵ ŵutat léŶǇegeseďď eltéƌéseket.   

8.3. S)ERVE)ETI S)INTŰ TELJESÍTMÉNYEK, EREDMÉNYEK  

 

A szakirodalom a stƌatégiai HR egǇik foŶtos jelleŵzőjekéŶt taƌtja száŵoŶ a HR gǇakoƌlatok 
szervezeti teljesítŵéŶǇt ďefolǇásoló képességét (Beer et al., 2015; Brewster et al., 2018) A 

CƌaŶet felŵéƌés e feltételezés eŵpiƌikus ďizoŶǇítéka éƌdekéďeŶ két típusú kéƌdéssel közelíti 
az egǇéďkéŶt ŵeglehetőseŶ szeŶzitíǀ, áŵ a ǀálaszadói hajlaŶdóságot Đsak ŵéƌsékelten 

koƌlátozó ŵegoldásokat ǀálasztǀa. Az egǇik a ǀálaszadó szeƌǀezetek háƌoŵ éǀ táǀlatáďaŶ eléƌt 
eƌedŵéŶǇességi sziŶtjét kéƌdezi, a ŵásik pedig ötféle szeƌǀezeti teljesítŵéŶǇeleŵ ƌelatíǀ 
sziŶtjéŶek ŵegítélését kéƌi a ǀálaszadóktól.  
  

A hiáŶǇzások 
száŵa 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-Ϯϰϵ fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

 % n % n % n % n % 

3 nap alatt 23 19,7 7 17,5 6 15,0 3 13,0 39 17,7 

4-10 nap 72 61,5 20 50,0 17 42,5 13 56,5 122 55,5 

11-20 nap 19 16,2 10 25,0 14 35,0 5 21,7 48 21,8 

Ϯϭ Ŷap fölött 3 2,6 3 7,5 3 7,5 2 8,7 11 5,0 

ÖsszeseŶ 117 100,0 40 100,0 40 100,0 23 100,0 220 100,0 
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Ha az ÖŶ szerǀezete a ŵagáŶszektorďaŶ ŵűködik, az ÖŶ tudoŵása szerint a Đég ďruttó 
árďeǀétele az utóďďi hároŵ éǀďeŶ…. 

55. táďlázat: A szeƌǀezeti eƌedŵéŶǇesség sziŶtjéŶek alakulása az utóďďi háƌoŵ 
éǀďeŶ* 

*MegjegǇzés: A ŵagáŶszektoƌďeli ǀálaszadók száŵa ŵéƌetkategóƌiáŶkéŶt ƌeŶdƌe: ϭϭϲ, ϰϯ, ϰϯ, 
ϯϮ és egǇütteseŶ Ϯϯϰ. 

 

A ǀálaszadó szeƌǀezetek ötöde közszféƌáďaŶ ŵűködő Đég ǀolt, ahol ezeknek a 

teljesítŵéŶǇeleŵekŶek az éƌtelŵezése Ŷehézkes, ǀagǇ egǇáltaláŶ Ŷeŵ ƌeleǀáŶs. Az ϱϱ. 
táďlázat ǀálaszadói tehát – ahogǇ a kéƌdőíǀ is kéƌi –, a ŵagáŶszféráďaŶ teǀékeŶǇkedők 

gazdasági eredŵéŶǇeiről ad képet.  Közülük az elŵúlt hároŵ éǀes időszakot ŶǇereségesség 
szeŵpoŶtjáďól pozitíǀŶak, de legaláďď Ϭ-szaldósŶak ŵegítélők köƌe a kéƌdés szeŵpoŶtjáďól 
ƌeleǀáŶs ǀálaszadókŶak ĐsupáŶ ϰϬ%-a. Közülük a töďďség ;az e kéƌdésďeŶ ǀálaszadók 
majdnem 30%-aͿ esetéďeŶ a ďƌuttó áƌďeǀétel háƌoŵ éǀ táǀlatáďaŶ jóǀal ŵeghaladta a 
költségeiket, azaz ŵagas profitrátáǀal dolgozott. A ǀálaszadók legŶagǇoďď ;ϰϲ%Ϳ háŶǇadától 
azoŶďaŶ olǇaŶ ǀálaszt kaptuŶk, hogǇ e péŶzügǇi szeƌǀezeti teljesítŵéŶǇŵutatójuk kifejezetteŶ 

A ďruttó 
árďeǀétel 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-Ϯϰϵ fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

 % n % n % n % n % 

Jóǀal 
meghaladta a 

költségeket 

28 26,6 7 20,0 13  

31,7 

11 42,3 59 27,2 

ElegeŶdő ǀolt 
egy szolid profit 

képzésére 

1 0,1 

 

1 2,0 4 9,7 1 3,8 7 3,2 

Elég ǀolt a 
költségek 
fedezésére 

5 4,7 3 9,0 1 2,4 1 3,8 10 4,6 

Neŵ ǀolt elég a 
költségek 
fedezésére 

22 20,9 3 9,0 2 4,9 4 15,4 31 14,2 

Olyan alacsony 

volt, hogy 

jeleŶtős 
ǀeszteség 
keletkezett 

49 46,6 21 60,0 21 51,2 9 34,6 100 46,1 

Válaszadók 
összeseŶ 

105 100,0 35 100,0 41 100,0 26 100,0 217 100,0 
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gyenge, hiszen ďruttó árďeǀételük ϯ éǀ táǀlatáďaŶ olǇaŶ alaĐsoŶǇ ǀolt, hogǇ jeleŶtős 
ǀeszteségük keletkezett. 

Szerǀezeti ŵéretkategóriák szeriŶt ǀizsgálódǀa az állapítható ŵeg, hogǇ a legnagyobb 

ŵéretű szerǀezetek teljesíteŶek legjobban, hiszen ott a legmagasabb (42%) a kiǀáló 
pƌofitteljesítŵéŶǇű és a legalaĐsoŶǇaďď ;ϯϱ%Ϳ a kifejezetteŶ ǀeszteséges Đégek aƌáŶǇa. Őket 
eƌedŵéŶǇesség szeŵpoŶtjáďól a legkiseďď ŵéƌetű, azaz a ϭϬϬ fő alatti ǀálaszadók köǀetik. 

 

 

Az ÖŶ szektoráďaŶ ŵűködő töďďi szerǀezettel összehasoŶlítǀa, hogǇaŶ értékelŶé 
szerǀezetéŶek teljesítŵéŶǇét az aláďďiak tekiŶtetéďeŶ? 

 

56. táďlázat: A szeƌǀezet ƌelatíǀ teljesítŵéŶǇsziŶtje 

 

 

Gyenge, 

iparági 
sereghajtó 

Átlag 
alatti 

Átlagos/ 

a 

verseny-

társakkal 
azonos 

Jobb, 

mint az 

átlag 

Kiǀáló 

Nem 

értel-
ŵezhető 

ϭϬϬ fő alatti szerǀezetek 

Szolgáltatás ŵiŶősége 0 1 39 41 56 12 

TerŵelékeŶǇség sziŶtje 1 4 38 54 21 31 

NǇereségesség 4 9 51 39 21 23 

IŶŶoǀáĐiós ráta 3 12 47 36 14 36 

RészǀéŶǇpiaĐi teljesítŵéŶǇ 8 3 21 6 3 106 

KörŶǇezetǀédelŵi ügǇek 4 14 48 24 21 36 

100-Ϯϰϵ fős szerǀezetek 

Szolgáltatás ŵiŶősége 1 1 9 20 19 2 

TerŵelékeŶǇség sziŶtje 0 1 10 22 13 6 

NǇereségesség 1 2 21 10 12 6 

IŶŶoǀáĐiós ráta 0 2 19 13 11 6 

RészǀéŶǇpiaĐi teljesítŵéŶǇ 2 2 11 7 4 26 

KörŶǇezetǀédelŵi ügǇek 1 4 13 16 8 8 

250-ϭϬϬϬ fős szerǀezetek 

Szolgáltatás ŵiŶősége 0 0 14 21 21 4 

TerŵelékeŶǇség sziŶtje 0 3 19 17 9 12 
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NǇereségesség 1 7 20 12 8 12 

IŶŶoǀáĐiós ráta 2 10 17 17 6 8 

RészǀéŶǇpiaĐi teljesítŵéŶǇ 1 3 9 5 3 37 

KörŶǇezetǀédelŵi ügǇek 0 4 23 15 9 8 

ϭϬϬϬ fő fölötti szerǀezetek 

Szolgáltatás ŵiŶősége 0 1 11 16 16 2 

TerŵelékeŶǇség sziŶtje 1 3 9 16 10 7 

NǇereségesség 2 3 8 15 12 6 

IŶŶoǀáĐiós ráta 1 4 15 12 6 8 

RészǀéŶǇpiaĐi teljesítŵéŶǇ 2 2 8 5 4 23 

KörŶǇezetǀédelŵi ügǇek 0 5 15 6 12 8 

Összes szerǀezet 

Szolgáltatás ŵiŶősége 1 3 73 98 112 20 

TerŵelékeŶǇség sziŶtje 2 11 76 109 53 56 

NǇereségesség 8 21 100 76 53 47 

IŶŶoǀáĐiós ráta 6 28 98 78 37 58 

RészǀéŶǇpiaĐi teljesítŵéŶǇ 13 10 49 23 14 192 

KörŶǇezetǀédelŵi ügǇek 5 27 99 61 50 60 

 

Az 56. táďlázat szeŵlélteti a ǀálaszadó szeƌǀezetek relatíǀ, azaz ǀeƌseŶǇtáƌsaikhoz ǀiszoŶǇított 
– teljesítŵéŶǇ-elemeinek ;szuďjektíǀͿ öŶértékelését. A ǀizsgált ϲ teljesítŵéŶǇteƌület közül 
egy – a ƌészǀéŶǇpiaĐi teljesítŵéŶǇ –, a ǀálaszadók ŵajd Ϯ/ϯ-áŶál Ŷeŵ éƌtelŵezhető kategóƌia. 
Ahol viszont igen, ott a ǀálaszadók ŵiŶtegǇ fele átlagosŶak, a ǀeƌseŶǇtáƌsakéǀal azoŶosŶak 
ŵiŶősítette azt.  

A ǀálaszadó szeƌǀezetek összességét tekiŶtǀe legjobbnak a szolgáltatás ŵiŶősége alapjáŶ 
éƌtékelik ŵagukat ǀálaszadóiŶk. A ǀálaszadók ŵiŶtegǇ 2/3-a ǀélte úgǇ, hogǇ e tekintetben 

joďď, ŵiŶt ǀerseŶǇtársai átlaga, sőt egǇeŶeseŶ kiǀáló teljesítŵéŶǇt ŶǇújt. A ŵásodik helǇre 
került a terŵelékeŶǇségi ǀeƌseŶǇďeŶ jelzett helǇezés. Itt ŵáƌ keǀeseďď a ŵagát ;a 
ǀeƌseŶǇtáƌsakhoz képestͿ kiǀálóŶak ŵiŶősítők száŵa. A ƌelatíǀ nyereségesség tekiŶtetéďeŶ a 
ǀálaszadók töďďsége ;kiĐsit töďď, ϭ/ϯ-ukͿ ugǇaŶ ettől ŵég az átlagosŶál joďďŶak ǀéli, kď. ŵásik 
1/3-uk ŵár Đsak átlagosŶak, sőt ŵajdŶeŵ ϭϬ%-uk az átlag alatti, illetǀe az ipaƌági seƌeghajtó 
kategóƌiáďa helǇezte ŵagát. 

Legkeǀésďé lehetŶek ďüszkék ǀálaszadóiŶk az iŶŶoǀáĐiós ráta és a körŶǇezetǀédelŵi ügǇek 
tekiŶtetéďeŶ, hiszeŶ ŵiközďeŶ töďďségük az átlagos kategóƌiát jelöli e tekiŶtetďeŶ, Ŷeŵ 
keǀeseŶ jelzik, hogǇ itt ĐsupáŶ átlag alatti, ǀagǇ éppeŶ ipaƌági seƌeghajtó pozíĐiót éƌtek el.  
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8.4. S)AKIRODALMI FORRÁSOK A ϴ. FEJE)ETHE)  

 

1. HR CeŶtƌuŵ ;ϮϬϮϭͿ: Ősszel jöhet az újaďď felŵoŶdási hulláŵ: a jáƌǀáŶǇ ŵáƌ Ŷeŵ jeleŶt 
akadálǇt. https://www.penzcentrum.hu/karrier/20210929/osszel-johet-az-ujabb-

felmondasi-hullam-a-jarvany-mar-nem-jelent-akadalyt-1118148 

2. HR EVOLUTION: FluktuáĐió BeŶĐhŵaƌk Kutatás ϮϬϮϬ. https://hrevolution.hu/wp-

content/uploads/2022/01/2020-as-Fluktuacio-Benchmark-kutatas-eredmenyek-

osszefoglalo.pdf 

3. Beer, M., Boselie, P. & Brewster, C. (Eds.) 2015. Back to the future: Implications for the 

field of HRM of the multistakeholder perspective proposed 30 years ago. Human 

Resource Management Vol. 54. No. 3. pp. 427-438. 

4. Brewster, C., Mayrhofer, W. & Farndale, E. (Eds.) 2018. Handbook of Research on 

Comparative Human Resource Management. Cheltenham, UK. Edward Elgar. 
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9. AZ ADATS)OLGÁLTATÓK JELLEM)ŐI ;UHRIN ANETT) 

9.1. A VÁLAS)ADÓ HR-ES PO)ÍCIÓJA, S)EMÉLYES ÉS VÉG)ETTSÉGI JELLEM)ŐI 

A ǀálaszadó eleŵzésüŶk szeŵpoŶtjáďól legfoŶtosaďď jelleŵzőit töďď kéƌdőíǀďeli kéƌdés 
alapjáŶ ǀizsgálhatjuk. Ezek a köǀetkezők ǀoltak: ÖŶ  szeƌǀezetéŶek szeŵélǇzeti/HR ƌészlegéŶ 
dolgozik? ÖŶ  szeƌǀezetéŶek legŵagasaďď ƌaŶgú HR-ǀezetője? Az ÖŶ Ŷeŵe? ReŶdelkezik ÖŶ 
felsőfokú ǀégzettséggel? E ǀálaszokat egǇ táďlázatďa ;lásd ϱϱ. táďlázatͿ összeǀoŶǀa ŵutatjuk 
be.  

55. táďlázat: A ǀálaszadók szeƌǀezeti pozíĐiója, Ŷeŵe és ǀégzettsége 

A 

ǀálaszadó;ŶakͿ 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-Ϯϰϵ fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Férfi 60 40,3 19 36,5 23 37,7 16 34,8 118 38,3 

Nő 89 59,7 33 63,5 38 62,3 30 65,2 190 61,7 

NiŶĐs felsőfokú 
ǀégzettsége 

37 24,7 12 22,6 8 12,9 1 2,2 58 18,6 

Van felsőfokú 
ǀégzettsége 

113 75,3 41 77,4 54 87,1 45 97,8 253 81,4 

Eďďől: 
SpeĐiálisaŶ a HR 
területre 
ǀoŶatkozó 
felsőfokú 
ǀégzettsége ǀaŶ 

30 20,0 19 35,8 22 35,5 16 34,8 87 28,0 

Nem a HR 

részleg 
ŵuŶkatársa 

77 51,7 11 22,0 19 30,6 18 40,0 125 40,8 

A HR részleg 
ŵuŶkatársa 

72 48,3 39 78,0 43 69,4 27 60,0 181 59,2 

Eďďől: A 
szervezet 

legmagasabb 

raŶgú HR 
ǀezetője 

35 23,5 19 38,0 18 29,0 9 20,0 81 26,5 

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-9 
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A kutatásuŶkhoz kapĐsolódó kéƌdőíǀet kitöltők tekiŶtetéďeŶ Ŷői doŵiŶaŶĐia érǀéŶǇesül (100 

fő alatt: ϱϵ,ϳ%; ϭϬϬ-Ϯϰϵ fő: ϲϯ,ϱ%; ϮϱϬ-ϵϵϵ fő: ϲϮ,ϯ%; ϭϬϬϬ fő fölött: ϲϱ,Ϯ%Ϳ.  

Az ϱϱ. táďlázatďól az is látható, hogǇ a ǀálaszadók közel ϴϮ%-a rendelkezik és ϭϴ% Ŷeŵ 
rendelkezik felsőfokú ǀégzettséggel. A legŶagǇoďď ŵéƌetű ;ϭϬϬϬ fő fölötti, és a 250-ϵϵϵ fő 
közöttiͿ szeƌǀezetektől ǀálaszolók döŶtő töďďsége ;ϵϳ,ϴ% és ϴϳ,ϭ%Ϳ felsőfokú ǀégzettségű, 
ŵíg a kiseďď ŵéƌetű Đégek esetéďeŶ ƌészaƌáŶǇuk Ŷéŵileg alaĐsoŶǇaďď;ϳϳ,ϰ% és ϳϱ,ϯ%Ϳ. Az 

adatokďól jól látható hogǇ a ǀálaszadók legaláďď ¾-e felsőfokú ǀégzettségű ugǇaŶ, de közülük 
ĐsupáŶ 1/3-nak van speĐiális, azaz HR-es felsőfokú ǀégzettsége. 

A ǀálaszadók ŵajd ϲϬ%-a a HR ƌészleg ŵuŶkatáƌsa ugǇaŶ, de ĐsupáŶ ŵiŶtegǇ ŶegǇedük 
;Ϯϲ,ϱ%Ϳ az, aki a szeƌǀezet legŵagasaďď ƌaŶgú HR ǀezetőjéŶek tekiŶthető. A ǀálaszadók 
mintegy 40%-a Ŷeŵ a HR, haŶeŵ ŵás ƌészlegeŶ teǀékeŶǇkedik.  

9.2. A VÁLAS)ADÓK S)ERVE)ETNÉL ILL. A HR RÉS)LEGEN ELTÖLTÖTT IDEJE  

A ǀálaszadók e jelleŵzői alátáŵaszthatják ǀálaszaik hitelességét, szakmai éƌǀéŶǇességét. 
HáŶǇ éǀe dolgozik ÖŶ e szerǀezetŶél? 

56. táďlázat: A ǀálaszadók szeƌǀezetŶél eltöltött ideje 

A szerǀezetŶél 
eltöltött éǀek 

száŵa 

Alkalmazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-Ϯϰϵ fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

>1 3 2,1 0 0,0 1 1,6 0 0,0 4 1,3 

1-5 67 47,2 21 39,6 35 56,5 28 60,9 151 49,8 

6-10 24 16,9 6 11,3 14 22,6 11 23,9 55 18,2 

11-20 28 19,7 17 32,1 10 16,1 5 10,9 60 19,8 

21< 20 14,1 9 17,0 2 3,2 2 4,3 33 10,9 

ÖsszeseŶ 142 100,0 53 100,0 62 100,0 46 100,0 303 100,0 

 

Az 56. táďlázatďól az látható, hogy a ǀálaszadók mintegy fele legaláďď 1-5 éǀe az adott 

szerǀezetŶél dolgozik, áŵ jóĐskáŶ találhatók olyanok is, akik ettől hosszabb (10-20 éǀesͿ 
szervezeti tapasztalattal rendelkeznek. “őt, a ǀálaszadók töďď mint 10%-a ŵáƌ töďď, mint 20 

éǀe dolgozik ugǇaŶaŶŶál a szeƌǀezetŶél. AƌáŶǇuk jelleŵzőeŶ a kisebb ŵéƌetű szeƌǀezetekŶél 
magas. 

AŵeŶŶǇiďeŶ ÖŶ a szeŵélǇzeti/HR részlegeŶ dolgozik, ŵeŶŶǇi ideje ǀégez HR szakŵai 
ŵuŶkát?  
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57. táďlázat: A HR ƌészlegeŶ dolgozó ǀálaszadók HR szakmai gyakorlati ideje 

A HR szakmai 

ŵuŶkáǀal 
töltött éǀek 

száŵa 

Alkalmazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-Ϯϰϵ fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

>1 1 2,3 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 0,7 

1-5 15 34,9 8 24,2 11 28,9 8 32,0 42 30,2 

6-10 9 20,9 9 27,3 12 31,6 6 24,0 36 25,9 

11-20 14 32,6 13 39,4 14 36,8 9 36,0 50 36,0 

21< 4 9,3 3 9,1 1 2,6 2 8,0 10 7,2 

ÖsszeseŶ 43 100,0 33 100,0 38 100,0 25 100,0 139 100,0 

 

A teljes ŵiŶtáďaŶ a HR ƌészlegeŶ dolgozó ǀálaszadók legŵagasaďď aƌáŶǇa ;36%Ϳ hosszú, 10-

ϮϬ éǀes HR szakmai gǇakoƌlati időǀel ƌeŶdelkezik ;ϱϳ. táďlázatͿ. Rajtuk kíǀül a ǀálaszadók 
toǀáďďi töďď mint, ŶegǇede ŵáƌ elég hosszú ;6-ϭϬ éǀesͿ szakŵai ŵúlt alapjáŶ foƌŵálták 
ǀéleŵéŶǇeiket és adták ŵeg a kéƌdéseiŶk döŶtő töďďsége által ǀáƌt téŶǇszeƌű ǀálaszokat. 

 

Végezetül az iƌáŶt is éƌdeklődtüŶk, hogy kéƌdőíǀüŶk kitöltésekoƌ a felsőfokú ǀégzettségű 
ǀálaszadók ŵilǇeŶ szakŵai háttéƌ ďiƌtokáďaŶ foƌŵáltak és közǀetítettek téŶǇeket és 
ǀéleŵéŶǇeket szeƌǀezetük HR ŵuŶkájáƌól. Eƌƌe ŵutat ƌá az ϱϴ. táďlázat. 
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A felsőfokú ǀégzettségű ǀálaszadók legŵagasaďď fokozatáŶak szakterülete  
58. táďlázat: A felsőfokú ǀégzettségű ǀálaszadók diploŵájáŶak szakteƌülete 

 

Alkalŵazotti létszáŵ-kategóriák szeriŶti ǀálaszok 
Összes 

szervezet ϭϬϬ fő alatt 100-Ϯϰϵ fő 250-999 fő 
ϭϬϬϬ fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Üzleti tudoŵáŶǇok 13 11,5 6 14,6 8 14,8 4 8,9 31 12,3 

KözgazdaságtudoŵáŶǇ 53 46,9 17 41,5 23 42,6 22 48,9 115 45,5 

Társadaloŵ- vagy 

ŵagatartástudoŵáŶǇok 
7 6,2 2 4,9 5 9,3 6 13,3 20 7,9 

BölĐsészettudoŵáŶǇ / 
Műǀészet/NǇelǀek  

8 7,1 2 4,9 4 7,4 2 4,4 16 6,3 

JogtudoŵáŶǇ 4 3,5 2 4,9 3 5,6 4 8,9 13 5,1 

Műszaki tudoŵáŶǇok 10 8,8 6 14,6 5 9,3 2 4,4 23 9,1 

TerŵészettudoŵáŶǇok 8 7,1 2 4,9 1 1,9 0 0,0 11 4,3 

EgǇéď 10 8,8 4 9,8 5 9,3 5 11,1 24 9,5 

ÖsszeseŶ 113 100,0 41 100,0 54 100,0 45 100,0 253 100,0 

A teljes ŵiŶta összes szeƌǀezetéƌe ǀalaŵiŶt aŶŶak ŵiŶdeŶ ŵéƌetkategóƌiájáƌa igaz, hogy a 

felsőfokú ǀálaszadók töďďsége ;töďď, ŵiŶt feleͿ a közgazdaság-, illetve az üzleti tudoŵáŶǇok 
területéŶ szerzett diploŵáǀal reŶdelkezik, aŵi ŵellett sziŶte ŵiŶdeŶ ŵás tudoŵáŶǇágďeli 
képǀiselő ŵegtalálható, de ĐsupáŶ alaĐsoŶǇ ;ϰ-ϭϬ% közöttiͿ ƌészaƌáŶŶǇal.  

 

9.3. SZAKIRODALMI FORRÁSOK A 9. FEJEZETHEZ 

1. Meretei, B. (2017). GeneráĐiós külöŶďségek a munkahelyen. VezetéstudoŵáŶy, XLVIII. 

éǀf., ϭϬ. sz., ϭϭ.-18. o. 

2. Karoliny, M-Ŷé. – Poóƌ, J. ;ϮϬϭϵͿ. Eŵďeƌi eƌőfoƌƌás ŵeŶedzsŵeŶt kéziköŶǇǀ. Kiadó: 
Wolters Kluwer Hungary Kft. ISBN: 978 963 295 907 8; DOI: 10.55413/9789632959078 

3. Kópházi, A. – Péteƌǀáƌi, )s. – Balassa, É. ;ϮϬϭϴͿ. Az X, Y és ) geŶeƌáĐiók kihíǀásai a Ϯϭ. század 
ŵuŶkaeƌőpiaĐáŶ. MuŶkaügyi Szeŵle, ϲϭ. éǀf., ϲ. sz., ϰϵ.-55.o. 

4. “zászǀáƌi, K. ;ϮϬϬϵͿ. Eŵďeƌi eƌőfoƌƌás fejlesztés és ŵuŶkaköƌ-eleŵzés. Eötǀös LoƌáŶd 
TudoŵáŶǇegǇeteŵ BáƌĐzi Gusztáǀ GǇógǇpedagógiai Kaƌ 
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1. MELLÉKLET: A FELMÉRÉSBEN NEVÜK MEGADÁSÁVAL RÉS)TVEVŐ 
SZERVEZETEK  

“oƌszáŵ Válaszadó szeƌǀezet Ŷeǀe
1. Accor Pannonia Hotels Zrt.

2. AdieŶt Mezőlak Kft.
3. Adval Tech (Hungary) Kft

4. Agro-Central Bt.

5. AlumeGroup Hungary Kft.tal

6. Aquaworld Zrt.

7. ASG Kft.

8. Attract Kft.

9. AufǁiŶd “ĐhŵaĐk Első Biogáz
10. BáĐskaǀadkeƌ Kft.
11. Bagó és Táƌsa Kft.
12. Bagodi Hűtőház Kft.
13. BalatoŶi Hajózási )ƌt.
14. BaƌaŶǇa MegǇei Dél-)seliĐ EgǇesített “zoĐiális IŶtézŵéŶǇ
15. BaƌaŶǇa MegǇei KoƌŵáŶǇhiǀatal
16. BAT PéĐsi DoháŶǇgǇáƌ Kft.
17. Bát-Gƌill Baƌoŵfifeldolgozó Kft.
18. Beef-Farmer Kft.

19. Bellozzo Kft.

20. BelǀáƌdgǇulai )ƌt.
21. Ben Labs Kft.

22. BeŶteleƌ AutóteĐhŶika Kft.
23. BEO KöŶŶǇűipaƌi és Keƌeskedelŵi Kft.
24. Beƌg Eƌdő Kft.
25. Bezeƌédj-KastélǇteƌápia AlapítǀáŶǇ
26. Biritsh Petrol

27. BKV )ƌt. Metƌó Eƌőfoƌƌás KooƌdiŶáĐiós OsztálǇ
28. BL Montage Kft.

29. BoŶ-“eĐ VagǇoŶǀédelŵi Kft
30. Bos FƌuĐht Agƌáƌszöǀetkezet
31. Brands and More Hungary Kft.

32. Budai Autóház Kft.
33. BüttŶeƌ és Táƌsai “zeƌszáŵeleŵgǇáƌtó és Keƌeskedelŵi Kft.
34. CabTec Kft.

35. Carizma2003 Kft

36. Caƌŵeuse HuŶgáƌia Kft
37. Ceǀa-PhǇlaǆia OltóaŶǇagteƌŵelő )ƌt.
38. Cool-Air Conditional Kft.

39. C“É & EL Koƌlátolt Felelősségű Táƌsaság
40. CsiĐsó Faƌŵ ĐégĐsopoƌt  
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“oƌszáŵ Válaszadó szeƌǀezet Ŷeǀe
41. C“IKÓ - CENTER ' ϵϳ Kft.
42. Csilitransz Kft

43. Dani Bt.

44. Deutsche Telekom System Solutions Hungary Kft.

45. Díjďeszedő HoldiŶg )ƌt
46. D-line Travel&Event Kft.

47. Doŵďóǀáƌi Belǀáƌosi ÁltaláŶos és AMI Döďƌöközi ÁltaláŶos Iskolája
48. Doŵďóǀáƌi Műǀelődési Ház, KöŶǇǀtáƌ és HelǇtöƌtéŶeti GǇűjteŵéŶǇ
49. Dpd group

50.

DRINK “Y“TEM KERE“KEDELMI - “)OLGÁLTATÓ É“ IPARI
 KORLÁTOLT FELELŐ““ÉGŰ TÁR“A“ÁG

51. DuŶa-Dƌáǀa CeŵeŶt Kft.
52. DuŶáŶtúli RegioŶális Vízŵű )ƌt.
53. Dynamic Technologies Hungary Kft.

54. DǇŶaŵiĐ-Csuƌgó Kft.
55. Egis GǇógǇszeƌgǇáƌ )ƌt
56. EgǇ építéskiǀitelezéssel és ŵéƌŶöki létesítŵéŶǇekkel foglalkozó Đég
57. EgǇ ŵultiŶaĐioŶális keƌeskedelŵi Đég
58. EgǇed és Táƌsa Élelŵiszeƌ VegǇesáƌu NagǇkeƌ Kft.
59. ELCO-Poǁeƌ EŶgeƌgiateƌŵelő- és “zolgáltató Koƌlátolt Felelősségű Táƌsaság
60. Erste Bank Hungary Zrt.

61. Eƌste Befeketetési )ƌt.
62. EsĐaƌgo Hajója Kft.
63. EuƌostǇle “Ǉsteŵs BoŶǇhád Kft.
64. FCA CEE Kft.

65. Felsőegeƌszeg ÖŶkoƌŵáŶǇzat
66. Feƌƌokoǀ Vas-, és Féŵipaƌi Kft.
67. FF Féŵfeldolgozó )ƌt.
68. Fibau kft

69. Forza consulting kft

70. Fusetech Kft.

71. FusioŶ Befektetési )ƌt.
72. G.L. Phaƌŵa MagǇaƌoƌszág Kft
73. Gazdag-Hús Kft.
74. Genus Kft.

75. Green Packaging Kft.

76. Grepton Informatikai Zrt.

77. Gubinczki KFT

78. Hajdu IT Kft.

79. Haldex Hungary Kft.

80. HaƌkáŶǇi Teƌŵál RehaďilitáĐiós CeŶtƌuŵ  
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“oƌszáŵ Válaszadó szeƌǀezet Ŷeǀe
81. Hartmann Hungary Kft

82. HedoŶ Kézŵűǀes “öƌfőzde Kft.
83. Hell EŶegƌǇ MagǇaƌoƌszág Kft.
84. Hellmann Worldwide Logistics Kft.

85. HGA Bioŵed GǇógǇszeƌgǇáƌtó Kft.
86. Hód-Mezőgazda )ƌt.
87. Hoƌǀáth IstǀáŶ EV - Baƌoss “zőŶǇegáƌuház
88. Huďeƌtus Agƌáƌipaƌi Bt.
89. Hydro Extrusions Hungary Kft. Global Business Services Finance

90. Iconomix Kft.

91. Igali Közös ÖŶkoƌŵáŶǇzati Hiǀatal
92. IŶgatlaŶďeƌuházó
93. Intersport Bt.

94. Izsák-KeŶǇéƌ Kft
95. Jót ;TͿEŶŶi Jó EgǇházŵegǇei IŶtézŵéŶǇfeŶŶtaƌtó KözpoŶt
96. Kanizsa Sprint Kft.

97. Kapos Atlas Kft.

98. Kapos Holding Zrt.

99. Kaposǀáƌi Jáƌási ÜgǇészség
100. Kaposǀáƌi ÖŶkoƌŵáŶǇzati VagǇoŶkezelő és “zolgáltató )ƌt.
101. KARIST-TEFU Kft.

102. Kaǀíz Kft.
103. KB 2001 Kft.

104. Kiss Épületgépész Kft.
105. KO-FéŵteĐh Kft.
106. Kometa 99 Zrt

107. KozáƌŵisleŶǇ “poƌtegǇesület
108. Köƌďeƌ HuŶgáƌia GépgǇáƌtó Kft.
109. Kőƌöstej Kft.
110. Kőǀágó-Ép Kft.
111. L&P Solutions Kft.

112. LakiĐs GépgǇáƌtó Kft.
113. Magǀető ϮϬϬϯ Kft.
114. MagǇaƌ Agƌáƌ-és ÉlettudoŵáŶǇi EgǇeteŵ
115. MagǇaƌ ÁllaŵkiŶĐstáƌ ;“oŵogǇ MegǇei IgazgatóságͿ
116. Maƌázplast Kft.
117. Mátƌa KeŵpiŶg “ástó Kft.
118. MÁV “zolgáltató KözpoŶt )ƌt.
119. Maǆ BlaŶk HuŶgáƌia Kft
120. Mazug Ponyva Kft.  
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121. MB-Bau Kft

122. MC“ Vágóhíd )ƌt.
123. MD Office KFT

124. MeĐdoŶald’s
125. MeĐsekeƌdő )ƌt. Áƌpádtetői Eƌdészet
126. MéƌŶöki-ŵűszaki szolgáltató ǀállalat
127. MEZ Crafts Hungary Kft.

128. Moüƌ Kft.
129. Mozsgói Közös ÖŶkoƌŵáŶǇzati Hiǀatal
130. Mumi Zrt.

131. MVM Paksi Atoŵeƌőŵű )ƌt.
132. NádasdǇ IŶǀest Kft
133. NagǇatád Váƌos ÖŶkoƌŵáŶǇzat VáƌosgoŶdŶoksága
134. NagǇatádi Kóƌház
135. Nanoworx Kft.

136. Napkeƌék EgǇesület
137. Neŵzeti Adó- és Váŵhiǀatal “oŵogǇ MegǇei Igazgatóság
138. Neŵzeti “zakképzési és FelŶőttképzési Hiǀatal
139. Nestƌo HuŶgáƌia Kft
140. NeuroCT Kft.

141. NiŶĐs Ŷéǀ
142. NISZ

143. OBI Hungary Retail Kft.

144. OBI MagǇaƌoƌszág
145. ODW-ELEKTRIK MagǇaƌoƌszág Kft.
146. Opella HealthĐaƌe CoŵŵeƌĐial Kft ;a “aŶofi ĐégĐsopoƌt tagjaͿ
147. OTP Bank Nyrt.

148. OWI ZALA BT

149. Panasonic

150. Pannonvin Zrt.

151. Pannon-Work Zrt.

152. Parat Ungarn Kft.

153. Park Inn by Radisson Zalakaros Hotel and Spa

154. Paƌk UtĐai Katolikus ÁltaláŶos Iskola és Óǀoda Tagóǀodája
155. Patalom Farm Kft.

156. PéĐsi “poƌt NoŶpƌofit )ƌt.
157. PéĐsi TudoŵáŶǇegǇeteŵ Műszaki és IŶfoƌŵatikai Kaƌ
158. Penta-Therm Bt.

159. Penny Market

160. PÉTÁV Kft.  
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161. Philip Moƌƌis MagǇaƌoƌszág Kft.
162. PiĐipó Kft
163. PICK SZEGED ZRT.

164. Piktor Kft

165. Plazŵaszolgálat Kft.
166. POLYTEC Koŵló Kft.
167. Pöŵaǆ Kft.
168. Primest Kft.

169. Pƌiǀát Húsfeldolgozó Kft.
170. Pƌofi Tető Kft.
171. PƌoŶoďisĐuŵ VagǇoŶǀédeŵi és “zolgáltató )ƌt.
172. Provertha E. C. Zrt.

173. PTE

174. PVH Zrt.

175. Q@L Industrial Services Kft.

176. Rada Bau Építőipaƌi és Keƌeskedelŵi Kft
177. Rádi Pékség
178. REGIO Kft.

179. Reha-Corpus Kft.

180. Reovil Kft.

181. Robert Bosch Kft.

182. RoĐhe “zolgáltató Euƌópa Kft.
183. Rovitex Homedeco Kft.

184. “aŵsoŶite HuŶgáƌia BőƌöŶd Kft.
185. “ásdi Agƌó )ƌt.
186. “ásdi Közös ÖŶkoƌŵáŶǇzati Hiǀatal
187. SB Solution Hungary Kft.

188. “ĐhŶeideƌ Autóház Kft.
189. Seahorse Engineering Kft.

190. Shape 30 Zrt.

191. Signify Hungary Kft.

192. SILKEM Hungary Kft.

193. “iŵoŶfai Közös ÖŶkoƌŵáŶǇzati Hiǀatal
194. “iŵoŶtoƌŶǇai Polgáƌŵesteƌi Hiǀatal
195. SK Kft.

196. “MKH Földhiǀatali FőosztálǇ Földhiǀatali OsztálǇ ϯ
197. Soft Flow Kft.

198. Solar Kft.

199. “oŵogǇ MegǇei Kaposi Móƌ Oktató Kóƌház
200. “PINNER HuŶgáƌia Kft  

  



109/109 

“oƌszáŵ Válaszadó szervezet neve 

201. “taƌkeǇ Laďoƌatóƌiuŵ Kft. 
202. Stavmat Zrt. 

203. Stehle-Bau Kft. 

204. Szerapisz-Zala Kft. 

205. “zoĐiális és GǇeƌŵekǀédelŵi Főigazgatóság “oŵogǇ ŵegǇei KiƌeŶdeltsége 

206. TakaƌékďaŶk )ƌt 
207. Taŵási TaŶkeƌületi KözpoŶt 

208. Taŵási Váƌosüzeŵeltető Kft. 
209. Taŵási-Hús Kft. 
210. TapolĐai Diék és Közétkeztető Kft. 
211. Tech Data AS Kft. 

212. TeleŶoƌ MagǇaƌoƌszág )ƌt. 
213. TEVA GǇógǇszeƌtáƌ )ƌt. 
214. Thysenkrupp Componentsd Technology Hungary Kft. 

215. Timberbau Kft. 

216. TolŶa MegǇei “)C EsteƌházǇ Miklós “zakképző Iskola és Kollégiuŵ 

217. Tóth BG Kft. 
218. Treszner Kft. 

219. Trivium Aluminium Packaging Hungary Kft. 

220. Trust Hungary Zrt. 

221. Tungsram Operations Kft. 

222. Tungsram Operations Kft. 

223. Ultinous Zrt. 

224. UNI Technology Hungary Kft 

225. Uniwatt Kft. 

226. Vaƌga )oltáŶ 

227. VIDEOTON Battery Technologies Kft. 

228. Videoton Elektro-PLAST Kft. 

229. Viresol Kft. 

230. Wenczel-Erb System Kft. 

231. Wieland Kupral Kft 

232. XY Bank 

233. ZIEHL-ABEG Motor- és VeŶtillátoƌgǇáƌtó Kft. 

 



Ezt a Jelentést a világhálózat legutóbbi felmérésében részt vett hazai 
verseny- és közszférabeli cégektõl – sok esetben a hallgatóink köz-
remûködésével – összegyûjtött válaszok alapján állítottuk össze. Így az 
emberierõforrás-menedzselés aktuális gyakorlata tényadatainak olyan 
összegzését adhatjuk most át az érdeklõdõknek, amely méltán számíthat 
arra, hogy az kezükben a HR szakma továbbfejlõdését hatékonyan 
támogató eszközzé válik. 

Karoliny Mártonné dr. habil.
egyetemi magántanár

A CRANET kutatási hálózat 1989-ben indult, hogy megfeleljen az 
európai emberierõforrás-menedzsment (HRM) legjobb gyakorlatával és 
összehasonlító teljesítményével kapcsolatos információkhoz való gyors 
hozzáférés iránti igényeknek. A napjainkra globális léptékûvé vált 
CRANET egy olyan megalapozott kutatási együttmûködés, amely 
bizonyítottan eredményes a folyamatos, hatékony, reprezentatív adatok 
gyûjtésében, értékelésében és terjesztésében.

Dr. Poór József DSc. CMC
egyetemi tanár, 
HSZOSZ elnöke


