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Bevezetés

Az elmult években Magyarorszagon is egyre gyakoribba valt, hogy a vallalatok, vallalkoza-
sok kiszervezik HR szolgaltatasaikat. Ez, a nemzetk6zi gazdasagi életben Gjnak cseppet
sem nevezhetd alternativa lehetdvé teszi a szervezetek szamara, hogy er6forrasaikat és
energiajukat az emberi eréforrasokhoz kapcsolodoan olyan teriileteken fektessék be, ame-
lyek novekedést eredményeznek. Az outsourcing altal érintett legjellemzdébb teriiletek
altalaban a juttatasok és a cafeteria rendszer, a kompetencia menedzsment, a munkakor-
értékelés, a szervezetfejlesztés, kiillonbozo tréningek szervezése és lebonyolitasa, illetve a
bérszamfejtés, munkaerd-kolcsonzés vagy -kozvetités — csak néhany funkciot, kérdéskort
emlitve, a teljesség igénye nélkiil.

A Human Exchange Emberi Er6forras Fejleszté és Tanacsadd Alapitvany HR tevé-
kenységek kiszervezésének értékeld kutatasat végezte el a PannonJob Human Szolgaltato
és Tanacsadd Kft. megbizasabol, 120 vallalkozas bevonasaval. A kutatasi eredményekbdl
késziilt tanulmany segitséget nyujt a magyarorszagi vallalkozasok kérében megjelend HR
szolgaltatasokkal kapcsolatos igények és sziikségletek leképezéséhez, valamint a szolgalta-
tasfejlesztési koncepciok kialakitasahoz.

Modszertan

A vizsgalt vallalkozasok viszonylag széles spektrumon helyezkednek el, méret, ar-
bevétel és a tevékenységek jellege szerint is illeszkednek a hazai gazdasagi szervezetek
sokszinliségéhez. Egyszerre két tipusu adatfelvételi eljards kombinacidjaval (személyes
lekérdezés és online adatfelvétel) dolgoztunk.

Az alkalmazott elemzési eljarasok egyvaltozds-, kereszttabla- valamint struktiuravizs-
galo elemzések csoportba sorolhatok. A vizsgalt vallalkozasok atlagosan 15 éve miikodnek
(szbras: 8 év), a legrégebbit 1967-ben, a legfiatalabbat 2007-ben alapitottak. A foglalkoz-
tatottak atlagos létszama 319 f6, a széls6értékeket egy foallasti alkalmazott nélkiili
mikrovallalkozas, illetve egy kozel hétezer f6t foglalkoztaté nagyvallalat képezte. A minta-
ban szerepld vallalkozasok altal foglalkoztatott személyek szama a vizsgalat idépontjaban
34 748 6 volt.
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Eredmények

A HR szolgaltatasokkal szemben tamasztott igények és sziikségletek

A vizsgalt vallalkozasok a lekérdezés idGszakaban a legnagyobb mértékben (50,4%) a
tréningek és a tovabbképzések esetében igényelték kiilsé human szolgaltatok részvételét
(1. sz. abra). Hasonlo aranyban (39,7%, illetve 38,8%) jelenik meg a munkaerd-kozvetités
¢és a munkaerd-kolcsonzés az igényelt szolgaltatasok kozott. Jelentés még a bérszamfejtés
kiszervezése (28,9%) és a szervezetfejlesztés (18,2%), a tobbi — zart kérdésben vizsgalt —
tevékenység irant a valaszadok kevesebb, mint 10%-a fogalmazta meg igényét.

A valaszadok altal igénybe vett tovabbi human szolgaltatasokra nyitott kérdés kere-
tében kérdeztliink ra. A valaszok kozott a didkmunka-kozvetités és -szervezés (harom val-
lalkozas), a cafeteria-tanacsadas (harom vallalkozas), a fejvadaszat (két vallalkozas) illetve
egy-egy esetben a human controlling és a pontosabban nem definialt munkatigyi tanacsadas
jelent meg.

1. sz. abra: Human szolgaltatasok iranti igények ardanya
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Forras: sajat adatok

Avizsgalt szolgaltatasok iranti igények egy része szignifikansan fiigg az adott vallalkozasnal
foglalkoztatott személyek létszamatol (sig<0,05). A tréningek és tovabbképzések (p=0,01),
a munkaer6-kozvetités (p=0,00), a munkaerd-kolesonzés (p=0,04) és a munkakortervezés,
-elemzés, -értékelés (p=0,02) esetében is az lathatd, hogy a magasabb létszam jobban
valoszinUsiti a szolgaltatasok igénybevételét.
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Forditott iranyu 0sszefiiggést is megfigyelhetiink, a bérszamfejtés kiszervezése, az 6sz-
tonzés és a munkakor-tervezés iranti igényeket inkabb a kisebb vallalkozasok fogalmaztak
meg, ezekben az esetekben azonban az alacsony elemszam miatt nincs lehetdségiink meg-

bizhaté statisztikai 0sszefiiggést feltételezni.

Létszamvaltozassal kapcsolatos tervek

A vizsgalt vallalkozasok 30,3%-anal terveztek nagyobb létszamu, legalabb a teljes fog-
lalkoztatotti allomany 5%-at kitevé munkaerd-felvételt a kdzeljovében.

Az 0j munkavallalok felvételét az errdl nyilatkozé vallalkozasok atlagosan 7,5 honap
mulva kivanjak megvaldsitani. Az atlagosan felvenni kivant létszam 56 6. A betoltendd
munkakorok jellege természetesen elsésorban az adott vallalkozas profiljanak fiiggvé-
nye, de a mintaban kiemelked6en magas az iigyfélszolgalatos/call centerben dolgozo (5
vallalkozéasnal dsszesen 262 pozicid), illetve a betanitott munkasok iranti igény (11 val-
lalkozasnal).

Akozeljovoben realizalodo 1étszambovitések elsdsorban a nagyobb Iétszammal miikodo
vallalkozasokat jellemzik. Informativ adat az érintett vallalkozasok 1étszamatlaga: a felvé-
telt tervezok atlagosan 110 fével tobb munkavallaldt foglalkoztatnak, mint a bovitést nem
tervezd cégek.

Amennyiben a gazdasagi visszaesés miatt alacsonyabb 1étszam is elegendd, a vizsgalt
vallalkozasok eltérd modon reagalnak. A leggyakrabban (53,4%) atszervezéssel, raciona-
lizalassal probaljak kezelni a helyzetet. A mintdban szerepld vallalkozasoknak pontosan a
fele hajt végre 1étszamleépitést, 37,3% pedig munkaiddkeretet vezet be. Munkahely-meg-
tartd palyazati pénzek lehivasaval 28,0%, egyéb forrasok bevonasaval 6,8% probalkozik.

2. sz. abra: Gazdasagi visszaesés miatt bekovetkez6é alacsonyabb munkaer6-
sziikséglet kezelése

atszervezés, racionalizalas—|

létszamleépités végrehajtasa]

munkaidSkeret bevezetése|

munkaerd-megtartd tamogatasokra palyazas—|

egyéb forrasok bevonasa a dolgozok megtartasa érdekében—

%
Forras: sajat adatok
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Az egyéb megoldasok kozott a fizetés- és juttatascsokkentést, a béremelés elhalasz-
tasat, illetve a bejarasokhoz biztositott buszjaratok szamanak csokkentését emlitették a
valaszadok.

Munkaero-kivalasztas

A vallalkozasok tobbségénél (85,1%) az interjuk készitése, a személyes elbeszélgetés
szerves részét képezi a kivalasztasi folyamatnak. Tesztek alkalmazasara a vallalkozasok
45,5%-anal kerill sor, ajanlasokat a vallalkozasok 38,8%-a kér, munkanap-felvételt 15,7%,
hattérvizsgalatokat pedig a vallalkozasok 14,9%-a végez.

Csoportos kivalasztasi modszer (Assessment Center, AC) alkalmazasarol a valaszadok
9,1%-a tett emlitést.!

A tovabbi kivalasztasi modszerek kozott a kovetkezok valtak felfedezhetévé a val-
lalkozasok altal folytatott gyakorlat alapjan: orvosi vizsgalat, junior/gyakornoki program,
stressz teszt, személyiségteszt, illetve ismerdsokon, meglévé munkatarsakon keresztiili in-
formalodas. Rovid tavra sziikséges, nagyobb 1étszami munkaerd felvételét a vallalkozasok
kiilonboz6 modon oldjak meg. A leggyakoribb eljaras a kolcsonzés (32,8%) és a hirdetések
feladasa, bongészése (12,3%), illetve ezek kombinacidja valamilyen egyéb modszerrel, pél-
daul munkaer6-kozvetité vagy teriiletileg illetékes munkatigyi kdzpont segitségével.

Munkaero-kolcsonzés

A munkaer6-kolcsonzés definialasara a hazai munkajogban 2001-ben keriilt sor. Az Mt.-
ben szerepl6 fogalom Iényege, hogy a szolgaltatast nyujtd cég kdlcsonadja alkalmazottjat a
megbizojanak. A kdlcsonzés célhoz kotott, csak munkavégzés céljabol lehetséges, amelyre
a megbizo cégnél keriil sor. Sajatos vonasa a munkaerd-kdlcsonzésnek, hogy a jogviszony
harom szerepldje csak a kolcsonzé cég révén all kapcesolatban egymassal, mert 6 kot mind-
két iranyba szerzodést.

A vizsgalt vallalkozasok 37,7%-a foglalkoztat aktualisan kolcsonzott munkaerdt. At-
lagosan 5 éve és 1 honapja vesznek igénybe munkaer6-kdlcsonzési szolgaltatast. A legna-
gyobb aranyban (44,7%) egy szolgaltatoval miikddnek egyiitt, 18,4% esetében kettd, 26,3%
esetében harom cég kdlcsondz munkavallalokat. A mintdban minddssze négy olyan val-
lalkozas talalhato, ahol ennél is nagyobb a kdlcsonzéssel foglalkozo partnerek szama (ez
két esetben négy, egy-egy esetben ot illetve hat szolgaltatot jelent).

A munkaerd-kolesonzési szolgaltatas igénybevétele a kovetkezd okokra vezethetd
vissza:

*  szezonalitas, hullamz6 intenzitasa termelés;

*  magas fluktuacio;

e gyorsasag, rugalmassag;

e létszamkorlatozas;

* try and hire;

e egyszerl adminisztracio.

1 Az AC alkalmazasara — a tobbi emlitett modszerrel ellentétben - nem kérdeztiink koz-
vetlenill, igy el6fordulhat, hogy az alkalmazas tényleges aranya magasabb az itt kozoltnél.
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A kolcsonzott munkaerét nem alkalmazo vallalkozasok esetében az alkalmazottak
csekély 1étszamat, a sajat munkaerd alacsonyabb koltségeit és erdsebb kotddését, a specia-
lis munkakoroket és a hosszabb betanulasi id6t, valamint a szervezeti kultira sajatossagait

emlitették a valaszadok.
3. sz. abra: Munkaerd-kolcsonzési szolgaltatas igénybevételének aranya

Igenybe
vesznek-e
munkaerd-

kélcstinzési
szolgaltatast?

M rem
Cigen

Forras: sajat adatok
A szolgaltatas igénybevételének aranya az aldbbiak szerint alakul a kiilonb6z6é méretii
vallalkozéasoknal.

1. sz. tablazat: Munkaerd-kolcsonzési szolgaltatas igénybevétele a kiillonb6zé méretii
vallalkozasok korében

munkaerd-kolcsonzési szolgaltatas igénybevétele
Vaillalkozas jellege 3
igen nem

Mikrovallalkozas 0,0% 100,0%
Kisvallalkozas 19,2% 80,8%
Kozépvallalkozas 56,0% 44,0%
Nagyvallalat 64,3% 34,7%

Forrdas: sajat adatok

A korrelacid jol kivehetd a tablazatbol. A nagyobb létszam egyértelmiien valdsziniisiti a

munkaerd-kolesonzési szolgaltatas igénybevételét.
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Munkaerd-kozvetités

A tapasztalatok szerint a munkaerd-kozvetités nagysagat alulbecsiili az AFSZ éves felméré-
seiben, elemzésében ugyanis azt allitja, hogy a cégek kevesebb, mint tiz szazaléka él e
lehetdséggel, pedig nyilvanvaloan tobb vallalat oldja meg munkaeré-utanpotlasat ily mo-
don. A Magyarorszagon miikddo vallalkozasokra is jellemzd, hogy dolgozoi allomanyuk
jelentds részére munkaerd-kozvetités, -kdlcsonzés tjan tettek szert, a munkaiigyi kdzpon-
toktol ugyanis hiaba vartak segitséget.

A belfoldi adatokat vizsgalva érdemes megemliteni, hogy a kdzvetitések foleg a 30 év
alatti korosztalynak jelentettek 0j karrierlehetdséget, de a 30-49 év kozottiek is kivették
a résziikk a munkaerd-kozvetités boviilésébdl, a sikeres elhelyezések egyharmada nekik
kdszonhetd.

Az on-line vilagban rohamos térnyerést produkald internetes munkaerd-kozvetitéstol
évrol évre az eddigieket messze feliilmulé eredmények varhatéak. A piaci folyamatok és
részeredmények arrél arulkodnak, hogy a munkaerd-kinalat megoszlasa egyértelmtien az
on-line allaskdzvetités progressziv novekedésének iranyaba tendal.

A mintaban szerepld vallalkozasok 52,8%-a vesz igénybe munkaerd-kodzvetitési szol-
galtatast. A szolgaltatast igénybe vevok atlagosan 6 éve és 2 honapja allnak kapcsolatban
atlagosan 3,5 kolcsonzéssel foglalkozd céggel.

4. sz. abra: Munkaero-kozvetitési szolgaltatas igénybevételének aranya

lgényhe
vesznek-g
munkaerd-
kézvetitési
szolgaltatast?

W rem
Oigen

Forras: sajat adatok
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A legtobb valaszadd csak specialis esetekben — a felsdvezetdi, a ritkabb szakképzettséget
igénylé vagy a teriiletileg specifikus allasok betdltetésekor — vesz igénybe munkaerd-
kozvetitési szolgaltatast. Alkalmazasa mellett szol az elésziirés miatti gyorsabb és
hatékonyabb kivalasztas gyakorlata is.

A 2008-2009-es gazdasagi valsag kapcsan szinte mindennapossa valtak az elbocsatasok,
létszamleépitések, amelyek a kolesonzés keretében foglalkoztatottakat sem kimélték. A
gazdasagi valsag hatasait elsdként a munkaer6-kolesonzo cégek érezték meg, mert csok-
kent az 0j munkaer6 felvétele és a kdlcsonvevd cégek el6szor a kolesonzott munkaval-
laloiktol valtak meg. Ugyanakkor Molnar Attila , a PannonJob Human Szolgaltato és
Tanacsado Kft. igyvezetd igazgatdja szerint a majdani fellendiilés is ezen a teriileten lesz
tapasztalhatd els6ként, éppen a munkaer6-kolcsonzés nytjtotta rugalmas foglalkoztatas-
nak koszonhetden. A munkaerd-kolesonzo cégek szerepe a toborzas-kivalasztas teriiletén is
felértékelddik, mert a nagyfoki munkanélkiiliség miatt egy-egy allasra még tobb potencia-
lis munkavallalé jut.

A kozvetitési szolgaltatast nem igénybe vevd valaszadok elsGsorban a szolgaltatas
araval magyarazzak dontésiiket. Tobben utaltak a pénziigyi-gazdasagi valsag hatasaira: nem
hianyszakmak esetén kelld szammal, akar tobbszazan is jelentkeznek egy-egy hirdetésre.

A szolgaltatas igénybevételének aranya az alabbiak szerint alakul a kiilonb6z6 mérett
vallalkozasoknal.

2. sz. tablazat: Munkaerd-kozvetitési szolgaltatas igénybevétele a kiilonb6z6 méretii
vallalkozasok korében

; L. munkaero-kozvetitési szolgaltatas igénybevétele
Villalkozas jellege: ;
igen nem
Mikrovallalkozas 4,8% 95,2%
Kisvallalkozas 29,2% 70,8%
Kozépvallalkozas 70,4% 29,6%
Nagyvallalat 69,2% 30,8%

Forras: sajat adatok

A munkaeré-kozvetités esetében némileg eltérd trendet figyelhetiink meg, mint a kdlcson-
z¢s esetében. A kozépvallalkozasok szintjéig itt is az alkalmazottak 1étszamaval egyiitt n6é
a szolgaltatast igénybevevo vallalkozasok aranya, a legnagyobb cégek esetében viszont
valtozik helyzet: ezek a vallalkozasok mar jellemzdéen olyan méretii HR részleggel ren-
delkeznek, amely — megfeleld feltételek esetén — képes ellatni a toborzasi feladatokat is.

Bérszamfejtés
A bérszamfejtés kiszervezése rendkiviill népszeriivé valt az elmult évek soran. A
vallalatvezetok felismerték, hogy jelentés munka-, energia-, s ezaltal koltségmegtakaritast

érhetnek el, ha a bérszamfejtési tevékenységet erre szakosodott cégre bizzak, hiszen ebben
az esetben nem nekik kell nyomon kdvetniiik a folyamatosan valtozo jogszabalyokat.
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A vizsgalt vallalkozasok 57,7%-a vesz igénybe bérszamfejtés-outsourcing szolgaltatast,
atlagosan 7,5 éve.

5. sz. abra: Bérszamfejtés — outsourcing szolgaltatas igénybevétele

Igényhbe
vesznek-ge
bérszamfejtés -
outsourcing
szolgaltatast?

W rem
Cigen

Forras: sajat adatok

A bérszamfejtés kiszervezését indokold valaszokbol kideriil, hogy a dontés meghozatalaban
alapvetden (és a tobbi vizsgalt teriiletnél jobban) a vallalkozas mérete és profilja a megha-
tarozo tényezod, hiszen a gazdasagossag kritériumat pro és kontra is kiemelték a vélasz-
adok. A bérszamfejtést cégen beliil tartd valaszadok a sziikséges szaktudassal rendelkez6
munkatars(ak) jelenlétével, illetve a bérszamfejtéshez kapcsolodd informaciok bizalmas
jellegével magyarazzak a dontést. A tevékenységet kiszervezok elsdsorban az egyszeriibb
iigymenetet hangsulyozzak: ,, nem kell vele foglalkozni, 1 szamlaval el van intézve” .

3. sz. tablazat: Bérszamfejtés — outsourcing szolgaltatas igénybevétele a kiilonb6zo
méreti vallalkozasok korében

; .. bérszamfejtés - outsourcing szolgaltatas igénybevétele
Vallalkozas jellege: .
igen nem
Mikrovallalkozas 42.9% 57,1%
Kisvallalkozas 44.,4% 55,6%
Kozépvallalkozas 52,0% 48,0%
Nagyvallalat 22,2% 77,8%

Forras: sajat adatok
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A szolgaltatas igénybevételének aranya az elébbiek szerint alakul a kiillonb6z6 mérett
vallalkozasoknal.

A bérszamfejtés-kiszervezés esetében a szolgaltatast igénybe vevo vallalkozasok mérete
kizarolag a nagyvallalatok esetében meghatarozo: mig a tobbi kategoria esetében 42,9-
52,0% kozott mozog a kiszervezok aranya, itt minddssze a valaszadok 6tode (22,2%) bizza
kiils6 szolgaltatora a tevékenységet.

A bérszamfejtést onalldéan végz6 vallalkozasok kétharmada (66,7%) megvasarolta a
sziikséges szoftvert, egyharmada (33,3%) bérli. A bérszamfejtéssel foglalkozé munkatar-
sak tobbsége rendszeres tovabbképzésen vesz részt, esetenként a szakképzési hozzajarulas
terhére.

Tréningek, tovabbképzések

A kutatas eredményei szerint a vallalatok a készségfejlesztést részesitik elonyben, és
a tanacsadasi szolgaltatasok koziil is inkdbb az egyéni és vezet6i milkodést tamogatd
fejlesztéi programok a népszerliek. A szervezetfejlesztést célzo megbizasok volumene és
gyakorisaga tobbek kozott azért marad el az egy-két napos tréningjellegi képzésektol,
mert hatasuk Osszetett, sokszor az egész szervezetet érintd, igy a fejlesztésre iranyulo igény
elére, hiszen a hatékony szervezetfejlesztési folyamat elengedhetetlen eleme az emberek
készségszintii fejlesztése és az elkdtelez0dés megalapozasa. A kérdés csak az, hogy a val-
l6nitve kivanjak kezelni. Kézenfekvonek tiinik, hogy a kiils6 és belsé kdrnyezeti valtozasok
kihivasaira egy olyan szervezet tud rugalmasan reagalni, amelynek munkaeré-allomanya
készség és kompetencia szinten dsszhangban van a szervezeti kultura altal képviselt ér-
tékekkel. A valaszokbol egyértelmiien kirajzolodik, hogy a belso tréner alkalmazasa inkabb
anagyobb létszamot foglalkoztatd vallalkozasokra jellemz6, mig a kozép- és foleg a kisval-
lalkozasok inkabb kiilsé szakembereket biznak meg.

6. sz. dbra: Kiilonboz6 képzések és tréningek aranya a vizsgalt vallalkozasoknal

oot ek

T arvToly aameok =]

iyl | apzamet -

E-lem ring | épsessh -

Forras: sajat adatok
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A vizsgalt vallalkozasoknal megvalosuld képzések a leggyakrabban (72,4%) cso-
port tréningek. Tanfolyamokra a vallalkozasok 53,4%-anal, e-learning képzésekre 15,5%
esetében keriil sor. A 24,1%-o0s arannyal szerepld egyéb kategdriaba a coaching-ot, az on-
the-job képzéseket, valamint az iskolarendszerii képzéseket soroltak a valaszadok.

A képzések és fejleszté programok gyakorisagat az alabbi abra szemlélteti. Jol lathato,
hogy a vizsgalt vallalkozasok felében (50,9%) ezekre legalabb félévente egyszer sor kertil
és mindossze 16,7% azon vallalkozasok aranya, ahol soha nem tartanak ilyen programokat.

A képzések témakorei sokszintiek, de gyakorisag szempontjabol kiemelkednek a kom-
munikacios készségeket fejleszto, illetve a vezetdi képzések és tréningek. Elobbiek leg-
tobbszor (angol) nyelvi képzések és prezentacids tréningek, utdbbiak esetében viszont a
valaszok jellemzOen csak az érintettek korét hataroztak meg. Tobb valaszadd emlitett még
mindségbiztositasi, Lean, valamint targoncavezetdi képzést, tovabba csapatépitd tréninget.

A minta egészében azonos aranyban (67,9%) vannak jelen a vallalati bels6 és a kiilsé
kozremiikddoé altal bonyolitott képzések. A kategdriankénti bontas azt mutatja meg, hogy
mig a belsé képzések aranya az alkalmazottak 1étszamaval egyiitt nd, a kiilsé szolgaltato
altal biztositott képzések aranya a kdzépvallalkozasok (85-299 £6) esetében a legmagasabb
(75%).

7. sz. dbra: Képzések és fejlesztési programok gyakorisaga
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8. sz. dbra: Belsd és Kkiils6é képzések aranya a kiilonb6z6 méretii vallalkozasoknal
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A vizsgalt vallalkozasok 27,9%-a foglalkoztat belsé trénert. Alapvetden itt is a foglalkoz-
tatottak szama a legmeghatarozobb tényezo: a kisvallalkozasok korében 20,0%, a kozépval-
lalkozasoknal 50,0%, a nagyvallalatok esetében 83,3% volt a belsé trénert foglalkoztatok
aranya.

9. sz. abra: Belso tréner alkalmazasanak ardnya a kiilonb6zoé méretii vallalkozasoknal
Belsd tréner
alkalmazasa

Oigen
Mrem

Forras: sajat adatok
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A HR szolgaltatasokkal szemben felmeriilé mindségi kritériumok

A valaszadok alapvetéen a korabban igénybe vett szolgaltatasok mindsége alapjan fo-
galmaztak meg kapcsolodo allaspontjukat.

A kiszervezéssel szembeni legfontosabb ellenérv a HR bizalmi jellegét hangsulyozza:
,,hianyozna a kozvetlen viszony, személytelen lenne”, , az tud gazdalkodni az emberi
ercforrassal, aki beliilrdl ismeri a céget”, ,,a HR egy bizalmi dolog, bent kell lenni a
cegben, hogy az jol mitkodjon”, ,,a céget beliilrél kell ismerni”. Ezzel szemben néhany
szakirodalom éppen elényként jeloli meg a kiilss munkatars alkalmazasat HR feladatok
ellatasara, hiszen bizonyos esetekben olyan személyes jellegti kérdésekkel kapcsolatos iigy-
intézés zajlik, melyet a dolgozo konnyebben megbeszél egy ,ismeretlennel”, mint sajat
munkatarsaival.

A fentiekben megfogalmazodott néhany kiszervezést megalapozé ok, melyekhez
komoly elvarasok tarsulnak mind a leendd szolgaltatd kivalasztasakor, mind a folyamat
megvalosulasa soran.

10. sz. abra: A HR kiszervezésének hatékonysagjavité jellegével valo egyetértés
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Elvarasok a human szolgaltatokkal kapcsolatban

A vizsgalt vallalkozasok egyértelmiien megfogalmaztak a human szolgaltatokkal kapcsola-
tos igényeiket, melyek a kiszervezési folyamat soran a fentiekhez hasonlo6 objektiv és szub-
jektiv paraméterckkel valnak mérhetévé. A legfontosabb kritérium a megfelelé mértékii
szakmai felkésziiltség, amely a szakmai tapasztalatok, a munkaiigyi és a vallalkozashoz
kapcsolodo ismeretek meglétét jelenti. A munkavégzés mindségével kapcsolatos legfon-
tosabb elvaras pedig a rugalmassag, amelyet — a vallalkozas méretétdl fiiggetleniil — a
valaszadok harmada emlitett.

A munkaerd-kolcsonzéssel szemben felmeriilé mindségi kritériumok

Az értékeld kutatas lefolytatasakor a munkaeré-kolesonzési gyakorlat pozitiv tapasztala-
taiként a valaszadok a gyorsasagot és a rugalmassagot hangstlyoztak. A kolcsonzés ezen
jellemzdi nagymértékben segitik a termelés ciklikussaganak, illetve a nem vart események
kezelésének lehetdségét.

A kedvez6é megitélés alapja gyakran egy adott szolgaltatdé kdlcsonzési gyakorlatabol
ered, példaul abbol, hogy megfeleléen tartja a kapcsolatot a munkavallalokkal: ,, Ugy-
félkozpontu cég, jol bannak a kolcsonzott dolgozokkal. 5 f6 ellenére heti fogadoora”, ,,a
munkavallalokkal valo kapcsolattartas rendben volt”. A munkavallalokkal valé megfeleld
kdlesdnzoi banasmod hozzajarul a foglalkoztatdé megitéléséhez is, ami novelheti a sajat al-
lomanyba keriilés iranti vagyat, ezaltal motival a hatékonyabb munkavégzésre.

A pozitiv tapasztalatok tovabbi 0sszetevojét adja a szolgaltatd korrekt és megbizhato
iizleti magatartasa, valamint a megbizo vallalkozas kellé alapossagtl ismerete.

Nem minden esetben pozitiv azonban a megkérdezett cégek véleménye a HR szolgalta-
tasok ezen részének kiszervezéssel vald megoldasarol. Bizonyos esetekben eléfordul, hogy
a munkaerét nem megfelel6 idében vagy mindségben ,,szallitja” a szolgaltatdé a megbizo
szamara, amely egyértelmiien rontja a hatékony miikodést, valamint a szolgaltatds meg-
itélését. Ilyen szituacidok sorozatos el6forduldsa esetén, mint ahogy a korabbiakban mar
emlitésre keriilt, a kiszervez6 cég alacsony valosziniiséggel hosszabbitja meg a megkdtott
szerz6dést annak lejarata esetén. Ebben az esetben vagy Ujabb szolgaltatot keres annak
reményében, hogy jobb mindségii szolgaltatashoz jut, vagy visszaveszi hazon beliilre az
adott funkcio ellatasat.

A negativ tapasztalatok elsddleges oka a nem kell hatékonysagu szlirés. A valaszok-
bol az deriil ki, hogy akar egyetlen kdlcsonzott munkavallald problémas viselkedése is
alapvetéen megvaltoztathatja az eljarasmod megitélését: ,, Az idd szoritasa miatt néha ke-
vesbé jo/alkalmas jeldltet is felvesznek.”, ,,2010-ben a szellemi kdlcsonzésbe nem kiildtek
Jo jeloltet. Logisztikai teriilet, nyelvek, felséfoku cégvezetés. Ez nem ment a 2 cégnek.”,
,,a munkaerd nem mindig megfeleld”, ,, néeha nem megfelel6 személyeket kélcsonoztek, egy
masik pedig csak egy fot kiildott”, ,, tort, zuzott egy kélcsonzott”. A kivalasztashoz kap-
csolodo probléma, hogy esetenként, foleg specialis szakképzettséget igénylé munkakorok-
ben nem sikeriil egyetlen munkavallalot sem kdlcsonozni, noha a szolgaltatd a kapcsolat
kezdetén erre tett igéretet. A szolgaltatok megitélését jelentds mértékben rontja, ha nem
tartjak be a munkaiigyi jogszabalyokat, ha nem képesek az elvart mértékii 6nallé munka-
végzésre, ha nem kommunikalnak kell6 intenzitassal a megbizoval és a kolcsonzottekkel,
illetve ha tl sok adminisztrativ teend6t haritanak a megbizora.
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A kolcsonzés gyakorlatahoz kapcsolodd negativ tapasztalat gyakran nem a szolgal-
tatok tevékenységének kovetkezménye, hanem a tevékenység jellegébdl eredeztethetd:
Sfluktudcio a kdlesonzott létszamban, mivel gyorsak a folyamatok és a munkaerd igény
Jjellemzéen nagyon révid hataridejii, tobb a hibalehetéség”, ,, a dolgozok nem becsiilik meg
a munkahelyet”, ,,a kdlcsonzétt munkavallalok nem érezték magukat »sajat« dolgozonak”.
Az egyik valaszadd ehhez kapcsolodva a kdlesonzott munkaerd alaposabb felkészité-
sét javasolja, amelynek keretében az érintettek megismerkednek a munkaeré-kolesonzés
folyamataval, jelentdségével és szerepével.

A munkaerd-kozvetitéssel szemben felmeriilé mindségi kritériumok

A kovetkezokben attekintjiik azokat a szempontokat, melyek a tanacsado cégek alkalmazasa
mellett és ellene szdlnak, és amelyek a szolgaltatas mindségi kritériumaiként fogalmazod-
nak meg a kiszervez6 vallalkozasokban.

ldétényezo

A megfelelé szakember megtalalasara igénybe vett id6 mértékét sok tényez6 befolyasolja,
tobbek kozt a munkaerd-piaci helyzet, mekkora a munkaerd-kinalat, a megbiz6 cég mek-
kora juttatast tud biztositani, illetve melyek konkrétan a palyazoval szembeni elvarasok.
Egy népszerl poziciora beérkezé nagy mennyiségii jelentkezés feldolgozasa egy-két hetet
is igénybe vehet. Ezenkiviil a személyes interjik és a kivalasztasi folyamat tovabbi 1épései
is rengeteg idot igényelnek. Egy vallalat esetében a folyamat elhtizodasaban természetesen
az is szerepet jatszik, hogy a HR-szakembernek szamos mas, esetleg hataridds feladata is
lehet a kivalasztason kiviil. Ha a megbiz6 vallalatnak az adott szakember belépésére rovid
id6én beliil van sziiksége, érdemes egy tanacsadd cég szolgaltatasait igénybe venni. Egy
munkaerd-kozvetité akar egy hét alatt is képes bemutatni harom-négy igéretes jelentkez6t,
akik megfelelnek a pozicio elvarasainak.

A fent emlitett példa ellenkezdje is el6fordulhat, amikor a megbizo6 vallalat egy olyan
kiilénleges poziciora keres munkatarsat, amelyre egyetlen megfeleld szakember sem jelent-
kezik. Ebben az esetben azért érdemes kiilsé szolgaltatast igénybe venni, mert a tanacsadok
a széles munkaerd-piaci ismeretek mellett megfelel6 kapcsolatokkal is rendelkeznek.

Mindség

A gyorsasag és minéség kozti aranyossagot vizsgalva kijelenthetjiik, hogy a gyorsasag
egyetlen esetben sem mehet a minéség rovasara. Egy sikertelen kivalasztasi folyamat utan
dobbennek ra igazan a HR-esek, hogy valojaban a ,,kudarc” mennyi felesleges befektetett
munkaval, tobbletkiadassal jart. Egy jol mikodé szolgaltatotol elvarhatod, hogy tanacsadoi
ne csak a szakmai szempontbol megfeleld jeloltet tovabbitsak a megbizok felé, hanem
figyeljenek oda arra is, hogy az 0j kolléga mennyire illik bele a szervezeti kultaraba. A
legtobb esetben a szolgaltatd cégek az altaluk kikozvetitett jeldltekre garanciat vallalnak,
vagyis, ha kideriil, hogy mégsem 6 az idealis munkatars, a tanicsado ijabb jeldltet mutat
be, raadasul dijtalanul. A mindségi szempont akkor teljesiil a leginkabb, ha a megbizd val-
lalat és a munkavallald elképzelései hossza tavon megegyeznek (Nagy, 2009).
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Kéltségtényezd

A legfébb ok, amiért érdemes fontolora venni egy tanacsado cég szolgaltatasainak igény-
bevételét, az a koltség. A vallalatok tobbsége még mindig azért idegenkedik toborzo cégek
alkalmazasatol, mert Gigy gondoljék, az ilyen szolgaltatis meglehetésen draga. Frdemes
azonban végiggondolni, hogy a megfeleld szakember felkutatasa mennyibe keriil a vallalat
szamara, ha a toborzast maga végzi el. (Nagy, 2009).

Az értékeld kutatas eredményei e teriileten is a szakirodalommal megegyez6 képet mu-
tatnak. A f6 elvaras a munkaerd-kozvetitési szolgaltatasokkal szemben — nem meglepd mo-
don — a megfeleld jelolt(ek) sikeres kozvetitéséhez kapcsolodik. A kdlesonzéshez hasonldan
e teriileten is meghatarozd a gyorsasag ¢€s a rugalmassag kovetelménye. Az idealis jeldltek
kozvetitése a valaszadok szerint egyfeldl a nagyszamu jelolt biztositasaval és/vagy kelld
alapossagu sziirési eljarasok alkalmazasaval valosithatdo meg. Az 6néletrajzokon til a meg-
bizdk pozitivan értékelik a kozvetitd altal készitett — akar idegen nyelvii — értékelést. Volt
olyan valaszado, aki az értékelést minden esetben elvarja. A valaszadok tovabbi 1ényeges
szempontnak tartjak, hogy a kozvetitd alaposan ismerje a megbizo vallalkozast, legyen tisz-
taban a cég sajatossagaival, szervezeti kulturajaval, ezaltal valoban az adott munkahely
szamara biztositson jeldltet.

A kedvezotlen megitélés a kovetkezd tapasztalatokbol szarmazik:

* Nem megfeleld jelolt(ek) kozvetitése. Ez jelenthet tulsagosan kevés jeloltet, il-
letve olyan személyek kozvetitését, akik nem rendelkeznek a munkakdr betolté-
s¢hez sziikséges készségekkel (példaul nyelvtudassal). Az onéletrajzok gyakran
tartalmaznak valotlan adatokat.

»  Tulsagosan bonyolult kdzvetitési folyamat.

*  Akodzvetité nem ad visszajelzést a jelolteknek.

*  Adminisztrativ hibak, példaul ugyanazon értékelés kiilonb6zo jeldltekrdl, hibas e-
mail cim.

* A megbizo szamara konkurenciat jelentd vallalkozas preferalasa a kozvetitéseknél.

o Agressziv értékesitési tevékenység.

A felmeriild mindségi problémak miatt a megbiz6 vallalkozasok kdzott talalhatd olyan
cég, ahol rendre ujabb kozvetitdkkel dolgoznak egyiitt. A szolgaltatok szamara megfogal-
mazott javaslatok k6zott szerepel az allando és intenzivebb kapcsolattartas a munkatarssal,
illetve az olyan munkatarsak alkalmazasa, akik szakmai tapasztalattal rendelkeznek az
adott teriileten. Bizonyos esetekben a betdltendd allashoz kapcsolodd bérezés részleteit
nem célszerli kiadni a jelentkezék szamara.

A kiszervezett bérszamfejtési tevékenységgel szemben felmeriilé mindségi krité-
riumok

A nemzetk6zi vizsgalatok szerint a bérszamfejtéssel Osszefiiggd feladatok kiszervezése
lehetévé tette a vallalatok szamara, hogy a 6 tevékenységiikre koncentraljanak, emellett
javult a specializalt szakmai ismeretekkel rendelkezé személyi eréforrasokhoz valé hozza-
férésiik. A vizsgalt vallalkozasoknal a kiszervezés elsé szami oka nem a koltségmegta-
karitas, igy az ezzel kapcsolatos elényt sem hataroztak meg egyértelmiien, szemben pél-
daul Arinso 2005. évi kutatasaval, melyben a kiszervezés leggyakrabban emlitett motivalod
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tényezdje a koltségmegtakaritas. A megvalosult szolgaltatas mindségével kapcsolatba hoz-
hat6 tovabbi elényként jelentkezik, hogy a kiszervezési folyamat ramutatott a tarsasag te-
vékenységében megfigyelhetd bizonyos problémakra (Leena, 2007).

A legtobbszor kiszervezett szamviteli funkcid, a bérszamfejtés magaban foglalja az
allami tamogatasokkal és befizetésekkel kapcsolatos szamolasokat, valamint a bérekkel
nem hajlandé veszddni, igy ezen feladatok elvégzését inkabb rabizza egy, ezekben a kér-
désekben jartas szolgaltatora, vallalva az ezzel kapcsolatos tobbletkoltségeket. Raadasul, ha
egy tarsasag elmulasztja befizetni az emlitett munkaltatoi jarulékokat, jelentds biintetésre
szamithat, igy altalaban e birsagok elkeriilése érdekében a vallalkozasok inkabb kifizetik
a kiszervezéssel jaro koltségeket. A bérszamfejtés kiszervezése lehetévé teszi a vallala-
tok szamara azt is, hogy elkeriiljék a bérszamfejtési szoftvereik folyamatos frissitésével és
naprakész allapotban tartasaval kapcsolatos koltségeket. A szolgaltatd cég tovabbi irodai
feladatok elvégzését is magara vallalhatja, mint példaul a fizetések kiosztasa vagy egyéb
értesitések ¢és kozlemények eljuttatasa a dolgozok felé, vagyis a bérek atutalasatol és bori-
tékolasatol kezdve a dolgozok nyugdijpénztari befizetéseinek kozvetlen intézéséig min-
den feladatot a megbizott szolgaltatd végez, beleértve az ezzel kapcsolatos adminisztrativ
teendoket is (Kratka, 2009).

A kiszervezeés hatranyai

A bérszamfejtési feladatok kiszervezése bizonyos esetekben koltségesebb lehet, mint a
szervezeten beliili ellatasa. Szintén probléma lehet, hogy a bérszamfejtéssel Gsszefiiggd
adatok csak a szolgaltatd cég szamitogépein jelennek meg, a megbizo szervezetnél nem, igy
lehetetlenné valik a szervezet szamara ezen adatok belsé szamitégépes rendszerben torténd
felhasznalasa egyéb jelentések készitésekor. Emellett nehézségeket okozhat az atallas a
bérszamfejtés kiszervezett moédu megvaldsitasara, hiszen amennyiben ez nem torténik meg
a naptari év végéig, a szolgaltato cég nem vallal feleldsséget az év kozben kapott helytelen
és részleges adatokért. (Kratka, 2009)

A kiszervezés azon vezetdk szamara jo lehetdség, akik figyelmet forditanak a szamviteli
osztaly eredményességének és hatékonysaganak javitasara. Ez azonban sok esetben igen
draga megoldas, és nem feltétleniil jar jobb eredményekkel, mintha ezeket a funkciokat ha-
zon belill latnak el. A lehetd legjobb eredmény eléréséhez elengedhetetlen a szamviteli osz-
taly funkciok szerinti felosztasa, és a kiszervezés hatékonysaganak elemzése és felmérése
minden funkciéra vonatkozoan. Ez nagy valoszinliséggel azt az eredményt fogja hozni,
hogy érdemes kiszervezni, viszont nem a teljes osztalyt, csupan egyes funkciokat (Kratka,
2009).

A kutatas eredményei ez esetben is egybevagnak a szakirodalomban megfogalmazot-
takkal. A bérszamfejtés kiszervezése mellett a szakértelem a legfontosabb érv. Rendkiviil
fontos a gyakorta valtozd jogszabalyok naprakész ismerete, tovabba ezek ismertetése a
megbizoval. Osszességében megallapithato, hogy a vizsgalt huméan szolgéltatasok koziil
a bérszamfejtéshez kapcsolddtak a legkedvezobb vélemények. A valaszadok tobb esetben
nyilatkoztak arrol, hogy a bérszamfejtéssel foglalkozd szakemberek egyértelmiien az 6
érdekeiket képviselik. Kiilondsen kedvezévé teszi a szolgaltatds megitélését, ha a kiils6s
bérszamfejto helyben elérhetd.
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A fizikai tavolsag kérdése a negativumok kozott is megjelenik. A valaszadok néhany
esetben ezzel magyaraztdk az ligymenet rugalmatlansagat, az elvart gordiilékenység
hianyat. Tovabbi problémat jelent a nem megfelel6 szoftver hasznalata, valamint az elég-
telen humaner6forras-kapacitas. Néhany esetben az tigyfélszolgalati tevékenység hianyarol
szamoltak be a valaszadok.

A bérszamfejtés-outsourcing szolgaltatok szamara hatékonyabb ¢s intenzivebb kommu-
nikaciot, a sziikséges funkciokkal rendelkezd szoftverek hasznalatat, tovabba a megbizas
helyén (vagy legalabb ahhoz kozeli helyszinen) megvaldsulé munkavégzést javasoltak a
kutatasban részt vevo vallalkozasok képviseldi.

A tréningekkel, tovabbképzésekkel szemben felmeriilo mindségi kritériumok

A kutatas soran a tréningek és tovabbképzések témakdrében megfogalmazott vélemények
érvényességét részben az a tény tamasztja ala, hogy a kutatasban szerepl6 vallalkozasok ezt
a szolgaltatastipust veszik igénybe a legnagyobb aranyban a vizsgalt human szolgaltatasok
koziil, masfeldl pedig az, hogy a témakort illetden a valaszadok tobbsége rendelkezik va-
lamilyen hatékonysag-mérési eredménnyel. A tréningeket és tovabbképzéseket az esetek
74,6%-aban kovette hatékonysagvizsgalat. Ez a vallalkozasok 46,7%-anal tesztek kitdlte-
tését, 8,3%-uknal interjuk felvételét jelenti. Az egyéb kategoriaba keriil6 eljarasok (41,7%)
kozott a legnagyobb szamban a teljesitményértékelési rendszer alkalmazasa, illetve a mun-
kavégzés egyéb hatékonysagvizsgalatai jelennek meg. A nyelvi képzések végén gyakran
vizsgara kertil sor.

11. sz. abra: Tréningek és tovabbképzések hatékonysagvizsgalatinak aranya

tesztek alkalmazasa—

interjdk alkalmazasa—

eqyeéb eliaras=—

nem meérik a hatékonysagot

=
=

Y

Forras: sajat adatok
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A kapcsolodo pozitiv tapasztalatok a trénerek, oktatok szakértelmére helyezik a hangstlyt.
A valaszadok fontosnak tartjak a képzést bonyolitd személyek naprakész tudasanyagat és
a trénerek személyiségét. A tréningek esetében kedvezd értékelést eredményezett, ha a
résztvevokkel egyéni szinten is foglalkoztak.

A képzéseket szervezd cégekkel kapesolatban kedvezd tapasztalatok flizédnek a széles
kinalathoz, amely lehetévé teszi az adott vallalkozas problémaira torténd reflektalast, azaz
a megfeleld képzés biztositasat. Tobb vallalkozo tett emlitést arrol, hogy a magas szin-
vonalért jelentdsebb Gsszeget is hajlandé fizetni. Az egyik valaszadd a halasztott fizetés
lehetdségét értékelte pozitivumként.

A negativ tapasztalatok elsésorban a képzések rugalmatlansagat hangsulyoztak: ,,a
képzd cég nem tud megujulni”’, ,,nem vallalatokra szabottak”, ,, esetenként nem személyre
szabott”, ,,néha feliiletes, dobozolt tréningek”. A negativ értékelést megfogalmazo valasz-
adok részben ennek, tehat nem a konkrét helyzethez igazodd, nem az aktualis problémara
reflektald tematikanak tulajdonitjak a képzések alacsony hatékonysagat. Bonyodalmat
okozhat a tréner, oktatd és a munkatarsak kozotti negativ fesziiltség, ezt a tréner személyi-
ségének, alacsony szaktudasanak tulajdonitottak a valaszadok.

A jovobeni képzésekkel kapcsolatban a valaszadok az elbzetes igényfelmérés
jelentéségét hangstlyoztak. A szolgaltatast nyujté cég kivalasztasaban egyre nagyobb a
referenciak szerepe. Tobben Gigy vElték, szerencsés, ha a szolgaltato specialis képzési prog-
ramokat (is) kinal, amelyek tartalmat el6zetesen kell6 részletességgel ismerteti, példaul egy
bemutatkoz6 kiadvanyban.
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EVALUATION RESEARCH ON OUTSOURCING
HUMAN RESOURCES ACTIVITIES

Research final report excerpt
D. MOLNAR — E. VOJTEK — V. BORDA — K. SZENDRO — G. JUHASZ

Human Exchange Social and Economic Resources Research Institute

Summary

During the past years outsourcing human resource services has become a popular tendency
among enterprises and ventures in Hungary too. This alternative, which can hardly be
considered new in international economic life at all, makes it possible for organizations to
invest their human resources and energies in such areas that can experience and result in
growth.

On behalf of PannonJob Human Services and Consulting Ltd. an evaluation research
including 120 organizations was conducted by the Human Exchange Human Resource
Development and Consulting Foundation on outsourcing HR activities. The study of the
research results can give insights and assistance in comprehending the demands related
to human resource services present among Hungarian organizations, as well as in creating
service development conceptions.

Summary of the results

The organizations participating in the research range on a relatively wide scale regarding
their size, profit and the type of activities. At the time of the study the total number of people
employed by the companies in the sample was 34,748.

The demand for external human services was the most common (50.4%) in the case of
in-house and further trainings. Among the required services the frequency of the occurrence
of mediating and leasing labour forces proved to be very close to each other, the former
scoring 39.7 % while the latter resulted in 38.8%. Organization development (18.2%)
and outsourcing of payroll activities (28.9%) also represent values of relatively higher
significance.

Plans concerning headcount changes

Among the organizations examined 30.3% scheduled headcount enlargement covering at
least 5% of the total number of their employees in the near future. The average number
of staff to be employed by the enterprises of the sample is 56 and the realization of the
scheduled projects may exceed an average of 7.5 months. Obviously, the types of positions
to be filled primarily depend on the profile of the particular organization, however, the
demand for costumer service/call center representatives (total number of 256 positions) and
the need for semi-skilled workers proved to be outstandingly high.

111




HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2010. 1-2. SZAM

Recruiting labour forces

Concerning the great majority of the organizations (85.1%) interviews and personal
conversation play an organic role in the recruitment process. Testing is conducted at 45.5%
of the enterprises, while 38.8% of them tend to make use of recommendations. Work-day
admission is carried out by 15.7% and background inquiries are implemented by 14.9% of
the organizations.

Enrolment of greater number of employees required for short term tasks is solved in
various ways. The most common procedure is workforce leasing (32.8%) and advertising
(12.3%), as well as their combination with other kinds of methods, for instance making use
of human resource mediating services or local job centers.

Leasing and mediating human resources

Research results show that 37.7% of the organizations in the sample employs currently
leased workforce.

Slightly more than half of the companies (52.8%) take human resource mediating

services. However, most of the participants utilize such services only under special
circumstances, for example in case of admission to head management positions or field-
specific occupations requiring rare and special skills. Faster and more efficient labour force
selection practices due to prior pre-screening surveys also support the application of such
services.
Participants not utilizing manpower mediating services explain their decision primarily with
the price of such services. Some of the organizations in the sample pointed to the effects of
the financial-economic crisis: There might be hundreds of applicants for an announcement
with respect to an occupation not belonging to the shortage skill list.

Payroll calculation

Outsourcing payroll activities have become an extremely popular tendency during the past
years. Organization managers realised the fact that considerable labour, energy and budgetary
savings can be achieved by outsourcing payroll activities to companies specialized in this
field, since in this case they do not need to follow the constantly changing legal regulations.

In the researched sample 57.7% of the organizations make use of external services with
respect to outsourcing payroll activities.

Trainings and education
Internal trainers are employed at 27.9% of the organizations explored. The most significant
factor is the number of employees: 20% of the small companies and 50.0% of the middle-

sized organizations employ internal trainers, whereas in the case of large enterprises this
figure is 83.3%.
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Expectations and requirements concerning human resource services

In terms of requirements and expectations concerning human resource services the points
were made very clear by the organizations in the research.

In this regard the most significant criterion proved to be the appropriate degree of
professional preparedness, namely the existence of professional experience, organizational
and labour knowledge. Regarding the quality of the performed work the most relevant
requirement was flexibility, which was mentioned by the third ofthe companies irrespectively
of the size of the organization.
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