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Bevezetés

Korunkban az egyik legfontosabb erdforras a véllalat szdmdara az ember, az 0 képességei,
készségei, tudasa, adott esetben specidlis tudasa. Ennek az erdforrasnak a fejlesztésében

alapvetd szerepe van a vallalati képzésnek.

Mint Moerel irja: egy gyorsan valtozé kdrnyezetben olyan tudasra van sziiksége a dolgozoknak,
amely a problémak széles korének megoldasara teszi 6t alkalmassa, ez pedig fontos szerephez

juttatja a tovabbképzést a munkaer6 képzettségének alakitasaban (Moerel 2008:157).

Szamos oka lehet annak, hogy egy vallalat képzéseket finansziroz dolgozodi szamara. Mar az uj
alkalmazott felvétele utan sor keriil bizonyos kotelezé jellegli oktatasra, gondoljunk csak a
balesti, tlizvédelmi oktatasra. Talalkozhatunk azonban specialis beilleszkedést segité képzéssel
is, melynek soran az alkalmazott megismeri a szervezet alapveté mitkkddési mechanizmusat,
megtapasztalhatja a szervezeti kultira sajatossagait (formalitasok, adatkezelés mddja,
kommunikécids csatornak stb.). El6fordul, hogy mar a felvételt kovetden oktatdson vesz részt a
dolgozo, hogy a munkakdréhez tartozo feladatokat kezdetektdl magas szinvonalon el tudja latni,
vagy hogy a késébbiekben az éppen megvaltozott munkakori kovetelményeknek megfeleljen.
Gondoljunk arra az esetre is, amikor akar az egyéni igényekbdl kifolydlag, akar a munkaltatd
karriertervezési vagy karrierfejlesztési tevékenysége cimén az esetleges jovOben betdltendd
munkakorre késziil fel tovabbképzés utjan a dolgoz6. Ez a tovabbképzés akar az 0sztonzési,
megtartdsi politika része is lehet, kiillondsen, ha a vallalat szdmara fontos munkavallalorol van
sz6. Ugyanakkor a valosagban a vallalatok nagy részének képzési tevékenysége korantsem ilyen
tudatos, tervezett és sokrétli, ebben a tekintetben a szakirodalmi leiras igen gyakran eltér a
valosagtol, raadasul sajnos azt kell mondanunk, hogy a vallalati oktataspolitikak sok esetben
nem tiikrozik vissza a forrasokban olvasott képzési folyamatok racionalitasat. A felsorolt
tényezok mind abba az irdnyba mutatnak, hogy érdemes kutatasaink targyava tenni a vallalatok

képzési magatartasat.

A munkahelyi képzés nem csak annyiban kiilonbozik mas képzési formaktol, hogy abban
munkavallaloként részestiliink, hanem abban is, hogy azt -épp a fenti célok valamelyike okéan-
altaldban a munkaad6 finanszirozza, de nem kizarolagosan (azaz a koltségeket részben a

munkavallalo is atvallalhatja). A vallalati képzések kérdéskore azért is fontos kutatdsi tertilet,



mivel mint késébb latni fogjuk, hazank vallalatai nem forditanak elegendd id6t, energiat és nem

utolso sorban pénzt alkalmazottaik képességeinek, kompetencidjanak fejlesztésére.

A dolgozat alapkérdése a vallalati képzés legfontosabb befolyasold tényezoit igyekszik
megragadni.*

A kovetkezokben a dolgozat felépitésének megfeleld sorrendben mutatjuk be, hogyan épitettiik

fel modelliinket a tesztelni kivant hipotézisekkel.

Kutatasi témank egyik elméleti kiinduldopontjat Gery Becker 1964-ben Human Capital, A
Theoritical and Empirical Analysis with Special Reference to Education c. kijnyvében2
megfogalmazott emberi toke elmélet adja. Becker munkajaban fogalmazodik meg az elsd széles
korben ismert modell, amely foglalkozik a vallalati képzés elméleti vonatkozésaival is.
Elméletében ennek két tipusat kiillonbozteti meg: az altalanos és specidlis képzést. Az altalanos
képzés barmely vallalatndl noveli az alkalmazott termelékenységét, a specidlis képzés pedig
vallalathoz k6todo ismeretek elsajatitasat teszi lehetévé a dolgozénak. Mig az eldbbi esetében a
munkavallal6 a hatarterméknek megfeleld bért kap, és a képzési koltségeket teljes mértékben 6
viseli, addig a specidlis képzés esetében bére kisebb, mint a hatartermék, illetve a képzés
koltségei és a hozamok is megoszlanak a két fél kozott (Becker 1964:11-29). Meg kell azonban
jegyezniink, hogy maga Becker is elismeri, hogy a képzés e két tiszta formdja nagyon ritka, a
munkahelyi képzések az altalanos és a specialis elemeket egyarant tartalmazzak (Becker
1964:18). Az altalanos és a specialis képzés kozotti interakciordl Kessler és Liilfesman cikkében
is olvashatunk (Kessler — Liilfesman 2002:2), elméletiiket az irodalomelemzésr6l sz6lo

fejezetben ismertetjiik.

Elmeéleti és empirikus oldalrdl is érték kritikdk az emberi toke elméletet, amely kritikdkat a
disszertacio részletesen taglalja, itt most csak annyit emeliink ki, hogy nem csak a képzés
emlitett két tipusanak megkiilonbdztetése okozott problémakat, de a képzés, a termelékenység és

bérnovekedés kérdése sem olyan egyértelmii, mint ahogyan azt Becker eredeti modellje leirja.

! A disszertacié T.sz. 1.sz. szohasznalata nem arra utal, hogy a benne megfogalmazottak mas szerzkkel kozosek. A
,»A vallalati kérd6ivek vizsgélata” és ,,A vallalati esettanulmanyok vizsgalata™ c. fejezetekben leirt kovetkeztetések
sajat kutatdsaim eredményei.

2 Becker, G. S. (1964): Human Capital, A Theoritical and Empirical Analysis, with Special Reference to Education,
National Bureau of Economic Research, New York



Az oktatas és a gazdasag kapcsolataval foglalkoz6é elméletek legismertebb teoretikusa Theodor
W. Schultz, akinek egyik fontos allitasa, hogy az emberi képességeket noveld tevékenységek
koz¢é a munka kdzbeni képzés és a felndttképzeés is beletartozik (az egészségligyi 1étesitmények
¢s szolgaltatasok igénybevétele; a formalis, szervezett, elemi, kdzép- és felsdfoku oktatas; és az
egyének és csaladok vandorlasa mellett) (Schultz 1983). Munkassaganak masik fontos részeként

foglalkozott az emberi toke jellemzdinek azonositasaval is (Schultz 1993)3.

A vallalati képzéseket egy masik oldalrdl kozeliti meg az emberi eréforrds menedzsment
irodalma. Ebbdl a nézépontbdl a képzés a bevezetdben leirt szempontbol lesz fontos a vallalat
szamara, azaz a beillesztést, a munkakdri megfelelést, a motivaciot, a jovobeli karriert szolgalja.
Az Gn. menedzsment irodalom bemutatasat leginkabb Armstrong (2006) és Fisher — Schoenfeldt
— Shaw (1999) kapcsolddd munkaira épitjiik. Az irodalomban leirt oktatasi tevékenység azonban
a gyakorlattol nagyon sok esetben messze all, ezt mind nemzetk6zi mind pedig hazai empirikus
kutatasok igazoljak. Jelen dolgozatban arra is felhivjuk a figyelmet, hogy mar a képzés fogalmat
is tobbféleképpen értelmezhetjiik, s nem csak azért, mert szdmos formdja létezik, hanem mert
példaul az oktatas, képzés ¢s fejlesztés fogalmakat is mas tartalommal hasznalja a nemzetkozi €s
a magyar szakirodalom. A definiciok tisztazasa soran tobbek kozott Armstrong (2006),
Ivanevich — Glueck (1986), Sparow — Hiltrop 1994), és Werther — Davis (1985) munkassagara

alapozunk.

A vallalat altal finanszirozott képzéseket nemzetkozi empiridk is széles korben kutattak. A
kovetkezOkben felsoroljuk azokat a kutatasokat és benniik vizsgalt valtozokat, amelyek
fliggvényében a munkahelyi képzések jellemzd vondsait elemezték, illetve arrdl is attekintést

adunk, hogy a képzéseket milyen tulajdonsagaik alapjan tanulmanyoztak:

e a szervezet mérete, a szakszervezetek erdssége és a szervezettség mértéke, a
munkaerd Osszetétele, a beldé munkaerdpiac fejlettsége, a kornyezet komplexitasa
(Knoke — Kalleberg 1994),

e aszervezet mérete, a szakszervezetek erdssége €s a szervezettség merteke, a dolgozo
varhato alkalmazasi ideje, az iparagi hovatartozas, ki kezdeményezi a részvételt, a

képzési hatékonysag értékelése (Frazis — Herz — Horrigan 1995),

¥ Schultz két legjelentésebb miive a ,,The Economic Value of Education” (Columbia University Press, New York,
1963) és az ,Investment in Human Capital” (Free Press, New York, 1971), ez utdbbi a magyarul megjelent
konyvének alapja is.



e aszervezet mérete, a szakszervezetek erdssége €s a szervezettség mértéke, a dolgozo
varhat6 alkalmazési ideje, az iparagi hovatartozas, ki kezdeményezi a részvételt, a
fluktuaciéo mértéke, a képzés formalizaltsaga, a képzéssel toltott orak szama, a képzési
hatékonysag mérése (Frazis — Gittleman — Horrigan — Joyce 1998),

o a képzési kiadasok nagysaga, a képzéssel toltott napok szama, a képzési igények
felmérése, a kezdeményezés modja, a képzési hatékonysag értékelése, az igénybe vett
képzési formak, a képzések tartalma (Hegewisch — Brewster 1993),

e a képzés gyakorisaga, a koltség ¢és megtériilés elemzése, a szakszervezetek és a

termékpiaci verseny hatasa (Bassini — Booth — Paola — Leuven 2005).

A legnagyobb volumenli eurdpai adatfelvétel a Continuing Vocational Training Survey
(tovabbiakban CVTS), amelyet az Eurostat szervezésében végeznek Otévente. Ez az egyetlen
olyan adatgyijtés, ami nemzetkodzi Osszehasonlitast tesz lehetdve, részletes statisztikakat mutat

e rey

menedzselésével kapcsolatos témakorben (CEDEFOP 2010:10)

A CVTS kutatasok soran a 10 fonél nagyobb vallalkozasokat keresték meg postai uton, de
elektronikusan is elérhetd kérddivekkel. Az adatgyiijtés szempontjai szertedgazdak, itt most csak

a fobb kérdéscsoportokat soroljuk fel:

* a képzések tdmogatasi hajlanddsaga (kiilon fejezetet szannak a képzést nem tdmogatd
vallalkozasok elemzésére)

» a folyamatos szakmai képzéseket nytjtdo vallalkozasok esetében az alabbi adatokat
figyelik:
» arésztvevok szama
» aképzésre forditott id6
» aképzések koltségei
» aképzések értékelése

* az egyéb képzési formakat tdmogatd vallalkozasok esetében csak a részvételt mérik

(CEDEFOP 2010:105-112).

A két legutobbi CVTS kutatasban hazank is részt vett, a 2005-ben végzett felmérés soran 4510
statisztikailag értékelhetd kérddiv érkezett vissza (CEDEFOP 2010:120).



A Kozponti Statisztikai Hivatal 2004-ben végzett felmérést ,,Az élethosszig tartd tanulds”
cimmel. Az adatgytijtés fobb témakorei a kovetkezok voltak: a képzésben vald részvételi arany;
a képzés célja; a képzés modja, tipusa, teriilete; a képzések szervezoi; a képzésben eltdltott idod
¢s az informalis tanulds tipusai. Ezeket a kérdéskoroket foleg demografiai szempontok alapjan

vizsgaltak, igymint: nem, életkor, iskolai végzettség, gazdasagi aktivitas, lakohely (KSH 2004).

A 2000. évben a Nemzeti Observatory Iroda az Eurdpai Szakképzési Alapitvany (Europoean
Training Foundation - EFTI) felkérésére egy regionalis, vallalati kort érinté kutatdsi sorozat
elkészitését kezdte meg. Az elsé felmérés a dél-alfoldi régiot érintette, majd 2002-ben a nyugat-
dunantali régid, 2003-ban pedig az észak-alfoldi és az észak-magyarorszagi régio, mig legvégil
2005-ben a koOzép-magyarorszagi régio kovetkezett. A kutatdsok feldlelték valamennyi
humaneréforras-gazdalkodasi tevékenység vizsgalatat (munkaerd-allomany, felvétel, fluktuécio,
képzés-fejlesztés), de a vallalatok altalanos kiilsé koriilményeinek vizsgalatat, azaz a piaci
helyzet elemzését is. Ezekben a regiondlis felmérésekben a kovetkezd kérdésekre keresték a
valaszt: biztosit-e a vallalat alkalmazottainak tovabbképzést, van-e betanitas a dolgozok részére
a felvétel utan, mekkora a részvételi arany és az atlagos képzési napok szama, milyen képzési
formakat vesznek igénybe, milyen okbol vesznek részt az alkalmazottak a képzéseken,
értékelik-e a képzések hatékonysagit, van-e irasos képzési politikdjuk, milyen jellemezi a

képzési tevékenység szervezettségét a vallalaton beliil (NSZI1 2001, 2003).

Jelen munka els6 része a szakirodalom feltdrasaval foglalkozik. Ennek sordn tobb oldalrol tarjuk
fel a vallalati képzések témakorét. Elsdként az emberi toke elmélet bemutatisara keriil sor,

érintve annak kritikait is, illetve a vele rokon elméleteket és megkozelitéseket is.

Ezutan a képzéseket az emberi er6forras szemszogébol vizsgaljuk meg. Kitériink a képzésekkel
kapcsolatok alapfogalmakra, tipusokra, a képzés lehetséges céljaira. Felvazoljuk a képzésekkel

kapcsolatos folyamatokat, kitériink a képzések értékelési modszereire, technikdira is.

A fentieket koveti a vallalati €letciklus modelleket leird fejezet, amiben attekintést adunk ezen

témakor sokréti irodalmabol.

A kovetkezd fejezetek a vallalati képzésekkel kapcsolatos empirikus kutatdsok bemutatdsara

szolgalnak. Els6ként a legismertebb nemzetk6zi, majd pedig a hazai kutatdsok koziil



ismertetiink néhéanyat. Itt talalhatd, egy kiilon fejezetben korabbi kutatdsunk eredményeinek

Osszefoglalasa is.

A dolgozatot sajat kutatasunkat bemutatdo fejezetével folytatjuk, melyben megjelennek

hipotéziseink, kutatasunk leirasa és kutatasi eredményeink, téziseink.

Munkankat konkluzio és 6sszefoglald fejezet zarja.

Kutatasunkrdl roviden

Az értekezés alapjaul szolgald sajat kutatds ,,A felndttképzés érdekeltségi rendszere” c. T
034249 szamu OTKA palyazat (témavezetd Polonyi Istvan) volt. Ez a kutatds 2002-2003 kozott
zajlott, s zarojelentését a Competitio ké’)nyvek4 sorozat elso kotete adta kozre (Barizsné Hadhazi
— Polonyi 2004). A kutatds célja az volt, hogy a felndttképzés kiillonbozo aktorainak (egyének,
munkaadok, allam) érdekeltségét, motivacioit elemezze. Az elméleti megkozelitések
bemutatdsan tal empirikus adatfelvétel is tortént, részben kérddives, részben pedig strukturalt
interjuk forméjdban. A kutatds alapvetd hipotézise az volt, hogy a kiilonb6z0 méretli és
tulajdonosi szerkezetli vallalatok eltéré jellegli oktataspolitikai gyakorlatot folytatnak, a
hipotézis 1ényegében megerdsitést nyert. E kutatds eredményeirél a késdbbiekben

részletesebben lesz még sz, a tesztelni kivant modell alapjat ezen kutatds soran késziilt

esettanulmanyok szolgaltatjak.

A dolgozat — jollehet épit a Dr. Polonyi Istvan altal vezetett OTKA kutatas adatbazisara,
valamint a Dr. Kun Andras altal gytijtott vallalati esettanulmanyokra — mind az adatfeldolgozast,

mind a kovetkeztetéseket illetden sajat munka, eredményei sajat tudomanyos eredmények.

A fentiekben roviden attekintett irodalmak, valamint empirikus elemzések megallapitasaira
épitkezve kerestiink tovabbi ismérveket, amelyek alapjan még pontosabban leirhatd egy

szervezet oktataspolitikdja.

* A Competitio konyvek c. sorozat a Debreceni Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Karanak tudomanyos kiadvanya,
amelyben a Kar tudomanyos eredményeinek publikalasara nyilik lehet6ség. A kutatdsi eredmények egy bdvebb
ismertetését adja Polonyi (2004): A vallalatok képzési politikijanak néhany jellemzéje, Munkaiigyi szemle, 4. sz.
22-26.



Az elméleti és az empirikus irodalom elemzése, illetve a sajat kutatasi eredményeink alapjan a

kutatasi kérdéstink a kovetkez6:

Hogyan befolyasolja a villalatok képzési magatartisinak fobb jellemzdit a villalati
méret, az alkalmazott technologia jellege, a tulajdonosi struktura és ag életgorbén valo

elhelyezkedés?

A kutatasi kérdésben meghatarozott ismérvek alapjan a kovetkez6 dimenzidk mentén elemezziik

a vallalatok oktataspolitikai sajatossagait:

e avallalkozas mérete (mikro-, kis-, kozepes- vagy nagy vallalkozasok),

e a vallalat tulajdonosi strukturaja (tisztdn kiilfoldi tulajdonban 1év0, vegyes
tulajdonban 1évd, tisztdn magyar (magan)tulajdonban 1évo, illetve allami tulajdonban
1€v0),

e a vallalat alkalmazott technologiaja (technoldgiai 1tt6rd, vezetd technoldgiat
felhasznalo, technoldgiat atvevd vagy hagyomanyos technologiat hasznalo vallalat),

e a szervezet életgorbén valé elhelyezkedése (UGjonnan alapitott vallalkozas,
novekedés szakaszaban 1évé vallalkozas, érettség/stabilitas szakaszaban 1évo

vallalkozas, illetve hanyatl6 fazisban 1évé vallalkozas).

Mindenképpen meg kell jegyezniink, hogy a fenti dimenzidk valodszinlileg eltéré mértékben
hatnak a vallalatok képzési politikdjara. Az eddigi empirikus kutatasaink alapjan ugy tiinik,
leginkdbb a vallalat mérete, a tulajdonosi strukturgja, illetve az alkalmazott technoldgiaé a {6
szerep, mig masodlagos dimenzionak tekinthetd az ipardgi hovatartozas, az életgorbén valo,

illetve regionalis elhelyezkedés.

Az oktatasi tevékenységet a kovetkezd metszetek szerint vizsgaljuk:

e az oktataspolitika tervezettsége: ez alatt azt értjilk, hogy a vallalat képzési
tevékenysége ad hoc jellegli, vagy pedig részben, illetve egészében tudatosan tervezett
folyamat-e;

e az oktataspolitika szervezettsége: ennek kapcsan azt elemezziik, hogy milyen
szervezeti keretek segitségével valosul meg a képzés, azaz hozzarendelhetd-e az

emberi er6forrds fejlesztési funkcidhoz egy ilyen tevékenységgel felruhazott
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munkakort betolté személy, vagy akar egész csoport, vagy szervezeti egység feladata
ezt betolteni;

e az emberi erdéforras fejlesztés célja szerint: a kérdés arra fokuszal, hogy a cégek
képzései milyen céllal valdosulnak meg: ez lehet Osztonzési, megtartd vagy
karrierfejlesztési cél,;

e a képzési tevékenység finanszirozasi oldalardl: itt a képzésre forditott kiadasok
nagysagat elemezziik, mégpedig az éves arbevétel, illetve az éves személyi juttatdsok
aranyaban;

o mikodik-e a képzés tekintetében a hatékonysdgmérés: azaz megvaldsul-e az
ellendrzés a képzési folyamat lebonyolitasa utan, amelybdl kideriil, hogy a résztvevok
mennyire elégedettek, vagy eredményesen zartak-e a képzést, illetve, hogy ez milyen
eredményekkel jar vagy jart a vallalat szdmara;

e aképzés milyen formai vannak talstulyban: alapvetéen azt szeretnénk megtudni, hogy
adott tipusu szervezetben milyen képzési forma domindl a kovetkezdk koziil:
iskolarendszerti képzés, iskolarendszeren kiviili képzés, vallalaton beliili képzés,

esetleg mas egyéb.

A szakirodalmi ismereteink és eddigi kutatasi tapasztalataink alapjan a disszertacioé a kovetkez6

hipotézisek vizsgalatat célozza:

1. hipotézis: A vallalat méretének novekedésével parhuzamosan javulnak az

oktatassal kapcsolatban vizsgalt mutatok.

Azaz minél nagyobb a vizsgalt szervezet mérete, anndl inkdbb lesz tervezett, szervezett a
vallalat oktataspolitikdja. A nagyobb vallalatok jelentds raforditds mellett, egyre inkabb a
karrierfejlesztési és motivacios célok iranyaba mozdulnak el. Egyre inkabb jellemzd a forrasok
megléte okan az iskolarendszerli képzés tamogatasa, illetve, a szélesebb ¢s mindségi informalis

vallalati képzés is.

2. hipotézis: Az alkalmazott technoldogia jellege jelentés hatassal van a szervezetek
képzési intenzitasara, mégpedig: minél inkabb jellemz6é a vallalatra az uj
technologiak alkalmazasa, annal fejlettebb és tudatosabb a képzési magatartasa

is.
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A technolégiai tittoré és a vezetd technoldogiat felhasznalo vallalkozasok tudatos és szervezett
oktataspolitikai tevékenységet valositanak meg, stratégiai szemléletmod jellemzi Oket, atgondolt

finanszirozas és hatékonysag mérés kiséri képzéseiket.

A technoldgia-atvevo vallalkozasok fejlesztési tevékenysége kisebb koltségvetésre épiil,
kiilonosen nagy figyelmet forditanak az atvett technologia betanitasanak, de befektetési célu

képzési tevékenységiik alacsony szintil.

Az alkalmazott technoldgia szempontjabél hagyomanyosnak szamitd szervezetek
oktataspolitikaja alacsony szintli, ad-hoc, ha mégis megvaldsul, akkor alacsony raforditasokkal

¢s foleg a kovetd, kotelezo jellegh képzésekkel jellemezhetdek.

3. hipotézis: A tulajdonosi strukturat tekintve azt feltételezem, hogy minél inkabb
eltolodast tapasztalunk a magyar tulajdonosi hianyad felé, annal kevésbhé lesz
megfigyelhet6 a vizsgalt oktatasi jellemzok javulasa, azaz a fejlettebb orszagokbol
érkezo kiilfoldi toke pozitiv hatassal van a szervezetek képzési magatartasara.
Valoszinii, hogy a vallalati képzés a tisztan allami tulajdonu vallalatokban

nyugszik legkevésbé racionalis alapokon.

4. hipotézis: A vallalat életgorbén elfoglalt helye befolyasolja képzési magatartasat,
mégpedig: ahogyan elorébb jut a szervezet az életgorbén ugy lesz egyre inkabb

tudatos képzési magatartasa.

Feltételezésiink szerint az Wjonnan alapitott, az életpalya kezdetén 1évé szervezetek
oktataspolitikdja, ha egyaltalan beszélhetiink ilyenrél az & esetiikben, kevésbé tervezett,
szervezett, alacsony szintll az oktatasi kiaddsuk, jorészt a kotelezd és a kovetd jellegli
képzésekre irdnyul. A képzési modszerek kozott inkabb az informélis, munka kozben
megvalosuld képzési technikdk domindlnak. Amennyiben a vallalat mégis kiilsé képzéseket
finansziroz, akkor az valoszinilileg a kotelezd képzésekre €s a vezetdi csoportokra korlatozodik,
ebben a szakaszban feltehetdleg nincs finanszirozasi forrds arra, hogy szélesebb dolgozoi kor
képzését biztositani tudjdk, ezt a megfeleld tudassal rendelkezd alkalmazottak felvételével

helyettesitik.
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A novekedési szakaszban az oktataspolitika fejlodést mutat, hiszen kialakul az emberi
eroforrasokkal foglalkoz6 szervezeti egység, amely mar tobbé-kevésbé tudatos oktataspolitikai
tevékenységet valosit meg. Ebben az ¢letpalya-szakaszban kezdenek formalodni azok az
eljarasok, modszerek, amelyeket a szervezet késobb a dolgozok képzése soran alkalmazni fog. A
vallalat feltérképezi a képzési piacot, s probdlja az igényeinek leginkdbb megfeleld oktatasi
modszereket megtaldlni. Az oktatdsba bevont dolgozoi kor is egyre szélesebb lesz. Bar még
korlatozott a részvételi lehetéség (inkabb a vezetbi réteget érinti) és a rendelkezésre allo forras
egyarant, az oktatds iranit igény talan itt a legfontosabb, hiszen ez bizonyos értelemben a

fejlodés, a novekedés forrasa is lehet (esetlegesen az 4j technologidk bevezetése kapcsan is).

A legintenzivebb oktataspolitikai tevékenységet az érettség és a stabilitas szakaszaiban
feltételezziik, féleg ez utolsora, mivel itt mar mind a forrasok, a struktara, a kiilsé és bels6
hatékonysadg abba az irdnyba hatnak, hogy az emberi er6forrasokat kiemelt tényezdként
kezeljék, s belatjak, hogy a hossza tavh siker kulcsa az emberi tényezdben rejlik. A vallalati
képzések szinte minden forméja megjelenik, az oktataspolitika szervezetté és tudatossa valik, s
az erre forditott kiadasok is ebben a szakaszban a legjelentdsebbek. A résztvevok kore a vallalat
minden hierarchikus szintjére kiterjed és ebben az életciklusban megjelenik a képzés

hatékonysaganak értékelése is.

A hanyatlas idején Ujra elvesziti jelentoségét az alkalmazottak képzése, hiszen itt a vallalat a
fennmaradassal kiizd. Azok a szervezetek, amelyek pedig atlépnek wjjasziiletés fazisaba, az
atképzés eszkozéhez nyulnak, ami feltételezésiink szerint inkabb a formalis jellegli képzések

igénybevételét jelenti.

Mindezen hipotézisek vizsgalatara - a szakirodalomban fellelhetdé vizsgalatok mellett - az

emlitett OTKA kutatas kérddivei és esettanulmanyai allnak rendelkezésiinkre.

A kutatds modszertanat tekintve alapvetden kvalitativ kutatas, amely alatt azt értjiik, hogy a
megfigyelhetd tények jelentds része numerikusan nem kifejezhetd és a kutatashoz nem is
sziikséges minden tényt szamokban kifejezni. Kutatadsunk tovabba induktiv jellegli, azaz az
egyes esetekbdl probalunk kovetkeztetéseket megfogalmazni, altalanositani. Felhasznaljuk
tovabba a mar emlitett OTKA kutatds kérddiveit €s esettanulmanyait. Az esettanulmanyok
rendszerezett informaciogyijtést és mélyebb vizsgalatot tesznek lehetévé, mint Gnmagaban a

kérdbives kutatas, teljesebb képet adhatnak a vizsgalt jelenségekr6l, mikdézben azt is
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elorevetitik, hogy mit lenne érdemes még vizsgalni a jovoben. Hangsulyozni szeretnénk
tovabba, hogy kutatasunk az adatok masodlagos eclemzésén alapszik: a hipotézisek
helytallosagat az un. kritikai forraselemzés modszerével probaljuk bizonyitani, azaz a korabbi

adatokat ¢és esetleirasokat elemezziik Gjra a fenti dimenziok mentén.
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1. A vallalati képzés az emberi toke elmélet szerint

Az elsé kozgazdaszok, akik az emberre vagy a képességeire tokeként tekintettek olyan, jol
ismert kozgazdaszok voltak, mint: Petty, Smith, Say, Senior, List, von Thiinen, Roscher,
Bagehot, Ernst Engel, Sidgwick, Walras ¢s Fisher. Kutatasaik soran altaldban arra fokuszaltak,
hogyan lehetne az ember értékét gazdasagi értelemben megbecsiilni és felmérni. Alapvetden két
modszer alakult ki: a termelési koltség elven alapuld (cost of production) és a tokésitett
kereseteken alapuld (capitalized-earnings) megkozelités. Az elsé eljaras soran a valos
koltségeket becsililik meg (altalaban a nettd fenntartasi koltségeket értve alatta, beleértve az
ember ,eléallitdsi” koltségeit is), a masik eljards sordan pedig az egyén jovobeli
jovedelemaramlasainak a jelenértékét becsiilik meg. A termelési koltség eljarast azonban
kevésbé tartjak alkalmazhatonak, mert nem egyszerli ¢és sziikségszerli a kapcsolat a
meghatarozott koltségek és az ember értéke kozott (a fogyasztads és a beruhdzas elvalasztasa,

illetve a leértékelddés és a fenntartds figyelembevételének nehézsége kétségessé teszi) (Kiker

1966:481).

1.1. Az emberi toke elmélet

Kutatasi témank elméleti kiindulopontjat Gery Becker 1964-ben Human Capital, A Theoritical
and Empirical Analysis with Special Reference to Education c. ké‘)nyvében5 megfogalmazott
emberi t6ke elmélet adja. Becker munkajaban tiinik fel az els6 széles korben ismert modell,
amely foglalkozik a vallalati képzés elméleti vonatkozésaival is. Becker a vallalati képzéssel
Osszefliggésben a munkaltatok motivacioit vizsgalja, s ennek soran azt allapitja meg, hogy a
munkaltatd magatartasa alapvetden a képzés jellegétdl fiigg. A képzésnek két tipusat
kiilonbozteti meg: altalanos és specialis képzést nevez meg. ,,Altalanos képzés az, amelynek
eredményeképpen az alkalmazott olyan tudashoz jut, amelyet a képzést biztositdé szervezeten
kiviil is hasznosithat, ezzel szemben specialis képzés az, amelynek ismeretanyagat csak a
képzést biztositd szervezetben hasznosithatja” (Becker 1964:19 és 26). Becker elemzései szerint
a munkaltatok az éltaldnos képzést nem hajlanddak finanszirozni, mivel a dolgozo kilépése a
szervezetbdl ezen befektetés elvesztését jelentené szdmukra, igy a dolgozok altalanos képzésen
csak sajat koltségiikon vehetnek részt. Ezzel szemben a specidlis képzés esetében a

munkavallalé és a munkaltatd megosztja egymas kozott mind a képzés terheit, mind pedig a

% National Bureau of Economic Research, New York
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képzés hasznat, mivel ennek eredményét csak az adott szervezetben tudjdk az érintettek
érvényre juttatni. Az altalanos képzés esetén a dolgozd bére egyenld az altala eldallitott
hatartermék értékével, mig specialis képzés esetében a bére alacsonyabb, mint a hozza tartozo
hatartermék érték, végeredményben ez a dolgozd hozziajarulasa a képzés terheihez (Becker

1964:11-29).

Meg kell azonban jegyezniink, hogy maga Becker is elismeri, hogy a képzés e két tiszta formaja
nagyon ritka, a munkahelyi képzések altalanos és a specialis elemeket egyarant tartalmaznak

(Becker 1964:18).

Az altalanos ¢és a specidlis képzés kozotti interakciordl Kessler és Liilfesman cikkében is
olvashatunk (Kessler — Liilfesman 2002:2), errdl részletesebben lasd az emberi téke kritikait
bemutat6 fejezet ide vonatkozd részében irtakat. A két szerzO szerint ugyanis az altalanos és a

specialis képzés kozott nem egymast kizarod, hanem komplementer/kiegészité kapcsolat van.

Becker fent emlitett konyvében vizsgalja az emberi to0kébe torténd beruhdzasok megtériilését is,
illetve késObb szerzotarsaival foglalkoztak az emberi téke, a termékenység és a gazdasagi
novekedés Osszefiiggéseivel (Becker — Murphy — Tamura 1990), illetve a munkamegosztas, a

koordinacios koltségek és a tudas kapcsolataval is (Becker — Murphy 1992).

Az elsé tanulmanyban (Becker — Murphy — Tamura 1990) a szerz6k megallapitjak, hogy az
emberi t0kébdl szarmazod elénydk generaciok kozott akkor orokithetéek, ha ,,tobb gyermek
sziiletik, ha minden egyes gyermekbe jelentds beruhdzasokat eszk6zolnek, illetve ha a fizikai
toke felhalmozasa hosszu tava” (Becker — Murphy — Tamura 1990:35). Amennyiben az emberi
toke bdségesen rendelkezésre all, az emberi tOke befektetések megtériilési ratdja magas a
gyermekek megtériilési ratdjahoz képest, mig abban az esetben, ha az emberi téke sziikdsen all
rendelkezésre, éppen a forditott esetrél beszélhetiink. Ennek eredményeképpen a korlatozott
emberi tokével rendelkezd tarsadalmak nagyobb csalddokba rendezddnek és kevesebb az egy
csaladtagra jutd beruhazas értéke, mig a korlatlan emberi tékével rendelkezd tarsadalmakban
ennek ellenkezdje figyelhetd meg. Igy két stabil egyensilyi allapot 1étezik: a nagy csalad és kis
emberi toke, illetve a kis csalad és nagy, illetve talan novekvd emberi és fizikai téke. A
tarsadalmak tehat elfordulhatnak a ,,Malthus-i” egyenstlytol a ,.fejlédési” egyensuly felé¢ a
hosszan tartd jO szerencse €s az 0sztonzo politikdk hatdsara. A szerzOk arra is utalnak, hogy

mind a mai napig nem tudjuk, miért van az, hogy egyes orszagok és régiok sokkal gyorsabban
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fejlédnek, mint masok, és a novekedésben élen jarok miért vannak kiilonbdzd helyzetben azonos
torténelmi korszakokat tekintve. A harom szerz6 gy latja, hogy elemzéseik igen fontos
valtozokra iranyitjak ra a figyelmet a gazdasagi névekedés és fejlodés tekintetében: ,,az emberi
tokébe torténd beruhazasokra, illetve a csaladméret, a sziiletésszamok kozotti valasztasra, az
emberi ¢s a fizikai téke kozotti interakciora, tobb kiillonboz0 stabil egyensulyi allapot 1étezésére,
tovabba a szerencse és mult kritikus szerepére” (Becker — Murhpy — Tamura:1990:36).
Reményeik szerint ezek az elemzések talan néhany 1épéssel hozzajarultak a novekedési

folyamatok jobb megértéséhez (Bekcer — Murphy — Tamura 1990:35-36).

Az oktatas és a gazdasag kapcsolataval foglalkozo elméletek legismertebb teoretikusa Theodor
W. Schultz, akinek egyik fontos allitasa, hogy az emberi képességeket noveld tevékenységek
koz¢é a munka kozbeni képzés és a felndttképzés is beletartozik (Schultz 1983:60). Az 6 nevéhez
kotodik tovabba az a kijelenés is, hogy ,,mindannak amit fogyasztasnak neveziink, jo része az

emberi toképbe valo beruhazast jelent” (Schultz 1983:48)6.

Schultz 6t f6 kategoriaba sorolja az emberi képességeket noveld tevékenységeket:

1. ,az egészségiigyi létesitmények €s szolgaltatdsok - amelyek az emberek élettartamat, erejét,
alloképességeét, vitalitasat és életképességét befolyasoljak,

a munka kozbeni képzés,

a formalis, szervezett, elemi, kdzép- €s felsdfokl oktatas,

a felndttképzési programok,

o M DN

az egyének ¢és csalddok vandorldsa a valtozd munkalehetdségekhez valé alkalmazkodas
érdekében” (Schultz 1983:60).
Lathatjuk, hogy az 6t kategéria koziil a masodik és a negyedik esetben mindenképpen, de a

harmadik felsorolt tényezd is tartalmazhat vallalati képzési tevékenységet.

Ugyanezen beruhazasi folyamatnak a tipusait Mark Blaug a kdvetkezOk szerint ismerteti:
,»egeszsegligyl ellatas, tovabbképzés, munkakeresés, informacioszerzes (foleg
munkalehetdségekrdl), migracio (a jobb munkalehetdségek szerzésére), munka melletti oktatas

(vagy a munkahelyen vagy a munkahellyel kapcsolatban)” (Blaug 1976:829).

® Schultz két legjelentsebb miive a ,,The Economic Value of Education” (Columbia University Press, New York,
1963) ¢és az ,Investment in Human Capital” (Free Press, New York, 1971), ez utébbi a magyarul megjelent
konyvének alapja is.
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A téma szempontjabol fontos teoretikus Jacob Mincer is, aki tobbek kozott foglalkozott az on-
the job training koltségeivel és megtériilésével (Mincer 1962). Megallapitasai szerint az
Egyesiilt Allamok gazdasigiban az on-the-job képzésre forditott Osszegek jelentds részét
képezik az Osszes oktatasi kiadasoknak. A férfiak esetében a munka kdzbeni képzés legalabb
annyira fontos, mint a formalis oktatas, a kiadas 0sszegét tekintve pedig tobb mint fele a teljes
oktatasi kiadasokhoz viszonyitva (férfiak és nOk Osszesitett raforditasait tekintve) (Mincer
1962:73). Empirikus adatai szerint az egy fore jutd munka kdzbeni képzési kiadasok nagysaga
1939-ig folyamatosan novekedett, bar ez a formalis oktatdsra szant 6sszegek ndvekedési ratdja
alatt marad (Mincer 1962:73). Kimutatta tovabba, hogy a jobb képességekkel, készségekkel
rendelkezOk korében a ndvekedési rata magasabb, mint a gyengébb képességgel rendelkezok
csoportjaban. A megtériilési ratak kozott azonban Mincer nem talal jelentds eltérést a két
oktatasi forma kozott, ugyanakkor felhivja a figyelmet arra, hogy az egyéni megtériilési rata a
formalis oktatds esetében magasabb. Tanulmanyanak zard gondolata, hogy a fenticket
kiilonb6zé népességcsoportokban, nemek, fajok és szakmdk szerint vizsgalni a kovetkezd
kutatasok feladata (Mincer 1962:73). Ez utébbiak azonban mar kiviil esnek a disszertaciod

kérdéskorén, igy targyalasuktol eltekintiink.

Az emberi t6ke elmélet kapcsan szamunkra kiemelten fontos szerepet tolt be a munkahelyi
képzés, illetve az, hogy ez hogyan jelenik meg az egyes kutatok gondolkodasaban. Ezért itt kell
megemliteniink Lazear munkassagat, aki szerint: ,,az emberi toke elmélete a képzettség
megszerzéséhez kapcsolodik. ... Az emberi t6kébe vald beruhazasnak az iskolarendszerli
oktatas talan az elsddleges modja, amelyre az ilyen tipustl beruhazasok barmely mas modjanal
tobbet koltiink. A maésodik legfontosabb modszere az emberi tokébe vald beruhdzasnak a
munkahelyi képzés” (Lazear 1998:148). Lazear mindezt kiegésziti azzal, hogy bar a munkahelyi
képzésre koltott osszegek masodik helyen vannak az iskolarendszerii oktatasi kiadasok mogott,
de az iizleti ¢€letre gyakorolt hatdsuk miatt ezek a beruhdzasi kiadasok legalabb olyan fontosak,
ha nem fontosabbak. Az emberi téke beruhdzasok tovabbi formdja kozé sorolja még a
testmozgast, kiilsonk szépitését, kiillonféle kurzusokat és az egészségvédelmet is (Lazear

1998:148).

Beckerhez hasonldan elemzéseket végez az altalanos és a vallalatspecifikus munkahelyi

képzésrol, s ezek alapjan a kovetkezd tanulsagokat vonja le:
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Az altalanos képzés esetében:

Ha a munkahelyi képzés altalanos, akkor a dolgozoknak — csokkentett bérek formdjaban
— maguknak kell fizetniik érte. Ez azt jelenti, hogy minden dolgozénak, aki részt
szeretne venni a képzési programban, meg kell adni a lehetséget erre.

Azok a dolgozok, akik az alacsonyabb kezdeti bérek mellett a képzést kinalod
munkakoroket valasztjak, legvaloszinibben fiatalok, illetve mas olyan dolgozok, akik

hosszabb ideig kivannak a munkaerépiacon maradni (Lazear 1998:164).

Villalatspecifikus képzés esetében pedig:

A vaéllalat és a dolgozdk megosztoznak a képzés koltségein és hozamain. Ez csokkenti a
megtériilési ratat, és mindkét felet a megfeleld befektetési dontés meghozataldra
Osztonzi.

Az altalanos képzéshez hasonldan: a fiatalok és a hosszi tAvon munkaerdpiacon maradni
szandékozok fognak ilyen beruhazasokat eszk6zolni.

Mivel a kilépésrdl nem mindig a dolgozdk rendelkeznek a legtobb informacioval, és
mivel a vallalat szamara koltségtényezo a specialis képzésen részt vett dolgozo kilépése,
ezért a vallalat nagyobb szerepet vallal a résztvevd dolgozok kivalogatasaban, mint az
altalanos képzések esetében. Ennek soran a vallalat azokat igyekszik kivalasztani, akik
kis valoszintiséggel fognak kilépni, s akiknek a késdbbiekben az adott képzés jelentésen

megndveli a termelékenységét (Lazear 1998:171-172).

1.2. Az emberi toke fogalmarol

Bar konkrétan nem definidlta az emberi tOke fogalmat, de Adam Smith az all6téke fogalmaba

beleértette az ember készségeit €s hasznos képességeit is: ,,Az allotdke részének kell tekinteni

tovabba a lakossagnak, illetve a tarsadalom valamennyi tagjanak minden gazdasagilag hasznos

tudasat és képességét. Az ilyen tudas és készség megszerzése tényleges kiadasokat jelent, mivel

megszerzoje neveltetése, tanulmanyai vagy tanonckodasa idején el is kel tartani; alapjaban véve

ugy kell felfogni dket, mint az illeté személyében rogziilt és megtestesiilt tokét. Ez a tudas ¢€s

készség az illetd személy vagyonanak egy része, de egyben része ama tarsadalom vagyonanak

is, amelyhez a személy tartozik. A munkas fokozott egyéni kiképzését ugyanugy foghatjuk fel,

mint a munkat megkonnyitdé és megroviditd gép vagy szerszam beszerzését: bizonyos kiadast

jelent ugyan, de ez profittal egyiitt megtériil (Smith 1959:322).
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Becker 1964-ben megjelent konyvének bevezetdjében mar definialta, mit ért emberi toke, illetve
az emberi tokébe torténd beruhdzds fogalma alatt: azokat a tevékenységeket, melyek
megnovelik az emberekben meglévo eréforrasok nagysagat €s ezaltal hatnak a jovO pénzbeli €s

pszichikai jovedelmeire az emberi t6kébe torténd beruhazasnak nevezziik (Becker 1964:1).

Schultz 1993-ban cikkében az emberi téke modernizacidjaban jatszott szerepét vizsgalva az

emberi t6ke legfontosabb jellemzoéit is megnevezi, ezek a kovetkezoek:

e Az emberi toke elvalaszthatatlan a személyt6l, akinek birtokaban van, a fizikai tokével
ellentétben az emberi t6ke nem kobozhat6 el tulajdonosatol. A rabszolgakat kivéve az
emberi toke nem lehet adas-vétel targya. Varga hozzateszi, hogy ez az élettartama nem
hosszabb, mint tulajdonosa aktiv életkora (Varga 1998:17).

e Az emberi toke az emberekbe torténd befektetés utjan szerezhetd meg, illetve novelhetd.
Ennek a befektetési formanak két modja van: egyrészt a magan, masrészt a kdzosségi
beruh4zasok. A maganbefektetéseket a csaladok €s maganszemélyek szamara elérhetd
haszon motivalja, mig a tarsadalmi befektetéseket a kozosség szamara elérhetd elonyok
Osztonzik. Varga kiemeli, hogy az emberi tOke megszerzéséhez az egyénnek mas
er6forrasai mellett idejének egy részét is be kell fektetnie (Varga 1998:17)

e Az emberi toke két részbol all: oroklott és szerzett képességekbdl, készségekbdl. A
fejlett orszagokban az emberi toke nagyobb része szerzett képesség, amely hozzaadodik
a velesziiletett képességekhez. Az emberi toke nem lathatd, ami lathatod, az az emberi
toke hatasa, ennek is két alapvetd tipusa van: belso ¢€s a kiilso.

e Viszonylag sokat tudunk az emberi toke megfigyelhetd, lathat6 belsé hatasairdl, ugymint
iskolazottsag, felsdfokt képzés, munka kozbeni képzés, mas munkatapasztalatok,
egészségi allapot, tovabbd szamtalan hasznos informacid az egyének és a csaladok
gazdasagi termelékenységérdl, jovedelmekrdl és az egyén jolétérol.

e Az emberi toke kiilsé hatasa sokkal kisebb figyelmet kap. A legijabb tanulmanyok mar
kiemelik az emberi toke kiilsé hatdsai és a gazdasdgi ndvekedés kozotti szoros
kapcsolatot. Itt kell beszélniink az Un. tovagylirizédé hatasokrol. Ezek az erds emberi
toke kornyezet kovetkeztében fellépd elényds kiilsé hatasok. Ez azt jelenti, hogy egy
termelékenyebb magasabb emberi téke kornyezetben az emberek jartassdganak,
tudasdnak, szakértelmének szintje magasabb, mint alacsonyabb emberi tdke

kornyezetben.
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e Schultz kiemeli, hogy az emberi tOke kutatasok eredményeit a mezdgazdasagi
kutatdsokban ¢és a mezdgazdasagi gyakorlatban is fel kell haszndlni, kiilondsen a
modernizacié folyamatara valo tekintettel. Rendkiviil fontos a farmerek megszerzett
emberi tokéje és a farmer csaladok tevékenysége, amely novelheti a technologiai
fejlodéshez vald alkalmazkodas képességét, amely a mezdgazdasagi kutatok

hozzajarulasanak koszonhet6 (Schultz 1993:13-19).

A fenti jellemzobket kiegészithetjiik a tovabbiakkal is:

e Maga Schultz jellemzi az emberi tékét olyan tOkeformanak (mas tékeformakhoz
hasonldan), amely értékcsokkenést szenvedhet, elavulhat, épp ezért karbantartast
igényel: ,,az emberi toke mindsége romlik, ha kihasznalatlanul al1” (Schultz 1983:67).

e A beruhdzasi folyamatrél a kovetkezoket irja: ,,...a tokepiac sokkal tokéletlenebb az
emberi beruhazasokba, mint a fizikai javakba torténd beruhazéasok finanszirozasaban”
(Schultz 1983:67).

e Ugyancsak Schultz fogalmazza meg, hogy ,,a képzettség tartdsabb, mint a nem emberi,
Ujratermelhetd téke legtobb formdja” (Schultz 1973:141). Ez utdbbinak raadasul a
produktiv élettartama is révidebb. ,,A képzettség azért novelhetd, mert tartds, és az a
tény, hogy élettartama viszonylag hosszu, azt jelenti, hogy egy adott brutt6 beruhazas
tobbel ndveli az allomanyt, mint amennyivel ugyanekkora bruttd beruhdzas tipikus
esetben a nem emberi téke allomanyat boviti” (Schultz 1983:141).

e Varga Julia azt is hozzateszi, hogy az emberi tOke beruhdzasi folyamata egyben
fogyasztasi haszonnal is jar (a r4 vonatkozo dontések mindig fogyasztoéi dontések is,
tovabba folyo fogyasztasként is értelmezhetdek), azaz az egyének még akkor is élvezik a
tanulasbol fakado eldnydket, ha az kevésbé kecsegtet jovobeli hozamokkal (Varga
1998:21-22). Lazear tanulmanyara hivatkozva viszont azt mondja, hogy az oktatas
beruhazasi szintje a meghatarozo, szemben a fogyasztasi elemmel (Varga 1998:22).

e Szintén Varga Julia emeli ki, hogy az oktatas fogyasztéi tokét is létrehoz, azaz a
résztvevok fogyasztasanak mindsége egész hatralévd életiikben javul, ilyen lehet az

oktatas fogyaszt6i magatartasra, egészségre vagy a haztartasvezetésre gyakorolt hatasa
(Varga 1998:22).

Fritz Machlup 1982-ben megallapitja, hogy csak a ,,beépitett, elvalaszthatatlan beruhazasok”

tartoznak bele az emberi t6ke fogalméba, a termelékenységet noveld eszkozok a fizikai
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realtokének mindsiilnek, az a tudas pedig, ami noveli a termelékenységet, de nem testesiil meg a

fizikai tokében: nem anyagi €s nem emberi toke.

Két fontosnak tartott gondolata az emberi toke képzodésérdl: ,,1. Nem minden tudasndvekedés
egyben emberi toke képzddés; igy a tudasmennyiség boviilése (megorokitve iratokban,
konyvekben, s hasonloképpen az emberi elmékben) nem noveli sziikségszeriien az emberi tokét.
2. az emberi toke nem minden képzddése tudasndvekedés, vannak az emberi tokének olyan
formai, amelyek 6nmagukban nem jelentik a tudds felhalmozasat, bar ugyanakkor novelik az

emberi teljesitményt és a keresdképességet” (Machlup 1982:225).

Machlup végiil a kovetkezoket foglalja 0ssze: ,,akkor beszéliink az emberi toke képzddésérol,
amikor arra a célra eszk6zoIlnek beruhazasokat (raforditasokat, vagy aldozatokat), hogy az egyes
személyekben megtestesiilt szellemi vagy fizikai felkésziiltséget ugy alakitsak at, hogy képessé

tegye az egyéneket:

tobb vagy jobb aru vagy szolgaltatas nyujtasara,
magasabb pénzjovedelmek szerzésére,

jovedelmiik értelmesebb elkoltésére,

Eal A

az ¢letbdl tobb 6rom szerzésére” — az érzékenyebb elmék szdmara vonzobb ,,finomabb
dolgok™ fokozott tudomasul vétele és értékelése altal: a ,,nem pénzbeli elégedettség”

novelésére (Machlup 1982:220-221).

Machlup véleménye szerint igy megkiilonboztethetd a tudasba fektetett tartds vagy atmeneti
beruhazast (0gymint iskolai képzés, szakoktatds, munkahelykeresés, munkahelyi informaciok
megszerzése) azoktol, amelyek a tudast olyan eszkozként hasznaljdk, melyek végil a
teljesitményt és a keresOképességet novelik (Ugymint egészségiigyi ellatds, migracid). Ez
utobbiak valdjaban ,,csak magukban foglaljak vagy feltételezik a tudas felhasznalasat” (Machlup
1982:225). Maris észre kell venniink, hogy ezen kijelentése éppen ellentmond Schultz
véleményének, aki ez utobbi tevékenységeket is az emberi téke beruhdzasok kozé sorolta

(Schultz 1983:60).
Az emberi tokének tobb tudomanyag oldalarol valdo megkozelitése jelenik meg Westphalen

munkéjaban (Westphalen 1999:5). Korabbi szerzdk (Coleman 1988, Fukuyama 1995, Goleman

1996) munkdaira alapozva a kovetkezd tablazatban foglalja Gssze, hogy négy tudoményag
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(politika, kozgazdasagtan, szocioldgia és pszichologia) hogyan szemléli az emberi tokét egyéni,

vallalati és kormanyzati szinten.

1. sz. tablazat: Az emberi t6kével kapcsolatos célkitiizések

Szintek/Dimenziék Politika Kozgazdasagtan | Szociolégia Pszichologia
o A .kep’essegek A jévedelmek Az o f‘Az one{tgkeles,
Egyéni szintjének Ry egyenldség Onbecsiilés
Y novelése ~ 1 . .
novelése novelése fejlesztése
Megfelelni a A A vallalati A
Vallalati tarsadalmi versenyképesség | image munkakoriilmények
elvarasoknak fokozéasa javitasa javitasa
A munkaer6- Az
piaci és a o ¢lethosszig A dinamikus
L . . . | Aképzési , > , ]
Kormanyzati foglalkoztatasi Kbliséoek tart6 tanulasi | korményzat és
politikak & projektek tarsadalom eszméje
kiegészitése kelléke

Forras: Westphalen, S. (1999): Reporting on Human Capital: Objectives and Trends, ,,Measuring and Reporting
Intellectual Capital: Expeience, Issues and Prospects” International Symposium, Amsterdam, 5. 0. megtekinthetd:
http://www.pdfdownload.org/pdf2html/pdf2html.php?url=http%3A%2F%2Fwww%2Eoecd%2Eorg%2Fdataoecd%
2F16%2F49%2F1948014%2Epdf&images=no,

letoltés datuma: 2009. oktober 21.

Ugyancsak Westphalen tanulméanyaban mutatja be az emberi t0ke harom szintjét abbol a
szempontbol, hogy a gazdasagi elméletekben milyen Osszefiiggésekben jelenhet meg, mint
elemzések targya. Véleménye szerint az emberi toke, de méginkabb annak megszerzése,
gondozasa (fenntartasa) és novelése csakis indirekt moédon mérheté és nem kielégitd ezen
folyamatok csupan gazdasagi szemponti vizsgadlata (Westphalen 1999:9). A megtériilések

mérését pedig csakis indirekt modszerekben latja, ezeket a kovetkezd tablazatban foglalja dssze.

2. sz.tablazat: Az emberi toke mérési lehetdségei

Az elemzés szintje Lehetséges modszerek
, . Az oktatésra forditott beruhdzéasok és a
Tarsadalmi et
nemzeti jolét viszonya
Vallalkozoi A képzési kiadé’sok ésa \iéll'alati teljesitmény
egymashoz vald viszonya
L Az iskolaévek és az életkeresetek egymashoz
Egyéni L.
vald viszonya

Forras: Westphalen, S. (1999): Reporting on Human Capital: Objectives and Trends, ,,Measuring and Reporting
Intellectual Capital: Expeience, Issues and Prospects” International Symposium, Amsterdam, 9. 0. megtekinthetd:
http://www.pdfdownload.org/pdf2html/pdf2html.php?url=http%3A%2F%2Fwww%2Eoecd%2Eorg%2Fdataoecd%
2F16%2F49%2F1948014%2Epdf&images=no,

letoltés datuma: 2009. oktdber 21.

Erdekes lehet egy pillantast vetniink az OECD két kiadvanyara is, amelybél a kovetkezé emberi

toke definicio vezethetd le: ,,az a tudds, képesség, kompetencia és mas tulajdonsag, amely
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egyénekben vagy az egyének csoportjaban testesiil meg, amelyet életiik soran szereznek meg, és
arra hasznalnak fel, hogy termékeket, szolgaltatasokat vagy Otleteket vigyenek a piac
korforgasaba” (Miller 1996:22 és OECD 1998:9)

A definicidk egy masik csoportjat alkotjadk azok az elméletek, amelyek az emberi tokét a
szellemi toke — szervezeti toke illetve a tarsadalmi toke Osszefiiggésében vizsgaljak. Nézziink

példat eldszor ez utobbira Coleman munkéssaga alapjan.

Coleman felfogdsaban az emberi toke ,,az emberekben létrejott valtozasokkal azonosithato,
amely a személyek képességeiben és tudasaban jelenik meg, s amely képessé teszi a cselekvést”
(Coleman 1988:100). A tarsadalmi toke fogalmardl a kovetkezOképpen ir: ,,a téke tobbi
formajatol eltéréen a tarsadalmi toke a két vagy tobb személy kozti viszonyok struktirajaban
rejlik. Nem talalhato meg sem az egyénekben, sem a termelés anyagi eszkdzeiben”, s mindehhez
hozzéteszi még, hogy a tarsadalmi téke is noveli a termelékenységet (Coleman 1988:100-101 és
2000:304). Roviden azt mondhatjuk, hogy Coleman szerint az emberi és tarsadalmi téke kozotti
egyik legnagyobb kiilonbség, hogy mig az emberi téke az emberekben testesiil meg, addig a

tarsadalmi t6ke az emberek kozott, a koztik 16v6 viszonyokban rejlik.”

Az emberi tOke, ahogy fent emlitettem vizsgdlhatdé a szellemi tdke — szervezeti toke
kontextusaban is. Ez természetesen az emberi tdke fogalménak egy mikro szintli

értelmezéseként foghato fel.

Az egyik legtobbet hivatkozott modell ezen a teriileten Wright és szerzdtarsai nevéhez fiizddik,

amelyben a szellemi tokét harom dsszetevdre bontjak, igymint:

e emberi toke (az emberek tudasa, képességei és egyéb tulajdonsagaik, magatartasuk),
o tarsadalmi tke (értékes emberi kapcsolatok és haldzatok) és a

e szervezeti tOke (a szervezeten beliili folyamatok és rutin eljarasok, struktirdk és a

szervezeti kultara) (Wright — Dunford — Snell 2001:716).

’A tarsadalmi téke tovabbi fogalmairdl olvashatunk Bourdieu (1998), Putnam (1993, 2000), Fukuyama (1997,
1999, 2000) miiveiben, illetve a Vilagbank 1999-es kiadvanyaban is, ezek viszont nem érintik az emberi t6ke
elméletet, igy ezekkel itt nem foglalkozom.
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Ezekben a modellekben 1ényegében az emberek és a rendszerek egyiittesen adjak a szellemi
tokét, s valdjaban az emberi téke bdvebb értelmet nyer, mint példaul 6nmagaban emberi

erOforrasként értelmezni azt.

A hazai kutatok munkassdgaban Szab6 Katalin és Hamori Balazs Informaciogazdasag c.
konyvében olvashatunk egy olyan modellt, melyben a szellemi tékejavak és a szervezeti toke
fogalma megjelenik (Szabé — Hamori 2006:361). A szerzOk értelmezésében ,,a szellemi
tokejavak korébe tartoznak a szabadalmak, a védjegyek, a masolasi jogok, a markanevek, a
titkos formulék, de a K+F és reklamkiadasok is” (Szabd — Hamori 2006:361). Ezzel szemben ,,a
szervezeti toke az lzleti modelleket, terveket és gyakorlati moédszereket foglalja magaban,
amelyek révén a wvallalat értéket allit eld (Iényegében az informacios technologiak
hasznalataval” (Szabé — Hamori 2006:361). Véleményiik szerint a szervezeti toke része tovabba
a vallalat vevokore, a veliik valoé kapcsolatokban megtestesiild toke, akar a veliik kapcsolatos
informaciokat rendszerezé adatbazis is. Hasonloképpen a szervezeti toke eleme a ,,kapcsolati
toke,” azaz a kormanyzattal, a helyi szervekkel, a bankokkal, a beszallitokkal, a
versenytarsakkal és az egyiittmiikodokkel meglévd kapcsolatok. Szabd és Hamori a szervezeti
toke részeként értelmezi a ,,az alkalmazottak fejében felhalmoz6do specialis tudast is,” ezt azzal
magyarazzak, hogy ,,a tudasnak ez a forméja nem kiilonithetd el a szervezettdl, mint egy

megvasarolt szabadalom” (Szabd — Hamori 2006:364).

A szellemi ¢és a szervezeti tOke kozotti egyik legfontosabb kiilonbség, hogy ez utdbbi nem
kothetd egyértelmiien egyetlen tulajdonoshoz (Szabd — Hamori 2006:365). Egy tovabbi fontos
megallapitasuk a két tokeformara vonatkozdan, a megfoghatatlan téke a fizikai tdkéhez
hasonldan felfoghaté ugyan beruhdzasként, de nem teljes egészében hanem csak nagyobbrészt,
ugyanis ezen t0ke nem mindig jelenik meg kiadasként. Mindez abbdl a szempontbdl lesz fontos,
hogy amennyiben koltségalapon akarjuk szerepeltetni a vallalat vagyondban a szellemi tokeét,

akkor ez ki fog maradni a vagyonnyilvantartasbol (Szabd — Hamori 2006:365).

1.3. A vallalatok beruhazasi dontései az emberi toke elmélet szerint

A munkahelyi képzés az emberi tdke elmélet szerint nem mas, mint a vallalat befektetése az
emberi tokébe. A vallalatoknak ezt a dontését az elmélet azzal magyarazza, hogy a képzés utan a
résztvevOk termelékenysége novekszik. Ez a folyamat azonban koltségekkel jar, s

profitmaximalizalo vallalat csak abban az esetben vallalja ezeket a kiadasokat, ha a jovdbeli
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nyeresége megfeleléen nagy lesz, vagy pedig a jovObeli koltségei megfeleld mértékben

csokkennek.

A korédbbiakban ismertetett emberi toke elmélet megkiilonbozteti az altalanos és a specidlis
képzést, s mint ahogyan ezt lattuk Becker ezen két kategoridja két szélsdséges esetet ir le, a
valosagban a képzések vegyes formaban jelennek meg.

Nézziik meg a kovetkezékben a képzés két tiszta formajanak beruhazasi folyatmattait.8

1.3.1. Altalénos képzés

Tokéletesen kompetitiv munkapiacot feltételezve, minden vallalat béreire hat az dsszes tobbi
vallalat hatartermelékenysége. Profitmaximalizalé vallalat akkor van egyenstulyban, ha bérek

egyenldk a hatartermékkel:

MP =W

Azok a vallalatok, amelyek altalanos képzést nyujtanak, csak akkor jutnanak a képzésbol
haszonhoz, ha az altalanos képzettségliek hatarterméke jobban emelkedne, mint a bérek. Az
altalanos képzés azonban mindenhol egyforman noveli a munkavallalo termelékenységét, s ez
tokéletesen kompetitiv munkapiacon azt jelenti, hogy a bérek nem emelkedhetnek kevésbé, mint

a munkavallalo hatarterméke.

Mi a viszonya a vallalatoknak az &ltalanos képzéshez? A racionalis véllalat csak abban az
esetben nyujt altalanos képzést, ha nem 6 fizeti a képzés koltségeit. A képzésben résztvevok
viszont hajlandok megtfizetni ezeket a koltségeket, mégpedig a képzési 1do alatti alacsonyabb

keresetek formajaban.

Formalizalva mindezt: A vallalati egyenstlyhoz a kiadasok és bevételek jelenértékeinek
egyenldnek kell lennie. Feltételezve, hogy a képzés egyetlen, a kiindul6 periddusra szoritkozik,
akkor a vallalat kiadasait ebben a periodusban a bérek (W o) és a képzési kiadasok (K) jelentik, a
tovabbi iddszakokban pedig a kiadasok a béreket jelentik, a bevételek pedig minden idészakban

a hatartermék értékét, MP; —t, felirhato a kovetkezd egyenlet:

8Az elemzést Varga (1998: 27-29) levezetése alapjan mutatom be, amely szinte teljes egészében megfelel Becker
egyenletrendszerének (Becker 1964:8-29).
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MP +n21 MF =W +k+ni We
L) ° L (1+D)"
= i=

ahol:

W : a kezdeti idészak bére (a kiadasok egyik része a kezdeti iddszakban)

k : képzési koltség (a kiadasok masik része a kezdeti iddszakban)

W, : tovabbi iddszakok bérei (kiadasok a késobbi idészakokban)

MP; : minden idészakban a hatartermék értéke (bevételek minden idészakban).

Az egyenletet atrendezésével és egy Uj jeloléssel:

n—1
1 O
=1 ( +lj

a kovetkezoket kapjuk:
MP,+G= W, +k

Eddig azonban nem vettik figyelembe a teljes képzési koltségeket, be kell vonnunk az
elemzésbe azt a haszonlehetdség-koltséget is, amit a képzésben résztvevo lehetséges (MP'g ) és
tényleges hatartermékének (MPg) kiilonbsége jelent, hiszen a képzéshez fel kell aldozni a
munkaid6 egy részét, ami alatt az output novelhetd lett volna. Ha a teljes képzési koltségeket

figyelembe vessziik (C), akkor az elébbi egyenlet a kovetkezoképpen mddosul:

MP, +G = W,+C

Teljesen altalanos képzés esetén G = 0, mivel a munkavallalok hatartermékének és bérének
egyforman kell névekednie tokéletesen kompetitiv gazdasagot feltételezve. Ezért az egyenlet a

kovetkezOképpen alakul:

MP; = W, +C  vagyis
MP; = W, + (MP; — MP,) + k
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fgy viszont meghatarozhaté az altalinos képzésben résztvevd képzési periddusban fizetett bére:

1.3.2. Specialis képzés

Ha a képzés teljesen specialis, akkor a munkavallald termelékenységét csak az adott vallalatban
emeli, mas vallalatnal ez a specialis végzettség nem jelentene szamara bérndvekedést.
Valoszintisithetd, hogy az adott vallalatban is specialis képzettségétdl fiiggetlen lenne a specidlis
képzettségli munkavallald bére. Ebben az esetben a vallalatnak kellene a teljes képzési koltséget
fizetnie, hiszen egyetlen racionalis munkavallalé sem lenne hajlandé olyan koltségeket viselni,
amibdl nem huz hasznot. Vagyis a képzési periddusban a képzésben résztvevd bére lehetséges
hatartermékéhez igazodna (ahhoz, amit akkor érne el, ha ideje egy részét nem tdltené képzéssel:
MP'y), a képzés befejezése utan viszont nem valtozna a bére, és nem igazodna a termelékenység
ndvekedése miatt megndvekedett hatartermékéhez, a vallalat csak akkora bért fizetne, amelyet a
munkavallal6 mashol is elérhetne. A képzés befejeztével a munkavallalo tényleges és képzés

nélkiili lehetséges hatarterméke kozotti teljes kiilonbség lenne a munkaltato haszna (G).

A munkahely-valtoztatas lehet6sége azonban megvaltoztatja ezt a helyzetet.

Ha a vallalat fizette a képzés teljes koltségét, akkor a munkavallald esetleges allasvaltoztatasa

megakadalyozza, hogy a hasznot begytijtse, és a vallalat beruhazési veszteséget szenvedne.

Ha azonban a vallalat felismeri, hogy az allasvaltoztatas valdszinliségét befolyasoljak a bérek,
akkor jar el raciondlisan, ha a haszon egy részét megosztja a képzésben részt vevod
munkavallaloval. Ez a 1épés 6nmagaban azonban rontana a vallalat helyzetét, hiszen felborulna
az egyensuly, a képzés diszkontalt koltségei nem egyeznének meg a diszkontalt hozammal.
Ezért a vallalat akkor jar el ténylegesen racionalisan, ha a képzési koltségek egy részét is
megosztja a munkavallaloval, mégpedig akkora részét, amelyet a haszonbdl is megoszt vele

késdbb.

Ha a képzés teljes hasznat (G") felosztjuk a vallalat (G) és a munkavallald hasznara (G'), akkor

van egyensuly, ha (G") = C. Egyenletiink ez esetben a kovetkez6képpen irhato fel:
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MP' +aC =W+ C vagyis
W= MP' — (1—a)C

ahol:
e a:teljes haszon azon hanyada, amelyet a vallalat konyvel el,

e felhasznalva, hogy G =aG és G =C.

A munkavallalok a koltségek ugyanakkora hanyadat viselik (1 — @), mint amekkora hanyadot a

haszonbdl begytijtenek.

Profitmaximalizalé vallalat tehit az A&ltalanosan képzett munkavéllaléonak ugyanakkora, a
specialisan képzettnek pedig magasabb bért fizet, mint amekkora bért a munkavallal6 mashol
kaphatna. A specialisan képzett munkavallalok allasbiztonsaga nagyobb az adott vallalatnal,
mint altaldnosan képzett tarsaiké. A nagyobb allasbiztonsdgnak egyrészt az az oka, hogy a
vallalatnak nem érdemes a munkavallalot azelOtt elbocsatania mielétt a képzésre forditott
kiad4sai meg nem tériilnének. Ellenkezd esetben ugyanis beruhazasi vesztesége lesz. Masik
magyarazata, hogy a haszon megosztasa ellenére a képzési periddus befejezése utdn a
munkavallaldo bére mindig kisebb, mint a tényleges hatartermékének értéke. Ha egy vallalat
termékei irant a kereslet csokken, mikdzben a gazdasdg tobbi részét nem érinti a
keresletcsokkenés, akkor az altalanosan képzettek bére, amely korabban megegyezett
hatartermekiik értékével, most a hatartermék értékének csokkenése kovetkeztében magasabb
lesz, mint hatartermékiik értéke, ezért a vallalat — ha a béreket nem csokkentheti — az altalanosan
képzettek alkalmazasat csokkenti, elbocsatja Oket, igy akadalyozva meg, hogy hatartermékiik
értéke a bériik ald essen. A specialisan képzettek bére viszont kisebb volt, mint hatartermékiik
értéke, ezért — bar az 6 hatartermékiik is csokken — mindaddig, amig a csdkkenés nem olyan
mértekill, hogy a hatartermékbdl szarmazo bevétel a ténylegesen fizetett bér ala essen, a vallalat

nem fogja elbocsatani 6ket (Varga 1998:29-30).

Varga Julia mindezt kiegésziti azzal, hogy: ,,Az altalanos és a specialis képzés a két sz€lso esetet
jelenti. Szinte valamennyi képzés tartalmaz altalanos €s specialis elemeket is. A képzettségek
egy része viszont specialisnak tekintheté egy iparagra, foglalkozasra vagy esetleg egy adott
teriiletre, példaul orszagra vonatkozdéan. Az ilyenfajta képzettséggel rendelkezdk kevésbé
hajlamosak elhagyni az adott iparagat, foglalkozast vagy orszagot, mivel ebbdl szarmazo

nyereségeik kisebbek, mint ha maradnanak.” (Varga 1998:30).
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1.4. Kiritikak és uj megkozelitések az emberi toke elmélettel kapcsolatban

Maguk az emberi toke elmélet megalkotdi is elismerték, hogy a gyakorlat tavol van a valdsagtol.
Orosz Sandor utalva Schultz gondolataira felhivja figyelmiinket arra, hogy a dontéshozok sem
kezelik a képzéssel jard kiadasokat tOkeként (gondoljuk csak arra, amikor a sziilok pl. azért
tanittatjak gyermekeiket, mert ,,tanuljon, ha mar én nem tanulhattam” vagy ,,a tudas nem veszik
karba” vagy ,,nem lehet tudni, mit hoz a jov6, mikor veszi hasznat”). De példaul az elméletben
leirt értékelés a hozamokat és raforditasokat illetéen is problémas, valdsziniileg csak a kezdd
fizetések ismertek a beruhdzasi dontés megsziletésekor. Ezen tal emlithetjiik példaul a
képességek megitélésének szubjektivitasat is, amely befolyasolja késobb az idéraforditast a
tanulas soran, ezen keresztiil pedig a tényleges raforditasok nagysagat (Orosz 1996:112-113 és
Schultz 1993:76).

1.4.1. A sziird elmélet

Az emberi toke elmélet kritikajaként leggyakrabban az n. szlréelméleteket szoktak
megemliteni. Mig az emberi téke elmélet leegyszerlisitve azt mondja, az oktatasba torténd
beruhdzads magasabb termelékenység révén magasabb keresetekhez vezet, addig a
sziirdelméletek 1ényege abban all, hogy az oktatasi beruhdzasok jobb ajanldlevelet jelentenek, s
ezek vezetnek a magasabb keresetekhez. Spence 1973-ban megjelent tanulmanyaban fejti ki,
hogy az oktatas csupan kivalasztasi és jelzO szereppel bir, az oktatds és a keresetek kozotti

korrelacié nem bizonyiték az emberi toke modellre (Spence 1973:355-356).

A fenti elgondolds mogotti magyarazat abban rejlik, hogy a munkaltatok szerint az iskolai
tanulmanyok soran olyan képességek, készségek alakulnak ki, illetve fejlodnek, amelyek
alkalmasabba teszik a végzetteket a munkahelyi feladatok ellatasara, s ez alapjaban véve
termelékenyebbé és képezhetdbbeé teszik Oket. S €éppen ezért vesznek részt az egyének a
kotelezd iskoldkon til is képzéseken, hogy a fentieket a munkaaddk fel¢ bizonyitsak (Varga

1998:86).

Kérdés persze, hogy ha ez igy van, akkor miért nem vesz részt minden ember
tovabbképzéseken? A sziirdelmélet szerint ennek oka, hogy:

e ajobb képességiliek komparativ elénnyel birnak az oktatasban valo részvételben,
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e a gyengébb képességiicknek magasabbak az oktatdsi kiadasai (gondoljuk arra, hogy
példaul nagyobb iddraforditassal sajatitanak el dolgokat),

e az iskolai tanulmanyok, azaz a sziirés soran kiderlilnek ezek a gyengébb képességek, s ez
vagy kisziiri az illet6t, vagy pedig rosszabb jelzést ad arr6l, hogy milyen lesz a varhatd
teljesitménye (Varga 1998:87).

fgy aztan a jobb képességilicknek jobb lesz a végzettsége, amit a munkaltatok jelzésként fognak

értelmezni.

A sziir6elmélet még viszonylag 1j, nem tokéletesen kidolgozott elmélet, inkabb tobb egymastol
némileg eltéré modell Osszefoglald elnevezése (Varga 1998:87). A modellek két csoportra

bonthatoak aszerint, hogy milyen értelemben hasznaljak a ,,szlirés” elnevezést.

Az egyik elméletcsoport szerint az oktatas jelzd szereppel bir, azaz jelzi az emberek meglévo
képességeit. Ezekben a modellekben az egyensulyi bérek tovabbra is hatartermékkel egyenlok.
Az oktatasnak pedig tarsadalmi haszna is lehet, amennyiben a kiillonbozd képességéket igényld
munkahelyekre sikertil a kiilonb6z6 képességli munkavallalokat elosztani, igy a gazdasag 0sszes

kibocsatasa emelkedni fog (Varga 1998:87).

A masik elméletcsoport szerint az Un. ,,bizonyitvanyhipotézis™ (credentialism) eredményezi azt,
hogy az oktatas, és eredményeképpen a bizonyitvany belépdjegyként funkciondl az egyes
munkakorok betoltéséhez. Ebben a felfogasban megkérddjelezddik a bérek €s a termelékenység
kapcsolata, tovabba a gazdasdg teljes kibocsdjtasa sem novekszik az oktatds hatdsara, az

oktatasnak csak a jovedelemelosztasra van hatasa (Varga 1998:87).

A szlréelméleteknek létezik egy erds €s egy gyenge valtozata is (Psacharopoulos 1976). A
gyenge valtozat esetében a munkaltatok azért fizetnek magasabb kezdd bért az iskolazottabb
egyéneknek, mert nincsenek az iskoldzottsigon tul informacidik a potencialis
termelékenységiikrél, azaz a sziirés a munkaba allaskor jelenik meg. Az erés valtozat szerint
azonban a sziirés késobb is létezik: azaz a munkaveégzés révén nem torténik Ujabb szlirés, amely
modositana a kezdetben kialakult béraranyokat a tényleges termelékenység alapjan (ennek oka

az, hogy ez utdbbit a termelési folyamat komplexitasa miatt nehéz mérni).

A sziir6elméletek els6 formalizalt modelljét Spence dolgozta ki, késébb Arrow (1973) és Stiglitz

(1975) is Ujabb modelleket fogalmaztak meg. Mivel ezen modellek csak néhany
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feltételezésiikben kiilonboznek egymastol, 1ényegiikben viszont azonosak, jelen munkdamban

nem térek ki ezek részletesen bemutatasara.

1.4.2. Stevens: a munka kozbeni képzés (OJT) nem tokéletes verseny esetében

Stevens a hagyomanyos emberi toke elméletben megismert altalanos és specialis képzési
formakon tul bevezeti az atvihetd (transzferabilis) képzés fogalmat is. Ezt a kovetkezdképpen
definidlja: ,,egy képzési folyamat abban az esetben transzferabilis, ha a képzést nyujtd cégen
kivil még legalabb egy vallalat szamara értékes ismeretek megszerzését biztositja az
alkalmazott szamara” (Stevens 1994:540). Ilyen értelemben a munkaerd-piac és a képzések
tipusa kozott a kovetkezd Osszefiiggések allnak fenn: ha a képzés altalanos, akkor a munkaero-
piacon tokéletes verseny van (a kiils6 piac nagy), ha a képzés specialis, akkor a munkaerd-piac
tisztan monopszonikus, azaz a képzésen elsajatithato ismereteknek a munkaer6-piacon egyetlen
vevOje talalhato meg, azaz a kiils6 piac kicsi (Stevens 1994:540). A piac méretének
novekedésével a képzés transzferdbilis jellege erdsodik, azon esetekhez képest, amikor az

alternativ cégek szama csak ketté vagy harom (Stevens 1994:557).

Amennyiben transzferabilis képességekbe torténik befektetés, és mind a képzést biztositod cég,
mind a dolgozo bizonytalan abban, hogy dolgoz6 a cégnél marad a képzés utan, vagy pedig egy
masik vallalatnal véllal munkat (amely természetesen értékeli ezeket a képességeket); és ha a
munkaerd-piac olyan, hogy ez a masik vallalat a hatarterméknél kisebb bért is tud fizetni, akkor

a vart megtériilés (haszon) egy részét ez utobbi cég realizélja (Stevens 1994:541).

Stevens modellje rairanyitja a figyelmet arra, az emberi tOke elméletbdl ismert altalanos és

specialis képzés a skala két végso pontjat jelenti, ezek kdzott vannak ,,atmenetek™.

1.4.3. Kessler és Liilfesman: altalanos és specialis képzések kozotti interakcio

Becker alapmodelljében bemutatott emberi toke elmélethez képest Kessler és Liilfesmann
tanulmanyukban arra a megéllapitasra jutnak, hogy Un. ,,0sztonzd” kiegészitd/komplementer
kapcsolat van a munkaltato altal finanszirozott altalanos €s specidlis képzés kozott: ez nem mas,
mint egy lehet6ség, miszerint a munkaltatd a specialis képzés finanszirozasa révén lehetoséget
kap arra, hogy a munkavallalo altalanos emberi t6kéjébe is invesztaljon, és forditva (Kessler —

Liilfesman 2002:2). Ugyanakkor hangstlyozni kell, hogy modelljikben nem alapfeltétel a
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képzés két formaja kozotti technoldgiai kapcesolat, sem a kibocsatds sem a termelési koltségek
oldalat tekintve, tovabba, hogy a fentieck kompetitiv munkaerd piac esetében is megalljak a
helyiiket, azaz abban az esetben is, amikor a kiilsé bérek hlien tiikrozik a munkéas emberi
tokéjének hatartermékét. Az a kérdés, hogy ez az 6sztonzd hatas a technologiai kapcsolatnak
vagy mas tényezd(k)nek kdszonheté-e a szerzok szerint tovabbi kutatasokat igényel (Kessler —

Liilfesmann 2002:27).

1.4.4. Katz és Ziderman: az informdcios asszimetria szerepe

A szerzok szerint Becker elmélete és eredményei csak a fejlett orszagok altalanos képzésének
jovOképét hordozzak magukban, mivel a szegény, alacsony likviditasu és rosszul funkcionalo
tokepiacok szemben allnak a jelentds mennyiségii, dolgozé altal finanszirozott altalanos képzés

lehetdségével (Katz — Ziderman 1990:1147).

A szerzOk megkiilonboztetik az altalanos képzés befektetésének két fontos jellemzdjét: a képzés
nettd jelenértékét a tervezett alkalmazasi idGszak alatt és a képzés potencialis értékét (Katz —

Ziderman 1990:1148).

Katz és Ziderman szerint a dolgozd és a vallalat kozotti informécios asszimmetria csokkenti az
altalanos képzésbdl szarmazod nettd hasznot, azaltal, hogy az altalanos képzéssel rendelkezd
dolgozé mobilitast mutat a cégek kozott (Katz — Ziderman 1990:1148). (Informacids
asszimmetria alatt azt értik, hogy a képzést biztositd vallalat, és a kilépés utan a dolgozot
foglalkoztatd cég eltérd informaciokkal bir a képzés jellegét és a dolgozd ismereteit tekintve.
Ezen informécidok megszerzése ez utdbbi cég szamara koltséget jelent (haszonaldozati koltség,
tényleges kiadasok, novekvo kockézatfelmérés), mindezek kovetkeztében Katz és Ziderman azt
irja, hogy a dolgoz6t Gjonnan foglalkoztatd vallalat alacsonyabb értéket fog tulajdonitani az
altalanos képzettséggel rendelkez6é dolgozonak, ennek kovetkeztében alacsonyabb bért fizet neki
(Katz — Ziderman 1990:1147). Azt allitjak, hogy ez a tény indukalhatja, hogy a cégek az
altalanos képzés finanszirozasdban részt vallalnak, akar a koltségek teljes atvallalasaval is.
Valgjaban tehat lehetséges olyan szituacid, amelyben egyediil a vallalat finanszirozza az
altalanos képzést: az informacids asszimmetria feltételezése felborithatja Becker elméletét (Katz
— Ziderman 1990:1148). (Természetesen az informacios rés valdszinileg nem jelentds, ha a
dolgozo6 1) munkaltatdja gyorsan €s olcson meg tudja hatarozni a dolgozo altaldnos képzésének

nettd jelenértékét és potencialis értékét. Ebben az esetben az 1j munkaltato kevesebb informacio
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alapu koltséget visel és ezért ugyanazt az értéket tulajdonitja a dolgozonak, mint a képzd
vallalat. Ilyen koriilmények kozott Becker elmélete megallja a helyét (Katz — Ziderman
1990:1149).)

Az informacids asszimmetria kiilondsen hangsulyos és fontos a képzést potencialis értékénél,
ugyanis a képzd és mas vallalatok kozott képes megndvelni az altalanos képzés potencidlis
értékének szerepét. Bar az is igaz, hogy ha a potencidlis komponens kicsi, attél még az
informacids asszimmetria nagy lehet a képzo és mas cégek kozott (Katz — Ziderman 1990:1149-
1150).

Osszefoglaloan megallapitjak, hogy az informécios asszimmetria az alkalmazandé munkaerd
képzettségét illetéen fesziiltséget gerjeszt a képzést biztositd cég és alkalmazottai kozott. Az
alkalmazottak azokat a képzéseket részesitik elényben, melyek hatasa érzékelhet6 a cégen kiviil
is. Olyan képzéseken akarnak inkdbb részt venni, melyek értéket jelentenek a kiilsé szemlélok
szamara, illetve valamilyen bizonyitvanyt, diplomat adnak. (Egy cég alkalmazottainak képzése
esetében ugyanis az informdcids asszimmetria csokken, ha az bizonyitvanyt ad ki roluk. Ez
csokkenteni fogja az altalanos képzés koltségeinek vallalat altal finanszirozott aranyat. Az ilyen
jellegli jogositvanyok, diplomdk gatat szabnak a vallalati szintli altalanos képzések szamadra,
ugyanakkor nagyobb anyagi terhet ronak a képzésben részt vevd dolgozdkra.) A képzést
biztositd cég ezzel szemben arra torekszik, hogy minél kevesebb informacid szivarogjon ki a
befektetés eredményeképpen megvaldsult képzésrdl. Ezt Ugy éri el, hogy elkeriili az olyan
képzést, amely a munkapiacon jol értékelhetd/lathato, illetve valamilyen bizonyitvanyt biztosit a

tanulonak (Katz — Ziderman 1990:1157).

1.4.5. Lazear: valojaban nincs tisztan altalanos és specialis képzés

Lazear véleménye szerint valdjaban nincs tisztdn specialis képzés, ez valojaban altalanos
képességekbdl, keészségekbdl tevodik Ossze, s ezeknek az ardnya teszi a dolgozd tudasat
specialissd, azaz az aranyok/sulyok hatdrozzak meg azt, hogy egy alkalmazott tudasa az egyik
cégnél specialis. Példaul kutatoként nem tesziink mast, érdkat tartunk, tanulméanyokat olvasunk
¢és irunk, kollégéakkal beszélgetiink, tulajdonképpen mas munkakoérben dolgozok is végezhetik
ezen tevékenységeket munkajuk soran csak éppen mas aranyban. Igy az altalanosnak mondhatd
ismeretek €s képességek kombinacidja az, ami specidlissa teheti a dolgozo tudasat, igy a képzést

is. Mindezek kovetkeztében az, hogy a dolgozé mas cégnél vallaljon munkat attdl fliigg, hogy az
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0 képességkombinacidjara mekkora a kereslet a munkaerd-piacon, illetve, hogy mekkora az 0j

munkahely keresésének koltsége (Lazear 2003:1)

Ezt a dontést befolyasolja még az elsd és a masodik cég mérete, ahol az illetd dolgozott, illetve
dolgozni fog: amennyiben egy nagy cégtdl megy el, akkor nagyobb bérveszteséggel szamolhat,
mintha egy kis céget hagy el, és forditva: ha nagy céghez megy, akkor kisebb lesz a

bérvesztesége, mintha egy kis céghez szerzddne at (Lazear 2003:22).

Fontos szempont még, hogy mennyire bir egyéni sajatossagokkal a vizsgalt cég a képességek
szempontjabol: minél specidlisabb az adott cég ,képességsziikséglete” annal nagyobb a
kilépéssel jard veszteség. Az 1j illetve kevésbé ismert technoldgiak, barmennyire is altalanosnak

tekinthetdek, valoszintileg fokozzak a cégeknek ezt a fajta specialitasat.

Hangsulyozza azt is, hogy azok a cégek, amelyek olyan ipardgakban/szakmakban
tevékenykednek, ahol a ,,tenure effect” nagyobb, tobbet fektetnek be az altalanos képzésekbe is,
ennek oka, hogy éppen ezekben az iparagakban nagyobb a veszteség, ha egy dolgozo kilép. Itt
érdemes megjegyeznem, hogy a kiilonb6z6é hatasok értékelése attdl is fiigg, hogy egy adott
szakmat mennyire tudunk pontosan definidlni, hiszen ez a mérés, a képességek ardnydnak

sulyaira is nagy befolyassal bir (Lazear 2003:23).

Egy masik tényezd Lazear modelljében a munkaerd piaci helyzet: azon a piacon, ahol kevés a
betdltetlen allas vagy a cégek eltérd képesség aranyokat (skill weights) igényelnek a
jelentkezOktdl, ott a cégnél toltott 1d6 novekedése szintén a maradasra Osztondz, ellenkezd
esetben pedig a tovabb-, illetve kilépésre. Hasonl6 hatdsa van az 0j iparagaknak is, ahol szintén

nagy kiilonbségek lehetnek az igényelt képességek, készségek terén (Lazear 2003:24).

1.4.6. Booth és Bryan: Ki fizet az dltalanos képzésért? Az emberi toke elmélet néhany
tételének tesztelése

A brit Haztartdsi Panel (British Household Panel Survey) 8-10 évre visszatekintd adatait
felhasznalva Booth és Bryan tanulmanya szerint: a képzésen részt vevok a képzéseket inkabb
altalanos képzésként definialtdk. A szerzok arra is rdmutattak, hogy a hosszabb képzések inkabb
felkészitd jellegliek, és a képzésekre nagyobb részben a munkahelyen vagy a munkaltatd képzési
kozpontjaban kertil sor. Azt is kimutatjak, hogy a legtobb képzést a munkaltatok finanszirozzak

(Booth — Bryan 2002:1).
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Vizsgaltdk a képzések bérek nagysagéara gyakorolt hatasét is: ezzel kapcsolatban azt talaltak,
hogy a munkaltatd altal finanszirozott képzés mind a jelenlegi mind pedig a jovobeli
munkaltatonal bérndvekedést eredményez a dolgozod szamara, nyilvanvaldan ez még inkabb
igaz, ha a jovobeli cég mérete nagyobb, illetve akkreditalt képzésrdl van sz6 (ez utobbi esetben a
képzés eredményének 0j munkaltatdhoz transzferalasa is konnyebb). Igy megfogalmazhato a
javaslat a kormanyok szdmadra: 0sztonozni kell, hogy az akkreditalt képzések szdma ndvekedjen
minden teriileten, ahol csak lehetséges. Maga a tény, hogy a cég hajland6é nagyobb aranyban
hozzéjarulni az akkreditalt képzésekhez, ellentmond az ortodox human capital elméletnek,
persze csak abban az esetben, ha nem beszélhetiink a két érintett fél kozott megkotott erre

vonatkozo ,,hitelszerz6désré1” (Booth — Bryan 2002:27).

Az, hogy a képzés transzferalhatd, inkabb az ujabb modelleknek felel meg, amelyek azt
feltételezik, hogy a munkaerdpiac nem tokéletes, illetve, hogy a munkavallalo és a munkaltatd
szerzddést kot arra vonatkozdan, hogy a munkaltato fizeti az altalanos képzés koltségeinek egy
részét, mig a munkas visszafizeti ezt egy ,,kolcson” formajaban azéltal, hogy a képzés utani bére
alacsonyabb lesz a hatarterméke értékénél (Booth — Bryan 2002:26). Ez részben az emberi toke
elmélettel azonos kovetkeztetést jelent, de ebben a vonatkozésban Booth és Bryan vizsgélatai
Osszhangban vannak Loeweinsten és Spletzer 1998-as munkajaval is, amelyben szintén
»tokéletlen” versenyfeltételek mellett miikodé6 munkaerd piacon vizsgaltdk a képzéseket
(Loeweinstein — Spletzer 1998). Ez utdbbi szerz6k modelljiikben egy olyan képzési folyamatot
vazolnak fel, amelyben a munkaltaté egy bérgaranciat vallal - a képzést is magaba foglalo -
hosszabb tavra, mégpedig a kdrnyezeti tényezdk bizonytalansdga miatt. Ebben az esetben a
munkaltatd hasznot huz az éltalanos képzés koltségeinek megosztasabol, a munkas pedig csak
abban az esetben juthat hozza az altalanos képzés teljes hozamahoz, ha masik céghez szegddik,
ezt viszont nagy valészintiséggel éppen a megkotott szerzodés fogja meggatolni (Booth — Bryan
2002:26).

1.4.7. Clark: Munkakori megfelelés, sziirés és vallalati befektetések az altalanos képzésbe:
elmélet és tények

A szerz0 cikkében azt allitja, hogy azokban az esetekben, amikor a munkakori megfelelést
hangstlyozzuk, a cégek igenis vallaljak az altalanos képzés finanszirozasat, mégpedig mas
modellek feltételeinek enyhitése mellett is. Modelljének kulcseleme, hogy sokkal koltségesebb
szlirni egy képzett palyazot, mint egy kevésbé képzettet. Egyensulyi helyzetben ezen feltétel
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crer

képzésre 0sztonzi a munkaltatot, karpotolva 6t a képzett jelolt felvételével szemben (Clark

2002:1).

Clark modelljének elso feltétele, hogy a mas-mas cégnél dolgoz6 munkasok termelékenységiik
tekintetében kiilonboznek, masodik feltétel pedig, hogy az egyéni sajatossagokkal biro
munkakdrnek valo megfelelés a munkas és a cég kozott nem azonnal nyilvanvald a cég szdmara.
Ezért keriil sor a felvételi folyamat soran az dnéletrajzok szlirésére, az interjukra stb. Mivel ez a
sziirési folyamat koltséges, egyensulyi helyzetben csak véges szamu kiilsé cég fogja
ajanlatokkal ,,bombazni” a dolgozokat. Ennek eredményeképpen ennél a cégnél az alkalmazott
teljesitménye nagy valdszintiséggel magasabb lesz, illetve jobban megfelel majd a vele szemben
tamasztott kovetelményeknek. A masik oldalon ez azt jelenti, hogy a cég kevesebbet fizet a
munkavallalonak, ugyanakkor haszonhoz is jut altala (ez a bérkiilonbségbdl szarmazik, ahhoz
képest, mintha egy képzett munkasa lenne, még akkor is, ha a képzetlen munkas tanitdsa neki
pénzébe keriil). Ez a haszon a képzés értékével parhuzamosan novekszik, hiszen ez az un.
mellékterméke annak a folyamatnak, hogy a mar képzett munkas sziirése mas cégek szamara
koltségesebb lesz, igy az 6 monopszonikus ereje novekszik, a vart haszonnal egyiitt (Clark

2002:3, Clark 2002:52-53).

Osszefoglalva: kiilonbozé tipusii munkasok esetében kiilonbozé motivaciok élnek a munkaltatd
altal finanszirozott altaldnos képzésre vonatkozdan: alacsonyan vagy alulképzett munkasok
esetében a képzés hluzoereje féleg az aszimmetrikus informéciokon nyugszik. Képzettebb
dolgozdk esetében, ahol az alkalmassag jobban ismert vagy konnyebben eldrejelezhetd ott a
szlirési és a munkakori megfeleltetés koltségeinek kombindcidja jelentik a képzés 0sztonzd
erejét. Azt azonban hozzateszi a szerzd, hogy mas oktatasi formédkra vonatkozdéan még

empirikus tesztelésre van sziikség (Clark 2002:3, Clark 2002:52-53).

1.4.8. Sorensen: Képzés, bérek és az emberi toke elmélet

Serensen a bérbdl és fizetésbdl €16k képzésen valo részvételének gyakorisaga és orabére kozotti
kapcsolatot vizsgalta. Az empirikus adatok elemzése szerint a formalis képzésen valo részvétel
pozitiv és szignifikans kapcsolatban van a bérekkel. Ez végeredményben aldtdmasztja az emberi
toke elmélet tételét, miszerint a karrier sordn a képzés hatasara a bérek novekednek. Ugyanakkor

az Aaltalanos ¢és a specidlis képzés megkiilonboztetése tekintetében megallapitasai
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ellentmondanak Becker elméletének. Vizsgalatai szerint ugyanis a formalis képzés elsGsorban
munkaltatd altal finanszirozott altalanos képzést jelent, ami szemben all a hagyomanyos HC
modellel. Ez a megallapitds alapvetéen tokéletlen munkaerd piaci feltételek mellett all. A
fentiek alapjan az is megfogalmazddik a szerzé tanulmanydban, hogy a tokéletlen munkaerd-
piac képzettebb munkasokat eredményezhet, mintha tokéletes verseny lenne a piacon (Serensen

2000:7, Serensen 2000:35-36).

1.4.9. Blaug. az emberi téke elmélet empirikus vizsgdlata

Blaug 1976-ban megjelent tanulmanyaban elismerben ir az emberi téke nagy teoretikusairol, bar
azt is hozzateszi, hogy nem lehet egyetlen, egyszerii elméletrdl beszélni, mert valdjaban ezekben
a modellekben a standard tokeelméletek alkalmazéasa torténik meg bizonyos gazdasagi
jelenségekre (Blaug 1976:828). Ertelmezésében az emberi téke koncepcid, vagy ahogyan 6
nevezi az emberi toke ,,hard core” elmélete szerint az emberek eltéré modon koltenek magukra,
nem a jelen élvezet kedvéért, hanem a jovObeni anyagi és nem anyagi megtériilések reményében
(Blaug 1976:829). Ennek keretében egészségiigyi szolgaltatasokat vehetnek igénybe,
tovabbtanulhatnak, magasabb fizetéssel jar6 munkét kereshetnek, véndorolhatnak jobb
munkalehetdség érdekében, stb. Mindezek a tényezdk — egészségligy, oktatds, allaskeresés,
informacioszolgaltatds, migracié és szakmai tovabbképzés — inkabb beruhdzasnak tekinthetd,
mint fogyasztasnak, torténjen ez az egyén érdekében akar egyéni, akar tarsadalmi dontés

eredményeképpen (Blaug 1976:829).

Az emberi toke elméletek koré azonban szamos kutatds gylijthetd 6ssze, amelyeket a tanulméany
szandékosan nem nevez meg, illetve sorol fel, ezeket az emberi téke elmélet ,,véddovezetének”
(protective belt) hivja. Az ebbe a kdrbe tartozo teoridk 1ényegében abbol indulnak ki, hogy az
1960 el6tti idokben elvetették azt az elgondolast, hogy az oktatas ideje alatt meg nem szerzett
jovedelem fontos része az iskoldztatas egyéni koltségeinek, valamint azt is, hogy a didkok
szisztematikusan, eldretekintve szamitdsba veszik a munkaerépiacon szdmukra a jovOben
kinalkozo kereseti lehetoségeket. Az érvelés mogott az a magyarazat bujik meg, hogy a didkok
hijan vannak az eldrelatashoz sziikséges informacioknak, illetve ezek az informaciok eleve

bizonytalansagot hordoznak magukban.

Blaug egy masik tanulmanyaban foglalkozik még emberi t6ke kutatassal és munkahelyi

képzések vizsgalataval is, amit 6 ,,labor training”-ként azonosit (Blaug 2007:47). Blaug szerint a
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Becker féle altalanos képzési forma majdnem tokéletes példaja a formalis oktatasnak. Blaug
szerint Becker modellje helyesen jelzi elore, hogy a munkaltatok ritkan vallaljdk magukra
kozvetleniil munkavallaloik iskolaztatasanak koltségeit, s6t hozzateszi, hogy erre az

altalanossagban is megfigyelhetd jelenségre mas elméletek sem adnak teljes korli magyarazatot.

A kotelezd iskola utani képzésre vonatkozoan Blaug megallapitja, hogy nem sziilettek ilyen
téren jelentds empirikus felmérések. Ennek okat abban latja, hogy ,,a koltségmentes munkahelyi
tanulast [on-the-job learning] a dolog természeténél fogva nehéz megkiilonboztetni egyrészt az
informalis munkahelyi képzéstdl [informal on-the-job training], masrészt a formalis munkahelyi,
de nem munka koézben torténd képzéstdl [formal off -the-job-but-in-plant training] is. A
,»K€pzés” tovabbi kategoridjat jelentik a kiilonféle atképzési [retraining] programok, amelyeket a
munkahelyen kiviil, nem munka mellett szerveznek [formal off -the-job-out-of-plant training]”
Blaug 2007:48).

Az emberi toke elméletet és a hozza kapcsolodd kritikai és kiegészitdé modelleket targyalva
lathatjuk, hogy a kutatok szamos szempontbol probaltak megkozeliteni Gjra az eredeti modellt.
Empirikus oldalrdl is szdmos vizsgalatra keriilt sor a kutatok részérdl, akik megprobaltak

igazolni a hagyoméanyos emberi toke elméletet. Ezeket mutatja be az 1. sz. melléklet.

Ebben a fejezetben attekintést adtunk az emberi téke elméletrdl, arrdl, hogy a kiilonb6zd
teoretikusok hogyan latjdk az emberi tokébe torténd beruhdzast, illetve maganak az emberi
tokének a fogalmat. Attekintettiik, hogyan dont a vallalat az emberi tékébe vald beruhazasrol az
altalanos, és hogyan a specialis képzés esetében. Megmutattuk, hogyan vélekednek az eldbb leirt
fogalmakrol és folyamatokrol a hagyomanyos emberi toke elmélet kritikusai, milyen uj

megkozelitések sziilettek.
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2. A képzés a menedzsment irodalom szemszogébol

A menedzsment irodalom szempontjabol a képzések értelme abban all, hogy az uj ismeretek
megszerzésével, az 1) szemléletmod kialakitasaval és az 1) kovetelmények megismertetésével
képessé tegye €s motivalja a dolgozot mind jelenlegi, mint pedig kés6bbi munkajaban a jobb,

illetve nagyobb teljesitmény elérésére.

Szeretném hangsulyozni, hogy mindez nem csak a gazdasagi stabilitas vagy fellendiilés idején,
hanem a nehézségek, valsdgok idején is fontos. Véleményem szerint az a szervezet, amely a
nehézségekkel teli idoben akar koltségmegfontoldsok, akar rovid tdva szemlélete miatt
elsorvasztja alkalmazottai tovabbképzését, az egyébként sem elkotelezett ténylegesen a

személyzetfejlesztési tevékenység mellett.

A fenti gondolatokat tdmasztja ald Pataki Csilla HR menedzsment tanacsadd véleménye is
(Pataki 2009:87). Hosszl tdvon ugyanis a valsag utan a vallalatnak alkalmazkodnia kell a mar
megvaltozott piaci koriilményekhez, s nyilvanvald, hogy ehhez ujszeri ismeretekre,
kreativitasra, 0j fejlesztésekre van sziikség, ezek meglétét, illetve kialakitasat pedig a képzések,
tréningek nagyban eldsegithetik a tudas és a kompetenciak fejlesztése révén (Pataki 2009:87). A
tanacsado cikkében arrdl ir, hogy a személyzetfejlesztés soran mindig két szempontot kell szem
elott tartani: részben a képzésnek a szervezet stratégiai céljainak megvalositasat kell szolgalnia,
részben pedig minden idében eredményesnek €s koltséghatékonynak kell lennie. Mindezt pedig

tovabbi harom alapelvre épitve biztosithatja a szervezet:

e csak olyan kompetencidkat fejlesszenek, amelyekre valds igény van a jelenbéli
eredmények ¢€s a stratégiai célok megvalositasahoz,

e mindig az adott kompetencidkra és helyzetre legalkalmasabb, legjobb mindségii
fejlesztést valasszak, és

e biztositani kell az j kompetencidk alkalmazéasanak lehetdségét a gyakorlatban, illetve

nyomon kell kovetni és értékelni kell az eredményt (Pataki 2009:87-88).

Azt gondolom, hogy a fenti bevezetd sorok utdn az emberi erdforrds fejlesztés, igy az

alkalmazottak képzésének, oktatasdnak fontossagat mar aligha vitathatjuk.
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2.1. A képzés, az oktatas, a fejlesztés és a tanulas definialasi lehetoségeirol

A hazai szakirodalom a képzés, fejlesztés és oktatds fogalmakat tobbnyire szinonimaként
hasznalja, mig a nemzetk6zi szakirodalom szerzdi igyekeznek ezek kozott kiilonbséget tenni. A

kovetkezOkben ezeket az eltéréseket szeretném bemutatni.

Magyar szerzok is felhivjdk a figyelmiinket arra, hogy a magyar nyelv és a hazai szakirodalom
nem tesz kiilonbséget a tovabbképzés és a fejlesztés kozott (Norbert—Karoliny—Farkas—Poor,
2000:291-300). Nevezett szerzok az angol-amerikai terminoldgia alapjan a tovabbképzést
inkabb az alacsonyabb szintli és végzettségli dolgozok képzésére alkalmazzak (ennek célja a
jelenlegi feladat eredményesebb elvégzése), mig a fejlesztés alatt féleg a menedzserek és

szakemberek jovore iranyulo képzését értik.

A fentieket tdmasztjdk ala a Werther ¢és Davis konyvében taldlhaté meghatarozasok is.
Ertelmezésiik szerint ,,a képzés az alkalmazottat jelenlegi munkéja elvégzésében segiti, a képzés
haszna egész karrierjére kiterjeszthetd és segitheti jovobeli felelosségekre vald felkésziilést,
fejlodést is” (fontos viszont a feltételes mdod ez utdbbiak vonatkozésdban! — a szerzd
megjegyzése). A ,fejlesztés sordn viszont épp abban segiti az egyéneket, hogy kezelni tudjak a
jovobeli kihivasokat, s kevesebb figyelmet fordit a jelenlegi munkakdri feladatok elvégzésének
mindségére” (Werther — Davis 1985:232). A fenti szerzok is hangsulyozzak, hogy a két fogalom

kozotti kiilonbség gyakran elmosodik, s valdjaban e két szot szinonimaként hasznaljak.

A kovetkezOkben Sparrow — Hiltrop kotetében idézett Fisher — Schoenfeldt — Shaw (1990) és
Harrison (1992) definiciokat ismertetem:

»AZ oktatas az egyének és csoportok nevelését szolgalja, formalja magatartasukat, szokésaikat,
szellemi és fizikai adottsagaikat. Kozvetleniil és folyamatosan hat az ismeretek, képességek, de

a nemzeti kultara, illetve célok és eredmények formalasara is” (Sparrow — Hiltrop 1994:363).
»A Kképzés annak eszkdze €s tudomanya, hogy egyes miivészeti agakban, hivatasokban vagy

szakmdkban jartas €s gyakorlott szakértok 1étét biztositsuk. Hozzajarul, hogy egy rovidtava

szisztematikus folyamat eredményeképpen a résztvevd alaposan elsajatithasson meghatarozott
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b

feladatokat, ismereteket vagy készségeket elére meghatarozott sztenderdeknek megfeleléen’
(Sparrow — Hiltrop 1994:363).

»A fejlesztés maradéktalanul kibontakoztat és felszinre hozza mindazt, ami potencialisan az
egyén vagy a csoport birtokdban van. Olyan tevékenységeket jelent, amelyek az egyéni és a
szervezeti teljesitményeket és eredményeket is a maximalis szint elérése felé mozditjak el”

(Sparrow — Hiltrop 1994:363).

»~A tanulds az a folyamat, amelynek eredményeképpen magatartdsunk viszonylag tartos
valtozasa kovetkezik be, s ez tapasztalataink kovetkezménye. Az a mechanizmus, amely

b

atalakitja a képzés és a fejlesztés soran elsajatitottakat az aktualis helyzetnek megfeleléen’

(Sparrow — Hiltrop 1994:363).

A fenti fogalmakat Ivancevich és Glueck 1986-ban a kovetkezdképpen hatarozta meg:

»A képzés az alkalmazott magatartdsanak megvaltoztatdsanak olyan szisztematikus folyamata,

amely a szervezeti célok novekedésének iranyaba hat” (Ivancevich — Glueck 1986:456).

»A formalis képzés a munkaltatdo azon torekvése, hogy a munkavéllalonak olyan lehetdséget
adjon, melynek soran a munkaval kapcsolatos képességeit, attitlidjeit és ismereteit
megszerezhesse” (érdekes, hogy ezek megszerzését és nem bovitését értik ezalatt — a szerzd

megjegyzése) (Ivancevich — Glueck 1986:456).
~A tanulds az a tevékenység, amelynek sordn az egyén megszerzi azon képességeket,

készségeket ¢és ismereteket, amelyek magatartdsdban viszonylag tartdés valtozast

eredményeznek” (Ivancevich — Glueck 1986:456).

2.2. Armstrong legfontosabb definiciéi az emberi eréforras fejlesztés kapcsan

Az emberi eréforrds menedzsment szakirodalom talan egyik legismertebb szerzdje Armstrong,

tekintsiik at most az el6z6ekben megismert fogalmakat az 6 gondolatai alapjan.
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Armstrong az emberi eréforras fejlesztéssel kapcesolatban a kovetkezd tevékenységeket tartja

fontosnak:

crer

viszonylag tartos valtozasa, amely tapasztalatgyiijtés és gyakorlottsag kovetkezménye.”

e Oktatas: a tudas, az értékek és a megértés fejlédése az élet minden teriiletén (és nem a
tudas és a képességek, amelyek a tevékenységekkel kapcsolatosak).

o Fejlesztés: egy adott személy képességeinek ¢és lehetdségeinek novekedése és
realizécidja, amely a tanulasi és oktatasi folyamat biztositasanak eredményeképpen jon
1étre.

e Tréning: a magatartds megvaltozasanak tervezett és szisztematikus folyamata a tanulasi
programok és instrukciok eredményeképpen, amelyek képessé teszik az egyéneket oly
mértéki  ismeret-, képesség- és versenyképességi szint elérésére, mellyel

hatékonysagukat fokozhatjak (Armstrong 2006:530).

Armstrong ezek utan részletesen foglalkozik a tréningek céljaival, folyamataival, ezekre még a

késobbiekben kitériink.
A magyar szakirodalomban Gulyas Laszld megkozelitését érdemes attekinteniink (Gulyas

2008:208). O a képzés, a fejlesztés és a tréning tartalmét a résztvevék kore, a kitiizott cél, a

tevékenység idOtartama és helyszine szerint kiiloniti el. Ezt mutatja be a kdvetkezd tablazat.
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3. sz. tablazat: A képzés/tovabbképzés, fejlesztés és trénin

fogalmi 6sszehasonlitasa

Képzés/tovabbképzés Fejlesztés Tréning

Résztvevok | Fizikai és szellemi | A mar kozépvezetdi | Tobbnyire szellemi
dolgozok. szinten 1évé szellemi | foglalkoztatottak.

dolgozok.

Célja Valamilyen 0j ismeret, | A munkavaéllalék | Az adott  munkakorhoz,
képesség megszerzése, mely | meglévé készségeinek | munkavégzéshez, emberi
az adott munkafolyamat | fejlesztése annak | kapcsolatokhoz szlikséges
elvégzéséhez sziikséges, | érdekében, hogy egyéni | készségek, képességek
vagy azzal valamilyen szintli | teljesitményiik ndvelése | fejlesztése.
kapcsolatban van, tovabba a | végett a szervezet kozos | Része lehet fejlesztésnek, de
mar meglévé ismeretek | céljait még jobban meg | akar a képzésnek,
bovitése. tudjak valositani. tovabbképzésnek is.

Része lehet egy-egy | Részei lehetnek

fejlesztésnek is. tréningek,
iskolarendszeri
képzések,
tovabbképzések is.

Idétartama | Rovid és hossz tava, par | Tobbnyire hosszi tava | Tobbnyire rovid tavu,
héttol 3-4 évig is. folyamat. maximum néhany napos.

Helyszine Hazon beliili és hazon kiviili | Tobbnyire hazon kiviili | Hdzon kiviili képzési
képzési moddszerek is | képzési moddszerek | modszerek alkalmasak.
alkalmasak. alkalmasak.

Forras: Gulyas Laszlo (2008): A human er6forras menedzsment alapjai. Szegedi Egyetem Kiadd, Szeged. 208.
oldal

2.3. Reich & Barnicle definiciéja a képzésekrol

A képzés egyik definicidja: ,,0olyan munkéra valo felkészitési, elokészitési folyamat, melynek
végén a jelolt nem jut magasabb képzettségi fokozathoz” (Reich — Barnicle 1996:3). A
munkaltatoi képzés fogalmaban ezt a fogalmat kombinaljak azzal, hogy a képzések egy része a

munkaltatéval hozhato kapcsolatba/6sszefliggésbe.

Az altalanos képzés hordozhatd (azaz a munkas az igy elsajatitott képességeket mas
munkakdrben vagy mas munkaltatonal is hasznosithatja) és jellemzden alapvetd képességekkel
hozhatd 0Osszefiiggésbe, stressz vagy 1d0 menedzsmenttel vagy 4ltaldnos szamitdogépes
ismeretekkel példaul. A specidlis képzés azonban cég- vagy iparagspecifikus, igy altaldban nem
transzferalhatd (példaul megtanulni hasznalni egy berendezést vagy szoftvert, ami az adott cégre

jellemz0) (Reich — Barnicle 1996:4).

Reich és Barnicle meghatarozza még a munkaltatoi alapu képzés fogalmat is: olyan képzés,

amelyben a munkaltatd jelenléte jol kivehetd, azaz példaul 6 hatirozza meg a képzési
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szlikségletet, biztositja magat a tréninget, kifejleszti a tananyagot vagy egyszerlien csak

tamogatja a dolgozo képzési igényeit (Reich — Barnacle 1996:5).

2.4. A képzés fogalma Hansen szerint

Hansen 1994-es konyvében a posztszekunder képzési definicidja a kovetkezd: ,,szervezett
tevékenység, amelyet iskoldk, munkaltatok, képviseletek vagy mas szervezetek biztositanak,
tervezett formaban felkészitve a kozépfokii végzettséggel rendelkezd egyéneket, illetve
mindenki mast, aki idésebb, mint a tipikus kdzépiskolai hallgato arra, hogy munkat kapjon vagy
eloléptessék, ha a szoban forgd munkakoér nem igényel érettségit vagy annal magasabb

végzettséget” (Hansen 1994:29).

Hansen miivében az oktatds és a képzés fogalmat is megprobalja kiilonvalasztani. Az oktatas
hosszabb ideig tarto folyamat, amelyben a kognitiv képességek elsajatitasan van a hangsuly,
(annak ellenére, hogy a szakmaspecifikus képzések is tartalmazhatnak ilyen elemeket). A képzés
ezzel szemben egy rovidebb ideig tartdo programot jelent, ahol az adott munkakor vagy szakmai
tertilet altal igényelt specidlis képességeket sajatitja el a jelolt (Hansen 1994:28). A képzés utan
is kaphat a résztvevd bizonyitvanyt, oklevelet vagy més fokozatot, de ezek elismertsége vagy az
irantuk tanusitott bizalom joval alacsonyabb szinti, mint a formalis vagy akadémiai

végzettségek esetében (Hansen 1994:28).

A képzés tipusai Hansen szerint:

e képesitd/mindsitd képzés: elsd munkiba/munkaerd piacra torténd belépésre felkészitd
képzés,

o képességfejlesztd tréning: mar dolgozd egyének részére, akik képességeik/ismereteik
frissitésére torekszenek €s javitani szdndékoznak munkahelyi mobilitasukat,

e atképzés: amikor a gazdasagi valtozasok elavultta teszik egy munkas tudasat, képességeit
vagy leépités/elbocsajtas miatt 1) tipust munkavégzésre kell felkésziilnie,

e masodik lehetdség tipusu képzések: azok szdmara, akik alacsony oktatasi fokozattal és
képességekkel rendelkeznek, ami gatolja alkalmazasukat (alapképzettség €s munkara
valé alkalmassag megszerzése a cél, akar mas szocidlis szolgéltatadsokkal kombindlva,

hogy egyaltalan onfenntartok lehessenek) (Hansen 1994:9).
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2.5. A képzés tipusai az EU Memoranduma szerint

A képzési formak egy masik tipologidja, ha a formalis, a nem-formalis és az informalis képzés
harmasat jarjuk korbe. Ezen kategoridkkal két okbol érdemes tisztaban lenniink: részben mert a
felndttkori tanulas esetében gyakrabban beszélhetiink az utobbi kettérol, masrészt pedig azért,
mert az Eurdpai Unio is kiemelten fontosnak tartja ezen formak megkiilonboztetését. Ez utdbbi
olyannyira igy van, hogy 2000-ben az Eurdpai Bizottsag kiadvanya, mely a ,,Memorandum az
¢leten at tartd tanuldsrol” cimet viseli, mar részletesen foglalkozik a fenti fogalmak
meghatarozasaval, hangstlyozva ¢ tanulasi modok jelentdségét. A memorandumban a fenti

harom fogalom meghatarozasat a kovetkezoképpen olvashatjuk:

»Formalis tanulds: oktatasi vagy képzési intézményekben megvalosuld tanuldsi forma, amelyet

oklevéllel, szakképesitéssel ismernek el.

Nem-formalis tanulds: a hagyomanyos oktatasi rendszer mellett valésul meg és a folyamat
végén altalaban nem jar oklevél vagy mindsités megszerzésével. Lehetséges megjelenési modja
a munkahelyi tanulds, a civil szervezetekben vagy mds csoportokban (példaul ifjusagi
szervezetekben, szakszervezetekben, politikai partokban) tapasztalt tanulds. Megvalosulhat a
formalis rendszert kiegészitd szervezetek vagy szolgaltatdsok révén is (pl. miivészeti, zenei

kurzusok, sportoktatas vagy vizsgara felkészitd maganoktatas).

Informalis tanulds: A mindennapi élet természetes velejardja. A formalis és nem formalis

tanulasi formakkal ellentétben az informalis tanulas nem feltétleniil tudatos tanulas, és lehet,

hogy maguk az egyének sem ismerik fel tudasuk és készségeik béviilését™.

2.6. A képzés folyamata

A kovetkezOkben arrdl igyekszem atfogd képet adni, hogy a relevans szakirodalomban milyen

1épésekre tagoljak az emberi eréforras fejlesztés folyamatat.

Fisher és tarsai konyviikben Goldstein modelljét ismertetik.

Forras:A Memorandum on Lifelong Learning, Briisszel, 2000. oktober 30., 8. oldal
megtekinthetd: www.bologna-berlin2003.de/pdf/MemorandumEng.pdf, letdltve: 2009. szeptember 14.
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A képzési rendszer modelljének harom alapvetd fazisa:

1. A sziikségletek értékelésének fazisa, ennek részei:
a. a szervezetanalizis,
b. a feladatanalizis és
C. az egyéni elemzés, melyek utan azonositani kell a képzés céljait, majd pedig a
fejlesztés elvar eredményeit sziikséges meghatarozni.
2. A képzési szakasz, mely két részbdl all:
a. kivalasztani a képzési modszert és alkalmazni a tanulés alapelveit, illetve
b. aképzés tényleges megvaldsitasa.
3. Ertékelési fazis, melynek soran mérjiik és Osszehasonlitjuk a képzés eredményeit az

elézetesen meghatarozott elvarasokhoz képest (Fisher — Schoenfeldt — Shaw 1999:392)

A képzés els6 fazisdban keriil sor a szervezetanalizisre, melynek kapcsan példaul a kovetkezd
kérdésekre keresik a valaszt: hogyan feleltetheté meg a képzési program a szervezet jovébeni
terveinek ¢€s céljainak, hol keletkezik képzési igény a szervezeten belill, a vallalat mely
terliletein legsikeresebbek a képzési erdfeszitések, megengedheti-e maganak a képzést a vallalat,

mi lesz a képzési programok prioritasa.

A feladatanalizis sordn azt vizsgaljak, hogy mennyire nehéz maga a végrehajtandd
munkafeladat, munka kozbeni vagy munkan kiviili képzés lesz-e eredményesebb, mennyire
fontos az, hogy a képzés utani elsd naptdl alkalmazza a résztvevd a tanult ismereteket, milyen
képességek, készségek, ismeretek, felszerelések és célkitlizések sziikségesek a feladat

ellatasdhoz, mi fogja visszajelezni, hogy a feladat elvégzése eredményesebb.

Az egyéni analizis sordn azt kell meggondolni, hogy melyik alkalmazottnak kellene részt vennie
a képzésen, és milyen ismereteknek, képességeknek, készségeknek van most birtokdban. A
képzésnek nem szabad sem tul egyszeriinek, sem til komplexnek lennie ez utdbbiak

vonatkozasaban.
A résztvevok kivalasztasaban a legtobb szakirodalom egyetért abban, hogy azok részesiiljenek

képzésben, akiknek valoban sziikségiik van rd, akiknél ez kifizetddik, és akik motivaltak és

fejlodoképesek i1s egyben. Ha feltételezziik, hogy a vallalat valoban befektetési, beruhazasi
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megfontolasok alapjan végzi alkalmazottai oktatasat, akkor ezek a feltételek raciondlisan teljes

természetességgel elfogadhatdak.

Az idézett Ivancevich és Glueck szerzOpéaros, de més hozzaférhet6 Human Resource
Management konyvek is (pl. Heneman — Schwab — Fossum — Dyer (1986)) Goldstein modelljét

ismertetik a képzés folyamatara vonatkozoan. A kdvetkezokben ezt mutatom be.

Goldstein modellje tulajdonképpen szintén harom f6 1épésbdl all:

1. Tervezési szakasz: melynek sordn az intézményi igényeket és az egyéni igényeket is
felmérik, s meghatarozzak a képzés céljait.

2. Képzés és fejlesztés szakasza: a képzési program tervezése (egyéni szinten is), illetve a
képzés megvaldsitasa.

3. Ertékelés szakasza: melynek soran magat a képzést is értékelik, illetve a képzés soran
atadott ismereteket is feltérképezik (Ivancevich — Glueck 1986:457 ¢és Heneman —

Schwab — Fossum — Dyer 1986:388).

Lathato, hogy ez utobbi modell szintén tartalmaz elézetesen meghatdrozott kritériumokat,
példaul az elérni kivant képességekkel kapcsolatban (2. szakasz), 6nmagéban viszont egy, a
gyakorlati szakemberek szamara valamivel egyszeriibb és attekinthetébb képzési folyamatot

vazol fel.

Armstrong a tervezett tréning folyamatarol egy négy lépcsds modellben gondolkodik, ezt

mutatja be a kdvetkezd abra.
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1. sz. abra: A tervezett képzés folyamata Amstrong szerint

A képzési sziikségletek
azonositasa

A

A 4

A képzési kovetelmények
meghatdrozasa

A

A 4

A képzési program P
megtervezése

'

\ 4 \ 4 A 4 A 4

Technikak Adottsagok Helyszin Trénerek

| |
v

A tréning megvalositasa

\ 4

A képzés értékelése

Forras: Armstrong, M. (2006): A Handbook of Human Resource Management Practice, Kogan Page, London, 570.
oldal

2.7. A képzési médszerek

A képzési modszerek kozotti valasztas elsé kérdése, hogy munka kozbeni (un. on-the-job)
képzésre van-e sziikség, vagy pedig munkan kiviili (an. off-the-job) képzésre (Fisher —
Schoenfeldt — Shaw 1999:408). Az on-the-job tréningnek is két tipusa kiilonboztethetd meg: a
formalis és az informalis. A szerzdk szerint ,,a formalis képzés a munka elméleti oldalarol, s
kiilondsen az aktualis feladat szemsz6gebdl kozeliti meg a tanulds folyamatat, mig az informalis
on-the-job tréningek a gyakorlat oldalardl, a kotetlen tanulédsi folyamaton alapulnak™ (Fisher —
Schoenfeldt — Shaw 1999:409-411). A munka kdzbeni képzések esetében emlitést tesznek még
az un. kereszt-képzésr6l, ami a csoporton beliili rotacionak feleltethetd meg. Ez utdbbi

eldnyeként hangsulyozzdk, hogy részben valtozatossdgot nyujt az alkalmazott szamara, illetve
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nagyobb rugalmassagot eredményez, st a folyamat végén a dolgozok jobban megértik az egész

munkafolyamatot (Fisher — Schoenfeldt — Shaw 1999:409-411).

Kiemelt fontossadgunak tartjak a szerzok a inaskodast (tanul6idot) is, annak ellenére, hogy egyre
kevésbé gyakori, s inkabb csak bizonyos szakmakra jellemz6 (Fisher — Schoenfeldt — Shaw
1999:411).

Harmadikként az off-the-job képzés emlitik, amelynek helyszinét leggyakrabban a munkahelyen
kiviil, példaul oktatdsi intézményben biztositjdk, az atadott ismeretek nem feltétlentil

alkalmazhatdak a konkrét munkavégzés soran (Fisher — Schoenfeldt — Shaw 1999:411).

A képzési modszerek 01 jelenségeként ismertetik a szamitogép-alapt képzéseket (computer-
based training), és a multimédias, illetve interaktiv video tréningeket is. Ezeknek a jelentoségét
abban latjak, hogy akar csoportos oktatasra is alkalmasak egy-egy probléma esetén, lehetdséget
adnak gyakorlasra a szamitogépes kornyezet segitségével, illetve a multimédias eszk6zok
lehetévé teszik, hogy a képzés egyszerre tobb helyszinen is megvaldsuljon a technikai

felszerelések alkalmazasaval (Fisher — Schoenfeldt — Shaw 1999:421).

Egy masik specidlis képzési forma, amelyet Fisher és szerzétarsai megneveznek, az 0j dolgozok
beillesztéséhez kapcsolddik. Az ujonnan belépdket meg kell ismertetni a vezetdkkel, leendd
kollegaikkal, a munkdjukkal elvarasokkal, a vallalati szabalyzatokkal és eljarasokkal, a
szervezeti kulturaval. Ez a beillesztés akar egy vagy tobb alkalmat is jelenthet, altaldban a
kozvetlen felettes és a humdan erdforrds osztdly is részt vesz benne, el6z6 a konkrét
munkavégzéshez sziikséges informaciokkal latja el a dolgozot, utdbbi pedig altalanos vallalati

ismereteket nyjt szamara (Fisher — Schoenfeldt — Shaw 1999:425-426).

A képzési formakr6l Heneman — Schwab — Fossum — Dyer konyvében a kovetkezd

csoportositast talaljuk:
1. Off-the-Job, azaz munkahelyen kiviili képzések:
a. informacidé prezentaciés technikdk: eldre megtervezett képzés, a tanulok

minimalis aktiv részvételével kialakitott ismeretek atadasa révén, ugymint:

olvasmanyok, ellendrzoélistak, filmek, eléadasok, panelvitak, programozott vagy
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szamitogép alapt képzések (ez utdbbindl vagy a kényv vagy a szamitogép
monitoran jelennek meg a kérdések, s a rajuk adott valaszok alapjan jut tovabb a
tanulé a sajat tanulasi litemének megfelelGen).

informécios folyamat technikdk: a tananyag kialakitasaba bevonjak a tanulok egy
csoportjat is, példaul: konferenciak, vitacsoportok vagy a T-csoport mddszer.
szimulaciok: kisebb-nagyobb mértékben megprobaljak a munkahelyi kérnyezetet
reprezentalni és aktivan bevonni a résztvevoket (tapasztalati tanulas). Konkrét
formai az esettanulményok, szerepjatékok, a modellezés, az tlizleti és dontési

jatékok lehetnek (Heneman — Schwab — Fossum — Dyer 1986:399-400).

2. On-the-Job, azaz munka kozbeni képzések:

a.

b.

C.

Coaching: egy olyan folyamat, melynek soran napi kapcsolat van a vezetési
tandcsadd és a dolgozd kozott, alapvetden az egyetemi oktatoi feladatokhoz
lehetne hasonlitani a coach szerepét. Legfontosabb feladatai, hogy egy elényés
szerepmodellt alakitsanak ki a beosztott szdmara és eldsegitsék a tanulasi
folyamatot.

Specialis megbizas: olyan feladatot kap a jeldlt, melynek soran szdmara 11j, eddig
ismeretlen problémakkal talalkozik, altalaban ideiglenesen mas projekteken,
megbizasokon, bizottsagokban dolgozik, gyakran a coaching modszerrel
kombinaljak.

Munkakori rotacio: a jelolt szisztematikus mozgasa elére meghatarozott
munkakorok kozott, altaldban azzal a céllal, hogy a vallalat minél tobb
szegmensét, illetve minél tobb funkciondlis teriiletét megismerje a résztvevo.
Kombinélhaté minden munkakor esetében egy coach tdmogatasaval is. Gyakran
uj belépdk esetén alkalmazzak, illetve azon vezetOk esetében, akik
Karriertervezése soran altalanos vezetdi pozicid betoltésére torekszenek, annak
érdekében, hogy megfelelden széles latokoriik legyen cégiik miikodésérol

(Heneman — Schwab — Fossum — Dyer 1986:404).
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Werther és Davis (1986) az off-the-job és on-the-job képzések kozé a kdvetkezéképpen sorolja

be az egyes képzési technikakat:

On-the-job képzési formak: munka kozbeni betanitas, munkakori rotacio, tanoncsag,
coaching.

Off-the-job  képzési  formak: ecléadasok, videodprezentaciok,  szerepjatékok,
esettanulmanyok, tanmithelyben folyé tanulds, szimulacidk, autodidakta tanulas,

programozott tanulas, illetve laborban megvaldsulo6 tanulas (Werther — Davis 1986:240).

2.8. A Kképzés értékelése

A képzési folyamat értékelésére az egyik leggyakrabban alkalmazott metodus Krikpatrick

négyszintli modellje, ami egyben a legismertebb és legszélesebb kdrben hasznalt 1épéssorozat is.

Kirkpatrick szerint az értékelés négy szintje a kdvetkezo (Kirkpatrick 1970:35-56):

1.

2.

3.

4.

Reakciok: két szempontbol kell vizsgalnunk a résztvevOk reakcidit a képzéssel
kapcsolatban, részben, hogy hogyan érezték magukat, masrészt pedig hogy
hasznosnak/hasznosithatonak talaltak-e az ott hallottakat. Altalaban kérdéives forméban,
¢és a képzés alatt vagy azonnal a befejezés utan keriil ra sor.

Tanultak értékelése: annak felmérése, hogy a résztvevd az atadni kivant fogalmakbol,
informaciokbdl és képességekbdl mennyit sajatitott el. Ennek formdja lehet a tesztiras,
teljesitményteszt vagy szimulacids feladat, akar a képzési folyamat alatt és/vagy annak
végeén.

Magatartds értékelése: annak értékelése, hogy a képzés utdn a résztvevok masképp
végzik-e munkéjukat, azaz észrevehetden alkalmazzak-e a tanult, illetve atadni kivant
ismereteket, modszereket. Konkrét formdja lehet barmely teljesitményértékelési
technika, akdr a magatartds osztdlyozasa a vezetd, a kollégak, a beosztottak vagy az
tigyfelek megkérdezésével.

Eredmények értékelése: ebben a szakaszban a munkacsoportra vagy szervezetre, mint
egészre vonatkoztatva kell objektiven attekinteni a képzés eredményeit. Példaképpen a
kovetkez0 mutatok emlithetéek: koltségmegtakaritds, eredmény/profit ndvekedés,
termelékenység javulasa, mindségjavulds, iizemi balesetek szdmanak csokkenése,

forgalomnovekedés és az alkalmazottak attitiidjének valtozasa (Kirkpatrick 1970:35-56).
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Kirkpatrick modelljének egyik fontos jellemzdje, hogy az utdobbi harom 1épés sorrendje allando.
Nem beszélhetiink ugyanis tanulas nélkiil magatartasvaltozasrol, illetve a magatartas valtozasa
nélkiil nem kovetkezik be valtozas a szervezeti szintii mutatokban sem. Ugyanakkor a képzés
soran tapasztalt pozitiv reakciok nem vetitik eldre a képzés hatékonysagat, egy vidam hangulata

képzés nem feltétleniil lesz hasznos is (Fisher — Schoenfeldt — Shaw 1999:427).

Bakacsi és tarsai még egy otodik szintet is megneveznek, amely nem mas, mint maganak a

képzési folyamatnak a benchmarkingja (Bakacsi és tarsai 2004:305).
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A képzés értékelésének fenti folyamatat mutatja be a kdvetkezd abra:

2. sz.abra: A képzés értékelésének szintjei

1. szint: a reakcidk értékelése
o Tetszett az alkalmazottaknak a Kérdéives felmérés

tréning, a tréner, illetve a szervezés? ’
e A résztvevOk szerint hasznos volt-e,

illetve milyen fejlesztéseket

javasolnanak?
2. szint: a tanult képességek értékelése frasbeli tesztek,

— teljesitménytesztek,
Milyen ismeretek, képességek fejlodtek kisérleti szimulaciok
ki a képzés hatasara annak lezarta utan?
3. szint: a magatartés értékelése
. , ,, Teljesitményadatok gytijtése

e Masként viselkednek-e a résztvevok Jf 1 yl Kollé gyu{

a képzés utan, mint eldtte? _ clettestol, kollcgatol,

’ ) igyfeltdl, beosztottol

e Valoban hasznositjak-e a tanult

képességeket?
4. szint: az eredmények értékelése

Selejt, mindség,

Eredményesebb-e a szervezet vagy termelekenyseg, fluktuacio,
annak egy egysége a képzés > moral, koltségek, profitok.
eredményeképpen?

Forras: Cynthia D. Fisher — Lyle F. Schoenfeldt — James B. Shaw (1999): Human Resource Management,
Houghton Mifflin C., Boston, 431. o.
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2.9. A képzés értékelése mas nézépontbol

A képzési folyamat értékelésének egy masik vetiilete, amikor az értékelés idobeli iitemezését,

illetve az 0sszehasonlitas alapjat allitjuk elotérbe.

Ebben a szemléletben beszélhetiink egylépcsds, utdlagos értékelésrol, melynek sordn csak a
képzés utan és csak egy alkalommal torténik értékelés (példaul az elsajatitott ismeretek vagy

magatartasvaltozasokat tekintve).

Erdemes azonban el8- és utdlagos értékelést is végezni, hogy legyen dsszehasonlitasi alapunk.

Amennyiben lehetséges, értékeljiink tobb Iépésben, hogy magat az értékelési modszert
megismerjlk, illetve hogy a fokozatos fejlddés, kedvezdtlen esetben a visszaesés kimutathato
legyen (a képzés befejezése utan altalaban jobb teljesitményértékeket tapasztalunk, ez révidebb-

hosszabb id6 elteltével visszaeshet a régi berogz6dott napi rutin visszatérése miatt).

Ezen tilmenden fontos lehet egy kontrollcsoport beillesztése az értékelésbe, ami szintén
Osszehasonlitdsi alapot szolgéltat, hiszen némi teljesitményjavuldst mar Onmaganak a
teljesitményértékelésnek is tulajdonithatunk, amennyiben példaul kordbban ilyet nem

alkalmaztunk (Fisher — Schoenfeldt — Shaw 1999:428-432).

A képzés értékelési lehetdségei ezen masik vetiilet szerint a kdvetkezd abran lathatoak.
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3.

Egylépéses, utdlagos értekelés

Képzés

Ertékelés

Egylépcsods, elo- és utolagos értékelés

Ertékelés

—

Tobbfazisu, bazisalapa értékelés

»> Ert.

Képzés

sz. abra: A képzések értékelésének egy masik lehetosége

Ertékelés

> E,rt. >

El6 és utodlagos értékelés, kontrollcsoporttal

1. csoport

Ertékelés

2. csoport

Ertékelés

Képzés

(3]

Ertékelés

Ertékelés

Forras: Cynthia D. Fisher — Lyle F. Schoenfeldt — James B. Shaw (1999): Human Resource Management,
Houghton Mifflin C., Boston, 431. o.

A képzések értekelésével kapcsolatban a nemzetkozi és hazai empirikus kutatdsokat bemutato

fejezetekben irunk részletesebben arrol, hogy ezt a szervezetek valoban értékelik-e. Most csak

annyit jegyeznénk meg, hogy a Feln6ttképzési torvény (2001. évi CI. tv.) 16. paragrafus (Q)
bekezdése szerint a felndttképzési programnak tartalmaznia kell a ,,a képzésben részt vevo

teljesitményét értékeld rendszer leirdsat,” azaz a képzést nyjtoé szervezetnek mar a szerzddés

alairasakor erre vonatkozoan informalnia kell a résztvevot, s késObb valoban értékelnie kell a

képzésben részt vevo teljesitményét.
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Ebben a fejezetben a vallalati képzést az emberi eréforras menedzsment oldalarél tekintettiik at.
Elemeztiik a képzés, az oktatds, a fejlesztés €és a tanulds legfontosabb fogalmait, definialasi
lehetdségeit. Bemutatasra keriilt az is, hogy a képzések csoportositdsara milyen kategoriakat
adtak az egyes kutatok és intézetek. Ezutan leirtuk, milyen Iépéseken keresztiil valésul meg a
képzések folyamata, milyen képzési modszerek ismertek, illetve hogyan értékelhetdek a vallalati
képzések. Nagyon fontos hangsulyozni, hogy a menedzsment irodalomban leirt folyamatok (a
képzések tervezése, megvalodsitasa és értékelése tekintetében egyarant) a valésagban miikddo
szervezetekben korantsem ennyire szisztematikusak. A szakirodalom véleményem szerint tobb
szempontbol egy idealizalt képet fest a vallalatnal zajlo tevékenységekrdl. S hogy ez mennyire
van igy, arra talan bizonyitékul szolgal a dolgozat negyedik és 6todik fejezete, amelyekben a

vallalati képzésekkel kapcsolatos empirikus felmérések eredményeirdl szamolunk be.
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3. Vallalati életciklus-modellek

Dolgozatom ezen fejezete atfogd képet igyekszik adni a legfontosabb életciklus-modellekrdl.
Tessziik ezt azzal a céllal, mert disszertaciom egyik vizsgalati szempontja a vallalati képzések
kapcsan az lesz, hogy valtozik-e, és ha igen, hogyan a vallalatok kiilonb6z6 életciklusaiban

(azaz a vallalat ndvekedésével parhuzamosan) a képzési magatartasuk szisztematikaja.

Az életciklus-modellek koncepcidja mindossze egy kb. 50 éves multra tekint vissza. Az 1960-as
években jelentek meg az elsé olyan tanulmanyok, amelyek azzal foglalkoztak, hogyan lehet
szakaszolni a véllalatok életpalyajat (példaul Lippitt — Schmidt, 1967). Ahogyan a kutatok
figyelme ezen uj terlilet felé terel6dott, ugy sziiletett meg egyre tobb modell, amelyek
természetesen mutatnak hasonld és eltérd jellemzoket egyarant, mind példdul abban az
értelemben, hogy hany szakaszra tagoljak egy szervezet életutjat a szervezet létrehozasatol a
megsziinéséig, mind pedig az alapjan, hogy milyen szempont szerint kiilonitik el egymastol az

¢letciklus egyes fazisait.

A legegyszerlibb modellek minddssze harom szakaszt kiilonboztetnek meg pl. Lippitt és
szerzOtarsa (1967), ugyanakkor Ichak Adizes magyarul is megjelent 1992-es kotete 10 periodust

azonosit.

Az ¢életpalya szakaszok ismertetése soran a kutatok altalaban azt kovetik végig, hogyan valtozik
a vallalat struktardja, s annak kiilonb6z6 vondsai: a centralizaltsag, formalizaltsag; de figyelmet
kap a vallalati kultara fejlédése is; a pénziigyl helyzet; a termék vagy szolgaltatas eldallitasa
soran alkalmazott technolodgia; a vallalat jelenlegi piaci pozicidja és annak valtozasa; a vallalat

innovativitdsa egyarant.

A kovetkezOkben attekintjiik a legfontosabb életciklus-modelleket.

3.1. Lippitt és Schmidt modellje
Lippitt és Schmidt 1967-ben megjelent tanulmanyat a legtobb késdbbi szerzd elsdként emliti a

torténelmi attekintés soran, leginkabb azért, mert kronologikus sorrendet tekintve ez az elsd

publikalt cikk ebben a témaban.
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Lippitt és Schmidt mar cikkiik elején leszogezik, hogy az életpalya-szakaszolds soran nem a
finanszirozasi problémdk mentén, hanem a menedzsmentprobléméak vonalan értékelik ¢€s
kiilonitik el az egyes periddusokat. Fontos arra is felhivni a figyelmet, hogy modelljiikben csak
az érettség eléréséig tagoljdk a szervezeti életutat, véleményiik szerint ugyanis csak azok a
szervezetek jutnak el a hanyatlé szakaszba vagy sziinnek meg, amelyeknek menedzsmentje
valamilyen hallatlanul nagy hibat kovet el, vagy drasztikusan megvaltozik a piacuk vagy a
gazdasagi kornyezetiik. Hangsulyozzak tovabba, hogy a vallalat életpalyan elfoglalt helye nem a
szervezeti méret, nem is az alkalmazotti 1étszam, nem a piaci részesedés fiiggvénye, sokkal
inkdbb annak alapjan donthetd el, hogyan néznek szembe a vezetdk a kiilonbozd szervezeti

krizisekkel (Lippitt és Schmidt 1967:103).

A szerzok életciklus modelljiikben harom alapvetd fazisra tagoljak a szervezetek életutjat: a
vallalat 1étrejotte, megsziiletése, a fiatal vallalat idészaka és az érettség szakasza. Kiemelik
azonban, hogy az egyes szakaszokban megjelend krizishelyzetek mas periddusban is
felmeriilhetnek (példaul az érettség szakaszdba 1évé vallalat is kerlilhet szembe U
versenytarssal, O0sszeomolhat a piaca, ami nem feltétleniil jellemz6 erre az iddészakra
altalanossagban). Lippitt és Schmidt minden egyes periddushoz két kérdést rendeltek hozza,
amelyre a menedzsmentnek valaszolnia kell ahhoz, hogy a kdvetkezd fazisba tovabbléphessen a

szervezet.

Az elsé szakaszban az egyik kérdés az, hogy milyen €s mekkora kockézatot véllaljon a
szervezet? Természetesen nem csak ebben a szakaszban van jelen ez a kérdés, de itt a
legnagyobb a jelentdsége, hiszen ezen mulik az, vajon létrejon-e egyaltalan maga a vallalkozas?
Nyilvan a kockézatvéllalason tal sziikség van mas kérdések megvalaszolasara is (termékek,
szolgaltatdsok kore, telephely elhelyezkedése, koltségvetés tervezése, munkaerd biztositasa,
termelési folyamat kialakitasa stb.), de mindezen kérdések csak akkor realizalodnak, amikor
elddlt, megvaldsitjuk-e magat a vallalkozasra vonatkozé oOtletet. Itt annak kell elddlnie, ki
vallalja a kockéazatot az anyagi befektetéseken til a raforditott energia és idd, illetve akéar a

hirnevének elvesztése aran is a vallalkozas elinditasa soran (Lippitt — Schmidt 1967:104)?

A masik kérdés arra vonatkozik, hogy mekkora aldozatot vagyunk hajlandéak hozni a
vallalatalapitds soran? Itt részben az anyagi forrdsokra, pl. a tulajdonos megndvekvd
adossagterhére lehet gondolni, de a tuloraterhek, a megjelend csaladi problémak is ide

sorolandok, sét az is, hogy akar révidtavon bizonyos almair6l lemond az alapitd, példaul nem
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tud 0j autdt vasarolni, vagy nyaralast finanszirozni, mert minden anyagi eszkozét a

vallalkozasba fekteti (Lippit — Schmidt 1967:105).

A vallalat fiatalsdgénak idején a stabilitas elérése a cél. Az egyik kérdés itt az, hogy mennyire
vagyunk hajlanddéak szervezetté valni és kikényszeriteni bizonyos fegyelmet a vallalaton beliil?
Legfontosabb feladat, hogy a novekedéssel parhuzamosan 1) poziciok jonnek Ilétre, az
alapitonak delegalnia kell az eddig ellatott feladataibol €s 1étre kell hoznia a formalis szervezeti
struktirat is. Masrészt ez az id6szak a rovidtdva egyéni és a hosszl tavu szervezeti célok
Osszelitkozésének ideje is: az alapitonak természetesen ez utobbi mellett kell voksolnia,
mikozben figyelmet kell forditania alkalmazottai képzésére, ujraképzésére, fejlesztenie kell a
csoportszellemet, stabilizalnia kell a vevokort és tovabbi hossza tava terveket kell készitenie

(Lippitt — Schmidt 1967:106).

A masik fontos kérdés, hogy tud-e az alapité onvizsgélatot tartani? Ebben a szakaszban mind 6,
mind a vezetdk, mind pedig az itt dolgozdk biiszkén beszélnek vallalatukrol, kialakul a szervezet
ego-ja, szeretnék, ha tigyfeleik, versenytarsaik €s a nyilvanossag is elismerné a cég eredményeit.
Ezen a teriileten arra kell figyelnie minden érintettnek, hogy Onvizsgalatot tartva keriilje az

agressziv magtartast, kommunikdciot és a torz image kialakuldsat és fenntartdsat (Lippitt —

Schmidt 1967:106-107).

A harmadik szakaszban felmeriil annak kérdése, hogy képesek vagyunk-e ugy iranyitani a
szlikséges valtoztatasokat, hogy a cég egyedivé valjon? Erre az idszakra tul sok a célkitiizés, az
igény, az elvaras, ezek kozott rangsorolni kell, méghozza oly modon, hogy a cég valdban
unikum lehessen. Fel kell ismerni azt is, hogy a legnagyobb kockazat ebben a szakaszban az, ha

a menedzsment nem néz szembe a valtozasokkal (Lippitt — Schmidt 1967:107-108).

crer

szerzOk szerint ugyanis meg kell valaszolni a kérdést: mit vagyunk hajlanddak adni a
tarsadalomnak anélkiil, hogy kozvetlen ellenszolgaltatdst varnank cserébe? Sok vallalkozas
felfedezi példaul, hogy egyiittmiikodni tarsadalmi, politikai és nemzeti szervekkel jo iizlet.
Bels6 kornyezetét tekintve arra kell valaszt adjon a menedzsment, hogyan tudja segiteni vezetdit
¢s dolgozdit, hogy fejlédjenek? Azaz Osszességében azt kutatjdk a szervezetek, hogyan tudjak
tarsadalmukat szolgalni, illetve az emberi €let mindségét javitani. Ezekre a kérdésekre sokféle

formaban sziilethet megoldas, gondoljunk a wvallalati 0Osztondijakra, oktatasi miisorok
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finanszirozasara, a vezetdk ¢és a vallalat szakemberei a korményzati szervek tandcsadd
testiileteiben, civil szervezetekben, alapitvanyokban vallalhatnak szerepet (Lippitt — Schmidt
1967: 108-109).

3.2. Quinn és Cameron modellje

Quinn és Cameron cikkében (1983) egy négy szakaszbol allo életciklus modellt ismerhetiink
meg, ami Quinn ¢és kutatotarsai korabbi munkain alapszik. Ez utobbi szerzok a szervezeti

hatékonysag modelljét dolgoztak ki a kovetkez6 dimenziok mentén:
1. Kiilsé vs. bels6 fokusz, azaz a szervezet az egyéni igények vagy pedig a szervezeti célok
kielégitésére torekszik-e?

2. Rugalmassag vs. kontroll, azaz a szervezet innovativ és adaptiv vagy pedig tevékenysége

el6érelathatd és stabil?

3. Cél- vagy eszkozorientalt-e a cég, azaz a termékek hatékony eldallitasa vagy a célkitlizés

és a tervezés a fontos (Quinn — Cameron 1983:41)?

Ezen dimenziok mentén négy modellt dolgoztak ki a hatékonysagra fokuszalva:

e azun. ,Emberi kapcsolatok modelljét”,
e azun.,Nyilt rendszermodellt”,
e azun. ,Racionalis célkitlizés modelljét” és

e azun. ,Bels6 folyamat modellt” (Quinn — Cameron 1983:42).

Quinn ¢és Cameron a fenti modellre alapozva, annak megfeleléen szakaszoltak a véllalati
életpalyat, hogy a négy hatékonysagi modell kozill melyik domindl a vallalat €letében.
Hangstlyozni kell azonban, hogy a szervezetek életében mindenkor jelen van mind a négy
hatékonysagi modell, az életciklus egyes szakaszaiban azonban mds-mas modell lesz az
uralkodo, és éppen ez fogja meghatarozni, hogy a Quinn és Cameron altal kidolgozott

¢letpalyamodell mely szakaszaban tartozkodik jelenleg a vallalat.
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Az elsé szakasz az un. ,Vallalkozoi fazis” (Entrepreneurial Stage), amelyben a nyilt
rendszermodell dominal. Ebben az ¢életpalyaszakaszban az innovacid, a kreativitas, a tuléléshez

sziikséges eréforrasok biztositasa €s az input jellegli tevékenységek vannak a kozéppontban.

A masodik szakaszban, az un. ,,K6z0sség kialakulasanak szakaszaban” (Collectivity Stage) az
emberi kapcsolatok modellje felé¢ tolodik el a hangsuly. Itt az informalis kommunikacio és
struktara, a tagok csalddias €s kooperativ egylittmikodése, a tagok magas hozzajarulasa és a

személyre szabott vezetés figyelheté meg.

A ,,Formalizéciod és kontroll periddusban” (Formalization and Control Stage) a belsé folyamatok
modellje és a raciondlis célkitiizés felé fordul a vezet6k figyelme, azaz legfébb céljuk a
szervezet stabilitdsdnak, a termelés hatékonysaganak, a szabalyok és eljarasok betartasanak
biztositdsa. Masrészt pedig a célkitiizés-tervezéshez kapcsoldodd stabil kontroll, illetve erds

menedzsmentkommunikécio jellemzd.

A negyedik, a ,,Struktura kialakitasanak szakaszaban” (Elaboration of Structure Stage) a fenti
négy modell koziil Gjfent a nyilt rendszer modellre terelédik a hangsuly. Viszont az els6
szakaszhoz képest mas dimenzi6 keriil el6térbe, mégpedig az, hogy itt a szervezetnek nagyon
erésen kell fokuszdlnia a kiilsé kornyezetre, annak érdekében, hogy megtjulhasson, vagy
kiterjeszthesse tevékenységi korét, ugyanis ha ez nem sikertil, akkor elvérzik a harcban, azaz a
szembe kell nézniiik a vallalkozas megsziinésének lehetdségével (Quinn — Cameron 1983:43-

44).

A tanulméany zar6 részében egy konkrét esettanulmanyon vezetik végig a szerzok ezt a

modellt (New York State Department of Mental Hygiene esete).

3.3. Greiner modellje

Greiner életciklus modelljének alapja, hogy a szervezet jovOje nem kiils6 tényezdk altal
meghatarozott, sokkal inkabb a szervezet torténelme, multja altal. Elmélete az un. evolucids és
revolucids idészakokon alapszik. Evolucié alatt érti a novekedési palya azon idészakat, amely
alatt nincs jelentdsebb felfordulés, zlirzavar, mig a revolucié iddszakanak hivja azt, amikor
éppen ilyen helyzetbe keriil a vallalat (Greiner 1972:38). A szerzd szerint minden evolucios

szakasz egyiitt jar egy revolucids szakasszal, példaul egy centralizalt menedzsmentgyakorlattal
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jellemezhetd idOszakot egész biztos, hogy egy decentralizaltabb periddus kovet. A vallalat
novekedésének forrasa abban van, hogy a menedzsment megtalalja-e az adott revolucios szakasz
problémainak megoldasait, s igy tovabb tud-e 1épni a kdvetkezd evolicios szakaszba, s egyuttal
az életciklus kdvetkezd szakaszaba. Greiner a tanulmany késdbbi részeiben arra is rdmutat, hogy
minden egyes életpalyaszakasz egy evolucios és egy revolucids iddszakot is magaba foglal

(Greiner 1972:38).

A szerzd6 a fejlodés 5 tényezo6jét hangsulyozza:

1. A szervezet kora: abban az értelemben fontos, hogy ugyanaz a

menedzsmentgyakorlat nem alkalmazhato6 az életpalya kiillonboz6 szakaszaiban.

2. A szervezet mérete (az alkalmazottak szdma ¢és az értékesitési volumen): a
novekedésének fontos velejardja, hogy mas koordinaciés, kommunikécids
problémakat hoz magaval, 0j funkcidk jelennek meg, megsokszorozodik a
menedzsment hierarchikus szintjeinek szdma és a munkdk, feladatok kolcsonds

fliggésben lesznek egymassal.

3. Az evolucid szakasza: a szervezet ndvekedési idoszaka nem tart két évnél tovabb,
ezt egy kb. egy éves visszavonuldsi iddszak koveti, majd azok a vallalatok,
amelyek taljutnak a krizisen kb. 4-8 évig a folyamatos ndvekedés elonyeit élvezik,

jelentdsebb visszaeseés €s megsziinés veszelye nélkiil

4. A revoluci6 szakasza: sok vallalat ott koveti el a hibat, hogy a régi menedzsment
modszerekhez ragaszkodik, s ezzel elnyljtja ezt az iddszakot, mivel ezen a
szakaszon csak azok a szervezetek lépnek at, akik megtalaljak a szervezeti
modszerek 0j kombinacidit, s ezzel annak lehetdségét, hogy az életpalya kovetkezd

ciklusaba kertiljenek.

5. Az ipardg novekedési liteme: befolyasolja a revolucids fazisok gyakorisagat és az
evolucios fazisok hosszat, példaul egy gyorsan novekvo iparagban sokkal rovidebb
egy evolucids szakasz, mint egy lassabban ndvekvd iparagban (Greiner 1972:38-
40).

A fenti tényezOk alapjan Greiner a vallalatok életpalydjat ot szakaszra tagolja: a kreativités, az
iranyitas, a delegacid, a koordinacio ¢€s az egylittmiikodés idészakara. Minden egyes szakaszban

lesz egy jellemzé menedzsment stilus (evolucios idészak) és egy meghataroz6 menedzsment
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probléma (revolucids idészak), tovabba minden egyes fazisra hat az el6z0, a jelenlegi id6szak
pedig dontéen befolyasolja a kovetkezot, st a szerzd azt is kihangstlyozza, hogy a novekedés
soran a menedzsment dontései sziik keretek kozé vannak szoritva, csak egy ut van a vezetoség

el6tt a novekedés soran (Greiner 1972:40-41).

Tekintstik at most kicsit részletesebben, hogy mi is torténik az emlitett 6t idészakban a vallalat

fejlodése soran.

A kreativitas szakaszanak legfontosabb feladata, hogy mind az értékesiteni kivan termékeket és

szolgaltatdsokat, mind pedig a termelési eszkozoket biztositani tudja a szervezet, ezen til pedig:

e avallalat alapitoi altalaban technikai €s vallalkozoi orientacidt kovetnek, lenézik a
menedzsment modszereket, fizikai és mentalis energidjukat a termék létrehozéséba

¢és értékesitésébe fektetik be,
e az alkalmazottak fel¢ gyakori és informalis kommunikaci6 jellemzd,

e a tulorakat szerény fizetéssel €s tulajdonosi részesedésre vonatkozo igéretekkel

viszonozzak,

e atevékenységek kontrolljat az azonnali piaci visszajelzés jelenti, a menedzsment a

vasarlok igényeinek akar megfelelni (Greiner 1972:42).

A kreativitds szakaszanak végén az Un. vezetOi krizis 1ép fel, az eddigi, fenti modszerekkel a
novekedés utjara 1épd vallalat mar nem irdnyithatd, tobb teriileten is professzionalis
szakemberre, szakemberekre lehet sziikség. A pénziigyi kontrollt is erdsiteni kell, kiilondsen a
novekvd potlolagos tokeigény miatt. A kérdés, hogy ki lesz az, aki kivezeti a vallalatot a
krizisbol, egy erds kezli menedzserre lesz sziikség, aki részben rendelkezik a sziikséges szakmai
ismeretekkel, gyakorlattal, részben pedig képes arra, hogy bevezesse az 11 lizleti mddszereket. A
vallalat jovoje tehat attol fiigg, hogy megtalalja-e ezt a vezetdt, és be tudja-e fogadni a szervezet,

s nem elsdsorban a vallalat alapitoja elfogadja-e az 0j iranyitot.

Az iranyitas szakaszaban illeszkedik be az ) menedzser a vallalat mindennapi életébe. Fébb

jellemzok:
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o kialakul a funkcionalis szervezeti forma, a munkamegosztas specializaltta valik,

e szamviteli rendszerek bevezetése,

e Osztdonzok, koltségvetés és munkanormak kidolgozasa,

e a kommunikacié formalissa és személytelenné valik, abban most mar a hierarchia
¢és pozici6 dominal,

e az ) menedzser felel a beruhdzasokért, az alacsonyabb szintli vezeték pedig
funkcionalis iranyitasi joggal birnak (Greiner 1972:43).

Ezen id6szak végén 1ép fel az Uin. autondmia krizis, az 0 vezetd egy diverzifikalt és komplex
szervezetet iranyit, ahol a kozépvezetdi réteg ugy érzi, sokkal nagyobb ralatdsa van a piaci és
szervezeti kérdésekre, mint a felsévezetésnek, tehernek érzik az & irdnyitdsukat. Ebben a
szakaszban mertil fel, hogy nagyobb autonomiat adjanak az alsébb vezetdi rétegek kezébe, azaz
delegaljanak dontési, utasitasi jogkoroket. Sok szervezetben az alapito ragaszkodik a centralizalt
irdnyitashoz, ez okozhatja a kozépvezetdk kiabrandultsdgat és tadvozasat, de sz€élsOséges esetben

a vallalat bukasat is.

A delegaci6 idészakanak legfontosabb momentuma, hogy kialakul a decentralizalt szervezeti

struktara. Tovabba:
e sokkal nagyobb a felelésség a menedzsereken az lizemet és a piacukat érintd
kérdésekben,
e profitcenterek és bonuszok alkalmazasa 0sztonzdként,

e a felsGszintli vezetés jelentéseket kap az alacsonyabb teriiletekr6l, dontéseik a

stratégiai kérdésekre korlatozodnak,

o a felsdvezetés az 1) felvasarlasokra fokuszal, az ) egységek a mar decentralizalt

egységek mellett helyezkednek el a struktiraban,

e a lefelé iranyuld6 kommunikécié ritka, foleg telefonon, levelezés utjan, esetleg

rovid lizemi taladlkozok keretében zajlik (Greiner 1972:43).
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Ebben az iddszakban a kontroll krizise jelenik meg: a felsOvezetés elvesziti a befolyasat a
magasan diverzifikalt teriiletek miikodése folott, az alsobb szinteken a kdzépvezet6k maguk
dontenek pénziigyi, technoldgiai és erdforras-felhasznalasi kérdésekben. A vallalat élén 4llo
igazgatok célja pedig ebben a helyzetben az, hogy visszaszerezzék a kontrollt a vallalat

iranyitasa felett, a megoldas pedig specidlis koordinacids technikédkban keresendo.

A koordinaciés ciklusban a felsdvezetés célja, hogy nagyobb befolyasuk legyen az 0j rendszerek
bevezetésében és mikoddtetésében. Jellemzé még:

e adecentralizalt egységek termékcsoportokban kapcsolodnak Ossze,

e a formalis tervezés nagyobb hangsulyt és kontrollt kap,

e szamos szakembert alkalmaznak, akik a kdzpontban a vaéllalati szintli programok

végrehajtasat ellendrzik és a vonalbeli vezetokkel kozvetlen kapcsolatban vannak,
e aforrasokat gondosan felosztjak az egységek kozott,
e minden termékcsoport investmentcenterként mitkodik,

e bizonyos technikai feladatok, mint pl. az adatfeldolgozas a kozpontban zajlik,

ugyanakkor az operativ dontések decentralizaltak maradnak,

e a részvényopciok és a vallalati szintli nyereségbdl vald részesedés a vallalaton

beliil egységesek (Greineer 1972:43).

A biirokréacia krizisében alapvetd bizalomhidny van a vonalbeli vezetés és a vezérkar kozott,

illetve a kdzpont és az egyes egységek kozott.
Az egylittmiikddés iddszakaban erds személykozi kapcsolatokra van sziikség, hogy az el6zd
szakasz konfliktusai rendezddjenek, ez a menedzsmenttél mindenképpen nagyobb

rugalmassagot és egész mas magatartast kovetel meg, mint korabban. Jellemz6 még:

e gyors problémamegoldas csoportmunkaval,

e feladatcsoportok 1étrehozasa,
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e a kozponti szakértoket csoportokba szervezése, amelyek szintén csoportok

munkajat koordinaljak, nem pedig kozvetleniil az egységvezetdk tevékenységét,

e matrix-struktira alkalmazasa annak érdekében, hogy adott problémakra a

megfeleld csoportok alakulhassanak ki,

e a korabban kialakitott formalis rendszerek egyszerlsitése és inkabb egyetlen

tobbcélu rendszerbe foglalésa,
e csoportmunkara és konfliktuskezelésre iranyulo tréningek szervezése,

e valds idejli informacios rendszerek miikddtetése, amelyek hozzaférhetéek a napi

szintll dontések soran,
e ajutalmak inkabb csoport, mint egyéni teljesitmények alapjan alakulnak ki,

e az ) mddszerekkel kapcsolatos tapasztalatokat megosztjak a szervezet egészében,

s ezekbdl vallalati szinten probalnak tanulni (Greiner 1972:42-43).

Greiner szerint ebben a szakaszban viszont mar nehéz meghatarozni, hogy milyen krizisrél
beszélhetiink, mivel sok nagy amerikai véllalat éppen a tanulmany keletkezése idején volt ebben
a fazisban. A szerzé valdszinisiti, hogy egy olyan struktGrara és programra lesz igény,
amelyben a dolgozok idonként megpihenhetnek, elmélkedhetnek és megljulhatnak. Dualis
struktarak létrejottét feltételezi, amelyben lesz egy elsddleges, megszokott struktura, amely a
napi munkavégzés alapjan szervezddik, és lesz egy masodlagos, Un. reflektiv, amelyben az
egyéni fejlédés domindl. A munkaszervezés sokkal rugalmasabb lesz, példaul 4 napos
munkaheteket emlit a tanulmény, de példaul nagyobb lesz a munka biztonsaga, vagy lehetdsége
lesz az alkalmazottaknak a munkaid6 alatt pihenni, hosszabb szabadsagra utazni, vagy rugalmas
munkaidében dolgozni. Ezek a 1épések mind a személyes és pszichikai, fizikai igényeket

szolgaljak.

Greiner kijelenti tovabba, hogy nem valoszinli, hogy a vezetés el tudja keriilni az egyes
revolucids idészakokat, s azt is fel kell ismerniiik, hogy minden egyes revolicio6 csak egy sajatos
megoldas Utjan kezelhetd, amely viszont épp az eldz6 szakasz jellegzetességeibdl fakad. Arra is
rd kell ¢ébrednie a vezetésnek, hogy a kialakitand6 1 struktirdnak nem a jelenlegi szakasz
elvardsainak, hanem az 0j fejlédési szakasz kovetelményeinek kell megfelelnie. Tudatara kell

ébrednitik, hogy igenis a jovOben is lesznek problémak, a jelenlegi helyzet megoldasa nem azt
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jelenti, hogy nyugodtan leiilhetnek a barsonyszékben, és ez arra az esetre is igaz, ha a vezetdség
ugy dont, hogy a szervezet nem novekszik tovabb, ilyen értelemben viszont mar maga Greiner

modellje nem lesz alkalmazhato tovabb a szervezet €letében (Greiner 1972:46).

3.4. Galbraith modellje

Galbraith eldszor az uzleti otlet, illetve a termék tesztelésérdl ir cikkében: az iizleti 6tlet nem
mas, mint hogy a vallalkoz6 arra vonatkozé elképzelése, hogyan és mibdl fog pénzt csindlni.
Ennek kiilonb6z6 korlatai vannak. Egyrészt maga a termék is tesztelve lesz, ezek koziil néhany
mar a kezdettekkor ¢€letképtelen. Aztan a kdvetkezd korlat a technoldgia: megvalosithato-e az
oOtlet, a termék gyartasa. A kovetkezd 1épés, hogy a piacon eladhato-e a termék, azaz van-e ra
fizetoképes kereslet. S végiil sziikség van arra, hogy az egész megvaldsitas koré épiiljon egy
szervezet, folyamatok jojjenek létre, stratégia alakuljon ki azon folyamatok ¢és elképzelések
koré, hogyan is kertil a termék a piacra, hogyan allitjak eld, hogyan értékesitik stb. (Galbraith
1982:70-71).

A modell egyik altalanos jellemz6je Galbraith szerint az, hogy ha valamelyik szakaszban a

felmeriild problémat nem kezelik, akkor az a kovetkez6 szakaszban egy még erésebb

problémaként fog jelentkezni (Galbraith 1982:75).

Galbraith modellje 6t szakaszra tagolja egy szervezet életciklusat: az elvek probaja vagy az Gn.
prototipus, a mintabolt, a tomegtermelés kezdete, a természetes ndvekedés és a stratégiai
mandver szakaszara. A szerzd véleménye szerint, ha a szervezet tudja, hol tart az életgorbén,
akkor konnyebben el tudja donteni, hogy mire van sziiksége a vallalatnak és konnyebb az j

rendszerek integralasa is (Galbraith 1982:72-73).

Az elsé szakasz az un. prototipus szakasza, avagy az elvek probaja: ebben az iddszakban
Kisszamtl miszaki szakember alkotja a vallalkozast. Az alapitok, illetve a befektetok szamos ok
miatt csatlakozhatnak a szervezethez példaul Oonmagéban nyereségszerzés vagy karrierjiik
megalapozasa céljabol, mint egyéni vallalkozok, vagy akar amiatt is, hogy kiléptek egy nagy
biirokratikus szervezetbdl, s mas munkahelyi 1égkort keresnek. Ebben az iddszakban a dontési
folyamat és a struktira is informalis, természetes és spontan modon épiil fel, a koordinaciora
sincs még olyan nagy igény. Amikor ez a sziikséglet felmeriil, akkor kezdddik a kovetkezo

periddus.
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Az Uun. mintabolt szakaszaban a szervezet 1étszama kb. 100 fore emelkedik, az alkalmazottak,
kiilonosen az Gjak sokkal specializaltabb munkamegosztas alapjan latjak el feladatukat. Kialakul
a funkcionalis szervezeti forma. Az alacsony személyes kontroll még mindig nagy
rugalmassagot eredményez, ugyanakkor a vezetok kezdenek tényleges menedzsmentfeladatok

felé orientalodni, szerepiik igazan a coach-hoz hasonlithato (Galbratih 1982:74-75).

A tomegtermelés kialakulasdnak idején ujabb szakemberek jonnek a céghez, Ok szintén
specialistak és kevésbé kockazatvallalok, ugyanakkor karrierorientaltak, az alkalmazotti 1étszam
pedig kb. 1000 fére ndovekszik. A hangsuly a formalis, centralizalt struktirara helyezdédik, ahol a
vezetés egyik legfontosabb feladata a kiilonb6z6é funkciok kozotti harmonikus egytlittmiikodés
biztositasa, masrészt tovabb erdsodik coach szereplik is. A dontések egy jelent0s része a
kozépvezetdi szintre delegalddik. Ugyanakkor az uj strukturaban problémas, hogy a
funkcionalis teriiletekrdl eldre 1épd vezetok nem minden esetben készek a feladatra, ugyanakkor
a kiviilrél érkezd vezetét sem mindig fogadjdk be a szervezetbe. Kialakulnak a formalis

kommunikécios és kontroll folyamatok, megtorténik a szabalyok és rendszerek bevezetése

(Galbraith 1982:76-77).

A természetes ndvekedés soran a vallalat nagyjabol az ipardg novekedési iitemének megfelelden
novekszik, az alkalmazotti 1étszam eléri az 1500-2000 f6t. Ebben a szakaszban mar elsddleges,
hogy ne a termékfejlesztés, hanem a nyereségesség legyen a vallalatvezetok figyelmének
fokuszaban. A termékfejlesztés sordn megsziiletnek az un. méasodik generacios termékek, ezen a
teriileten nagyon fontos a dontéshozok feleldssége, ugyanis még egy esélyt ezen termékkor
kialakitasara nem kap a piacon a vallalkozés. A belsd folyamatokat tekintve kialakulnak az elsd
kereszt-funkcionalis csoportok, termék- és/vagy projektmenedzseri poziciok. Ebben a
szakaszban mar megindul egyfajta tervezési folyamat, de igazan a kovetkezd periddus lesz az,
ahol ez kiteljesedik. Taldn ez az az idszak, amikor a formalizaltsag sokkal nagyobb méreteket
olt, mint korabban barmikor, ugyanakkor a diverzifikdltsdg miatt a decentralizacio is

megjelenik.

Amikor a fenti formalizalt rendszerek mar kialakultak és biztonsagosan mukodnek, akkor a
vallalat elérkezik a stratégiai mandver iddszakdba. Ez a szakasz arrdl szol, hogy képes lesz-e
hosszt tavon életben maradni a véllalkozas, alakot O6lt a menedzsment filozofidja is. A
folyamatok racionalizalédnak, eléfordul, hogy felvasarlasokra keriil sor. A jutalmazas a

keresetek novekedésében, eldrejutasi lehetdségekben jelenik meg, a bonuszokat a profitcenterek
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eredményessége alapjan hatarozzak meg, a struktira profitcenterekre épiil, illetve kialakulhat a
matrix-struktara is. A vezetd szerepe elsOsorban a tervezés €s a stratégia kialakitdsa, minden

mas feladatot delegalnak alacsonyabb szintekre (Galbraith 1982:77-79).

3.5. Mintzberg modellje

Mintzberg 1984-ben irt cikke a hatalom nézépontjabol koveti végig a szervezetek életpalyajat.
Cikkében tobb tudomanyteriilet (menedzsment, szervezetelmélet, szociologia, kdzgazdasagtan,
allamtudomany (political science) ¢és jog) eredményeire alapozva azt vizsgalja, hogy az
¢letciklus egyes fazisaiban milyen a hatalom jellege és megoszlasa a szervezeten kiviilrdl €s

beliilr6l egyarant (Mintzberg 1984:208).

A szervezetet érintd kiilsd hatalmi befolyas alapjan hirom tipust hatalmat kiilonboztet
meg:
e domindans, amikor egy személy vagy csoport birtokolja a hatalmat,

e megosztott, amikor néhany versenyzd csoport vagy személy kezében van a

hatalom, és a

e passziv, amikor kiilsé egyének vagy csoportok egyike sem bir befolyassal a

vallalatra meghatarozé mértékben (Mintzberg 1984:208-209).

A bels6 hatalom megoszlasa is tobbféle lehet:

e személyes, amikor egy vezetd személyes kontrollja dominal,

e Dbiirokratikus, amikor a formalis szabalyok dominalnak,

e ideologiai, amikor egy erds bels6 ideologia normai dominalnak,

e szakértdi, amikor egy szakértd muszaki ismeretei €s tudasa a hatalom alapja, és a

e politikai, amikor a kormanyzati vagy az ellenzéki er6k dominalnak (Mintzberg

1984:209).
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A fentiek kozott a kovetkezok szerint alakulnak ki kapcsolatok:

1. Egy dominans kiils6 befolyas 6sztonzi a belsé biirokratikus vonasok kialakulasat.
2. A megosztott kiils6 hatalmi befolyas erdsiti a bels6 politikai befolyast.

3. A személyes, az ideoldgiai, a szakérti vagy a biirokratikus belsé hatalomtipusok

passziv kiilsé hatalmi befolyassal parosulnak.

4, Mas kontrolltipusok, mint példaul, ha nincs bels6 dominans hatalmi forma
leginkabb egy mérsékelt vagy intenziv ellentéttel jarnak egyiitt (Mintzberg
1984:209).

A négy tétel és a fenti hatalmi formdk figyelembe vételével Mintzberg 6 alapvetd hatalmi
konfiguréciot kiilonboztet meg: az instrumentalis, a zart rendszer, az onkényuralom (autokracia),
a misszionarius, a meritokracia (teljesitményalapti hatalmi konfiguracionak fordithatnank) és a
politikai aréna tipusu hatalmi konfiguraciot (Mintzberg 1984:210). Ezek jellemzoéit foglalja
Ossze a kovetkezd tablazat, amelybdl az is kideriil, hogy bizonyos szitudcidkra nem ad

egyértelmil konfiguraciot a hatalmi formak egytittélése.
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4, sz. tablazat

: Az alapveto hatalmi konfiguraciok formai

Lehetséges
Kiilsé hatalmi Belsé hatalmi Hatalmi elfnozdulas. .
forras forras konfiguracié mas hata,l m Pelda
konfiguracié
iranydba
Dominéans Biirokratikus Instrumentalis Zart rendszer Borton
Zart  rendszer
vagy politikai | Europai radikalis
Passziv Biirokratikus Zart rendszer aréna szakszervezetek
Instrumentalis,
misszionarius,
meritokracia
vagy (zart | Utilitaristak amerikai
Passziv Személyes Autokracia rendszerbe szervezete
Passziv Ideologiai Misszionarius Zart rendszerbe | Vallasi k6zosségek
Meritokracia Egyetemek az
vagy politikai | Egyesiilt Allamokban,
Passziv Szakértdi Meritokracia aréna akar maganegyetem is
Megosztott Politikai Politikai aréna Autokracia Kormanyzati szervek
Dominans Személyes
Dominans Ideologiai
Dominans Szakért6i Talan kevésbé k6z6s
Dominans Politikai és stabil,
Passziv Politikai valosziniileg a
Megosztott Biirokratikus Politikai aréna
Megosztott Személyes valamilyen formaja
Megosztott Ideologiai
Megosztott Szakértoi

A tablazat Mintzberg, H. (1984): Power and Organization Life Cycle, Academy of Management Review, Vol. 9,
No. 2 (Apr), tanulmanyanak 210. és 213. oldalan lathato tablazatok alapjan sajat kiegészitéssel késziilt.

Mintzberg az életciklus modell négy szakaszos valtozatara mindezek alapjan azt mondja, hogy a
kialakulas szakaszéara az autokracia, a ndvekedés idején az instrumentalis vagy a misszionarius
hatalmi konfigurécio, az érettség szakaszara a zart rendszer vagy a meritokracia, mig a hanyatlo

periddusban a politikai aréna jellegli hatalmi konfiguracio jellemz6 (Mintzberg 1984:213).

3.6. Miller modellje az életciklus és az oktatas kapcsolatardl

Miller egy altalanos, négy szakaszbol allo életgorbén tanulmanyozza azt, hogy az egyes
életpalya szakaszokban milyen jellegli a vallalatok kivélasztasi, illetve képzési tevékenysége.
Altalanossagban megfogalmazza, hogy a szervezet novekedésével, fejlodésével parhuzamosan
az ,alkalmazd, akire sziikséged van” felfogas helyett a ,képezd arra, amire sziikséged van”

szemlélet kertil elétérbe (Miller 1985:23).
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Megallapitja, hogy az életciklus gdrbén valo elhelyezkedés befolyasolja a munkaer6hdz valod
hozzajutast, az alkalmazottak 0Osszetételét és szinvonalat, s valamennyi alkalmazassal
Osszefiiggd kérdést, mindezeken keresztiil pedig a szervezet fejlodésének tutjat, a piaci
részesedésért folyo versenyben elfoglalt helyét és tigy altalaban a piaci helyzetét, valamennyi a
szervezethez kapcsoldodd piacon. Fontos megjegyezni, hogy mas szerzékhoz hasonléan Miller is
hangsulyozza, miszerint az egyik szakaszban hozott dontés, illetve megtett 1épés meghatarozza a

kovetkezo szakasz eseményeit.

Hérom elvet fogalmaz meg, amelyre modellje épiil:

1. Az oktatasi és képzési igényeket a fejlesztés altal generalt termék- vagy
folyamatujitasok hozzdk 1étre, ami uj tudast és ismereteket kovetel meg a

munkaero6tol.

2. Sziikkséges a jelenlegi alkalmazottak teljesitményének ¢és képességeinek,

készségeinek fejlesztése is.

3. Fel kell késziteni az alkalmazottakat a vallalati hierarchidban valé mozgasra is,
gondolhatunk itt az eldléptetések sordn felmeriild képzésekre, de akdr arra is, hogy
a poziciok kozotti valtdsok sordn tudni kell 4tadni a munkakdrt, a feladatokat az 0j
kolléganak, ez ugyanis jelent6sen befolyasolja a késébbi teljesitményt (Miller
1985:23).

Miller magat az életciklust egy négy szakaszbol allo folyamatként irja le, ahol az elsd periodus a
kisérletezés iddszaka. Ekkor torténik annak meghatdrozasa, hogy milyen termékkel, milyen
folyamatokon keresztiil fog a vallalat sziikségleteket kielégiteni. Tipikusan a probalkozasok és
hibak korszaka ez, amikor a termékek és a technologiai folyamatok is valtoznak. A masodik
szakasz a gyors novekedés iddszaka, amikor a termék és a termelési folyamat mar egyedi €s
standardizalt, a munkamegosztis és a szervezés tobb egyszerii feladat 6sszekapcsoldsa tjan
alakul ki. Az érettség idején a novekedési iitem csokkenni kezd, nagy mennyiségek,
tomegtermelés kialakulasa, az erdteljesebb profitcél elérése €s a differencializalodas all a
kozéppontban. Az utolso fazis a hanyatlas vagy stabilizacids kora, amikor helyettesitd termékek
¢és folyamatok valtjak fel a régieket, uj sziikségleteket kielégitve, a verseny tovabb nd, cél a

koltségek visszaszoritasa (Miller 1985:23-24).
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Kossiik most 0Ossze az életpalya egyes szakaszait Miller alapjan a vallalat képzési

tevékenységével.

Az els6 szakaszban a kutatas ¢€s fejlesztés kertil el6térbe, igy magasan képzett szakemberekre
lesz sziikség, kiilonosen a K+F teriiletén, akiknek oktatasa a vallalaton beliil on-the-job jellegii
képzésben valdsulhat meg. Itt arra van sziikség, hogy 1j termékeket, eljarasokat, technologiakat
fejlesszenek ki, s a munkaerd képességeinek, készségeinek is ehhez kell sziikségszeriien

igazodnia.

A novekedés szakaszaban mar rutinfeladatokat latnak el az alkalmazottak. Alacsonyabb
végzettségl vagy képzetlen munkaerd is el tud végezni bizonyos munkékat, illetve azokon a
teriileteken, ahol sziikség van magasan kvalifikalt munkaerdre, ott a korabbi csoport dolgozoi

kivaloan teljesitenck, de mar kisebb szamban vannak, és kisebb aranyt képviselnek.

Az érettség szakaszaban ez az ardny tovabb csokken. Ebben az iddszakban a cégspecifikus
tudasrol a hangsuly attevodik az altalanos tudésra, amely atvihetd egyik cégtél a masikhoz.
Viszont mivel a szervezet nem arathatja le az altalanos képzésben megvalosuld befektetés
valamennyi hasznat, ezért a vallalat nem vallalja az A4ltalanos képzés koltségeit, ezt a
kormanyzatnak vagy maganak az egyénnek kell megtennie. Ezért az oktatasi igény a formalis
oktatédsi rendszer felé iranyul, annak kiilonb6z6 vertikalis és horizontélis elemei kozott oszlik
meg. A hanyatlas idején a tudas iranti igény csokken, a képzések inkdbb atképzéssé alakulnak
(Miller 1985:24-25).

A ,mit tanultunk” kérdésen kiviil az életpalya ciklusai sordn az is valtozik, hogy ,hogyan
tanuljunk.” Miller tanulmanyanak zarofejezetében ezt a kérdést is korbejarja. Kiinduldépontja az,
hogy a szervezetek a képzéstdl azt varjak, hogy az ndveli a termelékenységet, s ezzel egyiitt a
profit is novekszik a képzés utan. Az elsd életpalya-szakaszban az informalis tanulas jellemzd,
leginkabb problémamegoldas, illetve az Onirdnyitas elsajatitasara van sziikség. Fontos a gyors és
megfeleld informacidszerzés, a jO szervezdkészség, gyakori az autodidakta mdédon megvalosulo
tanulas. A kisérletezés, a hibak elkovetése, az alkalmazas és az értékelés nélkiilozhetetlenek az
informalis tanulas sordn. A novekedési fazis sordn az in. nem formalis tanulas kertil eltérbe. Ez
cégspecifikus és on-the-job jellegii, a sziikséges tudas atadasara fokuszal egyéni vagy csoportos
formaban. Gyakori modszerek a coaching, a tanonckodés vagy a mentoralas. A formalis tanulas

a novekedés ¢€s az érettség szakaszaban egyarant megfigyelhetd, igy a formalis tanuldsrol azt
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mondja, hogy az standardizalt, illetve a tudas atadasa iranyitott. Koltségesokkentés céljabol
eléfordul, hogy a sziikséges tudassal bird szakemberek felvételére keriil sor a formalis képzés
forrasainak finanszirozéasa helyett, ha mégis vallalati alapon szervezddik, akkor mindenképpen
elvards a termelékenységjavulds és a profitndvekedés, hiszen az oktatas ezen formaja igen

koltséges (Miller 1985:25).

A konkrét bizonyitvanyt biztositod, vagy engedélyhez kotott munkavégzéshez sziikséges tudas
megszerzésére iranyulod képzés barmelyik szakaszban eléfordulhat. Itt szintén elsddleges, hogy
kiilsé forrasbol toltsék be azokat a pozicidkat, ahol erre van sziikség, s ha ez mégsem sikertil,

akkor a vallalat maga finanszirozza alkalmazottjanak az adott képzést (Miller 1985:25).

3.7. Adizes modellje

Adizes modellje az 1980-as évek végén jelent meg, s érdekessége abban rejlik, hogy a vallalatok
1étét az €16 organizmusok mintajara kozeliti meg. Azt mondja, hogy a szervezeteknek is vannak
¢letciklusai, akarcsak az €16 organizmusoknak. Az egyes szakaszokon minden szervezet atjut,
feltéve, hogy meg tudja oldani az adott szakaszban felmeriild nehézségeket, ellenkezd esetben
hanyatlani kezd. Az Un. ,,udvarldsi szakasz”-t6l a ,haldl” szakaszaval bezarolag attol fiigg a
vallalat ¢letttja, hogy a problémakra adott valaszok mindsége megfeleld-e vagy sem. A vallalati
¢letgorbe pozitiv meredekségli szakaszai a ndvekedést, a negativ meredekségli szakaszai a
hanyatlast szemléltetik, a kett6t pedig a stabilitas szakasza koti Ossze, amelyet 6 férfikornak

nevez (Adizes 1992:19).

Nézziik melyek a legfontosabb problémak az Adizes féle életciklus modell egyes periddusaiban:

e azudvarlas szakaszaban a sziikségletek kielégitése,

e acsecsemoOkorban a készpénz,

e a,gyeriink-gyeriink” szakaszban az értékesités €s a piaci részesedés,
e aserdiilékorban a profit,

o a férfikorban az értékesités €s a profit,

e amegallapodottsadg/stabilitas szakaszaban a status quo megdrzése,

e az arisztokracia id6szakaban a ROI,

e akorai biirokracia szakaszaban az egyéni tulélés,

e a biirokracia szakaszaban a kiils6 és a bels6 vallalatpolitika és
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e a halal szakaszaban a csodak (Adizes 1992:115).

Adizes felhivja a figyelmet arra, hogy az egyes szakaszokban eltéré célkitlizései lesznek a
vallalatoknak, igy a novekedésnek is tobb mérészama lesz (last példaul fent: cash-flow, profit,
piaci részesedés stb.). Adizes szerint a legkedvezObb szakasz a férfikor, melynek soran ,,a
szervezet eléri az Onellendrzés és rugalmassag egyensulyi helyzetét” (Adizes 1992:69). Ebben a
peridodusban a ,,vallalatok jol tudjak, mit tesznek, merre tartanak, és hogyan jutnak el odaig”
(Adizes 1992:70).

Osszefoglalasképpen elmondhatjuk, hogy Adizes elméletét kivéve egyetlen modell sem
foglalkozik a szervezetek hanyatlo illetve halalat jelentd szakaszaval, igy viszont ezek a
modellek ebben az értelemben nem tekinthetéek teljesnek. Ennek oka talan abban rejlik, hogy

ebben a stadiumban mar teljesen megjosolhatatlan egy szervezet sorsa.

Hangsulyozni kell azt is, hogy a szervezet ¢életkora ¢és az életpalyan elfoglalt jelenlegi helye
kozott nincs egyértelmi kapcsolat. Egy fiatal vallalat is lehet az érettség szakaszaban, ha rovid
id6 alatt, gyors novekedéssel elérte azt, és egy tobb évtizede miikdodo cég is lehet a ndvekedés
szakaszaban, amennyiben példdul nem sikeriil a novekedés akadalyaival, problémaival

megkiizdenie.

Hasonl6an nem mondhatjuk, hogy pusztan a vallalati méret ndvekedésével parhuzamosan a
szervezet egy Ujabb életciklus-szakaszba 1€p: hiszen egy kisvallalkozas is lehet érett vallalat,
amennyiben a milkodésnek ezt a formdjat valasztja, vagy pedig nem tud megkiizdeni a

novekedési korlatokkal, de ennek ellenére piaci helyzetét tekintve 1éte nem veszélyeztetett.
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4. Nemzetkozi empirikus kutatasok a vallalati képzésekrol

Ebben a fejezetben a vallalati képzéssel kapcsolatban késziilt empirikus kutatdsok koziil
mutatunk be néhanyat. Célunk nem feltétleniil a szamadatok, sokkal inkdbb a vizsgalt
szempontok sokszintiségének bemutatdsa. Toreksziink arra is, hogy az egyes orszagok

gyakorlatanak leirdsa soran a pozitiv példakra hivjuk fel a figyelmet.

4.1. Rovid betekintés néhany OECD orszag szakképzési rendszerébe

Témankkal tobb vonatkozasban is dsszefligg a szakképzési rendszer finanszirozasi ¢s mikodési
mechanizmusa is, mivel a szakképzés mellett a tovabbképzés és a felnbttképzés
finanszirozasaban az allam sok orszagban részt vallal, gyakran — mint példdul hazénkban is volt

rd példa — munkaadodkra kivetett kdzvetlen ilyen céli adok visszaosztasaval.

Az alédbbiakban Noble 1997-ben megjelent tanulmanya alapjan Franciaorszag, Németorszag,

Ausztralia és Nagy-Britannia gyakorlati tapasztalatair6l ejtenénk szo6t roviden (Noble 1997).

Franciaorszagban 1971. 6ta jogszabaly irja eld, hogy a vallalkozasok a kifizetett bérek
meghatarozott %-at adoként kell megfizetnie, amely Osszeg a szakképzéshez kapcsolodo
szervezetekhez keriil (a szakképzési hozzajarulas mértéke az alkalmazotti 1étszam fiiggvényében
valtozik). Ez a rendszer viszonylag hatékonyan miikddik, mint a kdvetkez6 tablazatban latjuk,
mig Eurdpa orszagaiban egy atlagos vallalkozas bérjellegli kiadasainak 2%-anal kevesebb
Osszeget aldoz alkalmazottai tudasanak gyarapitdsara, addig Franciaorszagban a vallalatok 75%-

a ennél az Gsszegnél tobbet kolt (Hegewisch — Brewster 1993).
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5. sz. tablazat: Az éves bér és fizetési kiadasok hany szazalékat forditjak oktatasra
Euroépaban

A képzési kiadasi

aranyanak  mértéke a

kifizetett bérjellegii CH D DK E F ! N NL S UK
kiadasokhoz képest (%)

0.01-2.00 64 61 66 76 25 76 63 65 57 62
2.01-4.00 26 24 20 14 43 15 17 20 19 21
4.00- 11 16 13 10 32 9 19 16 25 18

Forras: Holden, L. — Livian, Y. (1993): Does Strategis Training policy exist? Some Evidence from Ten European
Countries, In: Hegewisch, A. — Brewster, C. (1993): European Developments in Human Resource Management,
Kogan Page, London, 104. o.

Megjegyzés: Az orszagok jeldlései: Norvégia: N, Svédorszag: S, Dania: DK, Svajc: CH, Hollandia: NL, Nagy-
Britannia: UK, Spanyolorszag: E, Olaszorszag: 1, Franciaorszag: F, Németorszag: D.

Németorszagban 1696. oOta probalnak piaci Onszabalyozassal élni ezen a teriileten, annak
érdekében, hogy a vallalkozasok versenyképessége ¢és teljesitménye ndvekedjen.
Hangsulyoznunk kell azonban, hogy féleg dnkéntességi alapon igyekeznek hatni a szervezetek
gazdalkodasara: a német gyakorlatban ugyanis kiilon erre a célra kialakitott kozpontokat hoztak
létre, amelyek a képzést lebonyolitd intézmények tevékenységét szabalyozzak. Ezek eldirhatjak
a tanulmanyi szerz6dések formai €s tartalmi elemeit, a vizsgazatas modjat stb., illetve 6k adjak
ki a képzési vallalkozasok engedélyeit az elobb emlitettek fiiggvényében. Mara a kereskedelmi

és ipari kamarak vették at ezen kozpontok szerepét (Hegewisch — Brewster 1993).

Ausztralidban egyensulyt probalnak taldlni a piaci mechanizmus és az allami szabalyozas
kozott. A vallalatok azon korét érinti a szabalyozas, ahol a kifizetett bérek Osszege meghalad
egy kiiszobértéket: a kifizetett bérek 1,5%-anak megfeleld 0sszeget kell képzésre forditaniuk.
Az ausztral gyakorlat azt mutatta, hogy bar a képzési kiadasok néttek, de a dolgozdk képzésre
forditott ideje (6rdkban mérve) csokkent. A rendszer miikddésének hibdi a szakértdk szerint
részint, hogy a kis- és kozepes vallalatokra tul nagy adminisztracios terhet rd, részint a rendszer
bevezetésekor nem forditottak elég figyelmet az érintettek tajékoztatasara, illetve meggydzésére

a tovabbképzések fontossagarol (Hegewisch — Brewster 1993).

Nagy-Britannidban 1964. 6ta iparaganként eltéré mértékii jarulékot fizet az a vallalkozo, ahol a
képzési kiadasok nem érnek el egy bizonyos mértéket. Az angliai tapasztalatok azonban azt
mutattdk, hogy nem a vallalati/piaci igényeknek megfelelé képzések keriiltek eldtérbe, igy

sajnos nem valosult meg a kittizott cél (Hegewisch — Brewster 1993).
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Hazankban 1996. ota él a szakképzési hozzajarulas intézménye. A gazdalkodd szervezetek
adogjelleggel voltak kotelesek befizetni a bértomeg 1,5%-at szakképzési hozzajarulasként. Ezzel
szemben kedvezményeket érvényesithettek: tanmiithelyek fenntartasi koltségei vagy csoportos
gyakorlati oktatasra alkalmas eszk6zok beszerzési koltségei mértékéig, ezen tilmenden a teljes
Osszeg 75%-aig ugy is teljesithetd volt a befizetési kotelezettség, hogy annak Osszegével
szakképz6 iskolakat, szakmunkas képzé intézményeket vagy szakkozépiskolakat tamogattak
ellenszolgaltatas nélkiil. A rendelet lehetdséget adott arra is, hogy a gazdasagi szervezetek a
szakképzési hozzajarulds 0,2%-at sajat dolgozoik képzésére forditsak, 2000-tdl ennek mértéke

0,5%-ra emelkedett.

2013-ben a szakképzési hozzajarulas teljesitése harom forméaban torténhet: gyakorlati képzés
szervezésével, sajat munkavallaldo képzésével és pénzbeli teljesitéssel (ez utdbbi mértéke a

szakképzési hozzajarulas alapjanak 1,5%-a).'°

Bar 2011-ig adott volt a lehetdség, hogy sajat dolgozoik javara forditsak ezeket az Gsszegeket,
mégis: a vallalatok tobbsége duplan fizetett: megfizették a szakképzési hozzajarulast is, de
fenntartottak egy kiilon koltségvetést a dolgozok képzésének finanszirozasara is. A szakértok a
fenti anomalia okait két tényezdre vezetik vissza: egyrészt az adminisztraciods terhekre, amivel a
jarulék megfizetésének csokkentésére irdnyuld vallalati magatartds jar, masrészt, hogy ezen
kedvezmény érvényesitése esetén nagy VoIt a valdszinlisége az adohivatali ellenérzésnek a
visszaélések elkeriilése érdekében, ezt viszont a vallalkozok el szerették volna keriilni (Molnar

2002).

A tanulmany hatralévé részében olyan empirikus kutatasok eredményeit mutatom be, amelyek

vallalatok altal finanszirozott képzések jellemzdit elemzik.

4.2. Néhany Egyesiilt Allamokbeli vizsgalat

Knoke és Kalleberg 1991-ben a National Organisations Survey' adatok alapjan vizsglta a

munkaltatd altal biztositott képzés és vallalati méret, a szakszervezetek szervezettsége, és a

994sd 2011. évi CLV. torvény a szakképzési hozzajarulasrol és a képzés fejlesztésének tamogatasardl

" Ez a szervezet mas intézményekkel egyiitt rendszeres vallalati adatfelvételt készit, melynek keretében az iizleti
vallalkozasok aktualis munkahelyi politikdjarol gylijtenek adatot, ugymint az iizleti teljesitményt, a munkaerd
termelékenységét, vallalati egészségiigyi kiadasokat, dolgozok teljesitményét stresszes munkahelyi koriilmények
kozott, de akéar a mentalis egészségiigyi kérdéseket is. Ennek keretében a dolgozoi képzések kérdését is felmérik
(http://www.icpsr.umich.edu/icpsrweb/ICPSR/studies/4074#summary, letoltés datuma: 2012. szeptember 10.
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munkaerd Osszetétel kapcsolatit. Az O tollukbol sziiletett cikk azért is fontos, mert
szemezgetnek azokbdl az irodalmakbol, amelyek megprobalnak elméleti modelleket is alkotni a
vallalati oktataspolitika terén. Ebben a vonatkozasban azonban fontosnak tartjak kiemelni, hogy

nem beszélhetiink egységes elméletrdl, de nem is ez a kutatok célja (Knoke — Kalleberg 1994).

Az els6 fontos ismérv, amelynek mentén vizsgaljdk az amerikai vallalatok képzési
tevékenységét, az a szervezeti méret. Ennek oka, hogy azt feltételezik, a nagyobb méretli
szervezetekre intenzivebb oktatési tevékenység jellemzd. Ugyanakkor felhivjak a figyelmet arra,
hogy a szervezet méretének hatdsa mas magyardzo valtozoknak koszonhetd, amelyek a
szervezet méretével igen szoros kapcsolatban vannak, ezek a kovetkezok: a formalizalt
munkavégzési rendszer, a fejlett bels6 munkaerd-piac, a szervezett érdekvédelem és a magasabb

kornyezeti elvaras, kornyezeti komplexitas (Knoke — Kalleberg 1994).

Knoke ¢és Kalleberg cikke tovabbi szerzok eredményeire is ramutat: a szervezeti méret és az
iskolarendszert, illetve a vallalati képzés pozitiv kapcsolatara Cohen és Pfeffer (1986), illetve
Barron, Black és Lowenstein (1987) is felhivja a figyelmet. Egyesek ,,gorbe alaku” 6sszefiiggést
mutattak ki, azaz a (leg)kisebb és a (leg)nagyobb vallalatok koltik erre a legtobbet (Brown —

Hamilton - Madoff 1990), ezt a megkozelitést a gazdasagos lizemméret magyarazza.

Mas szerzOk (Frazis — Herz — Horrigan 1995) tovabbi okokat is felsorolnak a vallalati méret és a

képzések gyakorisaga kozotti pozitiv kapcsolat megerdsitésére:

e cgyrészt, hogy a nagyobb vallalatok képesek ¢€s hajlandoak vallalni a képzési
tevékenységben rejlé kockazatokat,

e masrészt, hogy nagyobb fizikai tékeallomannyal rendelkeznek, ami folyamatos
modernizaciot feltételezve szintén tobb képzést igényel (gondoljunk csak a fizikai és az
emberi toke komplementer jellegére, illetve, hogy a fizikai t6ke alkalmazéasanak
hatékonysaga nagyban fiigg az emberi toke mindségétdl is),

e harmadrészt, hogy a nagyobb szervezetekben tobb a kohézids probléma, amelynek
orvoslasara szintén megoldas lehet az alkalmazottak trenirozasa (Frazis — Herz — Horrigan

1995:12).

Knoke és Kalleberg kutatasa soran ezért az elsd hipotézisiik az volt, hogy a nagy szervezetek

valdszintileg tobb képzési programot inditanak, mint a kisebb szervezetek.
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A masodik vizsgalt ismérv a szakszervezetek erdssége, illetve a szervezettség mértéke, ebben az

esetben azonban a kapcsolat nem olyan egyértelmii, mint az elsé hipotézis esetében.

Tobb oka is van, hogy a szakszervezetek erdssége gyakoribb képzési tevékenységgel parosuljon:
kollektiv targyaldsok kényszerithetik a munkaltatot, illetve mivel a tagok magasabb fizetést
kapnak, mint a nem tagok, igy fluktuacidjuk kisebb, ez is 0sztonzi a gyakoribb képzést (Frazis —

Gittleman — Horrigan — Joyce 1998:7-8).

Ellenérvek a két valtozo pozitiv kapcsolatara vonatkozoan, hogy a képzés arra 6sztondzheti a
munkaltatét, hogy mar képzett embereket vegyen fel (nem kell képezni 6t, ez
koltségmegtakaritas), illetve bizonyos szakszervezetek (pl. épitdipar) megszervezik a sajat
képzéseiket, ez is csokkentdleg hat a munkaltatd altal inditani kivant képzések mennyiségére

(Frazis — Gittleman — Horrigan — Joyce 1998:8).

A kérdés az, hogy a fenti hatdsok koziil melyik a dominans. Tobb empirikus tény arra utal, hogy
a képzés és a szervezettség kozott pozitiv kapcsolat van, ez azt jelenti, hogy a munkaltatd az

el6z6 hatast tekinti dominansnak (Duncan — Stafford 1980, in: Knoke — Kalleberg 1994).

A fentiek alapjan a masodik hipotézisiik az volt, hogy a szervezett érdekképviselet er6sodésével

parhuzamosan csokken a képzés gyakorisaga.

A harmadik vizsgalt valtoz6 a munkaerd Osszetétele. Nyilvanvalo, hogy a képzés ndveli a
termelékenységet, de a beruhazasi dontés meghozatalakor a nemi és a faji hovatartozas is fontos.
Thurow a munkaerét sorrendbe allitotta ,képezhetdség” szerint. A munkaltatdk mar az
alkalmazaskor csokkenteni akarjak a kevésbé stabil, €és kevésbé képezhetd munkaerd aranyat;
ezen cél megvalositasa sordn dontéseiket lathatdo jegyek alapjan hozzak: faji és nemi
hovatartozas alapjan. Ez a szemlélet aztan késdbb a vallalati képzésen részt vevd alkalmazottak

kivalasztasakor is érvényesiil (Thurow 1975, in: Knoke — Kalleberg 1994).

Tobb tanulmany is kimutatta, hogy a ndk és a kisebbségek tagjai kevesebb formalis €s
informalis képzésben vesznek részt a férfiakhoz képest (Duncan — Hoffman 1979, Boston, 1990,
Lynch 1991, Lillard — Tan 1992, in: Knoke — Kalleberg 1994). Ennek oka, hogy kevésbé tériil
meg a befektetés novekvo termelékenység utjan, és ezen alkalmazottak céghez vald kotédése is

gyengébb. A harmadik felallitott hipotézis igy a kovetkezOképpen hangzik: azok a szervezetek,
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akik tilnyomo tobbségében férfiakat és fehéreket foglalkoztatnak tobb formalis képzést
biztositanak alkalmazottaik részére. Ugyanakkor azok a vallalatok, ahol nék vagy kisebbségbol
szarmazok adjak az alkalmazottak tobbségét, kevesebb képzést szerveznek a foglalkoztatottak

részére.

A negyedik ismérv a vallalat bels6é munkaeré-piacanak fejlettsége. A bels6 munkaerdpiac
javithatja a specialis munka ¢és az alkalmazott tapasztalata, megszerzett képzettsége, ¢és
kompetencidja kozotti megfelelést. A formalis képzés lehetévé teszi, hogy a sziikséges
képességeket, készségeket a belsd munkaerdpiacrdl biztositsuk. Tovabba a kdzvetlen, képzésbe
torténd beruhdzas a cég iranti elkdtelezettséget erdsitheti a képzett alkalmazottban, megeldzheti,
hogy a versenytars elcsabithassa 6ket (Ryan 1984, in: Knoke — Kalleberg 1994). Ezek alapjan a
negyedik hipotézis a kovetkezOképpen hangzott: azon szervezetek, ahol a belsd struktira
formalizalt és érdemleges belsé munkaerdpiacra tdmaszkodhatnak, valoszintleg tobb képzést
biztositanak alkalmazottaiknak, mint azon vallalatok, ahol kevésbé differencialt a belso

struktira.

Az 0todik és egyben utolsd vizsgalt szempont a kdrnyezet komplexitasa. Bar kevés kutatas
sziiletett e vonatkozasban, valoszinii, hogy tobbet forditanak képzésre, ha a magasan képzett
munkaerd nehezen szerezhetd meg, és ha az eréforrasoktol valo fliggés magas foka korlatozza
az eréforrds atcsoportositist a termelésben. Igy azok az erSforrasban gazdag szervezetek,
amelyek gyors technikai valtozasokkal allnak szemben, hazai ¢és kiilfoldi piacon is
versenyeznek, ¢és magasan képzett munkaerd keresletiik jelentds, valosziniileg érdemi
beruhazasokat eszkozolnek jelenlegi alkalmazottaik fejlesztésébe (s6t mas vallalattol is
»elrabolnak™ képzett munkaerdt, hogy pozicidjukat megtarthassak). Ebben a vonatkozéasban
Knoke és Kalleberg (1994) a kovetkezd hipotézist fogalmaztdk meg: eréforrasban gazdag,
komplex, versenypiaci €s intézményesitett kdrnyezetben miikdo szervezet tobb képzést biztosit

alkalmazottainak, mint az ettol eltérd feltételek kozott mikodok.

Az empirikus kutatis soran iizleti, nonprofit és kormanyzati szektorbol szarmazo vallalatokat
egyarant megkérdeztek, 6sszesen 688 vallalattol kaptak vissza értékelhetd kérddivet. A mintat
ezek utan sulyoztak az alkalmazottak azon relativ ardnyaval, amellyel a munkaerdpiacon jelen
van a szervezet (Knoke — Kalleberg 1994). (Ezzel a cél az volt, hogy az egyének oldalarol

adjanak egyenld es€lyt a mintavétel sordn).
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A felmérés eredményei alapjan a kdvetkezd megallapitasokat tették:

e Az elsé hipotézis igaz, azaz a szervezetek méretének ndvekedésével parhuzamosan
novekedett az inditott képzések gyakorisaga. (Ugyanilyen eredményre vezetett az
ugynevezett SEPT 93 felmérés is, amelynek adatai alapjan a kisvallalatoknal a legkisebb a
formalis képzést nyujtd vallalatok ardnya (69%) a nagyvallalatok esetében 10 emberbdl 9
vett részt valamilyen formalis képzésben). ™

e Minél erdsebb a kulcsalkalmazottak szakszervezete, és minél er6sebb a szakszervezet az
iparagban, annal tobb tréninget finansziroz a szervezet. (Ezzel ellentétes eredményekre
vezetett a SEPT 93 felmérés, amely szerint kozepes és nagyvallalat esetében nincs
statisztikailag szignifikdns kapcsolat a képzés és a dolgozok érdekvédelmének erdssége
kozott, ugyanakkor kisvallalatok esetében a hipotézis igaznak bizonyult (Frazis — Herz —
Horrigan 1995:65)).

e A harmadik hipotézis nem igaz: negativ eldjeliinek bizonyult a fehérbori alkalmazottak, és
pozitiv eldjellinek a ndi alkalmazottak koefficiense. (Mindkettd ellentmondott a
varakozasoknak.)

e Pozitiv és szignifikans kapcsolat figyelhetd meg a formalizalt munka, a fejlett munkaerd-
piac, a rugalmatlan munkaerd-piaci kinalat és a vallalati képzés kozott.

e Igaznak bizonyult az a feltételezés is, hogy az erds termékpiaci verseny, a komplex
kornyezet tobb képzéssel parosul a szervezeteknél.

o A kétértekii valtozok azt mutattdk, hogy a kozszféraban mitkddd és a nonprofit cégek tobb
képzést biztositanak, mint a profitorientalt cégek.

A mar emlitett SEPT 93 felmérés tovabbi tényezdket vett figyelembe, a vezetd kutatok erre

vonatkozoan is fogalmaztak meg hipotéziseket:

A SEPT 93 el6zdeken til megfogalmazott feltételezeése volt, hogy az eldrelathatéan hosszl tava
alkalmazas noveli a vallalati képzések aranyat. Ennek magyarazata egyszeri: minél tobb idot

tolt az egyén alkalmazasban a képzés utan a vallalatnal, annal nagyobb a képzés megtériilése a

2Survey of Employer Provided Training, 1993

BA kutatss eredményei megjelentek: Frazis, H. J. — Herz, D. E. — Horrigan, M. W. (1995): Employer-Provided
Training: Results from a New Survey, Monthly Labor Review, May, megtekinthetd:
http://stat.bls.gov/opub/mlr/1995/05/art1full.pdf. A Bureau of Labor Statistic intézet altal finanszirozott kutatas
kozel 8500 szervezet esetében mérte fel a vallalati oktataspolitika jellemzd vonasait, mind a képzést biztosito
szervezet, mindpedig a képzésen résztvevé alkalmazottak tapasztalatai alapjan. A felmérés a (formalis és az on-the
job) vallalati képzés és a kovetkezd valtozok Osszefiiggéseit vizsgalta: szervezet mérete, az iparagi hovatartozas, a
képzésen résztvevok alkalmazasi ideje, a tAmogatasok mennyisége, alternativ munkahelyi gyakorlatok alkalmazésa,
részmunkaidds alkalmazottak ardnya, szakszervezetek erdssége. Tovabba elemezték a képzésen résztvevok
kivalasztasanak modszerét, a képzés tematikus jellegét, a képzés értékelésének hatékonysagat.
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munkaltatd szamdra. Ezért a munkaltatd valoszinlileg azokra koncentralja képzéseit, akik
vérakozéasai szerint tovabb maradnak néala alkalmazéasban.* (Ennek azonban a forditottja is igaz:
a képzés biztositasa valdsziniileg noveli az egyén varhato alkalmazasi idejét, ugyanis racionalis
vallalkozo6i magatartés, hogy a képzés utdn magasabb bért fizetnek az alkalmazottnak, mint amit
mas cég fizetne, kiillonben a mar képzett dolgoz6 mashol all munkaba. Ez a bérprémium, ami a

céget az altala képzett munkaerd megtartasara 6sztonzi (Frazis — Herz — Horrigan 1995:10)).

A kutatast végzok azt feltételezik, hogy a munkaltaté rovidtavon azért képezi alkalmazottait,
hogy azok felvegyék a valtozasok iitemét, a képzés utan pedig arra szamit, hogy hosszabb tavon
¢lvezheti a képzés hozamait. A masik oldalrol viszont a munkaltatdé elhalaszthatja a képzést,
amig meg nem bizonyosodik arrél, hogy a munkavallalé nem 1ép ki a szervezetbdl. Az el6z6
stratégia noveli a képzés és az alkalmazasi id0 kozotti kapesolatat, mig az utdbbi csokkenti. A
kutatds soran megallapitottdk, hogy ha az alkalmazott és a munkaltatd kozott hosszi tava
szerz6dés van, akkor ez a tdmogatasokban is kifejezddik, novekszik a munkaltatod érzékenysége

az alkalmazott képzésére vonatkozoan (Frazis — Herz — Horrigan 1995:10).

A kutatds eredményei szerint a legtobb tréninget a kovetkez6 ipardagban mikodo vallalkozasok
biztositjdk alkalmazottaiknak: pénziigyi, biztositasi ¢és ingatlanforgalmazasi szektor, a
szolgéltato ipar (foleg a szallitdssal ¢s kommunikécioval foglalkozd szervezetek), koziizemi
szolgaltatok. A felsorolt iparagak esetében a szervezetek tobb mint 70%-a finanszirozott 1993-

ban formalis képzést (Frazis — Herz — Horrigan 1995:5-6).

A résztvevd alkalmazottak kivalasztasa tekintetében az elemzések szerint a vallalatok tobb mint
felénél minden dolgozd részt vehet képzésen, 1/3-uk esetében a vezetd valasztja ki a
résztvevOket, mig 1/4-lik esetében a dolgozok onkéntességére hagyatkoznak (Frazis — Herz —

Horrigan 1995:7).

A képzés hatékonysdganak mérésére foleg szubjektiv modszereket alkalmaznak: a vallalatok
tobb mint 50%-anal a vezetdi teljesitményértékelést hasznaljak, 25%-uknal onértékelés torténik.
A véllalatok 30%-a nyilatkozott tigy, hogy objektiv eszkozoket hasznal (példaul a selejtarany
csokkenésének vagy az output novekedésének figyelemmel kovetését), 22%-uk figyeli a képzés

utan az azon részt vett dolgozok magatartasvaltozasat, 12%-uk pedig irdsbeli teszt segitségével

YErdemes megkiilonboztetni a jelenlegi alkalmazasi id6t és az elvartat: a jelenlegi alkalmazasi idé és a képzés
kozotti kapcsolat kevésbé egyértelmii, mint a varhat6 alkalmazési id6 és a képzés kozotti Osszefiiggés.
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méri a képzés eredményességét (Frazis — Herz — Horrigan 1995:9). Ezen kutatasi eredményei

szerint a vallalatok 19% semmilyen értékelést nem végez.

Az elézdéekben bemutatott SEPT 93 elnevezésti adatfelvételt 1995-ben megismételték, néhany
ujabb szempontot is figyelembe véve, most ezen felmérés legfontosabb eredményeit mutatnam

be roviden (Frazis — Gittleman — Horrigan — Joyce 1998).

Az 1995-ben végzett felmérés adatait 1062 értékelhetd kérddiv alapjan tudtak kiértékelni (Frazis
— Gittleman — Horrigan — Joyce 1998:4). A kérd6ivet a vallalati képzés két legfontosabb
érintettje  szempontjabol végezték: egyrészt a vallalatok illetékes szakembere/vezetdje
megkérdezésével, masrészt a képzésen részt vevo dolgozok megkérdezésével. A kutatds soran

harom eszkoz 4llt rendelkezésre:

1. azintézmény szakembere részére készitett kérddiv és képzési naplo,
2. aképzésen részt vevok szamara készitett képzési naplo,

3. véletlenszerlien kivalasztott munkavallalok kérd6ives megkérdezése.

A kutatas soran valaszt vartak mind a képzésre forditott 6sszegek nagysagardl, mind pedig a

képzéssel toltott orak szamarol.

A visszaérkezett adatok szerint a vallalati méret féleg a formalis képzések szdmara van hatassal,
ennek legfébb oka, hogy a vallalatok a gazdasdgossag kdvetelményének a résztvevok szamanak
novelésével tudnak eleget tenni. Az iparagi jellemzOk tekintetében azt talaltak, hogy a ciklikus
vagy szezonalis munkaerd-allomanyi valtozasok csokkentik a képzések gyakorisagat, tovabba,
hogy a nagykereskedelmi szféraban leggyakoribb az alkalmazottak képzése, legkevésbé gyakori
a szolgaltatd szféraban. Ezekhez az eredményekhez mindenképpen hozza kell tenni, hogy az
informalis képzés és a vallalat profilja k6zott nem tudtak ilyen kovetkeztetést megfogalmazni. A
vallalati képzés gyakorisdga ¢és az alkalmazottak fluktuacigja kozotti kapcesolat terén
megallapitast nyert, hogy minél magasabb a fluktuaci6, annal kevesebb formalis képzésen
vesznek részt a dolgozok (példaul a képzésen toltott 6rak szama esetében tobb mint haromszoros
a kiilonbség a magas fluktuacioval jellemz6 cégekhez képest), ugyanakkor az informalis képzés

esetében nem all fenn ez az inverz kapcsolat (Frazis — Gittleman — Horrigan — Joyce 1998:6-7).
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A szakszervezetek erdssége alapjan vizsgalva a képzések gyakorisagat jelentéktelen a kiillonbség
a tag ¢és a nem tag alkalmazottak esetében. A képzéssel toltott 6rak szamat vizsgéalva jobban
latszik a differencia: szervezett dolgozok esetében 11 6ra/fo, mig nem szervezett dolgozok

esetében csak 9,7 ora/fo (Frazis — Gittleman — Horrigan — Joyce 1998:7).

Egy masik tanulmanyban is olvashatunk arrél, hogy a szakszervezeteknek milyen fontos szerepe
van a képzéssel kapcsolatban: a tudasgazdasagban a szakszervezek egyik feladata, hogy azon
munkavallalok szdmara, akik eddig kimaradtak a képzési folyamatbol biztositékot és batoritast
nyUjtsanak, amennyiben gondolkodasi készségeiket fejleszteni és alkalmazni kivanjak (Warhurst
2008:189). Warhurst szerint Ichetséges, hogy az egyetemr6l gondolkodasi készséggel
rendelkez0 szakemberek kertilnek ki, de ezek kibontakoztatasara a tudas atfogobb fejlesztését

minden munkavallalora ki kell terjeszteni.

Az alkalmazottak megkérdezése alapjan arra az eredményre jutottak, hogy a legfiatalabb (25 év
alattiak) és a legiddsebb korosztaly (45 év felettiek) kapjak a legkevesebb képzést, a képzésen
toltott orak szamara vonatkozoan a felsd hatar 55 évre modosul. A fenti megallapitasok formalis
¢és informalis képzésre egyarant érvényesek. A nemek szerinti kiillonbségeket vizsgéalva azt
mondhatjuk, hogy a formalis képzésben a ndk részvétele gyakoribb, ugyanakkor az Osszes
képzéssel toltott orak szama esetében a férfiak mutatdja lett magasabb. A kutatds eredményei
szerint a magasabb képzettségli emberek gyakrabban vesznek részt formalis képzésen (itt
masfélszeres a kiilonbség), ugyanakkor a képzéssel toltott ordk szdma esetében nincs ilyen

jelent6s eltérés (Frazis — Gittleman — Horrigan — Joyce 1998:9-10).

A kovetkez6 kutatas, melyre érdemes rovid pillantast vetni az American Society for Training
and Development altal, 1997. els6 hat honapjaban felvett adatokon alapszik. E felmérés soran
500 amerikai vallalatot kérdeztek meg, iparag és szervezeti méret szerinti reprezentativitast,

illetve 50 6 feletti alkalmazotti 1étszamot figyelembe véve (Bassi — Van Buren, 1998).

A kutatas eredményei alapjan a szallitmanyozasi, a kommunikacios, a kdzszolgalati, illetve az
egészségiigyl szféraban miikodo vallalatok forditjak a legnagyobb figyelmet alkalmazottaik
képzésére. A vallalatok egyre nagyobb aranya nyilatkozott ugy 1996-hoz képest, hogy ndveli a
képzésre forditott kiaddsait. Ugyanakkor: mig a vallalatok megkérdezése alapjan tudatos
vallalati oktataspolitikak rajzolddtak ki, eléfordult, hogy a dolgozdk nagy része arrol

nyilatkozott, 6 nem részesiilt képzésben a vizsgalt idészak alatt. Ennek oka a kutatok szerint az
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lehet, hogy nem tartjak az adott képzést emlitésre méltonak, példaul mert az nagyon rovid ideig
tartott, vagy egyszertien nem definialtak szamukra, hogy mit értenek képzés alatt (Bassi — Van

Buren, 1998).

4.3. Az eurdpai Cranfield kutatas eredményeir6l

A Price Waterhouse Cranfield kutatast 1989-ben inditottak el azzal a céllal, hogy pontos képet
kapjanak a vallalati emberi er6forras politikakrol és trendekrdl, amelyek Europaban jellemzdek.
Evenkénti kutatasban gondolkodtak, amelyet legaldbb haromszor szandékoztak megismételni. A
projekt elsé évében 1990-ben, a kutatas 6t orszagra terjedt ki: Franciaorszagra, Németorszagra,
Nagy-Britanniara, Svédorszagra, és Spanyolorszagra. A masodik évben tovabbi 0t orszaggal
egészilt ki a felmérés: Daniaval, Olaszorszaggal, Hollandiaval, Norvégiaval és Svajccal. A

legtobb adat az ezen orszagokat feldleld, 1991-es eredményeken alapszik.

A projekt célja az volt, hogy felmérjék: milyen tavol all egymastol a személyiigyi politika
gyakorlata és a stratégiai human eréforrds menedzsment irodalom kissé idealizalt vilaga

(Hegewisch — Brewster 1993:24).

A kutatas soran 200 f6 alatti alkalmazotti 1étszammal miikodé vallalatokat nem kérdeztek meg,
ennek oka, hogy a formalis személyzeti politikara kivantak Osszpontositani, amellyel az ilyen
Kisméreti vallalatok tobbsége nem rendelkezik. Azon orszagokban, ahol a kisvallalatok aranya
magas, ott valdszinlileg torzit a minta, lehetséges ez példaul Danidban, Hollandidban és
Spanyolorszagban, més orszagokban, példaul Franciaorszdgban, vagy Nagy-Britanniaban ezen
vallalatok siilya sokkal kisebb. fgy mivel a kisvallalatok igazabél egy masik tipust kérdéivet

igényeltek volna, ezért kimaradtak a kutatasbol (Hegewisch — Brewster 1993:28).

Ugyanakkor fontos latnunk, hogy orszagonként valtoz6, hogy milyen alkalmazotti létszam
szerinti kategoridban nagyobb a valaszadok aranya. Mig a francidk esetében a vallalatok 35%-a
2000 f6 folotti 1étszammal miikodik, addig ez az arany Hollandiaban csak 10% (Hegewisch —
Brewster 1993:30).

A képzéseken vald részvétel a menedzserek iranyaba tolodik el, bar van két kivétel:
Franciaorszag és Hollandia, ahol egyenletesebb eloszlas mutatnak az eredmények (Hegewisch —

Brewster 1993:103).
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4.3.1. Képzési raforditasok a vallalatoknal

Sokkal tobb figyelmet érdemel azonban, hogy mennyit koltenek az oktatasra, ez viszont mar
kevésbé optimista képet mutat. A feltett kérdésre, hogy a kifizetett bérek hany szazalékat
forditjak képzésre csak a svéd és kiilondsen a francia vallalati korbdl nyilatkoztak ugy a
vallalatok, hogy ez az arany 4% fo6lotti (Holden — Livian 1993 in: Hegewisch — Brewster
1993:103-104).

6. sz. tablazat: Az éves bér és fizetésallomany hany szazalékat forditjak oktatasra (%0)

Az ardny mértéke CH|D |DK|E [|F [I N |NL |S |JUK
0.01-2.00 64 |61 |66 |76 |25 |76 |63 |65 |57 |62
2.01-4.00 26 |24 |20 |14 |43 |15 |17 |20 |19 |21
4.00- 11 |16 |13 |10 (32 (9 |19 |16 |25 |18

Forras: Holden, L. — Livian, Y. (1993): Does Strategis Training policy exist? Some Evidence from Ten European
Countries. In: Hegewisch, A. — Brewster, C. (1993): European Developments in Human Resource Management.
Kogan Page, London, 104. o.

Franciaorszag kivételével a szervezetek tobbsége kevesebb, mint 2%-ot fordit oktatésra.
Figyelemre mélté az a tény is, hogy a szervezetek egy jo része azt sem tudja, pontosan mennyit
koltenek erre a célra. Ennek okat a szerzOk abban latjak, hogy a képzés pontos koltségeinek
Osszegyljtése rendkiviill problematikus, illetve zavaros lehet az olyan koltségek
figyelembevétele miatt, mint az utazas, a napidij és a vegyes jellegi kiadasok. Ezeket egyiitt
kezelve a vonalbeli vezetdk koltségvetési ellendrzési nehézségeivel, illetve a kiadasok kdzponti
személyzeti funkcidhoz vald kozvetitésével, tovabbi nehézségeket okozhatnak, ezzel a
tanulmany részletesebben foglalkozik (Holden — Livian 1993 in: Hegewisch — Brewster
1993:104).
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7. sz. tablazat: Azon szervezetek aranya, amelyek nem tudjak, mekkora osszeget
forditanak képzésre (%)

CH|D |DK|E [|F ]I N |NL |S [UK
A véllalatok aranya %-ban 25 |42 |33 |18 |2 |24 |30 |23 |44 |38

Forras: Holden, L. — Livian, Y. (1993): Does Strategis Training policy exist? Some Evidence from Ten European
Countries. In: Hegewisch, A. — Brewster, C. (1993): European Developments in Human Resource Management.
Kogan Page, London, 104. o.

Franciaorszag az egyetlen orszag, ahol ugy tlinik, hogy a vallalatok igazan tudatosan kezelik az
oktatasra forditott kiadasokat, ennek a magyardzata abban rejlik, hogy létezik egy torvény,
miszerint a vallalatoknak kotelezd az éves bér- és fizetésallomany 1,2%-at képzésekre és
oktatasra forditani. Ha ezt nem teljesitik, akkor ez az ad6 alapjanak mindsiil (Holden — Livian

1993 in: Hegewisch — Brewster 1993:104).

4.3.2. A képzésre forditott napok szama évente

Spanyolorszag kivételével a szervezeteknek csak egytizede biztosit 10 vagy tobbnapos
tréningeket éves szinten, legyen sz6 barmelyik alkalmazotti csoportrol. Leginkabb a fels6
hierarchia szintek felé billen a mérleg, bar a szerz6k megjegyzik, hogy a TQM ¢és a

fogyasztoknak nyujtott utdlagos szolgaltatasok valtozast fognak jelenteni ezek a teriileten is.

A spanyol eredményeket az orszdg gazdasagi helyzetével magyarazzak: az 1980-as évek
gazdasagi viszonyai bizonyos foglalkozasi dgakban csak képzések altal tették lehetdvé a
munkaerdhidny potlasat, ezért volt a képzésnek olyan fontos szerepe; ugyanakkor ez az
orszagban teriiletileg nem egyenlden oszlott el, hiszen mig egyes régiokban 16% volt a
munkanélkiiliség, addig a fejlédé régiokban, mint példaul Barcelonaban magas gazdasagi
novekedés volt megfigyelhetd, a magasan képzett munkaerd hianya mellett. Mas orszdgokban is
hasonld kovetkeztetéseket vonhatunk le: példaul Nagy-Britannidban a recesszid szintén
kedvezétleniil érintette a szervezeti képzéseket (Holden — Livian 1993 in: Hegewisch — Brewster
1993:105).

Az angol helyzetet tekintve: tobb mint egytizede a vallalatoknak azt nyilatkozta, hogy 5 napnal
tobb 1dot toltenek a fizikai munkdsok képzéséken a feltételezett 200 munkanapbol allo évbdl.
Ugyanakkor ezek az adatok dnmagukban félrevezetok lehetnek, mivel nem veszik figyelembe
az ezen orszagokban fennallo oktatasi rendszerek és az allamilag tdmogatott szakmai képzési

rendszerek jelentds kiilonbségeit. Anglidban nagyon sok ember szdméara nem megfeleld az
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oktatasi rendszer, kiilonosen a fizikai munkat végzoket érinti ez a probléma, kevés az allamilag
biztositott képzés, amely sok vita targya volt és az 1990-es években a Munkaspart kdozponti
tamadasainak alapjat adta a konzervativ kormanyzattal szemben (Brewster — Bournois 1993 in:

Hegewisch — Brewster 199347).

4.3.3. A képzési igények felmérése

Az 1990-es években készitett felmérés feltarta, és az 1991-ben készitett ujabb kutatés
megerdsitette, hogy a vallalatok személyiigyi vezetdinek nagy tobbsége rendszeresen felméri a

képzési sziikségleteket (Holden — Livian 1993 in: Hegewisch — Brewster1993:106).

8. sz. tablazat: Felméri-e rendszeresen az alkalmazottak képzési igényeit?
CH|D |DKJ|E [F [l N |NL |S |UK
A szervezetek szazalékos aranya 74 |55 |56 |72 |85 |79 |63 |68 |76 |80

Forras: Holden, L. — Livian, Y. (1993): Does Strategis Training policy exist? Some Evidence from Ten European
Countries. In: Hegewisch, A. — Brewster, C. (1993): European Developments in Human Resource Management.
Kogan Page, London, 106. o.

Bar ezek a szamok magasnak tlinnek, de forditsuk meg ezeket a mutatdkat, s kideriil: a német és
dan szervezetek csaknem fele, a norvég és holland szervezetek csaknem egyharmada, illetve a
svajci, a svéd, a spanyol, az olasz és az angol szervezetek csaknem egynegyede nem elemzi a

képzési sziikségleteket!

9. sz. tablazat: A leggyakrabban alkalmazott eszkozok a képzési sziikségletek
elemzésében

CH| D |[DK| E | F I | N|NL|] S |JUK
Uzleti tervek elemzése 1012127 |30 |41 |139|39] 20| 36|22
Tréning audit 191391191 8| 0] 9|1 ]|31|1]16
Vonalbeli vezetdk megkérdezése 36 | 36|44 |45 0 | 3535|1918 20
Teljesitményértékelés 21110 8 | 8 |nfa| 13| 22|24 |38]|35
Alkalmazottak megkérdezése 913 |1 2|9 |31|4 2|7 ]| 7]6

Forras: Holden, L. — Livian, Y. (1993): Does Strategis Training policy exist? Some Evidence from Ten European
Countries. In: Hegewisch, A. — Brewster, C. (1993): European Developments in Human Resource Management.
Kogan Page, London, 107. o.

A fenti tablazatbol is latszik, hogy a svdjci, a dan és a spanyol vallalatok a vonalbeli vezetok

altal jelzett igényekbdl indulnak ki, mig a tobbi orszagban a vallalatok sokkal formalisabb
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eszkozoket alkalmaznak. A németek és a hollandok a tréning audit eszkozét kedvelik, a
franciak, az olaszok és a norvégok az iizleti tervekre alapoznak, a svéd és az angol vallalatok

pedig a teljesitményértékelésre.

4.3.4. A képzesek értékelese

Dénia kivételével a legtobb orszagban a vallalatok tobbsége értékeli a képzéseket. A svéd
vallalatok kevesebb, mint fele; a német, a francia, a norvég €s a holland vallalatok egyharmada;
a svajci, a spanyol és az olasz szervezetek egynegyede nem értékeli az oktatasi tevékenységet;
az angol vallatok kivételt képeznek, ott csak 16% az, aki nem végzi el ezt az értékelést (Holden

— Livian 1993 in: Hegewisch — Brewster 1993:108).

4.4. Egy kelet-europai kutatis eredményeir6l™

A Price Waterhouse Cranfield kutatas eredményei jelennek meg a Poor Jozsef szerkesztette
kotetben, amelyben orszagtanulmanyokat olvashatunk az emberi erdforrds menedzsment
témakorében (Podr és tsai 2009). Az elemzések tobbnyire azonos szempontok alapjan
igyekszenek bemutatni a kelet-europai orszagok HR gyakorlatat. A kovetkezOkben ezen

tanulmanyok néhany tanulsagat igyekszem bemutatni.*®

Mint ahogyan a leirdsbol is kideriil, 4ltalanossdgban elmondhato, hogy a képzések mennyisége,
a részvételi ardny (s igy bizonyara minden mutato) 0sszefiigg a gazdasagi fejlettséggel is, ezért a
fejletlenebb (pl. posztszocialista) orszagokban nyilvanvaldan rosszabbak ezek a mutatok, mint a

fejlettebb orszdgokban, régidkban.

4.4.1. Bulgdria

A felmérés adatai szerint Bulgaria mutatéi alulmaradnak az eurdpai vallalatok képzési

mutatoihoz képest, de a javulds egyértelmli. Egyre tobb véllalat végez sziikségletelemzést a

5 Cranfield Network (CRANET) (az angliai Cranfield Business School altal alapitott és miikddtetett Eurdpai
Emberi Er6forras Kutatasi Halozat) legutobbi 2005-6s felmérése alapjan késziilt orszagtanulmanyok egységes
kérddiv alapjan késziiltek. 32 orszag 7952 vallalata és intézménye részvételével — koztiik 6 kelet-eurdpai orszag:
Bulgaria, Csehorszag, Esztorszag, Magyarorszag (97 vallalat), Szlovakia és Szlovénia — igy igen jelentds kutatasrol
beszélhetiink.

% Fontos és maguk a szerzék is felhiviak a figyelmet arra, hogy a tanulmanyok a 2008-2009-es valsag el6tt
késziiltek.
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képzések megvaldsitasa elott, egyre elterjedtebb a teljesitményértékeld rendszerek
alkalmazaséara és egyre gyakoribb a képzés hatékonysaganak értékelése is. A ndvekedést jol
szemlélteti, hogy 1996 ¢s 2003 kozott azon vallalatok szadma, amelyek a dolgozoi bérek 4%-anal
tobbet koltottek képzésre megduplazddott, mig azon vallalatok szama, amelyek kevesebb, mint
1%-ot koltottek képzésre jelentésen csokkent (Vatchkova — Musztyné Batfai — Gyurko 2009:111
in Podr ¢€s tsai 2009).

A bolgér vallalat fontosnak tartja ugyan a képzéseket, viszont problémas azok finanszirozdsa. A
menedzsment sokszor inkabb technologiat fejleszt, s a dolgozéra bizza sajat képességei
fejlesztésének finanszirozasat. Raadasul a bolgar menedzserek hajlamosak azt gondolni, hogy az
egyetemek szamukra tokéletesen felkészitett és képzett alkalmazottakat biztositanak, igy a
vallalati képzés szerepe €s modernizacioja kevesebb figyelmet kap, mint mashol az Eurdpai

Uniodban (Vatchkova — Musztyné Batfai — Gyurkd 2009:111 in Poor és tsai 2009).

Meg kell azonban jegyezniink, hogy a bolgar dolgozdk képzéssel toltott napjainak szdma
viszonylag magas, kiilonésen a menedzsment vonatkozasaban, de a vizsgalt id6szakban
novekedett az adminisztrativ és a fizikai dolgozok képzésre forditott munkaideje is (Vatchkova

— Musztyné Batfai — Gyurké 2009:112 in Poor és tsai 2009).

4.4.2. Cseh Koztarsasag

A cseh vallalatokat vizsgalva az deriilt ki, hogy szinte iires frazisként hangoztatjak a képzés
fontossagat, ugyanakkor a valésagban azt gondoljak, hogy ,,ha alkalmazott akarsz lenni, akkor
magadnak kell tor6dndd a tréninggel ¢€s fejlesztéseddel”. A cégek altal nyujtott képzések kore
viszonylag sziik, tobbnyire a vezetdi szintekre terjed ki. A folyamat rendszertelen, véletlenszerii
¢és ad-hoc, féleg formalis elemekkel. Mig kordbban Csehorszag a tréning és fejlesztés teriiletén a
legjobbak kozé tartozott, addig 2003-ban mar az utolsok kozott volt a vizsgalatban elemzett
orszagok kozott. Itt is megfigyelhetd azonban, hogy a képzéssel toltott napok szamat tekintve
egész mas képet latunk az orszag vallalatairol: ebben a tekintetben foleg a menedzserek és
szakemberek vonatkozasaban a legjobbak kozé kertiltek a cseh vallalatok. A szerzé tobb

lehetséges okat is megnevezi a jelenségnek:

e a tréning olcsobb itt, mint Eurdpa mas orszagaiban, vagy pedig az olcsobb eljarasokat

valasztjak,
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e aképzési koltség valojaban nem a kifizetett bérek aranyaban névekszik,

e a képzési koltség nem tartalmazza a belsd, munkahelyi tréningek koltségeit, csak a kiilsé

szervezeteknek kifizetett 6sszegeket (Koubek 2009:143 in Poor és tsai 2009).

A kutatas Csehorszagra kiterjed6 elemzésébdl az is kidertil, hogy a cseh szervezetek a kiilsd
képzéseket egyre inkabb felvaltjak belsd képzésekkel, illetve egyre gyakoribb a szamitogép
hasznalata bizonyos folyamatok megtanitasahoz (Koubek 2009:145 in Poodr és tsai 2009).

4.4.3. Horvatorszag

Horvatorszagban jelentds valtozast hozott a piacgazdasdgra vald attérés nem csak
makrogazdasagi szinten, hanem az 4ltalam vizsgalt véllalati képzéseket illetden is. Az 1j
gazdasagi rendszerben lehetévé valt a magantulajdonban 1évd felsdoktatasi intézmények
megalakulasa, amelyek 0j szakmai hozzaallast, nyugati tanmeneteket és modern modszereket
ismertetnek meg a tanulokkal, s ez még akkor is dicséretes, ha mindezen moddszerek ¢és
ismeretek adaptacidja, a horvat gazdasagi jellemzokre igazitdsa nem tortént meg (Szlavicz
2009:166 in Podr és tsai 2009). A szerzd egy 1995-1999 kozott lebonyolitott, 6000 kdzép- és
kelet-eurdpai kis és kozepes vallalkozasra kiterjed6 kutatas eredményei alapjan megallapitja,
hogy a horvat vallalatok képzéssel kapcsolatos attitiidje pozitiv, viszont a gyakorlat ennek
ellentmond (a szerz6 megjegyzése szerint ez a paradox viselkedés a nyugat-eurdpai kutatasaiban
is megﬁgyelhetc’i).17 A megkérdezett vallalatok koziil a mikrovallalkozdsok 96%-a nem
szervezett képzést a dolgozok részére. A kisvallalkozasok esetében 94% ez a szam. A kozepes
vallalkozasok esetében valamivel jobb a helyzet: 52%-ra esik vissza ez az érték. A kutatas egyik
legfontosabb megallapitasa az volt, hogy a képzés gyakorisdga és a KKV nagysaga kozott
jelentds Osszefliggés van (Szlavicz 2009:166-167 in Podr és tsai 2009).

Mara a helyzet javulni latszik: a Horvat Foglalkoztatasiigyi Intézet 2006-os felmérésében mar
azt latjuk, hogy a munkaadok tobb mint fele gondoskodik dolgozoi egyharmadanak
tovabbképzésérdl (Szlavicz 2009:167 in Poor és tsai 2009).

A horvat vallalatok szamos kozvetett és kozvetlen okot neveztek meg, melyek kihatnak a

vallalati képzések helyzetére. A kozvetlen tényezok kozott a gazdasagi helyzet hatasat, a képzési

A kutatas forrasaként a kovetkezd tanulmanyt tiinteti fel: Maltay, H. (2001): Enterpreneurial and vocational
education and training in Central and Eastern Europe, Education+Training, 8/9. 395-404. o.

93



kinalatot és elérhetdségét, a cég piaci helyzetét, a forrashidnyt, a palyazati forrdsok hianyat,
illetve az ezek eléréséhez sziikséges segitség hianyat emlitik. A kodzvetett okok a kovetkezok
voltak: az allando id6hiany, a magas képzési koltségek, a megtériilés bizonytalansidga és a

motivacio hidnya (Szlavicz 2009:167 in Podr és tsai 2009).

4.4.4. Lengyelorszag

A lengyel vallalatok legfontosabb célja a képzés teriiletén, hogy megtartsak és javitsak az egyéni
teljesitményt, s ezaltal a szervezeti teljesitményt is. A szerz6 adatai szerint a dolgozdi képzés
szabvannya valt a lengyel vallalatokban: a 9 vagy ennél tobb alkalmazottat foglalkoztatd
vallalatok 90%-a szervez dolgozdinak képzéseket (Listwan 2009:192 in Podr 2009). A
mikrovallalatoknak viszont mintegy fele nem szervez tréningeket, mert nem latjdk annak

sziikségét.

A lengyel vizsgalatokbol az is kidertil, hogy a vallalati képzés jellemzden a kovetkez6 vallalati
tipusoknal figyelheté meg: gyorsan fejlodo vallalatok (92%), megallapodott egyenletesen
fejlodo vallalat (84%), korai fejlddési szakaszban 1évd vallalat (61%), valsadgot €16 stagnald
vallalat (74%), legmagasabb arbevételi kategoriaba tartozo vallalat (90%) (Listwan 2009:132 in
Podr 2009).

Lengyelorszagban ritka, hogy a dolgoz6 kéri magat valamilyen képzésre, ennek eldontése a
kozvetlen felettes hataskore, arrol pedig, hogy a cég egyaltalan részt vegyen-e valamilyen
képzésben, a vallalat elnoke dont. Ugyanakkor a legnagyobb vallalatok esetében a HR részleg
kezében van a dontés (Listwan 2009:193 in Poor 2009).

A képzések dontd részét kiilsd szervezet altal valositjak meg, foleg nyilt tanfolyamok keretében,
a hazon beliili képzéssel a vallalatok 57%-a €l, ez az ardny magasabb a kozepes (84%) és

nagyvallalatok esetében (90%) (Listwan 2009:193 in Poor 2009).

A képzési szerkezetet tekintve a lengyel dolgozdk leginkabb adminisztracidoval, munkahelyi
biztonsaggal kapcsolatos és munkaegészségiigyi képzésekben részesiil, illetve a szakmai és
specialis képzések iranti kereslet az, ami meghatarozo. A vallalatok 40%-a érzi sziikségét
valamilyen készségekre iranyuld képzésnek, tovabba HRM, marketing, promocios, reklam, PR

¢s eladasi technikdkra vonatkoz6 tréningeknek (Listwan 2009:194 in Poor 2009).
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A dolgozok korében legnépszeriibb képzési technika az un. on-the-job képzés, amit a mar ott
dolgoz6 vezetdé munkatars vagy menedzser iranyit. Ezt a moddszert az egyszerli, alacsony
képzettségigényli munkakorokhoz ajanljak, s a cégek kozel 70%-a tartja hatékonynak.
Leginkabb arra tartjadk alkalmasnak az on-the-job technikékat, hogy az 1j dolgozokat
megismertessék a munkajukhoz sziikséges gyakorlati és helyi ismeretekkel. Csak a dinamikusan
novekvO vallalkozasok hasznaljak az on-the-job tréningek ,,valodi” formait (workshopok,

jatékok, szimulaciok) (Listwan 2009:194 in Poor 2009).

A kutatasok megallapitjak, hogy a legtobb vallalat elemzi a képzési sziikségleteket, a karrier
fejlesztéséért egyarant felelds az egyén ¢€s a szervezet, a képzési folyamat bizonyos 1€pései még
mindig nem valosulnak meg tokéletesen, illetve inkabb a nagyvallalatok, azok koziil is
leginkabb a kiilfoldi tulajdonban 1évok mutatjak a legintenzivebb képzési aktivitast (Listwan
2009:194-197 in Podr 2009).

4.5. Krkoska kutatécsoportjainak vizsgalatarol

A szerz6k az EBRD, a Vilagbank, az OECD ¢s az IEA™® 2004-2005 kozotti kutatasaira alapozva

készitették el tanulmanyukat, melybdl kiemelnék most, szamomra néhany fontos megallapitast.

A tanulméany a fenti szervezetek kutatasi adataira alapozva megallapitja, hogy azokban az

orszagokban gyakoribb a vallalati képzés, ahol a rendelkezésre all6 munkaerd képzettsége

magasabb (Colombano — Krkoska 2006:1)

Fontos tovabba, hogy amennyiben egy orszagban a vallalatok nagyobb aranyban biztositanak
képzést alkalmazottaiknak, mas orszaghoz képest, akkor az nem jelentette azt, hogy a GDP
novekedési liteme nagyobb lenne. Ugyanez igaz akkor is, ha a dolgozoi részvételi aranyt
vizsgaljuk vallalati részvétel helyett (Colombano — Krkoska 2006:7) E jelenség okaként a
szerzOk azt talaltak, hogy részben nem a nemzetgazdasagilag fontos képzéseket vizsgaltak,

illetve, hogy a vallalati képzéseknek foleg vallalati szinten van hatédsa, s kevésbé makroszinten.

A cikk masodik része egy 2004-2005-ben lebonyolitott, 34 orszagra kiterjed6 ,,Business

Environment and Enterprise Performance Survey”’(BEEPS) kutatds adataira tamaszkodik. A

8 International Association for the Evaluation of Educational Achievments
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felmérést az EBRD ¢és a Vilagbank kozosen végezte, 13500 céget érintett atalakuld és nem

atalakul6 orszagban egyarant. A termeld €s szolgaltatd cégek részvételi aranyat a mintaban a

GDP-hez val6é hozzajarulas mértéke alapjan alakitottak ki. Nem vettek részt a kutatdsban

mezdgazdasagi vallalkozasok, az allami intézmények, az olyan cégek, amelyek kormanyzati

arképzés alapjan mikodnek, illetve a 10000 fés alkalmazotti 1étszam feletti és a 2004-2005-ben

alapitott cégek (Colombano - Krkoska 2006:11). A legfontosabb megallapitisok a

kovetkezOkben foglalhatoak Ossze:

A nagy, kiilfoldi tulajdonban 1év6 vallalat aktivabb képzési politikat folytat, mint a hazai
tulajdonos kezében 1év6, mikro méretli vallalkozas. Ennek az oka valosziniileg az, hogy
a felvasarolt vallalatnak is volt kordbban képzési politikdja, illetve a felvasarlo
vallalkozas is rendelkezik ilyennel, és e kettd Osszeadodik, tovabba a fogado és az atadd
orszag kozotti képzettségbeli, ismeretbeli kiilonbségeket megprobaljak igy moddon,
képzésekkel is athidalni. (Kérdés persze, hogy ez csak a felvasarlas/6sszeolvadas idején
és az azt kovetdé években olyan intenziv vagy késobb is?) (Colombano — Krkoska
2006:12).

A vallalati méret novekedésével parhuzamosan javul a képzési tevékenység szintje,
intenzitasa is. Ez nem meglepd, hiszen a kisvallalkozasoknak nem annyira gazdasagos a
belsé képzés, inkabb kiilsd képzéseket szerveznének, a képzések ezen formainak
azonban jelentds forrasigénye van (Colombano — Krkoska 2006:13).

Az értékesités arbevétele és a képzési intenzitds kozott is pozitiv a kapcesolat, de az ok-
okozati Osszefiiggés nem egyértelmii (Colombano — Krkoska 2006:13).

Azok a cégek, amelyek olyan orszagban miikodnek, ahol magasabb a felsGoktatasbeli
részvétel, kevesebb képzést inditanak, valoszinlileg mert azt gondoljak, itt magasabb a
munkaerd mindsége. Raadasul ezek a cégek jobban biznak az alkalmazottak munka
kozbeni tanuldsi képességében, mint ahol alacsonyabb a felsdoktatasbeli részvétel

(Colombano — Krkoska 2006:15).

Erdekes lehet Krkoska és szerz6tarsa Robeck kutatasa is, amelyben az Eurdpaban lezajlott

valtozasok utan a Kkelet-német, a nyugat-német és a kozép-eurdpai vallalatok képzési

tevékenységétét hasonlitja dssze (Krkoska — Robeck 2007).
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Krkoska és Robeck tanulmanya egy BEEPS, EBRD ¢és Vilagbank altal (2004-2005 ko6zott)
kozosen lebonyolitott kutatds adataira tamaszkodik (az adatbank a Colombano és Krkoska

cikkében talalhat6 adatbazissal egyezik meg — lasd korabban).

A szerzéparos azt allapitia meg, hogy a kelet-német vallalkozok minden vallalkozoi
kategéridban kevesebb formalis képzést nyujtanak alkalmazottaiknak, mint a nyugat-német
cégek, pedig még ez utdbbiak is alatta maradnak a kdzép-europai atlagnak. Ez aldl csak a non-
production (sales- és admin-) szektor kivétel, ahol a kelet-német vallalatok pozitivabb képet
mutatnak nyugat-német tarsaikhoz képest. A kelet-német cégek mentségére szolgal viszont,
hogy igen magas a részmunkaidOben foglalkoztatottak aranya, akiknek képzése esetében a

megtériilési rata alacsonyabb lenne (Krkoska — Robeck 2007:16-17).

4.6. A CVTS kutatasok

Az Europai Uni6 Statisztikai Hivatala (Eurostat) 1993 as 2005 kozott harom kutatast bonyolitott
le a folyamatos szakmai képzésekkel kapcsolatban, a legujabb kutatas adatainak feldolgozasa
jelenleg is folyik. A ,,Continuing Vocational Training Survey” elnevezés alatt elkészilt
adatbazisok ¢és a hozzdjuk kapcsolodd tanulmanyok létrejottét a fenti szervezet koordinalta és
tamogatta, a megvaldsitas pedig a nemzeti statisztikai hivatalok feladata volt. Mostanaig négy

kutatasra keriilt sor:

e CVTSI: 1993. év adatira vonatkozott, a tanulmanyok 1994-t61 késziiltek el, a 12 EU
tagallam vallalkozésait érintette;

o CVTS2: 1999. év szakmai képzés adatait gyiijtotte 0ssze, 15 EU tagallam, Norvégia és 9
csatlakozésra var6 orszagot érintve;

e (CVTS3: 2005. évi adatokon alapult, mar a beillesztéshez kapcsolodd képzésekre is
kiterjedt és a kordbbi CVTS kutatdsokkal valé Osszehasonlithatosag érdekében kozos
keretbe illesztették, standard statisztikai fogalmakat alkalmaztak (Eurostat 2005:7);

e CVTS4: 2011-2012-ben zajlott, ennek elsé eredményeit 2013-ban kezdték publikalni,
elsdként orszagtanulmanyok keretében. Az dsszevont adatok elemzése jelenleg is folyik,

igy ezekrdl most irott formaban beszdmolni még nem tudok.
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A kutatas a kovetkez6 fogalmak alapjan vizsgalta a képzéseket:

Folyamatos szakmai képzés: barmely olyan képzési eszkoz vagy tevékenység, melynek
célja elsddlegesen 1) kompetencidk megszerzése, vagy a mar meglévo kompetenciak
fejlesztése és javitasa. A tevékenységet legalabb részben a vallalkoz6 finanszirozza a
teljes munkaidében foglalkoztatott alkalmazottai szaméra, akikkel szerzédésben all;
vagy akik kozvetleniil részesednek munkajuk eredményébdl a cégtél ugy, mint a nem
fizetett csaladi segitok vagy alkalmi munkasok. A tanuld idejiiket toltok €s a tanulmanyi
szerzOdésben allokat figyelmen kiviil kell hagyni. E képzési tipus 7 fajtajat soroljak fel.
A képzésnek eldre tervezettnek kell lennie, illetve meghatarozott tanulasi céllal kell
rendelkeznie (Eurostat 2005:37).

Alkalmankénti képzés viszont az, amelyik: az élet barmely pillanatdban eléfordulhat.
Elore szandékosan nem tervezett, nem hatarozhatd6 meg specifikusan a helye, s nincs
medidtor (pl. tanar). Az alkalmankénti tanulast tekinthetjiik Gigy, mint a tanulas egy
természetes modjat (Eurostat 2005:43).

Beillesztést tamogato szakmai képzés: munkavégzéshez kapcsolodd képzési eszkoz vagy
tevékenység a jelolt vagy tanuld szamara. Csaknem mindig formalis mindsitéssel jar. A
vallalkoz6 részben vagy egészben finanszirozza, bar ez nem elvart feltétel. A résztvevd

tanulonak gyakran szerz6dése van a vallalkozdval a képzésre vonatkozoan (Eurostat

2005:37).

A CVTS3 kutatas legfontosabb eredményei

A CVTS3 kutatds az azt megel6z6 2 kutatishoz képest 1ényegében nem sokat valtozott: a 10

fonél nagyobb alkalmazotti 1étszammal miikodo cégek képzési tevékenységét vizsgaljak, ahol

legalabb részben a vaéllalkozés finanszirozza a képzéseket. Ez a kutatdssorozat torekszik az

egységességre az Osszehasonlitds céljabol, kiilonosen mert az alkalmazott definicidk és

kategoriak miatt nemzetkdzi 6sszehasonlitasra is lehetdség nyilik (CEDEFOP 2010:10).

Ha egy mondatban szeretnénk megfogalmazni a CVTS3 eredményét akkor azt mondhatjuk,

hogy a kutatas eredményei érdekesek, néhol pedig varatlanok, meglepdek. Az eurdpai orszagok

Osszességeben egy iranyban haladnak a szakmai képzések teriiletén, de vannak orszagok,

amelyek egyértelmiien fejlodnek, pozitiv trendeket mutatnak, mig masok a korabbi (1999-es)
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adatokhoz képest gyengébb eredményeket tudnak felmutatni (DEDEFOP 2010:10). Tekintsiik at
most a CVTS kutatasok eredményeit a legijabb adatok tiikrében.

A CVTS kutatasok négy legfontosabb vizsgalt dimenzidja a képzések gyakorisaga, a részvételi

arany, a képzések intenzitasa és a raforditasok mértéke.

Harom orszagcsoportot szoktak elkiiloniteni: a jol, a kozepesen és a gyengén teljesitd
orszagokat. Ezen orszdgcsoportok viszonylag allando tagokbol allnak, bar néhany orszag idordl
idére masik csoportba keriil. Példaul az 1999-ben magasan teljesiték koziil a skandinav
orszagok €s a nyugat-eurdpai orszagok alacsonyabb teljesitményt mutattak 2005-ben, mig a
masik két csoport tobbnyire mérsékelt javulast mutatott (CEDEFOP 2010:10). A kodzepesen
teljesitok csoportja 2005-re kiboviilt. Ez leginkdbb abbol adodott, hogy a legtobb kelet-eurdpai
orszag fejlédést mutatott, illetve visszaesés volt tapasztalhatdé a nyugat-eurdpai orszagok
tobbségénél (CEDEFOP 2010:11). A gyengén teljesitok kozott is lathatd volt az eldrelépés 1999
¢s 2005 kozott. Romania példaul az utols6 helyrdl mind a négy tényezo tekintetében eldre 1épett,
kiilondsen a képzések gyakorisagat és a raforditasok nagysagat tekintve. A leggyengébben
teljesitd orszag 2005-ben Gordgorszag, aki a korabbi mutatdihoz képest is visszaesést mutat

(CEDEFOP 2010:11).

A képzések tervezettségérdl megallapitottak, hogy az esetek 15%-aban képzési kozpontok
végzik el a tervezést, mig 42%-ban specialis személyzet vagy szervezeti egység tervezi meg a
sziikséges képzéseket. A vallalati méretnek nagy hatdsa van a vallalati képzések
formalizaltsagara: a nagy szervezetekben formalizaltabb a képzések tervezése, mint a Kkis
szervezetekben (CEDEFOP 2010:11). Az is megerdsitést nyert, hogy a formalizaltabb tervezés

nagyobb részvételi ardnnyal €és magasabb képzési 6raszammal jar egyiitt.

A kutatas eredményeibdl az is kidertil, hogy azokban az orszagokban, ahol a munkaerépiac ugy
miikddik, hogy a munkaltatok képviseldi és az érintett partnerek szocialis kérdésekben
megallapodasokat kotnek, ott ezek kihatnak a képzésekre is, mind a részvételt, mind pedig az

intenzitast tekintve (CEDEFOP 2010:12).
A felmérés érdekes kovetkeztetése volt, hogy a kelet-europai orszagokban a képzések koltségére

kisebb hatasa van a képzésekkel kapcsolatosan bevezetett jarulékoknak, az oktatok mindsitési

rendszerének, a bizonyitvanyokra és mindsitésekre vonatkozo eldirasoknak. Ez arra utalhat,
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hogy ezen orszagokban (Esztorszag, Litvania és Romania tartozik példaul ide) a fenti tényezék
nem mikodnek hatékonyan, azaz a kormanyzati torekvések tévutra keriilnek, nem eléggé

célzottak, ezért nem valtottak be a hozzajuk fiizott reményeket (CEDEFOP 2010:12-13).

A képzési formakra vonatkozdan a kutatok azt vartdk, hogy a hagyoményos értelemben vett
tréningek aranya csokkenni fog, s novekszik az an. ,,mas képzési formak™ (on-the job training,
munkakori rotacido és csere, tanuld €s mindségi korok, Oniranyitott tanulas, konferencia
részvétel, workshopok, szakmai talalkozok) ardnya. Ez viszont érdekes modon nem kdvetkezett
be. Az Eurdpai Unio szintjén Daniat kivéve még mindig a tréning a leggyakoribb képzési forma.
Ez a jelenség arra hivta fel a figyelmet, hogy a fenti képzési formadk nem helyettesiteni,

felvaltani fogjak egymast, mint inkabb kiegésziteni (CEDEFOP 2010:13-14).

A CVTS kutatdsok kitérnek annak vizsgalatara is, hogy milyen okbdl ¢és milyen tipusa
szervezetek nem biztositanak képzéseket munkavalloik szamara. Ebben a tekintetben a
szervezetek mérete a legmeghatarozobb tényezd. A legtobb orszagban a kisvallalkozasok
tartoznak ebbe a kategéridba. Az egyik leggyakoribb magyarazat a képzésektél vald
tdvolmaradastol azok koltségein alapszik. A masik leggyakoribb ok, hogy nem igazan érzik az
¢leten at tart6 tanulds 1ényegét, s Ugy nyilatkoztak, hogy az elmult harom évben val6jdban nem

volt igény a dolgozok képzésére (CEDEFOP 2010:13).

A képzeésre forditott teljes kiaddsok nagysaga a legtobb orszagban 1999 és 2005 kozott
csokkent. Ha a képzési kiadasokat a munkaerdkoltségekhez viszonyitva vizsgaljuk, akkor a
legtobb északi, nyugati és déli orszagban csokkenés tapasztalhatd, kivéve Hollandiat,
Finnorszagot és Svédorszagot. Ugyanakkor a legtobb keleti orszagban ez utdbbi aranyt tekintve
javulas kovetkezett be 2005-re (CEDEFOP 2010:15). Az egy alkalmazottra jutd kiadasok
nagysagat vizsgalva a vizsgalt id0szakban egy altalanos csokkenés allapithato meg (CEDEFOP
2010:15).

A CVTS4 kutatas 2011-2012-ben zajlott, ennek elsé eredményeit 2013-ban kezdték publikalni,

elsdként orszadgtanulmanyok keretében. Az Osszevont adatok elemzése jelenleg is folyik, igy

ezekrdl most irott formaban beszdmolni még nem tudok.
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4.7. Az IZA kutatas eredményei

A Bonnban székelé 1ZA (Forschungsinstitut zur Zukunft der Arbeit)™ kutatointézet a mar
bemutatott CVTS kutatasok, OECD adatok és az EU haztartasi panel adatai alapjan vizsgalta
azt, hogy milyen a képzésen valo részvétel gyakorisaga, a koltségmegosztas mértéke, ki
hasznositja a képzés eredményeit, és hogyan befolyasoljak bizonyos intézmények - pl.
szakszervezetek, munkaiigyi szervezetek és a termékpiaci verseny - a vallalati képzéseket. A
felmérés célja kettds volt: részben megvalaszolni azt a kérdést, hogy valoban
alulfinanszirozottak-e Eurdpaban a vallalati képzések a cégek részér6l, a masik pedig, hogy
alternativ javaslatokat fogalmazzanak meg a képzés gyakorisiganak ndvelése és az

egyenldtlenségek csokkentése érdekében (Bassini és tsai 2005:2).

A kutatds a legfontosabb eredményei a kdvetkezdkben foglalhatdk Gssze:

o Az orszagok kozotti kiillonbségek igen nagyok, példaul a skandindv orszagokban a
munkavallalok hatszor annyi képzésben részesiilnek, mint a kelet-europai orszdgokban
(a képzés gyakorisagat és intenzitasat tekintve). Raadasul ez egy orszagon beliil, régiokat
vizsgalva is el6fordul, példa erre Olaszorszag.

e A képzések koltségoldalat tekintve az a legjellemzdébb, hogy a teljes koltséget a
munkaltatd finanszirozza, kevésbé gyakori az, amit az elsd fejezet emberi téke elmélete
feltételez, hogy a dolgozd alacsonyabb bér forméjaban részt venne a képzés koltségeinek
viselésében. Azaz a munkaltatok befektetési tevékenysége nem vitathato, és ez akar
olyan magas is lehet, mint Daniaban, ahol ez a teljes munkaero koltségek 3%-at is eléri.

e A munkaltatok befektetései nagyjabol gy szamszeriisithetéek, hogy 1 szazalékpontnyi
novekedés a termelési hozamban kb. 4-8%-o0s valtozast eredményez a munkaltato altal
finanszirozott képzésekben vald részvétel mutatdjaban (azaz a dolgozok ennyivel
nagyobb hanyada vesz részt képzésben).

e A nagy és innovativ cégek képzési tevékenysége aktivabb, mint a kisebb és nem
innovativ cégeknek. Ez az 4llitds egyediil Nagy-Britanniaban nem allja meg a helyét. A
vallalati méret miatti kiilonbségek a képzési tevékenységben nagyobbak, mint az
innovativitas szerintiek. Ezért valdjaban az aggregalt, orszdgok kozotti kiilonbségeket

valgjaban a kis és nem innovativ cégek kiillonboz0sége magyarazza.

9 Munkaiigyi Kutat6 Intézet (sajat forditas)
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e A képzés gyakorisag novekszik a  szakmak  képzettségigényével  ¢€s
képességérzékenységével parhuzamosan ¢és csokken a munkavallalo koranak
novekedésével.

e A ndk gyakrabban vesznek részt képzéseken, mint a férfiak, ennek oka, hogy 0k gyakran
megfinanszirozzak a képzést, mivel a munkaltatd nem feltétleniil tamogatja képzésiiket.
Ezzel ellentétesen hat az, hogy a ndk kevesebb képzésben vesznek részt, mert Ok
altalaban fiatalabbak, mint ugyanazon cég férfi dolgozoi.

e Bar a tanulmany a kiilonbségeket orszagonként vizsgalta, valdjaban az eltérések oka a
szerzOk szerint inkdbb iparagi, szakmai, oktatdsi rendszerbeli, korcsoport szerinti okokra

¢s a vallalati méretre vezethetd vissza (Bassini és tsai 2005:77-78).

4.8. A nemzetkozi kutatiasok eredményeinek legfontosabb tanulsagai

Ebben a fejezetben John Bishop 1996-ban megjelent tanulmanya alapjan foglaljuk 6ssze, amit a
vallalati képzés terliletén, a nemzetkézi empirikus kutatdsok eredményei alapjan

megallapithatunk (Bishop 1996).

Bishop tanulménya harom jellemzd alapjan tekinti 4t a vallalati képzésre 0sztonzd tényezdket:

vallalati, munkakori és alkalmazotti jellemzdk. Nézziik meg ezeket részletesen.

A véllalati jellemzOk, amelyek a véllalati képzésre 6sztonzdleg hatnak:

. Szervezeti méret (kérdés azonban, mas magyarazo valtozokra visszavezethet-e, igy
példaul a magasabb kockazatvallalo hajlamra; a nagyobb fizikai tékealloményra; tobb
kohézids problémara; szervezettebb érdekvédelemre; formalizaltabb belsé miikodési
rendszerre; komplexebb kornyezetre, ez utobbiak mind-mind tobb képzésre Osztonzik a
nagyobb szervezeteket),

. Szervezett érdekvédelem (kiilondsen termeldvallalatok),

o Telephelyek szama,

° Flexibilis €s ,,high-tech” termelési rendszer,

e  Gyors technoldgiai valtozasok,

. Olyan iparag, amelyben eldirt képesitésre van sziikség a munkavégzéshez,

. Hosszt prébaido,
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. Ahol nehéz a prébaid6 utan elbocsatani az alkalmazottat, példaul jogszabalyi eldiras miatt,
vagy esetleg az érdekvédelem erre iranyuld figyelme miatt,

. Olyan vallalatok, melyeket az elmult évtizedben nem ért piaci kudarc,

. Alacsony munkanélkiiliségi rata (iparag, régio tekintetében is),

° Fovarosi szervezetek,

e A szervezet monopol helyzete (Bishop 1996:5-6).

A masodik tényezd, amelyet Bishop vizsgdl ebben a vonatkozdsban a munkakoér azon
jellemzdinek csoportjat jelenti, amelyek a szervezeteket intenzivebb képzési tevékenységre

0sztonzik, lassuk most ezeket:

o Magasabb hozziadott értékii munkakorok, magas feleldsség mellett,

o Komplex munkak (pl.: szakértdi, miiszaki, menedzseri beosztasok esetében),

o Kereskedelemben: komplikalt, valtozo €s egyénre szabott termék eladasaval foglalkozok,
o Koltséges berendezéseket hasznald dolgozoi munkakordk,

° Tradiciondlis, nem ideiglenes munkakdorok,

. Teljes munkaidében foglalkoztatottak munkakorében (Bishop 1996:7).

A harmadik tényezdcsoport, amit Bishop a nemzetkozi kutatdsi eredmények attekintése utan
kiemel azon alkalmazotti jellemzdk, amelyek arra §sztonzik a munkaltatokat, hogy dolgozoikat

képzésben részesitsék:

e  Magasabb iskolazottsag (kiilonosen kozépiskolai és foiskolai végzettség esetén),

o Jo verbalis, matematikai és miiszaki kompetenciak, ha régebben végzett alkalmazottr6l van
Sz0,

o Relevans szakmai tréning sziikséges a dolgozé munkéjahoz,

. Kozelmultban szerzddtetett dolgozok,

. Akiknek vart fluktuacids rataja alacsony,

o Fiatalok (de pl. USA-ban az ellenkez6je bizonyult igaznak),

° Férfiak,

. Hazas csaladi allapotu alkalmazottak (Bishop 1996:6-7).
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Mindenképpen hangsulyozni kell azonban, hogy ezen tényezdk képzésre gyakorolt hatasa

mogott szamos mas munkaerd-piaci hatds is meghuzodik.

A fenti jelenségek koziil néhany hazankban is szembetiinden érzékelhetd:

o Szelektivitds az életkor szerint: foleg fiatalabb korosztilyok képzése gyakoribb, mivel
rajuk hosszabb tdvon szamithat a munkaltato,

. Szelektivitdas az eloképzettség szerint: az eldzetes ismeretekkel és kialakult tanulasi
modszerekkel rendelkezok, igy a legalabb kozépfoku végzettségiiek képzése gyakoribb.

o Szelektivitds a munkaszervezeti pozicié szerint: a felsobb hierarchikus szinten dolgozdk
képzése gyakoribb. Az alacsonyabb beosztasti dolgozok cégspecifikus, betanitd jellegli
képzésben részesiilnek, mig a kdzép és felsd szinten dolgozdok koltségesebb formaban, a

kiilsé munkaeré-piacon is érvényesithetd tudast szereznek (Tot 1997).

A nemzetkozi empirikus kutatasok bemutatasa utan tekintsiik at, hogy hazankban melyek voltak

a legfontosabb empirikus adatfelvételek.
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5. Hazai empirikus felmérések a vallalati képzésekrol

Ebben a fejezetben olyan kutatasi eredményekr6l adunk attekintést, amelyeket hazank

vallalkozasai korében végeztek a kiilonbozé intézmények.

Az egyik kutatast 1999-ben az Eurostat kezdeményezte, és a Kozponti Statisztikai Hivatal, az
Oktatasi Minisztérium ¢és a Foglalkoztatdsi és Munkaiigyi Minisztérium szakemberei
Osszesitették. A felmérés 2851 szervezetre terjedt ki, és azzal a megallapitassal zarult, hogy a
vallalatok 36,7%-a tdmogatja dolgozdi képzését, ugyanakkor a vallalatok fennmaradd része
(63,6%) egyaltalan nem kinal tanulasi lehetdséget alkalmazottainak. Csak minden masodik
vallalat érzi gy, hogy sziiksége van alkalmazottai szakértelmének fejlesztésére, a
megkérdezettek 70%-a képzés révén akarta biztositani a munkavégzéshez sziikséges tudas
megszerzését. A kutatdas eredményei ramutattak arra IS, hogy leginkabb a pénziigyi
tevékenységgel, biztositassal, postai és tavkozlési szolgaltatassal foglalkozo vallalatok, valamint
a kozszolgaltatd cégek érezték sziviigyiiknek dolgozoik képzését. A vallalatok 30 %-a elemzi a
képzési sziikségleteket, irdsos forméaban ez az 1000 f6 feletti dolgozodi 1étszam esetében
jellemzd; ugyanakkor figyelemre méltd, hogy a kisvallalkozdsok 43,5%-a készit minden
alkalmazottjara kiterjedd képzési tervet. A nagyvallalatok kiemelték, hogy szdmukra érték az
idésebb dolgozo6, nemcsak felhasznaljak tudasukat, de fejlesztik is azt. A képzésre forditott
Osszegek tekintetében a szakértdk azt talaltdk, hogy az egy alkalmazottra jutod képzési koltség 84
ezer forint, ami a nemzetkozi adatokra visszatekintve egy kb. 10 évvel ezeldtti amerikai

mutatonak felel meg (Szigeti 2003).

5.1. A Cranfield kutatas eredményei hazankban

A Cranfield Network legutobbi 2005-6s felmérésének résztvevdje hazank részérdl a Pécsi
Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karanak Vezetési és Szervezési Tanszéke volt.
A magyar HR funkcidk vizsgalata soran a képzésrdl és fejlesztésrdl a kovetkezoket allapitottak

meg:

o A fejlesztési igények megallapitasakor fontos szerepet kap a teljesitményértékelés

teruletérol érkezo informacio.
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e Az éves munkabérkoltségek aranyaban vizsgalt képzési kiadasokat vizsgalva azt latjuk,
hogy 55% koriili azon vallalatok aranya, amelyeknél ez a mutatdo 2% alatti, azaz igen
magas azon szervezetek aranya, hol relative keveset forditanak személyzetfejlesztésre.

e Ennek ellenére a képzési koltséghanyad a kelet-eurodpai orszdgok koziil hazankban a
legmagasabb: 3,54% (a teljes minta atlaga 3,36%, kelet-europai orszagok atlaga pedig
3,15%) (Farkas és tsai 2009:200 in Poor 2009).

5.2. A 200S. évi Eurostat kutatas hazai eredményei

A 2006-ban végrehajtott, 2005-re vonatkoz6 adatfelvétel elsédleges célja a 10 fonél nagyobb
gazdalkodo szervezetek huménerdforras beruhdzasainak szélesebb korti, mélyebb megismerése
volt, ugyanis err6l a teriiletr6l meglehetésen kevés, 6sszehasonlito informacio allt rendelkezésre.
A felvételt — az Eurostat koordinalasaban — valamennyi EU-tagallam, valamint Norvégia is

egységesen végrehajtotta.

A reprezentativ, csaknem 30000 vallalkozasra kiterjedd felmérés az alabbi teriiletekre terjedt ki:

a képzési formak,

e arészvételi ardnyok,

e a munkaidé-kedvezmény mértéke,

o aképzési koltségek és

e aképzés hianyanak okai (KSH 2008:1-4).

A kutatas eredményeirdl két tanulmany jelent meg, az elsé 2005-ben (az 1999. évi és a 2005. évi
felmérés adatait egylitt mutatta be), a masodik pedig 2008-ban (ugyanezen felmérések
részletesebb elemzésével) (KSH 2007 és 2008).

A tovabbiakban e két tanulmany legfontosabb eredményeit mutatom be (KSH 2007 és 2008).

Osszességében 2005 folyaman a véllalkozasok 49%-a nyujtott lehetséget alkalmazottai
szamara valamilyen szakmai képzésben valo részvételre, és ez az 1999. évi adatokhoz képest
jelentds, mintegy 12 szézalékpontos ndvekedést jelent. Az atlagérték azonban figyelemre mélto
kiilonbségeket takar a vallalkozdsok mérete, valamint gazdasagi dgazatok szerint. A vallalati

méret novekedése egyértelmiien a képzések nagyobb gyakorisagéval jart egyiitt. Az iparagi
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hovatartozas szerinti elemzés azt mutatta, hogy a pénziigyi vallalkozasok, a posta- és tavkozlés
teriiletén mikodo €s a kereskedelmi cégek azok, amelyek a legnagyobb aranyban biztositottak
dolgozodiknak képzéseket. Az ,.elmaradd iparagak” kozé a textilipar, ruhaipar, béripar (27%),
illetve a vendéglatas (30%), valamint a fa- és egyéb feldolgozoipar (32%) tartozott (KSH
2008:1).

A képzési formak vonatkozasaban elmondhat6, hogy a hagyomdényos (altaldban tanfolyami)
oktatds és az egyéb (foleg konferencidkon és szeminariumokon valo részvétel) oktatasi forma
volt a dontd. Ezek egymashoz viszonyitott stlya, szerepe nem valtozott, ¢s mindkettd 10-11
szazalékpontos novekedést mutatott (KSH 2007:2). Azon vallalatok, akik képzést biztositottak
alkalmazottaiknak nagyrészt mindkét format igénybe vették, csak 17% volt az, aki csak a
hagyomanyos format valasztotta és egyharmaduk, akik csak a szakmai képzés egyéb formait
valasztottak (KSH 2008: 1). A munkahelyhez kozeli rugalmas képzési formak aranya

novekedést mutatott minden vallalati méret szerinti csoportban (KSH 2008:1).

A gazdasagi szervezetek nagyjabol harmada hagyomanyos szakmai képzés keretében képezte
alkalmazottjat, s leginkdbb kiils6 szakmai képzéseket vettek igénybe, a belsé képzések e
tekintetben az ilyen jellegli képzéseknek csak mintegy 40%-at jelentették. A vallalati méret itt is
hatassal volt a valasztasra: a nagyvallalatok kb. fele nyujtott belsé képzéseket, mig a kicsiknek
csak a tizede. Amennyiben csak a hagyomanyos képzések esetében vizsgaljuk ugyanezt, akkor a
nagyvallalatok 80%-arol, mig a kisvallalkozdsok 25%-ar6l mondhatjuk el, hogy kiilsd
intézményt valasztott (KSH 2008:2)

A felmérésbe bevont vallalkozasok 32%-a tamogatta 2005-ben valamilyen formaban
munkavallaloi hagyomanyos képzését, 9 szazalékponttal tobb, mint 1999-ben. Ugyanakkor a
részvételi arany (a képzésben résztvevok a hagyomanyos szakmai képzést tadmogatd
vallalkozasokban foglalkoztatottak szazalékaban) 3 szazalékponttal, 23%-ra visszaesett.
Elmondhatjuk tehat, hogy 2005-ben tobb vallalat tobb képzést biztositott, de azok kevesebb
munkavallalohoz jutottak el (KSH 2008:3).

A vallalati méret jelentdsen befolydsolja a tdmogatott képzéseket: a kisvallalati alkalmazottak
csupan 7%-a, ugyanakkor a 250 6 feletti 1étszammal miikodo vallalatok alkalmazottainak 25%-
a vett részt képzésben 2005-ben. Az 1999-es adatokhoz viszonyitva ez a kisvallalkozasok

esetében kozel azonos aranynak tekinthetd, a nagyvallalkozasok adata viszont 6 szézalékpontos
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novekedést mutat (KSH 2008:2). A kozepes vallalatok mutatdja a vizsgalt idészakban 2
szazalékponttal novekedett (KSH 2008:2).

Gazdasagi agazatonként tekintve atrendezddtek az aranyok: bar 2005-ben is a pénziigyi
szolgaltatasok, valamint a posta és tavkozlés teriiletén foglalkoztatottak vettek részt legnagyobb
aranyban tanfolyamokon, de a kiilénbség nem olyan kiugr6, mint 1999-ben volt. Ugyanakkor az
egyéb kozosségi szolgaltatasokban ¢és a feldolgozo iparban foglalkoztatottak joval az atlag alatti

mértékben jutottak szakmai képzéshez (KSH 2007:14).

A nemek szerinti részvételi aranyoknal az latszik, hogy csupan 2 szazalékpontnyi a kiilonbség
férfiak és nok kozott a hagyomanyos képzések esetén a férfiak javara, és ez 2005-re mindkét
nem esetében tovabbi 3 szazalékponttal csokkent, férfiak esetében 21%-ra, mig nék esetében
19%-ra (KSH 2008:3). Ugyanakkor az agazati elemzések azt mutattak, hogy a banyaszati és
pénziigyi szektorban inkabb a férfiak, mig a vendéglatas €s a kereskedelem teriiletén inkabb a

ndk jutottak hozza nagyobb aranyban képzésekhez (KSH 2007:3).

A hagyomanyos szakmai képzésben részt vevo foglalkoztatottak éves szinten atlagosan mintegy
37 ora munkaidé-kedvezményben részesiiltek 2005-ben. A vallalkozasok nagysaga szerinti
eltérések viszonylag nagy szorast mutattak a nagyvallalatok javara, a korabbi felmérés adataihoz
viszonyitva a helyzet polarizalodott: mivel csak a nagyvallalatokndl emelkedett a szakmai
képzésekre biztositott munkadrak szdma, igy a korabbi kétszeres kiilonbség most haromszorosra
nétt. Az agazati kiilonbségekrdl: az atlagos egy fore jutdé munkaidé-kedvezmény kétszerese
jutott a villamosenergia-, gaz-, géz-, vizellatasban foglalkoztatott résztvevoknek, és csaknem 50
oOra juttatasban részesiiltek a nagykereskedelem, illetve az egyéb kozosségi szolgaltatas teriiletén
dolgozok is, mig a pénziigyi szektorban az orszagos atlag haromszorosa ez a mutat6 (KSH
2007:3 és 2008:4). A kiskereskedelemben, a széllashely-szolgéltatas és a vendéglatas és foként a
pénziigyi kiegészit0 szolgaltatasok teriiletén az atlagtol messze elmaradt ez az érték: (19-25 ora)

a tanfolyamok idejére jar6 munkaidé-kedvezmény (KSH 2007:3).

A képzési koltségeknek a teljes munkaerdkoltségen beliili aranya jelentésen (1,2%-r6l 2,5%- ra)
emelkedett 1999 o6ta (KSH 2007:3).

2005-ben a gazdalkod6 szervezetek 51%-a semmilyen formdban sem tamogatta

alkalmazottainak szakmai képzését. Ennek okait vizsgalva a vélaszadok tobb mint négyotode
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szerint munkavallaloik meglévd jartassagai megfelelnek a vallalkozés aktualis sziikségleteinek.
Ezen talmenden a képzés elmaradasat legtobben 1j, képzett munkatarsak felvételével, illetve a
magas koltségekkel és id6hiannyal indokoltdk. A vallalati méret szerinti hovatartozas nem
differencialta tovabb ezeket az indokokat (KSH 2007:3-4). Erdekes a vallalati méret szerinti
valaszokat is megvizsgalni: a kisebbek leginkabb a meglévo képességeket és a vallalati méretet
jelolték meg az elmarad6 képzések okaként, mig a nagyok az atlagot meghaladoan emlitették,

hogy ,,alkalmazottaik tal elfoglaltak a képzésben valo részvételhez” (KSH 2008:4).

5.3. Az NSZI kutatas

2000-ben a Nemzeti Szakképzési Intézet is végzett ezen a terlileten empirikus adatfelvételt,
melynek eredményei leginkdbb a képzés utdni elénydk vonatkozasaiban meglepdek: a
képzésben résztvevok csupan 27%-anak emelkedett a jovedelme, és az at- vagy tovabbképzettek
62%-anak - sajat bevallasa szerint - semmilyen elénye nem szarmazott ismeretei gyarapodasabol

(Szigeti 2003).

crer

Régioban, 2002 folyaman befejez6dott a Nyugat-Dunantili régioban, mig az Eszak-Alfoldon
2002. szeptember és 2003 februdrja kozott zajlottak le az interjuk. Mindharom felmérés soran
mélyinterjukat készitettek, ennek soran kérddiv kitoltésére is sor keriilt. Az interji a vallalatok
human tigyekért felelds személyével (altalaban a cég ligyvezetdjével), vagy egy altala ajanlott

kompetens személlyel tortént (NSZI, 2003:4 és 22)

A megkérdezett 246 céget nyilvanos adatbazisbol valogattak ki két f6 ismérv alapjan: a
miikodeési teriilet €s a cégnagysag alapjan. Regiondlis szakemberek tandcsadasa utan a régid
szempontjabol legfontosabbnak szdmité 5 szektor 50-50 vallalata volt a vizsgélat alanya. A
szektorok a kovetkezok voltak:  gépipar-fémfeldolgozas, textilipar, élelmiszeripar,
kereskedelem-javitas, logisztika”®. A cégméret szerint 4 kategériaban jelenithetdek meg a cégek:
mikro-, kis-, kozép- és nagyvallalat. A vallalati méretet tekintve a minta nem reprezentativ,
mivel a régio vallalkozésainak zome (80%) mikro-vallalat, azonban a felmérést végzok célja épp

ezen vallalati kor vizsgalata és elemzése volt. A felmérés a HR kovetkezd 5 szakmai teriiletét

2 Bar a felmérés nem fedi le az Osszes gazdasagi szektort, ugyanakkor eredményei valésziniileg relevansnak
tekinthetdek, megitélésiink szerint ritka az a felmérés, amely a reprezentativitds szempontjanak maradéktalanul
eleget tud tenni, kiilonésen hazankban (részben forrashidny, részben pedig a vallalatok egyiittmiikodési
hajlandésaga és nyitottsaga miatt).
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fogta at: a vallalatok altalanos jellemzoi, a fluktuécio, a szakmai ismeretek ¢s munkaerd-felvétel,

a képzés és fejlesztési tevékenységek, a vallalkozas kiilsé koriilményei (NSZI, 2003:22).

A kutatds azon oktatasi, tovabbképzési tevékenységet vizsgélja, amelyek nem az Gjonnan belépd

dolgozdk rutinszerii képzései €s nem is a torvény altal eldirt képzések.

A felmérés eredményei azt mutatjdk, hogy a cégek 53%-a biztosit képzést a dolgozok szamara

(NSZI 2003:33).

A betanitast a vallalatok 82%-a bels6 munkatars segitségével oldja meg, erre atlagosan 44,5
napot forditanak, 8%-uk kiilsé szervezet szolgéltatasait veszi igénybe, ami atlagosan 100,9

napnyi id6t igényel, 6%-uk nem szervez betanitast (NSZI 2003:33).

A képzésben részt vett dolgozok ardnyat tekintve az értékesitésben, szervizhdlozatban
dolgozoknal lett a legmagasabb, 67% ez a mutato. Legkisebb mértékben a betanitott munkasok
vettek részt képzésben, a textiliparban a szakmunkésokat képezték a legjobban, mig a logisztika,
kereskedelem és javitas, tovabba a gépipar és fémfeldolgozas szektorban a kozépvezetok

képzése volt a legnagyobb aranyu (NSZI 2003:33).

Az atlagos képzéssel toltott napok szdma a betanitott munkésok esetében a legmagasabb: 63,3

nap, a szakképzetlen munkaeré esetén pedig a legkevesebb: csupan 5,8 nap (NSZI 2003:33).

A képzési modszereket tekintve a ,learning by doing” a legjellemzdbb (kozel 50%),
hagyomanyos strukturalt munkaiddn kiviili képzés kiilsé oktatas esetében 26%, a munkahelyen
beliil pedig 16,5%. A valaszadok kevesebb, mint 10%-a vesz igénybe az oktatas soran mas
modszereket (NSZ12003:33).

Ha arra keressiik a valaszt, hogy milyen képzési helyeken folyik a képzés, akkor azt
tapasztaljuk, hogy felerészben képzést biztositdo vallalkozasokhoz fordulnak, felsdoktatasi
intézményekre kb. 10%-uk gondol, munkaiigyi kozpontokhoz, kamarakhoz, képzd

kozpontokhoz, szakiskolakhoz pedig egyarant 5%-uk fordul ilyen esetben (NSZI 2003:33).

Az egy dolgozora jutd képzési id6 a cégek felénél valtozatlan az egy évvel korabbi allapothoz

képest, 40% azon vallalkozasok aranya, melyeknél ez a mutato javult (NSZI 2003:33).
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A vallalatok bevallasa szerint a képzések értékelése 36%-uknal a munkavégzés vizsgélata soran

valosul meg, mig 28%-uk személyes beszélgetéseket szervez ezzel a céllal (NSZI 2003:34).

Arra a kérdésre, hogy rendelkeznek-e oktatasi kozponttal 121 vallalat valaszolt, koziilik 6% az,
amelyik igennel, s ezen kor 86%-a a gépipar, fémfeldolgozé szektorban miikodik (NSZI
2003:34).

A vallalati képzés motivaciods tényezdjeként a cégek leginkabb a munkatdrsak szakismeretének
novelését, a mindségfejlesztést, a vevokor elvarasainak vald megfelelést jelolték meg (NSZI

2003:34).

frott képzési terve a vallalatok 35%-anak van, ezek dontden a gépiparban és a fémfeldolgozasi
szektorban tevékenykednek, illetve kozép- és nagyvallalatok (NSZI 2003:34). Ezek a tervek
foleg koltségalapon kapcsolédnak a vaéllalat irott iizleti tervéhez, jellemzé még a

mindségbiztositasi vonalon megjelend 0sszefonodas is a tervek két tipusa kozott.

Kiilon képzési koltségvetés a 42 valaszadd vallalatbol 25-nél késziilt. A szakképzési
hozzajarulasbol igénybe vehetd forrason tul a valaszadok 82%-a hasznal fel sajat forrast is az

oktatasok érdekében (NSZI 2003:34).

Igen magas azon vallalatok aranya is, amelyek nem biztositanak munkatarsaik szamara

képzéseket (47), ennek okaként a kovetkezok jelentek meg:

e cleve olyan embereket alkalmaznak, akik mashol mar megszerezték a sziikséges
képzéseket,

e amunkafeladat nem kovetel képzett munkaer6t,

e nem tudjak nélkiilozni az oktatdson részt vevé munkaer6t és utolsoként

e az anyagi keretek sziikossége (NSZI 2003:34).

Mint ahogyan mar volt sz6 rola az NSZI kutatasa harom régiot érintett: a Dél-Alf6ldi régiot (197
vallalattal), Eszak-Alfoldi régiot (246 vallalatra terjedt ki) és a Nyugat-Dunantuli régiot (232
céget érintett). S bar a vizsgalat sordn a helyi adottsdgoknak megfelelden hataroztdk meg a

szektorok aranyat, a valaszadd cégek szektorok szerinti eloszldsa ardnyos volt (pl. a
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kereskedelem ¢és javitas mindharom régidban nagyjabol 25% koriil volt). A megkérdezett
vallalatok mérete szerint is azonos volt az eloszlas: a kisvallalatok szerepeltek a legnagyobb

aranyban (ami 6sszhangban allt a kutatas céljaval), s a mintaban szereplé nagyvallalatok aranya

volt a legkisebb (NSZI 2003:37).

Mindharom régioban egyetértettek a vallalatok abban, hogy a képzések biztositasa alapvetd
feladat. Eltérés mutatkozik viszont abban, hogy ez kinek a dolga: a Dél-Alfoldon miikodé cégek
szerint ez az allam feladata, a Nyugat-Dunantul szervezetei azt a véleményt képviselik, hogy ezt
a feladatot a munkavallalo és a munkaadd meg kell, hogy ossza egymas kozott, mig az Eszak-

Alfoldon a cégek azt a nézetet valljak, hogy ez a munkaado feleléssége (NSZI 2003:38).

Valamennyi régidoban nagy ardnyban biztositanak a vallalatok dolgozoik szdmara képzéseket, ez
a Nyugat-Dunantulon a legmagasabb (63%), és az Eszak-Alfoldon a legalacsonyabb (53%)
(NSZI 2003:38).

A képzési motivacio szintén egymashoz kozel allé6 képet mutat a harom régidban: a vevokor
elvarasainak valo megfelelés (DéEl-Alfold és Eszak-Alfold), a munkatarsak szakismeretének

novelése (Dél-Dunantul és Eszak-Alfold), mindségfejlesztés (Eszak-Alfold) (NSZI 2003:38).

A hazai empirikus kutatdsokat attekintve lathatjuk, hogy a magyar vallalatok képzési
tevékenysége még nem annyira komplex és tudatos, mint nemzetkozi tdrsaiké. A hazai
vallalkozasok koziil inkabb a nagyméretii, illetve bizonyos ipardgakban miikodd véllalatokra
jellemzd a magas szintli emberi eréforrds fejlesztési tevékenység. A kovetkezd fejezetekben
sajat empirikus kutatdsaim segitségével probalom vizsgalni, hogy milyen tényezdk

befolyasoljak a fentieken tul a szervezetek képzési magatartasat.
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6. A vallalati kérdoivek Vizsgzilata21

6.1. A kutatis el6zményei és modszertana
A kovetkez0 fejezetben 44 hazai vallalat képzési tevékenységének elemzését mutatjuk be.

A Debreceni Egyetem Kozgazdasag- ¢és Gazdasagtudomanyi Karanak Menedzsment ¢és
Marketing Tanszéke kollégajaként 2002-2004 kozott részt vettem egy OTKA kutatasban,
melynek egyik kutatasi teriilete a vallalatok oktatasi tevékenységének vizsgdlata volt. Ennek
keretében kérddives adatfelvétel soran elsé korben 44 feldolgozhato vallalati kérddiv érkezett
vissza, amelynek elemzését alabb mutatom be. Késdbb az adatbazis boviilt, s t¢émavezetém, Dr.
Polonyi Istvan mar az 0j adatbazison végzett el elemzéseket, mas szempontokat is figyelembe

véve. A kovetkezdkben leirt elemzés sajat 6nallo kutaté munkdm eredménye.

A kérddives megkeresés lehetdséget adott arra, hogy esetenként numerikusan kifejezhetd
elemzéseket is végezhessiink (példaul a képzési raforditdsok tekintetében), mig mas
szempontoknal €épp az volt a cél -a nyitott kérdésekkel-, hogy a valaszadok szabadon

rom

fogalmazhassik meg gondolataikat, amelyekb&l késébb kovetkeztetéseinket levonhattuk.?

A szoban forg6 empirikus felmérés nem reprezentativ mintan alapszik. A felmérés egyrészt csak
a szamunkra konnyen elérhetd vallalatok valaszaira épiil, masrészt pedig tudatosan torekedtiink
arra, hogy azokat a kozepes vallalatokat térképezziik fel, akiknek oktatdsi tevékenysége még
fekete doboz a szakirodalom szamara (hiszen a kisvallatok forras és motivacio oldalarol is
hatranyban vannak velik szemben, a nagyvallalatok viszont tudatos ¢és tervezett
oktataspolitikaval rendelkeznek, amely magatartds részben megfelel a menedzsment

irodalomban megjelend helyzetnek is).

Bar a kutatds reprezentativitisa nem biztositott €és a mintavétel mddja miatt alapvetden
altalanosithatd megallapitdsokat sem tehetiink, az eredmények mégis Osszecsengenek mas e
teriileten végzett kutatdsok megallapitasaival. Ennek fényében kijelenthetjiik, hogy a kutatés

eredményei helytalloak.

L Ez a fejezet a ,,Felndttképzés érdekeltségi rendszere” cimii, T 034249 szamii OTKA palyazat keretein beliil
késziilt (t¢émavezetd: Dr. Polonyi Istvan).

22 A kérdSiv a 2. sz. mellékletben talalhato. A kérdSiveket a DE-KTK 2002/2003. tanév gazdalkodési és
menedzsment alapszakos II1. éves hallgatdi rogzitették.
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A 2002-ben elvégzett kutatds soran a kovetkezo kérdésekre kivantunk valaszt kapni:

e A szervezetek milyen szervezeti megoldas keretében alakitjak ki

oktataspolitikajukat?

e Mennyire tervezett a képzési tevékenység? Milyen mértékii az alkalmazottak

bevonasa a képzésbe? Rendelkeznek-e a vallaltok személyre szabott oktatési

tervekkel, és ha igen, mely alkalmazotti korre vonatkozéan?

e Milyen tamogatasi formakat nyujtanak a kiilonboz6 hierarchikus szinteken, illetve

az adott intézményi formdak esetében a képzés eredményességének ndvelése

érdekében?

e Az éves arbevétel hany szazalékat forditjak képzésre? Ezek a kiaddsok hogyan

oszlanak meg a szervezeti hierarchia szerint?

o A képzést milyen szakmai teriileten biztositjak az alkalmazottak részére?

e Hogyan mérik a képzési tevékenység hatékonysagat?

Elsddlegesen a szervezetek mérete volt a megkiilonboztetés ismérve, mivel maga az emberi

eréforrds hatékony menedzsmentje bizonyos alkalmazotti 1étszam felett valik szerves részévé a

vallalati gazdalkodasnak. Ez nem negligdlja azt a tényt, hogy a miikodési kor, a regionalis

elhelyezkedés, a munkaerd Osszetétele vagy akar a belsd munkaerdpiac fejlettsége is jelentdsen

befolyasolja a szervezetek oktataspolitikajat, de elsddleges vizsgalati szempontom a vallalatok

alkalmazotti 1étszama volt.

Vizsgalhatéak még a mintaban meglévé kiilsnbségeket regionalis alapon is.”® A kutatas késébbi

szakaszaban az emlitett tényezOk szerint Gjabb elemzéseket érdemes késziteni.

2 A véllalati minta a szervezetek arbevétele szerint nagy szoérast mutatott: az évi 5 millié forinttél 550000 millio
forintos skaldn mozogtak az adatok. A tulajdonosi viszonyokat tekintve elmondhatjuk, hogy a mintaban talalhato

tisztan magyar, és vegyes tulajdonu, illetve multinacionalis vallalat egyarant.
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6.2. A Kkutatas eredményei

6.2.1. Az alkalmazotti létszam szerinti vizsgalatok

Mint ahogyan az 3. sz. tablazat is mutatja, a vizsgalt minta nem reprezentativ a munkavallalok

szamat tekintve, igy a bemutatott eredmények ily mdodon torzitottak.

10. sz. tablazat: A vallalatok megoszlisa az alkalmazottak 1étszama szerint

Alkalmazotti 1étszam (f6) | Vallalatok szama (db) | Vallalatok aranya (%)
-100 (kis) 9 20

101-500 (kis-kozép) 17 39

501-1000 (kozép) 8 18

1001- (nagy) 10 23

Osszesen 44 100

4. sz. abra: A vallalatok megoszlasa alkalmazotti 1étszam szerint (%)

o-100
23% 20% @ 101-500
0 501-1000
18% 0 1001-

39%

Az elemzés eredményeit a szervezetekhez eljuttatott kérddiv kérdéseinek sorrendjében mutatjuk

be.

6.2.1.1. A vallalati oktatds szervezeti formalizaltsaga. tervezettsége, intézményi formai, a
dolgozok bevonasa a képzésbe

A képzési tevékenység szervezeti megoldadsanak vonatkozdsdban azt kellett megjeldlnie a
valaszaddknak, hogy melyik megoldast alkalmazzdk az oktatdsi tevékenység lebonyolitasa
soran: az oktatdsi egységet, az oktataskoordinald egységet, az oktatassal foglalkoz6 egységet,
vagy esetleg egyiket sem. A kapott valaszokbol kidertil, hogy a vallalati méret novekedésével
parhuzamosan egyre inkabb szervezetté valik a cégek oktatasi tevékenysége, azaz az 500 fonél
kevesebb alkalmazotti 1étszdmmal dolgozok esetében inkabb oktatdsi vagy oktataskoordinalo
egység mikodik, mig a nagyvallalatok kétharmada oktatadssal foglalkoz6 alkalmazottal is

rendelkezik. Mindenképpen meg kell azonban jegyezniink, hogy minden vallalati méret szerinti
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csoportban (kivéve a nagyvallalatokat), volt olyan valaszadd cég, ahol egyik format sem

alkalmazzak.

5. sz. abra: A vallalati képzés formalizaltsaga

Szervezeti
megoldas

WS

oktatassal foglalkozé alkalmazott
oktatast koordinalé egység

Vallalatok szama (db)
ORNWAOOON®

oktatasi egység

101-

501-
500

1001-
1000

Vallalati méret

Az oktatasi tevékenység tervezettségére vonatkozoan a szervezeteknek azt kellett megjeldlniiik,
hogy ad hoc moddon, részben vagy teljes mértékben tervezett tevékenységrol van-e szo sajat
gyakorlatukban. Ezen ismérv szerint szintén azt figyelhetjilk meg, hogy a nagyobb alkalmazotti
létszam tervezettebb oktataspolitikat eredményez. A 100 f6 feletti alkalmazotti létszamnal
mutatkozott az a hatar, ahol mar legalabb részben tervezett oktatasrol beszélhetiink. Az
elemzésekbdl az is nyilvanvalova valt, hogy az 1000 fonél magasabb alkalmazotti 1étszammal
miikodo szervezetek 90%-a tudatosan tervezi képzési tevékenységét ¢s dolgozoik korében teljes

. I . roox r 24
korli a képzésen valo részvétel.

A dolgozok képzésbe torténd bevonasat illetden beszélhetiink ad hoc, szorvanyos, differencialt
vagy teljes korli részvételrdl (egyszerre tobb valaszt is megjeldlhettek a valaszadok). Ebben a
vonatkozasban egyértelmii szignifikans kapcsolatrol nem beszélhetiink: gyenge Osszefiiggés
mutathato ki a vallalati méret novekedése és a dolgozok részvétele kozott. Két kiugréan magas
érteket azonban mindenképpen érdekes megemliteni: 12 kis-kozép vallalat esetében talaltunk
differencialt részvételt, ami a mintaban szerepld aranyukhoz képest magasnak tekinthetd, illetve

tizbol kilenc esetben nyilatkoztak a nagyvallalatok teljes korti részvételrdl. Az elemzés

24 Polényi Istvan (2003): A vallalatok képzési politikdjanak néhany jellemzdje egy empirikus vizsgalat alapjan,
»HFelnbttképzés érdekeltségi rendszere” cimit T 034249 szdmu OTKA palyazat keretében késziilt tanulmany,
kézirat.
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eredményei alapjan azt latjuk, hogy az esetek 43%-aban teljes korii, 42%-aban differencialt,
11%-4ban szorvanyos, mig 4%-aban ad hoc részvételt jeldltek meg a szervezek. Osszességében

tehat leginkabb a teljes korti €s a differencialt részvétel a leggyakoribb.

6. sz. abra: Az alkalmazottak bevonasa a képzésbe

119% 4% O Teljeskord
43% | Differencialt
do 0O Szoérvanyos
42% 0O Ad-hoc

A vallalatok altal valasztott intézményi formékat illetden harom alternativa koziil lehetett
valasztani: iskolarendszerben torténd, oktatasi vallalat segitségével szervezett, illetve sajat
szakemberekkel lebonyolitott oktatas. A kapott eredmények alapjan elmondhatjuk, hogy
iskolarendszerti képzést vallalati mérettdl fiiggetleniil kézel azonos aranyban valasztanak a
szervezetek (a vallalati képzés 30-50%-at teszi ki ez a forma). Oktatassal foglalkozo vallalatok
segitségét leginkdbb a 100 és 500 f6 kozotti alkalmazotti 1étszam esetében veszik igénybe,
valamennyi mds csoportban ez nagysdgrendjét tekintve koriilbeliil fele akkora gyakorisdgot
mutat. Sajat szakembert a 100 f6 alatti kisvallalatok alkalmaznak leggyakrabban, a nagyobb

szervezeteknél e tekintetben csékkend tendencia jelentkezik.
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~

sz. abra: A dolgozok képzési modja

A képzés mdadja

Sajat szakember segitségével
Oktatasi vallalkozasok segitségével

Véllalatok szama (db)

-100 Iskolarendszer( képzés
101-500 5011000

1001-
Avallalatok mérete

A személyre szabott oktatasi terveket illetden elmondhatjuk, hogy az 500 fénél kevesebb
alkalmazottat foglalkozatd szervezetek esetében ennek hidnya mutatkozott, mig az a vallalat,
ahol a dolgozok szama az 500-at meghaladja, leginkabb vezetokre és diplomasokra készit
karriertervet. A vallaltok kozel 20%-a nyilatkozott gy, hogy mindenkire elkésziti az oktatési

tervet, ez az arany az alkalmazottak szama szerinti csoportok kézott egyenletesen oszlik meg.

6.2.1.2. A képzések tAmogatasi formairol

A szervezeteknek szdmos eszkdz all rendelkezésiikre ahhoz, hogy alkalmazottaik képzését
tamogassak. Mint a kutatds eredményei ramutattak: jelentds kiilonbség van ezen tdmogatasi
formak gyakorisagaban az alkalmazottak hierarchiaban elfoglalt helye szerint. A felsdvezetok
leggyakrabban tanulmanyi szabadsagot kapnak, tandijuk egy részét vagy egészét cégiik
atvallalja, illetve néhény esetben utikoltségiiket vagy tankonyvvasarlasukat is segitik (a
felsdvezetok tamogatasara vonatkozdéan nem mutatkozott 1ényeges kiilonbség a kis, kis-kozép,
kozép, illetve nagyvallalatok kozott). A kozépvezetdk és diplomasok esetében szintén a
tanulmanyi szabadsag, a tandij részleges vagy teljes atvallalasa all az els6 helyen, azonban féleg
100 {6 feletti alkalmazotti 1étszam esetében ez utdbbi tamogatasi forma hattérbe szorul és
helyébe 1¢ép a tankonyvvasarlas vagy az utikoltség atvallalasa. Ennek magyarazatat abban latom,
hogy pénziigyileg nem finanszirozhato a széles kozépvezetdi réteg teljes tandijanak atvallalasa,

kisebb kiadast jelent, ha a tamogatasoknak mas formait helyezik eldtérbe. Az egyéb
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alkalmazottak korében is a tanulmanyi szabadsag kertiilt az els6 helyre, viszont esetiikben ismét
kiemelkedd helyre keriil a teljes tandij atvallalasa (valosziniileg azért, mert 6k viszont 6nerébol
nem tudjadk ezeket a képzéseket finanszirozni). Szamukra is gyakran megtéritik a

tankOnyvvasarlasra vagy utazasra forditott 6sszegeket.

Vizsgalhatjuk azt is, hogy a harom intézményi formdban torténd tanulast (iskolarendszer,
iskolarendszeren kiviili és vallalati képzés) milyen tamogatassal segitik. Az iskolarendszerti
képzés esetében leggyakrabban a tanulményi szabadsag biztositasat tapasztalhatjuk, ezt koveti a
teljes tandij atvallalasa. Az iskolarendszeren kiviili oktatds esetében nem vonhat6 le egyértelmii
kovetkeztetés, ugyanakkor a vallalati képzés esetében a teljes tandijat atvallaljak, illetve a

tankonyvvasarlas- és az utikoltség-térités is jellemzo.

6.2.1.3. Az alkalmazottak képzésére forditott kiadasok volumene

Az arbevétel aranyos oktatasi kiadasokra vonatkozoan megallapithatjuk, hogy a minta alapjan az
atlagos hazai vallalkozo az arbevétel 0,5%-at forditja képzésre (a mutatd szorasa: 0,58,
minimumeértéke: 0,01%, maximuma: 2,013%). Ennél nagyobb értéket csak a kis- és a kdzepes
vallalatok esetében talaltunk, mig a kis-k6zép és a nagyvallatok atlag alatti értéket mutattak.

(Ezeket az eredményeket mutatja a 4. sz. tablazat)

11. sz. tablazat: Arbevétel aranyos oktatasi kiadasok

Arbevétel aranyos
Alkalmazotti 1étszam oktatasi kiadas
(f6) atlaga (%) Széras | Minimum | Maximum
-100 (kis) 0,773 0,67 0,2 2,13
101-500 (kis-kozép) 0,438 0,45 0,01 15
501-1000 (kozép) 0,5 0,74 0,1 2,0
1001- (nagy) 0,374 0,59 0,03 1,96
Osszesen atlaga 0,498 0,58 0,01 2,13

A fenti adatokrél azonban mindenképpen meg kell jegyeznem, hogy a szazalékos arany mogotti

abszolut adatok nagy kiilonbségeket mutathatnak.

A kovetkezd tablazat a vallalati méret és az arbevétel ardnyos oktatdsi kiaddsok egyiittes

figyelembevétele mellett mutatja a vallalatok megoszlasat.

119



12. sz. tablazat: A vallalatok megoszlasa az arbevétel aranyos oktatasi kiadasok
és a vallalat mérete szerint

Arbevétel A villalat alkalmazotti 1étszama (f6) Vaillalatok
aranyos oktatasi szama(db)

kiadas (%) -100 101-500 501-1000 1001- (és aranya, %)

-0,5 4 12 5 8 29 (67%)
0,51-1,0 2 3 0 1 6 (13%)
1,01 2 1 1 1 5 (11%)
Nincs adat 1 1 2 0 4 (9%)
Osszesen 9 17 8 10 44 100%)

8. sz. abra: A vallalatok megoszlasa a dolgozoi létszam és az arbevétel aranyos
oktatasi kiadasok szerint

12 W?:

Arbevétel
i aradnyos
g oktatasi

kiadasok (%)

L
Z

-100

Vallalatok szama (db)
(o]

-0,5
0,51-1,0
1,01-
nincs adat

101-500 o

1000

1001-

Dolgozoi létszam (f6)

Ezekbdl az adatokbol is jol lathatjuk, hogy a cégek kozel kétharmada (67%) arbevételének
kevesebb, mint fél szazalékat forditja dolgozoi képzésére. A tablazatot alaposabban atbongészve
az is nyilvanvalo, hogy valamennyi vallalati tipus esetében e mutatonal talalhat6 a legnagyobb
gyakorisagi érték. Osszességében azt lehet mondani, hogy a véllalatok az alkalmazotti 1étszdm
novekedésével parhuzamosan abszolut értékben egyre tobbet, de relativ mértékben az éves
arbevétel kozel fél szazalékat forditjak oktatdsi célokra. (Ezt a megallapitast megerdsiti az
alkalmazotti 1étszam ¢és az arbevétel aranyos oktatasi kiadasok kozotti -0,0939 korrelacids érték,
a log-log Osszefiiggés vizsgalat esetében pedig: -0,1476, ezek az értékek gyenge kapcsolodast

mutatnak az elemzett tényezokre vonatkozoan.)
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A képzési kiaddsok szervezeti hierarchia szerinti megoszlasardl elmondhatjuk, hogy 100 f6s
alkalmazotti 1étszam alatt a legnagyobb kiadasokat a kozépvezetok oktatasara forditjak, mig az
enn¢l magasabb dolgozoi 1étszam  esetében az egyéb munkavallalok ¢és a
kozépvezetok/diplomasok képzése ugyanolyan fontossa valik. (Polonyi (2003) mar emlitett
tanulmanyaban az egyes hierarchia szinteken dolgozok képzésen valo részvételi ardnya a teljes
minta atlagaban a kovetkezd: felsdvezetdk: 11%, kozépvezetdk/diplomdsok: 41% és egyéb

alkalmazottak: 48%.)

6.2.1.4. Az alkalmazottak képzési célja és a képzés hatékonysaganak értékelése

A képzések céljat vizsgalva: a felsdvezetdk a kozepes vallalati méretig (azaz amig az
alkalmazottak szama 500 f6 alatt van), féként az altalanos vezetdi ismeretek elsajatitasara
koncentralnak, az ennél nagyobb vallalatoknél azonban el6térbe kertiil a problémamegoldés és a
valtozasmenedzselés készségének fejlesztése is. A kozépvezetok esetében a kisvallalatokban a
jelenlegi munkakor betoltésére iranyuld képzés a leggyakoribb, majd pedig a vallalati méret
novekedésével parhuzamosan egyre fontosabb lesz az idegen nyelvi képzés és a motivacios,
Osztonzési cél. Az egyéb alkalmazottak korében a jelenlegi munkakdrnek vald megfelelés, az 1)
technologia alkalmazasanak elsajatitdsa, a motivacidos cél és az idegen nyelv elsajatitasa

egyarant fontos.

Az oktatasok hatékonysdganak mérésérél a kovetkezdket mondhatjuk: a vallalatok 57%-a

alkalmaz valamilyen értékelési technikat, 43% azonban nem.

Az értékelési modszerek kozott leggyakrabban teszteket, vizsgakat vagy az utdlagos nyomon
kovetést talaltam. Ezt koveti a teljesitményértékelés, eredményességi mutatok, illetve az éves
személyes értékelés Utjan torténd hatékonysagmérés, mig néhany esetben csak a képzés utan
megkapott bizonyitvanyokat kérik be a munkaltatok. A legritkabban a résztvevok elégedettségét

¢s tetszési indexét figyelik meg.

6.2.2.  Regionalis kiilonbségek
A kérdésekre adott valaszok viszonylag nagy kiilonbségeket mutattak a vallalatok regionalis

elhelyezkedésének vonatkozaséban, ezért a 44 vallalat koziil kivalasztottam 10 budapesti és 10

debreceni vallalatot oly modon, hogy az alkalmazotti 1étszdm szerint ugyanolyan megoszlast
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reprezentaljanak, nagysag és dgazat szempontjabol is probaltam homogén csoportokat képezni.
A kovetkezokben az igy képzett két csoport tulajdonsagairol szeretnék roviden beszamolni,

foképp a kiilonbségekre koncentralva.

Az els6é lényeges kiilonbséget a személyre szabott karrierterveket vizsgalva lehet taldlni: a
debreceni vallalatok nagyobb gyakorisdggal készitettek alkalmazottaik részére karriertervet,
mint a budapesti vallalkozasok. Erre a jelenségre egy lehetséges magyarazat az lehet, hogy a
régio felzarkozasi mechanizmusa kovetkeztében a térségbeli vallalkozdsok felismerték a
dolgozdk karriertervezésének jelentdségét, és e mechanizmus felerdsddése az, ami ezt a jelentds

kiilonbséget okozta.

A képzés formai tekintetében mindkét vallalatcsoport esetében kiemelkedd fontossagunak
bizonyultak a nyelvi képzések, viszont a tobbi képzési cél esetében talalhatoak kiilonbségek: a
kozépvezetdk esetében példaul a fovarosi cégek alkalmazottai gyakrabban vesznek részt
masodik vagy szakositd diplomat biztosité képzéseken, és az 10j technologia elsajatitasara is

nagyobb figyelmet forditanak, mint a debreceni cégek.

Az egyéb alkalmazottak esetében a kdvetkezd képzési formék esetében tapasztalhat6 a budapesti
vallalatok talsulya: felséfoki alapképzés, masodik vagy szakosité diploma megszerzésére
iranyul6 képzés, felséfoktt OKJ végzettség megszerzésére iranyuld képzés; a vallalaton beliili
képzések soran pedig nagyobb figyelmet forditanak az 0 technologiahoz kapcsolodd ismeretek

elsajatitasara és a betanito képzésekre.

A tamogatasi formakat vizsgalva azt mondhatom, hogy a debreceni vallalatok gyakrabban
vallaljak at a teljes tandijfizetési kotelezettséget alkalmazottaiktol, ennek oka valoszintlileg az,
hogy a térség lakosainak é€letszinvonala 6nmagaban nem teszi lehetéve, hogy az ijabb és jabb
képzések koltségeit vallaljak, igy ezt a vallalatok teszik meg. Azt is megallapithatjuk, hogy a
debreceni vallalatok nagyobb aranyban vallaljak at a képzéssel jaro utazasi koltségeket, emdgott
az a magyarazat bujhat meg, hogy alkalmazottaik gyakran éppen Budapesten vagy mas

nagyvaros oktatasi intézményeiben tanulnak.
Az arbevétel aranyos oktatdsi kiadasokat tekintve a budapesti vallalkozasok folénye

nyilvanvalo, ez be is bizonyosodott: mig a debreceni cégek atlagosan 0,3%-at forditjak képzésre,

addig a budapesti cégek esetében ez a mutatd 0,9%.
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A képzések céljait a hierarchia kiilonbozd szintjei szerint elemezve a felsdvezetok esetében
mindkét varos vallalati korében a nyelvi képzés a leggyakoribb, ezt kdveti a valtozasmenedzseld
készség fejlesztésére iranyuld képzés, a problémamegoldo készség, a team-munka fejlesztésére
iranyulo6 képzés. A kozépvezetdi szinten dolgozdk Budapesten leggyakrabban problémamegoldd
készség fejlesztésére irdnyuld képzésen vesznek részt, mig debreceni vallalkozasok esetében a
jelenlegi munkakornek megfelelé szakmaspecifikus ismeretek megszerzése a legfontosabb, és
csak ezutan kovetkezik az altalanos vezet6i ismeretek bovitésére iranyuld képzés, a team-munka
képességének fejlesztése, és a jovobeli munkakdrben sziikséges ismeretek elsajatitasara irdnyuld
képzés. Az egyéb alkalmazottak esetében mind a budapesti, mind pedig a debreceni vallalatok
esetében a jelenlegi munkakor feladatainak ellatasdhoz sziikséges ismeretek megszerzése a
legfontosabb, ezen til pedig budapesti cégek esetében a motivacids, 6sztdonzési célokat szolgalod
€s az 10j technoldgia megismerésére iranyuld képzés a leggyakoribb, mig a debreceni

vallalkozasok esetében ezeken kiviil még a tapasztalatszerzés is gyakori cél.

Nem mutatkozott viszont jelentds kiillonbség a budapesti és a debreceni vallalatok kozott abban
a tekintetben, hogy mérik-e és hogyan a képzések hatékonysagat,”®> e mogott talan az huzodik
meg, hogy a regiondlis elhelyezkedés nem befolyéasolja azt, hogy a vallalatok felismerték-e e

feladat sziikségszerliségét és fontossagat.

Az e fejezetben bemutatott kutatas soran arra az eredményre jutottam, hogy a hazai vallalatok
oktataspolitikai gyakorlata Iényeges jellemzdiben koveti a vilag tendencidit, viszont a volumen
tekintetében mar lemaradas tapasztalhato. Bar sajat kutatdsunk arbevétel szazalékaban kérdezett
ra ezen kiadasok nagysdgara, de igy is nyilvanvald, hogy a hazai vallalatok kevesebbet
forditanak képzésre, mint azt a bemutatott kiilfoldi vizsgdlatok esetében lattuk. (Tobbségiik
mindossze az éves arbevétel 0,5%-at!) Az elézetes varakozasoknak megfeleléen
bebizonyosodott, hogy a vallalati méret ndvekedésével né a vallalati oktataspolitika
formalizaltsdga, egyre inkabb rendelnek ehhez a feladathoz kiilon személyt, vagy egységet.

Vildgosan kitlint az adatokbol az is, hogy a nagyvallalatok azok, amelyek a pénziigyi forrasok

2 Regionalis elhelyezkedéstdl fiiggetleniil vizsgalva a konkrét technikak gyakorisagat azt mondhatjuk, hogy
leginkabb tesztek alkalmazasaval, illetve a teljesitményértékelés soran mérik a képzés hatékonysagat.
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megléte mellett tervezik meg oktatdsi/képzési politikdjukat, illetve éppen ezen forrasok

rendelkezésre allasabol fakadoan kiilso szolgaltatasokat tudnak igénybe venni ezen a teriileten.

A 10 budapesti és 10 debreceni vallalat 6sszehasonlitasa alapjan a regiondlis kiilonbségekrdl az
mondhaté el, hogy a debreceni vallalatok gyakrabban készitenek alkalmazottaik részére
személyre szabott karrierterveket, gyakrabban vallaljak at a teljes tandij megfizetését, mint a
fovarosi cégek. Ugyanakkor szembetiinG, hogy a budapesti vallalkozasok arbevétel aranyos
oktatasi kiadéasa koriilbeliil haromszorosa a debreceni vallalatok ugyanezen mutatdjanak, ami a
régiod jelentds lemaradésara utal ebben a tekintetben. A képzési folyamat hatékonysagéat azonban
hasonlé aranyban és hasonldé modszerekkel végzik, vagy éppen hanyagoljak el a vizsgalt

vallalatok.

A felmérésbol az is nyilvanvalova valt, hogy a vallalatok egy része még nem tudatosan kezeli az
e terlileten felmeriild kérdéseket. Viszonylag kevés id6t forditanak képzésekre, nem igazan

tekintik befektetésnek/beruhdzésnak az oktatasi jellegli kiadasokat.

Tovabbgondolva a kutatds eredményeit, érdemes a bemutatott adatok mogé tekinteniink: azaz
atgondolni, mi motivalja a vallalatokat alkalmazottaik képzésére. Az elemzésbdl kitlinik, hogy a
kisvallalatok f6éleg a kotelezd ¢€s elengedhetetlen (pl. technologia valtasa, valtoztatdsa miatti)
képzésekre koncentralnak, vezetdik esetében pedig a képzés motivacios eszkdzként funkcional.
A kozepes vallalatok gyakorlata szintén arra enged kovetkeztetni, hogy egyik oldalon az
alkalmazottak igényeit probaljak korlatozni a tervezés révén, masik oldalon pedig a dolgozok
képzése még mindig az Gsztonzés egyik formaja. Az oktatdsi tevékenység hatékonysaganak
értékelése az O esetiikben is jelentds hianyossagokat mutat. A hazai vallalatok kozott igazan a
nagyvallalatok (kozilik is féként a multinaciondlis véallalatok) azok, amelyek tudatos és
tervezett oktatdspolitikaval rendelkeznek. Ezek a szervezetek szannak erre a feladatra akkora
Osszegeket, amelyekkel a wvallalat érdekeinek megfelelé oktataspolitikat kialakithatjak
(figyelembe véve a kiilsd €s belsd kornyezeti tényezdket), igy egyrészt valds motivacidja van az
altaluk finanszirozott képzéseknek, masrészt érdekiik e tevékenység hatékonysaganak értékelése
is. A vallalati oktataspolitika érdekeltségi rendszerének feltarasdhoz azonban a kutatas késébbi

fazisaiban tovabbi adatfelvételre és elemzésekre van sziikség.
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7. A vallalati esettanulmanyok vizsgalata

7.1. Az elemzés alapjaul szolgalo esettanulmanyok forrasa és az alkalmazott
modszertan

A dolgozat — jollehet épit a Dr. Polonyi Istvan altal vezetett OTKA kutatds adatbazisara,
valamint a Dr. Kun Andras altal gy(ijtott vallalati esettanulmanyokra — mind az adatfeldolgozast,

mind a kovetkeztetéseket illetden sajat munka, eredményei sajat tudomanyos eredmények.

Az elemezni kivant esettanulmanyokat a mar korabban emlitett a ,,Feln6ttképzés érdekeltségi
rendszere” cimli OTKA kutatds keretében készitette Dr. Kun Andras. Mivel magukat az
esettanulmanyokat és az azok alapjaul szolgal6 strukturalt interjukat nem én készitettem, ezért

az esettanulmanyok a mellékletben kaptak helyet, mar csak terjedelmiik miatt is.

Akkori kutatécsoportunk elemzésének két szempontja a vallalati képzéssel kapcsolatban az volt,
hogy hogyan alakulnak a képzés bizonyos jellemzdi a vallalat méretének és tulajdonosi
struktarajanak fiiggvényében. A legfontosabb eredményeket a Competitio konyvek elsé kotete®

tartalmazza.

Jelen munkaban az akkor elkésziilt esettanulméanyokat elemzem Ujra, viszont mar mas
szempontokat is figyelembe véve, ugymint a vallalatnal alkalmazott technoldgia és az

¢életgdrbén elfoglalt pozicid hatasa a vallalatok képzési magatartasara.

A kutatas soran tehat esettanulmanyokat elemeztiink, melyek strukturalt interjira épiiltek.27 A
strukturalt interjuk alkalmassa tették a kapott informacidkat arra, hogy az esettanulmanyok
Osszehasonlithatoak legyenek a kivant szempontok szerint, ugyanakkor minden esetben adott
volt a lehet6ség arra, hogy a valaszadok kifejtsék véleményiiket a témar6l, az érintett kérdés

kapcsan kiegészitéseket tegyenek.

% Barizsné Hadhazi, E. — Polonyi, I. (szerk.) (2004): Feln6ttképzés, Vallalati képzés, Competitio Kényvek 1.,
Debreceni Egyetem, Kézgazdasagtudomanyi Kar, Debrecen
% Az interjt kérdéseit a 3. sz. melléklet tartalmazza.
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A kutatdas modszertanat tekintve alapvetéen kvalitativ kutatds, amely alatt azt értjiik, hogy a

megfigyelhetd tények jelentds része numerikusan nem kifejezheté és a kutatashoz nem is

sziikséges minden tényt szamokban kifejezni.

Kutatdsunk tovabba induktiv jellegii, azaz az egyes esetekbdl probaljuk kovetkeztetéseinket

megfogalmazni.

Felhasznaltuk tovabba a mar emlitett OTKA kutatéds kérddiveit és esettanulményait. Maganak az
esettanulmanyok alkalmazasanak modszertanat az altalam ismert modszertani kdnyvek nem
vagy csak nagyon sziikszavuan targyaljak, igy a kovetkezokben leginkabb személyes oktatasi és

kutatasi tapasztalataim alapjan mutatom be ezen modszer elonyeit €s hatranyait.

Az esettanulmanyok rendszerezett informaciogytjtést és mélyebb vizsgalatot tesznek lehetéve,

mint onmagaban a kérddives kutatas, teljesebb képet adhatnak a vizsgalt jelenségekrdl,
mikdzben azt is eldérevetitik, hogy mit lenne érdemes még vizsgilni a jovOben, gyakran a
»miért” és a ,,hogyan” kérdésekre kapunk valaszt segitségiikkel. Ennél fogva alkalmas az egyedi
jelenségek bemutatasara. Ahogy Ghauri és Grenhaug (2011:243) is irjak: ,,az esettanulmany
modszereivel 0sszegylijtott adatok elemzésének egyik lehetséges modja, hogy hasonlosagokat és
kiilonbségeket keressiink, példaul olyan helyzetekben, ahol szamos esetet taldlunk.” A szerzok
hangstlyozzak, hogy a leir6 esettanulmanyoknak sem csak a tények puszta 0sszegyijtése és
ismertetése a célja, sokkal inkdbb azok értelmezése. Kiemelik még, hogy az esettanulmanyok
kivaléan alkalmasak arra, hogy a mdas eszkozokkel vizsgalt jelenségeket ily moddon

tovabbelemezve teljesebb informaciokat kapjunk (Ghauri és Grenhaug 2011:248).

Az esettanulmanyok elkészitése rendszerint személyes interjik vagy mar kordbban
rendelkezésre 4ll6 adatok alapjan torténik (példaul orszagtanulmanyok esetében). Hétranya
éppen a fentiek miatt, hogy az esettanulmanyok alapjan megfogalmazott kovetkeztetések

nehezen altaldnosithatdak, sok esetben csak a korabbi eredmények kiegészitését teszik lehetdvé.

Hangsulyozni szeretnénk tovabba, hogy kutatasunk az adatok mésodlagos elemzésén alapszik: a

hipotézisek helytallosagat az un. kritikai forrdselemzés mddszerével probaljuk bizonyitani, azaz

a korabbi adatokat és esetleirasokat elemezziik Ujra a fenti dimenzidok mentén.
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Kutatasunk adatbazisa a Babbie (2001:205) altal nem valdszinliségi kivalasztas kozé sorolt

egyszeriien elérhetd alanyok mintavételi eljarasaval kialakult minta volt. Ez a mintavételi

modszer ugyan nem biztositja a minta reprezentativitdsat ¢€s az elemzés eredményeinek
altalanositasaval is Ovatosan kell banni, viszont lehetévé teszik tovabbi kutatasi eljarasok

kialakitasat, kérd6ivek el6zetes tesztelését (Babbie 2001:205-206).

Elemzéseinkkel kapcsolatban tehat korlatozott megallapitasokat tesz ugyan lehetdové a
mintavételi eljaras, mégis elmondhatjuk, hogy az empirikus adatokbdl levont kovetkeztetések
Osszhangban vannak mas, nagyobb ¢és reprezentativ adatbazisok, kutatasok eredményeivel (hazai

¢s nemzetkdzi szinten egyarant).

7.2. Hipotézisek

Osszefoglalva az elméleti irodalmat elmondhatjuk, hogy a vallalatok oktatéasi tevékenységét

illetéen az elméleti alap két iranybol kozelitheté meg:

e cgyrészt a Becker féle kozgazdasagtani tedriaval, ami ma mar nem magyarazza teljes
egészében a vallalatok eziranyu tevékenységét, masrészt

e a menedzsment irodalommal, ami szintén megprobalja leirni a vallalatok képzési
tevékenységét, de ez sem allja meg a helyét valamennyi vallalkozasra, jellemzbéen

inkabb a nagyvallalatok azok, amelyek ezt ilyen forman valositjak meg.

A valos helyzet valahol a kettd kozott van, s lathatdan a vallalkozasok fobb ismérvei (pl. méret,
iparagi hovatartozas, tulajdonosi struktira stb.) befolyasoljdk, hogy egész pontosan milyen
képzési tevékenység folyik a szervezet keretein beliil.

A nemzetk6zi és a hazai empiriak, illetve néhany tovabbi esettanulmanyra épitve azt gondolom,

érdemes mélyebb elemzést folytatni annak érdekében, hogy teljesebb képet kapjunk.

A tovabbiakban azokat a hipotéziseket ismertetjiik, amelyek mentén vizsgaljuk a vallalatok

képzési tevékenységét.

Az elméleti és az empirikus irodalom elemzése, illetve a sajat kutatasi eredményeink alapjan a

kovetkezd kutatasi kérdést fogalmazzuk meg:
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Hogyan befolydsolja a villalatok képzési magatartisinak fobb jellemzoit a villalati
méret, az alkalmazott technologia jellege, a tulajdonosi struktura és az életgorbén valo

elhelyezkedés?

A kutatési kérdésben meghatarozott ismérvek alapjan a kovetkez6 dimenzidk mentén elemeztiik

a vallalatok oktataspolitikai sajatossagait:

e avallalkozas mérete (mikro-, kis-, kozepes- vagy nagy vallalkozasok),?®

e a vallalat tulajdonosi struktiraja (tisztan kiilfoldi tulajdonban 1évd6, vegyes
tulajdonban 1évo, tisztan magyar (magan)tulajdonban 1évo, illetve allami tulajdonban
16v6),2°

e a vallalat alkalmazott technologiaja (technoldgiai 1tt6rd, vezetdé technoldgiat
felhasznald, technologiat atvev vagy hagyomanyos technoldgiat hasznalo vallalat),*

e a szervezet életgorbén valé elhelyezkedése (Gjonnan alapitott vallalkozas,
novekedés szakaszaban 1évé vallalkozas, érettség/stabilitds szakaszaban 1évo

vallalkozas, illetve hanyatl6 fazisban 1évo vallalkozas).®*

Mindenképpen meg kell jegyezniink, hogy a fenti dimenzidk valoészintileg eltéré mértékben
hatnak a vallalatok képzési politikdjara. Az eddigi empirikus kutatdsaink alapjan ugy tiinik,
leginkabb a vallalat mérete, a tulajdonosi struktirdja, illetve az alkalmazott technologiaé a o
szerep, mig masodlagos dimenzidnak tekinthetd az ipardgi hovatartozas, az életgdrbén valo,

illetve regionalis elhelyezkedés.
Az oktatési tevékenységet a kovetkezd metszetek szerint vizsgaljuk:

e az oktataspolitika tervezettsége: ez alatt azt értettilk, hogy a vallalat képzési
tevékenysége ad hoc jellegli, vagy pedig részben, illetve egészében tudatosan
tervezett folyamat volt-e,

e az oktataspolitika szervezettsége: ennek kapcsan azt elemeztiik, hogy milyen

szervezeti keretek segitségével valosult meg a képzés, azaz hozzarendeltek-e az

%8 Alapveten a KSH létszam-kategoriait kovetve.

29 Sajat csoportositasom.

% Az EURAB kategoriait vettem figyelembe, hiszen ilyen megkiilonboztetéssel a hazai szakirodalomban korabban
nem talalkoztam.

31 Sajat kategoriaim, egy leegyszertisitett vallalati életgorbét feltételezve.
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emberi erdforras fejlesztési funkcidhoz egy ilyen tevékenységgel felruhdzott
személyt, vagy akar egész csoportot, vagy egy egész szervezeti egység feladata
volt ezt megvalositani,

e az emberi erdforras fejlesztés célja szerint: a kérdés arra fokuszalt, hogy a cégek
képzései milyen céllal valdsultak meg, ez lehetett O0sztonzési, megtartd vagy
karrierfejlesztési cél,

e a képzési tevékenység finanszirozasi oldalarol: itt a képzésre forditott kiadasok
nagysagat elemeztiik, mégpedig az éves arbevétel, illetve az éves személyi
juttatasok aranyaban,

e miikodott-e a képzés tekintetében a hatékonysagmérés: azaz megvaldsult-e az
ellenérzés a képzési folyamat lebonyolitdsa utan, amelybdl kideriilt, hogy a
résztvevOk mennyire elégedettek, vagy eredményesen zartdk-e a képzést, illetve,
hogy az milyen eredményekkel jar vagy jart a vallalat szdmara,

e a képzés milyen formai voltak talsulyban: a kérdés az, hogy adott tipusu
szervezetben milyen képzési forma dominalt a kovetkezok koziil: iskolarendszeri
képzés, iskolarendszeren kiviili képzés, vallalaton beliili képzés, esetleg mas

egyéb.

A fentiek utan lassuk, milyen hipotéziseket fogalmaztunk meg a négy dimenzié mentén:

1.hipotézis: A vallalat mérete befolyassal van a vaéllalat képzési magatartisara,
mégpedig azt feltételezziik, hogy a vallalat méretének névekedésével parhuzamosan
egyre inkabb atgondolt, tudatos, szervezett és sokrétli lesz a szervezet képzési
magatartasa.

2.hipotézis: Az alkalmazott technologia jellege jelentds hatdssal van a szervezetek
képzési intenzitdsara, mégpedig: minél jellemzdbb a vallalatra az 0j technoldgidk
alkalmazasa, annal fejlettebb és tudatosabb a képzési magatartasa is.

3.hipotézis: A tulajdonosi struktiraval Osszefliggésben minél jelentdsebb a magyar
tulajdonosi hanyad, annal kedvezdtlenebbek a vizsgalt oktatasi jellemzok, azaz a
fejlettebb orszagokbol érkezé kiilfoldi téke pozitiv hatassal van a szervezetek
képzési magatartasara.

4. hipotézis: A vallalat életgérbén elfoglalt helye befolyasolja képzési magatartasat,
mégpedig: ahogyan eldrébb jut a szervezet az életgérbén ugy lesz tudatosabb

képzési magatartasa.
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7.3. Kutatasi eredmények

A mar bemutatott és felhasznalt OTKA kutatas adatait tovabb elemezve mutatjuk be, hogy a
fenti hipotézisek koziil melyek azok, melyeket az elkészitett esettanulmanyok alapjan

megerdsithetiink, s melyek azok, melyeket elvethetiink.
Az alabbi Osszefoglald tablazat attekintést nyajt arrdl, hogy az altalunk vizsgalt dimenziok
alapjan mi jellemzi a vallalatokat. A kovetkezOkben ezen dimenziok mentén végzett

elemzéseinket ismertetem.

13. sz. tablazat: Az esettanulmanyokban elemzett vallalatok legfontosabb adatai

Tulajdonos Eletgorbe
Ujonnan
Véllalat | Létszam | Technologia | Multi/ | Tiszta Allami | Mapiott | retse ,
kiilfoldi | magyar | V9 | snkorm. EG | Novekedés | (CUEEE | Hanyadis
kezdeti
szakasza
A 15000 b X X
B 1970 b X X
C 465 c X X
D 250 a X elnyulo,
most keriil
be 1j profil
E 170 b X X
F 380 c X X
G 160 c X X (fiatal, 6
éves cég)
H 91 c X X

A ,, Technologia” esetében a jelolések:

a: technologiai ttor6 és vezetd technologiat felhasznald,
b: technologia atvevo,

c: hagyomanyos technolégiat alkalmaz.

Forras: sajat szerkesztés

7.3.1. Vallalati méret dimenzio

Az esettanulmanyok elemzése sordn mikro ¢€s kisvallalkozds nem volt a mintankban. A 250
fonél kevesebb alkalmazottat foglalkoztatd vallalkozdsokat a kozepes vallalatok, az ezt
meghalad6 alkalmazotti 1étszdmmal mikodd szervezeteket a nagyvallalatok kategoriajaba

soroltam.

A 8 esettanulmany mikro és kisvallalkozasokra nem terjedt ki. Ennek ellenére egyértelmiien

allithato, hogy elfogadva mind a nemzetkozi, mind mas hazai, mind pedig a Tanszék OTKA
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kutatasainak eredményeit (lasd példaul ,,A vallalati kérdéivek vizsgalata” c. fejezetemet is)

Kijelenthetjiik, hogy a vallalatok ezen csoportjara a kovetkezok jellemzok:

1/a. tézis: A kisebb méretii vallalatok képzésre iranyulo tevékenysége:

ahhoz, hogy alkalmazottaik munkakori feladataikat el tudjak latni, kénytelenek
voltak képzést finanszirozni, sok esetben torvényi eléiras nyoman,

tobbségében iskolarendszerii képzéssel, vagy pedig betanito jellegii oktatassal
talalkoztunk,

amennyiben lehetséges, akkor még ezeket sem tamogattak, inkabb a kivalasztasi
folyamatban érvényesitették a munkakor-specifikacio szempontjait,

ha a fentieken tul az alkalmazottak képzésben vettek részt, akkor az ad-hoc jellegii
volt, az anyagi tamogatas is ritka volt (ennek legvalosziniibb oka, hogy a vallalkozas
emberi eréforras menedzsment tevékenysége is alacsony szinvonalud, a képzés kiviil

esett a vezet6ség hosszi tavi tervein).

A 8 vallalat koziil az E, a G és a H vallalatok azok, melyek kdzepes méretlinek tekinthetdek a

KSH mutatdk alapjan.

A E villalat sajatossagai az alkalmazottak képzésére vonatkozoan:

a képzéssel kapcsolatos feladatokat az 6ndll6 munkaiigyi csoport, a szakigazgatok és a
termelési igazgato kozremiikodésével latja el,

a tervezeés a mindségbiztositasi rendszer keretében torténik, a terv értékelése esetleges,

a képzéseket a mikodéshez feltétleniil sziikséges tényezdnek tartjak, mégis inkébb a
felvétel soran figyelnek a megfeleld képzettségii szakemberek biztositasara,

a képzések tekintetében csak a sziikséges kiaddsokra hajlanddak, csak olyan mértékben,
amelyek szamukra hasznosak és azt is korlatozott mértékben,

rendszeres képzés csupan két dolgozoi csoportot érint (kiil- és belkereskeddket),

a képzési intézetek kivalasztasanal inkabb a kialakult kapcsolatok a dontdek, kevésbé a

koltségek (Kun 2004:116-118).

A G vallalat képzési tevékenységére roviden a kovetkezok jellemzok:

a képzés tervezése a mindségbiztositas része,
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elozetes igényfelmérés nem torténik,

a képzések legfobb célja a piaci alkalmazkodast és az alapvetdé miikodést szolgalni,
illetve a képzés eredményeképpen a magasabb juttatasok altal motivalni a dolgozot,

az elkészult terveket nem értékelik,

szakiskolakat és szakosodott magancégeket biznak a képzések lebonyolitasaval (Kun
2004:111).

A H vallalat képzési politikajat tomoren az alabbiak szerint foglalhatjuk ssze:

a képzési politika a HR, a mindségbiztositdsi csoport és az ligyvezetOség kozds
felelOssége,

az igényfelmérés formalis,

a tervek értékelése a mindségbiztositasi rendszerben valdsul meg,

,kontrollalt képzési politika”, ami alatt azt a mentalitdst értem, hogy a vallalatnal
figyelnek arra, hogy a talképzett dolgozokat nem tudjak megtartani, igy ezt a jelenséget
tudatosan keriilik (mind a felvételi, mind pedig a képzési tevékenység soran),

belsé képzések, oktatocégek és szak- és szakkozépiskolak szolgaltatasainak igénybe

vétele egyarant jellemz6 (Kun 2004:111-114).

A harom vallalat fenti rovid jellemzése alapjan azt mondhatjuk, hogy képzési politikajuk

jellemzo6i: az alkalmazottak oktatdsa tudatosabb, tervezésre nem minden esetben keriilt sor,

talaltunk példat arra is, hogy az oktatési kiadasok korlatozéasara torekszenek, a képzés inkdbb az

0sztonzési politika része, és a képzési hatékonysag értékelése egyik esetben sem valosult meg.

Mindezek alapjan a kovetkezd tézist fogalmazhatjuk meg:

1/b. tézis: A kozepes méretii vallalatok oktatasi gyakorlata:

tudatosabb volt,

a tervezés tovabbra sem volt jellemzd,

ténylegesen az oktatasi kiadasok korlatozasara torekedtek,
a képzéseknek inkabb 6sztonzé szerep jutott,

a képzési hatékonysag vizsgalata még ebben a csoportban sem Vvolt jellemzé.

A nagyvallalati kategoriaba az A, B, C, D és F vallalatokat sorolhatjuk.
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Az A vallalat képzési politikajarol a kovetkezoket mondhatjuk el:

a HR részlegen beliill specialis szakemberek (akik egyébként az oktataspolitika
kiilonbozo teriileteiért felelosek) latjak el az oktatastervezés feladatat a funkcionalis
teriiletek vezetdivel egyiitt,

maga a tervezés funkcionalis terliletenként is megtorténik, €s a terveket értékelik is,
karriertervezés is mikodik: k6zép és hosszua tava karriersavokban gondolkodnak,

a tervek megvaldsulasat dokumentaljak,

az értékelést egyénenként, a kdzvetlen felettes végzi el,

a képzések koltség-haszon elemzése megtorténik,

leginkabb sajat alkalmazottaik oktatnak, de kiilsé iskoldkban, felsdoktatési
intézményekben is tanulnak dolgozoik (Kun 2004:119-121).

A B villalat oktatési tevékenységét az alabbiak jellemzik:

a képzéssel kapcsolatos feladatokat az oktatasi csoport és az oktatasi kdzpont latja el a
munkaerd osztalyon beliil,

ezen beliil az oktatastervezés az oktatdsi csoport feladata az lizemigazgatosagokkal
kozosen egyiittmiikddve, a terveket 3 vezetd is jovahagyja (erds kontroll),

a vallalati képzés igényfelméréssel indul, mégpedig lizemigazgatdsagi szinten,

az oktatasi tervek értékelése a mindségbiztositas keretében torténik, évente két jelentés
elkészitése Utjan, amelyek a megvaldsitast is dokumentaljak,

a képzéseket belsd és kiilsd kényszer indokolja: a belsd alatt a vallalat vezetéi a
szabalyokat, szabalyzatokat, a technologiai elvarasokat és a hatékonysag novelését értik,
mig a kiils6 kényszer a kitelezd képzésekre vonatkozdan jelenik meg,

az igénybe vett képzési szervezetek igen sokfélék (szinte a teljes kinalatot lefedik) (Kun

2004:121-124).

A C vallalatrol oktatasi politikdjara vonatkozoan a kovetkezéket mondhatjuk el:

az oktatassal kapcsolatos feladatokat a humanpolitikai osztaly latja el, munkéjukat
segitik a teriileti egységek javaslattétel szintjén,

a tervezeés a humanpolitikai osztaly feladata, a terveket a vezérigazgatd hagyja jova,

a tervezeés a mindségbiztositasi rendszer keretében zajlik,

a terveket nem értékelik, csak dokumentél;jék,

133



a képzéseket csoportositjak képzéstipusonként és résztvevok szerint is,

a képzések célja utanpotlas vagy juttatds (ez a minOségbiztositasi €s a gépész
munkacsoportban kiilonbozik csak: ott a teljesitmény novelése a képzések legfontosabb
célja),

a valaszadé azt nyilatkozta, hogy mas milkodési feladat mogott a képzéseket
sokadrangunak tartjak,

jelentés mértékben, majdnem teljes egészében belsd képzéseik vannak (még a nyelvi

képzés esetében is) (Kun 2004:114-116).

A D vallalat jellemz0i az oktatasi tevékenységet tekintve:

a vallalat éppen 4talakulas alatt volt, a jelen helyzet szerint a gazdasagi igazgato, a
személyzeti asszisztens €s az ideiglenesen kijelolt személyek lattdk el az oktatasi
tevékenységgel kapcsolatos feladatokat, mig az atalakulas utan ezek atkeriilnek majd a
személyzeti/munkaiigyi osztalyhoz, azaz formalizalni fogjak a szervezet ezen részét is,

a formalis tervezés jelenleg is megvaldsul, 3 évre eldre, gordiilo tervezéssel,

tervezik az igényfelmérés bevezetését is, ami formalizalva lesz és a kozvetlen felettes is
tehet javaslatokat ebben a kérdésben,

a tervet nem értékelik, a megvalosulast dokumentaljak,

a képzéseket csak informalisan csoportositjak,

mottojuk, hogy a ,.képzettebb allomany ndveli a vallalat eredményességét,”

ugyanakkor a képzéseket nem értékelik, azt gondoljak, hogy az ,.,eredményesség ebben a
tekintetben nem mérhet6,”

széles korbdl veszik igénybe a képzési szervezetek szolgaltatasait (Kun 2004:125-128).

Az F vallalat oktataspolitikai tevékenységének jellemzoi:

a képzés tervezése a mindségbiztositasi rendszer része, az oktatasi terv is a Mindségiigyi
Kézikonyv része,

a tervet nem értékelik,

lényegében a kotelezd és a technologiat kovetd képzés jellemi a céget,

a képzett munkavallalokat inkdbb a kivalasztds soran probaljak a vallalati miikodés
szamara biztositani,

specidlis oktatd cégeket keresnek fel, szordlap alapjan is valasztottak mar,

a megvalosulast nem értékelik (Kun 2004:109-110).
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A nagyvallalatok esettanulmanyainak rovid jellemzését attekintve azt lehet megallapitani,
hogy ez a csoport mutatja a legszinesebb képet az oktatdsi tevékenységben. Ennek oka
valoszinlileg az, hogy mig a kis- és kozepes vallalatok ezen tevékenysége jol magyarazhato
a sziikds forrasokkal és tapasztalattal (és bizonyos esetben szemlélettel is), addig a
nagyvallalatokndl e korlatok eltiinése viszonylag tag teret enged abban a vonatkozasban,
hogy milyen szintli oktataspolitikai tevékenységet alakitanak ki. A tulajdonosi struktura és
az alkalmazott technologia jellege leginkabb ebben a vallalati csoportban eredményez
egészen eltérd vallalati oktataspolitikai szemléletet, akar azonos vallalati 1étszam mellett is.
A nagyvallalatokra egyértelmiien tehat nem jelenthetjiik ki, hogy a csupan az alkalmazotti
létszam miatt kiforrottabb képzési politikaval rendelkeznének. Néhany fontos megallapitast

azonban igy is tehetiink:

1/c. tézis: A nagyvallalatok esetében az esettanulmanyok alapjan nem jelenthetjiik ki, hogy
egyértelmiien tudatos, tervezett és szervezett oktataspolitikai gyakorlatuk lett volna.
Ebben a vallalati csoportban az alkalmazott technolégia, a tulajdonosi struktira és mas
befolyasolé tényezok hatasa jelentés volt, néhol Kisvallalkozasokra jellemzé képzési
magatartast figyelhettiink meg, mashol pedig valoban a vart adatokat erdsitette meg egy-

egy esettanulmany.

Osszességében az els6 hipotézis a vizsgalt esettanulmanyok alapjan csak részben allja meg
a helyét. A mikro és kisvallalkozasok tekintetében mintaelem hianyaban korabbi kutatasainkra
alapozva fogadhatjuk el a hipotézis helytallosagat, a kozepes méretii vallalkozasoknal viszont a
megfigyelt képzési magatartds egybeesett a hipotézis allitdsaival, mig a nagyvallalatok
csoportjara vonatkozoan csak részben mondhatd ez el. Ez utdbbi csoportban az latszik, hogy
sokkal arnyaltabb a kép, s a vallalati méreten tul mas dimenziokat (pl. alkalmazotti technologia,

tulajdonosi szerkezetet) is figyelembe kell venniink.

7.3.2. A vallalkozasnal alkalmazott technologia jellege szerinti dimenzio

A vizsgalt vallalatok alkalmazott technoldgia szerint az alabbi csoportokba sorolhatoak:
e technoldgiai tt6rd és vezetd technologiat felhasznalo vallalkozas a D (feltételezve, hogy
az esettanulmanyban leirt valtozasok megvaldsulnak),
e technoldgia-atvevo szervezetek: A, B, E,

e hagyomanyos technologiat felhasznalo vallalkozasok: C, F, G és H.
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A technolégiai tttoré/vezeté6 technolégiat felhasznaléo vallalkozasok korébe sorolt H
vallalatot elemezve elmondhatjuk, hogy amennyiben az ott leirt valtozasok bekovetkeznek,
akkor valoban fejlett képzési magatartassal jellemezhetjiik. Mig kordbban foleg a gazdasagi
igazgatd hatarkorébe tartozott a képzések szervezése és tervezése, addig az atalakitds utan
mindez mar az 0j személyzeti/munkaiigyi osztaly feladatkore lesz. Tudatos lesz a tervezés is,
amely a megalapozott igényfelméréssel és a tervezés formalizaltsiganak megjelenésével
indokolhat6. Bar a H vallalat még tavol all a képzés stratégiai szemléletétdl és a képzések
értékelésében sem tekinthetd élenjaronak a tobbi vallalathoz képest, mégis a valtozdsok mentén
jO uton haladnak afelé, hogy mindezeket elérjék (Kun 2004:111-114). Ezek alapjan a kovetkezo

tézist fogalmazzuk meg:

2/a. tézis: A technologiai uttoro és a vezetd technologiat felhasznalé vallalkozasok tudatos
és szervezett oktataspolitikai tevékenységet valdsitottak meg, stratégiai szemléletmod

jellemezte éket, atgondolt finanszirozas és hatékonysagmérés kisérte képzéseiket®.

Az A, B és E vallalatok a technolégiat atvevé cégek koze tartoznak, koziilik az A és a B volt
az, amelyeknek oktataspolitikdja megfelelt a vartaknak, s6t annal még kedvezdbb képet is mutat.
Ez a két vallalkozds ugyanis az oktataspolitikajat tekintve megkodzeliti a technologiai
uttord/vezetd technologiat felhasznalod vallalkozésokat. A képzések szervezése és a tervezése
ugyanis magasabb szinti, mint ahogyan azt korabban feltételeztiik. Bebizonyosodott
ugyanakkor, hogy alapvetéen nem befektetésként gondolnak az alkalmazottak fejlesztésére,
koltségvetésiik szerényebb (a technoldgiai Uttord vallalkozasokhoz képest) és leginkabb a
kotelezd és a technologiakdvetd képzéseket valdsitjak meg. Az E vallalat esetében a képzési
magatartas teljes mértékben megfelel a vart eredményeknek: a képzések finanszirozéasa
egyértelmiien korlatozott, csak a legsziikségesebb szakmai képzésekkel kapcsolatos kiadasokat
hajlandok tamogatni, ezzel pedig leginkabb a kotelezo és technologiakovetd képzéseket fedik le
(Kun 2004:119-124 és 116-118). Kovetkezo tézisiink igy hangzik:

2/b. tézis:A technologia-atvevo vallalkozasok fejlesztési tevékenysége Kisebb koltségvetésre
épiilt, Kiilonosen nagy figyelmet forditottak az atvett technologia betanitasanak, de

befektetési célu képzési tevékenységiik alacsony szintii volt.

32 A két kategoriat az EURAB kiilon kezeli, mi azonban azt feltételezziik, hogy a képzések vonatkozaséban nincs
jelentOs kiilonbség a két csoportba tartozé vallalatokra vonatkozdan, igy Oket a kovetkezokben egyiitt kezeljiik.
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A hagyomanyos technolégiat felhasznalé vallalkozasok esetében megallapithato, hogy a
képzés szervezése ¢€s tervezése leginkdbb a mindségbiztositas részét képezi. Lényegében a
kotelezd, a technologiat kovetd, a piaci milkodéshez feltétleniil sziikséges képzéseket
tamogatjak. A vallalatok megkozelitése szerint a képzés inkdbb Osztonzési eszkdz, mint valos
fejlesztési igényre épiild folyamat. Amennyire csak lehetséges probaljak a kivalasztasi eljarassal
helyettesiteni az oktatast, illetve nyiltan megfogalmazodott, hogy a képzést sokadrangunak
tartjak (Kun 2004:114-116 és 109-114). Ezen vallalati csoportra a tézis a kovetkezéképpen
hangzik:

2/c. tézis: Az alkalmazott technologia szempontjabdél hagyomanyosnak szamito szervezetek
oktataspolitikaja alacsony szintii és ad-hoc jellegii volt, ha mégis megvalosult, akkor

alacsony raforditasok és foleg a kovetd, kotelezo jellegii képzések jellemezték.

Osszességében a villalkozasnal alkalmazott technolégia tipusara vonatkozé dimenzié
esetében az esettanulmanyok tanulsaga alapjan a megfogalmazott hipotézis elfogadhato,
azzal a korlatozassal, hogy a technologiai Gittoré/vezetd technologiat felhasznald vallalkozasok
kategoridban csak egy elem volt, s ott is csak feltételesen jelenthetd ki, hogy a vart képzési

magatartas volt tapasztalhato.

7.3.3. Tulajdonosi forma dimenzio

A vallalatok tulajdonosi struktara szerint a kovetkezdk szerinti megoszlast mutatjak:
e 3vallalat: A, D, és F multinaicionalis vagy tisztan kiilfoldi tulajdont,
e 2 vallalat: E és G vegyes tulajdonu,
e 2 vallalat: a B és a C tiszta magyar (magan)tulajdona,

e mig egy vallalat pedig allami, illetve 6nkormanyzati vallaltként miikodik.

A fenti kategéridk szerint megvizsgdlva a vallalatokat az dallapithaté meg, hogy a
multinacionalis vagy tisztan kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatok a képzési tevékenysége
megfelel a vartaknak, az ,.élmezényben” vannak a dolgozok oktatasara forditott figyelmet
tekintve. A harom szervezet koziil kettében, az A-ban és a D-ben is kiilon csoport, illetve
specialista foglakozik a képzési tevékenység lebonyolitasaval, szervezésével, a tervezés tudatos,

mindkét vallalat kiemelten kezeli a vallalati képzések szerepét, bar az ellendrzés csak
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egyikiiknél valosul meg. A D wvaéllalat ugyanis gy nyilatkozott, hogy ,a képzések
eredményessége nem mérhetd” (Kun 2004:109). A vallalatnal még a képzésben részt vevo sajat
oktatdval is rendelkeznek, mig a D vallalatnal is megfigyelhetd a képzési szervezetek széles

korének megkeresése a dolgozok fejlesztése céljabol.

Bar tulajdonosi strukturajat tekintve az F vallalati is ebbe a kategoéridba tartozik, de ezen
szervezet mas jegyeket mutat, ahogyan ez a korabbi leirasbdl is latszik. Ez esetben arrdl lehet
sz6, hogy a vallalat profilja (felséruhazati termékek gyartdsaval foglalkoznak) nem igényli a
szervezett és tudatos oktatdsi tevékenységet a tulajdonosi struktira multinaciondlis jellege
mellett sem. Az interjubdl kideriilt, hogy ,,a tulajdonos az olcsé munkaeré miatt vasarolta meg a
céget, ezért a dolgozok tovabbképzése eleve csak szlik kort érinthet (inkdbb csak a szellemi
dolgozokat), és azokat sem jelentds mértékben” (Kun 2004:109). Esetiikben a fentiek alapjan a

tézis igy szol:

3/a. tézis: A multinacionalis vagy Kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatok emberi erdforras
fejlesztési tevékenységére:
e tudatos tervezés és szervezés Volt jellemzo,
e atgondolt finanszirozason, illetve koltség-racionalizacion alapult (a dolgozoi
kezdeményezést abban az esetben taimogattak, ha ez szamukra is elénnyel jart),
e a képzési tevékenység kontrollja is megvalosult (ellendrizték az eredményességet,
hatékonysagot, pl. raépiilo teljesitményértékeld rendszerrel),

e a képzésekben kisebb aranyt képviselt a formalis iskolarendszeru képzés.

A vegyes tulajdonu vallalatok k6z¢é a B és a C vallalat sorolhat6, az E €és G vallalkozas pedig
tisztan magyar (magan)tulajdonosi strukturaval irhato le. Ebben a vallalati kérben leginkabb
piaci alkalmazkodashoz feltétleniil sziikséges képzések jellemzoek, arra torekedtek, hogy az
yjonnan belépdk mar rendelkezzenek a sziikséges végzettséggel és tudassal, s lehetdleg ezt ne a
vallalkozasnak kelljen biztositania, ezzel egyiitt finanszirozni. A C vallalat szakembere az
interjuban érdekes kettdsséget emlitett, miszerint dolgozoéikat a teljesitmény ndvelése, utanpotlas
és Osztonzési célokkal kiildik tovabbképzésre, mégis ugy tekintenek a képzésre, mint
sokadrangu tevékenységre mas mikodési feladat mogott (Kun 2004:115). Erre a

vallalatcsoportra a kovetkezo tézist fogalmazhaté meg:
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3/b. tézis: A vegyes és a tisztan magyar (magan)tulajdonban lévé vallalkozasok fejlesztési
tevékenysége abban az értelemben volt tudatos, hogy inkabb korlatozé jelleggel birt, foleg
Osztonzési és megtartasi célokat szolgalt, az anyagi tamogatas szerényebb mértéki volt,

ugyanakkor a hatékonysag mérése gyakran elmaradt.

Az egyetlen onkormanyzati tulajdonban 1évé vallalat (H vallalat) oktataspolitikai
tevékenysége tobbé-kevésbé fedi a vart képzési magatartdst. A cég oktatdsi tevékenysége
részben valoban abban az értelmezésben tudatos, ahogyan ezt a fogalmat hasznaljuk, mas
oldalrol viszont abban az értelemben is, hogy korabbi rossz tapasztalataikbol kiindulva keriilik a
talképzést, illetve a tulképzett dolgozok felvételét a céghez (a sajat koltségen kiképzett
munkavallalo késobb mas vallalkozasnal helyezkedett el, illetve szervezeti atalakitds miatt
keriilt méashovd) (Kun 2001:112). Ezen cég esetében tehat a képzés Osztonzési, megtartasi
a vartaknak megfeleléen a formalis iskola rendszeri képzés a leggyakoribb, illetve bizonyos
modulrendszerli képzések esetén oktatasi centrumhoz fordultak, a betanitast pedig belsé képzés
keretében valositjadk meg (Kun 2004:112-113). Kovetkezd tézisiink a fentiek alapjan igy
hangzik:

3/c. tézis: A magyar allami tulajdonban 1évo vallalatok képzési tevékenységének jellemzdi
az alabbiak voltak:

e formalis tervezés létezett, de a tervezés hatékonysaga sok esetben
megkérdéjelezheté volt (a szervezet szamara nem feltétleniill volt
nélkiilozhetetlen/sziikséges a finanszirozott képzés),

o foleg 0sztonzési, megtartasi célokat szolgalt,

e a kontroll majdnem teljes hianya volt megfigyelhetd, hatékonysagi szempontok
nem érvényesiiltek,

e formalis, iskolarendszerii képzések tulsulyarol nyilatkoztak.

Osszességében a tulajdonosi forma szerinti dimenziét tekintve a vizsgalt szervezetek
képzési magatartasa egybeesik a felallitott hipotézisben foglaltakkal. Meg kell azonban
emliteni, hogy minden tulajdonosi forma szerinti csoportban voltak kivételek, amelyek vagy
kedvezdbb, vagy kedvezoitlenebb képet festettek le az adott csoport jellemzdihez képest. Ezen
eltérések egyik esetben a felsé vezetés, illetve tulajdonos vallalatalapitasi célkitlizésére

vezethetdek vissza, mas esetben pedig a korabbi rossz tapasztalatokbdl szarmaztak, magyarazo
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tényezd lehet az egyik cég alkalmazott technoldgiaja is, amely nem igényel jelentds képzéseket

a vallalat részérol.

71.3.4. Vallalati életciklus dimenzio

A vizsgalt vallalatok ¢€letciklusuk alapjan a kovetkez6 csoportokba sorolhatdak:
e induld cég nem volt kozottiik,
e 2 vallalat (F és G) novekedési szakaszaban helyezhet? el,
e Svallalat (A, B, C, E és H) érettség fazisdban van,

o cgy vallalat (D) pedig az elnyul6 életgorbe lehetdségeit probalja kihasznalni.

A fentiekben irtak alapjan indulé vallalkozas oktatdspolitikdjanak elemzésére nem volt mdd,
igy feltételezéseink helyességét sem tudjuk tesztelni, igy csak feltételezhetjiik, hogy az ujonnan
alapitott vallalkozas komoly finanszirozasi megprobaltatasai miatt hipotézisiink helytallo.

Kovetkez6 tézisiink tehat korlatozottan fogadhaté el:

4/a. tézis: Az ujonnan alapitott, az életpalya kezdetén 1évo szervezetek oktataspolitikaja,
alapvetoen a forrashiany miatt nem tudatos és nem is szervezett. Amennyiben mégis
képzéseket biztositanak dolgozdiknak, akkor azok tobbnyire a kotelezé képzéseket fedik

le.

Az életgorbe novekedési szakaszaban 1évo vallalkozasok vizsgalatat két cég adatai teszik
lehetdvé. Esetiikben az oktatassal kapcsolatos feladatok a mindségbiztositdshoz kapcsolodoan
jelennek meg, egyik vallalatnal sem torténik meg a tervek értékelése. A képzés motivaciojaban a
kotelezd és technoldgiat kovetd képzések figyelhetdek meg, illetve a milkddés és piaci
alkalmazkodashoz sziikséges képzések a mérvadoak. Nem beszélhetiink még azonban valdban
kiforrott oktataspolitikardl abban az értelemben, hogy a valaszadok jelezték: a képzést inkabb a
kivalasztasi folyamatban probaljak ellensulyozni. A képzések még motivacios célzattal jelennek
meg: a képzettség novelése magasabb bérekkel és juttatisokkal jar. E mogott az rejlik, hogy a
vallalat tudja: ,,a cég értékét alapvetden a benne 1év6 emberek képzettsége hatdrozza meg” (Kun
2004:111). A vallalatok altal leggyakrabban igénybe vett képzési szolgaltatok a specialis
oktatocégek, szakiskolak (Kun 2004:109-111). A képzések eredményességét pedig nem
értekelik. Hozza kell azonban tenniink, hogy ebben az életszakaszban a vallalatok képzési

politikdja még kiforratlan, képlékeny, ugyanakkor felismerik a képzés jelentOségét, ¢és
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lehetdségeikhez mérten tudatos lépéseket tesznek. A novekedési szakaszban 1évé vallalatok

esetében a tézis igy szol:

4/b. tézis: A novekedési szakaszban elérelépés volt tapasztalhatéo ezen a téren, hiszen
kialakult az emberi eréforrasokkal foglalkozo szervezeti egység, amely mar tobbé-kevésbé
tudatos oktataspolitikai tevékenységet valésitott meg. Ebben az életpalya-szakaszban
kezdtek formalodni azok az eljarasok, médszerek, amelyeket a szervezet késébb a
dolgozok képzése soran alkalmaz. A vallalat feltérképezte a képzési piacot, s probalta az
igényeinek leginkabb megfelelo oktatasi modszereket megtalalni. Az oktatasba bevont
dolgozoi kor is egyre szélesebb lett. Bar még korlatozott a részvételi lehetoség (inkabb a
vezeté alkalmazottakat érintette) és a rendelkezésre allé forras egyarant. Az oktatas iranti
igény talan ebben az életpalya szakaszban a volt legfontosabb, hiszen ez a fejlédés, a

novekedés forrasa is.

Az érettség és stabilitas szakaszaban 1év0 vallalkozasok vizsgdlata alapjan elmondhatjuk,
hogy ezen cégek valaszai nyoman kibontakoz6 oktataspolitika hasonlit leginkabb a
menedzsment irodalomboél ismert képhez. A képzés folyamatanak négy szakasza
(igényfelmérés, tervezés, megvalodsitds, értékelés) egyértelmiien megjelenik. Az oktatas
mindségbiztositasi oldalrol vald megkozelitése egyre inkdbb HR megkozelitéstivé valik.
Kialakulnak az oktatdssal foglalkozd szervezeti egységek, valoban tudatos tervezésrol
beszélhetiink, a megvalositas dokumentalva van. Az oktatas ellenérzése az, ami inkabb csak az
érettség szakaszaban 1évé multinacionalis vallalatok jellemzéje. Fontos az is, hogy ez az a
vallalati csoport, amelyben mar megjelenik a sajat belsd tréner is, ami az életgdrbe korabbi

szakaszaiban nem jellemzd. Tézislinket ezek alapjan igy fogalmazhatjuk meg:

4/c. tézis: A legintenzivebb oktataspolitikai tevékenységet az érettség és a stabilitas
szakaszaiban tapasztaltuk, foleg ez utobbiban, mivel itt mar mind a forrasok, a struktura,
a Kiilsé és belsé hatékonysag abba az iranyba hatottak, hogy az emberi eréforrasokat
kiemelt tényezoként kezelték, a hosszu tava siker kulcsat az emberi tényezében lattak. A
vallalati képzések szinte minden formaja megjelent, az oktataspolitika szervezetté és
tudatossa valt, s az erre forditott Kkiadasok is ebben a szakaszban voltak a
legjelentésebbek. A résztvevok kore a vallalat minden hierarchikus szintjére Kiterjedt és

ebben az életciklusban megjelent a képzés hatékonysaganak értékelése is.
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Az életgorbe hanyatlé szakaszaban 1évo vallalkozast mintaclem hidnyaban nem tudtunk
elemezni, volt viszont egy olyan vallalkozas, amely az Un. elnydlo életgorbe szakaszon
helyezkedik el. Ez a wvallalkozas szervezeti atalakulasra vonatkozo terveit>® elemezve
megallapithatjuk, hogy az addig szervezetlen képzési tevékenység az ujonnan kialakitott
személyiigyi/humanpolitikai osztaly hataskorébe fog keriilni. A tervezés formadlis, bar a terveket
nem értékelik. A vallalat vezet6i azt valljak, hogy a képzettebb alkalmazotti allomany a vallalat
eredményességét noveli, ugyanakkor nem torténik meg a képzések értékelése. Az igénybe vett
képzési formak sokszinliek, bels6k és kiilsok egyarant, s6t mivel multinaciondlis vallalat
leanyvallalatardl van sz6, az anyacég kozponti tréningjei is beépiilnek a hazai cég gyakorlataba.
Ugy tiinik, hogy a szervezeti atalakulas/atalakitds miatt ez a véllalat tipikusan rendelkezik
azokkal a jegyekkel, amelyekkel az életgorbe elnytld szakaszan elhelyezked6 vallalatok
jellemezhetoek. A vallalat oktataspolitikdjanak sajatossagai pontosan ebbdl a specidlis
helyzetbdl adodnak, ugyanakkor nem hanyagolhat6 el az anyavallalat hattértdmogatasa sem, ez
a két hatds nyilvanvaldéan 0Osszeadodik, ezért a kovetkezd tézis is csak ezek tudatdban

fogalmazhat6 meg:

4/d. tézis: A hanyatlas idején elvesziti jelentéségét az alkalmazottak képzése, mivel itt a
vallalat a fennmaradasért kiizd. Azok a szervezetek pedig, amelyek atlépnek az
ujjasziiletés fazisaba, az atképzés eszkozéhez nyulnak, ami valésziniileg inkabb a formalis

jellegii képzések igénybevételét jelenti.

A rendelkezésre allo esettanulmanyok ugyan csak korlatozott mértékben tették lehetévé az
életgdorbe modell szerinti vizsgalatokat, kiilondsen az induld és hanyatld életgbrbe szakasz
vonatkozasaban, mégis azt mondhatjuk, hogy érdemes, de legalabbis érdekes ezzel a kérdéssel
foglalkoznunk. Az esettanulmanyokban feltart vallalati képzési magatartasok egybeestek a
hipotézis allitasaval, miszerint az életgorbén valo elhelyezkedés befolyasolja a szervezetek
képzési tevékenységét. Ez egyértelmil volt az érettség és a stabilitas idoszakaban, de az
ujonnan alapitott vallalkozasok tekintetében és a hanyatlé szakaszban 1évo vallalkozasok
vonatkozasaban is racionalisan feltételezheté, hogy nem jellemz6 a komplex képzési
magatartas, elso esetben a fennmaradasért és novekedésért folyo kiizdelem miatt, az
életpalya végén pedig nem racionalis a dolgozok képzése, ha annak eredményeit nem maga

a cég hasznositja.

%A vallalat korabban szocialista nagyvallalat volt, majd abbol jott létre egy vegyes tulajdonu gyartd véllalat,
mostanra pedig egy multinacionalis vallalat tulajdonat képez6 korlatolt feleldsségli tarsasagként mitkodik (Kun
2004:125).
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8. Kutatasi eredmények és a lehetséges ij kutatasi iranyok

8.1. Kutatasi eredmények

A kovetkez6kben beszamolunk a dolgozat legfontosabb megallapitasairol, illetve
megfogalmazzuk az 0j tudomanyos eredményeket is, kitériink a lehetséges tovabbi kutatési

iranyokra.

Munkénk célja az irodalomelemzés attekintése utan az volt, hogy empirikus uton vizsgalatokat
végezziink a hazai vdllalatok korében. Négy dimenzid mentén elemeztik képzési
magatartasukat:

e avallalati mérete,

e avallalat tulajdonosi strukturdja,

e avallalatnél alkalmazott technoldgia és

e avallalat szervezeti életgdrbén valo elhelyezkedése.

A képzési magatartasra vonatkozodan a kovetkezoket vizsgaltuk:
e az oktataspolitika tudatossaga,
e az oktataspolitika szervezettsége,
e az emberi erdforras fejlesztés célja szerint (amely lehet, 0sztonzési, megtartd vagy
karrierfejlesztési célu),
e aképzési tevékenység finanszirozasi oldalarol (raforditasok nagysaga),
e milkddik-e a képzés tekintetében a hatékonysagmérés és hogyan,
e a képzés milyen forméi vannak tulsulyban (iskolarendszerli, formalis, munka kodzbeni,

egyéb informalis modszerek).

Elemzéseink alapjat a ,,FelnOttképzés érdekeltségi rendszere” cimii OTKA palyazat keretein
beliil késziilt esettanulmanyok adtdk, melyeket dr. Kun Andras készitett 2003-ban.
Kutatasunkhoz a kritikai forraselemzés modszertanat valasztottuk, azaz a rendelkezésre allo
forrasokat elemeztiik ujra annak érdekében, hogy mas, tobb szempontu értékelés alapjan 0j €s

egyben pontosabb kutatasi eredményeket fogalmazhassunk meg.
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Korabbi elemzéseink sordn csupan a vallalati méret és a tulajdonosi strukturira alapozva
formalodtak meg megallapitasaink, jelen dolgozatunkban szélesitettik a vizsgalati

szempontjainkat.

Tekintsiik at, hogy a négy dimenzidé mentén milyen megallapitasokat tettiink.

8.1.1. Avdllalati merete

A vallalat mérete szerinti elemzések soran a megfogalmazott hipotézisiinket csak részben tudtuk
az esettanulmanyokkal alatdmasztani. Els0 hipotézisiink igy hangzott: a vallalti méret
alapvetéen meghatarozza a  vallalatok képzési magatartasat. Kutatdsunk  soran
megbizonyosodtunk arrél, hogy a nagyvallalati csoport kivételével a méret novekedése egy
fejlettebb (tudatosabb, tervezettebb, szervezettebb és komplexebb) oktatasi tevékenységgel jart
egylitt. A nagyvallalatok esetében azonban a helyzet bonyolultabb, itt az alkalmazotti 1étszdmon
tul az iparag, az alkalmazott technoldgia is hatdssal volt arra, milyen a cég képzési magatartasa.

Mindezek ismeretében téziseink a kovetkezok:

1/a. tézis: A kisebb méretii vallalatok képzésre iranyulo tevékenysége:

e ahhoz, hogy alkalmazottaik munkakori feladataikat el tudjak latni, kénytelenek
voltak képzést finanszirozni, sok esetben torvényi eléiras nyoman,

e tobbségében iskolarendszerii képzéssel, vagy pedig betanito jellegii oktatassal
talalkoztunk,

e amennyiben lehetséges, akkor még ezeket sem tamogattak, inkabb a kivalasztasi
folyamatban érvényesitették a munkakor-specifikacio szempontjait,

e ha a fentieken til az alkalmazottak képzésben vettek részt, akkor az ad-hoc jellegii
volt, az anyagi tamogatas is ritka volt (ennek legvalésziniibb oka, hogy a vallalkozas
emberi eréforras menedzsment tevékenysége is alacsony szinvonalu, a képzés Kiviil
esett a vezet6ség hosszi tavu tervein).

1/b. tézis: A kozepes méretii vallalatok oktatasi gyakorlata:
e tudatosabb volt,
e atervezés tovabbra sem volt jellemzd,
e ténylegesen az oktatasi kiadasok korlatozasara torekedtek,
o aképzéseknek inkabb 06sztonz6 szerep jutott,

e a képzési hatékonysag vizsgalata még ebben a csoportban sem Vvolt jellemzé.
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1/c. tézis: A nagyvallalatok esetében az esettanulmanyok alapjan nem jelenthetjiik ki, hogy
egyértelmiien tudatos, tervezett és szervezett oktataspolitikai gyakorlatuk lett volna.
Ebben a vallalati csoportban az alkalmazott technolégia, a tulajdonosi struktira és mas
befolyasoléo tényezok hatasa jelentds volt, néhol Kkisvallalkozasokra jellemzo képzési
magatartas is figyelhettiink meg, mashol pedig valoban a vart adatokat erésitette meg egy-

egy esettanulmany.

8.1.2. A vdllalat alkalmazott technologidja

A véllalatnal alkalmazott technoldgia esetében hipotézisiinkben azt allitottuk, hogy az
alkalmazott technologia jellege jelent6s hatdssal van a szervezetek képzési magatartasara. Az
esettanulmanyainkban szerepld cégek képzési magatartdsa egybeesett megallapitasunkkal, sét

ennél részletesebb jellemzést is készithettiink. Téziseink igy a kdvetkezdk:

2/a. tézis: A technologiai uttoro és a vezetd technologiat felhasznalé vallalkozasok tudatos
és szervezett oktataspolitikai tevékenységet valdsitottak meg, stratégiai szemléletmod
jellemezte Gket, atgondolt finanszirozas és hatékonysag mérés kisérte képzéseiket.>*

2/b. tézis:A technolégia-atvevé vallalkozasok fejlesztési tevékenysége Kkisebb koltségvetésre
épiilt, kiilonosen nagy figyelmet forditottak az atvett technologia betanitasanak, de
befektetési célu képzési tevékenységiik alacsony szintii volt.

2/c. tézis: Az alkalmazott technologia szempontjabol hagyomanyosnak szamito szervezetek
oktataspolitikaja alacsony szintii és ad-hoc jellegii volt, ha mégis megvalosult, akkor

alacsony raforditasok és foleg a kovetd, kotelezo jellegii képzések jellemezték.

8.1.3. A vdllalat tulajdonosi strukturdja

A szervezetek tulajdonosi strukturaja szerinti dimenzid6 mentén azt fogalmaztuk meg
hipotézisiinkben, hogy azon szervezetek képzési magatartisa lesz aktivabb, amelyek
multinacionalis vagy kiilfoldi tulajdonban vannak, s minél nagyobb a hazai tulajdonosok aranya
a tulajdonosok kozott, annal kevésbé lesz a képzés tudatos és tervezett. Az esettanulmanyok
elemzése azt mutatta, hogy a vizsgalt cégek képzési tevékenysége egybeesik hipotéziseinkkel,

bar minden vallalati csoportban voltak egyedi eltérések. Ez utobbiakra tobb magyarazatot is

¥ A két kategoriat az EURAB kiilon kezeli, mi azonban azt feltételezziik, hogy a képzések vonatkozaséban nincs
jelentds kiilonbség a két csoportba tartozé vallalatokra vonatkozodan, igy 6ket egyiitt kezeltiik.
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kaptunk: akar azt, hogy a cég tevékenységi kore nem igényelt fejlett képzési tevékenységet, akar
azt, hogy a vezetOk korabbi rossz tapasztalatok alapjan nem finansziroztdk alkalmazottaik
képzését, de akar azt is, hogy a kilfoldi tulajdonos alapitd szandékai kozott nem szerepelt
jelentés mennyiségii dolgozoi képzés.

Téziseink a kovetkezok:

3/a. tézis: A multinacionalis vagy Kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatok emberi erdéforras
fejlesztési tevékenységére:

e tudatos tervezés és szervezés Volt jellemzo,

e atgondolt finanszirozason, illetve koltség-racionalizacion alapult (a dolgozoi
kezdeményezést abban az esetben timogattak, ha ez szamukra is elonnyel jart),

o a képzési tevékenység kontrollja is megvalosult (ellenérizték az eredményességet,
hatékonysagot, pl. raépiilo teljesitményértékeld rendszerrel),

o a képzésekben kisebb aranyt képviselt a formalis iskolarendszeri képzés.

3/b. tézis: A vegyes és a tisztan magyar (magan)tulajdonban 1évé vallalkozasok fejlesztési
tevékenysége abban az értelemben volt tudatos, hogy inkabb korlatozé jelleggel birt, foleg
Osztonzési és megtartasi célokat szolgalt, az anyagi tamogatas szerényebb mértéki volt,
ugyanakkor a hatékonysag mérése gyakran elmaradt.

3/c. tézis: A magyar allami tulajdonban lévé vallalatok képzési tevékenységének jellemzoi
az alabbiak voltak:

o formalis tervezés létezett, de a tervezés hatékonysaga sok esetben
megkérdéjelezheté volt (a szervezet szamara nem feltétleniill volt
nélkiilozhetetlen/sziikséges a finanszirozott képzés),

o foleg 0sztonzési, megtartasi célokat szolgalt,

e a kontroll majdnem teljes hidanya volt megfigyelheté, hatékonysagi szempontok
nem érvényesiiltek,

e formalis, iskolarendszeri képzések tilsulyarol nyilatkoztak.

8.1.4. A vdllalat életgorbén elfoglalt helye

Elemzéseink soran négy szakaszra tagoltuk a vallalti életgdrbét (életpalya kezdete/alapitas,
novekedés, érettség és stabilitds, illetve hanyatlas), ezek mentén probaltuk hipotézisiink
helytallosagat vizsgalni. Hipotézisiink szerint a vallalat életgdrbén elfoglalt pozicidja jelentdsen

befolyasolja a szervezet képzési magatartasat. Az é€letpalya kezdeti és a hanyatl6 szakaszéban
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ugyan nem sikeriilt vallalatot elemezniink, de raciondlisan elfogadhatjuk, hogy ezen két
szakaszban nem a dolgozok tovabbképzése all a vezetdk €s tulajdonosok dontési fokuszaban. A
novekedési €s az érettség/stabilitds szakaszdban eredményeink azt tamasztjak ald, hogy az
¢letpalya csticsa felé haladva egyre inkdbb tudatos, tervezett, szervezett és komplex lett a
vallalat képzési magatartasa.

Téziseink a kovetkezok:

4/a. tézis: Az ujonnan alapitott, az életpalya kezdetén 1évé szervezetek oktataspolitikaja,
alapvetoen a forrashiany miatt nem tudatos és nem is szervezett. Amennyiben mégis
képzéseket biztositanak dolgozdiknak, akkor azok tobbnyire a kotelezo képzéseket fedik
le.

4/b. tézis: A novekedési szakaszban elérelépés volt tapasztalhato ezen a téren, hiszen
kialakult az emberi eréforrasokkal foglalkozo szervezeti egység, amely mar tobbé-kevésbé
tudatos oktataspolitikai tevékenységet valésitott meg. Ebben az életpalya-szakaszban
kezdtek formalédni azok az eljarasok, modszerek, amelyeket a szervezet késébb a
dolgozok képzése soran alkalmaz. A vallalat feltérképezte a képzési piacot, s probalta az
igényeinek leginkabb megfelelo oktatasi modszereket megtalalni. Az oktatasba bevont
dolgozoi kor is egyre szélesebb lett. Bar még korlatozott a részvételi lehetoség (inkabb a
vezetd alkalmazottakat érintette) és a rendelkezésre allé forras egyarant. Az oktatas iranti
igény talan ebben az életpalya szakaszban a volt legfontosabb, hiszen ez a fejlédés, a
novekedés forrasa is.

4/c. tézis: A legintenzivebb oktataspolitikai tevékenységet az érettség ¢és a stabilitas
szakaszaiban tapasztaltuk, foleg ez utobbiban, mivel itt mar mind a forrasok, a struktura,
a Kkiilsé és belsé hatékonysag abba az iranyba hatottak, hogy az emberi eréforrasokat
kiemelt tényezoként kezelték, a hosszu tava siker kulcsat az emberi tényezében lattak. A
vallalati képzések szinte minden formaja megjelent, az oktataspolitika szervezetté és
tudatossa valt, s az erre forditott kiadasok is ebben a szakaszban voltak a
legjelentosebbek. A résztvevok kore a vallalat minden hierarchikus szintjére Kkiterjedt és
ebben az életciklusban megjelent a képzés hatékonysaganak értékelése is.

4/d. tézis: A hanyatlas idején elvesziti jelentoségét az alkalmazottak képzése, mivel itt a
vallalat a fennmaradasért kiizd. Azok a szervezetek pedig, amelyek atlépnek az
ujjasziiletés fazisaba, az atképzés eszkozéhez nyulnak, ami valdsziniileg inkabb a formalis

jellegii képzések igénybevételét jelenti.
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A vallalatok képzési tevékenységét bemutatdé munkank széles korli elméleti és empirikus

irodalmak feldolgozasan alapult.

Korbejartuk a munkaltatdi képzéseket az emberi toke elmélet oldalardl és a menedzsment
irodalom szemsz6gébdl is, hogy ramutassunk arra, hogy a cégek tényleges képzési tevékenysége
valahol a kett6 k6zott van abban az értelemben, hogy a szervezetek csak kevés esetben (csak
bizonyos vallalati jellemzdk és feltételek megléte mellett) tekintették beruhdzasnak a dolgozok
képzését (itt jelenik meg az emberi toke szemlélettdl vald eltérés). Ugyanakkor a vizsgalt cégek
magatartasa a menedzsment irodalomban leirt magatartasnak sem felelt meg teljesen (ami mégis
megerdsiti ezt a képzési magatartdst az a nagyobb vallalati méret, az innovativ technologia
alkalmazasa, a kiilfoldi tulajdonos megjelenése, vagy pedig a vallalati életgérbén vald

elérelépés).

8.2. Kutatasi eredményeink a nemzetkozi elemzések tiikrében

A kovetkezdkben Osszevetjlik kutatasi eredményeinket a nemzetkdzi empirikus adatfelvételek

megallapitasaival, els6ként a vallalati jellemzdk oldalarol.

Kiemelt vizsgalati szempontunk volt a vallalati méret hatasanak elemzése a vallalati képzésre. A
sz¢lesebb adatbézisra ¢€piild kérddives kutatasbol kideriilt, hogy a véllalati méret novekedése
pozitiv hatdssal van a képzések intenzitdsara, mig az esettanulméanyok elemzése felhivta a
figyelmet arra a tényre, hogy kiilondsen a nagyvallalatok korében mas szervezeti jellemzok
befolyasa is jelentds lehet. Esettanulmanyainkbol megtudtuk, hogy ebben a vallalati csoportban
csupan az, hogy a dolgozok 1étszama alapjan nagyvallalatrol beszéliink, nem jelenti egyben azt
is, hogy a vallalat képzési magatartasa stratégiai szemlélettel birna. A kiilonbséget a fenti
megallapitasokkal kapcsolatban okozhatja, hogy csak kevés szaml esettanulmanyt elemeztiink
és az is, hogy maga az esettanulmanyozas modszertana jobban ravilagit az egyedei, egyéni

esetekre.
Kérddives kutatdsunk eredményeivel azonos megallapitast tesz az altalam ismert nemzetkdzi

empiriak mindegyike (Frazis — Herz — Horrigan 1995, Colombano — Kroska 2006, CEDEFOP
2010, Bassini és tsai 2005).
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A vallalatnal alkalmazott technologia jellegét tekintve az irodalomelemzés sordan nem

talalkoztunk olyan kutatassal, mely kitért volna arra, hogy ez a tényezdé hogyan befolyasolja a
szervezetek képzési magatartasat. Vizsgaltak viszont az ezzel szoros kapcsolatba allithato
innovativitds hatdsat. Bassini és szerzotarsai megallapitottdk, hogy a nagy és innovativ cégek
képzési tevékenysége aktivabb, mint a kisebb és nem innovativ cégeknek (Bassini és tsai

2005:77-78).

Az éltalunk vizsgalt tulajdonosi struktira vallalati képzésre gyakorolt hatisa a nemzetkdzi

empiridkban is el6fordult. Erre példa Colombano és Krkoska vizsgalata, melyben azt a
megallapitast tették, hogy a nagy, kiilfoldi tulajdonban 1év6 véllalatra aktivabb képzési politika
jellemz0, mint a hazai tulajdonti mikrovallalkozasokra (Colombano — Krkoska 2006:12). Ezzel
Osszhangban allnak esettanulmanyaink megéllapitdsai, miszerint a fejlett orszagbol érkezo

kiilfoldi toke pozitiv hatassal van a cégek oktatasi gyakorlatara.

Disszertaciom egyik legérdekesebb vizsgalati szempontja volt a cégek képzési magatartasdnak

¢és életgorbén vald elhelyezkedésének Osszevetése. Erre példat a nemzetkdzi szakirodalomban
nem talaltunk, egyediil Miller 1985-ben megjelent cikke foglalkozik ezzel a kérdéssel, de ebben
a tanulmanyban is csupéan elméleti megkdzelitésben fogalmazza meg megallapitasait, empirikus

elemzéseket nem végez.

A kovetkezOkben a képzések jellemzoi tekintetében vetjilk Ossze a hazai és a nemzetkozi
eredményeket. Azon ismérvek mentén, ahol a hazai és a kiilfoldi vallalkozasok gyakorlatdban
hasonlosdg mutatkozik, nem bocsatkozunk részletekbe. Kitériink viszont a megfigyelhetd

kiilonbségekre.

A képzésre forditott kiadadsok nagysaga hazankban a kérddives vizsgalatok alapjan az arbevétel
0,5%-a volt. A legtobb nemzetkodzi kutatds ezt a tételt a személyi jellegli kiadasok aranyaban
elemzi, igy arra kovetkeztethetiink, hogy ez az arany nyilvan hazankban is magasabb, ha
megvaltoztatjuk a viszonyitasi alapot. Ennek ellenére elmondhatjuk, hogy a magyar vallalatok
még mindig nagyon keveset aldoznak munkavallaléi képzés finanszirozésira. Ahogyan az
Eurostat adataibol is kidertilt, a hazai véllalkozasok 2005-ben a teljes munkaerdkoltség 2,5%-at
koltottek képzési kiadasokra. Ezt a nemzetkdzi adatokkal Gsszehasonlitva egy kb. 10 éves

lemaradasrol beszélhetiink.
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Erdemes kitérni arra a kiilonbségre is, amely a képzések értékelése tekintetében figyelheté meg.
Mig a nemzetkdzi empiridk azt mutatjak, hogy a kiilfoldi vallalkozasok kozel 20%-a nem végez
a képzések lebonyolitasa utan értékelést, addig kutatasunk a hazai vallalatok tekintetében ennél

rosszabb aranyt tart fel: a magyar cégek esetében 43% ez az arany.

A képzési formakat tekintve a nemzetkozi felmérések arra az eredményre vezettek, hogy az
ujabb modszerek (on-the job tréning, rotacio, tanuld és mindségi kordk stb.) nem felvaltani,
hanem kiegésziteni fogjak a hagyomanyos tréningeket (CEDEFOP 2010:13-14). Ez a jelenség
hazénkban is megfigyelhetd, az esettanulmanyainkban tapasztaltak szerint hazankban a formalis
oktatasi modszerek mellett ezen 0j formak is megjelentek. Kismértékii lemaradas inkabb abban
tapasztalhaté, hogy a munka kozbeni tanuldsi formék esetében elsajatithatd un. soft
képességekre hazankban még kevesebb figyelem iranyul, tobbet aldoztak azonban a hazai cégek

példaul nyelvoktatasra.

8.3. Tovabbi kutatasi iranyok

A kutatdsnak tobb szempontbol tervezziik a tovabbvitelét, tovabbfejlesztését.

Miutan esetenként nagyon szilk volt a minta hipotéziseink helytallosdganak igazolasara,
azokban az esetekben, ahol az adott vallalati csoportban nem allt, vagy hianyosan allt

rendelkezésre esettanulmany, ott mindenképpen tervezziik tovabbi vizsgalatok végrehajtasat.

Fontos a vizsgélatokat az 1d6 mulasdval megismételni, hiszen az elmult kozel 10 évben
megvaltozhatott a szervezetek képzési magatartdsa. Ennyi id6 alatt valoszintlileg eldrelépés
tortént e téren, ugyanakkor a gazdasagi valsadg alighanem ellenkezd hatéassal is jart, s néhany

esetben még a korabbi eredmények is tovabb romlottak.

A dolgozat és a kutatas elért eredményei a kovetkezékben Osszegezhetdek:

e megtortént a vallalatok képzési magatartasaval kapcsolatos elméleti irodalom
feldolgozasa két kiemelten fontos szempontbol, egyrészt ez emberi toke elmélet
oldalarol, masrészt pedig a menedzsment irodalom nézépontja szerint;

e bemutatast nyertek a legjelentdsebb nemzetkozi €s hazai empiridk, amelyek a vallalatok
képzési magatartasat vizsgaltdk, kiemelve jelen kutatds szempontjabol legfontosabb

eredményeiket;
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kiemelten foglalkozott a kutatas a vallalati életciklus modellekkel, amely témakor
hazédnkban még kevéssé kutatott és feldolgozott;
a korabbi kutatds eredményeire ¢&pitkezve, azt kiegészitve, s ujabb elemzési
szempontokkal bdvitve vizsgalta a dolgozat a vallalatok képzési magatartasat, amely
vizsgalat eredményeit tézisekben foglalja dssze;
a dolgozat kitért az elvégzett kutatds eredményeinek mas, hazai és nemzetkozi kutatés

eredményeivel valo 6sszehasonlitasara is.

A dolgozat fontos gyakorlati haszna, hogy felhivja a figyelmet arra, hogy a versenyképes,

dinamikus ¢és fejlédo szervezet kialakulasanak, miikddtetetésének alapvetd feltétele a dolgozok

képzése.
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Osszefoglalis

Jelen munka a vallalati képzések kiilonbozé aspektusait tekintette at. Tettiik ezt részben

elméleti, részben pedig gyakorlati oldalrol.

Az elméleti megkozelitések két szdmunkra fontos dimenzidjat megragadva a bevezetd utan
bemutattuk az emberi tOke elméletet és annak legfontosabb altalunk fellelhetd kritikait. Ez
utobbi modellek nem dontotték meg az emberi téke elmélet alapjait, inkabb kiegészitették,
esetenként mas, addig figyelembe nem vett aspektusaira hivtdk fel a figyelmet. Az érintett
fejezetben célunk a volt, hogy az emberi toke elmélet vallalati képzéssel kapcsolatos pontjaira

mutassunk ra, s a kritikaként bemutatott elméleteket is ezen iranyvonal mellett gylijtottiik 6ssze.

Az emberi toke elméletrdl sz6lo fejezetben bemutattuk, hogy az emberi toke képzddésével
parhuzamosan hogyan értelmezhetd a képzés a kiilonb6z6 teoretikusok szerint, illetve hogyan
értelmezik magat az emberi t6két. Néhany gondolat erejéig a tarsadalmi toke és szervezeti tOke
vonatkozasait is érintettiik. Ezutan keriilt sor az emberi toke elméletben értelmezett vallalati
beruhazasi dontés leirdsara. Ezen fejezet masodik egységét alkottak azok az elméletek, amelyek
a vallalati képzés oldalardl a hagyomanyos emberi toke elmélet kritikainak tekinthetéek. Az
emberi tOke elmélet kapcsan a legfontosabb idézett szerzok Becker, Schultz, Mincer, Lazear és
Machlup voltak, mig a kritikai oldalt Spence, Stevens, Kessler és Liisfesmann, Katz és

Zidermann, Lazear, Booth és Bryan, Clark, Serensen és Blaug képviselték.

Az irodalomelemzést folytatva a harmadik fejezetben a hagyoményos emberi erdforras
menedzsment szempontjabol tekintettiik at a vallalati képzést. A vallalati gyakorlatot ismerve
elmondhatjuk, hogy ezen irodalmak bizonyos értelemben a , kivanatos” helyzetet irjak le, sokkal
inkabb idealizalt helyzetet, folyamatokat mutatnak be, semmint a valds allapotokat tiikrozik
vissza. Mindennek ellenére témank szempontjabol ezen irodalom feldolgozasa is hozzatett a
képzéssel kapcsolatos fogalmak, a képzés folyamata, a képzési modszerek és a képzés értékelési

lehetdségeinek megismeréséhez.

Ezutan tértiink ki a vallalati életciklus modellekre, mely elméletek empirikus kutatasaink 1j
dimenziojat jelentik. Az eddigi vallalati képzéssel kapcsolatos vizsgalatok ugyanis arra nem
tértek ki, vajon mi jellemzi a vallalati képzést az egyes életciklus szakaszokban. Ebben a

fejezetben arra torekedtiink, hogy bemutassuk a véllalati életciklus modelleket, érzékeltetve azt,
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hogy ezek mind az életpalya szakaszoldsaban és azok tartalmanak elemzésében is milyen

sokfélék.

A negyedik fejezet a vallalatok altal tamogatott, finanszirozott képzésekkel kapcsolatos
nemzetkdzi empirikus kutatasokat mutatta be, az ezt kovetd fejezet pedig a hazai empirikus
kutatasok koziil mutatott be néhanyat. Az empirikus elemzések bemutatasa soran nem feltétlentil
a konkrét szamadatok elemzését céloztuk meg, sokkal inkabb az empirikus kutatasok altal eddig
vizsgalt tényezok és a legfontosabb trendek leirasat. Torekedtiink arra is, hogy az egyes

orszagok egyedi gyakorlatdnak bemutatasa teret kapjon.

Mind sajat, mind pedig masok kutatasi eredményei alatdmasztottak, hogy azok a vallalatok,
amelyek dolgozdiknak képzéseket biztositanak: novelni tudjdk termelékenységiiket,
modernizalni tudjak munkavégzési modszereiket és egyben innovativabbak lehetnek. Azok a
vallalatok pedig, amelyek ilyen tevékenységet nem folytatnak, lemondanak a fenti elényokrol.
Az egyének szempontjabol szintjén elonyds képzésben részt venni, hiszen ndvelik
foglalkoztathatosagukat, védelmet jelenthet a munkanélkiiliséggel szemben, esetlegesen a
munkaval valo elégedettséget is fokozza, tovabba a karrierlehetoségben és a fizetések

nagysagaban is javulnak a kilatasaik.
A hatodik fejezetben egy 44 vallalatbol all6 minta elemzésére keriilt sor. Ez az empiria a
disszertaci6 targyat képezo kutatds elézményének tekinthetd, az ezzel kapcsolatos munka soran

alakult ki az az irdny, amit a késdbbiekben kutatasaink kovettek.

Hetedik fejezetiink a vallalati esettanulméanyok vizsgalatara épiil. Itt ismertetjiik hipotéziseinket,

a vizsgalati modszereinket, s végiil kutatasi eredményeinket.

Dolgozatunkat a kutatdsi eredmények Osszefoglalasaval és a lehetséges 0 kutatasi irdnyok

bemutatasaval zartuk.
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1. sz. melléklet: A képzés hatasa kiilonbozo gazdasagi jellemzokre (bérek, termelékenység, stb.)

Szerzok és
tanulmanyozott orszagok

A kutatasok legfontosabb eredményei

Loundes (1999) A munkaltatok szerint a képzés pozitiv kapcsolatban van a termelékenység szintjével
Ausztralia €s novekedésével.
Hoquet (1998) A munkaltato altal biztositott képzés ndveli a résztvevok bérét.
Franciaorszag és Nagy-
Britannia
Acamoglu és Pischke  [|Ceteris paribus: a tanulod a képzés utan a vallalatnal maradva tobbet keres ahhoz a
(1996) tanulohoz képest, aki mas vallalatnal dolgozik tovabb.
Németorszag
Pischke (2000) A munkaidon kiviili képzés nagyobb mértékben noéveli a résztvevok bérét, mint a
Németorszag munkaido alatti képzés.
Barrett és O’Connell A termelékenység novekedése nagyobb anndl a vallalatnal, ahol a képzést kapja a
(1999) munkavallalo, mintha egy masik vallalatnal hasznositja tudasat.
frorszag Az altalanos képzés hatékonyabb a termelékenység ndvelésben, mint a

vallalatspecifikus képzés.

De Kok (2000)

A vallalati képzésre forditott ordk szama pozitiv kapcsolatban van a wvallalat

Hollandia hozzaadott értékével.
A ,hozzaadott érték hatas” mértéke fligg a képzési program tervezésétol,
lebonyolitasatol és az értékeléstol.
Groot (1999) A munkaltatok szerint a képzés idStartama pozitiv kapcsolatban van a munkaerd
Hollandia termelékenységének novekedésével.
Alba-Ramirez (1994) |A formalis képzésben részesiild magasabb beosztasu alkalmazottak aranya pozitiv
Spanyolorszag kapcsolatban van az egy alkalmazottra juté forgalom, az egy alkalmazottra jutd

hozzaadott érték és az atlagbér mutatdkkal, mig alacsonyabb beosztasuak esetében ez
a kapcsolat gyenge.

Blundell, Dearden és
Meghir (1999)
Nagy-Britannia

A munkaltatd altal biztositott képzés pozitiv és szignifikans kapcsolatban van a
bérszinttel, a nem munkaltatd altal biztositott képzés esetében jelentéktelen ez az
Osszefiiggés.

A jelenlegi munkaltatd altal biztositott képzés pozitiv hatassal van a bérszintre, mig az
el6z6 munkaltatd altal biztositott képzésnek nincs ilyen hatasa.

A képzés utani béremelkedés gyakran eldléptetés utjan valdosul meg.

Booth, Zoega és
Francesconi (1999)
Nagy-Britannia

A képzett munkasok esetében magasabb bérszint és gyorsabb bérnovekedés figyelhetd
meg, mint a képzetlenek esetében. A képzés megtérilése kiilonésen magas a
szakszervezeti tag alkalmazott esetében.

Cosh, Hughes és Weeks
(2000)
Nagy-Britannia

A képzést biztosito vallalatok tobb alkalmazottat foglalkoztatnak.

A pozitiv alkalmazasi hatas kiillondsen azoknal a cégeknél nagy, ahol folyamatos
képzési lehetdséget biztositanak.

A képzés szoros kapcsolatban van 1j, alternativ technikak alkalmazasaval.

Dearden, Reed és Van
Reenen (2000)
Nagy-Britannia

A termelékenység novekedése a képzés-intenziv iparagakban nagyobb.

Az off-the job képzésnek nagyobb hatasa van a termelékenységre, mint az on-the job
képzésnek. Sem a képzést biztositd szervezet jellege, sem pedig a képzés idOtartam
nem befolyasolja a termelékenységet.

Mind a résztvevd, mind pedig a vallalat nyer a képzésen (a képzés teljes hatasa a
termelékenységre kétszer akkora, mint a bérnovekedésre gyakorolt hatas).

Green, Ashton és Felstead

A képzés orainak szama pozitiv kapcsolatban van a munkas képességeivel.

(2001) Az on-the job képzés hatékonyabb a csoportképességek fejlesztésében, mint az off-the
Nagy-Britannia job képzés. Minden mas képességre ennek ellenkezdje igaz.
Black és Lynch (1996) |A képzésben részt vevé alkalmazottak szama gyenge korrelaciot mutat az egy fore
Amerikai Egyesiilt juto forgalommal, kivéve a formalis, munkaidon kiviili képzést, amely pozitiv és
Allamok szignifikans kapcsolatban van ezzel a mutatoval.
OECD (1999) IAzok a munkasok, akik képzésen vesznek részt, nagyobb orabért kapnak, képzetlen
7 OECD orszag dolgozokhoz képest: Ausztralidban, Kanadaban, Olaszorszagban ¢és Nagy-

Britannidban, ahol ennek ellenkezdje igaz: Franciaorszag és Hollandia.

Forrdas: Ok, W. — Tergeist, P. (2002): Supporting Economic Growth through Continous Education and Training — Some
Preliminary Results, Directorate for Education, Employment, Labour and Sociak Affaris, OECD, 18.

162




2.S2. melléklet: A ,, Felnottkeépzés érdekeltségi rendszere” c. OTKA kutatas vallalati kérdoive

KERDOIV
A vallalati képzésrdol

A Debreceni Egyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kar Marketing és Menedzsment Tanszéke az OTKA
(Orszagos Tudoményos Kutatasi Alap) tamogatasdval kutatast folytat a ,,Felndttképzés érdekeltségi rendszere”
cimmel. A kutatas célja az, hogy a feltarja a felndttképzés hazai érdekeltségi Osszefiiggéseit. Ennek kapcsan
megvizsgaljuk a feln6ttképzes allami, €s magan - ez utobbin belill a munkaadok €s a munkavallalok — motivacioit,
koltségeinek, s varhato hasznainak Osszetevoit, ezek szdmba-vehetdségét, mérhetoségét.

Ezzel 6sszefliiggésben kutatasunk egyik kiemelt célteriilete a munkaadok érdekeltségének vizsgalata, - annak
elemzése, hogy a munkaadok munkavallaloik képzésével kapcsolatos dontéseik soran milyen gazdasagi jellegi
megfontolasokra épitenek, (melyek a meghatarozé koltségeik, s milyen a koltségérzékenységiik stb.).

A kutatds masik célteriilete az egyének érdekeltségének vizsgalata.

A kutatas tovabbi teriilete az allam (kormanyzat) felndttképzéssel kapcsolatos gazdasagi érdekeltségeinek
(koltségek, hasznok illetve ezek mérhetdsége, Gsszevethetosége stb.) és oktataspolitikdjanak elemzése.

A kutatas varhato eredményei a tudomanyos attekintés mellett — reményeink szerint — olyan oktataspolitikai, és
adopolitikai javaslatok lehetnek, amelyek eldsegithetik a hazai felndttképzés fejlodését.

1. A vallalat jellemZ('ii35
A VALLALAt NEVE: et

SZEKNCLYC: .. et
A véllalati fOprofil/dgazata/alagazata: ...

1999 2000 2001
Alkalmazottak éves
atlaglétszama (f0)
Eves arbevétel

(nagysagrend mill. Ft)

2. Jellemezze (alahuzassal) a vallalat oktatasi, képzési, tovabbképzési gyakorlatat:

A vallalat rendelkezik
Oktatasi egységgel  Oktataskoordinald egységgel Oktatassal foglalkoz6 alkalmazottal — Egyikkel sem

A vallalat képzési, tovabbképzési gyakorlata:
Ad hoc jellegii Részben tervezett Tervezett

A dolgozok bevonasa
Ad hoc jellegii Szoérvanyos Differencialt Teljes kort

A dolgozok képzése/tovabbképzése elsdsorban
Az iskolarendszerben Oktatasi vallalkozasok segitségével Sajat szakemberekkel

A vallalatnal személyre/karrierre szabott oktatasi tervek
Nincsenek Csak a fels6 vezetkre vannak A vezetOkre és diplomasokra vannak Mindenkire van

% Legaldbb a székhelyet, a tevékenységi profilt, és az alkalmazottak valamely évi atlaglétszamat kérjiik megadni
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3. Az alabbi matrixban kérjiik adja meg az egyes alkalmazotti tipusokbol az adott oktatasi
formaba bekapcsoltak 1étszamat az elmilt évre!

Felso Kozép vezetok és Egyéb
vezetok diplomasok alkalmazottak
Iskolarendszerii képzés
Dolgozok  altalanos| —  .......... F6 | F6 | Fo
iskolaja
Dolgozok  kozépis-| ... F6 | F6 | Fo
kolaja
Iskolarendszerti szak-| — .......... F6 | F6 | Fo
képzés  (szakiskola,
szakmunkas sikola
Szakkozépiskola | ... F6 | F6 | Fé
Technikus,  mester| ... Fo | F6 | F6
képzés
Felsofoku alap (els6| — .......... F6 | F6 | Fé
diplomaért folyo
egyetemi, vagy
foiksolai) képzés
Masodik, vagy szak-| ... F6 | F6 | Fo6
diplomaért folyo kép-
7£s
Doktori képzés | ... F6 | ... F6 | .. Fo
Iskolarendszeren Kiviili
szakképzés
Alapfoka OKJ képzés |  .......... F6 | F6 | Fo
Kozépfokt OKJ kép-| ... F6 | F6 | Fé
7£s
Fels6foka OKJ kép-| .......... F6 | F6 | Fo
7£s
Nyelvképzés | ... F6 | ... F6 | .. Fo
Egyéb iskolarendsze-| — .......... F6 | F6 | Fé
ren kiviili képzés
Villalaton beliili képzés
Uj munkaeré beallita-| ... F6 | . F6 | . Fé
sat célzo képzés
Betanité képzések | ... F6 | . F6 | Fo6
Uj technologidhoz,| ... F6 | . F6 | . Fé
berendezéshez stb
kapcsolodo on the job
képzések
Egyéb vallalaton be-|  .......... F6 | F6 | Fo
liili képzések
Egyéb képzések™
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, F6 veveeen... FO veeenen... FO
............................. Fo6 vevien.... FO viieen.... FO
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, F6 veveeen... FO veeenen... FO
............................. 6 veeeen.. 1O SR 4]

% Kérjiik az iires helyen azonositani ezen képzéseket
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4.) A képzésbe vont alkalmazottak, illetve képzési tipusok esetében milyen tamogatasokat vallal at a

vallalat? (Jelolje + jellel! )

Fels6 vezetok
képzése

Ko6zép vezetdk és
diplomasok képzése

Egyéb alkalmazottak
képzése

Tanulmanyi szabadsag
konzultaciés  napokra  é€s
vizsgakra

Fentieken tali tanulmanyi
szabadsag

Tejes tandij atvallalés

Részleges tandij atvallalas

Utikoltség térités

TankOnyv vasarlasi timogatas

Egyéb tamogatas

Iskolarendszeri
képzés

Iskolarendszeren
kiviili képzés

Villalati képzés

Tanulmanyi szabadsag
konzultaciés  napokra  és
vizsgakra

Fentieken tali tanulmanyi
szabadsag

Tejes tandij atvallalas

Részleges tandij atvallalas

Utikoltség térités

TankOnyv vésarlasi timogatas

Egyéb tdmogatas

5.) A vallalat oktatasi kiadasai hany szazalékot tesznek ki az éves arbevételhez viszonyitva?

6.) Hogyan oszlik meg a vallalat osszes oktatasi kiadasa az alkalmazotti csoportok és a képzési

formak kozott?

Fels6 vezetdk | Kozép vezetdk és | Egyéb alkalmazottak | Ossz
képzése diplomésok képzése képzése
Iskolarendszeri képzésen
vald részvétel tdmogatas
Iskolarendszeren kiviili
képzés tamogatasa
Vallalati képzés koltségei
Osszesen 100%
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7.) Milyen célokat szolgal a vallalat egyes alkalmazotti csoportjainak képzése? (Jelolje + jellel!)
Kérjiik sziikség esetén egészitse Ki!

Fels6 vezetok képzése Kozép vezetdk és Egyéb alkalmazottak
diplomasok képzése képzése

Motivacios, 0sztonzési
célokat szolgal

Uj technologiak, gépek
megismerése (vagy meg-
lévékre 0j dolgozok beta-
nitasa)

Altalanos vezetdi
ismeretek bovitése

Valtozasmenedzseld
készég fejlesztése

Problémamegoldd készség
fejlesztése

Team munka képességek
fejlesztése

Kommunikaciés képessé-
gek fejlesztése

Idegen nyelvi kommuni-
kacios képesség fejlesz-

tése
A Dbetoltétt  munkakdr
ellatasahoz sziikséges

Specialis szakmai ismere-
teinek megszerzése, bovi-
tése

A vallalat palyafutas soran
majd varhaté munkakor
ellatasahoz sziikséges
ismereteinek megszerzése,
bovitése

Tapasztalatszerzés

8.) Hogyan mérik a vallalatnal az oktatasi kiadasok hatékonysagat?

0 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 000
0 00000000000000000000000000000000000000000000000O0CC0OCOEOCOIOIIIIVNQVCQETIEcesssesescssssssessossssssesssscsssesessssososssscs
0 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
0 000000000000000000000000000000000000000000000000CC0OCCOCCOCOIOCOOVCOCIQEcIsesececsscsssessosscsssesesscsssesessssososssscs
0 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000060000000000000000000000000000000000000000000000000000

A kérdoivet Kkitoltotte:

NEViiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicinenennieeneee... Tagozat: nappali, MBA, kiegészito
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3. sz. melléklet: A ,, Felnottképzés érdekeltségi rendszere” c. OTKA kutatds interju kérdései

1.

o

o o

(o]

11.

12.

Villalati jellemzOk rogzitése (arbevétel, nyereség, 1étszam, éves bértomeg, tulajdonosi kor,
tulajdonosi viszonyok, profil, 4gazat)

Interjualany adatainak rogzitése: beosztas, végzettség, a cégnél eltoltott 1d6

Milyen egységek, emberek foglalkoznak a vallalatnal oktatassal?

A képzés tervezése: ki tervezi, kik miikddnek kozre, ki hagyja jova, modszere?

Van-e igényfelmérés, értékelik-e a tervet, dokumentéljak-e a megvaldsulast?

Hogyan osztalyozhatok a képzések, melyekben az alkalmazottak részt vesznek?

Hogyan csoportosithatok a képzéseken részt vevd alkalmazottak a vallalat képzéssel elérendd
céljai szerint?

Miért kolt a vallalkozas képzésre? (képzési csoportonként, alkalmazotti csoportonként)

Milyen elméleti motivaciok jellemzik a vallalati megkozelitést?

Ertékelik-e a képzéseket és ha igen, hogyan?

Mennyit kolt a vallalat képzésekre az éves bértomeg, vagy a személyi juttatas aranyaban?

. A szakképzési hozzajarulds sajat hataskorben felhasznalhato részét felhasznalja-e a véllalat és ha

igen, akkor hogyan?

Milyen képzési szervezetekkel dolgozik a wvallalat az 4ltata kezdeményezett képzések
megvalositasara?

Egyéb észrevétel......

167



4. sz. melléklet: A 10 véllalati esettanulmdny leirdsa®

A vallalati oktatasi politika - esettanulmanyok alapjan

Bevezeto

A tanulméany célja a munkaltatdk magatartdsat meghataroz6 motivumok feltardsa a munkavallalok
képzésével kapcsolatban. Mind az oktatds-gazdasagtani €s az emberi eréforrds menedzsment elméletei,
mind pedig empirikus vizsgalatok is igazoltdk, hogy a vallalatok a munkatarsak képzését csak igen
korlatozott mértékben tamogatjak (valamint csak annyiban, amennyiben ezt a betoltott munkakor
megkoveteli), és ez a magatartasuk elméletileg indokolhatd.®® Vannak azonban vallalatok — kiilonosen a
multinacionalis cégek —, melyek sokrétiien és tudatosan hasznaljdk az oktatast hatékonysaguk novelése
érdekében. Az itt bemutatasra keriild vizsgélat célja azt bemutatni, hogyan térnek el a vallalati képzési-
oktatasi motivaciok a vallalati méret és a tulajdonosi szerkezet fliggvényében, és vezetnek eltérd képzési
magatartashoz.

A vizsgalati hipotézis szerint a vallalatok képzési magatartasa jelentdsen eltér a vallalatnagysag és a
tulajdonosi viszonyok fiiggvényében:

A kisebb vallalatok képzési magatartdsa spontan és alacsony szintli. Csak a kotelezd vagy a
miikodés szempontjabol nélkiilozhetetlen oktatdst tdmogatja. Az egyéni torekvéseket pedig a képzésben
vald részvételre csak annyiban tiiri meg, amennyiben azt a tulajdonosok, felsévezetok, vagy azok
informdlis kapcsolatrendszerébe tartozo alkalmazottak igénylik. A képzések hatékonysaganak
ellendrzésére vallalati igény nem jelentkezik.

Nagyobb vallalatok esetében a képzési magatartds tudatossaga nagyobb, de tervezettsége
valtozatlanul igen alacsony szintli, és jorészt a képzési igények korlatozéasat célozza. A kotelezo, az
alkalmazkodashoz elengedhetetlen, és az 11j alkalmazottak beilleszkedését célzéd oktatason kiviil a véllalat
elsdsorban a vezetdk és a diplomas alkalmazottak képzési igényeit tervezi be. A képzések tehat 6sztonzd
eszkozként is szerepelnek. A képzések hatékonysagat az ide tartozo vallalatok sem vizsgéljak.

Csak a legnagyobb vallalatok és multinacionalis cégek oktatdsi magatartdsa egyszerre tudatos és
tervezett. A képzések motivacids célu tdmogatasa csak viszonylag korlatozottan jelenik meg a kotelezo, a
sziikséges €s az alkalmazottak beillesztését célzo oktatds mellett. Megjelennek a képzési tevékenység
tervezésében a stratégiai és taktikai (hosszii és kozéptavu alkalmazkodasra vonatkozd) célok. Mar
megjelenik az oktatasi tevékenység hatékonysaganak vizsgalata.

A vizsgélat keretében nyolc Magyarorszagon miikodé vallalat humanpolitikai feleldsével (humanpolitikai
vezetOvel vagy az ezzel a feladattal megbizott munkatarssal) készitettiink interjut azzal a céllal, hogy
igazoljuk, vagy elvessiik a fenti kutatisi hipotézist. Lehetdség szerint probaltunk a nyolc vallalatbol
kelléen heterogén mintat Osszeéllitani. A reprezentativitds természetesen ennél joval nagyobb minta
esetén lehetett volna csak kovetelmény. Ezért csupan jelen tanulmany alapjan nem vonhatoak le altalanos
kovetkeztetések a vallalatok mérete, tulajdonosi szerkezete és oktatdsi magatartdsuk motivacidinak
kapcsolatardl, azonban szandékaink szerint hozzajarul a palyazat keretében késziilt mas tanulmanyok
eredményeinek kiegészitéséhez, jobb megértéséhez.

Az egyszerlibb kezelhet6ség miatt — €s mert tobb cég kérte nevének elhallgatasat — a kovetkezdkben a
vallalatokra az abécé nagybetliivel fogunk hivatkozni. A tarsasdgok tehat a kovetkezOképp képviselik a
kiilonb6zd nagysag- €s tulajdonosi szerkezeti jellemzoket:

3" Forras: Kun Andréas: A vallalati oktatasi politika — esettanulméanyok alapjan, megjelent: Barizsné Hadhazi Edit — Polényi
Istvan (szerk.): Felndttképzés, vallalati képzés, Competitio Konyvek, Debreceni Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar,
Debrecen, 2004

% A munkavallalo képzésébe torténé beruhazas ndveli a munkavallalo ,értékét”, igy a véllalattal hasonld szaktudast hasznosito
mas vallalkozasok szamara megéri szamara a képzés eldttinél magasabb bért kinalni, ami a jelenlegi munkaltatot is
béremelésre készteti, és ez a folyamat addig tart, mig a megndvekedett bérek el nem tiintetik a munkavallalé megndvekedett
termelékenységébdl szarmazo hasznot. A képzésnek tehat csak azt a részét éri meg a vallalkozasnak finanszirozni, amelyet a
munkavallalé a vallalaton kiviil nem hasznosithat.
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A felmérésben szereplo vallalatok néhany adata

vallalat | arbevétel | nyereség | létszam | éves bértomeg képzési kiadasok az
(milli6 Ft) | (millié Ft) (fo) (millio Ft) éves bértomeg szazalékaban
A 147000 8400 15000 37800 1,50%
B 100627 7049 1970 2885 0,26%
C 12000 300 465 1115 0,70%
D 5000 100 250 1250 4,00%
E 3000 0 170 250 0,10%
F 900 0 380 300 1,50%
G 800 50 160 200 2,00%
H 750 12 91 150 0,67%
atlag: 1,34%
A vizsgalt vallalatok tulajdonosi viszonyai
vallalat | tarsasagi fétulajdonos megjegyzés
forma honossaga
A rt. multinacionalis | A vallalat tobb mint egy évtized valt részévé a
vallalat multinacionalis  szervezetnek, azo6ta  annak
integrans része.
B rt. kiilfoldi Dontden egy szakmai befektetd cég.
Egy minisztériumi ‘B’ tipust részvény.
C rt. magyar A tulajdonos kft. maga dontéen kiilfoldi
tulajdonban van.
1-2% Onkormanyzati tulajdon.
D kft. multinaciondlis |A vizsgéalt vallalat épp megvasarlds utani
vallalat atszervezési allapotban van.
E rt. magyar 13 befektetd kozt oszlik meg.
Minimalis beszallitoi tulajdon.
F Kft. kiilfoldi Nagyvallalat.
G Kft. magyar A tulajdonosak természetes személyek.
H r. magyar Onkormanyzati tulajdon.

Az elsé kérdés, a vallalati méret meghatarozasa. Erre felmérésiinkben az arbevétel és a foglalkoztatottak
létszamat hasznaltuk irdnymutatasként, illetve a multinacionalis cégeket eleve kiilon csoportként lehet
kezelni, hiszen ott nem a leanyvallalat nagysaga a meghatarozo, a képzés nemzetk6zi méretekben torténd
szervezése miatt.

Az arbevétel és a foglalkoztatottak 1étszama alapjan kialakitott csoportok

Az arbevétel és a foglalkoztatottak létszama alapjan kialakitott csoportok

multinacionalis vallalatok A, D
nemzeti nagyvallalat B
nagy-kozepes vallalatok C,E

Kis-kozepes vallalatok F,GH
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Esettanulmanyok

A vizsgalat hipotézise harom vallalatméretet kiilonboztet meg. A kisebb vallalatokra (I. csoport) nem
jellemz6 a tudatos képzési magatartas, csak a kotelezd, vagy a sziikséges (a miikodéshez elengedhetetlen)
oktatast, képzést tamogatjak, illetve esctenként a felsévezetés informacios korébe tartozok ilyen
torekvéseinek adnak teret. Az oktatds hatékonysagat nem ellendrzik.

A nagyobb vallalatok (Il. csoport) esetében tudatosabb, de még mindig nem tervezett az oktatési
magatartas. Az el6z6 csoportra is jellemzdeken kiviil betervezik a vezetk és a diplomas alkalmazottak
képzési igényeit is, de torekszenek ezek korlatozasara. A képzés 0sztonzési jellege domindl, azok
hatékonysagat még ezen a szinten sem vizsgaljak.

Csupan az egészen nagy €és a multinacionalis vallalatokat (utobbiak kozé soroltuk természetesen ezek
leanyvallalatait is) (111. csoport) jellemzi a tervezett és tudatos képzési magatartas. Az elézéeken kiviil
megjelenik a képzési politika alakitasdban a vallalati alkalmazkodas ¢€s a stratégiai célok is, mikdzben az
oktatasi torekvések 0sztonzési céli tdimogatasa csak korlatozottan jelenik meg. A képzések hatékonysagat
az ebbe a csoportba tartozo vallalatok mar vizsgaljak.

A vizsgalt vallalatoknak a harmas beosztashoz val6 hozzarendelése

I11. csoport A, B, D
I1. csoport C,E
|. csoport F G H

A felmérés soran feltett kérdések — a vallalat méretének, tulajdonosi szerkezetének megallapitasan kiviil —
vizsgaltak a képzési szervezet kiépitettségét (kik foglalkoznak a véllalatnal az oktatdssal, azok mennyire
fiiggetlenek, mennyire specializaltak, 1étezik-e kiillon egység), a tervezettséget (a tervezés folyamatat,
résztvevoit, a terv értékelését, megvaldsuldsdnak dokumentéldsat), a képzések osztalyozasat (képzési
csoportokat, az oktatdsban részesiilé alkalmazottakat) és az igy kapott osztalyokhoz kapcsolodd képzési
motivaciokat, az altalanos vallalati képzési motivaciokat, a megvalosult képzések értékelését, az
alkalmazott képzési szervezeteket €s a szakképzési hozzajarulas sajat hataskorben felhasznalhato részével
torténd vallalati gazdalkodast. Utobbi két pont a képzés tudatossaganak megitéléséhez ad fontos
tampontot, mivel az jelzi, hogy adott raforditasi szint mellett (a szakképzeési hozzdjarulds ugyanis
torvényileg kivetett ,,ad6”, megtakaritani nem lehet)*® mennyire torekszik a képzés hatékonysaganak
maximalizalasara a szervezet.

A Kkis és kis-kozepes vallalatok csoportja (I. csoport)

Kiilfoldi magantulajdonban lévo, felséruhazati termékeket gyarto kft. (‘F’ vallalat)

A vallalat felsOruhazati termékeket gyart €s értékesit kiilfoldre, kis mértékben Magyarorszagra. A
vallalkozds az olcs6 munkaerd miatt vasarolta meg a magyarorszagi gyarat, ezért a dolgozok
tovabbképzeése eleve csak sziik kort érinthet (inkdbb csak a szellemi dolgozdkat), és azokat sem jelentOs

mértékben.

A vallalat képzési szervezete, a képzés tervezése

Az oktatasért és képzésért az ligyvezetd igazgatd és az oktatdsi igazgatd kozosen felelnek, tervezésére
nincs kinevezett oktatasi felelds. Az Oktatdsi tervet névleg a mindségbiztositasi eldadd késziti a
munkatiigyi el6add kozremiikodésével, valojaban a munkaiigyi munkatarsak allitjdk Ossze. Az elkésziilt

% Lasd bévebben: Mozes Tamas — Vizi Gyorgy [2002]: 4 szakképzési hozzdjdruldsrél 2002. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti
Kiado Kft., Budapest
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tervet az ligyvezetd igazgatd hagyja jova. A tervet az ISO rendszer keretében készitik, az Oktatasi terv a
Mindségiigyi Kézikonyv Mellékleteként szerepel. Az elkésziilt tervet nem értékelik, de megvalosulasat —
az 1SO rendszer miatt — dokumentaljak.

A képzések osztalyozasa, képzési motivaciok

A képzések megkiilonboztethetok aszerint, hogy azok jogszabalyilag kotelezoek, a miikodéshez
sziikségesek, a kozépvezetdi utanpotlast hivatottak megoldani, illetve informatikai képzések. A
jogszabalyilag kotelezd képzések a munkavédelemhez kapcsolddnak. A sziikséges képzések kozé
tartozik: a vezetdi dolgozok szakmai ¢és mindségiigyi tovabbképzése, a szalagvezetok belsod
tovabbképzése, jogszabalyvaltozdsok miatti tovabbképzése a munkaiigyi, a pénziigyi dolgozdknak ¢és a
vezetOknek, €s a vamiigyintézéssel foglalkoz6 dolgozdk tovabbképzése. A kozépvezetdi utanpotlas
biztositasat kettd f6 konnytipari foiskolai tovabbképzésével kivanjak biztositani. Az informatikai képzés
sziikségességét esetileg, szubjektiv megitéléssel dontik el. A képzések megvaldsulasat nem értékelik.

A képzésben részt vevo alkalmazottak koziil az tigyintézo szellemi dolgozok képzése a szinten tartast
szolgalja. Fizikai dolgozdkndl a betanitasra és a munkavédelmi oktatasra korlatozodik, ami aldl kivételek
a szalagvezetdk, akik esetén a képzés novelheti a teljes szalag hatékonysagat. Két fizikai dolgozdt sajat
kezdeményezésiikre szellemi dolgozdva (mindségellendr) ,.képeznek at”, 6k munka mellett végzik a
konnytipari foiskolat, tanulmanyi szerzddéssel. Kiilon kategoriat képez az ligyvezetd igazgatd, aki
egyetemi diplomdjanak megszerzését fizeti a vallalat.

A vallalati oktataspolitikanak kinyilvanitott célja a megfeleld szinti szakembergarda fenntartasa. Ezt is
inkdbb a kivalasztasi rendszerrel probaljak elérni a képzés helyett.

Szakképzési hozzajarulas

A szakképzési hozzajarulds sajat hataskorben felhaszndlhaté részét a wvallalat szakiskoldk és
szakkozépiskolak (nem célzott) tamogatdsara, tanmihely miikodtetésére, a konnylipari féiskola
tdmogatasara, és egy o sajat tanulohoz kapcsolddo kiadasokra koltik el.

Képzési szervezetek

A képzések megvaldsitasara specializalt oktatocégeket vesznek igénybe, melyeket a szoréanyagokként
beérkezd (tehat nem ajanlatkérésre) ajanlatokbdl valasztanak ki.

Hazai magdntulajdonban lévo féemmegmunkalo és szerelvénygyarto kft. (‘G’ vallalat)
A tarsasag maganszemélyek tulajdondban van, a vezetési feladatokat a tulajdonosok latjak el. A cég ipari
megrendelésre és erdmiivek szamara gyart fémszerelvényeket. A vallalkozas fiatalnak szamit, az interju

készitésekor hat éve volt a piacon.

A vallalat képzési szervezete, a képzés tervezése

A vallalatnal az oktatas-képzés feliigyeletét a mindségbiztositasi vezetd latja el. Az oktatds tervezését
viszont a tulajdonosok kozosen végzik. Az elkésziilt tervet a fotulajdonos hagyja jova. A tervezés
menetét, megvalosulasdnak dokumentéalasait az ISO rendszer szabalyozza. A képzési terv
munkacsoportokra irja elé a sziikséges képzettségeket nyujtd oktatasi tevékenységeket. A képzési
igényeket nem eldzetesen mérik fel, illetve formalisan ez nem torténik meg, hanem az elképzeléseket
egyeztetik a részlegvezetdkkel a terv véglegesitése el6tt (feliilrdl induld iterativ tervezés). A tervet nem
értékelik.
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A képzések osztalyozasa, képzési motivaciok

A képzéseket szakmai, szamitastechnikai, mindségbiztositasi és biztonsagi képzések csoportjaira bontjak.
A képzési motivaciok minden csoportnal kiegésziilnek a miikodéshez sziikséges képzettségek biztositasan
¢s a piaci alkalmazkodas sziikségességén kiviil, azzal a feltételezéssel, hogy ,,a cég értékét alapvetden a
benne 1évé emberek képzettsége hatarozza meg”. Ennek megfelelden a képzettség novelését jutalmazzak
is, a béreken és a juttatdsokon keresztiil.

Szakképzési hozzajarulas

Sajat alkalmazottak képzésére hasznaljak fel a jogszabaly altal megengedett részt. Hegeszto
szakmunkasokat képeznek, illetve magasabb mindsitési fokozatot szerezésére forditjak.

Képzési szervezetek

Leginkabb szakiskolakat vesz igénybe a vallalat a képzések megvalositasdhoz, de a mindségbiztositasi
képzést példaul erre szakosodott magancégektdl vasarolja, egyéb képzésekre (szamitastechnikai) pedig
oktatasi centrumokkal kot szerzddést.

Onkormanyzati tulajdonii tavhészolgdltato és ingatlankezeld részvénytirsasdg (‘H’ villalat)
A részvénytarsasag teljes egészében a helyi 6nkormanyzat tulajdonaban van. A varosi tavfiitésii lakasok
jelentds részét 6 latja el, tovabba jelentds szamu ingatlant, onkormanyzati tulajdonu ingatlant tart fenn, ad

bérbe, esetenként hasznosit sajat maga részére.

A vallalat képzési szervezete, a képzés tervezése

A vallalat oktatasi, képzési tevékenységéért a humdnerdforras-gazdalkodasi csoport ¢és a
mindségbiztositasi vezetd kozosen felelnek. Az éves Képzési tervet is a Humanerdforras-gazdalkodasi
csoportvezetd ¢és a Mindségiranyitasi vezetd kozosen késziti és irja ald. A tervet az ligyvezetd igazgatod
hagyja jova, aki kozremiikodik a terv elkészitésében is.

A Képzesi tervet ISO rendszer szabalyozza. Ennek bevezetése eldtt képzési vagy oktatasi tevékenység
irasban nem késziilt. Ennek ellenére a Humaneréforras-gazdéalkodasi csoportvezetd véleménye szerint ez
csupan a ,papirmunkdban hoz rendet”, a tervezés hatékonysagara nincs hatassal. A tervezést
igényfelmérés elézi meg. Ez formalis, és az lizleti terv kialakitdsanak keretében torténik. A terv irdsos
értékelésére az ISO rendszer keretein beliil torténik, de ez korant sem teljes kori. A megvaldsulést
ugyanitt dokumentaljak.

A képzések osztalyozasa, képzési motivaciok

A képzéseket két dimenzid szerint csoportositjdk. Egyfel6l lehetnek kotelezéek (tlizvédelem,
munkavédelem, mindségiigy) €s valaszthatdak, utobbiak pedig alkalmazotti €s vezetdi képzések. Masfeldl
lehetnek fizikai vagy szellemi munkéra vonatkoz képzések, tovabba mindségbiztositasi képzések. Ennél
a vallalatnal is fontos — mind a szellemi, mind a fizikai kategoridban — a jogszabalyi és technoldgiai
valtozasok kovetése. Mindkét csoportositasban Iétezik az egyéb kategoria, mely a munkaidd
kedvezménnyel vagy tandijjal tdmogatott egyetemi-féiskolai tanulmanyokat jelenti. A képzéseket ezen
kiviil tovabb bontjak haladé és kezdd szintekre, ahol ez indokolt.

A képzéseket a kotelezd illetve a sziikséges esetekben veszik be a tervbe, vagy ha alkalmazotti igény
meriil fel, és ezt jovahagyjadk. Csak a pénziigyi teriileten létezik olyan kikotés, hogy ott csak felséfokt
végzettséglieket alkalmaznak, a tobbi teriileten viszont tudatosan keriilik a sziikségesnél magasabb
képzettség elérését, mert a cég tisztdban van azzal, hogy a magasabb képzettséglicket nem tudjak

172



megtartani.40 Az iskolai rendszerti képzések tdmogatasa igazgatdi dontéstdl fligg, €s csak tanulmanyi
szerz6dés keretében torténhet. Altalaban csak munkaidé-engedménnyel jarulnak hozza, ez aldl egy
kivétel van, a szamviteli vezetd egyetemi tanulmanyai. Jelenleg ez az egyetlen barmilyen formaban
tamogatott felséfoku iskolai rendszerti tovabbképzés.

Szakképzési hozzajarulas

A sajat hataskorben felhasznéalhatd részt PR szempontok alapjan koltik el, kozépiskolakat tamogatnak
beldle.

Képzési szervezetek

A vallalat szakmai képzéseinek egy részét szakiskolaknal és szakkozépiskoldkndl valositja meg. A
véllalatra szabhatdé modulrendszerii tanfolyamokat oktatdsi centrumoktdl vasaroljak meg. Uj
berendezések (legutobb egy Uj fiitdmil) kezeldit a szallitdé szakemberi tanitjdk be. Tanulmanyi
szerzOdéseken keresztiil fels6foku oktatdsi intézményeknél is képeznek tovabb jelenleg egy f0
alkalmazottat. Néhany képzést (foként a betanitdsokat) belsd erdforrassal valdsitanak meg. A belsd
képzésekrdl Oktatasi jegyzOkonyv késziil.

A harom vizsgalt vallalatnal tapasztalt jellemzok osszegzése

Az ebbe a viszonylag kisebb vallalatokat tomoritd csoportba tartozo vallalkozasok oktatasi-képzési
magatartdsa alacsony szintli motivaciokkal rendelkezik.

Egyik vallalatnal sincs kifejezetten az oktatasi feladatok ellatdsara kijelolt egység vagy szakember.
Emberi er6forrds gazdalkodési egység is csak az onkorményzati tulajdonu tarsasagnal (‘H’ vallalat)
talalhato, de a képzés és oktatas ott is megosztva tartozik az emlitett egység és a mindségbiztositasi
vezetd hataskorébe. A fliggetlen oktatasi felelds hianya egyértelmiien jelzi, hogy a vallalatnal az oktatasi,
képzési tevékenység, csak mintegy kiegészito-kisegitd, onalld célok €s motivaciok nélkiili funkci6. Ennek
némileg ellentmondani latszik, hogy a ‘G’ vallalat oktatassal foglalkozé vezetdje szerint cége
érteknovelonek tekinti az emberi tudas felhalmozasat. Az oktatdsi dontések azonban itt tartoznak
legkevésbé egy felelds ald, és a megvaldsitott képzések is mind szorosan kapcsoldédnak a napi
miikddéshez. Egyik esetben sem létezik oktatasi-képzési stratégia €s a képzések sehol nem mennek elébe
az egyéb folyamatoknak, mindig csak kovetik a valtozasokat. Egyetlen kivétel talan a ‘G’ kft., mely 0j
mindsités bevezetésére hasznalja a képzést, igaz, hogy csak szilik teriileten (hegesztés), de mindenképp
Osszekapcsolja az oktatasi kiaddsokat a mindségi pozicionalassal. Ez azonban itt sem terjed ki a
termelésen kiviili folyamatokra, elszigetelt marad.

A képzési politika formalis tervekbe Ontése csak a mindségbiztositas altal megkovetelt kényszerként
jelenik meg a vallalatoknal,”" és nem tbb mint a sziikséges képzések felsorolasa. Ezek alacsony szamuk
¢s spontan, a korlilmények valtozasaira reagdld voltuk miatt valdoban irott terv nélkil is
hatékonysagveszteség nélkiil megvaldsithatéak lennének. Megjegyzendd, hogy ebbdl kovetkezéen az
oktatas tervezése, mindharom esetben legaldbb részben a mindségbiztositas ala lett besorolva.

Belso képzések csak a ‘H’ véllalatnal jelennek meg, ott is csak néhany, kisebb jelentdségl teriileten. A
képzési szervezetek megvalasztasa terén az ‘F’ vallalat a legkevésbé tudatos, a masik két cég az interjuk
alapjan figyelmet fordit a relevans oktatési piacra.

%0 A felvétel soran is keriilik, hasonlé okbol, a tulképzettek kivalasztisat. Erre a milt tapasztalatai is segitettek rajonni: a
jelenlegi cég jogelddje kiképzett sajat koltségen 6t dolgozot, akik a cég szétvalasa utan a masik tarsasaghoz keriiltek, majd a
mar jelenlegi vallalat egy jogasz alkalmazott értékbecsldi tanulmanyait tamogatta, aki annak megszerzése utan valtott
munkahelyet. Az emlitett esetek 6ta minden iskolarendszerti képzést tanulmanyi szerzédéssel tamogatnak.

*! Maga a minéségbiztositasi rendszer bevezetése is csak a piac kovetelményvaltozasainak kovetését jelenti mindharom
vallalatnal.
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Az 1. csoport képzési kiadasai az éves bértomeghez viszonyitva a teljes minta atlaga alatt marad ugyan, de
nem jelentdsen (1,17%), tovabba ebben a csoportban taldlhaté a masodik legnagyobb bértomegaranyos
képzési raforditas is (‘G’ vallalat). Ez utobbinak az lehet oka, hogy az emlitett vallalat még €letutja elején
jaro, fejlédo vallalat.

A kozepes és a kisebb nagyvallalatok csoportja (II. csoport)
Vegyesvallalati magantulajdonban 1évé utépito részvénytarsasag (‘C’ vallalat)

Az Utépitd vallalat szinte teljes egészében egy kiilfoldi tulajdont, Magyarorszagon bejegyzett kft.
tulajdonaban van, 1-2% Onkormanyzati, és szintén nem jelentés mértékli, szavazati jog nélkiili
munkavallaloi részvénytulajdon mellett. A vallalat versenypiaca Magyarorszag. A vallalat jogelddje egy a
rendszervaltozas el6tt mikodott utépitd vallalat. A profil, amellyel a cég mikodik jelentésen
meghatarozza a vallalati oktataspolitikat. Ennek profilspecifikus jellemzdi koziil talan a legjelentdsebb az
alkalmazottak idénytdl és az elére nem jelezhetd megrendelésektdl fiiggd alkalmazéasa. A véllalat ezért
alkalmazottai jelentOs részét a projektek induldsakor, és csak annak idejére veszi fel. Ez foleg a fizikai
dolgozokat érinti.

A vaéllalat képzési szervezete

A vallalatnal az oktatasi tevékenységgel a humanpolitikai osztaly foglalkozik, illetve ennek munkajaba
javaslattételi szinten bekapcsoldodnak a teriileti egységek igazgatoi, vagy fOmérnokei. Az oktatds
tervezését ennek megfeleléen a huméanpolitikai osztdly végzi melyben az emlitett teriileti vezetOk
miikddnek kozre. Az oktatdsi-képzési tervet a vezérigazgatd hagyja jova.

A képzés tervezése

Az oktatas tervezése a vallalatnal ISO rendszer keretében torténik, ez szabja meg a tervezés folyamatat.
Vannak kivételek az altalanos tervezési modszer alol. Onalldan készitenek tervet a mindségellendrzd
részleg (a labordnsok képzésérdl van szo) és a gépészeti részleg. Megfigyelhetd, hogy ez a két részleg
igényli leginkabb a naprakész, magasan képzett munkaerdt a vallalat egészében. Nem tervezik viszont
egyaltalan elére a jogszabalyilag kotelezd, és a jogszabalyvaltozasokat kovetd képzéseket. Elobbihez
tartoznak a munkavédelmi, esetleg bizonyos munkakor betoltéséhez eldirt egyeb képzések, utdbbihoz
példaul a konyvelés, vagy pénziigy teriiletén dolgozok szdmara a szamviteli torvény moddosuldsa miatt
sziikségessé valo képzések. Igényfelmérés intézményesitetten csak a két kiemelt (mindségellendrzési és
gépészeti) részlegnél torténik. Az alkalmazotti kezdeményezéseket viszont figyelembe veszik, ezeket
utanpotlasi €s munkakori szempontok alapjan biraljak el. A tervet nem értékelik, csak dokumentéljak a
megvalosulast.

A képzések osztalyozasa, képzési motivaciok

A vallalat hat csoportba sorolja a megvalosuld képzéseket. Nem tervezi a vallalat a jogszabalyilag
kotelezd és a technolodgiai valtozdsok kovetkeztében sziikségessé valo képzéseket. Kiemelt képzési
csoportot jelentenek viszont a minéségellendrzéshez kapcsolodo és a technologiai képzési teriilet. Két
0nallé csoportot kapott a nyelvi és a szamitastechnikai képzés. Ezek kozil a teljesitménynovelés adja a
vallalat motivacidjat a mindségellendrzési, a miiszaki-technologiai és a szamitdstechnikai képzéshez.
Juttatasként biztositja, illetve tdmogatja a cég alkalmazottainak (természetesen elbiralas alapjan) a nyelvi
képzést, és az alkalmazottak egyedi esetekben eléforduld iskolarendszer keretében torténd
tovabbtanulasat, amennyiben ez nem kapcsolodik az ellatott munkakoérhéz. Ezeket a vallalat nem is
tekinti egyéb szempontbdl hasznosnak. Illetve célja még a képzés-, oktatasi politikanak az
utanpotlasképzés. Erre szolgal példaul a munkakorhoz kapcsolodo iskolarendszeren beliili tovabbképzés.
A képzések hatékonysagat, eredményességét formalisan nem értékelik.

174



A képzésekben résztvevo alkalmazottakat aszerint bontja két részre a vallalat, hogy mennyire igényli a
kapcsolodd képzés a tervezést. Igy a mar emlitett kiemelt részlegek keriilnek kiemelésre a vallalat
egészebol. Csak az itt dolgozok esetében érvényesiil a teljesitményndvelési elvaras, mint képzési cél. A
tobbi esetben csak utanpotlasképzésrdl vagy juttatasként torténd felhasznalasrol lehet sz6. Megjegyzendo,
hogy a vallalat egyaltalan nem kolt a menedzsment képzésére.

A vallalat szamara egészében véve az oktatas sokadrangu szereppel bir csak a miikodés tobbi tényezdje
mogott, amit az iparagi jellemzok (idényjellegliség, elére nem lathatd projektek) indokolnak. A két
kiemelt teriilet azért kivétel ez aldl, mert a technologiai-miiszaki fejlédésre ezek a sajatossagok nem
vonatkoznak, ugyanakkor hozzajarulasuk a versenyképességhez kritikus.

Szakképzési hozzajarulas

A szakképzési hozzajarulas sajat hatdskorben felhaszndlhato részét a vallalatok felhasznaljak. Ennek
donté szempontja a kapcsolatépités, meghatarozé modszere iskolak tdmogatasa.

Képzési szervezetek

A vallalt képzései jelentOs részét belso szervezéssel, esetleg teljesen belsd forrasbol oldja meg. Igénybe
vesznek példdul képzéseik soran miiszaki tréning kdzpontokat, de a képzést maguk szervezik, és az
eléadok korilbeliil fele is sajat alkalmazott. A kiilsé eléadok altaldban egyetemek, minisztériumok
szakemberei. A gépészek és laboransok a vallalat igényeire szabott képzését szakosodott oktatocégek
segitségével oldjak meg, és ilyen képzési szervezeteket biznak meg a szamitastechnikai oktatassal is. A
berendezések, gépek szallitéi is képzik a cég munkatérsait, ez a szereldi ismeretek szintjéig terjed, az
adott berendezéshez kapcsolodoan. A nyelvi képzést viszont sajat, nyelvi oktatdi papirral rendelkez6
munkatarsakkal bonyolitjak le.

Magyar maganbefektetok tulajdondaban 1évo bortermelo és értékesito részvénytdarsasag (‘E’ vallalat)

A vidllalat tizenhdrom magyar maganbefektetd tulajdondban van, illetve a részvények jelentéktelen
hanyadaval két sz6lotermeld szovetkezet (a tarsasag két beszallitoja) is rendelkezik. A vallalat jelenleg
kizarolag sz6lobor termelésével foglalkozik, dgazatdban jelentds sullyal rendelkezik a hazai piacon. A
vallalat jogelddje a rendszervaltozas elott sokkal szélesebb profillal rendelkezett (a szeszesitalok széles
valasztékan kiviil még tiditdital-gyartassal is foglalkozott), és 1ényegesen tobb telephellyel, alkalmazottal
(néhany ezer 10), fizikai tOkejavakkal rendelkezett, ezek tobbé-kevésbé fokozatosan keriiltek leépitésre.

A vallalat képzési szervezete, a képzés tervezése

A vallalat oktatasi, képzési politikajaval 6nall6 munkaiigyi csoport foglalkozik, mely kozvetleniil a
vezérigazgato ala tartozik. Az oktataspolitika tervezését ez a munkaiigyi csoport végzi a szakigazgatok, és
a termelési igazgatd kozremiikddésével. Az elkészitett tervet a vezérigazgatod hagyja jova.

A tervezés kereteit az ISO rendszer hatarozza meg,42 az ebben igényeltnél kimeritobb tervezés nem
torténik formalisan. Csak a napi miikodéshez feltétleniil sziikséges képzéseket hajtjak végre, azokat is,
amennyiben lehetséges, probaljak azzal elkeriilni, hogy eleve a megfeleld képzettségli jelentkezOket
alkalmazzak csak. Karriertervezés bar tudatosan, de csak informalisan, és csak a felsovezetokre torténik
az értekezletek, heti iilések alkalméval. frasban csak emlékeztetdk szintjén jelenik meg. Igényfelmérés
szintén csak informalisan torténik. Ez a szakigazgatOk és a termelési igazgatod észrevételein alapul. Az
elkésziilt terv értékelése csak esetleges. A megvalosulds dokumentilasa kimeriil az ISO rendszer
dokumentumaiban és a személyi kartonokra felvezetett adatokban.

2 Mint a tobbi vizsgalt kis és kozepes, illetve az egy kisebb nagyvallalatnal, az ISO rendszer bevezetésére csak a be nem
vezetés negativ marketinghatasanak elkeriilése miatt keriilt sor, annak hasznos voltat csak elvétve, és csak kismértékben
érezték a cégek (illetve azok oktatassal foglalkozo, az interjuban megkérdezett munkatarsai).
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A képzések osztalyozasa, képzési motivaciok

A képzések hat csoportjat kiilonbozteti meg a vallalat. Kiilon kezelik a jogszabalyilag kotelezd
képzéseket (munkavédelem, tizvédelem, biztonsag), nem ennyire explicit modon, de szintén kotelezo a
jogszabalyvaltozasok kovetése bizonyos munkakorok (munkaiigy, adozas, szamvitel szabalyai) szamara.
Masik nagy csoport a szakmai képzéseké. Kiilonosen fontosnak tartja a vallalat a kereskedok szakmai
képzését, ezen beliill még megkiilonbdztetik a kiil- és a belkereskeddk szamara szervezett képzéseket. Ide
tartoznak még az egyéb szakmai képzések (bordszok, pénziigyi dolgozok képzése). Kiilon csoportot
képeznek az informatikai képzések, amelyekbe az informatikusok oktatasan kiviil beletartozik minden
szellemi dolgoz6 betanitasa a sziikséges szoftverek kezelésére. A vezetdi képzések is megjelennek kiilon
biztositdsra hasznaljdk, de csak eseti szinten), a tmk. keretén beliil megvalositott tovabbképzést,
tanulmanyi szerzddéseket, amelyeket kizardlag sajat dolgozéval kotnek (az utobbi néhany évben
mindossze 3-4 eset fordult eld), illetve a gyakornokképzést. Utdbbinak boraszokat vesznek fel, és
gyakorlatilag megfelel a probaidds felvételnek, csak elnevezésében kiilonbozik.

A képzésen résztvevd alkalmazottak koziil a kiil- és belkereskedok kapnak egyediil rendszeres
(félévenkénti) képzést. A szakmunkasok képzését belsd oktatdkkal oldjak meg, de van kivétel, mint
példaul a targoncas vagy a CU-hegesztd képzés, de ilyen a mindségbiztositasi képzés is. A kdzépvezetdk
(kozéjiik tartoznak a fels6foku végzettséggel rendelkezd boraszok is) szakmai és mindségbiztositasi
képzésben részesiilnek jellemzdéen. A felsévezetdk csoportja részére vannak fenntartva a vezetdi
képzések. Legyen azonban szd, barmely alkalmazotti vagy képzési csoportrdl, a cég csak a sziikséges
kiadasokra hajlando. Kizardlag a vallalat szamdra hasznos képzéseket tamogatjak, €s azokat is csak
korlatozott mértékben. A képzések értékelését a kozvetlen vezetdk végzik.

Szakképzési hozzajarulas

A szakképzési hozzajarulas sajat hataskorben felhasznalhato részét a cég iskolak tdmogatasara hasznaljak
fel. Szakiskolakkal tanmiihelyi egytittmiikodést tartanak fenn.

Képzési szervezetek

A tanfolyamok, kurzusok keretében folyd képzésekre specializalt oktatocégeket vesznek igénybe.
Koziiliik a beérkezett ajanlatok alapjan valogatnak, illetve bizonyos vallalkozasokat a mar kialakult
kapcsolatok alapjan kérnek fel. Ezek nem mindig helyi cégek, tehat nem csak a kisebb kdltségek alapjan
torténik a kivalasztasuk. Berendezések iizembe helyezésére azok szallitoi tanitjak be a vallalat dolgozoit.

A két vizsgalt vallalatndl tapasztalt jellemzok dsszegzése

A véllalatok az oktatast, képzést sokadrangunak, ,,sziikséges rossznak” tekintik, ebben nem kiilonboznek
a kisebb vallalatoktol. Mindketténél megjelenik azonban egy sziikebb alkalmazotti csoport, amelynél a
képzés mar fontos szerepet tolt be, és ez a csoport, €s igy a vallalat teljesitménye szempontjabol kritikus.
Ez a ‘C’ véllalat esetében a labordnsok és gépészek részlege, az ‘E’ vallalatnal a kereskeddk csoportja. Az
eldbbiek esetében szdmukra a képzés tervezése is a vallalat tobbi részlegétdl elkiilonitve torténik, a
kisebbik vallalatnal pedig csak e csoport szamara szerveznek rendszeres szakmai képzéseket.

A képzéseket, korlatozottan ugyan, de ezek cégek mar jutatdsi célbol is timogatnak. A nyelvi képzések,
¢és esetenként az iskolarendszeren beliili képzések esetében ez a ‘C’ vaéllalatndl a szellemi dolgozok
szélesebb korét érinti, mig az ‘E’ vallalatnal a felsdvezetés korén kiviil csak az informatikai képzést
hasznaljak (igen korlatozottan) hasonl6 célra.
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A képzéssel ebben a vallalatcsoportban mar mindségiigytdl és mas funkcidktol fiiggetlen humanpolitikai
osztaly, illetve munkatigyi csoport foglalkozik. Igaz, ezen beliill nincs 6nalld, oktatasért felelds egység
vagy személy.

A belsé képzések a csoport nagyobbik vallalatdnal mar jelentdssé valtak, és a szakmunkas képzések
jelentds részét a masik cég is belso oktatokkal oldja meg.

A multinacionalis, és a nemzeti nagyvallalatok csoportja (II1. csoport)

Felmeriilhet a jogossag kérdése a D wvallalat III. csoportba keriilésével kapcsolatban. Sem
alkalmazottainak 1étszama, sem arbevétele nem indokolja ezt, s6t ezek tekintetében C vallalat jelentésen
meg is eldzi. Ezek ellenére azonban multinacionalis vallalat lednyvallalata, s mint ilyen, igaz ra4 a mar leirt
magyarazat: az oktatdsi politikdjadban dontd az anyacég szerepe, amely viszont képzési magatartisat
globalis méreteihez alakitotta ki. Tovabba a vallalat atalakitds alatt all, mely atalakitas jelentds
novekedést is jelent egyben.

A kovetkezdkben nézziik sorban az ide sorolt harom vallalatot.

Multinacionadlis villalat elektromos fogyasztasi cikkeket gydrté, magyarorszdagi ledanyvdllalata (‘A’
vallalat)

A vizsgalt vallalat nagy multi magyar nagyvéllalatbol a privatizacié soran valt egy régi, meghatarozo
multinacionalis vallalat részévé. A wvallalat tobb mint tiz éve mikddik a jelenlegi tulajdonos
leanyvallalataként, igy bar természetesen folyamatos fejlodés, fejlesztés jellemzi, képzési rendszere
gyakorlatilag mar teljesen betagozddott a nemzetkozi vallalati rendszerbe.

A multinacionalis szervezet elektromos-elektronikus berendezések, gépek, fogyasztasi cikkek gyartasaval
¢s kereskedelmével foglalkozik. A magyarorszagi leanyvallalat {6 profilja elektromos fogyasztasi cikkek

gyartasa, forgalmazasa.

A vaéllalat képzési szervezete

A vallalati képzés, oktatas szervezésével, iranyitasdval az emberi er6forras-gazdalkodasi (HR) osztalyon
beliil specializalt szakemberek foglalkoznak, akik az oktatasi politika kiilonbozd teriileteiért felelosek. A
tervezés felelése az emberi er6forras-gazdalkodasi osztély, a tervezésben kozremiikodnek a funkcionalis
teriiletek vezet6i. A humanpolitikai szervezet — keresztmetszeti funkcioként, — minden funkcionalis
(szakmai) teriilethez kapcsol humanpolitikai tamogatast is.

A képzés tervezése

Képzési tervet minden funkcidra kiillon készitenek. A tervezés legfoképp poziciokra kialakitott
karriertervek készitését jelenti, rovid és kozéptavra. Ugynevezett karriersavokat alakitanak ki, amibe a
vallalatndl betoltott munkakoriikbdl eredéen keriilnek az egyének, de amelyek alol sok kivétel van.
Igényfelmérés lizemi szinten torténik, a fix (legutobbi elfogadott tervben meghatarozott) képzésekhez
képest mérik fel az azon feliili, vagy attol eltérd igényeket. Ezeket azutdn indokolt esetben beépitik a
tervbe (feliilrdl induld iterativ tervezés). Szintén évente felmérik az oktatési, képzési részvételi igényeket
kozépvezetdi szinten is. Az elkésziilt tervet formalisan értékelik, de ez nem jelent igazan erds
visszacsatolast. A megvaldsulds dokumentédldsa természetesen megtorténik. A terv egyénekre bontott
részét a kozvetlen felettes ellendrzi (amit megeldz egy Onellendrzési szakasz) megvalosulés, és annak
hatékonysaga szempontjabol. A tervet a HR osztaly vezetdje hagyja jova.
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A képzések osztalyozasa, képzési motivaciok

A képzéseket a vallalat hat f6 csoportba sorolja, ezek a kotelezé képzések, a funkcionalis képzések
(technikai tréningek), a vezetdi ismeretek, a vallalatspecifikus (integrity) ismeretek, az e-oktatas és az
egyeb képzési formak.

Kotelezé minden jogszabdly altal — leggyakoribb a munkavédelmi, és a szdmviteli-pénziigyi szabalyozas
— eloirt képzés. A technikai tréningek csoportja magéaban foglal minden szakmai jellegli, nem vezetoi
ismeretet.

A szakmai képzések egyértelml célja a hatékonysagnovelés. Az ilyen képzéseket a vallalat funkciok
(szakmadk) szerint csoportositja, ezeken beliill minden hierarchikus szint szamdara nytjt oktatast.

A vezetdi ismeretek (agy képesség-tréningek) harom tovabbi csoportra oszthatok, az tizleti képzésekre
(targyalasi, prezentacios, kommunikacidos képességek fejlesztése, id6-menedzsment, projekt-
menedzsment,...) és a vallalati képzésekre. A vallalati képzések két alcsoportja a honositott vezetoképzo
kozpont és a két nemzetkdzi tréningkdzpont altal biztositott képzések. Utdbbiak haszndlatara
kvotarendszert hatdroztak meg, igénybevételére vezetdi jovahagyassal lehet palyazni (tehat jelentkezhet
rd a dolgozd, de ezt felettese, teljesitménye alapjan elbiralja). A vezetdi képzésekre hatékonysagnovelési
céllal kolt a vallalat. A kiilfoldi tréningkdzpontokba valé kikiildés azonban ezen feliil — kiillondsen, mivel
teljesitményhez kotott — 6sztonzési komponenssel is bir. A nyelvi képzés a kozos vallalati nyelv miatt
fontos, de ma mar inkdbb a felvételi kovetelmények kozé veszik fel, nem a képzési programba
(hangsulyeltolodas).

A véllalatspecifikus képzések kozé tobbek kozott a multinaciondlis szervezet sajat fejlesztésii
minGségbiztositasi rendszere tartozik.** Az ebbe a csoportba tartozd képzések elvégzése kotelezd az j
belépdk koziil a szellemi dolgozdok szamdra. Legfobb célok a lojalitds, az 6sztonzés €és az integralds, de
teljesitményt is novel (az elsajatitott k6zos magatartasformakon keresztiil).

Az e-tréningek a tobbi képzési formaval parhuzamosan léteznek, a vallalati halozat segitségével
elsajatithato tananyagot, és vizsgdzasi lehetdséget jelentenek. Eléréséhez (tehat a képzés megszerzéséhez
1s) csak haldzati hozzaférés (jogosultsag) sziikséges. A magyarorszagi leanyvallalatnal ez az elektronikus
képzési forma még bevezetés alatt all, igy egyeldre azonos képzések esetén elfogadottabb a hagyoményos
forma, am ahol régebb Ota miikddik, egyenértéklinek szamit. Az e-képzés bevezetésének célja
egyértelmiien a koltségesokkentés.

Az egyéb képzések kozé tartoznak példaul a tanulmanyi szerz6dések. Ilyet csak belsdé dolgozdkkal, eseti
elbiralas alapjan kot a vallalat, ha sziiksége van a magasabb képzettségli dolgozéra. Ez mindig
alkalmazotti kezdeményezésre torténik, és az iskolai rendszerli képzéseket finanszirozza ilyen formaban
(részfinanszirozassal) a vallalat.

A képzéseken részt vevo alkalmazottakat harom nagy csoportba sorolja a vallalat. Az elsObe a betanitott
¢és segédmunkasok, a masodikba karriersavok szerint tovabb bontva a kdzépvezetdk, a legfelsdbe pedig a
senior vezetOk tartoznak. Az elsd csoport képzéseire a munka megfeleld ellatasanak biztositasa miatt kolt
a cég. A kozépvezetdknél az oktataspolitika egyarant kovet teljesitményndvelési és Osztonzési célt, mig a
felsGvezetés esetén dontden az dsztonzeési cél dominal.

A vallalat oktatasi-, képzési magatartasat alapvetéen a koltség-haszon 0Osszevetés, €s a belsod
munkaerdforrds biztositdsdnak célja hatdrozza meg. A képzések értékelését, hatékonysaguk
szempontjabol a szakmai és a humaneréforras vezetok kdzosen végzik.

* Ezekrol a képzésekrdl a cég bocsat ki papirt, ami csak a képzés elvégzésének cégen beliili igazolasat jeleni, 4am vannak mas
véllalatok is, amelyek elfogadjak.
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Szakképzési hozzajarulas

A szakképzési hozzajarulas sajat hatdskorben felhasznalhatd részét a cég iskoldk és felsdoktatasi
intézmények tamogatasara, valamint bels6 képzés biztositasara hasznalja fel. Az iskolak tamogatasanak
motivaciojat egyszerre alkotja a kiilsé munkaerdforrds biztositdsa és a helyi kozosséggel vald
kapcsolatépités. A tdmogatéas altalaban szabadon felhasznalhatd, de a vallalat errél beszamolot kér. A
felsGoktatasi intézmények tamogatasara egyiittmiikodések, 6sztondijak keretében keriil sor.

Képzési szervezetek

A vallalat a képzései jelentOs részét sajat munkaerdvel oldja meg, a vallalatspecifikus képzéseket és a
vezetdi képzések bizonyos csoportjait példaul teljes mértékben. Ezeken kiviil alkalmaznak:

» kiils6 tréningcégeket,

» a szakmai képzések esetében iskolak altal biztositott képzést,

» illetve tanulmanyi szerzodéseken keresztiil felsdoktatasi intézményeket is.

Dontéen kiilfoldi tulajdonu, de hazai iranyitasu kozmiiszolgaltato (‘B’ vallalat)

A viallalat vegyes tulajdonu részvénytarsasag, mely vezetékes koziizemi szolgaltatdsi profillal
rendelkezik. A vallalat képzési politikajat dontéen meghatarozza, hogy feliigyeleti szervei altal erésen
szabalyozott az 4gazat tevékenysége, amit a végzett szolgaltatas stratégiai jellege ¢és balesetveszélyes
volta egyarant indokolnak. Ez abban jelenik meg, hogy a cégnél eléforduld szakmunkdk szinte
mindegyikéhez eldirjak (a korabbi szabalyozasnal joval magasabb) képzettségi szintet.

A véllalatndl az oktatasi-képzési tevékenység a mintan beliill kiemelkedd alapossaggal tervezett,
szabalyozott. Ez a szabalyozottsag raadasul — a két masik, III. csoportba tartozo vallalattol eltéréen — sajat
kifejlesztésti rendszer szerint miikodik, fiiggetlen a kiilfoldi szakmai tulajdonostol vagy az egyéb
szabalyozo6 tényezOktol.

A vaéllalat képzési szervezete

Az emberi erdforras fejlesztésével a munkaerd-gazdalkodasi osztdly ala tartozd oktatdsi csoport
foglalkozik a vallalatnal, ezen beliil pedig a konkrét oktatdsi tevékenységgel az oktatdsi kdzpont. Az
0nalld oktatassal foglalkozd szervezeti egységek kialakitasa tehat megtortént, elhelyezésiik a vallalati
hierarchidba beagyazott, logikus. A humanpolitikai szervezet a véllalat minden teriileti és funkcionalis
egységeénél — lizemigazgatdsagi szintig — jelen van, legaldbb egy humanpolitikai eléadé személyében.
Dontési-beleszolasi jogkoriik ugyanakkor minimalis, inkdbb azt a célt szolgalja, hogy a munkaerd-
gazdalkodéasi osztalyt, és az ald tartozd egységeket lassa el informacioval. Az interjhalany
megfogalmazéasa szerint az emlitett munkamegosztasi funkciok ezaltal ,,parhuzamos huméanpolitikai
kontrollt” kapnak.

Az oktatas tervezését az oktatasi csoport végzi, az lizemigazgatdsagok kozremiikodésével. Hairom vezetd
hagyja jova egyidejlileg: a munkaerd-gazdalkodasi osztalyvezetd, a humanpolitikai és szervezési igazgatod
¢és a vezeérigazgatd. Utdbbi jovahagyasara csak az éves terveknél van sziikség, az éven beliili mddositasok
esetében nem.

A képzés tervezése

A tervezés moddszere alulrdl indul6 iterativ tervezés, a valtozasok-valtoztatdsok folyamatos egyeztetése
mellett. Részletes, igynevezett ,LOKTATASI, KEPZESI TERV”-et készitenek éves szinten. Az oktatasi-,
képzési igényeket ebben képzési teriiletek szerint soroljak be, ¢és ezek mellett foglalkozik még a terv
iskolarendszerti képzésekkel és ugynevezett projektekkel. A képzéseket ,,meniilista” segitségével tartjak
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nyilvan, amely alapjan az emlitett képzési teriileteket €s csoportokat kialakitjak, majd ezek alapjan késziil
el a képzések nyilvantartasi lapja, amit az oktatasi csoportbol alakitott bizottsag véglegesit.

Képzési teriileteknél a fétevékenység mellett kiilon csoportot alkot az egyik legfontosabb kisegitd
tevékenységen kiviil a biztonsag, a fogyasztoi teriilet, a mindségbiztositas, a gazdasagi teriilet €s az egyéb
kategoria is. Utobbiba tartoznak a nyelvtanfolyamok,** informatikai felhasznaléi tanfolyamok és példaul a
targoncakezel6i tanfolyam is. Képzési teriileteken beliil tovabb bontjak az adatokat teriileti egységek
szerint mind a javasolt 1étszam, mind a tervezett koltségek tekintetében. A terv a képzési teriiletek
mélységi bontasat is tartalmazza tanfolyami szinten. A javaslatok és igények az egyéb kategoriaban
kaptak helyet. Ez utébbiakkal egyiitt 69 tanfolyamot szerepeltet a 2004-re készitett terv, kodszamokkal
ellatva. A tanfolyami képzések tervkoltsége koriilbeliil 75 millié forint volt.

Az iskolarendszeri képzések — szemben az elobb targyalt tanfolyam-rendszerd, tehdt csoportos
képzésekkel — egyéni iskolarendszerti és OKJ tanfolyami képzéseket takarnak. Ezek egyéni elbiralas
alapjan, képzési szerzodések keretében kapnak tdmogatast. Az ide tartozd képzések 2004-re tervezett
koltsége 5 millid forint.

A nem éves rendszerli (évente nem ismétlddd) képzéseket tartalmazza a Projektek fejezet. Tipikusan ide
tartoznak (a 2003-as tervtdl) a vezet6i (menedzser) képzések, melyeknek a vallalatnal nincs hagyomanya.
Ezek bevezetését az ipardg szabalyozasanak valtozésa, és az ezt kdvetd megndvekedett versenyre valod
felkésziilés tette sziikségessé. A projektek a 2004-es terv szerint 30 milli6 forintba keriilnek.

A tervezési folyamat kezdete az igényfelmérés. Ez ilizemigazgatdsdgi szinten torténik. Az esetleg
felmeriilé dolgoz6i igényeket is itt gylijtik Az lizemszintli igényfeltdras fél évvel az éves oktatési-,
képzési terv elkészitése el6tt megtorténik. Az adatokat az oktatasi csoport dolgozza fel, és 6sszesiti, majd
a kontrolling funkcidhoz keriil a tervezés tovabbi munkdlataira. A tovabbkiildott anyag mar tartalmazza
az igényfeltaras alapjan megadott 1étszdmot, a javasolt 1étszamot, a koltségeket és az Osszes kiesd 1d6t
képzési teriiletenkénti bontdsban. Az elfogadasi folyamat végén a tervben szerepld Osszes oktatas-,
képzési kiadas mintegy 21-22 szazaléka valdsul meg.

Az oktatasi-, képzési terv értékelésére a mindségbiztositas kereteiben keriil sor. Evente két alkalommal
komplex, teljes korii jelentés forméjadban, melyeket a munkaerd-gazdalkodasi osztalyvezetd ellendriz. A
jelentések szoveges értékelést és tablazatos kimutatdsokat egyarant tartalmaznak.

A terv megvalosulasanak dokumentdldsa szintén a jelentések keretében torténik. Az ilyen részletes
tervezés, dokumentalas legvaloszinlibb indoka, a kutatdsi hipotézisben feltettek mellett, a tulajdonosi

elvarasokkal (koltségek csokkentése) szembeni érvelés alatimasztasa.

A képzések osztalyozasa, képzési motivaciok

A cég haromféle osztilyozast alkalmaz egyidejiileg. Ebbdl a legfontosabb, explicit csoportositas
funkcionalis alapon torténik, igy alakulnak ki a mar emlitett képzési teriiletek. Megkiilonboztetik még a
cégeket képzési szervezetek szempontjabdl is: van, amelyeket csak jogszabalyok altal kijelolt szervek
végezhetnek. Elkiilonitik még Gjdonsagtartalmuk miatt a vezetdi képzéseket (az dtmeneti jellege miatt) a
tobbitdl, mivel ilyen oktatas a vallalati oktataspolitika gyakorlatdban eddig nem szerepelt.

Az oktatasban résztvevO alkalmazottak szerint is csoportositjdk természetesen a képzéseket. Ez
jogosultsagi alapon torténik, amit az hataroz meg, hogy munkakorébdl adoddan kinek van sziiksége az
adott tipust oktatasra (dontden szakmatdl és munkatipustol fiigg tehat), ezen beliil tovabb nem bontjak az
adott képzésre jogosult alkalmazottakat (nincs tehat hierarchia-szint szerinti bontas).

# Kiilon kezelve a harom legfontosabb nyelvet (angol, a tobbségi tulajdonos nyelve, magyar) és az egyéb kategoriat.
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A véllalat a képzések jelentds részére azért kolt, mert a jogszabalyok, vagy a feliigyeleti szervek el6irjak
szdmara (mindsitdi képzések, munkavédelmi oktatds). A cég belsd szabdlyai is sziikségessé tesznek
bizonyos oktatasi tevékenységet. Ilyenek a mindségbiztositdssal (a vallalatndl ISO rendszer van
bevezetve) Osszefliggd, vagy a technologiai valtozasokhoz vald alkalmazkodast szolgald képzések. A
szellemi (gazdalkodési, irodai) dolgozok pedig a jogszabalykovetés miatt kell, hogy bizonyos
képzésekben részt vegyenek.

A nyelvi képzés esetében, bar eleve korlatozottan jelenik csak meg, az angol nyelv vonatkozasaban a
targyalas, a legnagyobb tulajdonos nyelvénél pedig a belsé miik6dés biztositasa a cél.

A tobbi képzés esetében is egyértelmiien a munkavégzés javitasa a cél (szakmai képzés, tovabbképzés,
informatikai képzés, vezetdi képzések). A képzések 0Osztonzési dimenzidja nem jelenik meg
szignifikansan, egyik szinten sem. Ennek f6 oka a tulajdonosi részrél érkezd allandd és erds igény az
oktatasi-képzési koltségek lefaragasara. Alkalmazotti csoportonként sem tér el a vallalat képzési
magatartdsa, hiszen a munkavégzéshez kapcsolodik, mas célt nem szolgal.

Szakképzési hozzajarulas

Szakképzési hozzéjarulds sajat hataskdrben felhasznalhato részét jellemzden nem hasznalja fel a cég, bar
oktatdsi bazisként be vannak jelentve. Iskolak, felsdoktatasi és kulturalis intézmények tdmogatasara is
csak korlatozottan, dontéen PR szempontokbol keriil sor alkalmanként.

Képzési szervezetek

A véllalat a kdvetkez6 képzési szervezetekkel dolgozik:

» szakképzésre jogosult szervezetek: bizonyos képzéseket csak toliik lehet megvasarolni,

» iskoladk, szakiskoldk: kihelyezett szakirany( technikusi képzés, egyéni kijelolés alapjan egyes
alkalmazottaknak nyelvoktatas,

» szakosodott oktatocégek,

> iskolai rendszerii képzés: egyedi elbirdlas alapjan, kivételes esetekben (kizardlag szakmérnoki
masoddiploma, régebben els6 diploma is),

» berendezések szallitoi, gyartok szakemberei is végeznek betanitast,

» bels6 képzés: informatikai képzés, technologia altal eloirt képzések, mindsitdi képzések, régebben
integracios képzés.

Multinacionalis vallalat magyarorszagi gépgyarto leanyvillalata (°D’ vallalat)

A véllalat egy dontéen gép- és miiszaki cikkek gyartasaval (valamint ezek kereskedelmével) foglalkozo
multinaciondlis vallalat tulajdondban 1évd korlatolt felelosségli tarsasag, mely egy régi szocialista
nagyvallalat, majd az ebbdl alakult, vegyes tulajdont gépgyartd vallalatbol jott 1étre. A jelenlegi véllalat
évekig csak a multinacionalis véllalat tobbi lednyvallalata altal gyartott termékek kereskedelmével
foglalkozott, a gyartasi tevékenység csak mostanaban indul be. Meglehetdsen nagy multtal rendelkezd
cég tehat, ami szamos vonatkozdsban meghatarozé lehet késobbi fejlédése soran. Szamunkra talan az a
legfontosabb, hogy jelentds potencidlis szakemberbazissal rendelkezik, akik kdtddhetnek a vallalathoz, és
szakképzettségiik is viszonylag magas, a legujabb technika-technologia elsajatitasdhoz képzésre van
sziikségiik.

A jelenlegi tulajdonos csak relative rovid idovel ezel6tt vette at a céget, annak atalakitasa, a
multinacionalis vallalatba (konszernbe) torténd beillesztése folyamatban van. A 1étszamot évenként
novelik (a kovetkezd 1épcsdfok 500 f6), ennek megfelelden zajlik a vezetés, az iranyitd szervezet
kiépitése. Jelenleg a vallalati oktatdspolitika a gazdasdgi igazgatd €s egy személyzeti asszisztens,
valamint néhany ideiglenesen kijeldlt munkatars hataskorébe tartozik, de mar kialakitas alatt van egy
kiilonallo humanpolitikai osztaly, mely atveszi a cég novekedésével a kapcsolddo feladatkort. Leginkabb
az atalakitassal parhuzamos bdvitéssel magyardzhatd a hasonld6 méretli és tulajdonosi szerkezetli
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vallalatok oktatdsi-képzési raforditasait szignifikdnsan meghaladé éves bértomeghez viszonyitott kiadasi
szint, bar a képzések célja hasonlo.

A vallalat képzési szervezete

A vallalatnal az egységes személyzeti és munkaiigyi osztaly 1étrejottéig kortilbelil 5 6 foglalkozik a
vallalati oktatdssal, akik kiilonb6z6 osztalyokhoz tartoznak. A teriilet felelOse a gazdasagi igazgato.

A képzés tervezése

A képzés és oktatas tervezése a fentebb emlitett képzési szervezet feladata. A tervezésben kdzremiikddik
a személyzeti asszisztens. A képzési tervet a gyarigazgatd hagyja jova. A gyarak, igy a vizsgalt kft. is, a
multinacionalis cég egységes személyzeti fejlesztési osztalyaba kell betagozddjanak, ami jelenleg
folyamatban van. Ez koordinalja a leanyvallalatok képzési politikajat, a személyzeti tevékenységet
cégecsoportonként koveti nyomon, a célkitlizéseket éves megbeszéléseken egyeztetik, illetve
prospektusokat bocsatanak ki a kitlizott célok, elért eredmények, és a kozpontilag szervezett képzésekrol
valo tajékoztatas céljara.

Ez évig csak informalisan terveztek, idéntdl viszont formalisan, az anyavallalat kovetelményeinek
megfelelden, harom évre eldre, gordiild tervezéssel. Az éves személyzetfejlesztési programot gyarakra, és
felelosokre lebontva kell elkésziteni. A tervezés jelenleg feliilr6l iranyitott (féleg az atalakitas miatt),
igényfelmérés formalisan nem torténik, de meg fog sziiletni belathatd idén beliil a formalizalt rendszer.
Az informalis igényfelmérés keretében a kozvetlen felettesek ajanljak a munkatarsakat képzésre,
oktatdsra (akik fel tudjak mérni, milyen képzés lehet indokolt), illetve specidlis esetekben, példaul a
masoddiplomas ¢és egyéb iskolai rendszerti képzésekrdl készitenek évenkénti igényfelmérést.

A tervet elkésziilte utan nem értékelik, bar latjak ennek sziikségességét. A megvalosulas dokumentalasa
megtorténik.

A képzések osztalyozasa, képzési motivaciok

A képzések csoportositdsa is csak informalisan létezik. A kovetkezd osztalyokat kiilonboztetik meg:
nyelvi képzés (gyakorlatilag csak az anyacég nyelve), iskolarendszerbeli képzés, munkakorhoz
kapcsolodo tanfolyamok, menedzseri képzések, technikai és jogszabalyi valtozasok kovetésére irdnyulo
képzés, tanulmanyi szerzodések gépésztanulokkal.

A képzésben résztvevo alkalmazottak alapjan is képez csoportokat a vallalati humanpolitika:
> Altalanos,
» vezetdjeloltek (16-20 £0): szamukra klubszerlien megszervezett, a multinacionalis vallalat egészére
nézve egységes, magas szintll képzést biztosit az anyavallalat,
» gyakornokok: rotacios képzés,
> ,ifju titanok™: az erre kivalasztottak nemzetkozi csereprogramokon ¢és tréningeken vesznek részt.

A vallalati oktatési-, képzési politikat meghatarozza, hogy a cég hisz abban, hogy a képzettebb munkaerd-
allomany noveli a vallalat eredményességét. A képzési motivaciok persze eltérnek képzési csoportonként
és a képzésekben részt vevd alkalmazottak csoportjai szerint is. A nyelvi képzésre példaul az
anyavallalattal val6 kommunikacié miatt koltenek. Bizonyos teriileteken a nyelvismeret alapkdvetelmény,
de minden dolgozo ilyetén torekvéseit tamogatjak, tulajdonképpen juttatasként jar. Az iskolarendszerti
tovabbképzéseket egyértelmiien a bovités miatt kell tamogatniuk. Tobb képzési format az egységes
multinaciondlis emberi-er6forrds fejlesztés miatt valositanak meg, mint példaul a csereprogramok
szellemi és fizikai dolgozokra (pl. esztergalyosok), tréningek, ,,ifji titanok™ program, vezetdjeloltek
képzése (az ilyen képzéseknél jelentds az Osztonzési funkcid). Megint mas képzéseket a jogszabalyi
(munkavédelmi) eldirasok, jogszabalyvaltozasok (pl. szamvitel) kovetelnek meg. Természetesen a
technologiavaltozasok is a jelentds mennyiségli képzést tesznek sziikségessé (ezek a tanfolyami képzések,
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berendezések bedllitasaval parhuzamos gyarto altali betanitds). A megvaldsult képzések ellendrzése nem
torténik meg, mert a cég meglatasa szerint a képzések eredményessége nem mérheto.

Szakképzési hozzajarulas

A szakképzési hozzajarulas sajat hataskorben felhaszndlhatd részét teljes mértékben felhasznaljak.
Korabban olyan szak- és szakkozépiskoldk tdmogatasara osztottak szét, amelyek a cég altal igényelt
munkaerdt bocsatanak ki (kiilon osztalyt is kialakitottak az egyik iskoldaban, melyet a cég latott el
tanfelszereléssel, munkalaborral, stb.). Mara egy gépészmérndki képzést nyujtdo egyetemmel is kotottek
tamogatasi szerzodést. A tdmogatas mértékét a timogatott szervezetek altalaban le is vasaroljak a cégnél.

Képzési szervezetek

A vallalat a kdvetkezo képzési szervezetekkel dolgozik:
» hosszl tavl szerz0dés keretében tanacsadocégekkel,
» alkalomszerlien oktatast végzo szakcégekkel,
> belso képzés keretében torténik a fizikai dolgozok betanitésa,
» anyacég képzési kozpontjai, programjai, tanfolyamai (ezek igénybevételéért a leanyvallalatnak
fizetnie kell) végzik a vezetdi és az integracios képzés jelentds részét,
» a multinacionalis céghez tartozé hazai és régiobeli cégek kozos fejlesztési egyiittmiikodései.

A harom vizsgalt vallalatnal tapasztalt jellemzok osszegzése

A csoport két nagyobb vallalatanal kiilon szervezeti egység foglalkozik az oktatasi funkcioval, sét ez az
egység mindkét esetben mélyebb tagolast is kap. Ez az ‘A’ véllalat esetében az oktatas-képzés kiilonbozo
terlileteivel foglalkozé specialistakat jelent, a ‘B’ vallalatnal pedig a tervezési-koordindcios munka valik
el a gyakorlati megvalodsitastol, az utobbi természetesen alarendelt viszonyban van. Mindkét vallalatnal a
,humanpolitikai kontroll” kiterjed a vallalat miikddésének minden teriiletére, tovabba formalis
igényfelmérést is végeznek, igy a képzések tervezése mindig naprakész, képes elébe menni a
torténéseknek, de legaldbbis idejekoran reagdlni azokra. A tervezést mar kiilon az oktatasi funkcio sajat
igényeire szabjak mindharom vallalatnal, nem elégszenek meg egy altalanos mindségbiztositasi rendszer
megkdvetelte sémaval.

A tulajdonosi szerkezet hatdsa ennél a csoportnal figyelhetd meg igazan. Noha a tervezettség és a
tudatossag mindharom cégnél jelentds, az oktatas motivacidi csak a multinaciondlis szervezet tagjava valt
két cégnél (‘A’ és ‘D’ vallalat) terjednek ki a miikddés zavartalan ellatdsan tali célokra.® A képzések
célja naluk mar korant sem csak a miikddés feltételeinek biztositdsa. Olyan célok jelennek meg
kinyilvanitottan is mint: a teljesitményndvelés, dsztonzés, 0j belépdk beillesztése, lojalitas kiépitése és
novelése. A képzés okozta koltségeket nem azok visszafogasaval, hanem 10 képzési formak, modszerek
kifejlesztésével probaljak elérni (e-tréning, képzési kozpontok). A multinaciondlis vallalatok ezen feliil a
globalis szervezet egységének megteremtésére is felhasznaljak a képzés nyujtotta lehetdségeket.

A képzési tervek részletekbe mendk. Ennek az oktatds fontossagan kiviil a tulajdonosi szerkezet is oka
lehet. Mindharom III. csoportbeli vallalat szoros tulajdonosi kontroll alatt all, és kiilondsen a ‘B’ vallalat
esetében ez nagyon erds koltségcsokkentés iranyaba vald nyomast is jelent. Az igen részletes indoklas itt
védelmdil is szolgal a hasonl6 torekvések ellen.

A képzési politika tudatossagat mutatja, hogy azok csoportositdsa, rendszerezése is atgondolt, tudatos.
Mig az I. és II. csoport vallalatainak oktatasi felelése csak az interjii alkalmdval probaltak rogtonzott
csoportokat kialakitani, vagy a csak informalisan 1étez0 rendszerezést formdba onteni (és a képzési tervek
1s Omlesztve, esetleg bevezetésiik idopontja vagy gyakorisdguk szerinti sorrendben tartalmaztik a

* A ‘B’ vallalatnal is volt kordbban integracios képzés, a jovében is valtozasok varhatok, hiszen a menedzseri képzések csak a
kozelmultban keriiltek fel a képzési listara.
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képzéseket), addig itt egészen részletes, tobbszintli csoportositdsokkal taldlkozhatunk (ez mindharom
vallalatra igaz, csak a forma eltérd). A menedzsmentirodalom ijabb vivmanyai (mint az egyéni karrierek
vallalati tervezése, a megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetés) is csak ebben a csoportban
jelentek meg, itt is csak a multinacionalis vallalatoknal. Tovabba igazan jelentdssé és altalanossa a belsd
képzések csak ennél a csoportnal valtak.

Ebben a csoportban talalhato a képzésekre legtobbet kolté cég (,,D” vallalat), a kiadasok ilyen nagysaga,
illetve a nyelvi képzések szinten altalanos juttatasként torténd biztositdsa azonban nem tekinthetd
tartosnak, ezeket a multinacionalis szervezetbe torténd integracid teszi sziikségessé, €s a jovOben
drasztikus csokkenés varhato, vélhetden az ‘A’ vallalathoz hasonld érték koriili stabilizalodassal.
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