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ABSTRACT

Training and development, as one of the most important functions of HR, can be
an important indicator in the life of an organisation, especially if it is consciously
planned and organised by decision-makers. The CRANET survey aims to gather
information on human resource management (HRM) practices and their changes in
different countries, making it one of the key studies whose results not only provide
a basis for comparison based on objective measurements, but also allow further
lessons to be drawn, especially for the Hungarian context. Within the questionnaire,
the training and development aspect appears in several sections. Focusing on staff
development, I sought to identify a statistically verifiable correlation between the
subsections of development and career management methods and the decision-
makers responsible for training development: the focus of my investigation was
the assumption that it does not matter who the main decision-maker is: the less the
manager decides on training development issues, the more the organisation decides
to apply development and career management methods.
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1. Bevezetés

A Cranet-halozat altal szolgaltatott empirikus bizonyitékok alatimasztjak a stra-
tégiai HRM természetének jobb megértését, mig a képzés és fejlesztés HR-gyakor-
latokban betoltott szerepének fontossaga ravilagithat a regionalis kiilonbségekre
¢és segithet a kozép-kelet-europai régido HRM-jellemzdinek meghatarozasaban.
Milyen szempontok alapjan beszélhetiink a HRM-r6] mint a vallalat sikertényezo-
jérdl? Nem elég kiemelni a képzés és fejlesztés szerepének fontossagat a szerveze-
tek életében napjainkban. Egyrészt ,,a szervezeti siker szempontjabol fontos, hogy
a képzés hatassal legyen a vallalat teljesitményére”, masrészt ,,ennek érdekében a
képzést a szervezet igényeihez és a (...) munkavallalok igényeihez kell igazitani”.!
Ennél is fontosabb azonban a vezetok és a HR-szakemberek szerepe: kik azok,
akik a HR-politikaért felelések egy szervezetben, és hogyan dontenek a fejlesztés
vagy a karriermenedzsment soran alkalmazandd moédszerekrol. A CRANET-fel-
mérés tartalmazza mindazokat a kérdéseket, amelyek gazdag ¢és valtozatos infor-
macidhalmazt nytjtanak e fontos szerepkor vizsgalatahoz.

2. Elméleti hattér

Egy vallalat tudatos képzési és fejlesztési stratégiaja vagy politikaja valds és
gyakorlati alternativat kinalhat a képzések széles skalajaval, és aktiv szerepet jat-
szik szamos HR-menedzsment kérdésben is: toborzasnal, tehetséggondozas soran,
a munkavallalok megtartasa esetében is. A vezetdk és a HR-szakemberek dontés-
hozoi szerepe az elmult években a humanerdforras-menedzsmenttel (HRM) és a
szervezeti képzéssel és fejlesztéssel kapcsolatos tanulmanyokban és kutatasokban
is megmutatkozik. A HR szakemberek mellett a felsé vezetés és a vezet6i hierarchia
valamennyi tagja fontos szerepet jatszik az HR menedzsmentben, mig a folyamatok
tervezésében és végrehajtasaban sok helyen kiilso szolgaltatok munkajat is igénybe
veszik. Korabban elsGsorban az adminisztrativ feladatok kaptak hangsulyt, de emel-
lett egyre inkabb meghatarozova valik a stratégiai tamogatd szerep.” Attol kezdve,
hogy a HR részlegnek sokszor kellett bizonyitani a sziikségességét® azon keresztiil,
hogy a kiilonb6z6 HR kérdésekben érintett szereplok - legyenek azok szakemberek
vagy egy adott szervezet vezet6je - egylittmiikédése hogyan lenne hatékonyabb?, a
témahoz kapcsolddo kutatasok egyre inkabb a részletekre terjednek ki, mint példaul
az egyéni és a csapat viselkedés és eredmények vezet6i altali meghatarozasa®,vagy
a csapatmunka fontossaga és a csapatépités hatékonysaga®.

Szamos aktualis tanulmany vizsgalja a képzés és fejlesztés kulcsfontossagii
szerepét a munkavallalok karrierjének fejlodésében’. A vezet6k szerepét hangsi-
lyozva Vallas® mar 2006-ban beszélt annak fontossagarol, hogy milyen iranybol
»erkezik” a képzés és fejlesztés: a vezetdi kezdeményezések hatékonysaganak
szamos korlatja van, ha a munkavallalok nem rendelkeznek hataskorrel, azaz igé-
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nyeik és Otleteik nincsenek jelen figyelembe véve, ez a munkahelyi kapcsolato-
kat is befolyasolhatja. Tobb mint egy évtized elteltével mar a HR valtozo szerepe
keriil a figyelem kdzéppontjaba, tobbek kozott az, hogy a képzési és fejlesztési
lehetdségek soksziniisége hogyan jarul hozza a munkavallalok jolétének fenntar-
tasahoz’. Egyre fontosabb, hogy a HR-gyakorlatokat Gigy tervezzék, valositsak
meg és hajtsak végre (és a vallalatok ezt befektetésként, ne pedig kiadasként értel-
mezz€k), hogy az a legnagyobb valosziniiséggel novelje a munkavallalok jolétét.
Viitala és szerzdtarsai'® tanulmanya a HRM tovabb valtozo szerepét vizsgalja, és
még inkabb azt, hogy milyen szempontok alapjan beszélhetiink a HRM-rél mint
vallalati sikertényez6rol. Itt a képzés és fejlesztés keriil elétérbe oly mdodon, hogy
nemcsak a munkavallalok, hanem a vezetdk szempontjabdl is fontosnak kell len-
nie, hiszen a kkv-k viszonylag gyenge HRM-je (féként) a vezetdi preferenciakra
vezethetd vissza.

2.1. A CRANET felmérés szerepe a kozép- és kelet-europai jellemzdok
feltérképezésében

Mas feltételezések és empirikus bizonyitékok szolgalnak alapul a HR névekvé
befolyasara, szerepldire és tamogatodira vonatkozoan!!, de a Cranet adatbazisa segit
a HR funkcio és a HR osztaly részletes és minden résztvevo tagorszagra kiterjedd
bemutatasaban a szervezeten beliili szerepét. Ezzel kapcsolatban Lazarova és szer-
z6tarsai'? példaul egy atfogd Cranet-felmérést kovetden a HR-szakemberek szerve-
zeti statuszanak novekedését allapitottak meg, de nem sikeriilt egyértelmiien meg-
a HRM-kontextualitas fontossagara vilagit ra'?, hanem olyan &sszehasonlitasokat is
megalapoz, amelyek valaszt adnak az egyes régiok HRM-gyakorlatain beliili és az
egyes régiok kozotti fontos Osszefliggésekre. Egy ilyen 6sszehasonlitd tanulmany
bemutatja példaul a kdzép-kelet-eurdpai régio HRM-gyakorlatanak régiospecifikus
jellemzdit. Karoliny és munkatarsai'* elemzése azt mutatja, hogy a kozép-kelet-euro-
pai szervezetek HR-szakért6kre tamaszkodo gyakorlata kevésbé jellemz6 mas régi-
okra, és hogy a kdzép-kelet-eurdpai régioban a vonalvezetés szerepe meghatarozo.

3. A kutatas hattere

Az elemzéshez felhasznalt adatok a CRANET halozat 2021-es felmérési fordu-
16jabdl szarmaznak. Az igynevezett CRANET felmérés a HRM-politikak és -gya-
korlatok legnagyobb és legreprezentativabb fiiggetlen felmérése vilagszerte. Ez a
vilag legnagyobb nemzetkozi, nonprofit HRM-kutatohalozata, amelyet 1989-ben
hoztak létre. A halozat mintegy 40 orszag kutatdit tomoriti, és kiemelkedd szere-
pet jatszik a HRM-gyakorlatok nemzetkdzi fejlddésének vizsgalataban.'> 1989 ota
immaron ez a kilencedik felmérés, amely 38 orszag 6460 valaszadojanak adata-
ival terjedelmes adatbazist nyujt a tovabbi kutatasok folytatasara és a kdvetkezo
orszag-csoportositast alkalmazza'®:



106

Magyarorszag (HU)

— KKE HU nélkiil — azaz Kozép-Kelet-Europa Magyarorszag nélkiili 10, vala-
mikori szocialista orszaga. (1. Bosznia-Hercegovina, 2. Horvatorszag, 3.
Esztorszég, 4. Lettorszag, 5. Litvania, 6. Lengyelorszag, 7. Romania, 8. Szer-
bia, 9. Szlovakia, 10. Szlovénia)

— Europa KKE nélkiil — azaz a f6ldrajzi Eurépa KKE és HU nélkiili, 16 tagor-
szaga. (1. Ausztria, 2. Belgium, 3. Ciprus, 4. Dania, 5. Finnorszag, 6. Német-
orszag, 7. Gorogorszag, 8. Izland, 9. Izrael, 10. Hollandia, 11. Norvégia, 12.
Spanyolorszag, 13. Svédorszag, 14. Svajc, 15. Torokorszag, 16. UK)

— Nem europai egyéb orszagok — azaz az Eurépan tali kontinensek 10 orszaga.
(1. Ausztralia, 2. Brazilia, 3. Kanada, 4. Kina, 5. Japan, 6. Mexiko, 7. Nepal,
8. USA, 9. Uzbegisztan, 10. Venezuela)

Visszatérve a képzés-fejlesztés jelentdségére, a mar bevezetoben is emlitett két
aspektust vizsgalva a standardizalt kérd6éiv két fejezetébdl szarmazo adatokat ele-
meztem: a kérdéssor elsd része arra is rakérdez, hogy az adott szervezetben kik
a HR teriiletek elvi kérdéseinek (policy-k) feleldsei: a vezetok, a vezeték a HR
részleggel konzultalva, a HR részleg a vezetdkkel konzultalva vagy a HR részleg
szakemberei. A harmadik része pedig tobbek kozott a személyzetfejlesztés terii-
leteire vonatkozo kérdésekkel is foglalkozik, pontosabban arra kivancsi, hogy a
szervezetek milyen mértékben hasznaljak fejlesztésre, vagy karrier-menedzselésre
a kiilonboz6 modszereket.

A kovetkez6 modszerek hasznalatanak gyakorisagara lehet valaszt adni a kér-
déivben egy négyfoku skalan: 1, Munkakor-gazdagitas 2, Kiilsé/munkavégzésen
kiviili (off-the-job) képzés 3, Munkavégzés kdzbeni (on-the-job) képzés 4, Fej-
lesztési célu megbizatasok/projektek 5, Formalis haldzat-/kapcsolatépitd program
6, Formalis karriertervek 7, Ertékeld és fejleszt6 kozpont 8, Utdodlasi tervek 9, Ter-
vezett teriileti és/vagy munkakori mozgasok/rotacio 10, Kiemelkedd tehetségekre
szabott (,,high potentials”) programok 11, Nemzetkdzi megbizatasok 12, Coaching
13, Mentoralas 14, E-learning €s digitalis tanulas 15, Karrier tanacsadas.

Foképp ennél a résznél emelhetok ki magyar, vagy éppen Kozép-Kelet eurdpai
sajatossagok: Magyarorszag esetében példaul ,,a dominans dontéshozatali méd a
(fels6)vezetok altal onalloan (a HR szakemberekkel valo elézetes konzultacio nél-
kiil) meghozott dontés.”'” A képzés-fejlesztés teriiletére lesziikitve is megmutat-
koznak ezek a kiilonbségek, kivaltképp, ha a globalis, vagy mas orszagcsoportok
adataihoz hasonlitjuk:
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1. abra: Képzés-fejlesztés elvi kérdéseinek (policy-k) felelés dontéshozoi,

szazalékban

Figure 1: Decision-makers responsible for training-development policies, in
percentage
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Forrds: 2021-es CRANET adatbazis alapjan sajat szerkesztés

Magyarorszagon leginkabb a vezet6k a dontéshozok, mig legkevésbé a HR
részleg szava dont. A kiilonbségek ,,részben abbol fakadnak, hogy régionkban — és
igy a Cranet-mintaban is — kevesebb a jellemz6en magasabb szintli HR szaktudas-
sal, fejlettebb HR munkaval bir6 nagyobb méretii szervezetek aranya.”'®

A fejlesztésre, vagy karrier-menedzselésre hasznalt moédszerek koziil Magyar-
orszagon az on-the-job képzés, az e-learning és digitalis tanulés, a fejlesztési
céli megbizatasok/projektek, valamint a mentoralas a legelterjedtebbek (2. abra).
Ez nagyjabol koveti a globalis, illetve a tobbi orszagcsoportban megmutatkozo
prioritasokat, bar kisebb stilyozott atlaggal. Erdemes megemliteni az off-the-job,
vagyis kiilsé/munkavégzésen kiviili képzést, ami a globalis mintan kiviil, a KKE
nélkiili eurdpai orszdgokban, és a KKE orszagokban is szerepel az elsé négy maod-
szer kozott, Magyarorszag (illetve a nem eurodpai egyéb orszagok) esetében azon-
ban nem tulajdonitanak a szervezetek ennek szamottevo jelentdséget.
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2. abra: A fejlesztésre, vagy karrier-menedzselésre hasznalt modszerek
stulyozott atlaganak rangsora
Figure 2: Ranking of weighted average of methods used for development or
career management
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Forrds: 2021-es CRANET adatbazis alapjan sajat szerkesztés

Az eléz6 felmérésekhez képest egyébként atrendezodés figyelhetd meg a
magyar ¢s kelet-eurdpai munkaerdpiacokon. ,,Most szembesiilnek az itteni mun-
kaltatok azzal, hogy a fizetésemelés mellett igazan megtarto erdvé Iéptek eld olyan
eszk0zok, mint a rugalmas foglalkoztatas, a tanulas segitése vagy a kellemes mun-
kakornyezet és az innovativ munkaeszk6zok biztositasa.”"”

4. A kutatasi modszer

A CRANET adatbazisbol felhasznalt adatokat nemcsak leiro statisztika felhasz-
nalasara, hanem a kapcsolatok szorossaganak mérésére és ellendrzésére szolgald
szignifikancia elemzésekre (Khi-négyzet proba, Cramer-féle asszociacios egyiitt-
haté értékek szamitasa) és a korrespondencia térképek megrajzolasara is lehet
alkalmazni. Ehhez az SPSS programot hivtam segitségiil. Az alkalmazott eszk6z-
tar alkalmas volt a kiindul6 hipotézisem valddisaganak ellenérzésére és részbeni
igazolasara. A leird statisztikai adatok alapjan észlelt eltéréseket mas modszer-
rel vizsgalva azt elemeztem, hogy kimutathato-e a HR dontéshozatal és szerepldi
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tekintetében annak jelentdsége, hogy kik és hogyan hozzak meg a képzés-fejlesz-
tésre iranyul6 dontéseket. A fentiek alapjan megfogalmazott hipotézis tehat:

Minél kevésbé kizardlagosan a vezeték hoznak hatarozatot a képzés-fejlesz-
téssel kapcsolatos kérdésekben, annal nagyobb mértékben dont a szervezet (azon
beliil pedig a HR részleg) a fejlesztésre, karrier-menedzselésre hasznalt modsze-
rek, legféképp 6t mddszer: az e-learning és digitalis tanulas, az on-the-job kép-
z¢s, fejlesztési céli megbizatasok/projektek, a mentoralas és az off-the-job képzés
mellett.

4.1. A kutatasi eredmények

Az elso tablazat adatai alapjan a globalis és az orszagcsoportok mintaiban is
szignifikans a képzés-fejlesztéssel kapcsolatos dontéshozatal a kivalasztott ot
modszert illetéen, vagyis van kapcsolat a kivalasztott ismérvek kozott, egy kivé-
tellel: a mentoralas Magyarorszagon 0,131-es p értékkel béven nagyobb a szten-
derd 0,05-6s szignifikancia szintnél. Az ismérvek kozotti kapesolatok szorossaga
a Cramer mutatok alapjan gyengének mondhatd. Ha rangsort allitanank fel a vizs-
galt orszagmintak kozott, akkor Magyarorszag a 0,2 feletti értékkel megelézi a
tobbi orszagcsoport, vagy éppen a globalis minta mutatoit.

1. tablazat: Képzés-fejlesztéssel kapcsolatos HR dontéshozatal és az o6t
fejlesztésre, karrier-menedzselésre hasznalt médszer kozotti kapcsolatok a
globalis mintaban és a négy orszagcsoportban

Table 1: Relationships between HR decision-making on training and
development and the five methods used for development and career
management in the global sample and the four groups of countries.

1. off-the-job képzés
N Khi-négyzet Cramer P érték
Globalis 5260 138,628 0,094 0,000*
Nem europai egyéb orszagok | 1655 44,607 0,095 0,000%*
Europa KKE nélkiil 2455 25,665 0,059 0,002*
KKE HU nélkiil 993 96,921 0,180 0,000%*
Magyar-orszag 157 30,377 0,254 0,000%*




110

2. on-the-job képzés

N Khi-négyzet Cramer P érték
Globalis 5351 114,067 0,084 0,000*
Nem eurodpai egyéb orszagok | 1714 58,295 0,106 0,000*
Eurdopa KKE nélkiil 2481 51,021 0,083 0,000*
KKE HU nélkiil 1000 34,024 0,106 0,000*
Magyarorszag 156 26,971 0,240 0,001%*

3. Fejlesztési célu megbizatasok/projektek

N Khi-négyzet Cramer P érték
Globalis 5241 81,497 0,072 0,000%*
Nem eurdpai egyéb orszagok | 1663 35,985 0,085 0,000*
Eurdépa KKE nélkiil 2442 29,756 0,064 0,000%*
KKE HU nélkiil 980 66,549 0,150 0,000*
Magyarorszag 156 26,754 0,239 0,002*

4. Mentoralas

N Khi-négyzet Cramer P érték
Globalis 5272 76,837 0,070 0,000%*
Nem eurodpai egyéb orszagok | 1720 37,641 0,085 0,000%*
Eurdpa KKE nélkiil 2415 23,561 0,057 0,005
KKE HU nélkiil 980 33,730 0,107 0,000*
Magyarorszag 157 13,758 0,171 0,131

5. E-learning és digitalis tanulas

N Khi-négyzet Cramer P érték
Globalis 5319 139,741 0,0940 0,000*
Nem eurodpai egyéb orszagok | 1735 62,398 0,109 0,000*
Eur6pa KKE nélkiil 2450 27,302 0,061 0,001*
KKE HU nélkiil 976 43,045 0,121 0,000%*
Magyarorszag 158 26,986 0,239 0,001*

Forrds: 2021-es CRANET adatbazis alapjan sajat szerkesztés
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A kereszttablazatok eredményei alapjan korrespondencia-térképekkel lehet
grafikusan jol abrazolni a leginkabb szemléletes Osszefliggéseket. A térképeken
a hasonlo jellegli valtozok egymashoz kozel csoportosulnak, ami megkonnyiti a
koztiik 1évo kapcsolat megértését €s elemzését. Az elemzés elvégzéséhez az SPSS
27 szoftvercsomag Korrespondencia programjat (Analyze/Dimension Reduction/
Correspondence Analysis) hasznaltam. A globalis minta és a négy orszagcsopor-
tositas mindegyikébdl kiemeltem a Cramer-mutatok erdssége alapjan a legdomi-
nansabb mintat.

4.1.1. Globalis minta
A globalis mintaban a valtozok kdzotti kapesolatok szorossaga a Cramer-muta-
tok alapjan az “E-learning ¢és digitalis tanulas” esetében a legerdsebb: itt a két val-
toz6 kimenetei jellegzetes egyiittmozgast mutatnak. A HR-osztalyrol elmondhato,
hogy nagyon is felelds dontéshozo az e-tanulas/digitalis tanulas tekintetében, de a
vezetdi dontéshozatal egyaltalan nem tarsul a kategériahoz.

3. abra: A képzés-fejlesztéssel kapcsolatos HR-dontéshozatal, valamint az
e-tanulas és a digitalis tanulas kapcsolata a globalis mintan
Figure 3: The relationship between HR decision-making on training
development and e-learning/digital learning in the global sample
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Forrds: 2021-es CRANET adatbazis alapjan sajat szerkesztés
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4.1.2. Nem eurépai egyéb orszagok mintija
A nem eurdpai egyéb orszagok, azaz az Eurdpan tuli kontinensek 10 orszaga-
nak az esetében az el6z6 kapcsolati szorossagot vizsgalva ugyancsak az ,,E-lear-
ning és digitalis tanulas” terén talalhatunk kapcsolati szorossagot: a HR-osztaly-
6l elmondhatd, hogy nagyon is felelds dontéshozok az e-tanulas/digitalis tanulas
tekintetében, illetve kismértékben, de a vezetdkkel is konzultal ez tigyben.

4. abra: A képzés-fejlesztéssel kapcsolatos HR-dontéshozatal, valamint az
e-tanulas és a digitalis tanulas kapcsolata a nem eurdpai egyéb orszagok
mintan
Figure 4: The relationship between HR decision-making on training
development and e-learning/digital learning in other non-european countries
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4.1.3. Eurdpa Kozép-Kelet eurdopai orszagok nélkiili mintaja
A Cramer-mutatok ebben az orszagcsoportban voltak a legalacsonyabbak, a
munkavégzés kozbeni (on-the-job) képzés 0,083-as mutatdjaval alig emelkedett
ki a tobbi képzési modszer koziil. Az orszagesoportba tartozo 16 eurdpai orszag
esetében a kollektiv konzultacié volt az iranyadd a munkahelyi képzésrdl szold
dontésben.
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5. abra: A képzés-fejlesztéssel kapcsolatos HR-dontéshozatal és a
munkahelyi képzés kozotti kapesolat a “KKE nélkiili Eurépa” mintajaban
Figure 5: The relationship between HR decision-making on training
development and on-the-job training in the sample of “Europe without

CEE”
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4.1.4. Kozép-Kelet Eurépa Magyarorszag nélkiili mintaja

A tiz volt szocialista orszag esetében a Cramer-mutatd a munkahelyen kiviili
képzés (off-the-job) esetében a legmagasabb (0,18) a tobbi képzési modszerrel
szemben. Az asszociaciokat tekintve harom kozos egyiittallas figyelheté meg: a
HR-osztaly, ha nem is a legnagyobb mértékben, de nagyrészt a vezetéssel egyiitt
vesz részt a munkahelyen kiviili képzéssel kapcsolatos dontések meghozatalaban,
a vezetdk bevonasa csak kis mértékben torténik meg a HR-vezetokkel, mig a veze-
toknek onalldan egyaltalan nincs dontéshozatali szereplk.
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6. abra: A képzés fejlesztésére vonatkozo HR-dontéshozatal és a

munkahelyen kiviili képzés kapcsolata a “Magyarorszag nélkiili KKE-

orszagok” mintajaban

Figure 6: The relationship between HR decision-making on training
development and off-the-job training in the sample of “CEE countries
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Magyarorszag esetében a legmagasabb a Cramer-egylitthatd, tobbek kozott a
munkahelyen kiviili képzés (off-the-job) vonatkozasaban (0,254), ami a kritériu-
mok kozotti kapcsolatok szorossagat tekintve is a legmagasabb. Ami a legszembe-
tlindbb, hogy a vezetdk dontése egyaltalan nem meghatarozd, €s a tobbi kritérium

Forras: 2021-es CRANET adatbazis alapjan sajat szerkesztés

4.1.5. Magyarorszagi minta

kozott sincs szoros Osszefliggés.




LAKA DOI szam: https://doi.org/10.14232/kek.2024.2.103-120 115

7. abra: Képzés-fejlesztéssel kapcsolatos dontéshozatal és a fejlesztési
feladatok/projektek kozotti kapcsolat Magyarorszagon
Figure 7: The relationship between HR decision-making on training
development and off-the-job training in the sample of Hungary
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5. Osszegzés

A kiindul6 hipotézisem alapjan azt igyekeztem statisztikai modszerekkel vizs-
galni és alatimasztani, hogy minél kevésbé kizarolagosan a vezetok hoznak hata-
rozatot a képzés-fejlesztéssel kapcsolatos kérdésekben, annal nagyobb mértékben
dont a szervezet a fejlesztésre, karrier-menedzselésre hasznalt modszerek, legfo-
képp 6t modszer: az e-learning ¢s digitalis tanulas, az on-the-job képzés, fejlesztési
céli megbizatasok/projektek, a mentoralas és az off-the-job képzés mellett. Ahogy
a vizsgalati eredményeknél is leirtam, szignifikans a képzés-fejlesztéssel kapcso-
latos dontéshozatal a kivalasztott 6t modszert illetéen, vagyis van kapcsolat a kiva-
lasztott ismérvek kozott, egy kivétel volt csak (mentoralas Magyarorszagon).

A korrespondencia-térképek sajatos szinezetet adtak a leird statisztikaban meg-
jelend adatoknak: Még Magyarorszag esetében is megmutatkozott, hogy — leg-
alabbis a kivalasztott fejlesztésre, vagy karrier-menedzselésre hasznalt modsze-
reknél — a vezetdi dontés nem meghatarozd a képzés-fejlesztéssel kapcsolatos
dontéshozatalban. Emellett a kiilonb6z6 csoportositasokat alapul véve sikeriilt
olyan kapcsolatokat azonositani, amelyek latvanyosan egyiitt korrelaltak, ezek let-
tek az abrakon szemléltetve.

A kutatas korlatjaként megallapithatjuk, hogy a kapott eredmények okai a kiilon-
b6z06 orszagokban és régiokban eltéréek lehetnek. Szamos kulturalis, tarsadalmi,
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torténelmi befolyasolo tényezo all a hattérben, amelyek a CRANET kérddiv kere-
tében nem elemezhetéek. Néhany mas altalanos jellegli kérdés is szegmentalhato
lenne egyes teriileteken, pl. az dgazati hatas vagy a vallalat mérete. A vezetdknek
mas-mas szerepe €s hataskore lehet a kiilonboz6 szervezetekben, ehhez kapcsolo-
doan a dontéshozok és a HR-szakértok tevékenysége és befolyasa nem feltétleniil
egységes, ezért jovobeli kutatasi iranyként elemezni sziikséges ezeket a hatasokat,
hogy tisztabb képet lehessen alkotni.

A tanulmany gyakorlati kdvetkeztetése, hogy az eredmények ismeretében a
vezetok tudatosabban donthetnek a képzési és fejlesztési, valamint karrierprog-
ramokkal kapcsolatban. Altalaban sok maés (pl. pénziigyi) kérdést is figyelembe
vesznek, de a megalapozott kdvetkeztetések megmutathatjak nekik, hogy szerepiik
néha akadalyozhatja a kollégak fejlodését, és a dontéshozatali folyamatban mas
partnerek moderalo szerepet jatszhatnak ebben a kérdésben.

A vezetok tehat nagyobb hangsulyt fektethetnek a HR-vezet6k tanacsaira a
képzési és fejlesztési kérdésekben, €s megoszthatjak az iranyitast és a kiillonbozo
jogkoroket olyan szakemberekkel, akik ezekben a specialis témakban jartasok és
egyben feleldsek is.



LAKA DOI szam: https://doi.org/10.14232/kek.2024.2.103-120 117

10

11

JEGYZETEK / NOTES

Poér Jozsef, Karoliny Mértonné, Kovacs Ildiko Eva és Illés B. Csaba (2018a): A HR
gyakorlata. Wolters Kluwer Hungary. Budapest. 223. old.

Poor Jozsef, Kollar Péter, Kovacs I1dikoé Eva, Suhajda Csilla Judt, Farkas Péter, Toth
Katalin és Szabd Katalin (2018b): Szervezeti képzések gyakorlata Magyarorszagon a
nemzetkdzi adatok tiikkrében. Vezetéstudomany-Budapest Management Review, 49. évf.
10-11. szam, 34-44. old. http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/3722/1/VT _2018n10p33.pdf

Guest, David, and Zella King (2004): Power, Innovation and Problem Solving: The
Personnel Managers’ Three Steps to Heaven? Journal of Management Studies, Vol.
41.,No. 3., pp. 401-423.

Ulrich, David, and Wayne Brockbank (2005): The HR value proposition. Harvard
Business Press.

Griffin, Mark A., Andrew Neal, and Sharon K. Parker (2007): A new model of work role
performance: Positive behavior in uncertain and interdependent contexts. Academy of
management journal, Vol. 50., No. 2., pp. 327-347.

Salas, Eduardo, Nancy J. Cooke, and Michael A. Rosen (2008): On Teams, Teamwork,
and Team Performance: Discoveries and Developments. Human Factors: The Journal
of Human Factors and Ergonomic Society, Vol. 50., No. 3., pp. 540 - 547.

Aruldoss, Alex., Berube Kowalski, Kellyann, Travis, Miranda Lakshmi and Parayitam,
Satyanarayana (2022): The relationship between work—life balance and job satisfac-
tion: moderating role of training and development and work environment. Journal
of Advances in Management Research, Vol. 19 No. 2, pp. 240-271. https://doi.
org/10.1108/JAMR-01-2021-0002

Khan,Rafique Ahmed,and MunazaBibi(2022): Trainingand developmentand employee
caree growth: A case of Daraz. Pk. Journal of Business, Vol. 16.,No. 2., pp. 01-22. http://
greenwichjournals.com/index.php/businessstudies/article/view/684

Park, Yoonhee, Doo Hun Lim, and Jaceun Lee (2022): Moderating effect of career
planning on job support and motivational process of training transfer. European
Journal of Training and Development, Vol. 46 No. 1/2, pp. 194-213. https://doi.
org/10.1108/EJTD-11-2020-0159

Sugiarti, E. (2022): The Influence of Training, Work Environment and Career
Development on Work Motivation That Has an Impact on Employee Performance at
PT. Suryamas Elsindo Primatama In West Jakarta. International Journal Of Artificial
Intelligence Research, Vol. 6. No. 1.2 https://doi.org/10.29099/ijair.v6i1.304

Vallas, Steven Peter (2006): Empowerment redux: Structure, agency, and the remaking
of managerial authority. American journal of sociology, Vol. 111., No. 6., pp. 1677-1717.

Kowalski, Tina HP, and Wendy Loretto (2017): Well-being and HRM in the changing
workplace. The International Journal of Human Resource Management Vol. 28., No.
16., pp. 2229-2255.

Viitala, Riitta, Jukka Vesalainen, and Timo-Pekka Uotila (2022): SME manag-
ers’ causal beliefs on HRM as success factor of the firm.Journal of Small Business
Management Vol. 60., Nr. 6, pp. 1379-1403.

Poor et al., (2018a)



118

12" Lazarova, Mila, Wolfgang Mayrhofer, and Chris Brewster (2013): ‘Plus ¢a change,
plus c’est la méme chose’: A Longitudinal Analysis of HRM Work and the Profile
of Senior HR Managers. Global trends in human resource management. Palgrave-
Macmillan, London, pp. 11-34.

13 Dewettinck, Koen, and Jonathan Remue (2011): Contextualizing HRM in comparative
research: The role of the Cranet network.Human Resource Management Review, Vol.
21., No. 1, pp. 37-49..

14 Karoliny, Martonné, Poor, Jozsef, Kovacs, Ildiké Eva, Balogh, Gabor, Borgulya,
Istvanné, Csapo, 11dikd, Gabrielné, Tézsér Gyorgyi, 111és, B.Csaba, Nemeskéri, Zsolt,
Sipos, Norbert, Szeiner, Zsuzsa. Toth, Katalin, Ugrésdy, Gyorgy és Vinogradov,
Szergej (2020): A kozép-kelet-europai HR alakulasanak empirikus bizonyitékai nemz-
etk6zi 6sszehasonlitasban (2004-2016) 2. rész. Empirical evidences of the HRM evo-
lution in Central and Eastern Europe in international comparison (2004—2016) (Part
2). Tér Gazdasag Ember, 2020/2 szam. 8, 9-35. old. http://realj.mtak.hu/22117/2/
TGE 2020 8 2 .pdf#fpage=10

15 Magyarorszagot a Pécsi Tudoményegyetem Kozgazdasagtudomany Kara 2004-t1, mig
a mai Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi
Kara 2011-t61 képviseli.

16 Balogh Gabor és Karoliny Martonné (szerk.) (2023): Az emberi eréforrdsok
menedzselése. Koncepciodk, technikak nemzetkozi kitekintésben. Akadémiai Kiadd
Zrt., Budapest.

17 Balogh, Gabor, Jarjabka, Akos, Karoliny, Martonné, Poor, Jozsef, Szabo, Katalin és
Galambosné, Tiszberger Monika (szerk.) (2022.): Az emberieréforras-menedzsment
gyakorlata Magyarorszag — 2021. Cranet kutatasi jelentés. Pécs-G6dolls. 36. old.

I8 Karoliny et al., (2020) 33. old.
19 Karoliny et.al., (2020) 20. old.

FELHASZNALT IRODALOM / REFERENCES

Aruldoss, Alex., Berube Kowalski, Kellyann, Travis, Miranda Lakshmi and Parayi-
tam, Satyanarayana (2022): The relationship between work-life balance and job
satisfaction: moderating role of training and development and work environment. Jour-
nal of Advances in Management Research, Vol. 19., No. 2, pp. 240-271. https://doi.
org/10.1108/JAMR-01-2021-0002

Balogh, Gabor, Jarjabka, Akos, Karoliny, Martonné, Poor, Jozsef, Szabo, Katalin és
Galambosné, Tiszberger Monika (szerk.) (2022.): Az emberier6forras-menedzsment
gyakorlata Magyarorszag — 202 1. Cranet kutatasi jelentés. Pécs-G6dollé. 36. old.

Balogh Gabor és Karoliny Martonné (szerk.) (2023): Az emberi eréforrasok menedzse-
1ése. Koncepciok, technikdk nemzetkdzi kitekintésben. Akadémiai Kiado Zrt., Budapest.

Dewettinck, Koen, and Jonathan Remue (2011): Contextualizing HRM in comparative
research: The role of the Cranet network.Human Resource Management Review, Vol.
21.,No. 1, pp. 37-49.



LAKA DOI szam: https://doi.org/10.14232/kek.2024.2.103-120 119

Griffin, Mark A., Andrew Neal, and Sharon K. Parker (2007): A new model of work
role performance: Positive behavior in uncertain and interdependent contexts. Academy
of management journal, Vol. 50., No. 2., pp. 327-347.

Guest, David, and Zella King (2004): Power, Innovation and Problem Solving: The Per-
sonnel Managers’ Three Steps to Heaven? Journal of Management Studies, Vol. 41., No.
3., pp. 401-423.

Karoliny, Martonné, Poor, Jozsef, Kovacs, Ildiko6 Eva, Balogh, Gabor, Borgulya, Ist-
vanné, Csap6, Ildiké, Gabrielné, Tézsér Gyorgyi, Illés, B.Csaba, Nemeskéri, Zsolt,
Sipos, Norbert, Szeiner, Zsuzsa. Toth, Katalin, Ugrésdy, Gyorgy és Vinogradov,
Szergej (2020): A kozép-kelet-europai HR alakuldsanak empirikus bizonyitékai nem-
zetkdzi 6sszehasonlitasban (2004-2016) 2. rész. Empirical evidences of the HRM evo-
lution in Central and Eastern Europe in international comparison (2004-2016) (Part
2). Tér Gazdasag Ember, 2020/2 szam. 8, 9-35. old. http://realj.mtak.hu/22117/2/
TGE 2020 _8 2 .pdf#page=10

Khan, Rafique Ahmed, and Munaza Bibi (2022): Training and development and emp-
loyee caree growth: A case of Daraz. Pk. Journal of Business, Vol. 16., No. 2., pp. 01-22.
http://greenwichjournals.com/index.php/businessstudies/article/view/684

Kowalski, Tina HP, and Wendy Loretto (2017): Well-being and HRM in the changing
workplace. The International Journal of Human Resource Management Vol. 28., No.
16., pp. 2229-2255.

Lazarova, Mila, Wolfgang Mayrhofer, and Chris Brewster (2013): ‘Plus ¢a change,
plus c’est la méme chose’: A Longitudinal Analysis of HRM Work and the Profile of
Senior HR Managers. Global trends in human resource management. Palgrave-Macmil-
lan, London, pp. 11-34.

Park, Yoonhee, Doo Hun Lim, and Jaeeun Lee (2022): Moderating effect of career plan-
ning on job support and motivational process of training transfer. European Journal of
Training and Development, Vol. 46 No. 1/2, pp. 194-213. https://doi.org/10.1108/EJTD-
11-2020-0159

Poér Jézsef, Karoliny Martonné, Kovacs Ildiké Eva és Illés B. Csaba (2018a): A HR
gyakorlata. Wolters Kluwer Hungary. Budapest. 223. old.

Poér Jozsef, Kollar Péter, Kovacs I1diké Eva, Suhajda Csilla Judt, Farkas Péter, Toth
Katalin és Szab6 Katalin (2018b): Szervezeti képzések gyakorlata Magyarorszagon a
nemzetkozi adatok tiikrében. Vezetéstudomany-Budapest Management Review, 49. évf.
10-11. szam, 34-44. old. http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/3722/1/VT_2018n10p33.pdf

Salas, Eduardo, Nancy J. Cooke, and Michael A. Rosen (2008): On Teams, Teamwork,
and Team Performance: Discoveries and Developments. Human Factors: The Journal of
Human Factors and Ergonomic Society, Vol. 50., No. 3., pp. 540 - 547.

Sugiarti, E. (2022): The Influence of Training, Work Environment and Career Develop-
ment on Work Motivation That Has an Impact on Employee Performance at PT. Surya-
mas Elsindo Primatama In West Jakarta. International Journal Of Artificial Intelligence
Research, Vol. 6. No. 1.2 https://doi.org/10.29099/ijair.v6i1.304

Ulrich, David, and Wayne Brockbank (2005): The HR value proposition. Harvard Busi-
ness Press.



120

Vallas, Steven Peter (2006): Empowerment redux: Structure, agency, and the remaking of
managerial authority. American journal of sociology, Vol. 111., No. 6., pp. 1677-1717.

Viitala, Riitta, Jukka Vesalainen, and Timo-Pekka Uotila (2022): SME managers’ cau-
sal beliefs on HRM as success factor of the firm.Journal of Small Business Manage-
ment Vol. 60., Nr. 6, pp. 1379-1403.



