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PIACI SZERVEZETEK KEPZES-FEJLESZTESI GYAKORLATA

Absztrakt

A vallalatok, intézmények emberi er6forrasanak képzés-fejlesztésének a HR egyik kulcs-
funkci6jaként fontos szerep jut és a tudatos képzés-fejlesztésnek tevileges szerepe van
szamos, a HR menedzsmenthez tartozé témaban: ennek a CRANET non-profit HR kutaté
halézatanak idei legujabb hazai, illetve nemzetkozi felmérés adatainak feldolgozasaval
van lehetdség objektiv keretet adni. Mindemellett fontos adatokkal szolgalnak mas, hazai
kutatasok is, amelyek f6képp a COVID-19 virus altal kivaltott globalis valsag magyar vo-
natkozasait jarjak korbe: hogyan is hatott a pandémia a vallalatok képzés-fejlesztésére? A
kutatas célja 6sszevetni a kiilonb6z6 adatbazisok egymassal relevans informacidit, kiegé-
szitve szisztematikus irodalomkutatassal, amely a képzés-fejlesztésnek, mint stratégiai
szerep kiemelésének és tAmogatasanak jelentéségének hivatott utdnajarni. Hirom téma-
ban sikertilt részben teljes, részleges, illetve tovabbi kutatasokat kivano valaszokat kapni:
valsaghelyzetben a képzés-fejlesztés hattérbe szorul, ennek a teriiletnek a tudatos kieme-
lése egyes cégeknél mégis megfigyelhetd, illetve a vallalatok koziil azok tudnak verseny-
elényre szert tenni, amelyek gyorsan reagalnak a megvaltozott koriilményekre és online
tréningekkel valtjak fel képzési kinalatukat. A feltart 6sszefiiggések jovébeni kutatasi le-
hetdségeket kinalnak, akar komplexebb statisztikai elemzésekkel kisérve és az elméleti
haszon mellett a gyakorlati alkalmazas is indokolt lehet: a szervezetek részére 6sztonzo-
leg hathatnak a konkrét példak a képzés-fejlesztés, mint HR kulcsfunkcié tudatos szerve-
zésere, amelyek nemcsak a vallalat stratégiai szerepének, hanem a szervezeti kozosségek
megeroOsitéséhez is hozzajarulhatnak.
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Bevezetés

Az emberi er6forras menedzseléséhez szorosan kotédik az adott szervezet személyze-
tének képzés-fejlesztése és egyben ez a human téke ,kozosségi vagy tarsas toke: az egyé-
nek és csoportjaik tehetsége, képességei, tapasztalatai, szakértelme, kapcsolatai, magatar-
tasa stb.” (Karoliny & Poor, 2017, p. 25). A képzés-fejlesztés mint HR kulcsfunkci6 tudatos
szervezése hozzajarulhat a vallalat stratégiai szerepének megerdsitésében - nemhiaba
valik az alkalmazotti képzés , egyre fontosabba a szervezetek szamara, mert felismerték,
hogy ezzel egyszerre lehet javitani a szolgaltatasok mindségén, csokkenteni a munkaerd-
koltségeket, valamint ndvelni a termelékenységet és a nyereséget egyarant.” (Poor et.al,
2018, p. 35) Ezenkiviil ez a tudatos szervezés hatast gyakorolhat szervezeti szinten és
ezek a hatasok leképezddhetnek helyi és nemzetkozi szinten is.

A téma relevancidja, vagyis a képzés-fejlesztés stratégiai szerepének kiemelése tobb
szempontbdl is aktualis, hiszen a COVID-19 koronavirus alapjaiban hatarozta meg a vilag
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orszagainak gazdasagi és politikai 1épéseit (igy egyben ezt a teriiletet is). Igy volt ez Ma-
gyarorszaggal is: a negativ folyamatok kihatottak az orszag kiilkereskedelmére, a kiske-
reskedelmi forgalom csokkent, a kiilfoldi vendégek elmaradasa alapjaiban razta meg a tu-
rizmushoz kapcsolddo szolgaltatasokat, felforgatta az oktatadsban szerepldk életét és fel-
erdsitette a tertleti kiilonbségeket (KSH, Koronavirus dosszié). Az online vildg még in-
kabb teret nyert a munkaban és a maganéletben, egyuttal a munkahelyi tanulas, ill. rugal-
massag fontossaga is mas megvilagitasba kertilt. Alapjaiban érintette a foglalkoztatast is
ajarvany: ebben az esetben azonban nemcsak a negativ kovetkezményekrél érdemes szét
ejteni, hanem az atipikus munkavégzési formak elterjedésérdl is, hiszen a kormanyzati
intézkedések folyaman nagy ardnyban nétt a tAvmunka aranya. Ahogy a Pécsi Tudomany-
egyetem Kozgazdasagtudomanyi Karanak Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézete (PTE
KTK VSZI) a COVID-virus kapcsan kialakult tizleti szituacié kovetkezményeinek elemzé-
sére létrehozott kutatocsoportja is utalt ra - tobb felmérésre hivatkozva - tanulmanyaban,
amilyen ritkanak szamitott Magyarorszagon a tavmunka (5%), olyannyira névekedett
meglepé modon négy-otszorosére ez az arany par hénappal a 2020. marciusi korlatoza-
sok bevezetése utan (Jarjabka et al., 2020). A home office-nal még szembet{in6bb a kii-
16nbség: egy majdnem 300 vallalatot feltérképezé hazai kutatas alapjan a pandémia el6tt
avalaszaddk szerint csak 6,5% szazalékuknal volt nagyobb mértékben elterjedt ez a mun-
kavégzési forma. ,A pandémia alatt jelent6sen megugrott ez az arany, 35 szazalékra emel-
kedett” (Pooretal., 2021). Bar azo6ta valtoztak a szabalyozasok, a tAvmunka népszertisége
megmaradt: ,Azon munkaltatok egy részénél, ahol ez a munkavégzési forma hatékonynak
bizonyult, a korlatozadsok megsziintetése utan is gyakorlatban maradt, és tovabbra is ru-
galmasan alkalmaztak. Ugyan (...) csokkent a tavmunkaban dolgozok aranya, a jarvany
el6ttinél még mindig lényegesen magasabb aranyban valasztjak ezt a munkavégzési for-
mat a munkavallalék.” (KSH, n.d.-a) A 2022-es, tavmunkaval kapcsolatos munkaerd-fel-
mérések szamai alapjan a tdvmunka vagy home office keretében dolgozék aranya elmarad
a Covid19-jarvany hullamainak csuicsaiban mért eértékektol, ugyanakkor ez a két munka-
végzési mod tovabbra is népszerlinek mutatkozik. (KSH, n.d.-b)

Mindezekbdl kovetkezik, hogy a képzési modszerek is sziikségszeriien atalakultak. Mig
régebben a HR szakirodalom a tanulas helye alapjan a képzés/fejlesztés modszereit alap-
vetéen két nagy csoportra tudta osztani, igymint hazon beliili, ,,on the job” és hazon kiviili,
,off the job” képzésekre (Gulyas, 2014), a tavmunka és a home office elterjedésével, az
online vilag térnyerésével ez a felosztds mar korantsem érvényes és mas allokaciét kivan.
Ehhez kapcsol6ddan egyrészt a szervezeteknek gyorsan kellett alkalmazkodniuk a kép-
zés-fejlesztés témakorében: a rendeletekhez, ezaltal a torvényekhez igazodva priorizal-
niuk volt muszaj nemcsak a stratégiai dontésekben, hanem a HR kulcsfunkciékon beliil is,
masrészt a képzés-fejlesztést tamogatd tréningszolgaltatd cégek kinalata is atrendez6dott
és ebben a szegmensben is a gyors alkalmazkodas volt a dont6é szempont a versenyképes-
ség megtartasa érdekében. Mindezen tényezok a képzés-fejlesztés kozosségekben betdl-
tott szerepére is hatassal volt. A tanulmany szisztematikus irodalomkutatassal és a téma-
hoz kapcsolddé relevans kutatasok feldolgozasaval jarja korbe, hogy ezeknek mik a nega-
tiv és pozitiv hozadékai a vallalatok, illetve a tréningcégek szempontjabol.
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A képzés-fejlesztés stratégiai szerepe a vallalati HR politikaban

Egy adott vallalat tudatos képzés-fejlesztési stratégidja vagy éppen politikaja valos és

egyben gyakorlatorientalt alternativat tud kinalni a képzések széles tarhazaval, emellett
tevlleges szerepe van szamos, a HR menedzsmenthez tartozé témaban: a toborzasban, a
legiijabban pedig a munkatarsak megtartasdban. Ennek a szerepnek, és ezaltal a szerve-
zeti tanulasnak a kiemelése fontos lehet a munkakoriilmények atrendezédésével, igy pél-
daul az otthoni munkavégzés lehet6ségének megjelenésével és terjedésével.
Az attekintés kiinduldpontjaként a kovetkezd kutatasi kérdés lett megfogalmazva: Miért
fontos a vallalatok HR politikajaban a képzés-fejlesztés stratégiai szerepének kiemelése
és tamogatasa a munkakorilmények atrendezddésével? A képzés-fejlesztés, mint dssze-
foglalé elnevezés Osszetettebb elnevezést takar, kivaltképp, hogy a ,magyar szaknyelv
nem tesz kiilonbséget a tréning (tovabbképzés) és a fejlesztés kifejezések kozott” (Karo-
liny & Poor, 2017, p. 285), de a ,személyzetfejlesztés” kifejezéssel is tobbszor lehet talal-
kozni a szakirodalomban. Ebbdl kiindulva batorkodtam az irodalomkutatasndl az angol
keres@szavak mellett magyar keres6szavakkal is lefuttatni keresést, igy az attekintés a
kovetkez6 mdédon tortént:

- A Web of Science és az Ebsco elektronikus adatbazisokban jegyzett, a kutatasi té-
mahoz kapcsol6dé publikaciokat azonositottam angol kulcsszavas kereséssel

- A Marketing & Menedzsment negyedévente megjelené tudomanyos folyo6iratban,
illetve a Vezetéstudomany szakfolyo6iratban, aminek kapcsan a magyar kulcsszavas kere-
sést a folyodiratot kiadé egyetem altal kezelt Corvinus Kutatdsok elektronikus repozitoéri-
umban folytattam.

Fontos szempont volt a témahoz kapcsoléddéan a nemzetkézi Cranet-halézathoz kot-
hetd cikkek és kutatasok bemutatasa, kiilon részt szentelve a személyzet-fejlesztésnek.

A keresési stratégia kovetkezd 1épéseként négy alkérdés lett megfogalmazva - kdvetve
a,CIMO” (Context - Intervention - Mechanisms - Outcomes) koncepciot, amelyekhez kap-
csolédban angol, illetve magyar kulcsszavak altal lehetett a keresést lefolytatni, illetve
strukturalni. Az elektronikus adatbazisokban a kulcsszavak segitségével végzett keresés
soran 6sszesen 1273 publikaciét azonositottam. Az angol nyelv{i publikaciéknal a magas
(3 vagy tobb) impakt faktorral rendelkezd, illetve a tobb mint 50-szer idézett folyoiratok
alapjan az ismétléddket, ezenkiviil a kutatasi- és a tovabbi alkérdésekhez relevansan
(els6 korben absztrakt alapjan) nem kapcsol6do cikkeket lesziirve ki lehetett zarni 941-
et, mig a magyar nyelvi cikkeknél és az ajanlasoknal a cimek, az absztraktok és az ismét-
16dés alapjan 284-et, illetve koztesen ezek kozott is volt azonos cikk, igy 49 tanulmany lett
alapul véve, amik koziil 19 angol nyelvi.

A kozel 50 forras tobb, mint 20 éve erdsiti meg kiilonb6z6 empirikus bizonyitékokkal
és elméleti keretekkel azt a tényt, hogy - kissé attranszformalva a két évtizedes fogalma-
kat -a HR politika stratégiai szerepe tovabbra is fennall. Legf6képp a kovetkez6 témak
koré lehetett a tanulmanyokat csoportositani: szervezeti tanulas, képzés-fejlesztés, telje-
sitményértékelés, karriermenedzsment és -gondozas, versenyképesség, menedzseri kihi-
vasok, fejlédés és innovacio, de a legujabb HR trendek is helyet kaptak a listaban, legyen
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sz6 onboarding folyamatrél, vagy a COVID-19 koronavirus okozta, emberi er6forras me-
nedzsmenttel kapcsolatos problémakrol. A CRANET kutatassal kapcsolatos cikkek kiilon
kategdriaként jarultak hozza a feldolgozashoz.

A képzés-fejlesztés kozosségekben betdltott szerepe mar akkor eld6l, amikor egy mun-
kavallal6 belép egy szervezetbe: rengeteg informacidval talalkozik és ezt fel is kell rogton
dolgoznia. Sadler-Smith mar 1998-ban utalt ezzel kapcsolatban a ,kognitiv stilusra”,
amely azt a modot jeldli, ahogy az egyén az informacidt befogadja és feldolgozza, amely
késébb fontos hatassal lehet az egyéni teljesitményre is, a szervezeti kereteken beliil is. A
stratégiai funkci6 abban segit, hogy a HR folyton valtozé szerepe ne marginalis tényez6-
ként jelenjen meg (Kowalsky-Loretto, 2017), hiszen egyre fontosabb a HR-gyakorlatokat
ugy megtervezni, megvaldsitani és végrehajtani (és ezt a vallalatoknak befektetésként,
nem pedig kiadasként értelmezni), hogy az a legnagyobb valészinliséggel novelje a mun-
kavallalok jolétét. Nem elhanyagolhaté ebbdl a szempontbd6l a HRM, ezen beliil a képzés-
fejlesztés fontossaga, hiszen a vallalat sikertényezdjeként is detektalhaté (Viitala et al,,
2020).

A képzés-fejlesztés helyzete a koronavirus arnyékaban

Bar a bevezet6ben az alkalmazotti képzés fontossaga lett kiemelve, a hazai felmérések
alapjan a pandémia alapjaiban forgatta fel a vallalatok életét: a valsagra adott valaszokban
legkevésbé figyeltek a szervezetek a képzés-fejlesztés jelentdségére, ahol viszont valam-
ennyire tudatosan foglalkoztak vele, ott igyekeztek lehetéségként tekinteni az 4j helyze-
tekre. Az online tér altal adott lehet6ségek nemcsak teret nyertek, hanem alapjaiban val-
toztattdk meg az egyén, a kozosség, a cégek munkavégzéssel kapcsolatos hozzaallasat.
Négy magyar vonatkozasu kutatas kiértékelése is segitett annak kézelebbi megismerésé-
ben, hogy milyen hatassal volt a COVID-19 a vallalatok képzés-fejlesztésére. Els6ként egy
széleskori egylittmiikodéssel 1étrejott kutatast érdemes megemliteni, amely mogott a Ko-
ronaHR kutatdcsoportja all: 6sszesen 14 magyarorszagi és egy hataron tuli egyetem tana-
rainak, kutatdinak dsszefogasaval jott 1étre, kiilonb6z6 kereskedelmi és iparkamarak, il-
letve gyakorlati szakemberek tamogatasaval. A koronavirus-valsag kihivasok és HR-vala-
szok (Podr et. al,, 2021) tanulmanyban a jarvany els6, masodik és harmadik hullamat ha-
sonlitottak 6ssze 508, 1014, majd 288 szervezettdl kapott online kérd6iv kielemzésével.
A jellemz6 HR valsagkezel6 intézkedések kozott bar helyet kapott a jarvanyveszély mér-
séklése képzéssel és a munkaerd-sziikséglet csokkentése képzés-fejlesztéssel, mégis a val-
lalatok nagymértékben valaszoltak azt, hogy nem jellemzd ez a fajta valsagkezelés és el-
enyész0 szazalékban voltak nagymértékben jellemzdek ezek az intézkedések. (1. abra)
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1 sz. abra: Képzésre és/vagy fejlesztésre vonatkoztatott HR intézkedések a koronavirus
harom hulldma alatt

Jellemz6 intézkedések 1. hullam 2. hullam 3. hullam
nagy- nagy- nagy
Nem - ertgkben | "™ | mértekben | . "™ | mértékben
jellemzd . « jellemzd . « jellemz6 . ,,
jellemz6 jellemz6 jellemz6
A jarvanyveszély
mérséklése 55,7% 9,5% 55,0% 9,6% 58,6% 4,3%
képzéssel
Munkaerdg-sziikséglet
csokkentése 75,1% 3,3% 71,7% 2,8% 76,8% 2,4%
(képzés/fejlesztés)

Forrds: sajdt szerkesztés Poor et. al, 2021 alapjdn

A kérdéivekben felmérték a vallalatok pandémias helyzettel kapcsolatos legnagyobb
kihivasait is HR szempontbdl. Csak a masodik hullamban kertilt a lista 5. helyére az okta-
tas, (online) képzés és fejlesztés, illetve az e-learning, a harmadik hulldmban a 7. helyen
szerepelt fontossagi sorrendben a képzés-fejlesztés (mindegyik esetben 16 szempont
rangsoraban). A 2020/21-ben varhat6an fokoz6dé szerepet betolté HR funkcidként jelent
meg sorrendben 4., 5., majd Ujfent 4. helyen ez a tertilet, viszont a 2020-ban varhat6an
csokkend jelentdségli HR funkcidk kozott az els6 és masodik hullamban 2., a harmadik
hulldmban 3. helyekre 1épett el6 a képzés-fejlesztés, illetve a tréningek. A listak ilyen
szempontbdl ellentmondasosnak tlinnek, de ,,a rangsor valtozasanak lehetséges oka, hogy
a vallalati belsd fejlesztések és oktatasok egy ideig halaszthatok, de hosszutavon nélki-
l6zhetetlenek a miikodéshez.” (Podr et. al., 2021, p. 59) Végezetiil érdemes kiemelni a ta-
nulmanybél, hogy bar a szervezetek a pandémia idészakdban végig nagymértékben jel-
lemzdnek gondoltak az emberi eréforrasok stratégiai fontossagat és a kulcsemberek, te-
hetségek megtartasat, mégsem a képzés-fejlesztés tertilete volt az, amelyek ezeket a kér-
déskoroket hivatott tamogatni, vagy még inkabb a valsagot enyhiteni. (2. abra)
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2. sz. abra: Az emberi er6forrasok stratégiai fontossaganak, kulcsemberek és tehetségek
megtartasanak és a képzések jelentéségének dsszehasonlitasara adott valaszok a
koronavirus harom hullama alatt

Allitas 1. hullam 2. hulldm 3. hulldm
nagy- nagy- nagy
. nem . | mértékben | . nem ., | mértékben | . nem . | mértékben
jellemz6 . p jellemz6 . ,, jellemz6 . ”
jellemz6 jellemzd jellemzd
Az emberi er6forrasok
stratégiai fontossaguak a 11,1% 63,0% 12,0% 49,7% 13,5% 52,4%
szervezetink szamara
A kulcsemberek és
tehetségek megtartasa |y, 5o | 5390, | 1379 |  485% 116% | 502%
most kiilonosen fontossa
valt szAmunkra
A folyamatos és jol
szervezett képzések
jelentésége kiemelkedd, 35,8% 19,1% 35,2% 18,1% 37,5% 14,7%
hogy a valsag kevésbé
érintse szervezetiinket

Forrds: sajdt szerkesztés Poor et. al, 2021 alapjdn

Egy masik empirikus kutatas a COVID-19 koronavirus hatasat vizsgalta a tanacsado cé-
gek szempontjabdl, 261 szervezet adatait feldolgozva (Poér et al., 2021). Mig a koronavi-
rus el6tti években erre a szegmensre 10 szazalékos novekedés volt jellemzg, a jarvany
megjelenésével és a munkavégzésre, illetve a tréningpiacra is hatast gyakorlé online plat-
formok térnyerésével a kérdés az volt, hogy marad, stagnal vagy visszaesik-e ez az arany.
A vallalatok arbevételében, létszamaban és a szolgaltatasai korében kiilonb6z6 hatassal
birt a pandémia, de a legbeszédesebb mégis az az 6sszehasonlitas, amely a szerzddott és
jovobeli projekteket részletezi. (3. abra) Az oktatashoz és a tréningekhez kothet6 projek-
tek szenvedték el a legnagyobb veszteségeket, mig a technoldgiai és az informatikai pro-
jektek egyértelmiien a nyertesei lettek a koronavirus altal okozott valtozasoknak. Ett6l
fliggetleniil a tanacsado cégek ugy nyilatkoztak, hogy a legnagyobb problémat a home of-
fice-ra, illetve az online alapt tanacsadasra val6 atallas jelentette: el6bbit 40%-ban, utéb-
bit 43,1%-ban nagymértékben jellemzdnek definialtak. A kutatas lezarasképp nem a val-
sag negativ hozadékait hangsulyozta, hanem a szervezetek a valtozashoz, mint lehet&ség-
ként valé hozzaallasat emelte ki.
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3. sz. dbra: A valsag hatasara a szerz6dott és Uj projektekben bekovetkezett valtozas
intenzitdsa és iranya
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Forrds: sajdt szerkesztés Poor et al,, 2021 alapjdn

A piaci szféraban is sziilettek mérvado felmérések azzal kapcsolatban, hogy a korona-
virus milyen hatassal volt a vallalatok képzés-fejlesztésére. Ezek mar a 2022-es évhez kot-
hetdk, igy a legfrissebb adatokkal szolgalnak a témaval kapcsolatban. A HR Radar szakmai
tudaskozpont HR Kihivasok 2022 cimmel inditott orszagos benchmark felmérést a hazai
nagyvallalati és KKV szektor HR szakemberei és cégvezetdi korében. Osszesen 214 valasz
érkezett a HR szakma aktualitasairol, a piac kihivasairol, a szervezetek bevalt gyakorlata-
ir6l. A munkaeroéfelvételt, illetve a motivaciét, munkaeré megtartast tartottak a leginkabb
fontosnak a cégek, a valaszadok 71,3%-a és 62,75%-a jelolte meg ezeket a tertileteket pri-
oritasként, de a képzés-fejlesztés is kozepesen hangsulyosan (39,7%) szerepelt a felsoro-
lasban. Ezen belil is legnagyobb mértékben a személyre szabott egyéni fejlesztési prog-
ramokat (47,3%) preferaltak azzal kapcsolatban, hogy milyen elemeket terveztek beve-
zetni, de a hibrid (online és offline) képzési programok is meghatarozonak tekintheték
(42,5%). Ahogy a kutatasban is kiemelték, el6bbi a munkaer6 megtartasahoz, utébbi a
hibrid munkavégzéshez kapcsolodik szorosan. A digitalizacié kérdéskorével kapcsolat-
ban a szervezetek a képzés-fejlesztés teriiletén terveztek leginkabb ujitasokat, a hat szem-
pont (tovabbiak fontossagi sorrendben: 6nkiszolgalé HR adminisztracié, kommunikacio6
és informacidémegosztas, toborzas és kivalasztas, HR/people analytics, munkavallaléi él-
meény) kozil elsd helyen szerepeltetve (Illés et al., n.d.).

Az [eureka] kimondottan a képzés-fejlesztési piacrdl készitett attekintd elemzést a ta-
valyi évben, amelyben 115 piaci szerepl6 vallott a koronavirus 6ta atalakul6ban 1év6 kép-
zés-fejlesztési hagyomanyairdl. Ez a korkép érdekes tendenciaként emliti, hogy a terve-
zési id6északok a jarvany kirobbanasa 6ta elszakadtak a naptartél, beszivargott a folyama-
tos tervezés és Ujratervezés szemléletmodja. A fejlesztés kozéppontjaban a vezetdk, tea-
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mek és egyének hasonl6 aranyban szerepelnek, bar utébbi sokszor nem a képzés-fejlesz-
tési stratégiaba illeszkedik bele, hanem a megtartasba. Arra a kérdésre, hogy a fejleszté-
sek inkabb online, inkabb élében vagy vegyesen (hibrid m6don) zajlanak, a legtébb cég
nagy aranyban elfogadta (61,1%), hogy a hibrid méd lesz a fejlesztések szempontjabdl a
jarhato ut. Egyfajta atstrukturalas kovethet6 nyomon attdl fliggéen, hogy mely témakat
szlikséges online fejleszteni vagy kell a személyes jelenlétet el6nyben részesiteni. Vissza-
kanyarodva a képzés-fejlesztés kozosségekben betoltott szerepére, a legfébb kihivast a
hatékonyan egylittmiikod6 csapatok fejlesztése jelenti, amelynek kettds célja is van: a cso-
portos kooperacié mellett a hibridben vald egylittmiikddés, ezt emlitették legnagyobb
aranyban (21%) a cégek, mig a masodik legtobbet emlitett kihivas a valtozaskezelés
(20%). ,Pontosan maga a valtozas az, amelyre a szervezetek eddig talan nem forditottak
kell§ figyelmet - bar a valaszok alapjan gy tiinik, ez a tendencia idén fordulatot vesz” -
fogalmazza meg a tanulmdany ezzel kapcsolatban a konzekvenciat. ([eureka], n.d., p.20.)

Magyar sajatossagok a képzés-fejlesztésen beliil - a CRANET kutatas sze-
repe

Bar a fent bemutatott hazai kutatasok fontos kiindulépontot jelentenek a képzés-fej-

lesztés jelenlegi helyzetének megértéséhez, emlitést érdemel a HRM kontextudlis jellege
(Musztyné Batfai, 2021), azon belil is a CRANET kutatds meghatarozé szerepe
(Dewettinck & Remue, 2011), amely hazai kutatok kézremiikodésével nemcsak magyar,
hanem kozép-kelet-eurdpai sajatossagokra is ramutatott.
A CRANET alegnagyobb nemzetkdzi, nonprofit HRM-kutatasi hal6zat a vilagon, 1989-ben
jott l1étre. A Cranet survey a legnagyobb és leginkabb reprezentativ fliggetlen kutatasa a
HRM-politikdknak és gyakorlatoknak, szerte a vilagon. A hal6zat mintegy 40 orszag kuta-
toit fogja Ossze, és a HRM-gyakorlatok nemzetkozi alakulasanak vizsgalataban kiemel-
ked6 szerepet tolt be. Magyarorszagot a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomany
Kara 2004-t5], mig a mai Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem Gazdasag- és Tarsa-
dalomtudomanyi Kara 2011-t61 képviseli. A legijabb 2021-es felmérés 1989 6ta sorrend-
ben mar a kilencedik, ,6sszesen mintegy 75000 valaszad6 szervezet (vallalatok és intéz-
menyek) adatait 6sszesiti, lehetdséget biztositva a kiilonb6z0 orszagok és térsegek, régiok
kozotti 6sszehasonlité vizsgalatokra.” (Balogh et. al., 2022, p. 8) Az adatbazis hatalmas
potencialt jelent térbeli, id6beli 6sszehasonlitasra és longitudinalis elemzésekre, ezenki-
vill azonban meg kell emliteni, hogy ex-post jellegii: a megfigyelési id6szak tényadataira
tamaszkodik. A kutatas alapjat adé nemzetkozi kérddiv 7 f6 részbdl all és tobb, mint 60
kérdést tartalmaz.

Az el6z6 harom (2004-2005, 2008-2010, 2014-2016) ciklus adatainak feldolgozasa
alapjan az emberi-er6forras fejlesztésen beliil tobb sajatossag is megemlithet6 (Karoliny
et. al., 2020), amelyek koziil a magyar vonatkozasok érdekesek a tanulmany szempontja-
bol. Igy példaul a teljesitményértékelési rendszer (TER) alkalmazasa csokkent a fizikai
dolgozoknal, mig a felsévezet6knél magas, 75%-o0s szinten stagnadl, illetve annak kép-
zésre-fejlesztésre valo felhasznalasa a kozép-kelet-eurdpai orszagokban mintegy tizedé-
vel alacsonyabb, mint a nem KKE orszagokban. Bar a személyzet fejlesztésére szant pénz-
ligyi raforditas novekszik, valamint adatgyfijtés is torténik ennek tokélesitése érdekében,

63



de csak a magyar vallalatok fele viselkedik igy: idehaza alacsonyabb jelent6séget tulajdo-
nitanak a képzési igényfelmérésre alapozo terveknek (a vilagtrendekhez képest) és keve-
sebb figyelmet forditanak az adminisztrativ dolgozok fejlesztésére. A kozép-kelet-eurdpai
és a nem kozép-kelet-eurdpai orszagok HR gyakorlatai k6zotti kiilonbség magyarazhaté
azzal, hogy ,régionkban kevesebb a jellemz6en magasabb szintli HR szaktudassal, fejlet-
tebb HR munkaval biré nagyobb méretii szervezetek aranya.” (Karoliny et. al., 2020, p. 33)
A tanulmanyban mar emlitett, illetve a képzés-fejlesztés szempontjabol feldolgozott ku-
tatasok megfelel6 kiindul6pontot adnak ahhoz a feltevéshez, hogy a szervezeteknek a HR-
hez és funkcidihoz val6 viszonyuladsa eléggé ambivalens: a képzés-fejlesztés témakore el-
méletben fontos, de sokszor a gyakorlatban mégsem annyira fontos. Ezt a feltételezést a
kovetkezd kijelentések vizsgalataval és megvalaszolasaval térekszem megerdsiteni.

1. Valsaghelyzetben a képzés-fejlesztés hattérbe szorul.

2. Mégis megfigyelhet egyes cégeknél ennek a teriiletnek a tudatos kiemelése.

3. A vallalatok koziil azok tudnak versenyeldnyre szert tenni, amelyek gyorsan rea-
galnak a megvaltozott koriilményekre és online tréningekkel valtjak fel képzési kinala-
tukat.

A legujabb, hazai vonatkozasu Cranet adatok feldolgozasa kiegészitéssel szolgalhat a
fenti allitdsokhoz kapcsoloddan. 2021-ben 311 szervezet valasza érkezett be, szemben a
2004-2005-0s 59, a 2008-2010-es 139, és a 2014-2016-0s 273 darab kitoltéssel. A kér-
déiv harmadik része foglalkozik a teljesitményértékeléssel, a személyzet-fejlesztés és a
karrierfejlesztés tertileteivel, mindegyik alkérdésbdl volt lehet6ség az el6z6 periddusok
adataival 6sszevetni a 2021-es informaciokat. (4.,5., 6. dbra)

4. sz. abra: Cranet kérd6iv Magyarorszagra vonatkozé adatai

2004-2005 2008-2010 2014-2016 2021
Szisztematikus igényfelmérés a személyzet képzéséhez
- 49,0% 44,6%
Képzésre forditott kiltség éves bérkéltségen beliili aranya
0% 0,0% 3,5% 6,7% 31,5%
L. 1-2% 52,6% 54,1% 71,6% 16,7%
Képzési
epze 3-5% 34,2% 23,5% 14,9% 19,6%
koltséghanyad
Y s 6-10% 7,9% 12,9% 6,7% 9,0%
kategoriak
10% falott 5,3% 5,9% 0,0% 23,2%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Képzési napok atlagos szama évente
Alkalmazotti Vezeték/ Szellemi (szak)-alkalmazottak 5,80 6,72 7,62 7,20
kategdridk Irodai/admin. és/vagy fizikai dolgozdk 4,27 4,09 5,66 6,00
42,5% 32,2%
A. Képzési napok szdma/év - 52,0% 49,4%
B. A képzési terv- célkitiizések elérése - 86,3% 88,0%
. C. Képzés utdni reakciéértékelés - 86,3% 84,9%
Ertékelési . 1reZ . . P
ontok D. A képzés eldtt és utdn mért munkateljesitmény - 29,0% 27,4%
=P E. Informaélis kézvetlen vezetdi visszajelzés - 90,0% 83,7%
F. Informalis vi jelzés a munkavallaldktol - 90,00 79,3%
G. Befektetés-megtériilés - 20,4% 22,7%

Forrds: sajdt szerkesztés Cranet magyar adatbdzis adatai (Podr et al., 2018; Balogh et al,, 2022) alapjdn
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Az elsd abran szerepld 5 alkérdéshez kapcsolddé adatok alapjan a legtobb mutatéban
visszaesés volt megfigyelhets par kivételtd] eltekintve. Igy példaul a képzésre forditott
koltség éves bérkoltségen beliili aranya 6-10%, illetve 10% folott magasabb lett. Kissé fél-
revezet6 az az adat, hogy a cégek kozel harmada egyaltalan nem koltott képzésekre: a
2021-es a képzési koltséghanyadkategoériak elsé szintjénél a 0%-ot a 0-1% kategodria val-
totta fel, de ezt lebontva, még igy is 10,3%-ra jon ki az aranyszam, vagyis a vizsgalt szer-
vezetek tizede nem aldoz a munkatarsai képzésére. Az irodai és/vagy fizikai dolgozdk is
tobb képzési napot tudhatnak maguk mogott, mint az el6z6 évtizedekben.

5. sz. abra: Cranet kérddiv Magyarorszagra vonatkozé adatai

20042005 | 2008-2010 | 20142016 | 2021
Teljesitményértékeld rendszer alkalmazasa
65,3% 50,5% 71,6% 58,3%
A. Fizetés, jutalom 80,9% 70,5% 77,2%
TER B. Képzés-fejlesztés 87,5% 64,0% 55,2%
felhasznalasa |C.Karrier-mozgasok 76,2% 46,0% 65,3%
D. Létszamtervezés 71,4% 51,1% 40,4%
Teljesitményértékelést végzok élye
Ertékeltek Ertékelo személyek
Kozvetlen felettes - 94,4% 62,5% 53,4%
Vezetsk/ |Felettes felettese - 38,4% 28,8% 25,0%
Szellemi (szak)-|Az értékelt maga - 46,6% 44,0% 31,2%
alkalmazottak |A beosztottak - 12,6% 13,8% 8,7%
Munkatarsak - 13,9% 11,6%
Kozvetlen felettes = 92,0% 57,1%
Adminisztrativ |Felettes felettese - 40,0% 17,6%
és/vagy fizikai |Az értékelt maga - 40,0% 37,0%
dolgozdk Abeosztottak - 6,7% 6,2%
Munkatarsak - 10,5% 6,6%

Forrds: sajdt szerkesztés Cranet magyar adatbdzis adatai (Poor et al,, 2018; Balogh et al,, 2022) alapjdn

A teljesitményértékelés mar joval magasabb értékekkel bir, bar a 3 alkérdés esetében
igy is csokkenés volt megfigyelhetd, még ha egyes részek jobb mutatokkal is rendelkeznek
a 2008-2010-es idészakhoz képest (a TER alkalmazasa és a TER eredményeinek felhasz-
nalasa a karrier-mozgasok esetében). A teljesitményértékelés kezdeti 6sszetettebb hasz-
nalata egyre inkabb a fizetés és a jutalom targyahoz kothetd, magasan a legnagyobb érté-
keket adtak a vallalatok ezzel kapcsolatban.

6. sz. abra: Cranet kérd6iv Magyarorszagra vonatkoz6 adatai

A. Munkakoér-gazdagitas - - -

B. Munkavégzésen kiviili (off-the-job) képzés -

C. Munkavégzés kozbeni (on-the-job) képzés - - 18,6%
D. Fejlesztési céli megbizatasok/projektek - -

E. Formadlis halézat- /kapcsolatépitd program 4,3% 2,5% 3,4%
F. Formalis karriertervek 3,5% 5,6% 2,9%
G. Ertékeld és fejleszté kozpont (AC/DC) 4,4% 0,0% 2,6%
H. Utddlasi tervek 1,9% 4,2% 5,2%
I. Tervezett teriileti és/vagy munkakori mozgasok/rotacié 2,0% 2,5% 3,0%
J. Kiemelkedd tehetségekre szabott (,high- potentials”) programok 3,90% 4,2% 6,9%
K. Nemzetkézi megbizatdsok 0,0% 1,7% 4,9%
L. Coaching - 4,4% 5,0%
M. Mentoralas - 5,9% 10,2%
N. E-learning és digitélis tanulas - 5,8% 12,7%
0. Karrier tanacsadas -

Forrds: sajdt szerkesztés Cranet magyar adatbdzis adatai (Poér et al,, 2018; Balogh et al, 2022) alapjdn
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A fejlesztésre, vagy karrier-menedzselésre leginkabb hasznalt médszerek (vagyis mely
modszert hasznaltak a szervezetek kiemelkedd mértékben) szazalékos aranyainal nehéz
egyonteti allasfoglalast felallitani, hiszen egyes modszerek nem rendelkeznek korabbi
mutatokkal (mert nem is szerepeltek a régebbi felmérésekben), érdemes azonban az on-
the-job képzést és az E-learning, ill. digitalis tanuldst kiemelni: a viszonylag magas adatok
tiikrozik ennek a két tertiletnek a fontossagat és a jovében nem igazan lesznek megkertil-
het6 szempontok, legf6képp az online tér térnyerése réveén.

Osszegzés

A képzés-fejlesztés, mint a HR egyik kulcsfunkcidja nemcsak az egyénre, mint munka-
vallaléra van hatassal - akar az egyéni vagy a vallalati tudas bdvitése végett -, hanem a
munkahelyi kozosségben is betdlthet egy fontos szerepet: részese lehet, vagy akar alakit-
hatja is a munkahelyi kultturat. A kivalasztott kutatasok elemzése ramutatott arra, hogy a
vallalati oktatds méltanytalanul hattérbe szorul annak ellenére, hogy a kutatasok és a sza-
mok egyre nyilvanval6bban igyekeznek aldtdmasztani a tertilet fontossagat. A harom f6
kijelentésre a kovetkez6 valaszokat taldltam a tanulmanyom alapjan:

1. Valsaghelyzetben a képzés-fejlesztés hattérbe szorul.

Alegtobb mutaté alatamasztotta ezt az allitast, legyen sz6 a hazai vonatkozasu kutata-
sokrol, vagy a Cranet nemzetko6zi HR kérd6iv magyar szervezetek adatait feldolgozo adat-
bazisarol.

2. Mégis megfigyelhetd egyes cégeknél ennek a teriiletnek a tudatos kiemelése.

Részben volt ez fellelhetd a kutatasok részteriiletein. Célravezetd lenne mélyinterjuk
lefolytatasa, ahol az ok-okozat 6sszefiiggések mélyebben megvizsgalasra keriilhetnek.

3. A vallalatok koziil azok tudnak versenyelOnyre szert tenni, amelyek gyorsan rea-
galnak a megvaltozott kortilményekre és online tréningekkel valtjak fel képzési kinalatu-
kat.

Erre az allitasra adott valaszok is részben voltak megtaldlhatéak. Ezzel kapcsolatban
cél egy konkrét, onallo kutatas lefolytatasa, amely a szervezetek mellett a tréningcégekre
is érvényes lenne, igy a szolgaltatoi oldal is hasznos informaciokkal tudna kiegésziteni en-
nek a tertiletnek a fontossagat a vallalati sikerek érdekében, vagy elérésében.

A jovébeni kutatasi lehetdségek kozott meg kell emliteni, hogy a hazai adatokat 6ssze
lehet a tovabbiakban hasonlitani mas kézép-kelet-europai orszagok adataival, illetve a
KKE adatokat is mas orszagokkal. Idealis terep vagy adatbazis ebbdl a szempontbol a Cra-
net altal felkinalt adatok. Az adatbazis emellett korlatozottan, de lehet6séget biztosit
komplexebb statisztikai eszk6zok (logisztikus regresszid, SEM-modellezés, faktor anali-
zis, klaszter analizis) segitségével is bemutatni a valtozasok mértékét is iranyat, illetve
azoknak az egyes orszagokra vonatkozo sajatossagait is. Ez tovabbi kutatas részét képezi.

66



Irodalomjegyzék

Balogh, G., Jarjabka, A., Karoliny, M., Poér, ]., Szabé, K., & Galambosné Tiszberger, M. (Szerk.). (2022). Az
emberierdforrds-menedzsment gyakorlata Magyarorszdg — 2021. Cranet kutatdsi jelentés. PTE KTK VSZI.
Dewettinck, K., & Remue, J. (2011). Contextualizing HRM in comparative research: The role of the Cranet
network. Human Resource Management Review, 21(1), 37-49. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2010.09.010
[eureka] (n.d.) Képzés-fejlesztési kirkép 2022. https://eureka.hu/ebook/kepzes-fejlesztesi-korkep-2022/
(Letoltés datuma: 2022.06.11.)

Gulyas, L. (2014). A feln6ttképzés jellemzdi. 1. rész: a képzés és fejlesztés "hazon kiviili" modszerei. Kézép-

Eurépai  Kézlemények,  7(2), 251-260. https://www.iskolakultura.hu/index.php/vikekkek/ar-
ticle/view/12238

Gulyas, L. (2014). A feln6ttképzés jellemz6i. 2. rész: a képzés és fejlesztés "vallalaton beliili" moédszerei. K-
zép-Eurdpai Kézlemények, 3-4. 196-213. http://acta.bibl.u-szeged.hu/73189/1/kek_mono_017_051-
069.pdf

Illés, K., Holics, A., Kavcsak, R., & Sefcsik, R. (n.d.). HR Radar kutatds. HR kihivdsok 2022. HR RADAR.
https://valoro.hu/wp-content/uploads/2022/04/HRkihivasok_2022_tanulmany.pdf (Letdltés datuma:
2022.11.03))

Jarjabka, A., Kurath, G., Sipos, N., Venczel-Szaké, T., Szab6-Balint, B., Balogh, G., & Uhrin, A. (2020). Rugal-
massdg, produktivitds vagy elszigeteltség? Avagy a COVID-19 hatdsa a fels6oktatdsban oktaték munkavégzé-
sére. Flexibility, Productivity or Isolation? The Impact of COVID-19 on the Work of Lecturers in Higher Educa-
tion. Magyar Tudomany, 181(12), 1698-1710. https://doi.org/10.1556/2065.181.2020.12.14

Karoliny, M., & Poér, ]. (2017). Emberi erdforrds menedzsment kézikonyv. Rendszerek és alkalmazdsok.
Wolters Kluwer Kft.

Karoliny, M., Poor, ], Kovacs, L. E., Balogh, G., Borgulya, I, Csapé, L., Gabrielné, T. Gy., 1l1és, B. Cs., Nemeskéri,
Zs., Sipos, N., Szeiner, Zs., Toth, K., Ugrésdy. Gy., Vinogradov, Sz. (2020). A kozép-kelet-eurdpai HR alakula-
sanak empirikus bizonyitékai nemzetkozi 6sszehasonlitisban (2004-2016) 2. rész. Tér Gazdasdg Ember,
2020/2, 8, 9-35.

Kowalski, T. H. P., & Loretto, W. (2017). Well-being and HRM in the changing workplace. The International

Journal of Human Resource Management, 28(16), 2229-
2255. https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1345205
KSH (n.d.-a) Munkaerd&piaci folyamatok, 2021. L félév.

https://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/mpf/mpf212/index.html (Letoltés datuma: 2021.12.29.)
KSH (n.d.-b). 20.2.1.22. A 15-74 éves foglalkoztatottak tavmunkavégzésének alakulasa, hAromhavimozgé-
atlag* https://www.ksh.hu/stadat_files/mun/hu/mun0117.html?utm_source=kshhu&utm_medium=ban-
ner&utm_campaign=theme-munkaero (Letoltés datuma: 2021.12.28.)

Musztyné Batfai, B. V. (2021). Az emberi er6forrds menedzsment regiondlis sajatossagai a Cranet 2005-
2010-2016-0s felmérések tikrében. Tuddsmenedzsment, 22(1), 188-206.
https://doi.org/10.15170/tm.2021.22.1.11

Pooér, ], Beke A. Szeiner Zs., Sinka R. (2021) Tandcsadds és a Covid-19. 2020. Empirikus kutatas.

https://bkik.hu/hu/hirek/tanacsadas-es-a-covid-19-2020

Poér, J. Kollar, P., Kovacs, 1. E., Suhajda, Cs., Farkas, P., Téth, K. & Szabé, K. (2018). Szervezeti képzések gya-
korlata Magyarorszagon a nemzetkozi adatok tiikrében. Vezetéstudomdny - Budapest Management Review,
49 (10-11). 34-44. DOI https://doi.org/10.14267 /VEZTUD.2018.10.03

Poér, ], Dajnoki, K., Jarjabka, A., Szlics, B., Szabd, S., Szab6, K., & T6th, A. (2021). Koronavirus-vdlsdg. Kihivd-
sok és HR-vdlaszok: Els6-mdsodik-harmadik hulldim dsszehasonlitdsa. MATE.
http://real.mtak.hu/134063/1/POOR_et-al_KoronaHR_1-vs-2-vs-3.pdf

Podr, J., Karoliny, M., Kovacs, L. E., &Illés, B.Cs. (Szerk.). (2018). A HR gyakorlata. Wolters Kluwer Hungary.
Sadler-Smith, E. (1998). Cognitive style: Some human resource implications for managers. International
Journal of Human Resource Management, 9, 185-202. DOI: 10.1080/095851998341260

Viitala, R., Vesalainen, J. & Uotila, T. P. (2022). SME managers’ causal beliefs on HRM as success factor of the
firm, Journal of Small Business Management, 60 (6), 1379-1403, DOI: 10.1080/00472778.2020.1758528

67


https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2010.09.010
https://eureka.hu/ebook/kepzes-fejlesztesi-korkep-2022/
https://www.iskolakultura.hu/index.php/vikekkek/article/view/12238
https://www.iskolakultura.hu/index.php/vikekkek/article/view/12238
http://acta.bibl.u-szeged.hu/73189/1/kek_mono_017_051-069.pdf
http://acta.bibl.u-szeged.hu/73189/1/kek_mono_017_051-069.pdf
https://valoro.hu/wp-content/uploads/2022/04/HRkihivasok_2022_tanulmany.pdf
https://doi.org/10.1556/2065.181.2020.12.14
https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1345205
https://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/mpf/mpf212/index.html
https://www.ksh.hu/stadat_files/mun/hu/mun0117.html?utm_source=kshhu&utm_medium=banner&utm_campaign=theme-munkaero
https://www.ksh.hu/stadat_files/mun/hu/mun0117.html?utm_source=kshhu&utm_medium=banner&utm_campaign=theme-munkaero
https://doi.org/10.15170/tm.2021.22.1.11
https://bkik.hu/hu/hirek/tanacsadas-es-a-covid-19-2020
http://real.mtak.hu/134063/1/POOR_et-al_KoronaHR_1-vs-2-vs-3.pdf

	Bachmann-Matisa Júlia
	Piaci szervezetek képzés-fejlesztési gyakorlata
	Bevezetés
	A képzés-fejlesztés stratégiai szerepe a vállalati HR politikában
	A képzés-fejlesztés helyzete a koronavírus árnyékában
	Magyar sajátosságok a képzés-fejlesztésen belül – a CRANET kutatás szerepe
	Összegzés
	Irodalomjegyzék



