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Az eltéro szervezeti kornyezetben (vallalatok és intézmények) folyd képzések és kulondsen a tréningek hatékonysaganak
értékelése régdta fennallé problémakor, amelyre a vezeték és HR-szakemberek hosszu idd 6ta keresik a megfelelé eszko-
zOket és mddszereket. A szerzék cikkikben bemutatjdk a 2016-ban tébb mint 400 magyarorszagi szervezet kozremuiko-
désével (vallalatnal és intézménynél) végzett felmérésiik tapasztalatait, majd ezeket 6sszevetik a 2004-2005, 2008-2010
és 2015-16. évben folytatott, nemzetkozi, Ugynevezett Cranet-felmérés soran kapott valaszokkal. Empirikus vizsgalatuk
alapjan kovetkeztetéseket vonnak le a magyarorszagi szervezeteknél foly6d képzések és tréningek jellemzdirél és az ott

alkalmazott hatékonysagmérési médszerekrol.”
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Nobel-dijas Schultz (1993) az emberi tékének,

illetve az abban megtestesiilt tudasnak a gazda-
sagi novekedésben betoltott szerepét hangsulyozza.
Kovetkeztetése, hogy az emberi tékeberuhazasok
magasabb novekedési ratat eredményeznek a fizikai
tékéhez képest, mivel az emberek képzésébe, fejlesz-
tésébe torténd beruhazas noveli az ember munkavég-
z0, értékteremtd képességét. A versenyeldny alapvetd
meghatarozoja a cég tevékenységében és outputjaiban
manifesztalodott emberi tudas. A tartds versenyeldny
fenntartasaban nemcsak nélkiilozhetetlen, hanem stra-
tégiai kérdéssé valtak az olyan humaneréforras-teve-
kenységek, mint a megfeleld munkaerd kivalasztasa
vagy a meglévok képzése, fejlesztése. ,,Az igazi €s
versenyelényt jelentd tudas és annak megosztasa a
gyorsan valtoz6 kdrnyezetben, a kiszamithatatlansag
miatt az egyik legfontosabb szervezeti potencialla
valik, hiszen ez az alkalmazkoddoképességet ndveli”
(Poor, 2013, p. 138.). Kotler és Caslione (2011, p. 67.)
Osszekoti a tékepiac diktalta kemény kovetelményeket
az emberi tudassal, mint gazdasagi tényezdvel, ami-
kor azt mondja, hogy azok a cégek, amelyek ,,nem ér-
tik meg a képzés és fejlesztés értekét, végil a részve-
nyesek értékeibol faragnak le”.

Az emberi eréforrasok fejlesztése (masképpen sze-
mélyzetfejlesztés) egy folyvamatos tevékenységsorozat,
amely szervezett tanulast jelent abbol a célbol, hogy az
egyént képessé tegye sajat viselkedésének megvaltoztata-
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" Koszonetnyilvanitas

A cikk szerz6i kiilon koszonettel tartoznak a Cranet-halozat magyarorszagi (PTE KTK) és mas orszagokbeli tagjainak, hogy publikacionkban hasznalhattuk

az 6 altaluk gy1ijtott ¢s rendszerezett adatokat.
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Az emberi erdéforrasok fejlesztéséhez mindenekeldtt
a szervezeten beliili fejlesztési igényeket kell megis-
merni ¢és meghatarozni. Az emberi eréforrasok fej-
lesztési sziikségleteinek meghatarozasahoz azokbol a
valtozasokbol célszerli kiindulni, amelyek a vallalatok
iizleti kdrnyezetében tendenciaszeriien megfigyelhetok.
Ezek szervezeti és egyéni szintii megjelenitése képezheti
a konkrét alapot a vallalati igények meghatarozasahoz.
A képzés-oktatas elsddleges lehetdséget kinal az dsszes
alkalmazott tudasbazisanak bovitésére, sok munkaltato
azonban koltségesnek tartja ezeket a fejlesztési leheto-
ségeket. Az alkalmazottak szintén sokszor feleslegesnek
tartjak az ilyen programokon valo részvételt, mivel az
ezek miatti kiesés késleltetheti az altaluk végzett munka
vagy feliigyelt projektek befejezését (Price, 2015). Az
elébb emlitett lehetséges nehézségek ellenére a képzés
¢és a fejlesztés a vallalat egészének és az egyéni mun-
kavallaloknak is olyan elénydket biztosit, amelyek kolt-
ség- ¢és idoraforditast érdemelnek a specifikus, rovid tava
képességfejlesztés valamint a hosszu tavu fejlédés bizto-
sitasa érdekében (Gilmore — Williams, 2013; Gomez et
al., 2016).

Bartscher és Nissan (2017) ugy vélik, hogy az emberi-
er6forras-menedzsment teriiletének — beleértve a témank
szempontjabol kiemelt fontossagu képzést is — vizsga-
lata szamos modon torténhet. A gazdasagi vallalkoza-
sok eldszeretettel tamaszkodnak egy vagy tobb szervezet
gyakorlatat 6sszehasonlité benchmarking vizsgalatokra.
Cikkiink is alapvetden ezt a logikat koveti: a hazank-
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ban elvégzett empirikus kutatas tiikrében vizsgaljuk e
teriiletre jellemz0 tendenciakat és sszevetjiik a nemzet-
kozi Cranet'-halozat HR-kutatasainak adataival (2011 és
2017).

A szervezeti képzések

Altalanos jellemzék

A XXI. szazad a valtozasok korat hozta el. Ahhoz, hogy
meg tudjunk felelni ezeknek a valtozasoknak, meg kell ta-
nulnunk alkalmazkodni a mindennapokhoz. Ennek egyik
— s talan megkeriilhetetlen eszkdze — maga a tanulds. A
felnéttkori tanulds pozitivumai kdzé soroljak gazdasagi
szempontbol egyebek mellett a versenyképesség ndve-
kedését vagy a foglalkoztatottsagi rata javulasat, mig az
egyén ¢letében a tanulds velejaroja lehet a munkaeré-piaci
helyzet kedvezébbé valasa €s az ezzel egyiitt jaro életszin-
vonal emelkedése is. E pozitivumok ellenére a hazai fel-
nétt koru lakossag minddssze 9%-a vesz részt valamilyen
képzésen, ¢és igy jelentds lemaradast mutat az EU 36%-0s
atlagatol (KSH, 2014).

A tanulason beliil megkiilonboztetjiik a formalis, nem
formalis és az informalis formakat, amelyek leginkabb a
tanulds kornyezetét, mintsem annak tartalmat hatarozzak
meg. A nem formalis tanulas egyik alapvetd helyszine
maga a munkahely, ahol a tudas Boutellier és tarsai kuta-
tasai alapjan (idézi Berde — Moré, 2014) — négyféle modon
szerezhetd meg:

— tudas a szocializaci¢ altal (a vallalati kultira megis-
merése altal jon létre),

—tudas a tapasztalas altal (a folyamatok megfigyelése
utjan és a szervezeti rutinnal jon létre),

— tudas a dokumentacio altal (a szervezetben fellelhetd
irasos anyagok tartalmazzak),

—tudas a termékben (az alkotas utjan létrejovo, mar
értékesitheto tudas).

Vamosi (2005, p. 301.) szerint a képzés ,,az emberi erdfor-
ras fejlesztésenek egyik eszkéze — a dolgozok szakismere-
teinek bovitésével és a munkafeltételek allandoan valtozo
kovetelményeinek valo minél jobb megfeleléssel foglalko-
zik. Uj ismeretek biztositdsdaval hozzdsegitheti a dolgo-
zokat tovabbi hatas- és munkakordk ellatasahoz, ujabb
szakmak elsajatitasahoz.” Goldstein és Ford (2002) meg-
kozelitése ezzel szemben inkabb teljesitménycentrikus:
szerintiik a képzés az egyik legelterjedtebb modszer az
egyéni teljesitoképesség fokozasara, valamint a munkatel-
jesitmeény élénkitésére munkahelyi kdrnyezetben. Dessler
a képzést ugy hatarozza meg (idézi Farjad, 2012), mint egy
folyamatos tevékenységet, amely soran kiilonbdzé mod-
szerek segitségével meglévo és Uj szolgaltatasokat nyujt
az alkalmazottak szamara, amelyek révén olyan készsé-
gek alakulhatnak ki vagy mélyiilhetnek el, amelyekre a
munka elvégzéséhez sziikségiik van, vagy lesz.

Az angol-amerikai terminologiaban markansan elki-
16niil a képzés és fejlesztés fogalma:

*a képzés, tovabbképzés (Training) kifejezés alatt
altalaban az alacsonyabb szintii és képzettségli mun-
kavallalokra iranyul6 tevékenységet értik, amelynek
célja a dolgozoi hatékonysag novelése,

* a fejlesztés (Development) foleg a menedzserek és
a szakemberek képességfejlesztését jelenti az angol-
szasz teriileteken (Torrington et al., 2014).

Ezzel szemben a magyar szakirodalomban a tréninget
gyakran a tovabbképzés szinonimajaként hasznaljak, sza-
mos szerz6 ugyanakkor egy specialis képzési format ért
alatta. A széles korben elfogadott magyar terminologia
szerint tehat a képzések egy specialis csoportjat jelentik
a tréningek. Légradiné (2006, p. 61.) szerint a tréning egy
,olyan, alapvetden készségfejlesztésre iranyulo, csoportos
fejlesztd modszer, amelyen a résztvevok személyes tapasz-
talatokat szereznek, a tapasztalat, tanulas réven uj isme-
retekhez jutnak énmagukrol, masokrol, kiilonbozd helyze-
tekhez valo viszonyulasaikrol. Ehhez eszkozként kiilonféle
Jjatékokat, szitudcios és szerepgyakorlatokat alkalmaznak
a tréningek vezetdi, amelyeket feldolgoznak, a résztvevok
egymasnak visszajelzéseket adnak, miitkédnek a csoport-
dinamika torvényszeriiségei, és ezaltal fejlodnek a részt-
vevok szocialis és interperszonalis készségei”. A tréning
céljai ezek alapjan tehat nem a szakmai tudas bévitése, ha-
nem inkabb a meglévé ismeretek komplexebbé tétele, az i)
— tapasztalatokra épiilé — készségek tudatositasa. Fontos
kiemelni azt is, hogy a tréningeken féleg a munkahelyen
hasznositand6/hasznosithatd kompetencidk fejlesztése a
cél, ezek azonban olyan tudashoz segitik hozza a részve-
voket, amelyet a mindennapi — maganéletbeli — helyzetek-
re is jol lehet adaptalni. Fel kell hivnunk a figyelmet arra,
hogy mig a magyar szakirodalomban sokan tréning alatt
kizarolagosan ezt a képzési format értik, addig az angol
szakirodalomban a tréning, mint képzési forma ettdl elté-
16 értelmezésli, ami gyakran okoz terminologiai, fogalmi
zavart, és egyaltalan nem meglepd, hogy sokan nehezen
tudnak ezek kozott eligazodni. Amennyiben a képzéseket
tovabb differencialjuk, a munkahelyi képzéseken beliil
megkiilonboztethetjiik a munkavégzés kozbeni, hazon be-
lili (on the job), vagy a munkavégzéstdl elvalo, kiilsé (off
the job) képzési formakat (Bokor et al., 2007).
Maticsakné (2012) a munkahelyi képzések tartalma
alapjan megkiilonboztet beilleszté programokat, kész-
ségfejlesztd programokat, szakmai képzéseket, valamint
vezetoképzést és karrierprogramokat (Vaszari, 2016). A
munkahelyi képzések a kompetenciafejlesztés altal olyan
szervezeti célok megvalositasahoz is hozzajarulnak, mint
példaul a mindség javitasa, a termelékenység novekedése,
az 1j technologia bevezetésére valo felkésziilés, a szer-
vezeti rugalmassag novelése, a munkahelyi elégedettség
ndvelése, vagy a szervezeti kultira atalakitasa. Annak

1 A Cranet az angliai Cranfield Business School altal koordinalt, legnagyobb nemzetkozi, nonprofit HRM-kutatasi halozat a vilagon, 1989-ben jott 1étre
az ILO kezdeményezésére. A Cranet survey a legnagyobb ¢€s leginkabb reprezentativ fiiggetlen kutatasa a HRM-politikaknak és gyakorlatoknak, szer-
te a vilagon (Brewster et al., 2010). Az eredetileg 6t nyugat-europai orszag egyetemeit, illetve kutatoit tomorito halozat tevékenysége az ezredforduléra
globalissa valt napjainkra mintegy 40 orszag kutatoit fogja dssze, és a HRM-gyakorlatok nemzetkdzi alakulasanak vizsgalataban kiemelked6 szerepet

tolt be (Kovacs — Karoliny, 2015).
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ellenére, hogy ismert a képzések pozitiv hatasa a szerveze-
tek és az egyén vonatkozasaban is, a Kozponti Statisztikai
Hivatal adatai szerint 2015-ben mindossze a vallalkoza-
sok 44%-anal volt lehetdségiik az alkalmazottaknak olyan
képzése(ke)n részt venni, amelyet a cég valamilyen modon
tamogatott. A hivatalos adatok szerint a vallalkozasok
mérete mellett a 6 tevékenység is jelentdsen befolyasolja
képzési aktivitasukat. ,,2015-ben a villamos energia-,
gdz-, gozellatas, légkondiciondlas gazdasagi agban volt
a legmagasabb, 85% a képzéseket tamogato cégek ara-
nya, ezt a pénziigyi vallalkozasok kévették 77%-os, majd
az informacio, kommunikdcio, illetve a vizellatas, szeny-
nyvizgyujtés, -kezelés, hulladékgazdalkodasi agban teve-
kenykedok 60% feletti értékkel. A legalacsonyabb képzési
arany a szallashely-szolgaltatas, vendéglatas teriiletén
tevékenykedo vallalkozasoknal mutatkozott, 25%-kal”
(Munkahelyi képzések, 2015).

Vallalatok képzésrél alkotott felfogasai
A tudas és a tudast birtokl6 ember a szervezetek hosszu
tava talélésének f6 letéteményesévé valt. Az emberek
szaktudasara, munkavégzo, érté¢kteremtd képességére ugy
is tekinthetlink, mint a szervezetek szamara rendelkezés-
re all6 emberi (human) tékére. Az emberi tudas hatékony
menedzselése lehetévé teheti a vallalatok szamara, hogy
az alkalmazottak tudasat és készségeit optimalisan hasz-
naljak fel, mikdzben olyan humanerdforras-menedzsment
modelleket fejlesztenek, amelyek a kdrnyezet sziikségle-
teihez igazodnak, mindezzel hozzajarulva a javulo szer-
vezeti teljesitményhez (Sanchez et al., 2015; Csillag et al.,
2018).

Farjad és munkatarsai (2012) a szervezeti képzésekkel
kapcsolatos kutatasaik eredményei alapjan az alabbi fobb
megallapitasokat tették:

—az alland6 — és egyre élez6do — versenyben a valla-
latok az emberi eréforrast és tudast a teljesitményfo-
kozéasara dsszpontositjak,

—a képzés hatasat nem mindig vagy nehezen lehet a
gazdasagi paraméterek novekedésében lemérni, amit
csak er6sit, hogy a képzésen részt vett munkavalla-
16k tobblettudasanak hatasa nem kozvetleniil a ter-
melékenység szintjén jelenik meg,

— a vallalatok képzési kotelezettségét nem irja eld jog-
szabaly, igy a munkavallalok fejlesztését a cégek
nem tekintik kotelezd érvényiinek,

— a képzésekre id6t és koltséget kell forditani, igy ha
egy szervezet nem prosperal, akkor a képzési kiada-
sok csokkentése az elso Iépések egyike.

A hatékonyabb képzések megkezdéséhez a szervezetek-
nek meg kell vizsgalniuk, hogy a képzési és fejlesztési
rendszer hogyan miikodik, és hogyan lehet dsszhangba
denciai alapjan az alkalmazotti képzés azért valik egyre
fontosabba a szervezetek szamara, mert felismerték, hogy
ezzel egyszerre lehet javitani a szolgaltatasok mindségén,
csokkenteni a munkaerékoltségeket, valamint ndvelni a
termelékenységet és a nyereséget egyarant. Ezek ellenére
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az is igaz, hogy csak akkor tekintenek értékhordozoként
e képzésekre a szervezetek, ha valamilyen moédon az ott
megtanultak atiiltetheték a teljesitménybe, vagy megje-
lennek a profitban. Ezért is van az, hogy a legtobb szerve-
zet azért bizonytalan a képzés-fejlesztés hasznossagaban,
mert nem all rendelkezésre az azt megfelelden értékeld,
mérd rendszer (Bramley — Kitson, 1994).

A szervezeti képzések hatékonysaganak
mérési lehetdségei

A szervezeti képzések tervezésénél, szervezésénél tobb
olyan kérdésre érdemes odafigyelni, melyek befolyasol-
hatjak azok eredményességét. Elsédleges kérdések kdzott
szerepel a trénerek, képzok kivalasztasa. Ezek mellett el-
engedhetetlen a konkrét célok kitlizése. Ez a momentum
donto lehet, hiszen csak a konkrét célok elérését vagy el
nem érését lehet mérni, s beldliik megfeleld kovetkezte-
téseket levonni. Ezeken tul figyelembe kell venni a cél-
csoport Osszetételét is, hiszen hozzajuk kell igazitani a
képzés targyat, tartalmat. Ha munkahelyi képzésrdl van
sz0, akkor talan a helyszin — amely ugyan nem mellékes —
kérdése egyértelmiinek tiinhet. Ekkor inkabb a ,,mikor?”
kérdésének megvalaszolasa okozhat nehézséget, hiszen a
munkatarsak idébeosztasanak dsszehangolasa sokszor at-
hidalhatatlan akadalyokba iitkdzik (Juhasz, 2009). Talan
még jelentésebb a ,,mibdl” kérdésének megvalaszolasa,
ami természetesen a cég nagysagatol, anyagi helyzetétol,
jovébeli terveitdl is fiigg.

Mindezek megvalaszolasa mellett az adott képzés
hatékonyagahoz mas — cégen beliili — tényezok is hoz-
zajarulnak. Ahhoz, hogy egy képzés eredményes legyen
vallalati szinten, elsdsorban a vezetok elkdtelezOdése és
tamogatasa sziikséges. Ehhez azonban elengedhetetlen
maguknak a vezetéknek a képzése is. Az egyén motivaci-
0ja, tudasa, illetve képessége nagy befolyassal van a valla-
lat munkateljesitményére. Tehat a munkahelyi képzésekre
ugy kell tekinteniink, mint a szervezetben zajlo fejlesztési
folyamatok egy moddszerére, amely mindig egy nagyobb
szervezeti cél szolgalataban all, adott szervezetfejlesztési
cél megvalosulasat tamogatja.

Az egyén és a szervezet megitélésében dontd jelen-
téségli az eredményesség faktora. Amig egy termeld
szervezetnél az elért eredményeket ki lehet szamolni,
hiszen a profit, vagy a termelt &ru mennyisége egy jol
szamszerUsithetd tény, addig egy olyan tevékenység
eredményességét nehéz meghatarozni, ahol egyes sze-
mélyek vagy csoportok kompetencidinak, vagy éppen
attitidjeinek (ki)fejlesztése a cél. Ugyanis a személyi-
ség, vagy éppen a kozosség fejlodésének megvan az
az egyedisége, hogy azt nem lehet csupan egy kompo-
nensre visszavezetni.

A szervezeti képzések értékelésénél kétféle megko-
zelitési modot kiilonboztetiink meg. A kvantitativ szem-
Iéletmod szerint az egyes képzések eredményességét is
szamszerUsiteni lehet. Itt elsdsorban a raforditott dsszeg
¢és a képzés utani tobblettudas mértékét hasonlitjak ossze.
A kvalitativ megkozelités inkabb a részvevok szubjektiv
véleményére és elégedettségére épit. Mindkét megkozeli-
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tési modnak van létjogosultsaga a tréningek értékelésénél,
hiszen kiilonb6z6 — és a tréning sikerességének megitélé-
sében szerepet jatszo — kérdésekre tudjak megadni vala-
szaikat (Gregor — Pallai, 2016).

Az emberi eréforras novekvo szerepe kikényszeriti a
kontrollingmoddszerek e szamokkal nehezen jellemezhetd
teriileten valo alkalmazasat. A humankontrolling vallalati
megjelenésében szerepe van a tudasalapu gazdasag elter-
jedésének, a professzionalizalodas elétérbe keriilésének,
hiszen segiti a koltségérzékeny emberieréforras-gazdal-
kodas megvalositasat, és lehetoveé teszi a foglalkoztatas
gyenge pontjainak a feltarasat, valamint a vezetéi don-
tések megalapozasat. Miikodése soran maga generalja a
sziikséges valtoztatasokat (Ambrus — Lengyel, 2006).

A képzési ciklus (1. dbra), valamint altalaban a képzé-
sek szisztematikus modellje szamos hasonlosagot mutat a
kontrolling kor elemeivel.

1. dbra
A képzés szisztematikus modellje

képzési
igények
felmérése

képzési
folyamat
tervezése

képzés
értékelése

képzés
lebonyolitasa

Forréas: a szerzok sajat szerkesztése

Gyakori jelenség az, hogy a szervezetek az értékelésnél
gyakran csak a képzés mennyiségére és nem a mindségére
Osszpontositanak. A képzés hatékonysaganak megallapi-
tasa érdekében egy kiilon képzést érdemes szervezni. A
szervezet ezutan képes lesz pontosabban meggy6zodni
arrol, hogy az elvégzett képzés hatékony volt-e. A kép-
z¢s csak akkor valik hatékonnya, ha a szerzett készségek
¢és ismeretek megjelennek a teljesitményben, végso soron
pedig a profitban.

Hatékonysagmeérési modszerek

Kirkpatrick modell

A képzések értékelésének nemzetkozi gyakorlatdban a
legismertebb modszertani modell Kirkpatrick (1998) ne-
véhez flizédik, s a kovetkezd szinteket kiilonbozteti meg:

1. A reakciok szintje, ahol a résztvevok (€s érintettek)
véleményét elemzik, vagyis azt, hogy milyen hatast

valtott ki benniik a tréning. A modszer gyengeségei
kozott emlithetd, hogy a résztvevok az adott kép-
z¢st csak sajat elvarasaikkal tudjak osszevetni, €s a
szubjektivitas ,,kockazata” is felmeriil, hiszen egy
rokonszenves trénert jobbnak értékelnek, tovabba az
értékelés szintje nem garantalja, hogy a résztvevok
uj készségeket tanultak meg, vagy azokat a munka-
ban hasznalni is fogjak. Kirkpatrick szerint minden
programot legalabb ezen a szinten kell értékelni
ahhoz, hogy a késébbi képzési program igazodjon a
szervezet igényeihez.

2. A tanulasi hatas szintje, ahol rovid tava hatasként azt
vizsgalhatjak, hogy mennyiben valtozott a résztve-
vok tudasa, készsége és attitlidje a tréning alatt. Ha
ennek a szintnek a hosszu tava eredményét kivanjuk
feltérképezni, akkor egy longitudinalis vizsgalatot
sziikséges végeznilink a résztvevokkel. Az eldzetes
tudast méré eszkdz hasznalata révén kapott ered-
mények 0sszevethetk a képzés utani tudas/képes-
ség mérésére kifejlesztett eszkoz értékeivel. A két
eredmény kozotti értékvaltozast tulajdonithatjuk a
képzés sikerességének.

3. A viselkedési hatas szintje mutatja, hogy mennyiben
valtozott a résztvevok viselkedése a tréning kovet-
keztében.

4. A szervezeti hatas szintje, ahol pedig azt vizsgaljak,
hogy mennyiben javult a szervezeti miikodés a tré-
ning kovetkeztében.

A harmadik és a negyedik szinten mar a képzés viselkedé-
si ¢s szervezeti hatasat lehet értékelni mely akkor lehetsé-
ges, ha az értékeldk a képzési program el6tt €s utan is kap-
csolatban vannak a résztvevokkel és az 6ket foglalkoztato
szervezetekkel, és képesek a hatast tisztan mérni. Itt érde-
mes az interju vagy a megfigyelés modszerét hasznalni.
Egy amerikai kimutatas szerint az amerikai vallala-
toknal az adott id6szakban lezajlott tréningek 100 %-at
értékelik az els6 szinten, 50 %-at a masodik, 30%-at a
harmadik, 20 %-at a negyedik, és 10 %-at az 6tddik szin-
ten (Dobos, 2009). G&si (2007) szerint a hazai vallalko-
zasaink viszont legfeljebb a harmadik szintig értékelik
képzéseiket. Ez azért is fontos kérdés lehet, mert az ASTD
(American Society for Traning and Development) 2003-as
kutatasa szerint — kozreadja Szalai (2009) — a képzésekre
koltott dsszeg 3,5-sz0rds megtériilést mutat éves szinten.

Alkalmazasi és tovabbfejlesztési tapasztalatok
A modellt szamos teriileten adaptaltak az elmult idészak-
ban: a felsdoktatasi tanulasi eredmények értékelésére
(Praslova, 2010; Rajeev et al., 2009) épptigy hasznaljak,
mint a tanarképzés (Shankar, 2007), és az orvosi képzé-
sek (Roos et al., 2014; Dunne et al., 2015) esetében, de
akar olyan szakmai képzések hatékonysaganak mérésére
is alkalmazzak, mint a 1égikozlekedéshez kapcsolodo sze-
melyzetfejlesztés (Samad, 2014; Ford et al., 2014; OlSovs-
ka et al., 2016).

A Kirkpatrick-modellt fejlesztette tovabb Philips, aki
mar a kvantitativ megkdzelitési modszer egyik legjelen-
tésebb képviseldje. O is hozzajarult az tn. ROI (Return
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On Investment) rendszer — ma ismert — kialakitasahoz. A
Phillips-modell a korabbi Kirkpatrick-elméletbdl szarma-
zik, és attol abban tér el, hogy itt mar egy 6tddik szintet
is meghataroznak. Ezen a szinten a befektetés megtérii-
lésének mértékét mérhetjiik. A ROI kiszamitasahoz a 4.
szint{ értékelésben 0sszegylijtott adatokat at kell alakitani
financialis egységekre. Ehhez értéket kell meghatarozni a
képzési program altal érintett minden fejlesztési egységre.
Az értékelés — Philips (2003) szerint — egy szisztemati-
kus folyamat, amely soran egy tevékenység vagy folyamat
értekét és jelentését hatarozzuk meg.

A képzés penziigyi megtériilése megjelenhet az adott
szervezet termelékenységének, arbevételének novekedé-
sében, szolgaltatasainak javulasaban, a nyereség noveke-
désében, vagy a koltségek csokkenésében is. A pénziigyi
megtériilést az alabbi Un. befektetési hozam képlettel
hatarozhatjuk meg:

a képzés eredmény — képzés dsszes koltsége 4100
a képzés Osszes koltsége

Minél nagyobb az aranyszam, annal nagyobb mértékben
tériil meg az adott képzésre forditott koltseg.

Tehat osszevetik a program pénziigyi eredményét, a
program pénziigyi koltségével, amelyet majd szazalék-
ban fejeznek ki. Lényeges figyelmeztetésként sziikséges
megjegyezni, hogy az 5. szintli értékelést csak abban az
esetben lehet csak elvégezni, ha az el6z6 négy szinten mar
megtortént a képzés értékelése és az ott kapott adatokat az
5. szint szamitasainal figyelembe tudjak venni.

A haszon-koltség arany (BCR) is egy mutatdoszam a
program értékelésénél:

a képzés Osszes haszna
a képzés Osszes koltsége

Philips (2003) egy tovabbi kulcsfogalmat is bevezetett el-
meéletébe: az izolalast. Ezzel probalja meg elkiiloniteni a
képzés szervezetre vonatkozd hatasait mas tényezoktol.
Szerinte vannak ugyanis olyan eredmények, melyeket
nehéz pénziigyi szinten kimutatni. Ilyen példaul a hasz-
nossag érzése, vagy a stresszkezelési képesség, dolgozoi
elkotelezettség, panaszcsokkenés vagy a konfliktuskeze-
lési modszerek alkalmazasa. Szerinte egy vallalat, ha egy
képzési programot akar végrehajtani, létre kell hoznia egy
olyan — tobb lancbol allo — rendszert, ahol az elégedettség
mérésétél kezdve szisztematikusan lehet nyomon kévetni
a tréning hatékonysagat. Hiszen ha a méréseket nem min-
den szinten végezziik, akkor végiil nehéz lesz megallapita-
ni, hogy az elért iizleti eredményeket ténylegesen milyen
szinten és mik okoz(hat)tak. Masrészrol, ha a vizsgalat
negativ (vagyis a meg nem tériilés) eredményét hozza ma-
gaval 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”, ak-
kor ,,lokalizalni” lehet a problémat, igy sikeresen kereshet
a szervezet erre hatékony megoldasokat. Az egyik legfon-
tosabb a negyedik szint hatékonysaganak mérése, hiszen
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az ravilagithat az tizleti intézkedések miértjeire. Ezen a
szinten a kimenet, a mindség, a koltségek és az id6 méro-
szamai lehetnek dontéek. Philips megjegyzi azt is, hogy
fontos tullatni a negyedik szint lizleti eredményein, még
akkor is, ha a képzés nem hozott jelentds eredményeket
iizleti értelemben.

Az elmult idészakban kutatdsok indultak (Moldo-
van, 2016) a Kirkpatrick-modell tovabbi fejlesztésére:
a tovabbgondolt rendszer alapvetden az egyes értékelési
szintekhez tarsit célokat a PDCA-ciklus mentén. A modell
elénye, hogy segit feltarni a tréningek hatékonysagat befo-
lyasolo tényezdket.

Az attekintés végén szolnunk kell arrol is, hogy e
hatékonysagmérések milyen csapdakat jelentenek a kuta-
tas szempontjabol. Egyrészt az alapvetd nehézséget az
okozza, hogy e képzések eredményességét csak utankove-
téses vizsgalatok altal lehet kimutatni, ami minden eset-
ben plusz idd, energia és anyagi raforditassal jar. Masrészt
a képzéseken zajlo érzelmi folyamatok hatasai elfedhetik
azok tényleges eredményét. A kornyezet is befolyasolja a
hatékonysagot, hiszen ha a képzés a munkahelyen valo-
sul meg, az a résztvevok szamara frusztralo is lehet, igy
kihathat a tanulas folyamatara is.

Empirikus vizsgalat

Kutatasi modszer

Vizsgalatunk alapvetéen deduktiv és magyarazo jellegii
kutatasnak tekintheté, ami azt jelenti ebben az esetben,
hogy a szervezetekben folyd képzésekre vonatkozoan
»tendenciaszerli Osszefiiggéseket” probaltunk megalla-
pitani (Héra — Ligeti, 2005, p. 46.). Jelen kutatasunkban
szakirodalmi hivatkozasok és a korabban mar jelzett
Cranet (2011 ¢és 2017) nemzetkozi kutatasi halozat kere-
tében megszerzett, tovabba mas kutatasi tapasztalataink
alapjan (Karoliny — Poor, 2017; Poor, 2013) felgyiilemlett
informaciok alapjan a témaval kapcsolatban hipotéziseket
fogalmaztunk meg.

Az emlitett Cranet nemzetkézi HRM-kutatasi halozat
képvisel6i altal kovetett iranyzat, amelynek logikajara
¢épiil a mostani kutatasunk is, a komparativ HRM-kuta-
tasok megkozelitésén alapul. Ennek az elméleti alapjat
képezd kontextualis kutatasi paradigma — amely alapve-
téen kiilonbozik a HRM-kutatasokban korabban elter-
jedt, univerzalista (best practice) megkozelitésektdl — az
un. szituativ, good practice kapcsolatok megkozelitésén
alapul. Ennek értelmében a szervezeti teljesitménnyel
vald kapcsolat kevésbé fontos, mint az, hogy mi okozza
a vizsgalt szervezeti képzések gyakorlataban a kiilonbozé
szervezeti és kornyezeti feltételek esetében mutatkozd
kiilonbozoségeket (Brewster, 1999, 2007). Az iranyzat
képvisel6i nem foglalkoznak a priori elméletek teszte-
Iésével, hanem az adatokban rejld mintazatokat keresve
azt kutatjak, hogy mi az, ami a HR-gyakorlatokat — adott
kontextusban — egyedivé teszi. Ehhez elsdsorban egy-
szeri, leiro statisztikai modszereket hasznalnak (Martin
— Alcazar et al., 2005).

Kutatasunkban tehat a komparativ HR-kutatasok
szemléletébdl kiindulva a kontextualis kutatasi paradig-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 10-11. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.10.03

37



CIKKEK, TANULMANYOK

manak megfeleléen a képzés-fejlesztési gyakorlatokat a
rajuk befolyast gyakorlo sajatos kornyezeti és szervezeti
kontextusba beagyazottan, elsdsorban leir6d statisztikai
modszerekkel vizsgaljuk. Ezt a hipotézisek igazoldsa
érdekében kiegészitjiik erdsebb statisztikai modszerek
alkalmazasaval is.

A kiilonféle szervezeteknél (vallalatok és intézmények)
folyd képzések és tréningek hatékonysaganak az értéke-
lése olyan régota meg nem oldott problémakor, amelyre
a vezet6k és HR-szakemberek hosszu id6 ota keresik
a hatékony eszkozoket és modszereket. A nemzetkozi
kutatasok? ugyanakkor azt mutatjak, hogy egyre novek-
szik a cégek humanerdforras-fejlesztési hajlandosaga. Az
elmult 10 év alatt az éves képzési napok szama munka-
vallaloként atlagban 2,45 nappal novekedett, mikozben a
képzésre forditott koltséghanyad a bérkoltség aranyaban
kozel 0,5 szazalékkal emelkedett. A képzések, tréningek
hatékonysagarol a szervezetek alig fele készit értékelést,
leginkabb képzési célok megvalosulasat vizsgalva ¢és
reakcioértékelést hasznalva, mikdzben a befektetés-meg-
tériilés (ROI) hasznalata elenyész6. A hazai gyakorlatrol,
tendenciakrol azonban nem all rendelkezésre relevans
informacio. Ezért inditottuk el a "Tréningek és képzések
hatékonysaga Magyarorszag 2016" cimii online kérdéives
felmérést a Grow Szervezetfejlesztési Tanacsado Zrt. kez-
deményezésére €s tamogatasaval. A kutatas 2016 harma-
dik és negyedik negyedévében a Budapesti Kereskedelmi
¢és Iparkamara, valamint a Human Szakemberek Orszagos
Szovetsége (HSZOSZ) szakmai tamogatasaval zajlott.

Az adatok &sszegytujtésénél populacionak, a Magyar-
orszagon mitkodé onallo vallalatokat és intézményeket
tekintettiik (Babbie, 2001). Altaldban a HR-részlegeket
kerestiik meg, a kisebb szervezeteknél ennek hianya ese-
tén az elsdszamu vezetd vagy annak kozeli munkatar-
sa(i) volt(ak) a célszemély(ek). Kutatasunk nem kovette
a véletlen mintavétel modszerét. Helyette kombinalt
modon valasztottuk ki a megkeresett szervezeteket. Ezt
a modszert a kutatadsmoédszertanban szakértdéi vagy hoz-
zaférés-alapu mintavételnek (Szokolszky, 2004) tekintik.
Hasonl6 kutatasi médszert kdvetnek az iizleti életben azok
a tanacsado cégek is, amelyek egy adott agazatra vagy a
gazdasag egészére probalnak meg kiilonb6zo vezetési €s
szervezési kérdésekre tendencidkat meghatarozni, vagy
elérejelzéseket adni.

A korabbi szervezés és vezetési kutatasainkbol® ren-
delkezéstlinkre allt egy kozel 4.000 szervezet adatait tar-
talmazo6 cimlista, tovabba az egyszeriien elérhetd alanyok
modszerével (Babbie, 2001) a Budapesti Kereskedelmi ¢s
Iparkamara, az Orszagos Humanmenedzsment Egyesii-
let (OHE), a Human Szakemberek Orszagos Szovetsége
(HSZOSZ) és a levelezds hallgatéink kdzremiikodésé-
vel probaltuk kutatasi felhivasunkat eljuttatni az érin-
tettekhez. Ilyen modon szamitasaink szerint kdzel 5.000
szervezethez jutott el a felhivasunk. Ez a szervezeti kor
Osszetettségében ¢és komplexitasaban joval sokrétiibbnek

tekinthetd, mint egy egyszeri ,,fogd, ahol éred és talalod”
minta.

A vizsgalatban alkalmazott kérddiv leir6 jellegii volt,
minden esetben objektiv adatokra épitettiink. A kérdo-
ivben a statisztikai elemzések megkonnyitése érdekében
legtobb esetben zart kérdéseket alkalmaztunk. A vizsgalt
témakdoroket nagymértékben lefedd, elére megfogalma-
zott valaszkategoriak koziil a legjellemzébbek megjels-
lését kértiik a valaszadoktol. A felmérésben alkalmazott
kérdoiv a kovetkez6 harom f6 részbdl all:

« személyzetfejlesztés jellemzése,

* képzések-tréningek értékelése,

« valaszado szervezetek és a valaszadd személyek jel-
lemz6i.

Kisebb részben személyes adatfelvételezéssel — itt elsdsor-
ban azokra a levelez6 tagozatos hallgatdinkra tamaszkod-
tunk, akik valamely szervezetben aktiv munkavallaloként
vannak jelen — és nagyobb részben elektronikus modon
gyujtottik Ossze a valaszokat. Kérddiviink onkitdltds
volt, és egy szervezettdl értelemszeriien egy kérdoivet
gyujtottiink be. A valaszaddi kor meghatarozasa soran
torekedtiink arra, hogy azok itéljék meg az egyes kérdése-
ket, akik relevans informacioval rendelkezhetnek a téma-
val kapcsolatban. Ezt utélag ellendriztiik a valaszado altal
megadott munka/feladatkér mentén. A felmérést 2016. II1.
negyedévben hajtottuk végre.

A jelzett modon 6sszegyijtott adatokat egy €s tobbval-
tozos statisztikai modszerekkel elemeztiik, és értékeltiik
a megfogalmazott hipotéziseink igaz vagy hamis voltat.

Figyelembe véve az eddigi vizsgalatokat és tapasztala-
tokat az alabbi hipotéziseket fogalmaztuk meg:

* HI: A kozszféraban mikddé szervezetek nagyobb
aranya készit képzési-fejlesztési tervet, mint a profit-
orientalt cégek.

* H2: A nagyvallalatok atlagosan tobb képzési orat for-
ditanak a munkavallalokra, mint a kis- és kdzépval-
lalkozasok.

* H3: A nagyvallalatok esetében hangsulyosabbak a
koltségigényesebb képzési formak, mint a KKV-knal.

* H4: A szervezetek tobbsége a képzésen résztvevok
elégedettségét, a programmal kapcsolatos vélemé-
nyét méri fel.

Kutatasi hipotéziseink megfogalmazasanal elsésorban
a mar emlitett Cranet-kutatas utolsé két felmérésének
eredményeibdl indultunk ki. Ezek azt mutatjak, hogy
Kozép-Kelet-Europa szervezetei a képzésekre forditott
figyelemben, azok fontossagaban lépést tartanak a gazda-
sagilag fejlett orszagokkal (Cranet, 2011, 2017; Karoliny
— Poor, 2013; Kovacs — Podr, 2017). A képzések fontos-
saganak két indikatorat megvizsgalva, a napok szamaval
mért évi atlagos képzési idében, bar Iényeges kiilonbségek

2 Magyarorszagi egyetemek (Pécsi Tudomanyegyetem és a Szent Istvan Egyetem) 2004, illetve 2011 ota tagjai az 1989 6ta létez6 CRANET (The Cranfi-
eld Network on International Human Resource Management) nonprofit nemzetkozi HR-kutatohalozatnak. A cikkben mar jelzett kovetkezé harom
idoszakban vettiink részt a CRANET-kutatasban: 2004-2005, 2008-2010, 2015-2016.

3 A Menedzsment és HR-kutaté Kozpont 2008 6ta végez évente 4-6 orszagos szintii, a vallalati és az intézményi menedzsment témaban primer kutatast,

tarsadalomtudomanyi moédszerekkel.
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vannak a vizsgalt kiillonb6z6 orszagok, illetve orszagcso-
portok kozdtt, régionk mind a menedzserek, mind a sza-
kalkalmazottak esetében az élmezdnyben van (7,2, illetve
7,4 nap, mig a régionkon kiviil 7,6, illetve 8,2 nap az utolsé
felmérésben). Ugyanakkor az adminisztrativ és fizikai dol-
gozok esetében mar nagyobb lemaradast mutatnak a régio
szervezetei (5,4 vs. 7,3 nap). Globalisan a szervezeti méret
nem befolyasolja szamottevéen az egy fore jutd képzési
napok szamat, egyediil az adminisztrativ/fizikai dolgozok
letti szervezetek az utolso felmérés szerint kb. 1,5 nappal
tobbet szannak e munkavallaloi kategoria képzésére, mint
a kisebbek, és ez naluk koriilbeliil megegyezik a mene-
dzserek képzésére forditott idovel. A kozép-kelet-europai
régid szervezeteinél markansabb kiilonbségek vannak:
meglepd moédon a legnagyobb, 5000 6 feletti szervezetek-
ben a legalacsonyabb mind a menedzserek (6,5), mind a
szakalkalmazottak (5,4) esetében az egy fore jutd képzési
napok szama, mig a legkisebbek (250 6 alatt) nincsenek
lemaradasban a tobbiekhez képest, s6t a régios atlagnal
még jobbak is (7,6,8, illetve 5,8 nap). A képzés fontossaga-
nak tovabbi Iényeges indikatora a képzési koltség. Ebben
a tekintetben a régiok kozotti kiilonbségek nem megha-
tarozoak, Kozép-Kelet-Eurdpara az dsszes vizsgalt régio
atlagahoz kozeli értékek jellemzdek. A szervezetek dontd
tobbségében van képzési koltségkeret, globalisan mindkét
felmérésben 96%, Kozép-Kelet-Europaban 92%, illetve
95%. Mindkét idészakban globalisan a cégek valamivel
tobb, mint a fele 1-2%-os, és kozel 30%-a 3-5%-o0s képzési
koltségkerettel rendelkezik, 5%-nal nagyobb képzési kolt-
ségkeret mindkét iddszakban a cégek 18%-ara jellemzo. A
régios értékek ezekhez hasonloak, de kicsit eltolodva az
alacsonyabb kategoriak iranyaba.

A 2016-0s felmérés alapjan a kdzép-kelet-europai régi-
oban a szervezetek kozel 60%-anak van képzés-fejlesztési
stratégiaja, e région kiviil ez az arany valamivel magasabb,
a szervezetek 2/3-tartozik kozéjiik. A képzésekre vonatkozo
igényfelmérést a globalis minta valaszadd szervezeteinek
2/3-4ban végeznek, ezzel kozel megegyezik a kozép-kelet-
eurdpai régio érteke is. Mig azonban régionkban kozel meg-
egyezik a privat- és kdzszférahoz tartozo szervezetek aranya,
addig a globalis mintaban ¢és a région kiviili orszagokban is
a kozszféraban valamivel magasabb az igényfelmérést vég-
z0k aranya®*. A képzések szisztematikus értékelése a 2016-os
felmérésben a globalis minta szervezeteinek valamivel tobb,
mint a felére jellemzd, és ez az el6z6 felméréshez képest némi
emelkedést mutat. A KKE régioban is a globalis mintaé-
hoz nagyon hasonlé aranyokat tapasztalhatunk, és hasonlo
tendencia érvényesiil abban a tekintetben is, hogy a szisz-
tematikus hatékonysag értékelés sokkal inkabb jellemz6 a
privatszféraban, mint a kdzszféraban (globalisan 56%, illetve
45%, KKE 54% és 42% 2016-ban).

Azokban a szervezetekben, ahol foglalkoznak a képzé-
sek szisztematikus értékelésével, ennek modszerei koziil
mindkét iddszakban a képzési és fejlesztési tervben kitlizott
célok elérése, a kozvetleniil a képzés utani reakcioértéke-
lés és a vezetoktdl és munkavallaloktol kapott informalis
visszajelzés a leginkabb hasznalatos. Az utolso felmérés-

CIKKEK, TANULMANYOK

ben ezeket a globalis minta szervezeteinek 2/3-aban alkal-
mazzak, régionkban az alkalmazok valamivel 50% feletti
aranya ettdl valamelyest elmarad. A befektetés megtériilé-
sével alig foglalkoznak a szervezetek (a globalis mintaban
19%), és az Osszes koziil ez a legkevésbé hasznalatos mod-
szer. Mig azonban az USA-ban ¢s az Egyesiilt Kiralysagban
ennél joval nagyobb aranyban, kb. a szervezetek egyharma-
daban alkalmazzak a ROI-t, addig régionkban minddssze
a szervezetek 14%-a €l ezzel a lehetéséggel. A munkatel-
jesitmény mérése sem tlsagosan népszerli egyik vizsgalt
orszagcsoportban sem: a globalis mintaban a vizsgalt szer-
vezetek koriilbelill egyharmadanal fordul eld, mig régionk-
ban koriilbeliil egynegyedénél. Mindebbdl lathatjuk, hogy a
képzések hatékonysaganak mérésében a szamszerisitheto,
kvantitativ adatokon alapulé eszkozok a szervezetek dontd
tobbségénél egyaltalan nincsenek jelen, nemcsak régionk-
ban, hanem globalis viszonylatban sem.

A magyarorszagi felmérés

Minta

A kikiildott kérddivvel dsszesen 643 szervezetet értiink el.
Az adatbazis rendszerezését és az adatok ellendrzését ko-
vetden Osszesen 412 szervezet valaszait elemeztiik. Fontos
megjegyezniink, hogy nem mindegyik kérdést (valtozo)
valaszoltak meg teljes kortien. Ebbdl kifolyolag egyes val-
tozok vizsgalata soran alacsonyabb elemszammal dolgoz-
tunk, mint 412. Az 2. abran a szektorok szerinti megosz-
last lathatjuk. A diagram alapjan megallapithatjuk, hogy a
valaszado szervezetek jelentds aranyban, 67,8%-ban a ma-
ganszektorbol keriiltek ki. 24,5% a kozszféraban mikodo
szervezetek aranya. Legalacsonyabb szazalékban, 3,1% ¢és
4,6% a nonprofit és a vegyes tulajdonu szervezetek vettek
részt a kutatasban.

2. 4bra
A résztvevok megoszlasa (%)

4,6

= Magénszektor m=Kozszféra mNonprofit =Vegyes (koz- és maganszektor)

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése

A képzés és az oktatas jellemzéi

Jelen tanulmanyban elséként azt vizsgaltuk, hogy a min-
taba keriilé szervezetek felmérik-e a munkavallalok kép-
zéséhez, fejlesztéséhez kapcsolddod igényeket. A 3. dbra

4 A bekezdésben targyalt adatok csak az utolso felmérésben allnak rendelkezésre.
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alapjan elmondhatjuk, hogy mindegyik szektor esetében a
vizsgalt szervezetek tobbsége végez igényfelmérést.

A kérdéivben nem kérdeztiink ra az igényfelmérés
jellegére. A valaszok vonatkozhatnak a munkavallalok
személyes igényeire, egyes szervezeti egységek, diviziok
igényeire, €s a stratégiai dontéshozok elvarasaira is.

3. abra
Tréningszlikségletre vonatkoz6 igényfelmérést

igényeiket. A forprofit szervezetek esetében feltételezhetd
az is, hogy bizonyos esetekben a képzési programok ad-
hoc jelleggel vannak jelen és a humanfejlesztés kevésbé
képezi részét a stratégianak.

4. 4bra
Képzési tervet késziték aranya (%)

Késziil az Onok szervezetére vonatkozdan képzési

. P . rv?
végzdk aranya (%) te
100%
Készl igényfelmérés a munkavallalok 20%
képzéséhez, fejlesztéséhez az Ondk o
szervezetében?

100% 40%
80% 20%
60% 0%

40% Maganszektor Kozszféra Nonprofit Vegyes

Higen ENem
20%
0% Forras: a szerzék sajat szerkesztése
Maganszektor Kozszféra Nonprofit Vegyes

Higen HNem

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A kikiildott kérdéivben megkérdeztiik a valaszadoktol
azt, hogy készitenek-e képzési tervet? A kérdésre kapott
valaszokat a 4. abran abrazoltuk. Az eredmények alapjan
megallapithatod, hogy a vizsgalt szervezetek tobbségénél
késziil képzési terv. Legnagyobb aranyban a kozszféra-
ban jellemzd a tervek készitése. Az allami szféra tervezési
gyakorlata azzal is magyarazhato, hogy az ilyen szerveze-
teknek minden év elsd napjaiban jelezniiik kell a képzési

Az . tablazatban 6sszefoglaltuk, hogy milyen képzések
valosultak meg az elmult két évben a megkérdezett szer-
vezeteknél. Az adatok alapjan elmondhat6, hogy a legtobb
szervezetnél a munkahelyen, a munkahoz kapcsolodo
betanitasi folyamat, a csapatépitd tréning, valamint kon-
ferencia, szemindrium ¢és eldadas valosult meg. Az ujon-
nan érkez6 munkavallalok betanitasa és bevezetése elen-
gedhetetlen folyamat. Varhato volt tehat, hogy a vizsgalt
szervezetek magas aranyban emlitik az ez iranyt képzést.
Meglep6 azonban, hogy gyakran emlitették a csapatépitd
tréninget is. Itt megjegyeznénk azonban, hogy a koznyelv-

1. tablazat

A képzések és tréningek tipusai

Tipusok Maganszektor | Kozszféra | Nonprofit Vegyf:s (koz- & Ossz.
maganszektor)

. s 1 N 208 82 11 15 316
Konferencia, szeminarium, eléadas Y 77% 3% 100% 23% 9%
0 (4 (Y o o o

oA ., . N 171 71 10 12 264
Képesitést nem nytjt6 szakmai tanfolyam % 66% 7% 3% 7% 9%
R e N 246 64 10 13 333
Csapatepitd tréning % 89% 67% 7% 72% 82%
Nvelvtanfol N 154 38 5 7 204
yewhamoyam % 56% 40% 39% 39% 51%

P N 50 17 3 8 78

OKJ-s szakmat biztosito képzés % 19% 8% 3% 50% 20%
e N 76 36 4 11 127
Szamitogépes (IKT) tanfolyam % 30% A% 3% 9% 35%
Oni i k& ‘o k tenciafeilesztd trénin N 162 43 10 12 227
nismereti, képesség, kompetenciafejlesztd tréning ” 2% 5% 3% % 0%

; S ., o N 26 23 0 8 57
Allami képesitést nem nyujto szakképzo tanfolyam % 1% 7% 0% 7% 6%
, s g N 251 76 12 12 351

Munkahelyen munkéhoz kapcsol6dé betanitasi folyamat % 0% 78% 2% 3% 87%
e 2 N 77 35 2 4 118
Hatosdgl képzések % 30% 42% 18% 24% 32%

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése
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ben a ,,csapaépités” nem feltétleniil fedi le azt a fejleszté-
si technikat, amit a csoportkohézié erdsitése végett vég-
ziink. A gyakorlat azt mutatja, hogy a munkahelyen kiviil
eltoltott, barmilyen kdzos programra csapatépitd jelleggel
tekintetnek a cégek/szervezetek. Szintén gyakran fordul
eld elem a konferencia és eléadas. Népszeriisége talan az-
zal magyarazhato, hogy egyre tobb konferencialehetdség
ingyenes, rovid és tobb munkavallalo tud egyszerre részt
venni rajta.

A tovabbiakban (2. tabldazat) kiemelten a KKV-k ¢és a
nagyvallalatok képzési gyakorlatait hasonlitottuk Ossze.
Az adatok alapjan szembetiing, hogy mindegyik képzési
forma a megkérdezett szervezetek koziil a nagyvallalatok
esetében valosult meg gyakrabban. Ez leginkabb azzal
magyarazhato, hogy a nagyvallalatok ,tokeerdsségiik-
bol” fakadoan nagyobb képzési kerettel tudnak gazdal-
kodni. Erdekes azonban az, hogy az eredmények alapjan
nem tudunk KKV-specifikus képzési format megragadni.
Lathato, hogy a két forprofit szervezeti kategoria, hasonlo
tendencia mentén jeldlte az egyes képzési formakat.

2. tablazat
Képzések/tréningek tipusai
a vallalati méret fUggvényében
Az elmiilt 2 évben az Ondk Nagyval-
szervezeténél milyen tipusu képzések/ | KKV
L. , lalatok
tréningek valosultak meg?
Konferencia, szeminarium, eléadas N 116 82
’ ’ % | 70,70% | 86,30%
Képesitést nem nyjté szakmai | N 91 77
tanfolyam % | 58,70% | 83,70%
Csapatépitd tréning N 136 9
% | 82,40% | 99,00%
Nyelvtanfolyam E) 7 4,7;)% 7 6,7550%
P N 25 22
OKJ-s szakmat biztosito képzés % | 1530% | 26.20%
Szamitégépes (IKT) tanfolyam ;I) 2 2?860% 47,3690 %
Onismereti, képesség/ N 33 72
kompetenciafejleszto tréning % | 53,20% | 79,10%
Allami képesitést nem nyujto N 17 9
szakképz6 tanfolyam % | 11,20% | 11,80%
Munkahelyen munkéhoz N 146 96
kapcsolddo betanitasi folyamat % | 90,10% | 96,00%
N 41
Hatosagi képzések % | 25.90% 35’37%%

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

Az 5. abra a képzési napok alakulasat mutatja az egyes al-
kalmazotti kategoriakban. Fiiggetlen mintas t-proba segit-
ségével vizsgaltuk, hogy az egyes kategoria (KKV —Nagy-
vallalat) atlagok mutatnak-e statisztikailag is igazolhato
eltérést. A Levene-teszt egy esetben sem volt szignifikans.
Az adatok alkalmasnak bizonyultak a t-proba elvégzésére.
Az eredmények alapjan szignfikans eltérés mutatkozott a
vezetokre (t=-3,088, df=247, p=0,002), a szellemi (szak)
alkalmazottakra (t=-2,772, df=246, p=0,006) és az iro-
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dai/adminisztrativ dolgozokra (t=-2,341, df=239, p=0,02)
jutd képzési napok esetében a KKV-k és a nagyvallalatok
kozott. A fizikai dolgozokra jutd képzési napok statiszti-
kailag nem kiilonboznek igazolhatéan. Ha megvizsgaljuk
a 4. abrat megallapithatjuk, azt is, hogy a vizsgalt minta
esetében minél magasabban helyezkedik el egy pozicio a
szervezeti hierarchiaban annal tobb képzési nap jut ra.

Az eredmény magyarazhat6 azzal, hogy a ,,tudasigé-
nyes” munkakorokre jobban fokuszalnak a szervezetek.
Mas megkozelitésben feltételezhetd az is, hogy magasabb
szintli munkakdrokben a képzési cél inkabb a ,,puhabb”
kompetenciak fejlesztése, amihez olyan mddszerekre van
sziikség, melyek atlagosan tobb iddt vesznek igénybe.

5. dbra
A képzési napok alakulasa munkakori kategoridk és
vallalati méret fiiggvényében

Képzési napok szama

15,76
12,17

15
10,29
10 8,19 856 7,23
. 5,83 5,57 .
5 -
0

KKV NAGY

W Vezet6k m Szellemi (szak)alkalmazottak m Irodai/adminisztrativ dolgozok Fizikai dolgozék

Forréas: a szerzok sajat szerkesztése

A 6. abran abrazoltuk a , Késziil szisztematikus értékelés
a képzési/tréning programjaik hatékonysagarél az Onok
szervezetében?” kérdésre kapott valaszokat. Az eredmé-
nyek alapjan elmondhatjuk, hogy a szisztematikus értéke-
lés inkabb a nagyvallalati gyakorlatra jellemzd.

6. dbra
A képzés/tréninghatékonysag értékelése (%)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

NAGY

Higen ENem

Forrés: a szerzok sajat szerkesztése

Megvizsgaltuk, hogy azok a szervezetek, akik végeznek
értékelést, milyen modszereket alkalmaznak. Az eredmé-
nyek alapjan elmondhatd, hogy a kozvetleniil a képzés uta-
ni reakcioértékelés, az informalis visszajelzés, valamint az
elégedettség felmérés a KKV-nal és a nagyvallalatoknal is
gyakori. A befektetés-megtériilés vizsgalata, valamint a
tudasfelmérés kevésbé elterjedt és a szervezeti kategoria-
kon beliil is inkabb a nagyvallalati gyakorlatra jellemzo. A
tendenciakbol kitlinik, hogy a szervezetek foként azokat
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az értékelési technikakat alkalmazzak, melyek viszonylag
egyszeriien elvégezheték. Az dsszetettebb elemzéseket,
magasszintl szaktudast igényl6 értékelési modszerek al-
kalmazasa ritkabb. (3. tablazat)

3. tablazat
Az értékelési modszerek alkalmazasa

munkavallalokra, mint a kis- és kozépvallalkozasok. A
statisztikai probakkal ramutattunk arra, hogy szignifi-
kans eltérés van a vezetokre jutd képzési napok esetében,
a KKV-k és a nagyvallalatok kozott. A fizikai dolgozokra
jutd képzési napok statisztikailag nem kiilonboznek iga-
zolhatéan. Az eredmények alapjan kovetkeztetni tudunk
arra, hogy minél magasabb szinten helyezkedik el egy
pozicié a szervezeti hierarchidban annal tobb képzési

Ertékelési mod- Min- | Gyak- i | i napot forditanak e munkakoroket betolté munkavalla-
szerek dig ran cha | soha lokra. A hipotézisiinket elfogadjuk. Az eredmény egyfeldl
Kozvetleniil akép- | KKV | 68% | 17% | 10% | 6% magyarazhato azzal, hogy a kulcsmunkakorokre nagyobb
2és utdni reakcidér- NAGY | 68% | 26% | 4% 30, hangsulyt felftet”nek a szeruve"zetek, masfeldl azzal is, hogy
tekeles magasabb szintli munkakorokben az olyan kompetenciak
Képzés elétti és KKV | 9% | 25% | 30% | 36% fejlesztése a cél, amelyekhez a modszereket tekintve tobb
ké;vetlenﬁl uté}na’ id6 sziikséges.
mert munkateljesit- | NAGY | 7% | 13% | 41% | 39% A harmadik hipotézisiinkben feltételeztiik, hogy a
me’:ny, " S 5 0 0 nagyvallalatok esetében hangsulyosabbak a koltségigé-
KFp?es elrottl esa KKV | 12% | 13% | 34% | 40% nyesebb képzési formak, mint a KKV-nal. Az eredmé-
néhany honappal nyek alapjan leginkabb arra tudunk kovetkeztetni, hogy a
késébb mértmun- | NAGY | 0% | 24% | 41% | 34% yeR aapjan Feginans arta - ;
kateljesitmény felsorolt képzési formakat minden esetben nagyvallalatok
A kdzvetlen veze- | KKV | 36% | 35% | 21% | 8% alkarlmazzya'ik gyakrabba.ln. A hipotézi’siinket nem tudjuk
t6kt61 kapott infor- ) ) ) . egyértelmien e.lfogadm. Az a.datokbol arra kovetkeztet-
malis visszajelzés NAGY | 33% | 43% | 19% | 5% hetiink, hogy nincs KKV-specifikus képzési metodus. Az
A munkavallaloktol | KKV | 32% | 38% | 19% | 10% eredményekbdl kittinik, hogy a KKV-k és a nagyvallala-
szarmaz6 informéa- tok is, hasonld tendencia mentén jeloltek az egyes kép-
0, 0, 0, 0,
lis visszajelzés NAGY| 19% | 50% | 28% | 3% z¢ési formakat. A nagyvallalatoknal megfigyelhetd, hogy
Befektetés-megté- | KKV | 15% | 17% | 20% | 48% mindegyik képzési format nagyobb gyakorisaggal jellték
riilés NAGY | 4% | 22% | 33% | 41% meg, amit magyarazhatunk azzal, hogy nagyobb képzési
, L KKV | 40% | 28% | 24% | 8% kerettel tudnak gazdalkodni. Mashonnan megkozelitve
Elégedettségmérés . . . . . .
NAGY | 47% | 32% | 14% | 7% feltételezhetd az is, hogy a nagyvallalatokat jobban jel-
Tudésméres KKV | 14% | 24% | 36% | 26% lemzi a humantékére fokuszalo szervezeti kultara.
NAGY | 12% | 41% | 28% | 20% Végezetiil a negyedik hipotézisiinkben allitottuk, hogy
| KKV | % 16% | 33% | 47% a szervezetek tobbsége a képzésen résztvevok elégedett-
Magatartasvaltozas L, , ., L.
NAGY| 2% | 23% | 31% | 44% ségét, a programmal kapcsolatos véleményét méri fel. A
Online, same-time | KKV | 2% 0% | 15% | 83% kutatas eredményei mutatjak a szervezeti képzések-tré-
adatgyijtés (pl. NAGY | 5% | 19% | 16% | 60% ningek kap(.:sén alkalm'c.lzott ért’ékele:si m’()dszerek el6for-
applikacio) dulasi eseteit, mely alapjan megallapithato, hogy a KKV-k
Forrés: a szerzék sajat szerkesztése ¢és a nagyvallalatok vonatkozasaban is tobb mint 90%-ban
alkalmazott a ,,kozvetleniil a képzés utani reakcidértéke-
Koévetkeztetések lés, a kozvetlen vezet6tdl kapott informalis visszajelzés”,

Az elsé hipotézisiinkben azt allitottuk, hogy a kdzszféraban
miikddo szervezetek nagyobb aranya készit képzési-fejlesz-
tési tervet, mint a profitorientalt cégek. Ha szektortol fiig-
getleniil vizsgaljuk a kérdést, az adatok alapjan kovetkez-
tetni tudunk arra, hogy a vizsgalt szervezetek tobbségenél
késziil képzési terv. Az eredmények mégis azt mutatjak,
hogy az allami szektorban miikodé szervezetek képviseldi
nagyobb aranyban jelezték, hogy késziilnek képzési tervek.
A felallitott hipotézist igazoltnak véljik. A kozszféra, alla-
mi szféra tervezési gyakorlata azzal magyarazhato, hogy az
allami szervezeteknek minden év els6é napjaiban jelezniiik
kell a képzési igényeiket. A képzési tervek relativ elmara-
dasat a forprofit szervezetek esetében magyarazhatjuk az-
zal, hogy sok esetben a kiilonb6z6 képzési programok nem
rendszeres, elére megtervezett modon valosulnak meg. Ez a
gyakorlat nagyban jellemzi a kisebb szervezeteket.

A masodik hipotézisiinkben feltételeztiik, hogy a
nagyvallalatok atlagosan tobb képzési orat forditanak a

,-a munkavallaloktol kapott informalis visszajelzés”, az
elégedettségmérés”. A ,tudasmérés” a KKV-k esetében
74, a nagyvallalatok esetében 80%-ban van jelen. A hipo-
tézist igazoltnak tekintjiik. A ,,képzés elotti és kozvetleniil
utana mért munkateljesitmény”, valamint a ,,képzés eldtti
és a néhany honappal késébb mért munkateljesitmény”
mint értékelési modszer el6forduldsa és alkalmazasa mar
csak a valaszadok kozel kétharmadanal jellemzo. Az
alkalmazott értékelési modszerek sorat a magatartasval-
tozas és az online, same-time adatgytjtés zarja, jelentds
szazalékos visszaeséssel. Ezen adatok is utalhatnak arra,
hogy a képzési koltségek novekedését jelenti a korrekt
¢és szakmailag megalapozott visszamérés, értékelés, ami
miatt a vallalatok — amennyiben az értékelés, mint egy
valaszthato elem szerepel a képzési program tervezésekor
— ezen elem elhagyasaval tudnak koltséget/kiadast csok-
kenteni.

Mindezek alapjan tehat kijelenthetd, hogy régionk
szervezeteinek jelentds hanyada felismerte a képzések és
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fejlesztések fontossagat, kelld figyelmet és anyagi erdfor-
rasokat forditva ra, ugyanakkor még mindig viszonylag
népes azoknak a tabora is, akik nem vagy nem megfelel6
mértékben aldoznak erre. Nem vitathato, hogy a képzések
jelentds koltségtényezot jelentenek, éppen ezért gazdasagi
problémak esetén a cégek gyakran ezen a teriileten probal-
jak a koltségeiket csokkenteni. Hosszabb tavon azonban ez
egyaltalan nem kifizetddo, hiszen igy a szervezet tudasva-
gyona, humantékéje nem gyarapodik, hanem apad; ezért
fontos lenne annak felismerése és felismertetése, hogy a
szervezetben felhalmozott tudds, a humantdke erodalo-
dasa elobb-utobb gazdasagi eredményekben is mérhetd.

A kutatas korlatai, jovébeli tervek

A kutatas ravilagit arra, hogy a szervezetek elenyészé
szamban ¢élnek a képzés — tréning hatékonysagértékelés
valamely teljes korti modszerével. Az okok kozott emlitik
meg, hogy e tevékenység nem része a szervezeti kultura-
nak amellett, hogy hidnyoljak a megfeleléen kidolgozott
modszertant is. A hatékonysagértékelés modszere a szak-
irodalom altal jol kérvonalazott, ugyanakkor igen gyakran
sziikséges lehet az adott szervezet adott képzésére szabott
adaptacioja, mely jelentds koltségnoveld tényezd egy kép-
z€si csomagban.

A hazai és nemzetkdzi trendek Osszevetés¢hez a 41
orszag kutatoit tomorité nonprofit HR-kutatd halozat,
a Cranet all rendelkezésre. Ahhoz, hogy hazankban is a
szakma képviseletében hangstlyozni tudjuk a HRM kri-
tikus sikertényez6i szerepét a szervezeti miikodésben,
fontos nemzetkdzi 6sszehasonlitd kutatashoz kapcsolod-
nunk. Ebben a folyamatban ugyanis ¢l kapcsolat van a
kutatok kozott, ahol a kulturalis tudas, kritikus felvetések,
szakértelem, team intellektus, erés hatassal van a kutatasi
folyamatra.

Kelet-K6zép-Eurdpaban, igy hazankban is a felzarko-
zas jegyeben sziikséges figyelemmel kisérni a nemzetkozi
trendeket. Jelen téma vizsgalatanal is jol latszik a lemara-
das és egyben a fejlodési sziikséglet is, magyar viszony-
latban.

A jovében is, egy nemzetkozi kutatashoz kapcsolodo
hazai kutatas kibévitése, aktualizalasa —a HRM teriiletén
— hasznos informaciokat szolgaltat a szervezeti gyakorlat
¢s kutatoi tevékenységet folytatok szamara.
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