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1. BEVEZETES

Miota az emberi erdforrasok szervezeti kornyezetben torténd hatékony alkalmazéasanak
kérdéseivel oktatd, kutatd, tréner tevékenységem révén napi szinten foglalkozom, a szakirodalmi
forrdsokban, konferencidkon, tudomanyos féorumokon és a mindennapokban leginkébb azzal
talalkozom, hogy ezen erdforrds jelentdsége mennyire meghatiroz6 a szervezeti hatékony
miikddés, versenyeldny, siker szempontjabol. Fontosnak tartom hangsulyozni, hogy az emberi
er6forrasokkal valo ,,gondos” foglalkozas hozzaadott értéke a hatékony és sikeres miikodéshez
(TORRINGTON et al. 2014) értelmezhet6 profitorientalt és nem profitorientalt szervezet esetén
tapasztalatom szerint azzal egyiitt is, hogy az eredmények kimutatasara nem minden esetben
alkalmas a profit, az anyagi tényezok szambavétele.

Dr. Vekerdy Ida egyetemi tanulmanyaim sordn oktatoként, majd egy altalam nagyon tisztelt
kollégandként az évezrediink elején igy fogalmaz a témaval kapcsolatban: ,,Kdrnyezetiinkben
végbemend gyors valtozasok nem hagynak érintetleniil egyetlen nemzetet, egyetlen régiot,
egyetlen szervezetet sem. Megfigyelhetd a termelési és szolgaltatasi technologidk egyre gyorsuld
fejlédése, a mind gyakoribb technologia valtas, a termelés globalizalédasa. Ami huszonot évvel
ezel6tt még féltve Orzott hadititoknak szamitott, mara mar betort a haziasszonyok konyhdjaba. A
lézertechnika, a szamitdgépek olyan teriileteken is tért hoditottak, amelyre tiz évvel ezeldtt még
csak nem is gondoltunk. Hogyan érheto el ez a fejlodés? A természeti er6forrasok ugyanis egyre
inkabb apadnak. A kérdésre a vélaszt az emberi eréforrasok fejlodésében, azaz a felhalmozott
ismeretek birtokaban 1évé embernél kell keresniink. Tény, hogy a termékek, szolgaltatasok nagy
részében egyre magasabb héanyadot képvisel a human téke. JO példa erre egy szamitogép
processzor, egy gyogyszer, vagy egy szoftver. Az emlitett termékek eldallitdsdhoz azonban nem
elsésorban az emberi er6forras mennyisége, hanem annak mindsége a kulcsfontossagu tényezo”
(VEKERDY 2008 p. 127.).

Mi is adja a tanulas stratégiai szerepét? Akar egy nagyon egyszerli 0sszefliggés allhat a
hattérben miszerint a tudas legtobb formdjanak - kiilondsen a nehezen formalizalhato tudasnak (az
un. tacit tudaselemek) - a megszerzése €s vallalaton beliili felhalmozéasa iddigényes feladat.
Emellett nem elhanyagolhatd tényezd az sem, hogy az emlitett tudastipust sokkal nehezebb
masolni és adaptalni, mint barmely mas eréforrast (DAVENPORT - PRUSAK 2001; SVEIBY
2001; PRAHALAD - HAMEL 1990). E két jellemzd pedig stratégiai szempontbdl a hosszu tava
versenyelony forrasava teszi a tudast, hiszen ezen input felhalmozasa esetén a konkurensekkel
szemben hosszu ideig védhetd versenytényezot €pit ki a vallalat, koszonhetden annak, hogy az
esetleges utanzas iddigényesebben és nehézkesebben valosithaté meg.

Az er6forrasok egy szervezet értékét hatarozzak meg, legyen sz6 emberi, targyi, szervezeti tokérdl.
A human eréforrasokkal foglalkozo teriiletet a modern kori innovacios torekvések és gyakorlatok
1s elértek. A vallalati folyamatok valtozadsanak hatdsara a szervezetek emberi erdforras
menedzsmentje is kritikus faktorava valt a versenyképességnek (POOR et al. 2018a).

Az ember, - mint munkavallal6, a munkahelyi kdrnyezet legfontosabb eréforrasanak tekinthetd
szerepl6 - kompetencidinak fejlesztésében alapvetd szerepet jatszik a vallalati képzés. A vallalat
stratégiai céljainak megvalositasat nagyban eldsegitheti az alkalmazottak oktatasa és képzése. Az
er6forrasok onmagukban a vallalat szamara nem jelentenek stratégiai versenyelOnyt, csupan akkor,
ha egy értékteremtd folyamat részeként, rendszerbe foglalva egyiittesen foglalkoznak veliik
(VERESNE SOMOSI 2017).

A Nobel dijas SCHULTZ (1993) az emberi t6kének, illetve a benne megtestesiilt tudasnak a
szerepét hangsitilyozza a gazdasagi ndvekedéssel osszefiiggésben. Allasfoglalasa szerint az emberi
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tokeberuhazasok a fizikai t6kéhez képest magasabb novekedési ratat eredményeznek hiszen a
munkavallalok képzésébe, fejlesztésébe torténd beruhdzas noveli a munkavégzd, értékteremtd
képességiiket. A versenyelony alapvetd meghatarozoja a cég tevékenységében és outputjaiban
megnyilvanuld emberi tudéds. A tartds versenyeldny fenntartasaban nemcsak nélkiilozhetetlen,
hanem stratégiai kérdéssé valtak az olyan humdan eréforrds tevékenységek, mint a megfeleld
munkaer6 kivalasztasa vagy a meglévok képzése, fejlesztése. ,,Az igazi €s versenyelonyt jelentd
tudas és annak megosztasa a gyorsan valtozo kdrnyezetben, a kiszamithatatlansag miatt az egyik
legfontosabb szervezeti potencialla valik, hiszen ez az alkalmazkodoképességet noveli” (POOR
2013 p. 138.).

Az emberi eréforrasra nagyfokt kettdsség jellemzd: egyrészt teljesitményével hozzajarul a
vallalati célok eléréséhez, de egyuttal koltséget is jelent a vallalat szamara (CHIKAN 2006).
Mindezek mellett fontosnak tartom hangstlyozni az emberi er6forrasok specialis tulajdonsagat,
mely szerint ,,szabad akarattal” rendelkeznek. Felvetddik bennem a kérdés (tapasztaldsaim okan
is), hogy a szabad akarattal rendelkez6 munkavallalo tehat 6sztondzheté ugyan kompetencidinak
fejlesztésére, de mennyire és hogyan 0sztondzhetd teljesitményének novelésére?

KOTLER ¢és CASLIONE (2011 p. 67.) a t6kepiac altal diktalt kemény kdvetelményeket az emberi
tudassal, mint gazdasagi tényezdvel kapcsolja 0ssze, amikor azt mondja, hogy azok a cégek,
amelyek ,,nem értik meg a képzés és fejlesztés értekét, végiil a részvényesek értékeibdl faragnak
le”.

Témavalasztasomat indokolja szakmai érdeklédésem, oktato-tréneri tevékenységem, hiszen az
emberi (human) eréforras teriilet, ezen beliil is a vallalatoknal megvalosuld képzés-fejlesztési
tevékenység lassan husz éve része szakmai életemnek és all ennek fokuszaban. Ezen HR funkcio
hozzdadott értékének elismertsége a stratégiai célok megvalositdsdhoz fokozottan jellemzd
napjainkban azzal egyiitt, hogy megitélése és alkalmazasa az utébbi husz évben is valtozo volt.
Maga a tevékenység, a hozza kapcsolodo tervezés, kivitelezes, értékelés jelentds kihivast fogalmaz
meg egy olyan gazdasagi, tarsadalmi kornyezetben, melyet a folytonos és rohamléptekben fejlodo
technoldgia, az eltérd generdcids miikodés és az atalakuloban 1évo oktatasi, tanuldsi szemlélet
jellemez.

Témam és kutatdsom aktualitdsat fokozottan tamasztja ald, az a jelenlegi munkaerdpiaci
kornyezet, melynek évek ota érezhetd problémaja a megfelelden képzett, megfeleld hozzaallasu
munkavallalok megtalalasa, megszerzése €s megtartdsa. Ebben a feltételrendszerben kiilonds
jelentdséget kapnak az egyes szervezetek altal nyujtott képzések, fejlesztd programok, azok
szinvonala, a munkavallalok szemszogébdl pedig a képzések, tréningek attraktivitdsa. A
munkaltatéi markaépitésnek ma mar szerves része a munkaltato altal nyujtott képzési paletta.

A szervezeti rendszerek eredményességi tényezdinek azonositasara tobb elmélet is kisérletet tesz,
melyek koziil szamomra a 7S modell - mely a szervezeti kultirak megkozelitésébdl indul ki - valt
alkalmazhatova és tett érdeklddové az egyes kulturatipusok miikodési jellegzetességeinek
feltarasara. A szervezeti tapasztalataim soran szerzett ismeretek felkeltették bennem az
érdeklédést a ,lagy” tényezOk hatékonysagnoveld szerepének azonositasara, fejlesztési
lehetoségeinek diagnosztizalasara. A képzések, fejlesztések hatékonysaganak kulcstényezdjeként
tudom azonositani a szervezeti miikodés jellemzdit, azt a kultirat melyben a szervezet éli a
mindennapjait értékei, normai, szabalyainak keretei kozott.

Disszertacidmban és oktatoi tevékenységem soran is érdekesnek tartom tisztazni a “szervezet” szo
(fogalom) hasznalatanak kereteit és lehetOségeit abban a magyar gazdasagi és tarsadalmi
kornyezetben, ahol e szo tobb értelmezési lehetdséget is kap. Egyfel6l hasznaljuk a termeld,
gyarto, szolgaltato tevékenységet folytatd olyan mitkodési keretrendszert azonosito kifejezésként,
amikor egy vagy tobb ember, mint munkavallalo végez tevékenységet kozos cél elérésének

2



érdekében, masfeldl az egyén, mint ¢l6 szervezet is azonosithatja magat példaul egészséges
szervezetiinek. Bar a két egymastol jelent6sen eltérd értelmezési keret elsére messze helyezheti
Oket egymastol, a témam szempontjabol mindkét keret képes felismerésekhez juttatni. Mit
jelenthet tehat az a mondat, “hogy mennyire egészséges az On szervezete?” Sziiksége van az 6n
szervezetének fejlesztésre, gondoskodasra? Mire gondol a kérdez6? Ha pedig a munkahelyi
kornyezetet azonositoé fogalomra gondolunk, érdemes tisztazni, hogy miért lehet példaul helyesebb
a szervezeti kultararol beszélni, mintsem vallalati kultararol. Az utobbi esetben sziikebb fogalmi
korre gondolhatunk, hiszen példaul egy altalanos iskolai tanar, mint munkavallalo ritkabban
fogalmaz ugy, hogy “a vallalatom/cégem” -nél jo a csapatmunka, viszont szervezetként
gyakrabban azonositja munkahelyét. Maga a vallalat, vallalkozas kifejezés a profitorientalt
szektorban miikodo szervezetekhez kapcsolodik, mig a kozszféraban a szervezet tevékenységi
korét jeleniti meg ugymint hivatal, iskola, minisztérium, korhaz stb.

Személyes érintettségem az oktatasi, képzési, fejlesztési teriileten alkalmat adott az elmult kozel
husz évben tapasztalatokat szerezni a kozép-felsdfoku, illetve egyetemi szintii képzések mellett
szervezeti vallalati kdrnyezetben is. Mindezek alapjan érzékelhettem tobbek kozott az egyes
képzési modok, modszerek alkalmazasanak kiilonbozdségeiben rejlé sokszintiséget, melynek
tapasztalasait doktori értekezésem tartalmi elemi k6z¢ is igyekszem beépiteni.






2. CELKITUZESEK

Az emberi eréforrasok fejlesztéséhez mindenekeldtt a szervezeten beliili fejlesztési igényeket kell
megismerni  ¢és meghatdrozni. Az emberi erdforrasok fejlesztési  sziikségleteinek
meghatdrozasahoz azokbol a valtozdsokbdl célszeri kiindulni, amelyek a véllalatok iizleti
kornyezetében tendenciaszeriien megfigyelheték. Ezek szervezeti és egyéni szintli megjelenitése
képezheti a konkrét alapot a vallalati igények meghatarozasdhoz. A képzés-oktatas elsodleges
lehetdséget kinal az Osszes alkalmazott tudasbazisanak bovitésére, sok munkaltatd azonban
koltségesnek tartja ezeket a fejlesztési lehetdségeket. Az alkalmazottak szintén sokszor
feleslegesnek tartjak az ilyen programokon vald részvételt, mivel az ezek miatti kiesés késleltetheti
az altaluk végzett munka vagy feliigyelt projektek befejezését (PRICE 2015). Az elobb emlitett
lehetséges nehézségek ellenére a képzés és a fejlesztés a vallalat egészének ¢és az egyéni

munkavallaloknak is olyan elényodket biztosit, amelyek koltség -és idoraforditast érdemelnek a

specifikus, rovid tavl képességfejlesztés, valamint a hosszutavu fejlédés biztositasa érdekében

(GILMORE - WILLIAMS 2013; GOMEZ et al. 2016; KHAN et al. 2011).

FARJAD (2012) a szervezeti képzésekkel kapcsolatos kutatasi eredményei alapjan az alabbi fobb

megallapitasokat tette:

— Az élland6 — ¢és egyre ¢€lez6dd - versenyben a vallalatok az emberi erdforrast és tudast a
teljesitményfokozasara §sszpontositjak.

— A képzés hatasadt nem mindig vagy nehezen lehet a gazdasagi paraméterek ndvekedésében
lemérni, amit csak erdsit, hogy a képzésen részt vett munkavallalok tobblettudasanak hatasa
nem kozvetleniil a termelékenység szintjén jelenik meg.

— A vallalatok képzési kotelezettségét nem minden esetben irja eld jogszabaly, igy a
munkavallalok fejlesztését a cégek nem tekintik kotelezd érvénytiinek.

A képzésekre id6t és koltséget kell forditani, igy ha egy szervezet nem prosperal, akkor a képzési
kiadasok csokkentése az els6 1épések egyike.
Ertekezésem egyik célkitiizése olyan feltard, osszegzé kutatas készitése, amely lehetéséget nytjt
megegyezOségek, eltérések, (hatékonysagi kérdéskorok) azonositasara a hazai Szervezeti
(véllalati) képzések gyakorlatanak jellegzetességeivel kapcsolatosan a 2010-es évek mésodik
felére. A kutatas tovabba lehetdséget ad a (kiilsd) tanacsadoi kor szaméra informéciot nydjtani a
szervezeti képzések kivaltd okairdl, a kiilsé tanacsadok kivélasztasi szempontjairdl, a
megbizo/alkalmazd szervezetek t4jékozodasi szokésair6l a piacon fellelhetd tandcsadok
vonatkozasaban.
A dolgozat szakirodalmi feldolgozasaval kivanom bemutatni hazai €s nemzetkdzi forrasokra
tdmaszkodva a szervezeti kornyezetben zajlo képzés és fejlesztés tevékenységéhez kapcsolddod
fogalmak korét logikus kapcsolati rendszert alkotva. Elhelyezem a tevékenységet a HR
alapfunkcidk kozott, feltarva a szorosabban kapcsolodo funkciokat, illetve rendszerkapcsolatokat,
modellek segitségével. A szervezeti kultira szerkezetét és kapcsolatrendszerét bemutatd modell
alapjan gondolatokat, problémaazonositasi, ok-okozati dsszefiiggéseket keresek. A szakirodalmi
fogalomhaszndlat attekintése sordan az azonossagok és eltérések feltarasdnak érdekében
alkalmazom az egyes tudomanyteriiletek eszkoztarat, ismertetem a korabbi nemzetko6zi és hazai
felméréseket.

A dolgozat elso része, a bevezetés a vizsgalt téma aktualitasat, személyes kotddésemet sugallja,

melyhez kapcsolddoan indoklom témavélasztasomat, bemutatom a kutatdsom céljat, a kutatasi

kérdéseket.



A masodik részben, a szakirodalmi feldolgozas szekunder adataira tdmaszkodva dolgozom fel a
témaban relevans magyar, ¢és idegen nyelvli szakirodalmakat. Bemutatom a szakkonyvek mellett
szamos hazai ¢és nemzetkozi folyoiratban megjelent cikk, kutatdsi tevékenység eredményét
folyamatosan szem eldtt tartva, a pontos hivatkozasokat. Az emberieréforras menedzsment
szakirodalom, a szervezeti kultura, illetve annak megvaltoztatasa soran felmeriilé kérdések és
feladatok, a HR funkcioként azonosithatdo képzés-fejlesztési kor majd a képzések-tréningek
hatékonysagvizsgalatanak attekintése révén alapozom meg kutatasi eredményeim bemutatésat.

A kutatds alapja a ,,Magyarorszagi vallalatok és intézmények képzési és tréninggyakorlata”
cimmel 2016 harmadik és negyedik negyedévében, illetve 2019 elsd és masodik negyedévében
zajlo kérdoives felmérés. Mindkét évben a kutatasi csoport tagjaként vettem részt a mérdeszkoz
kialakitasaban, a kutatas lebonyolitdsaban. A 2019-es évhez kapcsolodo kérdbiv kérdéseit
tartalmilag egészitettiik ki a képzési szolgaltatdst nyujtd kiilsd (belsd) tandcsadok/képzok
alkalmazési gyakorlataval kapcsolatosan. A kutatasi eredmények ezéltal lehetdséget adnak a
(kiils6) tanacsadoi kor szadmara informécidt nydjtani a szervezeti képzések kivalto okairdl, a kiilsé
tanacsadok kivalasztasi szempontjairél, a megbizd/alkalmazd szervezetek t4jékozodasi
szokasairdl a piacon fellelhetd tandcsadok vonatkozésaban.

A kutatasi eredmények révén a szervezeti képzésekkel kapcsolatban visszajelzéseket tudok
megfogalmazni a hazai szervezeti kornyezet szdmara a megvaldsult képzések/oktatdsok, az
igényfelmérési, képzési tervkészitési szokasok, a bérkoltségek képzésre forditott aranyaval, a
képzési napok szamaval, a kiilso bels6 oktatok ardnyaval, a képzések értékelésével, illetve tovabbi
valtozokkal kapcsolatban.

Ertekezésem koncepcidjaként 5 kutatdsi célt és ehhez kapcsoloddan 8 kutatasi kérdést
fogalmaztam meg. Torekedtem az interpretativ (megértd, feltaro) szervezetkutatdsok adaptéléasara,
kertilve az ellendrzd, megerdsitd kutatasi iranyvonalakat. A szervezet és menedzsmentkutatdsok
modszertani eszkoztaran beliil széleskoriien elfogadott - az altalam is kovetett - Cranet (Cranfield
Network) nemzetk6zi HRM (Human Resource Managemet) kutatdsi héalozat képviseldi altal
kialakitott irdnyzat. Ennek megfelelden vizsgdlatom a szervezeti képzés, fejlesztési rendszerek
jellemzoinek feltdrasara és megértésére iranyult. A kutatasi célokon beliil tobb kutatési kérdés is
megfogalmazasra keriilt. A szamossag oka a valtozok tartalmi és logikai elkiiloniilése, amely
koveti a szervezeti (vallalati) kornyezetben megvaldsuld képzési rendszerek mitkddési logikajat
is. Kutatasi céljaimhoz és kérdéseimhez rendelt modszerek Osszefoglaldsa az 1. tablazatban
lathato.

e C(l: Feltarni a koz- és versenyszféra képzési rendszerének azonossagait €s kiilonbozdségeit.

o K1: Hogyan befolyasolja a magan és kozszféra eltérd szervezeti kultaraja az egyes
képzési modok (konferencia, csapatépitd programok, nyelvi képzések, stb.)
alkalmazasi gyakorlatat?

o K2: Milyen hatéssal van a vizsgalt szervezetek szféra szerinti besorolasa a képzési
napok szdmanak alakuldsara (munkakorcsoportonként értelmezve), a képzési terv,
fejlesztési tervek készitésére vonatkozo szandékra és cselekvésre, a kiilsé/belsd
oktatok, trénerek alkalmazési aranyara, a képzésre/tréningre forditott koltség éves
bérkoltségen beliili aranyara, az értékelés, hatékonysagmérés jellegére, valamint a
tudashasznositas sajatossagaira?

e (2: Elemezni az eltérd foglalkoztatotti 1étszamu (kis, kdzép, nagyvallalat), profitorientalt
szervezetek képzési €s fejlesztési rendszerét.

o K3: Miként hat a foglalkoztatotti 1étszam a képzési és fejlesztési programok
tervezési, megvalositasi, valamint értékelési gyakorlatdira a profitorientalt
szervezeteknél?



e (3

: Elemezni a humén eréforras menedzsment gyakorlat hatasat a képzési és fejlesztési

rendszerre.

o K4: Miként azonosithaté a humanmenedzsment szervezetben betdltott szerepével
Osszefiiggd befolyasolasi tényezok képzés-tejlesztési rendszerre gyakorolt hatasa?

o Kb: Fejlesztési teriileten miikodtetett mindségbiztositasi rendszer megléte, miként
befolyasolja a tervezés ¢s az értékelés jellegét?

o KG6: A 25 év alatti munkavallalok foglalkoztatdsi aranya miként befolyasolja a
tervezés gyakorlatat, a képzési napok szamat az egyes munkakori csoportokban,
valamint a képzésre forditott pénziigyi eréforrasokat az éves bérkoltség aranyaban?

C4: Megvizsgéalni a valaszadd szervezetek huménszolgaltatd (kiilsd) tevékenységek
igénybevételével kapcsolatos preferencidit.

o K7: Milyen igényeket fogalmaz meg a megrendel6i kor a HR tanacsadd cégek
paramétereivel, képzési dokumentacidinak informacid tartalmaval kapcsolatban,
valamint hogyan tajékozodik a képzési és fejlesztési piacrol?

C5: Vizsgalni a hazai szervezetek képzési és fejlesztési jellemzoit a nemzetkozi trendek
tikkrében, a Cranet felmérés alapjan

o KB8: Milyen hasonldsagok és kiilonbségek figyelhetok meg az angolszasz, a nyugat-
eurdpai, a kozép-kelet-eurdpai, valamint a magyarorszagi szervezetek kozott, a
képzéstervezés, az igényfelmérés, a képzési napok, valamint az értékelés
tekintetében?

1. tablazat: Kutatasi célokhoz és kérdésekhez rendelt modszerek osszefoglalasa

Ku,tata51 K,uta,t ast Valtozok Elemzési modszerek Oldalszam
célok | kérdések
K1 nem metrikus Kereszttabla elemzés, Khi2 proba 53-55. p.
Cl - 14 r 14 r
K2 nem me_trlkus, Keres%ttabla elen.lze,s, Kh1’2 proba, 55-66. .
metrikus fiiggetlen mintas t-proba
nem metrikus, Kereszttabla elemzés, Khi2 proba,
2 K3 metrikus ANOVA 66-74.p.
K4 nem metrikus, Kereszttabla elemzés, Khi2 proba, 75.83
metrikus fiiggetlen mintas t-proba, ANOVA P
nem metrikus Kereszttabla elemzés, Khi2 préba,
C3 K5 . ’ fiiggetlen mintas t-proba, ANOVA, 84-85. p.
metrikus n
Korrelaciod
nem metrikus, Kereszttabla elemzés, Khi2 proba,
Kb metrikus ANOVA 86-88. p.
nem metrikus Fiiggetlen mintas t-proba, ANOVA,
C4 K7 . ’ Kereszttabla elemzés, Khi2 proba, 88-99. p.
metrikus , .
Faktor analizis
c5 kg | MEMMEUIKUS, |\ eszttibla elemzés, Khi2 proba | 99-103. p.
metrikus

Forras: sajat szerkesztés







3. IRODALMI ATTEKINTES

3.1. A szervezeti rendszerek eredményességi tényezoi

A szervezeti rendszerek vizsgalatara tobbféle elemzé modszer ismeretes. A Boston Consulting
Group (BCG) elemzési modszere mérfoldkonek szamit a vallalati tervezés gyakorlataban. A BCG
matrix két dimenzidban (relativ piaci részesedés—a piaci novekedés liteme) elemzi a szervezet
helyzetét. A mddszer publikalasa 6ta tobb tovabbfejlesztett valtozata is elterjedt a vilagon, illetve
tovabbi j modszerek kidolgozasat generalta (BARAKONYI - LORANGE 1993).
Szervezetkutatassal foglalkozo szakemberek szadmos keretrendszert dolgoztak ki, amelyek a
hatékony és eredményes szervezeti milkddés paramétereit és a hatotényezok kozotti
viszonyrendszert fejezik ki. A kiilonb6zé modellek modszertani keretet nytjtanak ahhoz, hogy
megértsiik és elemezni, vizsgalni tudjuk az ,,egészséges”, hatékony és eredményes Szervezet
feltételrendszerét. A modellek a tényezdk kozotti kapcsolaton alapulnak. A vizsgalati
rendszerekbe bevont valtozok kore nagyon hasonld, ugyanakkor tartalmi eltéréseket is
tapasztalhatunk. A modellalkotas logikdjanak megfeleléen alapvetéen kevés valtozot vizsgalunk.
A modellek kozotti 1ényeges eltérés egy-egy tényezd figyelembevétele vagy a valtozok kozotti
viszonyrendszer terén jelentkezik.

BECKHARD (1972) nyoman a célok, a szerepek, a folyamatok és az interakciok mentén
értelmezhetjiik a szervezeti keretrendszert. A modell eredetileg a csoportfolyamatok fejlesztésé¢hez
keriilt kidolgozasra. A keretrendszer mentén vizsgaljuk, hogy vildgosak-e a kitlizott célok, a célok
a tagok részérdl elfogadhatok, mi a tagok szerepe, hogyan dontenek, hogyan szervezik a
folyamataikat, milyen szabalyrendszer mentén mikddnek, hogyan kommunikéalnak egymaéssal,
hogyan miikodnek egyiitt, milyen a csoporttagok kozotti kapcsolat (RUBIN — BECKHARD 1972;
RAUE et al. 2013)?

BOLMAN ¢s DEAL (1991) alapjéan a szervezeti miikodés 4 dimenzi6 alapjan vizsgalhatd. Az elsd
értelmezési keret a szervezeti struktura. Ide tartoznak a szerepek, a munkakdorok, a konfiguracio,
a folyamatok, szabalyrendszerek. Ezen tényezO0k mentén a kiemelt cél a koordinalt, hatékony
miikddeés elérése.

A masodik értelmezési keret a huméan eréforrds menedzsmenthez kapcsolddik. Itt emlithetjiik meg
a szervezet tagjainak (egyének, csoportok) igényeit, céljait. A cél a munkavallalok
elégedettségének és elkotelezettségének megteremtése. A harmadik értelmezési keretet egyfajta
politikai dimenzioként ragadhatjuk meg. A szervezeti tagok altal kotott alkuk, személykozi és
csoportkdzi vitak, érdekérvényesitési torekvések, jatszmak tartoznak ide. A hangsuly az
érdekérvényesitési és politikai készségek fejlesztésén van. A negyedik értelmezési keretet a
szimbolikus dimenzi6 jelenti. A vallalati szimbolumok, értékek, szokasok, ritusok, mitoszok és
torténetek révén valik megismerhetdvé ez a dimenzio.

A szervezeti OsszetevOk kognitiv térképeként alkalmazhato Weisbord-féle 6 doboz modell
(WEISBORD 1976; 2012; KONTIC 2012; STAHL 1997; STEGEREAN et al. 2010; YOUSEFI —
SAJADIE 2017). A megkozelités 1ényege, hogy az eredményes szervezetek jellemzéit 6 tényezo,
a vezetés, a célok, a struktura, az elismerés, a tdmogaté mechanizmusok, valamint a kapcsolatok
mentén értelmezziikk. Az eredményes szervezet a kovetkezd modon jellemezhetd: a vezetés
feladata fenntartani a szervezet egységét, feloldani a belsé konfliktusokat. Sziikséges
meghatarozni a szervezet feladatat, felallitani a prioritasokat és a célokat. Biztositani kell az
elkotelezettséget a célok irdnt. Rogziteni kell a feladatok megosztasat, ki kell alakitani a vezeto -
beosztott kapcsolatokat. Ki kell alakitani a szervezeti célok elérését leghatékonyabban tamogato
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szervezeti konfiguraciot. Osztonozni kell az eredményes munkavégzést. A formalis és az
informalis elismerési formakat 6ssze kell kapcsolni a szervezeti célokkal. Ki kell alakitani azokat
a tamogato mechanizmusokat, 6tleteket, munkafolyamatokat, szokasokat, amelyek hozzajarulnak
a csoportkohézio és a kozos munka fejlesztéséhez és fenntartasahoz. Fel kell tudni oldani a
munkavallalok kozotti konfliktusokat, javitani kell a munkavégzést gatld, valamint a nem
megfeleld kapcsolatokat mas csoportokkal vagy szervezetekkel.
GALBRAITH (2008; 2014) a szervezeti miikodés megértéséhez az ugynevezett ,,csillag modellt”
dolgozta ki. A megkozelités alapjan a szervezeteket a stratégia, a struktura, a folyamatok, a HR
gyakorlat és az 0sztonzési keretrendszer mentén értelmezhetjiik. Galbraith a stratégiat a gyézelem
receptjeként aposztrofalja. Ez az, ami a szervezet alapvetd iranyat meghatarozza. A struktara a
hatalom megtestesitdje. Meghatarozza a specializacid mértékét, a szervezeti format, a hatalom
megoszlasat, valamint a szervezeti konfiguraciot. A folyamatok az informaciddramlas és a
dontéshozatal paramétereire utalnak. Az 6sztonzési keretrendszer a célelérés eszkoze. Motivacios
€s Osztonzési keretet nyujt a stratégia megvalositasahoz. A HR keretrendszer meghatarozza a
toborzas, a kivalasztas, a képzés és a fejlesztés gyakorlatat. A humanpolitika hozzajarul a stratégia
megvalodsitasahoz (KATES — GALBRAITH 2010).
A Mc Kinsey-féle 7S modellben (lasd 1. abra) Tom Peters és Robert Waterman a vallalati
sikeresség tényezdit szoros Osszefliggésbe hozta a szervezet kulturdjaval (RAVANFAR 2015;
SHIRI et al. 2014):
Kemény tényezdként azonositja azon elemeket, melyek kidolgozéasara, kezelésére léteznek
szamszerUsithetd modszerek:
e A stratégia (Strategy): a szervezeti célok, a megvalositdsi modok. A stratégia
készitésénél a vezetésnek figyelembe kell vennie az adott szervezet kulturajat.
e A struktira (Structure): a szervezeti munkamegosztds sémdja, hatdskorok és
felelosségek rendszere.
e A rendszerek (Systems): a szervezeten beliili folyamatokat 0sszefogd rendszerek
(gyartés, beruhazés, pénziigy, tervezés, érdekeltség, informacio).
A versenyhez ezen elemek kotelezd feltételek, a versenyeldny megszerzéséhez mar sziikségesek
tovabbi tényezok.
Lagy tényezok korébe soroljak azon elemeket melyek nem irhat6ak le modellekkel és nem
véasarolhatok meg szoftveren:
o A szakértelem, képességek (Skill): a szervezet egészének ,képességei”’, amelyek
megkiilonboztetik versenytarsaitol.
e A munkaerd (Staff): az alkalmazasban 4ll6 munkaerd osszetétele, mindségi jellemzoi.
e A vezetdi stilus (Style): a vezetés viselkedésmaddja, értékrendje.
o A koz0s értékrend (Shared values): a szervezetben dolgozok tobbsége altal elfogadott
normak, értékek.
A modell megjelenése ota a szervezetfejlesztésben diagnosztikai eszkozként hasznalatos, mert
részleteiben tarhatdé fel altala az adott szervezet kulturaszerkezete és kapcsolatrendszere.
Hangsulyozni kell azonban, hogy az alapmodellhez illesztett, arra tervezett egyéb vizsgalati
eszkozoket (pl: kérddiv, interji) mindig a szervezet sajatossagainak megfeleléen sziikséges
kidolgozni (HEIDRICH 2001; COX et al. 2019; CHANNON — CALDART 2015).
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1. abra: McKinsey-féle 7S modell
Forras: BARAKONY I-LORANGE (1993) és HEIDRICH (2001)

A szervezeti (vallalati) kultarak miikodésre gyakorolt hatdsa a vezetéstudomanyi iranyzatok
érdeklddésének kozéppontjaba keriilt nemzetk6zi kdrnyezetben mar a XX. szdzad masodik felétol.
A 2008-as gazdasagi vilagvalsag idején a franciaorszagi gazdasagi kornyezetben is voltak olyan
vallalatok, melyek sikertorténetet tudhattak magukénak a valsagkezelésiikkel 0sszefliggésben. A
vallalat hagyomanyos szervezeti felépitése - a hierarchikus biirokracia - egyre tobb biralatot kapott
a menedzsment szakért6k korében. Az olyan radikalis szervezeti forma mely tdmogatja a
parcitipativ. menedzsment miikodést - melynek keretében a munkavallalok szabadon
cselekedhetnek, beleszolhatnak a szervezeti politikaba és dontésekbe- a jelenséget kutatokat
eljuttatta a felszabaditott szervezet fogalmaig (GILBERT et al. 2017). Ezek a szervezetek a
valsaggal 0sszefliggésben ahelyett, hogy megszoritd intézkedéseket eszkdzoltek volna, 1étrehoztak
egy felszabaditott szervezeti kultarat, ahol megteremtették a bels6 egyenldséget, s kieszkozolték
a munkasok beliilrol fakadé motivacigjat. Felismerték ugyanis, hogy a munkavallalok hatékony
tevékenységének fenntartasdhoz bizalomra, véleménynyilvanitasi lehetdségre, informéciora van
sziikség (GETZ 2012).

A szervezeti kultara kiemelked6 funkcidja az adott szervezet kdrnyezethez valo alkalmazkodasa,
az eredményes mukodeés tdmogatasa. Lényeges jellegzetessége ugyanakkor a kulturanak az
1ddigényes lassu valtozas, mellyel egyidejiileg az 6nmagat védd mechanizmusok is mitkodhetnek.
A kornyezetben tapasztalhatd valtozasok sebessége jelentdsen nagyobb, mint a kultura magatol
torténd valtozasa, alakulasa (DRUSZA 2018).

BAKACSI és TAKACS (1998) tigy fogalmaz az elmult évezred végén, hogy a kultira kettés
értelemben is meghatarozza szervezeteink teljesitoképességét. Egyfeldl - pozitiv megkozelitésbol
- egy vezetdi eszkozrendszert jelenit meg, melynek alkalmazdsa révén a szervezet tagjainak
jovobeli cselekvése befolyasolhatd, masfeldl - negativ megkdzelitésbol - lehet egy olyan
visszahuzd erd, mely a valtozo feltételrendszer esetén is fenntartja a korabbi magatartas- és
miikddési modokat a szervezeti tagokban, valamint magéaban a szervezetben.

JARJABKA (2011; 2012) szakirodalmi ¢és empirikus kutatasai hazai kdrnyezetiinkben a magyar
szervezeti kultara , kétarcusagara” hivjak fel a figyelmet. A rendszervaltast kovetden hazdnkban
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termeld, szolgaltatd tevékenységet kiépitd multinaciondlis vallalatok G mikddési modszereket
ismertettek meg egy olyan munkavallaloi réteggel, aki alkalmazkodni probalt (némileg
kényszerbdl is) a megvaltozott feltételekhez meglehetdsen sajatsdgosan magaval hozva a régi
bevalt miikodési moédot munkahelyi kornyezetében. ,,Vagyis modern elemek, ... tradicionalis
vonasok ... és a jelen feltételekhez valod gyors alkalmazkodasi mechanizmusok ... elegyébdl all
Ossze a hazai nemzeti-szervezeti kultara” (JARJABKA 2012 p. 203.).

A szervezeti kultura témakorérdl nagyon sokan, feliiletesebb vagy mélyebb megfogalmazasokat
tesznek, bar aki a szakirok koziil a magatartdstudomanyi ismeretek felél kozelit, hamar egy olyan
teriileten taldlhatja magat, ahol a gondolatok megfogalmazdsa mar nem is olyan egyszerii a
szervezeti-vallalati kultirak befolyasol6 hatasara nézve. A McKinsey tanacsadd cég alapitd
partnerét6l, Marvin Bowert6l eredeztethet6 egy talalo megfogalmazas, mely kevésbé tudomanyos
jellegli: ,,ahogy mi itt a dolgunkat tessziik” (MCKINSEY 2003), illetve Smircich-t6l az a

hasonlat mely , kotéanyagnak tartja a kultarat, mely a szervezetet tartja 6ssze (MALOVICS 2007
p. 41). VILAGI (2013) cikkében a szervezeti kultura HR-aspektusaival kapcsolatban ir arrél, hogy
a szervezet létrejotte utdn miikodésében kialakul egyfajta szokds-, elvaras- és értékrend, melyet
kezdetben a meghatarozo alapito(k), tulajdonos(ok), vezetd(k) gondolkoddsmodja, érdekei és
attitlidje hataroz meg, majd a szervezet tagjai és az j belépdk tovabb formaljak viselkedésiikkel,
személyiségilikkel. Mindezek hatdséra a kialakult normarendszer mar segit azonositani a hatékony
munkavégzés, kommunikacio, gondolkodasmadd, vezetdi stilus, szervezeti filozofia miikodését. A
szervezet vezetdinek, az alapitoknak tehat azért jelentds a szerepiik, mert a kezdeti iddszakban -
amikor jellemzéen magas a bizonytalansdg - hatalmi pozicidjukndl fogva a magukkal hozott
értékeik és feltevéseik altal hatarozzak meg a szervezeti rutinokat (SCHEIN 1985). A feltevések
megszilardulasaval, kiilonosen akkor, amikor a szervezet jol teljesit a vezetdk szerepe csokken. A
folyamatot pedig végigkiséri a tanulas, képzés olykor sajatos, nem tantermi jellege (MALOVICS
2007).

A szervezeti kornyezetben szerzett gyakorlati tapasztalatim is megerdsitették bennem azt az
elképzelést, miszerint egy szervezet/vallalat alapértékei, miikodési modja, hit és értékrendszere
jelentdsen befolyasolja, az ismeretek, tudas, képességek, készségek fejlesztésének igényét, modjat,
gyakorisagat az egyén, a csoport €s a szervezet szintjén.

Handy (1986) neve révén ismertté valt szervezeti kulturatipusok jellemzdinek részletes
ismertetését6l ugyan eltekintek, mégis fontosnak tartom megemliteni, hogy az eré (hatalom)
kultara, a szerep (biirokréacia) kultira, a matrix struktaraja (feladat) kultara és a személykdzponta
(személytipust) kultara adaptiv mitkodése egy adott szervezet képzési/fejlesztési szokasait is
képes eldre jelezni, korvonalazni. Mig a maganszféra (dontden feladat kulturdhoz tartozo)
véllalatainak képzési-fejlesztési igényét a gyorsan valtozd gazdasagi, technologiai fejlédéshez
valo alkalmazkodasuk irdanyozza eld, addig a kozszféranadl (szerepkultira) a stabilabb,
kiszamithatobb kornyezet, az erds szabalyozottsdg, a szabalykovetés igénye teszi ezt meg
leginkabb. A feladatkultira nagy alkalmazkodoképességre épiilé miikddési jellege példaul nem
teszi lehetdvé a szerep kultirdra jellemzd biirokratikus kommunikécios kotelességek és
kotottségek fenntartasat a mitkodésben (BORGULYA - BARAKONYI 2004; HANDY 1986;
HEIDRICH 2001).
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3.2. Szervezeti (vallalati) oktatas-képzés-fejlesztés fogalmi tartalma

A hazai szakirodalom és foként a gyakorlati megkdzelités dontdéen szinonim fogalomként
hasznalja az oktatas, képzés, fejlesztés szavakat. ELBERT— FARKAS (2000) is utal a fejlesztés
¢s tovabbképzés fogalmi elhatdroldsanak sziikségességére az angol-amerikai terminologia alapjan,
ahol a tovabbképzést az alacsonyabb szintii és végzettségli munkavallalok képzésekor, mig a
fejlesztést elsdsorban a vezetdi/menedzseri képzések esetén hasznaljak. Nemzetkozi kornyezetben
mar a 80’-as években megfogalmazza WERTHER és DAVIS (1985 p. 232.) azt, hogy a ,,képzés
az alkalmazottat jelenlegi munkaja elvégzésében tdmogatja és segitheti jovobeli felelds
munkavégzésre torténd felkészitését, fejlodését, a fejlesztés soran viszont az egyén ahhoz kap
tamogatast, hogy kezelni legyen képes a jovobeli kihivasokat™.

IVANCEVICH - GLUECK (1986 p. 456.) ,képzés alatt az alkalmazott magatartasanak
megvaltoztatasara irdnyuld olyan szisztematikus folyamatrol beszél, amely a szervezeti célok
novekedésének iranyaba képes hatni.”

A 90-es évek nemzetkozi kornyezetében SPARROW és HILTROP (1994) munkdjaban jelenteti
meg FISHER ¢és szerzétarsai (1990) definicioit mely szerint:

Az oktatas az egyének és csoportok nevelését szolgalja, formalja magatartasukat, fizikai és
szellemi adottsagaikat, szokasaikat. Folyamatosan hatassal van az ismeretek, képességek, valamint
a nemzeti kultlra, a célok és eredmények formalasara.

A Kképzés annak eszkoze és tudomanya, hogy az egyes hivatasokban, szakmakban jartas és
gyakorlattal rendelkez8 szakérték 1étét biztositsa. Altala a résztvevd elére meghatarozott
sztenderdek alapjan elsajatit meghatarozott ismereteket, feladatokat, készségeket.

A fejlesztés olyan tevékenységet jelent, melynek révén megnyitja és felszinre emeli mindazt, ami
az egyén és/vagy a csoport birtokaban van, s altala a szervezeti teljesitmények és eredmények
elérhetik a maximalis szintet (SPARROW - HILTROP 1994).

A képzések soran fontos, hogy a szakmai kompetenciakon til a munkavallald hozzaallasdnak
fejlesztésére is fokuszaljon egy szervezet. Napjainkban a munkavallalokat n6vekvé munkahelyi
elvarasok és az egzisztencialis bizonytalansag fokozott stresszel toltheti el, melyek kezeléséhez a
munkaltatoknak van lehetdsége tdmogatni a munkavallaléot mentéalis alloképességének
kialakitasaval, fejlesztésével. A szervezeteknek a tudasalapu tdrsadalom a legfontosabb eréforrésa,
mely alapjan nem csupén a szervezet, hanem a munkatarsak személyes céljainak tdmogatésa is
megtériil. A fejlesztés hatékonyan jarulhat hozzd a munkavallaléi és szervezeti teljesitmény
noveléséhez. Az ezredforduldt kovetéen a hazai szakmai kornyezet is egyre fokozottabb
érdeklddést tantsit a téma irant, melyhez az emberi eréforrds fejlesztéssel kapcsolatos
AMSTRONG-i (2006b) gondolatok mar alapként szolgalhatnak. A fejlesztés alatt egy adott
személy képességeinek és lehetdségeinek ndvekedését és realizacidjat érti, mely a tanulasi és
oktatasi folyamat biztositdsanak eredményeképpen jon 1étre.

»A képzés olyan tervszerii tevékenységek egyiittese, amely a szervezeti tagok — rendszerint -
munkaval kapcsolatos ismeretei, tudasa Kkiterjesztésére, készségei, hozzaallasa és tarsas
viselkedése alakitasara iranyul. A képzés célja a résztvevok képessé tétele meghatarozott
teljesitmény elérésére” (FEHER 2011 p. 114.).

A képzés 1ényegét VAMOSI (2005 p. 301.) is taldloan foglalja 6ssze, ugy fogalmazva, hogy ,.a
képzés az emberi erdforras fejlesztésének egyik eszkdoze - a dolgozok szakismereteinek
bovitésével és a munkafeltételek allandéan valtozé kovetelményeinek valdé minél jobb
megfeleltetésével. Uj ismeretek biztositasaval hozzasegitheti a dolgozokat tovabbi hatas- és
munkakorok ellatasdhoz, ujabb szakmak elsajatitasahoz.”
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DESSLER (2005) a képzést tigy hatarozza meg, mint egy folyamatos tevékenységet, amely soran
kiilonb6zé modszerek segitségével meglévo és 1j szolgaltatasokat nyujt az alkalmazottak szamara,
amelyek révén olyan készségek alakulhatnak ki vagy mélyiilhetnek el, amelyekre a munka
elvégzéséhez sziikségiik van, vagy lesz (FARJAD 2012).

LEGRADINE (2006) szerint a képzés tudasbéli fejlesztést takar, melynek révén képessé valik a
munkavallal6 a munkakoréhez kapcsolodo feladat elvégzésére. Képzés lehet a szamitdgép-kezeldi
tanfolyam, a nyelvoktatas, vagy egy szervezeten beliil egy 0j rendszer bevezetéséhez sziikséges
tudas atadéasa céljabol szervezett oktatds. A munkavallalok azért vesznek részt képzésen, mert még
nem rendelkeznek az adott teriileten a sziikséges (szak)tudassal. A képzés soran szisztematikus,
didaktikus ismeretatadas torténik, a résztvevok egy eldre strukturalt ismeretszerzé folyamaton
haladnak végig.

»A fejlesztés adott értelemben jelentheti az egyént kibontakoztatdé hagyoményos, jol tervezhetd
¢s nem konvenciondlis, kevésbé formalizalt hatasok Osszességét. Olykor a mélyebb (attitlid,
magatartas stb.) valtoztatas szinonimajaként alkalmazzuk. Gyakorlati felfogasban rendszerint az
igényesebb munkakorok ellatasara, illetve eldlépésre torténd felkészités folyamatat értjiik rajta”
(FEHER 2011 p.115.).

Gyakori jelenség a vallalatoknal, hogy fejlesztési célcsoportjukba jellemzéen a vezetdk és a
tehetségek tartoznak bele, pedig nem célszerli megfeledkezniiik a tobbi munkatarsukrol sem, akik
szintén értéket teremthetnek a szervezet szamara, és hozzdjarulnak a hatékonysag javitasahoz
(POOR et al. 2012).

Az angolszasz teriileteken a képzés, tovabbképzés (training) kifejezés alatt altalaban az
alacsonyabb szintli és képzettségli munkavallalokra iranyuld tevékenységet értik, amelynek célja
a dolgoz6i hatékonysag novelése, a fejlesztés (development) féleg a menedzserek és a
szakemberek képességfejlesztését jelenti (TORRINGTON et al. 2014). A magyar
szakirodalomban a tréninget gyakran a tovabbképzés szinonimdjaként hasznaljak, illetve szdmos
forras egy specialis képzési format jeldl altala. A magyar terminoldgia szerint jellemzden tehat a
képzések egy specialis csoportjat jelentik a tréningek. LEGRADINE (2006 p. 61.) szerint a tréning
egy ,.olyan, alapvetden készségfejlesztésre iranyuld, csoportos fejleszté modszer, amelyen a
résztvevok személyes tapasztalatokat szereznek, a tapasztalat, tanulas révén 0j ismeretekhez jutnak
onmagukrol, masokrol, kiillonbozd helyzetekhez vald viszonyulasaikrol. Ehhez eszkozként
kiilonféle jatékokat, szituacios és szerepgyakorlatokat alkalmaznak a tréningek vezetdi, amelyeket
feldolgoznak, a résztvevOk egymdasnak visszajelzéseket adnak, miikddnek a csoportdinamika
torvényszerliségei, €s ezaltal fejlddnek a résztvevok szocidlis és interperszonalis készségei”. A
képzés iranyultsdgaval kapcsolatosan sziikséges atgondolni, hogy mit, kit, milyen modszerekkel
fejlessziink, ki végezze a fejlesztést?

3.3. Képzési tevékenység, mint emberi eréforras menedzsment funkcio

Az emberier6forras - azaz szervezeti kornyezetben a munkavallald alkalmazasaval -
foglalkoztatasaval Osszefiiggésben az emberi eréforrdas menedzsment a 2. abran bemutatott
tevékenységeket végzi, melyek egyben az emberieréforras gazdalkodas funkcioi.

Az egyes személyzeti funkcidkhoz szdmos tevékenység tartozik, de eléfordul, hogy egy
szervezetben nem mindegyik feladat jelenik meg.
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Emberi Eroforras Menedzsment

2. abra: HR funkciok a szervezetben
Forrés: sajat szerkesztés

A személyligyi szakemberek munkéjaban, illetve a szervezeti HR gyakorlatban 4 olyan funkciot
tudunk azonositani, mely biztosan megjelenik, mint alapfunkcié a munkavallalok foglalkoztatasa
révén. Ezek kozott az oktatas/képzés is szerepel.

kivalasztas

javadalmazas

oktatas, képzés, fejlesztés

¢ munkaerdtdl valdo megvalas
Az emberi erdforrds menedzsment kulcsfontossdgi szerepet jatszik a munkavallalok
fejlesztésének kérdésében, hiszen fo funkcidja szerint ,,az emberekkel, mint a szervezet alapvetd
er6forrasaval foglalkozik, célja, hogy biztositsa az alkalmazottak munkaerejének leghatékonyabb
felhasznalasat a szervezeti és az egyéni célok megvalositasa érdekében” (GYOKER 1999 p.19.).
Az emberi eréforrds menedzsment szerepének jelentdsége a kozigazgatasban az alabbiak szerint
fogalmazhatd6 meg: ,.felkésziilt, magas teljesitmény nyujtasara kész, elkotelezett, motivalt
munkaerd biztositasa a kdzszolgalat szamara, mégpedig a megfeleld szamban, a kell6 idoben, és
sziikséges helyen” (SZAKACS 2012 p.19.). Ennek érdekében valosul meg az életpalya modell
kialakitasa, annak miikodtetése, amelyhez elengedhetetlen a megfeleld mindségli és mennyiségii
allomény biztositasa, valamint azok megtartasa, irdnyitasa és képzésének biztositasa.
Az emberi er6forras menedzsment szerepe fontos az oktatas és tanulas segitésében, mert egy olyan
rendszer egysége, ,,amelynek hatdsara 1étrejon és fejlodik a szervezet alkalmazotti allomanya,
tagjainak magatartasa, attitiidje teljesitménye” (KAROLINY 2005 p.12.), igy valositva meg a
szervezeti célokat. Ennek a folyamatnak négy alapvetd szakasza van: a sziikségletelemzés, a
képzéstervezés, a képzés lebonyolitasa és az értékelés (BAKACSI 2006).
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Karoliny kiterjeszti a képzési funkcid hatasat és azt feltételezi, hogy a képzések és a fejlesztés
eredményeként ,megvalosulhat a szervezeti teljesitménycélok ¢és az egyéni igények
kiegyensulyozott figyelembevétele, kialakulhat a partnerek kolcsonds elkotelezettsége”
(KAROLINY 2005 p.12.). Mindezek altal indokoltta valhat a szervezetfejlesztés, a munkavallalok
képzése, fejlesztése és az erre alkalmazott technikak, oktatas-tanulds, gyakorlati tréningek
alkalmazasa.

Legge szkepticista megfogalmazasa a modern szervezetek emberi er6forras menedzsment
tevékenységével kapcsolatban elgondolkodtatd dilemmat tar elénk, miszerint: ,,Mutass nekem egy
gondoskodd kapitalistat, és én mutatok egy vegetarianus capat” (CSILLAG 2012 p.41.). A
gondolat felhivja figyelmiinket alapvetd etikai kérdései mellett a munkavallalok pusztan
er6forrasként valo kezelésére, mellyel kapcsolatban hazai és nemzetkozi kdrnyezet szervezeteinél
mara mar jelentds eldrelépés és fejlodes is tapasztalhato.

Egyes kutatok az évezred valtasanak idOpontjdban az EEM-funkcidk professzionalizdlodasanak,
elkiiloniilt szakmava valasanak fontossagat hangsulyozzak. Ugyanakkor tapasztalhatdo még, hogy
az EEM a ,,szolgalolany” szerepe helyett a stratégiai szerepéért harcol, hogy elismerjék legitim
voltat. Az er6s kritikaval é16 Ackers szerint az EEM szakért6i lemondtak lelkiikrél a nagyobb
befolyasért cserébe s lelketlen, személytelen mddon véltak a tulajdonosok és menedzserek
szolgajava (CSILLAG 2012).

3.3.1. HR gyakorlat torténeti fejlodése

A mai hazai HR tevékenység multjanak és torténelmének azonositasara és rovid bemutatasara
torekszem abbol az 0sszefliggésbdl szemlélodve, ami a nemzeti-szervezeti kultira témakorhoz is
szorosan kapcsolhato. A kérdés ugy fogalmazodik meg bennem mar évek 6ta, hogy mi az az
egyértelmi és egyszerli ok, ami miatt napjainkban a hazai HR tevékenység (stratégiai, tdmogatoi
szerep, elfogadottsag stb. terén) lemaradasban van annak ellenére, hogy mar csaknem 30 éve
megtortént a rendszervaltozds? Szdmomra az egyik lehetséges valaszt a valtozds egyénre,
csoportra, szervezetre gyakorolt hatdsa, valamint a véltozast befolyasold tényezdk adjdk meg.
Tapasztalataim alapjan is megerds6dott bennem az a vélekedés, miszerint a valtozas, az atalakulasi
folyamat sikerét jelentds mértékben hatdrozza meg a megszokott milkddési mod
bedgyazottsaganak mélysége ¢€s kiterjedtsége, Osszefiiggésben fennalldsanak idétartaméval. A
személyzeti politikdnak hazankban tobb mint szazéves multja van. A tovabbiakban a témakor
szempontjabol jelentds tendencidkat kivinom megemliteni részletes bemutatas nélkiil. A II.
vilaghaborl végéig az ugynevezett ,,pénziigyi szolgalati és mindsitési szabalyzat” dokumentuma
a szakhivatalnoki kar képesitési és mindsitési rendszerét szabalyozta (GAZDAG 1989 p.41.).
1968-t61 induld reformok révén létrejon a szocialista piacgazdasagnak nevezett rendszer. 1980-as
évek a reformkommunizmus idészaka, mely alatt a politikai, tarsadalmi és gazdasagi kisérletezés
élénkiil fel. 1990-re a magyar gazdasidgban jelentdssé valik a kisvallalkozoi 0Osszetételil
maganszektor (POOR 2006).

A régi rendszerben Magyarorszagon a munkaerkolces két meghatarozo alappillére a munkavallalok
altal tanusitott minimalis tisztelet munkaaddik, vezetdik, és a part irant, valamint a teljes
foglalkoztatottsag fenntartdsa olyan munkakorok esetében is, melyek egyértelmiien jelentéktelen,
felelésséget nem elvard, a hatékonysagot, termelékenységet nem noveld feladatkoroket
korvonalaztak. A gyari munkasok, szakmunkas végzettséggel, plusz kereseti lehetdségek irant a
gyarak, vallalatok kapuin kiviil fogékonyak inkabb, erdsitve a feketegazdasagot, és jellemz6é még
a sajat tulajdont kiskerti mezdgazdasagi tevékenység is. Mindkét pénzkereseti lehetdséghez
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nagyobb motivacio kapcsolodik a dolgozok részérdl annal, minthogy tulérazzanak egy olyan
gyarnal, vallalatnal ahova érzelmileg minimalis mértékben kotédnek (HETHY - MAKO 1972).
A sajat tulajdonhoz vald kotodés, az 6nalldé munkavégzés iranti igény jellemzi e korszakot. A
biirokratikus szervezetek vezetdinek tevékenysége pedig sokkal inkabb szolgalta a felettesek
elvardsainak val6 megfelelést, mint a vevdi vagy fogyasztoi igények kielégitését és a nyereség
novelését. A part és az allam kortiltekint6 figyelmet szentelt a vallalati vezet6i poziCiot betolték
korére, azok legkevésbé teljesitményalapu kivalasztasara. A vezetoknek csekély mértékben volt
rahatdsuk a beosztottak anyagi és nem anyagi juttatdsainak mértékére. Ahhoz, hogy a beosztott
meg tudja tartani munkéjat, be kellett jarnia dolgozni, ahhoz, hogy lényeges feladatot is
elvégezzen, mar prémiummal vald honoralas valt sziikségessé. A beosztottak, felettesek, vezetok
korlatozott informacidval rendelkeztek, mely a hatékony dontéshozatalt ennek megfeleléen
szintén korlatozott mértékben volt képes tdmogatni kiilonésen a feliilrél lefelé iranyulo
kommunikécios folyamatokban. A magas szintii teljesitmény éppugy ritka volt, mint az egyéni
felelosségvallalas (PEARCE 1991).

A hagyomanyosnak tekinthetd személyzeti osztdly egy irodai alkalmazottakkal és vezetdkkel
foglalkozo6, a személyligyi vezetdnek referald csoportot és egy fizikai allomannyal foglalkozo, a
gazdasagi igazgatonak beszamold csoportot kiilonitett el (BANGERT - POOR 1995). E korabbi
rendszerben a személyzeti osztalyok kozvetleniil a vezérigazgatd ald tartoztak, alkalmazottaik
szakmai fejlodése egy évente kiils6 képzési programon vald részvétel altal volt biztositott
(KULCSAR 1991; KOVARY 1995).

A kozép-kelet-eurdpai régidban mitkodo szervezetek emberi eréforras menedzselési gyakorlata az
orszagonként eltérd erejli kiils6-belsd befolyasolo tényezdk hatdsara jelentds valtozast és fejlodést
mutatott (MORLEY et al. 2009).

A ’80-as évek politikai valtozasainak hatasara ezen orszagok HR tevékenysége kikertiil a szoros
allami iranyitas aldl, ugyan az egyes orszagok kozott mar ebben az iddszakban is kimutathatok
voltak kiilonbségek (TUNG - HAVLOVIC 1996). Hazankban a ’80-as évek kozepétdl
fogalmazodott meg az a parthatarozat, mely a vezetdi tevékenységet elvalasztja a partpolitikai
tevékenységtdl (POOR 2012). A rendszervaltast kovetéen megjelennek a munkaerét termelési
tényezoként kezeld nyugati elméletek. KAROLINY ¢és szerzotarsai (2005) altal a hazai HR
gyakorlat fejlédésével kapcsolatban zajlo kutatas rdmutat arra, hogy a vallalati hierarchidban a HR
vezetOk eldkeld helyet foglalnak el, a hazai kornyezetben tevékenykedd kiilfoldi tulajdont
cégeknél a HR az amerikai €s europai tendencidknak megfelelden fejlédik, ugyanakkor az egy fore
juto szemelyzetfejlesztési €s oktatasi koltségek vonatkozasdban nem csokkent a magyar vallalatok
lemaradasa. A kis és kozepes méretii vallalatok korében CHIKAN és szerzotarsai (2011)
“Foékuszban a verseny” cimet viseld kutatasa, mely 10 évnyi id6szak valtozasait vizsgalja nem tar
fel valtozast a menedzsment felkésziiltségében, a kompenzacio, a teljesitményértékelés, valamint
a képzési teriileteken.

Tobb, a témaval foglalkozo6 szakember €s a sajat tapasztalataim alapjan is megfogalmazhatd, hogy
a mai HR gyakorlat magan viseli még a szocialista iddszak alatt szerzett vonasokat. A szervezeti
kultirdkban (miikodési modokban) eszkdzolt véaltozasok - ha még vannak is a nemzetkozi
kornyezetben j6, kovetendo példak -, idésziikséglete jelentds, akar mint a hazai példank is mutatja,
tobb tiz évet is igénybe vehet. Gondoljunk csak a valtozdsokhoz valé alkalmazkodas
szakirodalmaban megfogalmazottakra.
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3.3.2. A szervezeti képzés rendszerkapcsolatai

A munkaerd fejlesztésének és ezen keresztiil a teljesitmény javitasanak kulcskérdése az oktatas,
képzés. Az egyes iparagakban tapasztalhaté technoldgiavaltds radikalisan lerdvidiil, sokkal
rovidebb id6 alatt - szinte minden agazatban - alapvetd valtozasok torténnek az érték eldallitd
folyamatokban. Egy olyan munkavallal6 esetén is, aki ugyanazon munkahelyen marad ¢élete soran
tobb alkalommal valik sziikségessé szakmai ismereteinek megujitdsa. A hatékonyan mukodni
szandékozo szervezetek felismerték, hogy termelési- szolgaltatasi értékiiket csak ugy tudjak
¢lénkiteni, ha a képzések révén novelik az alkalmazottak szakmai hozzaértését.

A szervezeti miikodés is jellemzden valtozasi, megujulési kényszer alatt all. A kihivasokra pedig
azok tudnak gyorsabb reakcidt adni, akiknek hozzéaéllasa rugalmasabb. A szervezeti szintek
szamanak csokkenése a dontések és felelosség lehetoségét, illetve feladatat egyre inkabb tolja a
szervezeti hierarchia alsobb szintjein teljesité munkavallalok irdnyaba. Ez a folyamat az
alkalmazott munkavallaloktol egyre nagyobb feleldsségvallalast, dontésképességet var el.

A szervezeti megkozelités és elképzelés tekinthet a képzésekre, mint pénziigyi raforditast igényld
sziikséges elvégzendo feladatra, illetve mint befektetésre. A két megkdzelités szemléletmodbeli
eltérésre is utal a szervezeti gondolkodassal kapcsolatosan, hiszen az elébbi mint feladatra, az
utobbi mint lehetdségre gondol (VEKERDY 2008).

A képzés fejlesztés rendszerkapcsolatait FEHER (2011) a 3. abran foglalja 6ssze, ahol a human
funkcidkat menedzsment, valamint kommunikacios és kompetencia modul mentén értelmezi.
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HE stratégia, makro-tervezés,
szervezetfejlesztés

«—a szervezeti stratégia tipusa igénye:
tudésigényesség, 0ssz-kompetenciak
«—kulturalis kovetelmények, valtozas
«—tanulasserkent6 klima
—megujulé munkaerd
—team-szervezet tanuld

szervezet/tuddsmegoszto kultara Kommunikacid
. 1j tizletek kiakndzasi lehetdsége 4
Menedzsment ag Y 2 modul és
l-‘---' ‘."'- k m t n 1 )
PRPEL A TN ompcetencia ag
Munkakor-elemzés, kialakitas Személyiigyi kommunikéacid
«—jelen és jovObeni elvarasok (példaul «—a képzés fontossaganak elfogadtatasa
job-redesign képzési igények) —képzés, mint a belsé kommunikaciod
meghatarozasa elésegitoje
—1j tudastartalmak munkakdri < » —képzés, mint PR tényezd
hasznosithatdsaga o stratégiai tudatossag, egyiittmikodési
—képezhetdségi problémak jelzése hajlandosag novelése széles korben
—specialis feladatok (példaul delegalas,
rotacio) mint képzési megoldas 7Y
4 :
. \ 4
\ 4 Kiils6é/bels6 HE biztositas, karrier
Teljesitmény-menedzsment «—bevezetd képzés, szocializacio,
«—az értékelés kimenete alapjan karriercélok szerinti képzés-fejlesztés
megallapitott képzési igény —1j felvétel, elérelépés kivaltasa
—TM bevezetést, miikodtetést tamogato kepzersliel? o ;
képzés ¢ 3 —munkaer6-piaci vonzerd
—teljesitést elésegité képzés: szintre- «>folyamatos kc.apzes, altalanos
hozo, szintemel, kibontakoztatd kompetencia-fejlesztés a belsd-kiilsé
—a TM fejlodéskozpontisaga foglalkoztathatosagért
A A
; v
Motivacio, javadalmazas
«a tudas elismerése serkenti a képzést
—képzés, mint nbizalom- és i - Képzés-fejlesztés

teljesitOképesség noveld faktor
—képzés, mint jutalom

—képzés, mint javadalmazasi tényezd
(tudas, készség, kompetencia alapu bér-
elémenetel)

3. abra: Képzés-fejlesztés rendszerkapcsolatai
Forras: FEHER (2011 p. 117.)

A szervezeti kornyezetben, miikodésben alkalmazott humanmenedzsment gyakorlat jelentds
valtozatossagot mutat a gyorsan valtoz6é koriilmények mellett. A humanpolitikai osztaly
tevékenységével kapcsolatban egy alapelvaras, hogy olyan huménmenedzsment eljarasokat és
technologiakat fejlesszen ki vagy adaptaljon, amely a szervezeti és az egyéni elvarasok
szempontjabol is képes a hatékonysagot biztositani. Egy a szakmaisagat képviseld emberi
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eréforrds menedzsment egyarant szolgalja a szervezet céljainak megvalosuldsat, a kivant
szervezeti teljesitmény elérését, valamint a munkat végzd egyént is, tamogatva hatékony
munkavégzését, képességeinek fejlesztését, elvarasainak teljesiilését (GYOKER et al. 2017).
HEWITT (2006) szerint a HR-szakemberek feladata olyan értékek hozzaadasa, valamint 0 értékek
létrehozasa, melyek a szervezeti adottsdgoknak megfeleldek, €s tamogatjak a vallalati magasabb
szintli versenyt. Ehhez viszont sziikséges a HR tamogat6 funkcidjanak magas szintli hozzajarulasa.
A stratégiai partnerré valas feladata a HR szdmara azzal kezdddik, hogy felismeri az 1j realitast,
vagyis azt, hogy a stratégia legalabb annyira szdl a felfedezésrdl, mint az 0j pozicionalasardl, és
hogy az egyiittmiikodés kozos napirend kialakitasat igényli — nemcsak a célok folyamatokra valo
atiiltetését. Ez a komplex feladat mindenre kihat, ami a HR cselekvési korébe tartozik: az egyének
¢s szervezetek fejlesztésére, a viselkedés felmérésére €s értékelésére, illetve a teljesitmény
jutalmazasara” (HEWITT 2006 p. 179.).

A személyzeti és emberi eréforrds menedzsment tartalmi kiilonbozdségeivel szamos szerzo
foglalkozott mar az elmult évezred végén (BEARDWELL - HOLDEN 1994; GUEST 1987). A
személyzeti menedzsment — melyet az angolszész irodalomban PM azaz Personal management
elnevezéssel talalunk - munkaerékdzpontu, operativ tevékenységek ellatasara iranyul, mely soran
dontden a toborzas, kivalasztas, a vezetdség altal meghatarozott feladatok adminisztrativ ellatasa
jelenik meg, azaz inkabb funkcionalis, mintsem stratégiai menedzserként azonosithatd. Az emberi
er6forras menedzsment koncepcio — HRM, azaz Human resource management - erésodésének
egyértelmii mutatdja lehet a személyzeti (menedzsment) funkcid szervezeti hierarchiaban betoltott
helye és szerepe (GUEST 1990).

Mig a személyzeti menedzsment révidtavon, reaktivan tervez, megfelelésalapu miikodést tantsit
a koltségek minimalizaldsa mellett, addig az emberi eréforras menedzsment hosszatava, proaktiv
tervezéssel, elkotelezettségalapu miitkodéssel, a teljesitmény maximalizalasara torekszik (GUEST
1987).

A stratégiai emberi eréforras gazdalkodas egyik kiemelt funkcidja, hogy a klasszikus és modern
képzési és fejlesztési irdnyelveket, modszereket, valamint tanuldsi és fejlédési formakat az atfogo
szervezeti stratégianak megfeleléen, - figyelembe véve a munkavallalok egyéni céljait, azok
egyidejli érvényesitése mellett - integralt modon rendszerbe foglalja, megteremtve ezzel az egyes
human alrendszerek kozotti szinergikus kapcsolatot (FEHER 2011; NOE et al. 2014; SCHULER
— JACKSON 2008). Ezt az egymasra épiilést fejezi ki a 3. abra. A rendszerkapcsolatok
értelmezéséhez eldszor a humanfejlesztés €s a vallalati/emberi er6forras stratégia, valamint a
szervezeti kultira (annak fejlesztése) kozotti 0sszefiiggést kell elemezniink. A szervezet stratégiaja
alapul szolgal az emberi er6forras stratégia, mint funkcionalis stratégia kialakitdsdhoz. A stratégiai
dontések HR teriileten meghatarozzdk, de legalabbis befolyasoljdk az emberi eréforras
sziikségletet is. ,,A szervezeti €s az emberi erdforrds stratégia viszonyarol elészor gy
gondolkoztak, hogy a szervezeti stratégia készitése idoében megeldzi, €s tartalmdban is
meghatirozza az emberi er6forras stratégiat. A szervezeti €s emberi erdforras stratégiak kivanatos
viszonyrendszerének meghatarozasdhoz késoébb felmeriilt, hogy a valodi integraciot az egyes
szintek kozotti kolesonds kapesolatok biztositjak. Ez utobbi értelmezés teszi ugyanis lehetdvé az
alkalmazotti jellemzdok és igények, valamint a szervezeti célok kdlcsonds figyelembevételét”
(KAROLINY 2008 p. 262.).

A HR stratégiat tekintve alapvetden 3 iranyvonalat tudunk megkiilonboztetni: beszerzés,
menedzselés, fejlesztés. Utobbi esetében arrdl beszéliink, hogy a szervezeti célok eléréséhez
sziikséges emberi erdforrds allomanyt, kevésbé mennyiségi, inkabb mindségi oldalrdl probaljuk
biztositani. A fejlesztési sziikségletet meghatarozza a szervezeti stratégia tipusa, igénye,
tudasigényessége, valamint a megvaldsitashoz sziikséges kompetencidk jellege. A fejlesztési
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iranyok tovabbi generikus meghatarozoi a vallalati kultara jellemz6 sarokpontjai, a valtozés, a
fejlodés sziikségszertiségének felismerése. Tovabbi kérdés, hogy a vallalat, milyen mértékben
alapoz a munkaerd megujitasara, a tanuld szervezet ¢s a tudasmegoszto kultra létrehozasara, az
uj lizleti lehetdségek kiaknazasahoz sziikséges kompetenciak fejlesztésére (BAMBERGER et al.
2014; BREWSTER 2017; JUUL ANDERSEN — MINBAEVA 2013; BOXALL — PURCELL
2016). A képzés-fejlesztés rendszerkapcsolatait tekintve megkiilonboztetjiik az tgynevezett
,menedzsment agat”, valamint a ,,kommunikéacié modul és kompetencia agat”. E10bbi a munkaerd
»muikodtetésével” Osszefliggd funkcidkat irja le, mig az utobbi a képzés-fejlesztés
elfogadtatdsahoz, a kompetencidk megszerzéséhez és fejlesztéséhez kapcsolodik. A munkakdr
tervezés, kialakitds, elemzés soran kozvetlen gyUjtott &és szarmaztatott informaciok
felhasznalhatok a jelenlegi, valamint az esetleges atalakitasbol szarmazd képzési igények
meghatdrozasahoz. A képzés jellege befolyasolja a tudastartalmak munkakori hasznosithatosagat.
Ugyanakkor a munkakor bovités, hozza kapcsoldodéan az empowerment és a rotacio, mint képzési
megoldas alkalmazhato (MORRIS -VENKATESH 2010; KHAN et al. 2014; AZIZI et al. 2010;
VOEGTLIN et al 2015).

A teljesitményértékelés soran megallapitott eréfeszités és eredményvaltozas egyrészt kapcesolodik
a képzési sziikségletek megallapitasdhoz, valamint a képzés hatékonysaganak ¢és
eredményességének vizsgalatahoz. A képzés-fejlesztés eszkoze lehet a
teljesitményértékelés/menedzsment ~ rendszerek  bevezetésének, és  eldsegitheti a
teljesitménymenedzselés soran kitizott egyéni, csoportos €s szervezeti célok megvaldsitasat
(DAOANIS 2012; BECKER et al. 2011).

A képzés-fejlesztés szerves részét képezheti az 0sztonzésmenedzsment rendszernek, valamint a
jol megvalasztott kompenzacios eszkdzok elésegithetik a képzési és fejlesztési programok sikeres
megvalosulasat (SHIELDS et al. 2015).

A képzési programok eredményes megvaldsitasa szempontjabol elengedhetetlen annak
elfogadtatasa a vezetés, valamint a képzésben résztvevok részérdl. A képzés eldsegitheti a belsd
kommunikaciot, a szervezeti egylittmikodést, ugyanakkor a fejlesztés célja lehet maga a
szervezett kommunikicio javitdsa is. Amennyiben a fejlesztés Osszhangban van az egyéni
célokkal, a képzés-fejlesztési alrendszer hozzajarulhat a megtartashoz, egyfajta belsé PR funkciot
tolthet be. Az atgondolt képzési rendszerek nem csupén a betanitasban téltenek be szerepet, hanem
a szervezeti szocializaciot és a karriercélok megvaldsitasat is eldsegitik. A munkaerdbiztositdshoz
kapcsolddoan képzéssel kivalthatdé az ) munkaerd felvétele vagy maga a bels6 athelyezés.
Hozz4jarul a  munkaerOpiaci  vonzas  ndveléséhez, valamint a  munkavallalok
foglalkoztathatosaganak megtartasahoz (BULUT — CULHA 2010; DIAS — SILVA 2016;
MEMON et al. 2016; CHAUDHRY et al. 2017; KUM et al. 2014).

A munkahelyi képzések a kompetenciafejlesztés altal olyan szervezeti célok megvaldsitasahoz is
hozzajarulnak, mint példaul a mindség javitasa, a termelékenység ndvekedése, az 1j technoldgia
bevezetésére valo felkésziilés, a szervezeti rugalmassag ndvelése, a munkahelyi elégedettség
novelése vagy a szervezeti kultira atalakitasa. A magan és a kozszféraban miikodo szervezetek,
fiiggetleniil a szervezet tipusatdl vagy természetétol, egyetértenek abban, hogy a képzés és annak
minél szélesebb korben vald kibdvitése elengedhetetlen az {izleti novekedéshez és fejlodéshez
(VASZARI 2016).

Egy masik megkdzelités szerint négy kapcsolddasi pont is fellelhetd, mégpedig: a toborzas-
kivalasztassal, a Kkarriermenedzsmenttel, a munkakori rendszerekkel (munkakorbdvités,
munkakor-gazdagitas) és a teljesitménymenedzsment rendszerrel. A kivalasztasi folyamatot
kovetd fontos feladat az ujonnan felvett munkatarsak szervezeti orientacidja. Definicidja a
kovetkezd: ,,szervezeti orientacio alatt azt a folyamatot értjiik, amelynek soran az j munkatarsak
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megismerkednek a vallalattal, szervezeti egységiikkel és munkakdriikkel” (BOKOR et al. 2007
p.228.).

A képzés és fejlesztés az emberi eréforrds menedzsment egyik meghatarozo alapfunkcidjaként
hozzajarul a munkatarsak képzése révén a szervezeti stratégia megvalositasdhoz.

ROOZ (2006 p. 236.) altal alkotott definicié szerint, ,,A személyzetfejlesztés célja elfogadni,
tamogatni, 0sztondzni a tanulast — a teljesitményjavulas érdekében — az egyén, a szervezeti
egységek ¢€s a szervezet szintjén egyarant. A fejlesztés a kiilonb6z6 szervezeti szintek
képességpotencialjat kivanja novelni, magasabb szintre hozni. Tokéletesiteni szeretné a tudast, a
képességeket, a készségeket (kompetencidkat) és a magatartasmodokat.”

A személyzet fejlesztése a teljesitményértékelési rendszerbdl (TER) szarmazé informaciokra
épitkezve ciklikusan tamaszkodik a képzés ¢és fejlesztés funkcidjara, valamint a
karriermenedzsment integrald kozelitésmodjara, amit — mas funkciokkal kiegésziilve — HR
ciklusnak is neveziink (ARMSTRONG 2006a; 2006b; KAROLINY — POOR 2017; POOR et al.
2018b; TORRINGTON 2014).

A humanfejlesztés — ami alatt értjiik a bevezetéssel, betanitassal, beillesztéssel,
szervezetfejlesztéssel és atalakitassal, készség- €s képességfejlesztéssel, az egyes munkakorokkel
kapcsolatos specialis ismeretekkel Osszefliggd képzéseket — az emberi er6forrassal vald
gazdalkodasi tevékenységek egyik f0 feladata és egyben stratégiai feladatként is tekinthetiink ra,
hiszen az emberi eréforrasokba, képzés Utjan toérténd beruhazas hosszutdvon is meghatarozza a
szervezetek versenyképességét (VEKERDY 2008).

A személyzetfejlesztést nem célszerli azonositani a tréningek fogalmaval, hiszen egy folyamatos
tevékenységsorozatot jelent leginkabb, amelynek célja, hogy a munkavallalok képesek legyenek a
jelenlegi és jovobeni feladatok hatékony ellatdséara, és alkalmazkodni tudjanak a koriilottiik 1évo
kultarahoz (FARKAS 2003).

érinti, ugymint a teljesitményértékelést, a képzés-fejlesztést €s a karrierfejlesztést, hiszen alapvetd
célja, hogy a szervezet és a munkakorok altal megfogalmazott elvardsokat a munkakort betoltd
munkavallalé6 minél hatékonyabban tudja teljesiteni.

3.4. Képzeési és fejlesztési rendszerek a szervezeti gyakorlatban

A szervezeti kornyezet szamara a képzés pénziigyi eréforrasok raforditasat jelenti arra, hogy a
munkavallalok jobban ki tudjak haszndlni fejleszthetd képességeiket, mely révén javulni tud
teljesitményiik mennyiségi és mindségi vonatkozasban egyarant.

A gazdalkodo szervezetek a legkiilonbozobb okokbol kezdeményeznek é€s folytatnak képzést
munkavallaloik részére (lasd. 2. tablazat). Egy a jogszabalyi kornyezet altal eldirt képzésnek
tekintheté a munkavédelmi oktatas, vagy bizonyos munkakorok betoltéséhez a torvény altal elbirt
képesiteés.
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2. tablazat: Képzési igényt kivaltd, meghatirozé tényezok

Tényezok

A képzésre és annak sziikségességére gyakorolt hatas

Globalizacid erdverseny a nemzetkzi
piacon

Versenystratégia kialakitasa, a valtozdsmenedzsment iranti
készség sziikségessége, fejlesztése, nyelvtudas erdsitése.

Kemény versenyhelyzet a hazai piacon,
itthon is kiilfoldi versenytarsakkal kell
mérkozni

A munkavallalok rugalmassaganak fokozasa, az ,,ij és mas”
iranti igény felébresztése.

A technologiak gyors valtozasa az
automatizacio térhoditasa

Uj technologidk, szamitogépes rendszerek, korszer(i ismeretek
elsajatitasa. Motivalas a nyelvtanulasra.

Tulajdonosok valtozasa, profilvaltas

Szervezetfejlesztési programok, mas kultarak iranti
fogékonysag fejlesztése. HR programok: munkakdr-gazdagitas
és valtas, outplacement.

A munkaerd jellegének valtozasa

a magasan képzettek aranya, itt hatékonysagfejlesztés igénye
lép fel. Az alacsonyan képzett munkaerd esetében a
»helyzetbe” hozas a cél.

Forras: VEKERDY (2008 p. 129.)

A képzések szisztematikus modellje (4. dbra) egy korkords folyamatként azonositja a képzési
szakaszokat, melyben egy allando visszacsatolas érvényesiil.

Aképzés
ellenérzése,

értékelése

Aképzés
eredményeinek
hasznositdsa

Oktatasiigények
feltarasa

eréforrasok
biztositdsa

Képzési terv
tematika
kidolgozasa

o Képzési program
Iek;t\olr;e;c))?;;sa kidolgozasa: hely,
Y id&, médszer

4. abra: Képzések szisztematikus modellje
Forras: sajat szerkesztés VEKERDY (2008) alapjan

A képzési programok 4 f6 1épésre bonthatok GULYAS és szerzétarsai (2012 p. 211.) alapjan. A
képzési igények felmérését a képzés tervezése, majd a képzés lebonyolitasa és értékelése fazisok

Oonmagaba visszatérd folyamata jelenti.

FEHER (2011 p. 118.) a tervszeri képzési folyamat alkotoelemeiként az alabbi elemeket

azonositja:
o A sziikségletek elemzése

e Az oktatas célkitlizéseinek meghatarozasa

e Kiritériumok felallitasa

e Az oktatoprogramok kivalasztisa és megtervezése

e Az oktatdoprogram lebonyolitasa

o Kiértékelés- az érvényesség/validitas, vagyis a képzési cél megvaldsulasanak a felmérése
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A képzési igények vagy ahogyan még a szakirodalomban taldlkozunk e tevékenység
megjelolésével a képzési sziikségletek azonositasa, elemzése lehetdséget ad a tényleges ¢és elvart
kompetenciak meghatarozasara, igy jelolve ki a szervezeti tagok azon korét, akiket fejleszteni
sziikséges.

A szervezeti elemzés soran (lasd. 3. tablazat) meghatarozzuk a témakat, az iddtartamot, a
tertileteket és a célkozonséget, tovabba, hogy milyen moédszerekkel torténjen a fejlesztés ¢€s
mikorra milyen 4altalanos lizenettel idozitsiik a képzést. KLEIN (2003) kiemeli a rovid €s
hosszutavu célok tisztazasan beliil a véllalat egészének tavlati céljainak majd az egyes részlegek
sajatos céljainak meghatarozasat. A képzési szlikségletek szervezeti szintli azonositasakor legfobb
melynek meghatarozasaban kiemelkedd szerepe lehet a dokumentumok elemzésének, hiszen ezek
segithetnek azonositani a szervezeti értékeket, torekvéseket, és a célokat.

A munkakdr vagy feladatelemzés soran szamba vessziik, hogy az egyes munkakéri feladatok és
kotelességek sikeres ellatadsahoz milyen szakértelem, ismeret és magatartdsforma sziikséges. A
munkakorelemzési modszerek, mint példdul a megfigyelés, az interj, naplovezetéses, kritikus
incidensek vagy a kérdéives modszer nyujthat ehhez tamogatést.

Az egyéni (munkavallal6i) sziikségletek diagnozisakor kiindulépont, hogy kinek milyen tipust és
szintll képzésre/fejlesztésre van sziiksége. Ehhez nytjthat tdmogatast egy jol miikodo
teljesitményértékelési-0sztonzé rendszer, a Kkarriertervezés, fejlesztéprogram (development
center) vagy a beillesztd program soran feltart kompetenciahiany. Személyelemzés soran
sziikséges kiilonbséget tenniink a mar a munkakort ellatdé (de alacsonyabb teljesitést nyu;jto)
munkavalladk és a még most betanulok kozott akkor, amikor meghatdrozzuk a képezni kivant
dolgozok korét (DUNNE et al 2015).

3. tablazat: Adatforrasok a képzési igények elemzéséhez

SZERVEZETI ELEMZES

MUNKAKORI ELEMZES

SZEMELYZETI ELEMZES

szervezeti célok

munkakori leiras

teljesitmény adatok és
teljesitmény értékelés

vasarloi visszajelzések

munkakori specifikacio

interjuk

képesség leltar

standard teljesitmények

kérdoivek

munkahelyi [égkor

meért teljesitmények

attitlid vizsgélatok

termelékenységi indexek

munkakori balesetek

szelekcios eredmények

technologiai valtas

munkakor gazdagitas,

munkaval valo elégedettségi

attervezeés vizsgalatok
. g munkakorilmények ) ) .
menedzsment dontései e Y képesség leltar
valtozasa

elbocsatasi interjuk

személyzeti leltar

Forras: VEKERDY (2008 p. 137.)

Az igények felmérését kovetden kijelolhetok a pontos célok, amelyek mar a képzési program
folyamatanak tervezési fazisahoz tartoznak.
Egy tervszerli képzési programmal kapcsolatban minimalis (szakmai) elvards, hogy egy
meghatarozott cél elérésének érdekét tamogassa (KAROLINY 2008). KAPLAN és szerz6tarsa az
alabbi altalanos célokat fogalmazta meg:

o tudas, képességek, készségek fejlesztése,

e magasabb szervezeti teljesitmény elérése,

e hatékonysag novelése,
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e jOvO feladataira valo felkésziilés,

e tanulasi folyamat fejlesztése,

e magasabb munkahelyi elégedettség elérése,

e fluktuacio csokkentése,

e hatékony kommunikacio, egyiittmikodés kialakitasa,

e valtozasokhoz vald hatékonyabb alkalmazkodas (KAPLAN - UZUNBOYLU 2015).

GYOKER (1999) szerint a képzési célok kétféle iranyultsagot mutatnak, vagy a jovore akarjak
felkésziteni a munkavallalokat, vagy pedig a képzettségbeli hidnyokat kivanjak megsziintetni.
A leggyakoribb képzési célok a kovetkezok:

e amindség javitasa,

e atermelékenység novekedése,

e azyj technoldgia bevezetésére vald felkésziilés,

e aszervezeti rugalmassag novelése,

e amunkahelyi elégedettség novelése,

e aszervezeti kultira atalakitasa,

e amunkahelyi balesetek csokkentése,

e akoltségek minimalizélasa.

Az oktatasi célok meghatarozasanal atgondolandok azok a készségek, magatartasformak,
ismeretek, hozzaallas amivel a képzésben résztvevék nem rendelkeznek. Erdemes minél
ténylegesebb ¢s mérhetd képzési célkitlizéseket azonositani. A szervezeti célok elemzése soran
KLEIN (2003) szerint fennall az a veszély, hogy leginkabb a kdzvetlen, rovidtava célokat latjak
meg és nem forditanak kelld figyelmet az iddigényesebb és kevésbé latvanyos képesség- ¢€s
készségtejlesztd programokra. Kiemeli tovabba a vezeték megfeleld egyetértésének,
tdmogatasadnak fontossagat az oktatokkal, magéaval a képzési tartalommal kapcsolatban, hiszen
ennek hidnyaban el6fordulhat, hogy a képzés soran (beosztott) munkavallaloéi korben szerzett
tapasztalatok - mivel a mindennapi vezetéi viselkedésben nem realizalhatok -, jelentdsen
csokkentik a képzés hatékonysagat.

A képzési célok mellett a tervezési szakaszban sziikséges atgondolni a képzés részvételének
eldfeltételeit, a pénziigyi tervet, az er6forrasok szdmbavételének biztositasat, a lehetséges oktatasi
modszereket és az id6beosztast, mint gyakorlati szempontokat (GULYAS et al. 2012).

A kiértékelés soran alkalmazott kritériumok meghatdirozasa a képzési programot megel6zden
szintén célszerli és sziikséges. Ebben az esetben ugyanis az értékelést végzok még a képzési
program ideje alatt hozzajuthatnak a sziikségesnek itélt informaciokhoz s ennek megfeleléen
tudjak kialakitani a mérési eszkozoket, a visszajelzések tartalmi elemeit.

3.4.1. Képzési terv, fejlesztési terv fogalmi, tartalmi elkiilonitése

A képzési-fejlesztési terv készitésekor szamos informaciot lehet figyelembe venni. Ilyen a képzési
igényeket kivalto tendencidk a teljesség igénye nélkiil: technologiavaltas, jogszabalyi valtozasok,
uj torvények, Uj termék, vevdi kor megvaltozéasa, szervezeti stratégia modosulasa, szervezeti
valtozasok, munkakor-ujratervezés, 1) munkavallalok beillesztése, vevoi visszajelzések.
Mindezek mellett a szervezeti belsé kornyezet HR funkcioja altal is sziikségessé valhat képzes,
melyet a teljesitményértékelés soran tarnak fel, vagy az 0sztonzési rendszer elemeként a

25



munkakorgazdagitds, vagy a belsd toborzds eredményeként megfogalmazhatd atképzési igény
kapcsan.
A képzési terv készitése tulajdonképpen egy a ,,miért” kérdésre vald valaszadas, ami a pontos
célmeghatdrozas utan jelentds mennyiségli informacid 0Osszegyijtését igényli a HR-es
munkatarsaktol. A képzési célok meghatarozasa mellett elengedhetetlentil fontos a képzés gondos
tervezése. A képzési terv készitése soran a munkatarsaktol elvart kompetencidkat a szervezeti
célokbol vezetjiik le. Ezeket az elvarasokat vetjiik Ossze a célcsoport keretében végzett
igényfelméréssel. Ez alapjan a képzési célok, képzési formak, valamint a mérés és értékelés
moddszerei meghatarozhatok. Mivel a képzési terv a képzési tevékenységeket a stratégiai,
szervezeti céloknak rendeli ald, igy a képzések eredményessége, hasznossaga nagymértékben
fokozhatd. A képzések egy tudatosan megtervezett rendszert kovetnek, igy hatékonyabban
hasznalhatoak fel a képzésre forditott eréforrdsok, novelhetd a képzések iranti elkdtelezddés.
Fejlesztési tervet készitink abban az esetben, ha meglévd munkakorok atalakitdsaval
kapcsolatosan sziikséges lesz bizonyos ismeret, tudas vagy képesség, készség alkalmazasa az
eddig, ezt a munkakort bet61té munkavallaloknal. A HR ebben az esetben atgondolja a fejlesztend6
teriileteket, azonositasukat kovetéen pedig képzéseket tud tervezni hozzajuk (ARMSTRONG —
TAYLOR 2020).
NEMESKERI - PATAKI (2007) szerint a mai kihivasoknak a szervezetek akkor tudnak
megfelelni, ha jelentds paradigmavaltast fogadnak el a képzések céljainak meghatarozasdban és a
képzések tervezésében. Ez megmutatkozik a képzési igények szervezeti beagyazddasaban, a
képzési igények meghatarozasaban, vagyis abban, hogy a ma vagy a jovo igényeit elégitse ki a
képzés; illetve megjelenik a képzések tartalmaban és a képzések modszereiben is.
A képzési program tervezésekor a kdvetkezd szempontokat kell figyelembe venni:
e célcsoportok meghatidrozasa (lehetséges résztvevok minél pontosabb megismerése -
képzettségi szint, gyakorlat, motivacid, hozzaallas szempontjai alapjan)
o képzési anyagok tartalmdnak meghatdrozasa a munkafeladatok és a teljesitésiikhoz
szlikséges kompetenciak alapjan
o képzési modszerek meghatarozasa (prezentaciés moddszerek, tapasztalati tanulds,
csapatépitd modszerek stb.)
e képzOk kivalasztasa
o aképzés értékelési szempontjainak megtervezése
e idd, ar és értekek képzéshez rendelése.
A képzéstervezés és lebonyolitas kulcsproblémdja a megfeleld modszer, vagy modszerek
kivalasztasa. Neheziti a képzés hatékony végrehajtasat, hogy a kiilonb6z6 modszerek kiilonbozo
mértékben alkalmasak a célok elérésére, és a munkavallalok is eltéré mértékben fogékonyak a
kiilonboz6 modszerekre.

3.4.2. Képzési formak a szervezeti gyakorlatban

A képzési programok kivalasztasaval kapcsolatban donteni sziikséges az alkalmazott
modszertanrol (pl. informacidatadas, szimuldcios, munka kozbeni gyakorlati képzés), a képzés
iranyit6jarol (belsd/kiilsd tanacsado, tréner, munkatars, csoportvezetd, maga a dolgozo), a képzés
helyérdl (munka kozben, munkahelyi de a munkafolyamaton kiviili, munkahelyen kiviili képzés).
KLEIN (2003) szerint a képzés célja illetve a vallalat anyagi ereje hatirozza meg alapvetéen a
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képzési modszert és eszkozeit. Mind a beosztott, de kiilondsen a vezetd képzésben szamtalan
modszer és eszkdz koziil valaszthat egy szervezet, melyeknek koltségvonzata széles skalan mozog.
Ezen fejezet tartalmi attekintésénél sziikségesnek tartom tisztazni, hogy a képzési modszerek
tarhdza szélesebb elemszamu, mint amennyivel én a szervezeti, munkahelyi megkozelitésbol
fakadoan foglalkozni kivanok, foként ha a felnéttek tanuldsakor alkalmazhatd képzési formakra
gondolunk. A szakirodalmi alapok attekintése soran is tapasztaltam némi hianyossagot a
lehetséges szervezeti kornyezetben alkalmazhaté modszerek 6sszegylijtésében. Napjaink mar-mar
elcsépeltnek is tiing, de mégis igaz allitasa a valtozasok turbulencidjaval kapcsolatosan, e teriiletre
IS érvényesnek mondhat6. Olyan 0j modszerekkel, szemléletmoddal is megjelennek tanacsado
tevékenységet végzo cégek szolgaltatoként (képzoként), melyekre par évvel ezelott még nem is
gondoltunk volna. A technoldgiai vivmanyok, az éppen valtozd gazdasagi-tarsadalmi és
egészségiigyi koriilmények, az ezekhez vald alkalmazkodés, fénysebességgel alakitja at
szokésainkat és helyezi tevékenységlinket akar egyik naprdl a mésikra, példaul az online térbe.
Tobbségében a szervezetek maguk kezdeményeznek képzéseket, kiilondsen igaz ez akkor, ha
felismerték az oktatas/képzés/fejlesztés hatasat a teljesitmény javulasara és azt, hogy a gyors
titemben zajlo kornyezeti valtozasokra vald reagalas létfontossagu a szervezeti mikodésben.
Maga a tanulas — mint tevékenység — egy olyan folyamat, amely soran 0j ismereteket, készségeket
sajatitunk el. A tanuldson beliil megkiilonboztethetd a formalis, nem formalis és az informalis
forma, azonban érdemes abba belegondolni, hogy ezek nem a tanulasra vonatkozé értelmezések,
hanem inkabb annak kdrnyezetét jellemzo terminologiak.
A nem formélis tanulds — melyek kozé soroljak magét a tréninget is — fogalmat talan TOT (2002
p.179.) fogalmazta meg legpontosabban, aki szerint a ,,nem formalis tanulds korébe sorolhatok
azok a foglalkozasszerlien képzést folytatok altal iranyitott, az iskolarendszeri képzésen kiviil
szervezett kiilonféle tanfolyamok, szemindriumok, vagy hasonld keretek kozott szervezddo
tevékenységek, amelyeknek célja ismeretek atadasa, a képességek, illetve a személyiség
fejlesztése.”
A definici6 utal arra, hogy a nem formalis tanulas egyik alapveté helyszine lehet maga a
munkahely. Nem ritka, hogy a munkahelyi kdrnyezetben szervez6dé képzések kereteirél nehéz
informaciokat gylijteni, hiszen tobb szervezet iizleti titokként kezeli azokat, kiilondsen igaz lehet
ez a vezetOk érintettségével zajlo képzési programokra, know-howra.
A tanulasbol eredé tudas Boutellier és tarsai (hivatkozza BERDE - MORE 2014) szerint négyféle
modon szerezhetd meg:

e tudas a szocializacio altal - a vallalati kultira megismerése révén,

e tudas a tapasztalas altal - a folyamatok megfigyelése itjan és a szervezeti rutin révén,

o tudas a dokumentacio altal - a szervezetben fellelhetd irasos anyagok attekintésével,

e tudds a termékben - az alkotds Utjan létrejovo, mar értékesithetd tudas révén (BERDE -

MORE 2014).

A munkahelyi képzések kapcsan megkiilonboztethetd munkavégzés kdzbeni, hazon beliili (on the
job) vagy a munkavégzeéstdl elvalo, kiilsé (off the job) képzési forma. Az on the job képzések a
munkavégzéshez  kapcsoldodnak, jellemzden  munkaidében  zajlanak és  kozvetlen
munkatapasztalatok tjan segitik az alkalmazottakat, hiszen rugalmasan alkalmazkodhatnak a
helyi igényekhez. Az off the job képzések eldnyei kozé soroljak, hogy professzionalisabb lehet,
hiszen kiils6 ,,szakértok” szervezik, akik nem szenvednek szervezeti ,,vaksagban”, naprakész friss
informaciokkal, szélesebb korl gyakorlati tapasztalatokkal rendelkeznek, illetve a munkavallalok
az ilyen képzések alatt nyitottabbd valhatnak, hiszen nem kell tartaniuk a felettesek véleményétol
(BOKOR et al. 2007).

27



MATISCSAKNE (2012) szerint a munkahelyi képzések kozott az alabbi fajtakat lehet
megkiilonboztetni:

e beilleszté programok

o készségfejlesztd programok

e szakmai képzések

o vezetOképzés, karrierprogram
A fenti négy elemet kiegészitem a betanitas programmal, melyet kiilon kivanok kezelni a beillesztd
programoktol és kiilonvalasztom a vezetoképzés és karrierprogramokat. Ennek hatasara tehat a
képzési fajtaknak hat elemét hatarozom meg.
A betanitas célja a munkakorrel Osszefliggd ismeretek, technikai tudds valamint a feladat
ellatdsdhoz sziikséges alapvetd készségek elsajatitasa. Ennek megfeleléen azok a képzési
modszerek kapnak hangsulyt, amelyek els6dlegesen az ismeret, tudds, készség rétegekben
generalnak valtozast elérni.
A beillesztés szorosan kapcsolodik a szervezeti szocializacids folyamathoz. BAKACSI (1996
p-226.) nyoman ,,a szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, kozdsen
értelmezett elofeltevések, értékek, meggy6zddések, hiedelmek rendszere.” A beillesztés soran a
cél a vallalati kultarat jellemzd értékek, normdk, szabalyok, elvart magatartdsmintazatok az 0j
belépdk részEérdl torténd elsajatitasa a szervezeti szocializacid révén.
A készségfejlesztd programok az ismeret, a tudas, és a testi-lelki adottsagok altal részben
determinalt képességek magasabb szintre torténd emelését célozzak meg, a viselkedésmintak
modositasa, fejlesztése okan. Tullépiink az egyszerli ismeretatadason, a hangsily a tapasztalati
uton vald tanulas lehetdségén van.
Vezetéképzés témaja szorosan kapcsolodik a menedzsment 4, illetve 5 f6 funkcidjahoz, a
tervezéshez, szervezéshez, kozvetlen iranyitdshoz, koordindcidhoz, valamint az ellendrzéshez
(DOBAK - ANTAL 2010; FAYOL 1984). Ennek megfeleléen egyarint megjelennek a
leadership-hez k6t6do ismeretek és készségek tigy, mint a kiilonb6z6 funkcionalis menedzsment
tanok.
Karrierfejlesztés az egyén szintjén a lehetséges karrierutak kijeldlését €s megvalositasat jelenti,
szervezeti szinten a karrierfejlesztés (karriermenedzsment) hosszitadvon realizalodo
munkaerdbiztositasi forma. A cél a jovObeni munkakori kritériumokban megfogalmazott
elvarasoknak torténé megfelelés (SULTANA 2012; CALLANAN et al. 2017; BOCCIARDI et al.
2017; GREENHAUS et al. 2010).
Szakmai képzés a munkakorrel Osszefliggd szakmai ismeretek bovitését, 1j tudas kialakitasat
helyezi el6térbe. Ilyen lehet szervezeti kornyezetben egy 0j technologiai rendszer alkalmazasaval
Osszefliggd oktatas.
FEHER (2011) a képzéseknek harom modszertani csoportjat azonositja:
Az informacio bemutatdsdra alkalmas modszerek kozé sorolja tobbek kozott az elbadast,
prezentaciot (film), programozott tanuldsi tankonyvet, e-learning szoftveranyagot, illusztracios
esettanulmanyt.
Szimulacios modszerek esetében a robot-szimuldcio, szerepjaték, szituacidés gyakorlat,
esettanulmany feladatmegoldassal, szimulacios tizleti jaték alkalmazasa tekintheté adaptivnak,
mely modszerek fokozottan nyujtjdk az interaktiv, tapasztalati Gton valo tanulds lehetoségét.
Munka kozben torténd gyakorlati képzésként azonosithato a betanitd kézikonyv és az erre épiild
oktatasi szituacio, a felligyelet melletti munkavégzés, a mithelymunkdk valamint az egyes
modszerek révén - mint pl. brain-storming - szerzett tapasztalas.
Az oktatdsi modszerek kivalasztdsat minden alkalommal koriiltekintd alapossaggal célszeri

megtenni. Leginkabb azon oktatok, kutatok és szakemberek véleményével értek egyet, akik
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megallapitjak, hogy egyetlen mddszer sem tekintheté dnmagaban iidvozitdnek. A képzési és
foként a fejlesztési tevékenység soran ugyanis érdemes figyelni arra, hogy ne csak informaciok,
tudas, ismeret atadasa térténjen, hanem a személyiség bizonyos jegyeit is fejlessze a program. Az
oktatési, képzési modszer (methodus) az ismeretatadas hatékonysagat meghataroz6 "hogyan?"
kérdésre ad megfeleld valaszt, hiszen az elérendd célhoz vezetd ut meghatirozéasa kritikus
sikertényez6 ebben a folyamatban is (FALUS 2013).

Ami az ember fejében van, azt senki nem veheti el tdle - tartja a mondas. Végso soron leginkabb
amunkavallalé tehetd feleldssé azért, hogy munkavégzo képessége, szellemi potenciélja, ismeretei
¢s tapasztalatai alapjan, a szervezet bels6é munkaerdpiacan, illetve a kiilsé munkaerépiacon
versenyképességét fenntartsa. Annak felismerése pedig szintén munkavallaloi felel6sség, hogy
ehhez elengedhetetlen idét és energiat forditania sajat maga képzésére és fejlesztésére (VARADY
2009).

Az 6nképz6/onfejlesztd folyamat szintere lehet maga a munkahely, de torténhet kiilsé helyszinen,
példaul a dolgozo otthonaban is. Az emberi er6forrasait jol kezeld, gondoskodo vallalat fontos
feladatanak tekinti, hogy dolgozéi onképzési torekvéseit, szandékat €s erdfeszitéseit timogassa
(KISS 1994).

A kovetkez6 tartalmi egységben az egyes képzési-fejlesztési modszerek bemutatasara vallalkozom
szakirodalmi megalapozas révén. Az egység végén, a 4. tablazatban foglalom 6ssze a munkahelyi
kornyezet képzési modszereinek lehetséges alkalmazasi gyakorlatdit a munkahelyi képzések
fajtainak tiikrében.

A szemléltetés (demonstracid, illusztracio) egy a legdsibb oktatdsi modszer, amelynek soran a
tanulmanyozand¢ targyak, jelenségek, folyamatok észlelése, elemzése torténik. A demonstracio a
természettudomanyok, a zene, a miivészetek oktatdsdban, az egyes mesterségek fogdsainak, az
idegen nyelvek elsajatitasaban egyarant jelentds szerepet tolt be. Egyfeldl szemléltetd bazist teremt
a ténylegestol, az absztrakt felé haladashoz, masfeldl a tevékenység elsajatitdsanak is fontos
kiindul6pontja, hiszen van olyan tevékenység, amely bemutatas nélkiil nem sajatithatd el. Az
elsajatitott elvont torvényszeriiségek gyakorlati alkalmazasat is jol dbrazolhatja példaul egy film
segitségével. A szemléltetés modszere a képzési, fejlesztési folyamatban hozzajarul kiilonbozo
képességek kialakitasahoz, mint a képszerli, szemléletes gondolkodas fejlesztés¢hez, illetve a
kiindul6 bazis megteremtésével a fogalomalkotashoz, a tevékenység elsajatitasahoz, a gyakorlati
alkalmazasi lehetOségek feltardsahoz és a tanult jelenségek szemléletes rendszerezéséhez,
osztalyozasahoz. A szemléltetés alkalmas az érdekl6dés felkeltéséhez és fenntartasahoz, valamint
a tanultak alkalmazasahoz (FALUS 2013; DINNYES - RAKACZKINE - LADA 2001).

Az elbadas monologikus szdébeli kozlési modszerként, egy-egy téma logikus, részletes,
viszonylagosan hosszabb ideig tart6 kifejtésére szolgal. Olyan, mas esetben 6nallé modszerként is
megjelend elemeket tartalmazhat, mint az elbeszélés, szemléltetés, magyarazat.

Az eldadas alkalmazasanak leggyakoribb indoka, ha a cél, 0 ismeretek kozlését, atadasat jelenti.
Tovabbi okok lehetnek még a tananyag elérhetdéségének mas forrasbol torténd akadalyoztatasa
mellett a sajatos struktiraban torténé kozlés, az érdeklodés felkeltésének, valamint egyéb
modszerek bevezetésének igénye (BETLEHEM 2015).

Tanulméanyutakon, konferencidkon valo részvétel, az eldadasok prezentdciok révén alkalmat
adnak a résztvevonek, hogy megismerje a mas szervezetekben felhalmozott tudast. Adott teriilet,
funkcionalis egységének vezetdje szakmai konferencidkon vald részvételével segitheti oldani a
szervezeti vaksag jelenségét, nyitott, befogad6 hozzaallas esetén.

Az EU meghatarozasa szerint, az e-learning egy korszerii multimédia technoldgia és az internet
alkalmazasa az oktatdas mindségének javitasa érdekében, mely elbsegiti a forrasokhoz vald
hozzaférést, az informaciocserét és az egylittmiikodést (Id. European Comission eLearning Action
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Plan 2001). Egy vallalati szemponti meghatarozas olyan informatikailag tiamogatott, elektronikus
tavoktatasi formaként hatarozza meg e fogalmat, ahol az oktatasszervezd, az oktato €s a hallgato
kozos kommunikacios eszkoze a szamitogép illetve egy szamitogépes halozat. A vilagban
leginkabb a vallalati bels6¢ képzésekre, 0j eszkozok, eljarasok, belsd rendszerek, szabalyok
oktatasara hasznaljak legnagyobb mértékben az e-tanulast. Ide sorolhatok a bevezetd, az
id6szakosan ismétlodo képzések, melyek altalaban 10-20 oras idétartamuak, figyelembe véve a
munkavallalok tanulasra fordithato idejét munkahelyi kornyezetben, valamint a kidolgozas
koltség- és iddigényét (PAPP 2005). Az e-learning tananyagokon keresztiil egyszeri beruhazassal
ugyanis kivalthatok azok a visszatérd, magas koltségek, amelyek a terembérletbdl, a fizikai
az 1j belépdk oktatasa, az ismétlodoé képzések (munka-, tiiz- és kornyezetvédelem, IT-biztonsag)
koltségesokkentd hatasti potencidlt jelenthetnek e-learning moédszer alkalmazasaval. Az
elébbieken til tovabbd az adminisztracids terhek csokkentése is meghatarozo tényezd lehet,
amikor az e-learning mellett dontenek a szervezetek, mint példaul az automatizalt
képzésszervezés, vagy riportok generdldsa a vallalat kiilonb6z6 szintjein 1évé munkatarsak
szamara. A kozszférara fokozottan igaz, hogy orszagunk szdmos pontjan egyforma munkakoroket
ellatd kollégak kozotti tudasatadas, tudasmegosztas és kommunikacié egyszertsitése e-learning
rendszeren és tananyag altal sokkal gazdasagosabb ¢s hatékonyabb miikddést eredményezhet.
Tovabbi, a vallalati versenyképességet noveld hatasként azonosithatd az online tudasbézis
kiépitésének lehetdsége, melyet a dolgozok maguk kezelnek és alakitanak ki (nem kozponti
nyomas hatdsara), vagy a hatékony oktatdsi moddszereken keresztiil elért nagyobb
teljesitoképesség, hatékonyabb munkavégzés (NAGY 2016).

Az ARTudasmenedzsment Kft. tdmogatdsaval a Szent Istvdn Egyetem Menedzsment és HR
Kutaté Kozpontja, a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem és a Budapesti Kereskedelmi és Ipari
Kamara (BKIK) 2017- ben mar harmadik alkalommal végzett felmérést az e-learning modszerek
elterjedésérdl és gyakorlati hasznalatardl, hazai vallalkozasok és intézmények korében. A kutatés
eredménye ramutatott arra, hogy még mindig nem sikeriilt nagymértékben elterjednie €s napi
szinten hasznalhatéva valnia az e-learning alkalmazasnak elsésorban motivacids hidnyossagbol
adodoan a hazai szervezeti kornyezetben. Ahol alkalmazzak ugyan, ott sem hasznaljak ki teljesen,
illetve nem koltenek a fejlesztésekre. A célcsoportot a szellemi (adminisztrativ) munkavallalok
jelentik, a fizikai dolgozdknak elsdsorban gyakorlati képzésre van sziiksége. A tartalomfejlesztés
a magas szakképzettségnek koszonhetden elsdsorban belsd erébdl valdosul meg. Az oktatasi
tartalom foként a szakmai munka betanitdsara és a mindsitd jellegli vizsgakra/munka é&s
tiizvédelemre irdnyul, alacsony szintii dolgozoi igényeket kielégité tartalom mellett. (POOR 2017)
A Merriam — Webster szotar nyoman a workshop szo eredeti jelentése ,,miihely”, ahol a dolgokat
készitik vagy javitjak. Ha a sz6 magyar alkalmazasi gyakorlatat is fokozottan figyelembe vessziik
egy olyan hely, ahol sziikséges alkotni, 1étrehozni valamit. Munkahelyi vagy iizleti kornyezetben
kevésbé egy anyagszerii termék sziiletik, sokkal inkabb egy elektronikus forméaban
dokumentélhaté eredmény. Célja lehet egy olyan irott anyag elkészitése, mely a problémak,
konfliktusok megoldasahoz, dontés eldkészitéshez, stratégiaalkotashoz stb. nyujt kézzelfoghato
segitséget. A workshop — iizleti kornyezetben — elsésorban feladat- és problémamegoldo
modszertan. Fontos ismérve, hogy nem a tudédsatadasrol, oktatasrol, fejlesztésrol szol, hanem
sokkal inkabb a résztvevok kompetencidinak, szakmai ismereteinek a k6zds cél érdekében torténd
felhasznalasardl az egyiitt gondolkodas révén, jol definialt célok mentén, szigoru iddkerettel, a
befejezéssel egyidOben irasban 0sszegzett eredmények rogzitésével. Workshop modszertanaval
akkor érdemes €Ini, ha probléma, elakadas van ugyan egy folyamatban, de a fokusz a megoldas, a
helyes stratégia megtalalasan marad. Ehhez viszont nyilt, 6szinte, szakmai alapokra helyezett

30



feladatmegoldasi és konfliktuskezelési gyakorlat elvart a résztvevoktdl (ORNGREEN -
LEVINSEN 2017). A workshop vezetdje -ideélis esetben- magas szaktudassal rendelkezzen, erds
torekvése legyen arra, hogy minden résztvevd szamara lehetové tegye a személyes figyelmet, és a
meghallgatas lehetdségét.

A mentoralas folyamatdnak két formajat a formalist és az informalist kiiloniti el a szakirodalom
szervezeti keretek kozott. Formalis mentordlads esetén a szervezet altal iranyitott programra
gondolhatunk, amikor egy vezetd és egy kevésbé tapasztalt munkatars az utobbi szerepld
(mentoralt) fejlodése céljabol miikodik egyiitt. Az informalis mentoralas egy spontan, onkéntes
mdd, amikor egy vezetd ,,felkarolja” a mentoraltat és azon tul, hogy tanitja, timogatja a szervezeti
miikddésbe torténd beilleszkedését, még karriertanacsokat is megfogalmazhat.

Az ezredfordul6d utan tobb Uj formaja is megjelent a mentoralasnak. Az tgynevezett forditott
mentoralas szakit a korabbi hagyomanyokkal abban az értelemben, hogy a fiatal alkalmazottakat
helyezi mentori szerepbe annak érdekében, hogy az id6sebb munkatarsak is megértsék ¢€s
alkalmazni tudjak példaul a globalizacio, a technoldgiai fejlédés révén sziikségessé valt gyors
reagalasra alkalmas technikdkat (HARVEY et al. 2009). FAJANA és GBAJUMO SHERIFF
(2011) kiemeli tovabba, hogy tobbek kozott a szervezet mérete, profit illetve nonprofit mitkodése
a mentoraléas sikerességének egyik alapvetd meghatdrozoja lehet, hiszen ezen tényezdk egyben
befolyassal birnak a szervezet kultirdjara, viselkedés modjara, miikodési jellegzetességeire.
Hasonléan lényegesek az érintettek személyes jellemzdi is, hiszen meghatdrozzédk a tudati
felfogast, a masok érzékelését, a tarsas kommunikaciot (HAYNES-GOSH 2008; AROGUNDADE
2011).

A coaching 1) szemlélete és metodikdja révén egy olyan testre szabott modszert jelent, amely
méltanyolja, tiszteletben tartja az emberek egyéniségét, segitve Oket Onmaguk jobb
megismerésében, mely révén munkajuk soran tudatosabban és eredményesebben képesek
tevékenykedni. Egy olyan szemléletmod, mely feltételezi az ligyfél fejlédésre vald képességét, az
elotte allo problémdk megoldasanak szandékat. Mas modszerekkel Osszevetve nagyobb
elkotelezettséget és feleldsségvallalast alakit ki az ligyfélben (vezet6ben), melynek jotékony
hatasa tud érvényre jutni a valtozasok véghezvitelével, valamint az ehhez kapcsolatos
dontéshozatallal 6sszefliggésben.

A coaching egy olyan tdmogatd kapcsolat, amely az ligyfél €s a coach kozott zajlik, formalisan
meghatarozott egyezség keretein beliil, kozosen meghatarozott célok elérése érdekében. Ezen
célok mentén a szakmai teljesitmény és a személyes elégedettség ndvelése révén az ligyfél
szervezetének (vallalatanak) miikddési hatékonysaga is novelhetd. A coach sokkal inkabb a
szemléletmodvaltas elérésének érdekében a készségek, képességek fejlesztését célozza meg az
tigyfélnél, mintsem szakmai alapokra helyezett ismeretek atadasat (HEIDRICH 2007).

A coaching felfoghat6 egy olyan kommunikécios folyamatként is, mely a vezet6i munka részeként
biztositja és tdAmogatja a beosztottak teljesitményének novelését azaltal, hogy a vezetd, mint coach
utmutatast nyujt a beosztottak szamara hianyossagaik potlasahoz (ELBERT — FARKAS 2000).
Napjainkra a coaching elmozdult a korabban extra szolgaltatasként azonositott jellegébdl, egyfeldl
koszonhetden annak a szemléletmodbéli valtozasnak is, miszerint a teljesitményndvelés pusztan
tobbletmunkaval torténd megvaldsitdsanak létezik egy felsd hatara, masfeldl az autokrata vezetési
stilust képviseldk is egyre inkdbb fogadjdk el a coaching filozofia alkalmazédsanak elényeit
(CHAPMAN et al. 2003).

A munkakdrok egyre inkabb tekinthetdek egy allanddan valtozo tényezonek napjainkban mintsem
statikusnak. Egy szamitogép karbantartéi munkakor az elmult hiisz év technikai fejléddésének
hatdsara markéans valtozasokon ment keresztiil. A munkakor valtozasat befolydsolja az 1do,
melynek elérehaladtaval a technologiai valtozasok hatnak, a human faktor, mint a munkét végzo
személyek jellemzo6i, valamint a helyzet, a folyton valtozni képes munkakornyezet (VEKERDY
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2008). A munkakor-rotacié soran a dolgozokat meghatarozott id6kdzonként az egyik
munkakdrbdl egy masik munkakorbe helyezik at. Egy vezetd, aki megismer tobb munkakdrt
miel6tt vezet6vé valna, hasznos tapasztalatokat gylijthet a cégben végzett tevékenységekkel
kapcsolatosan (KARPATINE et al. 2016). A munkakor rotacié a tudasitadas egy specialis
formajanak tekinthetd, hiszen a dolgozok mozgatasa kiilonb6z6 munkakorok és szervezeti
egységek kozott egyarant alkalmassa teszi Oket az 0jabb és jabb munkakorokhoz kapcsolodo
ismeretek ¢és képességek elsajatitasara, valamint arra, hogy tudasukat kdzben at is adjak olyan
kollégaknak, akikkel munkakapcsolatba keriilnek (GULYAS 2014). A munkakér rotacio
elsddleges céljaként illetve munkahelyi kornyezetben torténd alkalmazasanak szempontjaként
fontosnak tartom megemliteni, hogy jol alkalmazhaté a munkabdl valé hianyzasokbdl adodo
problémak kezelésére egy tobbféle munkakort ellatni képes munkavallalo foglalkoztatasa. Ebbol
a perspektivabdl valo kozelités nem a dolgozdok motivacidjanak novelését célozza. A mddszer
tamogatni tudja a kivalasztasi folyamat sikerét egy olyan helyzet esetén is, mikor a szervezet egy
aktualisan alkalmazott tehetséges munkavallalojanak elhelyezésér6l nem a felvételével
egyidejiileg dont, hanem alkalmat ad a jeldltnek kiilonb6z0 teriileteken valo tapasztalatszerzésre
¢s benyomasok gytijtésére.

A munkakor kiszélesitése a szakirodalmi forrasokban munkakorbévitésként is megjelenik fogalmi
szinten, mely az adott munkakoérhdz az azt megel6zd és kovetdé munkakorokbdl emel 4t
részfeladatokat. Ennek hatasara elérhetd az adott munkakort betolté munkavéllald
kompetencidinak bovitése, fejlesztése. Mindezek alapjan a munkakorbdvités hatasa nagy
mértékben megegyezik az elébbiekben targyalt munkakorrotacidé hatasaval, ugyanakkor fontos
figyelembe venni az egyes munkakorokhoz sziikséges szakmai ismeret szintjét az alkalmazas
soran (NEMESKERI - PATAKI 2007).

Szervezeti (vallalati) oktatas-képzés-fejlesztés fogalmi tartalma fejezetben mar LEGRADINE
(2006) meghatarozasat szerepeltettem a tréningmodszerrel kapcsolatban. (lasd: 3.2. fejezet)

A tréning modszer alkalmazasa kétségteleniil szamomra az egyik leginkabb testhezallo, elismert
¢s kedvelt képzési mod. A modszer magyarorszagi elterjedésének meghatirozo, tdmogatod
szerepldje Dr. Barlai Robert, akinek trénerképzdjén volt alkalmam részt venni évezrediink elsd
éveiben. A multinacionalis véllalati kornyezet, mint megrendel6 fél a rendszervaltas utan erdsitette
fel a tréningmodszer alkalmazasi gyakorlatat hazankban. A tréning célja a meglévd ismeretek
komplexebbé tétele, az 0j tapasztalatokra épiild készségek tudatositasa, tehat nem a szakmai tudas
bdvitése. Jellemzdje a tanulési folyamat beinditasa, mely ezt kvetden a résztvevd munkavallalora
bizza a mindennapokban térténd tovabbi gyakorlast. ,,A tréningen (az un. strukturalt gyakorlatok
alkalmazasaval) megvaldsuld sajat élményli tanulds az Onismeretet és az emberismeretet, a
szocialis és vezetdi készséget, az egylittmiikddési, a kommunikéciés és problémamegoldo
készséget fejleszti” (GAZDAG 1991 p.13.). DRIMAL (2001) szerint a tréning alapvetden
humancentrikus jellegébdl adéddan az emberi er6forrasok minél szélesebb kori mozgositasara
€pit a munkahelyi kérnyezetben nyert értelmezése soran. A cél az egyének és csoportok fejlesztése
annak érdekében, hogy dnmaguk képessé valjanak problémaik felismerésére, diagnosztizalasara,
elemzésére és a megoldasok kidolgozasara. A tréningeket bonthatjuk két csoportra: zart és nyilt
tréningekre. Az eldbbi esetben a tréningen csak egy adott szervezet munkatarsai vesznek részt,
mig az utobbiba barki bekapcsolodhat. ElonyOs lehet a zart tréning egy konkrét szervezeti
probléma, elakadas, konfliktus kezelésekor, a nyilt tréning pedig kommunikacios eladastechnikai
kompetencidk fejlesztése esetén egy kisebb szolgaltaté cég munkatarsdnak szdmara. A tréningek
csoportositasanak szempontjaiként azonosithatok a résztvevok szervezeti hierarchidban betoltott
helye, a témakor jellege, a képzés tantermi (indoor) vagy kiils6 helyszinen (outdoor) torténd
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megtartasa, valamint a specialis szempontok alapjan (érzékenyitd) szervezett képzés (BERDE -
DAJNOKI 2007; BOKOR et al. 2007; KLEIN 2001).
Sziikségesnek tartom megjegyezni, hogy ugyan a tréningek soran, a munkahelyen hasznositando
kompetencidk fejlesztése az alapvetd cél, a sajat tanadcsadoi/tréner tevékenységem soran is gyakran
tapasztalom, hogy a résztvevok a mindennapi (maganéleti) helyzeteikre is jol tudjak adaptalni a
megélt tapasztalatokat, szerzett informéciokat. Ezen okbol kifolyodlag a tréning hasznossaganak
megitélése nem pusztan a szervezeti hatékonysag novelésének megkozelitésébdl nyer értelmezést
a munkavallal6i oldalon.
A szimuldcio (szerepjaték) olyan oktatdsi modszer, melyben a résztvevoknek tapasztalati iton van
lehetdségiik fogalmakat, eseményeket, jelenségeket elsajatitani, tevékenységeket begyakorolni. A
szimulacio a fizikai vagy tarsadalmi valdsag elemeit Gigy vonatkoztatja el, hogy a folyamatban
résztvevok ezekkel kapcsolatba 1éphetnek és a szimulalt valosag részeseivé valhatnak. A gép-
ember szimul4cid soran a szimulalt valosagot a gép kozvetiti, mig az ember-ember szimulacid
soran személyek vagy csoportok jelenitik meg azt. Az eldobbi esetre jo példa lehet a vezetdi
tevékenység begyakorlasat tamogato repiildgépszimulatorban szerzett tapasztalds, mig utdbbira az
ujraélesztés, amikor demonstracios eszkoz segitségével, ugyanakkor kockazatok vallalasa nélkiil
gyakorolhat6 be a helyzet megfeleld kezelése (BETLEHEM 2015). A szimulacio a szerepjaték
egy sajatos formdjaként lizleti szimuldcid esetében a tevékenység kozéppontjdba egy lizleti
kornyezetbe helyezett esetet allit. A szimulacid valds iizleti kdrnyezetben megjelend témakat,
funkcidkat, tevékenységeket és nyelvhasznalatot képez le. A résztvevoknek feladata és
feleldssége, hogy dontéseket hozzanak. A szakirodalom megkiilonbdzteti ugyan a szimulaciot és
a szerepjatékot, bar jelentds atfedést is azonosit a két tevékenység tekintetében. A szerepjatékban
a résztvevok viselkedését és nyelvhasznalatat a kapott szereplik hatdrozza meg, mig a
szimulacioban a tudasukat mozgositva sajat véleményiiket képviselik (LOCH 2016).
A tanacsadas kapcsan FEJES (2015 p. 25.) az Amerikai Vezetési Tanacsadd Mérnokok
Egyesiiletének fogalmi meghatarozasat idézi, mely szerint ,,a véllalati tanacsadds egy olyan
professzionalis szakmai szolgéltatds, amit specialis képzettségli, megfeleldé szakmai
tapasztalatokkal rendelkezd szakértok végeznek annak érdekében, hogy segitsék a vezetdket a
kiilonbozo  szervezetekben elofordulo vezetési, mikodtetesi problémak feltarasaban és
megoldasaban”. POOR (2010 p. 28.) nyoman ,,a tanacsadé a menedzsment/vezetési kérdésekben
kelld6 szakmai felkésziiltséggel ¢és objektivitdssal rendelkez6 szakember, aki olyan
tevékenységeket végez, amelyek magukban foglaljak a problémak és lehetdségek felismerését és
elemzését, valamint megoldasi javaslatok kidolgozasat €s a megvalositashoz nyujtott segitséget
egyarant.” Ahhoz, hogy értelmezni tudjuk a tanicsadas képzésben és fejlesztésben betdltott
szerepét, sz€t kell valasztanunk a tanacsadoi tevékenység jellegét. Egyrészt beszélhetliink a
szakértd tanacsadokrol, akik a szaktudasukra alapozva kész megoldasokat kindlnak az tligyfél
szamdara, masrészt a folyamat tandcsadokrdl, akik elsOdlegesen a megoldasok 6nallo
megkeresésében segitik az tigyfelet, tgynevezett facilitald6 modszerek alkalmazasaval (SCHEIN
1978; GREINER et al. 2011). Utdbbi esetében nagyobb hangsulyt kap az 6nallo ismeret ¢s tudas
megszerzés, valamint a készségek fejlesztése. KURPIUS ES FUQUA (1993) szerint a tanacsado
segit az lgyfélnek feltarni a problémak kialakulasanak ¢és fennmaraddsanak okat, tovabba
szervesen részt vesz abban a folyamatban, amely sordn katalizdlja a rendszerben valo
gondolkodast, az tligyféllel vald k6zds munka sordn hozzdjarul a megoldéasi lehetdségek és
problémak elkeriilésének megfogalmazasahoz és tudatositdsdhoz.
Az alabbi (4. szamu) tablazatban 6sszefoglalom a munkahelyi kdrnyezetben azonosithato képzési
modszerek lehetséges alkalmazasat a munkahelyi képzések fajtainak tiikrében. Eles elkiilonités
ugyanakkor nem jelolheto ki a tekintetben, hogy mely képzési modszerek alkalmazhatok az egyes
képzési fajtak esetében, hiszen ugy gondolom, hogy maguk a médszerek is szinesek az eszk6zok,
technikak alkalmazéisanak gyakorlatdban. A tablazatos Osszefoglaloban a tapasztalataim és a
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szakirodalmi forrasok alapjan azonositom az egyes képzési modszerek hangsulyosabb megjelenési
teriileteit a munkahelyi kornyezetben megvalosuld képzési formak esetében, az altalam
kiegészitett elemekkel pontositva (betanitas programmal kiegészitve, illetve a vezetOképzés és
karrierfejlesztés programokat elkiilonitve).

4, tablazat: Munkahelyi kornyezet képzési modszereinek lehetséges alkalmazasa a
munkahelyi képzések fajtainak tiikrében
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Forras: sajat szerkesztés FEHER (2011); KAROLINY - POOR (2017); KLEIN - KLEIN (2020);
MATISCSAKNE (2012) alapjan

3.4.3 Kiilso és belso oktatok és trénerek, a HR tanacsadas alakulasa

A menedzsment tandcsadas torténete kozel szdzéves multra tekint vissza nemzetkozi
viszonylatban. Az USA-bdl eredeztethetd tevékenység fiiggetlen vallalkozasok formajaban a XX.
szazad elején indult el. Napjainkra mar az {izleti életnek - beleértve az emberi eréforrasok teriiletet
IS - nem igazan talalhato olyan aga, melyben ne miikddne tanacsadoi tevékenység (MCKENNA
2006; ELLIS 2013; GROSS et al. 2013). A vilag gazdasagilag fejlett régioiban tehat a HR
tanacsadd cégek tobb évtizede miikddnek. Hazankban, valamint a kozép- kelet- eurdpai
orszagokban a rendszervaltast kovetden fokozddott szerepiik, tevékenységlik és ezzel egyidejiileg
POOR és szerzdtarsai (2005; 2016) szerint lendiiletesebb, intenzivebb, dinamikusabb fejlédés is
volt tapasztalhato a tanacsadoi tevékenység alkalmazasdban a nyugat-eurdpai régidhoz képest. Az
intenzivebb alkalmazasnak kétségteleniil feltétele volt a fejlett gazdasagok gyakorlati
kornyezetében fellelhetd informacio, tapasztalat. Kiilsd HR tandcsadodi tevékenység azonosithatd
a fejvadasz, fejleszté-képz6, munkaerdkozvetitd ¢€s kolesonzd, adminisztracid illetve a
specializalodott informatikai szolgaltatas esetében (CLARK-FINCHAM 2002; BRISCOE et al.
2009).
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A hazai kezdeti iddszak intenziv szervezeti reakcidja a tanacsadodi szolgaltatasok igénybevételére
erds valtozast mutat a 2008-as valsag hatasara. Ugyan visszaesés mar a valsag eldtti idoszakban is
tapasztalhat6 volt a kiilsé szolgaltatok igénybevételével kapcsolatban - Kozép-Kelet-Eurdpaban,
igy hazankban is -, ami a valsagot kdvetden csak fokozddott. A kiilsé tanacsadok alkalmazasanak
leggyakoribb célu felhasznalasa az oktatas-képzés-fejlesztés mellett a toborzas és kivalasztas
valamint a HR-t timogaté informacids rendszerek teriilete (KOVACS — KAROLINY 2015).

A HR tanacsadas szerepét - tapasztalataim szerint - a szervezeti képzés fejlesztési folyamat
vonatkozédsdban is két funkcid mentén értelmezhetjiik. Egyrészt beszélhetiink ugynevezett
kapacitasbdvitd funkciordl, masrészt kompetenciabdvitd funkciorol. Kapacitasbdvités azt jelenti,
hogy a szervezetben rendelkezésre all a sziikséges ismeret, tudas, készség a feladat (ebben az
esetben a képzés, fejlesztés) elvégzésére, ugyanakkor az eréforrdsok nem érhetdk el vagy nem
csoportosithatok at. Amikor kompetenciabdvitd funkciorol beszéliink, ugyan az eréforrasok
rendelkezésre allnanak, viszont hianyoznak azok a kompetenciak, amelyekkel az adott program
megvaldsithatd lenne. Mindezek fiiggvényében parhuzamot vonhatunk a kiilsé és belso
képzések/oktatok, valamint a HR tanacsadas kozott (lasd 5. tablazat). A belsé oktatok szerepe
szorosan kapcsolodik az ugynevezett vallalaton beliili, vagy mas néven belsé képzések
fogalmahoz. Ezeket jellemzbéen belsd, azaz a szervezettel jogviszonyban allo szakemberek,
munkavallalok tartjdk. A belsd oktatok/trénerek alkalmazdsdnak egyik nagy elénye, hogy jol
ismerik az adott szervezet viszonyrendszerét. A képzések megszervezése koltséghatékonyabbnak
tekinthetd. Konnyebb beilleszteni a munkarendbe. A belsé képzések és a belsd oktatok
alkalmazéasanak egyik legfébb indoka a szervezetspecifikus ismeret atadasanak sziikségessége. A
belsd képzések kapcsolodhatnak egy munkakor betoltéséhez sziikséges ismeretek ataddsédhoz,
ismeretek megujitasdhoz vagy azok szinten tartdsahoz, magasabb szintli pozicidra torténd
felkészitéshez. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a bels6 oktatok a szervezet ,,allando” képzési igényét
elégitik ki. A kiilsé oktatok fontos szerepet toltenek be azoknal a képzéseknél, amelyek egyedi
szervezeti problémakra adnak valaszt. Ilyen lehet példaul a csoportkohézid hidnya, szervezeti
kommunikécios gatak, stressz, mindségtudatossag hidnya, nem megfeleld szervezeti kultura stb.
A kiils6 oktatok ujfajta gondolati sémakat hozhatnak a szervezetbe. Nem korlatozza dket a
»szervezeti vaksag”. A belso oktatok magas szinten lizhetik sajat szakmajukat, de nem feltétleniil
rendelkeznek, olyan kompetencidkkal, hogy képesek legyenek masokat képezni. A kiils6 oktatok
sz¢€leskorli képzési és fejlesztési modszertanokkal rendelkezhetnek. A kiilsés szakemberek
bevonasanak egyik hatranya a magasabb koltség. El6fordulhat, hogy nem sikeriil kialakitani a
bizalmi légkort az oktatd és a résztvevok kozott, ami a képzés hatékonysagat €s eredményességét
rontja.
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. tablazat: Kiils6 — belso tanacsadok alkalmazasanak elonyei és hatranyai

Elényok
Kiils6 tanacsado Belso tanacsado
sz¢éleskorl, versenyképes tudas, széleskorii Belso rendszerek, folyamatok mélyebb
valasztasi lehet0ség megértése
A jelenlegi miikddési kdrnyezet
Naprakész, kreativ nézépontok szabalyszerliségeinek mélyebb szintli
ismerete

Felsébb szintl, szakért6i tudas Szorosabb kapcsolat a kulcs szereplokkel

Szakértoi szerep révén markans rahatés a Pénziigyileg hatékonyabb, kevesebb
folyamatokra koltséggel jar
Korlatok
Kiils6 tanacsado Belso tanacsado
»Sablonos megoldasok™ alkalmazasanak A valosag dvatos abrazoléasa az
veszélye érdekeltségbdl fakadoan
Szervezeti kulturalis jellemzok figyelmen A szervezeti hierarchiabol adéddan
kiviil hagyésa korlatozott a csicsvezetésre gyakorolt hatasa
Hiteltelenség az iparagi specifikumok A hitelesség potencialis hianya a munkahelyi
ismeretének hidnyabodl fakaddan vezetdk korében
Magasabb koltségek Korlatozott szakértelem
A megbiz6 szervezet iranti elkotelezettsége »Soha véget nem ér6” feladatként tekint a
alacsonyabb szintli valtozasi projektre

Forras: sajat szerkesztés BUONO — SUBBIAH (2014) alapjan

3.4.4. Képzés értékelése, médszerek és hatékonysagmérés

Az oktatasi program lebonyolitasat kovetden a kiértékelés az egyik legfontosabb és gyakran
figyelmen kiviil hagyott 1épés az oktatasi folyamatban. A kiértekeléssel tulajdonképpen a képzés
validalasat végezziik (FEHER 2011).

Kettdsség azonosithato abbdl a helyzetbdl adoddan, hogy a vallalati képzések egyik célkitlizése az
ismeretek atadasara létrehozott, vizsgaval zarodo tanfolyamok, a masik a személyiség altalanos
fejlodéseét célul kitlizd személykozpontl tréningek szervezése. Az elsd esetben a résztvevonek
akarnia kell az adott tuddsanyag elsajatitasat, mig a masodik esetben torekednie kell sajat
személyiségének jobbito valtoztatasara. A 1ényeges kiillonbség a két eset kozott az, hogy mig egy
tanfolyamnal a fejlédés konnyebben és objektiv mddon ellendrizhetd, hiszen vizsgdk és
osztalyzatok forméjaban konnyebb kiilsé motivaciot teremteni, addig a személyiségfejlodés
esetében a motivacio belso kell, hogy legyen.

A tréningek értékelésével kapcsolatban az iizleti kritériumok alapjan BRAMLEY - KITSON
(1994) a hatékonyabb képzés szervezésének €s lebonyolitdsanak érdekében azt javasolja, hogy a
szervezetek vizsgaljak meg, a képzési és fejlesztési rendszer miikodését, és annak illeszkedését a
fontosabba a szervezetek szdmara, mert felismerték, hogy ezzel egyszerre lehet javitani a
szolgéltatdsok mindségén novelve a termelékenységet ¢és a nyereséget, csokkentve a
munkaerdkoltségeket. Ugyanakkor az is igaz, hogy csak akkor tekintenek értékhordozdként a
képzésekre a szervezetek, ha valamilyen mdédon az ott megtanultak atiiltethetok a teljesitménybe,
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vagy megjelennek a profitban. Mindezek alapjan a legtobb szervezet azért bizonytalan a képzés-
fejlesztés hasznossagaban, mert nem all rendelkezésre megfeleld értékeld, mérd rendszer.

A tréningek értékelésénél a kvantitativ szemléletmod szerint nemcsak hipotéziseket lehet
felallitani, hanem a tréningek eredményességét szamszerlsiteni is lehet. Ebben az esetben a
raforditott Osszeg és a képzés utdni tobblettudds mértékét hasonlitjak Ossze. A kvalitativ
megkozelitési mod inkdbb a résztvevok szubjektiv véleményére €s az elégedettségiikre épit.
Mindkét megkozelitési modnak van 1étjogosultsaga a tréningek értékelésénél, hiszen kiillonbozo —
¢s a tréning sikerességének megitélésében szerepet jatszd — kérdésekre tudjak megadni valaszaikat
(GREGOR - PALLAI 2016).

BRAMLEY ¢és NEWBY (1984) szerint a képzési programoknak alapvetden a sziikségletfelmérés,
célkijelolés, valtoztatas, és az értékelés folyamatok mentén lenne sziikséges megvalosulniuk.
Meghatarozo szerepe van a mérési szakaszoknak, hiszen az értékelés alapjan van lehetdségiink
kovetkeztetéseket levonni a képzés hatékonysagara vonatkozdan. A képzések és fejlesztések
értékelésének négy funkciojat azonositjak:

A résztvevOi visszajelzés a képzési célok megvaldsuldsanak vizsgalatat tamogatja.

A kontroll funkcidként azonosithato ertékelés, egy kapcsolodasi pont szerepét latja el a képzések
¢és a szervezeti tevékenységek, valamint a koltséghatékonysag kozott. A méres a tudastranszfer
megvalosulasat vizsgalja. Az értékelés, mint beavatkozdsi eszkéz is értelmezhetd. A képzések
sikerességének vizsgalata megmutatja, a kijelolt célok és az elért eredmények kozotti eltéréseket.
Az értékelésnek egy 6tddik funkcidjaként azonositjadk KUNCHE és munkatarsai (2011) a hatalmi
funkcidt, melyet a felsdvezetés befolyasolasi szandékkal is hasznalhat.

A tréning ¢értékelések nemzetkdzi gyakorlatdban a legismertebb modszertani modell
KIRKPATRICK (1994) nevéhez flizodik, aki elemzésében a kovetkezd 4 szinten torténd
értékelést javasolja:

A reakciok szintje, ahol a résztvevok véleményét, elégedettségét mérik a tartalomra, vezetdre,
kornyezetre vonatkozoan, tehat azt, hogy milyen hatéast valtott ki benniik a tréning. Feltételezhetd,
hogy az elégedett tréningrésztvevd a kapott informacidkat hatékonyabban tudja beépiteni a
mindennapok alkalmazasi gyakorlataba.

A tanulasi hatas szintjén azt vizsgaljak, hogy mennyiben véltozott a résztvevok tudasa, az
elsajatitott ismeretek és jartassagok tekintetében. Erdemes olyan teszteket alkalmazni, amelyekkel
a program el6tti és utani tuddsszint ellendrizhetd. Kontrollcsoportban pedig olyan személyek
szerepeljenek, akik nem vettek részt a programban.

A Viselkedési hatas szintjén azt vizsgaljak, hogy mennyiben valtozott a résztvevok viselkedése
(munkavégzésiikre, magatartasukra vonatkozoan) a tréning kovetkeztében, tehat hasznos, ha
ellendrizhetd a magatartés és viselkedésvaltozas.

A szervezeti hatas szintjén pedig azt vizsgaljak, hogy mennyiben javult a szervezet egészének
miikddése a tréning kovetkeztében, mely altal megallapithatd a program eredményessége. A
vezetés részérdl ugyanis a pénziigyi megtériilési mutatok kimutatasa, mint HR feladat egy folyton
fennalld nyomas (KAROLINY - POOR 2013). A szervezeti szintii hatasokkal kapcsolatban is
kortltekintd elemzés sziikséges, hiszen az a helyzet is eléfordulhat, hogy az els6 hadrom szinten
pozitiv, ezen a szinten viszont negativ hatas érvényesiil (KAROLINY et al. 2005).

Ezt a modellt fejlesztette tovabb Phillips, aki mar a kvantitativ megkdzelitési modszer egyik
legjelentdsebb képviseldje. A Phillips-modell a korabbi Kirkpatrick elméletbdl szarmazik, de mar
egy 0todik szintet is meghataroz. Ezen a szinten a befektetés megtériilésének mértékét mérik. Az
ROI (Return On Investment) kiszamitasahoz a 4. szintii értékelésben Gsszegylijtott adatokat at
kell alakitani financialis egységekre. Ehhez értéket kell elhelyezni a képzési program altal érintett
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minden fejlesztési egységre. Az értékelés — PHILLIPS (2003) szerint — egy szisztematikus
folyamat, amely sordn egy tevékenység vagy folyamat értékét €s jelentését hatarozzuk meg.
PHILLIPS (2003) egy masik kulcsfogalmat is bevezetett elméletébe: az izolalast. Ezzel probalja
meg elkiiloniteni a képzés szervezetre vonatkozd hatdsait mas tényezOktdl. Szerinte vannak
ugyanis olyan eredmények, melyeket nehéz pénziigyi szinten kimutatni. Ilyen példaul a
hasznossag érzése, vagy a stresszkezelési képesség, dolgozoi elkotelezettség, panaszcsokkenés
vagy a konfliktuskezelési modszerek alkalmazasa.

PHILLIPS (2003) szerint egy vallalat, ha egy képzési programot akar végrehajtani, 1étre kell
hoznia egy olyan — tobb lancbdl allo — rendszert, ahol az elégedettség mérésétdl kezdve
szisztematikusan lehet nyomon kovetni a tréning hatékonysagat. Hiszen ha a méréseket nem
minden szinten végezziik, akkor végiil nehéz lesz megallapitani, hogy az elért lizleti eredményeket
ténylegesen milyen szinten és mik okoz(hat)tak. Masrészrdl, ha a vizsgélat negativ (vagyis a meg
nem tériilés) eredményét hozza magaval, akkor meg lehet nézni, hogy hol tortént elakadas. Lehet,
hogy a résztvevok nem tudtak elsajatitani a tréning céljaiban szerepld képességeket, vagy nem
tudtak azokat sikeresen alkalmazni. Ha minden szinten ,,mériink”, akkor ,,lokalizalni” lehet a
problémat, igy sikeresen kereshet a szervezet erre hatékony megoldasokat (PHILLIPS 2003). Az
egyik legfontosabb a negyedik szint hatékonysaganak megmérése, hiszen az ravilagithat az {izleti
intézkedések miértjeire. Ezen a szinten a kimenet, a mindség, a koltségek és az idd mérdszamai
lehetnek dontéek. A mar idézett Phillips megjegyzi azt is, hogy fontos, tallatni a negyedik szint
iizleti eredményein, még akkor is, ha a képzés nem hozott jelentés eredményeket iizleti szinten.
KIRKPATRICK eldszor 1959-ben publikalt értékelési keretrendszere, tobb képzéssel és
fejlesztéssel foglalkozo szakembert megihletett. HAMBLIN (1974) a Kirkpatrick-féle modellt
tovabbfejlesztve 5 értékelési szintet hatarozott meg. Kirkpatrickhez hasonléan Hamblin is az els6
szintet a programon résztvevok reakcidja mentén ragadja meg. Ezen a szinten értékeli azokat a
benyomasokat és véleményeket, amelyek a képzés szervezésével, litemtervével, a tananyaggal, az
oktato/tréner személyével, felkésziiltségével, magatartdsaval, az infrastruktaraval, stb.
kapcsolatban fogalmazodnak meg. Hamblin masodik szintként a tanulast ragadja meg. Vizsgalja,
hogy a képzés eldtti és utani tudas és ismeretszint megvaltozott vagy sem. Hamblin szintén
kiemeli, hogy a tanulas és magatartasvéaltozas kozott kiilonbséget kell tenniink. Onmagaban az
ismeretkészletben bekovetkezett valtozds nem eredményezi a tanultak alkalmazasat. Ebbdl
kifolyolag sziikséges vizsgalni, hogy a képzésen/tréningen tanultakat atiiltetik-e a mindennapi
munkavégzési gyakorlatba. Hamblin-féle keretrendszer negyedik és 6todik szintje mar a szervezeti
szintet jeloli. A szerzd kiemeli, hogy a képzési és fejlesztési programok értékelését a szervezeti
teljesitményre és a szervezeti értékre gyakorolt hatdsok mentén is elvégezhetjiik.

TOPNO (2012) visszatér az altalanosabb cél és feladatmeghatarozashoz a képzések, fejlesztések
értekelésének megfogalmazasakor:

Fontosnak gondolja meghatarozni, a képzési, fejlesztési célok, a programdsszetevok
megfeleldségét, a koltségek indokoltsagat, a jovobeli program résztvevdinek korét, a legtobbet €s
legkevesebbet fejlédott résztvevot, a tudastranszfer mérését, valamint a vallalati politikék,
iranyelvek és képzési dokumentéaciok dsszehangolasat.

Tovéabbi problémat jelent a képzés hatékonysagaval €s eredményességével Osszefiiggd irdsok
esetében tapasztalhatd fogalmi zavar. Ertelmezésemben a hatékonysag erbforraskérdés, mig az
eredményesség a cél elérésre utal. A képzések esetében a hatékonysagot a sziikséges 1d6, a fel
illetve elhasznalt eszk6zok, a koltségek stb. mentén kialakitott indikatorok segitségével tudjuk
mérni. Az eredményesség azt jelenti, hogy a képzés hatasara bekovetkezett-e magatartasvaltozas.
Egy masik megkozelités szerint a képzési programok hatékonysaganak és eredményességének
mérése két csoportra bonthaté (LEE - PERSHING 1999). Egyrészt beszélhetiink tigynevezett
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formativ (fejlesztd, formald) értékelésrol, valamint szummativ (6sszegz0) értékelésrol. A fejlesztd
— 0sszegz0 fogalmi rendszert foként a pedagogiai értékelés hasznalja, ugyanakkor alkalmazhato a
vallalati, szervezeti gyakorlatban is. Egyes megkozelitések alapjan (vo.: FARKAS 2018) a mérés
kiegésziilhet a diagnosztikus értékeléssel, mint elézetes méréssel, de a vallalati gyakorlatban ezt
foként a képzési igények meghatarozasahoz, az eldkészitéshez és a tervezéshez hasznaljuk, ezért
ebben a fejezetben erre nem térek ki.

DESSINGER ¢és MOSELEY (2006) nyoman a fejlesztd-formalo értékelés a képzési programok
értékelésének kordn megjelend valtozata. A formativ értékelés elsddleges célja, hogy segitse a
fejlesztési folyamatot, hozzajaruljon a tudastranszferhez. Ebbdl kovetkezik, hogy ha az értékelést
formativ jelleggel alkalmazzuk, akkor az eredményeket a tréning program javitasara, esetleges
hibak korrigalasra is hasznalhatjuk. Ebben az esetben a célcsoport a képzési és fejlesztési program
megvalositoi, valamint azok résztvevdi. Természetesen az 0sszegzd informaciok eljuthatnak a
dontéshozokhoz is. Elsddlegesen a folyamatokra célszerii dsszpontositani. Az értékelés soran
figyelemmel kisérjiik, hogy a tervezési szakaszban megfogalmazott célok megvaldsulni latszanak,
az egyes részcélokat és mérfoldkoveket elértiik, a megvalositas a terveknek megfelelden alakul, a
képzési és fejlesztési programot tigy hajtjuk végre, hogy az hozzéjaruljon a képzési és fejlesztési
sziikkségletek kielégitéséhez, valamint, hogy mennyiben eredménykdzpontii és mennyiben
teljesitménykdzponti a folyamat (GOLDSTEIN - FORD 2002). A formativ értékelés
felhasznalhatd a tréningek mindségellendrzésére, mindségbiztositisira is. Osszefoglalva
megallapithatd tehat, hogy a formativ értékelés elsdédlegesen egy konkrét képzés esetében nyer
értelmet, mivel ebben az esetben nem a komplex képzési program vagy stratégia értékelése a cél,
hanem a folyamatok nyomon kovetése. Az alkalmazott eszkozoket tekintve hasznalhatjuk az
irasbeli, szobeli, valamint a gyakorlati formulakat (FARKAS 2018). Az irasbeli eszk6zokhoz
soroljuk a kiilonb6zd teszteket, esettanulmanyokat, feladatlapokat, esszéket, naplokat, valamint
egyeb felmérdket és kérdoiveket. Szobeli eszkozoknek tekintjiik a feleleteket, beszamolokat,
elbeszélgetéseket és az interjukat. Gyakorlati megoldasok lehetnek a helyzetgyakorlatok,
szituaciods feladatok, szimulaciok, munkatevékenység kozben torténd megfigyelés és csoportos
feladatveégzés.

A formativ értékelés nem integralja a felsdvezetdi nézépontot, ugyanakkor alapja az tigynevezett
szummativ megkozelitésnek. Ebbdl kovetkezik, hogy az Osszegzd értékelés koveti a formativ
mérést. A szummativ értékelés elsédleges célcsoportjai a dontéshozok. A gyakorlatban a képzési
¢s fejlesztési programok dontéshozoi, valamint megvalositd1 nem minden esetben valnak el élesen
egymastol. Ebben a kontextusban inkébb szerepkorokrdl beszéliink, mintsem pozicidkrol. Ebben
az esetben is elmondhatd, hogy az 6sszegzd eredmény nemcsak a dontéshozok szamara fontos,
hanem az informaciok eljuthatnak a lebonyolitasban és a képzésben résztvevokhoz is. Az dsszegz0
érétkelés célja, hogy a tervezés, szervezeés, megvaldsitas folyamatanak zarasaként megallapitasra
keriiljenek azok a legfontosabb tanulsagok, melyek felhasznalhatok a késObbi tervezés és
dontéshozatal soran. A tapasztalatok felhasznalhatok tovabba a munkakordk atalakitasdhoz, a
teljesitményértékelési szempontok kidolgozasahoz, egyéni célok meghatarozasahoz, karriertervek
készitéséhez, Osztonzési keretrendszerek kidolgozasdhoz, szervezetfejlesztéshez. A formativ
értékeléshez hasonldan a szummativ mérés soran is hasznalhatjuk, a kiilonb6z6 irasbeli, szdbeli,
valamint gyakorlati eszkdzoket, ugyanakkor nagyobb hangsulyt kapnak azok a mérések, melyek
Osszszervezeti szinten probaljak megragadni egy program eredményességét (BIN MUBAYRIK
2020; PALMIERO - CECCONI 2019). A formativ €s Osszegzé értékelés Osszehasonlitasa a 6.
tablazatban lathato.
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6. tablazat: Formativ és 6sszegzo értékelés (0sszehasonlito tablazat)

Formativ Szummativ
e e L A képzési és fejlesztési folyamat
, A képzési és fejlesztési folyamat p , . ., , Y
Cél ., hatékonysaganak és
nyomon kovetése . ‘o i
eredményességének mérése
A megvalositasban és a képzésen o, )
Célcsoport g , ,, P Dontéshozok
részt vevok
i 1d6 kozbeni beavatkozas, Késobbi dontések eldkészitése,
Alkalmazas . , .
fejlesztés tervezeés
Fokusz Folyamat Szervezeti hatas
Co . frasbeli, szobeli, gyakorlati
. Irasbeli, szobeli, gyakorlati o . gy .
Eszkozok e eszk6zok, pénziigyi, szervezeti
eszk6zok h
mutatok
Mérés iitemezése A program alatt A program végén

Forras: LEE — PERSHING (1999)

A képzés elmulasztasanak okai elsésorban arra vezethetOk vissza, hogy az élesedd versenyben
minden er6forrast a napi feladatok megoldasara koncentralnak. A képzés viszont iddigényes,
hosszt folyamat és rdadasul még alapvetden koltséges is, amit a képzés tervezését, kivitelezését,
lebonyolitasat kdvetden tovabb novel az értékeléssel kapcsolatban felmeriild kiadas. Tovabbi ok,
hogy a képzés hatasdit nem mindig lehet a gazdasiagi paraméterek novekedésében vagy
csOkkenésében lemérni, illetve az egyes munkaerd-fejlesztési akciok eredménye nem kdzvetleniil
jelenik meg. Egyéb oknak tekinthetjiik a kiilsé kontroll hidnyat is, ami azt jelenti, hogy a
vallalatokat nem kotelezi sem tarsadalmi, sem jogi hatas az emberi eréforrasok fejlesztésére (GOSI
2015).

3.5. A vallalati (szervezeti) képzés-fejlesztési gyakorlat hazai és nemzetkézi empirikus
kutatasok révén

A nemzetkodzi kornyezet szamos orszaganak kulturalis kontextusat feltard, majd Osszefoglalo
értékelés sziiletett mar a nemzeti kulturalis értékek, attitidok ¢s magatartasok HR gyakorlatokra,
valamint iizleti és vezetdi stilusra kifejtett hatasat vizsgald kutatdék alapfeltevéseire épitve
(HOFSTEDE 1998; BANDURA 2001; FISHER 2008; REICHE et al. 2012). Az elméleti modellek
ellendrzéséhez, fejlesztésé¢hez olyan felmérések  valtak  sziikségessé melyek az
Osszehasonlithatosdguk révén vilagitanak ra az egyes orszagok, régiok emberi erdforras
menedzselési gyakorlatainak sajatossagaira. A Cranet-haldzat, tobb mint harmincéve miikodo
nemzetkozi szervezet, mely rendszeresen ismétlodd felmérései altal tagjai szamara térbeni és
idébeni 0sszehasonlitas, elemzés lehetdségét is kindlja (LAZAROVA et al. 2008). E haldzat mara
42 tagorszagai kozott tudhatja egyrészt Europa szinte minden (koztiik Magyarorszagot is) és vilag
mas orszagat, melynek révén a kezdeti évtizedek Nyugat-Europa HR-gyakorlatat feltard ¢€s az
USA-beli modellétél megkiilonboztetd jegyeit (BREWSTER 1995) azonositod lehetdségei egyre
tagulnak.

A Cranet felmérés a képzés-fejlesztés szervezeten beliili fontossagat két mutato (képzésre forditott
koltségek (éves) bérkoltséghez viszonyitott aranya, valamint a képzési napok éves atlagos szama
munkakorcsoportonként) segitségével fejezi ki. A vizsgalt szervezetek valamivel tobb, mint a fele
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a bérkoltségek maximum 2%-4at forditja a munkavallalok képzésére (lasd 7. tablazat). A
legalacsonyabb hanyad a Kozép-Kelet Eurdpa régidoban a legmagasabb (58%). A felmérésben
résztvett szervezetek egyotode a bérkoltség legalabb 6%-at vagy ennél tobbet fordit képzésre és
fejlesztésre. Ugyanakkor fontos megallapitani azt is, hogy a személyzetfejlesztésre legtobbet
forditd csoporton beliil a kdzép-kelet eurdpai cégek hasonld aranyban szerepelnek, mint a mas
régiodhoz tartozo szervezetek.

7. tablazat: A képzési koltségek éves bérkoltséghez viszonyitott aranya (%)

L e Régiok

Képzési koltség- — .
hényad K};’;‘;‘: KKE “:;“EII_J DK T‘f“fs
(%) , nélkiili EU g0 Azsia fta

Europa Szasz

0 -2 58 55 52 55 54

201- 4 11 18 11 14 15

401- 6 12 14 17 9 13

6,01 - 10 11 8 9 12 10

10,01 - 8 5 10 8 8

Forras: KAROLINY — POOR (2013) alapjan

A 8. tablazat alapjan levonhatjuk azt a kdvetkeztetést, hogy a vizsgalt régiokon beliil a nem EU
angolszasz szervezetek mutatnak kiegyensulyozottsdgot az egyes munkakori csoportokra jutd
képzési napok szadmat tekintve. A tobbi régid esetében azt latjuk, hogy a magasabb szintii
munkakorokre atlagosan kétszer annyi képzési napot forditanak a szervezetek. ,,Az éves képzési
napok szdma alkalmazotti csoportonként” mutaton beliil a kozép-kelet eurdpai régid szervezetei
megeldzik a kdzép-kelet eurdpai valaszadok nélkiili EU-s mintat (KKE nélkiili EU).

8. tablazat: Az éves képzési napok szama alkalmazotti csoportonként (nap/év)

. Szak- Adminiszt- .

Vezetok alkalmazottak rativok Fizikaiak
Kozép-Kelet Eurépa 8,9 9,3 5,6 5,6
KKE nélkiili EU 6,4 9,4 472 3,3
nemEU angolszasz 79 8,8 7,0 8,4
DK Azsia 7.7 8,9 6,5 5,7
Teljes minta 7,7 91 59 5,8

Forras: KAROLINY — POOR (2013) alapjan

A Kozponti Statisztikai Hivatal szerint 2015-ben a vallalkozasok 44%-anal volt lehetdségiik az
alkalmazottaknak olyan képzése(ke)n részt venni, melyet a cég valamilyen modon tamogatott. A
hivatalos adatok szerint a vallalkozasok mérete mellett a f6 tevékenysége is jelentdsen befolyasolja
képzési aktivitasukat. ,,2015-ben a villamosenergia gazdasagi agban volt a legmagasabb (85%) a
képzéseket tamogatd cégek aranya, ezt a pénziigyi vallalkozasok kovették 77%-0s, majd az
informacio, kommunikacio, illetve a vizellatas, szennyviz-gytijtés, -kezelés, hulladékgazdalkodasi
agban tevékenykeddk 60% feletti értékkel. A legalacsonyabb képzési arany a szallashely-
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szolgaltatas, vendéglatas teriiletén tevékenykedd vallalkozasoknal mutatkozott, 25%-kal” (KSH
2016).

Hazéankban a kozszféra és a versenyszféra képzéseinek tekintetében lényeges kiilonbségként
azonosithat6 a kdzszféraban fokozottabban megjelend tervezett jelleg és az intézményesiilt képzési
forma. A kozigazgatasban elérhetd kotelezd tovabbképzési programok két csoportra bonthatok:
kozszolgalati, illetve belsé tovabbképzésekre. A legujabb rendeletek szerint a kozszolgalati
tovabbképzési programok fejlesztésére és megvaldsitasara kizarolag a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem jogosult (NEMZETI KOZSZOLGALATI EGYETEM 2020).

A személyes megjelenést igénylé alacsonyabb résztvevdi létszamban szervezett gyakorlati
tréningek mellett a kozigazgatasban nagy jelentdésége van az online, mindsitett képzéseknek,
amelyek a Probono képzési feliileten torténd elérhetdség révén fontos szereppel ruhdzzak fel az
informatikai hatteret. A kozszolgalati tovabbképzési rendszerben a mindsitett tovabbképzések
megvalositdsaba csak a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem altal felkészitett és a Kozigazgatasi
Tovabbképzési Kollégium jovahagyasa altal névjegyzékbe keriilt oktatok vonhatok be (NEMZETI
KOZSZOLGALATI EGYETEM 2020).

A budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézetében miikodé Versenyképesség Kutatod
Kozpont 317 vallalattdl gytjtott informacidkat kérddives felmérés keretében a 2009-es évre
vonatkozoan. Az eredményeket 0sszefoglaldo gyorsjelentés szembetlind ndvekedést azonosit a
vallalaton beliili emberi erdforrds menedzsment jelentdségét tekintve, ugyanakkor a vallalat
felsorolt 18 tevékenységi funkcidja koziil a valaszadd vezetdk a kutatds-fejlesztést tekintették
legkevésbé fontosnak, s alig valamivel tulajdonitottak nagyobb jelentdséget a
szervezetfejlesztésnek. A tevékenységi funkciok rangsoranak €lén a hagyomanyos alapfunkcidik
ugymint értékesités, marketing, koltséggazdalkodas, termelés, alltak. A vallalatok a vizsgélt évben
személyi jellegti koltségeik atlagosan 3,21%-at forditottak képzési és fejlesztési tevékenységekre.
A vezet6k atlagosan 6,73 az alkalmazottak 9,33 munkanapnyi id6t toltottek képzéssel. A képzési
sziikségleteket elsdsorban a képességfejlesztés és a technikai, technologiai és adminisztracios
valtozasokkal 6sszefiiggd ismeretbdvités hivta életre (CHIKAN et al. 2011).

A KSH 2011-ben a vallalkozasok szakmai képzési tevékenységére vonatkozé adatfelvételét, az
Eurdpai Uniod szintjén harmonizalt mdodszertan alapjan végezve tobb mint 30 ezer vallalkozast
vizsgalt. A reprezentativ adatgytijtés soran tobbek kozott a valaszadok képzési politikajarol, a
gazdalkodo szervezetek altal a munkavallaloknak nytjtott szakmai képzésekrdl, azok tipusardl, az
alkalmazottak részvételi ardnyarol, a képzések mindségbiztositasarol, a képzésben valo részvételt
akadalyoz6 tényezOkrdl gylijtottek informaciot. Az eredmények alapjan korvonalazodott, hogy a
véllalati méret hatissal van a képzési hajlandésdgra hiszen a nagyvallalatok 95%-a, a
kozépvallalkozasok 74%-a, az 6tven fonél kevesebb munkavallalot foglalkoztatd cégek 43%-a
tamogatott valamilyen szakmai képzést. Az igényfelmérés inkabb alkalomszerii vagy a személyi
valtozasokhoz kapcsolodik a kisvallalkozdsok esetében, mig a nagyvallalati kornyezetben
tobbségében az altaldnos tervezési folyamat részeként késziilt. A mindségbiztositasi rendszerek
alkalmazasa a szakmai képzést biztosito szervezetek esetében kevesebb, mint hdromnegyediiknél
valdsult meg, a vallalatok felének elegend6 volt a képzésen valo részvétel igazolasa. Legnagyobb
igény a képzést lezaro vizsga alapjan kiallitott bizonyitvany kiadéasara, és a résztvevoi elégedettség
mérésére volt. Azt, hogy 2010-ben a vizsgélatban résztvevo vallalkozasok tobb mint fele nem
tamogatta az alkalmazottak szakmai képzésben vald részvételét, leginkdbb a képzés magas
koltségével, valamint a nem megfelelden illeszkedd képzési programokkal indokoltdk a
valaszadok. Foként nagyvallalati kornyezetben a megfeleld képzettségli 1) alkalmazott felvételét
részesitették elonyben a meglévé munkavallalok képzése helyett (KSH 2012).
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PAKSI - PETRO (2017) miihelytanulmanyaban kiemelkedik az a szemlélet miszerint az allami
bevételekbdl miukodtetett kozigazgatasnak koriiltekintéen sziikséges felhasznalnia az
er6forrasokat. Mindezek alapjan az anyagi és idéraforditasokat pazarld képzési rendszerek
miukodtetése keriilendd. Koltségkimélé modszerként a vezetdi ontanulds, egyszeri segédanyagok
hasznalataval jarulhat hozza az onfejlesztés koltséghatékony megvalosulasdhoz. Ilyen eszkoz lehet
a vezetdi onfejlesztd e-book, melynek kidolgozasa, fejlesztése ugyan egyszeri raforditast jelent,
viszont korlatlannd tehetd a felhaszndl6éi kor, valamint minimalisra csOkkenthetd a jelenlétet
igényld képzési napok szdma.

Egy 2015-6s tanulmany (BELENYESI — DOBOS 2015) a hazai kozigazgatas és az Egyesiilt
Allamok szovetségi tovabbképzési gyakorlatat vetette Ossze. A kutatasbol kideriilt, hogy a
magyarorszagi ¢s az USA-ra jellemzd képzési és fejlesztési irdnyok, a programok fokusza a
személyes fejlesztési sziikségletek, a kompetencia alapt képzések, az infokommunikdcios
technologidk alkalmazédsa valamint az online oktatds terén mutat hasonlosagot. A tanulmanybol
ugyanakkor kideriil az is, hogy a szabalyozas, a centralizacid, a kozszolgalati €letpalya terén
¢lesebb eltérés figyelhetd meg. A szerzok kiemelik, hogy egy adott orszag kozigazgatasi
intézményei egyedi szervezeti kultiraval rendelkeznek, mely sajatos hagyomanyokbol, értékekbol
¢s filozofiakbol taplalkozik, ugyanakkor ezeknek az intézményeknek is figyelembe kell venniiik a
globalis er6hatdsokat és trendeket. A kornyezeti kihivasokbol fakadd szemléletvaltas katalizalja,
hogy az eltér6 értékrendszerekkel miikodo képzési rendszerek kozelitsenek egymashoz. A szerzok
kiemelik tovabb, hogy ,,szamos terlileten a tradiciondlisan hatékonyan miikodé amerikai
megoldasok gazdagithatjdk a magyar fejlesztési torekvésekben is kiakndzhaté benchmarking
lehetdségeket” (i.m. p. 43.).

POOR ¢és szerzOtarsai (2014) kozép- ¢és kelet-eurdpai leanyvallalatokkal rendelkezd
multinacionalis szervezetek emberi erdforras menedzsment funkcidit és gyakorlatat vizsgaltak.
Kutatasukbol kidertilt, hogy a vizsgalt vallalatok 26% a bérkoltségek 1%-at kolti el képzési és
fejlesztési programok megvaldsitasara. A megkérdezett szervezetek 42,4% -a bérjellegii kidadasok
1-3%-at forditja képzésre, mig a mintaba bekeriilt vallalatok 31,6%-a 3%-nal tobbet kolt képzésre.
A CEEIRT régios felmérése ravilagit arra, hogy a kiilonb6z6 HR funkciokkal 6sszefiiggd dontések
egy részében, pl.: teljesitményértékelés, tervezés, 6sztonzés, inkdbb a helyi leanyvallalatok
vezetdinek, mig mas teriileteken, pl.: toborzas, kivalasztas, inkabb a helyi HR-apparatusnak van
nagyobb jogkore.

Az EUROPAI SZAMVEVOSZEK 2012-es 10-es szamu kiilonjelentésében szamolt be az Eurépai
Bizottsag személyzetfejlesztési programjanak eredményességérdl. Az dsszefoglaloban kiemelik,
hogy a munkavéllaloknak meghatarozott készségeket kell elsajatitaniuk, valamint naprakészen
kell tartaniuk az eredményes munkavégzés érdekében. A SzamvevOszék kiemeli, hogy ez a
,,Bizottsagon beliil a munkaerd 68%-at képviseld allando személyzetre jellemz6 hossza szolgalati
id6 és alacsony fluktuacio miatt kiilonésen fontos” (i.m. p. 9.). A személyzetfejlesztési programok
képzés, informalis tanulds és munkakorvaltas keretén beliil valosulnak meg. Ellendrzési céllal
végzett felmérés soran a megkérdezett kozépvezetdk 90%-a ugy nyilatkozott, hogy a programok
kialakitasa soran egyéni €s a szervezeti sziikségletek egyarant érvényesiilnek. Az alkalmazottak
75%-a valaszolt ugy, hogy a képzési programkindlat kielégiti az igényeiket. A szervezeti
sziikségletekkel Osszefliggésben a SzamvevOszék megallapitja, hogy a vizsgalt kdzépvezetok
szerint a munkavallalok értékelésére irdnyulod fejlesztési programok nagyobb mértékben jarulnak
hozza a teljesitményértékeléshez, mint a jovObeni képzési és fejlesztési sziikségletek
meghatarozasahoz. A kozépvezetdk 44%-a nyilatkozott ugy, hogy a munkavallalok értékelésére
iranyul6 képzés hozzajarult a munkavallalok ugynevezett képzési térképeinek kialakitdsahoz. Ez
az eredmény parhuzamba allithat6 azzal, hogy a beosztottak csupan 42%-a erdsitette meg, hogy
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kozvetlen vezetdjik aktivan kozremiikodik a személyes képzési és fejlesztési sziikségletek
meghatarozasa soran. A jelentésbdl kideriil, hogy a munkavallalok az eldiranyzott kurzusoknak
csupan 35%-an vettek részt. A képzéssel toltott napok szdma atlagosan 6,9 nap, de ravilagitanak
arra, hogy a munkavallalok 30%-a kevesebb, mint 2 napot toltott képzéssel. A kiilonjelentésbol az
is kideriil, hogy a fiatalabb, alacsonyabb pozicidban dolgoz6é munkavallalokra tobb képzési nap
jut, mint az idésebb, tapasztaltabb, magasabb beosztasban dolgozé alkalmazottakra. A
tapasztalatok azt mutatjak, hogy a nyelvi képzéseken kiemelkedd a hianyzdsok szama és a
lemorzsolddas aranya. Kideriilt, hogy az Eurdpai Bizottsig nem ellenérzi a munkavallalok
részvételét. A képzések megtartasaban aktiv szerepet vallalnak a vezetok és az alkalmazottak
egyarant, ugyanakkor a SzamvevOszék véleménye szerint ez nem tamasztja ald, hogy az Eurdpai
Bizottsag megfeleld értéket tulajdonit a személyzetfejlesztésnek.

A BP (British Petrol) tamogatasaval az SPE (Society of Petroleum Engineers) féként amerikai,
kanadai, egyesiilt kiralysagbéli, valamint ausztral olajipari vallalatok bevonasaval 2012-ben
végzett egy felmérést. Osszesen 773 valaszadd véleményét elemezték. Kutatdsukban kimutattak,
hogy az olajipari teriileten dolgozé munkavallok a munkahelyvalasztas soran eldnyben részesitik
azokat a munkaltatokat, akik nagyobb hangsulyt fektetnek a képzésekre és a személyes fejlédési
lehetdségek biztositasara. A vizsgalat alapjan megallapithatd tovabba, hogy az elhelyezkedést
kovetden a munkavallalok tobb mint haromnegyede igényli a képzési és fejlesztési programokon
vald részvétel lehetdségét. Kideriilt tovabba az is, hogy a megkérdezettek tobb, mint a fele
fontolora venné a munkaviszony megsziintetését a képzési lehetéségek hianya miatt (SPE 2012).
MATYUSZ és szerzotarsai 2014-ben kdzreadott miithelytanulmanyukban a Nemzetkozi Termelési
Stratégia Kutatas hazai eredményeit ismertették. Jelentésiikben kifejtik, hogy a hazai vallalatok a
termelékenységet €s a hatékonysagot tekintve elmaraddst mutatnak a kiilfoldi szervezetektdl. A
munkavallaloi [étszam, valamint az arbevétel is alacsonyabb mértékii. Az elmaradast erdsiti, hogy
a K+F beruhdzasokra, valamint a munkavallok képzésére és fejlesztésére forditott pénziigyi
forrasok az arbevétel ardnyéaban, jelentdsen eltérnek a kiilfoldi atlagtol.

Tobb mint félezer szervezet bevondsaval vizsgélta 2015-ben a CIPD a vallalatok képzési ¢és
fejlesztési gyakorlatat. A nyilvanossagra hozott kutatasi jelentésbdl kideriil, hogy a vizsgalt
szervezetek tobbségénél az emberi eréforrds gazdalkodassal foglalkozo szervezeti egység felelds
a képzésekért, ugyanakkor a valaszado cégek 44%-andl specifikus szakteriileti részleg kezeli a
képzéseket és fejlesztési programokat. A kutatasbol kideriilt, hogy a valaszadok nagy aranyban
ugy nyilatkoztak, hogy a humanfejlesztési stratégia az lizleti stratégian alapul, ugyanakkor a
vizsgalt szervezetek 6%-a vélte ugy, hogy a célok, nem illeszkednek a véllalati stratégidhoz. A
képzési megoldasokat tekintve megallapithatd, hogy leginkabb az ,,on the job” jellegli képzések
valosulnak meg. Elterjedt modszer tovabba a coaching. Az e-learning megoldasokat foként a
nagyvallalatok alkalmazzak, de a személyes részvételen alapuld technikak szintén hangsulyosak.
A vizsgalat alapjan megallapithatd, hogy a cégek 14%-a nem méri a programok hatékonysagat €s
eredményességét. A  képzési programokat kovetd ugynevezett reakcidértekelést €s
elégedettségmérést a valaszadok 37%-a vizsgalja. A tanulas eredményességét a szervezetek 22%-
améri fel. A tanultak munkavégzés kdzbeni alkalmazasat mar csak a cégek 21%-a koveti nyomon.
Szervezeti szintli méréseket, a képzési és fejlesztési programok iizleti eredményekre gyakorolt
hatasat a valaszadok 7%-a méri fel. A kutatasbol kideriilt az is, hogy a cégek tobb mint a fele 1 €s
300£ kozott kolt egy munkavallalora a képzés tekintetében. Az egy munkavallalora jutd képzési
orak szamat tekintve a kutatok megallapitottak, hogy a vizsgalt szervezetek 21%-aban 1-10 ora,
22%-aban 11-20 o6ra, 18%-aban 21-30 ora, 15%-aban 21-40 ora és 23%-aban tobb mint 40 o6ra jut
az alkalmazottakra (CIPD 2015).
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4. ANYAG ES MODSZER

Kutatasi céljaimat empirikus adatok dsszegylijtésével és elemzésével kivanom elérni. Vizsgalatom
alapvetéen deduktiv és magyardz6 jellegii kutatas mivel a szervezeti kdrnyezetben megvaldsulo
képzésekre vonatkozdan igyekszem torekvések, irdnyvonalak oOsszefliggéseinek feltardsara.
Kutatdsomban szakirodalmi hivatkozasok ¢és a Cranet (2016) nemzetkozi kutatasi haldzat
keretében megszerzett, tovabba mas kutatasi tapasztalatok révén (KAROLINY - POOR 2017;
POOR 2013) gyiijtott informéaciok alapjan a témaval kapcsolatban kutatasi célokat fogalmaztam
meg.

A Cranet nemzetk6zi HRM (Human Resource Managemet) kutatasi halozat képvisel6i altal
kialakitott iranyzat logikajat kovettem kutatasomban, azaz a komparativ HRM kutatasok
megkozelitését vettem alapul. Ennek az elméleti alapjat képezd kontextualis kutatasi paradigma a
szituativ, goodpractice kapcsolatok megkozelitésén alapul, ily modon tehat alapvetéen kiilonbozik
a HRM kutatasokban korabban elterjedt, univerzalista (best practice) megkozelitésektdl. A
hangsuly azon okok feltarasara helyezddik inkabb, melyek azonositani kivanjak a szervezeti
képzések gyakorlatdban megjelend kiilonbozdségeket a szervezeti és kornyezeti feltételek
eltérésével. Az irdnyzat képviseldi az kutatjak, hogy mi az, ami a HR gyakorlatokat egyedivé teszi,
tehat nem foglalkoznak a priori elméletek tesztelésével, és kevésbé tartjak fontosnak a szervezeti
teljesitménnyel vald kapcsolatot. Ehhez elsGsorban egyszerd, leird statisztikai modszereket
hasznalnak. Dolgozatomban torekszem, a szervezeti képzési és fejlesztési gyakorlatot jellemz6
paraméterek kozotti dsszefliggések feltarasara is. Ennek megfeleléen az adatok elemzése soran a
leird statisztikakon tGl kovetkeztetéses, tObbvaltozos statisztikai modszereket is alkalmazok
(POOR et al. 2018c).

Empirikus kutatasom keretén beliil a Magyarorszagon miikodo szervezetek képzési és fejlesztési
gyakorlatat vizsgadlom az alabbiak szerint:

Kutatasi terilet Szakirodalmi Primer és Szekunder és Kutatasi
meghatarozasa feldolgozds szekunder primer kutatdsi eredmények

kutatds eredmények értékelése
bemutatasa

5. abra: Kutatasi alapmodell
Forrés: sajat szerkesztés

A Kkutatasi teriilet meghatarozasa:
* Magyarorszagi képzés fejlesztési gyakorlatok, modszerek és szervezeti rendszerek
vizsgalata
» Kutatasi kérdések megfogalmazasa
Szakirodalmi feldolgozas:
* Hazai ¢és nemzetkézi HRM folyoiratcikkek, tanulmanyok, konferenciakiadvanyok
Osszegyljtése, rendszerezése €s feldolgozasa
Primer és szekunder kutatas
» Kérddives adatgytijtés 2016 €s 2019 évi adatgytijtés
» Relevans szekunder adatok osszevetése a Cranet adatbazissal
Szekunder és primer kutatasi eredmények bemutatasa
* Adatforrasok 0sszevetése
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» Leiro és kovetkeztetéses, valamint egy/két és tobbvaltozos modszerek alkalmazésa
Kutatasi eredmények értékelése

» Kutatasi kérdések megvalaszolasa

+ Kovetkeztetések levonasa

» Javaslatok megfogalmazasa
A kutatasi alapmodellhez kapcsoloddan az 1. szamu tablazat keretében kertiltek meghatarozasra a
kutatas célkitlizései, kutatasi kérdésekhez, a valtozokhoz kapcsolodd elemzési modszerek
lehetdségei és dolgozaton beliili fellelhetdsége.

4.1. Az adatgyiijtés modszere

Az adatok elemzésénél mintanak, a Magyarorszagon mikodo 6nalld vallalatok és intézmények
valaszadoi tekinthetok. A visszajelzéseket els6sorban a HR részleg vezetdje vagy munkatarsa,
ennek hianyaban az elsdszamu vezetd vagy legkozelebbi munkatérsa szolgaltatta.
A mintavétel moddszereként a kutatdsmoddszertanban szakértéi vagy hozzaférés alapu
mintavételként ismert modszer kerilt alkalmazasra, tehat nem a véletlen mintavétel modszere
(SZOKOLSZKY 2004). A kutatasi elképzelést, a modszer megvalasztasat megerdsitette az tizleti
¢letben tanacsado tevékenységet folytatd cégek kutatasi modszervalasztasi gyakorlata is olyan
helyzetekben, amikor egy adott agazatra vagy a gazdasag egészére probalnak meg kiilonb6zo
vezetési €s szervezési kérdésekre tendencidkat meghatarozni vagy eldrejelzéseket adni.
A korabbi szervezés ¢és vezetési kutatdsokbol a Menedzsment ¢s HR Kutatokdzpont
rendelkezésére allt egy kozel 4.000 szervezet adatait tartalmaz6 cimlista, tovabba az egyszeriien
elérhetd alanyok modszerével (BABBIE 1995; 2004) a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara, az
Orszagos Humanmenedzsment Egyesiilet (OHE), a Humé&n Szakemberek Orszagos Szovetsége
(HSZOSZ) kozremiikodésével jutott el a felhivas az érintettekhez. Ezen szakmai 0sszefogas és
tamogatds mellett a szamitdsok szerint kdzel 5.000 szervezethez juthatott el a kérddiv. Ez a
szervezeti kor Osszetettségében €s komplexitasaban sokrétiinek tekinthetd.
Kisebb aranyu volt a személyes adatfelvétellel megvaldsuld informéciogytijtés, nagyobb aranyt
az elektronikus modon torténd visszajelzés. Fontos torekvés volt, hogy a vélaszadok leginkabb
olyan, a témaval kapcsolatban jartas személyek (munkavallalok) legyenek, akik érdemi, relevans
valaszokkal képesek szolgalni.
Kutatdsomban tehat a komparativ HR kutatasok szemléletébdl kiindulva a kontextudlis kutatasi
paradigmanak megfelelden a képzés-fejlesztési gyakorlatokat a rajuk befolyast gyakorld sajatos
kornyezeti €s szervezeti kontextusba beagyazottan, elsOsorban leird statisztikai modszerekkel
vizsgéalom. Ezt az Osszefliggések igazolasa érdekében kiegészitem erdsebb statisztikai modszerek
alkalmazasaval is. A vizsgalt adatbazis 6sszegylijtése a SZIE Menedzsment és HR Kutatokozpont
szakmai felligyelete mellett tortént. Az empirikus adatok Gsszegylijtésére kérddives technikaval
els6 alkalommal 2016-ban kertiilt sor, majd az adatfelvétel megismétlodott 2019-ben. A 2019-es
felmérés kérddivében 1j tartalmi elemként jelent meg a “Kiilsé és belsé oktatok és trénerek”
alkalmazasi gyakorlatara, valamint kiilsé tanacsado cégek kivalasztasara iranyuld kérdéskor. A
kérdoivek az 5. és a 6. mellékletben talalhatok.
A felmérésben alkalmazott kérddiv a kovetkezd hét {6 témakort olelte at:

o Képzések/tréningek tervezése és bonyolitasa

o Képzések/tréningek jovahagyasa

e Kiilso és belso oktatok és trénerek (2019)
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o Képzések/tréningek megvaldsulasa

o Képzések/tréningek értékelése

e Kiilsd tanacsado cégek kivalasztasa

e Vilaszado szervezetek és személyek/alapadatok

4.2. A kutatasi adatok feldolgozasa

Az adatok feldolgozasat és elemzését Microsoft Office Excel €s IBM SPSS programokkal végzem.
Az alkalmazhaté statisztikai elemzési modszereket illetden, elsddlegesen a valtozok tipusat
vizsgaltam meg. A kérddiv egyes itemei lehetdséget biztositottak arra, hogy metrikus és nem
metrikus valtozoknak megfelel statisztikai probakat alkalmazzak az dsszefliggések vizsgalatara.
A kvantitativ moddszerek kozott megkiilonboztetiink fiiggéségi és  kdlcsonds fliggdségi
kapcsolatokat. A ketté kozotti kiillonbség abban all, hogy meg tudunk-e kiilonboztetni fiiggd és
fliggetlen valtozokat.

9. tablazat: Kvantitativ médszerek

Kvantitativ médszerek csoportositisa
Fiiggoségi kapcsolatok Kolcsonos fiiggoségi
kapcsolatok
P , valtozokra .,
o o Fiiggé valtozo ., esetre iranyul
sziikséges a fiiggd és iranyul
fiiggetlen valtozo
azonositasa kategorizalt metrikus
kategorizalt kereszttabla variancianalizis
g (ANOVA) faktorelemzés | klaszterelemzés
Flggetlen diszkriminancia
valtozo . elemzés, korrelacio,
metrikus - .,
logisztikus regresszio
regresszio

Forras: sajat szerkesztés SAJTOS - MITEV (2007) alapjan

Az adatfeldolgozas soran két nem metrikus valtozo osszefliggésének vizsgalatahoz alkalmaztam
a kereszttablazat elemzést és hozza kapcsoldddéan a Khi2 probat. Az adatok megfeleldségét
illetden, figyelembe vettem azt a {6 szabalyt, hogy azon cellak aranya, ahol a varhato érték kisebb
mint 5, ne haladja meg a 20%-ot, valamint a varhato érték egy esetben sem legyen 1-nél kevesebb.
Ezeknek a teljesiilése soran értelmezhetd a Khi2 proba eredménye is. Az alkalmazott
szignifikanciaszint 5% volt. A kereszttabldk kapcsan értelmeztem az adjusztilt standardizalt
reziduumok értékét is, melyek megmutatjak a tablakon beliili szignifikans relaciokat.

Két csoport atlagaban esetlegesen fennallo jelentds eltérések kimutatdsdra kétmintas t-probat,
kettdnél tobb csoport esetén pedig varianciaanalizist alkalmaztam. A varianciaanalizis
szignifikans eredménye esetén a jelentds eltérést mutatd csoportok meghatdrozasdhoz a Games-
Howell post hoc probat (GAMES — HOWELL 1976) valasztottam. Erre a post hoc probara azért
esett a valasztasom, mert ezen proba robusztus a normalitas sériilésére (DAY — QUINN 1989),
valamint alkalmazasa ajanlott az eltéré elemszamu ¢€s varianciaju csoportok esetében. A post-hoc
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elemzéseket tekintve, alkalmaztam a Tukey, LSD, illetve Scheffé-probat is abban az esetben,
amikor az egyenld varianciakra vonatkozoé feltétel teljesiilt (SAJTOS — MITEV 2007).

A probak elvégzésekor ellendriztem az alkalmazas eléfeltételeit. Az adatok normalitasat a
Kolmogorov-Smirnov probaval ellendriztem, ami a nem paraméteres probak kozé tartozik. A teszt
két minta eloszlasanak Osszehasonlitdsara alkalmas. Egymintds t-probat vizsgalunk vele a
tapasztalati és az elméleti eloszlasfiiggvény eltérésének maximuma alapjan. Alkalmas arra, hogy
két valoszinliségi valtozé eloszlasat 6sszehasonlitsuk, vagy ellendrizziik, hogy egy valosziniiségi
valtozonak csakugyan az az eloszlasa, amit feltételeztiink. A Levene-féle probaval vizsgaltam a
varianciak azonossagat a vizsgalt csoportokon beliil. A Levene-proba eredménye fliggvényében
vagy az egyenld, vagy az eltérd szorasnégyzetek melletti t-probat alkalmaztam.

Kutatasomban valaszt keresek arra, hogy ezen szempontok esetében feltarhatok-e a valaszok
alapjan egy-egy kozos egységet alkotd szempontcsoportok annak érdekében, hogy a valaszadd
szervezetek tipizalhatok legyenek a képzési és fejlesztési programokat kinalo cégek kivalasztasat
tekintve. Ennek vizsgalatdhoz el6szor feltard faktorelemzést (exploratory factor analysis, EFA)
alkalmazok. A faktoranalizis alapvetden adatredukcidos moddszernek tekinthetd, ugyanakkor
alkalmazasanak gyakori célja a valtozok kozotti bels6 kapcesolatok feltarasa (SAJTOS — MITEV
2007; KETSKEMETY et al. 2011; FIELD 2013). Az adatok statisztikai alkalmassagat a Kaiser-
Meyer-Olkin mutato, valamint a Bartlett-féle proba alapjan ellendriztem. El8szor a Kaiser-Meyer-
Olkin mutat6t vettem figyelembe, ami megmutatja parcialis (ok-okozati) korrelacioval kifejezhetd
¢s a latens struktarara visszavezethetd kapcsolatok hanyadosat. A KMO mutatd elfogadasara
vonatkozoan tbb referenciaérték is létezik. BARNA és SZEKELY (2002) nyomén a 0,5 feletti
érteket fogadom el. Elvégzem a korreldlatlansagot vizsgald Bartlett tesztet is. A teszt
nullhipotézise szerint a vizsgalt valtozok nem mutatnak statisztikailag igazolhat6é linedris
Osszefiiggéseket, tehat korrelalatlanok. Itt fontos megjegyezni, hogy a Bartlett préba
szignifikanciaszintje fiigg az elemszdmtol. Mivel a faktorelemzést gyakran nagy elemszamu
mintan végzik ezért az esetek tobbségében a Bartlett proba szignifikans lesz (FIELD 2013). A
faktorelemzés egyik alapfeltevése, hogy a valtozok kozott valamilyen mértéki 6sszefiiggés van,
ugyanakkor ha tal sok esetben tul magasak a korrelacids egyiitthatok, fenndll az extrém
multikollinearitas veszélye (FIELD 2013). Ezt a korrelacidos matrix alapjan vizsgalom. A
faktorelemzés tovabbi eldfeltétele, hogy az anti-image matrix kovariancia részében a ,,f6atlon
kiviili elemeknek nem tobb mint egynegyede lehet 0,09-nél nagyobb” (SAJTOS — MITEV 2007
p. 256.). Az elofeltételek vizsgalatinak utolsd lépéseként az MSA (Measures of Sampling
Adequacy) értekeket vizsgaltam meg, melyek kifejezik az adott valtozo adatrendszer tobbi
valtozdjaval valo kapcsolatanak erdsségét. A faktorszamok meghatarozéasnal a Kaiser-kritériumot
vettem figyelembe, mely alapjan annyi faktort hatarozunk meg, amelyeknek sajatértéke nagyobb,
mint egy. A faktorszdmok meghatdrozasanal tovabbi alapelvek is alkalmazhatok. A Kaiser-
kritériumhoz hasonloan, a Jolliffe-kritérium is a sajatértékeket veszi figyelembe, ugyanakkor
megengeddbb abbdl a szempontbol, hogy a faktorszdmok meghatarozasdhoz a 0,7 vagy afeletti
sajatértékkel rendelkez6 faktorok is figyelembe vehetok (YONG — PEARCE 2013). A faktorok
kialakitasat fokomponens mddszerrel végzem el. A faktormodell jobb értelmezhetdsége végett
varimax rotaciot alkalmazok.

A vizsgélati dimenziok Osszevont mérésére szolgdlo mutatdk, illetve indexek belsod
konzisztenciajat a Cronbach-alfa alapjan vizsgéltam.

A kutatasi eredmények értékelése folyaméan hangstlyt fektetek az eljarasok pontossagéra és az
informacidveszteség minimalizalasara, amely hozzajarul az eredmények megismételhetdségéhez.
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4.3. Minta bemutatasa

A Szent Istvan Egyetem Menedzsment és HR Kutatokdzpontjanak tagjaként szakmai
irdanyitasunkkal, a hazai és nemzetkozi kutatds megalapozasanak céljabol felmérést végeztiink a
magyarorszagi szervezetek korében a tréningek/képzések hatékonysaganak vizsgalatarol.
Az elsd felmérés 2016. II1. negyedévében zajlott. 413 valaszadd szervezet visszajelzését tudom
feldolgozni.
A masodik felmérést 2019. I-11. negyedévében hajtottuk végre, dsszesen 274 szervezettdl kaptunk
értékelhetd valaszsort. A kutatas koordinatoraként, frissitettem a kérd6iv kérdéssorat, illetve
koordinaltam az online feliileten torténd megjelenést, az adatbegytijtést. A felmérés soran:
* A szervezeteket személyes megkereséssel, illetve on-line felhivassal értiik el.
* A kérdoiv kitoltése, papiralapon, valamint internetes feliileten, on-line mdédon tortént.
» Tekintettel arra, hogy a valaszadas nem volt minden kérdés esetében kotelezd, a
valaszadasi hajlandosag fiiggvényében valtozott az egyes kérdésekre kapott valaszok
szama is.

A rendelkezésemre 4ll6 teljes adatbazis Osszesen 687 szervezetre vonatkozé adatsort tartalmaz.
Az egyes szektorok megoszlasarél elmondhatjuk, hogy a vizsgalt szervezetek 67%-a
maganszektorhoz, 24%-a a kozszférahoz, 5%-a a nonprofit szektorhoz tartozik. A valaszadok 4%-
vegyes tulajdont. Az utdbbi két kategoriat a mintdban vald alacsony eléfordulasi gyakorisaguk
veégett az Osszefliggés vizsgalatok sordn nem veszem figyelembe.

4%

24%

= Magan szektor = Kozszféra = Nonprofit Vegyes (kdz- és magan szektor)

6. abra: Valaszadé szervezetek szektoralis megoszlasa (N=687)
Forrés: sajat adatok

A kérddivben a vizsgalt szervezetnek a foglalkoztatottak szaméra vonatkozo kérdés magas mérési
szintli, metrikus valtozoként lett kalibralva, amit utdlag az adatbédzis rendszerezése soran
kategorikus valtozova alakitottam. Ennek megfelelden a valaszad6 szervezetek 14%-anal 10 6
alatti, 21%-anal 10-49 {6 kozotti, 24%-anal 50-249 6 kozotti, 22%-anal 250-999 {6 kozotti,
valamint 19%-anal 1000 f6 feletti a foglalkoztatottak szama.
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21%

22%

24%

= 10f6alatt = 10-49 f6 kdzott = 50-249 6 kozott 250-999 6 kozétt = 1000 6 felett

7. abra: A vizsgalt szervezetek foglalkoztatottsagi kategoriainak megoszlasa (N=668)
Forras: sajat adatok

A vizsgélt szervezetek tulajdoni jellemzdit tekintve tobb kategoria keriilt meghatirozasra.
Legnagyobb ardnyban, 62%-ban magyar tulajdont szervezetek keriiltek a mintdba. A véalaszadok
38%-a kiilfoldi tulajdonosi hattérrel rendelkezik.

3%

m Egy nemzetkozi szervezet kdzpontja

= Egy magyar tulajdonu szervezet
kdzpontja

= Egy kilfoldi tulajdonu szervezet helyi
leanyvallalata

Egy magyar tulajdonu szervezet
leanyvallalata

19% I
16% '

5%

= Magyar tulajdonu szervezet egynél
tobb telephellyel

= Magyar tulajdonu szervezet egy
35% telephellyel

8. abra: A vizsgalt szervezetek tulajdoni formajanak megoszlasa (N=687)
Forras: sajat adatok

A valaszado szervezetek miikddési teriiletének azonositasanal legmagasabb aranyban 10% vagy a
feletti képviselettel birnak a mintaban a Nagy- és kiskereskedelem, Tavkozlési, informatikai és
egyéb informacids szolgaltatasok, valamint a Kozigazgatas és kotelezd tarsadalombiztositas
terlileten mikodd szervezetek. 5 és 10%-0s aranyban érkezett visszajelzés olyan szervezeti
kornyezetb6l, ahol a Szallitds és raktarozas; Szamviteli, gazdalkodasi, épitészeti, mérnoki,
tudomanyos kutatas, és az egyéb adminisztrativ és szolgaltato tevékenység; Oktatas; valamint a
Human-egészségiigyi szolgaltatdsok, a bentlakasos ellatas, szocidlis ellatas a jelolt miikodési
tertilet.
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10. tablazat: Miikodési teriilet megoszlasa (N=558)

Miikodési teriilet %
Mezogazdasag, vadaszat, erdészet, haldszat, banyaszat és kofejtés 2%
Elelmiszer, ital, textil-, fa és papir-, kdolaj-, és kapcsolodd termékek gyartasa 3%
Vegyi, gyogyszer, €s gyogyaszati vegyi termékek gyartasa 3%
Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termékek, milanyag és egyéb nem fém termékek | 3%
gyartasa

Szamitogép, elektronikai termékek, elektromos berendezések gyartasa 4%
Gépek és berendezések gyartasa 4%
Jarmiigyartas 3%
Egyéb feldolgozodipar 1%
Villamos energia-, gaz-, gbz- és vizellatas, hulladékgazdalkodas 3%
Epitipar 3%
Nagy- ¢és kiskereskedelem 10%
Szallitas és raktarozas 5%
Szallashely-szolgaltatas, konyvkiadas, miisorszoras 3%
Tavkozlési, informatikai €s egyéb informécios szolgéltatasok 11%
Pénziigyi, biztositasi tevékenység 10%
Szamviteli, gazdalkodasi, épitészeti, mérnoki, tudomanyos kutatds, és az egyéb | 9%
adminisztrativ és szolgaltato

Kozigazgatas és kotelezd tarsadalombiztositas 10%
Oktatas 8%
Humén-egészségligyi szolgaltatasok, a bentlakésos ellatéas, szocidlis ellatas 6%

Forras: sajat adatok

A minta bemutatdsa soran fontosnak tartom ismertetni azt, hogy a vizsgalt szervezetek hany
szazalékdnal van 6nall6 HR apparatus, valamint, hogy az emberi erdforras gazdalkodassal
foglalkoz6 részleg vezetGje tagja-e az igazgatdtanacsnak (,,menedzsment”). Az 9. abrardl
leolvashato, hogy a mintaba bekeriild szervezetek kozel haromnegyedénél van az emberi eréforras
gazdalkodasi feladatokkal foglalkoz6 ©nallé apparatus, ugyanakkor a 10. 4bra alapjan
megallapithatjuk, hogy a vélaszad6 szervezeteknek alig a felénél tagja a HR felelds/vezetd az
igazgatdtanacsnak. Ezek az eredmények tamasztjak ala, hogy a HR szervezet megléte onmagaban
még nem jelent stratégiai befolyast. Tovabba a kis- és kozépvallalkozasok (tovabbiakban KKV)

viszonylag magas aranya (59%) szintén a HR szervezet nemlétét erdsitheti.

28%

49% 51%
72%
m Van emberi eréforras gazdalkodasi részleg = HR-felel8s/vezetd tagja az Igazgatdtanacsnak
Nincs emberi er6forras gazddlkodasi részleg HR-felel6s/vezeté nem tagja az Igazgatotanacsnak
9. dbra: HR részleg megoszlasa 10. abra: HR igazgatétanacsban valo
(N=687) részvétele (N=687)
Forras: sajat adatok Forras: sajat adatok
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A mintaba bekertilt szervezetek 10%-a nem foglalkoztat 25 év alatti munkavallalot. 33%-uknal a
fiatal alkalmazottak aranya 1-10% kozott alakul. 27%-uknal 11-25% aranyban dolgozik 25 év
alatti munkavallalo. A vizsgalt szervezetek 14%-ban a fiatal munkavallalok aranya 26-50% kozott

alakul. A vélaszadok 6%-anal a 25 év alatti munkavallalok aranya 51-75%, mig csupan 3%-nal
76-100%.

10%

[v)
6% 3%
1400 “ '

0% ®1%-10% = 11%-25% 26%-50% ®m51-75% = 76-100%

33%

11. abra: 25 év alatti munkavallalok aranya (N=547)
Forras: sajat adatok

52



5. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

5.1. Hasonlosagok és kiillonbségek a privatszektor és a kozszféra viszonylataban

A kutatasi eredmények bemutatasa soran el0szor arra a kérdésre probalok valaszt adni, hogy
hogyan befolydsolja a magan- és kozszféra eltéro szervezeti kulturdja az egyes képzési modok
(konferencia, csapatépité programok, nyelvi képzések, stb.) alkalmazdsi gyakorlatdat? A kérddiv
kitoltése soran a valaszadoknak elére meghatarozott képzési és fejlesztési modszerek
felsorolasabol kellett kivalasztaniuk azokat a formakat, melyeket a vizsgalt évekre vonatkozoan
alkalmaztak. A maganszféraban 2019-re 2016-hoz képest novekedés tapasztalhatd a konferencia,
szeminarium, eldadas; képesitést nem nyQjtd6 szakmai tanfolyam; az OKJ-s szakmat biztositd
képzés; szamitogépes (IKT) tanfolyam; 6nismereti, képesség/kompetenciafejlesztd tréning; allami
képesitést nem nyujtd szakképzo tanfolyam és a hatdsagi képzések alkalmazasi gyakorlataban. A
kozszféraban 2016-r6l 2019-re novekszik a konferencia, szeminarium, el6adas; csapatépitd
tréning; OKJ-s szakmat biztositd képzés; Onismereti, képesség-kompetenciafejlesztd tréning;
munkahelyen munkahoz Kapcsolddo betanitasi folyamat; allami képesitést nem nyujtod szakképzo
tanfolyam ¢€s a hatosagi képzések megvaldsulési ardnya.

Osszefoglalva megallapithato, hogy legtdbb szervezetnél a munkahelyen, a munkahoz kapcsolodé
betanitasi folyamat, a csapatépitd tréning, valamint konferencia, szeminarium és eldéadas valosult
meg. Az Ujonnan érkezd munkavallalok betanitdsa és bevezetése elengedhetetlen folyamat.
Magatol értetddd, hogy a vizsgalt szervezetek magas aranyban emlitik az ezirdnyl képzést,
ugyanakkor a mintaban, olyan szervezetek is szerepelnek, ahol nem forditanak figyelmet a
betanitasra. Meglep6 azonban, hogy relative szintén nagyobb aranyban emlitették a valaszadok a
csapatépitd tréninget, mint képzési modszert. Sziikségesnek tartom itt megjegyezni azonban azt is,
hogy a kdznyelvben a ,,csapatépités” nem feltétleniil fedi le azt a fejlesztési technikat, amit a
csoportkohézio erdsitése céljabol végziink. A gyakorlat azt mutatja, hogy a munkahelyen kiviil
eltoltott, barmilyen kdzds programra csapatépitd jelleggel tekintetnek a cégek/szervezetek. A
kutatds az értelmezési kiilonbségek feltardsara nem irdnyult. Szintén gyakori eléfordulast a
konferencia €s az eldadas. Népszerlisége talan azzal magyarazhatd, hogy egyre tobb konferencia
lehetdség ingyenes, rovid idétartamu és tobb munkavallald tud részt venni egyszerre, ami a
képzések és fejlesztések hatékonysaga szempontjabol kritikus tényezd.
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11. tablazat: Alkalmazott képzési megoldasok a maganszektor és a kozszféra fiiggvényében
(N=611)

2016 2019 OSSZESEN
Magén Kozszféra Magan Kozszféra Magan Kozszféra
szektor szektor szektor
Konferencia, szeminarium, | N | 208 82 138 53 346 135
eloadas % | 75% 82% 78% 87% 7% 84%
Képesitést nem nyijto N 171 71 120 43 291 114
szakmai tanfolyam % | 62% 71% 67% 71% 67% 76%
Csapatépits tréning N 246 64 154 45 400 109
% | 89% 64% 87% 74% 88% 69%
Nyelvtanfolyam N 154 38 93 15 247 53
% | 55% 38% 52% 25% 55% 34%
OKJ-s szakmat biztosit6 | N 50 17 47 14 97 31
képzés % | 18% 17% 26% 23% 23% 20%
Szamitégépes (IKT) N 76 36 54 19 130 55
tanfolyam % | 27% 36% 30% 31% 31% 38%
Onismereti, képesség, N | 162 43 112 35 274 78
kompetenciafejleszté | o, | goor | 4306 | 63% | 57% | 63% | 53%
trening

Allami képesitést nem N 26 23 30 20 56 43
“y“i';z]fgf;l;'r‘ﬁpz" %| 9% | 23% | 17% | 33% | 14% | 31%
Munkahelyen munkiahoz | N 251 76 160 48 411 124
kapcs‘}lo"&‘;r?gta““as‘ %| 90% | 76% | 90% | 79% | 91% | 78%

S e, N 77 35 70 29 147 64
Hatosagi képzesek 7o 280 | 35% | 39% | 48% | 36% | 45%

Forras: sajat adatok

Az elemzésbe bevont valtozok jellegébdl fakadoan Khi2 proba segitségével vizsgaltam, hogy
milyen kiilonbségeket ragadhatunk meg a kozszféra és a versenyszféra képzési gyakorlatat
illetéen. A két vizsgalt idszak Osszesitése alapjan a kovetkezd megallapitasokat tehetjiik. A leird
mutatok alapjan a konferencidk, szeminariumok, eldadasok jellemzobb képzési tipusai a
kozszféranak (83,9%) mint a versenyszféranak (76,9%), ugyanakkor a Khi2 préba (Khi2=3,431;
df=1; p>0,05) alapjan statisztikailag nem bizonyithat6 az, hogy ezen képzési tipust jellemzden a
koz-, vagy maganszféra alkalmazza. A képesitést nem nyujtd szakmai tanfolyamok esetében a
statisztikai proba szignifkans (Khi2=3,821; df=1; p<0,05) eltérést mutatott. Ezt a képzési tipust a
kozszféra szervezetei emlitették nagyobb aranyban. A csapatépitd tréningek a maganszféranal
jelennek meg magasabb aranyban 87,7%-kal, mig a kozszféranal 69,0%-kal. A Khi2-proba
(Khi2=29,181; df=1; p<0,01) szignifikancia szintje, valamint a reziduum értékek alapjan
megallapithato, hogy a maganszektor jellemzdbben képzi alkalmazottait csapatépitd
tréningprogramok altal, mint a kozszféra szervezetei. Szintén karakteres eltérés tapasztalhato a
nyelvtanfolyamok esetében (Khi2=20,496; df=1; p<0,01). Mig a nyelvi képzéseket a
maganszférahoz tartoz6 szervezetek 55%-a jelolte, addig a kozszféra esetében ez az ardny 34%.
Az OKJ-s szakmat biztositd képzés kevésbé népszerli tipusnak tekintheté mindkét szektor
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esetében (Khi2=0,332; df=1; p>0,05). A maganszférdhoz tartoz6 szervezetek 22,5%-a, a
kozsztérahoz tartozé szervezetek 20,3%-a jelolte meg ezt a képzési tipust. Az IKT tanfolyamok
szervezése a vizsgalt szervezetek alig egyharmadara jellemzd. A magéanszféranal ez az arany 31%,
a kozszféra esetében 37%. Szignifkans kiillonbséget nem tudunk megallapitani a két szektor kozott
(Khi2=2,119; df=1; p>0,05). Az oOnismereti, képesség/kompetenciafejlesztd tréning nagyobb
(63%) aradnyban jelenik meg a maganszektor esetében, mint a kdzszféranal (53%). A szektoridlis
kiilonbség ennél a fejlesztési tipusnal szignifikasnak tekintheté (Khi2=4,613; df=1; p<0,05). Az
allami képesitést nem nyujtd szakképzd tanfolyamokat a magéanszféra szervezeteinek 13%-a
jelolte, mig a kdzszféranal ez az arany 31%. Az eltérésbol fakaddan a két szektor kozotti kiilonbség
szignifikansnak tekintheté (Khi2=20,865; df=1; p<0,01). Noha a betanitast mindkét szektor magas
aranyban emlitette, a leir¢ statisztika alapjan kiilonbséget vélhetiink felfedezni a két szektor kozott.
A versenyszférahoz tartozd valaszadok 90%-a, a kozszférahoz tartozok 78%-a jelolte ezen HR
alapfunkcié megvalosulasat. A Khi2 proba alapjan (Khi2=18,180; df=1; p<0,01) az eltérés
statisztikailag is igazolhat6. A hatdsagi képzések nagyobb gyakorisaggal jelennek meg a kozszféra
(45%) szervezetinél hiszen a versenyszektornal ez az arany 35%. A statisztikai proba megerdsiti,
hogy a hatdsagi képzések nagyobb ardnyban vannak jelen a kdzszféra szervezeteinél (Khi2=4,050;
df=1; p<0,05).

A tovébbiakban azt vizsgalom, hogy milyen hatdssal van a vizsgalt szervezetek szféra szerinti
besorolasa a képzési napok szamdnak alakuldasdara (munkakorcsoportonkeént értelmezve), a
képzési modok alkalmazdasanak aranydra, a megvalosult tréningek/oktatdasok tipusdra, a képzési
terv, fejlesztési tervek készitésre vonatkozo szdandékra és cselekvésre, a kiilso/belsé oktatok
trénerek alkalmazdsi aranydra, a képzésre/tréningre forditott koltség éves bérkoltségen beliili
ardnydra, az értékelés, hatékonysagmérés jellegére, valamint a tuddshasznositds sajdtossdagaira.
A 12. abran az egyes szektorokra jellemz6 képzési napok szamat a munkakdrcsoportok
fliggvényében abrazoltam. Az abra alapjan azt a trendszeri megallapitast tehetjiik, hogy
hierarchikus szempontb6l bizonyos értelemben magasabb szinten elhelyezkeddé munkakdrokben
dolgozo6 alkalmazottakra tobb képzési nap jut. Mig a vezetdk, szellemi szakalkalmazottak és az
irodai/adminisztrativ dolgozdk esetében nem érzékelhetd eltérés, addig a magénszektorban
dolgoz6 fizikai munkavéllalokra atlagosan 1 nappal tobb képzési nap jut, mint a kozszféraban
dolgozokra. Fiiggetlen mintas t-probaval vizsgaltam, hogy a kategoriaatlagok kozott szignifikans
eltérés mutatkozik-e. A szords homogenitast Levene-teszttel ellendriztem. A szordsok
egyezOsegére vonatkozo feltétel a fizikai dolgozdk esetében nem teljesiilt, ezért ennél a valtozonal
robosztus eljarast alkalmaztam. A statisztikai probak eredménye alapjan elmondhatjuk, hogy a
vezetok (t=0,091; df=584; p>0,05), szellemi szakalkalmazottak (t=0,053; df=580; p>0,05) és az
irodai/adminisztrativ dolgozdk (t=0,240; df=573; p>0,05) esetében nem mutathato ki szignifikans
eltérés a kategoriaatlagok kozott, mig a fizikai dolgozok (t=3,417; df=500; p<0,01) esetében a
képzési napok szama eltér egymastol.
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12. abra: Egyes munkakori csoportokra juto képzési napok szama a szektor fiiggvényében
(N=586)
Forras: sajat adatok

Dolgozatomban vizsgalom, hogy milyen eltérések mutatkoznak a maganszektor és a kdzszféra
kozott a képzési és fejlesztési tervek elkészitését illetden. A kutatasi koncepcion beliil képzési
tervnek tekintettem az egész szervezetre vonatkozd, atfogd képzési stratégiat tartalmazo terveket.
A 12. tablazat alapjan megallapithatjuk, hogy a maganszektor esetében a képzési tervet készitd
valaszadok aranya 66%, mig a kozszféra esetében a megkérdezett szervezetek 87%-a készit
képzési tervet. Kovetkeztetésként vonhatjuk le, hogy a kdzszféran beliil nagyobb azon szervezetek
aranya, amelyek rendelkeznek képzési tervvel. Ezt erdsitik meg a reziduum értékek, valamint a
Khi2 proba (Khi2=22,932; df=1; p<0,01) eredménye is.

12. tablazat: Képzési terv készitésének arianya a maganszektor és a kozszféra esetében
(N=535)

Késziil az Onok szervezetére
vonatkozéan képzési terv? OSSZESEN
Igen Nem
) N 257 132 389
Magin % 66,1% 33,9% 100,0%
szektor
Szektor AR 4.8 48
N 127 19 146
Kozszféra % 87,0% 13,0% 100,0%
AR 48 -4,8
. N 384 151 535
OSSZESEN % 71,8% 28,2% 100,0%

Forras: sajat adatok

Vizsgaltam azt is, hogy késziil-e a munkavallalok esetében személyre szabott fejlesztési terv.
Amennyiben elemezziik a 13. tabldzatot, lathatjuk, hogy a munkavéllalok személyes fejlesztési
iranyait tartalmazo tervek mar kisebb gyakorisaggal fordulnak el. A magéanszektor esetében 58%,
mig a kozszféra esetében ez az ardny 50%. A Khi2 proba alapjan nem tudunk kiilonbséget
kimutatni (Khi2=2,502; df=1; p>0,05).
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13. tablazat: Fejlesztési terv készitésének aranya a maganszektor és a kozszféra esetében
(N=527)

Késziil az Onok szervezetében a
munkavgllalo%(r.a vonatkozd OSSZESEN
fejlesztési terv?
Igen Nem
Magan N 230 167 397
szektor % 57,9% 42,1% 100,0%
Szektor AR 16 1.6
N 65 65 130
Ko6zszféra % 50,0% 50,0% 100,0%
AR -1,6 1,6
i N 295 232 527
OSSZESEN % 56,0% 44,0% 100,0%

Forrés: sajat adatok

A tervezéshez kapcsolodoan vizsgaltam azt is, hogy atlagosan hany honapra késziilnek a képzési
¢s fejlesztési tervek (lasd 13. dbra). Az eredmények alapjan megallapithat6, hogy a kozszféraban
miikodo szervezetek atlagosan 14 honapra készitik képzési €s fejlesztési terveiket. A maganszektor
esetében azt latjuk, hogy a képzési tervek atlagosan 10,5 honapot dlelnek 4t, mig a fejlesztési
tervek 1 honappal hosszabbak. A két szektor kozott a tervezést illetden atfogo képzési tervek (t=-
3,456 df=139,108; p<0,01), valamint a személyes fejlesztési tervek (t=-2,499; df=289 p<0,05)
esetében latunk statisztikailag is igazolhato kiilonbséget.

16,0 14,3 14,3
14,0
12,0 10,5 11,3
o 10,0
©
S 80
T 6,0
4,0
2,0
0,0
Magdn szektor Kozszféra
B képzési terv idGintervallum B fejlesztési terv idGintervallum

13. abra: Képzési és fejlesztési tervek iddintervalluma a maganszektor és a kozszféra
esetében (N=516)
Forras: sajat adatok

A 14. dbran lathatjuk, hogy a maganszektorban és a kozszféraban, miként alakul a kiils6 és a bels6
oktatok aranya. Altalanossagban elmondhatjuk, hogy a kiilsé és belsé szakember alkalmazasa
kozelitdleg fele-fele aranyban torténik. JelentOs eltérést nem latunk a koz és versenyszféra
esetében. Mig a magéanszektorban 48% a belsd oktatok aranya, addig a kozszféraban ez 52%.
Fiiggetlen mintds t-préba eredménye alapjan megallapithatdo, hogy az oktatok és trénerek
tekintetében nem tudunk specifikus jellemzoket megallapitani a két szektorra vonatkozodan
(t=0,831; df=233; p>0,05 - t=-0,831; df=233; p>0,05).
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14. abra: Kiilsé és bels6 oktatok aranya a maganszektor és a kozszféra esetében (N=470)
Forras: sajat adatok

A tovabbiakban arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy milyen azonossdagok és eltérések tarhatok
fel a tudashasznositas terén a magan és kozszféra eltérd miikodési modjabol fakadoan? A 14.
tablazat mutatja, hogy milyen iddintervallumbéli elvarasok fogalmazodnak meg a maganszféra és
a kozszféra esetében az egyes képzési és fejlesztési modszereket illetden. Kék kiemeléssel jeldltem
a reziduumokat, melyek kifejezik a kereszttablan beliili szignifkans relaciokat. A konferenciak és
szeminariumok esetében elmondhatd, hogy jellegzetesebb eltérés a ,hosszu tavi” valasznal
figyelhetd6 meg. A kozszférdban milkddd szervezetek nagyobb aranyban jelolték, hogy az
alapvetden eléadasokra épiilé képzési modszernél a tudastranszfer hosszabb tavon realizalhato.
(Khi2=9,230; df=4; p=0,056) Osszességében megallapithatd, hogy ennél a képzési technikanal
alapvetden rovid tavu elvarasok fogalmazodnak meg a szervezetek részérdl. Hasonléan rovidebb
tavon gondolkodnak a szervezetek a képesitést nem nyQjtd szakmai tanfolyamok esetében is.
Ennél a képzési modszernél szignifkans relacidkat nem tudunk kimutatni (Khi2=1,018; df=4;
p>0,05). A valaszok alapjan a vizsgalt szervezetek nagy aranyban az azonnali vagy az 1-2 héten
beliili alkalmazast varjak el. A valaszadok kozel harmadanak az alkalmazést illetden nincsenek
elvarasai. A csapatépitd tréningek (Khi2=9,131; df=4; p=0,058) esetében a statisztikailag
igazolhato eltérésére utald hibahatarhoz kozeli szignfikancia szintet mutathatunk ki. A reziduumok
alapjan a ,nem varjuk el” valasz esetében lathatunk szignifikans relaciot. Osszességében
elmondhat6, hogy a vélaszadok kozel kétdtodének rovid tavh elvarasai vannak, mig kozel a feliik
inkabb hosszabb tavon, vagy egyaltalan nem fogalmaz meg elvarasokat a tudashasznosités terén.
A nyelvi képzéseket illetden érdekes latni, hogy a kozszférahoz tartozé valaszadok fele nem
fogalmaz meg elvarasokat az alkalmazast illetéen. A reziduumok alapjan ennél a
valaszlehetdségnél, valamint a ,,hosszu tdvi” hasznositasnal mutathatunk ki szignifikans relaciot
(Khi2=16,990; df=4; p<0,01). Meglepd, hogy az OKIJ-s, szakmat biztositdo képzéseknél a
maganszektor és a kozszféra szervezetei kozott is legmagasabb azoknak az ardnya (t6bb, mint
50%), akik nem varjak el a megszerzett tudas és ismeretek hasznositasat. A Khi2 proba eredményei
alapjan nem tudunk kovetkeztetéseket levonni specifikus szektoralis jellemzdkre vonatkozdan. Az
IKT tanfolyamokat tekintve a Khi2 proba alapjan szignifikans eltérés mutatkozik a kdzszféra és a
maganszektor kozott (Khi2=10,008; df=4; p<0,05). A reziduumok alapjan a statisztikilag
igazolhat6 relaciot a kereszttablan beliil az ,,1-2 héten beliil” valasz esetében tapasztalhatunk.
Onismereti, képesség-kompetenciafejleszté tréning esetében nem mutatkozik igazolhatd eltérés a
58



magan ¢s kozszféra szervezetei kozott (Khi2=7,605; df=4; p>0,05). Ugyanakkor a reziduumok
arra engednek kovetkeztetni, hogy a maganszektor valaszadoi k6zott nagyobb azoknak az aranya,
akik mar 1-2 héten beliil elvarjak az eredmények hasznositasat, mig a kdzszféra valaszadoi koziil
tobben vannak azok, akik egyaltalan nem fogalmaznak meg elvarasokat a tudastranszfer terén az
Onismereti, képesség-kompetenciafejleszt tréning esetében. Az allami képesitést nem nyujtd
szakképz6 tanfolyamnal a statisztikailag is igazolhato eltérésre utald szignifikancia szint
hibahatarhoz kozeli (Khi2=9,453; df=4; p=0,051). A betanitasi folyamat kapcsan a Khi2 proba
alapjan eltérésre tudunk kovetkeztetni a maganszektor és a kdzszféra kozott (Khi2=12,298; df=4;
p<0,05). Ha megvizsgaljuk a kereszttablat, a reziduumok alapjan elmondhatjuk, hogy a kdzszféra
szervezetei koziil nagyobb azoknak az aranya (20%), akik nem varjak el a tudas és az ismeretek
hasznositasat. A hatosagi képzéseket tekintve érdekes latni, hogy az elsajatitott, megszerzett
tudas/ismeret/kompetencia gyakorlatban, munkafolyamatban torténd hasznalatat szintén
magasabb ardnyban nem varjak el a szervezetek. A versenyszféra és a kdzszféra kozott a Khi2
proba nem mutat statisztikailag is igazolhato eltérést (Khi2=6,022; df=4; p>0,05).
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14. tablazat: Egyes képzési programok eredményének alkalmazasaval kapcsolatos elvarasok
a szféra fiiggvényében (N=486)
Mikortol varjak el a képzések/tréningek soran elsajatitott,

E = = g: P8 T | <

‘s . _Slarlgsr |22 |8 &

megszerzett tudas/ismeret/kompetencia gyakorlatban, S § N ¢ 5 N s ¢ |2 3

munkafolyamatban torténd hasznalatat? = = © = |7

Magan % 271% | 23% 12% 17% | 22%

Konferencia, szeminarium, szektor AR -0,2 0,5 1 -2,7 1,6
eléadas Kozszféra % 27% | 21% 9% 27% | 16%

AR 0,2 -0,5 -1 2,7 -1,6
Magan % 20% | 19% 16% 16% | 30%

Képesitést nem nyjto szakmai szektor AR -0,7 0,5 -0,5 0,3 0,4
tanfolyam Kozszféra % 23% | 17% 18% 15% | 28%

AR 0,7 -0,5 0,5 -0,3 -0,4
Magan % 28% | 17% 8% 28% | 20%

Csapatépit tréning szektor AR 1,4 1,3 -1 0,5 -2,5
Kézsaféra % 22% | 12% 10% 26% | 29%

AR -1,4 -1,3 1 -0,5 2,5
Magan % 16% 3% 13% 35% | 33%

Nyelvtanfolyam szektor AR 15 0,7 1 2,2 -4,1
Kézsaféra % 11% 2% 10% 26% | 52%

AR -1,5 -0,7 -1 -2,2 4,1
Magan % 12% 5% 9% 20% | 54%

L L, szektor AR -11 -0,3 1,3 1,2 -0,8
OKJ-s szakmat biztosito képzés P % 6% % % 15% | 58%
OSZIE AR 11 | 03 | 13 | 12 | 08
Magan % 20% | 13% 9% 10% | 48%

szektor AR -1,7 2,1 0,3 15 1,8
Szamitogépes (IKT) tanfolyam - ' % 7% | 19% % % 39%
Kozszfera 7R 17 | 21 | 03 | 15 | -18
Onismereti Magan % 12% | 17% 14% 29% | 29%
képesség/kompetenc;afej leszt6 szektor AR 0.1 2.1 0.5 0.4 2,2
tréning Kézsaféra % 12% | 10% 12% 27% | 39%

AR 0,1 2,1 -0,5 -0,4 2,2
Magan % 9% 9% 9% 11% | 63%

Allami képesitést nem nyujtd szektor AR -2,2 0,1 -1,1 -1,2 2,7
szakképzd tanfolyam Kégsafera % 15% 9% 12% 15% | 50%
AR 2,2 -0,1 1,1 1,2 2,7
Magan % 39% | 27% 17% 7% 10%
Munkahelyen munkéhoz szektor AR -0,4 1,5 1 1 -3,1
kapcsolodo betanitasi folyamat Kézszféra % 41% | 21% 13% 5% | 20%
AR 0,4 -1,5 -1 -1 3,1
Magan % 24% | 10% 5% 9% | 52%

Hatésigi képzések szektor AR -0,1 -0,8 -1,4 -1,3 2
Kozszféra % 24% | 13% 9% 12% | 42%

AR 0,1 0,8 14 1,3 -2

Forras: sajat adatok

Kutatasom targyat képezi az is, hogy miként értékelik a képzési-fejlesztési gyakorlatuk
hatékonysdgat a kozszféra és a versenyszféra szervezetei. A kérddivben egyrészt valaszt keresek
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arra, hogy késziil-e értékelés a képzési/tréning programjaik hatékonysagarol, valamint a valaszadd
szervezeteknek eldre meghatarozott értékelési technikak mentén volt sziikséges jeldlnilik azok
alkalmazasanak gyakorisagat. A 15. tablazatban lathatjuk a magéanszektor €s a kozszféra esetében,
hogy a valaszado szervezetek hany szazaléka alkalmaz valamilyen értékelési technikat és hany
szazaléka nem. A Khi2 proba alapjan (Khi2=1,717; df=1; p>0,05) levonhatjuk azt a
kovetkeztetést, hogy a két szektor kozott nincs jelentds kiillonbség az értékelés elvégzését illetden.
A maganszektorhoz tartozo valaszadok 61%-a, a kozszférahoz tartozd szervezetek 54%-a végez
értékelést a képzési/tréning programokat kdvetden.

15. tablazat: Ertékelés készitésének gyakorisaga a szféra fiiggvényében (N=540)

Késziil értékelés a képzési/tréning programjaik
hatékonysagarél az Onok szervezetében? OSSZESEN
Igen Nem
Magdn N 253 162 415
% 61,0% 39,0% 100,0%
szektor
Szektor AR A D
N 68 57 125
Kozszféra | % 54,4% 45,6% 100,0%
AR -7 9

Forras: sajat adatok

Kutatasi kérdésem megvalaszolasahoz az is hozzatartozik, hogy vizsgalom az értékelési technikak
alkalmazdsanak gyakorisagéat. A 16. tablazat alapjan a kovetkezd megallapitasokat tehetjiik. A
leggyakrabban alkalmazott értékelési eljards a ,,kozvetleniil a képzés utani reakcidértékelés™.
Szintén gyakrabban veszik figyelembe a képzések értékelése soran a ,,.kdzvetlen vezetdktdl kapott
informalis visszajelzést”, valamint a ,,munkavallaloktol szarmaz6 informalis visszajelzést”. Azok
az ¢értekelési technikdk, amelyek a tudéshasznositast, valamint az ismeretek, készségek
alkalmazasat vizsgalnak ritkabban fordulnak eld. A Khi2 préba a maganszektor és a kozszféra
kozott egyediil képzés utani reakcioértékelés esetében mutat statisztikailag igazolhatd eltérést
(Khi2=9,199; df=3; p<0,05). A maganszektor valaszadoi gyakrabban alkalmazzak ezt az értékelési
eljarast, mint a kozszféra szervezetei.
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16. tablazat: Ertékelési modszerek alkalmazasanak gyakorisaga a szféra fiiggvényében
(N=540)

Mindig Gyakran Néha Soha
Magan % | 67,20% | 2310% | 650% | 3,20%
Kozvetleniil a képzés utani szektor Res. 2,3 -0,8 -2,7 0
reakcioértékelés Kovofia || 5LE0% | 2810% | 17.20% | 810%
Res. | -2.3 0.8 2.7 0
Magan % | 840% | 21,60% | 36,60% | 33,50%
Képzés elétti és kozvetleniil szektor Res. -0,1 1 -0,5 -0,2
utana mért munkateljesitmény Kigsafira % 8,80% 15,80% 40,40% | 35,10%
Res. 0,1 -1 0,5 0,2
. Magan % | 650% | 2570% | 34.80% | 33,00%
Ké;?zés eléttlléﬁ a néh,ény szektor Res. 01 02 1.9 16
hﬁjﬁﬁ:tlell{;s;fnﬁéﬁ” Corrira || 680% | 2710% | 22,00% | 4410%
Res. | 0.1 0,2 1,9 1,6
Magén % | 3430% | 4330% | 17,.60% | 4,90%
A kozvetlen vezetoktol kapott szektor Res. 1,7 0,4 -1,9 -0,9
informalis visszajelzés Kégsaféra % 23,40% 40,60% 28,10% | 7,80%
Res. | -17 04 1,9 0.9
Magén % | 29,00% | 44,00% | 22,00% | 500%
A munkavallaloktol szarmazo szektor Res. 0,6 14 -1,8 -0,8
informalis visszajelzés Ko o | % | 2540% | 34.30% | 52.80% | 7,50%
Res. | -0,6 14 18 0.8
Magén % | 7,.10% | 22,30% | 30,50% | 40,10%
) o szektor Res. 0,4 1,8 0,3 -1,9
Befektetes-megteriilés o % | 570% | 11,30% | 28,30% | 54,70%
Kozszfera I pes T 04 1.8 0.3 1,9
Magan % | 41,20% | 3L,70% | 18,10% | 9,10%
) o szektor Res. 0,5 -0,9 0,6 0
Elégedettscg merés o % | 37,00% | 37.90% | 1520% | 9.10%
Kozszfera 1 pes 1T 05 0.9 06 0
Magan % | 11,70% | 32,90% | 33,80% | 21,60%
Tuddsméres szektor Res. -0,3 0,4 -0,7 0,6
Coroira |_% | 1330% | 3000% | 38,30% | 18.30%
Res. | 03 04 0.7 06
Magan % | 540% | 2400% | 32,10% | 38,50%
o szektor Res. 11 -0,9 0,8 -0,4
Magatartdsviltozs - % | 1,90% | 30,20% | 26,40% | 41,50%
Kozszfera I pes 1T 11 0.9 08 0.4
Magan % | 550% | 1310% | 18,60% | 62,80%
. . e szektor Res. -0,2 1,4 -1,5 0,5
Online, same-time adatgyijtés ) ’ % 6.10% 6.10% 28.60% | 59.20%
Kozszfera  pes T 02 14 15 05

Forras: sajat adatok
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Az alkalmazott értékelési technikakhoz kapcsolédoan fontosnak tartom megvizsgalni azt is, hogy
milyen okokra vezetheto vissza a képzések és fejlesztési programok hatékonysag, valamint
eredményeség mérésének elmaraddsa. Az adatokat elemezve (17. tablazat) megallapithat6, hogy
legtobb esetben az értékelés elmaraddsa a szervezeti kulturdra vezethetd vissza. A vizsgalt
intézmények nagyobb ardnyban emlitették, hogy egyszeriien ,,nem szoktak™ mérni a képzési
programok eredményességét és hatékonysagat. Mind a maganszektor, mind a kdzszféra esetében
a szervezetek tobb mint a fele emlitette, hogy ,,hogy nincs hozza megfelelé modszertan”, valamint
Hhincs rd 1d6”. Jelzésértékli kiilonbséget vélhetiink felfedezni a pénziigyi eréforrasokra
visszavezethetd indoklasnal. Mig a maganszektor szervezeteinek csupan 29%-a jeldlte, hogy
Hhines ra pénz”, addig a kozszféranal ez az arany 47% (Khi2=20,735; df=1; p<0,01).

17. tablazat: Ertékelés elmaradasanak okai a szféra fiiggvényében (N=485)

Jellemzo !\Iem "
jellemzo
) % 60,10% 39,90%
Magan szektor
Nincs hozza megfeleld modszertan AR |15 15
cs hozza megfelel6 modszerta P % 68.30% 31.70%
Ozszféra AR 15 15
Magan szektor % 69,00% 31,00%
Nem jellemz6 a szervezeti kultirara (nem & AR 2,1 2,1
szoktuk) Kézszfs % 79,20% 20,80%
Ozszféra AR 71 21
) % 37,50% 62,50%
Magan szektor
Nem tartjuk sziikségesnek AR 0.4 0.4
! g Kégszfera % 35,60% 64,40%
5z AR | -0,4 0,4
Magd Ktor % 58,90% 41,10%
Nincs ra ido B AR 0.6 0.6
Kézsae % 62,00% 38,00%
Ozszféra AR 0.6 0.6
Magd Kt % 29,20% 70,80%
‘ o agan szektor AR 46 46
Nines rd penz o % | 5250% | 47,50%
Ozszféra AR 26 46
) % 32,60% 67,40%
Magan szektor
TSbb vele a probléma, mint a haszon AR |14 L4
6bb vele a probléma, a haszo B % 24.70% 75.30%
Ozszféra AR 14 14
) % 44,20% 55,80%
Magan szektor
Nincs hozza megfeleld szakember AR |14 14
cs hozza megfelel6 szakembe o % 51.80% 28.20%
Ozszféra AR 14 14

Forras: sajat adatok

A képzési programok értékelésébdl levonhatd kovetkeztetések szdmos személyligyi teriileten
felhasznalhatok. A kutatas targyat képezi az is, hogy megvizsgalom, miként hasznositjdk a
hatékonysag és eredményesség mérés soran szerzett tapasztalatokat (lasd 18. tablazat).
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A mindségellendrzés teriiletén torténd hasznositas egyik szektor esetében sem gyakori, csupan a
szervezetek harmada épiti be az eredményeket a minéségmenedzsment rendszerébe (Khi2=4,230;
df=3; p>0,05). A mérési eredmények teljesitményértékeléskor torténd figyelembevétele mar
gyakoribb hasznositasi médnak tekinthetd. A maganszektorhoz tartozd szervezetek to6bb mint a
fele mindig vagy gyakran, a kdzszféraban miikodo szerveztek tobb mint 48%-a hasznalja fel a
képzési eredményeket a teljesitményértékelés soran. A két szektor kozott a valaszok tekintetében
nem tudunk szignifikans kiilonbséget kimutatni (Khi2=3,966; df=3; p>0,05). Hasonldé a
teljesitményértékeléshez, az eredmények képzéstervezéskor torténd felhasznalasa mely szintén
gyakoribb hasznositasi modnak tekinthetd. A vizsgalt szervezetek kozel fele veszi figyelembe a
képzési programok eredményét a tervezéskor, ugyanakkor a magéanszektor és a kozszféra kozott
ebben az esetben sem tudunk, statisztikailag igazolhato eltérést kimutatni (Khi2=0,192; df=3;
p>0,05). A fejlesztési tervek terén torténd felhasznalast tekintve karakteresebb eltérés mutatkozik
a két szféra kozott. Mig a maganszektor esetében nagyobb azoknak az aranya, akik hasznositjak
az eredményeket a karrierfejlesztés soran, addig a kozszféra valaszaddinak tobb mint 50% gy
nyilatkozott, hogy altaldban nem hasznaljak fel a hatékonysag- és eredményességmérés soran
levont kovetkeztetéseket a fejlesztési/karrierterv 6sszeallitasakor (Khi2=14,150; df=3; p<0,01). A
képzési és fejlesztési programok eredményeinek juttatasi rendszer részeként torténd felhasznalasa
szintén ritkdbban fordul eld mindkét szektor esetében. A két szféra kozott statisztikailag igazolhato
eltérés nem mutatkozik (Khi2=2,570; df=3; p>0,05).

18. tablazat: Az értékelési eredmények felhasznaldsanak médjai a szféra fiiggvényében
(N=626)

Altalaban
Mindig | Gyakran | Alkalomszeriien nem
hasznaljuk
Magan % 15,40% | 19,30% 20,40% 44,90%
Minéség ellendrzés soran szektor Res. 03 19 0,2 15
Kézszféra % 14,50% | 12,70% 21,20% 51,50%
Res. -0,3 -1,9 0,2 15
Magan % 30,20% | 24,50% 17,80% 27,50%
Teljesitményértékeléskor szektor Res. L 0.5 0.6 2
Kézszféra % 26,10% | 22,40% 15,80% 35,80%
Res. -1 -0,5 -0,6 2
Magan % 22,10% | 23,40% 18,20% 36,20%
Képzési terv szektor Res. -0,4 -0,1 0,2 0,2
Osszeallitasakor Kézsaféra % 23,60% | 23,60% 17,60% 35,20%
Res. 0,4 0,1 -0,2 -0,2
Magan % 20,80% | 21,50% 18,70% 39,00%
Fejlesztési/karrierterv szektor Res. 3 1,1 0 -3,2
Osszeallitasakor Kézsaféra % 10,30% | 17,60% 18,80% 53,30%
Res. -3 -1,1 0 3,2
Magan % 10,60% | 21,90% 22,10% 45,30%
Juttatasok részeként szektor Res. 0.6 13 0.2 1.2
Kozszféra % 9,10% | 17,00% 23,00% 50,90%
Res. -0,6 -1,3 0,2 1,2

Forras: sajat adatok
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A 19. tablazatban olvashatjuk, hogy a maganszektor és a kozszféra valaszadoéi milyen forumon
osztjadk meg az 0Osszegzd elemzéseket a képzések tapasztalatairél. Az adatok alapjan
megallapithat6, hogy azon szervezeteknél, melyeknél végeznek valamilyen képzésértékelést
relativ alacsony ardnyban keriilnek megbesz¢lésre a levont kovetkeztetések. Az egyes forumokat
tekintve a valaszadok alig haromnegyede 0sztja meg felsévezetdi forumokon az 6sszegz6 elemzés
tapasztalatait. Ezen a téren nem latunk eltérést a maganszektor €s a kozszféra kozott (Khi2=0,032;
df=1; p>0,05). Az egyéb dontéshozoi forumot (HR bevonassal) a maganszektor szervezetei
nagyobb ardnyban jeldlték, mint a kdzszférdhoz tartoz6 valaszadok. A két szektor kozotti eltérés
statisztikailag is igazolhatonak tekintheté (Khi2=6,242; df=1; p<0,05), amit a reziduumok is
megerdsitenek. A képzési €és fejlesztési tapasztalatok tovabbitasa a kozvetlen felettesek felé
kevésbé jellemz6. A tablazat alapjan azt mondhatjuk, hogy a vizsgalt szervezetek alig egyharmada
osztja meg a képzési ¢€s fejlesztési programok értékelésébdl levont tapasztalatokat az érintett
munkavallalok kozvetlen feletteseivel. Szektoralis kiilonbséget ebben az esetben nem tudunk
Kimutatni (Khi2=1,726; df=1; p>0,05). A vizsgalt szervezetek alig egynegyede tajékoztatja az
érintett munkavallalokat kozvetleniil a képzési tapasztalatokrol. A két szektor kdzott nem tudunk
statisztikailg igazolhato kiilonbséget kimutatni (Khi2=1,101; df=1; p>0,05).

19. tablazat: Az 6sszegz6 elemzés megosztasanak forumai a szféra fiiggvényében (N=626)

Amennyiben késziil 6sszegzd elemzés a képzések tapasztalatardl, . ., .
. , .. , o , Nincs kivalasztva Kivalasztva
milyen forumon keriil megosztasra az Onok szervezetében?
, % 63,10% 36,90%
Magan szektor
Fels6vezetbk Res. 0.2 0,2
Kozszféra % 64,00% 36,00%
Res. 0,2 -0,2
Magéan szektor % 58,70% 41,30%
Déntéshozok (HR £ Res. 25 25
bevonasaval) Kozszfra % 71,20% 28,80%
Res. 2,5 -2,5
. , % 66,50% 33,50%
Erintett Magén szektor
munkavallalok Res. 1.3 13
kozvetlen felettesei Kozszféra % 72,80% 27,20%
Res. 1,3 -1,3
Magan szektor % 77,10% 22,90%
Erintett 8 Res. 1 1
munkavallalok . , % 81,60% 18,40%
Kozszféra
Res. 1 -1

Forras: sajat adatok

A 15. abran személtetem, hogy az adatfelvétel alapjan, miként alakultak a kozszféraban és a
versenyszféraban képzésére forditott pénziigyi eréforrasok az éves bérkdltséghez viszonyitva. Az
eredményekbdl kovetkezik, hogy a maganszektorban aranyaiban kevesebbet forditottak képzésre
¢s fejlesztésre, mint a kdzszférdban. Fontos megjegyeznem, hogy az eredmények nem azt tiikrozik,
hogy nominalis szinten a versenyszféra, vagy a kozszféra kolt tobbet vagy kevesebbet fejlesztésre
és képzésre, hanem csupan azt fejezik ki, hogy a pénziigyi raforditasok mekkora aranyt
képviselnek a bérjellegii kiadasok fliggvényében a két szektorban.
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10,0% 8,7%
8,0%
6,0% 5,0%
4,0%

2,0%

0,0%
Magdanszektor Kozszféra

15. abra: A képzésre forditott pénziigyi forrasok a bérkoltség aranyaban a szféra
fiiggvényében (N=185)
Forras: sajat adatok

5.2. A szervezeti méret hatasa a képzési és fejlesztési rendszerekre

Doktori értekezésem ezen fejezetében a szervezeti méret hatasat elemzem a képzési és fejlesztési
gyakorlatra a profitorientalt szervezetek esetébe. A méret meghatarozaskor a kis-, kozép- és
nagyvallalati terminolégidhoz kapcsolodé foglalkoztatotti szamokat vettem figyelembe. Osszesen
3 kategoriat hatdroztam meg: az 50 fo alattit, 50-249 6 kozottit és a 250 {6 és felettit. Az
elemzésbdl kizartam tehat a kozszférahoz tartoz6 vélaszadokat a torzitd hatdsok elkeriilése
céljabol.

A képzési modszerek alkalmazasanak gyakorisagat a szervezeti méret fiiggvényében az 20.
tablazatban lathatjuk. Az eredmények alapjan megallapithatjuk, hogy az egyes képzési modszerek
alkalmazasanak gyakorisaga osszefligg a foglalkoztatottak szamaval (p<0,01). A reziduum értékek
alapjan szignifikans kiilonbséget a kis- és nagyvallalati relaciokban tapasztalhatunk.
Kovetkeztethetiink arra, hogy a nagyvallalatok kdzott aranyaiban jelentésen tobben vannak azok
a valaszadok, akik alkalmazzak az egyes képzési modszereket.
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20. tablazat: Alkalmazott képzési médszerek a méret fiiggvényében (N=444)

Méret
" 50- 250 és
50 6 alatt 249 felett
Konferencia, szeminarium, eloadas % 68% 7% 87%
’ ’ AR -3,4 0,0 3,5
Képesitést nem nyjtd szakmai tanfolyam % S1% 1% 84%
P Y Y AR | 60 0,8 5.4
Csapatépito trénin % 9% 88% 97%
palep & AR | 44 0,2 43
Nyelvtanfolyam % 33% S9% 7%
y y AR | 75 0.9 6.8
o s e, % 13% 29% 29%
OKJ-s szakmat biztosito képzés AR 39 18 >3
e % 19% 24% 53%
Szamitogépes (IKT) tanfolyam AR 46 18 65
Oni . ke o/ tenciafeilesztd tréni % 45% 64% 82%
nismereti, képesség/kompetenciafejlesztd tréning AR o1 02 5.0
. e, L. . % 10% 13% 20%
Allami képesitést nem nyujtod szakképzo tanfolyam AR 18 05 24
Munkahelyen munkéhoz kapcsol6do betanitasi % 86% 95% 96%
folyamat AR -3,5 1,3 2,3
L, % 28% 35% 45%
Hatosagi képzések AR 25 01 28

Forrés: sajat adatok

A képzési sziikségletek meghatarozasa, a képzési rendszerek miikodtetésének egyik sarkalatos
pontja. Jelentds kiilonbségeket latunk az egyes szervezeti méretkategoriak kozott abban, hogy
késziil-e igényfelmérés a munkavallalok képzéséhez és fejlesztéséhez (lasd 21. tablazat). Az 50 £6
alatt foglakoztatd szervezetek kevesebb, mint a fele nem végez igényfelmérést, a
kozépvallalkozasoknal ez az arany mar 69% ¢és a 250 {6 ¢és felett foglalkoztato vallalatok esetében
pedig 84%. A szervezeti méret filiggvényében statisztikailag igazolhatdo eltérésre
kovetkeztethetiink (Khi2=47,212; df=2; p<0,01).

21. tablazat: Képzési és fejlesztési igények felmérésének gyakorisaga a méret fiiggvényében
(N=423)

Meéret
S0 fSalatt | 50249 | 2506 | OSSZESEN
felett
N 79 76 125 280
Késziil igényfelmérés a lgen % 47,9% 69,1% 84,5% 66,2%
munkavallalok képzéséhez, AR -6,4 v 5,8
fejlesztéséhez az Onok N 86 34 23 143
szervezetében? Nem % 52,1% 30,9% 15,5% 33,8%
AR 6,4 -7 -5,8
i N 165 110 148 423
OSSZESEN % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: sajat adatok
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A képzési programok tervezési gyakorlatait mutatja a 22. tablazat. A kozép és nagyvallalatok
esetében megallapithato, hogy a valaszadoi korbe bekeriilt kozépvallalkozasok haromnegyede
(73,6%) ¢és nagyvallalatok jelentds tobbsége (95,1%) készit képzési tervet. A megkérdezett
kisvallalkozasok 63%-a nem foglalkozik képzés tervezéssel. A kereszttabla elemzéshez
kapcsolodd Khi2 proba szignifikdns kapcsolatra utal a tervezés és a szervezeti méret kozott
(Khi2=104,949; df=2; p<0,01). Megallapithat6, hogy a nagyobb foglalkoztatotti létszammal
mukodo szervezetek modszeresebbek a képzési rendszerek mitkodtetése soran.

22. tablazat: Képzési terv készitésének gyakorisaga a méret fiiggvényében (N=377)

Méret
S0f5alatt | 50-249 | 0S| OSSZESEN
felett
N 55 78 116 249
Késziil az Onok Igen % 36,9% 73,6% 95,1% 66,0%
szervezetére AR -9,7 1,9 8,2
vonatkozoan N 94 28 6 128
képzési terv? Nem % 63,1% 26,4% 4,9% 34,0%
AR 9,7 -1,9 -8,2
; N 149 106 122 377
OSSZESEN % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forrés: sajat adatok

Vizsgaltam, hogy a munkavallalokra vonatkozd személyes fejlesztési tervezéssel kapcsolatban
milyen sajatossagokat figyelhetiink meg a szervezeti méret fiiggvényében (lasd 23. tablazat).
Megéllapithatd, hogy a kisvéllalkozasok hasonld ardnyban készitenek személyes fejlesztési
terveket, mint képzési tervet, ugyanakkor a képzéstervezéssel Osszehasonlitva a kozép- és a
nagyvallalatok mar kisebb aranyban végzik a munkavallalok személyes fejlodését szolgald
tervezési folyamatokat.

23. tablazat: Fejlesztési terv készitésének gyakorisaga a méret fiiggvényében (N=385)

Meéret OSSZESEN
50 fGalatt | 50-249 | 220
felett
o N 56 57 110 223
Somvorcbon | 19N % | 373% | 564% | 821% | 51.9%
munkavallalokra AR -6,5 -0,4 7,0
vonatkozo fejlesztési N 94 44 24 162
terv? Nem % 62,7% 43,6% 17,9% 42.1%
AR 6.5 0.4 70
. N 150 101 134 385
OSSZESEN % 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%

Forras: sajat adatok

A kiterjedt mindségbiztositasi rendszerek miikodtetése inkabb a nagyobb vallalatokra jellemz6. A
képzési teriileten torténd mindségbiztositasi rendszerrel a kisvallalkozasoknak alig a harmada
rendelkezik (lasd 24. tablazat). Az 50 és 249 {6 kozott foglalkoztatd vallalkozasok 51% folytat
mindségellendrzést, mig ez az arany a nagyvallalatok esetében 62%. Az egyes méretkategdriak
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kozott a Khi2 proba alapjan szignifikans kiilonbségre kdvetkeztethetiink (Khi2=25,702; df=2;
p<0,01)

rrrrrr

Méret
50 16 250 és | OSSZESEN
alatt 50-249 | polett
Rendelkezik az Onok N 46 46 66 158
szervezete Igen % 31,1% 51,7% 62,3% 46,1%
mindségbiztositasi AR -4,8 1,2 4,0
rendszerrel a Nem N 102 43 40 185
munkavallalok % 68,9% 48,3% 37, 7% 53,9%
fejlesztésének teriiletén? AR 48 -1,2 -4,0
N N 148 89 106 343
OSSZESEN % 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%

Forrés: sajat adatok

A dontéshozatali feleldsség tekintetében azt latjuk (25. tablazat), hogy a kisvallalkozasok esetében
a képzési €s fejlesztési programokkal Osszefiiggd dontések nagy aranyban kizardlag a vezetés
jogkoréhez tartoznak. A HR apparatus gyakoribb megjelenésével magyarazhatd, hogy az 50 és
249 6 kozotti, valamint a 250 f6 és feletti munkavallaléi 1étszamot foglakoztatd szervezetek
esetében mar nagyobb azon véllalkozasok és vallalatok ardnya, ahol a HR részleg konzultativ
modon, vagy részben atruhdzott jogkorként nagyobb dontési lehetdséggel bir a képzések és
tréningek inditasat illetden. A Khi2 proba alapjan szignifikdns kiilonbségre kovetkeztethetiink a
Kis-, kozép és nagyvallalatok kozott (Khi2=53,614; df=4; p<0,01).

25. tablazat: Képzésekkel osszefiiggé dontéshozatali felelosség a méret fiiggvényében
(N=162)

Méret
50 £8 250 és | OSSZESEN
alatt S0-249 | ferett
N 37 11 8 56
Vezetés % 74,0% 28,2% 11,0% 34,6%
) Y AR 7,1 -1,0 -5,7
onteshonatli frtoescg | Vees | N[ 9 | 18 | 38 E
. & HR % 18,0% 46,2% 52,1% 40,1%
abban, hogy milyen részleasel
képzéseket/tréningeket gfg AR -3,8 9 2,8
indit a szervezetik? konzultdlva
' HR részleg a N 4 10 27 41
vezetéssel % 8,0% 25,6% 37,0% 25,3%
konzultalva AR -3,4 1 3,1
y N 50 39 73 162
OSSZESEN % 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%

Forras: sajat adatok

A 16. dbran az egyes munkakori csoportokra forditott képzési napok atlagos szamat latjuk a
szervezeti méret fliggvényében. Ebben az esetben is tapasztaljuk, hogy a foglalkoztatottak
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Iétszamatol fiiggetleniil az Osszetettebb munkakordkre tobb képzési nap jut. Az egyenld
varianciakra vonatkozo feltétel minden esetben teljesiilt. Szignifikans kiilonbséget azonosithatunk
a vezetOkre forditott képzési napok esetében (F=5,143; df=2; p<0,01). Az abra alapjan
megallapithatd, hogy a 250 {6 és felett foglalkoztatd szervezetek esetében, kozel négy nappal tobb
jut a vezetdk képzésére, mint a kis vagy a kozepes vallalkozasok esetében. Szignifkans
kiilonbséget latunk a szellemi szakalkalmazottak esetében is (F=3,184; df=2; p<0,05). Az eltérés
a post-hoc elemzés alapjan az 50 f6 alatti és a 250 6 és feletti szervezetek kozotti kiillonbségre
vezethetd vissza. Az atlagértékek alapjan megallapithatjuk, hogy a nagyvallalatoknal tobb képzési
nap jut a szellemi szakalkalmazottakra. Az irodai és adminisztrativ munkakorben dolgozok
esetében nem tudtam statisztikailag is igazolhatd kiilonbséget kimutatni az egyes szervezeti
méretkategoriak kozott (F=1,264; df=2; p>0,05). Ha csak a leir6 statisztikak alapjan elemezziik a
képzési napok szamat, akkor ebben az esetben is elmondhatd, hogy a foglakoztatotti 1étszam
novekedésével, atlagosan 1 nappal nd a dolgozdkra forditott képzési id6. Szignifikans kiillonbséget
latunk ugyanakkor a fizikai dolgozok esetében (F=6,038; df=2; p<0,01). A kozépvallalkozasoknal
¢s a nagyvallalatoknal dolgozo fizikai munkavallalokra atlagosan 4 és fél képzési nap jut,
ugyanakkor a kisvallalkozasok esetében azt latjuk, hogy atlagosan két és fél napot forditanak ezen
munkakorben foglalkozatottak képzésére.

16,0
1
14,0 3,6
©
£ 12,0 10,5
¥ 9,8 9,7
% 10,0 8,9
7,6 7,4
Q. y)
© 8,0 6,5
— 5,8
v 6,0
g 4,3 4,6
g 40 2,6
2,0
0,0
50 f6 alatt 50-250 250 felett
B Vezet6k B Szellemi (szak)alkalmazottak Irodai/adminisztrativ dolgozok Fizikai dolgozdk

16. abra: Egyes munkakori csoportokra jut6é képzési napok szima a méret fiiggvényében
(N=486)
Forras: sajat adatok

Vizsgéltam, hogy a szervezeti méret alapjan miként alakul az éves bérkoltség képzésre forditott
aranya. Az adatok alapjan (17. abra) azt latjuk, hogy az egyes szervezeti méretkategdriaba tartozé
vallalkozasok és vallalatok kozel azonos mértékben forditanak pénziigyi eréforrasokat képzésre
(F=0,152; df=2; p>0,05). Meglep6 ugyanakkor, hogy aranyosan a kisvallalkozasok 1 szazalékkal
tobbet forditanak képzésre. Valdsziniisithetd ugyanakkor, hogy nomindlisan ez elmarad a
kozépvallalkozasokhoz és a nagyvallalatokhoz képest.
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Eves bérkoltség képzésre forditott aranya

6,00 5,31
5,00
4,00
3,00
2,00

4,67 4,76

%

1,00
0,00

50 f6 alatt 50-250 250 felett

17. abra: Eves bérkoltség képzésre forditott aranya a méret fiiggvényében (N=142)
Forrés: sajat adatok

A kiilsé és belsé oktatok aranyat tekintve megallapithaté, hogy a kisvallalkozasoknal belsd
oktatokat alkalmaznak nagyobb ardnyban, mig a kdzépvallalkozasok és a nagyvallalatok esetében
enne forditott alkalmazasi gyakorlata tapasztalhat6 (18. 4bra).

60% 56%
54% 52%
50% 46% 48%
44%

40%
30%
20%
10%

0%

50 f6 alatt 50-250 250 felett
W kiils6 oktatok/trénerek aranya M belsd oktatok/trénerek ardnya

18. abra: Kiilsé és bels6 oktatok aranya a méret fiiggvényében (N=173)
Forras: sajat adatok

A képzési és fejlesztési programok értékelésével kapcsolatos adatokat lathatjuk a 26. tablazaban a
foglalkoztatotti 1étszam fliggvényében. Az eredmények megerdsitik azt a tendenciat, hogy a
nagyobb méretli vallalatokra jobban jellemzd a programokkal dsszefiiggd stratégiai gondolkodas.
Az adatok alapjan a 250 6 és felett foglakoztato szervezetek 82,4%-a értékeli a képzési/tréning
programjait, a kdzépvallalkozasoknal ez az arany 65,3%, mig a kisvallalkozasok esetében 39%
(Khi2=60,458; df=2; p<0,01).
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26. tablazat: Képzési és fejlesztési programok hatékonysaganak vizsgilata a méret
fiiggvényében (N=402)

Meéret OSSZESEN
50 6 250 és
alatt 0249 | felett
Igen N 62 66 117 245
Késziil értékelés a % 39,0% 65,3% 82,4% 60,9%
képzési/tréning programjaik AR -7,3 1,0 6,5
hatékonysagarél az Onok Nem N 97 35 25 157
szervezetében? % 61,0% 34, 7% 17,6% 39,1%
AR 7,3 -1,0 -6,5
. N 159 101 142 402
OSSZESEN % 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%

Forrés: sajat adatok

Ebben az esetben is vizsgaltam, hogy milyen okokra vezethetd vissza az értékelés elmaradésa.
Osszességében megéllapithaté (27. tdblazat), hogy az értékelés elmaradasanak oka, foként a
szervezeti kulturara, a megfeleld modszertan, valamint az id6 hidnyara vezethetd vissza. Mig a
kis- és a kozépvallalkozasok foként a szervezeti kultirat és a modszertan hianyat emelték ki, a
nagyvallalatok legnagyobb ardnyban id6hidnyra hivatkoztak. Jellegzetes kiilonbségként
emelhetjiik ki, hogy a szakemberhianyt a kis és a kozépvallalkozasok kozel fele, a nagyvallalatok
30%-a jelolte az értékelés elmaradasanak indokaként.

27. tablazat: A képzési és fejlesztési programok értékelésének elmaradasi okai a méret
fiiggvényében (N=512)

50 foalatt | 50-249 | 2208
felett
. . ., % 64% 67% 51%
Nincs hozza megfelel6 mddszertan AR 11 13 23
. B . . % 75% 76% 58%
Nem jellemz6 a szervezeti kultirara (nem szoktuk) AR 19 15 33
. o % 39% 36% 35%
Nem tartjuk sziikségesnek AR 06 02 04
Nincs r4 idé % 60% S57% 60%
es TR Ieo AR | 02 0,6 03
Ni . % 36% 28% 22%
incs ra pénz AR 22 0.2 21
. . . % 31% 33% 35%
To6bb vele a probléma, mint a haszon AR 05 0.0 05
. , ,, % 54% 48% 30%
Nincs hozza megfeleld szakember AR 3.0 0.7 37

Forras: sajat adatok

A képzési programok értékelése kapcsan fontos kérdés az is, hogy a mérési eredményeket miként
hasznositjak a vizsgalt szervezetek. A 28. tabldzat jol szemléleti azt a mar eddig is kirajzolddni
latsz6 trendet, amely jol jellemzi a kkv-k és a nagyvallalatok kozotti kiillonbségeket a képzési és
fejlesztési rendszerek miikkodtetését illetden. A mindségellendrzési rendszerekbe torténd integralas
leginkabb a 250 {6 és a felett foglalkoztatd vallalatokra jellemz6 (Khi2=15,305; df=6; p<0,05).
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Feltételezhetd, hogy ez az a véalaszadoi kategoria, akiknél egyaltalan ME rendszer miikddik, vagy
mindségellendrzési tevékenységet folytatnak. Noha a teljesitményértékelés sordn torténd
alkalmazas esetében is szignifikans kiilonbséget allapithatunk meg (Khi2=17,170; df=6; p<0,01),
a reziduumok alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy ez az eltérés leginkabb abbol fakad, hogy az
50 f6 alatti foglalkoztatotti 1étszammal miikodo szervezetek nagyobb aranyban jel6lték meg, hogy
»altalaban nem hasznaljak™ fel erre a képzésértékelés soran gyiijtott informacidkat. A tovabbi
képzési tervek elkészitését nagyobb aranyban a nagyvallalatok jelolték meg. Ez egybecseng azzal
a korabbi megallapitassal, hogy nagyobb aranyban a 250 f6 és felett foglalkoztatd vélaszadok
azok, akik képzési (Khi2=49,506; df=6; p<0,01) és egyéni fejlesztési és karrierterveket
(Khi2=45,354; df=6; p<0,01) készitenek. Az eredmények kompenzacié soran torténd
figyelembevétele kevésbé jellemzi a valaszaddkat. Ebben az esetben nem is tudunk szignifikans
kiilonbséget kimutatni a szervezetek kozott (Khi2=5,182; df=6; p>0,05).

28. tablazat: A hatékonysagmérés hasznositasa a méret fiiggvényében (N=668)

Altalaban
Hogyan hasznositjak a hatékonysagmérés Mindig | Gyakran | Alkalomszeriien nem
eredményeit hasznaljuk
50 £6 alatt % | 12,9% 12,3% 22,8% 52,0%
AR -1,1 -2,9 0,9 2,3
Minéség ellendrzés 50-250 % | 17,5% 21,1% 14,9% 46,5%
soran AR 0,8 0,6 -1,7 0,3
% | 16,0% 25,2% 22,1% 36,8%
280 felett I R T 0.3 2,4 0,6 2.7
50 £6 alatt % | 25,7% 18,7% 17,5% 38,0%
AR -1,6 -2,2 -0,1 3,8
o % | 30,7% 26,3% 20,2% 22.8%
Teljesitményértékeléskor 50-250 AR 0.2 06 0.7 13
% | 34,4% 28,8% 16,6% 20,2%
280 felett I R T 15 1,7 05 2.7
50 £6 alatt % | 11,1% 16,4% 18,7% 53,8%
AR -4,5 -2,7 0,3 6,0
Képzési terv 50-250 % | 24,6% 28,1% 14,9% 32,5%
Osszeallitasakor AR 0,7 14 -1,0 -1,0
% | 32,5% 27,0% 19,6% 20,9%
250 felett I R T 3.9 1,4 0,6 52
50 £6 alatt % | 12,3% 14,6% 16,4% 56,7%
AR -3,5 -2,8 -1,1 6,1
Fejlesztési/karrierterv 50-250 % | 21,1% 21,9% 23, 7% 33,3%
Osszeallitasakor AR 0,1 0,2 15 -1,4
250 16 % | 29,4% 28,2% 18,4% 23,9%
felett AR 3.4 2,6 -0,2 -4,9
515 alatt % 11,1% 17,5% 24,0% 47,4%
AR 0,5 -1,8 0,6 0,8
] ) ) % | 11,4% 21,9% 20,2% 46,5%
Juttatasok részeként 50-251 AR 05 01 07 03
250 6 % 8,6% 27,0% 22, 7% 41, 7%
felett AR -0,9 19 0,1 -1,1

Forras: sajat adatok
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A 29. tablazatban arra a kérdésre adott valaszok megoszlasat lathatjuk, amely feltarja, hogy késziil-
e visszajelzés a képzés/tréning lezarasat kovetden a tréninget lebonyolitd munkatars, vagy
szervezet felé. Az adatokbol kitlinik, hogy a szervezeti méret novekedésével egyre jellemzobb a
tanacsado cégnek/munkatarsnak torténd visszajelzés gyakorisaga. A szervezeti méret esetében
szignifikans kiilonbségre kovetkeztethetiink (Khi2=49,880; df=6; p<0,01). Lathatd, hogy a
nagyvallalatok kozel haromnegyede mindig, vagy gyakran ad visszajelzést, mig a
kozépvallalkozasok esetében ez az arany 63%, a kisvallalkozasok esetében 43%.

29. tablazat: A tréninget lebonyolit6 munkatars vagy szervezet felé torténé visszajelzés
gyakorisaga a méret fiiggvényében (N=407)

Késziil visszajelzés a képzés/tréning lezardsat
kovetden a tréninget lebonyohit() munkatars vagy OSSZESEN
szervezet felé?
Mindig Gyakran Néha Soha
50 £5 N 38 24 59 31 152
alatt % 25,0% 15,8% 38,8% 20,4% 100,0%
AR -4,6 -2,1 4,3 3,7
N 46 21 28 11 106
Meéret | 50-249 % 43,4% 19,8% 26,4% 10,4% 100,0%
AR 0,9 -0,5 0,0 -0,8
250 és N 77 42 21 9 149
felett % 51,7% 28,2% 14,1% 6,0% 100,0%
AR 3,8 2,5 -4,3 -3,0
N N 161 87 108 51 407
OSSZESEN % 39,6% 21,4% 26,5% 12,5% 100,0%

Forrés: sajat adatok

Sajatossagként allapithatd meg, hogy noha az érintett munkavallaloknak torténd visszajelzés
kevésbe¢ jellemzi a valaszaddkat, az 50 {6 alatt foglalkoztatd vallalkozasok relative nagyobb
aranyban adnak visszajelzést a képzésen résztvevé munkavallaloknak, mint a kdzépvallalkozasok,
vagy a nagyvallalatok (lasd 30. tablazat) Feltételezhetjiik, hogy az informalis csatornakon
keresztiil gyakoribb a kozvetlenebb, rovidebb, az alsobb szintekig eljuté informacidaramlas, ami
Osszefiigg a kisvallalkozasok eset¢ben megfigyelhetd alacsonyabb hatalmi tavolsaggal. Fontos
megjegyezni ugyanakkor, hogy ezt a relaciot szignifikansan nem feltétleniil tudjuk megerdsiteni.

30. tablazat: A képzéssel oOsszefiiggd tapasztalatok megosztasanak moddja a méret
fiiggvényében (N=372)

Amennyiben késziil
, os§zegzo elemzes’a . . i Dontéshozok (HR Erlnt'ett , Erintett
képzések tapasztalatarol, Fels6vezetok o, munkavallalok S
. . .. bevonasaval) i . munkavallalok
milyen férumon kertil kozvetlen felettesei
megosztasra?
50 £5 alatt % 38,2% 29,9% 29,2% 28,5%
o4 AR 04 38 16 18
% 37,0% 45,7% 30,4% 16,3%
_24 l L L 1
50-249 AR 0,0 0,8 -0,9 -1,8
, % 35,3% 52,9% 41,9% 22,8%
250 és felett AR 05 32 24 02

Forras: sajat adatok

74




5.3. A képzés és fejlesztés jellemz6i a human eréforras gazdalkodas tiikrében

A vizsgalt adatbazisban rendelkezésre alltak adatok arrol, hogy a valaszado szervezetek az éves
bérkoltség hany szazalékat forditjak képzésre, valamint, hogy az egyes munkakdri csoportokra
atlagosan mennyi képzési nap jut. Mivel a valtozok magas mérési szintlinek tekinthetok, a
Pearson-féle korrelacios egylitthatd segitségével vizsgaltam, hogy a képzésre forditott pénziigyi
er6forrasok bérkoltségaranyosan dsszefliggnek-¢ a képzési napok szamaval (lasd 31. tablazat). Az
egylitthatokat elemezve megallapithatd, hogy a képzésre forditott 6sszeg és a képzési napok szama
kozott egyiranyu kapcsolat van. A kapcsolat szorossaga biztos, de gyenge, ugyanakkor minden
esetben szignifikansnak tekinthet6. EbbOl kovetkeztethetlink arra, hogy azok a szervezetek,
amelyek tobbet koltenek képzésre, tobb képzési napot biztositanak a munkavallalok szamara, az
egyes munkakori csoportokban. Relativ erés kapcsolatot latunk a vezetOkre és a szellemi
szakalkalmazottakra forditott képzési napok kozott. Azokndl a szervezeteknél, ahol a vezetdkre
tobb képzési nap jut, jellemzOen a szellemi szakalkalmazottakra is tobb napot forditanak. A
kozepesnél erdsebb 0Osszefliggést lathatunk a szellemi szakalkalmazottak ¢és az irodai
adminisztrativ dolgozok kozott. Ez alapjan azoknal a szervezeteknél, ahol tobb képzési nap jut a
szellemi dolgozdkra, tobb képzési napot forditanak az irodai/adminisztrativ munkakorben
foglalkoztatott munkavallalokra is.

31. tablazat: Az éves bérkoltség képzésre forditott aranyanak, valamint egyes munkakori
csoportokra juto képzési napok osszefiiggési rendszere

Eves
berk,Oltseg Szellemi Irodai, L
hany B .. , Fizikai
spizalékat Vezeték (szak) admlmszt,ratlv dolgozok
Lo alkalmazottak dolgozok
forditjak
képzésre
Eves bérkoltség PC 1
hany szazalékat | Szig.
forditjak képzésre N 207
PC ,305™ 1
Vezetbk Szig. ,000
N 197 641
Szellemi (szak) PC 286 750" 1
alkalmazottak Szig. ,000 ,000
(nem vezetdk) N 197 630 637
Irodai, PC ,458™ ,494™ ,664™ 1
adminisztrativ Szig. ,000 ,000 ,000
dolgozok N 192 622 620 628
PC ,196" , 333" 3227 ,265™ 1
Fizikai dolgozok | Szig. ,012 ,000 ,000 ,000
N 163 543 539 542 546

Forras: sajat adatok

Az emberi eréforrds gazdalkodas operativ szinten a HR rendszerek és folyamatok hatékony és
pontos miikddtetését végzi, stratégiai szinten pedig hozzdjarul a szervezet hosszu tava
versenyképességének fejlesztéséhez. A szervezetekben tevékenykedd HR vezetOk tobbségének
szamdra ugyan alapvetd kovetelményként és elvarasként fogalmazodik meg a stratégiai
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partnerség, a stratégiai szerep, ugyanakkor a mindennapi gyakorlatban ez sok esetben hattérbe
szorul, és megmarad a végrehajto, kiszolgalo szerep, mint a HR hagyomanyosan adminisztrativ
tevékenységeként azonosithato feladatkor.

Az eredmények ismertetésének ezen részében koriiljarom, hogy miként befolydsolja a HR
apparatus szerepe a képzési és fejlesztési programokkal Osszefiiggd dontések meghozatalat (32.
tablazat).

Elészor azt vizsgalom, hogy ha tagja a HR-felel6s/vezeté az Igazgatdtanacsnak, vagy az ezzel
megegyez0 felsévezetdi kornek, az befolyasolja-e azt, hogy kié¢ az elsédleges dontéshozatali
feleldsség abban, hogy milyen képzéseket/tréningeket indit a szervezet. Annak érdekében, hogy a
vizsgalt adatok megfeleljenek a Khi2 proba eléfeltételeinek, az adatelemzés soran a dontéshozatali
felelosségre vonatkoz6 kérdés valaszai koziil kizartam azokat a kategoriakat, amelyekre kevés
valasz érkezett, vagy egyaltalan nem érkezett valasz.

A korrigalt reziduumok alapjan megallapithato, hogy abban az esetben, ha a HR tagja az
igazgatOtanacsnak, vagy az ezzel megegyezé felsévezetdi kornek, jellemzobb az elsédleges
dontéshozatali feleldssége a vezetéssel konzultdlva abban, hogy milyen képzéseket/tréningeket
indit a szervezet. Azoknal a szervezeteknél, ahol a HR helyet kap a stratégiai csticsban kevésbé
jellemz6, hogy a vezetés Onalloan hoz dontést a képzések inditasarol. Masként fogalmazva,
azoknal a szervezeteknél, ahol a HR apparatus felsdvezetdi szintet képvisel, nagyobb az 6nallésaga
¢s szélesebb a dontéshozatali jogkore a képzések és tréningek inditdsaval kapcsolatban.
Statisztikailag igazolhat6 hogy, ha nem tagja a HR a felsdvezetésnek akkor a szervezeti képzések
inditasaval kapcsolatos dontéshozatal jellemzOen a vezetés korébe tartozik (AR=5,8), illetve, ha a
HR tagja az igazgatdtanacsnak akkor a HR részleg a vezetéssel konzultalva (AR=4,5) hozza meg
a képzések inditasaval kapcsolatos dontéseket. (Khi2=38,641; df=2; p<0,01)

32. tablazat: A képzési programok inditasaval osszefiiggo felelosségi kor alakuliasa a HR
szerepének fiiggvényében (N=223)

Kié az elsédleges dontéshozatali feleldsség abban, hogy milyen
képzeseket/tréningeket indit a szervezetiik?
Vezetés a HR HR részleg a
Vezetés részleggel vezetéssel
konzultalva konzultalva
i , N 23 52 42
Az On szervezetében
tagja a HR- lgen | o 19,7% 44,4% 35,9%
felelos/vezetd az
I e s AR -5,8 1,9 4,5
gazgatotanacsnak,
vagy az ezzel N 61 34 11
megegyezo Nem | % 57,5% 32,1% 10,4%
fels6vezetdi kdrnek?
AR 58 -1,9 -4,5

Forras: sajat adatok

A 33. tdblazatban a HR helye és szerepe, valamint a képzési és fejlesztési sziikségletek felmérése
kozotti kapcsolat sajatossagait olvashatjuk. Az adatok alapjan megallapithat6, hogy azon
szervezetek, amelyekben a HR-felel6s/vezeté tagja az igazgatotanacsnak, vagy az ezzel
megegyez0 felsdvezetdi kornek, 76% felméri a képzési és fejlesztési sziikségleteket, mig azon
szervezetek esetében, ahol nem, csupan 54% végez igényfelmérést. A valtozok kozotti
Osszefiiggésre utal a Khi2 proba eredménye is (Khi2=35,116; df=1; p<0,01). Osszefoglalva
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megallapithatjuk, hogy a HR szervezeti hierarchidban betdltott szerepének befolyasold hatasa van
a képzés-fejlesztés modszerességére. Levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy azon szervezeteknél,
amelyekben stratégiai szerepkort tolt be a HR, magasabb foku szakmaisag figyelheté meg a
képzési és fejlesztési alrendszer mikodtetésében.

33. tablazat: A képzési igények felmérése a HR szerepének fiiggvényében (N=637)

Késziil igényfelmérés a
munkavallalok képzéséhez,
fejlesztéséhez az Onodk
szervezetében?
Igen Nem
N 247 76
Az On szervezetében tagja a HR- Igen :ﬁ; 7%59% 2?5’59%
felel0s/vezetd az Igazgatotanacsnak, vagy az : :
ezzel megegyezo felsGvezetdi kornek? N 170 144
Nem % 54,1% 45,9%
AR -5,9 59

Forrés: sajat adatok

A képzési rendszerek kialakitdsdban kiemelt szerepe van a képzési és fejlesztési tervek
elkészitésének. A HR apparatus szervezetben betoltott helye és a tervezés kozotti kapcsolatot
lathatjuk a 34. tablazatban. Azon szervezetek, ahol a HR felelds/vezetd tagja az igazgatotanacsnak,
vagy az ezzel megegyezd felsdvezetdi kornek, 82% készit képzési tervet, mig ahol nem tagja, a
képzéssel Osszefiiggd tervezést a szervezetek 61%-a végzi el. A reziduumok alapjan szignifkans
relaciokra is kovetkeztethetiink, amit a Khi2 proba is megerdsit (Khi2=28,470; df=1; p<0,01).
Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a HR stratégiai szerepe a képzéstervezés esetében is a
humanfejlesztés szakszerliségét noveli.

34. tablazat: Képzési terv készitése a HR szerepének fiiggvényében (N=535)

Késziil az Onok szervezetére vonatkozéan
képzési terv?
Igen Nem
N 223 49
Az On szervezetében tagja a HR- Igen % 82,0% 18,0%
felel6s/vezet6 az AR 53 5,3
Igazgatotanacsnak, vagy az ezzel N 161 102
megegyez0 felsévezetdi kornek? Nem % 61,2% 38,8%
AR -5,3 53

Forras: sajat adatok

A képzési tervektdl elkiilonitve vizsgalom a fejlesztési tervek gyakorisagat az emberi eréforras
gazdalkodassal foglalkozo szervezeti egység vezetésben elfoglalt helye szerint. A varakozasoknak
megfelelden, a képzési tervekhez hasonloan, a fejlesztési tervek esetében is azt latjuk a 35.
tablazatban, hogy azok a szervezetek, ahol a HR-felel6s/vezet6 tagja az igazgatotanacsnak, vagy
az ezzel megegyez0 felsOvezetdi kornek, nagyobb ardnyban készitenek a munkavallalokra
vonatkoz6 személyes fejlesztési tervet, mint azokndl a szervezeteknél, ahol a HR nem tdlt be
felsévezetdi poziciot. (Khi2=40,013; df=1; p<0,01)
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35. tablazat: Fejlesztési terv készitése a HR szerepének fiiggvényében (N=579)

Késziil az Onok
szervezetében a -
munkavallalokra vonatkozd OSSZESEN
fejlesztési terv?
lgen Nem
Az On N 211 95 306
szervezetében tagja Igen % 69,0% 31,0% 100,0%
a HR-felel8s/vezetd AR 6,3 -6,3
az N 117 156 273
Igazgatotanacsnak, % 42,9% 57,1% 100,0%
vagy az ezzel Nem
megegyez6 AR -6,3 6,3
fels6vezetdi kornek?
. N 328 251 579
OSSZESEN % 56,6% 43,4% 100,0%

Forrés: sajat adatok

A képzési tervek készitéséhez kapcsolodoan érdemes megvizsgalni azt is, hogy a HR stratégiai
szerepkore, vajon befolydsolja-e a képzési tervek iddintervallumat. Az eredmények alapjan (lasd
36. tablazat) arra tudunk kovetkeztetni, hogy a képzési tervek atlagosan 1 évre szolnak. A HR
stratégia szerepét figyelembe véve, jelentds eltérést nem latunk a képzési tervek hosszat illetden.
A szoras alapjan elmondhatd, hogy azon szervezetek, ahol a HR stratégiai szerepkort tolt be,
relative homogénebb valaszt adtak erre a kérdésre, mint ahol nem tagja a HR felelds/vezetd az
igazgatotanacsnak, vagy az ezzel megegyez6 felsévezetéi kornek. Fiiggetlen mintas t-probaval
vizsgaltam a valtozok kozotti dsszefiiggést. Mivel a szérashomogenitasra vonatkozé feltétel nem
teljesiilt, ezért a nem egyenld variancidkhoz tartozo t-probat kellett elvégeznem. Az eredmény
alapjan (t=1,387; df=378; p>0,05) a kategoéria atlagok nem térnek el jelentésen egymastol, ebbol
kifolyolag a valtozok kozotti kapcsolat ebben az esetben nem mutathato ki.

36. tablazat: A képzési terv atlagos idéintervalluma a HR szerepének fiiggvényében (N=380)

Amennyiben késziil képzési terv, milyen ‘ Y
T . N Atl
id6intervallumra? (honap) tag Szords
Az On szervezetében tagja a HR-felelds/vezeté az
Igazgatotanacsnak, vagy az ezzel megegyezo Igen 222 11,248 5,4935
felsGvezetdi kornek?
Nem 158 12,405 10,5951

Forras: sajat adatok

A 37. tablazatban vizsgalom azt is, hogy az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozo szervezeti
egység felsévezetdi korben valo részvétele befolydsolja-e a képzési és fejlesztési programok
hatékonysaganak és eredményességének mérését. A szervezetek 74%-a végzi el a képzési
programok értékelését, ahol a HR-felelds/vezetd tagja az igazgatdtanacsnak, vagy az ezzel
megegyez0 felsdvezetdi kornek. Azokndl a szervezeteknél, ahol a HR nem tolt be felsdvezetdi
szerepkort, csupan 43% végez a programok hatékonysagéaval és eredményességével Osszefiiggd
vizsgalatot. Ebben az esetben is kimutathato a hierarchidban betdltott szerep hatasa az értekelés
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elvégzésére (Khi2=58,814; df=1; p<0,01). Az eredmény megerdsit minket abban a feltételezésben,
hogy azok a szervezetek, ahol a HR-felelds/vezet6 tagja az igazgatdtanacsnak, vagy az ezzel
megegyez0 felsdvezetdi kornek, tudatosabbak a képzési és fejlesztési rendszerek miikddtetésében.

37. tablazat: Képzési és fejlesztési programok hatékonysaganak vizsgialata a HR szerepének
fiiggvényében (N=592)

Késziil értékelés a képzési/tréning programjaik
hatékonysagarél az Ondk szervezetében?

Igen Nem
. . , N 229 80
Igazgatotanacsnak, vagy az AR 77 T
ezzel megegyez6 N 122 161

B g Nem % 43,1% 56,9%
felsdvezet6i kornek?

AR 1,7 7,7

Forrés: sajat adatok

A képzési programok értékeléséhez szervesen kapcsolodik az 6sszegzd elemzés elkészitése. A
kérdésre adott valaszokat a HR szerepkdrének fiiggvényében a 38. tablazatban olvashatjuk. Az
eddigi eredményekhez illeszkedve, ebben az esetben is azt latjuk, hogy azon szervezeteknél, ahol
a HR-felelGs/vezetd tagja az igazgatdtanacsnak, vagy az ezzel megegyez6 felsévezetdi kornek, a
tapasztalatok 0sszegzését és elemzését a valaszadok 76%-a végzi el, mig ahol a HR nem t6lt be
stratégiai szerepkort az OsszegzO elemzést a valaszadok 57% végzi el. Az ardnyok kozti
kiilonbségbdl szignifikans kapcsolatokra kdvetkeztethetiink, amit megerdsitenek a reziduumok és
a Khi2 proba eredménye is (Khi2=21,136; df=1; p<0,01).

38. tablazat: Osszegzé elemzés készitése a HR szerepének fiiggvényében (N=535)

Késziil 6sszegzés, elemzés a
tapasztalatokrol?
Igen Nem
o : ~ N 216 68
-felelds/vezetd az

Igazgatdtanacsnak, vagy az AR 4,6 -4.6

ezzel megegyez6 felsévezetdi N 144 107
= Nem % 57,4% 42,6%

kornek?
AR 4.6 4,6

Forras: sajat adatok

A képzési napok szadménak vizsgélatahoz kapcsolédoan elemeztem azt is, hogy a képzési €s
fejlesztési programok inditasaval osszefliggd dontések miként befolyasoljak az egyes munkakori
csoportokra vonatkozé képzési napok szamat. A fiiggetlen valtozon belill 3 kategoria keriilt
kialakitasra: ,,A vezetés 6nalldan dont”, ,,A vezetés a HR részleggel konzultal” és ,,A HR részleg
dont, de egyeztet a vezetéssel”. Mivel a fliggetlen valtozok szama ketténél tobb, ennek
megfelelden varianciaelemzést végeztem. A leird statisztikakra vonatkozo eredményeket az 19.
abran lathatjuk. Ha megvizsgaljuk a diagramot, megallapithatd, hogy a vezet6i munkakorokben
magasabb a képzési napok szama, amennyiben a HR konzultacids, vagy kezdeményezd szerephez
jut a dontés soran. Ez a tendencia figyelheté meg a szellemi szakalkalmazottak, valamint az irodai
¢s adminisztrativ munkakorben foglalkoztatottak esetében is. A fizikai dolgozdk esetében azt
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latjuk, hogy a HR konzultativ szerepének esetében a legmagasabb a képzési napok szama,
ugyanakkor jelentds eltérést nem latunk abban az esetben, amikor a vezetés 6nalléan dont, vagy a
HR kezdeményez0 szerepkort tolt be.

14,0

© 12,0
\E 12,0 10,3
8 10,0 89 92
'é 8,0 7,0 63 71 71
~§ 4,0 2,6 3,1
ul
0,0
Vezetdk Szellemi Irodai/adminisztrativ Fizikai dolgozdék
(szak)alkalmazottak (nem dolgozdk
vezet6k)
H Vezetés B Vezetés a HR részleggel konzultalva HR részleg a vezetéssel konzultalva

19. abra: Képzési napok szama az egyes munkakori csoportokban, a képzési és fejlesztési
programokkal osszefiiggo dontések jellege szerint (N=387)
Forras: sajat adatok

Az eredmények statisztikai igazolhatosagat tekintve varianciaanalizist végeztem. Az elemzés elott
lefuttattam a Levene-tesztet, amely a fizikai dolgozok esetében nem erdsitette meg a
szorashomogenitast. Statisztikailag igazolhatd eltérést a kategoriadltagok esetében a vezetdi
munkakorben dolgozé munkavallalokra jutd képzési napok szamaban sikertilt kimutatni (F=7,406;
df=2; p<0,01). A szellemi szakalkalmazottak és az irodai, adminisztrativ dolgozok esetében, a
varianciaanalizishez tartozo probastatisztika szignifikancia szintje atlépte a megengedett, 5%-0S
hibahatart (p>0,05). Mivel a fizikai dolgozok esetében a szorasegyezOség nem teljesiilt, ennek
megfelelden a Welch-féle robosztus teszt kertilt elvégzésre, ugyanakkor ennek az eredménye nem
igazolta a kategoriaatlagok kozotti eltérést (p>0,05). Mindezeket Gsszefoglalva elmondhatjuk,
hogy a vezet6i munkakorok esetében a dontés jellegének hatasa lehet a képzési napok szamara. A
kérdéskor arnyaldsa érdekében, a vezetdi munkakorokre vonatkozdan post-hoc elemzést is
végeztem, Scheffe-féle modszerrel. Az 39. tdblazat alapjan megallapithatjuk, hogy szignitkans
eltérést a dontések esetében a vezetés - vezetés a HR részleggel konzultalva, valamint a vezetés -
HR részleg a vezetéssel konzultdlva relaciok esetében figyelhetiink meg. Az eredményeket
osszevetve a fenti diagrammal (19. abra), megallapithato, hogy a HR konzultativ, vagy
kezdeményezd szerepének hatdsa van a képzési napok szamanak alakuldsara a vezetdi
munkakorok esetében. Lathatjuk, hogy a human apparatus dontésekben betoltott aktiv szerepe
esetében magasabb a képzési napok szama, mint azokndl a szervezeteknél, ahol a vezetés a HR
bevonasa nélkiil hozza meg a dontést a képzési és a fejlesztési programokat illetden.
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39. tablazat: Scheffe-féle post-hoc elemzés a képzési napok szama és a dontés fiiggvényében,
vezet6i munkakorok esetében (N=387)

Szignifikancia szint
Vezetés Vezetés a HR részleggel konzultalva 0,028
HR részleg a vezetéssel konzultalva 0,002
Vezetés a HR részleggel Vezetés 0,028
konzultalva HR részleg a vezetéssel konzultalva 0,457
HR részleg a vezetéssel Vezetés 0,002
konzultalva Vezetés a HR részleggel konzultalva 0,457

Forrés: sajat adatok

Kutatdsomban vizsgaltam, hogy a HR szerepe miként befolyasolja az egyes munkakdri
csoportokra jutd képzési napok szamat. A kiinduld adatokat a 40. tdblazatban lathatjuk. Az
eredmények alapjan megallapithatd, hogy minél magasabban helyezkedik el a munkakori csoport
a szervezeti hierarchidban annal tobb képzési nap jut rd. Ez az eredmény parhuzamba allithato
KATZ (1974), valamint ROBBINS ¢és COULTER (2012) munkaival. A szerz6k megallapitjak,
hogy minél magasabban helyezkedik el valaki a szervezeti hierarchidban, annal nagyobb hangsuly
van az ugynevezett ,,puhdbb” konceptualis készségeken, mint a szakmaiakon. A képzési napok
szdmaval ez gy hozhat6 Osszefiiggésbe, hogy oktatdsmodszertani szempontbodl, az igynevezett
elvi, stratégiai kompetencidk fejlesztése tobb id6t is vesz igénybe. Tovabbi kovetkeztetésként
fogalmazhat6 meg, hogy azon szervezetekben, ahol a HR-felelds/vezetd tagja az
igazgatotanacsnak, vagy az ezzel megegyez6 felsévezetdi kornek, atlagosan tobb képzési nap jut
minden egyes munkakori csoportra. Kérdés, hogy ez a kiilonbség szignifikansnak tekintheté-e?

40. tablazat: HR szerepe az egyes munkakori csoportokra juté képzési napok szamara

(N=641)
Az On szervezetében tagja a HR-
felelds/vezetd az Igazgatodtanacsnak, vagy az Munkakéri csoportok N atlag szOras
ezzel megegyezd felsévezetdi kornek?
Igen B} 332 | 12,232 12,7355
Nem Vezetk 309 | 9576 | 10,5180
lgen Szellemi (szak)alkalmazottak 329 | 10,1887 | 10,75293
Nem (nem vezetdk) 308 | 7,5000 8,89406
Igen . - , , 324 | 7,6843 9,54827
Nem Irodai/adminisztrativ dolgozok 304 5.1069 7 46605

Igen C \ 282 | 3,6891 4,78520
Nem Fizikai dolgozok 264 | 30227 | 4,62834

Forras: sajat adatok

A kategoriaatlagok kozotti eltérés vizsgalatat kétmintas t-probaval végeztem. Az adatok normalis
eloszlasat a Kolmogorov-Smirnov préba alapjan ellendriztem. Az adatok megfeleldségét tekintve
vizsgaltam a szérdshomogenitast. Ezt az igynevezett Levene-teszt segitségével végeztem el. Az
alabbi tablazatban lathatjuk a Levene-teszt, valamint a kétmintas t-proba, eredményét, egyenld
illetve eltérd szords négyzetek mellett.

A Kolmogorov-Smirnov proba eredménye (p=0,200) alapjan az adatok eloszlasa normalisnak
tekinthetd. Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a vezetdk, szellemi szakalkalmazottak és
az irodai/adminisztrativ dolgozdok esetében a szordsok nem egyeznek. Ennek megfelelden az
»eltérd variancia” sort vizsgaljuk. Lathatjuk (41. tablazat), hogy ezekben az esetekben a
kategoriadtlagok  szignifikansan eltérnek egymastol. Kovetkezésképpen azokban a
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szervezetekben, ahol a HR tagja a felsOvezetdi kornek, az egyes munkakori csoportokra tobb
képzési nap jut, tehat a humantokébe torténd beruhazas nagyobb mértéki. A fizikai dolgozok
esetében az egyenld variancidkra vonatkozo eldfeltétel teljesiil, ugyanakkor a kétmintas t-proba
eredménye arra enged kovetkeztetni, hogy nincs szignifikans kiilonbség a képzési napok szamat
tekintve azon szervezetek kozott, ahol a HR tagja, illetve nem tagja a felsévezetdi kornek.

(20. abra)

41. tablazat: HR szerepe az egyes munkakori csoportokra juté képzési napok szama kozotti
osszefiiggés vizsgalata fiiggetlen mintas t-prébaval (N=641)

Levene teszt t-proba
F p t df p

. egyenld variancia 2,867 639 0,004

Vezetdk cltérd variancia S 1024 e 630187 | 0,004

Szellemi (szak)alkalmazottak egyenld variancia 8.228 004 3,426 635 0,001

(nem vezetdk) eltérd variancia ' ' 3,447 625,606 0,001

. . i i egyenld variancia 3,752 626 0,000

Irodai/adminisztrativ dolgozok <1tér6 variancia 16,204 <,001 3.781 606,551 0,000

o i egyenld variancia 1,652 544 0,099
Fizik 1 k — 54 4

izikai dolgoz0 oltérd variancia 540 63 1654 |543417 | 0,099

Forrés: sajat adatok
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3 7,5 7,7
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4 3,7 3.0
2 1 1 &
0

HRtagja HRnem @ HRtagja HRnem HRtagja HRnem HRtagja HRnem

Képzési napok szama

tagja tagja tagja tagja
VezetSk Szellemi Irodai/adminisztrativ Fizikai dolgozék
(szak)alkalmazottak dolgozdk

(nem vezetdk)

20. abra: HR szerepe az egyes munkakori csoportokra juté képzési napok szamara (N=641)
Forras: sajat adatok

A 21. abran lathatjuk a valaszadd szervezetek képzési (anyagi) raforditasait a bérkoltség
aranyaban. A varakozéasoknak némileg ellentmond, hogy a koltségeket tekintve ardnyosan nincs
kiilonbség akozott, hogy a HR apparatus felsdvezetdi pozicidt tolt be, vagy sem. A t-proba nem
mutatott szignifikans eltérést a kategoriaatlagok kozott (t=0,027; df=205; p>0,05).
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21. abra: Az éves bérkoltség képzésre forditott aranya a HR szerepének fiiggvényében
(N=207)
Forras: sajat adatok

A kérdoiv kitoltése soran a vizsgalt szervezeteknek, arra is valaszt kellett adniuk, hogy
rendelkeznek-e mindségbiztositasi rendszerrel a munkavallalok fejlesztése terén. A 42.
tablazatban vizsgalom, hogy a képzési programok inditasaval Osszefiiggd elsddleges
dontéshozatali felelosség, befolyasolja-e mindségbiztositdsi rendszer mikodtetését. A leird
statisztikak alapjan szembetiind, hogy azoknal a szervezeteknél, ahol a képzésekrdl a vezetés
onalléan dont, csupan 32%-ndl van jelen mindségbiztositasi rendszer, ugyanakkor, azoknal a
szervezeteknél, ahol a dontésben a HR apparatusnak szerepe van, ez az arany mar kozel 50%. Az
Osszefiiggést erdsiti a kereszttabla elemzéshez tartozé Khi2 proba eredménye is (Khi2=6,651,;
df=2; p<0,05). Ez alapjan feltételezhetjiik, hogy a dontéshozatali felelésség befolyasolja azt, hogy
a vizsgalt szervezetek miikddtetnek mindségbiztositasi rendszert a humanfejlesztés teriiletén, vagy
sem.

42. tablazat: Képzési és fejlesztési programokkal kapcsolatos dontéshozatali felelosség a
mindségbiztositasi rendszer miikodtetésének fiiggvényében (N=188)

Rendelkezik az Ondk szervezete
mindségbiztositasi rendszerrel a -
munkavallalok fejlesztésének teriiletén? OSSZESEN
Igen Nem
N 25 52 77
Vezetés % 32,5% 67,5% 100,0%
Kié az elsédleges AR -2,6 2,6
dontéshozatali Vezetés a N 34 31 65
felelésség abban, hogy HR % 52,3% 47,7% 100,0%
milyen részleggel
képzéseket/tréningeket | konzultalva AR L7 L7
indit a szervezetiik? | HR részlega | N 23 23 46
vezetéssel % 50,0% 50,0% 100,0%
konzultalva | AR 1,0 -1,0
i N 82 106 188
OSSZESEN % 43,6% 56,4% 100,0%

Forras: sajat adatok
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A képzési és fejlesztési programok teriiletén alkalmazott mindségbiztositasi rendszert felfoghatjuk
ugy, mint egyfajta ,képzéstudatossagi” mutatdo. A 43. tablazatban lathatjuk, hogy azok a
szervezetek, amelyek rendelkeznek mindségbiztositasi rendszerrel a munkavallalok fejlesztésének
teriiletén, jelentdsen nagyobb aranyban, 86%-ban készitenek képzési tervet, mint azok a
szervezetek, amelyek nem milkddtetnek ilyen rendszert. A Khi2 proba megerdsiti azt a
feltételezést, hogy a képzési/fejlesztési teriileten alkalmazott mindségiranyitasi rendszer 6sszefligg
a szervezetre vonatkozo képzési terv készitésével (Khi2=69,795; df=2; p<0,01).

43. tablazat: Képzési terv készitése a mindségbiztositasi rendszer miikodtetésének
fiiggvényében (N=463)

Késziil az Ondk szervezetére
vonatkozoan képzési terv? | OSSZESEN
Igen Nem
N 177 28 205
Rendelkezik az Onok szervezete Igen % 86,3% 13,7% 100,0%
mMindségbiztositasi rendszerrel a AR 8,4 -8,4
munkavallalok fejlesztésének N 127 131 258
teriiletén? Nem % 49,2% 50,8% 100,0%
AR -8,4 8,4
. N 304 159 463
OSSZESEN % 65,7% 34,3% 100,0%

Forras: sajat adatok

Az elézéekhez hasonld megallapitdsokat tehetiink a munkavallalokra vonatkozo fejlesztési terv
esetében is. Lathato a 44. tablazatban, hogy azok a szervezetek, amelyek rendelkeznek
mindségiranyitasi rendszerrel 71%-ban, mig azok a szervezetek, amelyek nem, 37%-ban

készitenek fejlesztési tervet munkavallaloikra vonatkozoan. Az dsszefliggést ebben az esetben is
meger6siti a Khi2 proba eredmények (Khi2=53,723; df=2; p<0,01).

44, tablazat: Fejlesztési terv készitése a mindéségbiztositasi rendszer miikodtetésének
fiiggvényében (N=464)

Késziil az Ondk szervezetében a
munkaV?lllalo%(r'a vonatkozo OSSZESEN
fejlesztési terv?
Igen Nem
N 145 58 203
Rendelkezik az Onok Igen % 71,4% 28,6% 100,0%
szervezete mindségbiztositasi AR 7,3 -7,3
rendszerrel a munkavallalok N 97 164 261
fejlesztésének teriiletén? Nem % 37,2% 62,8% 100,0%
AR -7,3 7,3
. N 242 222 464
OSSZESEN % 52,2% 47,8% 100,0%

Forras: sajat adatok

Szembetling az is, hogy azok a szervezetek, amelyek rendelkeznek mindségbiztositasi rendszerrel
a munkavallalok fejlesztésének teriiletén 75%-ban értékelik a képzési/tréning programjaik
hatékonysagat. Lathatjuk (45. tablazat), azt is, hogy azon valaszadoknak, akik nem miikddtetnek
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mindségbiztositasi rendszert, csupan 40%-a értékeli a programok hatékonysagat. Feltételezhetjiik,
hogy a mindségbiztositasi rendszer mikodtetése 0sszefiiggést mutat a képzesi/tréning programok
hatékonysagvizsgalataval. A kovetkeztetést megerdsiti a Khi2 proba eredménye is (Khi2=58,716;
df=2; p<0,01).

45, tablazat: Képzési és fejlesztési programok értékelése a minéségbiztositasi rendszer
miikodtetésének fiiggvényében (N=466)

Készil értékelés a képzési/tréning
progrzirn]. ?1k hatekon;rfsagarol AZ | §OS7ESEN
Onok szervezetében?
Igen Nem
N 153 49 202
Rendelkezik az Onok Igen % 75,7% 24,3% 100,0%
szervezete mindségbiztositasi AR 7,7 1,7
rendszerrel a munkavallalok N 106 158 264
fejlesztésének teriiletén? Nem % 40,2% 59,8% 100,0%
AR -7,7 7,7
i N 259 207 466
OSSZESEN % 55,6% 44,4% 100,0%

Forrés: sajat adatok

Fontosnak tartottam megvizsgalni azt is, hogy a képzés/fejlesztés teriiletén mukddtetett
mindségbiztositasi rendszer dsszefiiggést mutat-e az egyes munkakori csoportokra jutd képzési
napok szdmaval. A 22. abra alapjan elmondhatd, hogy atlagosan jelentdsen tobb képzési nap jut
az egyes munkakdri csoportokra azoknal a szervezeteknél, ahol miikodik mindségbiztositasi
rendszer. A kategoriaatlagok kozotti eltérést megerdsiti a varianciaanalizis is (p<0,05). Meg kell
jegyezni, hogy az 6sszefiiggés nem utal ok-okozati kapcsolatra. Feltételezniink kell azt is, hogy a
képzési napok szdma elsddlegesen nem a mindségbiztositasi rendszer miikddtetésétdl fligg, hanem
a mar korabban vizsgalt, szervezeti mérettdl, a HR apparatus szerepétdl, illetéleg a dontési
felelosség jellegétol.

14,0 12,8

@
£ 12,0 10,9
~T
& 10,0 8,8
;é 7,6
S 8,0 6,3
S 60 a1 4,9
& 40 3,0
o
< 2,0
h4

0,0

Igen Nem
Rendelkezik az Onok szervezete mindségbiztositasi rendszerrel a munkavallalok fejlesztésének teriiletén?
H Vezet6k H Szellemi (szak)alkalmazottak Irodai/adminisztrativ dolgozdk Fizikai dolgozdk

22. abra: Egyes munkakori csoportokra juté képzési napok a minéségbiztositasi rendszer
miikodtetésének fiiggvényében (N=482)
Forras: sajat adatok
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A 46. tablazatban lathatjuk, hogy a 25 év alatti munkavallalok aranyanak fiiggvényében miként
alakul a képzési tervet készito, illetve nem készitd szervezetek aranya. A reziduumok alapjan arra
kovetkeztethetiink, hogy azok a szervezetek, amelyek alacsonyabb aranyban foglalkoztatnak 25
¢év alatti munkavallalokat, kisebb ardnyban is készitenek képzési tervet. Ahol a 25 év alatti
foglalkoztatottak ardnya maximum 10% a szervezetek 62% készit képzési tervet. Azoknal a
valaszadoknal, ahol a fiatal munkavallalok ardnya 10% és 50% kozotti, mar a szervezetek 76%
készit képzési tervet. Az eredményekbdl kideriil az is, hogy a minta esetében a 25 év alatti
munkavallalok foglalkoztatasi aranyanak novekedésével nem ndvekedett a képzési tervet készitd
szervezetek aranya. Fontos megjegyezni, hogy azok a szervezetek, ahol a 25 év alatti
munkavallalok ardnya 51% ¢és 100% kozotti, joval alacsonyabb elemszammal keriiltek be a
mintaba. A kereszttabla elemzéshez kapcsolodd Khi2 proba szignifikans eltérést mutatott az
eloszlasokat tekintve (Khi2=10,707; df=2; p<0,05) Osszefoglalva elmondhatjuk, hogy a 25 év
alatti munkavallalok ardnya €s a képzési terv készitése kozott kapcsolatot feltételezhetiink.

46. tablazat: Képzési terv készitése a 25 év alatti munkavallalok aranyaban (N=547)

Késziil az Onok szervezetére
vonatkozoan képzési terv? OSSZESEN
lgen Nem
N 162 99 261
0-10% % 62,1% 37,9% 100,0%
AR -3,2 3,2
25 év alatti N 174 56 230
munkavallalok 11-50% % 75,7% 24,3% 100,0%
aranya AR 3,0 -3,0
N 40 16 56
51-100% % 71,4% 28,6% 100,0%
AR 5 -5
" N 376 171 547
OSSZESEN % 68,7% 31,3% 100,0%

Forrés: sajat adatok

A képzési tervekhez hasonld Osszefiiggést latunk a munkavallalokra vonatkozo, személyes
fejlesztési tervek esetében is. A 47. tablazat alapjan megallapithatjuk, hogy azok a szervezetek,
amelyek alacsonyabb aranyban foglalkoztatnak 25 év alatti munkavallalokat, alacsonyabb
aranyban is készitenek személyes fejlesztési tervet. A kereszttabla elemzéshez kapcsolodo Khi2
proba az eloszlasok eltérésére utal (Khi2=13,352; df=2; p<0,01). Ebben az esetben is
feltételezhetjiik, hogy a 25 év alatti munkavallalok foglalkoztatasi aranya és a munkavallalokra
vonatkoz6 személyes fejlesztési tervek készitése kozott 6sszefliggés van.
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47. tablazat: Fejlesztési terv készitése a 25 év alatti munkavallalok aranyaban (N=545)

Késziil az Onok szervezetében a
munkavallalokra vonatkozé fejlesztési terv? | OSSZESEN
Igen Nem
N 129 140 269
0-10% % 48,0% 52,0% 100,0%
AR -3,5 3,5
25 év alatti N 139 86 225
munkavallalok | 11-50% % 61,8% 38,2% 100,0%
aranya AR 2,4 -2,4
51 N 35 16 51
100% % 68,6% 31,4% 100,0%
AR 2,0 -2,0
N N 303 242 545
OSSZESEN % 55,6% 44,4% 100,0%

Forrés: sajat adatok

Fontosnak tartottam megvizsgélni, hogy miként alakul a vizsgalt szervezeteknél az éves bérkoltség
képzésre forditott aranya a 25 év alatti munkavallalok aranyanak fiiggvényében. A 23. dbran
szembetlind, hogy a fiatal munkavallalok ardnyanak ndovekedésével a képzési és fejlesztési
programokra ardnyaiban tobbet koltenek a vizsgalt szervezetek. Az adatok értelemzése miatt
megjegyzem, hogy azoknak a szervezeteknek az elemszama, ahol a 25 év alatti munkavallalok
aranya 51 és 100% kozott alakul, csupan 14, 6sszehasonlitva a 0-10%-kal (104) és a 11-50%-kal
(85). Erdemi 6sszehasonlitast azoknél a szervezeteknél végezhetiink, ahol a fiatal munkavallalok
aranya 0-10%, valamint 11-50%. Ebben az esetben is lathatd az a tendencia, hogy azok a
szervezetek, amelyek nagyobb aranyban foglalkoztatnak 25 év alatti munkavallalokat kozel
kétszer annyit koltenek relative képzési és fejlesztési programok megvaldsitasara. A kategoria
atlagok kozotti szignifikdns eltérés elemzését varianciaanalizis segitségével végeztem. Az
eredmények alapjan statisztikailag igazolhato kiilonbség mutatkozott (F=28,411; df=2; p<0,01).
Mivel az elemzés soran a szérashomogenitasra vonatkozoé eléfeltétel nem teljesiilt (Levene teszt
p>0,05), robosztus eljarasként Welch probat is lefuttattam, ami szintén megerdsitett a
kategoriaatlagok eltérésében (F=9,391; df=2; p<0,01). A Tamhane-féle (p<0,05) post hoc elemzés
ramutat arra is, hogy a szignifikans eltérés minden kategoria esetében értelmezhetd és nem csupan
azok a vélaszado szervezetek kiugrd értéke okozza, ahol a 25 év alatti munkavallalok arany 51-
100%.
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23. abra: Képzésekre forditott pénziigyi eréforrasok a bérkoltség aranyaban (N=203)
Forras: sajat adatok

A 25 ¢év alatti munkavallalok aranya Osszefiiggést mutat azzal, hogy a vizsgalt szervezetek
készitenek-e képzési, illetve fejlesztési tervet. Az eredményekbdl az is kideriilt (24. abra), hogy
fiatal munkavaéllalok foglalkoztatasi aranyanak novekedésével a képzési és fejlesztési
programokra atlagosan tobbet koltenek a vizsgalt szervezetek a 25 év alatti munkavéallalok

aranyaban.
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24. abra: Egyes munkakori csoportokra jutoé képzési napok atlagos szama a 25 év alatti
munkavallalék aranyaban (N=603)
Forras: sajat adatok

5.4. HR szolgaltatokkal kapcsolatos preferenciak

Kutatasomban vizsgaltam, hogy milyen tényezdket vesznek figyelembe a szervezetek a
humanszolgaltatok kivalasztasa soran. Az egyes szempontokat egy 1-td1 5-ig terjedd skalan kellett
értékelni a valaszadoknak. A teljes mintara vonatkozé adatokat a 25. abran lathatjuk. A diagramrol
leolvashat6, hogy a vizsgalt szervezeteknek a legfontosabb a szolgaltatas komplexitasa, a
személyes kapcsolattartds lehetdsége, a korabbi munkakapcsolatbol fakado tapasztalat, a
88



referenciak, a kihelyezhetdség, valamint az arszint. Az eredményekbdl az is kideriil, hogy a kiilsé
szolgaltatok kivalasztasa sordn a valaszadok kevésbé veszik figyelembe a tanacsadd cég
regionalis, vagy nemzetkozi illet0ségét, a cég nagysagat, valamint a hirdetéseket.

A kérdéshez kapcsolodoan a szektor hatdsanak vizsgélatakor két tényezd esetében tudtam
kimutatni kiilonbséget a maganszféra és a kozszféra kozott. Az adatok alapjan elmondhatjuk, hogy
a feln6ttképzési engedély megléte fontosabb szempont a kozszférahoz tartozo szervezetek szamara
(t=-2,559; df=202; p<0,05), mig az ismerds véleményének figyelembevételét a maganszférahoz
tartoz6 valaszadok tekintik fontosabbnak (2,315; df=202; p<0,05).

A szervezeti méret (kizardlag magéanszektor) hatdsanak vizsgalata sordn 3 kategoriat alakitottam
Ki: 50 f6 alatti szervezetek, 50-250 f6 kozotti szervezetek és 250 f6 feletti szervezetek. A
varianciaanalizis eredménye alapjan megallapithatd, hogy a képzd, tréning cég referenciai
(F=7,545; df=2; p<0,05), a vallalas hatarideje (F=18,324; df=2; p<0,05), az arszint (F=13,069;
df=2; p<0,05), a fizetési kondiciok (F=17,295; df=2; p<0,05), a feln6ttképzési engedély
(F=14,798; df=2; p<0,05), valamint a nemzetkdzi mindsités (F=23,806; df=2; p<0,05)
szignifikansan fontosabb a nagyvallalatoknak, mint a kisebb foglalkoztatotti 1étszdmmal miikodi
Kis- vagy kozépvallalkozasoknak . Az eredményekbdl az is kideriil, hogy az ismerds véleménye
(F=10,796; df=2; p<0,05), mint dontési szempont a kisvallalkozadsoknak fontosabb a képzd/tréning
cég kivalasztasa sordn.

Elemeztem azt is, hogy a HR dontési szerepe, miként befolydsolja a képzd, tréning cég
kivalasztasakor figyelembe vehetd szempontok mérlegelését. Az eredményekbdl kideriil, hogy
azok a szervezetek, ahol a HR apparatusé az elsédleges dontéshozatali feleldsség fontosabbaknak
itélték meg a cég referenciait (F=26,553; df=2; p<0,05), a vallalas hataridejét (F=28,181; df=2;
p<0,05), a kiilfoldi illetéséget (F=18,181; df=2; p<0,05), az arszintet (F=19,629; df=2; p<0,05), a
fizetési kondiciokat (F=17,213; df=2; p<0,05), a szolgaltatds komplexitasat (F=11,960; df=2;
p<0,05), a kapcsolatrendszert (F=12,539; df=2; p<0,05), a feln6ttképzési engedély meglétét
(F=23,204; df=2; p<0,05) ¢és a nemzetkdzi mindsitést (F=22,551; df=2; p<0,05), mint azok a
szervezetek, ahol az els6dleges dontés a vezetés 6nallo jogkoréhez tartozik.
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A kindlt szolgdltatds komplexitdsa I 4,0
Személyes kapcsolat az oktatéval/trénerrel I 3,9
Kordbbi munkakapcsolatok I 3,9
A képz6/tréning cég referencidi GGG 3,8
Kihelyezett képzés/tréning biztositdsa GGG 3,8
Az oktatd/tréner arszintje I 3,8
Kedvez6 fizetési kondiciok I 3,6
Avdllalds hatdrideje NI 34
Feln&ttképzési engedéllyel rendelkez6 képzés NN 3,1
Ismer@s véleménye I 3,0
A cég kapcsolatrendszere N 2,9
Nemzetkozi mindsités (certifikacid) biztositdsa NI 2,8
A képz6/tréning cég hirdetése NN 2,6
A cégnagysiga I 2,5
Oktato/tréner regiondlis kirendeltsége GGG 2,4
Oktatd/tréner regiondlis székhelye GGG 22
Oktatd/tréner kilfoldi illetésége GGG 2,0

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5
Skala érték

25. abra: Egyes szempontok megitélése a humanszolgaltaté cég kivalasztasa soran (N=199)
Forras: sajat adatok

A kovetkezOkben azt vizsgaltam, hogy a képzések és tréningek megrendeldjeként a valaszadok
mire vonatkozoan szeretnének t4jékoztatdas kapni a humdanszolgaltatidsokat bemutatd
Osszefoglalokban, ismerteté anyagokban. Amennyiben a teljes mintat vizsgaljuk, a valaszadok
haromnegyede az arakra, a képzés ismertetésére, valamint a kompetencidkra kivancsi (lasd 26.
abra). A vizsgalt szervezeteknél legkevésbé a képzd intézmény bemutatisa, valamint a tréning
értekelési modja kelti fel az érdeklddést. Ebben az esetben is vizsgalom egyes fliggetlen valtozok
hatasat a valaszok alakuldsara. A maganszektor és a kozszféra kozott egyediil a referencidk
esetében tudok kiilonbséget tenni. Mig a maganszektorhoz tartozé valaszadok 55%-a nyilatkozott
ugy, hogy akar referenciakrél olvasni a Osszefoglald anyagokban, bemutatd leirdsokban, a
kozszféranal ez az arany 39% (Khi2=4,623; df=1; p<0,05).

Azok a szervezetek, ahol a képzési €s fejlesztési programokkal kapcsolatos dontés elsddlegesen a
HR jogkoréhez tartozik, az informacios anyagok tartalmat illetden fontosabb a trénerek bemutatasa
(Khi2=7,082; df=2; p<0,05), a képzés modszertananak (Khi2=9,258; df=1; p<0,05), a tréning
értékelésének ismertetése (Khi2=7,005; df=1; p<0,05), valamint a referenciak (Khi2=6,924; df=1;
p<0,05) felsoroldsa azokhoz a szervezetekhez képest, ahol a képzésekkel ¢és fejlesztésekkel
Osszefiiggd dontések elsddlegesen kizardlagosan a vezetés jogkoréhez kapcsolodnak.
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Ar (6ra/napi dij) S 77%
Képzés ismertetése M 75%
Megszerezhetd kompetencidk bemutatdsa I 71%
Képzés mddszertana ISR 69%
Képzés célja mm  66%
Kik szamara ajanlott a képzés NI 56%
Tréner(ek) bemutatdsa I 55%
Részletes program NI 54%
Referencidk I 50%
KépzG intézmény bemutatdsa IS 33%
Tréningek értékelése NI 28%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 9S0%

26. abra: Képzési és tréning programok tajékoztatéjaval kapcsolatos elvarasok (N=199)
Forrés: sajat adatok

A 27. abra mutatja, hogy a vizsgalt szervezetek miként tdjékozddnak a piacon elérhetd képzésekrol
¢s tréningekrdl. Az egyes tényezdket egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan kellett értékelniiik a
véalaszadoknak. Altalanossagban elmondhatd, hogy a vizsgalt szervezetek foként a szolgaltatd
cégek honlapjardl, szakmai féorumokon, ajanlasokon és ajanlatokon keresztiil tajékozddnak. A
magan ¢€s a kozszféra kozott a fiiggetlen mintés t-proba nem mutatott szignifikans kiilonbséget,
valamint a varianciaanalizis alapjdn megallapithatd, hogy a foglalkoztatotti létszdm nem
befolyasolja a képzésekrdl és tréningekrdl torténd tajékozodast. A HR részleg dontési jogkore
esetében ugyanakkor statisztikailag igazolhato eltérését tudtam megallapitani a ,konkurens
szervezetek valasztasa” tényezOnél. Azok a szervezetek, ahol az els6dleges feleldsség a képzési és
fejlesztési programok inditasanal a HR-¢ relative gyakrabban figyelik a konkurens szervezetek
valasztasait.

A képz6/tréner cég honlapja NN 3,9
Szakmai férumok I 3,9
Munkatarsak ajanlasai NN 3,6
Beérkez6 ajanlatok NN 3,5
K6z6sségi oldal hirdetése (pl. LinkedIn, Facebook) I 3,2
E-mail marketing I 3,2
Konkurens szervezetek vélasztdsa [ 25
Szérdlap IS 15

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5
Skala érték

27. abra: A humanszolgaltatéi piacon elérheté képzésekrdl és tréningekrol torténé

tajékozodas (N=199)
Forréas: sajat adatok
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A referenciakrol torténd tajékozodast szintén egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan kellett értékelniiik a
valaszadoknak. Az alabbi adatok (28. abra) alapjan megallapithatd, hogy a megkérdezettek foként
szakmai forumokon, partnereknél, cégek honlapjan, valamint a megadott referencia személyeken
keresztiil tdjékozodnak.

Szakmai férumokon, partnereknél _ 4,0
Képz8/tréner intézmény honlapja _ 3,9
Erdekl&dés a megadott referencia-személynél _ 3,4
e-beszamols [ 2
Kormanyhivatal honlapja _ 2,0

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5
Skala érték

28. abra: Referenaciakrol torténé tajékozodas (N=199)
Forras: sajat adatok

A kérdbives vizsgalat soran a valaszadd szervezeteknek egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan értékelniiik
kellett, hogy meghatarozott szempontok milyen sullyal szerepelnek egy képzé/tréning cég
kivalasztasadban. Ezek a szempontok a kovetkezdk voltak:

e A cég kapcsolatrendszere

e A cégnagysaga

e Felndttképzési engedéllyel rendelkezd képzés

e Nemzetkozi mindsités (certifikdcio) biztositdsa (Felndttképzési engedéllyel rendelkezd

képzés)

e A képzd/tréning cég hirdetése

o A képzd/tréning cég referenciai

e Oktato/tréner regionalis székhelye

e Oktaté/tréner regionalis kirendeltsége

e Oktaté/tréner kiilfoldi illetdsége

e Kedvez0 fizetési kondiciok

e Az oktatd/tréner arszintje

o A kinalt szolgaltatas komplexitasa

o Kihelyezett képzés/tréning biztositasa

e A vaéllalas hatarideje

e Korabbi munkakapcsolatok

e Személyes kapcsolat az oktatoval/trénerrel

e Ismerds véleménye

92



Az elofeltétel vizsgalata érdekében elvégzett Bartlett-proba szignifikancia szintje p<0,01, valamint
a KMO mutat6 értéke 0,737. Ez alapjan kovetkeztethetlink a valtozok faktorelemzésre valo
alkalmassagara.

A 48. tablazatban a faktorelemzés soran eldallitott sajatértéktablazatot lathatjuk. A Kaiser-
kritériumnak megfeleléen 0sszesen 5 faktorba sorolhatdk a bevont valtozok. A faktorok a teljes
informéciotartalom 62%-at 6rzik meg.

48. tablazat: Faktorelemzésbe bevont valtozok varianciaja és sajatértéke (N=193)

Extraction Sums of Rotation Sums of Squared
Con:]i)one Initial Eigenvalues Squared Loadings Loadings
%(.Jf Cumulati %9f Cumul %(.)f Cumulati
Total | Varian Total | Varian . Total | Varian
ve % ative % ve %
ce ce ce

1 4,645 | 27,325 | 27,325 | 4,645 | 27,325 | 27,325 | 2,580 | 15,179 | 15,179

2 1,827 | 10,749 | 38,073 | 1,827 | 10,749 | 38,073 | 2,571 | 15,121 | 30,300

3 1,629 | 9,583 47,656 | 1,629 | 9,583 | 47,656 | 2,561 | 15,062 | 45,362

4 1,468 | 8,637 56,293 | 1,468 | 8,637 | 56,293 | 1,720 | 10,119 | 55,480

5 1,041 | 6,123 62,416 | 1,041 | 6,123 | 62,416 | 1,179 | 6,935 62,416
6 0,897 | 5,276 67,692
7 0,801 | 4,713 72,405
8 0,790 | 4,650 77,054
9 0,726 | 4,269 81,323
10 0,603 | 3,547 84,870
11 0,536 | 3,151 88,021
12 0,506 | 2,974 90,995
13 0,421 | 2,478 93,473
14 0,400 | 2,354 95,827
15 0,320 | 1,882 97,709
16 0,254 | 1,492 99,201
17 0,136 | 0,799 | 100,000

Forras: sajat adatok

A faktorok interpretdlhatosaga érdekében varimax rotdciot alkalmaztam, amely az ugynevezett
ortogonalis forgatasok csoportjaba tartozik, igy eredményéiil egymassal nem korrelal6 faktorokat
kapunk. Az eredményeket a 49. tablazatban lathatjuk. Megallapithatd, hogy egyes valtozok
faktorhoz vald hovatartozdsa nem teljesen egyértelmii. A ,felndtképzési engedély” és a
»hemzetkdzi mindsités” esetében a valtozok az 1. és az 5. faktorral is kapcsolatban lehetnek. A
,»cég hirdetése” valtozo az 1. és a 2. faktorral allhat kapcsolatban. Megallapithat6 az is, hogy az
»ismerdsok véleménye” valtozo 6nallo faktort alkot.
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49. tablazat: A faktorelemzésbe bevont valtozok faktorsilyai az 5 faktoros modellen beliil
(N=193)

1 2 3 4 5

A cég kapcsolatrendszere 0,826 | 0,011 | 0,102 | 0,205 | -0,023
A cég nagysaga 0,767 | 0,196 | 0,032 | -0,065 | -0,161
Felné6ttképzési engedéllyel rendelkezd képzés 0,577 0,102 0,272 0,091 0,463
Nemzetk6zi mindsités (certifikacio) biztositasa 0,532 0,325 0,141 0,012 0,42

A képzd/tréning cég hirdetése 0,436 0,416 0,062 0,155 -0,099
A képz6/tréning cég referenciai 0,431 | 0,226 | 0,295 | 0,069 | -0,086
Oktatd/tréner regionalis székhelye 0,126 0,871 0,149 0,037 0,032
Oktato/tréner regionalis kirendeltsége 0,065 0,851 0,235 0,131 0,007
Oktato/tréner kiilfoldi illetésége 0,273 | 0,674 | 0,035 | -0,206 | 0,022
Kedvez6 fizetési kondiciok 0,135 | 0,096 | 0,797 | -0,143 | -0,012
Az oktato/tréner arszintje 0,081 0,243 0,719 0,096 0,033
A kinalt szolgaltatas komplexitasa 0,374 | -0,171 | 0,677 -0,04 -0,061
Kihelyezett képzés/tréning biztositasa -0,047 | 0,124 0,57 0,128 0,468
A vallalas hatéarideje 0,045 | 0,355 | 0,551 | 0,129 | -0,068
Korabbi munkakapcsolatok 0,125 | 0,034 | -0,081 | 0,877 0,068
Személyes kapcsolat az oktatoval/trénerrel 0,072 | 0,003 | 0,131 0,82 -0,23
Ismer6s véleménye 0,184 | 0,122 | 0,155 | 0,262 | -0,676

Forrés: sajat adatok

A jobb értelmezhet6ség miatt Ujra lefuttattam a faktorelemzést, ugyanakkor ebben az esetben
kizartam az ,,ismer0sok véleménye” valtozot. A rotalt faktorstruktarat az 50. tablazatban lathatjuk.
Ennél a futtatdsnal sem teljesen egyértelmii egyes, az elemzésbe bevont valtozok faktorokhoz valo
tartozasa. A ,,cég hirdetése” esetében felmeriil a 1. faktoron tul a 3. faktorral val6 kapcsolat is.

50. tablazat: A faktorelemzésbe bevont valtozok faktorsilyai a 4 faktoros modellen beliil
(N=193)

1 2 3 4
A cég kapcsolatrendszere 0,81 0,056 -0,002 0,269
A cég nagysaga 0,749 -0,034 | 0,194 | 0,026
Felnottképzési engedéllyel rendelkezd képzés 0,629 0,319 | 0,072 | -0,045
Nemzetk6zi mindsités (certifikacid) biztositasa 0,585 0,191 0,287 | -0,123
A képz6/tréning cég referencidi 0,449 0,256 | 0,207 | 0,127
A képz6/tréning cég hirdetése 0,434 0,033 | 0,414 | 0,175
Kedvezo fizetési kondiciok 0,144 0,762 0,087 | -0,123
Az oktato/tréner arszintje 0,117 0,716 0,23 0,119
Kihelyezett képzés/tréning biztositasa 0,017 0,649 0,09 0
A kinalt szolgaltatas komplexitasa 0,395 0,634 | -0,191 | -0,019
A vallalas hatarideje 0,071 0,541 | 0,338 | 0,179
Oktato/tréner regionalis székhelye 0,147 0,159 0,869 0,029
Oktato/tréner regionalis kirendeltsége 0,094 0,245 0,846 0,126
Oktato/tréner kiilfoldi illetésége 0,292 0,03 0,67 -0,195
Személyes kapcsolat az oktatoval/trénerrel 0,043 0,1 0,009 | 0,858
Korabbi munkakapcsolatok 0,123 -0,048 | 0,029 | 0,834

Forras: sajat adatok
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A tovabbiakban ismét elvégzem a faktorelemzés, de ebben az esetben a ,,képzd/tréning cég
hirdetése” valtozot is kizdrom. A Bartlett teszt eredménye ebben az esetben is p<0,01 szinten
szignifikans. A KMO mutato értéke 0,729. Az egynél nagyobb sajatértékkel rendelkezd faktorok
szdma 4, melyek a teljes informaciotartalom 60%-at adjak vissza. Az 51. tdblazatban a varimax
modszerrel forgatott faktorokat lathatjuk. Ennél a futtatasnal kozelitéleg mar egyértelmii lehet
minden valtozoé ,,hovatartozasa”. Az els6 faktorhoz olyan valtozok keriiltek, amelyek a képzo cég
formalis paramétereivel fliggenek Ossze. A 2. faktorhoz keriilt valtozok a képzési és fejlesztési
szolgaltatas jellemzdivel, ar-érték aranyaval allnak Osszefiiggésben. A 3. faktor egyfajta ,,térségi”
valtozoként értelmezhetd. Azt irja le, hogy a szolgaltatas kivalasztasakor, milyen mértékben
befolyasolja a megrendeldt a cég teriileti elhelyezkedése, illetésége. A 4. faktort értelmezhetjiik
ugy, mint ,.kapcsolat” valtozot. Leirja, hogy a megrendelonek milyen mértékben fontosak a
szolgaltatd céggel Osszefiiggd korabbi tapasztalatok, a mar kialakitott munkakapcsolatok
mindsége.

51. tablazat: A faktorelemzésbe bevont valtozok faktorsilyai a 4 faktoros modellen beliil (2.
futtatas eredménye) (N=193)

1 2 3 4
A cég kapcsolatrendszere 0,82 0,03 0,019 | 0,284
A cég nagysaga 0,74 -0,04 0,199 | 0,039
Felnottképzési engedéllyel rendelkezd képzés 0,652 0,288 | 0,089 |-0,038
Nemzetkozi mindsités (certifikacid) biztositasa 0,606 0,163 | 0,309 |-0,105
A képzd/tréning cég referenciai 0,411 0,284 0,193 0,145
Kedvezd fizetési kondiciok 0,147 0,764 0,079 |-0,124
Az oktatéd/tréner arszintje 0,109 0,726 0,219 0,125
Kihelyezett képzés/tréning biztositasa 0,014 0,658 |]0,071 |-0,009
A kinalt szolgaltatas komplexitasa 0,432 0,603 |-0,179 | -0,026
A vallalas hatarideje 0,068 0,549 10,333 | 0,185
Oktatd/tréner regionalis székhelye 0,156 0,148 10,879 | 0,044
Oktatd/tréner regionalis kirendeltsége 0,103 0,236 0,85 0,136
Oktato/tréner kiilfoldi illet6sége 0,296 0,021 |0,687 [-0,173
Személyes kapcsolat az oktatoval/trénerrel 0,035 0,1 0,004 0,862
Korabbi munkakapcsolatok 0,111 -0,046 | 0,016 |0,835

Forras: sajat adatok

A tovébbiakban a kialakitott faktorok belsd megbizhatdsagat vizsgaltam a Cronbach alfa mutaté
segitségével (lasd 52. tablazat). Az 1. faktor esetében az alfa mutatd értéke 0,744, a 2. faktor
esetében 0,737 és a 3. faktor esetében 0,81, valamint a 4. faktor esetében 0,677, ami
tarsadalomtudomanyi teriileten elfogadhatonak tekinthetd. Vizsgaltam azt is, hogy miként
valtozik a mutatd érteke, ha az egyes valtozokat kizarjuk a skalabol. Lathato, hogy az 1. és a 2.
faktor esetében barmely valtozo torlése az alfa értékének romlasahoz vezetne, mely alapjan arra
kovetkeztethetiink, hogy a kialakitott faktorok belsd konzisztencidja erds. A 3. faktornal a
,.kllfoldi illetdség” kizarasa a skala bels6 megbizhatosagat noveli. Ezt megerdsiti az is, hogy ez
az a valtozo, amely a legkevésbé all szoros kapcsolatban a 3. faktorral. A 4. faktor esetében az
»item torlés” vizsgalata nem értelmezhetd eredményt adna, hiszen ehhez a skaldhoz csupan két
véltozo tartozik. Osszefoglalva az eddigieket az eredmények alapjan stabil és viszonylag jol
interpretalhatd faktorokba sikertiilt siiriteni a vizsgalt valtozokat. Szakmai, elvi megfontolasok
alapjan az egyes valtozok tovabbi kizarasat nem tartom indokoltnak.
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52. tablazat: A Kkialakitott faktorok Cronbach-alfa értékei (N=193)

item | alfa érték ha az itemet toroljiik

1. faktor alfa=0,744
A cég kapcsolatrendszere 0,671
A cég nagysaga 0,705
Felnottképzési engedéllyel rendelkez6 képzés 0,686
Nemzetkozi mindsités (certifikacid) biztositasa 0,693
A képz6/tréning cég referenciai 0,732

2. faktor alfa= 0,737
Kedvezo fizetési kondiciok 0,653
Az oktaté/tréner arszintje 0,665
Kihelyezett képzés/tréning biztositasa 0,718
A kinalt szolgaltatas komplexitasa 0,707
A vallalas hatarideje 0,708

3. faktor alfa=0,811
Oktatd/tréner kiilfoldi illetosége 0,915
Oktatd/tréner regionalis székhelye 0,603
Oktatd/tréner regionalis kirendeltsége 0,652

4. faktor alfa=0,677

Forrés: sajat adatok

Az elemzés soran regressziés modszerrel elmentettem a faktor score-okat. Egyes fliggetlen
valtozok hatasat vizsgalva a kdvetkezd megallapitasokat tehetjiik. (lasd 29. abra)

A leiro statisztikak alapjan megallapithato, hogy a kozszféraban milkodé szervezetek szamara
fontosabbak a képzd, tréning cég formalitashoz kapcsolodd paraméterei, mint példaul a
szervezet/tréner kapcsolatrendszere, annak nagysdga, a felnOttképzési engedély megléte, a
nemzetk6zi mindsités, valamint a képzd/tréning cég referencidi, mint a maganszektorban miik6do
szervezetek szamdra. A filiggetlen mintds t-proba egy faktor esetében sem mutatott szignifikans
eltérést a kategoriaatlagok kozott.
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B Magan szektor Kozszféra

29. abra: A tanacsado cég kivalasztasanak szempontjai a szféra fiiggvényében (N=193)

Forras: sajat adatok

Szignifikans kiilonbséget talaltam a ,,formalitds” (F=3,705; df=2; p<0,05) és a ,,szolgaltatas-
ar/értek” (F=3,892; df=2; p<0,01) dimenziok esetében, a foglalkoztatotti 1étszdm fliggvényében.
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(lasd 30. abra) Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a tanacsado cég kivalasztasa sordn a
250 16 felett mikodo vallalatok szamara fontosabb az adott cég kapcsolatrendszere, annak
nagysaga, a felnottképzési engedély megléte, a nemzetkdzi mindsités, valamint a képzd/tréning
cég referenciai, mint a kisebb 1étszamu szervezeteknek. Megallapithato tovabba, hogy kivalasztas
soran a nagyvallalatok jobban figyelembe veszik a kedvez6 fizetési kondiciokat, az oktatod/tréner
arszintjét, a kihelyezett képzés/tréning biztositasat, a kinalt szolgaltatas komplexitasat, valamint a
vallalas hataridejét, mint a kis- és kozépvallalkozasok. Noha szignifikans kiilonbséget a
varianciaanalizis soran nem sikeriilt kimutatni, a faktor score-ok atlagai arra engednek minket
kovetkeztetni, hogy az oktatd/tréner regiondlis kirendeltsége, illetve székhelye a
kozépvallalkozasok szadmara, mig a korabbi munkakapcsolatok, a személyes kapcsolattartas
lehetdsége a kisvallalkozasok szdmara a legfontosabb.
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30. abra: A tanacsado cég kivalasztasanak szempontjai a méret fiiggvényében (N=193)
Forrés: sajat adatok

Jelzésértéki eltéréseket lathatunk (31. abra) a képzési és fejlesztési programokkal kapcsolatos
dontések meghozatali szintjét illetden. A varianciaanalizis segitségével szignifikans kiilonbséget
mutattam ki a dontéshozatali modok kozott a formalitas (F=3,813; df=2; p<0,05) és a szolgaltatas-
ar/érték (F=3,439; df=2; p<0,05) dimenzidk esetében. A post-hoc elemzés ramutat arra, hogy a
statisztikailag igazolhatd eltérés abbol fakad, hogy azok a szervezetek, ahol az elsddleges
dontéshozatali felelosség kizarolagosan a vezetéseé, kevésbé veszik figyelembe a képzd/tréning cég
kapcsolatrendszerét, annak nagysdgat, a felnottképzési engedély meglétét, a nemzetkozi
mindsitést, valamint a képzd/tréning cég referencidit, mint azok a szervezetek, ahol a dontés soran
a HR részlegnek is szerepe van. A szolgaltatas-ar/érték dimenzi6 esetében megallapithato, hogy
azok a szervezetek, ahol a képzéssel Osszefliggd dontések kizardlagosan a cslcsvezetés
hataskorébe tartoznak keveésbé veszik figyelembe a kedvezd fizetési kondicidkat, az oktatd/tréner
arszintjét, a kihelyezett képzés/tréning biztositasat, a kinalt szolgéltatds komplexitasat, mint
azoknal a szervezeteknél, ahol a HR apparatusnak konzultacios, vagy onallé dontési szerepe van.
A regionalitas €s a kapcsolatrendszer faktorok esetében nem tudtam kimutatni szignifikéns
kiilonbséget a dontési jogkorok kozott.
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31. abra: A tanacsadé cég kivalasztasanak szempontjai a képzéssel osszefiiggé dontési
jogkor fiiggvényében (N=193)
Forras: sajat adatok

Az 32. 4bran lathatjuk a faktor score-ok atlagait, annak fliggvényében, hogy van-e a vizsgalt
szervezeteknél személyzeti, illetve emberi eréforrds gazdalkodassal foglalkozd részleg. Az
eredményekbdl levonhat6 az a kdvetkeztetés, hogy azokndl a szervezeteknél, ahol HR apparatust
hoztak létre, a képzd/tréning cég kivalasztasa soran fontosabbnak tartjdk a cég
kapcsolatrendszerét, a cég nagysagat, a felnottképzési engedély meglétét, a nemzetkozi mindsités
(certifikacid) biztositasat, a képzd/tréning cég referenciait, a kedvezd fizetési kondicidkat, az
oktato/tréner 4rszintjét, a kihelyezett képzés/tréning biztositasat, a kindlt szolgaltatas
komplexitasat, a vallalas hataridejét, az oktatd/tréner regionalis székhelyét, az oktatd/tréner
regiondlis kirendeltségeit és az oktatd/tréner kiilfoldi illetdségét, mint azok a szervezetek, ahol
nincs személyzeti vagy emberi eréforras részleg. Fontos megjegyeznem, hogy ebben az esetben
kétmintas t-préba nem mutatott statisztikailag is igazolhatd kiilonbséget (p>0,05). A leird
statisztika alapjan megallapithatd tovabba, hogy a személyzeti részleggel nem rendelkezd
szervezetek szamara a kivalasztds soran fontosabbak a személyes kapcsolatok ¢és a korabbi
tapasztalatok. A t-proba ennél a faktornal sem mutatott statisztikailag is igazolhato kiilonbséget
(p>0,05).
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32. abra: A tanacsado cég kivalasztasanak szempontjai a HR apparatus fiiggvényében
(N=193)
Forras: sajat adatok
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Csekély és statisztikailag sem igazolhatd eltérést tapasztalunk az egyes faktorok esetében
atekintetben, hogy a HR-felel6s/vezetd tagja az igazgatotanacsnak/felsévezetdi kornek vagy sem
(lasd 33. abra). A leir¢ statisztikak alapjan megallapithat6 ugyan, hogy azok a szervezetek, ahol a
human apparatus vezetdje felsOvezetdi szintet képvisel mindegyik faktorhoz tartozé itemeket
fontosabbnak itélték meg, ugyanakkor a kétmintds t-préba nem mutatott kiilonbséget a
kategoriaatlagok kozott.
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fels6vezetdi kdrnek?

igen nem

33. abra: A tanacsad6 cég kivalasztasanak szempontjai a HR apparatus szervezetben
elfoglalt helye fiiggvényében (N=193)
Forrés: sajat adatok

5.5 A hazai képzés fejlesztési rendszerek sajatossagai a nemzetkozi adatok tiikrében

Dolgozatom ezen fejezetében nemzetkdzi viszonylatban vizsgalom a hazai képzési és fejlesztési
rendszerek sajatossagait. A magyarorszagi szervezetek adatait a Cranet adatbazisaval vetem Gssze.
Angolszasz, nyugat-eurdpai, valamint kozép-kelet-europai szervezetekkel hasonlitom Gssze a
magyar valaszadok eredményeit. A nemzetkozi Cranet kutatas a képzésekkel 0sszefiiggésben a
dontéshozatal, a tervezés, az igényfelmérés, a képzési napok, valamint az értékelés jellemzdit
vizsgalja (BALOGH et al. 2018).

Az 53. tdblazat foglalja Ossze a képzési €s fejlesztési programokhoz kapcsolodod dontési jogkdrok
alakulasat az egyes orszagcsoportok mentén. Megallapithatd, hogy az angolszdsz orszagok
szervezeteinél legnagyobb aranyban az els6dleges feleldsségi kor a HR részleghez tartozik, a
vezetés konzultativ szerepet tolt be. A nyugat-eurdpai valaszadok esetében legnagyobb aranyban
(39%) elsddlegesen a vezetés dont, ugyanakkor a HR apparatus konzultativ jogkorrel rendelkezik.
Szintén magasabb ardnyban (38%) valaszoltak Gigy ebbe az orszédgcsoportba tartozé szervezetek,
hogy az elsddleges dontési jog a HR-¢, de a menedzsment konzultativ modon vesz részt a dontési
folyamatban. Hasonld tendenciat latunk a kozép-kelet-eurdpai orszagcsoportok esetében is. A
valaszadok 31,9%-a ugy nyilatkozott, hogy a vezetés a HR részleggel konzultalva dont a képzési
¢és fejlesztési programok elinditasarol, valamint 35,5%-a azt vélaszolta, hogy a HR részleg a
vezetéssel konzultdlva egyeztet a programokkal kapcsolatban. A magyarorszagi szervezetek
esetében azt latjuk, hogy a vizsgalt szervezetek 37%-aban a képzéssel és fejlesztéssel osszefiiggd
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dontések a menedzsment kizarolagos jogkoréhez kapcsolddnak. A szervezetek 35%-anal a vezetés
a human apparatussal konzultal, mig 23%-anal a HR részlegé az elsddleges dontési jogkor,
ugyanakkor a menedzsment konzultativ mddon vesz részt a folyamatban. A HR, mint funkcionalis
egység legszélesebb korli dontési jogkdrrel, valamint onallosaggal a képzések terén az angolszasz
orszagok szervezeteinél rendelkezik. A legsziikebb jogkor a hazai szervezeteknél figyelhetd meg.

53. tablazat: A képzési és fejlesztési programokhoz kapcsolodoé dontési jogkorok alakulasa
egyes orszagcsoportok mentén (N=4058)

Ki¢ az els6dleges dontéshozatali felel0sség
abban, hogy milyen képzéseket/tréningeket indit E
a szervezetiik? A
Vezetés a HR | HR részleg =
Vezetés részleggel a vezetéssel HR 8
konzultalva | konzultalva
N 94 271 454 229 1048
Angolszasz % 9,0% 25,9% 43,3% 21,9% 1%2’0
AR -6,8 -5,7 4,3 9,0
N 178 563 555 152 1448
Nyugat-Eurépa | % | 12,3% 38,9% 38,3% 10,5% 1%2’0
Orszag AR -4,3 5,9 ,6 -4,3
csoportok N 263 415 462 161 1301
Kozép-Kelet- | o0 | 50906 | 31,9% 355% | 124% | 000
Eurépa %
AR 5,6 -1,1 -2,0 -1,6
N 97 92 61 11 261
Magyarorszag | % 37,2% 35,2% 23,4% 4.2% 1(())2’0
AR 9,9 8 -5,0 -4,6
) N 632 1341 1532 553 4058
OSSZESEN % | 156% |  330% 378% | 136% | 0"

Forras: sajat adatok, Cranet adatbazis

Az 54. tablazatban a 4 orszagcsoport fliggvényében vizsgalhatjuk, hogy készitenek-e a mintaba
bekeriilt szervezetek irott képzési tervet. Osszefoglalva megallapithato, hogy a vizsgalt valaszadok
tobbségeénél elérhetd irott képzési terv. Az adatok alapjdn megallapithatjuk, hogy a hazai
szervezetek kiemelkednek a tobbi orszagcsoporthoz képest. Az angolszasz szervezetek 64%-a a
nyugat-europaiak 62%-a, a kozép-kelet-europai szervezetek 58%-a, valamint a magyarorszagi
valaszadok 70%-a nyilatkozott ugy, hogy készit képzési tervet. Az aranyok alapjan megéllapithato,
hogy a valaszadd szervezetek tObbségénél késziil irott képzési terv. A kozép-kelet-eurdpai
orszagok esetében latjuk azt, hogy a tervezés irott formdja elmarad a tobbi orszagcsoporthoz
képest. Magyarorszagi sajatossagként allapithatd meg, hogy a modszeres tervezést illetden a hazai
szervezetek eltérnek a kozép-kelet-europai orszagoktol.

100



54. tablazat: irott képzési terv készitésének aranyai az orszag csoportok fiiggvényében
(N=4398)

Rendelkezik a szervezett irott képzési
tervvel? OSSZESEN

Nem Igen
N 382 679 1061
Angolszész % 36,0% 64,0% 100%

AR -1,3 1,3
Nyugat- N 554 901 1455
Eurépa % 38,1% 61,9% 100%

Orszag AR 4 -4
csoportok | N 547 751 1298
K";ep',Ke'et' % 22,1% 57,9% 100%

ot AR 4,0 40
N 174 410 584
Magyarorszag | % 29,8% 70,2% 100%

AR -4,2 4,2
, N 1657 2741 4398
OSSZESEN % 37, 7% 62,3% 100%

Forras: sajat adatok, Cranet adatbazis

A szisztematikus igényfelmérésre vonatkoz6 vizsgalat kapcsan lathatdo (55. tablazat), hogy a
vizsgalt szervezetek tervezési és igényfelmérési szokasai nincsenek Osszhangban. Mig az
angolszasz szervezetek 64%-a készit képzési tervet, csupan 59%-uk végez sziikségletelemzést. A
nyugat-eurépai szervezetek 62%-a rendelkezik irott képzési tervvel, ennek ellenére 71%-uk
elemezi a képzési sziikségleteket. A kozép-kelet-eurdpai valaszadok szintén alacsonyabb aranyban
(58%) készitenek irott képzési tervet, mint amilyen aranyban (70,6%) végeznek igényfelmérést. A
magyarorszagi szervezeteknél, a sziikségletek elemzése (65,5%) elmarad a tervezés
gyakorisagatol (70,2%).

55. tablazat: Szisztematikus igényfelmérés az orszag csoportok fiiggvényében (N=4240)

Késziil szisztematikus igényfelmérés? OSSZESEN
Nem Igen
N 372 531 903
Angolszasz % 41,2% 58,8% 100,0%
AR 6,2 -6,2
N 415 1011 1426
Nyugat-Eurépa % 29,1% 70,9% 100,0%
Orszag AR -3,5 3,5
csoportok Kozép-Kelet- N 375 899 1274
Eurépa % 29,4% 70,6% 100,0%
AR -2,9 2,9
N 220 417 637
Magyarorszag % 34,5% 65,5% 100,0%
AR 1,1 -1,1
. N 1382 2858 4240
OSSZESEN % 32,6% 67,4% 100,0%

Forras: sajat adatok, Cranet adatbazis
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Az 56. tdblazatban foglaltam 6ssze, hogy miként alakul atlagosan az egyes munkakdri csoportokra
(vezetdk, szellemi szakalkalmazottak, adminisztrativ/fizikai munkavallalok) jutdé képzési napok
szama. Az angolszasz szervezetek esetében azt latjuk, hogy atlagosan 6 és fél nap jut az egyes
munkakorokben dolgozo munkavallalokra. Megallapithatd az is, hogy ehhez az orszadgcsoporthoz
tartozo szervezetekben jut a legkevesebb képzéssel eltoltott id6 a foglalkoztatottakra. Az adatokbol
az is kovetkezik, hogy az egyes munkakori csoportok kozott atlagosan nincs jelentds eltérés a
képzési napokat illetden. Szervezeti hierarchiatol fiiggetleniil kozel azonos id6t forditanak a
munkavallalokra. A szérds alapjan kovetkeztethetiink arra, hogy az angolszdsz szervezetek
esetében a vezetOkre forditott képzési id6 sokkal homogénebb. A szellemi szakalkalmazottak és
az adminisztrativ/fizikai munkavallalok esetében mar nagyobb eltérés figyelhetd meg a valaszado
szervezetek kozott. A nyugat-eurodpai valaszadoknal azt tapasztaljuk, hogy a legtobb képzési
napban a szellemi szakalkalmazottak részesiilnek. Atlagosan kézel 1 nappal tobb jut réjuk, mint a
vezetokre, vagy az adminisztrativ/fizikai munkavallalokra. A vizsgalt szervezetek ennél az
orszagcsoportnal a legheterogénebbek. A vezetdk esetében azt latjuk, hogy az egyes szervezetek
atlagosan 10 nappal térnek el a kozépértektol. Még nagyobb szorddast latunk a szellemi
szakalkalmazottaknal, ahol tobb mint 17 napos eltéréssel is talalkozhatunk, valamint az
adminisztrativ/fizikai dolgozoknal, akik esetében tobb, mint 18 és fél napos kiilonbségek is
lehetnek a kozépértékhez viszonyitva. A kozép-kelet-eurdpai szervezetek a vezetdkre és a szellemi
szakalkalmazottakra forditjdk a legtobb képzési idét. Atlagos 7-7 és fél nap jut az emlitett
munkakori csoportokra. Az adminisztrativ/fizikai munkakorben dolgozokra atlagosan 5 és fél
napot forditanak. Mindegyik munkakori csoport esetében atlagosan koriilbeliil 10-zel tér el a
képzési napok szama, ami relative magasnak tekinthet6, ugyanakkor a szoras hasonldan alakul a
3 munkakori csoport esetében. A magyarorszagi szervezetek esetében azt latjuk, hogy kozel 11
nap jut a vezetdkre, 2 nappal kevesebbet forditanak a szellemi szakalkalmazottakra és csupan
kevesebb, mint 5 nap jut az adminisztrativ és fizikai munkakorben dolgozé munkavallalokra. A
valaszok szoérddasa a legnagyobb mértékben a vezetéi és a szellemi szakalkalmazottak
munkakorokben tapasztalhatd. Homogénebb valaszokat latunk az adminisztrativ/fizikai
feladatokat ellatd dolgozok esetében.

56. tablazat: Egyes munkakori csoportokra juté képzési napok szama az orszag csoportok
fiiggvényében (N=4210)

Orszig VezetSk (Szak)ilzlf;'lmzottak Adminisztrativ/fizikai
csoportok . - . . . -
atlag szOras atlag szOras atlag szOras

Angolszasz 6,31 6,823 6,57 7,265 6,67 10,924
Nyugat-Eurépa | 5,70 9,980 6,57 17,154 5,35 18,617
Kozép-Kelet- | 715 | 10314 | 7.9 11,732 5,55 10,891

Europa

Magyarorszag 10,95 11,785 8,89 9,981 4.84 5,471

Forras: sajat adatok, Cranet adatbazis

Az 57. tablazatban foglaltam 0Ossze a képzési programok értékelésének gyakorisagat az
orszagcsoportok fiiggvényében. Az angolszasz orszagok esetében azt latjuk, hogy a vizsgalt
szervezetek kevesebb, mint a fele (48,9%) értékeli a programok hatékonysagat. Ennél részben
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nagyobb ardnyt (51%) latunk a nyugat-eurdpai szervezetek esetében. Hasonl6 valaszokat adtak a
kozép-kelet-europai szervezetek is. A valaszadok 52,4% nyilatkozott gy, hogy késziil értékelés a

képzési/tréning programjaik hatékonysagarol.

Az eredmények alapjan a magyarorszagi

szervezetek végeznek értékelést a legnagyobb ardnyban (59,3%). Az eredmények alapjan
levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy a képzési- és fejlesztési programok szisztematikus
értékelése mas orszagcsoportok esetében is fejlesztendo teriiletként jelenik meg.

57. tablazat: Képzési programok értékelése az orszag csoportok fiiggvényében (N=4157)

Készil értékelés a képzési/tréning
programjaik hatékonysagarol az Ondk

. OSSZESEN
szervezetében?
Nem Igen
N 447 427 874
Angolszész % 51,1% 48,9% 100%
AR 2,2 -2,2
Nyugat- N 691 726 1417
Europa % 48,8% 51,2% 100%
Orszag AR 9 -9
csoportok . N 607 667 1274
K"Eep',Ke'et’ % 47,6% 52,4% 100%
uropa AR 1 1
N 241 351 592
Magyarorszag | % 40,7% 59,3% 100%
AR -3,7 3,7
i N 1986 2171 4157
OSSZESEN % 47,8% 52,2% 100%

Forras: sajat adatok, Cranet adatbazis

103



104



6. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

6.1. Empirikus eredményekbdl levonhaté kovetkeztetések

Ertekezésemben arra kerestem a vélaszt, hogy hogyan befolyasolja a magan és kozszféra eltérd
szervezeti kultardja az egyes képzési moddok (konferencia, csapatépité programok, nyelvi
képzések, stb.) alkalmazasi gyakorlatat? Az eredményekbdl kideriilt, hogy szfératol fiiggetlentil a
vizsgalt szervezeteknél a kiilonb6zo képzési formakat tekintve legnagyobb ardnyban a betanitas,
a konferenciarészvétel, a képesitést nem nytjtoé szakmai tanfolyamok, valamint a csapatépités van
jelen. A betanitis, mint képzési eszkoz relative magas ardnya magyardzhato a
munkaerddaramldst leiro torvényszeriiséggel. Filiggetleniil att6l, hogy milyen szervezettipust
vizsgalunk a munkaerdbiztositas, a képzés (ebben az esetben a munkéhoz kapcsolodd betanités),
a kompenzécio, valamint a munkaer6tdl valdo megvalas valamilyen formaban minden szervezet,
illetve vallalkozas mikodése soran megfigyelhetd. Fogalmazhatunk gy is, hogy ezek nélkiil nincs
foglalkoztatas sem. Tehat az emberi er6forras gazdalkodasi funkcidokon beliil kiemelt szerep jut a
betanitasnak.

Ha vizsgaljuk a magan és a kdzszféra sajatossagait az alabbi megallapitasokat tehetjiik:

A versenyszférahoz tartozd valaszadok nagyobb aranyban alkalmazzak a csoportkohézidt erdsitd
csapatépitd tréningeket, az idegennyelvi képzéseket, az Onismereti, képesség és
kompetenciafejleszté tréningeket, valamint nagyobb aranyban jelezték, hogy fokozott figyelmet
forditanak az (ijjonnan érkezé munkavallalok betanitaséra.

A kozszférahoz tartozd szervezetek magasabb aranyban szerveznek szakmai tanfolyamokat,
allami képesitést nem nyujté szakképzo tanfolyamokat, valamint hatésagi képzéseket.

Az eltérés egyrészt magyardzhato a szférak kozotti kompetenciaigény eltérésébol. Az alkalmazott
képzési modszerek sajatossdagaibdl arra kovetkeztethetiink, hogy a versenyszféran beliil nagyobb
hangsuly van az ugynevezett ,,puhdabb” kompetenciakon (pl.: kommunikdcio, interperszondlis
vagy konceptudlis kompetencidak), mint a kozszféran beliil. Ugyanakkor a kozszféra nagyobb
hangsulyt fektet a munkakorokhoz, az elvégzendo feladatokhoz kapcsolodo szakmai
kompetencidkra.

Az eltérést magyarazhatjuk az eltérd kulturalis jegyekkel is, ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy
nem beszélhetiink egységesen a versenyszférara és a maganszférara jellemz0 szervezeti kultrarol,
hiszen a szubkulturalis hatasoknak kdszonhetden a szervezeti kultura szférakon beliil is valtozatos
mintdzatot mutathat. A biirokratikus, hierarchikus jegyekkel jellemezhetd intézmények képzési
programjaiba, jobban beilleszthet6k ugyanis a kiilonb6z6 szakmai tanfolyamok, illetve hatosagi
képzések, amelyek sokszor a jogszabalyi eldirasoknak valdo megfelelésbdl is fakadnak. A
megallapitds parhuzamba allithatd a szerepkultura jellemzdivel, ezek koziil is kiemelve a
munkakor szerepének fontossagat valamint az eldirasok, szabalyok altali miikodési modot.
Dolgozatomban vélaszt kerestem arra, hogy milyen kiilonbségek figyelhetok meg a magéan és a
kozszféra kozott a képzésszervezési gyakorlat tekintetében. Az eredményekbdl kidertilt, hogy az
egyes munkakori csoportokra jutd képzési napok szama kozel azonos a versenyszféra €s a
kozszféra kozott. Statisztikailag igazolhatd kiilonbséget egyediil a fizikai munkakorok esetében
tudtam kimutatni. Ez a sajatossag visszavezethetd a két szféra eltéré munkavégzési rendszerére. A
gyartd, termeld és szolgaltato vdllalkozdsok esetében a fizikai munkakoroket betolto
munkavallalokra tobb figyelem dsszpontosul, mivel ezekhez a munkakorokhoz tarsulo feladatok
szorosan kapcsolodnak a vallalat elsodleges tevékenységéhez, kvazi stratégiai teriiletnek
tekinthetjitk. A kozszféra esetében a fizikai munkakorok foként az iizemvitelhez, valamint a
létesitménygazdalkodashoz kapcsolddnak. Szeretném kiemelni, hogy az allami szektorra jellemzd
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kevesebb képzési napnak nem feltétleniil kellene torvényszeriinek lennie, hiszen adott
szakteriileteken is valtozhatnak a kompetenciaclvarasok. Fontos lehet az 1) tudas és
készségigényeknek valo megfelelés.

Az eredmények alapjan jelentés kiilonbséget latunk a képzési tervek esetében a magén és a
kozszféra kozott. Mig az allami szektor szervezeteinek 87%-a készit képzési tervet, addig a
maganszektor esetében ez az ardny 66%. Levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy a képzési
rendszerek muikodtetésének ezen teriiletén a kozszféra szervezetei tudatosabbak, pontosabban
szabalykovetobbek. Fontos azonban azt is megjegyezni, hogy a versenyszektorhoz tartozo
valaszadok joval heterogénebbek a képzési gyakorlat tekintetében. A késdbbiekben szeretnék
rémutatni arra, hogy a nagyvallalati gyakorlatban joval magasabb ardnyban van jelen a tervezés,
mint a kkv-k esetében.

A képzési tervektdl eltéréen mast tudunk megallapitani a munkavallalokra vonatkoz6 személyes
fejlesztési tervekre vonatkozoan. Az elébbiekkel ellentétben a maganszféra valaszadoinak 58%-a
készit fejlesztési tervet. A kozszféranal ez az arany mar csak 50%. A két szektor kozott
szignifikans eltérést nem tudtam kimutatni, ugyanakkor az dllami szektor esetében jelzésértékii,
hogy a munkavallalok személyes fejlodésére iranyuld terveket csak a valaszadok fele készit.
Megallapithatjuk, hogy a szervezetet atfogd képzési tervek készitésében tudatosabbak a kdzszféra
valaszadoi, addig a munkavallalok személyes fejlodésére kevesebb hangsuly helyezddik.
Vizsgéaltam, hogy atlagosan hany honapra késziilnek a képzési és fejlesztési tervek. Az
eredményekbdl kideriilt, hogy a kozszféraban miikodo szervezetek atlagosan 14 honapra készitik
képzési és fejlesztési terveiket. A maganszektor esetében azt lattuk, hogy a képzési tervek
atlagosan 10,5 honapot dlelnek at, mig a fejlesztési tervek 1 honappal hosszabbak.

Vizsgaltam, hogy miként alakul a kiils6-bels6é oktatd és képzé szakemberek alkalmazasi aranya.
Az eredmények alapjan megallapithatjuk, hogy a magéan és az allami szektor szervezetei kozel
fele-fele aranyban alkalmaznak kiilsé, illetve belsé oktatokat. Ebben az esetben a szféra, mint
befolyasold tényezd kizarhato.

A képzési és fejlesztési programok értékelésével Osszefiiggésben a kdvetkezd megallapitasokat
tehetjiik. A két szektor kozott a Khi2 proba nem mutatott statisztikailag is igazolhato eltérést. A
maganszektorhoz tartoz6 valaszadok 61%-a, a kozszférahoz tartoz6 szervezetek 54%-a végez
értékelést a képzési/tréning programokat kovetden. A leggyakrabban hasznalt értékelési technika
a,,kozvetleniil a képzés utani reakcioértékelés”. Szintén gyakrabban veszik figyelembe a képzések
értékelése soran a ,kozvetlen vezetoktél kapott informalis visszajelzést”, valamint a
,munkavallaloktol szarmazo6 informalis visszajelzést”. Azok az értékelési technikdk, amelyek a
tudastranszfer eredményességét vizsgalnak, ritkdbban fordulnak eld. A Khi2 proba a magéanszektor
¢s a kozszféra kozott egyediil a képzés utani reakcioértékelés esetében mutat statisztikailag
igazolhato eltérést (Khi2=9,199; df=3; p<0,05). A maganszektor valaszadéi gyakrabban
alkalmazzak ezt az értékelési eljarast, mint a kozszféra szervezetei. Ez az eredmény egybevag
azzal a tapasztalattal, hogy a szervezetek ritkan jutnak tal a képzésértékelés elsd szintjén. Ezzel
Osszefiiggésben azt is vizsgaltam, hogy mi az értékelés elmaraddsanak oka. Mindkét szektor
esetében a szervezetek tobb mint a fele emlitette, hogy ,,hogy nincs hozza megfeleld modszertan”,
valamint ,,nincs ra 1d6”. Statisztikailag is igazolhatd kiilonbséget a pénziigyi erdforrasokra
visszavezethetd okoknal tudtam megallapitani. Mig a maganszektor szervezeteinek csupan 29%-
a jelolte, hogy ,,nincs rd pénz”, addig a kozszféranal ez az ardny 47%. A képzési és fejlesztési
rendszerek miikodési logikdja megkdveteli a mérési eredmények tovabbi hasznositdsat. A két
szektor valaszadoi hasonldan értékeltek a mindség ellendrzés, a teljesitményértékelés, a képzési
terv készités, valamint a kompenzacids rendszer teriiletén torténd hasznositast. A maganszféra €s
a kozszféra kozott a karriertervezésnél tudtam statisztikailag is igazolhato eltérést kimutatni. A
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versenyszférahoz tartozo valaszadok esetében nagyobb azoknak az ardnya, akik hasznositjak az
eredményeket a karrierfejlesztés soran, addig a kozszféra valaszaddinak tobb mint 50%-a
nyilatkozott ugy, hogy altaldban nem hasznaljak fel az értékelés soran levont kdvetkeztetéseket a
fejlesztési/karrierterv osszeallitdsakor. A hatékonysagi és eredményességi vizsgalatoknak fontos
kérdése, hogy a tapasztalatok, milyen férumon kapnak nyilvdnossagot. Azon szervezeteknél,
melyeknél végeznek valamilyen képzésértékelést relative alacsony aranyban keriilnek
megbeszélésre a levont kovetkeztetések. A kozszféra és a versenyszféra kozott a HR apparatus
bevonasaval miikodd dontéshozoi forum esetében tapasztalhatd szignifikdns eltérés. A
nyilvanossa tétel ezen modjat a kozszféra 29%-a, a versenyszféra 41%-a jelolte meg.

58. tablazat: Az 1. kutatasi célhoz tartozo fobb megallapitasok 6sszefoglalé tablazata

C1: Feltarni a koz és versenyszféra képzési rendszerének azonossagait €s kiilonbozoségeit.

K1: Hogyan befolyasolja a magan és kozszféra eltérd szervezeti kulturaja az egyes képzési modok
(konferencia, csapatépitd programok, nyelvi képzések, stb.) alkalmazasi gyakorlatat?

Fiiggetlen

valtozs Fiiggé valtozo Osszefiiggés Szig.
Magénszféra - (soft) kompetenciak: csapatépités,
nyelvi képzés, dnismeret, kompetenciafejlesztés, p<0,05
betanitas

Szféra Képzési modszerek " ; - — -
P Kozszféra - szakmai kompetenciak: szakmai

tanfolyamok, allami képesitést nem nyujto szakképzé | p<0,05

tanfolyamok, hatosagi képzések
K2: Milyen hatassal van a vizsgalt szervezetek szféra szerinti besorolasa a képzési napok szamanak
alakuldsara (munkakdrcsoportonként értelmezve), a képzési terv, fejlesztési tervek készitésére
vonatkozd szandékra ¢és cselekvésre, a kiils6/belsé oktatok trénerek alkalmazési aranyara, a
képzésre/tréningre  forditott koltség éves bérkoltségen beliilli aranyara, az értékelés,
hatékonysagmérés jellegére, valamint a tudashasznositas sajatossagaira?

Fiiggetlen “ , 2 ., .
valtozé Fiiggo valtozo Osszefiiggés Szig.
. Atlagosan 1 nappal tobb képzési nap jut a
Kepze§1 napok versenyszféra fizikai munkakdrben foglalkoztatott | p<0,05
szama 1 2 . .. o
munkavallaloira, mint a kozszféraban.
Képzési terv A kozszféra nagyobb aranyban készit képzési tervet. | p<0,05
Fejlesztési terv A kozés a Verseffl}{szfer? hasonlo aranyban készit 0>0,05
ejlesztési tervet.
Kiilsé/belsd A magan ¢és az allami szektor szervezetei kozel fele-
1 fele aranyban alkalmaznak kiilsd, illetve belsd p>0,05
oktatok aranya .
oktatdkat.
Szféra Ertekelés A két szektor hasonrlo altar’lyban végez 0>0,05
hatékonysagmérést.
A versenyszférahoz tartozo valaszadok esetében
nagyobb azoknak az aranya, akik hasznositjak az p<0,05
eredményeket a karrierfejlesztés soran.
. o Statisztikailag igazolhat6 eltérést mutat a két szféra
Tudashasznositas - i . s
az 0sszegz0 elemzések, tapasztalatok megosztasanak
tekintetében az egyéb dontéshozokkal (HR p<0,05
bevonasaval) kapcsolatban, mely a maganszféra
képzésértékelési gyakorlatdban azonosithat6 forum.

Forras: sajat szerkesztés
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Dolgozatomban vizsgaltam a szervezeti méret (foglalkoztatotti 1étszam) hatdsat a képzési és
fejlesztési gyakorlatra. Az elemzés soran a kis, kozép és nagyvallalati terminologiat hasznaltam,
ezért a vizsgalatba kizardlag a versenyszektor szervezeteit vontam be. Az egyes képzési
modszerek alkalmazasanak gyakorisdgara vonatkozo elemzés alapjan szignifikans kiilonbséget a
kis és a nagyvallalatok kozott latunk. Mig az egyes képzési modszerek a nagyvillalatok esetében
gyakrabban keriilnek alkalmazasra, a kisvallalkozdasoknadl az emlitési arany joval kevesebb. Az
eredményt magyardazhatiuk egyrészt a szervezeti méretre jellemzo eltéro emberi erdforrdas
gazddlkodasi gyakorlattal, a kiterjedtebb appardtussal, mdsrészt a tékeerdsséggel. A magasabb
szintli emberi er6forras gazdalkodasi gyakorlatot timasztja ald az is, hogy a kisvallalkozasok kozel
fele méri fel a képzési és fejlesztési sziikségleteket, a kozépvallalkozasoknal ez az ardny mar 69%
¢s a 250 {0 felett foglalkoztatd vallalatok esetében pedig 84%. Az igények felmérésébdl fakado
programtervezés illeszkedik ehhez a tendencidhoz. A kisvallalkozasok 37%-a készit képzési
tervet. Megallapithato, hogy a kisvidllalkozdsok esetében igényfelmérés nagyobb ardanyban
késziil el, ugyanakkor a sziikségletek tervszerii formdba torténo dtiiltetése mdar kisebb
gyakorisdggal valosul meg. A kozép és nagyvallalatok esetében megallapithato, hogy a valaszadoi
korbe bekeriilt kozépvallalkozasok haromnegyede (73,6%) és nagyvallalatok jelentds tobbsége
(95,1%) készit képzési tervet. Az eredményeket dsszevetve kovetkeztethetiink arra, hogy a kdzép
és nagyvdllalatok kozott olyan szervezetek is vannak, amelyek a képzési programok
megtervezését szisztematikus igényfelmérés nélkiil végzik.

Képzési és fejlesztési teriiletre vonatkozo mindségbiztositasi rendszer a kisvallalkozasok 31%-
anal muikodik. Az 50 és 250 f6 kozott foglalkoztatd vallalkozasok 51%-a folytat
mindségellendrzést, mig ez az arany a nagyvallalatok esetében 62%. A Khi2 négyzet proba alapjan
feltételezhetjiik a foglalkoztatotti 1étszam hatasat a mindségbiztositasi rendszerre.

Az 50 fonél kevesebb foglalkoztatotti 1étszammal miikodo szervezetek haromnegyedénél a képzési
¢s fejlesztési programokkal 6sszefiiggd dontések kizardlag a vezetés feleldsségi koréhez tartoznak.
A kozépvallalkozasok esetében mar azt latjuk, hogy kozel haromnegyediiknél az emberi eréforras
gazdalkodassal foglalkoz6 apparatusnak konzultativ vagy egyiitt dontési szerepe van abban, hogy
milyen képzéseket/tréningeket indit a szervezet. A nagyvallalatoknal ez az arany kozel 90%. A
Khi2 proba szignifikans eltérést mutatott az eloszlasokat tekintve. Az eredmény megerdsiti azt a
feltételezést, hogy a kisebb méretii szervezeteknél sokkal centralizaltabb a képzésekkel és
fejlesztésekkel dsszefiiggd dontés, mint a nagyobb villalkozdsokndl és villalatoknal. Fontos
kiemelni, hogy az alacsonyabb foglalkoztatotti l1étszammal miikodé szervezeteknél az esetek
tobbségében HR apparatus nem is keriil 1étrehozésra. A centralizalt dontés torvényszerlinek
tekinthetd.

Egyes munkakori csoportokra atlagosan a nagyvallalatok forditjdk a legtobb képzési napot.
Megallapithatd az is, hogy a szervezeti hierarchiaban magasabb helyet elfoglalo
munkavallalokra tobb képzési nap jut. A magyarazat Osszefligg azzal, hogy a vezetdi
munkakdrben dolgoz6 munkavallalok kompetenciaigényét tekintve nagyobb hangstly van a
stratégiai/konceptualis készségeken, mint a funkcionalis kompetenciadkon. Az ilyen jellegii
ismeretek, készségek fejlesztéséhez Osszetettebb képzési modszerek alkalmazasara van sziikség,
amelyek tobb képzési napot is vesznek igénybe. A foglalkoztatotti 1étszdm hatasat vizsgalva
megallapithato, hogy a 250 6 felett foglalkoztato szervezetek esetében, kozel négy képzési nappal
tobb jut a vezetdkre, mint a kis vagy a kozepes vallalkozasoknal. Szignifkans kiilonbséget latunk
a szellemi szakalkalmazottak esetében is. Kimutathato, hogy a nagyvallalatoknal tobb képzési nap
jut a szellemi szakalkalmazottakra. Az irodai és adminisztrativ munkakdrben dolgozok esetében
nem tudtam statisztikailag 1is 1igazolhato kiilonbséget kimutatni az egyes szervezeti
méretkategoridk kozott, ugyanakkor szignifikans kiilonbség van a fizikai dolgozok esetében. A
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kozépvallalkozasoknal és a nagyvallalatoknal dolgoz6 munkavallalokra atlagosan 4 és fél nap jut,
ugyanakkor a kisvallalkozasok esetében azt latjuk, hogy atlagosan két és fél napot forditanak a
fizikai munkakorben dolgozokra. Osszefoglalva megallapithatd, hogy a vezetdi, szellemi
szakalkalmazotti, valamint a fizikai munkakorben dolgozo munkavillalokra juto képzési napok
szamadt befolydsolja a szervezet foglalkoztatotti létszama.

A 250 6 felett foglakoztatd szervezetek 82,4%-a végez szisztematikus értékelést a képzési és
fejlesztési programok megvalositasat kovetden, a kozépvallalkozasoknal ez az arany 65,3%, mig
a kisvallalkozasok 39%-a értékeli a programok eredményességét és hatékonysagat. A Khi2 proba
szignifikans eltérést mutatott az eloszlasokat tekintve. A szervezeti méret befolydsolja azt, hogy
végeznek-e szisztematikus értékelést vagy sem. Magasabb foglalkoztatotti Iétszammal mitkodo
szervezetekre nagyobb ardanyban jellemzd, hogy értékelik a programok hatékonysdagdt és
eredményességét.

Azok a valaszadok, akik nem végeznek szisztematikus értékelést, nagyobb ardnyban a szervezeti
kultarara, a megfeleld6 modszertan és az id0 hianyara vezetik vissza a képzési és fejlesztési
programok eredményesség €és hatékonysag mérésének hianyat. Az értékelés elmaradasat tekintve
specifikumot a pénz és a szakemberhidny esetében tudtam kimutatni. A kisvallalkozasok
szignifikansan nagyobb aranyban emlitették, hogy a képzési és fejlesztési programok értékelése
arra vezethetd vissza, hogy ,,nincs rd pénz”, illetve nincs hozzd megfeleld szakember. Fontos
kiemelni, hogy a pénziigyi er6forrasok hidnyat csupan a kisvallalkozasok 36%-a emlitette, de az
emlitési aranya magasabb, mint a kdzép és a nagyvallalatok esetében.

A programok eredményességének és hatékonysaganak vizsgdlatabol levonhato informéciok és
kovetkeztetések szamos teriileten felhasznalhatok. A mindség ellendrzési rendszerekbe torténd
atliltetés nagyobb aranyban a nagyvallalati kategoéridnal jelenik meg. Szignifikdns eltérés
mutatkozik a teljesitményértékelés soran torténd alkalmazas esetében. A tovabbi képzési tervek
elkészitését, mint a felhasznaldsnak egyik lehetdségét magasabb aranyban a nagyvallalatok
jelolték meg. Az eredmény parhuzamba éllithat6 azzal, hogy a nagyvallalatok azok, akik nagyobb
aranyban képzési és a munkavéllalokra vonatkoz6 személyes fejlesztési tervet készitenek. A
szisztematikus értékelés eredményeinek a kompenzacios rendszerekbe torténd atiiltetése esetében
nem tudtam szignifikdns kiilonbséget kimutatni a szervezetek kozott. Az eredményeket
osszefoglalva elmondhatjuk, hogy a szervezeti méret novekedésével egyre inkabb kiszélesedik a
képzési és fejlesztési programok értékelésébol levonhato kovetkeztetések és informdciok
felhasznalasi modja.

A képzési és fejlesztési programok érétkelésének a felhasznéalason til a masik kulcskérdése, hogy
az eredmények milyen szervezeti szinteken kapnak nyilvanossigot. Osszevetettem, hogy a
foglalkoztatotti 1étszamkategoridk fiiggvényében a szervezetek kikkel osztjdk meg a
tapasztalatokat. Az eredmények alapjan azt latjuk, hogy az emberi erdforras gazdalkodéssal
foglalkozd apparatus (felel6sok) bevondsa a tapasztalatok atbeszélésébe inkabb a kozép és a
nagyvallalatokra jellemz6. Ez egybecseng azzal a korabbi megallapitassal, hogy a HR bevonasa a
képzéssel és fejlesztéssel 0sszefliggd dontésekbe inkdbb a nagyvallalatokra jellemzd. Noha a
valaszok alapjan a munkavallaloknak sz6l6 kozvetlen visszajelzés kevésbé gyakori a
kisvallalkozasok ugy nyilatkoztak, hogy nagyobb ardanyban adnak visszajelzést a képzésen
résztvevd munkavallaloknak, mint a kozépviallalkozasok vagy a nagyvallalatok.

109



59. tablazat: A 2. kutatasi célhoz tartozé fobb megallapitisok 6sszefoglalo tablazata

C2: Elemezni az eltéré foglalkoztatotti 1étszamu (kis, kozép, nagyvallalat), profitorientalt
szervezetek képzési és fejlesztési rendszerét.
K3: Miként hat a foglalkoztatotti létszdm a képzési és fejlesztési programok tervezési,
megvaldsitasi, valamint értékelési gyakorlatara a profitorientalt szervezeteknél?
Fiiggetlen Fiiggo - ., :
valtozo valtozo Osszefligges Sz1g.
. rl | A ti méret novekedésével nd igényfelmérést
Tgényfelmerés | 2 szervezeti méret ndve edésével né az igényfelmérés 0<0,05
végz0 szervezetek ardnya.
A ti méret novekedésével nd a képzési tervet
Képzési terv - szervezeti méret nove edésével né a képzési terve 0<0,05
készitd szervezetek aranya.
Fejlesztési A szervezeti méret ndvekedésével no a fejlesztési tervet <0.05
terv készitd szervezetek aranya. p<>,
Méret Képzési A nagyvallalatok k6zott aranyaiban tobben vannak azok, <0.05
modszerek | akik alkalmazzak az egyes képzési modokat. P<>,
Szignifikdns kiilonbség a vezetdk, a szellemi (szak)
Képzési napok | alkalmazottak és a fizikai dolgozok esetében. A
, , . o , p<0,05
szama nagyvallalatok tobb képzési napot forditanak ezen
munkakorokben dolgozokra.
Ertekelés A’ nafgyvallalatl kor nagyobb :elre’m’yban készit értékelést a 0<0,05
képzési programok hatékonysagarol.

Forrés: sajat szerkesztés

Kutatémunkamban a szervezeti képzési, fejlesztési gyakorlat megitélésével kapcsolatban
hangstlyos szerepet kap a HR dontéshozo szerepe és a stratégiaalkotasban valo részvétele, a
szervezeti hierarchidban elfoglalt helye. Fontosnak tartom feltarni, hogy a HR dontéshozo szerepe,
a stratégiaalkotasban vald részvétele miként hat a képzés-fejlesztési gyakorlatokra, igy szamos
vizsgalando kérdéskor esetén teszek kiilonbséget azon szervezetek kozott, akik a HR-t stratégiai
szerepbe helyezve alakitjak ki és valositjadk meg képzési fejlesztési elképzeléseiket illetve azok
kozott, ahol a HR nem tagja az igazgatdtanacsnak vagy azzal megegyez0 dontéshozo testiiletnek.
Dolgozatomban hangsulyt fektettem arra, hogy feltarjam az emberi eréforrds gazdalkodéssal
foglalkoz6 apparatus szervezetben betoltott szerepe befolyasolja-e a képzési és fejlesztési
programok megvalositdsanak gyakorlatat. Az elemzések soran fiiggetlen valtozonak tekintettem,
hogy a vizsgalt szervezetekben tagja-e a HR-felelds/vezetd az igazgatotanacsnak, vagy az ezzel
megegyez0 felsdvezetdi kornek vagy sem.

Ha 0sszevetjiik a HR szervezeti hierarchidban bet6ltott helyét azzal, hogy kié az elsddleges
dontéshozatali feleldsség abban, hogy milyen képzéseket/tréningeket indit a szervezet, akkor azt
latjuk, hogy azokndl a szervezeteknél, ahol a HR appardtus/felelos felsovezetoi szintet képvisel
magasabb mértékii a konzultativ szerepe is képzési és fejlesztési programok dontéshozatalaval
osszefiiggésben.

Kutatasombol az is kideriilt, hogy azok a szervezetek készitenek nagyobb aranyban képzési és a
munkavallalok személyes fejlodését szolgalo fejlesztési tervet, ahol a HR vezetd/felelds tagja az
igazgatdtanacsnak vagy ezzel megegyezd dontéshozoi testiiletnek.

Elemeztem a HR helye és szerepe, valamint a képzési és fejlesztési igények felmérése kozotti
kapcsolatot. Azok a szervezetek, amelyekben a HR-felelés/vezetd az igazgatdtanacsnak, vagy az
ezzel megegyez6 felsGvezetdi kornek a tagja, haromnegyede méri fel a képzési és fejlesztési
sziikségleteket, mig azon szervezetek esetében, ahol nem, csupan 54% végzi el az igények
felmérését. A Khi2 préba az eloszlasok szignifikans eltérésére utalt. Kovetkeztethetiink arra, hogy
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a HR hierarchidban betoltott szerepe osszefiigg azzal, hogy a vdlaszado szervezetekben végeznek
sziitkségletelemzést vagy sem.

A szervezetre vonatkozd képzési és a munkavallalokra vonatkozd személyes fejlesztési tervek
esetében is azt latjuk, hogy szignifikansan nagyobb ardanyban azok a szervezetek foglaljak irott
formaba a képzési és fejlesztési célokat, terveket, ahol a HR a legmagasabb helyet foglalja el a
szervezeti hierarchidban.

Az eddigi megaéllapitasokhoz jol illeszkedik az az eredmény, hogy a HR-felelos/vezeto az
igazgatotandcsi vagy az ezzel megegyezd felsévezetoi szerepe osszefiiggést mutat a képzési
programok szisgtematikus értékelésével. Annal a vélaszadoi kornél, ahol a HR-felelds/vezetd
tagja az igazgatotanacsnak, a szervezetek 74%-a végzi el a képzési programok értékelését, azoknal
a szervezeteknél ahol a HR nem tolt be felsdvezetdi szerepkort, csupan 43% végez hatékonysagi
¢s eredményességi mérést.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozo6 apparatus konzultacios szerepe Osszefiiggést mutat
a vezetdi munkakdrben dolgozd munkavallalokra jutd képzési napok atlagos szamaval. Azoknal a
szervezeteknél, ahol a képzési és fejlesztési programok inditdsaval dsszefiiggd dontési feleldsség
nem kizardlagosan a vezetés¢, hanem a dontés folyamataban a HR is részt vesz atlagosan tobb
képzési napot forditanak a vezetékre. Lathatjuk, hogy a humadnappardtus dontésekben betoltiott
konzultativ szerepe esetében magasabb a képzési napok szama, mint azoknadl a szervezeteknél,
ahol a vezetés ondlloan a HR bevondsa nélkiil hozza meg a dontést a képzési és a fejlesztési
programokat illetéen.

Az eredményeket Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a HR szervezeti hierarchidban betoltott
szerepének befolyasold hatdsa van a képzés-fejlesztés modszerességére. Levonhatjuk azt a
kovetkeztetést, hogy azon szervezeteknél, amelyekben stratégiai szerepkort tolt be a HR,
magasabb foku szakmaisdg figyelheto meg a képzési és fejlesztési alrendszer miikodtetésében.
A képzéssel és fejlesztéssel Osszefiiggé HR gyakorlat viszonylatdban vizsgaltam azt, hogy
humanfejlesztésre vonatkozd mindségbiztositasi rendszer miikodtetése Osszefiiggést mutat-e a
képzési és fejlesztési alrendszerek sajatossagaival. A HR dontési jogkorét tekintve azt lattam, hogy
azoknal a szervezeteknél, ahol a dontésben a HR apparatus szerepe meghatarozobb, nagyobb
aranyban miikddtetnek mindségbiztositasi rendszert, mint azoknal a szervezeteknél, ahol a
programok inditdsdval Osszefliggd dontéseket a csucsvezetés Onalloan hozza meg. A
dontéshozatali felelosség befolydsolja azt, hogy a vigsgalt szervezetek miikiodtetnek-e
mindségbiztositdsi rendszert a humdnfejlesztés teriiletén. Az eredményekbdl az is kideriil, hogy
azok a szervezetek, amelyek rendelkeznek mindségbiztositasi rendszerrel a munkavallalok
képzésének és fejlesztésének teriiletén, jelentdsen nagyobb ardnyban készitenek képzési tervet, a
munkavallalokra vonatkoz6 személyes fejlesztési tervet, végzik el a programok hatékonysagara és
eredményességére vonatkozo méréseket, mint azok a szervezetek, amelyek nem mikodtetnek
mindségbiztositasi rendszert. Kijelenthetjiik, hogy a képzési és fejlesztési teriileten miikodtetett
mindségbiztositasi rendszer egyfajta fokmérdje a programok szakszerii megvalositasanak.
Dolgozatomban Osszevetettem a 25 év alatti munkavallalok ardnyat és a képzési rendszerek
sajatossagait. Vizsgaltam, hogy a fiatal munkavallalok foglalkoztatdsi ardnya Osszefiigg-e a
humanfejlesztési gyakorlattal. Az eredményekbdl kideriilt, hogy azok a szervezetek, amelyek
nagyobb ardnyban foglalkoztatnak fiatal munkavallalokat magasabb szazalékban készitenek az
egész szervezetre ¢s munkavallalokra vonatkozo személyes fejlesztési tervet. Az Osszefliggést
Khi2 probaval ellendriztem, p<0,05 szignifikancia szint mellett az eloszlasok kiilonboztek. A 25
év alatti munkavdllalok ardnya osszefiiggést mutat azzal, hogy a vizsgalt szervezetek készitenek-
e képzési, illetve fejlesztési tervet. Az eredményekbdl az is kideriilt, hogy a fiatal munkavallalok
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foglalkoztatdsi aranyanak novekedésével a képzési és fejlesztési programokra dtlagosan tobbet
koltenek a vizsgalt szervezetek.

60. tablazat: A 3. kutatasi célhoz tartozo f6bb megallapitasok 6sszefoglalo tablazata

C3: Elemezni a human eréforras menedzsment gyakorlat hatasat a képzési és fejlesztési rendszerre.
K4: Miként azonosithatd a humanmenedzsment szervezetben betdltott szerepével Osszefiiggd
befolyasolasi tényezok képzés-fejlesztési rendszerre gyakorolt hatasa?

F;lflgtztzlzn Fiiggé valtozo Osszefiiggés Szig.
Elsddleges Ahol a HR apparatus felsdvezetdi szintet képvisel
dontéshozatali szélesebb a dontéshozatali jogkore a képzések €s p<0,05
felelOsség tréningek inditasaval kapcsolatban.
A HR hierarchiaban betoltott szerepe Osszefiigg azzal,
Igényfelméres hogy a valaszado szervezetekben végeznek p<0,05

sziikségletelemzést vagy sem.

Szignifikansan nagyobb aranyban azok a szervezetek

Képzési és foglaljak irott formaba a képzési és fejlesztési célokat,
fejlesztési terv | terveket, ahol a HR a legmagasabb helyet foglalja el a

szervezeti hierarchiaban.

HR-felelds/vezetd az igazgatdtanacsi vagy az ezzel
Ertékelés megegyez6 felsOvezetdi szerepe 0sszefliggést mutata | p<0,05
képzési programok szisztematikus értékelésével.
K5: Fejlesztési terlileten miikodtetett mindségbiztositasi rendszer megléte, miként befolyésolja a
tervezés €s az értékelés jellegét?

p<0,05

betoltott szerepe

A HR szervezeti hierarchiaban

Mindségbiztositasi rendszert miikodteto szervezetek

3§ 9 Képzési terv | esetében gyakoribb a képzési programok irott tervekben | p<0,05
.FS% g ‘%’) torténd megfogalmazasa.

:gﬁ g :_é Mindségbiztositasi rendszert miikddtetd szervezetek

g = :g Ertékelés esetében gyakoribb a programok hatékonysaganak és p<0,05

eredményességének értékelése.

Mi

K6: A 25 év alatti munkavallalok foglalkoztatasi aranya miként befolyasolja a tervezés gyakorlatat,
a képzési napok szamat az egyes munkakdri csoportokban, valamint a képzésre forditott pénziigyi
er6forrasokat az éves bérkoltség aranyaban?

Azok a szervezetek, amelyek nagyobb ardnyban
Képzési terv | foglalkoztatnak 25 év alatti munkavallalokat: magasabb | p<0,05
szazalékban készitenek képzési tervet.

s Azok a szervezetek, amelyek nagyobb ardnyban
8 Pénziigyi foglalkoztatnak 25 év alatti munkavallalokat: forditanak 0<0,05
s eréforrasok jelentdsebb pénziigyi eréforrast ’

a munkavallalok fejlesztésére.
Azok a szervezetek, amelyek nagyobb aranyban
Képzési nap foglalkoztatnak 25 év alatti munkavallalokat: tobb p<0,05
képzési napot forditanak munkavallalok fejlesztésére.

25 év alatti munkavallalok

Forras: sajat szerkesztés
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Ertekezésemben vizsgaltam, hogy a valaszadé szervezetek, mutatnak-e valamilyen sajatossagot a
képzési és fejlesztési szolgaltatasokat nyujtd cégek kivalasztasa soran, milyen szempontokat
vesznek figyelembe, milyen forrasbol tajékozodnak, miket mérlegelnek.

Az eredményekbdl kideriilt, hogy a kiilsé szolgaltatd kivalasztasa soran a legfontosabb a
szolgaltatas komplexitasa, a személyes kapcsolattartas lehetdsége, a korabbi munkakapcsolatbol
fakado tapasztalat, a referencidk, a kihelyezhetdség, és a program arszintje. A fliggetlen mintas t-
proba ravilagitott arra, hogy a kozszféraban miik6d6 szervezetek szamara fontosabb, hogy a
szolgaltatd rendelkezik-e felndttképzési engedéllyel, mig a maganszférahoz tartozé valaszadok
ismerGsok/partnerek véleményét veszik jobban figyelembe.

A varianciaanalizis eredménye alapjan megallapithat6, hogy a képz6, tréning cég referencidit, a
vallalas hataridejét, az arszintet, a fizetési kondiciokat, a felndttképzési engedély meglétét,
valamint a nemzetkdzi mindsitést szignifikdnsan fontosabbnak itélték meg a nagyvallalatok, mint
a kis vagy kozépvallalkozasok. Az eredményekbdl az is kideriilt, hogy a szolgaltatdé cég
kivalasztasa soran az ismerds véleménye a kisvallalkozasoknak fontosabb. Az eredményekbol
kovetkeztethetiink arra, hogy a nagyobb foglalkoztatotti létszammal miikodo szervezetek a
képzési és fejlesztési szolgaltatasokat nyujto cégek objektiv paramétereit fontosabbnak itélik meg
a kisebb méretii vallalkozdsoknal, ugyanakkor a kisvallalkozasok jobban figyelembe veszik a
dontés sordn az ismerdsok dltal megfogalmazott véleményeket. A megallapitds parhuzamba
allithat6, azzal az eredménnyel, hogy azok a szervezetek, ahol a elsddleges dontéshozatali
felel6sség a HR apparatusé, fontosabbnak itélték meg a cég referenciait, a vallalas hataridejét, a
kilfoldi illetéséget, az arszintet, a fizetési kondicidkat, a szolgaltatdas komplexitasat, a
kapcsolatrendszert, a feln6ttképzési engedély meglétét és a nemzetkdzi mindsitést, mint azok a
szervezetek, ahol a képzési és fejlesztési programokkal kapcsolatos dontés a HR bevonasa nélkiil
szliletik meg. Az eredmény leginkabb azzal magyarazhatd, hogy a nagyvallalatoknal a HR
nagyobb aranyban t6lt be konzultativ szerepkort.

A teljes minta esetében lattuk, hogy a szolgaltatok tajékoztatasi anyagaiban a valaszadok
haromnegyede az arakra, a képzés ismertetésére, valamint a kompetencidkra kivancsi. A vizsgalt
szervezeteket legkevésbé a képz6 intézmény bemutatasa, valamint a tréning értékelési modja
érdekli. A maganszektor €s a kozszféra kozott a referencidk esetében latunk kiilonbséget. Mig a
maganszektorhoz tartozé valaszadok tobb mint a fele olvasna a referenciakrol, addig a
kozszférahoz tartozo valaszadoknak csupan a harmada.

Azok a szervezetek, ahol a képzési és fejlesztési programokkal kapcsolatos dontések elsddlegesen
a HR jogkoréhez tartoznak, a tajékoztatdé anyagok tartalmat illetden fontosabbak a képzési €s
fejlesztési programok szakmai szinvonalat meghatarozo tényezok, mint példaul a trénerek, képzés
modszertana, a tréning értékelése, valamint a referencidk azokhoz a szervezetekhez képest, ahol a
képzésekkel és fejlesztésekkel sszefiiggd dontések kizardlagosan a vezetéshez tartoznak.

A mintdba bekeriildé szervezetek legnagyobb ardnyban a képzéssel és fejlesztéssel foglalkozd
szolgaltatd cégek weblapjardl, kiillonbozé szakmai férumokon, ajanlasokon ¢€s ajanlatokon
keresztiil tdjékozodnak. A magdnszektor és a kozszféra kozott a fiiggetlen mintds t-proba
segitségével nem tudtam statisztikailag is igazolhato kiilonbséget kimutatni az informdcio
gylijtés esetében. A varianciaanalizis arra utal, hogy a foglalkoztatotti 1étszdm nem befolyasolja a
képzésekrdl és tréningekrdl torténd tajékozodast. A HR részleg dontési jogkore esetében
szignifikans eltérését tudtam megallapitani a ,,konkurens szervezetek valasztasa” tényezénél. Azok
a szervezetek, ahol az elsddleges felelosség a képzési és fejlesztési programok inditasanal a HR-
é, relative gyakrabban kovetik nyomon a konkurens szervezetek dontéseit.
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61. tablazat: A 4. kutatasi célhoz tartozé fobb megallapitisok 6sszefoglalo tablazata

C4: Megvizsgalni a valaszadd szervezetek humanszolgaltatd (kiilsé) tevékenységek
igénybevételével kapcsolatos preferenciait.
K7: Milyen igényeket fogalmaz meg a megrendeldi kor a HR tanacsadd cégek paramétereivel,
képzési dokumentacidinak informacié tartalméaval kapcsolatban, valamint hogyan tajékozodik a
képzési és fejlesztési piacrol?
Fiiggetlen . . . ., :
valtozé Fiiggo valtozo Osszefiiggés Szig.
A kozszféraban mikodo szervezetek szamara fontosabb,
_ L. hogy a szolgaltato rendelkezik-e feln6tképzési
Kivalasztasi b . . s . .
. engedéllyel, mig a maganszférahoz tartoz6 valaszadok | p<0,05
preferencidk . e o i s
ismerdsok/partnerek véleményét veszik jobban
figyelembe.
Szféra Képzési Mig a maganszektorhoz tartozo6 valaszaddk tobb mint a
p ., felének fontosak a referenciak, addig a kozszférahoz p<0,05
dokumentéciok . . .
tartozo valaszadok harmadanak.
A maganszektor és a kozszféra kozott nem allapithato
Tajékozodas meg eltérés a képzési piacrol torténd tajékozodas modjat | p>0,05
illetoen.
A nagyobb foglalkoztatotti Iétszammal miikodo
szervezetek a képzési és fejlesztési szolgaltatasokat
Kivalasztasi nyjté cégek objektiv paramétereit fontosabbnak itélik
., . s . \ p<0,05
preferencidk meg a kisebb méretii vallalkozdsoknal, ugyanakkor a
) kisvallalkozasok jobban figyelembe veszik a dontés soran
Méret : zonl : ;
az ismerdsok altal megfogalmazott véleményeket.
Képzési A foglalkoztatotti 1étszam nem befolyasolja a képzési >0.05
dokumentaciok dokumentaciok tartalmi preferenciait. p=5,
Tajékozodas A foglalkoz’tatorttl‘ letsza£n nem b'(’:fc’)b’/asolga a képzésekrol 0>0,05
¢s tréningekrdl torténd tajékozodast.

Forras: sajat szerkesztés

Ertekezésemben a képzési és fejlesztési szolgaltatasokat nyiijtd cégek kivélasztasi szempontjait
faktoranalizis segitségével elemeztem. Azt vizsgaltam, hogy az egyes szempontok megitélésén til
felfedezhet6-e egy latens valtozostruktira. Az elemzést fokomponens modszerrel végeztem és
varimax rotaciot alkalmaztam. A faktorszamok meghatarozasanal a Kaiser-kritériumot vettem
alapul. A végsé modellbe 15 valtozot vontam be. Emellett a feltételrendszer mellett sikeriilt a
legjobban értelmezhetd faktorstruktarat eredményiil kapni. A valtozokat 6sszesen négy faktorba
sikeriilt csoportositani. Ez azt is jelenti, hogy a vizsgadlt szervezetek szolgaltatdas kivalasztasi
szempontjai 4 dimenzio mentén is értelmezhetok.

Az elsd faktorhoz a szolgéltatdé cég kapcsolatrendszerére, nagysagara, hatosagi engedély
meglétére, nemzetkozi mindsitésre €s a referencidkra utald valtozok keriiltek. Ezeket a ,,tréning”
cégek formalis paramétereiként értelmezhetjiik. Az elmentett faktor-scoreok mentén végzett
vizsgalatok azt mutatjak, hogy ezek a tényezok atlagosan a kozszféraban mitkodo szervezeteknek
fontosabbak, de a két szektor kozott nincs szignifikans eltérés a kategoriaatlagok kozott. Ha a
szervezeti méret mentén vizsgaljuk ezt a faktor, akkor megallapithatd, hogy a dimenzidhoz tartozo
tényezoket leginkabb a nagyvallalatok veszik figyelembe, illetve azok a szervezetek, ahol a
programok inditasaval kapcsolatos dontésekben a HR apparatusnak/feleldsnek konzultativ vagy
onallé dontési jogkore van.
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A 2. faktorhoz azok a tényezok kertiltek, amelyek a képzési és fejlesztési szolgaltatas jellemzdivel,
ar-érték arannyal allnak Osszefiiggésben. Ezek a fizetési kondiciok, az arszint, a kihelyezhetdség,
a szolgéltatds komplexitasa, illetve a hataridé. A szférdk fliggvényében nem mutathatd ki
statisztikailag is igazolhato kiilonbség. A méret esetében azt lattuk, hogy a nagyvallalatok szamara
fontosabbak a faktorhoz sorolt tényezék, mint a kis és kozépvallalkozasok szamara. Azok a
szervezetek, ahol a képzéssel 0sszefliggd dontések kizardlagosan a csticsvezetés hataskorébe
tartoznak, kevésbé veszik figyelembe a 2. faktor tényezo6it, mint azok a szervezetek, ahol a HR
apparatusnak konzultacids vagy onallé dontési szerepe van.

A 3. faktor leirja, hogy a szolgéltatds kivalasztasakor, milyen mértékben befolyasolja a
megrendeldt a cég teriileti elhelyezkedése, illetdsége. Ennél a dimenzional a fliggetlen valtozokkal
torténd Osszevetés soran nem volt kimutathat6 szignifikans kiilonbség. A 4. faktort értelmezhet;jiik
ugy, mint ,, kapcsolat” valtozot. Megmutatja, hogy a vizsgalt szervezeteknek mennyire fontosak a
szolgaltatd céggel Osszefliggd korabbi tapasztalatok, a mar kialakitott munkakapcsolatok
mindsége. Az dsszefliggés vizsgalatok ennél a faktornal sem mutattak szignifikans kiilonbséget az
egyes objektiv valtozok vonatkozasaban.

EEw
T

Oktato/tréner regionalis kirendeltsége

Oktato/tréner kiilfoldi illetsége

Személyes kapcsolat az oktatoval/trénerrel
mmm—
Korabbi munkakapcsolatok

34. abra: Szolgaltato cégek megitélésének szempontendszere
Forras: sajat szerkesztés
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A HR, mint funkciondlis egység legszélesebb korti dontési jogkorrel, valamint 6nallésaggal a
képzések terén az angolszasz orszagok szervezeteinél rendelkezik. A legsziikebb jogkor a hazai
szervezeteknél figyelhetd meg.

A magyarorszagi szervezetek kiemelkednek a képzési terv készitésében a tobbi orszagcsoporthoz
képest. Az eredményekbdl kideriilt, hogy a kiilfoldi és hazai szervezetek tervezési és
igényfelmérési szokasai nincsenck Osszhangban. A hazai szerevezetek gyakorlatiban
megadllapithato, hogy nagyobb ardanyban késziilnek el a képzési tervek ugy, hogy a folyamatot
nem elozte meg a képzési és fejlesztési sziikségletek szisztematikus felmérését tamogato
igényfelmérés.

Az angolszasz szervezetek a hierarchiatol fiiggetleniil kézel azonos id6t forditanak a
munkavallalok képzésére. A nyugat-europai valaszaddknal azt tapasztaljuk, hogy a legtobb
képzési napban a szellemi szakalkalmazottak részesiilnek. A kozép-kelet-eurdpai szervezetek a
vezetokre és a szellemi szakalkalmazottakra forditjak a legtobb képzési napot. 4 magyarorszdagi
szervezetek esetében tovabbra is megdllapithato az a generikus jellemzo, hogy a humantioke
beruhdazasok a szervezeti hierarhiaban magasabb helyett elfoglalé munkakiorben realizdlodnak.
A képzési és fejlesztési programok szisztematikus értékelését mind a kilfoldi, mind a
magyarorszagi szervezeti kornyezetben fejlesztendd teriiletként tudjuk azonositani.

62. tablazat. Az 5. kutatasi célhoz tartozé fobb megallapitasok 6sszefoglalo tablizata

C5: Vizsgalni a hazai szervezetek képzési €s fejlesztési jellemzoit a nemzetkozi trendek tiikrében,

a Cranet felmérés alapjan.

K8: Milyen hasonldsagok és kiilonbségek figyelhetok meg az angolszasz, a nyugat-eurdpai, a

kozép-kelet-europai, valamint a magyarorszagi szervezetek kozott, a képzéstervezés, az

igényfelmérés, a képzési napok, valamint az értékelés tekintetében?

Fiiggetlen Fiiggo
valtozé valtozé

Osszefiiggés Szig.

A vezetés kizardlagos dontési jogkore a képzések
inditasaval osszefliggésben gyakoribb eléfordulasu a KKE
€s Magyarorszagi szervezetek esetében, mint az
Angolszasz vagy a Nyugat-eurdpai szervezeteknél.

A képzési tervek firott formatumu elkészitése a
magyarorszagi  szervezetek esetében  statisztikailag
igazolhatdéan jelentdsen magasabb eléfordulast, mint
barmely mads orszag esetében.

Az angolszdsz orszagokban az egyes munkakdri
csoportokra jutd képzési napok szama
kiegyensulyozottabb, melyhez képest a magyar vezetdi és | p<0,05
adminisztrativ/fizikai ~ munkakorben  foglalkoztattak
képzEsi napjai kozott markans kiilonbség van.

Dontés p<0,05

Képzési terv p<0,05

Régio

Képzési napok
szama

Forras: sajat szerkesztés

6.2. Az eredmények alapjan megfogalmazhato javaslatok

Napjainkban taldn nem tulzas azt allitanom barmely tevékenységi korben miikodd szervezettel
kapcsolatban, hogy a munkavallaléi tudas igen rovid id6 alatt (3-4 éven beliil) elavulhat, melynek
hatasara a megfelel6 szinti és iranyu fejlesztést egy allando jelenségként és feladatként tartja fenn
a szervezeti miikodésben, a HR tevékenységben. Mivel a technologiai fejlodés altal generalt,
naprakész tudassal bird j munkavallalok felvétele pusztan kevés esetben lehet kifizet6do stratégia
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érdemes ¢s elengedhetetlen az alkalmazott munkavallalok képzési-fejlesztési lehetoségeivel
osszefiiggo folyamatos gondolkodas, tervezés, megvalositas. A hazai szervezeti miikodés eddigi
multbéli tapasztalatok feldolgozasanak elemzésére fokuszalé gondolkodasmoédjanak egy
jOvOfokuszu €s orientaltsdgu erdsitése javasolt.

A szervezeti kiils6 és belsé kornyezeti valtozasok kihivasaira, olyan szervezet tud megfeleléen
reagalni, amelynek munkaeré allomanya a kompetencia szintjén 0sszhangban van a szervezeti
kultara altal képviselt, kovetett értékekkel. A HR rendszerek prioritdsanak, célkitlizéseinek — igy
a képzési és fejlesztési célok, igények, modszerek - meghatarozasat a megfelelo
szakmaisaggal és rendszerességgel folytatott, a szervezeti (vallalati) értékeket, normakat,
szabalyokat, kivanatos viselkedésmodokat azonosité diagnosztikai eljaras hatékonyan képes
tamogatni. Rendszeressé és aktualissa sziikséges tenni a Kkérdodives, interjus,
dokumentumelemzés, megfigyelés modszere révén folytatott diagnosztikai eljarasokat. A
korrekt tervek, célok kitlizéséhez ugyanis a kortiltekintd €s minél teljesebb korti tisztanlatas
sziikséges.

A versenyszféra kozép €és nagyvallalatai szdmdra javaslom kutatdasom alapjan, hogy a képzési
programok megtervezéséhez fektessenek nagyobb hangsulyt a képzési igények
megfogalmazasara a munkavallalalok részér6l. A teljesitményértékelé beszélgetés tartalmi
egységeként vagy a munkahelyi kérdéives elégedettségvizsgalathoz kapcsolodéan, évrél évre
hasznos lehet a valés munkavallaloi igények osszegyiijtése. Vitathatatlan, hogy ha maga az
érintett munkavallald is javaslattal, kéréssel tud eldallni a képzési igényeinek vonatkozasaban,
akkor maganak a képzésnek is n6 a hasznossaga, hiszen egy motivalt résztvevé valoban tanulni
és fejlodni szeretne. A Cranet kutatas alapjan a nemzetkozi trendek felhivjak arra is a
figyelmet - a hazai szereveztek szamara -, hogy az igényfelmérés, a munkavallalok valos
képzési igényeinek azonositasa célszeriien alkalmazott gyakorlatta kell, hogy valjon azzal
egyiitt, hogy az egyes munkakori csoportokra forditott figyelem is kiegyensulyozottabb
legyen.

A kovetkeztetéseim kozott a betanitas, - mint képzés - relativ magas ardnyat alapvetden
napjainkban a munkaeréaramlast leird torvényszeriiséggel magyaraztam. Ezzel kapcsolatban,
valamint a korszeri képzési modszerek alkalmazasi gyakorisagaval sszefiiggésben javaslom, a
szervezeti/vallalati kornyezetben az e-learning alapi képzést, mely ugyan kidolgozéasa okan
tobbletfeladatot és anyagi beruhazast is igényel, viszont a megtériilése az érintettek ndovekvd
szamanak hatasara kifizetédové valhat. A szervezeti miikodést, a vallalati kultarat bemutato
videds dokumentacios anyagok készitésére van manapsag lehetdség a konnyen elérhetd
technikai eszkozpark segitségével. A készitett anyagok online feliileten torténd elhelyezése
konnyed, hatékony és informativ lehetdséget nyujt egy 0j belépd szdmara az informaciodszerzésre.
Megallapithatd, hogy az emberi erdforras képzésének, fejlesztésének fO6 célja munkahelyi
kornyezetben a szervezeti teljesitmény javitisa, az egyéni sziikségletek, célok és érdekek
Osszehangolésa a szervezeti célokkal. Mindezek megvaldsitasdhoz feltétleniil sziikséges, hogy a
munkaad6 és munkavallalo a képzési-fejlesztési folyamatok tervezésében tudatos, kozos
gondolkodas, egyiittmiikodés révén vegyen részt. Mindehhez a szervezeti (vallalati) kultira
tamogaté, a munkavallalok elkotelezettek legyenek, megfelelé informacio alljon
rendelkezésre a képzési és fejlesztési lehetoségekrdl, azok tartalmarol és stratégiai
jelentoségiikrol. Kritikus figyelmet érdemes szentelni a képzési, fejlesztési folyamatban
résztvevok fejlodési igényeinek és szakmai elképzeléseinek azonositasara, majd a megfeleld és
hatékony képzési modszerek kivalasztasara. Olyan a szervezet €s a munkavallalo, a vezetd és a
beosztott kozott zajlo kétiranyta kommunikaciot tamogato képzési programok szervezése
sziikséges, melyek képesek oldani és ndvelni a szereplok informaciomegoszto, feltard és azonositd
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szandékat. Ugyanis a hazai tarsadalmi és szervezeti miikodés jellegzetességei még erdsen tartanak
fenn ezen a teriileten olyan beidegzddéseket, melyek a rendszervaltas elotti szervezeti mitkodésben
voltak jelen. A szakirodalmi attekintésemben is utaltam ezen, magyar szervezeti mikodést
kortiloleld és meghatarozé “orokségre”. Napjainkban is aktiv szerepldi a munkaerdpiacnak olyan
generaciok, akik sajat élményt, vagy kozvetlen kornyezetbdl szerzett tapasztalattal rendelkeznek
példaul a vezetd-beosztott viszonyban elvart kommunikacids és viselkedésmodok kezelésével
kapcsolatban dontéen olyan szervezeti kornyezetbdl, ahol a vezetonek mindig igaza van, vagy
masként hangsulyozva, mindig a vezetonek van/lehet igaza. Azt gondolom, hogy a hatékonysagot
tamogatd kommunikacids technikdk megismerésének ¢és elsajatitdsanak gyakorlatorientalt,
tapasztalatok szerzésére lehtéséget kinald képzési programokon lenne sziikséges megvaldsulnia a
szervezet minden szintjén, atfogodan.

Altalanosan elfogadott tényként fogadjuk el egyéni és szervezeti szinteken azt, hogy a valtozasok,
paradigmavaltasok korat ¢éljik. Természetess¢ valik, hogy a globalizacioval, az
infokommunikécids forradalommal névekszik a megértendd és feldolgozand6 tudas mennyisége,
illetve csokken a megszerzéséhez, elsajatitdsdhoz sziikséges id6 mennyisége. A valtozdsokhoz
valé alkalmazkodés, mint alapvetd elvarashoz fiiz6dé viszony mar nem elegendd, hiszen
napjainkban a proaktiv szemlélet szervezeti miikodésben azonosithato jellege alapjan, a
valtozasokra nem elég tudni reagalni, a valtozasokat célszerii eléidézni. Mindehhez a HR
javaslattételi, dontési, stratégiai szerepének megfelel6é szintli elismerése, tamogatisa és
sziikségszerii novelése nélkiilozhetetlen.

Kutatasomban ugyan kimutattam, hogy a koézszféran beliil nagyobb aranyban valosulnak meg a
funkcionalis kompetenciak fejlesztését szolgald szakmai tanfolyamok és hatosagi képzések,
ugyanakkor az eredményekbdl az is latszik, hogy ezen szféran beliil is jelen vannak azok a képzési
¢és fejlesztési modszerek, amelyek jobban tudjak tdmogatni az ugynevezett ,,uj kozigazgatasi
kultara” (v6.: KISS — CSILLAG 2014) koncepcidjanak megvalositasat. Javaslatként fogalmazom
meg, hogy a kozszféran beliil kapjanak nagyobb hangsulyt azok a képzési-fejlesztési technikak,
modszerek ¢és tartalmak, melyek tamogatjak, olyan kompetenciak Kkialakitasat, melyek
osszefiigésben vannak az innovacio, sikerelviiség, iigyfélorientaltsag, minéségre valo
torekvés értékdimenziokkal.

A kiils6 HR tanacsadé cégek szamara megfogalmazott javaslataim: kinaljanak komplex
szolgaltatasi csomagokat, hiszen az atfogd, széles spektrumu szakmai hozzaértést sugalld
informaci6 vonzdobba és hitelesebbé teheti a tanacsadd céget. A programok megvaldsitasa alatt €s
a programok lezéarasat kovetden is iigyfélfokuszu magatartast tantsitsanak, hiszen a személyes
¢s a korabbi munkakapcsolatok meghatdrozo szerepet toltenek be a humanszolgaltatd cég
kivalasztasanak szempontjai kozott.  Emellett javaslatként tudom megfogalmazni, a
szolgéltatasok versenyképes arszintjének koriiltekintdé meghatirozasat, valamint a kedvezo
fizetési kondiciok biztositasat. Vizsgalatombol kideriilt, hogy az elérheté képzésekrdl és
tréningekrol, valamint a cégek referencidirdl a megrendelok foként a szolgaltatok honlapjan,
valamint szakmai férumokon keresztiil tajékozodnak. Mindezeknek megfelelden javaslatként
fogalmazom meg az online térben valo attekinthetd, informativ, felhasznaldbarat, interaktiv,
kreativ, naprakész modon valdé megjelenést. A konferencidkon, szakmai forumokon vald
megjelenés - napjainkban is még mindig - a személyes kapcsolatépités és kapcsolattartas
lehetdségét nyujtja a még ismeretlen vagy mar kialakult {izleti partnerek kozott.

A szervezeti gyakorlatban gyakran problémat jelent az egyes képzési programok elnevezésének és
tartalmanak Gsszeegyeztethetdsége. A hazai és a nemzetkdzi kutatasok (vob.: KSH 2016; KSH
2012; POOR et al. 2014; SPE 2012; CIPD 2015) sem részletezik, valamint nem vizsgaljék, hogy
bizonyos képzési modszerek alkalmazasa sordn maga a program, milyen tartalommal valdsul meg.
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Késobbi vizsgalati célként fogalmazhato meg a hazai szervezeti képzési ¢és fejlesztési
folyamatok, valamint programok tartalmi szempontu elemzése.

Egyetemi kornyezetben alapvetden oktatoi, kutatoi, konzultacids feladatokat teljesitd, a
nemzetkozi trendeket, elméleti és gyakorlati kdrnyezetet ismerd szereploként fontosnak tartom a
szervezeti (vallalati) és tudomanyos (felsooktatasi, kutatoi) kornyezet tapasztalatainak aktiv
megosztasat nyujté programok felélénkitését. Tobb olyan szakmai konferenciaalkalom,
mithelymunka, workshop szervezését tartom sziikségesnek, ahol Osszetalalkozik példaul a
szakdolgozathoz kapcsolodd hallgatéi kutatomunka soran szerzett tapasztalat és eredmény a
szervezeti oldal nyitott, adaptiv hozzaallasaval.
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7. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A ,,Magyarorszagi vallalatok és intézmények képzési €s tréninggyakorlata” cimet viseld empirikus
kutatasok soran kapott valaszok, valamint a szakirodalmi kutatds alapjan az alabbi statisztikailag
megalapozott tudomanyos megallapitasokat teszem:

El: Kimutattam, hogy a magyarorszagi szervezetek (Szfératol fliggetleniil) képzéshez-
fejlesztéshez kapcsolodo értékelési és hatékonysagmérési gyakorlata igazodik ahhoz a tapasztalati
¢és szakirodalmi megallapitashoz, miszerint a szervezetek ritkan jutnak tul, a képzésértékelés elsod
szintjén, azaz a reakcio (elégedettség) mérésen.

E2: Kimutattam, hogy azon szervezeteknél, amelyekben a HR tagja az igazgatétanacsnak vagy az
annak megfeleld felsdvezetdi kornek, szignifikdnsan nagyobb gyakorisaggal mérik fel a képzési
sziikségleteket, foglaljak irott formaba a képzési és a fejlesztési terveket, miikodtetnek
mindségbiztositasi rendszert a humanfejlesztés teriiletén, valamint végeznek szisztematikus
értékelést.

E3: Bizonyitottam, hogy a 25 év alatti munkavallalok foglalkoztatotti aranyanak novekedésével
novekvo tendencidt mutat a képzési, fejlesztési tervek készitésének gyakorisaga és a programokra
forditott pénziigyi er6forrasok dsszege.

E4: Kimutattam a kozszféra tudatosabb, szabalykovetdbb képzéstervezési gyakorlata mellett, az
allami képesitést nem nyujtd6 szakképz6 tanfolyamok, valamint hatdsagi képzések, mint
alkalmazott képzési modszerek magasabb aranyat a forprofit szervezetekhez képest.

E5: Kimutattam, hogy a versenyszféran beliil hangstlyosabb a soft kompetenciak fejlesztését
tamogatd modszerek alkalmazésa, valamint tobb képzési nap jut a fizikai munkakorben dolgozo
munkavallalokra, mint a kdzszféra szervezeteinél.

E6: Megallapitottam, hogy a versenyszféra képzési és fejlesztési rendszereinek miikodtetési
szakszerlisége Osszefliggést mutat a szervezeti mérettel. A foglalkoztatotti 1étszam novekedésével
parhuzamosan nd azon szervezetek aranya, amelyek készitenek képzési és fejlesztési tervet,
felmérik a sziikségleteket, miikddtetnek mindségbiztositasi rendszert, valamint végeznek
szisztematikus értékelést.

E7: Azonositottam a képzéssel €s fejlesztéssel foglalkozd tandcsadd cégek kivalasztasanak

szempontjait a formalis paraméterek; a szolgaltatast jellemz6 ar-érték arany; a szolgaltatd cég
teriileti elhelyezkedése, valamint a személy és munkakapcsolatok preferencia dimenziok mentén.
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8. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatomban a szervezeti képzési ¢€s fejlesztési rendszerek empirikus vizsgalataval
foglalkoztam. A szakirodalmi feldolgozashan ismertettem a szervezeti rendszerek
eredményességének egyes tényezdivel dsszefiiggd modelleket. Ertelmeztem az oktatas — képzés -
fejlesztés terminologiai keretrendszerét. Attekintettem az emberi eréforras menedzsment torténeti
szakaszait, kiemelve a kutatas szempontjabol relevans magyarorszagi sajatossagokat. Ertelmeztem
a képzés-fejlesztés rendszerkapcsolatait. Ramutattam azokra a kapcsolddasi pontokra, amelyek
kifejezik a humanfejlesztés Osszefliggését a munkakori, munkaerébiztositasi, Osztonzési,
teljesitménymenedzselési, szervezeti kommunikacios —alrendszerekkel.  Dolgozatomban
bemutattam a képzési és fejlesztési programok megvaldsitasanak folyamatat. Kitértem a
sziikségletelemzés fontossagara, vizsgaltam és 6sszehasonlitottam a kiillonboz6 képzési modszerek
sajatossagait. Ismertettem a képzés és fejlesztés, mint humanszolgaltatas egyes specifikus
kérdéseit, fokuszalva a kiils6-belsé képzési szakemberek szerepére. Részletesen bemutattam a
programok értékelési modszereit. Szakirodalmi feldolgozasomat a képzési és fejlesztési gyakorlat
hazai és nemzetkOzi sajatossdgainak bemutatisaval zartam. Ismertettem azokat a kutatasi
eredményeket, amelyek segitenek képet alkotni a humanfejlesztés magyarorszagi és kiilfoldi
trendjeirdl és tendenciair6l. Empirikus kutatasom keretén beliill magyarorszagi vallalkozasok,
vallalatok és tovabbi szervezetek képzési és fejlesztési gyakorlatat elemeztem. A kutatdsomat
kérdéives felmérés keretében gylijtott kvantitativ adatokra alapoztam. Az adatokat MS Excel és
IBM SPSS programokkal dolgoztam fel. Az elemzésem négy 6 témacsoport koré épiilt. Az
elemzés soran leird és kovetkeztetéses statisztikai modszereket hasznaltam. Dolgozatomban
vizsgaltam a versenyszféra és a kozszféra kozotti kiilonbségeket. Kimutattam, hogy a szférdkhoz
val6 tartozas miként befolyasolja tobbek kozott a kiilonbozo képzési modszerek alkalmazasanak
gyakorisagat, a sziikségletelemzés elvégzését, a képzési és fejlesztési terv készitését, a programok
inditasaval Osszefiiggd dontések meghozatalat, a megvalosult programok értékelési gyakorlatat.
Feltartam, hogy milyen hatdsa van a szervezeti méretnek a képzési €s fejlesztési rendszerekre.
Statisztikai vizsgalatok keretén beliil elemeztem, hogy a foglalkoztatotti 1étszam Osszefliggést
mutat-e a képzési stratégia készitésével, az igények felmérésével, az alkalmazott modszerekkel, a
dontések jellegével, az egyes munkakori csoportokra jutd képzési napok szamaval, a programok
értekelésével, valamint az eredmények felhasznalasaval. Elemeztem az emberi erdforras
gazdalkodassal foglalkoz6 apparatus helyének, szerepének és dontési jogkorének hatasat a képzeési
gyakorlatra. Célként fogalmaztam meg, hogy feltarjam a HR szerepe miként befolyasolja azt, hogy
kié az elsOdleges dontéshozatali felelésség abban, hogy milyen képzéseket/tréningeket indit a
szervezet, mennyire tudatos és szakszerli a képzési és fejlesztési rendszerek miikodtetése.
Empirikus kutatdsom végén vizsgaltam, hogy a valaszad6 szervezetek milyen szempontokat
vesznek figyelembe a huméntanacsado és képzo cégek kivalasztasa soran. Elemeztem, hogy mire
vonatkozoan kérnek tajékoztatdst a megrendeldk, milyen forrdsbol gylijtenek informéaciot az
elérhetd tréningekrdl, valamint a szolgaltatok referencidirdl. Faktorelemzés segitségével
vizsgéltam a szolgaltatd cégek kivéalasztasi szempontjai mogott meghtzodod latens
valtozostrukturat.

Empirikus kutatasom eredményei alapjan kovetkeztetéseket tudtam levonni, majd gyakorlati
nézOépontbdl és a késdbbi kutatasi irdnyokhoz kapcsoldddan javaslatokat fogalmaztam meg.
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SUMMARY

In my dissertation | dealt with the empirical study of organizational training and development
systems. In the literature review part, | described the models related to some factors of the
effectiveness of organizational systems. | outlinedterminological framework of education -
training and development. | reviewed historical stages of human resource management,
highlighting the specifics of Hungary that are relevant to the research. I interpreted system relations
of training and development. | pointed out the connection points that express connection of human
development with the job, labor insurance, incentive, performance management, organizational
communication subsystems. In my dissertation | presented the process of implementing training
and development programs. | discussed the importance of training needs analysis, examined and
compared the specifics of different training methods. | have described some specific issues of
training and development as a human service, focusing on role of external-internal training
professionals. | presented in detail the evaluation methods of the programs. | concluded my
literature review by presenting the domestic and international peculiarities of the training and
development practice. | presented the research results that help to form an overviewof trends and
tendencies of human development in Hungary and abroad. Within the framework of my empirical
research, | analyzed the training and development practices of Hungarian enterprises, companies
and other organizations includinding public and non-profit bodies. | based my research on
quantitative data collected through a questionnaire survey. The data were processed with MS Excel
and IBM SPSS programs. My analysis was built around four main topic groups. Descriptive and
complex statistical methods were used in the analysis. In my dissertation | examined the
similarities and differences between the private sector and the public sector. | have highlighted
how belonging to the spheres influences, among other things, the frequency of the application of
different training methods, the needs analysis, the preparation of the training and development
plan, the decision-making related to the launch of the programs, the evaluation practice of
implemented programs. | explored the impact of organizational size on training and development
systems. Within the framework of statistical surveys, | analyzed whether the number of employees
is related to the preparation of the training strategy, the needs assessment, the methods used, the
nature of the decisions, the number of training days per job group, the evaluation of the programs
and the use of results. | analyzed the impact of location, role, and decision-making authority of
human resource management apparatus on training practice. The aim was to explore how the role
of HR influences who has the primary decision-making responsibility for what kind of trainings /
trainings the organization initiates, how conscious and professional the operation of training and
development systems is. At the end of my empirical research, | examined what aspects responding
organizations take into account when selecting HR consulting and training firms. | analyzed what
customers want information about, what sources they collect information about available trainings,
and references from service providers. Using factor analysis, | examined the latent variable
structure behind the selection criteria of service companies. Based on the results of my empirical
research, | was able to draw conclusions, and then | formulated suggestions from a practical point
of view and in connection with later research directions.
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M 4. KERDOIV - 2016

TRENINGEK/KEPZESEK HATEKONYSAGA
MAGYARORSZAG 2016

Tisztelt Holgyem, Uram!

A Szent Istvan Egyetem Menedzser és HR Kutatokzpontja, a Grow Szervezetfejlesztesi Tanacsado Zrt. a
Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara, valamint a Human Szakemberek Orszagos Szovetsége
(HSZOSZ) szakmai tamogatasaval, hazai és nemzetkozi kutatas megalapozasa céljabol felmeérést végez
a magyarorszagi szervezetek kozott a tréningek/képzések hatékonysaganak vizsgalatardl.

Kérjik, hogy On, mint cégének/szervezetének e témakérrel kapcsolatos felelése, ossza meg
vellink szakmai tapasztalatait a kovetkez6 kérddiv kitoltésével! A felmérésben valo részvétel
onkéntes és dijmentes, az adatokat bizalmasan kezeljuk. Kérjik, szakitson idét a kérdések
végigolvasasara és megvalaszolasara és a kitoltott kérdéivet mihamarabb juttassa vissza
hozzank! A kérddiv kitoltése kb. 5-10 percet vesz igénybe.

A kutatas lezarasa utan a felmérés eredményérél készitett jelentésiinket a résztvevok e-
mailben megkaphatjak, ehhez kérjiik, toltse ki az alabbi tablazatot!

A kérdodivet kitolté és az 6t foglalkoztaté vallalat/szervezet adatai

A kitolté neve:

Beosztasa:

A szervezet neve:
Cime:
Telefonszama:
E-mail cime:

KERDOIV KITOLTESI UTMUTATO

Ezt a kérdbivet ugy készitettlik, hogy az a lehetd legkdnnyebben és leggyorsabban kitolthetd
legyen. A kérdések tobbsége egy-egy négyzet megjeldlésével egyszerien megvalaszolhato,
csak keveés informacionak kell utananézni.

Kérjuk, jeldlje azt a szervezeti szintet, amelyre a kérd6ivinkre adott valaszai vonatkoznak:
a. Az On szervezete egy nagyobb vallalat/intézmény(csoport) része? Igend:  Nem O,

b. Haigen, az On valaszai a Magyarorszagon miikédé szervezeti Ilgend:  Nem U,
egységek egészére vonatkoznak?

EGYUTTMUKODESET ELORE IS KOSZONJUK!

© SZIE MHR, 2016 GODOLLO

SZEMELYZET-FEJLESZTES

la. | Az elmult 2 évben az Onok szervezeténél melyik tipusi képzések/tréningek valosultak
meg?

| Igen Nem
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A Konferencia, szeminarium, eléadas ] o

Képesitést nem nyujté szakmai tanfolyam . o
Csapatépité tréning ] o
Nyelvtanfolyam U o
OKJ-s szakmat biztositd képzés ] o
Szamitégépes (IKT) tanfolyam U o
Onismereti, képesség/kompetenciafejleszté tréning ] o
Allami képesitést nem nyujté szakképzd tanfolyam U o
Munkahelyen munkahoz kapcsol6do betanitasi U o
folyamat

Hatésagi képzések U o
Egyéb........ooooiii ] Qo

1b. | A fentiek kéziil melyik jellemzi az Ondk szervezetét leginkabb? Maximum 3 tipust jel6ljén
meg!

2a. | Késziil az Onék szervezetére vonatkozoan képzési terv?

Igen Oy Nem O Nem tudom Qo

Amennyiben igen, milyen idéintervallumra? ....................ccooi hénap / év

2b. | Késziil az Onék szervezetében a munkavallalékra vonatkozé fejlesztési terv?

| Igen 01 Nem O Nem tudom Qo
Amennyiben igen, milyen idéintervallumra? .......................cccoiiii e, hénap / év

2c. | Késziil igényfelmérés a munkavallalok képzéséhez, fejlesztéséhez az Onok
szervezetében?

Igen 1 Nem Q2 Nem tudom Qo

2d. | Rendelkezik az Onék szervezete minéségbiztositasi rendszerrel a munkavallalék
fejlesztésének teriiletén?

Igen O Nem O Nem tudom Qo

3. | Becsiilie meg, hogy jelenleg az éves bérkéltség hany szazalékat forditjak képzésre!
|
| % Nem tudom
| o

4. Megkozelitéleg hany képzési napon vesznek részt évente az alabbi alkalmazotti
kategoériakba tartozé6 munkatarsaik?

Vezetbk atlagosan nap/fé/év
Szellemi (szak)alkalmazottak (nem vezeték) atlagosan nap/fé/év
Irodai/adminisztrativ dolgozdk atlagosan nap/fé/év
Fizikai dolgozdk atlagosan nap/fé/év

KEPZESEK/TRENINGEK ERTEKELESE
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la. | Késziil szisztematikus értékelés a képzési/tréning programjaik hatékonysdgarol az Onok
szervezetében?

Igen 01 Nem Q: Nem tudom Qo

1b. | Haigen, akkor kérjiik jeldlje, hogy milyen gyakorisaggal hasznalja az Onok szervezete a képzés
hatékonysaganak értékelésére az alabbi megoldasokat!

Mindig Gyakran Néha Soha Nem

tudom

Kdzvetlenil a képzés utani reakcioértékelés .} P} Us U4 Uo
Képzés elbtti és kozvetlenil utana mért W] N P} s U4 o
munkateljesitmény

Képzés el6tti és a néhany hénappal késébb mért W] W P) s U4 o
munkateljesitmény

A kozvetlen vezetdktdl kapott informalis visszajelzés .} P Us s o
A munkavallaloktdl szarmazé informalis visszajelzés .} P Us s o
Befektetés-megtérilés .} P} Us U4 Uo
Elégedettség mérés .} P} Us U4 Uo
Tudasmérés .} P Us s o
Magatartasvaltozas .} P} Us U4 Uo
Online, same-time adatgydjtés (pl. applikacio)

EQYéb....oooiiiiii .} P Us s o

2. | Amennyiben nem, vagy nem mindig alkalmazzak, a fenti értékel6 médszereket, mi az oka?
Kérem, jeldlje, mennyire jellemzé az adott indok az Onok szervezetére!
Egyaltala Nagyon nagy
n nem mértékben

Nincs hozza megfelel§ mddszertan o mE} [ P Us s
Nem jellemz6 a szervezeti kulturara (nem 0o o, 0, 0; Q.
szoktuk)

Nem tartjuk sziikségesnek Uo U NP} Us U4
Nincs ra id6 o Q: WP s Qs
Nincs ra pénz Qo U NP} s U4
Tobb vele a probléma, mint a haszon Uo U WP s U4
Nincs hozza medfelelé szakember o mE} [ P Us s
EQyéb....coooiii o mE} [ P Us s

3. Kérjik, jeldlje be, hogy hogyan hasznositjak a hatékonysagmérés eredményeit?
Mindig  Gyakran Alkalom- Altalaban
szerien nem
hasznaljuk

Min&ség ellenérzés soran Q: : : o
Teljesitményértékeléskor N} . . o
Képzési terv dsszeallitasakor N} . . o
Fejlesztési/karrierterv 6sszeallitasakor Q: : : o
Juttatasok részeként N} .} U Uo
Egyéb......ccoooiiiin. N} . . o

4. | Mikortdl varjak el a képzések / tréningek soran elsajatitott, megszerzett
tudas/ismeret/kompetencia gyakorlatban, munkafolyamatban térténd hasznalatat?
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Azonnal 1-2 héten 1-2 Hosszu Nem
belll hénapon tavon varjuk el
beldl
Konferencia, szeminarium, el6éadas U U2 Us U4 o
Képesitést nem nyujté szakmai
tanfolyam U U2 Us U4 o
Csapatépité tréning U U2 Us U4 o
Nyelvtanfolyam U U2 Us U4 o
OKJ-s szakmat biztositd képzés U U2 Us U4 o
Szamitégépes (IKT) tanfolyam U U2 Us U4 o
Onismereti,
képesség/kompetenciafejlesztd tréning Qe Qe s s Do
Allami képesitést nem nyujtoé szakképzd o, 0, 0; =y o
tanfolyam
Munkahelyen munkahoz kapcsolédé
betanitasi folyamat Qe Qe s s Do
Hatésagi képzések U U2 Us U4 o
Egyéb......cooiiil U . P} Us U4 o

5. Késziil visszajelzés a képzés/tréning lezarasat kovetden a tréninget lebonyolité munkatars
vagy szervezet felé?

Mindig Gyakran Néha Soha Nem tudom
Q. P Qs Y o

6a. | Késziil 6sszegzés, elemzés a tapasztalatokrél?

Igen Oy Nem O Nem tudom Qo

6b. | Amennyiben igen, milyen forumon keriil megosztasra az Onok szervezetében? Tobb
valaszt is megjeldlhet!

Felsévezetdk Dontéshozék — Erintett Erintett Nem tudom  Nem készill
(HR munkavallalok munkavallalok Osszegzés
bevonasaval) kozvetlen

felettesei
O [ P) ds s Us o

SZERVEZETI ADATOK

1. Kérjik, jeldlje be szervezete miikédési teriiletének f6 ipari vagy szolgaltatasi
agazatat (A szervezete tevékenységére legjellemzébbet jeldlje!)
Mez8gazdasag, vadaszat, erdészet, halaszat, banyaszat és kéfejtés Wl
Elelmiszer, ital, textil-, fa és papir-, kbolaj-, és kapcsolddo termékek gyartasa . P}
Vegyi, gyogyszer, és gydgyaszati vegyi termékek gyartasa s
Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termékek, miianyag és egyéb nem fém termékek o
P 4
gyartasa
Szamitégép, elektronikai termékek, elektromos berendezések gyartasa Us
Gépek és berendezések gyartasa e
Jarmigyartas -
Egyéb feldolgozoipar Us
Villamos energia-, gaz-, géz- és vizellatas, hulladékgazdalkodas o
Epit6ipar Q1o
Nagy- és kiskereskedelem U
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Szallitas és raktarozas

Széllashely-szolgaltatas, kdnyvkiadas, mlsorszoras

Tavkozlési, informatikai és egyéb informacids szolgaltatasok

Pénzugyi, biztositasi tevékenység

Szamwviteli, gazdalkodasi, épitészeti, mérndki, tudomanyos kutatas, és az egyéb
adminisztrativ és szolgaltatast tdmogato tevékenységek

Kézigazgatas és kotelezd tdrsadalombiztositas

Oktatas

Human-egészségugyi szolgaltatasok, a bentlakdsos ellatas, szocialis ellatas
Egyéb iparag és szolgaltatas

[ [P)
Uis

([

Uis

Uie

U7
Uis
Uio
U2

2 Kérjiik jelezze, hogy az On szervezete mely szektorba tartozik!
Maganszektor Ui
Kozszféra [ P
Ha a kdzszféraba tartozik a Orszagos U1 Regiondlis U2 Helyi Qs
szervezete, akkor
Nonprofit s
Vegyes Q4
(K6z- és magan szektor)
3. Mennyi a bérkoltségek miikodési kdltségen beliili aranya az On szervezeténél?
A miikodési koltsegek --------- %-a Nem tudom Q-
4, Megkozelitéen hany embert foglalkoztat (alkalmazottként) az On szervezete?
Osszesen: _f6_ Férfi: f6 Né: f6
5. Kérjuk, adja meg a foglalkoztatottak alkalmazotti kategériankénti aranyait!
A Vezetbk/Menedzserek a foglalkoztatottak %-a
B Szellemi (szak)alkalmazottak (nem vezeték) a foglalkoztatottak %-a
C. Irodai/adminisztrativ dolgozok a foglalkoztatottak %-a
D Fizikai dolgozok a foglalkoztatottak %-a
TELJES LETSZAM 100 %
6a. | Van az On szervezeténél Személyzeti/Emberi eréforras részleg?
Igen O Nem Uo
6b. | Haigen, akkor megkozelitéleg hany embert alkalmaz az On szervezete a Személyzeti /

Emberi eréforras (HR) részlegen?

Osszesen f6 Férfi f6 N6 6




7. Az On szervezetében tagja a HR-felelés/vezetd az Igazgatétanacsnak, vagy az ezzel
megegyez6 felsévezetdi kornek?

| Igen 01 Nem Qo

8a. | Kérjiik, jelolje a 25 éves vagy annal fiatalabb munkavallalék alkalmazottaikon beliili aranyat!

0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Nem tudom
[ B} (P} s s s Us o

8h. | Kérjlik, jelolje az 50 éves vagy annal id6sebb munkavallalék alkalmazottaikon beliili aranyat!

0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Nem tudom

[ B} (P} s s s Us o

8c. | Kérjiik, jelolje a felsofoku végzettségiiek alkalmazottaikon beliili aranyat!

0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Nem tudom

) [ P! s s Us e U

9. | Melyik orszagban van az On szervezetének vallalati kézpontja? (Amennyiben az On
szervezete egy nagyobb cégcsoport része, az anyavallalati kézpont helyét nevezze meg!)

10. | Melyik évben alapitottak az On magyarorszagi szervezetét (EEEE)?

| Nem tudomQ.o

11. | Az On szervezete, illetve az a részegység, amelyre vonatkozéan a kérdéivet kitdltotte

(Kérjuk, csak egy vélaszt jeldljon be!)

A. Egy nemzetkdzi szervezet kdzpontja [}

B. Egy magyar tulajdonu szervezet kézpontja P}

C. Egy kulféldi tulajdonu szervezet helyi s

leanyvallalata

D. Egy magyar tulajdonu szervezet leanyvallalata s

E. Egy 6nall6 szervezet egynél tdbb telephellyel Us

F. Egy 6nallé szervezet egy telephellyel Ue

A VALASZADO ADATAI

1. On szervezetének személyzeti/HR részlegében dolgozik?

Igen 01 Nem Uo

2. Ha On személyzeti/HR részlegben dolgozik, mennyi ideje végez HR szakmai munkat?

éve  Nem jellemzé Q.9
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On a szervezetének legmagasabb beosztasu HR-vezetéje?

Igen 01 Nem Qo
4. | Az On neme:
Férfi O Né Qo
5. Hany éve dolgozik On e szervezetnél?
__ eve Nem jellemz6 Q.o
6a. | Rendelkezik On felséfoku végzettséggel?
Igen Q1 Nem Qo
6b. | Ha igen, milyen szakmai teriileten szerezte a legmagasabb fokozatot?

A. Uzleti tudomanyok ] E. Jogtudomany
B. Kézgazdasagtudomany 0, F. Miszaki
tudomanyok
C. Tarsadalom- vagy G.
magatartastudomanyok Us Természettudoman
yok
D. Bolcsészettudomany/ Q. H. Egyéb

Mivészet/Nyelvek

s
e

-

Us
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M 5. KERDOIV - 2019

MAGYARORSZAGI VALLALATOK ES
INTEZMENYEK KEPZESI ES TRENING
GYAKORLATA -2019

Tisztelt Holgyem, Uram!

A Szent Istvan Egyetem Menedzser és HR Kutatokozpontja, a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara, az
Orszagos Humanmenedzsment Egyesiilet, valamint a Human Szakemberek Orszagos Szdvetsége
(HSZOSZ) szakmai tamogatasaval, hazai és nemzetkdzi kutatas megalapozasa céljabol felmérést végez
magyarorszagi szervezetek korében a tréningek/képzések gyakorlatanak vizsgalatarol.

Kérjiik, hogy On, mint cégének/szervezetének e témakdrrel kapcsolatos feleldse, ossza meg veliink
szakmai tapasztalatait a kovetkezd kérddiv kitoltésével! A felmérésben valo részvétel onkéntes és
dijmentes, az adatokat bizalmasan kezeljiik. Fontos szamunkra az On visszajelzése ezért kérjiik, szakitson
idot a kérdések megvalaszolasara €s a kitoltott kérdéivet mihamarabb juttassa vissza hozzank! A kérdéiv
kitoltése kb. 10 percet vesz igénybe.

A Kutatas lezarasa utan a felmérés eredményérol készitett jelentésiinket a résztvevok e-mailben
megkaphatjak, ehhez kérjiik, toltse ki az alabbi tablazatot!

A kérdéivet Kitolto és az 6t foglalkoztato vallalat/szervezet adatai

A kitolt6 neve:

Beosztasa:

A szervezet neve:
Cime:
Telefonszama:
E-mail cime:

KERDOIV KITOLTESI UTMUTATO

Ezt a kérdoivet ugy készitettiik, hogy az a lehetd legkonnyebben és leggyorsabban kitolthetd legyen. A
kérdések tobbsége egy-egy négyzet megjelolésével egyszeriien megvalaszolhatd, csak néhany
informacidnak sziikséges utananézni.

Kérjiik, jelolje azt a szervezeti szintet, amelyre a kérd6iviinkre adott valaszai vonatkoznak:

a. Az On szervezete egy nagyobb villalat/intézmény(csoport) lgen ;. Nem U,
része?

b. Haigen, az On valaszai a Magyarorszagon miik6dé szervezeti Igen Q. Nem O,
egységek egészére vonatkoznak?

EGYUTTMUKODESET ELORE IS KOSZONJUK!
© SZIE MHR, 2019 GODOLLO

KEPZESEK/TRENINGEK TERVEZESE

la. | Az elmiilt évben az Onék szervezeténél milyen tipusi képzések/tréningek valosultak
meg?
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Igen Nem

Konferencia, szeminarium, el6adas () o
Képesitést nem nyujtoé szakmai tanfolyam O, Uo
Csapatépitd tréning i} Uo
Nyelvtanfolyam (] o
OKJ-s szakmat biztosito képzés .} o
Szamitogépes (IKT) tanfolyam U Uo
Onismereti, képesség/kompetenciafejlesztd .} o
tréning

Allami képesitést nem nyujté szakképzé .} o
tanfolyam

Munkahelyen munkahoz kapcsolodo betanitasi i} Uo
folyamat

Hatosagi képzések O o
Nemzetkozi mindsitést biztositd szakmai képzés U3 o
Egyéb......cooooiiiiiii U o

1b. | A fentiek koziil melyik jellemzi az Onék szervezetét leginkabb? Maximum 3 tipust
jeloljon meg!

2a. | Késziil az Onok szervezetére vonatkozoan képzési terv?

Igen U Nem U, Nem tudom U,

Amennyiben igen, milyen iddintervallumra? ....................cccoooiiiinne, honap / év

2b. | Késziil az Onok szervezetében a munkavallalokra vonatkozé fejlesztési terv?

| Igen O, Nem Q. Nem tudom Qo

Amennyiben igen, milyen idéintervallumra? ... honap / év

2¢. | Késziil igényfelmérés a munkavallalok képzéséhez, fejlesztéséhez az Onok
szervezetében?

lgen O Nem O, Nem tudom O,

2d. | Rendelkezik az Onék szervezete minéségbiztositasi rendszerrel a munkavallalék
fejlesztésének-képzésének teriiletén?

lgen O Nem U, Nem tudom O,

3. | Becsiilje meg, hogy az éves bérkoltség hany szazalékat forditottak
képzésre/tréningre!

............... % Nem tudom
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| o

4. | Megkozelitoleg hany képzési napon vettek részt az alabbi alkalmazotti kategoriakba
tartozé6 munkatarsaik?

Vezetok atlagosan nap/fé/év
Szellemi (szak)alkalmazottak (nem vezetdk) atlagosan nap/fé/év
Irodai/adminisztrativ dolgozok atlagosan nap/f6/év
Fizikai dolgozok atlagosan nap/fé/év
5. | Véleménye szerint milyen mértékben valik fontossa az elkovetkezo 12-24 honapban

munkatarsainak képzése/fejlesztése az alabbi kihivasok okan?

Egyaltal Nagyon nagy

an nem mértékben
Az igyfelek igényének valtozasa o U I P Us U
Ugyfelek digitalis kiszolgalasa Uo U P} Us Uy
Pénziigyi helyzet valtozasa Qo i} . P} U3 .
MunkaerOpiaci helyzet valtozasa Uo Uy P} U3 Uy
Vezetéi munka humanizalasa o (] ) Us .
,,Employee ﬁrst,chent s’eccind szemlélet 0, o, 0, 0, Q.
bevezetése €s alkalmazasa
Hatékonysag javitasa Qo i} . P} U3 7
Termele.su,nlrdszolgaltatasunk 0, Q. 0, Q. Q.
automatizalasa
Nemzetkdzi mindsitések bevezetése Qo i} . P} U3 .
Jogszabalyi eldirasok valtozasa Uo U P} Us Uy
Egyéb:. oo 0o 0, 0, 0, Q.

KEPZESEK/TRENINGEK JOVAHAGYASA
BONYOLITASA

1. Kié az elsédleges dontéshozatali felelosség abban, hogy milyen képzéseket/tréningeket
indit a szervezetiik?

Vezetés

Vezetés a HR részleggel konzultalva

HR részleg a vezetéssel konzultalva

HR részleg mas szervezeti egységgel konzultalva

HR részleg

Egyéb:ooooiiii

2. Elmult évben milyen aranyban alkalmaztak kiilso és belso oktatokat/trénereket?
kiils6 oktatok/trénerek aranya: ....... %

belsé oktatdk/trénerek aranya:......... %

! Csak az tud jol banni iigyfeleivel, akivel jol bannak
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100%
Amennyiben nem alkalmaztak, tervezik-e kiils6 szolgaltatok alkalmazasat?
igen nem

3. | Hogyan alakult a kiilsé6 szolgaltatok (trénerek, oktatok) alkalmazasa az elmult 12-
24 hénapban?
Kérjiik, jelolje a kovetkezo tablazatban a legmegfelelébb trendeket!
Nem Csokkent  Valtozatlan ~ Novekedett
alkalmaztak
Konferencia, szeminarium, eléadas (]} () () (]}
Képesitést nem nyujto szakmai tanfolyam — U Uy Uy O,
Csapatépitd tréning U i} i} i}
Nyelvtanfolyam O ) ) (]
OKJ-s szakmat biztosito képzés U i} i} ]
Szamitdgépes (IKT) tanfolyam U Uy (] U,
0{11§meret1, képesség/kompetenciafejlesztd 0, 0, 0, 0,
tréning
Allami képesitést nem nyujtod szakképzd Q. Q. Q. Q.
tanfolyam
Munk’a%le.lyen munkéhoz kapcsolodo Q. Q. Q. Q.
betanitasi folyamat
Hatosagi képzések U (] (] Q.
N,em%etkom mindsitést biztositd szakmai 0, 0, 0, 0,
képzés
Egyéb....cooooiiiii U U U U

Miért vettek igénybe kiilsé oktatasi/tréning szolgaltatasat? (Megjegyzés: t6bb vdilasz is adhato)
Alkalmazasat hazai jogszabaly kotelezéen eldirja.

A termelésiink/szolgaltatasunk nyajtasahoz sziikséges.

Allami / EU-s tamogatas kapcsolodik hozza.

Kiils6 szervezetek (bankok, projekteket finansziroz6 nemzetk6zi szervezetek stb.) ajanljak, vagy
el6irjak.

A szervezetiink tal kicsi ahhoz, hogy minden ellatand6 funkciora sajat belsd kapacitast hozzon
létre.

A kiils6 oktatd/tréner objektiv, nem szenved ,,Szervezeti vaksagban”.

Olyan specialis tudassal/kompetenciaval rendelkeznek, amely nem talalhaté meg a szervezetben.
Byl oo

5. | Azon Vélemépye szerint a képzd/tréning cég kivalasztasaban a kovetkez6 szempontok milyen sullyal

szerepeltek? Ertékelje 0-t6l 4-ig (0: egyaltalin nem volt fontos, 4: nagyon fontos volt)

Egyaltal Nagyon fontos volt

an nem

volt

fontos
Korabbi munkakapcsolatok o ] N P Us .
A képzdé/tréning cég hirdetése Uo Uy P} Qs Oy
A képzdé/tréning cég referenciai o U N P s .
Szem?lyes k‘f\pcsolat az Qo =) 0, Q. Q.
oktatoval/trénerrel

152



A vallalas hatarideje o (] Q> Qs Q.
Oktaté/tréner Kkiilfoldi illetésége o N M P Us .
Oktato/tréner regionalis székhelye o U N P Us .
Oktaté/tréner regionalis kirendeltsége o U M P Us .
Az oktato/tréner arszintje o U I P s Q.
Kihelyezett képzés/tréning biztositasa Uo U I P Us Us
Kedvez6 fizetési kondiciok o U . P} S Q.
A Kkinalt szolgaltatias komplexitisa Uo (] (W P} Qs Q.
A cég nagysaga o U N P s .
A cég kapcsolatrendszere Uo Uy P} U3 Oy
F('eln('):ttképzési engedéllyel rendelkezo Qo =) 0, 0, Q.
képzés

Nemzetkozi mindsités (certifikacio)

biztositasa Felnottképzési engedéllyel Mo U I P Us Q.
rendelkezo6 képzés

Ismeros véleménye Qo i} . P} Qs 7
Egyéb:...ccvviniiiiniiininnnnnnn. Uo Uy P} Us U4

6. A képzések ¢és tréningek megrendeldje/iigyfeleként mire vonatkozdan szeretne tajékoztatast
kapni a szolgaltatast bemutat6 leirdsban, 6sszefoglaloban, ismertetd anyagokban? (Megjegyzés:

tobb valasz is adhato)

Megszerezhetd kompetencidk bemutatasa
Képzés ismertetése

Képzd intézmény bemutatisa
Tréner(ek) bemutatasa
Képzés célja

Képzés modszertana

Kik szdmara ajanlott a képzés
Részletes program

Tréningek értékelése
Referencidk

Ar (6ra/mapi dij)

7. | Hogyan szerez tudomast a piacon elérheté képzésekrél/tréningekrdl? Ertékelje 0-tol 4-ig (O:
egyaltalin nem jellemzd, 4: nagy mértékben jellemz6)

Egyaltal Nagy

an nem mértékben

jellemz jellemz6

0
Szérolap Uo Uy . P} Us U4
Kozosségi oldal hirdetése (pl. LinkedIn,
Facebook) Qo - J: Qs .
E-mail marketing o ] . P} Us 7
A kepzo./tr’ener cég honlapja o =) 0, 0, Q.
Szakmai forumok
Munkatarsak ajanlasai Qo i} . P} s U4
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Beérkezo ajanlatok

Konkurens szervezetek valasztasa Qo =) 0, 0, Q.

Milyen forrasokbdl szerez informaciot a képzé/tréning intézmények elismertségérol, referenciairdl?
Ertékelje 0-tol 4-ig (0: egyaltalan nem jellemzd, 4: nagy mértékben jellemzd)

Egyaltal Nagy

an nem mértékben

jellemz jellemzo

6
Kormanyhivatal honlapja o U N P s .
Képzé/tréner intézmény honlapja o U [ P U3 Us
E-beszamolo o (] [ P} s A
Erdeklédés a megadott referencia-
személynél
Szakmai forumokon, partnereknél o U . P} Us .
Egyéb, éspedig....

KEPZESEK/TRENINGEK ERTEKELESE

(Kérjiik valaszadaskor figyeljen a skalaértékek sorrendjének valtozasara!)

la. | Késziil szisztematikus értékelés a képzési/tréning programjaik hatékonysdgarol az
Onok szervezetében?
Igen U Nem U Nem tudom U,

1b

Ha igen, akkor kérjiik jelélje, hogy milyen gyakorisaggal hasznalja az Onok
szervezete a képzés hatékonysaganak értékelésére az alabbi megoldasokat!
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Mindi  Gyakran Ngha Soha  Nem
g

tudom
Kozvetleniil a képzés utani reakcioértékelés, U, o . Us Uo
elégedettségméres
Képzés elotti és kozvetleniil utana mért U, o . U4 o
munkateljesitmény

Képzés el6tti és a néhany honappal késébb (I FR P Us U4 Qo
mért munkateljesitmény

A kozvetlen vezetoktdl kapott informalis ;. o . . o

visszajelzés

A munkavallaloktol szarmazo informalis O, O [ U4 o

visszajelzés

Befektetés-megtériilés (ROI) ;. o . (7 o
U, o . (7 Qo

Tudasmérés 0. N . o



Magatartasvaltozas mérése
Online adatgytijtés

célok elérése

A képzési €s/vagy fejlesztési tervben kitlizott

;. o
U,

Qs
Us

.
U4

Uo
o

Amennyiben ,,soha” vagy ,,néha” alkalmazzak a fenti értékelé6 médszereket, ennek
mi az oka? Kérjiik, jelolje, mennyire jellemz6 az adott indok az Onok szervezetére!

Egyaltal Nagyon nagy

an nem mértékben
Nincs hozza megfelelé modszertan Qo i} . P} s .
IS\;e(:)nkltfj el:(l)lemzo a szervezeti kultirara (nem 0, Q. Q, Q. Q.
Nem tartjuk sziikségesnek Uo i} . P} Us U4
Nincs ra ido Uo U P} Us Uy
Nincs ra pénz o ([ P s ([
Tobb vele a probléma, mint a haszon Uo Uy P} Qs Oy
Nincs hozza megfelelé szakember Uo U . P} Us Uy
Egyéb...ooooiiii Qo i} . P} U3 .

Kérjiik jelolje be, hogy hogyan hasznositjak a képzés/tréningértékelés eredményeit?

Mindség ellendrzés sordn
Teljesitményértékeléskor
Képzési terv dsszeallitasakor
Fejlesztési/karrierterv
Osszeallitasakor

Juttatdsok részeként

Nem hasznositjuk

Mindig Gyakran

U
U
U
U

U
U
U

]
U
]
]

(]
(]
(]

Alkalom-
szerlien

]
U
]
]

(]
(]
(]

Mikortdl varjak el a képzések / tréningek soran elsajatitott, megszerzett
tudas/ismeret/kompetencia gyakorlatban, munkafolyamatban torténd hasznalatat?

Altalaban
nem
hasznaljuk
o

Lo

o

o

Uo
Qo
Uo

Azonnal  1-2 héten 1-2 Hossza Nem
beliil honapon  tavon varjuk el
beliil
Konferencia, szeminarium, eléadas () [ ) s (1 o
{;ﬁ?gls;‘:;t nem nyujtod szakmai Q. Q, Qs Q. O
Csapatépit6 tréning .} . P} [ (7 o
Nyelvtanfolyam U P Us Uy o
OKJ-s szakmat biztosito képzés (P} (P s (A o
Szamitogépes (IKT) tanfolyam U P s Uy Uo



Onismereti, képesség /

kompetenciafejlesztd tréning Qs : Qs Q4 o
Allami képesitést nem nyujto 0 0 0 0 0
o 1 2 3 4 0
szakképz6 tanfolyam
Munk’a%le?lyen munkahoz kapcsolddo Q. Q, Q. Q. Qs
betanitasi folyamat
Hatosagi képzések Qs P} s U4 Qo
Nemzet}(t')?i n}inésitést biztosito 0, 0, 0; Q. =
szakmai képzés
Egyéb......ooiiiiiiii Qs P} s U4 Qo
5. | Késziil visszajelzés a képzés/tréning lezarasat kovetéen a tréninget lebonyolito
oktato vagy tréner felé?
Mindig Gyakran Néha Soha Nem tudom
.} N P! . . Uo
6. | Késziil 6sszegzés, elemzés a képzés/tréning lebonyolitasaval kapcsolatos
tapasztalatokrol?
Igen U Nem U, Nem tudom U,
SZERVEZETI ADATOK
1. | Kérjiik, jelolje be szervezete miikodési teriiletének {6 ipari vagy
szolgaltatasi agazatat! (A szervezete tevékenységére legjellemzdbbet
jelolje!)
Mezdgazdasag, vadaszat, erdészet, haldszat, banyaszat és kofejtés U,
Elelmiszer, ital, textil-, fa és papir-, kéolaj-, és kapcsolodd termékek gyartasa O
Vegyi, gyogyszer, és gyogyaszati vegyi termékek gyartasa U3
Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termékek, miianyag €s egyéb nem fém 0
termékek gyartasa 4
Szamitogep, elektronikai termékek, elektromos berendezések gyartasa Us
Gépek ¢és berendezések gyartasa Us
Jarmuigyartas -
Egyéb feldolgozoipar Us
Villamos energia-, gaz-, gdz- és vizellatas, hulladékgazdalkodas o
EpitSipar Ui
Nagy- és Kiskereskedelem Ui
Szallitas és raktarozas (M [P)
Szallashely-szolgaltatas, konyvkiadas, mlisorszoras (N
Tavkozlési, informatikai €s egyéb informacios szolgaltatasok Uus
Pénziigyi, biztositasi tevékenység Uis
Szamviteli, gazdalkodasi, épitészeti, mérndki, tudomanyos kutatés, és az 0
. .S o Y o . 16
egyéb adminisztrativ és szolgaltatast tamogat6 tevékenységek
Kozigazgatas €s kotelezo tarsadalombiztositas Uy7
Oktatés Qs
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\ Humén-egészségligyi szolgaltatasok, a bentlakésos ellatéds, szocialis ellatas (I e

| Egyéb iparag és szolgaltatas Q2o

2. | Kérjiik jelezze, hogy az On szervezete mely szektorba tartozik!

Maganszektor Uy

Kozszféra P

Ha a kozszféraba tartozik a Orszagos U1 Regionalis U2 Helyi U3
szervezete, akkor

Nonprofit Qs

Vegyes i
(Ko6z- és magan szektor)

3. | Mennyi a bérkoltségek miikodési koltségen beliili aranya az On szervezeténél?

| A miikodési koltségek --------- %-a Nem tudom Qg

4. | Megkézelitéen hany embert foglalkoztat (alkalmazottként) az On szervezete?

Osszesen: 1o Férfi: 16 N6: 16

5. | Kérjiik, adja meg a foglalkoztatottak alkalmazotti kategériankénti aranyait!

A Vezetdk/Menedzserek a foglalkoztatottak _ %-a
B. Szellemi (szak)alkalmazottak (nem a foglalkoztatottak  %-a
vezetdk)

C. Irodai/adminisztrativ dolgozok a foglalkoztatottak %-a
D. Fizikai dolgozok a foglalkoztatottak _ %-a
TELJES LETSZAM 100 %

6a. \ Van az On szervezeténél Személyzeti/Emberi eréforras részleg?

| Igen Q. Nem Qo

6b. | Ha igen, akkor megkézelitoleg hany embert alkalmaz az On szervezete a
Személyzeti / Emberi eroforras (HR) részlegen?
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Osszesen o Férfi f6 NO o

7. | Az On szervezetében tagja a HR-felel6s/vezetd az Igazgatotanacsnak, vagy az ezzel
megegyezo felsovezetoi kornek?
Igen U Nem Uo
8a. | Kérjiik, jelolje az On szervezetében foglalkoztatott 25 éves vagy annal fiatalabb
munkavallalok aranyat!
0% 1%-10%  11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100%  Nem
tudom
(. . U . Us e Qs
8b | Kérjiik, jelolje az On szervezetében foglalkozatott 50 éves vagy annal idésebb
munkavallalok aranyat!
0% 1%-10%  11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100%  Nem
tudom
i . Us . s 3 Q.
8c. | Kérjiik, jelolje az On szervezetében foglalkozatott fels6foki végzettségiiek aranyat!
0% 1%-10%  11%-25%  26%-50%  51-75% 76-100% Nem
tudom
Q. . s Q. s e O
9. | Melyik orszagban van az On szervezetének villalati kézpontja? (Amennyiben az On
szervezete egy nagyobb cégcsoport része, azt az orszagot adja meg, ahol az anyavallalati
kozpont talalhato!)
10. | Melyik évben alapitottak az On magyarorszagi szervezetét ?
.............. év Nem tudomU.9
11. | Az On szervezete, illetve az a részegység, amelyre vonatkozéan a kérdéivet

kitoltotte:
(Kérjiik, csak egy valaszt jeloljon be!)
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A. Egy nemzetkozi szervezet kozpontja N
B. Egy magyar tulajdonu szervezet kézpontja P}
C. Egy kiilfoldi tulajdonu szervezet helyi s
leanyvallalata



D. Egy magyar tulajdonu szervezet leanyvallalata U4
E. Egy 6nallo szervezet egynél tobb telephellyel  Us

F. Egy 6nallo szervezet egy telephellyel Ue

A VALASZADO ADATAI

1. | On szervezetének személyzeti/HR részlegében dolgozik?
Igen U, Nem W,
2. | Ha On személyzeti/HR részlegben dolgozik, mennyi ideje végez HR szakmai
munkat?
_ eve Nem jellemz6 U.g
3. | On a szervezetének legmagasabb beosztasi HR-vezetéje?
Igen Oy Nem o
4. | Az On neme:
Férfi Uy N6 Qo
5. | Hany éve dolgozik On e szervezetnél?
_ eve Nem jellemz6 U.g
6a. | Rendelkezik On felséfoku végzettséggel?
Igen U Nem Qo
6b. | Ha igen, milyen szakmai teriileten szerezte a legmagasabb fokozatot?

A Uzleti tudoméanyok (. E. Jogtudomany
B. Ko6zgazdasagtudomany 0 F. Miiszaki
? tudomanyok

C. Tarsadalom- vagy G.

magatartdstudomanyok U Természettudoma
nyok

D. Bolcsészettudomany/ 0 H. Egyéb

Miivészet/Nyelvek )

Qs
U

.

Qs
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KOSZONETNYILVANITAS

Doktori értekezésem elkészitésével, egyben Ph.D. tanulmanyaim lezarasaval kapcsolatban halas
vagyok és koszonom, hogy...

...Edesanyam révén, a munkahelyén mar gyermekkoromban megtapasztaltam a személyiigyi
munka szépségeit.

...Edesapam tiirelmesen és kitartoan bizott célom elérésében.

...Nagynéném imadkozott értem.

... Vekerdy Ida tanitott és példat mutatott erkdlcsrol, szakmardl, emberségrol.

...Komor Levente elinditott az uton.

...Kollar Péter magyarazott, gondolkodott, meghallgatott, inspiralt €s 0sztonzott hossza
hénapokon keresztiil kitartdan, végtelen tiirelemmel, megértéssel és szeretettel.

...van korilottem egy Csapat, aminek tagjai kiilonb6z6 helyzetekben kiilonb6z6 modszerekkel
tdmogattak: G6si Mariann gondoskodo6 ,,névéremként”, Hodjan Tamara 6rok realistaként, Lestyan
Katica elfogado-megértoként, Mészaros Aranka ,,tiikorként”, Szabd Katalin menedzserként.
...tanszéki, intézeti, egyetemi kollégaim emberileg és szakmailag tamogattak.

...gyermekeim Lazar és Zétény jol viselték a munka kihivasainak rajuk is nehezedd hatasat.
...Csontos Rita baratnémtdl sokszor hallottam az alabbi mondatot: ,,Minden, ami a célod
eléréséhez kell, ott van benned”.

Ko6szoném Dr. Podr Jozsef, témavezetdm emberi €és szakmai tdmogatasat, a kutatomunkdkba,
publikacios tevékenységekbe vald bevonasat, lelkesit6 tamogatasat, elismerd szavait és biztatasat.

Ko6szonom a Gazdasag- ¢s Regionalis Tudomanyi Doktori Iskola tAmogatasat, kiilon koszonet Dr.
Popp Jozsefnek, Torokné Hajdi Monikanak, Nadrné Dr. Toth Zsuzsannanak, a miihelyvita
opponenseinek Téréné Dr. habil. Dunay Annanak, Dr. Francsovics Annanak, valamint a bizottsagi
tagoknak épit6 visszajelzéseikért, aldozatos munkajukért.

Kosz6nom az elmult tobb mint 25 évet, amit a gdd61161 Egyetem hallgatojaként, majd oktatojaként
¢lhettem meg egy O0sszetartd kozosség tagjakeént.
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