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A hirom éves kutatds eredményei a kutatds szerves részeként szadmos forméban
Osszefoglalasra keriiltek. A kutatasi jelentés ezen pontjaként két dokumentumot téltiink fel az
OTKA rendszerére (egy magyar €s egy angol nyelviit), amelyek egyenként is olyan
Osszefoglald tanulméanyok, amelyek képesek bemutatni a kutatds hazai és nemzetkozi
eredményeit.

A kutatasi tervnek megfeleléen 2008. junius 13-14-én nemzetkozi konferencidt szerveztiink
az OTKA kutatas anyagi tdmogatasat felhasznalva (New Trends and Tendencies in Human
resource Management — East meets West). A nemzetkdzi konferencia, amelyen a 16
orszagbol érkez6 résztvevok altal bemutatott 56 eldadas hangzott el két plenaris iilésen és 14
szekcioban. A rendezvény mindségét fémjelzi az egyik neves résztvevd kijelentése: ,,Ez
barhol lehetett volna Europaban.” A konferencia kivalo alkalmat biztositott arra, hogy a részt
vevO egyetemi professzorok, kutatok és a vallalati szféra képviseldi bemutassdk ¢&s
megvitassak az emberieréforras-menedzsment aktudlis irdnyzatait és legfrissebb kutatasi
témait, valamint hogy a késobbi egyiittmiikodés érdekében tovabb bovitsék nemzetkozi
szakmai kapcsolatrendszeriiket.

A kutatads eredményei feljogositjak a vezetd kutatot és a programban szerepld kutatokat arra,
hogy egyrészt a Cranet kutatas magyarorszagi képviseldjeként tovabbra is részt vegyenek a
2008-2010-ig tarté empirikus vizsgalatban, masrészt a kutatas kelet-kozép-europai fokuszat
megtartva az ujabb OTKA kutatdsi programra palyazzanak. (Megtortént, eredménye:
tdmogatott kutatas.)
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1. BEVEZETES

Amikor a vezetdé eurdpai emberi erdéforrds menedzsment kutatok az elmélet és gyakorlat
eurdpai sajatossagait vizsgaltdk, egészen a kozelmultig megfeledkeztek Kozép- és Kelet-
Europarol. A Cranfield University koordindlasadval folydo CRANET-kutatas lehetové teszi
ennek a hianynak a potlasat; a magyar részvétel pedig a hazai sajatossagok elemzését az
europai gyakorlathoz viszonyitva. A tanulmény a hasonlésdgok ¢s a kiilonbségek
(konvergenciak és divergencidk) meglétét kutatja nagymintak felhasznalasaval és a kapott
eredményeket egybeveti korabbi magyarorszagi és eurdpai kutatdsok megallapitasaival.

A termel0 ¢és szolgaltato vallalatok vilagméretii globalizalodéasa az elmult évtizedekben
alapvetd valtozésokat hozott az emberi eréforrasok felhasznalasanak és menedzselésének
mikéntjében is. Az emberi er6forras menedzsment az €less¢ valdo nemzetkozi kornyezetben a
versenyeldny megteremtésének egyik kulcstényezdje lett (Sparrow—Hiltrop [1994]),
Klaudia kiting irasaban [2006], egy negyven ¢évvel ezel6tti publikdciobol idézi: ,,a
személyzeti szakértdk csoportjanak torténelme egyenld a vezetdi csapat teljes értékil tagjanak
statusaért vivott kiizdelemmel.” (Antony—Crichton [1969] 165. 0.) Mindekozben megjelentek
a szignifikans eréfeszitések (Schuler—Dowling—Cieri [1993]) a stratégiai nemzetkdzi emberi
er6forras menedzsment integrativ keretének kidolgozasara. Ez a megkdzelités azota is HRM
¢s a stratégia Osszefiiggéseit kutatja nemzetkozi szintéren, tobb-kevesebb sikerrel.

E tanulmany szerzéi jo egy évtizede kezdték meg kutatdomunkajuk eredményeit
Osszefoglald publikaciok kozlését (Elbert—Farkas—Karoliny—Poor [1994]). Ez a munka
tarsszerzokkel vald egylittmikddésben mar 7 kiadast ért meg (Karoliny—Farkas—Poor—Ladszlo
[2004]), illetve a felhasznalok korét illetden szélesedett (Karoliny—Lévai—Poor [2005]).
Kozben a fokusz folyamatosan a stratégiai jellegre és nemzetkdziesedésre helyez6dott -
kovetve egyrészt: az adott teriilet tudomanydban megfigyelhetd, egyik meghatirozo
vonulatot; masrészt a nemzetkozi vallalatok magyarorszagi terjedése altal kivaltott igényeket
(Poor szerk. [1996], Poor—Farkas szerk. [2001], Poor [2006]).

A korabbi nagymintas vallalati kutatasaink (Csetneki-Karoliny—Poor—Spisak [2000]) a
kiilonbozé méretli-, profilt-, tulajdonosu stb. szervezetek emberi erdéforras menedzselési
sajatossagait kivantak feltarni. Fontos megallapitasra jutottunk az emberi eréforrds rendszerek
kialakitasanak befolyasold tényezdir6l, az emberi erdéforrds menedzselési funkciok
miikodésérdl, az alkalmazott modszerekrdl, a személyi tényezokrdl és mas elemekrol.
Tapasztalatokat szereztlink az 0Gsszehasonlitd jellegli  vizsgalatok modszertananak
alkalmazasarol, bar ez 1d6 tajt még csak orszagon beliil, szervezetek kozotti szinten.

Ezalatt a nemzetkdzi emberi eréforrds menedzsment alkalmazasok vizsgalataban az
0sszehasonlitd kutatasok térhdoditdsa nyoman mértékado, 0j eredmények sziilettek (Budhwar—
Sparrow [2002]). Ezek az 0Osszehasonlitd kutatdsok jellemzden a kovetkezd kérdésekre
keresik a valaszt:

a Milyen a HRM szerkezete az egyes orszagokban?

Mely stratégiak alkalmazésa a legjellemz6bb?

A stratégiakbol mit iiltetnek at a gyakorlatba?

Mik a hasonlosagok és a kiilonbségek az alkalmazasokban?

0O 0 0 O

Milyen befolyasol6 hatassal birnak az olyan tényezdk, mint pl. a kultira, a korméanyzati
politikak és az oktatasi rendszer?

Ilyen kérdésekre a korai valasz Jackson és Schuler [1995], valamint Locke és Thelen
[1995] nyoman ugy adhaté meg, hogy a tényezdk befolyasold hatdsanak mértéke €s iranya
kornyezetfiiggd és—ha nem is orszagrol-orszagra, de—régiorol-régiora valtozik. A valtozasok



jellegének és mélységeinek vizsgélata napjaink emberi eréforrds menedzsment kutatdsainak
legfontosabb kérdésévé valt.
Konvergencia, valtozatlansag vagy divergencia?

A szervezeti hatarokon tulmutatd vizsgalatok a régiok és az orszagok gyakorlatai kozotti

hasonlésagokat €s kiilonbozdségeket igyekeznek feltarni. Ezek soraban kiemelkedd az a

kutatds (Mayrhofer—Morley—Brewster [2004]), amely 18 eurdpai orszagra kiterjedéen az

1990-1999 kozétti évtized fejleményeire, valtozasaira iranyult. Igazolni probalta azt a korabbi

megallapitast, miszerint: ha létezik konvergencia, akkor annak két kiilonb6z6 iranya van: a

szabadpiaci amerikai modell és az intézményi eurdpai modell altal leirhat6 konvergenciak.

Tovabba, egy lényeges hasonlésdg van koztiik: a vallalatok hatdskorét tekintve mind tgy

latjak, hogy kiilonb6z6 technologiai, gazdasagi és intézményi tényezdkkel probaljak a

személyzetfejlesztési stratégiakat formalni €s megvaldsitani (Gooderham et al. [2004]).

Az dltalanos emberi erdforras menedzsment modell és gyakorlat 1étezésével szemben
az utobb idézett kutatok megallapitasai szerint harom, alapjaiban kiillonb6z0 irany vezethetd
le:

(1) A piaci er6k konvergenciat generdlnak az eurdpai cégek HR gyakorlatatol az amerikai
modell felé.

(2) Az Osszeuropai intézményi erdk konvergenciat generalnak az eurdpai cégek HR
gyakorlatatol egy kozos eurdpai modell fel¢, amely lényegében kiilonbozik az amerikai
gyakorlattol.

(3) Az alapokig (a meghatarozo szervezeti jellemzokig) visszavezethetd eltérés, az eurdpai
orszagok kozott divergenciakhoz vezet—de legalabbis nem vezet konvergencidkhoz—az
europai cégek HR gyakorlatat illeten.

A 90-es évtized valtozasait elemz6 vizsgalat végiil is a konvergencianak két formajat

kiilonboztette meg: az irany-konvergenciat és a vég-konvergenciat.
Irany-konvergencia: amikor a vizsgalt orszagok kozotti fejlodés egy, kozds pont irdnyaba
halad. Vég-konvergencia: amikor a vizsgalt orszdgok kozott fejlodés egy, kozos pontban
végzédik. Mayrhofer egy uyjkeletli irdsaban (Mayrhofer—Reichel [2006]) a konvergencia
jelentésének pontositasara kialakitott egy harmadik értelmezést is. Ez a tobbségi
konvergencia, amikor hasonloak (50% koriili megoszlassal) a fejlemények. Ezek az
eredmények azonban lényeges kovetkeztetések levondsara nem adnak alkalmat, tovabbi
vizsgalatokra van sziikseg.

Sajat kutatasi eredményeink megértéséhez sziikségesnek tartjuk Mayrhofer és tarsai
altal megfogalmazott feltevések €s eredmények részletez6 bemutatasat (Gooderham—Morley—
Brewster—Mayrhofer [2004]). Vegyiik ezeket sorra!

Feltevések

Irany—konvergencia

1. A HRM funkcio és HRM stratégia szerepe
1.1 hipotézis: Az elmult évtized soran ndtt azoknak a vallalatoknak
aranya, amelyek a HR politikat lednyvallalati vagy telephelyi
szintre delegaljak. kihelyezik.
1.2 hipotézis: Az elmult évtized soran ndtt azoknak a véllalatoknak
a ardnya, amelyek a HR feladatokat ¢és felelosséget a HR
szakemberektdl egyre inkabb a szakmai vezetéshez telepitik.
1.3 hipotézis: Az elmult évtized soran csokkent az eurdpai
vallalatok HR részlegeinek relativ nagyséaga.



2. Képzés-fejlesztés
2. hipotézis: Az elmult évtized soran az eurdpai vallalatokndl nétt a
képzésre forditott Osszegek személyzeti Osszkoltségen beliili
részaranya

3. Teljesitménymeérés és jutalmazas
3. hipotézis: Az elmult évtized soran nétt azoknak a vallalatoknak
az ardnya Eurdpaban, amelyek alkalmazotti részvényopciokat,
nyereség-részesedést, csoport-bonuszt vagy teljesitményalapt
javadalmazast kinalnak a dolgozoknak.

4. Alkalmazotti kommunikacio szerepe
4. hipotézis: Az elmult évtized soran az eurdpai vallalatoknal nétt
azoknak az alkalmazottaknak az ardnya, akik tajékoztatast kapnak
a vallalati stratégiat és a pénziigyi helyzetet illetden.

5. Rugalmas foglalkoztatas
5. hipotézis: Az elmult évtized sordn ndtt azoknak az eurdpai
vallalatoknak a szama, amelyek rugalmas foglalkoztatasi,
munkaszervezési gyakorlatokat alkalmaznak, mint pl. tAvmunka,
outsourcing.

Vég-konvergencia

A vég-konvergenciara vonatkoz6 kozos feltevés, hogy a HR
gyakorlatok tekintetében a vizsgélt idészakban az orszagok kozotti
kiilonbségek mérséklddni fognak.

Eredmények

3 kiilonb6z6 kimenete volt a vizsgalatnak
1. Statisztikailag szignifikans a valtozas, és beigazolodtak a feltevések
a kovetkezdkben: 1.3., 2., 3. és 4. hipotézis

2. Nem szignifikans statisztikailag, de mutat valtozast ebbe az iranyba:
5. hipotézis

3. Eltérések mutatkoznak az egyes orszagok kozott:

1.1. hipotézis (1 orszagban statisztikailag szignifikansan igazolodott az
allitds, mig a tobbi orszagban ellentétes iranyu véltozasok jelennek
meg, statisztikailag nem szignifikans szinten.)

1.2. hipotézis (3 orszagban statisztikailag szignifikdnsan igazolddott az
allitas, mig a tobbi orszagban ellentétes iranya valtozasok jelennek
meg, statisztikailag nem szignifikans szinten.)

Vég-konvergencia eredmény



Nem igazolddott a feltevés, ellenkezdleg: az eurdpai orszdgok HR
gyakorlataban a 90-es évtized kozepén tobb, a konvergenciara utald
jelet lehetett tapasztalni, mint az évtized végén.

A tovabbiakban ismerkedjiink meg a bevezetdben mar emlitett Cranet kutatas feldolgozasabol
nyert eredményekkel.




2. A CRANFIELD NETWORK

A Cranfield Network (CRANET) (az angliai Cranfield Business School altal alapitott és
mukodtetett Europai Emberi Eréforras Kutatasi Haldzat) projekt eredményei, a problémak
felismerése €s az azokra idokdzben sziiletett megallapitasok alapjan jarul hozza a nemzetkozi
HRM fejlédéséhez. Mindig is nagy vallalkozas volt valtozatos tarsadalmi-gazdasagi és
kulturalis kornyezetben Osszehasonlitd adatokat gytijteni a szervezetek HRM gyakorlatarol.
Az emberek vezetése az elmult évek soran a kiilonbdzé nemzeti kérnyezetben miikddo
szervezetekben a stratégiaalkotok és a szakszervezetek szamdra egyarant egyre fontosabba
valt. A nemzetkozi szervezetek terjedése, a nemzetk6zi munkaerdpiac €s az egységes europai
piac kialakulasa csak néhany azok koziil a koriilmények koziil, amelyek kovetkeztében egyre
nagyobb az igény a konvergencia és a divergencia teriileteinek megértésére a vezetdi
gyakorlatban. Az informacidk, az elemzések ¢és a kovetkeztetések fontosak lennének a
munkaerdpiac érdekhordozéi szamara.

Mindezek ellenére bar novekvd mennyiségli, de mégis korlatozott szamu
Osszehasonlithatd, empirikus informaciéo all rendelkezésiikre. Azok az elérhetdé adatok,
amelyek olyan szervezetekt6l szdrmaznak, mint az Eurdpai Bizottsdg, a Nemzetkozi
Munkatigyi Szervezet, a Gazdasagi Egyiittmiikodési és Fejlesztési Szervezet a makro-
munkaerdpiaci nézépontra koncentralnak. Ez fejezi ki a stratégiai érdekhordozok elsédleges
érdekeit. Azonban ma is korlatozott azoknak az eredményeknek a szama, amelyek a vezetési
gyakorlatra vilagitanak ra, hasonléan nagy 1éptékli 6sszehasonlitasokat végezve dgazatokon,
orszagokon, kozép- és nagyvallalatok széles korén keresztiil. A Cranet projekt elsddleges
célja, ezt a hidnyt potolni, az Egyesiilt Kiralysagbeli Cranfield Egyetem Uzleti Karanak
iranyitasaval (Tregasikis et al. [2004]).

A nemzetkdzi kutatdsokban jellemzden két uralkodd modszertant alkalmaznak: az
esettanulmanyt, és az dsszehasonlitd felmérést.

Q Az esettanulmany erdssége a rugalmassaga, az, hogy képes alkalmazkodni a kiilonb6z6
nemzeti kornyezethez, képes feltarni az Osszetett kornyezet hatdsat és az egyedi
jellemvonasokat. Az esettanulméany az eldzetes adatgyiijtést megel6z6en nem kovetel
pontos, elméleti €s fogalomtisztazast, erre a pontositasra a kutatdsi folyamat soran is
lehetdség van.

Q Az osszehasonlito felmérés célja, hogy megtalalja és azonositsa a jelentdséggel bird
jelenségeket. A Cranet projekt ez utobbi megkozelitést valasztotta. A felmérés témakorei:
a személyzeti részlegek és a HR stratégia, toborzasi politikak, fizetés és juttatas, képzés és
értékelés, a foglalkoztatasi formak és a rugalmas munkaidd, a munkaiigyi kapcsolatok és
alkalmazotti kommunikéci6. A nemzetk6zi Osszehasonlitd felmérés kritikus eréforrasa a
kutatoécsoport, ugyanis 0k értelmezik az adatokat (Brewster et al. [2006]).

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kardnak Vezetési és Szervezési
Tanszéke 2004-ben ilyen kritikus eréforrassa valt azzal, hogy bekeriilt a nemzetkozi
kutatécsoportba. A jelentkezést elfogadd dontés mogott - a részben korabban hivatkozott
szakirodalmi referenciak mellett és tovabbi, a kutatds targyahoz illeszkedd ijabb empirikus
vizsgalataink 4lltak.

a 2002-ben 112 cég részvételével vizsgaltuk a Magyarorszagon mukodé cégeknél a
személyzetbiztositdsi, foglalkoztatdsi és emberi erdforras menedzselési gyakorlat
magyarorszagi helyzetét. (Farkas—Karoliny—LdaszIlo [2003])

a 2004-ben 27 cég részvételével azt vizsgaltuk, hogy az EU csatlakozas milyen mddon

érintette a személyzetbiztositdst és az emberi erdforrds menedzselést. (Poor—Todor
[2004])



0 2004-ben 42 Magyarorszdgon megtelepiilt —multinacionalis  vallalat (MNV)
lednyvallalatainak  személyzetbiztositas, foglalkoztatdsi ¢€s az emberi erdéforrés
menedzseléshez kapcsolédd gyakorlati alkalmazésait, valamint mindezek torténeti
fejlodését vizsgaltuk az életciklus modell alapjan. Arra kerestiik a valaszt, hogy ezek a
funkcidk és a gyakorlati alkalmazasok hogyan is alakultak az elmult 15 év rohand
gazdasagi valtozasai kozepette. (Poor [2006], Poor, [2005])

a 2005-ben 112 hazai KKV-nal a Dél-Dunantali régidban vizsgaltuk az életciklus modell
fiiggvényében a miikodés, a menedzselés, a személyzetbiztositas és az emberi eréforras
menedzselés helyzetét. E kutatds harom iddszakot olelt fel: a vallalkozasok
megalakuldsanak iddszakat, a megerdsodési iddszakot; és az EU csatlakozas utani
helyzetet. A kutatasban 112 vallalkozas vett részt az orszag hét régiojabol, 19 megyébdl és
a fovarosbol, igy a foldrajzi kornyezet reprezentalta az orszagos helyzetet. (Kiss et. al
[2006], Kiss—Poor [2006])

o A 2005-6s Cranet kutatds magyarorszagi ¢s kelet-eurdpai sajatossagainak elso
eredményeir6l nemzetkdzi konferencian szamoltunk be az Amerikai Egyesiilt
Allamokban. (Poor —Gross—Farkas—Roberson —Karoliny—Susbauer [2007])

Amikor az ismert europai HRM kutatok, szerzok (Brewster et al. [2004], Sparow-
Hiltrop [2000], Evans et al. [2002]) az europai HRM sajatossagait vizsgaltak, akkor ezidaig a
nyugat-eurdpai gyakorlat jellegzetességei alapjan tették ezt. A kelet-kozép-eurépai HRM
onallo csoportként valo targyalasat mara éppen Cranet kutatiasok terjedése tette lehetové. A
korabbi években (1992, 1998, 2003) elvégzett Cranet kutatasok nyoméan szamos publikacio
jelent meg a régi6 egyes orszagainak HR gyakorlatarél. Ide sorolhatdk, a teljesség igénye
nélkiil, a bolgéar Vatchkova [2005], Vatchkova et al. [2006] a cseh Koubek [2004] és az észt-
szlovén szerzOparos Alas—Svetlik [2004] tollabol megjelent irdsok.



3. A VIZSGALAT MINTA

A kutatas alapjaul szolgal6d egységes CRANET kérd6iv mintegy hatvan kérdésbdl all, melyek
a kovetkez6 részteriileteket érintik:

O Azelso rész a felmérésben résztvevo szervezetek emberi erdoforras (HR) menedzselésének
¢s szakembereinek/részlegeinek szervezeti hierarchiaban elfoglalt helyét, szerepét
vizsgalja.

o A kérd6iv masodik része a személyzetbiztositds gyakorlatara kérdez ra.

a A harmadik rész a teljesitményértékelés, személyzetfejlesztés, karrierfejlesztés teriileteire
vonatkoz6 kérdéseket tartalmazza.

o A negyedik rész az dsztonzés-juttatas hasznalt modszereit kutatja.

o Az otodik részében a szervezeten belili munkavallaloi  kapcsolatok, dolgozoi
kommunikacio 1étére illetve formaira keres valaszt a kérdoiv.

O A hatodik rész a szervezeti jellemzokre vonatkoz6 kérdések megvalaszolasanak helye.

o A hetedik részben, pedig a kérddivet kitolté szervezet és személy fobb azonositoit kéri
megjeldlni.

3.1 RESZTVEVOK

A kérdoiv statisztikai elemzésének megkonnyitése érdekében a CRANET kutatas zart
kérdéseket alkalmaz, a vizsgélt témakoroket nagymértékben lefedd, eldre megfogalmazott
valaszok kozil a legjellemzdbbek megjelolését kéri a valaszadoktol. Emellett azonban minden
esetben lehetdséget biztosit a megadott lehetdségeken kiviili, egyéb valaszok kifejtésére is. A
kérdodivek valaszainak feldolgozasa az SPSS szoftverrel tortént.

A CRANET 2005-6s adatbazisaba tehat a fentiekben jellemzett azonos kérddivek
hasznalataval 32 orszagbol-kozte ez évben eldszor Magyarorszagrél is - érkeztek adatok,
vélemények a szervezetek személyzetbiztositdsi, foglalkoztatdsi és emberi erdforras
menedzselési jellemzOir6l. Az adatbazis lezarasaig 59 magyar szervezet adata allt
rendelkezésre. E tanulmanyunk elemzéseihez viszont a hataridé lezarulta utan érkezett
tovabbi 38 kérddivben szerepeld adatokat is felhasznaljuk. Az igy kiegészitett teljes
nemzetk6zi minta elemszama 7952, melybdl 864 kelet-europai, benne 97 magyar
résztvevovel. A magyar minta a Top 100, a nemzetkozi vallalatok, a Magyar Kereskedelmi
Kamara és az Onkormanyzatok cimlistaibol véletlenszerlien kivalasztott 1100 szervezet
kérddiv kitoltdibol formalodott.

A kovetkezOkben e harom—egymds részhalmazat képezé—csoport jellemzdit
hasonlitjuk 0Ossze: a hasonldsagok és kiilonbségek teriileteinek €és mértékének feltarasat
célozva. Az emberi erdforrds menedzselés magyar és kelet-kozép-eurdpai sajatossagait
allitjuk tehat fokuszba, amikor a véleményformalashoz a vildg tovabbi 26 orszdganak
szervezeteitdl szarmazo, és a kérddivek azonossdga miatt Osszehasonlithatd elemek
tartalmazo informaciok szolgéalnak alapul.

Az 1. abran szemléltetettek szerint elemzéseink kdzéppontjaban tehat a 97 magyar
vallalat és intézmény 4ll. Elsddleges viszonyitasi alapul a teljes kelet-kdzép-eurdpai minta
szolgal, benne
6 orszadg (mintabeli szervezeteik szamat lasd zardjelben)-Bulgéria (/57), Csehorszag (72),
Esztorszag (118), Magyarorszag (97), Szlovakia (259) és Szlovénia (161)-Osszesen 864
vallalataval és intézményével.



1. abra:
Az elemzés részhalmazai és fokuszai

97 magyar
szervezet

7952 szervezet
a vilag 32
orszagabol

864 kelet-kozép-
europai szervezet

A teljes résztvevoi kort 32 orszag—koztik jo néhany Eurdpan kiviili - 7952 vallalata ¢és
intézménye alkotja. A legtobb eurdpai reprezentdns az Egyesiilt Kirdlysagot (1101), Daniat
(516), Hollandiat (397), Svéd- (383) és Németorszagot (347) valamint Svéjcot (311) és
Norvégiat (303) képviseli. Az Eurdpan kiviili orszagok koziil legtobb szervezet Kanadabol
(456), Uj-Zélandrol (286) és az USA-bol (260) valamint Ausztraliabol (259) kiildott kitoltott
kérddivet. A tobbi, még nem emlitett részvevd orszag (és a felmérésben szerepld
szervezeteinek szama) a kovetkezd: Finnorszag (293), Ausztria (270), Belgium (230), Nepal
(204), Tunézia (189), Gorogorszag (180), Izrael (175), Tordkorszag (171), Spanyolorszag
(158), Franciaorszag (140), Olaszorszag (117), Izland (114), Torok Ciprus (87), Ciprus (85),
és a Fiilop-szigetek (56).

1. tablazat:

A felmérésben résztvevo orszagok szervezeteinek a szdma

No. Orszagok Résztvevd szervezetek |Szazalékos gyakorisag
1|Egyesiilt Kiralysag 1101 13,85%
2|Dania 516 6,49%
3|Hollania 397 4,99%
4|Svédorszag 383 4,82%
5|Kanada 456 5,73%
6|Németorszag 347 4,36%
7|Svajc 311 3,91%
8|Norvégia 303 3,81%
9|Finnorszag 293 3,68%

10|Uj-Zéland 286 3,60%
11|Ausztria 270 3,40%
12|USA 260 3,27%
13| Ausztralia 259 3,26%
14|Szlovakia 259 3,26%
15|Belgium 230 2,89%
16|Nepal 204 2,57%
17|Tunézia 189 2,38%
18|Gorbgorszag 180 2,26%
19]lzrael 175 2,20%
20| Toérokorszag 171 2,15%
21|Szlovénia 161 2,02%
22|Spanyolorszag 158 1,99%
23|Bulgaria 157 1,97%
24|Franciaorszag 140 1,76%
25|Esztorszag 118 1,48%
26|Olaszorszag 117 1,47%
27|lzland 114 1,43%
28[Magyarorszag 97 1,22%
29|To6rok Ciprus 87 1,09%
30|Ciprus 85 1,07%
31|Csehorszag 72 0,91%
32|Fulop-szigetek 56 0,70%

Osszesen 7952 100,00%




3.2 A VIZSGALT HAROM MINTA ALAPJELLEMZOI

A magyar, a kelet-europai és a teljes minta szervezetei HR-jellemzdinek elemzése elott
azoknak agazat és szervezeti méret szerinti hasonlosagait és kiillonbozdségeit vazoljuk, és
bemutatjuk a csupan a magyar mintaban vizsgalt néhany jellegzetességet.

A kutatasban résztvevo szervezetek dgazati megosziasat illetden megéllapithatd (lasd
1. tablazat), hogy mig a teljes mintdban a szolgaltatasi szektor cégei alkotjak az adatbazis
majd felét, addig a magyar és még inkabb a kelet-europai cégek esetében az ipar, épitdipar
szervezetei a dominansak (46,2 ill. 52,6% részarannyal). A kelet-eur6pai mintaban - €s benne
a magyarban is -, a szolgaltatd vallalatok részaranya alig éri el a 40 %-ot. Mig a teljes és a
kelet-europai mintadban a 2%-ot alig meghaladd részesedéssel ugyan, de szerepelnek agrar
szervezetek, ezen dgazat reprezentansai a magyar mintdban nincsenek jelen.

Ahogy az az 1. tablazat masodik szegmensének adataibol lathato, a szervezeti méretet
illetéen a teljes minta résztvevéinek tobb mint kétharmada (66,60%) 250 fénél tobb
alkalmazottat foglalkoztatd nagyvallalat. A szervezetek meghataroz6 tobbsége (43%) ugyan e
allithat6, hogy a kifejezetten nagy létszamu (1000, sét 5000 folotti foglalkoztatottal miikddd)
cégek korébe tartozik. A valaszado szervezetek dolgozoinak atlaglétszama 1878,9 £6.

2. tablazat:

A magyar (n=97), a kelet-europai (n=864) ¢és a teljes kutatasban résztvevd Osszes orszag
mintabeli szervezeteinek (n=7952) megoszlasa (%)

’ orszag(ok) Alkalmazotti orszag(ok)
Agazatok kelet- . ‘s . kelet- .
Magyar . . Osszes |[létszam (f6) |Magyar .. 0Osszes
europai europai
Mezdgazdasag 0,0 2,2 2,1 - 250 38,5 41,6 334
Ipar 46,2 52,6 38,8 251-1000 [34,4 43,0 43,0
Szolgaltatas 39,8 39,7 48,0 1001 - 5000 20,8 13,3 17,3
Egy¢éb 14,0 5,5 11,1 5001 - 6,3 2,1 6,3
Osszesen: 100,0 100,0  100,0 | Osszesen: 100,0 100,0  100,0

A magyar minta méret szerinti Osszetétele az elézdekhez képest abban kiilonbozik, hogy
mikozben a két legnagyobb méretkategoridju cég egyiittes részaranya itt a legmagasabb
(27,1%), mégis a legkisebbeke (250 6 alatti) a dominans - majd 40%-kal. Mindezek hatasara
a teljes mintdban primszerepet jatszo 251-1000 f8s méretcsoportba tartozo cégek szamaranya
a magyar mintdban alig haladja meg az 1/3-ot. A kelet-europai mintdban viszont a kicsi (250
{6 alatti, 41.6%) és legkisebb méretkategoriaji nagyvallalatok (251-1000 6, 43%) egyiittes
sulya a meghatarozo, hiszen majdnem eléri a 85%-ot.

A CRANET sztenderd kérdésein til, a magyar felmérésben pl. a tulajdonosok kilétét is
vizsgaltuk. A valaszok szerint a hazai és kiilfoldi tulajdont szervezetek mintabeli képviselete
majd azonos aranyu: 49,5 és 50,5 szazalék. Erdekes lehet elézetesen bemutatni az egyik olyan
megallapitasunkat, ami e kiegészitd szempont alapjan volt megfogalmazhato. A vizsgalat
eredménykategoridit tekintve ugyanis a kiilfoldi tulajdont vallalatok sikeresebbnek vallottak
magukat, mint a magyar tulajdonosu tarsaik.




4. VIZSGALATI EREDMENYEK

41 A HR RESZLEG ES FUNKCIO HELYE ES SZEREPE A SZERVEZETEKBEN

A HR tevékenység szervezeti jelentOségét jelzd egyik fontos adat, mutatd a bérkoltségek
szervezeti 0Ossszkoltségen beliili ardanya, azaz a /bér-kéltséghdanyad. A magyar cégek
mutatoinak atlaga e tekintetben 28 szazalék volt. E jellemz6 hasonloképpen alakult a tébbi
kelet-kozép-eurdpai résztvevonél is. A 32 orszag adatait vizsgdlva azonban megallapithato,
hogy j6 néhany olyan—magasabb bérszinvonalu - orszag (pl. Hollandia) taldlhatd, amelynek
mintabeli szervezeteinél a magyar és a kelet eurdpaindl joval magasabb (64%) atlag-
személyzeti koltséghdnyad mutatok is eléfordulnak.

3. tablazat:

A bér-koltséghanyad ¢és eredményesség Osszefliggései a magyar (n=97), a kelet-europai
(n=864) és a teljes (n=7952) felmérésben résztvevo szervezeteknél

A bérkoltségek 6sszkoltségen beliili aranya
(%)
Eredményesség: az arbevétel... a kelet- | az Bsszes
Magyar- . .
; europai orszagban
orszagon .
orszagokban
..Joval meghaladja a koltségeket 16 22 35
..elegendd egy kis profit képzésére 28 24 37
..elég a koltségek fedezésére 38 22 39
..nem elég a koltségek fedezésére 68 30 46
..alacsony, és nagy a veszteség 44 38 45
Mintaatlag: 28 24 38

A bérkoltség-hanyad elemzésekor, annak szervezeti eredményességgel vald kapcsolatat
vizsgalva, a magyar-, és a vilagmintaban egyarant megragadhatd Osszefiiggésre bukkantunk.
Eszerint a magasabb bérkoltség-hanyaddal miikodé szervezetek jellemzden alacsonyabb
eredményességliek (lasd. 3. tablazat).

Erdekes Osszefliggésre utal, hogy a kelet-europai mintaban a vizsgalt kapcsolat F
probdja mar nem szignifikans. Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy az eredményesség ¢€s a
bérkoltség-hanyad kozott mashol megragadott kapcsolatnak feltételezhetéen van egy
kiiszobértéke. Amig a teljes kelet-europai minta szervezeteinek atlagosan 24 % személyzeti
koltséghanyada e kiiszob alatti lehet, addig a magyar érték (28%) éppen, a vilagminta 38 %
szintje, pedig jocskan atlépheti azt.

4.2 HRRESZVETELE STRATEGIA KERDESEKBEN



A HR-es részvétele a szervezeti stratégia készitésében €s a HR stratégia léte olyan jellemzdk
tekintetében a magyar HR gyakorlat a 32 orszag kozépmezOnyének fels¢ harmadaba
sorolhatd. A magyar valaszado szervezetek jo része készit ugyanis HR stratégiat és majd 60
%-uk a kezdetektdl fogva bevonja a stratégia megalkotdsdba a személyzeti tevékenységért
felel6s személyt. (Osszehasonlitasul Szlovakidban ugyanez az ardny csak 37%.)

Jellemzd ugyanakkor, hogy az angolszész kulturat képviseld orszagok szinte
mindegyikének szervezetei rendelkeznek mind irott kiildetéssel, mind pedig dokumentalt
iizleti és HR stratégiaval. Mindez azért kiilondsen figyelemre méltd, mert a szervezeti
stratégia a felmérésben vizsgalt négy elemét (megfogalmazott kiildetés, iizleti stratégia,
személyzeti/HRM stratégia, megfogalmazott szervezeti értékek) illetden az Osszes vizsgalt
orszag tekintetében Osszefliggés fedezhetd fel e stratégiaclemek I1éte és a szervezet
eredmeényessége kozott. A fels6 eredménykategoriaban ugyanis azokat talalhatjuk, akiknél
léteznek ilyen megfogalmazott stratégiak (0,05 és 0,1 kozotti korrelaciok). Erdekesség, hogy a
kelet-eurdpai mintdban csak a HRM stratégia esetében mutathato ki ilyen Osszefliggés, a
magyar cégek esetében viszont egyaltalan nem taldltunk ilyen tipusu kapcsolatot.

A vizsgalatban résztvevd magyar szervezetek tilnyomd tobbsége (92,8%-a)
rendelkezik HR részleggel, vagy e funkcidra specializalt munkakdrrel - ahol a kérddivet
kitolték tobb mint fele HR vezetdként dolgozik. A magyarorszagi minta tobb, mint 7 %-ahoz
képest a kelet-eurdpai szervezeteknél 6%-nal is kevesebb azon vélaszadok aranya, ahol nincs
HR szervezet vagy Onall6 munkakor, mig a teljes mintdban ezek részaranya szinte
elhanyagolhat6 (0,71%). Ez valoszinlileg azzal magyarazhatd, hogy a magyar mintdban
tulsulyos 250 f6 alatti szervezeti méretkategoridju cégek kozott tobb valdban kisméretii
szervezet szerepel.

A HR részleg létszama szintén a funkcid jelentdségére utald adatként hasznalhatéd
jellemzd. E szervezeti egység atlagos 1étszama a magyar valaszado szervezetek majd felénél
(44 %) 1-5 16 kozotti. Ez szinte teljesen megegyezik az Osszes orszag vizsgalt szervezeteinél
tapasztalhatd értékekkel. A kelet-eurépai mintdban viszont az 1-5 f6s HR részlegek
részardnya sokkal jelentOsebb - tobb, mint 61 %. A szervezeti méret szerint vizsgalt
mintadsszetételnél lathattuk ennek egyik lehetséges magyardzatat, - a két legkisebb
méretkategoria majd 85%-os sulyat.

4. tablazat:

A HR részlegek nagysaga a magyar (n=97), a kelet-eurdpai (n=864) ¢és a teljes (n=7952)
felmérésben résztvevd szervezeteknél

orszag(ok)
HR 1étszam Magyar kelet-eurdpai Osszes
(f6) (%) (%) résztvevo

(%)

0 7,23 5,87 0,71
1-5 43,37 61,05 44,54
6—10 19,28 15,46 24,52
11-20 13,25 9,89 14,22
2] - 16,87 7,73 16,01

Osszesen 100,0 100,0 100,0




A masodik legjelentésebb HR-részleg méretkategoria a teljes és a magyar mintaban
egyarant a 6-10 6. Szintén hasonlo—16-17% kozotti - a magyar €s a teljes mintdban azon
szervezetek részardnya, ahol nagy HR részleg talalhato. Ezek 1étszama meghaladja a 20 f6t.

A magyarorszagi tehat e tekintetben nagyobb hasonlosagot mutat a teljes
mintaval, mint a kelet-europaival, aminek egyik magyaréazatat feltehetéleg a mintak szervezeti
méret-Osszetételbeli hasonlosagai ill. kiilonbozdségei adjak.

A mintabeli szervezetek dsszes foglalkoztatottjainak szama és a HR részlegen
dolgozok szama kozott kézepes erdsségii és pozitiv iranyu kapcsolatot (0,548-as korrelacios
értékkel) észleltink. Igy megéllapithatd, hogy nagyobb 1étszamu szervezet esetében a
személyzeti részleg is nagyobb. Ezt azonban csak altalanossagban az 0Osszes orszagra
kiterjedden, a teljes mintara talaltuk igaznak. Ezen beliil sem a kelet-eurdpai, sem a magyar
mintara szoritkozva nem volt kimutathatd a kapcsolat. Az észlelt Osszefiiggés érvényesiilése
tehat valosziniileg csak egy minimalis szervezeti nagysag felett varhato.

Ahogyan az a valaszadok adataibodl egyértelmiien kitlinik, a HR-es munkakorben - a
minta mindhdrom alcsoportjdban—a ndi alkalmazottak szerepe domindns. Azonban mig a
teljes mintdban folényiikk a 60 %-ot sem éri el, a kelet-eurépaiban meghaladja a 70%-ot,
Magyarorszagon, pedig majdnem eléri a 80 %-ot. A vizsgalt magyar szervezetek majd 35%-a
egyaltalan nem foglalkoztat férfi munkaerét a HR részlegén. A magyar minta szerint a HR
teriilet itt mas orszagokénal erdteljesebben ndi szakma.

5. tablazat:

A férfi és a n6i munkaerd aranyanak nagysaga a HR részlegekben a magyar (n=97), a kelet-
europai (n=864) és a teljes (n=7952) felmérésben résztvevd szervezeteknél

HR létszam megoszlasa
orszag(ok) Férfi N6 Osszesen
(%) (%0) (%)
Magyar 21,50 78,50 100,0
kelet-eurdpai | 28,70 71,30 100,0
Osszesen 40,63 59,37 100,0

A kovetkezd kérdéskor arra vonatkozott, hogy ,, Kik, milyen mértékben befolyasoljik
az emberi erdforrasok menedzselés terén hozott dontéseket?” Itt azt vizsgaltuk, hogy a
szervezetek vezetOi hierarchidjanak tagjai illetve a HR részlegek szakemberei koziil kik
viselik az elsddleges felelosséget a HR kulcsteriiletein—a szervezeti 1étszam-valtoztatas, a
toborzas-kivalasztas, a bérezés-juttatdsok, a képzés-fejlesztés és a munkatigyi kapcsolatok
iigyeiben - hozott dontésekeért.
Empirikus kutatdsunk eredményei a kérddivekben kapott valaszok alapjan a kdvetkezdkben
Osszegezhetok:

a A HR vizsgalt terliletein a legjellemzObb gyakorlat: a megosztott felelosség. Ugyanis az
egyik kor-a vezetdk, vagy a HR szakemberek - dominancidjaval, de a masik féllel
folytatott konzultaci6 alapjan meghozott dontések majd minden kérdezett HR tertileten,
mindegyik vizsgalt mintaban meghaladjak az 50%-os részaranyt, az esetek tobbségében
pedig a 60%, s6t a 70% folotti értékeket is.

o A masik féllel folytatott egyiittmiikédés, a konzultacidra alapozott dontés legjellemzobb
teriiletei: a toborzas-kivalasztas és a szervezeti létszamvaltoztatds. Az elébbi teriileten a
kozos dontés ardnya mindhdrom mintdban meghaladja a 70 %-ot, mig a létszam-
valtoztatasi dontések kapcsan ez csak a kelet-eurdpai mintdban marad 70 % alatt.



0 Az egylittmikodésre legkevésbé alapozd dontési teriilet a munkaiigyi kapcsolatoké, ezt
jelolték ugyanis a valaszadok mindharom mintaban csupan 50 % koriili ardnytnak.

Q A vezetok befolyasanak tulsulyat mutato—vagy egyediil, vagy az 6 dominancidjukkal
meghozott dontések—HR teriiletek a létszamvaltoztatds €s a bér- és juttatdsi dontések.

o E tekintetben azonban vizsgalt mintaink szerint is tapasztalhatok lényegi kiilonbozoségek.
Mindeniitt a létszamndvelési, vagy -csokkentési kérdés kapcsan a legmagasabb aranyu a
szervezeti vezetOk onallo dontéshozatala. Azonban amig a magyar és a teljes mintaban ez
az ardny szinte azonosan 20-20 %, addig a kelet-eurdpaiban a 30 %-ot is meghaladja. A
fizetések és juttatasi ligyek kapcsdn még nagyobbra nd az eltérés a kelet-eurdpai
gyakorlatot illetéen. Mikdzben mind a magyar, mind a teljes minta valaszadoi 19% kortili
aranyt jeleznek, a kizardlagos vezetdi dominancia a kelet-eurdpai mintdban ennek mar
tobb, mint a dupléja (41%).

Q A munkaiigyi kapcsolatok az a teriilet, ahol a HR szakemberek onalldan, a legnagyobb
dontési felelosséggel miikddnek. Ennek teljes mintabeli aranya meghaladja a 30%-ot. A
kelet-eurdpai cégek valaszai ettdl joval elmarado (15,2%), mig a magyar valaszok koztes
27% koriili értéket mutatnak.

o A teljes mintdban a HR-esek kovetkez6 (14,8% arannyal) legfontosabb onalloan gyakorolt
dontési teriilete a fizetések és juttatasok. Mind a magyar, mind més kelet-eurdpai kollégaik
ett6l Iényegesen szerényebb (2,2 % ill. 8%) aranyban élveznek e teriileten autonomiat.
Cserében viszont némileg szabadabban dontenek a képzés-fejlesztési €s a toborzés-
kivalasztasi ligyekben, mint a vildg mas részein praktizalo kollégaik.

o A kelet-europai mintar6l elmondhatd, hogy minden vizsgalt HR kérdésben magasabb
vagy joval magasabb a szervezeti vezetOk feleldsségi szintje, mint a teljes mintdban. A
magyar értékek majd mindenhol a teljes minta altal jelzett gyakorlathoz allnak kozel.
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kérdéivben emlitett Osszes teriileten felfedezhetd szignifikans kapcsolat. Ez a kapcsolat
minden esetben kozepesen erds (0,4 koriili Spearman korrelacios értékekkel, ezreléknyi
nagysagrendil eltérésekkel), és az Osszes teriilet esetében elmondhatd az, hogy ahol a HR
részleg dontési szabadsaga nagyobb a kiillonbozé HR funkciokkal (személyzetbiztositas,
Osztonzes, érdekegyeztetés stb.) kapcsolatos dontésekben, ott jellemzden rendelkeznek irott
HR stratégiaval, illetve forditva, ahol van HR stratégia, ott a HR szakemberek dontési
autondmiaja nagyobb.

A HR teriiletén a cégek novekvd szdmban alkalmaznak kiilso szolgdltatokat. Nagy
hasonlosagot mutatnak a vizsgalt mintdk abban, hogy a képzés-fejlesztés az a HR funkcio,
melyben a kiilsé szakmai szolgaltatok erbteljes szerepet jatszanak. A valaszad6 szervezetek
tobb, mint 85%-a allitja ugyanis mindhdrom mintaban, hogy munkajuk soran igénybe veszik a
képzésre szakosodott cégek szolgaltatasait. E tekintetben szintén minden mintaban szerepel—
mintegy 70%-os valaszarannyal - a HR informacios rendszer kiépitésekor, fejlesztésekor
igénybevett kiilsd szolgaltato.

6. tablazat:

A férfi és a n6i munkaerd aranyanak nagysaga a HR részlegekben a magyar (n=97), a kelet-
europai (n=864) ¢€s a teljes (n=7952) felmérésben résztvevo szervezeteknél



Kiils6 szakmai szolgaltatok igénybevételének mértéke (%)

Személyzet- | Leépités,
orszag(ok) | Bérszam- | Juttatdsok | Nyugdij fejlesztés, | elhelyezés | HRIS

fejtés képzés
Magyar 45,20 48,40 37,00 86,20 45,20 78,70
kelet-eurdpai | 45,80 47,50 35,60 86,20 40,00 69,10
Osszes 59,20 64,00 67,30 88,60 57,10 74,30

résztvevo




A tobbi kérdezett HR teriileten mar az a jellemz0, hogy a teljes mintdban jeldlt kiilsd
szakmai szolgaltatdi igénybevétel mértéke meghaladja a kelet-europai cégek ilyen
gyakorlatat. A legnagyobb mértékii kiilonbségek a nyugdijadminisztracidé (mintegy 30%-pont)
¢s a leépitésekhez kapcsolodo elhelyezések (majd 20%-pont) teriiletén talalhatok.

A magyar és a mas kelet-europai orszagok szervezeteinek majd fele tdmaszkodik a
bérek és juttatdsok rendszerének kialakitdsakor, illetve e rendszerek miikodtetésében, azok
adminisztralasa soran kiilsé szakszolgéltatora. A teljes mintabeli gyakorisagtol valo eltérés,
lemaradas, a béradminisztracional mar nem Iényeges (csupan 5%-pont), a juttatdsoknal
viszont még emlitésre méltd (mintegy 15%-pont).

Azt is tapasztaltuk, hogy amig a nagyobb méretii HR részleggel rendelkezd vallalatok
inkabb csokkentették a kiilsé szolgaltatok igénybevételét, addig a novekedés a kisebb
személyzeti részlegli szervezetek korében jellemzd, és a legkisebbek azok, amelyek csak
ritkan, vagy egyaltalan nem alkalmaznak kiilsé szolgaltatokat.

A kutatas arra is igyekezett fényt deriteni, hogy amennyiben a vélaszadd szervezet
nagyobb vallalat vagy diviziocsoport része, akkor a HR kulcsteriileteinek politikajat hol
hatarozzak meg. A valaszokat szokasos mintdink szerint vizsgalva a kovetkezd tendencidk
fogalmazhatok meg:

a Mig a feljes mintaban nem teljesen azonos sullyal, de minden teriileten az orszdgos
kozpont befolyasa a dominans, a kelet-europai orszagokban és koztiik kiilondsen a magyar
valaszadok korében a helyi részlegek a teljes mintabeli tarsaikhoz képest joval nagyobb
onallosagot ¢lveznek.

o A teljes minta hatirozottan kozponti—orszagos vagy nemzetkdzi—dontéseken alapulod
teriiletei a bérezés és juttatasok, valamint a vezetdfejlesztés.

o A teljes mintdban mintegy fele-fele aranyban tartoznak a centralizalt-nemzetkozi vagy
orszagos—kozponti dontésii, illetve a decentralizalt—a lednyvallalat vagy divizid, helyi
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munkaiigyi kapcsolatok és a létszam-valtoztatdsi ligyek.

a A helyi részlegek, hivatalok szdmara a legnagyobb Onalldésagot biztosito teriilet minden
vizsgalt mintankban a toborzas, kivdlasztds.

0 Amennyiben létezik nemzetkozi kozpont is, ott els6sorban a vezetésfejlesztési (20%), a
1étszam-valtoztatasi (14-20%) €s a bérezés, juttatasi (13%) politikat hatarozzdk meg.

Q A kelet-europai valaszadok - €és benne kiilonosen a magyarok—a teljes mintabelitdl szinte
minden teriileten kisebb mértékii kozponttol fiiggést jeleznek.

0 A magyar mintdban foképpen az orszagos kézpont ereje mérsékelt. Dontési
kompetencidjuk a teljes mintdhoz képest jelentds mértékben divizionalis vagy helyi
szintre delegalt. Mindezek eredményeként a kozpontival szemben inkabb helyiek
befolyasat jelzik olyan teriileteken, mint a képzés-fejlesztés, a munkatigyi kapcsolatok, sot
még a bér és juttatasi ligyek is.

O A nemzetkoézi kozpont altal leger6sebben kézben tartott HR funkcié a magyar mintaban a
vezetofejlesztés. Ezt a teriiletet a tobbi mintaban lathatd gyakorlathoz képest az orszagos
kozpont sokkal kevésbé tartja kézben.




5. MEGOLDASOK AZ EMBERI EROFORRAS MENEDZSELES
KULCSFUNKCIOIBAN
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A kérdoiv masodik része a személyzetbiztositas sulyara, teriileteire ¢és alkalmazott
gyakorlatara kérdezett rd. A kovetkezOkben az e teriileten tapasztalt jellegzetességeket
vazoljuk.

A létszamndvelés, a toborzas és a kivalasztas soran leggyakrabban hasznalt forrdsokat,
technikdkat munkakor-tipusonként kértiikk jelolni, igy elemzésiink eredményeit is ilyen
bontasban ismertetjiik. E16sz0r a toborzasrol szolunk.

o A vizsgalatban szereplé cégek az iires vezetéi munkaposztok betoltésekor tdmaszkodnak
legnagyobb mértékben a belso forrasokra. A munkaerd-kozvetitd ill. fejvadasz cégek
szolgaltatdsaira is leginkabb ilyen igények felmeriilésekor tdmaszkodnak. Mig a teljes
mintaban a menedzserek esetén a beliilrdl toborzas 40%-o0s gyakorisaga utan majd 30 %-
kal a fejvadaszok hasznalata kovetkezik, az allashirdetések hasznalata is érdemleges (1/5)
szereppel bir. A kelet-eurdpai—a magyarokat is beleértve - valaszadok korében tobb mint
10 %-ponttal erdsebb a belsé forras hasznalatanak jelentosége. A magyar valaszok
alapjan megallapithat6, hogy itt igen népszerii (32%) a fejvadéaszok igénybevétele, dm az
allashirdetést csak 9%-o0s gyakorisagunak jelezték.

Q A szakalkalmazottak és az adminisztrativ alkalmazottak tipikus keresési modszere
mindhdrom mintdban az dlldshirdetés. A teljes mintdban népszerii tovabbi modszerek—
munkaer6-kozvetitd cégek és belsd forrdsok—a kelet-eurdpai és a magyar mintaban is
szerepelnek, am rangsoruk forditott. Az elektronikus toborzas, habar alacsony—a 6 %- ot
egyik mintaban sem meghalado—aranyban, de e korben megragadhaté gyakorlat.

Q A fizikai munkasok korében leggyakrabban alkalmazott toborzasi eszkéz a hirdetés—a
teljes és a kelet-eurdpai mintaban hasonléan 40 % koriili, mig Magyarorszagon az 50 %-ot
majdnem elérd gyakorisaggal. E korben az é/6szo hasznalata is fontos szerepet kap, a
mintabeli rangsorokban mésodik, harmadik helyen all.

A kivalasztas soran jellemzden alkalmazott, illetve melldz6tt modszerek, technikak (lasd 3.
tablazat) elemzése tovabbi sajatossagok megfigyelésére adott alkalmat.

7. tablazat

A vezetbk, a szakalkalmazottak és a fizikaiak korében hasznalatos kivalasztasi modszerek
alkalmazasanak ardnya (%) a magyar (n=97), a kelet-europai (n=864) és a teljes (n=7952)
felmérésben résztvevd szervezeteknél

Vezetok Szakalkalmazottak Fizikaiak
Kivalasztasi |orszag(ok) orszag(ok) orszag(ok)
technikak Magyar kele’t—  Osszes Magya kele,t—  Osszes Magya kele’t—  Osszes

eurdpai r eurdpai r eurdpai

Panel interju | 70 48 61 64 41 50 31 17 25
Interju 52 57 56 41 64 60 38 51 54
(paros)
Jelentkezési | 19 30 43 19 37 49 19 40 47
lap
Pszichol. 25 25 35 20 19 25 8 6 8
teszt
Ertékel6 11 12 19 5 6 10 0 1 2




kozp.
Grafologia |14 3 4 6 3 2 1 1 1
Referenciak |42 46 61 29 43 58 8 24 40

o Minden adat a vezetok kivilasztasara forditott figyelem hangsulyos voltat bizonyitja.
Latszik ez egyrészt abbol, hogy bizonyos modszereket (pl. értékeld kozpont) elsésorban e
korben alkalmaznak, masrészt pedig abbdl, hogy itt a kivalasztasi dontések megalapozasa
egyidejlileg tobbféle technika eredményének figyelembevételével torténik.

0 Az adatok tanulsadga szerint a fizikaiak kivalasztasi dontései képezik a fontossagi skala
masik sz¢€lso értékét. Oket jellemzden az egyszeriibb, olcsébb moddszerekkel valasztjak ki.

Az egyes kivalasztasi technikdk alkalmazasbeli valtozékonysaga az egyes orszag-
csoportokhoz is kothetd. Kezdjiik azonban egy hasonldsaggal, majd nézziik az eltéréseket!

o A vizsgalt mintak k6zos jellemzdje, hogy valamelyik inferjutipus szinte biztosan szerepet
jatszik a kivalasztasban, de legalabbis a leggyakrabban alkalmazott technikék éllovasa.

Q A jelentkezési lap a teljes minta majd minden munkakori alcsoportjdban a népszeriiségi
lista masodik-harmadik helyezettje. A kelet-eurdpai orszdgokban bar alkalmazasi
gyakorisdga altalaban alacsonyabb szintli, a rangsorban elfoglalt helye azonban hasonlo.
Kivéve a magyar gyakorlatot, ahol munkakdri csoporttdl fliggetleniil csupan a szervezetek
mintegy 20%-a jelezte alkalmazasat.

Q A referencidkrol a teljes minta alapjan elmondhatd, hogy a vezetoktél (61%) a
szakalkalmazottakon (58%) és az adminisztrativ dolgozokon (52%) at a fizikaiakig (40%)
némileg csokkend mértékill, de nagy gyakorisdggal hasznalt eszkozrdl van szo. A kelet-
europai orszagok szervezeteinek gyakorlata az el6z6ekben vazoltakhoz igen hasonld képet
mutat. A magyar valaszolok azonban mikdzben a vezetéi munkakorok esetében még
erdteljesen (42%) épitenek a referencidkra, a fizikaiak kérében alig (8%) hasznéljak azt.

0 A pszichologiai tesztek 16, de nem til gyakori (teljes minta: 35%) alkalmazasi terepe a
vezetO-kivalasztds. A tendencia minden, a mintaban szerepld kelet-eurdpai orszdgban
hasonld, csak mintegy 10%-ponttal kisebb gyakorisagi érték mellett.

a Végezetil a grafologiardl elmondhatd, hogy a kérdezettek kozott ez a legmellozottebb
kivalasztasi technika. Jelzett hasznalati aranyai egyik mintabeli alcsoportban sem érik el
az 5%-os szintet. A kivételt itt is a magyar valaszadok képezik, ugyanis a
szakalkalmazottak korében 6,2%-uk, a vezetok korében 14,4%-uk ¢€piti kivalasztasi
dontését ilyen forrasbol szarmazo informacidkra (is).
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o A teljes minta szervezeteirdl altalanossdgban elmondhatd, hogy alkalmazottaik korében
ma is jellemzden a tradiciondlis foglalkoztatasi formakat és dontden az ahhoz illeszkedd
munkaidd-beosztasi mdédokat, munkarendet alkalmazzak.

a Az egyes konkrét formak népszerisége tobb esetben hasonldsagot, mashol 1ényegesebb
eltéréseket is mutat. Ezek koziil vizsgalt mintaink mindegyikében a kitiintetett els6 helyen
all a talora. Ez ugyanis az a megoldas, melyrdl csupan a valaszaddk 12-16 %-a jelezte,
hogy nem alkalmazza. Forditva, szinte minden szervezet ismeri €s €l vele, bar jellemzden
inkdbb csak munkatarsaik bizonyos, sziikebb (0-5%; 6-10%-o0s) korében.



0 Mintdinkban hasonléan meglehetdsen egységes kép alkothatd a miiszakos munka kapcsan.
Mikozben a cégek majd egyharmada valaszolta, hogy egyaltalan nem alkalmazza ezt a
megoldast, am akik igen, (a valaszadok mintegy negyede) azok foglalkoztatottaik dontd
tobbségét (tobb mint 50%-at) érintéen hasznaljak ezt a munkarendet.

O A rugalmas munkaidd szintén olyan forma, amelyet majd azonosan meglehetdsen magas
(55-60%) aranyban alkalmaznak harom mintdnk szervezetei. A tekintetben, hogy
alkalmazottaik milyen aranyat foglalkoztatjdk e forma keretében, mar tapasztalhatunk
eltérést. A teljes mintdban ¢€s a magyar valaszadok esetében annak a gyakorisaga a
legmagasabb—a szervezetek majd 1/5-ét kitevé—hogy a rugalmas munkaidét munkatarsaik
nagyobbik hényadara (>50%) kiterjesztve hasznaljak. A kelet-europai minta cégeinél
viszont azt jelezt¢k legnagyobb aranyban (23%), hogy csupan munkatarsaik sziik kore (0-
5%-a) szamara biztositjak ezt a munkarendet.

o Azok a formédk, melyekr6l mindhdrom mintankban a legtobb szervezet (a 70%-ot
mindeniitt meghaladdan) a ,,nem hasznalja” valaszt adata, az otthoni munka a tdvmunka és
a slritett munkahét. E tekintetben a magyar alkalmazasok a teljes és a kelet-europai
alacsony értékeket is alulmuljak. Amennyiben van olyan szervezet, ahol miikddtetnek is
ilyen megoldasokat, csupan alkalmazottaik sziik kdrében teszik ezt.

o A teljes és a kelet-europai szervezetek gyakorlatdban ismert, jelenlévo—bar a munkatarsak
inkabb sziikebb, mint tdgabb korében alkalmazott - formék a munkakoér-megosztas és az
éves munkaora szerzOdés. A magyar valaszadok gyakorlatdban e megoldasok alig
fellelhetdek.

o A teljes mintdban jol ismert és széleskoriien alkalmazott megolddsok a részmunkaidé és a
hatérozott idejii szerzédés. E formak népszeriisége a magyar valaszadok kozott hasonlit a
teljes mintaéra, mig Kelet-Eurépa mas orszdgaibol e téren meglepden magas (40-50%
koriili) a nemleges vélaszok aranya.

A foglalkoztatasi forméak és az alkalmazott munkarend magyar mintajanak elemzése soran

n¢hdny érdekes Osszefiiggésre bukkantunk. Az egyik szerint a taléra alkalmazasa

Osszefliggést mutat (a korrelacio értéke 0,216) a foglalkoztatottak szaméanak véltozasaval. A

kereszttablabol az olvashato ki, hogy minél nagyobb szizalékban alkalmazza a vallalat a

talorat, annal jellemzdébb, hogy 1étszam tekintetében is novekvd vallalatrol van szo, s viszont:

a novekvd vallalatok tobb mint egynegyedénél érinti a tilora az alkalmazottak tobb, mint

50%-at. Tehat a novekvd kapacitasigény egyszerre jelentkezik tulordkban és a dolgozoi

1étszam emelkedésében.

Egy masik talalt oOsszefliggés alapjan megaéllapithaté, hogy a vizsgéalt a rugalmas

foglalkoztatasi formak, megoldasok - a hétvégi munka, tobbmiiszakos munka, ttlora, éves

munkaora  szerzddés, részmunkaidd, munkakor-megosztds, rugalmas munkaidd,
ideiglenes/alkalmi munka, hatarozott idejii szerzddések, otthoni munkavégzés, tdvmunka,

stiritett munkahét—széleskorli alkalmazasa nem tlnik tilzottan , kifizetddonek”. A magukat a

fels6 eredményességi kategéridkba sorold mintabeli vallalataink ugyanis legfeljebb 5%-ban

alkalmazzak azokat.
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teljesitményértékelést, az emberi erOforras fejlesztést ¢és a karrierfejlesztést vizsgalta. A
tovabbiakban ezek jellemzdit vazoljuk.

5.3.1 TELJESITMENYERTEKELES



A beérkezett magyar valaszok alapjan megallapithatdo, hogy a vizsgalat évében a
teljesitményértékelés mar meglehetdsen széles korben hasznéalatos. Alkalmazasa ugyanis a
vezetOk, a szakalkalmazottak korében a vélaszadd szervezetek 80%-andl jellemzd. S6t az
adminisztrativ pozicidk esetében is majd haromnegyediik hasznalja. A teljesitményértékelés
szerepe fizikai munkakorok esetében a legkisebb, hiszen a felmérésben részt vevo vallalatok
alig tobb mint felénél értékelik formalis teljesitményértékeld rendszer keretében a fizikai
dolgozok teljesitményét.

8. tablazat:

A teljesitményértékelés mértéke a vezetdk, a szakalkalmazottak és a fizikaiak korében az

alkalmazasanak ardnya (%) a magyar (n=97), a kelet-eurdpai (n=864) és a teljes (n=7952)
felmérésben résztvevo szervezeteknél

Formalis teljesitményértékeld rendszer alkalmazasanak
orszag(ok) aranya (%)
Vezetok, Szak- Adminiszt- | Fizikaiak

menedzserek | alkalmazottak | rativok
Magyar 80,00 80,00 71,00 52,50
kelet-eurdpai 62,70 59,10 60,70 53,00
Osszes 72,50 72,10 71,03 63,80
résztvevo

O

A magyar ¢és kelet-eurdpai adatok csupan a fizikai munkakordk teriiletén mutatnak
hasonlosagot - az 50%-os mértéket alig meghaladé alkalmazasi gyakorlatrdl tanuskodva.
E korben a teljes minta atlagértékétdl vald elmaradds 10 szazalékpontnyi. A tdbbi
munkakori kategoriaban azonban a magyar alkalmazasi gyakorlat vagy hasonl6 ardnyu—az
adminisztrativ dolgozoknal 70% - mint a teljes mintaé, vagy meghaladja azt.

o A teljesitményértékelés alkalmazasi gyakorisdga tekintetében a magyar adatok az
angolszasz kultura irdnyaba mutatnak, ott alkalmazzak ugyanis a legnagyobb ardnyban
(88,24%) a teljesitményértékelést a menedzsment korében. Oket az észak-eurdpai
orszagok kovetik (88,22%), az Eurdpai Unid tagorszdgaiban ez a szdm atlagosan 80%
folotti. E tekintetben a magyar gyakorlat jol illeszkedik tehat a fejlett eurdpai
orszagokéhoz.

a Az értékelési folyamat egyik kiilon is vizsgalt jellemzdje, hogy kik szolgiltatjdk a
rendszer szamdra az input adatokat, azaz, hogy kik az értékeldk. Az erre vonatkozé zart
kérdést a potencialis értékeldk egyszerli (igen-nem) jeldlésével kellett megvalaszolni. Ily
modon egyrészt képet alkothatunk arrdl, hogy jellemzden kik vesznek részt értékeldként a
teljesitményértékelésben, masrészt azt is megallapithatjuk, hogy melyik mintankban kiket
zarnak ki ebbdl leginkabb.

o A valaszok alapjan megallapithatd, hogy barmelyik mintat vizsgéljuk is, a kozvetlen
felettesnek az értékelésben kulcsszerepe van, hiszen szinte mindenhol (az esetek tobb mint
97%-aban) részt vesz az értékelési feladatban.

0 A teljes minta masodik helyezettje (80%-al) az értékelt maga. Az értékelési rendszerek
tehat a globalis mintdban jellemzden igénylik, lehetdvé teszik az Onértékelést is. Az
értékelési informdaciokat biztositdé harmadik tipikus szerepld (73%-al) pedig a felettes
felettese.



o Mig az eldbbiek alapjan a teljes mintaban az a jellemzd, hogy az értékelés legalabb két, de
gyakran haromszereplds esemény, a két masik mintaban inkébb csak kétszereplds jaték. A
magyar minta értékeldi kozott a felettes felettesének szerepe korlatozott, igy az értékelési
informaciokban tipikusan a felettes és az onértékeld véleménye jelenik meg. A tobbi
kelet-eurdpai szervezet gyakorlatdban az Onértékelés lehetésége igen csekély (68%-uk
nem alkalmazza), mikozben a felettes mellett még egy vezetd véleménye is sokhelyiitt
(70%) szerepel.

o Az alulrdl folfelé torténd értékelés gyakorlata - amikor tehat a beosztottak is szerepet
kaphatnak az értékelok kozott—a magyar és a globalis mintdban a valaszadok hasonld
(20%) korében érvényesiil, mig mas kelet-eurdpai szervezeteknél alig (10% alatt).

o A munkatirsak, mint értékelék bevonasa a teljes mintdban korlatozottan (20%)
érvényesiild gyakorlatnak tekinthetd. A magyar mintdban ettdl erdteljesebb (26%), a
kelet-eurdpaiban gyengébb (15%) e kor értékeldi szerepe.

o Végezetil még egy meglepd azonossagrol szamolhatunk be. Eszerint értékelésben
betoltott legjelentéktelenebb szerep minden vizsgalt mintankban a vevoké, a kiilsd
igyfeleké.

o A magyar vallalatok korében elvégzett kiegészité vizsgalataink azt mutatjak, hogy az
onértékelés alkalmazésa jellemzden a kiilfoldi tulajdont cégeknél torténik, (79%-uk
jelezte ezt), mig a hazai tulajdonu vallalatoknal ugyanez az arany csak 40%.

A teljesitményértékelési rendszerek jellemz6i koziil még egy elemet vizsgaltunk, mégpedig
azt, hogy milyen mas HR teriilet épit rd, haszndlja az értékelési eredményeket inputként. A
kérdoiv fekinalt valaszait itt is az egyszerl (igen-nem) szignalassal kellett jeldlni.

Majd minden kérdezett funkcid esetén a magyar valaszadoktdl kaptuk a legmagasabb,
ugyanakkor a teljes mintdhoz igen hasonlo értékeket. Eszerint leginkdbb (86-87%-ban) a
képzés-fejlesztési igények tervezésekor épitenek az értékelési eredményekre. Ezt a magyar
mintaban azonos sullyal (77%) kdveti a karrier és a javadalmazas, melynek teljes mintabeli
értékei 78% 1l1.72%. A rangsor utolso két eleme a HR tervezés és a munkaszervezés. A kelet-
europai valaszadok ragsora a kovetkezd: javadalmazas (78%), képzési igény elemzés (72%),
karrier (58%), HR tervezés (57%) és munkaszervezés (57%).

53.2  KEPZES, EMBERI EROFORRAS FEJLESZTES

A képzési, emberi erdforras fejlesztési igények megallapitdsakor fontos szerepe lehet—s

ahogyan azt az eldzdekben lathattuk fontos szerepe is van—a teljesitményértékelésnek. A

képzés-fejlesztés mintabeli szervezeteink életében megtestesitett jelentdségének bemutatdsat

az ¢ves munkabérkoltség aranyaban kifejezett képzési koltség mutatdjanak elemzésével
kezdjiik.

0 Ahogyan azt a 8. tdblazat mutatja - a magyar minta kivételével - azon valaszolok
részardnya a legmagasabb, amelyek képzési koltséghdnyada szézalékban alig-alig
kifejezhetden kevés. E szervezetek aranya a kelet-eurdpai mintdban a legmagasabb (41%).
Ha egyiittesen vizsgaljuk azon szervezeteket, amelyek éves munkabérkoltségiiknek
maximum 2%-4at koltik képzésre, azt 1athatjuk, hogy a magyar és a teljes mintabeli sulyuk
55% koriili, mig a kelet-europaiaké a 60%-ot is eléri. Igen magas tehat azon szervezetek
aranya, ahol relative nagyon keveset forditanak a személyzetfejlesztésre.

9. tablazat:

A képzési koltségek éves bérkoltséghez viszonyitott aranya a magyar (n=97), a kelet-eurdpai
(n=864) ¢s a teljes felmérésben (n=7952) résztvevd szervezeteknél



I orszag(ok)
Koltséghdnyad (%) Magyar kelet-eurdpai Osszes
0-1 24 41 31
1,01-2 30 19 25
2,01-4 28 18 20
4,01-6 11 10 14
6,01 - 7 12 11

o A képzési koltséghanyad vizsgalt harom mintankban érvényesiild atlagmutatéi kozil a
magyar adat (3,54%) a legmagasabb, bar nem sokkal haladja meg a teljes minta
atlagértékét, ami 3,36%. A kelet-eurdpai mintaban szerepld szervezetek pedig csupan az
éves bérkoltségiiknek atlagosan 3,15%-at koltik képzésre.

o Mindhdrom mintdban a belsé képzés tekinthetd tipikusnak, hiszen mig ilyenben a
munkatarsak majd fele részesiil, addig a kiilsé képzésben mar alig tobb, mint 6todiik vesz
részt.

A képzéssel toltott ido, a képzés jelentdségét szintén jol kifejezd mutatd. A képzési napok
szamat egyes munkakdri csoportok szerint vizsgéalva a teljes mintdhoz képest a kelet-eurdpai
gyakorlat mutat emlitésre érdemes eltérést. Mig a vezetdk €s a szakalkalmazottak korében itt
tobb, addig a fizikaiak esetében kevesebb i1d6t forditanak képzésre. A legtobb idét a vezetdk
toltik képzéssel, ket kovetik a szakalkalmazottak, majd az adminisztrativ, végiil a fizikai
dolgozok. A magyar gyakorlat e tekintetben ismét inkdbb a teljes minta atlagértékeihez all
kozel. Jellemz6, hogy kozottik a kiilfoldi tulajdonban 1évok alkalmazottai kapnak tobb
képzést - atlagosan 1,5 nappal.

10. tablazat:

A képzési napok szama a magyar (n=97), a kelet-eurdpai (n=864) ¢és a teljes felmérésben
(n=7952) résztvevo szervezeteknél

A képzési napok szama
orszag(ok Vezetok, Szak- Admi- e
— menedzserek | alkalmazottak | nisztrativok Fizikaiak
Magyar 5,9 6,2 3,7 43
Kelet-europai 7,2 6,8 4,2 3.8
Osszes 6,1 6,1 4,0 4,2
résztvevo

A globalis mintdban a képzéssel toltétt napok szamat az eredményességgel Osszevetve azt
kaptuk, hogy minden dolgozdi csoportban hatarozott pozitiv kapcsolat van a két valtozo
kozott. Eszerint a profitabilisabb cégek dolgozoi tobb képzési napon vesznek részt.
Figyelemre mélté megallapitds még, hogy az utolsé két eredménykategoridban—ahol kisebb-
nagyobb mértékii veszteség képzddik - sem sokkal csokken a képzéssel toltott napok szdma.

a A képzési jellemzokrdl végezetiil olyan szempontbdl is képet kaphattunk, hogy annak
kiilonboz6 fazisaiban—(1) a képzési igény meghatarozasa, (2) a képzési terv elkészitése és
(3) a képzés megvalositasa—a potencidlis szereplok koziil kinek milyen mértékben
érvényesiil a befolyasa.



0 Az altalanosithatéan megfogalmazhaté kép arrol tantskodik, hogy a szakszervezetek
képzési folyamat barmely fazisaban betoltott szerepe elhanyagolhatéan alacsony. Mig a
képzési igény meghatarozasaban a kozvetlen vezetdk befolydsa az elsddleges, a képzés
tervezésében és megvalositasban a HR részleg viszi a primet.

o A valaszok szerint a kozvetlen vezetok képzési igény meghatarozasaban jatszott szerepe a
magyar mintaban a legerdteljesebb. A kelet-eurdpai valaszadok esetében mellettiik kissé
erételjesebben, €s azonos aranyban érvényesiil mind a HR részleg, mind pedig az egyén
befolyasa. A teljes mintaban azt lathatjuk, hogy a kozvetlen vezetd befolyasanak rovasara
tovabb n6 az egyének szerepe sajat képzési igényeik meghatarozasakor.

o A képzés tervezés fazisa a HR részleg kompetenciateriilete ugyan, am minden mintdban—
¢s legerdteljesebben a kelet-europaiban—a kozvetlen vezet6k befolydsa is meglehetdsen
eroteljes.

o A képzési tevékenység megvalositasa a kelet-europai—a magyarokat is beleértve -
véalaszadok szerint dontden a HR részleg uralta teriilet. A teljes minta szervezeteinél a
kozvetlen vezetdk e téren jatszott szerepe, befolyésa erdteljesebb.

533 A KARRIERFEJLESZTES MODSZEREI

A vizsgalt mintdkban a karrierfejlesztés a kovetkezokben olvashaté modon alakult:

0 A magyar mintdban—a tobbihez hasonléan, bar azoktél némileg erdteljesebben - a
menedzseri karrierfejlesztésre hasznalt modszerek koziil a projekt team-munkaban valo
részvétel, a szervezetkozi feladatok és mas specidlis, tanuldst serkentd feladatok
alkalmazasa a legelterjedtebbek. Ezeken kiviil a teljes és a kelet-eurdpai minta valaszadoi
a halozatépitést emlitették viszonylag magas (24%) aranyban, mig ezt a magyarok alig
alkalmazzak. Minden mintaban egyforman emlitésre érdemes még, de nem igazan jelentds
(15% koriili) sullyal a formalis karrier- valamint az utddlasi terv készitése.

O A nem vezetdi munkakorokben dolgozok korében alkalmazott karrierfejlesztési
modszerek harom legnépszeriibbike azonos a menedzseri kategoria az el6zéekben emlitett
legpreferaltabbjaival, &m alkalmazasi gyakorisaguk itt kisebb mértékii.

53.4 JAVADALMAZAS, OSZTONZES

A HR funkci6 szamos kritikus tertilete koziil a vizsgalat haromra 6sszpontosit, mindegyiket a
mar ismert négy személyzeti csoportban vizsgalva. Az elsé kérdés az alapbér-megéllapitas
szintjeit, a masik a valtozobér alkalmazéasanak gyakorisagat és annak alapjat igyekszik
megallapitani, mig a harmadik a pénziigyi participacido mddjait és érintettjeit firtatja.

0 Az alapbér-meghatdrozas szintjei: A valaszok alapjan megfogalmazhat6é tendencidk a
vezetOkre €s a fizikaiakra vonatkozdan a 11. tdblazatban szerepld adatokbol nyomon
kovethetéek. A szak- ¢és az adminisztrativ alkalmazottak korében érvényesiild
sajatossagokat ezekhez viszonyitva vazoljuk.

11. tablazat:

Az alapbér - megallapitds szintjeinek érvényesiilése (%) vezetéi és fizikai munkakdri
kategoriakban a magyar (n=97), a kelet-europai (n=864) ¢és a teljes felmérésben (n=7952)
résztvevo szervezeteknél

| Szintek | Vezetok | Fizikaiak



orszag(ok) orszag(ok)
Magyar kelet- 0sszes Magyar kelet- 0sszes
£y europai Y europai

Orszagos/agazati
Kollektiy alku 8,2 17,4 22,6 9,3 21,9 37,9
Regionalis
Kollektiv alku 3,1 6,6 5,8 4,1 11,9 14,6
Villalat/Divizio | 39,2 35,2 35,1 38,1 30,8 25,2
Helyi részleg 20,6 11,7 17,8 25,8 23,1 16,9
Egyéni 423 50,0 49,3 20,6 20,1 17,0

Az alapbér-megallapitas jellemzo szintjeit illetden a négy személyzeti kategoriaban
vizsgalt mintadinkban markéns sajatossagok és eltérések azonosithatok:

Q A vezetok korében elsdsorban egyéni, masodsorban pedig vallalati, ill. divizidé szinten
torténik az alapbér-megallapitds. Mintaink adatai e teriileten csupan elhanyagolhat6
kiilonbségeket mutatnak.

O A 32 orszagot reprezentdlo teljes mintdban a fizikaiakndl a dominans orszdgos vagy
dagazati kollektiv alku mellett, utan kap szerepet a vallalati szintii bérmegallapitas. A 6.
tdblazat adatai szerint e téren a kelet-eurdpai és foként a magyar gyakorlat lényeges
eltérést mutat. Egyrészt a vallalati vagy divizid szinti bérmeghatarozas szerepe az
elsddleges, masrészt a helyi részlegek szintjén torténd megéllapoddsok mellett az
egyénieké sem elhanyagolhato. ,, K6szonhetd” mindez annak, hogy a szakszervezetek és
az altaluk elért megallapodasok regionalis, dgazati €s orszagos szinten egyarant igen-igen
korlatozott szerepet jatszanak.

Q A szak-, és adminisztrativ alkalmazottak korében a teljes minta orszagait illetéen majd
azonos aranyban van jelen az eddig emlitett harom—egyéni, vdllalati és orszagos/agazati
alku—bér-megallapitasi szint, 1ill. forma. A kelet-europai ¢és foként a magyar
szakszervezetek e korben jatszott szerepének gyengeségét tiikrozi, hogy mikdzben az
orszagos vagy agazati alkuk sulya a teljes mintaban 30, addig a kelet-eurdpaiban 20, a
magyarban pedig csupan 10 % koriili. Ennek eredményeként a bérmegallapitas jellemzd
szintjel és azok rangsora—vallalat/divizio, helyi részleg, egyéni - is eltér a teljes mintaban
érvényesiild, fent vazolt tendenciakétol.

0 Mindezek alapjan megallapithatd, hogy a helyi részlegek szintjén meghatarozott alapbér a
teljes mintdban érvényesiilonél joval erdteljesebb szerepet jatszik a kelet-europai, azon
beliil is f0ként a magyar mintaban.

O A regionalis kollektiv alku - mint alapbér-meghatdrozasi szint ill. m6d - minden vizsgalt
minta, minden alcsoportjaban az utolsé helyen szerepel. A vezetok esetében gyakorlatilag
elhanyagolhat6 a jelentdsége. A tobbi alkalmazotti csoport esetében a teljes és a kelet-
eurdpai mintdban tapasztalt 10 %-ot meghalad6 stlya viszont mar nem tekinthetd
lényegtelennek.

54 VALTOzZO, TELJESITMENYFUGGO BEREK ES A PENZUGYI
PARTICIPACIO

Az alapbéren feliil fizetett, un. valtozo bérekrdl, azok megallapitasanak alapjarol, éppugy,
mint a pénziigyl participacié alkalmazott formairdl szdmot ad6 valaszokat vizsgalva




kijelenthetd, hogy a vezetok mintdink mindegyikében tobb szempontbdl is kiilonleges

helyzetiiek.

Tulajdonithatd ez egyrészt annak, hogy koriikben a legmagasabb mind a két vizsgalt
megoldas alkalmazasi gyakorisaga. Masrészt az adatok alapjan az is valoszintisithetd, hogy
egyidejiileg tobb, a kérddivben feltiintetett bérezési tényezo vagy forma érintettjei is lehetnek.
Harmadrészt e munkavallaloi csoportnal fordul elé—a kelet-eurdpai valaszaddk szerint
meghataroz6 moédon -, hogy mozgo-bériiket elsésorban a vdllalati teljesitmény alapjan
allapitjak meg.

A kérdoivben vizsgalt dsztonzési formak kapcsan megallapithaté hogy egyrészt:

o a teljesitményhez kapcsolt, annak fokozasat 0sztondzni szandékozd mozgo-bér
alkalmazasanak gyakorisdga minden személyzeti kategoriaban Iényegesen meghaladja a
pénziigyi participacioként is ismert metddusokét;

Q a valtozo-bér megallapitasanak alapjakét hasznalt teljesitményszintek koziil az egyéni
dominal, masodik helyen pedig a vallalati teljesitmény all. (Egyediil a vezetoknél forditott
a sorrend.);

Q ateam- vagy osztalyteljesitmeny valtozobért befolyasolo szerepe a team-munka sokhelyiitt
oly sokat hangoztatott jelentdsége ellenére minden vizsgalt csoport esetében a harmadik,
azaz utolso helyet foglalja el;

o a valtozo-bér alkalmazédsi gyakorisagat illetben az orszag-mintdink szerinti kép—
alkalmazotti kategoéridktol fiiggetleniil-arrol tantskodik, hogy mig a magyar cégek
gyakorlataban csupan kiss¢€, mas kelet-europaiakéban lényegesen nagyobb a valtozobér
jelentosége, mint a teljes mintaéban,

A pénziigyi participacio legszélesebb korben alkalmazott forméja minden alkalmazotti
korben a nyereségrészesedes.

Erintettjei leginkabb a vezeték, majd csokkend aranyban a szak- (20%) és az
adminisztrativ alkalmazottak (17 %) és a fizikaiak (14 %). A vizsgalt orszag-csoportok
szerinti mintdk az adminisztrativ és a fizikai dolgozok korében egyarant azt a tendenciat
kovetik. A teljes mintabeli alkalmazasi gyakorisdgot kissé alulmulja a kelet-europaié és
lényegesen a magyar.

0 A dolgozoi részvény meglehetdsen sziik kort érint, am alkalmazéasa tekintetében a teljes
minta cégeihez képest a kelet-eurdopaiak némileg folényben vannak.

a A részvényopcio a teljes felmérésben résztvevd vallalatok vezetdinek mintegy 15 %-at
érinti. A magyar minta szervezeteinek valaszai alapjan kiegészitésként megallapithato,
hogy a kiilfoldi tulajdontiak meglehetdsen magas (43 %), mig a magyar tulajdontiaknak
joval alacsonyabb (10 %) ardnyban kinalnak részvényopcidot a menedzsment tagjai
szamara.

55 ALKALMAZOTTI KAPCSOLATOK
5.5.1 BELSO KOMMUNIKACIO

E témakor vizsgéalatahoz kérdeztiik egyrészt, hogy kiknek, mely munkavallaléi csoportoknak
milyen mértékben biztositanak formalis tdjékoztatdst az lzleti stratégia, a pénziigyi
teljesitmény és a munkaszervezés aktudlis kérdéseirdl. Masrészt igyekeztiink feltarni, hogy az
alkalmazottak t4jékoztatasara hasznalt—a lefelé iranyul6 —, illetve a menedzsment informalasat
célzd, a dolgozdi véleménykozlésre szolgalo—felfelé iranyuld - egyes kommunikacids utak,
csatornak hasznalatanak valtozasait.



a

Felmérésiinkbdl az elsd kérdéskor kapesan az allapithaté meg, hogy, mindharom vizsgalt
mintankban azonos moddon jellemzd, hogy az egyes alkalmazotti kategéridk
tajékoztatasanak mértéke—mindharom vizsgalt témakorben—eltérd. Az elsé helyen (80-
90%-os tajékoztatasi szinttel) minden tekintetben a vezetdk allnak.

Az lzleti stratégia és a szervezet pénziigyi teljesitménye kapcsan a vezetoket mintegy
20%-kal csokkend mértékben koveti a szak-, és tovabbi 10%-kal alacsonyabb szinten az
adminisztrativ alkalmazottak tdjékoztatdsa. A fizikaiak tajékozottsagi szintje e
témakorokben még egy 1épcsdfokkal lejjebb talalhato, - a 30%-ot csak a teljes mintdban
meghalado szinttel.

A munkaszervezési kérdések tekintetében - mikdzben érvényesiil a fentiekben vazolt
rangsor -, az egyes alkalmazotti csoportok kozotti tdjékoztatottsdgi szintkiilonbségek
Iényegesen szilikebbek (vezetdk: 81-84%; szak- és adminisztrativ alkalmazottak: 71-78%;
fizikaiak 62-73%). E téren a kelet-eurdpai és a magyar fizikai dolgozok tajékoztatasa a
legerdteljesebb.

Az alkalmazottak felé iranyuld kommunikécid csatorndinak haszndlatdban harom év
tavlataban bekovetkezett modosulasokrol a kérddivekben adott valaszok arrdl tantiskodnak,

hogy:

a

Mikozben mintanként azonos az a vélemény, hogy barmely kozlési modot illetden
elhanyagolhato a csokkenés mertéke, némileg eltérd, hogy mely csatorndakat és milyen
mértékben nem haszndlnak az egyes mintakban.

A legeroteljesebb novekedést minden mintdban az elektronikus kommunikdcios csatorna
kapcsan jelezték a valaszadok. Mig a magyarok a teljes mintat (69%) meghaladoé (75%), a
kelet-eurdpai valaszadok az alatti (54%) novekedési iitemrdl szdmoltak be.

A szoban vagy irasban kézvetleniil a dolgozokkal vald kézlési mod a legtobb esetben vagy
azonosan fontos maradt, vagy erésen tovabb novelte jelentoségét.

- A team-briefing, - a kétiranyi kommunikaciora épitd sajatos team-tajékoztatdsi mod -
mig a teljes és a kelet-eurdpai mintdban az elézéekben vazolt pozicidt foglalja el-azaz
azonosan fontos ill. jelentdsége erdteljesen tovabb ndvekedett -, a magyarban csupan
kismértékli novekedésérél szdmoltak be - holott viszonylag magas ardanyban (24%)
jelezték azt is, hogy egyaltalan nem hasznaljak ezt.

Képviselotestiileten—szakszervezeteken—keresztiil megvaldosuld kommunikacié kapcsan
hasonlosdgok ¢és eltérések is megfogalmazhatok a hiarom minta jellemzdinek
megallapitasakor. A hasonlosag abban rejlik, hogy ez az a kozlési mod, melynek kapcsan
mindenhol a tobbitdl kiugréoan magasabb aranyban jelezték, hogy nem haszndljak. Azon
valaszadok ardnya azonban, akik itt a nemleges valaszt jelolték jelentds kiilonbséget
mutat. (Teljes: 25%; kelet-eurdpai: 36%, ill. a magyar minta 42%.) E gyakorlat mintegy
elére vetiti a szakszervezetek kovetkezd alfejezetben vizsgalandd szerepében varhato
kelet-eurdpai és kiillondsen a magyar gyengeségeket.

Az alkalmazottaktol a menedzsment felé iranyuldé kommunikacids utak, modok

valtozasairol beszdmold valaszok alapjan kiemelésre érdemesnek tartjuk, hogy tobb
vonatkozasban is az el6zdekben a lefelé iranyuldkndl azonositottakéhoz igen hasonld
megallapitasokat tehetiink. Ezek legfontosabbjai a kdvetkezok:

Q
Q
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A leghatarozottabb novekedés az elektronikus csatornahoz kapcsolodik.

A szakszervezeti képviselok ¢€s munkastanacsok sokhelyiitt a nem alkalmazott
kategoriaban talalhatok—a kelet-eurdpai mintdban a legerdteljesebben.

A tipikusnak tekinthetd utak, modok, melyek az eddigi gyakorlatnak megfeleld sullyal
vagy még erdteljesebben érvényesiilnek:



o A kozvetlen felettesen keresztiil kiildott vagy a kozvetleniil a fels6vezetdkhdz cimzett
véleménynyilvanitas.

O A teljes mintdban er0sen hasznalt megoldasok még a rendszeres dolgozoi értekezletek és a
team tdjékoztatds is. Ezek a kelet-eurdpai és foleg a magyar mintdban gyengébben
érvényesiilnek, ill. lassabban terjednek.

Végezetiil megemlitendd, hogy bar az attitiidfelmérés a nem alkalmazott eszkozok
rangsoraban minden mintaban eldl szerepel, a teljes mintdban a gyorsabban, mig a kelet-
eurodpaiban €s a magyarban a lassabban, de a terjedoben 1évé megoldasok kozott szerepel.

552 SZAKSZERVEZETEK

Vizsgalatunk adatai szerint a magyar minta cégei korében a legmagasabb (34,7%) a nem
szervezett dolgozokat foglalkoztatd szervezetek aranya és a legalacsonyabb (6,3%) azon
cégeké melyekben az alkalmazottak ¥4-ét meghaladja a szakszervezeti tagok szamaranya.

A tobbi kelet-eurdpai orszagban - Szlovénia kivételével- a kizardlag nem szervezett
tagokat foglalkoztaté szervezetek mintabeli aranya a magyaréhoz hasonldan magas, ¢és
Iényegesen (tobb, mint 10 szdzalékponttal) meghaladja a tobbi résztvevd orszag ilyen adatait.
A kelet-europai orszagok e jellemzOi igy az USA-beli és a kanadai cégek gyakorlataval
mutatnak hasonldsagot, ahol szintén igen magas a nem szervezett dolgozokkal miikodé cégek
aranya.

12. tablazat

A szervezett dolgozok aranya (%) a magyar (n=97), a kelet-europai (n=864) ¢és a teljes
felmérésben (n=7952) résztvevd szervezeteknél

tagok szazalékos|Magyar- |Kelet- Osszes

aranya orszag |Eurdpa |orszag

0 34,70%| 32,80%| 20,23%
1-10 8,40%| 6,70%| 11,86%
11-25 11,60%| 7,90%| 9.81%
26-50 16,80%| 15,00%]| 11,49%
51-75 17,90%]| 19,50%| 14,33%
76-100 6,30%| 10,00%| 21,89%
Nincs informacid  4,20%| 8,10%]| 10,39%
Osszesen 100%( 100,00%]| 100,00%

A vilag kiilonb6z6 régidiban foglalkoztatottak szervezettségének mértéke a hagyomanyok, a
jogi és a politikai intézményi rendszer és a szakszervezetek fejlettsége alapjan mindig
mutatott eltéréseket. Mara vilagtendenciaként szerepiik visszaszoruldsa érzékelhetd. A
korabbi szocialista orszagok valamikori kvazi 100 %-os szervezettsége olyannyira a multé,
hogy—legaldbbis a mintabeli szervezetek esetében - a magas %-es szervezettségi szintet
meghaladd - szakszervezeti tagsdggal mikodd szervezetek ardnya a teljes mintaban joval
nagyobb (a 20%-ot meghalado), mint a kelet-eurdpai szervezetek (10%) esetében, koztiik is
kiilonosen Magyarorszagon (6,3%)

A magyar szakszervezetek kivételes gyengeségét az is mutatja, - ahogyan ezzel mar az
el6z6, a javadalmazasrol szolo fejezetben is taldlkozhattunk -, hogy az orszdgos és /vagy



agazati szintli kollektiv alkuk alapbér meghatarozasban betdltott szerepe minden munkakori
kategoridban elenyészo.




6. KUTATAS KORLATAI ES JOVOBENI IRANYAI

A kutatassal kapcsolatban a kovetkezo korlatok emlithetok:

o A 97 elemii magyar minta statisztikai szempontbdl meglehetdsen kicsinek mondhato.
Ekkora elemszam mellett természetesen nem lehetséges megkérddjelezhetetlen
kovetkeztetéseket levonni. Szamos kérdésre nem is minden résztvevd valaszolt, igy adott
kérdéseknél a valos elemszam még alacsonyabb lehet. A véletlen okozta bizonytalansag
igy jelentdsen befolydsolhatja eredményeinket, ezért bemutatott elemzéseink soran csak a
statisztikailag 1étezd kapcsolatokat emlitettiik, s nem vontunk le kovetkeztetéseket adott
kérdések kozotti Osszefiiggés (nem kizarhatd, hogy latszélagos) hidnyabol. Ezzel
igyekeztiink elkeriilni, hogy tévesen fiiggetlennek itéljiink esetlegesen egymastol fliggd
ismérveket. Mikdzben a bemutatott kapcsolatok a mintabeli 97 vallalatra mindenképpen
igazak, ezen allitasok nagyobb sokasagra (példaul az Osszes magyar vallalatra) valo
altalanositasakor azonban eldvigyazatosnak és kritikusnak kell lenni. Hasonl6an nem
keriiltek elemzésre az olyan valaszok, ahol egy csoportba vagy osztalykdzbe 10-nél
kevesebb vallalat keriilt, hiszen az igy adodo Osszefiiggések tekinthet6k olyannyira
véletlenszeriinek, hogy tulzott nagyvonalisdg lenne azokat statisztikainak nevezni.
Minden probat 5%-os szignifikancia szinten értékeltlink, segitenddé azt, hogy csak ,,erds”
megallapitasokat tegylink, ezzel is csokkentve a hibas kovetkeztetések lehetdségét.

o A teljes felmérés 32 orszigat magéiban foglald6 7952 adatot tartalmazoé mintaja
Osszességében nagynak mondhato, de itt is figyelembe kell venni azt, hogy igen sok
orszag esetében a minta viszonylag kicsi volt (pl. Fiilop-szigetek=52, Franciaorszag= 140)
a veszélyek és elkeriilésiikre szant megfontolasaink, megoldasaink ezért az eldzdekben
vazoltakhoz hasonldak.




7. OSSZEFOGLALO MEGALLAPITASOK: AZONOSSAGOK ES KULONBSEGEK

A CRANET felmérés eredményei alapjan megerdsitve érezziik azokat a kordbbi kutatdsi
tapasztalatainkat, (Poor—Karoliny—Héjja [1998], Karoliny—Poor [2005], Karoliny [2006],
Kiss—Poor—Gross—Javalgi—Solymossy [2006]), amelyek azt mutattdk, hogy a magyar
vallalatok HRM-jében lezajlott a ,, rendszervaltas ™.

Az ebben tanulmanyban bemutatott Osszehasonlitd vizsgalatok alapjan azt is
megallapithatjuk, hogy mds kozép- és kelet-europai, volt szocialista orszagok valamikor igen
hasonld HR gyakorlataban szintén lényeges, de nem mindenhol azonos iranyu és mértékii
valtozasok kovetkeztek be. A magyarorszagi valtozasok sok tekintetben gyorsabbnak tiinnek,
mint a kelet-eurdpai régié mas orszagaiban bekovetkezettek. Azok a HR funkcio jelentoségét
ill. a HR részleg szerepét érinto magyar sajatossagok, amelyek eltérnek mind a kelet-eurdpai,
mind a teljes minta atlagértékeitél nem szamottevdek, am mégis érdekesek:

o Az egyébként is ndi dominanciaji HR teriilet legerdteljesebben (80 %) a magyar mintaban
bizonyult noi szakmanak.

Q A HR vezeto keresésekor mas kelet-europaiakétol erdsebben, a teljes minta atlagatol
viszont gyengébben hagyatkoznak kiils forrasokra. Igy a kiilsé és a belsé toborzasi
forras hasznalatanak ardanya majd azonos.

O

A cégek meglehetdsen nagy hanyada (35 %) mikodik sajdt szamitogépesitett HR
informdacios rendszer nélkiil.

O Amennyiben a szervezet nagyobb vdllalat vagy divizidcsoport része, a HR teriilet
kulcspolitikdinak meghatarozoi kozott az orszagos kozpont gyengébb befolyassal
rendelkezik. igy a helyiek befolydsa erdteljesebben érvényesiil, melynek f6 teriiletei: a
képzés-fejlesztés, a munkaiigyi kapcsolatok, s6t még a bériigyek is. Nemzetkozi kozpont
1éte esetén annak fO befolyasteriilete a vezetdofejlesztés. (Hasonloképpen ir errdl. Roehling
et al [2005])

o E téren a magyartdl és a teljes mintaétol egyiittesen eltérd kelet-eurdpai jellegzetességnek
mutatkozott, hogy:

a Minden vizsgalt HR funkcio dontéseinek befolydsoloi kozott joval erdteljesebbnek jelezték
a szervezeti vezetok szerepét, elsddleges felelOsségét.

o Ez a vélemény ill. gyakorlat kdszonhetd talan annak is, hogy a kelet-eurdpai minta cégei
kozott a tobbinél meghatarozobb a kisebb méretii szervezetek €s igy a kisebb létszamu HR
részlegek aranya.

A HR funkciok gyakorldsa kdzben preferalt vagy mell6zott megoldasok, technikék, az
érintett szereplOk korét vizsgalva a masik két mintaétol elitd magyar jellegzetességeknek
talaltakat négy kulcsteriilet—személyzetbiztositas, a képzés-fejlesztés, a javadalmazas-
osztonzeés és az alkalmazotti kapcsolatok - a mentén csoportositva vazoljuk.

e A személyzetbiztositds kapcsan a magyar gyakorlat sajatossagai kozott
emlithetd, hogy:

Q A toborzas-kivalasztasi modszerek kozul itt a jelentkezési lapot alig, a referenciat, pedig
szinte kizarolag a vezetO-kivalasztaskor alkalmazzak, am a grafologiat a vezetok és
szakalkalmazottak kivéalasztdsakor gyakrabban hasznaljak, mint mas mintdkban. A fizikai
alkalmazottak keresésekor viszont a hirdetés alkalmazasa erdteljesebb, mint mashol.

Q A létszamcesokkentési célu modszerek koziil a tobbi mintdban jellemzdénél erdteljesebben
alkalmazott a kiszervezés.



Q A rugalmas foglalkoztatasi formak koziil a tav-, az otthoni munka, a stiritett munkahét a
tobbi mintdban észlelt alacsony szintet is alulmulja, a munkakor-megosztas, az éves
munkadra szerz6dés, pedig csak nyomokban van jelen.

o A képzés-fejlesztés kapcsan, emlitésre mélté magyar sajatossag, hogy:
a A formalis teljesitményertékelésben ¢érintett vezetok ¢és szakalkalmazottak aranya
kiemelkedden magas.

o Mig az értékelés a teljes mintdban jellemzden hdrom (felettes, felettes felettese és
onértékelés) addig a magyar mintdban kétszereplos (a felettes felettesét nélkiilozo)
esemény.

Q A képzési kéltséghanyad mutatdjanak domindns szintje (2-4%) a magyar torvényi eldiras
alapjan kotelezd 1,5%-os képzési hozzdjarulas miatt érvényesiil. Talan a mutatd
legmagasabb minta dtlagérték szintje (3,54%) is alapvetden ennek kdszonhetd.

Q A képzési igény meghatarozoi kozott itt a legerdteljesebb a kézvetlen vezetok szerepe.

o Ajavadalmazas, osztonzés teriiletérél az emelhet6 ki, hogy:

o A szakszervezetek alapbér-meghatarozasban bet6ltott pozicidja igen gyenge. Ennek
hatasdra a magyar mintaban nem érvényesiil az a teljes mintaban jellemzd tendencia,
miszerint a fizikaiak korében elsddleges az orszagos/dgazati alkun nyugvé alapbér-
megallapitas.

o Az alkalmazotti kapcsolatok témakorében megallapithatd, hogy:

0 A magyar mintaban a legmagasabb a nem szervezett dolgozok ardnya, igy nem meglepd,
hogy az alkalmazottak fel¢ iranyulé kommunikacids csatorndk koziil a szakszervezetek
melldzése a legerdteljesebb.

o A team-tjjékoztatds (team-briefing) modszere korlatozottan miikddtetett, ¢és
alkalmazasanak névekedési iiteme is mérsékeltebb, mint a masik két mintaban.

Vizsgalatunk elemzéseinek eredményei alapjan megallapithatd, hogy néhany szitudcié a

magyar ¢s a teljes mintaétol egyiittesen eltérd kelet-europai jellegzetességnek mutatkozott.

e A személyzetbiztositas kapcsan az, hogy:

O A vezeto-kivalasztds soran erdteljesebben tdmaszkodnak a belsé forrdasokra és kisebb
jelentdsegli e korben a pszichologiai tesztek hasznalata,

Q A rugalmas foglalkoztatdsi formdk kozil a részmunkaiddt és a hatarozott idejli szerz6dést
kevésbé, a rugalmas munkaidot, pedig csak az alkalmazottak sziikebb korében (0-5%)
alkalmazzak.

o A képzés-fejlesztés teriiletérdl az, hogy:
a A teljesitményértékelés a vezetOk és a szakalkalmazottak korében joval a magyar, és
minden alkalmazotti kategériaban némileg a teljes mintabelit alulmtlé gyakorisagu,

0 Az értékelés itt is kétszereplos esemény, de jellemzden az dnértékelés lehetdsége hidnyzik.
A felfelé iranyul6 értékelés eléfordulasa igen csekély.

a A teljesitményértékelésre épitd HR rendszerek koziil itt a javadalmazas megeldzi a
képzés-fejlesztést, és az integracié mértéke is lazabb.
Q A képzési koltséghanyad mutatd atlaga e mintdban a legalacsonyabb (3,15%). Egyrészt

igen magas azon cégek aranya (60%), ahol a bérkoltség elenyészd hanyadat (2% alatt)
koltik képzésre, masrészt relative magas azoké, ahol a rata értéke 6% folotti.

o Mikozben a képzésben résztvevok aranya a teljes mintaéndl alacsonyabb, a vezetdk az
ottaninal tobb, a fizikaiak, pedig évi atlagban kevesebb napot toltenek képzéssel.



A kepzési igény meghatarozasdban a vezetok mellett a HR-es és az egyén szerepe is
hangsulyos, a képzés-tervezésben, pedig a kozvetlen vezetok szerepe a teljes mintaban
tapasztaltnal is erdteljesebb.

e A javadalmazas, osztonzés teriiletén kelet-europai sajatossag, hogy:
- A valtozo bér jelentdsége erdteljesebb, mint a masik két mintaban,

- A profit/nyereségrészesedés az adminisztrativ és a fizikai alkalmazottak esetén szlikebb
korben hasznalatos, mint a teljes mintaban.

o Az alkalmazotti kapcsolatok teriileteibol emlitésre érdemes, hogy:

A belsé kommunikacio csatornai kozott ugyan itt is az elektronikusak ndvekednek
legerdteljesebben; e régidban a fejlodés iiteme azonban - mintegy 15-20 %-ponttal—
lassabb,

A felfelé irdnyuld kommunikécios csatorndk koziil a rendszeres dolgozoi értekezletek és a
team-tajékoztatok nemcsak gyengébben érvényesiilnek, hanem lassabban is terjednek.

Mindezek eredményeként a magyar megoldasok j6 néhany vizsgilt teriileten a kelet-
eurdpai, mig mashol inkdbb a globdlis minta jellemzdivel mutatnak nagyobb
hasonlosagot. (Carell-Elbert—Hatfield [2000])

e A HR funkcio jelentdségét ill. a HR részleg szerepét érintd magyar
sajatossagok koziil, amelyek mas kelet-europai orszagokéval mutatnak
hasonlosagot, a kovetkezok emlitésre méltok:

A személyzeti kéltséghanyad meglehetdsen alacsony (40 % alatti) értéket képvisel.
A nagyvallalat esetén a helyi részlegek HR politikat befolydsolo szerepét erosnek érzi.

A kiilsé HR szolgaltatok igénybe vétele a bérek, juttatasok, a leépités és nyugdij tigyekben
a teljes mintabelinél joval kisebb mértékben jellemzo gyakorlat.

A HR szakemberek dontési tulsulyanak teriileteként jelezték, de mindkét mintdban igen
szerény (2-8 %) aranyban a fizetés-juttatasok teriiletét. E korben az inkabb a teljes minta
atlagahoz kozelebb allo magyar jellegzetességek:

A HR részlegek mintaban eléfordulé megoszldsa €s azok tipikus mérete (1-5 f6) erds
hasonldsagot mutat.

A magyar HR vezetd szervezeti stratégiakészitésbe valo bevontsaganak mértéke az Osszes
orszag felsé harmadaban, mig a kelet-eurdpaiak legfelsd szegmensében helyezheto el.

A HR dontések minden funkcidjaban jellemzo a megosztott felelosség, azaz a vezetok €s a
HR-esek egyiittdontése. Ezek tipikus teriiletei a toborzds-kivalasztas és a létszam-
valtoztatdas. A tipikusan vezetdi tulsulyos teriiletek a létszamvaltoztatas és a fizetések,
Jjuttatdasok (ezek aranya e két mintaban 20-20 % koriili)

Osszefiiggés mutatkozik a személyzeti kéltséghdnyad és a szervezeti eredményesség
kozott, miszerint—egy kiiszobértek folott - a magasabb bérkoltség-hanyada szervezetek
alacsonyabb eredményességiiek.

e Azok a magyar sajatossagok, amelyek mas kelet-eurdpai orszagokéval
mutatnak hasonlosdagot, a vizsgélt négy HR kulcsfunkcidban nem
szamottevoek, dm figyelemre érdemesek:

A személyzetbiztositas terén kozos jellemzd, hogy a vélaszadok a vezetd-kivailasztaskor a
belso forrasokra tdmaszkodast hangstlyozzak.

A teljesitményértékelés alkalmazasi aranya a fizikaiak kérében a legalacsonyabb és a teljes
mintanal mintegy 10% ponttal gyengébb, holott a rendszervaltas eldtt ez az eljaras szinte
csak e korben volt hasznalatos.
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A javadalmazas kapcesan kozosen ugy vélik, hogy a helyi részlegek szintjén megvaldsulo
alapbér-megallapitas szerepe eroteljes.

A szervezett munkavallalot nem foglalkoztato cégek aranya igen magas, a mashol 1étezo
szakszervezetek taglétszama alacsony, ill. aranyuk és igy szerepiik, befolyasuk mérsékelt.

fgy nem meglepd, hogy a belsé kommunikdcié csatorndi koziil a nem haszndltak
legnagyobb aranyban a szakszervezeti képviselok és a munkastanacsok.

E korben az inkabb a teljes minta atlagahoz kozel 4ll6 magyar jellegzetesség, hogy:

a

A rugalmas munkaidot alkalmazok azt a munkatarsak széles korére kiterjesztve
hasznaljak, valamint, hogy a részmunkaidé és a hatarozott idejii szerzodések is sz&lkoriien
ismert ¢és alkalmazott megoldasok.

A teljesitményértékelésre €pitd mas HR rendszerek rangsorat a képzés-fejlesztés vezeti.

A képzés-fejlesztés teriiletérol, pedig az, hogy alkalmazotti csoportonként hasonlo az éves
atlagos képzési napok szama.

e Egyes HR funkciok, megoldasok esetében alig taldlhatok eltérések a
vizsgalt hdrom - a magyar, a kelet-eurdpai ¢€s a teljes—minta tekintetében.
Masként  fogalmazva  taldltunk teriileteket, melyek esetében
univerzalisnak tekintheto megoldasok, vagy tendencidk ragadhatok meg.

A HR funkcid jelentdségét ill. a HR részleg szerepét érintd univerzalisnak mindsithetd
jellegzetességek kozott emlithetd, hogy:

a
a
a

A HR szakma n6i dominancidj.
Az irott szervezeti stratégia és a HR stratégia szerepe meghatarozo jelentdségi,

A HR dontések tipikusan megosztott feleldsségiiek, melyben a HR szakemberek ttlstlya
korlatozottan érvényesil,

A HR munkat erdteljesen tamogatjak kiilsé szolgaltatok, melyek szerepe a képzés-

fejlesztés és a HR informdacids rendszerek teriiletén meghatarozé és mas funkciok
esetében is novekvo.

A HR funkciok gyakorldsa kozben preferalt vagy mell6zott megoldasok, technikdk €s az
érintett szereplok korét vizsgalva az univerzalisnak tekinthetd teriiletek, modszerek listaja a
leghosszabb.

a

o A személyzetbiztositas teriiletérdl olyanok sorolhatok ide, minthogy:
a vezetok kivalasztasara forditott figyelem erdteljesebb, mig a fizikai dolgozdk korében
gyengébb,
a felvételi interju/ elbeszélgetés szinte biztosan szerepet jatszik a kivalasztasi folyamatban,
ill. ez a leggyakrabban alkalmazott technika,
a szak- és adminisztrativ alkalmazottak tipikus keresési modszere a hirdetés,
a leggyakrabban alkalmazott létszamcsokkentési modok: a belsd atcsoportositds, a
1étszamstop, a lejart hatarozott idejii szerzédések megsziintetése €s az elbocsatas,
a tulora és a miiszakos munka alkalmazésa éltalanosan és széleskdriien érvényesiild
gyakorlat.

o A képzés-fejlesztés teriiletérdl az, hogy:
Az értékelok kozott a kozvetlen vezetoké a kulcsszerep, mig a vevike, az ligyfeleké

elhanyagolhato, de a munkatarsaké 1is csekély. E szempontbol itélve tehat a
vevokozpontlisag éppugy a mitoszok kdzé sorolhatd, mint a team-munka jelentdsége.



A képzési formak koziil a bels6ké a primszerep, hiszen az alkalmazottak majd fele ilyen
tipusu képzéseken vesz rész, mig a kiilsokon csupan 1/5-iik.

A képzési folyamat befolyasoloi koziil a szakszervezetek szinte teljesen hianyoznak. A
képzési igény meghatarozasaban a vezetdk szerepe mindenhol fontos. A képzés-tervezés a
HR kompetenciateriilete, de a kozvetlen vezetok befolyasa itt is erdteljes.

A vezetdk karrier-fejlesztésének legfontosabb eszkdzei a projekt-teamek, a szervezetkozi
¢s mas specialis tanulast serkentd feladatok. A nem vezetdi poziciokban dolgozoknak
hasonlé megoldasokat kinadlnak, csak az érintettek kore sziikebb, ill. a moddszerek
alkalmazési gyakorisaga mérsékeltebb.

o A javadalmazas, 6sztonzés teriiletén univerzalisnak észlelt megoldasok:
a vezetok korében az alapbér-megallapitas tipikus szintje az egyéni, ill. a vallalati szint.

a regionalis kollektiv alkuk jelentdsége minden alkalmazotti kategoriaban a legutolso
helyen all,

a valtozo-bér érintettjei koziil a vezetdk harom szempont—az alkalmazas gyakorisaga, az
egyidejiileg alkalmazott kritériumok szdma, és a vallalati teljesitménytdl fiiggéen kapott
valtozo bér érintettjei - szerint is kitlintetett helyen allnak,

a valtozo-bér lehetséges alapjai koziil toronymagasan vezet az egyéni teljesitmény, és
utolso a team-teljesitmény,
a pénziigyi participacio leggyakrabban alkalmazott formdja a nyereségrészesedés,

¢érintettjei gyakorisagi sorrendben: a vezetdk, a szak-, az adminisztrativ és a fizikai
alkalmazottak.

o Az alkalmazotti kapcsolatok teriiletei koziil emlitésre érdemes, hogy:

a bels6 kommunikdcio f6 érintettjei, minden vizsgalt témakor kapcsan a leginkdbb
tajékoztatottak a vezetok,

a leginkabb novekvonek tartott csatorna az elektronikus, a legalacsonyabb aranyban
hasznalt a szakszervezet,

a tipikus felfelé iranyuld, alkalmazotti véleményt tovabbitd mod a kozvetlen felettesen
keresztiil vagy kozvetleniil a csucsvezetéshez eljuttatott lizenet. E korben az attitidfelmérés
szerepeének terjedését varjak.

minden mintdban szignifikans, de eltérd tartalmu kapcsolat van a szervezetek alkalmazotti
létszama és a szakszervezetek befolyasa, ill. azok valtozasa kozott.
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Introduction

The globalisation of manufacturing and service companies has brought about fundamental
changes in the use and management of human resources in the past few decades. Human
resource management has become a key factor in creating a competitive edge in the
intensifying competition of the international environment (Sparrow — Hiltrop, 1994), while it
continually strives to legitimise itself as an excellent paper by Klaudia Széts-Kovacs (2006)
illustrates it citing a publication which came out nearly forty years ago and suggests that the
history of HR specialists is equal with their struggle to be admitted into the status of full
membership in the management team (Antony — Crichton, 1969, p165).

Meanwhile, significant efforts (Schuler — Dowling — Cieri, 1993) have been made to develop
an integrated framework of strategic international human resource management. This
approach has been exploring the relationships between HRM and strategy in the international
arena with more or less success.

The authors of the present paper started to publish the findings of their research well over a
decade ago (Elbert — Farkas — Karoliny — Podr, 1994). This work has had seven editions in co-
operation with co-authors (Karoliny — Farkas — Poor — Lészld, 2004), and has seen the
expansion of its circle of users (Karoliny — Lévai — Podr, 2005). Over the years, there has
been a shift in the focus: more attention has been paid to the strategic aspect and
internationalisation in line with, on the one hand, a prevailing trend in this specific field of
science, and, on the other hand, the needs created by the expansion of international companies
into Hungary (Poor, ed., 1996; Poor — Farkas, eds., 2001; Poor, 2006).

The objective of our former large-sample research projects (Csetneki-Karoliny — Poor —
Spisék, 2000) was to explore the special characteristics of the human resource management of
organisations of various sizes and ownership, operating in different lines of business. We
made significant conclusions with regard to the factors contributing to the development of
human resource systems, the performance of human resource management functions, personal
factors and other elements. We gained experience in applying the methodology of
comparative studies; at the time, though, we conducted comparative surveys on organisations
only in Hungary.

With comparative research efforts gaining ground, new and authoritative findings were made
in the study of international human resource management practices (Budhwar — Sparrow,
2002). In their paper the authors state that comparative research projects usually aim to find
the answers to the following questions:

e What is the structure of HRM in specific countries?

e What strategies are most typically pursued?

e What elements of the strategy are implemented in practice?



e What are the similarities and differences in the application of practices?

e What influence do factors, such as culture, government policies and the system of
education have?

An early response to these questions may be given based on Jackson and Schuler (1995), and
Locke and Thelen (1995): the extent and direction of the influence of factors are environment-
specific, and they vary, not from country to country, but from region to region. Studying the
nature and the depths of changes has become the most important issue of our time when
researching human resource management.

Convergence, constancy or divergence?

Cross-organisational surveys aim to explore the similarities and the differences between the
practices adopted in certain regions and countries. An outstanding research project in this
field (Mayrhofer — Morley — Brewster, 2004) was carried out with a focus on the
developments and changes that took place in 18 European countries between 1990 and 1999.
It sought to confirm an earlier finding: if there is convergence, then it has two different
directions, one being the free market American model and the other being the institutional
European model. Furthermore, although the convergence model and the divergence model
differ from each other, there is one significant similarity between them: with respect to the
authority of companies, it has been found that they try to formulate and implement their staff
development strategies by means of various technological, economic and institutional factors
(Gooderham et al. 2004). In contrast with the existence of the general human resource
management model and practice, the researchers cited last concluded that there were three,
basically different directions:

(4) Market forces generate convergence shifting the HR practices of European firms towards
the American model.

(5) Pan-European institutional forces generate convergence shifting the HR practices of
European firms towards a common European model, which is essentially different from
the American practice.

(6) Differences rooted in fundamental organisational properties lead to divergence - or, in any
case, they do not lead to convergence - between European countries in terms of the HR
practices of European companies.

The survey exploring the changes of the '90s distinguished two types of convergence:
directional convergence and final convergence.

Directional convergence means that in the surveyed countries a certain development tendency
is moving towards one common point. In a recent study, Mayrhofer elaborated on a third
interpretation further refining the meaning of convergence (Mayrhofer — Reichel, 2006). It is
called majority convergence, where developments are similar (with a distribution of
approximately 50%). However, the results of this kind do not make it possible to draw
relevant conclusions.

To allow for the understanding of our research findings, we feel that the hypotheses and
findings of Mayrhofer and his colleagues should be presented here in more detail:

Hypotheses



Directional convergence

1 The role of the HRM function and HRM strategy
Hypothesis 1.1: The number of companies that delegate or transfer HR policy decisions to
the subsidiary or local establishment level increased during the decade under study.
Hypothesis 1.2: The number of companies that shift HR functions and responsibilities
from HR specialists to line management increased during the decade under study.
Hypothesis 1.3: The relative size of HR departments decreased in European companies
during the decade under study.

2 Training and development
Hypothesis 2: The share of training expenses in annual expenditures increased at
European companies during the decade under study.

3 Performance appraisal and rewarding
Hypothesis 3: The proportion of companies that offer employee share schemes, profit
sharing, team bonuses or performance-based rewards increased during the decade
under study.

4 The role of employee communication
Hypothesis 4: The proportion of employees who are briefed about business strategy
and financial performance at European companies rose in Europe during the decade
under study.

5 Flexible working arrangements
Hypothesis 5: There was an increase in the number of European companies that adopt
flexible working arrangements and work organisation practices, such as teleworking,
outsourcing, etc. during the decade under study.

Final convergence
The shared assumption with respect to final convergence is that in terms of HR practices the
differences between the countries decreased in the studied period of time.

Results

The research had three different outcomes
1 There were statistically significant changes, thus the hypotheses were proven correct
in the following cases: Hypotheses 1.3, 2, 3 and 4

2 Although statistically not significant, the change in the indicated direction can be
detected: Hypothesis 5

3 There are differences between countries:

Hypothesis 1.1 (In one country the hypothesis was statistically proven, whereas in the
other countries contrary changes occurred at a statistically not significant level.)
Hypothesis 1.2 (In three countries the hypothesis was proven at a statistically significant
level, whereas in the other countries contrary changes occurred at a statistically not
significant level.)

Outcome related to final convergence



The hypothesis was not proven. On the contrary, there were more signs of convergence
in the HR practices of European countries in the middle of the '90s than at the end of the
decade.

The Cranfield Network

The Cranfield Network project (CRANET — the European Human Resources Research
Network founded and run by Cranfield Business School in the United Kingdom) contributes
to the development of international HRM through its findings, the identification of problems
and the ensuing conclusions. It has always been a challenge to collect comparative data on
organisations' HRM practices in the varied social, economic and cultural environment. In
recent years the issue of managing people has gained more and more importance for
organisations, strategy makers and trade unions in various national environments. The spread
of international organisations, the international labour market and the emergence of the
common European market are but a few of those factors that have increased the need for a
better understanding of convergence and divergence in management practice. The
information, the analyses and conclusions would carry weight for stakeholders of the labour
market.

Yet, although the number of comparative, empirical data is on the increase, it is still limited.
The data available from organisations, such as the European Commission, the International
Labour Organization, the Organisation for Economic Co-operation and Development, mostly
reflect aspects of the macro labour market. This expresses the primary interests of the
strategic stakeholders. However, there is still a limited number of findings that shed light on
management practices through comparable large-scale surveys comparing a wide range of
industries, countries, medium-sized and large organisations. The primary objective of the
Cranet project is to fill this gap. The project is co-ordinated by Cranfield Business School,
Cranfield University in the United Kingdom (Tregasikis et al. 2004).

International research usually relies on two prevailing methods: case studies and comparative
surveys.

The strengths of the case study method include flexibility, the ability to adapt to
different national environments, the ability to discover and present the meaning of the
complex environment, and unique features. Case studies do not require providing exact
theoretical and conceptual explanations before preliminary data collection; all that will take
place during the research process.

The objective of comparative surveys is to identify relevant phenomena. The Cranet

project pursues this latter approach. The survey covers the following areas: HR departments
and HR strategy, recruitment policies, pay and benefits, training and appraisal, working
arrangements and flexi-time, industrial relations and employee communication. Research
teams serve as critical resources in international comparative surveys, as they are responsible
for interpreting the data (Brewster et al. 2006).
The Department of Management, Faculty of Business and Economics, University of Pécs,
became such a critical resource by joining the international research team in 2004. Our
admission into the project was based on literature references presented earlier, and our recent
empirical studies that are in line with the subject of the research.



e In 2002 we studied the state of affairs in terms of staffing, employment and human
resource management practices at 112 companies operating in Hungary. (Farkas —
Karoliny — Laszlo, 2003)

e In 2004 we examined how Hungary's accession to the European Union affected staffing
and human resource management at 27 companies. (Podr — Todor, 2004)

e In 2004 we studied the staffing, employment and human resource management practices
adopted by the Hungarian subsidiaries of 42 multinational companies (MNCs). Using the
life cycle model, we also gained insight into the historical development of these practices.
We sought to find out how these functions and practical applications evolved in the past
15 years of fast-changing economic conditions. (Poor, 2006; Podr, 2005)

e In 2005 we conducted a survey of 112 indigenous small and medium-sized enterprises
(SMEs) in the South-Transdanubian region, exploring the state of affairs of operations,
management, staffing and human resource management from the perspective of the life
cycle. The research project studied three periods in the life of companies: the period of
starting up the business, the time of strengthening, and the situation following the EU
accession. 112 enterprises from seven regions, 19 counties and the capital of the country
took part in the survey, therefore the geographical environment reflected the national state
of affairs. (Kiss et. al 2006, Kiss — Poor, 2006)

e The first findings on the Hungarian and Eastern European aspects of the 2005 Cranet
project were presented at an international conference in the United States of America
(Poor — Gross — Roberson — Karoliny — Susbauer, 2007)

8.1
8.2 THE SURVEY AND THE ORGANISATIONS PARTICIPATING IN IT

The standardised CRANET questionnaire, which served as the basis of our research project,
includes nearly sixty questions exploring the following areas:

a Section I examines the roles of HR function, and the position of the HR
specialists/departments in the organisational hierarchy of the responding organisations.

a Section II of the questionnaire asks respondents about staffing practices.

o Section II includes questions concerning the employee development, performance
appraisal, and career development.

o Section IV explores practices related to compensation and benefits.

a Section V of the questionnaire is concerned with the presence and forms of employee
relations and communication in the organisation.

a Section VI includes questions designed to find out about the organisational details of the
organisations taking part in the survey.

o Section VII aims to obtain information about the person and the organisation completing
the questionnaire.

To facilitate statistical analysis, the CRANET questionnaire contains closed questions:
respondents are requested to make their choice from sets of alternative, pre-formulated
answers largely covering the specific areas to be studied. Respondents, however, always have
the opportunity to elaborate on answers other than the ones offered in the questionnaire. The
research data were processed using SPSS software.



The Hungarian sample comprised those of the 1100 organisations that submitted the
completed questionnaire. The 1100 organisations were randomly selected from the Top 100
list, multinational companies, the directories of the Hungarian Chamber of Commerce and
local authorities.

Through the above described standardised questionnaire, the 2005 CRANET database
received data and comments related to the policies and practices of organisations in the fields
of staffing, employment and human resource management from 32 countries, including
Hungary for the first time. Fifty-nine Hungarian organisations had submitted their
questionnaires before the database was closed. The data of another 38 organisations, which
sent in the completed questionnaires later, were also processed and are analysed in this study.
Therefore, the thus supplemented total international sample comprises 7952 elements, of
which 864 respondents are from Eastern Europe, including 97 from Hungary.

What follows is a comparison of the characteristic features of these three groups - which are,
in essence, each other's subsets - made with the aim of exploring areas of similarities and
differences, as well as the extent of these similarities and differences. We will focus on the
Hungarian and Central and Eastern European characteristics of human resource management.
Our evaluation will be based on the information gleaned from the data - comparable due to
the uniformity of questionnaires - of organisations from another 26 countries of the world.

o Ninety-seven Hungarian companies and institutions illustrated in Figure 1 are in the focus
of our analyses. The primary benchmark is made up by the entire Central and Eastern
European sample, including 864 companies and institutions from six countries (Bulgaria,
the Czech Republic, Estonia, Hungary, Slovakia and Slovenia). The total sample
comprises 7952 companies and institutions from 32 countries, several of which are outside
Europe. Table 1 lists all the participating countries, as well as the numbers and
percentages of responding organisations in these countries.

Figure 1  Subsets and focal points of analysis

97 Hungarian

organisations 7952 organisa-

tions from 32
countries of the
world

864 Eastern
European
organisations

00000000 00D 00D 00D 0 DO O



0000 00D 0D 0D O

Table 1 CRANET database: Number and percentage of respondents by country

Number of .
Countries responding Perceptage of responding
. organisations by country (%)
organisations
1. | United Kingdom 1101 13.85
2. | Denmark 516 6.49
3. | Canada 456 5.73
4. | Netherlands 397 4.99
5. | Sweden 383 4.82
6. | Germany 347 4.36
7. | Switzerland 311 3.91
8. | Norway 303 3.81
9. | Finland 293 3.68
10| New Zealand 286 3.60
11| Austria 270 3.40
12| USA 260 3.27
13| Australia 259 3.26
14| Slovakia 259 3.26
15| Belgium 230 2.89
16| Nepal 204 2.57
17| Tunisia 189 2.38
18| Greece 180 2.26
19| Israel 175 2.20
20| Turkey 171 2.15
21| Slovenia 161 2.02
22| Spain 158 1.99
23| Bulgaria 157 1.97
24| France 140 1.76
25| Estonia 118 1.48
26| Italy 117 1.47
27| Iceland 114 1.43
28| Hungary 97 1.22
29| Turkish Cyprus 87 1.09
30| Cyprus 85 1.07
31| Czech Republic 72 0.91




32| Philippines 56 0.70

Total 7952 100.00
Note: The number of the Hungarian respondents was increased to 97 after the Cranet
database was closed, and this is the basis of the analysis of the properties of the
Hungarian sample. The number of the elements of the total sample was adjusted
accordingly to 7952.

The main properties of the three samples studied

Before we analyse the characteristics of the HR practices of the organisations in the
Hungarian, the Eastern European, and the total samples, let us highlight the similarities and
differences between the subsets in terms of economic activity and size of organisation. We
will also present some special characteristics studied only in the Hungarian sample.

As regards the sectoral distribution of the organisations participating in the research project, it
can be established (see Table 2) that whilst nearly half of the organisations in the total sample
belong to the service sector, the organisations in the Hungarian and, to an even larger extent,
in the Eastern European samples (46.2% and 52.6%, respectively) are primarily engaged in
building and manufacturing. The proportion of service sector firms in the Eastern European -
and, similarly, in the Hungarian - sample is below 40%. Whilst both in the total sample and in
the Eastern European sample there are agricultural firms (slightly more than 2%), no
organisation engaged in agriculture is represented in the Hungarian sample.

Table 2 Percentage distribution of organisations in the Hungarian (n=97), the Eastern
European (n=864) and the total (n=7952) samples of the research project

Country(ies) Country(ies)
| BB Al | Number of | Easter Ay
Sectors Hungari | n Hungart | n
survey | employees survey
an Europ an Europ
ed ed
ean ean
Agriculture 0.0 2.2 2.1 - 250 [38.5 41.6 334
Manufacturing | 46.2 52.6 38.8 251-1000 |34.4 43.0 43.0
Services 39.8 39.7 48.0 1001 - 5000 | 20.8 13.3 17.3
Other 14.0 5.5 11.1 5001 - 6.3 2.1 6.3
Total 100.0 100.0 | 100.0 | Total 100.0 100.0 | 100.0

With regard to the size of organisations, the data in the second segment of Table 2 indicate
that more than two thirds (66.60%) of the respondents of the total sample are large companies
employing more than 250 people. Though the majority of these organisations (43%) belong to
the smallest size category with 251-1000 employees, almost a quarter of them do belong to
the category of very large companies with 1000, or even over 5000 people on their payrolls.
The average number of employees in the responding organisations is 1878.9.



The Hungarian sample is different in terms of its composition by size in that whilst the
proportion of the companies belonging to the two largest size categories is the highest
(27.1%) compared to the corresponding categories of the other two samples, the smallest size
category companies (employing fewer than 250 employees) are dominant in the Hungarian
sample, accounting for 40% of the respondents. Consequently, the 251-1000 size category,
which includes the majority of the companies in the total sample, comprises hardly more than
one third of the respondents in the Hungarian sample. In contrast, the combined weight of
small companies (fewer than 250 employees, 41.6%) and the smallest size category large
companies (251-1000 employees, 43%) is significant in the Eastern European sample - it
almost reaches 85%.

As to the ownmership of responding organisations, it can be stated that private sector
organisations are prevalent: they account for more than two thirds of the organisations in the
total sample. The distribution of Hungarian organisations is very similar to that of the total
sample, but in the case of Eastern European organisations the proportion of private sector
organisations is even higher, exceeding 70%.

The data in Table 3 indicate that most of the organisations (nearly 47%) in the Hungarian
sample rated their operations as outstanding in terms of profitability, indicating that their
gross revenues had been well in excess of their costs. Over 40% of the remaining
organisations said their gross revenues were sufficient to break even, moreover, their vast
majority was able to make a small profit, too. Those going through a difficult period, making
losses of various sizes, altogether account for about 10%, which is almost the same as the
corresponding figure of the total sample.

Table 3 Profitability — revenues in relation to costs — in the Hungarian (n=97), the Eastern
European (n=864) and the total (n=7952) samples of organisations participating in the survey

Gross Gross Gross Gross Gross
revenue has | revenue revenue revenue revenue
been well | has been | has been | has been | has been
Country(ies) in excess of | sufficient | enough to | insufficient | so low as | Total
costs to make a | break even | to  cover | to produce
small costs large
profit losses
Hungarian | 46.8 31.7 11.4 6.3 3.8 100.0
Eastern 37.8 39.2 16.6 5.1 1.3 100.0
European
All 38.6 37.8 12.2 8.2 2.9 100.0
surveyed

However, in terms of the organisations achieving comfortable profitability (see Table 3), the
Eastern European and the total samples have nearly the same percentages. The proportion of
companies making smaller or larger profits is almost the same (nearly 40%) in both the total
sample and the Eastern European one.



In the Hungarian survey, in addition to posing the standardised CRANET questions, we set
out to find out about e.g. the owners of the organisations. Our findings show that indigenous
and foreign-owned companies are represented almost in equal proportions: 49.5% and 50.5%,
respectively. It may be of interest what we have concluded on the basis of this supplementary
aspect: foreign-owned companies rated themselves more successful in terms of profitability
than their Hungarian-owned counterparts (see Table 4).

Table 4  Profitability of organisations in the Hungarian sample

Gross Gross Gross Gross Gross

revenue revenue revenue revenue revenue
Ownership | has  been | has been | has been | has been | has been

well in | sufficient | enough to | insufficien | so low as Total

excess of | to make a | break even | t to cover | to produce

costs small costs large

profit losses

Foreign 35.4 12.7 6.3 3.8 0.0 58.2
Hungarian | 11.4 19.0 5.1 2.5 3.8 41.8
All 46.8 31.7 11.4 6.3 3.8 100.0
surveyed

FINDINGS OF THE SURVEY

THE POSITION AND ROLE OF THE HR FUNCTION AND THE HR DEPARTMENT IN
ORGANISATIONS

One of the main indicators of the importance of the HR function within an organisation is the
ratio of labour costs to total costs, that is the labour cost ratio. The average labour cost ratio
of the Hungarian firms was 28% (see Table 5). The other Central and Eastern European
respondents reported similar ratios - with a maximum difference of +/- 10 percentage points
between countries. When examining the data of the 32 countries, however, it can be stated
that there are quite a few — actually, high wage level — countries, e.g. the Netherlands, where
some responding organisations have much higher (64%) average staff cost ratios than
Hungarian and Eastern European ones.

Table 5  The position and role of the HR function and the HR department in the Hungarian
(n=97), the Eastern European (n=864) and the total (n=7952) samples of organisations
participating in the survey

Labour Head of HR | Head of HR | Involvement | Existence of
costs (%) | in Board was recruited | of head of | strategies (%)
Country(ies) of from HR in




Directors(%) | outside | within | strategy Business | HR
(%) (%) development
(%)
Hungarian 28 47 49 51 58 76 60
Eastern 19-38 40-67 34-49 | 51-66 | 30-59 40-88 44-73
European
All surveyed | 19-64 40-70 34-70 | 30-66 | 30-73 26-88 44-80

It is important to point out the relationship between the labour cost ratio and the profitability
of organisations in both the Hungarian and the global samples. Organisations that have higher
labour cost ratios are typically less profitable (see Table 6).

Table 6  The relationship between labour cost ratios and profitability

Profitability f;%rgﬁrrltca(iiso(t; /‘:)())tal costs accounted for by
Eastern
Gross revenue has been ... Hungary f:;;i?g: All - surveyed
countries
.. well in excess of costs 16 22 35
.. sufficient to make a small profit 28 24 37
.. enough to break even 38 22 39
.. Insufficient to cover costs 68 30 46
.. s0 low as to produce large losses 44 38 45
Total 28 24 38

Another interesting aspect is that the F test of this relationship in the Eastern European sample
is not significant. This means that presumably there is a threshold value for the relationship
between profitability and the labour cost ratio revealed in the other samples. Whilst the
average 24% staff cost ratio of the organisations in the total Eastern European sample may be
below this threshold, the Hungarian organisations' 28% value may slightly, and the global
sample's 38% value may greatly exceed it.

The position of the head of the HR department in the organisational hierarchy is clearly
indicative of the importance and role of the HR department in the organisation. The data of
the Hungarian sample are, in this respect, somewhat below the average value of the 32
countries. Whilst the head of the HR department is a member of the Board of Directors or the
senior management team in more than half (55%) of the responding organisations in the




sample of all surveyed countries, the corresponding rate in the Hungarian sample is slightly
lower: 47%.

The Hungarian respondents recruited their most senior HR managers almost in equal
proportions from outside of (49%) and from within (51%) the organisation. Of the Central and
Eastern European countries, Hungary relies on external resources the most heavily. Countries
in other regions source externally to a much larger extent, its rate may be as high as 70%. (See
Table 5)

As regards the involvement of the person responsible for HR in developing the business
strategy of the organisation, and the existence of an HRM strategy, Hungarian HR practices
belong to the upper third of the mid-range group of the 32 countries. The majority of the
Hungarian respondents do develop an HRM strategy and nearly 60% of these organisations
involve the person responsible for personnel in this process. (By comparison, the
corresponding rate is only 37% in Slovakia.)

It is revealing, though, that the organisations in almost all Anglo-Saxon countries have written
mission statements as well as documented business and HR strategies. This is particularly
noteworthy because the data of all the surveyed countries show a relationship between the
existence of the four elements of the organisational strategy (mission statement, business
strategy, personnel/HR strategy, corporate values statement) that were examined in the
survey, and the profitability of the organisation. The organisations that have such strategies
are among the best performers (correlations range between 0.05 and 0.1). It is interesting that
in the Eastern European sample this relationship can only be seen in the case of the HRM
strategy, while no relationship of this kind was found in the case of Hungarian organisations.

An overwhelming majority (92.8%) of the Hungarian organisations that took part in the
survey have an HR department (see Table 7) or an HR job. More than half of the respondents
completing the questionnaire worked as HR managers. Seven per cent of the Hungarian
organisations, compared to less than 6% of the Eastern European organisations, have no HR
organisations or independent HR job positions, whereas the proportion of such organisations
in the total sample is almost negligible (0.71%). This is probably due to the number of truly
small companies in the below 250 employee size category, which dominates the Hungarian
sample.

Table 7 Size of HR departments in the Hungarian (n=97), the Eastern European (n=864) and
the total (n=7952) samples of organisations participating in the survey

Country(ies)
I:murr;l;eree:f Hungarian | Eastern All
i II;RY (%) European surveyed
(%) (%)




0 7.23 5.87 0.71
1-5 43.37 61.05 44.54
6-10 19.28 15.46 24.52
11-20 13.25 9.89 14.22
21 - 16.87 7.73 16.01
Total 100.0 100.0 100.0

The average number of employees in HR departments in nearly half (44%) of the Hungarian
responding organisations is between one and five (see Table 7). This is almost the same as the
percentage (44.54%) found in the surveyed organisations of all the countries. However, their
proportion in the Eastern European sample is much higher - more than 61%. The dominance
of the two smallest organisational size categories (85%) in this sample may be one of the
underlying reasons for this rate.

The second most significant HR department size category includes six to ten employees in
both the total and the Hungarian samples. The proportion of organisations with large HR
departments show a similar figure - 16-17% - in the Hungarian and the total samples. The
number of those working in HR at these organisations is over 20.

The Hungarian sample thus reveals more similarity to the total sample than to the Eastern
European one. One explanation for this may lie in the similarities and differences between the
samples in terms of the size of organisations included.

A moderately strong and positive relationship (with a correlation value of 0.584) was found
between the total number of employees and the number of employees in the HR departments
of the organisations in the sample. We can therefore conclude that organisations with higher
staff numbers have larger personnel departments, too. It is, however, only true across the
board of the total sample. No such relationship could be seen within the Eastern European or
the Hungarian sample. The relationships that could be established and the ones that are
missing point to the conclusion that organisations have to grow beyond a minimum size
before the observed relationship can be expected to emerge in them.

It is evident from the data in Table 8 that female employees are prevalent in HR jobs in all
three subsets of the sample. However, whilst in the total sample their dominance does not
even reach 60%, in the Eastern European sample it exceeds 70%, and it is almost 80% in
Hungary. Nearly 35% cent of the studied Hungarian organisations do not have any male
employees working in their HR departments. The Hungarian sample indicates that HR is
much more of a female profession in Hungary than in other countries.

Table 8 Gender distribution in HR departments in the Hungarian (n=97), the Eastern
European (n=864) and the total (n=7952) samples of organisations participating in the survey

\ Country(ies) \ Gender distribution in HR \




Male Female Total
(%) (%) (%)
Hungarian 21.50 78.50 100.0
Eastern 28.70 71.30 100.0
European
All surveyed | 40.63 59.37 100.0

A "hard" feature of the HR department and the work carried out there is the type of
information system used in the support of processes. In answer to this question, 37% of the
Hungarian organisations said that they did not have a computerised HR information system,
while 43% had independent (stand-alone) systems, and 20% used an HR information system
integrated into a wider management information system. (See Figure 2)

Figure2 Type of HR information system in the Hungarian sample (n=97)

20%

O Do not have a computerised

HR information system
37%

B Independent, "stand-alone"
HR system

O HR integrated into corporate
ERP system

A mere 20.8% of the responding organisations in 32 countries reported that they had no
computerised HR information systems. There are significant differences between the surveyed
countries depending on what kind of management culture is prevalent there. The most striking
survey result in this respect is that in the countries of the Asian management culture, a rather
high proportion - nearly 40% - of the responding organisations do not use computerised HR
information systems. According to respondents, the Hungarian practice is closer to the
situation in Asian organisations than to the practice in the other Eastern European ones, where
the corresponding percentage figure is around 22% reflecting a similarity to the data of the
total sample.

The next area to be discussed is the issue of "Who, and to what extent, is responsible for
making decisions in the area of human resource management?” We will investigate which
members of the organisations' line management and HR departments have primary
responsibility for the decisions made concerning the key areas of HR: workforce
expansion/reduction, recruitment and selection, pay and benefits, training and development,
and industrial relations. The results of our empirical research are the following:



The most typical practice in the studied fields of HR policies is shared responsibility.
In almost all surveyed HR fields and in all of the studied samples the proportion of
decisions made primarily by either line managers or HR specialists, though in
consultation with the other party, at least exceeds 50%, and in most cases it is in
excess of 60% or even 70%.

Recruitment and selection and workforce expansion/reduction are the most typical
fields of co-operation and consultative decision making. Joint decision making on the
former issue exceeds 70% in all three samples. It is only in the Eastern European
sample that the rate of decisions made jointly on the latter issue stays below 70%.

Decisions concerning industrial relations are made with the least amount of co-
operation: respondents in all three samples reported proportions of around 50%.

Line management has primary responsibility for making decisions - either on its own
or with its dominance - on workforce expansion/reduction and pay and benefits.

However, there are significant differences in this respect in the samples we studied.
Workforce expansion/reduction shows the highest rate of autonomous decision making
by line managers everywhere. Whilst this proportion is almost equally 20% in the
Hungarian (see Table 9) and the total samples, it is over 30% in the Eastern European
one. In the field of pay and benefits the differences between the Eastern European
practices are even bigger. Whilst both the Hungarian and the total samples reveal a
rate of around 19%, the exclusive predominance of line management in decision
making is more than twice as high (41%) in the Eastern European sample.

The field of industrial relations is where HR specialists' authority over making
decisions is the greatest. In the total sample it is over 30%, whilst Eastern European
firms reported a much lower rate (15.2%). Hungarian responses reveal an intermediate
value of around 27%.

In the total sample, the field in which HR specialists have the second largest
autonomous decision making power (14.8%) is pay and benefits. Both their Hungarian
and other Eastern European counterparts have much less autonomy in this field (2.2%
and 8%, respectively). In contrast, though, Eastern European HR specialists enjoy
more freedom to make decisions on issues of training and development, as well as
recruitment and selection than their colleagues in other parts of the world.

Line managers in the Eastern European sample, has higher or significantly higher
levels of responsibility in every studied HR field than in the total sample. In almost
every field the Hungarian values are closer to the practices prevalent in the total
sample.



Table 9 Distribution of responsibility and decision making authority (%) in key HR fields in
the Hungarian sample (n=97)

Training
Pay  and|Recruitme [and Industrial [Worforce

Decision makers benefits  |nt and|developmen |relations |expansion

selection |t / reduction
Line management 19.4 9.7 7.5 10.8 20.4
Line management in
consultation 44.1 36.6 38.7 18.3 48.4
with HR department
HR department in consultation |, 4 452 38.7 41 258
with line management
HR department 2.2 8.6 15.1 269 | 54
Total 100 100 100 100 100

There is a significant relationship between the persons responsible for decision making related
to various HR policies and the existence of an organisation's HR strategy in all of the fields
covered in the questionnaire. This relationship is invariably moderately strong - the Spearman
correlation values are around 0.4, and differences are within the range of one tenth of a
percent. It can be concluded that the organisations where HR departments have higher levels
of autonomy in decision making concerning various HR functions (staffing, motivation,
conciliation of interests, etc.) usually have written HR strategies, and, vice versa, where there
is an HR strategy, HR specialists have more autonomy in decision making.

8.3 USING EXTERNAL SERVICE PROVIDERS IN THE HR FUNCTION

Nearly half (48.9%) of the respondents in Hungary claimed that they had increased the use of
external service providers in the field of training and development in the past three years (see
Table 10). The importance of external consultants has increased in the fields of benefits,
redundancy, workforce reduction and outplacement, and HR information systems to a smaller
extent than in training and development, but approximately by the same rate according to
roughly a quarter of the respondents. The survey, however, also revealed that more than half
of the organisations did not use external specialists in fields outside training and HR
information systems.

Table 10  Percentage changes in the use of external HR providers in the Hungarian sample
(n=97)

Training | Workforce | HR

Payroll | Benefits and reduction / Informa Pensions
develop- | outplace- | -tion
ment ment systems
Increased 6.5 26.9 48.9 24.7 29.8 4.3

Decreased 1.1 - 7.4 2.2 - 2.2



Same 37.6 21.5 29.8 18.3 48.9 1304
Not used 54.8 51.6 13.8 54.8 21.3 63.0
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

According to our studies, the increasing use of external providers is the most typical of
organisations rooted in the Anglo-Saxon culture.

The studied samples show great similarity in training and development being the HR function
where external professional providers have a robust presence everywhere. More than 85% of
the responding organisations in all three samples (see Table 11) stated that they used the
specialist services of training firms. External providers are also used by organisations in all
three samples (at a rate of about 70%) when HR information systems are configured and
developed.

In the other HR fields surveyed it can be seen that the use of external professional providers is
higher in the total sample than in the Eastern European one. The largest differences may be
found in the areas of pension administration (nearly 30 percentage points) and downsizing and
workforce outplacement (almost 20 percentage points).

Nearly half of the Hungarian and other Eastern European organisations turn to external
providers when developing, running and managing pay and benefits systems. In the area of
payroll, the difference from or the lag behind the frequency of use in the total sample is not
significant (only 5 percentage points), but it is remarkable in the area of benefits (nearly 15
percentage points).

Table 11 Use of external professional providers (in percentage) in the Hungarian (n=97),
the Eastern European (n=864) and the total (n=7952) samples of organisations participating in
the survey

Use of external professional providers (%)
Training | Workforce
Country(ies) | Payroll | Benefits Pensions and reduction, | HRIS
develop- outplace-
ment ment
Hungarian | 45.20 48.40 37.00 86.20 45.20 78.70
Eastern 45.80 47.50 35.60 86.20 40.00 69.10
European
Total 59.20 64.00 67.30 88.60 57.10 74.30

It was also observed that whilst the organisations that had large HR departments had
decreased the use of external providers, the ones with small personnel departments had
increasingly turned to such specialists. The smallest organisations rarely or never use external
providers.

The survey also wanted to find out where policies on key HR issues were determined if the
responding organisation was part of a larger group of companies or divisions. Examining the
responses of the samples, the following trends could be observed:



=  Whilst in the total sample the influence of the national headquarters is dominant,
even if not equally dominant, in every field, in the Eastern European countries, and
especially in the case of Hungarian respondents, local offices perceive much more
independence than their counterparts in the total sample.

= In the total sample, the areas where decision making is clearly centralised - with only
the national or international headquarters becoming involved - are pay and benefits,
and management development.

= In the total sample, decisions on training and development, industrial relations, and
workforce expansion/reduction are made by international or national headquarters
(centralised decision making) and by subsidiaries, divisions, local sites or offices
(decentralised decision making) in nearly equal proportions.

»  Recruitment and selection is the area where /ocal sites or offices have the most
autonomy in every studied sample.

= If there is an international head office, it primarily determines policies on management
development (20%) workforce expansion/reduction (14-20%) and pay and benefits
(13%).

= FEastern European respondents - especially Hungarian organisations - reported lower
levels of dependence on headquarters than the total sample in nearly all areas.

» In the Hungarian sample, it is mainly national headquarters that have moderate
decision making powers. Compared to the total sample, decision making competence
in Hungarian organisations is delegated to a large extent to either the divisional or the
local level. As a result, Hungarian respondents reported that their local offices rather
than their headquarters were involved in decision making on issues of training and
development, industrial relations or even pay and benefits.

= The HR function that international headquarters keep closest control of in the
Hungarian sample is management development. The national headquarters have much
less influence on this area compared to the standard practice in the other samples.

SOLUTIONS IN KEY FUNCTIONS OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT:

1 STAFFING

Section II of the questionnaire explored the importance and areas of, as well as the practices
applied in staffing. In the following part of the paper we will outline the specific features
characterising this field.

Changes in the number of employees

The sum totals of employees (full time employment equivalents) working for the
organisations of our samples have changed in roughly the same way (see Table 12) in the last
three years. Slightly more than 40% of organisations increased their workforce, while a little
less than 40% of the organisations were forced to make some staff redundant. The proportion
of organisations where there was no change in staff numbers is around one fifth. The same
proportion was reported by Hungarian respondents, too.



Table 12

Percentage changes in the number of employees in the Hungarian (n=97), the

Eastern European (n=864) and the total (n=7952) samples of organisations participating in the

survey

Eastern All
Number of
employees Hungary Europe;an surveygd

countries countries
Increased 37.1 40.1 41.0
Same 19.6 20.1 20.6
Decreased 423 39.2 37.6
Does not know 1.0 0.7 0.8
Total 100.0 100.0 100.0

The data of the Hungarian sample show that 51.0% of foreign-owned companies increased,
whilst 32.7% of them reduced workforce. The opposite trend holds true for indigenous
companies: 22.9% increased and 52.1% decreased the number of employees.

When comparing changes in the number of employees and profitability (see Table 13), it can
be observed that organisations rating themselves as highly profitable have had a 10 percentage
point higher increase in staff numbers than the average in both the total and the Eastern
European samples in the last three years. The organisations that reported lower levels of
profitability show the opposite trend: 60% of them decreased staff, and three quarters of those
that made large losses were forced to do the same.

Table 13

(n=864) and the total (n=7952) samples of organisations participating in the survey

Changes in the number of employees and profitability in the Eastern European

Gross Gross Gross Gross Gross
revenue has
revenue has | revenue has | revenue has revenue has
} been
been well in | been been . ) been so low | Total
Numb . insufficient
excess  of | sufficient to | enough to as to
er of to cover
costs make a | break even produce
emplo costs
yees small profit large losses
All East All East All East All East All East All East
e rv | S0 surv ern surv ern surv e surv e
surv Euro su Euro Euro Euro Euro Euro
eyed eyed eyed eyed eyed eyed
pean pean pean pean pean pean
Increa | 20.1 | 183 | 14.7 | 15.7 | 3.8 4.7 | 1.7 1.3 04 0.2 41.0 | 40.1
sed
Same | 7.8 7.5 83 | 82 2.6 31 |15 1.1 0.3 0.2 20.6 | 20.1
Decre | 103 | 11.6 | 14.6 | 153 | 5.7 86 |49 2.6 2.2 1.0 37.6 | 39.2
ased
Does 0.5 05 (02 0.0 | 0.1 0.2 (0.0 0.0 0.0 0.0 0.6
not 0.7
know
Total | 38.6 |37.8 |37.8 [39.2 |12.2 | 16.6 | 8.2 29 29 1.3 100. | 100.
0 0




Methods of recruitment and selection

In all three samples, workforce reduction most frequently took the form of internal transfer,
recruitment freeze, redundancies and not renewing fixed term contracts. More than 70% of the
respondents in all three samples reported that they had used all of the above-mentioned
methods when reducing workforce. Except for Hungarian respondents, early retirement was
used less than the other methods in the Eastern European sample (50%) and in the total
sample (60%). Outsourcing was used the least for this purpose: the proportion of
organisations applying this method was below 50% in the total and the Eastern European
samples, whilst over 55% of Hungarian organisations outsourced functions to reduce the
number of employees.

The most often used resources and practices in workforce expansion, recruitment and
selection were investigated according to staff categories, therefore we will present the results
along the same lines. Firstly, we will analyse recruitment.

= The firms participating in the survey rely on internal resources mostly when filling
management positions. They will also use the services of recruitment agencies and head-
hunters in this situation. In the total sample, internal recruitment and head-hunters account
for 40% and 30% of the cases, respectively. The use of job advertisements is notable, too
(1/5). According to FEastern European respondents (including Hungarians, too) the
importance of using internal resources is 10 percentage points higher in their
organisations. Hungarian respondents revealed that the use of head-hunters was quite
popular, whereas job advertisements were placed only in 9% of the cases.

=  When sourcing professional and clerical employees, organisations in all three samples
turned to job advertisements. The other methods frequently used by organisations in the
total sample - recruitment agencies and internal resources - are present in the Eastern
European and the Hungarian samples, too, but their ranking is the opposite. Although the
use of electronic recruitment is low - it does not exceed 6% in any of the samples -, it can
still be seen as valid practice.

=  Manual workers are most often recruited through advertisements. In the total and Eastern
European samples advertisements account for around 40% of recruitment, whereas in
Hungary they nearly reach 50%. Word of mouth is another important way of sourcing
employees: it ranks as the second or the third most frequently used method.

The analyses of the methods and techniques used or avoided in the selection procedure
generated some further characteristic features (see Table 14).

= All the data show that special attention is paid to the selection of managers. On the
one hand, this is clear from the fact that certain methods (e.g. Assessment Centres) are
only used when filling management positions. On the other hand, selection decisions
are made following the simultaneous use of various techniques.

= The data also indicate that selection decisions on manual workers represent the other
end of the scale of importance: such employees are usually selected by means of more
simple and inexpensive methods.

Table 14  Percentage use of selection methods for managerial, professional and manual staff
categories in the Hungarian (n=97), the Eastern European (n=864) and the total (n=7952)
samples of organisations participating in the survey



Management Professional staff Manual staff
Country(ies) Country(ies) Country(ies)
Selection Easter All Easter All Easter All
methods Hunga | n Hunga | n Hunga | n
ry Europ survey ry Europ survey ry Europ survey
ed ed ed
ean ean ean
Interview 70 48 61 64 41 50 31 17 25
panel
One-to-one 52 57 56 41 64 60 38 51 54
interviews
Application 19 30 43 19 37 49 19 40 47
forms
Psychometric | 25 25 35 20 19 25 8 6 8
test
Assessment 11 12 19 5 6 10 0 1 2
centre
Graphology | 14 3 4 6 3 2 1 1 1
References 42 46 61 29 43 58 8 24 40

The use of specific selection methods varies according to specific groups of countries. Let us
start with a similarity, and then we will discuss some differences.

A common feature of the studied samples is that one of the interview types almost
certainly has a role in selection, but at least it is the flagship method among the most
often used techniques.

Application forms rank as the second or the third most important method in almost all
staff sub-categories of the total sample. Although the frequency of use of this method
is usually lower in the Eastern European countries, its place in the ranking of
techniques is similar, except in Hungary, where only about 20% of the organisations
reported using it irrespective of staff categories.

In the total sample, references are used across the board, although at slightly
decreasing rates: applicants for management (61%) and professional positions (58%),
clerical (52%) or manual jobs (40%) are frequently requested to present references.
Eastern European organisations show a similarly decreasing rate of use in the above-
mentioned staff categories, with a frequency that is not much behind. However, while
Hungarian respondents do rely on references in the case of filling management
positions (42%), they hardly use them when selecting manual workers (8%).
Psychometric tests are mainly, - but not too often (35% of the total sample) - used in
management selection. A similar trend can be observed in every Eastern European
country included in the sample (see Table 14) but at a frequency of about 10
percentage points lower.

Finally, graphology is the selection method that is ignored by respondents the most
often. In none of the subsets of the survey does its reported rate of use reach 5%.
Hungarian organisations are the exception here, too, as respondents claimed that they
relied on graphological information (among other sources) in the case of professional
and management positions (6.2% and 14.4%, respectively).

Forms of employment and working arrangements




o It can be concluded that traditional forms of employment with matching work schedules
and working arrangements still prevail in the organisations in the total sample. The actual
use of the various forms, show some similarities and some significant differences, too:

a In all the studied samples overtime is by far the most frequently used working
arrangement. Only 12-16% of respondents indicated that they did not use it at all. Nearly
all organisations know and adopt this practice, but it is typically restricted to a limited
number (0-5%; 6-10%) and a certain category of employees.

a Similarly, shift work presents a rather coherent picture in our samples. Nearly one third of
the organisations reported that they did not use this working arrangement. Those who do
(up to one quarter of the respondents), however, have the majority (over 50%) of their
employees working in this arrangement.

a Flexi-time is also used by the organisations in all three samples in similar and quite high
proportions (55-60%). There are differences, though, in terms of the percentage of the
employees on flexi-time. In the total and the Hungarian samples, the highest rate of
respondents - nearly one fifth of the organisations - have the majority of the employees
(>50%) on flexi-time. In the Eastern European sample, though, the highest proportion of
organisations (23%) stated that flexi-time was available to only a small part (0-5%) of
their employees.

o The working arrangements that the majority of the organisations (over 70%) in all three
samples reported no use of are home based work, teleworking and the compressed
working week. In this respect the Hungarian practice stays even below the low values of
the total and the Eastern European samples. If an organisation happens to have such
arrangements, it will only offer them to a small group of employees.

Q Job sharing and annual hour’s contracts are working arrangements that are known and
used - though on a small scale - by organisations in the total and the Eastern European
samples. These solutions are hardly, if ever, adopted by Hungarian respondents.

Q Part-time work and fixed-term contracts are widely known and used by organisations in
the total sample. Hungarian respondents report a frequency of use similar to that of the
total sample, whilst in other countries of Eastern Europe a surprisingly high proportion
(around 40-50%) of respondents claimed not to use such arrangements.

The analysis of the Hungarian patterns of forms of employment and applied working
arrangements led us to some interesting conclusions. We found a relationship between the use
of overtime and changes in the number of employees (correlation value: 0.216). The data in
the cross-table show that the higher the use of overtime by an organisation is, the more likely
it is that the organisation is growing in terms of employee numbers, too; and, vice versa, more
than one quarter of the growing companies expect over 50% of their employees to work
overtime. Consequently, increasing capacity requirements emerge simultaneously in terms of
overtime and employee numbers.

Another relationship that we observed is that a large-scale use of the surveyed forms of
employment and working arrangements, mostly ones that ensure flexibility - weekend work,
shift work, overtime, annual hours contracts, part-time work, job sharing, flexi-time,
temporary/casual work, fixed-term contracts, home based work, teleworking, the compressed
working week -, does not seem to pay off. These forms account for a maximum of 5% of the
working arrangements employed by organisations classifying themselves as highly profitable.

2 EMPLOYEE DEVELOPMENTS



Performance appraisal

a

On the basis of the data in the submitted Hungarian questionnaires it can be stated that
performance appraisal systems were quite widely used in the year of the survey. They are
used by 80% of the responding organisations when evaluating employees in management
and professional positions. Moreover, nearly three quarters of the organisations use them
in the case of clerical workers, too. The role of performance appraisal is the smallest in the
staff category of manual workers: a little more than half of the responding organisations
assess manual workers via a formal appraisal system.

Table 15  Assessment via formal appraisal systems in the Hungarian (n=97), the Eastern
European (n=864) and the total (n=7952) samples of organisations participating in the survey

Percentage of use of formal appraisal systems
Manageme | Professional | Clerical Manual
Country(ies) | nt staff staff staff
Hungary 80.00 80.00 71.00 52.50
Eastern 62.70 59.10 60.70 53.00
European
Total 72.50 72.10 71.03 63.80

As it can be seen in Table 15, the Hungarian and Eastern European data are similar only in
the staff category of manual workers, revealing a slightly over 50% use of formal
appraisal systems. In this category the difference from the average value of the total
sample is 10 percentage points.

In the other staff categories, however, the Hungarian practice is either similar to the total
sample - clerical workers: 70% - or exceeds that.

As regards the frequency of the adoption of appraisal systems, the Hungarian data show
the same tendency as can be seen in Anglo-Saxon cultures, where the use of appraisal
systems in management staff categories is the highest (88.24%). Northern European
countries are next in line (88.22%), and the EU-average is over 80%. The Hungarian
practice, therefore, is in harmony with that of the developed European countries.

A separately studied aspect of the appraisal process is who is expected to provide input
data for the appraisal system, i.e. who is expected to evaluate employees. Respondents had
to answer this closed question by simply marking (yes - no) potential appraisers. In this
way we can see who takes part in performance appraisals formally, and we can also
establish who is typically excluded from it in each sample.

= [t can be concluded from the data that in each sample it is the immediate superior that
has a key role in performance appraisal: nearly everywhere (in more than 97% of the
cases) he/she takes part in it.

= In the total sample, the second most important participant (80%) in the process is the
employee himself/herself. This means that in the global sample appraisal systems
require and include self-appraisal, too. The third typical participant making an input
for evaluation is the supervisor's supervisor (73%).



= Whilst, as we have seen, in the total sample the appraisal system involves at least two,
but often, three participants, in the other two samples appraisal is mostly a two-person
game. In the Hungarian sample, the supervisor's supervisor has a limited role;
appraisal data usually reflect the opinion of the supervisor and the self-appraiser. In
the other Eastern European organisations self-appraisal opportunities are few and far
between (68% of them do not use it), while in addition to the immediate superior's
opinion, another supervisor's views will be considered in a lot of cases (70%), too.

= Upward appraisal - when subordinates may be included in the group of appraisers -
occurs in similar proportions (20%) in the Hungarian and the total samples, whilst in
other Eastern European organisations this practice is hardly adopted (below 10%).

= The involvement of peers as appraisers is limited (20%) in the total sample. Hungarian
respondents reported a stronger (26%), while Eastern European organisations reported
a weaker (15%) role for peers in appraisal.

* Finally, a surprising element found across the board: customers, external clients are
rated as the least significant participants in the appraisal process.

a Our supplementary research on Hungarian companies revealed that self-appraisal is
conducted mostly at foreign-owned companies (79% of them reported it), while the
corresponding figure in the case of indigenous companies is only 40%.

a

One further aspect of performance appraisal systems was investigated: what other HR fields
rely on and use information originating from appraisals. The answers provided in the
questionnaire simply had to be marked (yes - no) if appropriate.

With respect to nearly all functions, Hungarian respondents gave the highest rates, which are
very similar to the rates of the total sample. According to the data, appraisal results are
considered the most often (86-87%) when planning training and development needs. In the
Hungarian sample, next come career and pay determination with the same level of
importance (77%). The corresponding values in the total sample are 78% and 72%,
respectively. HR planning and organisation of work occupy the last two places in the rank.
According to Eastern European respondents the ranking is the following: pay determination
(78%), analysis of training needs (72%), career (58%), HR planning (57%) and organisation
of work (57%).

Training and employee development
Q

o Performance appraisal systems can - and, as we have seen above, do - have an important
role in determining training and human resource development needs. The importance of
training and development in the life of the surveyed organisations can be presented
through the analysis of what proportion of the organisations' annual payroll costs is spent
on training. As Table 16 shows us, with the exception of the Hungarian sample, the
proportion of those respondents is the highest whose training cost ratio is so low that it
can hardly be expressed as a percentage. The proportion of such organisations is the
highest (41%) in the Eastern European sample. If we examine the organisations that spend
up to 2% of their annual payroll costs on training, we can see that they account for around
55% of the Hungarian and the total samples, while the corresponding figure in Eastern
Europe is as high as 60%. We can therefore conclude that there are a rather high
proportion of organisations that spend relatively very little on employee development.



Table 16  Proportion of annual payroll costs spent on training in the Hungarian (n=97), the
Eastern European (n=864) and the total (n=7952) samples of organisations participating in the
survey

Cost ratio Country(ies)
o Hungary | Eastern All
(o)
European | surveyed
-1 24 41 31
1.01-2 30 19 25
2.01-4 28 18 20
4.01-6 11 10 14
6.01- 7 12 11

o The Hungarian figure is the highest (3.54%) of the sample averages of the training cost

a

ratios found in our three samples, though it does not much exceed the average value of the
total sample (3.36%). Eastern European organisations spend 3.15% of their annual payroll
costs on training on average, which means they are another 0.2 percentage point behind.

According to the data included in Table 17, internal training is the most widely used in all
three samples, as nearly half of the employees take part in this kind of training
programmes. In contrast, only a little more than one fifth of the employees participate in
external training. Hungarian employees receive more external or internal training than
employees in the total sample, while the proportion of Eastern European employees
receiving training is somewhat smaller than that. However, the proportion of those Eastern
European employees that are provided with training of both types is higher than that in
Hungarian organisations.

Table 17  Annual proportion of employees receiving training in the Hungarian (n=97), the
Eastern European (n=864) and the total (n=7952) samples of organisations participating in the
survey

Proportion of employees receiving
Type of | training (%)

training Country(ies

Hungary | Eastern All
European | surveyed

Internal 53 43 48
External 25 21 22
Both 25 29 35

The time spent in training is an indicator that can reflect the importance of training very well.

When we examine the number of days spent with training by staff categories (see Table 18),
there is a notable difference between the practice of Eastern European organisations and that
of the total sample. In Eastern Europe, the training provided for managers and professional
employees is longer than that given to manual workers. Managers spend the most time in
training, then come professional and clerical employees, and, finally, manual workers.



The Hungarian practice is, again, closer to the average values of the total sample. The
employees of foreign-owned companies receive more training - 1.5 days more on average.

Table 18  Number of training days in the Hungarian (n=97), the Eastern European (n=864)
and the total (n=7952) samples of organisations participating in the survey

Number of training days
Country(ies) Management | Professional Clerical staff Manual staff
staff
Hungary 5.9 6.2 3.7 4.3
Eastern 7.2 6.8 4.2 3.8
European
All surveyed | 6.1 6.1 4.0 4.2

When comparing the number of days spent with training and profitability in the total sample,
we observed a strong positive relationship between the variables in all staff categories. The
employees of companies generating more profits spend more days in training. An interesting
finding is that the number of days spent with training does not decline by much in the last two
categories of the scale of profitability - where companies reported smaller or larger losses -,
either.

a

a Finally, we were also able to form a view of fraining in terms of which of the potential
actors, and to what extent, can influence the various phases of training - (1) defining
training needs, (2) designing training activities and (3) implementing training activities.

0 In general, we can establish that the role of trade unions in any phase of the training
process is negligible. Line managers have the most influence on defining training needs,
whereas the HR department has primary responsibility for designing and implementing
training activities. The differences between the samples in this area are not particularly
marked, but as they are still typical, we present the specific values in Table 19.

Table 19 Actors influencing the specific phases of the training process (%) in the
Hungarian (n=97), the Eastern European (n=864) and the total (n=7952) samples of
organisations participating in the survey

O  Actors a Country(ies)

influencing | o Hungary o Eastern European o All surveyed
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o Table 19 reveals that the role of /ine managers in defining training needs is the highest in
the Hungarian sample. The Eastern European respondents reported that the HR
department and the individual had an equal measure of influence on training needs, which
is higher than what we can see in Hungary. In the total sample it can be observed that the
role of the individual in defining his/her training needs increases at the expense of the
influence of the line manager.

0 The phase of designing training belongs to the field of competence of the HR department
in all three samples, but it has to be mentioned that the influence of line managers on this
aspect of the training process is rather strong, too, especially in the Eastern European
sample.

a According to Eastern European - including Hungarian - respondents, the implementation
of training activities is primarily the responsibility of the HR department. When
comparing the role of line managers of all three samples in this phase of the training
process, we can see that the ones in the total sample have the strongest influence.

Methods used in career development

a In the Hungarian sample - similarly to the other two samples, but with slightly stronger
values - the most frequently used methods in managerial career development are
participation in project team work, involvement in cross-organisational tasks and other
special tasks to stimulate learning. In addition to these methods, the respondents of the
Eastern European and the total samples reported a rather high use of networking (24%). In
contrast, Hungarian organisations hardly use it. Two other methods, preparing formal
career and succession plans, were marked in all samples, even if their importance is not
very significant (around 15%).




0O 0 0 O

The three most commonly employed career development methods in non-managerial staff
categories are the same as the ones in the managerial category, but they are used to a
smaller extent.

3 COMPENSATION AND BENEFITS

Az els6 kérdés az alapbér-megallapitas szintjeit, a masik a valtozobér alkalmazéasanak
gyakorisagat ¢és annak alapjat igyekszik megallapitani, mig a harmadik a pénziigyi
participacio modjait és érintettjeit firtatja.

The survey explores three of the crucial areas of this HR function in relation to the
formerly introduced four staff categories. The first question is designed to find out the
level at which basic pay is determined, the second is concerned with to what extent and on
what basis variable pay is offered, finally, the third explores the forms and beneficiaries
of financial participation.

Levels of basic pay determination

The tendencies that the responses revealed concerning managerial staff members and
manual workers are supported by the data in Table 20. The specific features that
characterise the determination of professional and clerical employees' basic pay will be
outlined in relation to the data in Table 20.

Table 20  The role of various levels in basic pay determination (%) in staff categories in the
Hungarian (n=97), the Eastern European (n=864) and the total (n=7952) samples of
organisations participating in the survey

Managers Manual staff
Country(ies) Country(ies)
Levels Hu Ea Al Hu Ea Al
ngary stern 1 ngary stern 1
European | surveyed European | surveyed
National/i
ndustry-wide 8. 17. 22 9. 21. 37
collective 2 4 .6 3 9 9
bargaining
Regional
collective 3. 6.6 > 4 . 14
.. 1 8 1 9 6
bargaining
Company/ 39 35. 35 38 30. 25
division 2 2 1 1 8 2
Establish 20 11. 17 25 23. 16
ment/site .6 7 8 8 1 9
Individual 42 50. 49 20 20. 17
3 0 3 6 1 0




The following distinct characteristic features and differences may be identified in the
four staff categories with reference to the special levels of basic pay determination:

= The basic pay offered to managers is determined primarily at the individual level,
secondly at the company or division level. The results of the survey in all samples
show negligible differences in this area.

= In the total sample comprising 32 countries, the basic pay of manual workers is
predominantly determined on the basis of national or industry-wide collective
bargaining; with the next most important level being company level pay
determination. The data in Table 20 reveal significant differences between the practice
adopted by organisations in the total sample and that of Eastern European, especially
Hungarian organisations. Pay determination is primarily a company- or division-level
responsibility, but, on the other hand, establishment/site- and individual-level forms of
pay determination are relevant, too. This is due to the fact that the trade unions and the
agreements they reach have a rather limited effect on the regional, industry-wide and
national levels.

= The above-mentioned three levels or forms of pay determination - individual,
company and national/industry-wide bargaining - take an almost equal share in the
case of professional and clerical employees in the total sample. The weakness of
Eastern European and, especially, Hungarian trade unions in such matters is well
reflected by the fact that in these staff categories in the total sample national or
industry-wide collective bargaining accounts for 30%, in the Eastern European sample
it is 20%, while in the Hungarian one it is only around 10%. As a result, typical levels
of pay determination and their order of ranking - company/division, establishment,
individual - are different from the above outlined trends prevalent in the total sample.

= Jt can thus be concluded that basic pay determination at the level of /local
establishments is much more significant in the Eastern European sample, and within
that, in Hungarian organisations than in the total sample.

= Regional collective bargaining - as a level or form of pay determination - is the least
often used in all sub-categories of all surveyed samples. In the case of managers its
relevance is virtually negligible (see Table 20). As regards the other staff categories,
however, its share of over 10% in both the total and the Eastern European samples
should not be overlooked.

Variable, performance-based pay and financial participation

Based on the responses given to the questions inquiring about variable pay, i.e. pay
offered in addition to the basic pay, the basis on which it is paid, and the adopted forms of
financial participation, it can be established that managers in all three samples enjoy various
privileges:

= The frequency of use of the two examined solutions is the highest in the management
staff category.



On the basis of the data (see Table 21) it can also be presumed that managers can
benefit from more than one of the listed forms of variable pay or financial
participation at the same time.

Variable pay is determined primarily on the basis of the company-wide performance
in this staff category — according to Eastern European respondents, in a dominant
way.

Based on the information in Tables 21 and 22, as well as on data not included in them,

the following can be established in connection with the forms under investigation:

Table 21

variable pay, which is related to a specific level of performance and the purpose of
which is to motivate employees to improve performance, is far more often given to
employees in all staff categories than various forms of financial participation;

usual level of determining variable pay is firstly the individual performance, and,
secondly, the company-wide performance. (It is only in the case of managers that it is
the other way around.);

in spite of the fact that the importance of teamwork is so often stressed in various
places, team or department performance as a factor influencing variable pay scale
occupies only the third, i.e. the last place in the ranking in every surveyed sample;

with regard to the rate of use of variable pay, a comparison of the samples show that -
irrespective of staff categories - the significance of variable pay in Hungarian
organisations is slightly higher, whereas in Eastern European organisations it is
considerably higher than in the organisations of the total sample;

The rate of use (%) of variable pay in the compensation of managers and

professional employees in the Hungarian (n=97), the Eastern European (n=864) and the total
(n=7952) samples of organisations participating in the survey

Basis of Managerg Professmpal employees

d .. Country(ies Country(ies

etermining

variable pay Hungary Eastern All Hungary Eastern All
European | surveyed European | surveyed

Team/dept. 20 34 21 20 34 18

performance

Individual 36 47 41 34 54 35

performance

Company-wide | 4o 57 39 26 38 24

performance

Profit sharing is the most commonly offered form of financial participation in every
staff category. It is mostly managers that receive a share of the profits, next come
professional employees (20%, see Table 22), followed by clerical employees (17%)
and manual workers (14%). The data on clerical and manual workers in the studied
samples of countries are consistent with the trend revealed by Table 22 in connection
with professional employees. The frequency of use in the total sample is somewhat



higher than that in the Eastern European sample, and it is significantly higher than in
Hungary.

Table 22 The rate of use (%) of various forms of financial participation in the
compensation of managers and professional employees in the Hungarian (n=97), the Eastern
European (n=864) and the total (n=7952) samples of organisations participating in the survey

Managers Professional employees
Forms of . -
. Country(ies Country(ies
financial
. Eastern All Eastern All
participation Hungary Hungary

European | surveyed European | surveyed

Employee share

20 17 16 14 10 12
schemes
Profit sharing 16 32 27 8 17 20
Stock options 20 11 15 2 5 6

Employee share schemes are used in a rather limited circle, but Eastern European
organisations offering such schemes have a slight edge over the organisations in the
total sample.

Stock options are given to 15% of the managers of the organisations in the total
sample. On the basis of the responses given by the organisations in the Hungarian
sample, it can be added that members of the management of foreign-owned companies
are offered stock options on a much larger scale (43%) than the managers of
indigenous companies (10%).

4 EMPLOYEE RELATIONS AND COMMUNICATION

O

O

Internal communication

To explore this area we asked organisations which employee categories and to what extent
are provided with formal briefing about topical issues related to business strategy,
financial performance and organisation of work. On the other hand, we wanted to find
out about the changes that had taken place in the different types of channels of
communication: in top-down communication - which serves the purposes of informing
employees - and in bottom-up communication, which is used to inform management and
to convey employees' opinions to management.

With reference to the first area of interest, we can establish the following:

All three samples are the same in the sense that the extent to which specific staff
categories are informed - in connection with all three issues under study - is different.
In all respects managers are the first to be provided with information (80-90% extent
of knowledge).

As regards the extent of information of employees on issues related to business
strategy and the organisation's financial performance, the extent of information of
professional employees is about 20%, while that of clerical employees is another 10%




lower. Manual workers are the least well-informed about such issues: it is only in the
total sample that their extent of information exceeds 30%.

= Issues concerning the organisation of work produce the above outlined ranking but the
differences between the various staff categories in terms of how well-informed they
are, are significantly smaller (managers: 81-84%:; professional and clerical employees:
71-78%; manual workers: 62-73%). Eastern European and Hungarian manual workers
are given the most information on such issues.

a

According to the respondents, the changes that took place in the three years preceding the
survey in the use of top-down communications channels are as follows:

=  Whilst all samples agree that the decrease in the use of any form of communication
was negligible, there are differences between the samples in terms of which channels
are not used by them and to what extent.

= The sharpest increase was seen in the use of electronic communication in every
sample. The rate of growth in the Hungarian sample was higher (75%) than in the total
sample (69%), whilst Eastern European organisations reported a lower (54%) growth
rate.

= Verbal and written communication direct to employees either showed the same level
of importance or increased it considerably in most cases.

» Team-briefing - which is a special type of two-way communication - occupies the
position described above in the total and the Eastern European samples - that is, it
retained or significantly increased its importance. In contrast, there was only a small
increase in the use of team-briefing in Hungarian organisations, and a relatively high
proportion of respondents (24%) reported that they did not make use of this form of
communication at all.

= Communicating major issues through representative staff bodies - trade unions -
reveals similarities and differences between the characteristic features of the three
samples. What is similar is that this form of communication was the one on which a
far bigger number of respondents reported that they did not use it than on other ones.
However, there are significant differences in the proportions of respondents marking
no in answer to this question. (Total sample: 25%; Eastern European sample: 36%,
Hungarian sample: 42 %.) This practice already indicates the weakness of trade unions
in Eastern Europe, and, especially, in Hungary, which will be discussed in the next
section.

On the basis of the responses related to the changes in the channels and methods of bottom-up
communication it should be pointed out that the conclusions that can be made, are in many
respects very similar to the ones outlined above in connection with the top-down forms of
communication. The most important ones being:

= The most dramatic increase took place in the use of electronic communication.

= Employees do not go through trade union representatives and works councils when
communicating their views to management in a lot of countries - this trend is the most
marked in the Eastern European sample.

The typical forms and channels of communication that have kept their importance or have
even increased it are:

= Communicating views through the immediate superior or direct to senior managers.



= Strong preference is given to regular workforce meetings and team briefings, too, in
the total sample. These forms of communication are less used or are gaining ground
only slowly in the Eastern European sample, mainly in Hungary.

Lastly, it should be mentioned that although atfitude surveys are quite high on the list of
methods not used, they are among the methods that are becoming more widespread - faster in
the total sample, and more slowly in the Eastern European and the Hungarian samples.

8.4 TRADE UNIONS

Our research findings show that the Hungarian sample has the highest proportion of non-
unionised organisations (34.7%) and the lowest proportion of organisations where over three
quarters of the workforce are unionised (6.3%). (See Table 23)

In the other Eastern European countries - with the exception of Slovenia - the proportion of
organisations employing only non-unionised workers is similar to that of Hungary, and is
considerably (by over 10 percentage points) higher than the corresponding data of the other
surveyed countries (20.25%).

In this respect, therefore, Eastern European countries show similarity to the practice of
organisations in the U.S. and in Canada, where the proportion of non-unionised
organisations is very high, too.

Levels of unionisation in various parts of the world have always been different by virtue of
traditions, legal and political institutional systems, as well as the development of trade unions.
The role of trade unions is perceptibly shrinking all over the world. The one-time quasi 100%
unionisation level that former Socialist countries boasted of is a thing of the past so much so -
at least in the organisations participating in the survey - that in the total sample the proportion
of organisations with over 75% unionisation is much higher (over 20%) than in Eastern
European organisations (10%), and, especially, in Hungary (6.3%).

Table 23 Levels of unionisation in the Hungarian (n=97), the Eastern European (n=864)
and the total (n=7952) samples of organisations participating in the survey

Country(ies)
Proportion of | Hungary Eastern All surveyed
trade  union | % European %
members %
0 34.7 32.8 20.25
1-10% 8.4 6.7 11.86
11 -25% 11.6 7.9 9.76
26 — 50% 16.8 15.0 11.52
51-75% 17.9 19.5 14.39
76 — 100% 6.3 10.0 21.85
Does not | 4.2 8.1 10.37
know




| Total | 100.0 | 100.0 | 100.0 |

Our further research on the trade union related aspects of Hungarian organisations revealed
that trade unions were able to exercise greater influence or increasing influence on large
organisations. In moderately large companies — 1200-1500 employees — there was no change
or there was a decline in the influence of trade unions, whilst trade unions had no influence at
all on smaller size companies (employing 764 people). The influence of trade unions varies
significantly depending on company size, which is confirmed by the value of the ANOVA F
test (3.6), and its probability (0.017, see Table 24).

Table 24 The relationship between changes in trade union influence and the average
number of employees in organisations in the Hungarian (n=97), the Eastern European (n=864)
and the total (n=7952) samples of organisations participating in the survey

Average number of employees in

Trade union | organisations / country(ies)
influence Hungary | Eastern All

European | surveyed
Increased 6773.9 2066.6 2145.7
Same 1570.2 859.3 22432
Decreased 1263.8 100.3 2253.2
No influence 764.1 327.2 947.5
Total 1947.2 845.1 1905.7
ANOVA F-test 3.605 11.597 6.192
Significance 0.017 0.000 0.000

As the ANOVA values and their significance levels in Table 24 show, the relationship
between company sizes determined by the number of employees and trade union influence,
and the changes in the level of influence can be observed in the other two samples. However,
this relationship covers situations different from the Hungarian.

In the Eastern European sample the influence of trade unions on organisations of roughly the
size of the sample average (845 employees) did not change, in the case of organisations
smaller than the average it decreased (100 employees) or was non existent (327 employees).
Similarly to Hungarian organisations, respondents reported an increase in the influence of
trade unions on larger size companies (2066 employees) - though these are much smaller than
Hungarian organisations.

The relationship found in the total sample is that the organisations that saw a change - an
increase or a decrease - in the influence of trade unions are relatively large, the number of
people they employ (2150-2250 employees) is slightly more than the average which is quite
similar to the Hungarian. At the same time, the organisations where there was no change in
the influence of trade unions belong to this organisational size category, too. The
organisations that reported no influence exercised by trade unions are medium sized (947
employees).

It can also be observed in the Hungarian sample that the proportion of unionised staff is
higher in public sector organisations than in private sector ones - the correlation value is
0.305. Professional employees are less willing to become members of trade unions. We found



that the higher the percentage of the payroll these groups account for, the smaller the
proportion of trade union members in the organisation.

The unparalleled weakness of Hungarian trade unions is demonstrated by the fact - as we have
seen it above in the section on compensation - that the role of national and/or industry-wide
collective bargaining in determining basic pay is negligible in every staff category (see Table
25).

Table 25  The role of national/industry-wide collective bargaining in determining basic pay
in the organisations of the Hungarian sample (n=97)

Management Professional Clerical employees [Manual workers
Influence employees

Frequency |% Frequency |% Frequency|% Frequency |%
No 89 91,8 87 89,7 86 88,7 88 90,7
Yes 8 8,2 10 10,3 11 11,3 9 9,3
Total 97 100 97 100 97 100 97 100

As it can be seen in Table 26, in the Hungarian sample indigenous companies have a higher
proportion of trade union members than foreign-owned ones. Conversely, within the category
of foreign-owned firms, there is a significantly higher number of organisations where there
are no unionised employees or their proportion is insignificant — below 10%.

Table 26 ~ The proportion of unionised employees in organisations with different ownership
in the Hungarian sample (n=97)

Ownership
Foreign Hungarian Total
0 23.2 11.6 34.7
1-10% 7.4 1.1 8.4
11 -25% 53 6.3 11.6
26 —50% 6.3 10.5 16.8
51 -75% 4.2 13.7 17.9
76 -100% [ 1.1 53 6.3
Does  not | 2.1 2.1 4.2
know
Total 49.5 50.5 100.0

LIMITATIONS AND FUTURE DIRECTIONS OF THE RESEARCH

The limitations of the research are the following:

o The Hungarian sample with its 97 elements is statistically rather small. Consequently, it is
impossible to draw unquestionable conclusions from them. Not all respondents answered
every question, as a result of which the number of actual responses might even be lower in
some cases. Random uncertainty may thus significantly affect our findings. For this



reason, we only mentioned statistically relevant relationships in our analysis, and we did
not make conclusions based on the (not impossibly, apparent) lack of a relationship
between certain questions. This way we tried to avoid making the mistake of regarding
certain interdependent properties as independent. Whilst the relationships presented here
are absolutely true for the 97 organisations in the sample, generalizing them for a larger
multitude (e.g. for all the Hungarian organisations) should be done with circumspection
and due criticism. Similarly, responses where fewer than 10 organisations fell into one
group or class interval were not analysed as the ensuing relationships could be regarded
accidental to the extent that it would be a bit of an exaggeration to call them statistical
relationships. Every test was conducted at a 5% significance level so that we could make
"strong" statements and decrease the possibility of coming to the wrong conclusions.

o All in all, the total sample including 7952 elements from the 32 countries of the survey
can be considered large, but it should be noted that there were quite a lot of countries the
samples of which were relatively small (e.g. the Philippines=52, France=140), thus to
avoid potential pitfalls we adopted the approach to analysing such data outlined above.

SUMMARY OF CONCLUSIONS: UNIFORMITIES AND DIFFERENCES

» We feel that the finding of the CRANET survey confirms our previous research
experience which suggested that a much needed paradigm shift had taken place in the
HRM of Hungarian companies. On the basis of the comparative studies discussed in
this paper we can also establish that the once rather similar HR practices of the
former Socialist countries have gone through significant changes, which are,
however, different in terms of their direction and extent. The changes in Hungary
seem to be faster in many respects than those in the other countries in the Eastern
European region.

The Hungarian characteristics that are related to the importance of HR or the role of
the HR department and which are different from the average values of both the
Eastern European and the total samples are not significant but very interesting:

e HR is a predominantly female profession everywhere, but it was reported to be
the most strongly female dominated profession (80%) in the Hungarian
sample.

o  When recruiting HR directors, Hungarians rely on external sources more than
the other Eastern European organisations, but less than the average of the total
sample. The proportions of using external and internal recruitment sources
are thus nearly the same.

e A high percentage of companies operate without having their own
computerised HR information system.

e [f the organisation is part of a larger group of companies or divisions, the
national headquarters have less influence on major policy decisions in the field
of HR than local offices, establishments or sites, which can thus exercise more
influence on, especially, training and development, industrial relations, or
even pay. If the organisation has international headquarters, they will be
primarily responsible for management development.

In this field, the following characteristics were specifically Eastern European since
they were found to be different from both the Hungarian and the total samples:



Line managers were reported to have a significantly larger role in and primary
responsibility for every studied HR function than any other decision makers
who may have influence on HR policies.

This view and practice partly may be attributable to the fact that the Eastern
European sample included a higher proportion of smaller sized organisations
and thus smaller HR departments.

Consequently, in some areas Hungarian practices were found to be more similar to
other Eastern FEuropean ones, whilst in other areas similarities with the
characteristics of the total sample could be observed.

Hungarian characteristics that are related to the importance of the HR function and
the role of the HR department, and show similarities with other Eastern European
countries are the following:

The labour cost ratio is rather low (below 40%).

In large companies the influence of local offices, establishments on HR policies
is perceived to be strong.

The use of external HR service providers in the fields of pay and benefits,
workforce reduction and pensions is much less typical than in the total sample.
The field of reward and benefits was reported to be primarily determined by

HR specialists, but in both samples a rather modest proportion was indicated
for it (2-8%).

The Hungarian characteristics that are more similar to the average of the total sample
are the following:

The distribution of HR departments and their #ypical size (1-5 employees)
show a strong similarity.

The level of involvement of the Hungarian HR director in the development of
the business strategy was rated to be in the upper third of all surveyed
countries, and in the top segment of the Eastern European countries.

In all functions of the HR decisions shared responsibility is common:
management and HR specialists make decisions together. Typical areas
include recruitment and selection and workforce expansion/reduction.
Management typically dominates decision making on workforce
expansion/reduction and pay and benefits (in both samples they account for
around 20% each).

A relationship could be observed between the labour cost ratio and
organisational performance: above a threshold value the higher the labour cost
ratio of an organisation, the lower its profitability.

There are some HR functions and solutions where there are hardly any differences
between the three - the Hungarian, the Eastern European and the total - samples. In
other words, we have found areas where there are universally adopted practices or
universal tendencies.

The universal characteristics related to the HR function and the role of the HR
department includes:

HR is a predominantly female profession.



e Written business strategies and HR strategies have a crucial role.

e HR decisions typically involve shared responsibility, in which the dominance
of HR specialists is limited.

e HR functions are strongly supported by external providers, whose role is the
most significant in the fields of training and development, and HR information
systems, and it is becoming larger in other functions, too.

The practices and techniques that are preferred or ignored when carrying out HR
functions and which were found to be different in the Hungarian sample from the
other two samples will be presented here according to the four key areas - staffing,
training and development, compensation and motivation, and employee relations.

In the field of staffing, specifically Hungarian practices include the following:

e Of recruitment and selection methods application forms are hardly ever used,
whilst references are requested almost exclusively in the case of managerial
selection. However, graphology is more frequently used when selecting
managers and professional employees than in the other samples. When
recruiting manual workers, though, placing advertisements is a much more
often used method than elsewhere.

o  Of workforce reduction practices outsourcing is much more often done than in
the other samples.

e With regard to flexible working arrangements, teleworking, home based work
and the compressed working week do not even reach the low levels of their
use in the other samples. Only traces of job sharing and annual hours contracts
could be observed.

As regards training and development, the following specifically Hungarian
phenomena can be noted:

e There was a strikingly high proportion of managers and professional
employees whose performance was evaluated in the framework of formal
appraisal systems.

e Whilst in the total sample appraisal typically involves three parties
(supervisor, surpervisor's supervisor and the employee himself), in the
Hungarian sample it is done on a one-to-one basis (supervisor and employee).

e The high level of the training cost ratio (2-4%) is due to the 1.5% training
contribution, which is mandatory by law in Hungary. The highest sample
average figure (3.54%) may very well be due to this fact.

e The supervisors' role in defining training needs is the largest here.

What stands out in the field of compensation and motivation is that unions play a
rather small role in determining the basic pay. As a result of this, the trend observed
in the total sample that in the case of manual workers national/industry-wide level
bargaining has a prime role in determining basic pay is not indicated in the Hungarian
sample.

In the field of employee relations, related to the above mentioned conclusion, it can be
stated that:



e The Hungarian sample revealed the highest proportion of non-unionised
employees.

e [t is therefore not surprising that trade unions are the least often used channel
of communication when communicating issues to employees.

e The use of feam briefing is limited, and the rate of growth in the use of this
method is slower than in the other two samples.

On the basis of our analyses we can state that there are some aspects that are
specifically Eastern European: they are different both from the Hungarian and the
total sample.

With regard to staffing practices:
e Managers are mostly recruited from within the organisation and the use of
psychometric tests is of less significance.
e Of flexible working arrangements part-time work and fixed term contracts are
less used, whereas flexitime is only offered to a narrow range (0-5%) of
employees.

In the field of training and development:

e The performance appraisal of managers and professional employees is carried
out much less often than in the Hungarian sample. It is somewhat less often
used in all staff categories than in the total sample.

e The appraisal is a one-fo-one event in this sample, too, but usually there is no
opportunity for the employee to assess his or her own performance. Upward
appraisal is rather rare.

e Of HR systems based on performance appraisal compensation is more
important than training and development, and the degree of integration is
looser, too.

e The average of the training cost ratio is the lowest (3.15%) in this sample. On
the one hand, the proportion of companies that spend only a negligible part
(less than 2%) of the payroll cost on training is rather high (60%). On the
other hand, though, the proportion of those that have an above 6% rate is
relatively high.

e While the proportion of employees participating in training programmes 1is
lower than in the total sample, on an annual average managers spend more,
whilst manual workers spend fewer days in training than do employees in the
total sample.

e Besides the line manager, HR personnel and the individual have a significant
role in defining training needs. In designing training activities the immediate
superior's role is larger than what was indicated in the total sample.

In the field of compensation and motivation the following specifically Eastern
European phenomena are noteworthy:
e The importance of variable pay is higher than in the other two samples.
e Profit sharing is offered to fewer clerical and manual employees than in the
total sample.

In the studied fields of employee relations it is worth mentioning that:



In internal communication electronic communication is gaining ground
dynamically in this sample, too, but the rate of growth is — 15-20 percentage
points — slower.

Of upward channels of communication regular employee meetings and team
briefings are not only less often used but spread more slowly, too.

The Hungarian characteristics that are similar to the characteristic features of
other Eastern European countries are not very significant in the four key HR
functions studied but they are still worthy of note:

In both samples it was revealed that in the field of staffing, managerial
selection relies heavily on internal resources.

Performance appraisal is used the least often in the case of manual workers,
the rate of use being about 10 percentage point lower than in the total sample,
although before the change in the political and economic system appraisal
systems were almost exclusively used to evaluate the performance of this staff
category.

The implementation of training activities is regarded as a field dominated by
the HR department.

With regard to compensation, respondents in both samples indicated that local
establishments have a powerful role in determining basic pay.

The proportion of companies that do not employ trade union members is high.
The membership of trade unions operating at other companies is low,
therefore their proportion, role and influence are accordingly moderate.

It is thus not surprising that internal communication does not make use of
trade union representatives or works councils: they were indicated as 'not
used' in the highest proportion.

In this area Hungarian characteristics that are closer to the total sample average are
the following:

Companies that use flexi-time do so in the case of a wide range of employees.
Also, part-time work and fixed-term contracts are widely known and used
working arrangements.

Training and development come first in the ranking of HR systems based on
performance appraisal.

In the field of training and development the annual average of training days is
similar in the staff categories.

The study of the practices and techniques that are preferred or ignored when
carrying out HR functions, as well as that of the actors involved produces a longer
list of universally shared areas and methods.

The field of staffing shows the following similarities:

The selection of managers receives more substantial attention than that of
manual workers.



The job interview is highly likely to form part of the selection process, it is the
most often used technique.

The typical method of recruiting professional and clerical staff is through
advertisements.

The most often used ways of reducing workforce are internal transfer
(redeployment), recruitment freeze, not renewing fixed-term contracts and
redundancies.

Overtime and shift work are generally and widely used practices.

In the field of training and development similarities include the following practices:

In the appraisal systems adopted by companies immediate superiors have a
key role, whilst the input provided by customers’ and peers is negligible and
very little, respectively. This seems to show that customer orientation is just
another myth, similarly to the importance of teamwork.

As regards the #ypes of training used, internal training is of primary
importance as nearly half of the employees take part in such programmes
compared to one fifth of the employees receiving external training.

As regards the actors influencing the training process it can be established that
trade unions hardly ever have any influence over it. Managers have a prime
role in defining training needs. Designing training is the field of competence
of the HR department, but immediate superiors do have a strong influence on
it, too.

The most important methods used in managerial career development are
project team work, cross-organisational tasks, and other special tasks or
projects that stimulate learning. In the field of non-managerial career
development similar methods are adopted, but the number of employees
involved and the frequency of the use of the methods are lower.

Practices that are perceived as universal in the field of compensation and motivation
include the following:

In the case of managers, basic pay is typically determined at the individual or
company level.

The significance of regional collective bargaining comes last in every staff
category.

As regards variable pay, managers are in a highly favourable position from
three aspects: the number of times they are offered variable pay, the number of
criteria used simultaneously, and the fact that they are given variable pay
based on company-wide performance.

Of the possible bases on which variable pay is offered individual performance
is by far the most important, whilst team performance is the least important
aspect.

The most often used form of financial participation is profit sharing, and its
beneficiaries are — in the order of how often they are offered such benefits —
managers, professional and clerical staff, and manual workers.

In the studied fields of employee relations the following aspects are worth mentioning
due to their universal nature:

Managers are the main targets of internal communication and they are given
the most briefing on all issues.



o FElectronic communication is regarded as the most rapidly increasing channel,
whereas trade unions are used the least when communicating issues.

o Typical upward methods of communication used by employees include going
through the immediate superior or informing senior managers directly. It is
expected that the role of attitude surveys will increase.

e In every sample there is a significant but different kind of relationship
between the number of employees in the organisations and the influence of the
trade unions, as well as between the changes taking place in them.
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