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ELŐS)Ó ANDRÁS KLÁRA  

 

Adott eg  összekuszált ilág, tele á atla sággal és ol a  kihí ásokkal, a el ekkel a ko o eli 
szake e ek ég e  találkoztak. Ez a XXI. század. 

Adott eg  szak a, a el  fol a atosa  alakul át, fejlődik, a io alizálódik és tá ogatja az 
üzleti ilágot. Ez a HR szak a. 

Adott eg  sapat és eg  ódsze ta , a el  ke esi a té sze űségeket, eg aka ja utat i a 
t e deket és az aktualitásokat é ek óta, közös összefogás a . Ez a CRANET kutatás. 

A so  égé  pedig ott állu k i HR szake e ek, ezetők, szaké tők és oktatók – akik 

sze et é k tisztá  lát i és é te i az aktuális hel zetet. Ez a kutatás ezt adja ekü k. Mi de  
go dolkodás alapja és kii dulópo tja a té sze űség, és a alóság is e ete. I e  tudu k 
eli dul i és íg  a  esél ü k a a, hog  lássuk, é tsük a i é tel ezési ta to á u kat. 

Mi da ia  köszö ettel ta tozu k a ak a lelkes és elkötelezett sapat ak, amely ezt a 

u kát el égezte és a kutatást elkészítette, ajd az összefoglalót egí ta. Íg  e dsze ese  
a  o igó k, iszo ítási alapu k és a te de iák ele zéséhez egfelelő ázisunk. Tudjuk, 

hog a  alakul a HR szak a a sze ezetek él. Fo tos tudás ez, hisze  a últ adja a jele ü ket 
és a jö ő esél ét. 

Hasz os kö et ta t a kezé e  az ol asó, a el  e  kö ű ol as á , de e  elke ülhető 
a ta talo  egis e ése a ak, aki ko ol a  eszi agát a szak ájá a . Ehhez kí á ok 
é tékes időtöltést! 

d . A d ás Klá a 

Egis G óg sze g á  ) t. - HR és Ko u iká iós igazgató 
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1. BEVE)ETÉS (KAROLINY MÁRTONNÉ - POÓR JÓ)SEF  

1.1. ÁTTEKINTÉS 

A Pé si Tudo á eg ete  Közgazdaságtudo á i Ka a PTE KTK  és a Mag a  Ag á - és 
Élettudo á i Eg ete  Ag á - és Élel isze gazdasági I tézete MATE , a C a et1 e zetközi 
kutatóhálózat tagjaiké t és ag a  szak ai sze ezetek   – a Hu á  “zake e ek O szágos 
“zö etsége H“)O“)  és az O szágos Hu á e edzs e t Eg esület OHE  – 

köz e űködésé el, eg edsze  / ; -2009; 2015- ;  égzett ol a  
fel é ést az e erierőforrás- e edzs e t agyarországi helyzetéről, a i e zetközi 
összehaso lító izsgálatok alapját is képezheti. 

Az el últ é tizedek e  Mag a o szágo  zajló gazdasági átalakulás jele tős áltozásokat 
e ed é ezett a sze ezetek e e ie őfo ás- e edzselési EEM  fu k iójá ak 

egítélésé e . Má a eg e tö  állalat ál és i téz é él is e ik el e szakte ület 
fo tosságát. Viszo t az el últ é tizedek alatt el égzett kutatásai k alapjá  osta i 
felé ésü kig összességé e  „azt állapíthattuk eg, hog  ug a  a ag o  é etű hazai 
sze ezetek él az e e ek e edzselésé e  g öke es áltozások kö etkeztek e, á  a 
külföldi és a hazai tulajdo ú égek HR-g ako latai az ez edfo duló  lé eges elté éseket 

utattak, úg , hog  az utó iak ál a e dsze áltás előttihez képest se  a áltozások 
te ületei se  azok é téke e  olt jele tős  Ka oli -Poó , : 158). 

A ögöttü k álló é ek e  tö , eddig e  tapasztalt álsághel zet efol ásolta és 
efol ásolja a állalatok és i téz é ek életét és EEM g ako latát a ilágo  és 

Mag a o szágo  is.   

A . század ásodik é tizedé ek utolsó é ei Mag a o szágo  a fol a atos ö ekedés 
időszaka oltak, a iko  sta ila  ö ekedtek a jö edel ek és  é es él po t a sökke t a 

u ka élküliségi áta. Ezt állította le a -ban elindult Covid-  pa dé ia-hullá ok 
so ozata.  E álság a gazdaság külö öző sze eplőit ige  elté őe  é i tette. A -es kilá alás 
időszaka e zetgazdasági szi te  azo a  agas teljesít é ö ek é t , %  
e ed é ezett. Ehhez ag a  hozzájá ult az is, hog  a ag a o szági sze ezetek eg  
jele tős észe a ko o a í us álságot e sak p o lé á ak, ha e  lehetőség ek is 
teki tette. “okhel ütt é zékelték, hog  ége a  az ala so  é e  alapuló e po t ezé elt 
gazdaság ko szaká ak és a sze ezetek túlélésé ek, ala i t az alkal azottak testi és lelki 
egészségé ek ell ei g  iztosítása é deké e  új i tézkedések e a  szükség. 

A Covid-  álság ól aló kilá alás fol a atát, és a kezdeti felle dülést ug a akko  
eá ékolja eg  úja  álság, a el et az o osz-uk á  ko fliktus 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 jele tés e  e utata dó fel é ésü ket az előzőek e  leí t sajátos tá sadal i-gazdasági 
kö ezet e  égeztük, el ek időszaka  á iusától de e e éig ta tott. A a  az 
időpe iódus a  tehát, a iko  a álaszadók eg  é  pa dé iás tapasztalataik i toká a , de 

ég a há o ú eli dulása előtt kö etett g ako lataik ól adhattak szá ot. 

1.2. A KUTATÁS MÓDS)ERTANA 

Az eu ópai és késő  ás égiók EEM odellje kutatásá ak úttö ő sze eplőjeké t az -

e  egalapított C a et hálózat – Cranfield Network (CRANET) az angliai Cranfield Business 

“ hool által lét ehozott és űködtetett Eu ópai E e i E őfo ás Kutatási Hálózat - glo ális 
koo di álását a á  az Eg esült Álla ok eli Pe s l a ia “tate U i e sit  Li e al A ts Ka a 
látja el. 

Az i á o  tö  i t ha i  é e űködő C a et-hálózat azo  ke és e zetközi o -profit 

kutató hálózatok közé ta tozik, a el ek tö , i t ha i  é e is étlődő fel é ései 
e sak a té e i, de az idő e i összehaso lítás, azaz a lo gitudi ális ele zések lehetőségét 

is kí álják (Lazarova et al., 2008). E hálózat á a tagjai között tudhatja Eu ópa szi te i de  
o szágát köztük Mag a o szágot is , íg  a kezdeti é tizedek N ugat-Eu ópa EEM-g ako latát 
feltá ó, illet e az a e ikai odelltől elté ő jeg eit azo osító (Brewster 1994) lehetőségei 
eg e tágul ak. A kutatás -es első időszakától kezd e, kile  kutatási ikluso  ke esztül, 
összese  i teg    álaszadó sze ezet állalatok és i téz é ek  adatait összesíti, 
lehetőséget iztosít a a külö öző o szágok és té ségek, égiók közötti összehaso lító 

izsgálatok a.  

E ek a kutató hálózat ak a Pé si Tudo á eg ete  Közgazdaságtudo á  Ka a  óta 
tagja. A ag a o szági koo di á ió a - e  a Mag a  Ag á - és Élettudo á i Eg ete  
Ag á - és Élel isze gazdasági I tézete ko á i e é  a “ze t Ist á  Eg ete  Gazdaság és 
Tá sadalo tudo á i Ka a  is ekap solódott. 

A kutatás so á  alkal azott izsgálat i de  eset e  té ek e, o jektí  adatok a és e  
éle é ek e épít. A ké dőí , az idő eli összehaso líthatóság é deké e  a há o  é tized 

alatt e dsze es felül izsgálat utá , de supá  kise  áltozásoko  e t át és a statisztikai 
ele zések egkö ítése é deké e  legtö  eset e  zá t ké déseket alkal az. A izsgált 
té akö öket ag é ték e  lefedő, elő e egfogal azott álaszok közül a legjelle ző ek 

egjelölését ké i a álaszadóktól.  

 

 

 

 

A. tá lázat: A C a et-fel é ések időszakai és a álaszadók szá a –2021) 
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A fel é ési fo dulók 

so szá a 

A fel é és 
é e/időszaka 

A álaszadók 

szá a 

A fel é és e  
észt e ő 

o szágok szá a 

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 C a et e zetközi ké dőí e  alapuló kutatás tö , i t  ké dést ta tal az, el et e 
fo duló a  Mag a o szágo  a  fős C a et ódsze ta  sza ta létszá ko lát alatti égek e 
is kite jesztettünk. A ilágsze te alkal azott ké dőí  a kö etkező hét, fő ész ől áll:  
❑ A C a et ké dőí  első észe a fel é és e  észt e ő sze ezetek EEM te éke ségei ek, 

fo tosa  jelle zőit izsgálja.  
❑ A ké dőí  ásodik észe a álaszadó sze ezetek sze él zet iztosítási te éke ségei e 

ké dez á.  
❑ A ha adik ész a teljesít é é tékelés, sze él zetfejlesztés, ka ie fejlesztés te ületei e 

o atkozó ké désekkel foglalkozik.  
❑ A eg edik ész az ösztö zés-juttatás é deké e  hasz ált ódsze eit kutatja.  
❑ Az ötödik ész e  a sze ezete  elüli alkal azotti/ u ka állalói kap solatok, a dolgozói 

ko u iká ió eglété e illet e fo ái a ke es álaszt a ké dőí .  
❑ A hatodik ész e  általá os sze ezeti adatok a o atkozó ké dések találhatóak. 
❑ A hetedik ész a ké dőí et kitöltő sze él i adatait g űjti. 

1.3. VE)ETŐI ÖSS)EFOGLALÓ 

 

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

▪ A izsgált sze ezetek összességé ek háro eg ede a agá szektor a  te éke kedik, 

a közszfé át pedig a álaszadók i teg  / -e ep eze tálja. Közöttük a kise  éretű 
álaszadók eseté e  é ileg agasa  a erse szféra égei ek, a nagyobbak között 

pedig a közszféra i téz é ei ek az a á a.   
▪ Össze o t é tékeik alapjá  a há o  fő  e zetgazdasági ágat ep eze táló álaszadó 

sze ezetei k tö sége 54,2%) a szolgáltatási szektorba tartozik, az ipar és az építőipa  
külö öző alágazatait ep eze tálók i ta eli a á a , %, a ezőgazdasági 
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te ületek ől álaszadóké pedig 5,5%.  E egoszlási a á ok – a te ie  szekto  é i 
alul ep eze táltsága ellett – egközelítőleg összha g a  a ak a külö öző szekto ok 
GDP-hez tö té ő hozzájá ulási a á ai al K“H, .  

▪ A álaszadó sze ezetek leg agasa  há adá ak (40,1%) alapítási é e a re dszer áltás 
első é tizedére (1989-1999) esik. A álaszadói k sze ezeté ek i teg  felét ár a 2000-

es é ekben alapították és közöttük ajd i de  é etkategó ia azo os a á a  
szerepel, azaz a legnagyobbak mintegy 1/5-e is fiatal ég ek teki thető.  

▪ Tulajdo lás, illet e telephel ek sze po tjá ól a tipikus álaszadó k ö álló szervezet, 

eg él tö  telephell el. Ezeket g ako isági sze po t ól a szi té  ö álló, de eg  
telephel es égek kö etik 2/3-os részará al.  A álaszadók tö , i t 1/5-e viszont 

külföldi tulajdo ú szer ezet hel i leá állalata, el ek é etkategó iájukat illetőe  
legszá osa a  a  fő alatti álaszadók között találhatók!  

▪ A ké dőí  kitöltésé e  észt e ő állalatok majdnem fele a  fő alatti égek közül kerül 
ki és a ég KKV kategóriá a ta tozó azaz 100-2  fős  álaszadó égek szá a , azaz 
ezek eg üttese  a álaszadók i teg  %-át adják. Ezt a kategó iát a i tá k a  1/5-

ös részará al a 250-  főt foglalkoztatók kö etik. A legnagyobbak az  ag  tö  
fő kategó iá a  össze o a sze epel ek, eg üttes észa á uk a 15%-ot se  é i el. A 
tisztított i tá k i ta ételi ará át az EMI“ adatokhoz iszo ít a egállapítható, hog  
azok a 100-  kategó iá a  , %, a  feletti e  , %-ot, íg összese  , %-ot 

utat a egfelelő repreze tati itást iztosíta ak. Mi tá k 5,7%-os foglalkoztatotti 

létszá  szeri ti lefedettségi ará a szi té  egfelelő ek teki thető. 

 

❖ HR M  RÉS)LEG ÉS S)EREPKÖREI A S)ERVE)ETBEN 

 

▪ A izsgálat a e o t sze ezetek mintegy 2/3-ában létezik ala iféle ö álló 
Sze él zeti/E eri erőforrás részleg, melynek tipikus é ete -  fő. A HR szakma 

el őiesedése ug a  ilágsze te é é esülő te de ia, á  hazá k a  kiug óa  agas a 
ői HR-esek a á a, hisze  e fel é ésü k álaszadói sze i t is a HR területe  dolgozók 

tö  mint 4/5-e ő.  
▪ A HR eg ség ezetője a álaszadók mintegy felé él tagja a állalati felső ezetés ek. A 

sze ezeti é ethez kötődőe  az az é dekesség é zékelhető, hog  a HR ezetők nemcsak 

a legkisebb  fő alatti  hanem a legnagyobb  fő feletti  szer ezetek felső-

ezetésé e  alulrepreze táltak. 

▪ A HR eg ség ezetőjét a álaszadók tö sége i ká  szer ezete  elülről álasztja ki, 
azonban ha a szer ezete  kí ülről to orozzák a HR-est, akko  a közepes és ag o  
sze ezetek él azt dö tőe  a HR szake erek köré ől álaszt a teszik. 

▪ A sze ezeti és HR stratégia írott for á a  aló rögzítésé ek igé e a kis állalat ól a 
közép állalattá áló szer ezetek eseté e  jele ik eg.   

o Csupá  az  főt eghaladó foglalkoztatók tö ségé él jelle ző az, hog  ár a 
kezdetektől e o ásra kerül ek a HR ezetők a stratégia alkotásá ak 
fol a atá a. 
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o A HR kul ste ületeke  előfo duló dö tési hel zetek kap sá  a álaszadók azt jelzik, 
hogy a do i á s dö téshozatali ód a felső ezetők által ö állóa  (a HR 

szake e ekkel aló előzetes ko zultá ió élkül  eghozott dö tés. A nagyobb 

é etű sze ezetek eseté e  pedig a legi ká  preferált az országos közpo t 
hatásköré e utalt dö téshozatali forma.  

o A sze ezeti áltoztatások k itikus té akö ei pl. M&A  kap sá  ag o  áltozatos 
a HR észleg sze epét utató g ako lat. Va  ol a  álaszadói / , ahol a fol a at 
kezdetétől e o ják őket, de ásik / -ukat sak a „késő i fázisoktól . 
Ugyanakkor i de  ötödik álaszadó azt jelezte, hog  a HR-részleget eg általá  

e  o ják e e kritikus áltozás e edzselési fol a atok a!  

▪ A HR észleg teljesít é é tékelésé ek é téke a kis sze ezetektől a ag o  
foglalkoztatók felé ö ekszik.  A teljes minta majdnem har adá a  ég eg általá  e  
értékelik a HR u ka, illet e a HR részleg teljesít é ét!  

▪ A HR te éke ségek kiszer ezésé ől a álaszadói isszajelzések alapjá  egállapítható, 
hogy az e  jelle ző a fel érés e  részt e ő hazai szer ezetek köré e . Ahogy a 

válaszadók ál a HR i for á iós re dszer külö öző ele ei ek a HR i fo á iós 
e dsze t ki é e  hasz álata se  túl elterjedt. 

 

❖ A S)EMÉLY)ETBI)TOSÍTÁS GYAKORLATA 

 

▪    A ké dezett legutó i há o  é e  a teljes u kaidő e  dolgozók összlétszá a supá  
a egké dezett sze ezetek %-á ál e  áltozott. Tö ségük e teki tet e  pozití  
i á ú áltozást élt eg, hisze  a álaszadók tö , i t har adá ál lé egese , azaz 

% feletti a á a  őtt a foglalkoztatottak szá a. Ugyanakkor voltak nem kevesen 

(15%), akik lé eges (10%- ál e őteljese  sökke ést jeleztek.  

▪ A dolgozói létszá sökke tés elé ésé ek két legg akori  ódja az ö ké tes tá ozás / 
ter észetes le orzsolódás és a létszá stop alkal azása volt, íg a álaszadók 
legi ká  a határozott idejű szerződések eghossza ításá ak tilal át, illetve a 

kiszer ezést/Outsour i got ke ülték legi ká  létszá sökke tési szá dékaik 
ki itelezéseko . 

▪ A to orzás-ki álasztás forrásai és te h ikái teki teté e  ezek alkal azási g ako lata 
u katá si sopo to ké t is áltozó: 

o A ezetők/szelle i szak alkal azottak eseté e  leg ag o  é ték e  a első 
to orzás eszközé el él ek. Ezt kö eti az internetes állásportáloko  egjele ített 
álláshi detések, ala i t a állalati honlapon egjele ő álláshi detések % . A 

leg ag o  éretkategóriá a tartozó égek mintegy 40%-á ál megjelenik a 

fej adászok hasz álata, illet e a g akor oki progra ok alkal azása is. 
o Az ad i isztratí  és/ ag  fizikai dolgozók felkutatásához legjelle ző  ódo  

álláshirdetéseket tesz ek közé internetes álláspo táloko . Népsze ű ódsze  ég 
a közösségi édia hasz álata, ala i t a első to o zás és az élőszó /alkal azotti 



12/109 

köz etítés alkal azása, ala i t a sze él es eté edőkre, jele tkezőkre építő 
gyakorlat is. 

o A álaszadó sze ezetek i teg  ¾-e a leg agasa  ará a  i d a ezetők és 
szak alkal azottak i d pedig az ad i iszt atí  és/ ag  fizikai u katá sak 

ki álasztása so á  a páros i terjút alkal azza. 

o A teljes álaszadói kö e  a ezetők ki álasztása so á  e ellett a refere iák és a 
bizottság előtti i terjúk alkal azása a eghatá ozó. 

o Az irodai alkal azottak és/ ag  a fizikai u katársak ki álasztásako  elép ek 
ol a  eszközök is, i t például jele tkezési lap, refere iák és tesztek.  

▪ A izsgált sze ezetek jelle zőe  a fiatalabb, a meg áltozott u kaképességű, és a ői 
u ka állalókra fókuszál ak, a ikor a spe iális hel zetű u ka állalók ak szóló 

ak ióprogra okat – főleg a to orzásukat éri tőe  – szervezik. Képzésüket, 
ka ie fejlesztésüket pedig a fiatala ako  túl ás sopo tok ál alig ta tják oksze ű ek. A 

e ekültekre és a e á do lók a, sőt a kise ségek e és ég az időse  ko osztál ok a 

fo dított HR p og a ok a á a is eglehetőse  sekél  é tékű. 

▪ A rugal asságot iztosító foglalkoztatási for ák közül álaszadói k kö é e  a tipikus 
fo ákhoz kap soló t adi io ális egoldás, a túlóra alkal azása a legelterjedte .  A 

COVID-  okozta já á  és azt kö ető ko látozások e ed é e, hog  a pa dé iás 
időszak alatt a sze ezetek eghatá ozó észe élt a tá u ka/ho e offi e lehetőséggel, 
a it a ko látozások előtt eglehetőse  szűk kö e , a ak feloldását kö etőe  pedig 
is ét é sékelte e  hasz ál ak. To á i relatí e épszerű u kasze ezési egoldás 
a rugalmas u kaidő és a rész u kaidő, a el ek ől el o dható, hog  supá  a 

álaszadók ¼-e e  alkal azza azt eg általá .   Ug a akko  fel é ésü k ől az is 
egállapítható, hog  a egoldást is e ő és alkal azó sze ezetek u katársi gárdájuk 

sak eglehetőse  szűk körét pl. a ész u kaidőt a álaszadók ajd fele supá  a 
u katá sak -5%-át  éri tőe  hasz álja ezeket. 

 

❖ S)EMÉLY)ETFEJLES)TÉS 

 

E í szó alatt két, eg ást szo osa  tá ogató HR fu k ió sajátosságait izsgálhattuk: a 
teljesít é é tékelést és a képzés-fejlesztését. 

▪ A teljesít é értékelés TÉR  g ako latát fi tató ké dés alapjá  egállapítható, hog  a 

i tá a  szereplő égek jó al tö , i t fele %-a  alkal az for ális eljárásokat 
u katársai teljesít é é ek egítéléséhez. A sze ezeti létszá  ö ekedését – ha 

e  is li eá isa , de kö eti – a fo ális TÉR alkal azásá ak g ako isága.  A TÉR alkal azói 
kö é e :  

o értékelői szerep e  i d a ezetők és szelle i szak-)alkalmazottakat, mind pedig 

az ad i iszt atí  és/ ag  fizikai dolgozók é tékeléseko  legg akra a  a köz etle  
felettest találjuk.  Az ö értékelés i ká  a ezetők és a szelle i alkal azottak ál 
jelle ző, 
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o a TÉR ered é eket a álaszadók elsősor a  és a leg ag o  érték e  a 
fizetés és jutalo  egállapítására hasz álják. Ezt kö eti a karrier ozgások 

egalapozása, ajd a képzés-fejlesztési igé ek eghatározása.   
▪ A u katá sak képzésé el, fejlesztésé el kap solatos g akorlatok, jelle zők közül 

előszö  a ak egalapozottságá al kap solat a  izsgálódtu k, ajd a HR fu k ió 
jele tőségét utató i dikáto ok ól ké tü k adatokat. Ezek sze i t: 

o a sze él zet képzése, fejlesztése egalapozásához sziszte atikus igé fel érést 
csak a álaszadó szer ezetek ke ese , i t fele készít;  

o a tipikus képzésre fordított érköltség-há ad a -5%-os sá a esik, a álaszadó 
szervezetek 1/3-á ál a képzésre fordított költségek elha agolható értékűek, 

hisze  a i u  az é es é költségek %-át teszik ki;  

o a leg agasa  képzésre fordított költséghá adokat (6-  és % fölötti  
eglepő ódo  a legkise  és a leg ag o  szer ezetek álaszadói jelezték 

iszo lag agas ará a ; 

o az é e te fo ális képzése  töltött apok szá a a ezetők és a szelle i szak-) 

alkal azottak köré e  ,  ap/é , ami tö , i t eg  appal haladja meg az 

irodai és/ ag  fizikai dolgozók ál jelle ző értéket;  

o a álaszadó sze ezetek jele tős tö ségé él e  készül sziszte atikus értékelés 
a képzési progra jaik hatéko ságáról. Ahol égis, ott azt az é es képzési apok 
szá á al, a képzés előtt és utá  é t u kateljesít é , illet e képzés utá i 
köz etle  eak iók é tékelése alapjá  teszik;  

o A fejlesztés e, ag  ka ie - e edzselés e hasz ált ódszerek közül a teljes 

i tá a  az e-learning és digitális ta ulás, az on-the-jo  képzés, fejlesztési élú 
eg ízatások/p ojektek, ala i t a e to álás a legelterjedtebbek. 

 

❖ ÖS)TÖN)ÉS ÉS JUTTATÁSOK 

 

E té akö e  a izsgált sze ezetek álaszai alapjá  a ja adal azás éhá  k itikus 
jelle zőjét teki tettük át. 
▪ Az alapfizetés/alap ér eghatározása – i de  alkal azotti kategó iá a  – jelle zőe  

eg é i, illet e állalat/di ízió szi te  törté ik. Legkisebb szerepe pedig e tekintetben – 

i de  u kakö i sopo t ál – a egio ális kollektí  alku ak a . Amennyiben a 

u kaköri soportok szeri ti külö ségeket ke essük, egállapítható, hog :  
o íg a ezetők köré e  az eg é i alku a legjelle ző  megoldás, 
o a szellemi (szak-  alkal azottak és az ad i isztratí  és/ ag  fizikai dolgozók 

eseté e  az eg es é - egállapítási szi tek és ódok a gso a e  té  el a 
ezetőékétől, iszo t e kö e  a létesít é /i téz é /telephel  szi tű 

dö tések ek jut e őse  hel . Tö té ik ez főleg a fizikai dolgozók kö é e , ahol 
eg é ké t a álaszadók ajd ha adá ál az o szágos/ipa ági kollektí  alku is 
é é esül. 
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▪ Fel é ésü k álaszai alapjá  az állapítható eg, hog  az eg es ja adal azási so agok 
észét képező ösztö zési egoldások teki teté e  u kaköri kategóriá ké t jól 

azo osítható külö ségek tapasztalhatók: 

o A ezetők kö é e  a szer ezeti élokhoz/teljesít é hez kötött jutalo  a nem 

pé z eli jutalo , valamint az eg é i élokhoz/teljesít é hez kötött jutalo  

alkal azási a á ai a legmagasabbak, i d % fölötti a á al, 
o A szellemi (szak-) alkalmazottak, valamint az ad i isztratí  és/ ag  fizikai dolgozók 

kö é e  a e  pé z eli jutalo  a legjelle ző  – a álaszadók i teg  fele 
alkalmazza ezt.  

▪ A jogsza ál i előí ások által el á tako  túl e őe  alkal azott juttatási programok a 

ké dőí e  egjelölhető kile , juttatási ele e közül ég ről a i ta eli égek ajd 
fele pozití  álaszt adott. Ezek közé ta tozik az apák ak járó g er ekszületési 
pótsza adság, az a a szülési sza adsága, a ta ul á i sza adság és a szülői 
g er ekápolási  sza adság, mint a legelterjedte  tá ogatási fo ák.  

 

❖ ALKALMA)OTTI KAPCSOLATOK ÉS KOMMUNIKÁCIÓ 

 

E ké déskö e  a szakszervezetek és az üze i ta á sok szerepét, valamint az alkalmazotti 

ko u iká ió ódjait és eszközeit izsgálta ké dőí ü k. 

▪ A fel é és e  észt e ő szervezetek kéthar adá ál eg általá  e  űködik 
szakszervezet. A izsgált létszá -kategó iái k ö ekedésé el iszo t eg e ala so a  

azok a á a, a el ek szaksze ezeti tagok élkül űköd ek.  A nagyobb szervezeti 

érethez tehát é ileg agasa  szer ezettségi ará  párosul.  
o A szakszer ezetek efol ásá ak értéke i tá k a  ala so , hiszen e álaszadó 

sze ezetek ki sit tö , i t fele azt jelezte, hog  azok sak kissé, ag  eg általá  e  
efol ásolják űködésüket. A legnagyobb értékű űködés efol ásolásról az  

fő él ag o  szer ezetek adtak il e  tartal ú isszajelzést. 

o A szakszer ezetek jele léte és efol ása idehaza általá a  a ag o  éretű 
közszfé á a ta tozó?  szer ezetek jelle zője. Ugyanakkor az e szervezeti 

é etkategó iá a ta tozó égek kö é e  e  ke és, a szakszervezeteket kifejezetten 

kerülő agatartású u káltató is található. 
 

▪ Az Üze i/közalkal azotti ta á sok jele léti ará a álaszadói k ál a szakszer ezeté el 
elle tétes képet utat, hiszen a mintabeli sze ezetek ag  észé él, ajd ¾-ük él  
létezik il e  testület.  

▪ Az alkal azotti ko u iká ió kap sá  a ól a álaszadói g ako lat ól kaphatu k képet, 
hogy milyen fő té akörök e , el  alkal azotti kategó iák eseté e  ad ak tájékoztatást 
a mintabeli szervezetek. Ezek szerint: 

o A sze ezetek tö sége a u kaszer ezés kérdései e  tö ire i dkét 
u katársi kategóriát eglehetőse  agas ará a  tájékoztatja; 
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o Az üzleti stratégiá al és a pé züg i teljesít é ekkel kap solat a  fo ális 
tájékoztatást a ezetők és a szelle i szak  alkal azottak dö tő tö sége kap, addig 

il e  jellegű i fo á iók a álaszadók ke ese , i t felé él jutnak el az 

ad i isztratí  és/ ag  fizikai dolgozókhoz. 

▪ Válaszadó sze ezetei k eseté e  a felülről lefelé törté ő (Top-down) ko u iká ió an 

a köz etle ül a felső ezetőktől kapott tájékoztatás ak, a köz etle  felettesek ré é  
létrejö ő és az elektro ikus ko u iká ió ak a  a leg ag o  szerepe. 

▪ A dolgozók e edzs e t irá á a törté ő (Bottom-up) ko u iká iójá ak sato ái 

közül az élre a köz etle  felettes i for álása kerül (64%), amit a köz etle ül a felső 
ezetők i fo álása kö et. Az elekt o ikus sato ák hasz álata a ha adik hel e  áll, á  

itt a legé zékelhető , hog  a felfelé irá uló sator ák hasz álatá ak értéke 
álaszadói k ál szinte szer ezeti érettől függetle ül lé egese  alatta arad a felülről 

lefelé irá ulóké ak. 
 

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

▪ A pia i kör ezet e se képesség és e ed é ek o atkozásá a  fo tos sajátossága, 
hog  a lokális-glo ális skálá  hol találhatóak a álaszadók által kí ált te ékek, 
szolgáltatások fő fel e őpia ai, ala i t, hog  il e  a fel e őpia ok áltozásá ak i á a 
és é téke. E teki tet e  egállapítható, hog :  
o A álaszadók tö sége ug a  Mag arországo  elüli hel i, égiós és o szágo  elüli  

pia o  te éke kedik, á  tö , i t eg har aduk – összességé e  azo os 
a á a  – az európai és a glo ális pia o  erse ez.  

o A piaci verse zés fókusza a izsgált létszá -kategó iáktól szi te függetle ül alakul. 
o Vizsgálatu k időszaka álaszadó sze ezetei k szá á a a fel e őpia ok teki teté e  

a relatí  ugalo , a érsékelt ö ekedés kora. 
▪ A HR- u kához szorosa  kötődő ki e etek, e ed é ek között legg ak a a  a 

fluktuá ió, valamint a hiá zások é tékét szokták izsgál i. Ké dőí ü k is ezek e a 
te ületek e ké dezett á. A álaszok sze i t: 
o a fluktuá ió é es átlagos rátájá ak jelle zőe  agasabb szintje – és a 

é etkategó iától függetle ül – az ö ké tes, a u ka állalói dö tésű kilépéshez 
kap solódik, el ek tipikus sá ja: -10%, 

o a u ka állalói hiá zások é es átlagos szá a – a álaszadók i teg  felé él – 4-10 

nap. 

▪ A szer ezeti szi tű ered é ek teki teté e  a agá szfé á a  te éke kedő 

álaszadók közül az el últ há o  é es időszakot ereségesség sze po tjá ól: 
o pozití ak, supá  a álaszadók %-a jelezte, á  közülük a tö ség agas 

p ofit átá al dolgozott, 

o a álaszadók ag o  há adá ak pé züg i sze ezeti teljesít é utatója 
kifejezetten gyenge, hisze  uttó á e ételük  é  tá latá a  ol a  ala so  olt, 
hogy jele tős eszteségük keletkezett. 
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▪ A álaszadó sze ezetek relatí , azaz e se tá saikhoz iszo ított – teljesít é -

elemeinek szu jektí  ö értékelése szerint: 

o  legjobbnak a szolgáltatás i ősége alapjá  é tékelik agukat álaszadói k. A 

álaszadók i teg  2/3-a élte úg , hog  e teki tet e  jo , i t erse társai 
átlaga, sőt eg e ese  ki áló teljesít é t újt. 

o ásodik hel e  a ter eléke ség áll, 
o a harmadikon a elatí  ereségesség található úg , hog  a álaszadók tö sége az 

átlagos ál é ileg jo ak éli, k . ásik 1/3-uk á  sak átlagos ak, sőt ajd e  
10%-uk az átlag alatti, illetve az iparági sereghajtó kategó iá a hel ezte agát, 

o a lista égé  az i o á iós ráta és a kör ezet édel i üg ek áll ak, hisze  iköz e  
e tekintetben jelle zőe  az átlagos kategó iát jelölik, nem kevesen jelzik, hogy itt 

supá  átlag alatti, ag  éppe  ipa ági se eghajtó pozí iót é tek el.  
 

❖ A) ADATS)OLGÁLTATÓK JELLEM)ŐI 

A ké dőí et kitöltők fő  jelle zői ek ta thatjuk, hogy: közöttük a ői do i a ia 
ér é esül, akik agas há ada felsőfokú égzettségű, mintegy fele legalá  -  é e az 
adott szer ezet él dolgozik. A HR részlege  dolgozó álaszadók tö , i t / -a hosszú, 10-

 é es HR szak ai g akorlati idő el és a felsőfokú álaszadók tö sége tö , i t fele  a 

közgazdaság-, illet e az üzleti tudo á ok területé  szerzett diplo á al re delkezik. 

1.4. SZAKIRODALMI FORRÁSOK A) . FEJE)ETHE) 
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2. A MINTA, A)A) A VÁLAS)ADÓ S)ERVE)ETEK FŐBB JELLEM)ŐI 
POÓR JÓ)SEF - BACHMANN-MATISA JÚLIA  

Ez a fejezet a fel é és e  észt ett sze ezetek fo tosa  jelle zői ől ad átteki tő 
jelle zést. Előszö  a i ta eli álaszadók szekto ális és ágazati ho ata tozását mutatjuk be, 

a i alapjá  i tá k ep eze tati itásá ól fo álu k képet. A to á iak a  pedig ol a , a HR 
g ako latokat efol ásoló té ezők i ta eli jelle zőit tá juk fel, i t: a álaszadó 
sze ezetek ko a, tulajdo lási és i á ítási sajátosságai, valamint é ete és 
foglalkoztatottainak jelle zői. 

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

Kérjük, jelezze, hog  az Ö  szer ezete el  szektor a tartozik!  

1. tá lázat: A álaszadó sze ezetek szekto ális ho ata tozása* 

Szektorok 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Magá szektor 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 

Veg es köz- 

és agá sz.) 

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

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

*Megjeg zés:  hiá zó álasz 

A izsgált szervezetek összességé ek háro eg ede (75,7%) a agá szektor a  
te éke kedik, a közszfé át pedig a álaszadók i teg  / -e ep eze tálja. Közöttük a 

kise  éretű álaszadók eseté e  é ileg agasa  a erse szféra égei ek, a 
nagyobbak között pedig a közszféra i téz é ei ek az a á a.   

A nonprofit szektort a 100 fő alatti kategó iá ól 4, a 250-999 fő közötti kategó iá ól 5 

szervezet kép iseli, i ta eli észa á uk , %  éppúg  elha agolható, i t a eg es égek 
i dösszese  elüli a á a , % .  

 

 

 

 

 

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-2 
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Kérjük, jelölje e szer ezete űködési területé ek fő ipari ag  szolgáltatási ágazatát! 

2. tá lázat: A álaszadó sze ezetek ágazati ho ata tozása 

 

 fő 
alatt %

100-249 

fő %

250-999 

fő %

 fő 
és 

fölötte % %

A. Mezőgazdaság, adászat, erdészet, 
halászat, á ászat

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

B. Élel iszer, ital, te til-, fa és papír-, kőolaj-,... 14 9,3 4 7,5 5 8,1 2 4,3 25 8,0

C. Veg i, g óg szerészeti és g óg ászati ké iai 
t...

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

D. Fé alapa ag és fé feldolgozási 
ter ékek, űa ...

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

E. Szá ítógép, elektro ikai ter ékek, 
elektromos b...

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

F. Gépek és ere dezések g ártása 3 2,0 2 3,8 3 4,8 1 2,2 9 2,9

G. Jár űg ártás 3 2,0 3 5,7 4 6,5 2 4,3 12 3,9

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

I. Villa os e ergia-, gáz-, gőz- és ízellátás, 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. Nag - és kiskereskedele 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. Szálláshel -szolgáltatás, kö kiadás, 
űsors...

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

N. Tá közlési, i for atikai és eg é  
i for á iós...

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

O. Pé züg i, iztosítási te éke ség 5 3,3 2 3,8 3 4,8 4 8,7 14 4,5

P. Szá iteli, gazdálkodási, építészeti, 
ér ök...

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

Q. Közigazgatás és kötelező 
társadalo iztosítás

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. Hu á -egészségüg i szolgáltatások, a 
e tlaká...

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

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

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

Ágazatok
Összes

szervezet

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok

 

 

Mi tá k ól a álaszadók fő űködési te ületeit, azok ágazati ho ata tozását illető észletes 
egoszlását a . tá lázat utatja. A há o  fő  e zetgazdasági ágat ep eze táló 

össze o t é tékeik sze i t álaszadó szervezeteink 5,5% százaléka külö öző ezőgazdasági 
te ületek ől ke ül ki. Az ipar és az építőipa  külö öző alágazatait ep eze tálók mintabeli 

a á a 40,3%, íg a szolgáltatási szekto  alágazatai összese  54,2%-ot tesznek ki.  A jelzett 

álaszadói adatok egoszlási a á ai – a tercier szektor a ásik kettő ja á a eg alósuló 
é i alul ep eze táltsága mellett – egközelítőleg összha g a  a ak a külö öző 

szektorok a GDP-hez tö té ő hozzájá ulási a á aival (KSH, 2022).  
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2.2. A VÁLAS)ADÓ S)ERVE)ETEK KORA, TULAJDONLÁSI ÉS IRÁNYÍTÁSI SAJÁTOSSÁGAI 

A szekto al és ágazattal jelle zett űködési te ületek ellett a HR g ako latok kap sá  a 
efol ásoló te ületek között sze epet játszhat a álaszadó ég/i téz é  ko a is. A i ta eli 

jelle zők ől e teki tet e  az alapítás időszakát izsgál a alkothatu k képet. 

 

Mel ik é e  alapították az Ö  szer ezetét?  

3. tá lázat: A álaszadó sze ezetek alapítási é e* 

Az alapítás é e 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

 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 

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

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

*Megjeg zés:  hiá zó álasz 

A álaszadó sze ezetek leg agasa  há adá ak (40,1%-á ak) alapítási é e a 
re dszer áltás első é tizedére (1989-1999) esik úg , hog  i de  létszá -kategó iá a  

ehhez az időszakhoz köthetőek a legmagasabb há adosok. Válaszadói k eg ik eg edét 
 első é tizedé e  alapították, ásik eg ede pedig ég alig  é e űködik, á  

közöttük ajd i de  é etkategó ia azo os a á an szerepel, azaz a legnagyobbak 

mintegy 1/5-e is fiatal ég ek teki thető.  

Az 1949 előtt alapított szervezetek fel é ésü k e  csak 3,5%- a  ep eze táltak és az -

 között alapítottak is iszo lag ala so  8,9%  a á a  sze epel ek kutatásunkban. 

Chiká , .  

 

 

❖ Tulajdo lás, irá ítás a szervezetekben 

A kö etkező, a HR g ako latok alakulását g ak a  efol ásoló te ületek, a tulajdo osok 
jelle zői, azaz hog  saládi ag  e  saládi tulajdo ú és i á ítású-e a álaszadó sze ezet 
ag  esetleg külföldi ag  ag a  tulajdo ú és ö álló sze ezet-e, vagy egy nagyobb 

ég/i téz é  észe.  
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A állalat alap etőe  eg  salád tulajdo á a  és/ ag  irá ítása alatt a ? 

4. tá lázat: A saládi tulajdo ú álaszadó sze ezetek és i á ításuk* 

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 tulajdo ú aki az 
irá ítás a  aktí 61 18 19 11 109

Családi tulajdo ú, de az 
e  esz részt aktí a  

az irá ítás a
3 1 1 1 6

Ne  saládi tulajdo ú
Családi tulajdo ú

e ől:

Összes szer ezet
 fő alatt -  fő -  fő  fő és  fölötte

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok
Tulajdo lás /irá ítás

 

*Megjeg zés:  hiá zó álasz  

Válaszadói k majdnem fele-fele ará a  űköd ek saládi ag  e  saládi tulajdonban. 

Az elő iek eseté e  a salád é etkategó iától függetle ül szi te i de  álaszadó ál 
aktí a  részt esz az irá ítás a . A e  saládi tulajdo a  álló sze ezetek álaszadók 
közötti súl a – a legkise ,  fő alattiakat leszá ít a – fokozódó é ték e  haladja eg a 
saládi tulajdo a  állókét, úg , hog  az  fő fölöttiek él részará uk ár a 2/3-ot is 

meghaladja. 

Mások fel é ései, egállapításai sze i t eg é ké t Mag a o szágo  a mikro- állalkozások 

95%-át, a közép- és ag állalatok %-át adják a saládi állalkozások Bogdá , “zépfal ai & 

Balogh, 2019, 72). 

 

❖ Összetett, ag éretű szer ezetek álaszadói 
 

Az Ö  szer ezete, illet e az a részeg ség, a el re o atkozóa  a kérdőí et kitöltötte, eg … 

5. tá lázat: A álaszok által lefedett sze ezetek, sze ezeti eg ségek jellege* 

Tulajdo lás/ 

telephelyek 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

A. Ne zetközi 
szer ezet közpo tja 

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

B. Mag ar tulajdo ú 
szervezet közpo tja 

13 8,7 7 13,7 7 11,7 5 10,9 32 10,4 
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Tulajdo lás/ 

telephelyek 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

C. Külföldi tulajdo ú 
szervezet helyi 

leá állalata 

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

D. Mag ar tulajdo ú 
szervezet 

leá állalata 

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

E. Ö álló szervezet, 

eg él tö  

telephellyel 

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

F. Ö álló szervezet, 

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

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

*Megjeg zés:  hiá zó álasz  

Tulajdo lás, illet e telephel ek sze po tjá ól a tipikus álaszadó k ö álló szervezet, eg él 
tö  telephell el , %). Ezeket g ako isági sze po t ól a szi té  ö álló, de eg  telephel es 
égek kö etik. Ezek i ta eli eg üttes részará a / -os.  A álaszadók tö , i t 1/5-e 

iszo t külföldi tulajdo ú szer ezet hel i leá állalata, el ek é etkategó iájukat illetőe  
legszá osa a  a  fő alatti álaszadók között találhatók.  

Amennyiben a álaszadó szer ezete eg  ag o  állalat/i téz é soport  része, a 
álaszok a Mag arországo  űködő szer ezeti eg ségek egészére o atkoz ak-e?  

6. tá lázat: A álaszok é é ességi te ületei ag é etű i téz é ek, állalatok eseté  * 

Szer ezet típusa 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet 
 fő 

alatt 
100-  fő 250-  fő 

 fő és 
fölötte 

n % n % n % n % n % 

A álaszadó 
szervezete egy 

ag o  állalat/ 

i téz é  

soport  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 álaszadó szer ezete e  
eg  ag o  állalat 
/i téz é  része 

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

Összese  149 100,0 53 100,0 62 100,0 45 100,0 309 100,0 
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*Megjeg zés:  hiá zó álasz)  

„A” ** = Az e sze ezet ől é kező álaszok a Mag a o szágo  űködő sze ezeti eg ségek 
egészé e o atkoz ak 

„B” *** = Az e sze ezet ől é kező álaszok sak a Mag a o szágo  űködő sze ezeti 
eg ségek eg iké e vonatkoznak 

A álaszadó szervezetek majdnem fele (49,2%) eg  ag o  állalat, vagy i téz é  része 

úg , hog  az e szer ezetektől érkező álaszok eghatá ozó a á a  a Mag arországo  
űködő szer ezeti eg ségek egészére o atkoz ak. A i ta ásik felét alkotó cégek nem 

eg  ag o  sze ezet észei ahog  ezt az előző ké dés álaszai ól is láthattuk , azaz a HR 

g ako latukat e utató álaszok ö álló szer ezeteket mutatnak be. Köztük pedig a  fő 
alattiak észa á a a eghatá ozó.  

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

A HR g ako latok sokféle – á  az eddigiek so á  is é i tett – efol ásoló té ezője között a 
sokak által lege őteljese e  ható ak elfogadott elem: a sze ezeti é et, el ek jelle zői 
közül izsgálati sze po tu k ól a foglalkoztatottak szá a í  eghatá ozó jele tőséggel. 

 

❖ A álaszadó szer ezetek érete 

 

Megközelítőe  há  e ert foglalkoztat alkal azottké t  az Ö  szer ezete?  

7. tá lázat: A álaszadó sze ezetek é et, azaz létszá -kategó iák sze i ti egoszlása 

Összlétszá  

A álaszadó 
szervezetek 

érete 

n %  

 fő alatt 150 48,5 

100-  fő 53 17,2 

250-  fő 62 20,1 

1001-  fő 13 3,9 

2001-  fő 25 7,8 

 fő felett 8 2,6 

Összese  311 100,0 
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A C a et ódsze ta á a  sze eplő i i u  létszá hatá   fő. Jelen fel é ésü k 
legkise  é etű sze ezetei közé saját izsgálati éljai k teljesítése é deké e  a  fő alatti 

ik o állalkozásokat kizá a  a kis é etű égek is eke ültek. Mi dezek e ed é eké t 
i tá k a  a ké dőí  kitöltésé e  észt e ő állalatok majdnem fele (48,5%) a  fő alatti 

égek közül kerül ki. Válaszadói k között a ég KKV kategóriá a ta tozó  fő alatti  
álaszadó égek szá a , azaz ezek eg üttese  a álaszadók mintegy 65%-át adják. 

Ezt a kategó iát a i tá k a  1/5-ös részará al (20,1%) a 250-999 főt foglalkoztatók 
kö etik. A legnagyobbak között a leg agasa  a á t , %  a -  főt foglalkoztató 
álaszadók képezik. Azonban az  fő és az afeletti foglalkoztatottal e delkező álaszadók 

há o  é etkategó iáját alkotó álaszadók eg üttes észa á a se  é i el a 15%-ot, íg  e 
jele tés e  ezek össze o a, az  ag  tö  fő kategó iá a  sze epel ek.  

A legalá   fős létszá al e delkező égek ől hi atalos statisztikai adat e  áll 
e delkezés e, hisze  a sta da d létszá -kategó iák (50-  és  és afelett  ennek 

kiszá olását ne  teszik lehető é. 

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

létszá adatok alapjá  azo a  egállapítható, hog  Mag a o szágo   legalá   fős 
létszá al e delkező ég a .  E ől kiszű e a  fő felettiek szá osságát,  éget 
kapunk. A KSH hi atalos adatai alapjá  “tadat . . . . A egiszt ált állalkozások szá a 
létszá -kategó ia sze i t  2020-ra a  fő feletti a egiszt ált tá sas állalkozások szá a: 

1051 db, ag is az EMI“ da a szá a eg ízható ak teki thető a leg ag o  égek kö é e . 
Így a 100-  fős kategó iá a is elfogadhatjuk az  d  éget alapsokaság ak. A tisztított 

i tá k i ta ételi ará át az EMI“ adatokhoz iszo ít a i dezek alapjá  egállapítható, 
hogy azok a 100-  kategó iá a  , %, a  feletti e  , %-ot, íg összesen 5,5%-ot 

utat a egfelelő repreze tati itást iztosíta ak. 

A ké dőí e  sze eplő ké dések alapjá  a álaszadók ál foglalkoztatottak összetételéről is 

átteki tés adható, tö  szempont szerint is. Ezek: nem, kor, alkalmazotti kategó ia és a 

égzettség. 
 

❖ Nem  

8. tá lázat: A álaszadók ál foglalkoztatottak e ek sze i ti szá a és egoszlása* 

Nemek 

fő  

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
 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 

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

*Megjeg zés: 9 hiá zó álasz 

https://lib.uni-obuda.hu/emis-gazdasagi-adatbazis
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A álaszadók összességé él foglalkoztatottak ki sit tö , i t fele (54,3%) férfi. É dekes, hog  
a fé fiak az átlagos ál agasa  a á a  , %  találhatók a leg ag o  éretű 

álaszadók ál. A ők ará a iszo t a kise  éretű álaszadók ál átlagos észa á ukat 
lé egese  eghaladóa  -60%) magas.   

 

❖ Kor  

Kérjük, jelölje a  é es él fiatala  és az  é es él időse  alkal azottak hozzá etőleges 
ará át!  

9.. tá lázat: A fiatala  és az időse  alkal azottak észa á a* 

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

 fő alatti szer ezetek (150)  

 é es ag  fiatala  14 60 62 10 3 149 

 é es ag  időse  12 28 48 48 14 150 

100-249 fős szer ezetek (53)  

 é es ag  fiatala  3 23 19 5 2 52 

 é es ag  időse  0 8 22 14 8 52 

250-999 fős szer ezetek (62)  

 é es ag  fiatala  5 24 31 2 0 62 

 é es ag  időse  2 4 22 30 4 62 

 fő és fölötte szervezetek (46) 

 é es ag  fiatala  5 17 19 2 1 44 

 é es ag  időse  0 8 12 24 1 45 

Összes szer ezet (311) 

25 é es ag  fiatala  27 124 131 19 6 307 

 é es ag  időse  14 48 104 116 27 309 

*Megjeg zés:  hiá zó álasz  

A fel é és ől az de ül ki, hog  a álaszadó sze ezetek leg agasa  a á át 42,7%-á ál) 
é i tőe  igaz, hog  a foglalkoztatottaik 6-20%-át a  é  alatti ko osztál  alkotja, iköz e  
legtö jük él 37,5%  az jelle ző, hog  az  é esek ag  időse ek a á a 21- % közötti.  
Azaz a teljes i tá a  agasa  a legidőse , i t a legfiatala  korosztál  
foglalkoztatottako  elüli ará a.  

Az előzőek e  ázolt te de ia az eg es é etkategó iák a  izsgál a nem mutat a teljes 

i táétól lé egese  elté ő g ako latot.  
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❖ Alkal azotti kategória 

Kérjük, adja eg az alkal azottak alá i kategóriák szeri ti ará ait!  

10. tá lázat: A foglalkoztatottak u kakö - sopo to ké ti összetétele* 

 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte  
% % % % % 

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

Szellemi (szak-) alkal-

mazottak e  ezetők  
40,0 31,6 26,5 38,8 37 

Irodai/admin. és/ vagy  

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

Összese  100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

 

*Megjeg zés: 1 hiá zó álasz 

 

A álaszadó sze ezetek összlétszá ának leg agasa  ará át  (44%) az 

irodai/ad i isztratí  és/ ag  fizikai dolgozók alkotják. Őket a szellemi (szak-)alkalmazottak 

(37%), étege kö eti, a ezetők/menedzserek sopo tjá ak i ta eli részará a pedig 19%.  

Az átlagtól aló elté ést é etkategó iá ké t izsgál a egállapítható, hog  íg az 
irodai/ad i isztratí  és/ ag  a fizikai dolgozók részará a a közepes éretű 
égkategóriák a  átlag feletti, a legkise ek e  és a leg ag o ak a  átlag alatti.  

A szelle i szak alkal azottak átlagosa  / -ot eghaladó rétege a legkise  és a 
leg ag o  éretű álaszadók ál ugrik erőse e  az átlag fölé – talá  e t az utó i a  e 

kategó iá a  e őteljese  a ag o  é etű közszfé abeli i téz é ek észa á a.  

A ezetők átlagot eghaladó részará a a legkise  álaszadók ál fordul elő.  
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❖ Felsőfokú égzettségűek  

9. tá lázat: A felsőfokú égzettségű alkal azottak a á a* 

A válaszadó 
szervezetek 

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

 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 

 fő és a felett 1 3 17 9 16 46 

Összes szer ezet 8 63 97 66 75 309 

*Megjeg zés:  hiá zó álasz  

A álaszadó szer ezetek leg ag o  há adá ál (31,4%) az jelle ző, hog  a felsőfokú 
égzettséggel re delkezők ará a 6- % közötti. Mintegy eg edük viszont úg  űködik, 

hog  a felsőfokú égzettségűek észa á a az alkal azottak felét is eghaladó értékű. A 

legkise  é etű álaszadóko  kí ül ezt az utó i agas  a á szá ot a legnagyobb é etű 
sze ezetek él közszfé a!  haladják eg. A legkise ek él pedig az átlag közeli agas 

, %  a á  jelle ző. A legkise  é etű álaszadók ál fo dul elő, hog  eg általá  i s 
diplo ás alkal azottjuk. Eg edül e e  a kö e  igaz az is, hog  a álaszadók között ajd 
azo os a fel é ésü k e  alkal azott ég  százaléksá a ke ülő égek szá a. Azaz ez a 

é etkategó ia utatja a legheterogé e  képet. Valószí űleg azé t, e t itt tö , ás 
sze ezeti jelle ző pl. ágazat, szekto , alapítás é e, tulajdo os  eg üttes é é esülése 

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

ÁKOS  

 

E fejezet e  előszö  e utatjuk a izsgált 311 sze ezet HR észlegé ek jelle zőit, ezt 

kö etőe  ele ezzük a HR te éke ségek éhá  fo tosa  tulajdo ságát. 

3.1. A HR RÉS)LEG 

Va  az Ö  szer ezeté él Sze él zeti/E eri erőforrás HR  részleg?  

10. tá lázat: Ö álló HR észleg a sze ezet e * 

HR részleg 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatti 100-249 fő 250-999 fő 
 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 

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

*Megjeg zés:  hiá zó álasz 

A álaszadók éle é e sze i t, a izsgálat a e o t szer ezetek mintegy kéthar adá a  

(63,5%) létezik ala iféle ö álló Sze él zeti/Emberi erőforrás részleg, sze ezeti eg ség. 
Mi t ahog a  az á ható olt, a HR fu k io ális te ület sze ezeti eg ségké t tö té ő 

egjele ése, a szervezeti éret ö ekedésé el eg re alószí ű . Ezt az állítást igazolta 
jele  fel é ésü k is, i el a  fő alatti sze ezetek alig tö  i t felé él , % , íg a 
100-  főt foglalkoztatók eseté e  á  % feletti az il e  spe ializált szak ai észleggel 

űködő égek a á a.  Ez a iszo lag agas a á  eg e ág azzal a szaki odalo a  
elfogadott „hü el ujj -sza áll al, isze i t az első függetle  HR-es u kakö  a  fő kö üli 

é et elé éseko  szokott egjele i. Né ileg eglepő azo a , hog  -  fős 
sze ezetektől é kező álaszadók % alatti, íg az  főt eghaladó foglalkoztatók ak is 
supá  há o eg ede , %  jelzi, hog  a  ö álló HR észlege. Te észetese , a „Ni s  
álasz eg észt e  azt jele ti, hog  e  foglalkozik a állalatok ál se ki HR te éke séggel, 

hanem azt, hogy ezek a te éke ségek ég e  ál ak el ás e edzs e t fu k ióktól pl. 
jog, ko t olli g, top e edzse i te éke ség st . . Ug a akko  a külföldi, de ég a hazai 
szaki odalo a  egjele ő e pi ikus adatok alapjá  is eglepő, hog  a ag o  

é etkategó iájú égek HR észleg élkül űköd é ek.  
  

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-3 
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Há  e ert alkal az az Ö  szer ezete a Sze él zeti/Em eri erőforrás HR  területén?  

11. tá lázat: A HR te ülete  dolgozók szá a és e ek sze i ti egoszlása 

HR részleg e  
dolgozó k   

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok Összes    
HR-es 

alkalmazott 
 fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 

 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 

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

 

Az eddigi hazai fel é ések tük é e  e  eglepőe , de to á a is é dekese  alakult a 
fel é és e ed é e a HR te ülete  dolgozók e ek sze i ti egoszlásá ól.  Általá osa  az 
állapítható eg, hog  a HR területe  dolgozók tö  i t ég ötöde , %  ő és e ől 
kö etkezőe  ke ese , i t i de  . sze él  fé fi , % . Ne  életle  tehát, hog  eg e 
e ősödik az a ézet, isze i t a HR szakte ület „el őiesedő e  a . Ez a tendencia ugyan a 

ilág a  is ér é esül, á  hazá k a  kiugróa  agas a ői HR-esek ará a. Ezzel a 

te de iá al pá huza osa , a ői felső ezetők eg ik tipikus sze ezeti pozí iója a HR 
észleg/osztál /igazgatóság ezető tisztsége. 

12. tá lázat: A álaszadó sze ezetek HR hatéko sági utatói fő/HR fő  

A álaszadó 
szervezetek  

A foglalkoztatottak 

összlétszá a 

A foglalkoztatott  

HR-esek 

összlétszá a  

Egy HR-esre jutó 
foglalkoztattak 

szá a  

 fő alatt 4 742 115 41,2 

100-249 fő 8 993 113 79,6 

250-999 fő 29 018 379 76,6 

 fő és a felett  193 426 2 623 73,8 

Összes szer ezet 236 179 3 230 73,1 

A magyar álaszadó sze ezetek él az egy HR-es e jutó foglalkoztatotti  létszá  73,1 fő. Ez az 
é ték é ileg agasa  ,  és ,  fő) a  fő él ag o , de  fő él kise  
szervezetek él, íg a ki sik él  fő alatti  a  főt is alig haladja eg. Míg az utó i esetben 

a hatéko sági utató ala so  é téke te észetes, addig az  fő fölötti 
é etkategó iá a  egjele ő átlag alatti é ték talá  is ét a közszfé a ü ok atikusa , íg  a 

p i át szfé áé ál agasa  HR foglalkoztatást e ed é ező egoldásai al ag a ázható.  
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13. tá lázat: A HR- észleg é etkategó iái 

A HR részleg 
éret-

kategóriái  
fő  

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
 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 

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

 

Kie ele dő té , hog  a izsgálat a e o t sze ezetek , %-á ál  álaszadó 
sze ezet él  i s HR észleg, el ek dö tő tö sége a kis é etkategó iájúak kö é e 
ta tozik, íg  te észetes ek ta tható! Ez az helyzet, illetve adat azzal is fokozható, hogy a 

ag a  sze ezetek ajd e  há o eg edé él , %+ , %= ,  %  i s, ag  supá  
i i ális létszá ú, 1-  fő ől álló HR fu k io ális sopo t található. Az  fő feletti 

álaszadók ál iszo t jelle zően a nagyobb, 10-  fős, sőt a  fő feletti HR 
igazgatóság/főosztál /sze ezeti eg ség é et jelle ző.  

Itt kell ege líte i azt a fel é ési po tatla ságot, ami a ké dőí  ké dései ek é tel ezésé ől 
fakadhat, isze i t a íg a . tá lázat a   sze ezet eseté e  ilatkoztak úg  a 
álaszadók, hog  i s ö álló HR fu k io ális fu k ió a sze ezetük e , addig a . tá lázat 

adatai alapjá   eset e  jelezték azt issza a álaszadók, hog  i se  HR észlegük. 
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3.2. A HR RÉS)LEG VE)ETŐJE  

Az Ö  szer ezeté e  tagja-e a HR felelős/ ezető az Igazgatóta á s ak ag  az ezzel 
egeg ező felső ezetői kör ek?  

14. tá lázat: A HR ezető az Igazgatóta á s, a felső ezetés tagja* 

HR-es a felső-

ezetés e  

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
 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 

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

*Megjeg zés:  hiá zó álasz 

A fel é és e  észt e ő ag a  sze ezetek i tegy felé él , %  tagja a állalati 
felső ezetés ek a HR eg ség ezetője. A sze ezeti é ethez kötődőe  az é zékelhető, hog  
a íg a HR ezetők a legkisebb (  fő alatti) és a legnagyobb  fő feletti  szervezetek 

felső ezetésé e  alulrepreze táltak (62/148, vagyis 41,9%, illetve 19/46, vagyis 41,3%), 

addig a közepes éretű álaszadók eseté e  a á szá aik jó al agasa ak -249 fő 
közt %, -999 fő közt pedig , % , ag is ezek él a égek él i ká  tagja a HR ezető a 
felső ezetés ek. Leszű hető, hog  a közepes é etű állalatok a  a HR fu k ió súl a és 
ázsiója a leg agasa , íg az e él kise ek él „ ég e , a ag  közszfé a eli?  égek él 
pedig „ á  e  jelle ző a fe ti állítás. 

 

Ho a  to orozzák, álasztják ki szer ezetük HR-felelősét/ ezetőjét?  

15. tá lázat: A HR ezető to o zási-ki álasztási fo ásai* 

A to orzási 
forrás 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Szervezeten 

elül ől: a HR 
szakemberek 

kö é ől 

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

Szervezeten 

elül ől: e  
a HR-esek 

kö é ől 

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

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Szervezeten 

kí ül ől: a HR 
szakemberek 

kö é ől 

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

Szervezeten 

kí ül ől: e  
a HR-esek 

kö é ől 

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

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

*Megjeg zés:  hiá zó álasz 

A ké dőí es leké dezésü k e kapott álaszok alapjá  tehető eg ik é dekes egállapítás az, 

hogy a álaszadók tö sége (60,6%) i ká  szervezeten elülről álasztja ki a HR eg ség 
ezetőjét. E ek alapjá  ege ősíthető le e az a éle é , isze i t a HR te ület ezetése 

ú . „ izal i állás . Ez a g ako lat a lege őteljese e  a közepes- ag  é etű 
e se szekto eli égek él é é esül. 

E ellett, az a egállapítás is jelle zi a i tasokaságot, isze i t a szer ezetek HR ezetői 
i ká  HR-es szake erek köré ől kerülnek ki átlagosa  , %-ban). E két egállapítás 
pedig eg üttese  úg  é é esül, hog  a e i e  sze ezete  kí ül ől to o ozzák a HR-est, 

akko  a közepes és ag o  sze ezetek él azt dö tőe  a HR szake e ek kö é ől álaszt a 
teszik. 
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3.3. Ü)LETI ÉS HR STRATÉGIA, A HR RÉS)LEG BEVONTSÁGA 

 

Va  az Ö  szer ezeté él írott…?  

16. tá lázat: “ze ezeti és HR st atégia a álaszadók ál 

Ige , létezik 

Alkalmazotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Küldetés/hit allás 
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 

Sze él zeti/HR 
stratégia 

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

HR to orzási 
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 

Társadal i 
felelősség állalási 
(CSR) nyilatkozat 

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

Sokszí űségi 
nyilatkozat 

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

 

A kodifikált sze ezeti és HR st atégiai doku e tu ok közül kie elhető az 
Üzleti/szolgáltatási stratégia szi te teljes egléte , % . Ez utó i é ték kie elkedik az 
összes tö i a á szá  közül, el ek eg ike se  é i el az %-ot. Ug a akko  látható, hogy 

essze a legke ese  sze ezet e delkezik jele leg “okszí űségi ilatkozattal, el ek 
észátlaga , % és , % közt „le eg  a főátlag é téke: , % . To á i é dekes té , hog  

a fel é és e ed é ei e  tá asztják alá azo  hipotézist, el  sze i t a nagyobb 

sze ezetek jo a  doku e tálják a st atégiáikat, i el a  izsgált kategó ia közül sak az 
első kettő e  Küldetés/hit allás és Üzleti/szolgáltatási st atégia  é ik el a legjo  
e ed é eket , % és % , á  a tö i  eset e  a -249 fő közti sze ezetek é tékei 
a leg agasa ak. Ez a a e ged kö etkeztet i, hog  a sze ezeti és HR stratégia írott 
for á a  aló rögzítésé ek igé e a kis állalat ól a közép állalattá áló szer ezetek 
eseté e  jele ik eg, ott tehát a legfo tosa .   
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Amennyiben szer ezeté ek a  üzleti/szolgáltatási stratégiája, a ak kidolgozásá a ikor 
o ják e a sze él zeti/HR te éke ségért felelős sze él t?  

 

19. tá lázat: A HR felelős e o ása a st atégia kidolgozásá a* 

A e o ás ideje 

Alkalmazotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

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

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

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

Ne  o ják e  13 15,3 5 12,2 10 26,3 2 6,9 30 15,5 

Ne  értel ezhető 8 9,4 4 9,8 3 7,9 1 3,4 16 8,3 

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

*Megjeg zés: Mi taele szá : =  

 

É dekes i tázatot utat a HR felelős üzleti/szolgáltatási st atégia kidolgozásá a aló 
e o ása. Míg a sze ezetek közül i de  ol adik , %  eg általá  nem vonja be a HR 

ezetőt e st atégia kidolgozásá a, s ezek közül is ki í óa  agas a -999 főt 
foglalkoztatók ál látható a á  (26,3%), addig a kizárólag az  főt eghaladó 
foglalkoztatók tö ségé él , %  jelle ző az, hog  ár a kezdetektől e o ásra kerül ek 
a HR ezetők a stratégia alkotásá ak fol a atá a. Összességé e  azo a , ez az a á  sem 

é i el az 50%-ot (46,1%).  
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Az Ö ök szer ezeté e  kik a fő  HR területek el i kérdései ek (policy-k  felelős 
dö téshozói? 

20. tá lázat: A fő  HR te ületek dö téshozatali ódja és sze eplői* 

 
A  

ezetők 

A vezetők a 

HR 

részleggel 
ko zultál a 

A HR részleg 
a ezetőkkel 
ko zultál a 

A HR 

részleg 
szakemberei 

 fő alatti szer ezetek 

Bérek és juttatások 94 37 15 2 

To orzás és ki álasztás 67 44 31 7 

Képzés és fejlesztés 82 31 30 5 

Mu kaüg i kap solatok 71 25 26 27 

Létszá ő ítés/ sökke tés 91 42 16 0 

100-  fős szer ezetek 

Bérek és juttatások 18 19 13 2 

To orzás és ki álasztás 8 18 21 5 

Képzés és fejlesztés 10 11 25 6 

Mu kaüg i kap solatok 9 12 14 17 

Létszá ő ítés/ sökke tés 18 30 3 1 

250-  fős szervezetek 

Bérek és juttatások 32 17 9 4 

To orzás és ki álasztás 22 13 13 14 

Képzés és fejlesztés 22 18 18 4 

Mu kaüg i kap solatok 20 14 11 17 

Létszá ő ítés/ sökke tés 25 30 5 2 

 fő és a fölötti szer ezetek 

Bérek és juttatások 18 19 6 3 

To orzás és ki álasztás 12 12 18 4 

Képzés és fejlesztés 14 13 12 6 

Mu kaüg i kap solatok 10 5 16 15 

Létszá ő ítés/ sökke tés 18 23 4 1 
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Összes szer ezet  

Bérek és juttatások 162 92 43 11 

To orzás és ki álasztás 109 87 83 30 

Képzés és fejlesztés 128 73 85 21 

Mu kaüg i kap solatok 110 56 67 76 

Létszá ő ítés/ sökke tés 152 125 28 4 

*Megjeg zés:  hiá zó álasz 

 

A HR te ületeke  előfo duló dö tési hel zetek kap sá  a álaszadók azt jelzik,  hogy mind az 

öt, általu k kie elt HR te ülete  a do i á s dö téshozatali ód a felső ezetők által 
ö állóa  a HR szake e ekkel aló előzetes ko zultá ió élkül  meghozott dö tés lásd a 
tá lázat összegző so ait .  

A i a  azo a  fo tos á al i a hel zetet, hog  felfedezhető, hog  pl. a 

Létszá ő ítés/ sökke tési dö tések eseté e , a legkise  sze ezetek ki ételé el a 
dö tések legi ká  a HR észleggel ko zultál a tö té ek. A Bé ek és juttatások eseté e  ez 

á  csak a 100-249 és az  fő felett foglalkoztatók eseté e  igaz, á  a külö ség ige  
i i ális  álasz . Haso ló a hel zet a To o zás és ki álasztás eseté e  is a fe ti 

foglalkoztatotti kategó iá a  a i külö séggel, hog  dö tőe  a HR észleg dö t, á  előtte 
ko zultál a ezető el.  A Képzés és fejlesztés te é  eg edül a -  fő közti létszá ú 
állalatok kedvelik legi ká  a HR észlege  eghozott ol a  dö téseket, a el ek előzetes 

ezetői ko zultá ión alapulnak. Ez igaz, az  fő feletti ag  égek mu kaüg i kap solatok 
te ületé  é zékelhető dö téshozatalá a is.  A 100-  fős égek azo a  ezt a dö tést 
legi ká  teljese  a HR szake e ek e ízzák. 
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A e i e  az Ö  szer ezete ag o  i téz é / állalat/di ízió soport része, kérjük, 

jelölje eg, hog  dö tőe  hol határozzák eg a kul s HR té akörök politikáját!  

 

21. tá lázat: A HR politika dö téshozási hel e ag é etű sze ezetek e * 

 

 
A e zetközi 

közpo t 

Az országos 
közpo t 

A 

leá állalat 
/ Di ízió 

A telephely/ 

i téz é / 
helyi iroda 

 fő alatti szer ezetek 

Ösztö zés és juttatások 10 15 5 2 

To orzás és ki álasztás 4 10 9 9 

Képzés és fejlesztés 3 11 12 6 

Mu kaüg i kap solatok 1 15 10 6 

Létszá - ő ítés/ sökke tés 12 9 5 6 

Vezetésfejlesztés 12 11 7 2 

100-  fős szer ezetek 

Ösztö zés és juttatások 5 8 4 5 

To orzás és ki álasztás 2 7 8 5 

Képzés és fejlesztés 1 6 10 5 

Mu kaüg i kap solatok 1 6 8 7 

Létszá - ő ítés/ sökke tés 5 6 6 5 

Vezetésfejlesztés 8 4 6 4 

250-  fős szer ezetek 

Ösztö zés és juttatások 5 6 6 4 

To orzás és ki álasztás 2 6 3 10 

Képzés és fejlesztés 3 5 4 9 

Mu kaüg i kap solatok 2 6 5 8 

Létszá - ő ítés/ sökke tés 4 7 5 5 

Vezetésfejlesztés 3 5 7 6 

 fő és a fölötti szer ezet 

Ösztö zés és juttatások 3 11 3 3 
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To orzás és ki álasztás 2 6 4 8 

Képzés és fejlesztés 1 9 3 7 

Mu kaüg i kap solatok 2 8 4 6 

Létszá - ő ítés/ sökke tés 2 8 4 6 

Vezetésfejlesztés 3 10 3 4 

Összes szer ezet 

Ösztö zés és juttatások 23 40 18 14 

To orzás és ki álasztás 10 29 24 32 

Képzés és fejlesztés 8 31 29 27 

Mu kaüg i kap solatok 6 35 27 27 

Létszá - ő ítés/ sökke tés 23 30 20 22 

Vezetésfejlesztés 26 30 23 16 

*Megjeg zés: Mi taele szá : =  

A  da a , ú . ag é etű sze ezet e  is ételte  a . tá lázat dö tési kategó iái áltak 
izsgálat tá g á á. Az összes sze ezetet fig ele e é e egállapítható, hog  i deg ik 

esetben a legi ká  preferált az országos közpo t hatásköré e utalt dö téshozatali for a 

lásd az Összes sze ezet tá la ész ha adik oszlopát . Ez a egállapítás – a to o zás és 
ki álasztás eseté  kí ül – az  fő  felüli sze ezetek eseté e  is é é es. E ellett 
ge e álisa  az is tapasztalható – az elő  e lített ki ételtől elteki t e -, hogy a 

Telephel /i téz é /hel i i oda ke és é a  dö téshozatali illetékességgel fel uház a lásd 
a tá lázat utolsó oszlopá ak é tékeit .   

A tö i sze ezeti kategó iá a  á  e  lehet il e  eg é tel ű kijele téseket te i, to á á 
az állítások aliditását ko látozza az eg es kategó iák ko látozott i ta ag sága is. A kise  
sze ezetek eseté e   fő alatt és -  fő közt  a Vezetésfejlesztés ké déskö e i ká  
a e zetközi közpo thoz a  utal a, ahog a   fő alatt a létszá hoz kap solódó dö tések 

is. E lítés e éltó ég a -  fős sze ezetek eseté e  a Leá állalat/di ízió 
e őteljese  felhatal azása is tö  kategó iá a , á  a tö i eset e  á  ige  „ eg es a 
kép , i i ális, hi ahatá o  elüli elté ésekkel, a i ől eg é tel ű állítások egfogal azása 
jele  szi te  e  igazolható eg é tel űe . 
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A e i e  szer ezete részese olt az utó i háro  é e  a kö etkező áltozások ak – 

eg  ásik szer ezet fel ásárlása, eg  ásik szer ezet általi fel ásárlás, 
össze o ás/eg esülés, áttelepülés, szét álás – e ek fol a atá a ikor o ták e a 
sze él zeti/HR osztál t?  

 

22. tá lázat: A HR észleg e o ása a k itikus sze ezeti áltozások a* 

 

A e o ás ideje 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

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

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

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

Ne  o ták e 6 18,2 2 18,2 4 26,7 3 21,4 15 20,5 

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

*Megjeg zés: Mi taele szá : =  

A fel é ési e ed é ek azt utatják, hog  a Merger & A uisitio  jellegű e edzselési 
fol a atok a a HR észleg szakembereit áltozatos ódo  (nem) o ják e a sze ezetek. 
Ug a is a íg a  fő alatti sze ezetektől é kezett álaszok sze i t a kezdetektől fog a 

egtö té ik a HR-es e o ása a st atégiai szi tű áltozás e edzselés e, addig a ag o  
sze ezetek él ez i ká  a késő i fázisok a tolódik, sőt az  fő feletti égek él aká  sak 
a ég ehajtás fázisá a is ko látozódik (28,6- , % . A ké dést a teljes i tá a é tel ez e is 

dö tetle e áll ak a „Kezdetektől fog a  és a „Késő i fázisoktól  típusú egoldásokat jelző 
álaszok (31,5-31,5%). Viszont kie elhető, hog  i de  ötödik álaszadó (20,5%) azt jelezte, 

hogy a HR-részleget e  o ják e e kritikus áltozás e edzselési fol a atá a.  

 

  



40/109 

Me i a érköltségek űködési költsége  elüli ará a az Ö  szer ezeté él?  

 

23. tá lázat: A é költségek űködési költsége  elüli a á a* 

 

A érköltség-

há ad  

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  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 

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

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

*Megjeg zés: Mi taele szá : =  

A álaszadók ál a érköltségek szer ezetek űködési költségei  elüli ará a jelle zőe  – 

a 100 -249 fős álaszadók ki ételé el – a 21- % közötti sá a  helyezkedik el. Ez a helyzet a 

teljes i tá ak tö  i t eg ha adát , %  kite ő álaszadókat jelenti. A két 
legala so a  sá a  – tehát a a i u  40%-os é költség-há ad hatá o alig – 

találhatjuk álaszadói k ajd kétha adát 62,8%). 
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Az Ö  szer ezeté él il e  érték e  alósul eg a sze él zeti/HR fu k ió/részleg 
teljesít é é ek értékelése? (I/9) 

 

24. tá lázat: A HR u ka, HR észleg teljesít é é tékelésé ek é téke* 

 

A HR teljesít é -

értékelésé ek 
eg alósulása 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Eg általá  e  55 37,7 12 24,0 16 27,6 11 25,6 94 31,6 

Kis érték e  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 érték e  29 19,9 14 28,0 14 24,1 7 16,3 64 21,5 

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

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

*Megjeg zés:  hiá zó álasz 

A HR észleg teljesít é é tékelésé ek é téke – a á akozások ak egfelelőe  – a kis 

sze ezetektől a ag o  foglalkoztatók felé ö ekszik.  A „Teljes é ték e  kategó iát a 

legnagyobb szervezetek negyede (25,6%  jelölte.  Az „Eg általá  e  alkal azók a á a 
pedig a sze ezeti é et ö ekedésé el 37,7%- ól , %-ra sökke . Vagyis ezek alapjá  

egállapítható, hog  a sze ezeti é et ö ekedésé el a teljesít é értékelést a HR 

u kára o atkoztat a hazá k a  is eg re kiterjedte e  alkal azzák. E ellett a to á i 
te i alók a utat á, hogy a teljes i ta ajd e  har adá a  , %  ég eg általá  

e  értékelik a HR u ka, illet e a HR részleg teljesít é ét.  
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3.4. KÜLSŐ S)OLGÁLTATÓK ÉS INFORMATIKAI TÁMOGATÁS A HR-BEN 

Milyen érték e  szer ezik ki külső szolgáltatóknak az egyes HR területeket?  

25. tá lázat: A HR u kák kisze ezése külső szolgáltatókhoz* 

 

  

1 2 3 4 5 

nincs ki-

szer ezés 

teljesen 

kiszer-

vezett 

 fő alatti szer ezetek 

Bérszá fejtés és juttatások 60 4 13 19 54 

N ugdíjak 70 1 15 11 52 

Képzés és fejlesztés 59 9 41 19 21 

Leépítés/ outpla e e t 128 5 8 3 4 

HR i for á iós re dszer/te h ol. 88 17 22 9 13 

To orzás 90 22 28 5 4 

Ki álasztás 127 10 6 3 3 

Vezetői/alkal azotti ruti  kérések 
kezelése HR all-center)  

128 5 9 2 5 

100-  fős szer ezetek 

Bérszá fejtés és juttatások 35 0 1 6 10 

N ugdíjak 35 0 1 3 12 

Képzés és fejlesztés 19 2 16 9 6 

Leépítés/ outpla e e t 46 1 1 1 2 

HR i for á iós re dszer/te h ol. 28 8 10 2 4 

To orzás 26 6 13 5 2 

Ki álasztás 38 2 7 0 3 

Vezetői/alkal azotti ruti  kérések 
kezelése HR all-center) 

47 0 2 2 1 

250-  fős szer ezetek 

Bérszá fejtés és juttatások 34 1 2 7 18 

N ugdíjak 39 1 3 8 11 

Képzés és fejlesztés 25 6 17 6 8 

Leépítés/ outpla e e t 57 2 1 1 1 

HR i for á iós re dszer/te h ol. 39 9 10 2 2 

To orzás 30 14 14 2 2 

Ki álasztás 52 2 4 3 1 

Vezetői/alkal azotti ruti  kérések 
kezelése HR all-center) 

55 1 2 2 2 

 fő és fölötte 

Bérszá fejtés és juttatások 25 2 2 6 11 
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1 2 3 4 5 

nincs ki-

szer ezés 

teljesen 

kiszer-

vezett 

N ugdíjak 29 3 1 4 9 

Képzés és fejlesztés 19 11 10 6 0 

Leépítés/ outpla e e t 39 5 2 0 0 

HR i for á iós re dszer/te h ol. 28 7 6 3 2 

To orzás 29 9 5 2 1 

Ki álasztás 40 2 3 1 0 

Vezetői/alkal azotti ruti  kérések 
kezelése HR all-center) 

40 3 2 1 0 

Összes szer ezet 

Bérszá fejtés és juttatások 154 7 18 38 93 

N ugdíjak 173 5 20 26 84 

Képzés és fejlesztés 122 28 84 40 35 

Leépítés/ outpla e e t 270 13 12 5 7 

HR i for á iós re dszer/te h ol. 183 41 48 16 21 

To orzás 175 51 60 14 9 

Ki álasztás 257 16 20 7 7 

Vezetői/alkal azotti ruti  kérések 
kezelése HR all-center) 

270 9 15 7 8 

*Megjeg zés: 1-  hiá zó álasz 

A HR te éke ségek kiszer ezésé ől a álaszadói isszajelzések alapjá  egállapítható, hog  
az e  jelle ző a fel érés e  részt e ő hazai szer ezetek köré e . Erre utal minden 

eset e  a tá lázat . oszlopá a  i s kisze ezés  lé ő é tékek do i a iája az utolsó 
oszlop (teljesen kiszervezett) é tékeihez képest. 

Mégis, ha észletese  ele zés ek etjük alá az adatokat, akko  azt láthatjuk, hog  a 
é szá fejtés és juttatásokkal kap solatos üg ek i tézése eseté e  ag o  a hajla dóság a 

kisze ezés e. Például, a  fő alatti foglalkoztatók kategó ia é tékei eseté e , a . és . 
szi tek összege eghaladja az . és . kategó ia összé tékét. 

Ezzel elle tét e , a Leépítés, To o zás, Ki álasztás és a Vezetői/alkal azotti uti  ké ések 
te ületé  úg  látszik, eg általá  e  alkal azzák a szervezetek a kisze ezés kise  é tékét 

sem.  
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Mil e  érték e  hasz álják a HR- u ká a  a kö etkezőket?  

 

26. tá lázat: HR i fo á iós e dsze  eg es ele ei ek hasz álati é téke*  

 

  

1 2 3 4 

Nagyon 

nagy-

érték e  

Eg általá  
nem  

 fő alatti szervezetek 

Vezetői ö kiszolgáló self-service) 

rendszer  

72 26 21 31 

Dolgozói ö kiszolgáló self-service) 

rendszer  

89 20 25 16 

HR SSC  szolgáltató közpo tok  104 14 18 14 

HR i for á iós re dszerek / e-HRM 94 14 23 18 

Algoritmus-alapú HR fol a atok pl. 
auto atizálás, ro otika  

123 13 8 5 

HR a alitika pl. HR adatalapú 
dö téstá ogatás  

98 26 16 10 

100-249 fős szervezetek 

Vezetői ö kiszolgáló self-service) 

rendszer  

23 8 17 4 

Dolgozói ö kiszolgáló self-service) 

rendszer  

26 9 12 4 

HR SSC  szolgáltató közpo tok  29 10 2 11 

HR i for á iós re dszerek / e-HRM 21 7 13 11 

Algoritmus-alapú HR fol a atok pl. 
auto atizálás, ro otika  

37 7 3 5 

HR analitika (pl. HR adatalapú 
dö téstá ogatás  

21 11 12 8 

250-999 fős szer ezetek 

Vezetői ö kiszolgáló self-service) 

rendszer  

30 15 9 8 

Dolgozói ö kiszolgáló self-service) 

rendszer  

37 13 8 4 

HR SSC  szolgáltató közpo tok  40 11 8 3 

HR i for á iós rendszerek / e-HRM 35 10 11 6 

Algoritmus-alapú HR fol a atok pl. 
auto atizálás, ro otika  

44 11 5 1 

HR a alitika pl. HR adatalapú 
dö téstá ogatás  

31 21 8 2 

 fő és a fölötti szer ezetek 

Vezetői ö kiszolgáló self-service) 

rendszer  

15 13 11 7 
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1 2 3 4 

Nagyon 

nagy-

érték e  

Eg általá  
nem  

Dolgozói ö kiszolgáló self-service) 

rendszer  

20 11 10 5 

HR SSC  szolgáltató közpo tok  27 9 5 5 

HR i for á iós re dszerek / e-HRM 14 11 14 7 

Algoritmus-alapú HR fol a atok pl. 
auto atizálás, ro otika  

24 16 6 0 

HR a alitika pl. HR adatalapú 
dö téstá ogatás  

23 10 8 5 

Összes szer ezet 

Vezetői ö kiszolgáló self-service) 

rendszer  

140 62 58 50 

Dolgozói ö kiszolgáló self-service) 

rendszer  

172 53 55 29 

HR SSC  szolgáltató közpo tok  200 44 33 33 

HR i for á iós re dszerek / e-HRM 164 42 61 42 

Algoritmus-alapú HR fol a atok pl. 
auto atizálás, ro otika  

228 47 22 11 

HR analitika (pl. HR adatalapú 
dö téstá ogatás  

173 68 44 25 

*Megjeg zés: 1-  hiá zó álasz. 

A hazai szervezetek köré e  a HR i for á iós re dszer külö öző ele ei ek hasz álata 
e  túl elterjedt. Az agg egált é tékeket sze lél e ug a is, a i tasokaságot alkotó 

sze ezetek a  izsgált kategó iá ól ötöt, tö  i t %- a  eg általá  e  hasz álja!  Az 
egyetlen ki étel a Vezetői ö kiszolgáló self-se i e  e dsze  hasz álata, ajd ezt kö eti a HR 

i for á iós re dszerek/ e-HRM, ajd a dolgozói ö kiszolgáló self- se i e  e dsze ek, égül 
a HR a alitika elte jedésé ek é téke, igaz eg e sökke ő é ték e . A gyakorlatban 

legi ká  is e etle  eszközök ek az Algo it us-alapú HR fol a atok pl. auto atizálás, 
o otika  és a HR ““C  szolgáltató közpo tok alkal azása teki thetők. Ez utó it eg etle  

 fő feletti alkal azotti állo á al e delkező egké dezett ég se  hasz álja! 

Megállapítható to á á, hog  a fe ti te de iát i de  foglalkoztatói kategó ia alap etőe  
ug a ol a  fo á a  képezi le, köztük i se  szig ifiká sa  elté ő ódo  iselkedő 
szervezeti csoport. 

3.5. SZAKIRODALMI FORRÁSOK A 3. FEJEZETHEZ 

1. A ettegett észleg ől  hu á  e edzs e t. A sze él zetitől a HR-ig 

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

Letöltés: . . .  

https://azuzlet.hu/a-rettegett-reszlegbol-human-menedzsment-a-szemelyzetitol-a-hr-ig/
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4. A S)EMÉLY)ETBI)TOSÍTÁS GYAKORLATA S)ABÓ-BÁLINT BRIGITTA 

- S)ABÓ-S)ENTGRÓTI GÁBOR  

 

E e  a fejezet e  képet kaphat az ol asó a ól, hog  i is jelle zi a izsgálat a  sze eplő 
sze ezetek létszá alakulását és annak ö elés e, illet e a sökke tés e hasz ált egoldások 
te é  tapasztalható g ako latát. 

A sze ezeti űködés so á  fo tos él, hog  i dig e delkezés e álljo  a egfelelő 
képességű, tudású ag  attitűddel e delkező emberi e őfo ás a kí á atos e iség e . 
E ek é deké e  a sze ezet fel ehet új u kae őt, fejlesztheti ag  átképezheti a 

eglé őket, illet e i őségi se é e is szükség lehet, a i el o sátással is já hat Ka oli  – 

Ás á i – Báli t, . 

4.1. LÉTS)ÁMVÁLTO)ÁS  

 

Hog a  áltozott a dolgozók összlétszá a teljes u kaidős létszá a  kifejez e  az Ö  
szer ezeté e  a háro  é el ezelőtti hel zethez képest?  

 

. tá lázat: Létszá áltozások i á a és é téke 

 

A létszá áltozás 
irá a és értéke  

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-  fő 250-  fő 
  fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Kissé - %  őtt 8 5,3 6 11,3 6 9,7 8 17,4 28 9,0 

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

Lé egese  
(10%fölött  őtt 

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

Kissé - %  sökke t 11 7,3 12 22,6 8 12,9 4 8,7 35 11,3 

Csökke t -10%) 11 7,3 0 0,0 6 9,7 11 23,9 28 9,0 

Lé egese  % 

fölött  sökke t 
26 17,3 6 11,3 10 16,1 3 6,5 45 14,5 

Ne  törté t áltozás 25 16,7 4 7,5 6 9,7 6 13,0 41 13,2 

Összese  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 el últ há o  é e  a teljes u kaidő e  dolgozók összlétszá a a supá  a egké dezett 
szervezetek 13%-á ál e  áltozott. Tö ségük e teki tet e  pozití  i á ú áltozást élt eg, 
hiszen a álaszadók tö , i t har adá ál (33%) lé egesen, azaz 10% feletti a á a  őtt 
a foglalkoztatottak szá a. Ugyanakkor voltak nem kevesen (15%), akik lé eges (10%- ál 
e őteljese  sökke ést jeleztek.  

“ze ezeti é ete ké t izsgál a is haso ló a á ok láthatók, tö ségé e  a létszá ő ülés 
volt jelle ző. A leg ag o  é tékű sökke és az  fő él tö et foglalkoztató égek él 
olt, összességé e  %-uk ál olt kise  ag  ag o  é tékű létszá fog ás. 

 

Mil e  érték e  alkal azták az utó i  é e  a u kaerő létszá á ak ag  
összetételé ek eg áltoztatása érdeké e  a felsorolt ódszereket!  

. tá lázat: Létszá - áltoztatási egoldások alkal azásá ak é téke 

  

1 2 3 4 

Nagyon 

nagy 

érték e  

Eg általá  
nem 

 fő alatti szer ezetek 

Létszá stop 91 25 15 18 

Kore ged é es ugdíj 104 25 14 6 

Ö ké tes tá ozás/ter észetes 
le orzsolódás  

24 41 55 29 

El o sájtás/Fel o dás 46 66 29 9 

Belső át soportosítás, áthel ezés 50 54 38 6 

A lejáró határozott idejű u ka-

szerződések eghossza ítási tilal a 

117 19 6 6 

Kiszer ezés/Outsour i g 114 17 12 5 

100-  fős szer ezetek 

Létszá stop 18 9 16 8 

Kore ged é es ugdíj 32 10 5 4 

Ö ké tes tá ozás/ter észetes 
le orzsolódás  

5 15 19 12 

El o sájtás/Fel o dás 9 29 8 5 

Belső át soportosítás, áthel ezés 8 19 18 6 

A lejáró határozott idejű u ka-

szerződések eghossza ítási tilal a 

45 4 1 1 

Kiszer ezés/Outsour i g 36 9 3 2 

250-  fős szer ezetek 

Létszá stop 25 15 13 9 

Kore ged é es ugdíj 39 13 9 1 
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1 2 3 4 

Nagyon 

nagy 

érték e  

Eg általá  
nem 

Ö ké tes tá ozás/ter észetes 
le orzsolódás  

10 19 23 9 

El o sájtás / Fel o dás 11 38 9 4 

Belső át soportosítás, áthel ezés 13 28 17 4 

A lejáró határozott idejű u ka-

szerződések eghossza ítási tilal a 

46 12 3 1 

Kiszer ezés/Outsour i g 47 11 4 0 

 fő feletti szer ezetek 

Létszá stop 19 15 7 5 

Kore ged é es ugdíj 28 10 4 3 

Ö ké tes tá ozás/ter észetes 
le orzsolódás  

10 7 23 6 

El o sájtás/Fel o dás 13 24 7 2 

Belső át soportosítás, áthel ezés 10 13 16 7 

A lejáró határozott idejű u ka-

szerződések eghossza ítási tilal a 

26 11 8 1 

Kiszer ezés/Outsour i g 33 9 3 1 

Összes szer ezet 

Létszá stop 153 64 51 40 

Kore ged é es ugdíj 203 58 32 14 

Ö ké tes tá ozás/ter észetes 
le orzsolódás  

49 82 120 56 

El o sájtás/Fel o dás 79 157 53 20 

Belső át soportosítás, áthel ezés 81 114 89 23 

A lejáró határozott idejű u ka-

szerződések eghossza ítási tilal a 

234 46 18 9 

Kiszer ezés/Outsour i g 230 46 22 8 

 

A egké dezetett sze ezetek él a dolgozói létszá sökke tés elérésé ek két leggyakoribb 

ódja az ö ké tes tá ozás/ter észetes le orzsolódás és a létszá stop alkal azása volt. 

Míg az első,  sze ezet él tö té t eg kise - ag o  é ték e , a ásodikat tö , i t 
 álaszadó hasz álta. Összességé e  sok sze ezet él éltek a első át sopo tosítás, 

áthel ezés egoldásai al is. A álaszadók legi ká  a határozott idejű szerződések 
eghossza ításá ak tilal át illet e a kiszer ezést/Outsour i got kerülték legi ká  

létszá sökke tési szá dékaik ki itelezésekor. A sze ezeti é etkategó iákat izsgál a az 

előző te de iáktól elté ő egoldások alig tapasztalhatók.  
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A szakirodalom (pl.: Karoliny – Ás á i – Báli t,  épsze ű ódsze ek ta tja ugyan a 

kisze ezést és a létszá stopot is pl.: Je ei – Módos é “z., 2021). A jelenlegi felmé ésben 

észt e ők azo a , a izsgált há o  é es pe iódus a  ezeket a egoldásokat ke és é 
p efe álták.   

4.2. TOBOR)ÁS-KIVÁLAS)TÁS 

A to o zási-ki álasztási te éke ség élja, hog  egü esedő ag  eg  újo a  lét ejö ő 
pozí ió a felkutassa és eg e je a pote iális jelölteket, ala i t azok közül a 
leg egfelelő et egtalálja, el hez szá os ódsze  áll a u kaadók e delkezésé e 
(Matis sák é, ). Ezek alkal azási g ako lata g ak a  u katá si sopo to ké t is 
áltozó. 

Kérjük, jelölje, hog  az eg es foglalkozási kategóriák a  hasz álják-e az alá i to orzási 
forrásokat és te h ikákat! 

 

. tá lázat: Az alkal azott to o zási ódsze ek 

 

Vezetők/Szelle i 
(szak)alkalmazottak 

(%) 

Ad i isztratí  
és/ ag  

fizikai dolgozók 

(%) 

 fő alatti szer ezetek 

A. Belülről 78,0 45,3 

B. Élőszó/alkal azotti köz etítés  31,3 50,7 

C. Újsághirdetés 14,0 34,0 

D. Álláshirdetés aloldal a állalati ho lapo  44,0 45,3 

E. Álláshirdetés i ter etes állásportáloko  52,7 65,3 

F. Közösségi édia pl. Fa e ook, Instagram) 36,7 59,3 

G. Sze él es jele tkezők, eté edők  11,3 47,3 

H. Állás örze 14,7 22,0 

I. Mu kaerő köz etítő üg ökségek/fej adászok 30,7 18,7 

J. Mu kaüg i Közpo t  10,0 28,7 

K. Gyakornoki program 20,0 29,3 

L. Köz etle ül az oktatási i téz é ektől érkezők 14,0 21,3 

100-  fős szer ezetek 

 
A. Belülről 81,1 75,5 

B. Élőszó/alkal azotti köz etítés  43,4 66,0 
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Vezetők/Szelle i 
(szak)alkalmazottak 

(%) 

Ad i isztratí  
és/ ag  

fizikai dolgozók 

(%) 

C. Újsághirdetés 20,8 35,8 

D. Álláshirdetés aloldal a állalati ho lapo  64,2 58,5 

E. Álláshirdetés i ter etes állásportáloko  71,7 67,9 

F. Közösségi édia pl. Fa e ook, I stagra  49,1 69,8 

G. Sze él es jele tkezők, eté edők  20,8 66,0 

H. Állás örze 22,6 35,8 

I. Mu kaerő köz etítő üg ökségek/fej adászok 49,1 30,2 

J. Mu kaüg i Közpo t  5,7 37,7 

K. Gyakornoki program 22,6 37,7 

L. Köz etle ül az oktatási i téz é ektől érkezők  13,2 37,7 

250-  fős szer ezetek 

 
A. Belülről 71,0 53,2 

B. Élőszó/alkal azotti köz etítés  32,3 45,2 

C. Újsághirdetés 17,7 41,9 

D. Álláshirdetés aloldal a állalati ho lapo  46,8 64,5 

E. Álláshirdetés i ter etes állásportáloko  66,1 71,0 

F. Közösségi édia pl. Fa e ook, I stagra  33,9 56,5 

G. Sze él es jele tkezők, eté edők  27,4 61,3 

H. Állás örze 21,0 27,4 

I. Mu kaerő köz etítő üg ökségek/fej adászok 38,7 35,5 

J. Mu kaüg i Közpo t  12,9 33,9 

K. Gyakornoki program 22,6 27,4 

L. Köz etle ül az oktatási i téz é ektől érkezők  14,5 25,8 

 fős és a feletti szervezetek 

A. Belülről 87,0 67,4 

B. Élőszó/alkal azotti köz etítés  45,7 65,2 

C. Újsághirdetés 4,3 21,7 

D. Álláshirdetés aloldal a állalati ho lapo  54,3 60,9 

E. Álláshirdetés i ter etes állásportáloko  71,7 78,3 

F. Közösségi édia pl. Fa e ook, I stagra  39,1 60,9 
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Vezetők/Szelle i 
(szak)alkalmazottak 

(%) 

Ad i isztratí  
és/ ag  

fizikai dolgozók 

(%) 

G. Sze él es jele tkezők, eté edők  21,7 37,0 

H. Állás örze 21,7 26,1 

I. Mu kaerő köz etítő üg ökségek/fej adászok 41,3 30,4 

J. Mu kaüg i Közpo t  4,3 34,8 

K. Gyakornoki program 39,1 45,7 

L. Köz etle ül az oktatási i téz é ektől érkezők  21,7 32,6 

Összes szer ezet 

A. Belülről 78,5 55,3 

B. Élőszó/alkal azotti köz etítés  35,7 54,3 

C. Újsághirdetés 14,5 34,1 

D. Álláshirdetés aloldal a állalati ho lapo  49,5 53,7 

E. Álláshirdetés i ter etes állásportáloko  61,4 68,8 

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

G. Sze él es jele tkezők, eté edők  17,7 51,8 

H. Állás örze 18,3 26,0 

I. Mu kaerő köz etítő üg ökségek/fej adászok 37,0 25,7 

J. Mu kaüg i Közpo t  9,0 32,2 

K. Gyakornoki program 23,8 32,8 

L. Köz etle ül az oktatási i téz é ektől érkezők  15,1 26,7 

 

A ezetők/szelle i szak alkal azottak eseté e  a álaszadó sze ezetek leg ag o  
é ték e  (79%) a első to orzás eszközé el él ek. Ezt kö etik az internetes álláspo táloko  
egjele ített álláshi detések % , ala i t a állalati ho lapo  egjele ő álláshi detések 

% . Mé eteket teki t e a egoszlások ag já ól haso lóak, á  egy-két lé egese  
elté és is látható. Például a leg ag o  éretkategóriá a tartozó égek él a legnagyobb a 

első to o zás hasz álatá ak a é téke % , és e kö e  i teg  %-uk ál megjelenik a 

fej adászok hasz álata, illet e a g akor oki progra ok alkal azása is. 

Az ad i isztratí  és/ ag  fizikai dolgozók felkutatásához legjelle ző  ódo  
álláshirdetéseket tesz ek közé i te etes álláspo táloko  % . Népsze ű ódsze  ég a 
közösségi édia hasz álata % , ala i t a első to o zás %  és az élőszó/alkal azotti 
köz etítés (54%) alkal azása, ala i t a sze él es eté edők e, jele tkezők e építő 
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gyakorlat is.  A külö öző é etű álaszadókat izsgál a itt is tö i e haso lóa  alakul ak 
az a á ok. 

É dekességké t kie elhető, hog  a -  fős sze ezetek i dkét u katá si kö e  
alap etőe  a első to o zás ódsze ét alkal azzák a jelöltek egtalálásához. 

 

 

Kérjük, jelölje, hog  az Ö  szer ezeté él eg es foglalkozási kategóriák a  hasz álják-e az 

alá i ki álasztási ódszereket!  

. tá lázat: Az alkal azott ki álasztási ódsze ek 

  
Vezetők/Szelle i 

(szak)alkalmazottak 

Ad i isztratí  
és/ ag  

fizikai dolgozók 

 fő alatti szer ezetek 

A. Bizottság előtti pa el  i terjú 43,3 30,7 

B. Páros ég sze közti  i terjú 75,3 82,7 

C. Jele tkezési lap 28,7 38,7 

D. Pszichometriai tesztek  11,3 6,0 

E. Értékelő közpo t AC  10,0 3,3 

F. Közösségi édia profilok 16,0 19,3 

G. Refere iák 50,7 40,7 

H. Tesztek képesség, szak ai, at. 
készség  

30,0 36,0 

100-  fős szer ezetek 

A. Bizottság előtti pa el  i terjú 56,6 34,0 

B. Páros ég sze közti  i terjú 77,4 73,6 

C. Jele tkezési lap 26,4 47,2 

D. Pszichometriai tesztek  20,8 13,2 

E. Értékelő közpo t AC  11,3 9,4 

F. Közösségi édia profilok 22,6 24,5 

G. Refere iák 60,4 39,6 

H. Tesztek képesség, szak ai, at. 
készség  

34,0 41,5 

250-  fős szer ezetek 

A. Bizottság előtti pa el  i terjú 56,5 37,1 

B. Páros ég sze közti  i terjú 72,6 66,1 

C. Jele tkezési lap 25,8 50,0 
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Vezetők/Szelle i 

(szak)alkalmazottak 

Ad i isztratí  
és/ ag  

fizikai dolgozók 

D. Pszichometriai tesztek  22,6 17,7 

E. Értékelő közpo t AC  16,1 8,1 

F. Közösségi édia profilok 22,6 17,7 

G. Refere iák 59,7 40,3 

H. Tesztek képesség, szak ai, at. 
készség  

35,5 45,2 

 fő és  a fölötti szer etek 

A. Bizottság előtti pa el  i terjú 58,7 39,1 

B. Páros ég sze közti  i terjú 63,0 73,9 

C. Jele tkezési lap 34,8 47,8 

D. Pszichometriai tesztek  26,1 10,9 

E. Értékelő közpo t AC  26,1 15,2 

F. Közösségi édia profilok 21,7 19,6 

G. Refere iák 56,5 41,3 

H. Tesztek képesség, szak ai, at. 
készség  

43,5 43,5 

Összes szer ezet 

A. Bizottság előtti pa el  i terjú 50,5 33,8 

B. Páros ég sze közti  i terjú 73,3 76,5 

C. Jele tkezési lap 28,6 43,7 

D. Pszichometriai tesztek  17,4 10,3 

E. Értékelő közpo t AC  13,8 7,1 

F. Közösségi édia profilok 19,3 19,9 

G. Refere iák 55,0 40,5 

H. Tesztek képesség, szak ai, at. 
készség  

33,8 39,9 

 

A álaszadó sze ezetek a leg agasa  ará a  mind a ezetők és (szak)alkalmazottak 

(73,3%), mind pedig az ad i iszt atí  és/ ag  fizikai u katá sak 76,5%) ki álasztása so á  
a páros i terjút alkal azzák. A teljes álaszadói kö e  a ezetők ki álasztása so á  emellett 

a refere iák %  és a izottság előtti i terjúk , %  alkal azása a eghatá ozó. Az 

irodai alkalmazottak és/ ag  a fizikai u katársak ki álasztásakor á  di e zifikáltabb a 

ódsze ek alkal azási g ako lata. E kö e  hatá ozotta  elép ek ol a  eszközök is, mint 

például jele tkezési lap (43,7%), refere iák (4 , %  és tesztek (39,9%).  
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Az egyes izsgált sze ezeti é etkategó iákat tekintve e  azo osítható a fe tiektől 
e lítés e éltóa  elté ő g ako lat a két u katá si kö  u kae ő- iztosításá ak 

fol a atában.  

 

Rendelkezik-e szer ezete ol a  ak ióprogra okkal, a el ek élja az alá i soportok 
u katársi gárdájuk a  aló részará á ak ö elése? 

. tá lázat: Ak ióp og a ok létezése spe iális hel zetű sopo tok alkal azása, 
fejlesztése é deké e  

  To orzás %  

Képzés/ 

Karrier-fejlesztés 
(%) 

 fő alatti szervezetek 

A. Et ikai kise ségek  4,7 3,3 

B. Időse  dolgozók  é  felett  14,7 10,7 

C. Meg áltozott u kaképességűek 17,3 8,0 

D. Nők 19,3 18,7 

E. Be á dorlók  2,7 1,3 

F. Me ekültek  0,7 0,0 

G. Fiatala  dolgozók  é  alatt  32,7 28,0 

H. LMBTQ+ 2,0 0,7 

100-  fős szer ezetek 

A. Et ikai kise ségek  9,4 7,5 

B. Időse  dolgozók  é  felett  18,9 9,4 

C. Meg áltozott u kaképességűek 41,5 18,9 

D. Nők 20,8 15,1 

E. Be á dorlók  1,9 0,0 

F. Me ekültek  1,9 0,0 

G. Fiatalabb dolgozók  é  alatt  35,8 30,2 

H. LMBTQ+ 5,7 5,7 

250-  fős szer ezetek 

A. Et ikai kise ségek  14,5 8,1 

B. Időse  dolgozók  é  felett  14,5 9,7 

C. Meg áltozott u kaképességűek 24,2 11,3 

D. Nők 9,7 11,3 

E. Be á dorlók  1,6 3,2 
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  To orzás %  

Képzés/ 

Karrier-fejlesztés 
(%) 

F. Me ekültek  3,2 1,6 

G. Fiatala  dolgozók  é  alatt  37,1 30,6 

H. LMBTQ+ 1,6 1,6 

 fő és a fölötti szer ezetek 

A. Et ikai kise ségek  8,7 2,2 

B. Időse  dolgozók  é  felett  8,7 4,3 

C. Meg áltozott u kaképességűek 28,3 8,7 

D. Nők 26,1 15,2 

E. Be á dorlók  4,3 2,2 

F. Me ekültek  2,2 0,0 

G. Fiatala  dolgozók  é  alatt  45,7 34,8 

H. LMBTQ+ 6,5 2,2 

Összes szer ezet 

A. Et ikai kise ségek  8,0 4,8 

B. Időse  dolgozók  é  felett  14,5 9,3 

C. Meg áltozott u kaképességűek 24,4 10,6 

D. Nők 18,6 16,1 

E. Be á dorlók  2,6 1,6 

F. Me ekültek  1,6 0,3 

G. Fiatala  dolgozók  é  alatt  36,0 29,9 

H. LMBTQ+ 3,2 1,9 

 

A u kae ő di e zitásá ak é téke az el últ é ek e  eg ö ekedett az eg es szervezetek 

foglalkoztatási st uktú ájá a  Csillag et al., , a el  főké t a ke esleto ie tált 
u kae ő-piaci űködés eg ik e ed é e. A izsgált szer ezetek jelle zőe  a fiatala , a 

eg áltozott u kaképességű, és a ői u ka állalókra fókuszál ak, a ikor a spe iális 
hel zetű u ka állalók ak szóló ak ióprogra okat – főleg a to orzásukat éri tőe  – 

szervezik. Képzésüket, ka ie fejlesztésüket pedig a fiatala ako  túl ás sopo tok ál alig 
ta tják oksze ű ek. A sze ezeti é et alapjá  izsgálód a megállapítható, hogy a nagyobb 

é etű sze ezetek é ileg tö  spe iális u kae ő sopo tot kezel ek nagyobb – á  ég 
íg  is supá  ala so  szi tet elé ő – p io itáské t. A eg áltozott u kaképességű 

u katá sak a fo dított fig ele  a közép állalkozások g ako latá a  é  el e lítés e éltó, 
elatí e kie elkedő , %  é téket.  
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A e ekültek és a e á do lók a, sőt a kise ségek e és ég az időse  ko osztál okra 

fo dított HR p og a ok a á a is eglehetőse  sekél  é tékű, pedig e u kae ő-

szegmensek teki teté e  az elkö etkező é ek e  jele tőse  áltozások á hatóak.  

4.3. TIPIKUS, ATIPIKUS FOGLALKO)TATÁSI FORMÁK - MUNKAREND  

Kérjük, jelölje e, hog  az Ö ök alkal azottai ak egközelítőe  há  százalékát éri tik az 
alá i foglalkoztatási- és u kare d-kategóriák! 

. tá lázat: Az eg es u ka e d és foglalkoztatási fo ák által é i tett alkal azottak 
a á a 

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

 fő alatti szervezetek 

A. Hét égi u ka 34,0 18,0 14,7 12,7 20,0 

B. Tö  űszakos u ka 62,7 8,7 5,3 5,3 17,3 

C. Túlóra 28,7 22,7 21,3 16,0 11,3 

D. Meg ízási szerződés állalkozó, sza adúszó   50,7 30,7 10,0 4,0 4,0 

E. Rész u kaidő 32,0 43,3 18,0 4,0 1,3 

F. Rugal as u kaidő 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. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-  előtt   65,3 18,0 7,3 4,0 4,7 

I. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-19 alatt)  30,7 17,3 18,7 9,3 23,3 

J. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-  jár á  
utá , ha ér é es   52,0 20,7 10,0 6,7 10,0 

100-  fős szer ezetek 

A. Hét égi u ka 22,6 11,3 20,8 13,2 30,2 

B. Tö  űszakos u ka 26,4 9,4 5,7 17,0 39,6 

C. Túlóra 9,4 17,0 37,7 17,0 15,1 

D. Meg ízási szerződés állalkozó, sza adúszó   39,6 37,7 7,5 3,8 7,5 

E. Rész u kaidő 13,2 62,3 9,4 5,7 3,8 

F. Rugal as u kaidő 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. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-  előtt   64,2 7,5 3,8 5,7 15,1 

I. Tá u ka/Ho e Offi e 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. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-  jár á  
utá , ha ér é es   34,0 22,6 13,2 5,7 20,8 

250-  fős szer ezetek 

A. Hét égi u ka 27,4 29,0 14,5 6,5 22,6 

B. Tö  űszakos u ka 43,5 4,8 14,5 9,7 27,4 

C. Túlóra 14,5 24,2 25,8 21,0 12,9 

D. Meg ízási szerződés állalkozó, sza adúszó   51,6 41,9 4,8 1,6 0,0 

E. Rész u kaidő 24,2 54,8 17,7 3,2 0,0 

F. Rugal as u kaidő 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. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-  előtt   54,8 24,2 11,3 4,8 3,2 

I. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-19 alatt)  16,1 14,5 30,6 12,9 25,8 

J. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-  jár á  
utá , ha ér é es   40,3 17,7 16,1 11,3 9,7 

 fő és a feletti szervezetek 

A. Hét égi u ka 23,9 28,3 21,7 13,0 10,9 

B. Tö  űszakos u ka 43,5 8,7 17,4 8,7 17,4 

C. Túlóra 10,9 15,2 37,0 26,1 8,7 

D. Meg ízási szerződés állalkozó, sza adúszó   39,1 37,0 19,6 2,2 0,0 

E. Rész u kaidő 21,7 45,7 21,7 6,5 2,2 

F. Rugal as u kaidő 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. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-  előtt   37,0 32,6 19,6 4,3 6,5 

I. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-19 alatt)  21,7 8,7 13,0 23,9 32,6 

J. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-  jár á  
utá , ha ér é es   23,9 19,6 23,9 15,2 17,4 

Összes szer ezet 

A. Hét égi u ka 29,3 20,6 16,7 11,6 20,9 

B. Tö  űszakos u ka 49,8 8,0 9,0 8,7 23,2 

C. Túlóra 19,9 20,9 27,3 18,6 11,9 

D. Meg ízási szerződés állalkozó, sza adúszó   47,3 35,0 10,0 3,2 3,2 

E. Rész u kaidő 25,7 49,2 17,0 4,5 1,6 

F. Rugal as u kaidő 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. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-  előtt   58,8 19,6 9,3 4,5 6,4 

I. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-19 alatt)  23,8 16,4 20,3 12,9 25,4 

J. Tá u ka/Ho e Offi e a COVID-  jár á  
utá , ha ér é es   42,4 20,3 13,8 8,7 12,9 

 

Az el últ időszak tu ule s áltozásai é ileg felg o sították az atipikus foglalkoztatási 
fo ák te jedését, a el ek segítik a sze ezeteket a foglalkoztatási fo ák ugal asságá ak 
fejlesztésé e . A teljes u kaidő e  tö té ő foglalkoztatás ellett idehaza is egyre nagyobb 

a á akozás a ész u kaidő, a tá u ka, a ugal as u kaidő st . te jedését illetőe .  

Fel é ésü k tapasztalatai alapjá  azo a  egállapítható, hog  álaszadói k kö é e  az 

eg ik, a ugal asság a tipikus fo ákhoz kap soló t adi io ális egoldás, a túlóra 
alkal azása a legelterjedtebb, a el et ag ság e dileg supá  a álaszadók %-a nem 

alkalmaz. A COVID-  okozta já á  és azt kö ető ko látozások e ed é e, hog  a 
pa dé iás időszak alatt a sze ezetek eghatá ozó észe %  élt a tá u ka/ho e offi e 
lehetőséggel. Azonban ahogya  az a tá lázat eli álaszok ól látható, a ko látozások előtt 

eglehetőse  szűk kö e , a ak feloldását kö etőe  pedig is ét é sékelte e  
hasz álják az e egoldás újtotta ugal assági lehetőséget. 

To á i relatí e épszerű u kasze ezési egoldás a rugal as u kaidő és a 
rész u kaidő, amelyek ől el o dható, hog  supá  a álaszadók ¼-e nem alkalmazza azt 

eg általá .   Ug a akko  fel é ésü k ől az is egállapítható, hog  a egoldást is e ő és 
alkal azó sze ezetek u katá si gá dájuk sak eglehetőse  szűk kö ét pl. a 
ész u kaidőt a álaszadók ajd fele supá  a u katá sak -5%-át  é i tőe  hasz álja 

ezeket. A u katá sak tö , i t felét é i tőe  alkal azott egoldás a álaszadók iszo lag 
magas (20%-ot közelítő  a á á ál a ugal as u kaidő ellett a hét égi és a űszakos 

u ka, ala i t a tá u ka COVID-időszak alatti alkal azása. 

A izsgált foglalkoztatási fo ák közül a legszűke  kö e  alkalmazott egoldások közé 
tartozik az ideiglenes/alkal i u ka, a tö űszakos u ka és a eg ízási sze ződések, 

a el eket eg általá  e  alkalmaz a álaszadók sorra: 63, 49,8 illetve 47,3 %-a. 

A kap solódó kutatásokkal Kő ü es – “za ó,  összha g a  a sze ezeti é et izo os 
esetek e  diffe e iáló e ő el í  az eg es foglalkoztatási fo ák alkal azásá a , példaké t 
lehet kie el i, hog  a já á  utá i időszak a  a ag állalatok ag o  a á a  
alkal azzák a tá u kát, i t ko á a . 
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5. S)EMÉLY)ETFEJLES)TÉS BALOGH GÁBOR – KURÁTH GABRIELLA – 

S)ABÓ-BÁLINT BRIGITTA  

 

A kutatási jele tésü k 5. fejezete e utatja, hog  il e  ódo  égzik a izsgált szervezetek 

a teljesít é e edzselést/é tékelést és az ahhoz szo osa  kap solódó 
sze él zetfejlesztést. 

5.1. TELJESÍTMÉNYÉRTÉKELÉS  

A teljesít é é tékelő e dsze  a sze él zetfejlesztést egalapozó egyik ki áló 
i fo á iófo ás ak is teki thető (Karoliny – Poó , . Fel é ésü k ke eté e  előszö  

eg izsgáltuk, hog  a álaszadó sze ezetek ekko a há ada alkal azza a fo ális 
teljesít é é tékelő e dsze t TÉR .  

Alkalmaznak-e az Ö  szer ezeté él for ális teljesít é értékelő TÉR  re dszert?  

17. tá lázat: A teljesít é é tékelési e dsze  alkal azása* 

Alkal azás 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok Összes szer ezet 

 fő alatt 100-  fő 250-  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 

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

*Megjeg zés: a %-os é tékek i de  eset e  az adott é etkategó iá a  lé ő összes 
sze ezethez iszo ít a ke ültek kiszá ítás a. A sze ezetek szá a é etkategó iák sze i t 
e d e , ,  és  összese  . 

A . tá lázat ól látható, hog  a i tá a  szereplő égek jó al tö , i t fele %-a) 

alkal az for ális eljárásokat u katársai teljesít é é ek megítéléséhez. 

Mé etkategó iá ké t ele ez e egállapítható, hog  a sze ezeti létszá  ö ekedését – ha 

e  is li eá isa , de kö eti – a fo ális TÉR alkal azásá ak g ako isága. Má  a  fő alatti 
égek ek tö , i t a fele %  is az alkal azás ól szá ol e, addig ug a ez az a á  a -

 fő közötti sze ezetek eseté e  %, a -  fős égek él %, és az  fő és afölötti 
álaszadók ál á  %-os ez az a á . Vag is utó i é etkategó ia eseté e  a égek tö  
i t kétha ada hasz ál TÉR e dsze eket, a el ek a sze él zetfejlesztést is tudják 

tá ogat i. 

Azok kö é e , ahol a  teljesít é é tékelő e dsze , eg izsgáltuk, hog  kik tölte ek e 
é tékelői sze epeket, és ők kiket, il e  foglalkoztatási sopo tokat é tékelik a leggyakrabban.  

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-5 
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Amennyiben va  teljesít é értékelő re dszerük, kérjük, foglalkoztatási soporto ké t 
jelölje eg a fol a at a  értékelői szerepet etöltőket!  

18. tá lázat: Az é tékelői sze epet etöltők u kakö i sopo to ké t (%)* 

 Vezetők / Szellemi 

(szak)- alkalmazottak 

Ad i isztratí  

és/ ag  

fizikai dolgozók 

 fő alatti szer ezetek 

Köz etle  felettes 48,0 42,7 

Felettes felettese 21,3 16,7 

Az értékelt aga 22,7 19,3 

A beosztottak 6,7 2,7 

Mu katársak 8,0 6,0 

100-249 fős szer ezetek 

Köz etle  felettes 58,5 56,6 

Felettes felettese 35,8 26,4 

Az értékelt aga 39,6 30,2 

A beosztottak 11,3 3,8 

Mu katársak 11,3 5,7 

250-999 fős szer ezetek 

Köz etle  felettes 53,2 41,9 

Felettes felettese 24,2 16,1 

Az értékelt maga 35,5 29,0 

A beosztottak 11,3 3,2 

Mu katársak 11,3 9,7 

1000 fő és a fölött 

Köz etle  felettes 65,2 63,0 

Felettes felettese 26,1 19,6 

Az értékelt aga 43,5 41,3 

A beosztottak 8,7 10,9 

Mu katársak 8,7 13,0 

Összes szer ezet 

Köz etle  felettes 53,4 47,9 

Felettes felettese 25,1 18,6 

Az értékelt aga 31,2 26,4 

A beosztottak 8,7 4,2 

Mu katársak 9,3 7,7 

*Megjeg zés: a %-os é tékek i de  eset e  az adott é etkategó iá a  lé ő összes 
sze ezethez iszo ít a ke ültek kiszá ítás a. A sze ezetek szá a é etkategó iák sze i t 
e d e , ,  és  összese  . 

A álaszok alapjá  a . tá lázat ól egállapítható, hog  i d a ezetőket és szelle i szak-

alkal azottakat, i d pedig az ad i iszt atí  és/ ag  fizikai dolgozókat leggyakrabban a 
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köz etle  felettes értékeli. Míg az elő i kö e  é ileg agasa  % , az utó iak 
eseté e  ala so a  ez az a á  % . 

A ezetők és a szelle i alkal azottak %-a eseté e  jelzik az ö értékelés g akorlatát, ¼-

ük eseté e  pedig a felettes felettese is észt esz az é tékelésük e , ala i t jele tős ek 
o dható ég, hog  az azo os szi tű kollégák %  és a eosztottak %  is észt esz ek 

abban.  

Az ad i isztratí , ill. fizikai kollégák ál az ö é tékelés lehetősége ke és é jelle ző % , a 
felettes felettese is itká a  %  esz észt az é tékelésük e , u katá saik ak pedig sak 
a álaszadók %- ál a  il e  lehetősége 

Méretkategóriák szeri t ele ez e egállapítható, hog  a köz etle  felettes szerepe 
legi ká  az  fő ag  a ál ag o  létszá al űködő közszéra eli?  
szer ezetek él jele tős i dkét u kaköri soport a . 
Az ö értékelés lehetősége a szer ezeti éret ö ekedésé el eg re jelle ző , hisze  íg a 

 fő alatti sze ezetek él a álaszadók supá  %-a é tékelte agát, addig az  fő 
fölötti égek él ug a ez á  %. A eosztottak és u katá sak é tékelői sze ep e  tö té ő 
ész étele e  túl g ako i ug an, de legi ká  a -  fős létszá ú álaszadó 

sze ezetek él jelle ző % . 

A teljesít é é tékelés so á  keletkező i fo á iókat a sze ezetek ezetői szá os él a fel 
tudják hasz ál i. Tá ogathatja a képzés-fejlesztési fu k iót, ill. az e e i e őfo ás 

e edzs e t ásik fo tos te ületét, az ösztö zés e edzs e tet is. (Karoliny – Poó ,  
E ek egfelelőe  a ké dőí e  a kö etkező álaszlehetőségeket sze epeltettük, i t 
lehetséges felhasz álási élok: fizetés-jutalo , képzés-fejlesztés, ka ie ozgások, 
létszá te ezés. A egké dezettek eg  ég fokozatú skálá  o dhattak a ól éle é t, 
hog  el  te ületeket il e  é ték e  ették fig ele e a TÉR- ől szá azó 
e ed é eket. 

Mil e  érték e  eszik fig ele e a teljesít é értékelési ered é eket az alá i 
területeke  hozott dö tések e ? 

 

19. tá lázat: A teljesít é é tékelési e ed é ek fig ele e ételé ek é téke* 

 Dö téstípusok 

1 

2 3 

4 

Eg általá  
nem 

Nagyon nagy 

érték e  

 fő alatti szer ezetek 

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

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

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

D. Létszá ter ezés 14,0 18,7 12,7 5,3 

100-249 fős szer ezetek 
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 Dö téstípusok 

1 

2 3 

4 

Eg általá  
nem 

Nagyon nagy 

érték e  

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

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

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

D. Létszá ter ezés 15,1 26,4 11,3 11,3 

250-999 fős szer ezetek 

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

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

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

D. Létszá ter ezés 17,7 16,1 19,4 3,2 

 fő és a fölött 

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

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

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

D. Létszá ter ezés 23,9 28,3 10,9 6,5 

Összes szer ezet 

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

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

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

D. Létszá ter ezés 16,4 20,9 13,5 6,1 

*Megjeg zés: a %-os é tékek i de  eset e  az adott é etkategó iá a  lé ő összes 
sze ezethez iszo ít a ke ültek kiszá ítás a. A sze ezetek szá a é etkategó iák sze i t 
e d e , ,  és  összese  . 

Az összesített álaszok alapjá  egállapítható, hog  leg ag o  érték e  a fizetés és 
jutalo  egállapítására hasz álták a TÉR adatokat, a kitöltők közel fele legalá  ag  

é ték e , és %-uk ag o  ag  é ték e . A kö etkező jelle ző felhasz álási te ület a 
karrier ozgások egalapozása olt: a álaszadók %-a jelölt  ag   é téket. Ezt kö eti a 

képzés-fejlesztés % , ajd égül a létszá te ezés % , ahol legalá  ag  é tékű 
hasz álatot jelöltek a kitöltők. 

Szer ezeti éret szeri t izsgál a látható, hog  a fizetés és jutalo  egállapításakor az 
átlag ál (25,7%) agasa  érték e  % fölötti a á a  a 100-  fős és az  fő 
fölötti szer ezetek él hagyatkoznak. A  fő alatti sze ezetek eseté e  az látható, hog  
sokkal ke és é alkal azzák a álaszadók a teljesít é é tékelés ől szá azó i fo á iókat 
képzés-fejlesztési, ka ie ozgásokat és létszá te ezést é i tő ké dések e , i t a  
fő él ag o  égek. A karrier ozgások egalapozásához legi ká  a -  fős 
szer ezetek hasz ál ak TÉR adatokat. A képzés-fejlesztéshez legjelle ző e  a -  fős 
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égek álaszadói alkal azzák legalá  ag érték e  a TÉR i for á iókat (39%). A 

létszá te ezést szi té  a -  fős sze ezetek égzik a teljesít é é tékelési adatok a 
tá aszkod a a leg ag o  é ték e  -23%-uk adott  ag   é téket , íg az látható, 
hog  az  fő él ag o  létszá al e delkező sze ezetek ke és é alkal azzák 
létszá te ezés e a TÉR adatokat. 

 

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

A kö etkezők e  a képzés-fejlesztés jele tőségét és a ak éhá  k itikus jelle zőjét 
izsgáljuk. Ezek közül az első ké dés a a o atkozott, hog  a sokhel ütt ko ol  összegeket 

fele észtő sze él zetfejlesztés u kája il e  egalapozottsággal í . 

Készül-e sziszte atikus igé fel érés a sze él zet képzéséhez, fejlesztéséhez az Ö  
szer ezeté e ?  

 

20. tá lázat: A képzéste ezés sziszte atikus igé fel é éssel* 

Készül 
igé fel érés 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
 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 

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

*Megjeg zés: hiá zó adatok:  

 

A álaszok ól egállapítható, hog  a izsgálati kö e  a sze él zet képzése, fejlesztése 

egalapozásához sziszte atikus igé fel érést a álaszadó szer ezetek kevesebb, mint 

fele (45%  készít.  

Az átlagtól jo  a helyzet a 100-  fő közötti és az  fő és a fölötti létszá -kategó iákhoz 
ta tozó sze ezetek él, hisze  e kö e  a álaszadók ag o  há ada % - 53%  készít 
sziszte atikus igé fel é ést.  

Nag o  fo tos ké dés a kis állalkozások eseté e  az igé ek fel é ése kap sá , hog  milyen 

ö képzési ódsze eket észesíte ek elő e  Ká páti é Da ó zi et al.,  a ezetők, 
to á á a u kae őpia -o ie tált, állalkozói ko pete iák ele zése Bá s é Bá a et al., 

 is kie elt jele tőséggel í  a jö ő e  a té a kap sá . 
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Megközelítőleg az é es érköltség há  százalékát fordítják jele leg képzésre?  

 

21. tá lázat: A képzés e fo dított költség é es é költsége  elüli a á a %  

Képzési 
költség-

há ad 
kategóriák 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
 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 

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

Összese  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 álaszadó szer ezetek tö sége (36%-a  azt a álaszlehetőséget jelölte, hog  áluk a 

képzésre fordított költségek elha agolható értékűek, hisze  maximum az é es 
érköltségek 1%-át teszik ki. Közülük  álaszadó ko k éta  azt jelezte, hogy áluk 

eg általá  i s képzés, po tosa a  a képzés e fo dított é költség-há ad: 0%.  E 32 

szervezet ől (a teljes minta 10%-a) 24 a  fő él ala so a  létszá al e delkező 
szervezetek közé ta tozik ug a , á  éhá  ag o  és eg   fő fölötti kategó iá a 

ta tozó is található közöttük.  

A álaszadók szi te i de  é etkategó iá a  haso ló % kö üli  a á á ak álaszai 
alapjá  egállapítható, hog  i tá k a  a tipikus képzésre fordított érköltség-há ad a 
4-5%-os sá a esik. Ettől agasa  átát – aká  % fölöttit is – a kifejezette  ag  é etű 

álaszadók jeleztek. 

A 37. tá lázat adatait ele ez e egállapítható tehát, hog  az eltérő létszá -kategóriák a 

tartozó álaszadók képzésre fordított költségeit teki t e közöttük jele tős külö ségek 
vannak. A leg agasa  képzésre fordított költséghá adokat (6-  és % fölötti  eglepő 

ódo  a legkise  és a leg ag o  szer ezetek álaszadói jelezték iszo lag agas 
ará a . A íg a ag  sze ezetek il e  g ako lata ke és é eglepő, a KKV-k legkisebbjei 
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közé ta tozóké a ál i ká . Talá  eg  il e  té ező lehet, hog  i tá k a  közöttük 
iszo lag agas a e zetközi égek hazá k a  űködő leá állalatai ak szá a és a á a.  

 

É e te átlagosa  há  képzési apo  esz ek részt az alá i alkal azotti kategóriák a 
tartozó u katársaik?  

 

22. tá lázat: A képzési apok szá a é e te átlagosa  (nap)*  

 

Alkalmazotti 

kategóriák 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő 
alatt 

100-249 fő 250-999 fő 
 fő és 

a fölött 

Vezetők/Szelle i 
(szak)alkalmazottak  

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

Irodai/ad i . és/ ag  

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

 

 *Megjeg zés: hiá zó adatok:  

A képzés e sze ezeti jele tőségét az e él a fo dított költség ellett az idő eli áfo dítást 
detektál a is izsgáltuk. E sze i t a álaszadó sze ezetek él az é e te for ális képzése  
töltött apok szá a a ezetők és a szelle i szak- alkal azottak köré e  tö , i t eg  
nappal meghaladja (7,  ap/é  é tékkel) az irodai/ad i  és/ ag  fizikai dolgozók ál 
jelle ző értéket, el ek i ta eli átlaga 6,0 nap.  

A álaszokat ele ez e, a sze ezeti é etek sze i ti külö ség itt is eg agadható, hisze  
leghosszabb ideig tartó é i ,  nap) képzés e  az  fő és a fölötti létszá al dolgozó 
szer ezetek ezetői/szelle i alkal azottai ehet ek részt.  Az i odai/ad i iszt atí /fizikai 
alkalmazottak képzési ideje a leg ö ide  (4,6 nap/é  a 250-  fő közötti alkal azotti 

létszá al e delkező sze ezetek eseté e .   
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Készül-e sziszte atikus értékelés a képzési progra jaik hatéko ságáról az Ö  
szer ezeté e ?   

 

23. tá lázat: A képzési p og a ok hatéko ságé tékelése 

 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

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

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

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

 

A képzések hatéko ságá ak é tékelése fo tos, de eg e  ehéz te éke ség, a el e ehéz 
egtalál i a egfelelő eszközöket és ódsze eket Poó  et al., 2018). Rész e  ez a p o lé a 

is hozzájá ulhat ahhoz, hog  a álaszadó szer ezetek jele tős tö ségé él %  e  készül 
sziszte atikus értékelés a képzési progra jaik hatéko ságáról, i t az látható a . 
tá lázat a . 

A é etkategó iákat ele ez e egállapítható, hog  a  fő alatti égek kategó iájá a  a 
legkise  azok a á a, akik é tékelik képzési p og a já ak hatéko ságát. “ze e sé e azo  

álaszadók kö é e , ahol iszo lag agas a képzés e fo dított költséghá ad és a apok a  
szá olt képzési idő, á  %-os ez az a á . É dekességké t érdemes kiemelni, hogy a 100-

 fő közötti sze ezetek kö é e  tö e  izsgálják, é tékelik képzéseiket % , i t 
a il e  a á a  %  azt a ag o , 250-  fős égek él teszik. 
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Amennyiben ige , akkor kérjük, jelölje, hog  az alá iak közül el eket hasz álja az Ö  
szer ezete a képzés hatéko ságá ak értékelésére!  

24. tá lázat: A képzési hatéko ság é tékelésé ek alkal azott ódsze ei* 

 

Alkalmazotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

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

fölötte 

n % n % n % n % n % 

A. Képzési apok 
szá a/é  

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

B. A képzési terv- 

élkitűzések 
elérése 

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

C. Képzés utá i 
reak ióértékelés 

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

D. A képzés előtt 
és utá  ért 

u kateljesít é  

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

E. I for ális 
köz etle  ezetői 

isszajelzés   

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

F. I for ális 
isszajelzés a 
u ka állalóktól 

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

G. Befektetés-

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

H. Ne  ér é es 
kérdés 

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

*Megjeg zés: a %-os é tékek i de  eset e  az adott é etkategó iá a  lé ő összes 
sze ezethez iszo ít a ke ültek kiszá ítás a. A sze ezetek szá a é etkategó iák sze i t 
e d e , ,  és . 

Az e teki tet e  ele á s – azaz a képzés é tékelésé el foglalkozó – álaszadó sze ezetek 
leg ag o  há ada %  az é es képzési apok szá á al é tékeli a képzés hatéko ságát. 

Második legelte jedte e  alkal azott hatéko ságé tékelési ódsze  a képzés előtt és utá  
é t u kateljesít é  % , ha adik pedig a képzés utá i köz etle  eak iók é tékelése 

(22%). 
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A létszá -kategó iákat éz e is haso ló te de ia é é esül az eg es sze ezeti é eteke  
elül, ki é e a -  fő közötti égek él a ha adik leg épsze ű  egoldás a efektetés-

egté ülés izsgálata % . 

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

Mi d a sze ezeti, i d az eg é i sike  é deké e  a sze ezetek ek go dosa  eg kell 
álaszta iuk, hog  il e  fejlesztési, ka ie e edzs e t eszközöket alkal az ak. Tö féle 
egoldás áll a sze ezetek e delkezésé e, a el ek alkal azását ol a  té ezők  

efol ásolhatják, i t a sze ezet és a u ka állaló élja, ag  a űködési ke et “za ó-

Báli t, 2018).  

Mil e  érték e  hasz álják fejlesztésre, ag  karrier- e edzselésre a kö etkező 
ódszereket?  

 

25. tá lázat: A fejlesztés és karrier- e edzselés alkalmazott ódsze ei 

Módszerek 

1 2 3 4 

Nagyon nagy 

érték e  
Eg általá  

nem 

 fő alatti szer ezetek 

A. Mu kakör-gazdagítás 59 34 39 17 

B. Mu ka égzése  kí üli (off-the-job) képzés 78 40 25 7 

C. Mu ka égzés köz e i o -the-jo  képzés 45 39 51 15 

D. Fejlesztési élú eg ízatások/projektek 65 27 40 18 

E. For ális hálózat-/kap solatépítő progra  79 47 20 4 

F. For ális karrierter ek 87 40 16 7 

G. Értékelő és fejlesztő közpo t AC/DC  111 23 10 5 

H. Utódlási ter ek 77 43 19 11 

I. Ter ezett területi és/ ag  u kaköri 
ozgások/rotá ió 

65 55 20 10 

J. Kie elkedő tehetségekre sza ott „high- 

pote tials”  progra ok 

91 26 21 12 

K. Ne zetközi eg ízatások 105 28 11 6 

L. Coaching 89 33 19 8 

M. Me torálás 61 42 32 15 

N. E-lear i g és digitális ta ulás 68 36 22 24 

O. Karrier ta á sadás 98 37 10 5 

100-  fős szer ezetek 

A. Mu kakör-gazdagítás 12 16 19 5 

B. Mu ka égzése  kí üli (off-the-job) képzés 20 14 14 3 

C. Mu ka égzés köz e i o -the-jo  képzés 11 8 17 16 

D. Fejlesztési élú eg ízatások/projektek 9 18 15 8 

E. For ális hálózat-/kap solatépítő progra  19 21 9 2 
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Módszerek 

1 2 3 4 

Nagyon nagy 

érték e  
Eg általá  

nem 

F. For ális karrierter ek 20 17 8 6 

G. Értékelő és fejlesztő közpo t AC/DC  39 9 4 0 

H. Utódlási ter ek 19 10 13 10 

I. Ter ezett területi és/ ag  u kaköri 
ozgások/rotá ió 

11 21 11 9 

J. Kie elkedő tehetségekre sza ott „high- 

pote tials”  progra ok 
26 8 9 9 

K. Ne zetközi eg ízatások 33 6 10 3 

L. Coaching 18 17 14 3 

M. Me torálás 14 14 16 7 

N. E-lear i g és digitális ta ulás 16 14 13 9 

O. Karrier ta á sadás 30 18 2 2 

250-  fős szer ezetek 

A. Mu kakör-gazdagítás 15 30 15 1 

B. Mu ka égzése  kí üli (off-the-job) képzés 26 20 13 2 

C. Mu ka égzés köz e i o -the-jo  képzés 15 23 16 7 

D. Fejlesztési élú eg ízatások/projektek 21 18 19 3 

E. For ális hálózat-/kap solatépítő progra  32 22 7 0 

F. For ális karrierter ek 32 20 9 0 

G. Értékelő és fejlesztő közpo t AC/DC  44 12 5 0 

H. Utódlási ter ek 30 15 14 2 

I. Ter ezett területi és/ ag  u kaköri 
ozgások/rotá ió 

24 21 16 0 

J. Kie elkedő tehetségekre sza ott „high- 

pote tials”  progra ok 

33 17 8 3 

K. Ne zetközi eg ízatások 40 17 4 0 

L. Coaching 30 18 10 3 

M. Me torálás 24 15 16 6 

N. E-lear i g és digitális ta ulás 20 17 15 9 

O. Karrier ta á sadás 37 19 4 1 

 fő és a fölötti szer ezetek 

A. Mu kakör-gazdagítás 12 18 14 2 

B. Mu ka égzése  kí üli (off-the-job) képzés 19 20 4 3 

C. Mu ka égzés köz e i o -the-jo  képzés 9 9 13 13 

D. Fejlesztési élú eg ízatások/projektek 12 18 11 5 

E. For ális hálózat-/kap solatépítő progra  22 15 8 1 

F. For ális karrierter ek 18 20 7 1 

G. Értékelő és fejlesztő közpo t AC/DC  29 7 7 3 

H. Utódlási ter ek 16 18 10 2 

I. Ter ezett területi és/ ag  u kaköri 
ozgások/rotá ió 

19 18 8 1 
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Módszerek 

1 2 3 4 

Nagyon nagy 

érték e  
Eg általá  

nem 

J. Kie elkedő tehetségekre sza ott „high- 

pote tials”  progra ok 

21 17 4 3 

K. Ne zetközi eg ízatások 33 9 3 1 

L. Coaching 21 13 9 3 

M. Me torálás 14 15 13 4 

N. E-lear i g és digitális ta ulás 6 17 13 10 

O. Karrier ta á sadás 26 12 5 2 

Összes szer ezet 

A. Mu kakör-gazdagítás 98 98 87 25 

B. Mu ka égzése  kí üli (off-the-job) képzés 143 94 56 15 

C. Mu ka égzés köz e i o -the-jo  képzés 80 79 97 51 

D. Fejlesztési élú eg ízatások/projektek 107 81 85 34 

E. For ális hálózat-/kap solatépítő progra  152 105 44 7 

F. For ális karrierter ek 157 97 40 14 

G. Értékelő és fejlesztő közpo t AC/DC  223 51 26 8 

H. Utódlási ter ek 142 86 56 25 

I. Ter ezett területi és/ ag  u kaköri 
ozgások/rotá ió 

119 115 55 20 

J. Kie elkedő tehetségekre sza ott „high- 

pote tials”  progra ok 

171 68 42 27 

K. Ne zetközi eg ízatások 211 60 28 10 

L. Coaching 158 81 52 17 

M. Me torálás 113 86 77 32 

N. E-lear i g és digitális ta ulás 110 84 63 52 

O. Karrier ta á sadás 191 86 21 10 

 

A fejlesztés e, ag  ka ie - e edzselés e hasz ált ódsze ek közül a teljes i tá a  az e-

lea i g és digitális ta ulás, az on-the-jo  képzés, fejlesztési élú eg ízatások/p ojektek, 

ala i t a e to álás a legelterjedtebbek. Az e-lea i g és digitális eszközök ko á a  e  
oltak e i e épsze űek Ka oli  – Poó , ; “za ó-Báli t, , alószí űleg az el últ 

pa dé ia időszak sokat segített a a , hog  ezek a egoldások is g ako iak leg e ek. 

Jelenleg a legkevese  álaszadó által alkalmazott ka ie fejlesztő ódsze  az é tékelő és 
fejlesztő közpo t, illetve a fo ális hálózat-/kap solatépítő p og a . 
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6. ÖS)TÖN)ÉS ÉS JUTTATÁSOK SIPOS NORBERT – KŐMÜVES )SOLT  

E e  a fejezet e  a izsgált sze ezetek álaszai alapjá  a ja adal azás éhá  k itikus 
jelle zőjét teki tjük át. 

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

Kérjük jelölje, hog  az alá i közül el  szi te ke  eghozott dö tések alakítják az eg es 
alkal azotti kategóriák a  dolgozók alapfizetéseit!  

26. tá lázat: Az alapfizetés - alap é  eghatá ozásá ak szi tje* 

  Vezetők 

Szellemi 

(szak-) 

alkalmazottak 

Ad i isztratí  
és/ ag  fizikai 

dolgozók 

 fő alatti szer ezetek 

 n % n % n % 

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

Regio ális kollektí  alku 12 8,0 14 9,3 12 8,0 

Vállalat/di ízió  60 40,0 54 36,0 53 35,3 

Létesít é /i téz é /telephel  23 15,3 34 22,7 44 29,3 

Eg é i  81 54,0 68 45,3 62 41,3 

100-  fős szer ezetek 

 n % n % n % 

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

Regio ális kollektí  alku 6 11,3 5 9,4 5 9,4 

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

Létesít é /i téz é /telephel  7 13,2 15 28,3 17 32,1 

Eg é i 27 50,9 25 47,2 27 50,9 

250-  fős szer ezetek 

 n % n % n % 

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

Regio ális kollektí  alku 10 16,1 8 12,9 10 16,1 

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

Létesít é /i téz é /telephel  12 19,4 16 25,8 19 30,6 

Eg é i 30 48,4 25 40,3 20 32,3 

 fős és a fölötti szer ezetek 

 n % n % n % 

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

Regio ális kollektí  alku 16 34,8 11 23,9 14 30,4 

Vállalat/di ízió 20 43,5 21 45,7 21 45,7 

Létesít é /i téz é /telephel  13 28,3 17 37,0 16 34,8 

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

Szellemi 

(szak-) 

alkalmazottak 

Ad i isztratí  
és/ ag  fizikai 

dolgozók 

Eg é i 23 50,0 18 39,1 19 41,3 

Összes szer ezet 

 n % n % n % 

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

Regio ális kollektí  alku 44 14,1 38 12,2 41 13,2 

Vállalat/di ízió 138 44,4 121 38,9 118 37,9 

Létesít é /i téz é /telephel  55 17,7 82 26,4 96 30,9 

Eg é i 161 51,8 136 43,7 128 41,2 

*Megjeg zés: A %-os é tékek i de  eset e  az adott é etkategó iá a  lé ő összes 
sze ezethez iszo ít a ke ültek kiszá ítás a. A sze ezetek szá a é etkategó iák sze i t 
e d e , ,  és  illet e összese  . 

Az alapfizetés/alap ér eghatározása – i de  alkal azotti kategóriában – jelle zőe  
eg é i, illet e állalat/di ízió szi te  törté ik. A e dsze  Tóth – Da agh  által 
ha gsúl ozott elő e, hog  a legtö  feszültséget kiszű i, és egakadál ozza a szu jektí  
alapo  tö té ő diszk i i á iót. Legkisebb szerepe e tekintetben – i de  u kaköri 
soport ál – a regio ális kollektí  alku ak a , a ak elle é e, hog  hazá k a  eg é ké t 

jele tősek a egio ális é külö ségek “za ó, . 

Amennyiben a u kaköri soportok szeri ti külö ségeket ke essük, egállapítható, hog :  

• íg a ezetők köré e  az eg é i alku a legjelle ző  kie elkedőe  agas: , %-os 

álaszadói a á al  egoldás, kö ük e  a legke ese  álaszadó ál , %  a 
létesít é  szi tű egállapodás űködik, 

• a szellemi (szak-) alkal azottak és az ad i isztratí  és/ ag  fizikai dolgozók eseté e  

az eg es é - egállapítási szi tek és ódok a gso a e  té  el a ezetőékétől, iszo t 
az eg é i és állalati szi tű egoldások sze epé ek o ásá a e kö e  alkal azott 

egoldások teki teté e  a létesít é /i téz é /telephel  szi tű dö tések ek jut 
e őse  , %  hel . Tö té ik ez főleg a fizikai dolgozók kö é e , ahol eg é ké t a 
álaszadók ajd ha adá ál az o szágos/ipa ági kollektí  alku is é é esül.  

A álaszadók szervezeti éret szeri ti eltéréseit izsgál a egállapítható, hog : 

• a legkise  éretkategóriájú égek él az eg é i alku a ezetők ellett a 
szakalkal azottak köré e  is a leg agasa  ará a  , % és , %  alkalmazott 

egoldás, iköz e  a ag o  -  fős  sze ezetek él az ad i iszt atí  és/ ag  
fizikai dolgozók kö é e  ez a legke és é , %  é é esülő egoldás. 

• a kise  éretkategóriájú égek él a létesít é  szi tű egállapodást a ezetők 
kö é e  alig , % és , %  alkal azzák, viszont a ag o  éretű álaszadók szelle i 
(szak-  alkal azottak és az ad i isztratí  és/ ag  fizikai dolgozói ál relatí  , % és 

, %  épszerűség ek ör e d. 
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• a kicsi  fő él ke ese  főt foglalkoztató  szer ezetek él a állalati/di ízió szi tű 
egállapodás, szinte mindeg ik u kakö i kategó ia eseté e  a legala so a  e d e 
, %, , % és , %  a á a  é é esül. A ag é etű álaszadók ál az  fő él 

nagyobb) a szellemi (szak-  alkal azottak és az ad i iszt atí  és/ ag  fizikai dolgozók 
kö é e  ez a elatí e legelte jedte  egoldás , % és , %  

A kapott e ed é ek ala e i alkal azotti kategó iá a  eg ees ek K aj sák – Kozák 
 azo  egállapításai al, isze i t a egio ális és az o szágos alku a ál e őse , i él 

ag o  a sze ezet é ete.  

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

Kérjük, jelölje e, hog  u katársaik köré e  alkal azzák-e az alá i egoldások 
ár el ikét!  

 

27. tá lázat: A ja adal azási so ag eg es ele ei ek alkal azása alkal azotti 
kategó iá ké t* 

  Vezetők 

Szellemi 

(szak-) 

alkalmazottak 

Ad i isztratí  
és/ ag  fizikai 

dolgozók 

 fő alatti szer ezetek 

 n % n % n % 

Dolgozói rész é progra  11 7,3 7 4,7 5 3,3 

N ereségrészesedés 30 20,0 9 6,0 7 4,7 

Rész é op iók 4 2,7 2 1,3 2 1,3 

Rugal as juttatások 59 39,3 59 39,3 57 38,0 

Eg é i teljesít é ará os érezés 38 25,3 45 30,0 48 32,0 

Eg é i élokhoz/teljesít é hez kötött 
jutalo /pré iu  

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

Team- élokhoz/teljesít é hez kötött 
jutalom 

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

Szer ezeti élokhoz/teljesít é hez 
kötött jutalo  

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

Ne  pé z eli jutalo  71 47,3 72 48,0 63 42,0 

100-  fős szer ezetek 

 n % n % n % 

Dolgozói rész é progra  4 7,5 1 1,9 1 1,9 

N ereségrészesedés 4 7,5 1 1,9 0 0,0 

Rész é op iók 4 7,5 1 1,9 1 1,9 

Rugal as juttatások 20 37,7 16 30,2 18 34,0 

Eg é i teljesít é ará os érezés 9 17,0 13 24,5 22 41,5 
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  Vezetők 

Szellemi 

(szak-) 

alkalmazottak 

Ad i isztratí  
és/ ag  fizikai 

dolgozók 

Eg é i élokhoz/teljesít é hez kötött 
jutalo /pré iu  

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

Team- élokhoz/teljesít é hez kötött 
jutalom 

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

Szer ezeti élokhoz/teljesít é hez 
kötött jutalo  

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

Ne  pé z eli jutalo  24 45,3 28 52,8 29 54,7 

250-  fős szer ezetek 

 n % n % n % 

Dolgozói rész é progra  3 4,8 1 1,6 4 6,5 

N ereségrészesedés 7 11,3 3 4,8 3 4,8 

Rész é op iók 4 6,5 1 1,6 1 1,6 

Rugal as juttatások 18 29,0 20 32,3 15 24,2 

Eg é i teljesít é ará os érezés 13 21,0 16 25,8 14 22,6 

Eg é i élokhoz/teljesít é hez kötött 
jutalo /pré iu  

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

Team- élokhoz/teljesít é hez kötött 
jutalom 

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

Szer ezeti élokhoz/teljesít é hez 
kötött jutalo  

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

Ne  pé z eli jutalo  26 41,9 29 46,8 32 51,6 

 fős és a fölötti szer ezetek 

 n % n % n % 

Dolgozói rész é progra  3 6,5 2 4,3 2 4,3 

N ereségrészesedés 5 10,9 1 2,2 2 4,3 

Rész é op iók 3 6,5 1 2,2 1 2,2 

Rugal as juttatások 18 39,1 13 28,3 11 23,9 

Eg é i teljesít é ará os érezés 13 28,3 15 32,6 15 32,6 

Eg é i élokhoz/teljesít é hez kötött 
jutalo /pré iu  

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

Team- élokhoz/teljesít é hez kötött 
jutalom 

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

Szervezeti élokhoz/teljesít é hez 
kötött jutalo  

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

Ne  pé z eli jutalo  19 41,3 20 43,5 22 47,8 

Összes szer ezet 

 n % n % n % 
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  Vezetők 

Szellemi 

(szak-) 

alkalmazottak 

Ad i isztratí  
és/ ag  fizikai 

dolgozók 

Dolgozói rész é progra  21 6,8 11 3,5 12 3,9 

N ereségrészesedés 46 14,8 14 4,5 12 3,9 

Rész é op iók 15 4,8 5 1,6 5 1,6 

Rugal as juttatások 115 37,0 108 34,7 101 32,5 

Eg é i teljesít é ará os érezés 73 23,5 89 28,6 99 31,8 

Eg é i élokhoz/teljesít é hez kötött 
jutalo /pré iu  

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

Team- élokhoz/teljesít é hez kötött 
jutalom 

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

Szer ezeti élokhoz/teljesít é hez 
kötött jutalo  

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

Ne  pé z eli jutalo  140 45,0 149 47,9 146 46,9 

*Megjeg zés: A %-os é tékek i de  eset e  az adott é etkategó iá a  lé ő összes 
sze ezethez iszo ít a ke ültek kiszá ítás a. A sze ezetek szá a é etkategó iák sze i t 
e d e , ,  és  illet e összese  . 

Ahhoz, hog  a u ka állalót hosszú tá o  eg tudja ta ta i a állalat, nem csak az alap é e  
kell ol a  fizetést ajá la i, a i ö eli a kilépési küszö öt a dolgozók szá á a, ha e  ol a  
ösztö zési e dsze  kidolgozása is szükséges, el e  a u ka állaló fol a atosa  oti ált 

a ad és e  hog  a ég elhag ásá a e  go dol, ha e  jól is é zi agát u kahel é  és 
a ak éljait a i álisa  tá ogatja te éke ségé el Nag  . Vá osi  

egállapításai sze i t az alapfizetése , illet é e  kí ül alkal azott legg ako i  pé züg i 
ösztö ző ele ek: az eg é i élokhoz/teljesít é hez, a sze ezeti élokhoz/teljesít é hez 
kötött jutalo .  

Fel é ésü k álaszai alapjá  az állapítható meg, hog  az eg es ja adal azási so agok 
észét képező ösztö zési egoldások teki teté e  u kaköri kategóriá ké t jól 

azo osítható külö ségek tapasztalhatók: 

• A ezetők kö é e  a szer ezeti élokhoz/teljesít é hez kötött jutalo  (45,0%), a nem 

pé z eli jutalo  (45,0%) valamint az eg é i élokhoz/teljesít é hez kötött jutalo  

, %  alkal azási a á ai a legmagasabbak. A ész é op iók és a dolgozói 
ész é p ogram – á  esetük e  a leg agasa  a á a  alkal azott egoldás – á  

ezek sze epe ég e kö e  is ko látos , %, ill. , % . Ug a akko  álaszadói k ál a 
e eség észesedés e e  az alkal azotti kategó iá a  a leg agasa  , %  a á ú.  

• A szellemi (szak-) alkalmazottak kö é e  a e  pé z eli jutalo  (47,9%) a 

legjelle ző , ezt kö eti az eg é i élokhoz/teljesít é hez kötött jutalo  , % , 
illet e a sze ezeti élokhoz/teljesít é hez kötött jutalo  , %  és a ugal as 
juttatások , % . Legke és é pedig a ész é op iók, illet e a e eség észesedés 
alkal azása jelle ző. 
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• Az ad i isztratí  és/ ag  fizikai dolgozók kö é e  a legjelle ző  a e  pé z eli 
jutalom , % .  E e  az alkal azotti kategó iá a  e egoldás alkal azását jelezte a 
álaszadók leg agasa  há ada. Ezt kö etőe  a tö i ösztö zési egoldás 
épsze űsége közelítőe  haso ló a á ú , - , % között .  Közülük kie ele dő az 

eg é i teljesít é ará os érezés, hisze  ezt a egoldást e e  a u kakö i 
kategó iá a  dolgozók eseté e  alkal azzák a leg agasa  a á a  , % . 

álaszadói k. Ug a akko  áluk a ész é - és e eség észesedés elha agolható 
é tékű. 

A szer ezeti éret szeri t izsgálód a pedig az a kie ele dő, hogy: 

• i de  u kakö i kategó iá a  a leg ag o  éretű álaszadók ál jelle ző a 
leg agasa  ará a  a szer ezeti élokhoz/teljesít é hez kötött jutalo  

alkal azása, a i ellett a tea - élokhoz kötött jutalo  is itt é é esül legi ká ; 
• a kise  éretű álaszadók eseté e  iszo t i ká  az eg é i teljesít é hez 

kap solódó ösztö zési egoldások a épszerűek, emellett pedig itt a legmagasabb 

a á ú a rugal as juttatásokat alkal azó álaszadó is; 
• a legkise  égek eseté e  kie ele dő ég a ezetők köré e  ige  agas %  

ereségrészesedést jelző álaszadói ará ; 
• a közepes éretű égek él a e  pé z eli jutalo  a tö ieké él ku e se  g ako lat.   

6.3. JUTTATÁSOK 

Alkalmaznak-e valamit a jogsza ál i előírások által el ártako  túl e őe  az alá i juttatási 
progra ok közül?  

28. tá lázat: A jogsza ál i előí ásoko  felül alkal azott juttatási p og a ok* 

Alkal azott juttatások 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatti  100-  fő 250-  fő 
 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Munkahelyi 

g er eki téz é  
6 4,0 2 3,8 2 3,2 5 10,9 15 4,8 

G er ekgo dozási 
i téz é  költségtérítése 

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

Karrier- egszakítási 
programok 

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

Szülési sza adság az a a 
szá ára 

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

G er ekszületési 
pótsza adság az apá ak 

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

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatti  100-  fő 250-  fő 
 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Szülői g er ekápolási  
sza adság** 

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

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

Ta ul á i sza adság 55 36,7 30 56,6 34 54,8 20 43,5 139 44,7 

Magá -egészségüg i ellátás 27 18,0 16 30,2 14 22,6 15 32,6 72 23,2 

*Megjeg zés: A %-os é tékek i de  eset e  az adott é etkategó iá a  lé ő összes 
sze ezethez iszo ít a ke ültek kiszá ítás a. A sze ezetek szá a é etkategó iák sze i t 
e d e , ,  és . 

**A szülői g e ekápolási sza adság az, a it a szülő a szokásos sza adságo  túl igé e 
ehet, pl. eteg g e eke go dozásá a 

A kile  egjelölhető (a jogsza ál i előí ások által el á tako  túl e őe  alkal azott  eg é  
juttatási ele  közül ég ről a i ta eli égek ajd fele pozití  álaszt adott. Ezek közé 
tartozik az apák ak járó g er ekszületési pótsza adság a (51,4%), az a a szülési 
sza adsága (48,2%), a ta ul á i sza adság , %  és a szülői g er ekápolási  sza adság 

, % , i t a legelte jedte  tá ogatási fo ák. Ezeke  kí ül lé egé e  ég a agá -

egészségüg i ellátás g ako latá ól ad szá ot a álaszadók ajd eg ede , % . A to á i 
ég  ele  á el ike a álaszadók ke ese , i t  %-á ál alkal azott.  

A állalati é et alapjá  a ta ul á i sza adság ál a kise  sze ezetek él és a 
leg ag o ak ál láthatóak ala so a  a á ok , % és , % , íg a agá -egészségüg i 
ellátás ál a  fő él ke ese  , %  és a -  fős sze ezetek él , %  jele ik meg a 

ásik két é ethez képest ala so a  a á a . A szülői sza adságok alkal azása apa, 
a a, g e ekápolási  iztosítása a é et ö ekedésé el sökke . É de es ég kie el i, 
hogy a u kahel i g er eki téz é , g er ekgo dozási i téz é  költségtérítése, 
illetve a karrier- egszakítási progra ok csak a leg ag o  éretkategóriá a eső 
szer ezetek él  fős ag  ag o  jele ek eg jele tőse  ará a .  
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7. ALKALMAZOTTI KAPCSOLATOK ÉS KOMMUNIKÁCIÓ (SIPOS 

NORBERT – KURÁTH GABRIELLA  

E e  a fejezet e  a kö etkező jelle zők ke ül ek e utatás a: a szaksze ezetek, az üze i 
ta á sok sze epe és az alkal azotti ko u iká ió eszközei. 

7.1. A S)AKS)ERVE)ETEK EREJE, BEFOLYÁSA 

Jelölje, hog  alkal azottaik il e  ará a  szakszervezeti tagok az Ö  szer ezeté él!  

29. tá lázat: A szaksze ezeti tagok a á a (%), az alkal azottak sze ezettségi 
kategó iaszi tjei* 

Szer ezettségi 
kategóriák 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti 
álaszok Összes 

szervezet  fő 

alatt  

100-249 

fő 

250-1000 

fő 

 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 

% fölött 1 0,7 2 3,9 1 1,7 1 2,2 5 1,6 

Összese  148 100,0 51 100,0 60 100,0 45 100,0 304 100,0 

*Megjeg zés: hiá zó adatok:  

A fel é és e  észt e ő szervezetek kéthar adá ál eg általá  e  űködik 
szakszervezet. E sze ezetek a á a e ős kap solatot utat a sze ezeti é ettel, hisze  
izsgált létszá -kategóriái k ö ekedésé el eg re ala so a  azok ará a, amelyek 

szakszervezeti tagok élkül űköd ek.  Íg  alakul ki az a hel zet, hog  íg a  fő él kise  
álaszadó sze ezetek há o eg edé él i s szaksze ezet, addig az  fő él 
ag o ak ak á  „ supá  alig felé él i s szaksze ezeti tag.  Az idehaza %-os kollektí  

sze ződéskötési jogosultsági a á  e  külö ült el a fel é és e . Az ezt eg é tel űe  
eghaladó sze ezettségi kategó ia % ag  tö  kap sá  szi té  egállapítható, hog  az 

a ag o  sze ezetek eseté e  azo osítható. Az  fős, ag  ag o  álaszadó 
szervezetek 16%-a szá ol e il e  sze ezettségi szi t ől, addig a közepes é etű 
álaszadók ál ettől é ileg ala so a  - %  szi te  áll ez az a á , íg a  fő él 

ke ese et foglalkoztatók ál ez supá  %-ot tesz ki. Haso ló összefüggés azo osítható a -

20%-os sze ezettségi kategó iá a , hisze  a ag o  szer ezeti érethez é ileg 
agasa  szer ezettségi ará  párosul.  

 

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-7 
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Me ire efol ásolják az Ö  szer ezeté ek űködését a szakszer ezetek?  

30. tá lázat: A szaksze ezeti efol ás é téke* 

A űködés-

efol ásolása 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti 
álaszok Összes 

szervezet  fő 

alatt  

100-249 

fő 

250-999 

fő 

 fő 
és fölötte 

n % n % n % n % n % 

. Eg általá  e  11 29,7 1 5,3 4 15,4 5 21,7 21 20,0 

. Kissé 14 37,8 9 47,4 7 26,9 4 17,4 34 32,4 

. Érezhetőe  8 21,6 7 36,8 12 46,2 8 34,8 35 33,3 

. Erőse  3 8,1 1 5,3 2 7,7 5 21,7 11 10,5 

5. Nagyon 

ag érték e  
1 2,7 1 5,3 1 3,8 1 4,3 4 3,8 

Összese  37 100,0 19 100,0 26 100,0 23 100,0 105 100,0 

*Megjeg zés: hiá zó adatok:  

E él a ké dés él fo tos kie el i, hog  az előző ké dés kap sá  a %-os szakszervezeti 

sze ezettség álaszt jelölők él ez az é tékelési lehetőség e  jele ik eg. E ől adódóa  a 
álaszok a ala il e  é tékű szaksze ezeti tagsággal e delkező sze ezetektől é kező 

é tékeléseket tük özik.  

Íg  é tel eze dő tehát, hog  a szakszer ezetek efol ásá ak értéke alacsony, hiszen e 

álaszadó szer ezetek ki sit tö , i t fele azt jelezte, hogy sak kissé, ag  eg általá  e  
efol ásolja az a űködést. Érezhető a szakszer ezeti efol ás a álaszadók har adá ál, 

e ős, ag  ag o  ag é tékű azo a  supá  ke ese , i t a álaszadók %-á ál. 
“ze e  azzal a szak ai é legeléssel Ás á i,  isze i t tö  sze po t ól fo tos 
le e a szaksze ezetek efol ásoló e ejé ek é é esülése. É dekes, hog  íg e teki tet e  
az első há o  é etkategó ia e té  alig látszik elté és -12%), addig leg ag o  értékű 

űködés efol ásolásról az  fő él ag o  szer ezetektől érkezett a legmagasabb 

ará a  (26%) il e  tartal ú isszajelzés. 

A ké dés e  é i tett álaszadók kétha adá ak álasza a kissé, vagy az érzékelhetőe  

kategó iát jelölte. É dekes, hog  íg az elő i agasa  a á a  , %  i ká  a KKV 

kategó ia égeitől, íg az utó i i ká  , %  a ag o  közepes égektől é kezett 
éle é .   
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Elismerik-e Ö ök él a szakszer ezeteket a kollektí  alku éljára?  

31. tá lázat: A szaksze ezetek elis e tsége a kollektí  alku so á  

A 

szakszervezet 

elismert        

a kollektí  
alkuban 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti 
álaszok Összes 

szervezet  fő 

alatt 

100-249 

fő 

250-1000 

fő 

 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 

Összese  37 100,0 19 100,0 26 100,0 23 100,0 105 100,0 

 

É tele sze űe , e él az úja  ké désé él is supá  azo  sze ezetek álaszai jele ek eg, 
a el ek él a szaksze ezeti sze ezettségi szi t e  %-os, azaz a  űködő szaksze ezet.  

Ele zésü k e  egjele t á  a kollektí  sze ződéskötési jogosultság ké déskö e, isze i t 
Mag a o szágo  a u ka állalók i i u  %-á ak kell szaksze ezeti tagsággal 
e delkez i e ek elé éséhez. A e i e  az e ed é eket össze etjük a szaksze ezeti 

sze ezettséget jelző álaszokkal, egállapítható, hog  pozití a  a kép, i t az a tagsági 
létszá  alapjá  elő e etíthető le e. Ha a -20%-os sze ezettségi a á ú álaszadói 
kategó iá ól é kezett jelzések egészét szá ítás a esszük, legfelje  a i ta eli sze ezetek 
71%-a ta tozik a kollektí  sze ződéskötési jogosultság kö é e, iköz e  jele  ké dés él %-

uk jelzi ezt. Ez azt is jele theti, hog  a kollektí  sze ződés egkötése so á  a jogosultsági 
szi tet el e  é ő szaksze ezetek eg  izo os észé ek a éle é ét is elis e ik. Hog  ez 
a fig ele e étel e i e  hathatós, á  ás ké dés, a i ől az előző sze po t kap sá  
kaphattu k e  túl pozití  képet. 

A kollektí  alku a  törté ő szakszer ezeti elis ertség eg é ké t a közepese  ag  (250-

 fős  szer ezetek él a leg agasa  % , iköz e  a leg ag o  éretű az  fő él 
tö  alkal azott  álaszadók köré e  a legala so a  (65%) ará ú. Ez utó i e ősíti azt a 
éle é t, isze i t a szakszer ezetek jele léte és efol ása idehaza általá a  a ag o  
éretű közszfé á a ta tozó?  szer ezetek jelle zője. Ugyanakkor az e szervezeti 

é etkategó iá a ta tozó égek kö é e  e  ke és, a szakszervezeteket kifejezetten kerülő 
agatartású u káltató is található.  

7.2. Ü)EMI TANÁCS 

Működik Ö ök él üze i/közalkal azotti ta á s?  

 

32. tá lázat: Üze i/közalkal azotti ta á s léte 
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Létezik 

üze i 
ta á s 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 
 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 

Összese  149 100,0 52 100,0 62 100,0 45 100,0 308 100,0 

 

E testületek jele léti ará a álaszadói k ál a szakszer ezeté el elle tétes képet utat. 

Eg észt a a , hog  a i ta eli sze ezetek ag  észé él, ajd ¾-ük él  létezik üze i vagy 

közalkal azotti ta á s. Más észt pedig a a , hog  jele létük a á a az eg es 
é etkategó iák sze i ti sopo toké al elle tétese  alakul, hisze  iköz e  a á uk az 1000 

fő él ag o  sze ezetektől é kező álaszok között legala so a  %) a kise ek felé 
halad a fokozatosa  ö ekszik %, % , ajd a legkise ek él á  ajd e  elé i a %-

ot. 

7.3. ALKALMA)OTTI KOMMUNIKÁCIÓ 

E e  az alfejezet e  a ól a álaszadói g ako lat ól kaphatu k képet, hog  il e  fő 
té akö ök e , el  alkal azotti kategó iák eseté e  ad ak tájékoztatást a i ta eli 
sze ezetek. Majd azt is átteki tjük, hog  a felül ől lefelé, ala i t az alul ól felfelé i á uló 
ko u iká ió so á  il e  az eg es pote iális sato ák hasz álati g ako isága. 

Az alá i té ákról kap ak-e hi atalos tájékoztatást az eg es alkal azotti kategóriá a 
tartozó u katársaik?  

33. tá lázat: Hi atalos tájékoztatás a  észesülő alkal azotti csoportok* 

A tájékoztatás területei 
Vezetők/Szelle i szak-) 

alkalmazottak 

Ad i isztratí  és/ ag  
fizikai u kások 

 fő alatti szer ezetek 

 n % n % 

Üzleti stratégia 115 76,7 67 44,7 

Pé züg i teljesít é  121 80,7 59 39,3 

Mu kaszer ezés 125 83,3 106 70,7 

100-249 fős szer ezetek 

 n % n % 

Üzleti stratégia 42 79,2 24 45,3 

Pé züg i teljesít é  45 84,9 26 49,1 

Mu kaszer ezés 50 94,3 45 84,9 

250-999 fős szer ezetek 

 n % n % 
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A tájékoztatás területei 
Vezetők/Szelle i szak-) 

alkalmazottak 

Ad i isztratí  és/ ag  
fizikai u kások 

Üzleti stratégia 50 80,6 23 37,1 

Pé züg i teljesít é  49 79,0 23 37,1 

Mu kaszer ezés 57 91,9 45 72,6 

 fő és a fölötti szervezetek 

 n % n % 

Üzleti stratégia 38 82,6 21 45,7 

Pé züg i teljesít é  39 84,8 23 50,0 

Mu kaszer ezés 38 82,6 29 63,0 

Összes szer ezet 

 n % n % 

Üzleti stratégia 245 78,8 135 43,4 

Pé züg i teljesít é  254 81,7 131 42,1 

Mu kaszer ezés 270 86,8 225 72,3 

*Megjeg zés: A %-os é tékek i de  eset e  az adott é etkategó iá a  lé ő összes 
sze ezethez iszo ít a ke ültek kiszá ítás a. A sze ezetek szá a é etkategó iák sze i t 
e d e , ,  és . 

 

A té a kap sá  fo tos egjeg ez i, hog  a ko u iká ió általá osság a  e se elő  
té ező is lehet Buda -“á tha, , to á á a status uo fe ta thatóságát is 
tá ogathatja Ko zos é – Jakab, 2022). 

Ahog  a álaszok ól kide ül, a szer ezetek tö sége a u kaszer ezés kérdései e  
tö ire i dkét u katársi kategóriát eglehetőse  agas ará a  (63-95%) 

tájékoztatja. A két u kakö i kategó ia tájékoztatási szi tje azo a  e té akö e  a 
sze ezeti é ettől alig efol ásolta , de a ezetők kö é e  égis kissé -15%) meghaladja 

az ad i iszt atí , ag  fizikai állo á úakét. A íg azo a  az üzleti stratégiá al és a 
pé züg i teljesít é ekkel kap solat a  fo ális tájékoztatást a ezetők és a szelle i szak  
alkal azottak tö sége -95%-a) kap, addig ilye  jellegű i for á iók a álaszadók 
kevesebb, mint 50%-á ál jut ak el az ad i isztratí  és/ ag  fizikai dolgozókhoz. Jele tős 
külö ségeket e teki tet e  se  találu k a külö öző létszá -kategó iák a ta tozó 
sze ezetek között.   
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Az alá i ko u iká iós ódok/ sator ák közül el eket hasz álják u ka állalóik 
tájékoztatására, illet e a elük fol tatott ko zultá ióra, a tőlük érkező éle é feltárásra?   

34. tá lázat: A top-do  és bottom-up ko u iká ióban hasz ált sato ák* 

A tájékoztatás területei 
Tájékoztatás felülről 

lefelé Top-down) 

Véle é -feltárás/ 
g űjtés alulról felfelé 

(Bottom-up) 

 fő alatti szer ezetek 

 n % n % 

A. Köz etle ül a felső ezetőktől / 
ezetőkhöz 

118 78,7 68 45,3 

B. A köz etle  feletteseke  keresztül 107 71,3 87 58,0 

C. A szakszer ezeti kép iselőkö  át   13 8,7 13 8,7 

D. Az üze i ta á soko  keresztül 12 8,0 15 10,0 

E. Re dszeres u kásg űléseke  /dolgozói 
értekezleteke  

46 30,7 49 32,7 

F. Elektronikus ko u iká ió al 101 67,3 69 46,0 

G. Team-tájékoztatók sorá  66 44,0     

H. Dolgozói ja aslatg űjtő re dszer ré é      45 30,0 

I. Mu ka állalói elégedettség-

/attitűd izsgálattal 
    43 28,7 

100-249 fős szer ezetek 

 n % n % 

A. Köz etle ül a felső ezetőktől / 
ezetőkhöz 

49 92,5 25 47,2 

B. A köz etle  feletteseke  keresztül 44 83,0 38 71,7 

C. A szakszer ezeti kép iselőkö  át   8 15,1 10 18,9 

D. Az üze i ta á soko  keresztül 9 17,0 11 20,8 

E. Re dszeres u kásg űléseke  /dolgozói 
értekezleteke  

24 45,3 20 37,7 

F. Elektro ikus ko u iká ió al 44 83,0 25 47,2 

G. Team-tájékoztatók sorá  29 54,7     

H. Dolgozói ja aslatg űjtő re dszer ré é      17 32,1 

I. Mu ka állalói elégedettség-

/attitűd izsgálattal 
    24 45,3 

250-999 fős szer ezetek 

 n % n % 

A. Köz etle ül a felső ezetőktől / 
ezetőkhöz 

52 83,9 30 48,4 

B. A köz etle  feletteseke  keresztül 55 88,7 43 69,4 

C. A szakszer ezeti kép iselőkö  át   18 29,0 21 33,9 
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A tájékoztatás területei 
Tájékoztatás felülről 

lefelé Top-down) 

Véle é -feltárás/ 
g űjtés alulról felfelé 

(Bottom-up) 

D. Az üze i ta á soko  keresztül 11 17,7 15 24,2 

E. Re dszeres u kásg űléseke  /dolgozói 
értekezleteke  

23 37,1 20 32,3 

F. Elektro ikus ko u iká ió al 47 75,8 25 40,3 

G. Team-tájékoztatók sorá  28 45,2     

H. Dolgozói ja aslatg űjtő re dszer ré é      27 43,5 

I. Mu ka állalói elégedettség-

/attitűd izsgálattal 
    25 40,3 

 fő és a fölötti szervezetek 

 n % n % 

A. Köz etle ül a felső ezetőktől / 
ezetőkhöz 

39 84,8 21 45,7 

B. A köz etle  feletteseke  keresztül 38 82,6 31 67,4 

C. A szakszer ezeti kép iselőkö  át   10 21,7 10 21,7 

D. Az üze i ta á soko  keresztül 9 19,6 13 28,3 

E. Re dszeres u kásg űléseke  /dolgozói 
értekezleteke  

17 37,0 13 28,3 

F. Elektro ikus ko u iká ió al 34 73,9 23 50,0 

G. Team-tájékoztatók sorá  23 50,0     

H. Dolgozói ja aslatg űjtő re dszer ré é      13 28,3 

I. Mu ka állalói elégedettség-

/attitűd izsgálattal 
    24 52,2 

Összes szer ezet 

 n % n % 

A. Köz etle ül a felső ezetőktől / 
ezetőkhöz 

258 83,0 144 46,3 

B. A köz etle  feletteseke  keresztül 244 78,5 199 64,0 

C. A szakszer ezeti kép iselőkö  át   49 15,8 54 17,4 

D. Az üze i ta á soko  keresztül 41 13,2 54 17,4 

E. Rendszeres u kásg űléseke  /dolgozói 
értekezleteke  

110 35,4 102 32,8 

F. Elektro ikus ko u iká ió al 226 72,7 142 45,7 

G. Team-tájékoztatók sorá  146 46,9     

H. Dolgozói ja aslatg űjtő re dszer ré é      102 32,8 

I. Mu ka állalói elégedettség-

/attitűd izsgálattal 
    116 37,3 
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*Megjeg zés: A %-os é tékek i de  eset e  az adott é etkategó iá a  lé ő összes 
sze ezethez iszo ít a ke ültek kiszá ítás a. A sze ezetek szá a é etkategó iák sze i t 
e d e , ,  és . 

 

A feldolgozott álaszok ól kide ül, hog  álaszadó sze ezetei k eseté e  a felülről lefelé 
törté ő Top-do  ko u iká ió a  a köz etle ül a felső ezetőktől kapott 
tájékoztatás ak, a köz etle  felettesek ré é  létrejö ő és az elektro ikus 
ko u iká ió ak a  a leg ag o  szerepe a dolgozói tájékoztatás a  a állalatok, 
sze ezetek jele tőse  üg eit illetőe . Ezzel elle tét e  viszont a kép iselő testületeke  
ke esztül pl. szaksze ezetek, üze i ta á s  aló tájékoztatás, ég a u kásg űlések, tea -

tájékoztatók közepes jele tőségét is alul úló, elha agolható szereppel í ak. Ez utó i 
összha g a  áll a sze ezettségi szi t ől és a szaksze ezetetek ala so  efol ásoló e ejé ől 
fe te  látott i fo á iókkal. A köz etle ül a felső ezetőktől é kező i fo á ió közepes 

é etű KKV-k eseté e  a leg agasa  , % , a köz etle  ezetőktől é kező a -  főt 
foglalkoztatók ál kie elkedő , % , íg az elekt o ikus ko u iká ió alkal azási 

é téke á  szi te é et-függetle ül agas.  

A dolgozók e edzs e t irá á a törté ő Bottom-up  ko u iká iójá ak sato ái 

közül az élre a köz etle  felettes i for álása kerül (64%), amit a köz etle ül a felső ezetők 
i fo álása kö et , %-kal . Az elekt o ikus sato ák hasz álata szi té  a ha adik hel e  
áll, á  itt a legé zékelhető , hog  a felfelé irá uló sator ák hasz álatá ak értéke 

álaszadói k ál szi te szer ezeti érettől függetle ül lé egese  alatta arad a felülről 
lefelé irá ulóké ak. Azzal eg ütt igaz ak látszik ez a egállapítás, hog  e e  az i á a  
két új sato a is sze epet kap. Ezek a dolgozói ja aslatte ő re dszerek és a u ka állalói 
elégedettség/attitűd- izsgálatok. Az utó iak i ká  a ag o  éretű álaszadók 
szer ezeti g akorlatá ak részét képezik.  A legjele téktele e  szerep a felfelé i á uló 
i fo á iók eseté  is a szaksze ezeti kép iselők ek és az üze i ta á sok ak jut a 
ko u iká ió so á . 

A ko u iká iós fol a atok alkal azásá ál fo tos ké déskö  a Co id-  ilágjá á  
kö etkezté e  ekö etkezett áltozások Poó  et al.,  fig elése, kezelése. Ezzel 
összefüggés e  a ko u iká iós té akö ök, egoldások és sato ák ege ősödő 
sze epé  túl az atipikus foglalkoztatási fo ák Ve zel-“zakó et al., a,  jö ő eli 
sze epe, a i új kihí ásokat állít i d a u ka állalók, i d a ezetők felé, a jö ő e  ezek e 
a te ületek e is é de es külö  ha gsúl t fektet i.  

 

7.4. S)AKIRODALMI FORRÁSOK A . FEJE)ETHE) 

1. Ás á i, )s. . A u káltatói hatalo  és a szaksze ezetek. I : Ás á i, )s. A 

u káltatói hatalo al kap solatos kutatások. Pé s, Mag a o szág: Pé si 



90/109 

Tudo á eg ete  Álla - és Jogtudo á i Ka  Összehaso lító és Eu ópai Mu kajogi 
Kutatói tézet, Kóde  N o da Kft.  

2. Bo gul a, Á., Balogh, G. & Ja ja ka, Á. . Co u i atio  a age e t i  i dust ial 
clusters: an attempt to capture its o t i utio  to the luste ’s su ess. Journal of East 

European Management Studies. 27(2), 179-209.  

3. Buday-“á tha, A. . A ko u iká ió, i t e se elő  a XXI. század a . Pé si 
Tudo á yegyete  Közgazdaság-Tudo á yi Kara Regio ális Politika és Gazdaságta  
Doktori Iskola Évkö yve -2005 (2), 233-243.  

4. Ko zos é “zo athel i, M. & Jaka , P. . “t atégiai ko u iká ió: status uo és 
t e dek az eu ópai ko u iká iós o ito  alapjá . I : Ko zos é “zo athel i, M., 
Balogh, G. & Jarjabka, Á. Ko u iká ió - Gazdaság - Kultúra - Nyelv:  éve a közgazdász 
képzés szolgálatá a . Tiszteletkötet Borgulya Istvá é részére. Pé s, Mag a o szág: PTE 
Közgazdaságtudo á i Ka  Vezetés- és “ze ezéstudo á i I tézet. -83. 

5. Poó , J., Balogh, G., Daj oki, K., Karoliny, M- é., Ku , A. I. & “za ó, “z. . COVID-19 – 

KORONAVÍRUS-VÁLSÁG: MÁSODIK FÁZIS KIHÍVÁSOK ÉS HR VÁLASZOK. MAGYARORSZÁG 
2020. augusztus–november. Gödöllő: “)IE Me edzs e t és HR Kutatóközpo t. 

6. Venczel-“zakó, T., Balogh, G. & Bo gul a, I. a . Tá u ka, ho e offi e. Hog a  é i ti 
a tá ol ól dolgozás a sze ezet i te  ko u iká ióját? VEZETÉSTUDOMÁNY, 52(2), 73–
86. http://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.02.07 

7. Venczel-“zakó, T., Ku áth, G., “ipos, N., “za ó-Báli t, B. & Ja ja ka, Á. . Az otthoni 

u kavégzés hatása a első szervezeti ko u iká ióra. In: 13th International 

Conference of J. Selye University. Economics Section. Conference Proceedings (399–409). 

http://doi.org/10.36007/4119.2022.399  
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8. A VÁLAS)ADÓ SZERVEZETEK KÖRNYE)ETI ÉS EREDMÉNYJELLEM)ŐI 
(S)ABÓ KATALIN – KAROLINY MÁRTONNÉ) 

Jele tésü k e fejezete álaszadói k pia i kö ezetét jelle ző té ezők közül utat e két 
olyan elemet, amelyek a minta sajátosságait e utató sze ezeti jelle zők között a HR 
g ako latokat efol ásoló, illet e ag a ázó ko te tuális ele ek között e  sze epeltek. 
Ezek azo a  a pia i kö ezet ol a  jellegzetességei, a el eket a HR és sze ezeti 
e ed é ek egítéléseko  é demes figyelembe venni.   

8.1.  A PIACI KÖRNYE)ET JELLEM)ŐI 

A pia i kö ezet e se képesség és e ed é ek o atkozásá a  fo tos sajátossága, hog  
a kí ált te ékek, szolgáltatások fő fel e ő pia ai hol hel ezhetők el a lokális-glo ális skálá .  

A HR és a sze ezeti szi tű e ed é ek alakulásá ak egítélését pedig segíti, ha is e t a fő 
fel e ő pia ok áltozásá ak i á a és é téke. A kö etkező két ké dés e kapott álaszok 
főké t ezek iatt lehet ek fo tosak.  

 

Hog  jelle ezhető szer ezete ter ékei ek, szolgáltatásai ak fő fel e ő-piaca?  

51. tá lázat: A készített te ékek, újtott szolgáltatások fő fel e őpia ai 

Fő 

fel e őpia  

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-  fő 250-999 fő 
 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 

Európa  
25 16,9 11 21,6 12 20,0 9 20,5 57 18,8 

Világ éretű 21 14,2 11 21,6 17 28,3 8 18,2 57 18,8 

Összese  148 100,0 51 100,0 60 100,0 44 100,0 303 100,0 

 

A álaszadók tö sége (62,4%) ugyan Mag arországo  belüli hel i, égiós és o szágo  elüli  
pia o  te éke kedik, á  tö , i t eg har aduk (37,6%) – összességé e  azo os 
a á a  – az európai és a glo ális pia on versenyez, hiszen dö tőe  itt é tékesíti te ékeit, 
szolgáltatásait . sz. tá lázat .  

A sze ezeti é etek sze i ti egoszlásukat izsgál a é dekes, hog  a pia i erse zés 
fókusza a izsgált létszá -kategóriáktól szi te függetle ül alakul. A helyi piacokat 

DOI: 10.15170/KTK-Cranet-2022-8 
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kiszolgálók tö sége ug a is e  a legkise  é etű, ha e  a közepes (250-  fő  
álaszadók közül ke ül ki. Ug a  a ilág éretű pia o  erse ző álaszadók tö sége is 

e ől a közép-nagy kategóriá ól kerül ki, á  a kontinensnyi esetü k e  eu ópai) piacon 

értékesítő égek tö sége a KKV kategóriá a tartozik. 

 

Az Ö  szer ezete által kiszolgált pia  jele leg… 

 

52. tá lázat: A sze ezet által kiszolgált pia  áltozási i á a és é téke 

Fő 

fel e őpia  
áltozása 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-  fő 250-999 fő 
 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Nag érték e  
visszaesik 

13 8,8 5 10,2 7 11,7 3 6,5 28 9,3 

Kis érték e  
visszaesik 

17 11,6 9 18,4 6 10,0 6 13,0 38 12,6 

Ne  áltozik 54 36,7 19 38,8 28 46,7 23 50,0 124 41,1 

Kis érték e  
ő ül 

46 31,3 8 16,3 14 23,3 9 19,6 77 25,5 

Nag érték e  
ő ül 

17 11,6 8 16,3 5 8,3 5 10,9 35 11,6 

Összese  147 100,0 49 100,0 60 100,0 46 100,0 302 100,0 

 

Vizsgálatunk időszaka álaszadó sze ezeteink szá á a a fel e őpia ok teki teté e  a relatí  
nyugalom, érsékelt ö ekedés kora, hisze  ki sit tö , i t 40%-uk sze i t az általuk 
kiszolgált pia  e  áltozott, sőt i teg  ¼-ük ek kissé ég ő ült is.  

Az . tá lázat adatai alapjá  pedig az is egállapítható, hog  a kis értékű ő ülési 
lehetőséget a legkise  szer eztek köré e  te éke kedők érzékelték legi ká , a 

ag értékű pia i ő ülést pedig legi ká  a -  fős KKV-k tapasztaltak.   

8.2. HR KIMENETEK, EREDMÉNYEK 

Az előző fejezetek e  átteki tett efol ásoló té ezők és e utatott HR g ako latok 
átteki tése utá  e fejezet ásodik észé e  azt izsgáljuk, hog  ezek il e  e ed é ekkel 
já tak. Előszö  a tipikus HR ki e eti fakto ok ak ta tott té ezők alakulását izsgáljuk, ajd 
pedig a sze ezeti teljesít é ele ek eg  sajátos közelítése alapjá  ez utó i ól ig ekszü k 
éle é t fo ál i.  
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A HR- u kához szo osa  kötődő ki e etek, e ed é ek között legg ak a a  a fluktuá ió 
é tékét, ala i t a hiá zások é tékét szokták izsgál i. Ké dőí ü k is ezek e a te ületek e 

ké dezett á. 

❖ Fluktuá ió 

A szer ezetet ö ké t elhag ó/kilépő alkal azottak és a szer ezeti kezde é ezésű 
el o sátások é es ará a  

A HR-Evolution defi í iója alapjá  az é es fluktuá ió a sze ezet ől adott é e  ö ké t ag  
ké sze  hatásá a tá ozó és pótola dó u katá sak átlagos állo á i létszá hoz 
iszo ított a á át jele ti.  á iusá a  készült fluktuá ió e h a k-kutatásuk 

e ed é e egfogal azásuk sze i t azt utatta, hogy 2020- a  él po t a ke ült az 
el á do lás átlagos é téke a hazai u kae őpia o , hiszen a ko á i é hez képest a 

mag a o szági átlagos fluktuá ió 29%- ól %-ra, azaz % po ttal sökke t.  Összegzésük e  
kie elték, hog  ahol sak saját állo á ú dolgozók voltak, 2020-ban az átlagos é es 
el á do lás 19% volt. (HR Centrum, 2021; HR Evolution).  

A fe ti éle é  kap sá  egjeg ezhető, hog  á  a fluktuá ió áltozásá ak i á a alapjá  
iztató kép is festhető e te ület ől, á  az, hog  a u katá sak tö , i t eg ede é e te 

to á a is ki se élődik, se az e ed é es HR u ká a, se e te éke ségek, g ako latok 
költségkí élő oltá a e  e ged kö etkeztetni.  

. tá lázat: Az alkal azotti és sze ezeti dö tésű é es fluktuá iós áta 

É es átlagos 
ráta 

Az alkal azotti dö tésű 
fluktuá ió kilépők  

Szer ezeti dö tésű 
fluktuá ió fel o dások  

 fő alatti szer ezetek 

3% alatt 47 78 

4-10% 57 41 

11-20% 17 9 

21-30% 7 3 

% fölött 4 1 

Összese  132 132 

100-  fős szer ezetek 

3% alatt 9 30 

4-10% 21 9 

11-20% 8 2 

21-30% 0 2 

% fölött 4 0 

Összese  42 43 

250-999 fős szer ezetek 
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É es átlagos 
ráta 

Az alkal azotti dö tésű 
fluktuá ió kilépők  

Szer ezeti dö tésű 
fluktuá ió fel o dások  

3% alatt 12 27 

4-10% 17 18 

11-20% 16 3 

21-30% 3 1 

30% fölött 2 1 

Összese  50 50 

 fő és a feletti szervezetek 

3% alatt 5 17 

4-10% 17 10 

11-20% 8 5 

21-30% 2 0 

% fölött 1 0 

Összese  33 32 

Összes szer ezet 

3% alatt 73 152 

4-10% 112 78 

11-20% 49 19 

21-30% 12 6 

% fölött 11 2 

Összese  257 257 

 

A C a et kutatás a  észt e ő álaszadó sze ezetek fluktuá iós g ako latát két te ület 
egkülö öztetésé el izsgáltuk. Külö  ké tük az alkal azotti dö tésű ö ké t kilépők  és a 

sze ezeti dö tésű el o sátás  é téké ek jelzését. A álaszokat egjele ítő . tá lázat 
adatai alapjá  az eg ik fo tos egállapítás ehhez kap solódóa  az lehet, hog  ezek közül az 

ala so a  ará  jelle zőe  % alatt  i de  éretkategóriá a  a szer ezeti 
kezde é ezésű kilépési g akorlathoz kap solódik. Az é es átlagos áta jelle zőe  
magasabb szintje – és a é etkategó iától függetle ül – az ö ké tes, a u ka állalói dö tésű 
kilépéshez kap solódik, el ek tipikus sá ja: - %. Bá  a -20%-os, ag  afeletti sá ok a  
is találhatók álaszadók, a i izsgálatu k a  sze eplő sze ezetek fluktuá iós jelzőszá ai 

e  e ősítik eg a hi atkozott fel é és eglehetőse  o ús képét.    
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❖ Hiá zás/ etegsza adság  
 

54. tá lázat: A hiá zás, etegsza adság apok szá a/fő/é  

 

A álaszadó sze ezetek tö , i t fele 55,5%) azt jelezte, hogy a u ka állalói hiá zások 
é es átlagos szá a 4-10 nap. Ezek az e ed é ek a álaszadók ajd e  ¼-é él (21,8%) 

azo a  e él agasa , (11-20 nap/é  volt, ami az 54. tá lázat ta ulsága sze i t létszá -

kategó iá ké t e  utat lé egese  elté éseket.   

8.3. S)ERVE)ETI S)INTŰ TELJESÍTMÉNYEK, EREDMÉNYEK  

 

A szakirodalom a st atégiai HR eg ik fo tos jelle zőjeké t ta tja szá o  a HR g ako latok 
szervezeti teljesít é t efol ásoló képességét (Beer et al., 2015; Brewster et al., 2018) A 

C a et fel é és e feltételezés e pi ikus izo ítéka é deké e  két típusú ké déssel közelíti 
az eg é ké t eglehetőse  sze zití , á  a álaszadói hajla dóságot sak é sékelten 

ko látozó egoldásokat álaszt a. Az eg ik a álaszadó sze ezetek há o  é  tá latá a  elé t 
e ed é ességi szi tjét ké dezi, a ásik pedig ötféle sze ezeti teljesít é ele  elatí  
szi tjé ek egítélését ké i a álaszadóktól.  
  

A hiá zások 
szá a 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-  fő 250-999 fő 
 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 

 ap fölött 3 2,6 3 7,5 3 7,5 2 8,7 11 5,0 

Összese  117 100,0 40 100,0 40 100,0 23 100,0 220 100,0 
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Ha az Ö  szer ezete a agá szektor a  űködik, az Ö  tudo ása szerint a ég ruttó 
ár e étele az utó i háro  é e …. 

55. tá lázat: A sze ezeti e ed é esség szi tjé ek alakulása az utó i há o  
é e * 

*Megjeg zés: A agá szekto eli álaszadók szá a é etkategó iá ké t e d e: , , , 
 és eg üttese  . 

 

A álaszadó sze ezetek ötöde közszfé á a  űködő ég olt, ahol ezeknek a 

teljesít é ele ek ek az é tel ezése ehézkes, ag  eg általá  e  ele á s. Az . 
tá lázat álaszadói tehát – ahog  a ké dőí  is ké i –, a agá szférá a  te éke kedők 

gazdasági ered é eiről ad képet.  Közülük az el últ háro  é es időszakot ereségesség 
sze po tjá ól pozití ak, de legalá  -szaldós ak egítélők kö e a ké dés sze po tjá ól 
ele á s álaszadók ak supá  %-a. Közülük a tö ség az e ké dés e  álaszadók 

majdnem 30%-a  eseté e  a uttó á e étel há o  é  tá latá a  jó al eghaladta a 
költségeiket, azaz agas profitrátá al dolgozott. A álaszadók leg ag o  %  há adától 
azo a  ol a  álaszt kaptu k, hog  e pé züg i sze ezeti teljesít é utatójuk kifejezette  

A ruttó 
ár e étel 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-  fő 250-999 fő 
 fő és 

fölötte 

 % n % n % n % n % 

Jó al 
meghaladta a 

költségeket 

28 26,6 7 20,0 13  

31,7 

11 42,3 59 27,2 

Elege dő olt 
egy szolid profit 

képzésére 

1 0,1 

 

1 2,0 4 9,7 1 3,8 7 3,2 

Elég olt a 
költségek 
fedezésére 

5 4,7 3 9,0 1 2,4 1 3,8 10 4,6 

Ne  olt elég a 
költségek 
fedezésére 

22 20,9 3 9,0 2 4,9 4 15,4 31 14,2 

Olyan alacsony 

volt, hogy 

jele tős 
eszteség 

keletkezett 

49 46,6 21 60,0 21 51,2 9 34,6 100 46,1 

Válaszadók 
összese  

105 100,0 35 100,0 41 100,0 26 100,0 217 100,0 
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gyenge, hiszen ruttó ár e ételük  é  tá latá a  ol a  ala so  olt, hog  jele tős 
eszteségük keletkezett. 

Szer ezeti éretkategóriák szeri t izsgálód a az állapítható eg, hog  a legnagyobb 

éretű szer ezetek teljesíte ek legjobban, hiszen ott a legmagasabb (42%) a ki áló 
p ofitteljesít é ű és a legala so a  %  a kifejezette  eszteséges égek a á a. Őket 
e ed é esség sze po tjá ól a legkise  é etű, azaz a  fő alatti álaszadók kö etik. 

 

 

Az Ö  szektorá a  űködő tö i szer ezettel összehaso lít a, hog a  értékel é 
szer ezeté ek teljesít é ét az alá iak teki teté e ? 

 

56. tá lázat: A sze ezet elatí  teljesít é szi tje 

 

 

Gyenge, 

iparági 
sereghajtó 

Átlag 
alatti 

Átlagos/ 

a 

verseny-

társakkal 
azonos 

Jobb, 

mint az 

átlag 

Ki áló 

Nem 

értel-
ezhető 

 fő alatti szer ezetek 

Szolgáltatás i ősége 0 1 39 41 56 12 

Ter eléke ség szi tje 1 4 38 54 21 31 

N ereségesség 4 9 51 39 21 23 

I o á iós ráta 3 12 47 36 14 36 

Rész é pia i teljesít é  8 3 21 6 3 106 

Kör ezet édel i üg ek 4 14 48 24 21 36 

100-  fős szer ezetek 

Szolgáltatás i ősége 1 1 9 20 19 2 

Ter eléke ség szi tje 0 1 10 22 13 6 

N ereségesség 1 2 21 10 12 6 

I o á iós ráta 0 2 19 13 11 6 

Rész é pia i teljesít é  2 2 11 7 4 26 

Kör ezet édel i üg ek 1 4 13 16 8 8 

250-  fős szer ezetek 

Szolgáltatás i ősége 0 0 14 21 21 4 

Ter eléke ség szi tje 0 3 19 17 9 12 
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N ereségesség 1 7 20 12 8 12 

I o á iós ráta 2 10 17 17 6 8 

Rész é pia i teljesít é  1 3 9 5 3 37 

Kör ezet édel i üg ek 0 4 23 15 9 8 

 fő fölötti szer ezetek 

Szolgáltatás i ősége 0 1 11 16 16 2 

Ter eléke ség szi tje 1 3 9 16 10 7 

N ereségesség 2 3 8 15 12 6 

I o á iós ráta 1 4 15 12 6 8 

Rész é pia i teljesít é  2 2 8 5 4 23 

Kör ezet édel i üg ek 0 5 15 6 12 8 

Összes szer ezet 

Szolgáltatás i ősége 1 3 73 98 112 20 

Ter eléke ség szi tje 2 11 76 109 53 56 

N ereségesség 8 21 100 76 53 47 

I o á iós ráta 6 28 98 78 37 58 

Rész é pia i teljesít é  13 10 49 23 14 192 

Kör ezet édel i üg ek 5 27 99 61 50 60 

 

Az 56. tá lázat sze lélteti a álaszadó sze ezetek relatí , azaz e se tá saikhoz iszo ított 
– teljesít é -elemeinek szu jektí  ö értékelését. A izsgált  teljesít é te ület közül 
egy – a ész é pia i teljesít é  –, a álaszadók ajd / -á ál e  é tel ezhető kategó ia. 
Ahol viszont igen, ott a álaszadók i teg  fele átlagos ak, a e se tá saké al azo os ak 

i ősítette azt.  

A álaszadó sze ezetek összességét teki t e legjobbnak a szolgáltatás i ősége alapjá  
é tékelik agukat álaszadói k. A álaszadók i teg  2/3-a élte úg , hog  e tekintetben 

jo , i t erse társai átlaga, sőt eg e ese  ki áló teljesít é t újt. A ásodik hel re 
került a ter eléke ségi e se e  jelzett hel ezés. Itt á  ke ese  a agát a 
e se tá sakhoz képest  ki áló ak i ősítők szá a. A elatí  nyereségesség teki teté e  a 
álaszadók tö sége ki sit tö , / -uk  ug a  ettől ég az átlagos ál jo ak éli, k . ásik 

1/3-uk ár sak átlagos ak, sőt ajd e  %-uk az átlag alatti, illet e az ipa ági se eghajtó 
kategó iá a hel ezte agát. 

Legke és é lehet ek üszkék álaszadói k az i o á iós ráta és a kör ezet édel i üg ek 
teki teté e , hisze  iköz e  tö ségük az átlagos kategó iát jelöli e teki tet e , e  
ke ese  jelzik, hog  itt supá  átlag alatti, ag  éppe  ipa ági se eghajtó pozí iót é tek el.  
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2. HR EVOLUTION: Fluktuá ió Be h a k Kutatás . https://hrevolution.hu/wp-

content/uploads/2022/01/2020-as-Fluktuacio-Benchmark-kutatas-eredmenyek-

osszefoglalo.pdf 
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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 álaszadó ele zésü k sze po tjá ól legfo tosa  jelle zőit tö  ké dőí eli ké dés 
alapjá  izsgálhatjuk. Ezek a kö etkezők oltak: Ö   sze ezeté ek sze él zeti/HR észlegé  
dolgozik? Ö   sze ezeté ek leg agasa  a gú HR- ezetője? Az Ö  e e? Re delkezik Ö  
felsőfokú égzettséggel? E álaszokat eg  tá lázat a lásd . tá lázat  össze o a utatjuk 
be.  

55. tá lázat: A álaszadók sze ezeti pozí iója, e e és égzettsége 

A 

álaszadó ak  

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-  fő 250-999 fő 
 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 

Ni s felsőfokú 
égzettsége 

37 24,7 12 22,6 8 12,9 1 2,2 58 18,6 

Van felsőfokú 
égzettsége 

113 75,3 41 77,4 54 87,1 45 97,8 253 81,4 

E ől: 
Spe iálisa  a HR 
területre 

o atkozó 
felsőfokú 

égzettsége a  

30 20,0 19 35,8 22 35,5 16 34,8 87 28,0 

Nem a HR 

részleg 
u katársa 

77 51,7 11 22,0 19 30,6 18 40,0 125 40,8 

A HR részleg 
u katársa 

72 48,3 39 78,0 43 69,4 27 60,0 181 59,2 

E ől: A 
szervezet 

legmagasabb 

ra gú HR 
ezetője 

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 kutatásu khoz kap solódó ké dőí et kitöltők teki teté e  ői do i a ia ér é esül (100 

fő alatt: , %; -  fő: , %; -  fő: , %;  fő fölött: , % .  

Az . tá lázat ól az is látható, hog  a álaszadók közel %-a rendelkezik és % e  
rendelkezik felsőfokú égzettséggel. A leg ag o  é etű  fő fölötti, és a 250-  fő 
közötti  sze ezetektől álaszolók dö tő tö sége , % és , %  felsőfokú égzettségű, 

íg a kise  é etű égek eseté e  észa á uk é ileg ala so a , % és , % . Az 

adatok ól jól látható hog  a álaszadók legalá  ¾-e felsőfokú égzettségű ug a , de közülük 
supá  1/3-nak van spe iális, azaz HR-es felsőfokú égzettsége. 

A álaszadók ajd %-a a HR észleg u katá sa ug a , de supá  i teg  eg edük 
, %  az, aki a sze ezet leg agasa  a gú HR ezetőjé ek teki thető. A álaszadók 

mintegy 40%-a e  a HR, ha e  ás észlege  te éke kedik.  

9.2. A VÁLAS)ADÓK S)ERVE)ETNÉL ILL. A HR RÉS)LEGEN ELTÖLTÖTT IDEJE  

A álaszadók e jelle zői alátá aszthatják álaszaik hitelességét, szakmai é é ességét. 
Há  é e dolgozik Ö  e szer ezet él? 

56. tá lázat: A álaszadók sze ezet él eltöltött ideje 

A szer ezet él 
eltöltött é ek 

szá a 

Alkalmazotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-  fő 250-999 fő 
 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 

Összese  142 100,0 53 100,0 62 100,0 46 100,0 303 100,0 

 

Az 56. tá lázat ól az látható, hogy a álaszadók mintegy fele legalá  1-5 é e az adott 

szer ezet él dolgozik, á  jó ská  találhatók olyanok is, akik ettől hosszabb (10-20 é es  

szervezeti tapasztalattal rendelkeznek. “őt, a álaszadók tö  mint 10%-a á  tö , mint 20 

é e dolgozik ug a a ál a sze ezet él. A á uk jelle zőe  a kisebb é etű sze ezetek él 
magas. 

A e i e  Ö  a sze él zeti/HR részlege  dolgozik, e i ideje égez HR szak ai 
u kát?  



102/109 

 

57. tá lázat: A HR észlege  dolgozó álaszadók HR szakmai gyakorlati ideje 

A HR szakmai 

u ká al 
töltött é ek 

szá a 

Alkalmazotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-  fő 250-999 fő 
 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 

Összese  43 100,0 33 100,0 38 100,0 25 100,0 139 100,0 

 

A teljes i tá a  a HR észlege  dolgozó álaszadók leg agasa  a á a 36%  hosszú, 10-

 é es HR szakmai g ako lati idő el e delkezik . tá lázat . Rajtuk kí ül a álaszadók 
to á i tö  mint, eg ede á  elég hosszú 6-  é es  szak ai últ alapjá  fo álták 
éle é eiket és adták eg a ké dései k dö tő tö sége által á t té sze ű álaszokat. 

 

Végezetül az i á t is é deklődtü k, hogy ké dőí ü k kitöltéseko  a felsőfokú égzettségű 
álaszadók il e  szak ai hátté  i toká a  fo áltak és köz etítettek té eket és 
éle é eket sze ezetük HR u kájá ól. E e utat á az . tá lázat. 

  



103/109 

A felsőfokú égzettségű álaszadók leg agasa  fokozatá ak szakterülete  
58. tá lázat: A felsőfokú égzettségű álaszadók diplo ájá ak szakte ülete 

 

Alkal azotti létszá -kategóriák szeri ti álaszok 
Összes 

szervezet  fő alatt 100-  fő 250-999 fő 
 fő és 

fölötte 

n % n % n % n % n % 

Üzleti tudo á ok 13 11,5 6 14,6 8 14,8 4 8,9 31 12,3 

Közgazdaságtudo á  53 46,9 17 41,5 23 42,6 22 48,9 115 45,5 

Társadalo - vagy 

agatartástudo á ok 
7 6,2 2 4,9 5 9,3 6 13,3 20 7,9 

Böl sészettudo á  / 
Mű észet/N el ek  

8 7,1 2 4,9 4 7,4 2 4,4 16 6,3 

Jogtudo á  4 3,5 2 4,9 3 5,6 4 8,9 13 5,1 

Műszaki tudo á ok 10 8,8 6 14,6 5 9,3 2 4,4 23 9,1 

Ter észettudo á ok 8 7,1 2 4,9 1 1,9 0 0,0 11 4,3 

Eg é  10 8,8 4 9,8 5 9,3 5 11,1 24 9,5 

Összese  113 100,0 41 100,0 54 100,0 45 100,0 253 100,0 

A teljes i ta összes sze ezeté e ala i t a ak i de  é etkategó iájá a igaz, hogy a 

felsőfokú álaszadók tö sége tö , i t fele  a közgazdaság-, illetve az üzleti tudo á ok 
területé  szerzett diplo á al re delkezik, a i ellett szi te i de  ás tudo á ág eli 
kép iselő egtalálható, de supá  ala so  - % közötti  észa á al.  

 

9.3. SZAKIRODALMI FORRÁSOK A 9. FEJEZETHEZ 

1. Meretei, B. (2017). Generá iós külö ségek a munkahelyen. Vezetéstudo á y, XLVIII. 

é f., . sz., .-18. o. 

2. Karoliny, M- é. – Poó , J. . E e i e őfo ás e edzs e t kézikö . Kiadó: 
Wolters Kluwer Hungary Kft. ISBN: 978 963 295 907 8; DOI: 10.55413/9789632959078 

3. Kópházi, A. – Péte á i, )s. – Balassa, É. . Az X, Y és ) ge e á iók kihí ásai a . század 
u kae őpia á . Mu kaügyi Sze le, . é f., . sz., .-55.o. 

4. “zász á i, K. . E e i e őfo ás fejlesztés és u kakö -ele zés. Eöt ös Lo á d 
Tudo á eg ete  Bá zi Gusztá  G óg pedagógiai Ka  
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1. MELLÉKLET: A FELMÉRÉSBEN NEVÜK MEGADÁSÁVAL RÉS)TVEVŐ 
SZERVEZETEK  

“o szá Válaszadó sze ezet e e
1. Accor Pannonia Hotels Zrt.

2. Adie t 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. Auf i d “ h a k Első Biogáz
10. Bá ska adke  Kft.
11. Bagó és Tá sa Kft.
12. Bagodi Hűtőház Kft.
13. Balato i Hajózási ) t.
14. Ba a a Meg ei Dél-)seli  Eg esített “zo iális I téz é
15. Ba a a Meg ei Ko á hi atal
16. BAT Pé si Dohá g á  Kft.
17. Bát-G ill Ba o fifeldolgozó Kft.
18. Beef-Farmer Kft.

19. Bellozzo Kft.

20. Bel á dg ulai ) t.
21. Ben Labs Kft.

22. Be tele  Autóte h ika Kft.
23. BEO Kö űipa i és Ke eskedel i Kft.
24. Be g E dő Kft.
25. Beze édj-Kastél te ápia Alapít á
26. Biritsh Petrol

27. BKV ) t. Met ó E őfo ás Koo di á iós Osztál
28. BL Montage Kft.

29. Bo -“e  Vag o édel i Kft
30. Bos F u ht Ag á szö etkezet
31. Brands and More Hungary Kft.

32. Budai Autóház Kft.
33. Bütt e  és Tá sai “ze szá ele g á tó és Ke eskedel i Kft.
34. CabTec Kft.

35. Carizma2003 Kft

36. Ca euse Hu gá ia Kft
37. Ce a-Ph la ia Oltóa agte elő ) t.
38. Cool-Air Conditional Kft.

39. C“É & EL Ko látolt Felelősségű Tá saság
40. Csi só Fa  ég sopo t  
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“o szá Válaszadó sze ezet e e
41. C“IKÓ - CENTER '  Kft.
42. Csilitransz Kft

43. Dani Bt.

44. Deutsche Telekom System Solutions Hungary Kft.

45. Díj eszedő Holdi g ) t
46. D-line Travel&Event Kft.

47. Do ó á i Bel á osi Általá os és AMI Dö öközi Általá os Iskolája
48. Do ó á i Mű elődési Ház, Kö tá  és Hel tö té eti G űjte é
49. Dpd group

50.

DRINK “Y“TEM KERE“KEDELMI - “)OLGÁLTATÓ É“ IPARI
 KORLÁTOLT FELELŐ““ÉGŰ TÁR“A“ÁG

51. Du a-D á a Ce e t Kft.
52. Du á túli Regio ális Víz ű ) t.
53. Dynamic Technologies Hungary Kft.

54. D a i -Csu gó Kft.
55. Egis G óg sze g á  ) t
56. Eg  építéski itelezéssel és é öki létesít é ekkel foglalkozó ég
57. Eg  ulti a io ális ke eskedel i ég
58. Eg ed és Tá sa Élel isze  Veg esá u Nag ke  Kft.
59. ELCO-Po e  E ge giate elő- és “zolgáltató Ko látolt Felelősségű Tá saság
60. Erste Bank Hungary Zrt.

61. E ste Befeketetési ) t.
62. Es a go Hajója Kft.
63. Eu ost le “ ste s Bo hád Kft.
64. FCA CEE Kft.

65. Felsőege szeg Ö ko á zat
66. Fe oko  Vas-, és Fé ipa i Kft.
67. FF Fé feldolgozó ) t.
68. Fibau kft

69. Forza consulting kft

70. Fusetech Kft.

71. Fusio  Befektetési ) t.
72. G.L. Pha a Mag a o szág 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. Ha ká i Te ál Reha ilitá iós Ce t u  
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“o szá Válaszadó sze ezet e e
81. Hartmann Hungary Kft

82. Hedo  Kéz ű es “ö főzde Kft.
83. Hell E eg  Mag a o szág Kft.
84. Hellmann Worldwide Logistics Kft.

85. HGA Bio ed G óg sze g á tó Kft.
86. Hód-Mezőgazda ) t.
87. Ho áth Ist á  EV - Ba oss “ző egá uház
88. Hu e tus Ag á ipa i Bt.
89. Hydro Extrusions Hungary Kft. Global Business Services Finance

90. Iconomix Kft.

91. Igali Közös Ö ko á zati Hi atal
92. I gatla e uházó
93. Intersport Bt.

94. Izsák-Ke é  Kft
95. Jót T E i Jó Eg ház eg ei I téz é fe ta tó Közpo t
96. Kanizsa Sprint Kft.

97. Kapos Atlas Kft.

98. Kapos Holding Zrt.

99. Kapos á i Já ási Üg észség
100. Kapos á i Ö ko á zati Vag o kezelő és “zolgáltató ) t.
101. KARIST-TEFU Kft.

102. Ka íz Kft.
103. KB 2001 Kft.

104. Kiss Épületgépész Kft.
105. KO-Fé te h Kft.
106. Kometa 99 Zrt

107. Kozá isle  “po teg esület
108. Kö e  Hu gá ia Gépg á tó Kft.
109. Kő östej Kft.
110. Kő ágó-Ép Kft.
111. L&P Solutions Kft.

112. Laki s Gépg á tó Kft.
113. Mag ető  Kft.
114. Mag a  Ag á -és Élettudo á i Eg ete
115. Mag a  Álla ki stá  “o og  Meg ei Igazgatóság
116. Ma ázplast Kft.
117. Mát a Ke pi g “ástó Kft.
118. MÁV “zolgáltató Közpo t ) t.
119. Ma  Bla k Hu gá ia Kft
120. Mazug Ponyva Kft.  
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“o szá Válaszadó sze ezet e e
121. MB-Bau Kft

122. MC“ Vágóhíd ) t.
123. MD Office KFT

124. Me do ald’s
125. Me seke dő ) t. Á pádtetői E dészet
126. Mé öki- űszaki szolgáltató állalat
127. MEZ Crafts Hungary Kft.

128. Moü  Kft.
129. Mozsgói Közös Ö ko á zati Hi atal
130. Mumi Zrt.

131. MVM Paksi Ato e ő ű ) t.
132. Nádasd  I est Kft
133. Nag atád Vá os Ö ko á zat Vá osgo d oksága
134. Nag atádi Kó ház
135. Nanoworx Kft.

136. Napke ék Eg esület
137. Ne zeti Adó- és Vá hi atal “o og  Meg ei Igazgatóság
138. Ne zeti “zakképzési és Fel őttképzési Hi atal
139. Nest o Hu gá ia Kft
140. NeuroCT Kft.

141. Ni s é
142. NISZ

143. OBI Hungary Retail Kft.

144. OBI Mag a o szág
145. ODW-ELEKTRIK Mag a o szág Kft.
146. Opella Health a e Co e ial Kft a “a ofi ég sopo t tagja
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. Pa k Ut ai Katolikus Általá os Iskola és Ó oda Tagó odája
155. Patalom Farm Kft.

156. Pé si “po t No p ofit ) t.
157. Pé si Tudo á eg ete  Műszaki és I fo atikai Ka
158. Penta-Therm Bt.

159. Penny Market

160. PÉTÁV Kft.  
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161. Philip Mo is Mag a o szág Kft.
162. Pi ipó Kft
163. PICK SZEGED ZRT.

164. Piktor Kft

165. Plaz aszolgálat Kft.
166. POLYTEC Ko ló Kft.
167. Pö a  Kft.
168. Primest Kft.

169. P i át Húsfeldolgozó Kft.
170. P ofi Tető Kft.
171. P o o is u  Vag o éde i és “zolgáltató ) t.
172. Provertha E. C. Zrt.

173. PTE

174. PVH Zrt.

175. Q@L Industrial Services Kft.

176. Rada Bau Építőipa i és Ke eskedel i Kft
177. Rádi Pékség
178. REGIO Kft.

179. Reha-Corpus Kft.

180. Reovil Kft.

181. Robert Bosch Kft.

182. Ro he “zolgáltató Eu ópa Kft.
183. Rovitex Homedeco Kft.

184. “a so ite Hu gá ia Bő ö d Kft.
185. “ásdi Ag ó ) t.
186. “ásdi Közös Ö ko á zati Hi atal
187. SB Solution Hungary Kft.

188. “ h eide  Autóház Kft.
189. Seahorse Engineering Kft.

190. Shape 30 Zrt.

191. Signify Hungary Kft.

192. SILKEM Hungary Kft.

193. “i o fai Közös Ö ko á zati Hi atal
194. “i o to ai Polgá este i Hi atal
195. SK Kft.

196. “MKH Földhi atali Főosztál  Földhi atali Osztál  
197. Soft Flow Kft.

198. Solar Kft.

199. “o og  Meg ei Kaposi Mó  Oktató Kó ház
200. “PINNER Hu gá ia Kft  
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201. “ta ke  La o ató iu  Kft. 
202. Stavmat Zrt. 

203. Stehle-Bau Kft. 

204. Szerapisz-Zala Kft. 

205. “zo iális és G e ek édel i Főigazgatóság “o og  eg ei Ki e deltsége 

206. Taka ék a k ) t 
207. Ta ási Ta ke ületi Közpo t 

208. Ta ási Vá osüze eltető Kft. 
209. Ta ási-Hús Kft. 
210. Tapol ai Diék és Közétkeztető Kft. 
211. Tech Data AS Kft. 

212. Tele o  Mag a o szág ) t. 
213. TEVA G óg sze tá  ) t. 
214. Thysenkrupp Componentsd Technology Hungary Kft. 

215. Timberbau Kft. 

216. Tol a Meg ei “)C Este ház  Miklós “zakképző Iskola és Kollégiu  

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. Va ga )oltá  

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 Ve tilláto g á tó 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


