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1. BEVEZETES

Napjainkban egyre inkabb eldtérbe keriil a tuddsalapt gazdasag és az erre épiild tudasalapu
tarsadalom koncepcioja, amelynek kdzponti alapfeltevése az, hogy a tuddsnak, mint 6nallo
termelési tényezének meghatarozo gazdasagi-és tarsadalomszervez6 ereje van (Csizmadia,
2016). Az informacio6 €s a tudas létrehozasa, annak minél szélesebb korben torténd terjesz-
tése és felhaszndldsa mara mar a termelés egyik legértékesebb tényezdjévé valt. Ez a fel-
gyorsult, tudasintenziv kornyezet a tarsadalmi szereplok részérdl is 11j alkalmazkodasi stra-
tégiakat kovetel meg, amelyeknek kozponti elemét képezi a tanulas és a tanulasi képessé-
gek megléte. Ez a gondolatmenet van jelen a life-long-learning, azaz az élethosszig tartd
tanulas koncepciojaban is, amit tjonnan mar kiegészit a life-wide-learning, azaz az élet
teljes korére kiterjed6 tanulas fogalma, miszerint a tanulas a legkiilonb6z6bb kontextusok-
ban (csalad, szabadidd, munka) torténhet (Jackson 2011, in Csizmadia, 2016).

Dolgozatom témajanak emberi eréforrasok szakos hallgatoként a kis-és kozépvallal-
kozéasokban (tovabbiakban KKV-kban) fellelheté emberi-er6forrds menedzsment (tovab-
biakban EEM) sajatossagokat valasztottam. A rendelkezésemre allo szakirodalmak atte-
kintése ¢és az elébbiekben emlitett tarsadalmi-gazdasagi hattér nyoman a KKV-k munka-
helyi tanuldsanak ¢és tanulasi kornyezetének a sajatos HR-gyakorlatokkal mutatott dssze-
fliggéseit aktualis és kutatasra érdemes témanak véltem. A KKV-kra joval kevesebb kuta-
tas irdnyul, valamint az ¢élethosszig tarto €s az élet minden teriiletére kiterjedd tanuldsnak
ma mar egyre meghatarozobb részét képezi a munkahelyi kontextusban torténd tanulas.

Dolgozatom elsé felében, a szakirodalmi attekintés soran eldszér a KKV-k altalanos
helyzetének, gazdasagi jelentdségének bemutatasaval inditok, majd a kdvetkezd fejezetben
ratérek a KKV-kban miikoddd emberi-er6forras menedzsment sajatossagaira, annak forma-
lizaltsagara, valamint a sajatosan alkalmazott HR-gyakorlatokra. A kdvetkezd nagy fejezet
a munkahelyi tanulasrdl szol, amelyben bemutatom a munkahelyi tanulas és tanulasi kor-
nyezet fogalmat, a KKV-k munkahelyi tanulasat befolyasolo specialis tényezéket — mint
a tulajdonosok/vezetdk, valamint a kapcsolatrendszerek szerepe — majd sz6t ejtek a KKV-
k specialis készségsziikségleteirdl, valamint a formalis és informalis tanulasi folyamatair6l
is. A kovetkezo fejezet a KKV-k tudasszerzési mintazatait, valamint tuddsmegosztasi gya-
korlatait taglalja, majd a szakirodalmi rész zarasaként kitérek a COVID-19 vilagjarvany,
valamint a napjainkban zajlé orosz-ukrdn haborus helyzet KKV-k miitkddésére gyakorolt
hatdsaira. Dolgozatom mésodik részében bemutatom sajat kutatdsomat, amely soran feltard
jelleggel kvalitativ kutatasi modszertan segitségével egy hazai kozépvallalat tanulasi kor-

nyezetének és sajatos HR-gyakorlatainak 6sszefliggéseit vizsgaltam.
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Kutatasi kérdésem az alabbiként fogalmaztam meg:

., Milyen osszefiiggéseket lehet feltarni a szervezet tanulasi kornyezete és az alkalmazott HR-
gvakorlatok kézott?”

2. KIS-ES KOZEPVALLALKOZASOKROL ALTALABAN

2.1 Kis-és kozépvallalkozasok fogalma

Magyarorszdgon a torvényi szabalyozas értelmében KKV-nak mindsiil az a szervezet,
amelynek alkalmazotti 1étszama legfeljebb 249 6, éves nettd arbevétele nem éri el az 50
millié eurdt, vagy pedig mérlegfédsszege nem haladja meg a 43 millié eurdt (Mester &
Toéth, 2015). A KKV-kat jellemzden a foglalkoztatotti 1étszamuk alapjan kialakitott méret-
kategoriak szerint szokds elhatarolni: a 10 {6 alatti szervezeteket mikrovallalkozasnak, a
10-49 {6t foglalkoztatokat kisvallalkozasnak, az 50-249 fével miikddo szervezeteket pedig
kozépvallalatnak tekinthetjiik (Hidegh et al, 2019).

1. tablazat: A KKV-k besorolasa

Mikrovallalkozas <1018 <2.000.000 €
Kisvallalkozds 10 —49 16 <10.000.000 €
Kozépvallalkozas 50 —249 {6 <50.000.000 €

Forras: sajat szerkesztés a Kormanyhivatal tdajékoztatoja (2020) alapjan

2.2 Kis-és kozépvallalkozasok altalanos helyzete és gazdasagi jelentosége

2.2.1. Az Eurdpai Unioban

Napjainkban az Eurdpai Unio (tovabbiakban EU) gazdasaganak gerincét a KKV-k ad-
jak: az EU-ban miikdo 6sszes vallalkozas 99,8%-a mikro,- Kis- és kozépvallalkozas. E
szektor fejlodoképességének fliggvénye az eurdpai gazdasagi ndvekedés és a munka-
helyteremtés (Holicza, 2016). A KKV szektor az eurdpai vallalatok versenyképessége
szempontjabol elengedhetetlen véllalkozoi szellem és innovacio legfobb forrasat is je-
lenti (europa.eu, 2021). 2020-ban az akkor miikddé kozel 23 millio KKV 3,3 billié euros
hozzaadott értéket termelt, amely az 6sszes hozzaadott érték 53%-a volt. Evek 6ta fenn-
all az a tendencia, hogy a KKV-szektor az Unioban 1étrejovo hozzaadott értékhez annak
tobb, mint a felével jarul hozza. Az EU-ban a KKV-kK jelentik a legfontosabb munka-
helyteremtési forrast azaltal, hogy 6k biztositjak a maganszektorbéli munkahelyek két-
harmadat: ez 2020-ban megkdzelitéleg 82 millié f6 foglalkoztatasat jelentette, amely a

teljes foglalkoztatds 65%-at tette ki. Az EU-ban a vallalati méretkategoéridkon beliil a


https://european-union.europa.eu/

mikrovallalkozasok képviseltetik magukat a legmagasabb aranyban (93,3%), 6k adnak
munkat a foglalkoztatottak kozel 30%-dnak, viszont a hozzaadottérték-termelésiik

minddsszesen csak 18,7% (ec.europa.eu, 2021).

2.2.2. Magyarorszdgon

A KKV-k kulcsfontossagt szereppel birnak nemcsak az EU, de azon beliil Magyaror-
szag gazdasaganak mikodésében is. Mi sem bizonyitja ezt jobban, minthogy a 2018.
évi adatok szerint a Magyarorszagon miikodé vallalkozasok 99,1%-a ebbe a szektorba
tartozott, valamint a nett6 arbevétel 42, a nemzetgazdasagi beruhazasok 30%-aval jarul-
tak hozzad a vallalkozasok Osszteljesitményéhez. Hazankban a KKV szektoron beliil
egyre inkabb felértékelddni latszik a szolgaltatoagak szerepe (példaul kereskedelem,
gépjarmiijavitas), ugyanis a 2018-as foglalkoztatds 68%-at, valamint az arbevétel
68,5%-4t ez a gazdasagi teriilet adta (www.ksh.hu, 2018). Magyarorszagon a 2020. évi
statisztikak alapjan 860 ezer KKV miikddott, amelynek 95,4%-a mikrovallalkozas, 4%-
a kisvallalkozas és 0,6%-a kozépvallalkozas volt. 2020-ban, az el6z6 évhez, 2019-hez

képest 3,35%-kal n6tt a KKV-k szdma hazankban.
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1. abra: A KKV-k hazai megoszlasa (2020)
Forras: sajat szerkesztés a KSH (2020) adatait felhasznalva

Rendkiviili figyelmet érdemel a magyar KKV szektor munkaerdpiaci szerepval-
lalasa is, amely a szektor gazdasagpolitikai jelentdségét adja, hiszen a vallalkozasi szfé-
raban foglalkoztatottak 66%-anak, azaz t6bb, mint 2 milli6 munkavéllalonak biztosit
munkalehetOséget, ezaltal biztos megélhetést. A KKV szektorban foglalkoztatottak
58,2%-a mikrovallalkozasokban dolgozik, igy nemcsak a méretkategoridkon beliili

részardnyat, hanem foglalkoztatasat tekintve is élen jar ez a véllalkozéasi forma.


file:///C:/Users/ACER/OneDrive%20-%20Budapesti%20Gazdasági%20Egyetem%20(EDU)/ec.europa.eu
http://www.ksh.hu/

Hazankban a KKV szektor termeli a vallalkozasok hozzaadott értékének kozel felét,
2020-ban ez 46,1% volt (www.ksh.hu, 2019). 2021-ben a magyarorszagi KKV-k er6-
teljes novekedést értek el a hozzaadott értékben (10.9%) és a foglalkoztatasban (2,5%)

is (ec.europa.eu, 2022).

_ VALLALATOK
0
SZAMA +4.2%
e FOGLALKOZTATOTTAK
W44

T SZAMA 4 9 50,
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2. abra: A hazai KKV-k fejlodése 2020 és 2021 kozott

Forras: sajat szerkesztés az Europai Bizottsag (2022) ésszefoglaloja alapjan

A hazai KKV-k miikodésével kapcsolatban fontos megemliteni, hogy a szektor
beruhazési hajlanddsaga a nagyvallalatokéhoz képest joval alacsonyabb, a megtermelt
érték kevesebb aranyat forgatjak vissza a gazdasagba és magas munkaer6-, de csekély
tokeintenzitas jellemzi 6ket. A KKV-k fajlagos teljesitménymutatéi relative alacsonyak,
tovabba a magyarorszagi termelékenység harmadannyi, mint az EU-ban, ezen pedig a
tdmogatasok sem tudnak jelentésen javitani. Az EU szerint ez a nagy adminisztrativ
terheknek, a tul bonyolult adorendszernek, valamint a sziikséges készségek és innovacio

hianyanak tudhaté be (www.parlament.hu, 2018).

2.3 A magyarorszagi Kkis-és kozépvallalkozasok sajatossagai
A hazai KKV-k t6bb szempontbol is sajatosnak tekinthetéek eurdpai tarsaikkal szemben:
Magyarorszagon jelent0s szamu ,, kényszervallalkozas” mukodik, amely csak azért jon
létre, mert az embereknek foallasuk mellé masodallas vagy nyugdijuk mellé jovedelemki-
egészités sziikséges, illetve egyes esetekben alkalmazottként nehezebb elhelyezkedni, mint
vallalkozoként (Szirmai, 2002 in Bokor et al, 2009). A KKV-k nagyrészére a rovid tava
orientacid jellemzd, melybdl fakaddan a pillanatnyi megélhetés, illetve az életszinvonal
emelése a cél, igy a legtobb KKV nem tudja kindni magat, nincsenek megfeleld mintak

elottiik a fejlddésre, utddlasra. Tovabbi jellemzd, hogy a hazai KKV-k kicsiny méretiik €s
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tarsadalmi beagyazottsaguk miatt joval sebezhetObbek, jobban kivannak szolgéltatva a
gazdasagi, jogi és tarsadalmi valtozasoknak. Fontosnak tartom kiemelni a magyar KKV-k
sajatossagai kozil azt is, hogy tobb, mint a feliikk rokonokat, csaladtagokat foglalkoztat
(Bokor et al, 2009). A BGE Vallalkozasfejlesztési Kozpontja, a Budapest LAB 2020-ban
megerdsitette a BGE kutatoinak korabbi becslését, miszerint a hazai KKV-k tobb, mint a
fele, pontosabban 58%-a csaladi vallalkozasnak tekinthetd. igy emlitésre mélto az utodlas
kérdése, hiszen a magyar torténelmi sajatossagok miatt a csaladi cégek nagy része a rend-
szervaltas kornyékén jott létre, igy a tulajdonosok mostanaban érik el a nyugdijkorhatart.
A generaciovaltas jelenleg egy sajatos kihivas a magyar KKV-k életében, hiszen a megfe-
lel utddlasi stratégia és utdédok hidnyaban akar a cégek hanyatlasa is bekovetkezhet

(www.budapestlab.hu, 2020).

3. EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT A KIS-ES KOZEPVALLALKOZASOKBAN

A szakirodalomban két egymassal ellentétes felfogas van jelen a KKV-k emberi er6forras
menedzsmentjével (tovabbiakban: EEM) kapcsolatban. Az egyik a ,, kicsi szép ” (small is
beautiful), amely azt hangsulyozza, hogy ezek a vallalatok nagyfoku rugalmassaggal ren-
delkeznek, szoros kapcsolat van a vezetd és a munkavéllalok kozott, alacsony szintii a bii-
rokrécia, ezzel Osszefiiggésben pedig a KKV-knal gazdag és motivald munkakorok 1étez-
hetnek (Bolton, 1971; Ingham, 1967 in Harney & Nolan, 2014). E megkozelités alapjan a
KKV-k igen pozitiv munkahelyeknek bizonyulhatnak. Ezzel szemben a ,, zord haz” (small
is bleak house) sztereotipia szerint ezek a vallalatok instabil mitkodésiikb6l kifolyolag nem
biztonsagosak, rovid tava orientacidjuk miatt bizonytalanok a jovébeli kilatasaik, valamint
kedvezdtlenebbek a munkakoriilmények és alacsonyabb a bérszinvonal. E felfogas szerint
a KKV-k nem megbizhaté munkaadok (Harney & Nolan, 2014).

Mindkét felfogasnak vannak olyan aspektusai, amelyek jellemzdek lehetnek a KKV-
kra, de nyilvanvaldan a legtobb vallalat a ,, kicsi szép” felfogast szeretné erdsiteni, annak
érdekében, hogy az értékes munkaerd szamara minél lathatobb és vonzobb munkahelynek
tlinjon, ebben pedig egyre nagyobb szerepet kap a munkaltatoi marka (employer branding)

¢s arculat egyre tudatosabb épitése.

3.1 A kis-és kozépvallalkozasok sajatos emberi eréforras menedzsmentje
A KKV-k EEM-tevékenységének vizsgalata soran tobbféle korlatba iitkdzhetiink, ami mi-
att nehéz egy egységes megkozelités kialakitasa. A szakirodalom a nehézségek négy cso-

portjat azonositja: (1) A legtobb KKV egymastdl igen kiilonbozd, egyedi mintazatot
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alkalmaz a személyzeti funkciok végrehajtasara, hiszen miikodési kornyezetiik és iizleti
modelljeik is eltérnek a nagyobb véllalatokétdl finanszirozni (Cardon & Stevens, 2004 in
Pauli & Pocztowski, 2019). (2) Cardon ¢s Stevens (2004) szerint a KKV-k sok esetben a
HR-folyamataik optimalizalasara vagy redukalasara kényszeriilnek korlatozottan rendel-
kezésre allo eréforrasaik miatt. (3) Ahhoz, hogy a KKV-k a nagyvallalatok HR-gyakorla-
tait képesek legyenek utanozni és megvalodsitani, sok esetben nagy szervezeti, strukturalis
valtozasokra lenne sziikség, amit viszont nehezen vagy egyaltalan nem tudnak finanszi-
rozni (Patel & Cardon, 2010 in Pauli & Pocztowski, 2019). (4) A nagyvallalatokban kifej-
lesztett, kidolgozott HR-gyakorlatok nem feltétleniil alkalmasak a KKV-k szamara, hiszen
Ok sztenderd folyamatokként mikodtetik példaul a toborzas-kivalasztasi, teljesitményérté-
kelési, képzés-fejlesztési és javadalmazasi rendszereiket (Cardon & Stevens, 2004 in Pauli
& Pocztowski, 2019). Ezeket a folyamatokat a KKV-kban tobbnyire a vezet6k/tulajdono-
sok miitkddtetik, akik sok esetben nincsenek birtokaban a sziikséges kompetencidknak.
Fontos megérteniink, hogy a KKV-k nem a nagyvallalatok ,, lekicsinyitett mdsai”, hiszen
HR-gyakorlataik olyan m6don vannak megtervezve ¢€s kialakitva, hogy azok az 0 sajatos
igényeiknek és miikodési modelljeiknek megfeleljenek (Pauli & Pocztowski, 2019).

Rauch és Hatak (2016) pozitiv ok-okozati kapcsolatot véltek felfedezni a KKV-k
EEM-tevékenysége és teljesitménye kozott, sot allitasuk szerint ez a kapcsolat itt még erd-
sebb is lehet, mint a nagyobb vallalatok esetében. A kutatasi eredmények arra engednek
kovetkeztetni, hogy a KKV-kban rejld potencial a fenntarthatd versenyelény megszerzé-
sére nagyban fligg az alkalmazott HR-gyakorlatok mindségét6l (Barney, 1991 in Pauli &
Pocztowski, 2019).

A KKV-k szamos specidlis HR vonatkozéasu egyedi jellemzdvel rendelkeznek, mint
példaul a koncentralt tulajdon szerepe, a kiilsé kornyezeti tényez6khoz valo kozelség, a
szoros kapcsolat a vezetés és az alkalmazottak kozott, valamint az informalis gyakorlatok
nagyfoku alkalmazasa (Dundon et al, 2001 in Harney & Nolan, 2014).

Magyar kutatasok azonositanak néhany jellegzetes, a hazai KKV-k EEM-gyakorla-
taban fellelheté motivumot: minél olcsdbb és minél egyszeriibb informélis toborzasi esz-
kozoket és modszereket alkalmaznak, jellegzetes a képzés-fejlesztés teriiletén az informalis
tudasatadasnak nagy a szerepe, valamint bizonytalanok az alapelvek a teljesitményértéke-
1ésben €s a kompenzécidban.

Azaltal, hogy a magyar KKV-k tobb, mint a fele (58%) csaladi vallalkozas, az alapi-
tonak/tulajdonosnak, valamint csaladjanak kozponti és igen erdteljes szerepe van ezeknek

a szervezeteknek az életében. Nagyrészt a csaladi vallalkozasoknal, de mas tipusu KKV-k
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esetében is megjelenhet a ,, csaladi ” metafora (paternalizmus), amely abban nyilvanul meg,
hogy a vezetd tobbé-kevésbé csaladtagként kezeli a munkavallalokat. A KKV-k életében a
valddi csaladtagok kezelése szintén sajatos jelenség, hiszen sokszor megjelenik egy kettds
normarendszer, ami alapjan a csaladtagokra €s a nem csaladtagokra mas elvarasok, normak
vonatkoznak, ez pedig komoly ellentéteket sziilhet. Nem ritka, hogy az iizleti és a csaladi
érdekek egymassal ellentétbe keriilnek, ennek kezelése is igen fontos és sajatos HR-feladat

(Szészvari et al, 2018).

3.2 EEM tevékenységek formalizaltsaga a Kis-és kozépvallalkozasokban

Széaszvari és munkatarsai (2018) meglatasa szerint altalanossagban a KKV-kban minden
EEM teriiletre érvényes a folyamatok alacsony szintii formalizaltsaga, kiilonos tekintettel
a stratégiai jelent6ségi EEM-gyakorlatokra, mint példaul a tehetségmenedzsment, képzés-
fejlesztés és kompenzacio. Az alacsony szintii formalizaltsaggal a kovetkezé hatranyok
jarhatnak: el6fordulhat, hogy a vallalat nem tudja bevonzani a szamara megfelel6 munka-
ert; nem elég lathaté a munkaerdpiacon, igy nem tiinik elég vonzd munkaltatonak; nem
tud elég fejlodési, tovabbképzési lehetéséget kinalni munkavallaloi szamara, vagy kom-
penzacios rendszere atlathatatlan és hianyos. Az informalitasnak elényds oldala is van, hi-
szen nagyfoku rugalmassagot biztosit a kisebb cégek szdmara, ezaltal gyorsabb reagalasi
képesség is kialakulhat a piacon.

A KKV-k tobbségére tehat igaz lesz, hogy az EEM-nek nincsen kiépitett infrastruk-
turdja, nincsenek integralt HR-rendszerek, leirt szabalyzatok. Az ligyek ad-hoc mddon ren-
dezddnek, igy kezelik az akuttd valt problémakat is, a HR tevékenység pedig sokszor csak
egy adminisztracios tehernek mindsiil. Sokszor még a 1étezd rendszerek sem illeszkednek
a stratégiaba, valamint korlatozott a munkakor-gazdagitas és a fejlodés lehetdsége is. Jel-
lemzd a munkaerdhiany is azon KK'V-knal, akik nem tudnak versenyképes bért fizetni vagy
megfeleld toborzasi csatornakat hasznalni. Egyszerre csaladias hangulat és bizonytalansag-
érzés is jelen lehet a szervezeti légkorben (Bokor et al, 2009). A KKV-k kis méretébdl
adodoan sokszor még 6nallo HR- szakember alkalmazasara sem kertil sor, hiszen a tulaj-
donos/vezetd végzi a feladatok zomét, 6 hozza a dontéseket, 6 valik feleldssé a HR felada-
taiért (Szészvari et al, 2018). A kozépvallalatok esetében mar egyre inkabb megjelenik a
HR generalista pozici6 vagy kiils6 szakértok (példaul: bérszamfejtd, konyveld, munkajogi
tandcsado) bevonasa (Bokor et al, 2009). A nagyfokt informalitas ellenére is vannak olyan

— példaul az egészséggel és munkabiztonsaggal vagy a foglalkoztatasi szabdlyokkal



kapcsolatos — tevékenységek, amelyek még a KKV-ktol is megkovetelnek bizonyos foka
formalitast (Martin et al., 2004; Jordan et al., 2013 in Wapshott & Mallett, 2016).

Psychogios €s munkatarsai (2016) is alatdmasztottak, hogy a KKV-k nagy részében
nem mukddik tehetségmenedzsment rendszer, nincsenek a munkavallalok szdmara szerve-
zett tovabbképzések, valamint a kompenzacids-€és javadalmazasi rendszeriik is elég hia-
nyos.

Harney és Nolan (2014) megallapitasa szerint az elmult évtizedben igen csekély elo-
relépés tortént a KKV-k részérdl a modern EEM-gyakorlatok atvételére, éppen ezért nem
meglepd, ha az értékes munkavallalok inkabb a nagyobb hirti, formalizalt EEM-gyakorla-
tokkal miik6do, nagyobb cégeknél szeretnek elhelyezkedni (Abraham et al., 2016 in Szasz-
vari et al., 2018).

Sheenan (2014) szerint a KKV-k a kozelmultban elkezdték felismerni a formalis HR-
gyakorlatok megvaldsitasanak elonyeit (Michiels, 2017). A szakirodalomban harom bels6
tényez6t azonositottak a KKV-kban eléfordulé EEM-gyakorlatok formalizaltsaganak no-
velésében: a cégvezetd/tulajdonos végzettségének szintje, eldzetes vezetési tapasztalata és
a sajat alkalmazottai irdnti elkotelezettsége. Kutatasok bizonyitjak, hogy amikor egy céget
egy iddsebb személy alapit meg, aki jelentds iizleti el6élettel rendelkezik, nagyobb eséllyel
kezd tudatos HR-t kiépiteni. Kiils6 tényezéként a konkrét iparag és az iparagi szabalyoza-
sok miatt felmeriild kényszer és munkaerGpiaci verseny hat leginkabb a HR-gyakorlatokra.
Példaként emlithetjiik, hogy a magyar munkaerdpiacon kialakult er6s munkaerdhiany ko-
zepette a KKV-k azért kezdtek el tudatosan foglalkozni a toborzas-kivalasztassal, mert az
¢letben maradasukhoz sziikséges volt a megfeleld munkaerd biztositasa. A formalizaltsag
alacsony szintje €s a lathatosag hianya miatt, a KK'V-k manapsag kevésbé kivanatos mun-
kahelyek, ennek ellensulyozéaséra a toborzds mara mar kritikus funkciova valt és egyre tu-
datosabban jelenik meg ezekben a szervezetekben (Rouditser & McKeown, 2015; Cardon
& Stevens, 2004; Psychogios et al, 2016 in Szaszvari et al, 2018).

Fontosnak tartom kiemelni, hogy KKV és KKV kozott is lehet nagy kiilonbség for-
malizéltsag szempontjabol. A tudasintenziv KKV-kban egyre jelentdsebbé valik a tudas-
munkasok, tehat a tudasintenziv munkat végz6 munkavallalok képzése és fejlesztése, hi-
szen Ok kritikus er6forrasok a vallalat versenyképességének megérzése szempontjabol
(Nolan & Garavan, 2019 in Szaszvari et al, 2022). A tudasintenziv KKV-kban (példaul
informatikai, gydgyszeripari cégek) a tanulasi képesség meglétére tehat joval erdteljesebb

az igény, ebbdl kovetkezik, hogy ezekben a szervezetekben, egészen formalizalt lehet



példaul a képzés-fejlesztési rendszer a tradiciondlis KKV-khoz képest, ami az innovativ

modszerek, megoldasok gyakori alkalmazaséaban is tiikkrozodik.

3.3 HR-gyakorlatok sajatossagai a kis-és kozépvallalkozasokban

3.3.1. Toborzas-kivalasztasi gyakorlatok

Szaszvari és tarsai (2019) szerint a toborzas-kivalasztasi gyakorlatoknak kulcsfontos-
sagl szerepe van a szemelyhez kotott tudas elsajatitasdban. Csillag és munkatarsai
(2019) interjus kutatast végeztek, amely megerdsitette azt a feltevést, hogy a hazai
KKV-k a toborzas-kivalasztasi folyamataik soran bar formalis és informalis modszere-
ket egyarant alkalmaznak, az informélis csatornak hasznalata még mindig joval nagyobb
hangsulyt kap, hiszen ezek alkalmazéasaban van tobb tapasztalatuk €s bizalmuk.

Az informalis toborzasi csatornak koziil a kapcsolati halo hasznalata a legelterjed-
tebb, ezt Jameson (2000) és Clegg et al (2002) kutatdsi eredményei is alatdmasztjak
(Hidegh et al, 2019). A KKV-k a munkavallaldi kapcsolati halot hasznaljak a leginten-
zivebben, hiszen a mar meglévo alkalmazottak ajanlasédval odavonzott jeldltek bevalasi
aranya joval nagyobb azaltal, hogy a munkavallal6 feleldsséget vallal az éltala ajanlott
személyért. Egy kevésbé tudatos hasznalati mddja a kapcsolati haloknak, amikor szaj-
hagyomany utjan terjesztik a vallalat és az allasajanlatok hirét, de van, hogy tudatosan
felkérik erre a munkavallalokat. Napjainkban mar a KKV-k korében is egyre hangsu-
lyosabb a munkaltatéi marka és arculat tudatos kiépitése, ugyanis ez elengedhetetlen
ahhoz, hogy a kapcsolati halok megfeleléen mitkodhessenek, valamint, hogy ezek a
szervezetek lathatobb és vonzobb munkahelyekké valjanak (Csillag et al, 2019).

A formalis csatorndk hasznalata a magyar KK'V-k koérében mar kevésbé elterjedt,
mivel nem tartjak elég hatékonynak, nem jok az ezzel kapcsolatos tapasztalataik. A
napi-¢és hetilapokban valo hirdetés helyett egyre inkabb az online térbe helyez6dott at a
toborzasi tevékenység: elotérbe keriilt a toborzasi portalok hasznalata. E modszerrel
tobb problémadja is van a vallalatoknak: a képzetlenebb munkavallal6i csoportok koré-
ben még mindig nem elég elterjedt az internethasznalat, valamint megeshet, hogy egy-
egy internetes hirdetésre tobb szaz jelentkez0 i1s akad, a kisvallalkozasoknak pedig nincs
elég kapacitasa a jeloltek szliréséhez. A toborzasi portalok hasznalatan kiviil a megkér-
dezett vallalatok megemlitették még az allasborzét, a munkaiigyi kozpontokon keresz-
tiilli keresést, a munkaerdkolcsonzést és a nyugdij utani visszafoglalkoztatéast is, mint

formalis toborzasi csatornakat (Csillag et al, 2019).



A KKV-k kivalasztasi gyakorlataval kapcsolatban az figyelhetd meg, hogy nem
minden esetben a konkrét végzettséget igazold dokumentumok szamitanak (példaul
nyelvvizsga bizonyitvany hianyaban, de a megfeleld nyelvtudas birtokdban ugyanolyan
értékes lehet egy adott munkavallalo), hiszen a szakmai tudast hajlandoak biztositani az
uj munkavallaloknak, sokkal nagyobb hangsuly keriil a jel6lt munkamoraljara, munka-
hoz vald hozzaallasara, ez a kivalasztas f6 szempontja (Csillag et al, 2019). Jellemz6
lehet az is, hogy az j munkavallalok kivélasztdsa a probaidé alatti ,, tesztelés” soran
zajlik. A gyakornoki program mikodtetése vagy egy szakképzési rendszerbe valo belé-
pés még innovativ modszereknek bizonyulnak (Szaszvari et al, 2019).

Osszegzésképp elmondhatd, hogy a hazai KKV-k a minél olcsobb és minél ké-
nyelmesebb toborzasi eszkozoket részesitik elényben (Szaszvari et al, 2018), a toborzas
legfobb forrasanak az ,,€16 sz tekinthetd, a jeloltek kivalasztasanal pedig az dnéletraj-
zok, probamunkak és informalis allasinterjik a leginkabb bevalt mddszerek (Csillag et

al, 2019).

3.3.2. Képzés-fejlesztési gyakorlatok

Saru (2007) megallapitasa szerint a humaneréforras-fejlesztés mind a kis, mind a nagy
szervezetek hatékonysaganak és versenyképességének kritikus tényezdje, azonban a
KKV-k hagyoméanyosan nem tudnak elegendd forrast biztositani erre a teriiletre. A ku-
tatasi eredmények valoban alatdmasztjak azt a tényt, hogy a KKV-k joval kevesebb
munkahelyi tréninget, tovabbképzést, tanulasi alkalmat szerveznek munkavallaloik sza-
mara a nagyobb tarsaikkal szemben (Hoque & Bacon, 2006 in Whapshott & Mallett,
2016), valamint a meglévd képzés-fejlesztési gyakorlataik is kevésbé szofisztikaltak
(Széaszvari et al, 2018).

Aguinis és Kraiger (2009) szerint a munkavallalok a képzés-fejlesztésben valod
részvételi lehetdségeket szervezetileg biztositott eldnynek tekintik, hiszen az javithatja
munkateljesitményiiket, karrierkilatasaikat és foglalkoztathatosagukat. A KKV-kban
dolgozok kisebb valoszinliséggel juthatnak hozza a formalis képzés-fejlesztési lehetd-
ségekhez, mint a nagyobb vallalatokban dolgozok (Hoque & Bacon, 2006; Kotey &
Folker, 2007 in Susomrith et al, 2019), igy tekintettel a KKV-kra jellemz6 eréforraskor-
latokra (Lai et al, 2016), a képzés-fejlesztési lehetdségekhez vald hozzaférést ezen szer-
vezetek alkalmazottjai nagyra értékelik és annak viszonzasara erds kotelezettségérzés

keletkezhet benniik (Susomrith et al, 2019).

10



Cerasoli ¢és tarsai (2018) megallapitottak, hogy az informalis tanulasban valo
részvétel erdsebb kapcsolatban all a munkdval vald elégedettséggel, mint a formalis
képzés-fejlesztésben vald részvétel, hiszen a dolgozok sokkal tobb iddt toltenek a mun-
kaban, mint képzéseken (Coetzer et al, 2020).

Noe és tarsai (2014) megallapitottak, hogy az alkalmazottak formalis képzés-fej-
lesztésben valo részvételén keresztiil torténd tanulas befolyasolja a humantdke-erdfor-
rasok fejlesztését is. Kutatasok altal bizonyitott, hogy azok az alkalmazottak, akik t6bb
képzés-fejlesztési eseményen vettek részt, nagyobb valdsziniiséggel mutattak a késob-
biekben innovativ magatartast (Susomrith et al, 2019).

A tudésalapt gazdasagban a versenyképesség, a fenntarthatosag és a hatékonysag
legfobb forrasa az emberek képzése és fejlesztése (Csillag et al, 2020). Szaszvari és
munkatarsai (2019) azt tapasztaltak, hogy a KKV-k nagy tobbsége a cég fenntarthato-
sdganak és versenyképességének érdekében nagyon is tudatosan kezeli az informacio-
¢és tudasszerzést, valamint torekszik a megszerzett tudas és a tudast birtoklé6 munkaval-
lalok megtartasara. Ez a tapasztalat ellentmondasos azon szakirodalmi véleménnyel,
hogy a KKV-k tobbségében nincs szisztematikusan kiépitett képzés-fejlesztési rendszer.

Az OECD statisztikai alapjan a KKV-k minimum 50%-kal kevesebb képzést biz-
tositanak alkalmazottjaik részére, mint nagyobb tarsaik, bar az adott munkavallalé kora
¢és végzettsége is szerepet jatszik abban, hogy milyen mennyiségli és mindségi képzési
lehetdség all rendelkezésére (Szaszvari et al, 2018). Fontos, hogy az ebben a témaban
keletkezett tanulmanyok nagyrészt a formalis képzésekre fokuszalnak, az informalis ta-
nulas eszkdzeit pedig, amelyeket a KKV-k tobbsége eldszeretettel alkalmaz, nem igazan
veszik figyelembe (Lewis & Coetzer, 2009 in Szaszvari et al., 2018).

A tanulmanyok szdmos ,, korlatot” azonositottak a KKV-k esetében a szervezet
altal szponzoralt formalis képzés-fejlesztés biztositasaban (Bai et al, 2017 in Susomrith
et al, 2019), ezzel osszefiiggésben a KKV-k erdsen az informalis tanulési folyamatokat
preferaljak, nagymértékben azokra tamaszkodnak (Coetzer et al, 2017 in Susomrith et
al, 2019).

De Kok et al. (2006) és Saru (2009) alapjan a szakirodalomban a kdvetkezd okok
azonosithatok annak hatterében, hogy miért van kevesebb formalis képzés ezen vallala-
tok életében: a KKV-knak nincs elegend6 pénziigyi forrasa a képzések finanszirozasara,
nem latjak azok eldnyeit, jovObeli megtériilését, valamint a képzéseken résztvevo, a
munkavégzésbdl atmenetileg kies6 munkavallalokat nehezen vagy sehogy sem tudjak

p6tolni. Tovabbi probléma, hogy nem rendelkeznek elegendd informécioval a szdmukra

11



elérhetd ¢€s relevans képzésekrdl, vagy ha a rovid tava orientacid tiikrében épp a min-
dennapi tulélésért kiizdenek, nem tudnak erre a teriiletre koncentralni, hiszen nem ez a
legfontosabb. Példaként emlithetjiik, hogy a COVID-19 jarvany kitorésekor, amikor a
KKV-k stlyos megszoritasra kényszertiltek, elsdként a képzés-fejlesztésre szant forra-
sokbol vettek vissza. Véleményem szerint ez napjaink energiavalsagaban is megfigyel-
het6 jelenség. A harmadik ok, hogy a vallalatok vezetdi tartanak attol, hogy minél kép-
zettebb lesz egy-egy dolgozojuk, annal magasabb lesz a fizetési igénye, ezért akar el is
szivhatja 6ket a munkaer6piac (Szaszvari et al, 2018).

Whatspott és Mallett (2016) hat tényezdcsoportot azonositott abbol a szempont-
bol, hogy melyek azok a kiilsd és belsd faktorok, amelyek hatnak a képzések gyakori-
sagara: lzleti sziilkségszeriiség; innovacids kényszer, technologiai nyomas; nagyobb
vallalatokkal val6 kapcsolat; lizleti halozatokban val6 részvétel; valamint vallalati méret
¢és kor. Pett és Wolff (2011) megallapitasa szerint a KKV-k életében kicsiny méretiik
miatt kiemelt jelentdésége van a tanulési és adaptacids képességnek €s a haldzatokbol
valo tanulasnak. A képzés-fejlesztéshez valod hozzaallasban és a megfeleld gyakorlatok
kialakitasaban a szervezet vezetdjének tanulashoz, fejlédéshez fiiz6d6 viszonya dontéen

befolyasold (Szaszvari et al, 2018).

3.3.3. Karrier-és tehetségmenedzsment gyakorlatok

Psychogios és munkatarsai (2016) arra vilagitottak ra, hogy a KKV-k tobbségében nem
miikodik kiépitett karrier-és tehetségmenedzsment rendszer. Ezt a tényt korabban mar
Bokor ¢és tarsai (2006) is megallapitottak, ugyanis néhany KKV HR-vezetdjével folyta-
tott interjujukbol kideriilt, hogy a vallalatok mérete erdsen befolyasolo tényezdje e rend-
szerek kialakitasanak, s6t szdmos nehézség és probléma adodik beldle. A mintaba kertilt
15 vallalat kozil akkoriban csak négy vallalatnal 1étezett formalis karriermenedzsment
rendszer, amelybdl is csak harom helyen miikddott ,, nagyjdabol”.

Festing és munkatérsai (2013) a német KKV-k korében végzett kutatasuk soran
harom klaszterbe soroltak a vallalatokat a tehetségmenedzsment szemléletiik alapjan: az
elsO klaszter neve a ,, magasan elkotelezett tehetségmenedzsment”’, ahol rendszeresen €s
folyamatosan alkalmazzak a tehetségmenedzsment gyakorlatokat; a masodik a ,, reaktiv
tehetséggondozas ™, ahol a vallalatok a HR tervezésre 0sszpontositanak kevés befekte-
téssel a képzésbe és a munkaeré-megtartasba; a harmadik pedig a ,, megtartdason alapulo

tehetséggondozas”, amikor a vallalatok a képzés-fejlesztésre, utddlasra,
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karriertervezésre 6sszpontositanak és a fluktuaciot is igyekeznek megakadalyozni (Pauli
& Pocztowski, 2019).

Kutatésok bizonyitottak, hogy a karriermenedzsment miikodtetése, azon beliil is
a tehetséggondozas megléte erdteljesen pozitiv hatassal van a KKV-k teljesitményére.
A karriermenedzsment magaba foglalja mind a formalis, mind az informalis tevékeny-
ségeket, mint példaul a munkavallaléi karrier mentorok, workshopok, munkakdrgazda-
gitas és munkakor-rotacio. Azokban a KKV-kban, ahol miikodnek ilyen rendszerek, a
sikeres utodlas biztositasa érdekében a tulajdonosok torekednek arra, hogy a szervezet-
ben felfelé iveld karriert alakitsanak ki munkavallaloik szamara, az elkésziilt karrierter-
vek pedig igazodjanak az alkalmazottak egyéni céljaihoz. A hosszutavi munkaerémeg-
tartas érdekében a KKV tulajdonosoknak ma mar karrierndvekedésre és fejlodésre al-
kalmas munkakoriilményeket, valamint altathato karrier-¢és tehetségprogramot kell biz-

tositaniuk a munkavéllaldik szamara (Salau & Nurudeen, 2022).

3.3.4. Teljesitménymenedzsment gyakorlatok

A hazai KKV-kra altalanossagban jellemz0, hogy a teljesitményértékelési folyamataik
gyakran informalisak, nincsenek egységesitett, standardizalt folyamatok és értékelési
szempontok, azonban a vezetd szamon tartja a beosztottak jo és rossz teljesitményét,
alkalmanként visszajelzést is adhat arrol (Dedk et al, 2013).

Ates és tarsai (2013) szerint ahhoz, hogy a KKV-k hosszua tavon fenntarthat6, ma-
gas teljesitményt tudjanak nyujtani, elengedhetetlen az egészséges teljesitményme-
nedzsment gyakorlatok megléte és miikodtetése.

Halasi (2016) a tanulméanyéban az alabbi harom, a KKV szektorban leggyakrab-
ban hasznalt teljesitményértékelési gyakorlatot emliti meg: (1) Altalanos, szisztemati-
kus attekintés: ez egy informalis modja a munkavallaloi teljesitményértékelésnek. Ez a
modszer a mindennapi tevékenységek értékelésén alapszik, viszont nem teljesen tekint-
het6 relevansnak, hiszen nagyban fiigg a fonok jelenlegi hangulatatol és a fonok-beosz-
tott viszonytdl is, ezéltal tobbnyire szubjektiv véleménynek tekinthetd. Ez a fajta feliil-
vizsgélat elég gyakori, célja pedig a feladatok és kompetenciadk kiosztasa. (2) Sziszte-
matikus attekintés: ez a mdodszer mar formalisnak tekinthetd, hiszen szabalyossagon és
elére meghatarozott modszereken alapszik, tervezett és rendszerezett formdban létezik.
Eredményei nagyon fontosak a HR szamara, valamint személyes dontések alapjat is ké-
pezhetik. (3) Véletlenszeri értékelés: ez a modszer az aktualis szituaciokon alapszik,

formalis feliilvizsgalati  gyakorlatnak tekinthetd. A  véletlenszerli értékelés
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alkalmazaséanak leggyakoribb oka a munkavallalok vagy azok egy csoportjanak szokat-
lanul gyenge teljesitménye, amit valés idében meg kell figyelni.

A csaladi vallalkozasként miikodé hazai KKV-k teljesitményértékelési rendszer-
ében sajatos problémaforrasnak tekinthetd, hogy a javak elosztasa mas elvek alapjan
miikddik a vallalatok és a csaladok tekintetében. A legtobb nem csaladi cég esetében a
piaci logika érvényesiil, tehat a munkavallalo altal megtermelt értéket hatarozzak meg,
az képezi a csere alapjat, azért nyujtanak kozvetlen ellenszolgaltatast. A teljesitmény
értékelésének alapja a szervezeti célokhoz vald hozzajarulas, tehat a produktivitast mé-
rik, ez pedig nehezen Osszeegyeztethetd egy csalad érzelmi alapu logikéjaval, ahol a
csaladtagok érzelmi sziikségleteinek kielégitése és jol-1éte a domindns. A csaladi vallal-
kozéasokban az értékeld személye nehézségekkel néz szembe azéltal, hogy a csaladi és
a munkahelyi elvarasrendszer kozott egyensulyt kell talalnia (Szészvari et al, 2018). Itt
kialakulhat a korabban mar emlitett kett6s normarendszer, mast varnak el a csaladta-
goktol és a nem csaladtagoktol. Az esetleges konfliktusok elkeriilésének érdekében vagy
a megfelelni vagyas kényszere miatt, akdr még arra is sor keriilhet, hogy a csaladtag

hianyossagait az értékeld leplezze (Lansberg, 1983 in Széaszvari et al, 2018).

3.3.5. Kompenzacios és javadalmazasi gyakorlatok

Psychogios és munkatarsai (2016) kutatasukban ramutattak arra, hogy a KKV-k nagy
részében a szisztematikus kompenzacios-€és javadalmazasi rendszer teljesen hidanyzik
vagy nehezen atlathaté. Altalaban jellemzd tény, hogy a KKV-k altal nydjtott anyagi
juttatasok mértéke joval alacsonyabb, mint a nagyobb szervezeteknél (Arrowsmith et al,
2003 in Cox, 2005 in Whapsott & Mallett, 2016). Bolton (1971) megallapitasa szerint a
KKV-k alkalmazottainak munkaval valo elégedettsége magasabb, ez pedig kompenzal-
hatja az alacsonyabb javadalmazast.

Whapsott és Mallett (2016) szerint a KKV tulajdonosok kdzponti szerepet jatsza-
nak a munkavallalok fizetésének meghatarozasaban, amelynek egy része a teljesitmény-
értékelésiikhoz kapcsolodik. Ez azt jelenti, hogy kitlizésre keriilnek egyéni, csoportos
vagy lzleti teljesitménycélok, melyek elérését a vallalat lehetdségei szerint kompen-
zalja. Ezek a fizetési megallapodasok tehat teljesitményfiiggének tekinthetdek, de ter-
mészetesen eltérnek a nagyobb szervezeteknél jelenlévd formalisan strukturalt megko-

zelitésektol.
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3.3.6. Munkakér-és kompetenciamenedzsment gyakorlatok

Fine és Cronshaw (2009) szerint a munkakorelemzés szinte az 6sszes EEM-tevékenység
gerincét képezi, hiszen ez a rendszer az alkalmazottak altal betoltott allasokrol, munka-
korokrdl ad tajékoztatast a HR-szakembereknek a munkakori leirasok kidolgozasahoz,
valamint a teljesitményérékeléshez sziikséges sztenderdek kialakitasahoz, amelyeket a
személyzet értékelésénél alkalmaznak. Adegbami (2013) is megemliti, hogy a megfe-
lel6 munkakdrmenedzsment segiti a vezetést a megfeleld toborzas-kivalasztasi és kép-
zés-fejlesztési stratégiak kialakitasaban, valamint az adott munkakorre illeszkedd kom-
penzacids csomagok, illetve egészségiigyi és biztonsagi kovetelmények kialakitasaban.
Siddique (2007) megallapitotta, hogy a hagyomanyos munkakorelemzéssel szemben,
amely munkakézpontu, a kompetencia-alapti munkakdrelemzés magara a munkavélla-
lora koncentral, hiszen arra helyezi a hangsulyt, hogy az adott munkavallalénak a mun-
kajabol adodo osszes feladat elvégzéséhez hozzaértdnek kell lennie (Anyakoha, 2019).

Egy a nigériai KKV-k korében végzett kutatas az alabbi tényeket bizonyitotta be:
a munkakorelemzés alkalmazdsa 4ltal ezek a vallalatok kevesebb eréforrast forditanak
a hibék javitasara, ami annak koszonhetd, hogy a munkafeladatok megfeleléen korvo-
nalazodnak igy kevesebb a hibalehetdség. A munkakdrelemzés lehetdvé teszi a munka-
folyamatok kevesebb erdforrassal torténd hatékonyabb elvégzését, valamint joval keve-
sebb allasidd tapasztalhaté a kiillonboz6 munkafeladatok elvégzése kozott. A munkakor-
elemzés azt is lehetdvé teszi, hogy a munkavallalok gyorsabban elsajatitsdk a munka-
végzes alapjait, csokkentve ezzel a hibakat €s a koltségeket kdzép-€s hosszatavon. To-
vabbi fontos eredmény, hogy a vezetdi tdimogatas hidnya jelentdsen tudja gatolni a mun-
kakormenedzsment alkalmazasat a KKV-kban. A vezetdség részérdl nemcsak tdmoga-
tas sziikséges, de fontos, hogy a HR-osztalyokkal kézosen egyiittmiikodve alakitsak ki
a megfeleld személyzeti politikat (Anyakoha, 2019).

Bar a hazai gyakorlatban is a megfelelden kialakitott munkakorok jelentik a jol
miitkodé EEM-rendszer alapjat, a KKV-knal gyakran nincsenek letisztazott munkakori
struktarak, legtobbszor a ,, mindenki mindent csinal” elv érvényesiil, amely egy darabig
miikddhet anélkiil, hogy talsagosan kaotikussa valna a szervezet, azonban amikor az
néni kezd és a feladatok differencialodnak valtoztatasra van sziikség (Deak et al, 2013).
Ez az elv addig tarthat6 fenn a kezdeti szakaszban, amig kevés alkalmazott van a cég-
ben, vagy ha a munkavallalok csaladi kapcsolatban vannak egymassal, hiszen szamukra
nem okoz gondot az egymas kozotti nyitott és 6szinte kommunikacid. Amikor azonban

a szervezetnek mar egyre tobb alkalmazottra van sziiksége, elengedhetetlenné valik a
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munkakdorelemzés €s munkakortervezés, fontos, hogy vilagos munkakori leirasok szii-
lessenek, hiszen ezeknek koszonhetben tisztazhatok a kiilonb6z6 munkavallaldi szere-

pek, feladatok és feleldsségek (Halasi, 2016).

3.3.7. Munkaeré-megtartasi gyakorlatok

A KKV-k miikddési kornyezetére napjainkban jelentds hatast gyakorol a hazai munka-
eropiac erOforrashidnyos jellege. A KSH adatai alapjan 2018-ban kozel 80 ezer iires
allashely volt Magyarorszagon. Az évek ota fennallé6 munkaerdhiany és a toborzasi gya-
korlatok nehézségeibol adodo akadalyok miatt a KK'V-k egyre inkdbb 0sztonzottek arra,
hogy javitsak a munkaerd-megtartd képességiiket. A 6 problémak a bérversenyben vald
helytallasra, a szakember utanpotlas hianyara, a fiatal munkaerd kiilfoldre aramlasara és
a kozmunkaprogram elszivé hatasara koncentralodnak. A KKV-k vezetdi is belatjak,
hogy a munkavallalokkal egyiitt bizony a tudas is tdvozik a szervezetbdl, a tudasvesztés
pedig hatalmas hatranyt jelent (Csillag et al, 2019).

A Hidegh és tarsai (2019) altal megkérdezett KKV tulajdonosok a bérezést, vala-
mint az azzal kapcsolatos anyagi és nem anyagi jellegli juttatasokat tekintik a legjelen-
tdsebb motivacios elemnek a hatékony munkaerd megtartasaban, éppen ezért lehetdsé-
geikhez mérten igyekeznek versenyképes fizetést biztositani. Csillag és tarsai (2019)
interjus kutatasabol kideriilt, hogy a KKV-k szdmara igen nehéz a bérversenyben helyt-
allni, alig vagy egyaltaldn nem tudnak versenyképes fizetést biztositani. Kiilonosen a
minimalbér koriil fizetd KKV-k esetén jelenik meg a kdzmunkaprogram elszivo ereje.
A KKV szektorban, — amelyet olykor fekete gazdasagként tituldlnak — a bejelentett
munka és az azzal jar6 jarulékfizetés, tehat Osszességeben a legalis munkavégzési lehe-
tdség versenyeldnyt jelent, igy sokan ezzel fogjak meg a munkavallalokat. Tovéabbi fon-
tos motivacio a bérek honaprol honapra, egyiddben torténd kifizetése, valamint az éves
szabadsag torvényes keretek kozotti kiadasa. A megfelel6 munkakoriilmények biztosi-
tasa is nagyban befolyasolja a munkavallalok lojalitasat, ez mind a fizikai feltételek
megteremtésére, mind a munkaidd és munkarend megfeleld kialakitasara értendd. A ta-
pasztalatok alapjan erds megtart6 erdt képvisel a kozosség, a munkahelyi 1égkor és a
vezetOk stilusa, tehat 0sszességében a tarsas kornyezet, valamint a fejlédés lehetdsége
is (Hidegh et al, 2019).
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2. tablazat: A KKV-k HR-gyakorlatainak sajatos jellemzoi

Az informalis csatornik hasznalata joval hangstilyosabb, azok koziil a
kapcsolati halo alkalmazasa a legelterjedtebb, igy a legfontosabb toborzasi
csatorna az ,, éldsz¢ . A kivalasztasnal a végzettség megléténél joval
hangstulyosabb a munkamoral, munkahoz valo hozzaallas.

Toborzas-kivalasztds

Joval kevesebb a formalis képzés lehetésége, mint a nagyvallalatoknal,
mert: nincs elég pénziigyi forras; nem latjak a jovoébeli megtériilést; a
Képzés-fejlesztés munkabol a képzések alatt kiesd dolgozokat nem tudjak potolni. A
képzés-fejlesztési gyakorlatok alakitasaban dontd szerepe van a vezetd
tanulashoz valo hozzaallasanak.

A KKV-k tobbségében nem mitkodik formalis karriermenedzsment
rendszer, nincsenek atlathato karrierutak. Ahol mukodik, ott torekednek a
munkavallalok szamara felfelé ivelo karriert biztositani, mert ez a
hosszutavii munkaerémegtartas egyik fontos eszkoze is lehet.

Karriermenedzsment

A teljesitményértékelési folyamatok gyakran informalisak, nincsenek
egyseges, standardizalt folyamatok és értékelési szempontok. A harom
legelterjedtebb modszer a KKV-knal: altalanos, szisztematikus attekintés;
szisztematikus attekintés; véletlenszerii értékelés.

Teljesitményértékelés

A KKV-k nagy részében egyaltalan nincs vagy pedig hidnyos és nehezen
atlathato a kompenzacios-és javadalmazasi rendszer. Joval kevesebb
Kompenzdcio és javadalmazds anyagi juttatast tudnak biztositani, mint a nagyobb szervezetek. A
munkavallalok bérezésében eléfordulhatnak teljesitményhez kothetd
elemek.

A KKV-knal gyakran nincsenek letisztazott munkakori strukturak, igy a
,,mindenki mindent esinal” elv érvényesiil. Ahol azonban tisztan

Munkakérmenedzsment By BT e : 0o -
¢ atlathatoak a munkakorok, feladatok és felelosségek joval kevesebb a
hibazasi lehetdség, gyorsabb és hatékonyabb a munkavégzési folyamat.
A bérezés, valamint az azzal kapcsolatos juttatasok mellett a legalis
T S munkavégzési lehetdség, a megfeleld munkakoriilmények biztositasa,

valamint a munkahelyi légkor és a vezetok stilusa (tarsas komyezet) a
munkaerdmegtartas legf6bb motivatorai.

Forrds: Sajat szerkesztés az elmélet alapjan

4. MUNKAHELYI TANULAS A KIS-ES KOZEPVALLALKOZASOKBAN

4.1. Munkahelyi tanulas és tanulasi kornyezet fogalma
A munkahelyi tanulds a humaner6forras-fejlesztés egyik alappilére (Bierema & Eraut,
2004, Jeong et al, 2018 in Coetzer et al, 2019). Egy erds versennyel jellemezhetd iizleti
kornyezetben a folyamatos valtozas révén a munkahelyi tanulds mindsége €s mennyisége
a szervezet gazdasagi életképességének és versenyképességének kulcstényezdje (Noe &
Clarke & Klein, 2014 in Coetzer et al, 2019). Az alkalmazottak szemével nézve a munka-

végzés keretein beliil torténé tanulas nagyon fontos elény lehet a foglalkoztathatosaguk

17



szempontjabol (Rubery et al, 2018 in Coetzet et al, 2019), a folyamatos tanulasban és fej-
16désben valo részvétel pedig nagyban hozzajarulhat a munkavallalok pozitiv attitiidjéhez
¢s jolétéhez is (Cerasoli et al, 2018 in Coetzer et al, 2019).

., A munkahelyi tanulas fogalma a munkahelyen zajlo egyéni és kollektiv készségek
fejlédési, illetve fejlesztési folyamatait foglalja magaban (Kitching, 2008). Célja, hogy a
munkavallalo hatékonyabban teljesitse feladatait, tovabbd mind a munkavallaloi, mind a
felelos allampolgari szerep betoltéséhez sziikséges egyeni kompetenciak fejlodjenek”
(Boud & Garrick, 2001; Kitching, 2008 in Csillag et al, 2020, p. 3)

Napjainkban egyre hangsulyosabb a munkahelyi tanulds részvételen alapulé mo-
dellje (learning as participation). Ez a szemlélet azt feltételezi, hogy a tanulas kollektiv
emberi tevékenységek végzése kdzben, természetes modon megvaldsuld folyamat, ami £6-
ként egylittmitkddésre épiil €s a munkahelyen adott gyakorlati szitudciokhoz, tapasztala-
tokhoz kothetd (Fuller et al, 2003 in Csizmadia, 2016). A részvételen alapuld tanulds a
gyakorlatban szamos formaban megvalésulhat, ideértve a hozzaértobb vagy képzettebb
kollégakkal és vezetokkel valo szocialis interakcion keresztiil torténd tanulést, valamint az
ujszerii és kihivasokkal teli munkatevékenység soran végbemend reflexid és kisérletezés
utjan torténd tanulast (Nikolova et al, 2014 in Coetzer et al, 2019).

A munkahelyi tanulds elmélete ,,a munka és a tanulds, a tanulds és a termelés, a
kozosség és a vallalat hatarainak elmosodasat” (Bound & Garrick, 2001, p. 4) hangsu-
lyozza, ezek a tényezdk pedig kiilondsen jellemzdéek a KKV-k mitkddési gyakorlatara
(Csillag et al, 2020).

Egy felmérés eredményei alapjan hazankban a legjobb teljesitményt nyujtdo KKV-k
mindegyikére jellemzd, hogy nyitottak és elkbtelezettek a folyamatos munkahelyi tanulés,
valamint az innovaci6 felé (Czako et al, 2016 in Csontos & Szabo, 2019).

A munkahelyi tanulasi folyamatnak két formajarol beszélhetiink: a formalis tanulés
a munkahelyeken elére megszervezett folyamatok keretében valosul meg, mint példaul az
oktatdk vagy trénerek altal vezetett képzési programok (Manuti et al, 2015 in Csillag et al,
2020). Ezzel ellentétben az informalis tanuldas a munkaiddben zajloé napi rutincselekvé-
sekbe integralodik, az egyén vagy csoport tapasztalatszerzéséhez, élményeihez kapcsol-
hat6, valamint a résztvevo felek kommunikacidja soran valosul meg (Csillag et al, 2020).

A munkahelyi keretek k6zott zajlo formalis tanulds olyan tervezett tanulasi tevékeny-
ségekbdl all, amelyek célja, hogy segitse az egyéneket olyan specialis ismeretek, tudasok
¢és készségek elsajatitasaban, amelyek munkdjuk eredményes elvégzéséhez sziikségesek.

Garavan ¢és szerz6tarsai (2002) az informalis tanuldst olyan folyamatok Osszességeként
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hataroztak meg, amelyek specialis szervezeti kontextusban jatszodnak le és a tudas, kész-
ségek, értékek és érzések integralt klaszterének elsajatitasara és asszimilalasara fokuszal-
nak, amelynek eredményeképpen az egyének €s a csoportok ujra fokuszaljak és alapvetden
megvaltoztatjak viselkedésiiket. Az informalis tanulds magéba foglalhat olyan tanulasi for-
makat is, mint példaul a mentoralas, coaching, munkakdri rotacid, specialis projektek és
megbizasok (Manuti et al, 2015).

Fuller és Unwin (2003) alapjan egy adott munkahelyi kdrnyezetben az ott dolgozok
szamara kinalt tanulési lehetdségek mennyisége €s mindsége alapjan tapasztalhatunk ,, ex-
panziv’vagy ,, korlatozo” tanulasi kornyezetet. Expanziv az a tanulasi kornyezet, ahol szé-
leskorti a munkavallalok autonémidja és felelossége, bevonjak dket a dontéshozd és prob-
lémamegold6 folyamatokba, lehetdségiik nyilik szakmai készségeik egymassal torténd
megosztasara, lojalitdsukért pedig akar anyagi elismerésben is részesiilhetnek (Manuti et
al, 2015 in Csillag et al, 2020). Ezzel ellentétben a korlatoz6 tanulasi kornyezetben kevésbé
valtozatosak a munkakdri feladatok, az alkalmazottak kiszorulnak a dontéshozatali folya-
matokbdl, a megszerzett tudasukat, szakmaspecifikus készségeiket pedig nem tudjak meg-
osztani egymassal, csak onalldan birtokoljak azokat (Csillag et al, 2020).

A szervezetek altal kialakitott tanuldsi kdrnyezet a vezetésben, az alkalmazott HR-
gyakorlatokban €s magaban a szervezeti kulturaban is jol megfigyelhetd és érzékelhetd.
Minden egyes vallalat kialakit egy belso, csak ra jellemz0 tanuldsi kdrnyezetet, amire akar
az oda érkezd 1j munkavallalok is hatassal lehetnek, azaltal, hogy beviszik tudasukat, ta-
pasztalataikat, tanulashoz fliz6d6 attitlidjeiket. A szervezetek altal megteremtett tanuldsi
kornyezetet két szinten vizsgalhatjuk: (1) a szervezeti szint, ami a szervezet kulturajanak
megértését tiikkrozi, (2) az egyéni szint, amely a munkavallalok tanuldsanak megértéséhez
kapcsolodik. A tanulési kornyezet koncepcid az egyéni €s a szervezeti tanulas integracio-
janak megteremtésére tesz kisérletet, amely megértéséhez fontos a két szint vizsgalata és

egyiittes értelmezése (Fuller & Unwin, 2004 in Szaszvari et al, 2019).
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1. Szervezeti és egyéni fejlédés
dsszehangoldsa

2. A munkahelyi tanulds vizidja
3. Tanulo stdrusz

4. A produktiv munkavdllalova
vdlds iiteme

5. Részvérel a foglalkozdsi és
munkahelyi kozosségben

6. Tagabb gyakorlati
kézosségekhez valo hozzdfeérés
7. Képesités, munka és
eldmenetel

8. 1dé biztositdsaa
munkahelyen kiviili tanuldshoz
9. A megléve készségek
megirélése

10. Tamogatds és visszajelzés
bizlositdsa

tablazat: Az expanziv és a korlatozo tanulasi kornyezet jellemzo6i

A munkahely kozvetit6 kozeg az egyéni és szervezeti
képességek fejlesztésének megvalositasahoz.

Fejlesztésfokuszii: tamogatja a karrier-el6rehaladast.
Az alkalmazott egyszerre munkavallalo és tanulo.

Az eredményeket fokozatosan varja, a tanulas
részvételen alapul.

A munkavallalot a munkahelyi k6z6sség egy tagjaként
kezelik, aki hozzaférhet a kdzdsségi tudashoz.

A munkavallalok kiilénbdzo szakmai kézdsségekben
vesznek részt.

A képesitések megszerzése hozzajarul a fejlodéshez és
az elémenetelhez is.

Tervezett off-the job képzések, van lehetoség
onreflexiora.

Meglévo készségek elismerése és értékelik, az tjabb
tanulas alapjanak tekintik.

Az elorehaladast szorosan figyelemmel kisérik,
rendszeres konstruktiv visszajelzést adnak.

A munkahely az egyéni képességeket a szervezeti
igények kielégitéséhez igazitja.

Keépzésfokuszi: a munkakérhoz illeszkedik.

Az alkalmazotti statusz a meghatarozo.
Gyors a betanulas és az eredmények elvarasa.
A munkavallalonak csak korlatozott mértéki tudasra és

készségekre van sziiksége.

A részvétel szitken a munkakdrre és a sziikebb
munkakérnyezetre korlatozodik.

A képesitések a munkaban alkalmazhaté kompetenciakra
csak korlatozottan hatnak.

Az off-the job képzés az on-the-job képzésnek csak
kismeértékii kiterjesztése, korlatozott onreflexio.

A keszségek és ismeretek meglétét nem veszik
figyelembe, iires lapkeént tekintetnek a munkavallalora.

A fejlodést a munkateljesitmény alapjan itélik meg,
korlatozottan adnak csak visszajelzést.

Forras: sajat szerkesztés Szaszvari et al (2019) alapjan

Fuller és Unwin (2003, 2004) kutatasai alapjan a munkahelyi kdrnyezetben a munkavallalok

tanulasara, fejlodésére az expanziv tanulasi kornyezet biztosit kedvezo lehetdséget, hiszen

annak részeként a dolgozok szamara biztositott a részvételi lehetéség a munkafolyamatok

sz¢leskorli megismerésében, a tarsas interakciokban, valamint mind a formélis, mind az in-

formalis tanulasi folyamatokban (Szdszvari et al, 2019).

4.2 A KKV-k munkahelyi tanulasat meghatarozo specialis tényezok

A kiilsé tizleti kornyezetben érzékelhetd, a tanulasra nyomast gyakorld hatasok (technol6-

giai fejlédés, ligyfél elvarasok, versenynyomas) a bels6 munkakdrnyezet jellemzdivel kie-

gésziilve (munkakorjellemzok, eréforrasok sziikossége) a KKV-k tanuléasi kornyezetét for-

malo kulcsfontossagu tényezok (Coetzer & Perry, 2008 in Coetzer et al, 2019). Egyes be-

folyasold faktorok egyedinek mondhatok a KKV-k esetében: az erdsebb iizleti partnerek

kereskedelmi kdvetelményei gyakran kikényszerithetik a sziikséges valtozast és tanuldst a

szervezetekbdl, ugyanakkor az id6-¢és eréforraskorlatok akadalyozhatjak ezeket a folyama-

tokat (Kelliher & Henderson, 2006 in Coetzer et al, 2019).

Csillag és tarsai (2020) megallapitottak, hogy a KKV-k szempontjabol két specialis

tényez0 létezik, amelyek befolyasoljak azok tanulasi folyamatait. Ez a két tényez6 a tulaj-

donosi/vezetdi szerep, valamint a szocialis és gazdasagi kapcsolatrendszerek szerepe.
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4.2.1. Tulajdonos/vezetd szerepe

A szakirodalmakban a munkahelyi tanuldst tamogat6 tulajdonosi/vezetoi szerep kétféle
megitéléssel van jelen: vannak olyan tanulmanyok, amelyek a vezetdk pozitiv szerepét
hangsulyozzak (Coetzer et al, 2017 in Csillag et al, 2020), mig masok a vezetdk tanulést
akadalyozo erejét emelik ki, abban az esetben, ha szamukra nem elég fontos a munka-
helyi tanulds vagy nem rendelkeznek annak elomozditasahoz sziikséges készségekkel
(Manuti et al, 2015 in Csillag et al, 2020).

Csillag és tarsai (2020) kutatasukkal alatamasztottak, hogy a KKV vezetdk/tulaj-
donosok két kiilonb6zd szerepben is tdmogathatjak a munkahelyi tanulast. Az elsd vi-
selkedésminta esetében a vezetok a gyakorlati tudast személyesen atado tanarokként vi-
selkednek, ez ltaldban iranyitott munkahelyi szitudcioban jelenik meg, ahol aszimmet-
rikus a folyamatban résztvevok szerepe: a tulajdonos tanarként osztja meg szakmai ta-
pasztalatait, igy a munkavallalok alarendelt szerepben vannak, a tanulds egyiranyu. A
tudéasatadas szobeli interakcidk soran vagy a viselkedés megfigyelése alapjan, tarsas ko-
zegben zajlik, ez a folyamat a korlatozo tanulasi kornyezetre hajaz. A mésodik viselke-
désminta soran a tulajdonos, a tanulds eldmozditdjaként, facilitatoraként viselkedik.
Ilyenkor a tanulas a részvételen alapszik, a tudas tarsas kozegben, egyiittmiikodés soran
alakul ki, a tudastartalmat tehat nem egyetlen egyén hatarozza meg. A tulajdonos koz-
vetleniil vesz részt a folyamatban, de inkabb tanulotarsként, mint tudasatadoként visel-
kedik, ezek a koriilmények a tAimogato6 tanulasi kdrnyezetre hajaznak.

Kitching (2008) megallapitotta, hogy a KKV-k munkahelyi tanulasa semmikép
sem a kiils6 képzések ,,olcso helyettesitdje”, hiszen a tulajdonosok és vezetdk eltokél-
ten, céltudatosan vesznek részt a tanulds kornyezetének megteremtésében és annak fej-
lesztéseben. A KKV-k tulajdonosainak és vezetdinek kimagaslo szerepe van szerveze-
tilk tanulasi kornyezetének kialakitasaban azaltal, hogy tobbnyire az ¢ keziikben van a
munkahelyi struktarak és folyamatok, HR-folyamatok, tanulési lehetdségek kialakita-
sanak és fejlesztésének, valamint a tudas megszerzésének és atadasanak kulcsa is (Mac-
pherson & Holt, 2007; Csillag et al., 2019; Karpatiné et al., 2017 in Szészvari et al,
2022).

Lans, Verhees és Verstegen (2016) megallapitasa alapjan a tulajdonos/vezetd szo-
cialis kompetencia szintje (példaul a kdzosségi halozatok kihasznalasanak képessége)

egy kulcsfontossagu tényezd a munkahelyi tanulés eldsegitésében (Coetzer et al, 2019).
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A KKV-k vezetdi azok, akik valoban olyan munkakultarat tudnak kialakitani, ahol a
tudast és a tanulast nagy becsben tartjak, ahol megfeleld 6sztonzok 1éteznek és pozitiv,
tanulasra motivaldo a munkakdrnyezet (Sadler-Smith et al, 2001 in Csillag et al, 2020).
A KKV-knak van két olyan jellegzetessége, amelyek lehetové teszik az erds elko-
telezddéssel rendelkezo tulajdonosok/vezetok szamara, hogy kialakitsanak és fenntart-
sanak egy jol miikddo tanulési kultarat. Az egyik a tulajdonos/vezetd kdzponti szerepe,
tekintélye és statusza, valamint az alkalmazottakkal torténd folyamatos és szoros kap-
csolattartasa (Tsai & Sengupta & Edward, 2017 in Coetzer et al, 2019). A masodik jel-
legzetesség, hogy a KKV-k egyszerl szervezeti struktirai lehetové teszik egy olyan ho-
mogén szervezeti kultura kiépitését, amelyben széleskorben megosztott értékek, elvara-
sok ¢és viselkedési normak érvényesiilnek a munkahelyi tanuldssal 0sszefliggésben

(Coetzer et al, 2019).

4.2.2. Kapcsolatrendszerek szerepe
Boocock (2002) a vallalatok kapcsolatépitd tevékenységének munkahelyi tanuldst ta-
mogato szerepét hangsilyozza, hiszen a KKV-k ¢letében a tudas megszerzésének sajat
keretek kozt vald megvalositasa a korlatozott eréforrasok miatt joval nehézkesebb, mint
a nagyobb vallalatok esetében. Ezt a kihivast az informalis haldzatokon keresztiili tu-
dasszerzésre vald koncentralassal probaljak ellenstlyozni, ezaltal a haldézatokhoz valo
kapcsolodas a vallalkozoéi 1étiik esszencialis eleme. A KKV-kat tanulasi tipus szempont-
Jabol nem az intézményesiilt, hanem az intuitiv, véletlenszer(i és alkalmi tanulas jel-
lemzi, rendszeresen szereznek informaciokat és tudast kornyezetiikbdl, amelyet utana
tudatosan szervezett tevékenység keretében a cégen beliil megosztanak egymassal. Az
alkalmazottak kozotti interakciok célja a tudas novelése, a cég fejlédése. A KKV-K a
kapcsolatrendszereikben valé részvételiikkel nem csak tudast halmoznak fel a vallalaton
beliil, de sajat tapasztalataikat megosztva a szakmai kozosségekkel egy kolcsonosen
gyiimolcs6z6 viszonyt is kialakitanak (Csillag et al, 2020).

Csillag és tarsai (2020) azt tapasztaltdk, hogy a KKV-k tulajdonosai/vezetdi azok,
akik felelnek a kapcsolatrendszerek miikodtetéséért, 6k kell, hogy a tudéast behozzak a
cégbe. A kiterjedt személyes kapcsolatrendszeriik lehetdséget nytjt mas szakmai hatterii
szakemberek toborzasara is, ami innovaciot, Uj Otleteket hozhat a vallalatok életébe, hi-
szen el6fordulhat, hogy egy munkavéllald adott id6 utdn nemzetkozi tapasztalatokkal
tér vissza a céghez. A KKV-k kapcsolatrendszereiben az iizleti kapcsolatok mellett a

szocialis kapcsolatok, tehat a csaladi €s barati szalak épitése is fontos, hiszen ezek a
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kapcsolatrendszerek is szamos tanulasi opcidt biztositanak. Ezek a fejlodést eldsegitd
rendszerek aktivak és informalisak, nem nevezhetok tehat formalizalt hal6zatoknak (Sa-
unders et al, 2014 in Csillag et al, 2020).

A legtobb KKV szamara sajnos nem all rendelkezésére elegendd eréforras ahhoz,
hogy szisztematikusan atvizsgaljak kornyezetiiket uj tudas utan kutatva, igy a tulajdo-
nosok/vezetok kapcsolatrendszereiket bevetve sokszor proximalis forrasokbol szarmazé
tudasra €s tanacsokra tdmaszkodnak, mint példaul a csalad, versenyszféran kiviili cé-
geknél dolgozo baratok, beszallitok, ligyfelek €s néhany szakember, példaul konyveldk
(Hutchinson & Quintas 2008; Shaw, 2006 in Coetzer et al, 2019).

4.3 Kis-és kozépvallalkozasok jellegzetes készség-sziikségletei

A hazai munkaerdpiac eréforrashidnyos allapota a KKV-kat is mélyen érinti, kiilondsen a
jol képzett szakemberekbdl, kdzép- és fels6foku végzettséggel rendelkezokbdl van hiany.
Elmondhat6, hogy a jelenlegi munkaerdpiaci koriilmények kozott a KKV-k vezetdi a szak-
tudas hianyat még eltudjak fogadni, de az olyan generikus kompetencidk, mint példaul a
dolgozni vagyas, tettvagy, hozzaallas, kdlcsondsség meglététdl nem tekintenek el. A veze-
tok korében a felséfokt végzettség megitélése szempontjabdl sem egységes a kép: az IT
szektorban tapasztalhato, hogy csokken a formalis végzettség megszerzésének fontossaga
a gyakorlati tudéssal szemben, viszont a muszaki teriileteken még mindig nagy jelentség-
gel bir a formalis végzettség megszerzése, még ha a tudas tartalma nem is mindig fedi le a
munkavallalo6i igényeket (Csillag et al, 2019).

A nagyvallalatok és KKV-k miikodési gyakorlatat 6sszehasonlito kutatdsokbol kide-
ril, hogy a kisebb vallalatok belsé munkamegosztasi és a munkaszervezési mintazatai kii-
16nboznek nagyobb tarsaikétol, ebbdl pedig feltételezhetjikk, hogy az alkalmazottakkal
kapcsolatos készségigényeik, készségfejlesztési lehetdségeik és a készségek felhasznala-
sanak modjai is sajatosak (Lange et al, 2000 in Szaszvari et al, 2019).

Szaszvari é€s tarsai (2019) kutatasuk soran a kognitiv, azaz ,, kemény ” készségek két
alapvetd tipusat azonositottdk az altaluk vizsgalt 12 kisvallalatban: az egyik tipus olyan
készségek Osszessége, amelyek kozvetleniil kapcsolodnak a termékek/szolgaltatasok eld-
allitasahoz. Ezek olyan tudason alapszanak, amely tényszeri, kodolt informaciok memori-
zalasan keresztiil sajatithatd el (szovegek, abrak). A masik tipus a proceduralis tudasra
épiil, ez folyamatokhoz kothetd és olyan tudasokra vonatkozik, mint példaul a (miiszaki)
tervezési ismeretek vagy a technoldgia ismerete. Azonositasra keriilt néhany funkcionalis

készség is: a megkérdezett vezetdk a szakmai tapasztalatot és elkotelezettséget, a
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problémamegoldoképességet, valamint a nyelvtudast kiemelten fontosként emlitették, de
ugy beszéltek ezekrol, mint érzékelt készséghianyokrol, amelyeket munkahelyi kereteken
kiviil, formalis oktatas sordn lehetne elsajatitani.

A, lagy készségek” koziil az alabbi munkaltatoi készségigények kertiltek szoba: em-
beri hozzéallas; motivacio; onalldsag; egylittmiikodés; lojalitas és kotddés; hibakhoz vald
megfeleld hozzaallas; tanuldsra valo igény és hajlandosag; problémakkal szembeni attitiid.
Ezek harom készségcsoportba sorolhatéak be: (1) a munkahoz és szervezethez valo sze-
mélyes viszony, (2) egyének mas személyekhez valo viszonya, (3) innovaciéhoz és tanu-
lashoz valé viszony.

Csillag és munkatarsai (2019) azt vizsgaltak, hogy a munkaeréhiannyal kiizd6 hazai
kornyezetben mik azok a kritikus kompetenciak, amelyeket a KKV tulajdonosok hidnyol-
nak, valamint a miik6désiikhoz sziikséges tudast hogyan szerzik meg és fejlesztik. Az ered-
mények azt mutatjdk, hogy a KKV-k vezetdi joval inkdbb a munkaszituacidkhoz kapcsol-
jék a kompetenciakat és tudast, mint magukhoz a személyekhez. A munkaltaték a kemény
készségek — mint a jartassadg és munkatapasztalat — tekintetében még elnézoek, ezek potla-
sara talalnak megoldast, viszont a 1agy kompetencidkkal — tigy, mint 6nallosag, motivacio,
szakmai elkotelezettség, érdeklddés — szembeni elvarasaik magasan felértékelddtek, azok
relativ fontossagat probaljak hangsulyozni. Ezek olyan generikus kompetenciak, amelyek
hosszas tarsadalmi tanulasi folyamat soran sajatithatoak el, fejlesztésiikhoz pedig tobb sze-
repld sziikséges: a vallalkozasok, az egyén és az oktatasi intézmények (Csillag et al, 2019).

A KKV-kra jellemz0, hogy az alkalmazottak felé specialis elvarasaik vannak (pél-
daul kevésbé specializalt feladatok, rugalmassag) ¢s az emberek munkakori alkalmassaga
mellett mar egyre jelentdsebb a vezetéshez, szervezeti értékekhez, meggydz0déshez, tarsas

kornyezethez val¢ illeszkedés (Williamson, 2002; Vazikis, 2013 in Szaszvari et al, 2018).

4.4 Tanulas és fejlodés modjai a kis-és kozépvallalkozasokban
Szamos kutatas alatamasztotta, hogy a KKV-k az informalis tanulasi folyamatokat része-
sitik elényben, elsdsorban azokra 6sszpontositanak (Grey & Mabey, 2005 in Nolan & Ga-
ravan, 2015 in Csillag et al, 2020), Csillag és munkatarsai (2020) azonban a magyarorszagi
helyzetet vizsgalva arra vilagitottak ra, hogy a KKV-k vezet6i céltudatosan, egyiittesen
alkalmazzak mind a formalis, mind az informalis tanulasi gyakorlatokat, fejlesztve ezzel a
szervezetiik tanulasi kornyezetét, belatva azt, hogy fennmaradasuk szempontjabol kulcs-

fontossagu a folyamatos tanulas.
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A KKV-kban a vezetok motivaltak lehetnek arra, hogy céltudatosan eldmozditsak és
tdmogassak az informalis tanulasi tevékenységeket ahelyett, hogy a véletlenre biznak azo-
kat, hiszen tisztdban vannak vele, hogy az informalis tanulas hasznosithat6 a fontos isme-
retek és készségek, valamint egyéb értékes eredmények, mint példaul a tanulasi eredmé-
nyek fejlesztésére (Coetzer et al, 2020).

Clardy (2018) megallapitasa szerint a KKV-kban bizonyos tipusi munkakdrokben
nem elegenddek az informalis tanulasi tevékenységek az olyan komplex munkatevékeny-
ségekhez szlikséges megértés mélységének elsajatitasahoz, amelyek megkdvetelik a magas
szintli fogalmi ismereteket. Bednall és Sanders (2017) szerint a formalis tanulés lehetdségei
0sztonzik az informalis tanuldsi tevékenységekben valo részvételt is (Susomrith et al,
2019).

A formalis és informalis tanuldsi gyakorlatok dsszekapcsoldsanak legjobb példaja,
amikor egy vallalat anyagilag finanszirozza a formalis képzéseken val6 részvételt és az ott
résztvevoket még 0sztonzi is arra, hogy a megszerzett tudast belsé workshopokon tovabb-
altal 0j szolgalatasokhoz is vezethet, aminek fejlesztéséhez és bevezetéséhez ijabb infor-
maciodk sziikségesek, ami tovabbi formalis képzést kivan meg. A tudasszerzEési mintazatok-

ban egyarant megjelennek adaptiv és innovativ jellegli mintazatok is (Csillag et al, 2020).

4.4.1. Formalis tanulas
A KKV-k tulajdonosai/vezetdi gyakran tigy érzik, hogy a formalis tanulasi folyamatok
nem relevansak az 6 erdsen kontextushoz kotott igényeikhez mérten, valamint, hogy
szakadék van a formalis, tantermi képzések soran megtanultak, illetve a munkahelyen
valdjaban alkalmazandé tudés kozott (European Commission, 2003; Byrne et al, 2002,
Westhead and Storey, 1997 in O’Brien et al, 2019).

A legtobb KKV-ban dolgozé szamara csak korlatozott hozzaférési lehetdség van
a formalis tanulési tevékenységekhez, tobbnyire két okbol kifolydlag: egyrészt a kolt-
ségvetési korlatok miatt, masrészt, mert a képzések miatt tavol 1€v6 alkalmazottak ,, pot-
lasa’ nehézkes ezekben a szervezetekben (Billett et al, 2015 in Coetzer et al, 2020).

Csillag és munkatarsai (2019) kutatasuk nyoman azt tapasztaltak, hogy a KKV-k
50%-aban megjelennek a formalis jellegli képzések, mint példaul az iskolarendszerti
képzések, vezetOképzés és szakképzés. Az altaluk vizsgalt vallalatokban a kdvetkezd
formalis tanulasra utal6 adaptiv jellegli mintazatok jelentek meg: oktatési keretet bizto-

sitanak, amelybdl konferencidkra, szakmai férumokra jarnak; kiallitasokra mennek;
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kotelezd szakképzéseket €s iskolarendszeri képzéseket bonyolitanak le; bekapcsoldd-
nak a szakképzési rendszerbe (szakmai gyakornoki programot miikddtetnek), szakmun-
kastanulo képzést nyujtanak; tudatosan fejlesztik a vezetdket, ligyelnek a csapatépitésre;
az 1d6ések mentoraljak a fiatalabb, uj munkavallalokat; belsé leirasokat készitenek az
utodoknak; rendszeresek a belsd konferencidk projektekrdl, tudésrol, tapasztalatrdl;
rendszeres belsd informacio-és tudasmegosztd meetingeket szerveznek; egyetemekkel
és kutatointézetekkel tartanak fenn kapcsolatot.

Csillag és munkatarsai (2020) egy késobbi kutatdsukban az altaluk vizsgalt KK'V-
k korében a formalis tanulasi gyakorlatokat tekintve kétféle mintazatot azonositottak:
Az els6 mintazat szerint vannak olyan szervezetek, ahol olyan szakképzett munkavalla-
lokat alkalmaznak, akik szamara el6irjak, hogy (a cég finanszirozasaval) vegyenek részt
kotelezd, hivatalos képzéseken, majd tegyenek vizsgat. Néhany esetben a vezetdk olyan
komoly erdéfeszitéseket is tesznek a szdmukra fontos szakképzések, tréningek és tanfo-
lyamok szervezésére, amely meghaladja a valodi iizleti sziikségletet. Vannak olyan val-
lalatok is, ahol finanszirozzdk a munkavallalok felséfokt tanulmanyait, egyrészt, mert
tapasztalt munkavallalok terén erds munkaerdhiany van, masrészt, mert a munkaltatok
szemében a tanulas iranti attitid és motivacio prioritas a szakmai tapasztalattal szemben.
A masik mintazat a tudasintenziv cégekben azonosithato leginkabb, ahol finansziroznak
kiilonféle szakmai képzéseket, konferencialatogatasokat és a munkavallalok igénye sze-
rinti szakmai kiallitdsokon, vasarokon vald részvételt is. El6fordulhat, hogy a munka-
vallalok szamara tanulasra fordithatd éves koltségkeretet is biztositanak. A formalis
képzések, valamint az egyéni €s csoportos informaciocserék a munkaerdmegtartd ke-

pességet is novelik.

4.4.2. Informdlis tanulds
A KKV-k a munkavallalok formalis képzéseken vald részvételével szemben nagymér-
tékben timaszkodnak az informalis tanulasi folyamatokra (Bishop, 2017, Coetzer, Kock
& Wallo 2017 in Coetzer et al, 2019). Az informalis tanulasi folyamatok elényben vald
részesitése azt sugallja, hogy a tulajdonosok/vezetdk kulcsfontossagl szereppel birnak
az alkalmazottak tanuldsanak eldsegitésében (Nolan & Garavan, 2016 in Coetzer et al,
2019). A KKV-k korében az informalis tanulds kedvelt modszerei kozé tartozik a
coaching, a mentoralas, valamint az on-the-job-tréningek (O’Brien et al, 2019).
Coetzer és munkatarsai (2019) kutatasi eredményeiket vizsgalva arra a kdvetkez-

tetésre jutottak, hogy a KKV-k életében harom kulcsfontossagu, egymassal dsszefliggd
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meghatarozo tényezodje van az informalis munkahelyi tanulds mennyiségének €s mino-
ségének: a kontextus, a tulajdonos/vezetd viselkedése és a munkavallalok viselkedése.

A KKV-k életében a tanulas nagy része munkavégzés kozben (on-the-job), azaz
informalis modon zajlik. A tapasztalatok alapjan e tanuldsi folyamat nem teljesen spon-
tan, hisz nagyfokt tudatossag fedezheto fel példaul a mentoring mintazatokban és a pro-
jektmunkakban, de a részvételen alapul6 tanulés és a belsd tudasmegosztas fontossaga-
nak hangsulyozasa is 6sztonzden hat a tanuldsra. Mint nem tudatos, spontan tudasatadasi
modszer, az informatikai vallalatoknal megjelenik példaul az online tér hasznalata (Csil-
lag et al, 2019).

A Csillag és tarsai (2019) altal vizsgalt vallalatokban a kovetkezd informalis ta-
nuldsra utal6 innovativ jellegli mintazatok jelentek meg: a cégek folyamatosan figyelnek
mas vallalatokat, iparagakat, ahonnan otleteket gylijtenek és adaptalnak; folyamatos az
online jelenlét; az 6tleteivel mindenki hozzatesz a fejlesztéshez, tanulnak a problémak-
bol, organikus innovacié van; a munkak kozben tokéletesitik a technikat, fejlesztenek,
., trial and error” (a hibainkbol tanulunk) médszert alkalmaznak; elutasitjak a tudoma-
nyos tudast, csak a tapasztalati tanulds utjan szerzett megoldasokat veszik figyelembe;
az emberek alkotd Gsztoneit hagyjak érvényesiilni, bevétel hidnyédban is; szabad véle-
ménynyilvanitds miikodik; a tehetséges fiataloknak a tudéasért cserébe tapasztalatot ad-
nak (inkubacio). Amikor a vezetd tanitja be az uj munkavallalokat vagy a tapasztaltab-
bak mutatjak be nekik a munkafolyamatokat, azt informalis, de adaptiv mintazatnak te-
kinthetjiik.

Csillag és tarsai (2020) egy masik kutatasuk soran az informalis tanulds szdmos
mintdzatat is azonositottak: az egyik legelterjedtebb modszer a mentoralas, amely soran
a nyugdijas, nagy tapasztalati hattérrel rendelkez6 munkatars tdmogatja a fiatal munka-
vallalokat; mashol a tapasztalt munkavallalok csoportja osztja meg tudasat a tobbiekkel;
sokszor pedig maga a vezetd/tulajdonos veszi mentoralasaba a fiatalokat. A mentoralas
lehet alkalmi jelenség, de akar szervezett, képzési célu program is. Tudasintenziv cé-
geknél gyakran hoznak 1étre belsé (virtudlis vagy valodi) platformokat, ahol allando
jellegli informécidomegosztas zajlik a munkavallalok kozott. A masik mintdzatban a ta-
nulas kdlcsonos tarsas interakciok kdzben valosul meg, az 11 tudés pedig a tanuldsi fo-
lyamat eredményeként jon létre. A tanulési folyamat alapja a munkavéllaloi részvétel:
a tudast a k6zos munka soran hozzak lére, a problémakat kdzdsen oldjak meg, 1) folya-
matokat fejlesztenek, innovalnak. A munkavallalok egymastol tanulnak, azaltal, hogy

megosztjdk  tapasztalataikat  egymadssal. A tulajdonos/vezetd az ilyen
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tanulokozosségeket mindig tudatosan iranyitja. Tobb vallalatnal is megjelenik a kisér-
letez6 tanulas modszere, azon beliil is a proba-szerencse tipusu, valamint, fontos jelen-
ség, hogy a tapasztalatalapu, gyakorlatias tudast nagyobbra becsiilik, mint a tudomény-
alaptt.

Szamos tanulmany bizonyitja, hogy a tulajdonosok/vezetdk az informalis tanulast
kozvetlen €s kozvetett megkozelitésekkel is tudjak tAmogatni. Coetzer (2006) arrol sza-
molt be, hogy a vezetdk/tulajdonosok gyakran megosztjak személyes tudasukat, tapasz-
talataikat az alkalmazottakkal, valamint folyamatos tanulasra és fejlédésre 6sztonzik
Oket. Ezen tal a tulajdonosok/vezetdk gyakran hozzaférést biztositanak a munkatevé-
kenységek széles koréhez, timogatjak az ipari tanulokat és olyan programokat szpon-
zoralnak, amelyek megkdnnyitik az 0j alkalmazottak szervezeti szocializaciojat. Kotey,
Saini és While (2011) megemlitették a munkavallaloi szerepek tisztazasat, valamint az
alkalmazottak teljesitményének megfigyelését és korrigdldsat is, mint a tanulds timoga-
tasanak eszkozei (Coetzer et al, 2019).

Az irorszagi KKV-k korében végzett kutatas eredményeibdl kideriilt, hogy az in-
formalis tanulast a vizsgalt vallalatok 79%-a alkalmazza rendszeresen. A legnépszeriibb
informalis tanulasi gyakorlatoknak az on-the-job-tréningek, a munkafolyamatleirasok
(,,job aids ) készitése, valamint a mentoralas bizonyultak. Az informalis tanulas f6 el6-
nyei kozott azonositottak, hogy a szervezet specialis igényeire szabhat6, lehetéve teszi
a belso készségek kiaknazhatosagat és amellett, hogy gyors, koltséghatékony is, ami
kritikus fontossagti a KKV-k szempontjabol. Néhany gyengeség is azonositasra keriilt:
nem volt nyilvanvalo, hogy az alkalmazottak megszerezték-e az adott készségeket, a
tanulés strukturalatlan volt, valamint hianyzott a belsé személyzet hajlandosaga a kép-

z¢s végrehajtasara (O’Brien at el, 2019).
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3. abra: Formalis és informalis tanulas

Forras: Sajat szerkesztés az elmélet alapjan

4.5 Tanulas és HR-gyakorlatok osszefiiggései a kis-és kozépvallalkozasokban

Ahhoz, hogy a KKV-k hosszi tavon sikeressé valjanak és versenyben tudjanak maradni
elengedhetetlen a munkavallaloik folyamatos fejlesztése, amelyhez az EEM-rendszernek
ember ¢s tanulaskozpontinak kell lennie. A sikeres tudasgazdalkodas kulcsa az, hogy a
tanulasra rendszerszemlélettel tekintsenek €s az integralt EEM-rendszerekkel (toborzas-
kivalasztas, képzés-fejlesztés, 0sztonzés-javadalmazas, teljesitményértékelés) megtamo-
gatva valdsuljon meg egy tanuldst 6sztonzd szervezeti kultiran beliil (Stréber & Kereszty,
2015).

A HR-gyakorlatok fontos katalizatorai lehetnek a szervezeti €s az egyéni tudas integ-
ralasanak, ezaltal a tanulési kornyezet kialakitasanak is (Hu et al, 2016; Kuo, 2011; Khan-
dekar & Sharma, 2005 in Szaszvari et al, 2019). Lepak és tarsai (2006) szerint a HR-gya-
korlatok képesek tdmogatni a belsd fejlesztést a specialis képzés-fejlesztés, kivalasztas,
teljesitménymenedzsment, kompenzacio €s karriermenedzsment alkalmazaséaval, valamint
tdmogatjak a munkavallalok tudasanak fejlédését is. A megfeleld kivalasztasi folyamat, a
belsé mobilitas lehetdsége, a letisztazott munkakori leirdsok, a biztonsagos foglalkoztatas
érzése, az egyenldség €s részvétel, valamint az 6sztonzo és teljesitményalapti karrierme-
nedzsment-rendszerek elésegitik a tanulast (Hu et al, 2016 in Szaszvari et al, 2019). A
szervezeten beliili HR-gyakorlatok eldsegitik tehat a tanulds munkafolyamatokba vald be-

agyazodasat és a tarsas interakcidk alakitdsa révén alakitjdk a munkahelyi tanulés
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kornyezetét is, amelynek expanziv vagy korlatozé jellege dinamikus kapcsolatban all a
HR-gyakorlatokkal (Szaszvari et al, 2019).

Széaszvari és szerzbtarsai (2022) két tudésintenziv, IT-teriileten tevékenykedd kdzép-
vallalatnal végzett kutatasuk soran azt tapasztaltdk, hogy a tdmogatd tanulasi kornyezet
kialakitasaban kulcsfontossagu a konzisztens HR- és szervezeti gyakorlatok kialakitasa a
tanulast kiemelkedden fontosnak tarté vezet6i szemlélet mellett. Az egyik meghatarozé
tényez6 a tanuldshoz sziikséges iddperspektiva, amelynek szintén kétféle megvalosuldsa
lehet vezet6i hozzaallas és szervezeti gyakorlatok tekintetében. Az elso egy tagabb id6ho-
rizontban valo gondolkodas, ahol a jelen befektetéseit a jovobeli hasznokkal kotik Gssze.
Ez esetben a HR-gyakorlatok a kvetkezoképpen alakulnak: a kivalasztas soran a mar meg-
1év6 tudas helyett magéara a tanulasi képességre, hajlanddsagra helyezik a hangsulyt, ennek
megfelelden a toborzas-kivalasztasi folyamatban is a tarsas kdrnyezethez valo illeszkedést
(person-organisation fit) preferaljak. A karriermenedzsment hosszua tavu, jovobe tekintd,
amelyben tisztan atlathato az elorejutas és fejlodés utja, valamint a tudas megosztasara vald
hajlam a fejlédés fontos tényezdje. A teljesitményértékelési rendszer a tanuldsban vald
részvétel pontos nyomon kovetésén alapszik. A képzés-fejlesztési gyakorlatok a dolgozok
¢s a vallalat altal kolcsondsen elfogadott egyéni célok kitlizésén és folyamatos utokoveté-
sén alapszanak, mentori tAmogatas all rendelkezésre a fejlédéshez, valamint elnézd hiba-
kultara all fenn. A masodik idészemlélet a tanulas befektetéseinek hozamat vagy a jelen-
hez, vagy a nagyon kozeli jovéhoz kapcsolja, sokkal rovidebb id6tavban gondolkodik, ez
a korlatoz6 modellre hajaz. Ez esetben a kivalasztds sordn a mar meglévd tudast, dssze-
gyljtott tapasztalatot keresik, valamint a személy — munkakor (person — job fit) illeszke-
désen van a hangstly. A teljesitményértékelésben a meghatarozott gazdasagi célok telje-
stilése az elsddleges szempont, az 0sztonzés foként anyagi jellegli. A karrierkilatasok sok-
kal inkabb szakmaiak, mint szervezeti jellegliek, a mobilitasi lehetdségek horizontalisak.
A fejlodést és képzéseket egyéni befektetésnek tekintik, a felmeriild koltségeket megoszt-
jék a munkavallalokkal.

Az id6perspektiva mellett a masik meghatarozo tényezd a tanuldsi folyamat egyéni
vagy kollektiv jellegével kapcsolatos. Ez esetben is kétféle megkdzelités jelenik meg a
specialis gyakorlatokban, amelyek szintén jol tiikkrozik az expanziv és a korlatozo tanulési
kornyezet jellemzdit. A kollektiv (tobbszereplds egyiittmiikodés) megkdzelités esetén a
HR-gyakorlatok a kdvetkezOképpen alakulnak: a tudasmenedzsment aktiv, rendszeresek a
tudasmegosztd forumok, a tuddsmegosztas a karriermenedzsment- és az §sztdonzési rend-

szer altal is timogatott. A szakmai parbeszéd kulturdjat tudatosan fejlesztik, behivnak kiilsé
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szakmai szereploket, mentori rendszert miikddtetnek. A teljesitménymenedzsmentben a
kollektiv elemek is megjelennek, sz¢éleskori, hiszen nemcsak a vezetdk értékelnek és ket
is lehet értékelni.

A masik szemlélet, amely az egyéni tanulést preferalja és a korlatozé modellhez kap-
csolhato, a kovetkezd HR-gyakorlatokban nyilvanul meg: nem létezik szisztematikusan ki-
épitett tudasmenedzsment rendszer, a tudas megszerzése az egyéneken mulik, annak meg-
osztasara nincs lehetdség. Képzés-fejlesztés teriiletén ,, ingyenesen” csak a munkéhoz nél-
kiilozhetetlen képzéseket biztositjak, hiszen egyéni befektetésnek tekintik a fejlodést.
Egyéni specializalt tudasban gondolkodnak, a ,, szervezeti hosok” is egyéni teljesitménytik
alapjan valasztdédnak ki.

Ez a kutatas ramutatott arra, hogy a stratégiai dontések €s az azok alapjan kialakitott
HR-gyakorlatok bizony meghatirozdéan befolyasoljak az adott szervezet tanulasi képessé-
geit és kornyezetét. A HR-gyakorlatok integralt kezelése nagyban hozzajarulhat a szervezet
sikeres muikodéséhez, nagyfokl rugalmassagahoz (Khandekar & Sharma, 2005 in Szész-
vari et al, 2022).

Egy indiai szervezetek korében végzett kutatas eredményei azt bizonyitjak, hogy a
tanulds alapt HR-stratégidk nagymértékben 0sztonzik és segitik az egyéni-, csapat-és szer-
vezeti szintll tanulést. A kiilonboz6 stratégiai EEM gyakorlatok, mint a stratégiai HR ter-
vezés, toborzas-kivalasztas, tovabbfejlesztett jutalmazasi rendszerek, a kozvetlen vezetoi
alkalmazottak iranyitasi készségeinek fejlesztése, a szervezeti készségek fejlesztése az al-
kalmazottak készségeinek fejlesztésén keresztiil, valamint a képzés-fejlesztés megujitasa
mind azt a meggy6zddést adjak, hogy a HR atalakitdsa a fenntarthatdésag kulcsa, amely
pedig versenyeldnyt jelent a szervezetek szamara. Ez a tanulmény pozitiv kapcsolatot vélt
felfedezni a szervezeti tanulas, a stratégiai HR és a fenntarthat6 versenyeldény kozott: minél
tobb az ilyen gyakorlat, anndl erésebb szervezeti tanulasi képesség generalodik. A KKV-
knak tehat szisztematikus figyelmet kell forditania a tanulasra, kompetenciafejlesztése és
a megfeleld HR fejlesztési politikakra. A sikeres munka-alapt tanulds €s az emberek be-
vonasaval torténd képzési beavatkozasok lehetdséget nyujtanak a munkavallalok tanulas
iranti motivacidjanak fejlesztésére €s a szervezet iranti elkotelezodésiik erdsitésére (Khan-
dekar & Sharma, 2005).

Tobb, az indiai KKV-k korében végzett szervezeti tanulas és stratégiai HR kapcso-
latat vizsgalod kutatas is azt mutatta, hogy a menedzsment kompetenciaja és felkésziiltsége
a képzés-fejlesztés tamogatasaban, kozponti szerepet tolt be munkavallalok tanulési atti-

tlidjének fejlesztésében (Bhaduri, 2000; Pattanayak, 2001 in Khandekar & Sharma, 2005).
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5. TUDASSZERZES ES TUDASMEGOSZTAS A KIS-ES
KOZEPVALLALKOZASOKBAN
Napjaink tudésalapu tarsadalmaban Iétfontossagt,, hogy a KKV-k milyen modon, miné-
ségben ¢és mértékben tudnak sajat tudast teremteni, valamint, hogy hogyan tudjak azt a
tudast kezelni, felhasznalni, fejleszteni és tovabbadni (Stréber & Kereszty, 2015).

A KKV-knak szamos olyan jellegzetessége van, amely lehetévé teszi vagy éppen
korlatozza a tulajdonos/vezetd informalis tanulast el0segitd szerepét a tudas megszerzése,
megosztasa és alkalmazasa révén. A tudasszerzés magaba foglalja a tudas kiilsé forrasok-
bol vald megszerzését és a tudas belsé generdlasat is, olyan feltaré folyamatok altal, mint
a kreativitas és a kisérletezés, amelyek 0j betekintést nyujtanak a dolgokba (March, 1991;
Serban & Luan 2002 in Coetzer et al, 2019).

Ha a tudas valamilyen bels6 vagy kiils6 forrasbol egyszer mar megszerzésre keriilt,
fontos, hogy tarolva legyen annak érdekében, hogy csokkenteni lehessen az esetleges tu-
dasvesztés lehetdségét az alkalmazottak szervezetbdl vald tdvozasa soran (fluktuacio,
nyugdijba vonulas) (Serban & Luan 2002, in Coetzer et al, 2019). A megszerzett tudas
taroladsa a KKV-k szdmara jelentds kihivast jelenthet, hiszen az a nagyvallalatokkal szem-
ben — er6forrasok hianyaban — altalaban nem technologiai-alapt IT rendszerekben torténik,
hanem a tulajdonos/vezet6, valamint néhany kulcsfontossagti alkalmazott elméjében (Yew
Wong & Aspinwall, 2004 in Coetzer et al, 2019). Az interperszonalis kapcsolatok azonban
a KKV-kat jelentds elonyokhoz juttathatjak a tudasmegosztassal dsszefiiggésben A lapos,
egyszerll szervezeti felépités, az alkalmazottak térbeli és tarsadalmi kozelsége, valamint a
személyes és folyamatos interakciok a munkéltaté és a munkavallalok kozott mind olyan
sajatossagnak bizonyulnak, amelyek tAmogatjak az interperszonalis kapcsolatokon keresz-
tili tudasmegosztast a KKV-kban (Coetzer, Kock & Wallo, 2017; Yew Wond & As-
pinwall, 2004 in Coetzer et al, 2019).

Fontos, hogy a megszerzett tudés felhasznalasra és alkalmazasra is keriiljon, hiszen
az értékteremtés egyetlen modja, hogyha a tudés beépiil a szervezet életébe (Durst & Ed-
vardsson 2012; Serban & Luan, 2002 in Coetzer et al, 2019). Yew Wong és Aspinwall
(2004) azt allitja, hogy szamos kisvallalati sajatossag van, ami megkonnyitheti a tudas al-
kalmazasat: példaul a KKV-kban sokszor alacsony az alkalmazotti 1étszam, igy a dolgozok
tudjak, hogy az tizlet sikere kozvetleniil fog hatni rajuk. Motivaltak abban, hogy alkalmaz-
zak az altaluk megszerzett tudast, hiszen hamar érzékelhetik annak eredményeit azaltal,

hogy rovidebbek a visszacsatolé hurkok, mint a nagyobb vallalatoknal. A KKV-k az
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tgyfelekkel fenntartott szoros kapcsolataik altal is elég gyorsan kaphatnak visszajelzést a

fejlodésiikrol (Coetzer et al, 2019).

5.1 Tudasszerzési mintazatok a munkahelyi tanulasban
Csillag és munkatarsai (2020) azt az érdekes mintazatot vélték felfedezni, hogy a KKV-k
vezetdi ma mar tudatosan Osszekapcsoljak a belsd és kiilsé tudasforrasokat. J6 példéja en-
nek, amikor a kisvallalatok tudatosan sokszini szakmai tapasztalattal rendelkezé munka-
tarsakat valasztanak ki annak érdekében, hogy az majd fejlodésre 6sztondzze a mar meg-
1év6 munkahelyi kozosséget. Fontos kiemelni, hogy ez a mintazat leginkabb a tudasinten-

ziv cégekre jellemzd, de hagyomanyos kdrnyezetben is megjelenhet.

5.1.1. Belsd tudasforrasok

A kutatasi eredmények azt bizonyitjak, hogy a KKV-k jelent6s hanyada tisztdban van
vele, hogy a rendszeres belsé tudas-¢és informacidatadas esszencialis a hosszu tava, si-
keres miikddés szempontjabol. Kovetkezetes rendszerként ez leginkabb még csak az
informatikai, tudasintenziv cégeknél jelenik meg, ahol vagy rendszeres bels6 konferen-
cidkon, belsd workshopokon keresztiil torténik meg a tényleges targyi tudas és az Uj
ismeretek atadasa, vagy meetingeken biztositanak lehetdséget a piaci informéciok at-
adésara, potencidlis Uj lehetdségek beazonositdsara. Az informatikai cégeknél a rend-
szeres informacioszolgaltatas jellegzetesen online terekben zajlik, példaul a Skype-on
keresztiil. A tudasatadas célja itt mindig az informéci6 adaptalasa.

Szamos vallalatnal nagy hangstlyt fektetnek a betanitasra vagy mentoralasra, ami
azt takarja, hogy az adott munkafolyamatokat az azokban mar tapasztalt munkavallalok
tanitjak meg az () munkatarsaknak. A masik jellemzd betanitasi forma, amikor a vezetd
sajat maga all tanito szerepbe. A nagyobb cégekkel ellentétben a KKV-k mindennapi
miikodésében nagy hangsulyt fektetnek a szabad véleménynyilvanitasra, ami egyarant
hozzajarul a belsd tudasatadashoz és az innovacidhoz. Egyes KKV-k bels6 tudasterem-
tési gyakorlatara jellemz6 az organikus innovacio, amelynek keretében folyamatosan
keresik a fejlesztési lehetdségeket, kozos problémamegoldas zajlik. A tapasztalati tanu-
las, probalgatas is egy jelentds formaja a tudasteremtésnek, ami akar a tudomany eluta-
sitasaval is egyiitt jarhat (Csillag et al, 2019).

A KKV-k képzés-fejlesztésének kontextusdban a munkavallalok nagyon fontos
bels6 tudasforrasnak bizonyulnak. Egy kutatasbodl kidertilt, hogy a munkavallalokban él
a vagy arra, hogy egyes kiils6 tanulasi eseményeken vald részvétel utan az altaluk ott

megszerzett tudasbol valamit visszaadjanak a szervezet részére. Ez gyakran a
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munkavallal6i megbeszéléseken a tobbi munkavallalé szaméra megtartott prezentaci-
okban vagy a legfontosabb tanuldsi pontokat tartalmazé dokumentumok terjesztésében
nyilvanul meg. Hargadon és Bechky (2006) felhivtak a figyelmet arra, hogy a munka-
vallalok nagymértékben tamaszkodnak a kiils6 €s bels6 személyes kapcsolataikra, hogy
megoldast taldljanak a munkavégzeéssel 0sszefiiggésben felmertilt problémakra (Coetzer

et al, 2019).

5.1.2. Kiilso tudadsforrdsok

A tudas kiviilrdl valo bevonzéasdban mar a formalis tanulési elemek is megjelennek, mint
példaul a szakmunkésok vagy specialis szakértok fejlesztésére inditott kotelezd szak-
képzések. Tobb cég esetében mitkddnek iskolarendszerii képzések a fiatalok vagy a po-
tencialis szakemberek utanpotlasara, van, ahol pedig formalizalt vezetOképzés €s csa-
patépités is zajlik. A specialis, szakmai jellegli konferencidkon, rendezvényeken valo
részvétel a tudasintenziv cégek korében a legelterjedtebb. Néhany vallalat egyetemekkel
¢és kutatointézetekkel is jo kapcsolatot apol. A konkurensektdl, beszallitoktol és vevok-
tél szarmazd tuddsszerzés is 1étezd informadlis csatorna, valamint megjelent az ipari
kémkedés is, mint versengd informaciogyiijtési forma. A kiviilrél behozott tudas altala-
ban adaptalandd tudéasnak tekinthetd, hiszen mas iparagakbol, technologiakbol atvett
otleteket honositanak meg és mas teriileteken tapasztalt szakembereket probalnak meg
bevonzani. Mivel ma Magyarorszagon nagyon nehéz a ,,kész”, profi szakembereket be-
vonzani, ezért a vallalatok inkabb megfeleld attitiiddel, igényekkel és hajlandosaggal
rendelkez0, formalis vagy informalis eszkozokkel fejleszthetd fiatalokat keresnek. Van-
nak olyan cégek is, akik hatranyos helyzetii csoportok bevonzasat célozzak meg, mint
példaul a megvaltozott munkaképességiiek, a GYES-r6l vagy GYED-16l visszatérd nok,
a tobbgyermekes édesanyak, illetve nyugdijasok (Csillag et al, 2019).

A halozatelméletek mind kiemelik, hogy a KKV-knak segithet maximalizélni az
eroforrascserét hogyha sokféle kiils6 halozattal rendelkeznek. Ezek koz¢€ a kiils6 tudas-
forrasok koz¢ tartoznak a teljesség igénye nélkiil példaul az tigyfelek, vasarlok, beszal-
litok és versenytarsak, csakiigy, mint a szakszervezetek, gazdasagi tarsasagok, valamint
a munkavallalok és a tulajdonos/vezetok személyes kapcsolatai. Ezek a halozatok egy-
arant lehetnek formalisak €és informalisak is (Saunders, Gray & Goregaokar, 2014 in
Coetzer et al, 2019). A felsorolt kiils6 forrasok koziil kiemelt jelentdségliek az tigyfelek,
hiszen a képzés-fejlesztés gyakran azért valosul meg, mert a KKV-kban megjelenik a

vagy a termékek és szolgaltatasok mindségének vagy a termelékenységnek, hirnévnek
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¢és az lgyfélelégedettségnek a javitdsara (Padachi & Bhiwajee, 2016 in Coetzer et al,
2019). Bishop (2011) a ,, megbizhato kapcsolatok”, informalis halozatok és agazat-spe-
cifikus kereskedelmi szovetségek kozponti szerepét hangsulyozta a képzésekkel, vala-
mint a kiilsé oktatasi €s képzési szolgaltatok hitelességével és hasznossagaval kapcso-
latos pozitiv attitlidok elomozditdsaban a KKV-k korében. Doherty és Norton (2014)
felhivta a figyelmet a KKV-k és a HR akadémikusok kdzotti haldzati kapcsolatok fon-
tossagara a tudastranszferpartnerség egyik megvalosulasaként (Nolan & Garavan,
2019).

Rendszeres tudas-¢és informacidatado Iskolarendszerii képzések
meetingek Formalizalt vezetdképzés, tudatos
Bels6 konferenciak és workshopok csapatépités
Betanitas és/vagy mentoralas Specialis, szakmai jellegli
Szabad véleménynyilvanitas és konferenciak, rendezvenyek
felelosségvallalas Konkurensek, beszallitok, ligyfelek,
Organikus innovacio vevok, szakszervezetek
Tapasztalati tanulas, ,, probalgatas ™ Munkavallalok és vezeték kapcsolatai
Belsd leirasok az utddoknak Egyetemek ¢s kutatointezetek
£R o
I | | 00O
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4. abra: Belso és kiilso tudasforrasok

Forras: Sajat szerkesztés az elmélet alapjan

5.2 Tudasmegosztas formai a Kis-és kozépvallalkozasokban

A sikeres munkahelyi tanulas {6 tdmogatdja a tanul6 szervezeti kultira, melynek jellegze-
tes ismertetdjegye a tudasmegosztas alkalmazasa (Kraiciné, 2009 in Stréber & Kereszty,
2016). A szervezeti tanulas sikere jelentdsen fiigg attol, hogy az ott dolgozo6 egyének meny-
nyire képesek és motivaltak az altaluk megszerzett tudas atadasara (Dobak et al, 2014 in
Csontos & Szabo, 2019). A bels6 vagy kiils6 forrasokbol megszerzett tudas hatékony at-
adasanak képessége kulcsfontossagi a KKV-k versenyképességének tamogatasdban (Mas-
saro et al, 2019).

A versenyeldny megszerzése ma mar nem kifejezetten a minél tobb erdforras birtok-
lasatol fligg, joval fontosabb a valtozo piaci és miikddeési kornyezethez valo alkalmazkodas.
A gyors reagalokészség legfobb kritériuma, hogy a szervezeten beliil az j tudas megfeleld

gyorsasaggal és minél szélesebb korben terjedjen el (Szabd & Toéth, 1993 in Szilagyi,
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2015). A gyors tudasterjedés szervezeti szintere a human network, azaz az emberek kozotti
kapcsolati halozat (Csermely, 2005 in Szilagyi, 2015), melynek részét képezik a munka-
végzéssel kapcsolatos részhalozatok, valamint a személyes interakcidkban 1étrejovo halo-
zatok is (Mérei, 2001 in Szilagyi, 2015).

A korabbiakban mar emlitett kétféle tulajdonosi/vezetdi szerep a megszerzett tudas
megosztasat, felhasznéaldsat meghataroz6 viselkedésmintékat is jelent. Az elsd viselkedés-
minta, amikor a tulajdonos/vezet6 tudasatado (knowledge-supplier) szerepébe bujik, szak-
emberekkel egylittmiikodve keresi a megoldast példaul a fejlesztést érinté problémékra az
érintettek bevonasaval. Ilyenkor a tulajdonos az, aki a megszerzett tudast birtokolja, és mint
egy tandar, hatalmat gyakorol felette, elosztja azt munkavallaloi kozott. A munkahelyi ta-
nuldst 6 iranyitja, azt kell igaznak tekinteni, amit 6 helyesnek tart. A tulajdonos/vezetd
tanulés iranti elkotelezettsége 1étfontossdgu a tanulési folyamat sikerességében (Kitching,
2007 in Csillag et al, 2020).

A masik viselkedésminta akkor azonosithato, amikor a tulajdonos/vezet6 facilitator-
ként arra Osztonzi beosztottjait, hogy csatlakozzanak szakmai szervezetekhez, ott pedig
rendszeres forumok keretein beliil osszak meg tapasztalataikat, tudasukat, valamint el6for-
dulhat, hogy a vezetd szakembereket hiv a vallalathoz, hogy ott szakmai eldadédsokat tart-
sanak. Az informatikai cégeknél jellemzd, hogy a vezetok tdmogatjak alkalmazottjaikat
példaul blogok irasaban, ami szintén segiti 6ket a belsé tudas megosztasaban. A munka-
vallalok tanulés iranti vagya, elkotelezettsége ugyanolyan fontos, mint a tulajdonosoké/ve-
zetoke.

A facilitator szerep egy informaciokat és tudast megoszto, kozds tanuldsi folyamatot
kialakito, tAmogaté €s egyiittmiikdo szerep, de tulajdonképpen mind a két tulajdonosi/ve-
zet6i szerep hozzajarul a tudas hatékony elosztdsdhoz a maga mddjan: a tudasszolgaltato
szerepben a tulajdonos/vezetd a sajat maga értelmezésében tovabbitja a megszerzett tudast,
mig a facilitator szerepébe bujo tulajdonos/vezetd az alkalmazottakkal egytittmiitkodve, ko-
zOsen értelmezi az uj tudast (Csillag et al, 2020).

Egyre nagyobb hangsulyt kap a KKV-k tanulasi folyamataiban a mentoralas is, mint
tudasatadasi forma. Ebben az esetben akar a vezetd, akar iddsebb vagy tapasztaltabb mun-
kavallalok is felvehetik a mentor szerepét, hogy atadjak a sziikséges tudast. Itt fontos ki-
térni arra a felismerésre, hogy attol, hogy valakinek birtokdban van valamiféle tudés, nem
biztos, hogy képes €s hajlando is azt hatékonyan atadni. Egy masik elterjedt tudasatadasi

forma a betanitds, ami sokszor alkalmi jellegii, kevés vallalatnal valik formalizalt
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gyakorlatta. Jellemzé mintazata, amikor a tulajdonos/vezetd sajat maga tanitja be az 0j
munkavallalokat, akik odaallnak és nézik, hogy mit kell majd csindlniuk (Csillag et al,
2019).

Mivel a KKV-k nagyrésze csaladi vallalkozasként miikodik, fontosnak tartom ki-
emelni a generaciok kozotti tudastranszfer jelentdségét ezekben a szervezetekben, hiszen
az utodlas sikerességét nagyban meghatarozza, hogy az idésebb generacidé milyen mérték-
ben és mindségben képes atadni évtizedek alatt felhalmozott tudasat a fiatalabb csaladtagok

szamara.
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5. abra: A tudasmegosztas folyamata

Forras: Sajat szerkesztés az elmélet alapjan

6. ACOVID-19 JARVANY ES A HABORUS HELYZET HATASA A KKV-K
MUKODESERE
A szakirodalmi rész lezarasaként szeretnék kitérni arra, hogy milyen hatéssal lehet a nap-
jaink gazdasagat és tarsadalmat mélyen érinté COVID-19 vilagjarvany és orosz-ukran ha-
borus helyzet a magyarorszagi KKV-k mindennapi miikddésére.

A Budapesti Gazdasagi Egyetem 2020-as felmérésébdl kidertilt, hogy a koronavirus
¢és az altala okozott gazdasdgi valsdg hatdsainak els6 hullama kevésbé érintette a hazai
KKV-kat, mint arra szdmitani lehetett. Az eredmények szerint a magyar KKV-k tobb, mint
a felére a jarvanynak nem volt negativ hatdsa, a cégek csupan 8%-a kényszeriilt az {lizleti

tevékenységének sziineteltetésére vagy leallitasara. A jarvany cégekre gyakorolt hatdsa
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erds kapcsolatot mutatott az iparaggal, amelyben tevékenykedtek, példaul a mezdgazda-
sadgban és épitdiparban nem jeleztek jelentds hatdst, mig a turizmus-vendéglatassal és a
kereskedelemmel foglalkoz6 cégek nagyrészét megviselte a jarvany. A leépitések elkerti-
1ését megkisérelve a vallalatok munkarend valtoztatassal igyekeztek atvészelni a karantén
iddszakat, igy tényleges leépitésre a cégek csupan 15%-aban keriilt sor. A hazai KKV-k
tobb, mint harmada nem €It munkatigyi intézkedéssel a jarvany hatasara, viszont ahol sziik-
séges volt ra, ott a munkaer6-megtartas érdekében a legnagyobb aranyban a szabadsago-
last, a munkaid6 csokkentést, illetve ezek kombinacidjat alkalmaztak. A harmadik legnép-
szerlibb intézkedés a tdivmunka bevezetése vagy kiterjesztése volt, ez a nagyobb arbevételli
cégek korében volt jellemzd. Azok a KKV-k, amelyek rendelkeztek valsagkezeld tervvel,
sokkal nagyobb aranyban tudtak gordiilékenyebben reagalni, igy tavmunkat bevezetni is.
A KKV-k 40,9 %-a semmit nem valtoztatott a mikodésén a jarvany hatasara, 42,5% szi-
goritott egészségligyi szabalyokat vezetett be. A digitalis tigyfélkiszolgalas; az uj beszalli-
tok, partnerek keresése; 0j szolgaltatas, termék, marketing eszkoz; valamint az 0j fizetési
modok bevezetése nem voltak tul népszerti ujitdsok. Az innovacidval kapcsolatban el-
mondhato, hogy bar a COVID-19 és a hasonlo krizisek motorjai lehetnek az ilyen tipust
fejlédésnek, a hazai KKV-k estében nem volt mérhetd ilyen tipusti innovativ valtozas.

(www.unibge.hu, 2020)

A Digiméter Covid’22 nevii tavaszi felmérésbol kideriilt, hogy a koronavirus okozta
kényszerdigitalizacio ereje valoban nem volt elég ahhoz, hogy a tAvmunka, valamint a di-
gitalis kommunikécios és vallalati eszk6zok hasznalata széles korben elterjedjen a hazai
KKV-k korében. Jelenleg a hazai KKV-k b6 negyede (26%) biztosit lehet6séget otthoni
munkavégzésre legalabb munkavallaldi egy részének. A tdvmunka elterjedésének két 6
gatlo tényezdjét azonositottak: olyan munkakorok vannak, amelyek nem, vagy csak korla-
tozottan végezhetdek otthonrol, illetve a home office-ban torténé munkavégzés hatékony-
saganak fenntartasa kihivast jelent. A tivmunkat alkalmaz6 vallalkozasok 41%-aban a kol-
1égak hetente legalabb egy alkalommal online megbeszéléseken vesznek részt. A kommu-
nikacioban még mindig a hagyomanyos telefon, illetve e-mail jar az élen. A KKV-k nagy-
része még mindig a személyes tligyfélszerzési megoldasokat részesiti eldnyben a digitalis
megoldasokhoz képest, a cégek hatoda pedig semmilyen {ligyfélszerzési modszerrel nem
¢l. Pozitiv valtozas, hogy a KKV-k 6tode az elmult két évben novelte a szoftverekre, prog-
ramokra valo koltését, valamint 10% tervez ijabb digitalis megoldasokat bevezetni a pénz-

ligyi adminisztracié timogatasara. (www.digimeter.hu, 2022)
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Az MKIK Gazdasag-¢és Vallalkozaskutato intézet féléves vallalati konjunktiravizs-
galatabol kidertilt, hogy a hazai vallalatok 75%-a szamolt be az orosz-ukran héborts hely-
zet okozta kozvetlen vagy kozvetett hatasrol. A magyar KKV-k helyzetét vizsgalva el-
mondhatjuk, hogy az ellatasi lancok megszakadéasa (egyuttal az alapanyag-és termékhi-
any), a menekiilt munkavallalok felvétele, valamint az export csokkenése volt a harom leg-
erdteljesebb hatas. Az ellatasi lancok megszakadasa a kisvallalatok 58%-at érintette, a me-
nekiilt munkavallalok felvétele a kozépvallalatok 21%-at, mig a csokkend export szintén a
kozépvallalatokat sijtotta leginkabb, 12%-nal jelent meg. Az ellatasi lancok megszakadéasa
a 10 {6 alatti cégeket érintette a legkevésbé (41%) az Osszes vallalat tekintetében. A kapa-
citaskihasznaltsag-csokkentésnek, illetve a teljes leallasnak a valdszinlisége a cégvezetok
valaszai alapjan a KKV-k esetében a legnagyobb. A jovore vonatkozoan jelentésen nétt a
nyersanyagok és az energia araitol, az anyaghianytol, az arfolyamok alakulasatol, valamint
az ellatasi lancok megszakadasatol tartd cégvezetok aranya. (www.gvi.hu, 2022)

A K&H csaladi vallalatok kutatasbol (2022) kideriilt, hogy a hazai csaladi vallalatok
76%-a egyaltalan nem, vagy csak kisebb mértékben érzi tigy, hogy az orosz-ukran haboru
hatéassal lenne a kovetkezd évi pénziigyi és beruhazasi terveire. A csaladi vallalatok 14%-
a, mig a nem csaladi vallalatok 33%-a var nagyobb mértékili vagy dont6 erejii haborus be-
folyast eziigyben. A csaladi vallalatok 12%-a csokkend bevételre egyaltalan nem szamit,
sOt jelentds résziik még arbevétel-ndvekedéssel is szamol a kdvetkezd iddszakban: 14%
névekvé belfoldi, 32% pedig novekvd kiilfoldi értékesitést var. Osszességében elmond-
hatd, hogy a KKV-szektorban a csaladi vallalatok ellendllobbak az orosz-ukran haborus
helyzettel szemben, mint a hagyomanyos cégek, hiszen szerkezetiik, gondolkodasmodjuk

és felépitésiik kello stabilitast ad nekik a gazdasagban. (www.fintech.hu, 2022)

7. KUTATAS BEMUTATASA

7.1 Kutatas célja és témaja, kutatasi kérdés

Miutéan szakdolgozatom f6 téméjanak a KKV-k EEM sajatossagait valasztottam, az ezzel

kapcsolatos szakirodalmak tanulméanyozésa utan fogalmazodott meg bennem pontos ku-

tatasi témam. A KKV-k munkahelyi tanuldsi folyamatainak és tanulasi kornyezetének

HR-gyakorlatokkal valo osszefiiggéseit aktualis és kutatasra érdemes témanak véltem.
Kutatdsom fokuszaban a KKV-k allnak, mert kiemelkedé gazdasagi és tarsadalmi

szerepiik ellenére még mindig joval kevesebb kutatas iranyul rajuk, mint a nagyvallalati

kornyezetre. A KKV-k tanulasi kdrnyezetének vizsgalata szamomra azért is bizonyult

kiilonleges és érdekes témdnak, mert hazai viszonylatban a munkahelyi tanuldshoz
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kot6do tanulasi kornyezet (learning environment) fogalma még kevésbé kutatott teriilet
(Szaszvari et al, 2019).

A KKV-k munkahelyi tanuldsaval foglalkozé tanulményok attekintése utdn tgy
dontottem, hogy szeretném megvizsgalni egy altalam valasztott KKV tanuléasi kdrnyeze-
tének az alkalmazott HR-gyakorlatokkal mutatott dsszefliggéseit. Elofeltevésem Szasz-
vari és tarsai (2019) alapjan az volt, hogy a szervezet tanulasi kornyezetének jellege di-

namikus kapcsolatban all az alkalmazott szervezeti és HR-gyakorlatokkal.

Kutatasom céljdhoz igazodva a kutatasi kérdésemet az alabbiként fogalmaztam meg:

»Milyen osszefiiggéseket lehet feltdrni a szervezet tanuldasi kornyezete és
az alkalmazott HR-gyakorlatok kizott?”

Kutatdsom legfébb célja tehat az volt, hogy feltarjam, hogy a KKV-kban miik6dd
sajatos HR-rendszerek hogyan alakitjak és befolyasoljak az adott szervezet tanulési kor-
nyezetét, hogyan hatnak annak ,, expanziv” vagy éppen ,, korldtozo” jellegére, milyen mo-

don tdmogatjak és Osztonzik a munkahelyi tanulds folyamatat.

~ HR-
gyakorlatok

—,

P _‘\\\
Tanulasi ™\
kérnyezet N\
., Munkahelyi
tanulas

———

6. abra: Kutatasi témakorok

Forras: Sajat szerkesztés

7.3 Kutatasi modszertan
A szakirodalmi hattér attekintése utan tigy véltem, hogy a kutatdsom céljahoz €s témaja-
hoz leginkabb a kvalitativ kutatdsi modszertan illeszkedik, hiszen ez a modszer a legal-
kalmasabb a felfedezd, feltaro jellegli vizsgalatok lefolytatasara, valamint a résztvevoi
nézOpontok és a folyamatok mélyebb megértésére.
A mintavételi tervemet a kdvetkezoképpen épitettem fel: a nem valdszintiségi (vé-

letlenszerti), masnéven célzott mintavételi eljaras keretében egy adott KKV két vezetdjét

40



¢s négy munkavallaldjat valasztottam ki interjualanynak, mert megitélésem szerint 6k
voltak a kutatasi t¢émam szempontjabol a legrelevansabb és legtobb informacidval rendel-
kezd személyek. Kitching (2007) felhivta a figyelmet arra, hogy a személyes interju lehet
a legalkalmasabb mddszer a KKV-k tanulasi gyakorlatanak a feltarasara, tanulasi jellem-
z6inek beazonositasara, hiszen a KKV-k vezetoi és munkavallaloi kérdoives valaszadas-
ban nem feltétleniil tudjak meghatarozni a kevésbé tudatos informalis tanuléds elemeit,
vagy a tanulési kornyezet jellemz6it (Szészvari et el, 2019).

A szakirodalom alapjan a kvalitativ adatgytijtési mdodszerek koziil tehat az interjuk
készitése mellett dontottem, hiszen a vezetOkkel és munkavallalokkal folytatott szemé-
lyes, félig strukturalt beszélgetések bizonyultak a leghatékonyabb modszernek annak ér-
dekében, hogy minél mélyebb és részletesebb betekintést nyerjek az adott szervezet tanu-
lasi folyamataiba. A tanuldsi kornyezet vizsgalatdhoz és feltarasahoz a Fuller és Unwin
(2003) altal kialakitott expanziv-korlatozé keretrendszert hasznaltam alapként. Ezen el-
mélet ¢és az altalam feldolgozott szakirodalmak alapjan kétféle kérdéssort készitettem:
egyet a vezetok, és egyet a munkavallalok szaméara. Az altalam megfogalmazott kérdések
leginkabb a munkahelyi tanulas és a tanuldsi kdrnyezet jellemzdinek, a vezetok tamogato
szerepének, a képzés-fejlesztési lehetdségeknek, az alkalmazott HR-gyakorlatoknak, va-
lamint a tudasszerzési mintazatoknak és tudasmegosztasnak a témakoreit érintették.

3. tablazat: Interjualanyok bemutatasa

Vi HR-vezeto 3,5 éve
V2 Termelési vezetd 7 éve
Ml Klimaszerel6 4 ¢éve
M2 Javito szerviz technikus 3 éve
M3 Miszaki el6készitd 2 éve
M4 Er6forras gazdalkodo 3 éve

Forras: Sajat szerkesztés az altalam készitett interjuk alapjan

Osszesen hat interjut folytattam le: elséként a HR vezetdvel beszélgettem egy 1,5 6ras
online interju keretében, aki aztan segitséget nyujtott a tovabbi interjualanyok megvalasz-
tasaban €s a beszélgetések megszervezésében. Ezutan a termelési vezetdvel és négy mun-
kavallaloval telefonos interjukat folytattam le, amelyek fél és 1,5 ora k6zotti idétartamban

zajlottak. A félig strukturdlt interjik sordn a vezetdk és a munkavallalok eldzetes
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kérdéslistait igyekeztem korbejarni az interjuvazlataim alapjan, de mivel egy kotetlen be-
szélgetés alakult ki, volt olyan kérdés, amit mar nem volt sziikséges feltenni €s olyan is,
ami az interju kozben fogalmazodott meg bennem. Az interjukon elhangzottakat hangfel-
vételre rogzitettem, majd a késObbiekben pontos atiratot készitettem a valaszokbol az

elemzés elkészitéséhez. A pontos interjuvazlatok a ,, Mellékletek” cimii fejezetben olvas-

hatok.

7.3 Kutatasi terep

Kvalitativ kutatasomat egy hazai kozépvallalatnal, a Cool Airconditional Kft.-nél végez-
tem. A békéscsabai székhelyl vallalatot 1994-ben egy magyar gépészmérndk alapitotta,
2008-ig kizarolag klimatechnikaval foglalkozott, majd épiiletgépészeti févallalkozoként
jelent meg a piacon. F6 tevékenysége a professzionalis épiiletgépészeti kivitelezés, speci-
alis szakteriilete pedig a Hi-Tech klima és hdszivattya rendszerek értékesitése, installalasa.
A vallalat négy lizletagban tevékenykedik: projekt kivitelezés, projekt kereskedelem, nagy-
kereskedelem és szerviz.

A COOL Klima 27 év alatt vidéki mikrocégbdl mara egy orszagosan jegyzett valla-
latta valt a vilag legjelentdsebb Japan klimagyartoinak — Daikin és a Mitsubishi Electric —
vezetd magyarorszagi forgalmazojaként. Emellett részt vesz épiiletek kivitelezési és lize-
meltetési munkaiban is klima, hdszivattyt és épiiletgépészeti teriileteken. A vallalat 2016-
ban, Polar markanéven megkezdte a sajat maga altal specifikalt klimatermékek gyartasat
¢és forgalmazasat. Szintén 2016-ban megalapitottak szerbiai leanyvallalatukat, valamint
Szlovakidban is a Polar termékek kizarolagos értékesitéjeként vannak jelen.

A cég gyorsan nott az utobbi években: 2010 és 2019 kdzott a bevételek hatszorosukra
nottek, az éves nettd arbevétel 2021-ben mar majdnem elérte a nyolcmilliard Ft-ot. 2016
6Ota drasztikusan n6 a dolgozoi 1étszam is, néhany év alatt megduplazodott: jelenleg 85 f6t

foglalkoztatnak (www.coolklima.hu).
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4. tablazat: Vallalati jellemzok

Uzleti adatok

Alapitas éve 1994
Professzionalis épiiletgépészeti ki-
vitelezés, Hi-Tech klima és hGszi-
vattyu rendszerek értékesitése, ins-
tallalasa

Foglalkoztatotti létszam 85 16

Viszonylag késén, 2019-ben jelent
HR-tevékenység jellemzoi meg a HR funkci6 az elsé dedikalt

HR-es pozicio betdltésével

Tevékenységi kor

Adatgyiijtés jellemzoi

6 6
Interjualanyok szama HR-vezetd, termelési vezetd,
munkavallalok

Forras: Sajat szerkesztés az altalam készitett interjuk alapjan

8. KUTATASI EREDMENYEK
Az alabbiakban szeretném bemutatni a kutatdsom sordn az interjualanyok altal adott vala-
szok alapjan feltart eredményeket a HR-gyakorlatok, képzés-fejlesztés, munkahelyi tanulas

¢s tanulasi kornyezet, valamint tudasmegosztas témakoreire bontva.

8.1 HR-gyakorlatok

A HR-tevékenység jellemzoi

A vaéllalatban az alapitastol szamitva a HR-tevékenység egészen sokara jelent meg, 2019
aprilisadig nem létezett még dedikalt HR-es munkakor sem. Az akkor a céghez Gjonnan
belépd HR-es kolléga az els6 ebben a pozicidban, az ¢ alkalmazéasaval jelent meg a valla-
latban a HR funkci6. A HR-el kapcsolatos feladatokat azota is egyediil 1atja el, 6 miikddteti

az egész rendszert.

A legfontosabb HR-tevékenységek kozé tartozik:
o a munkakorokkel kapcsolatos teenddk elvégzése (munkakori leirdsok készi-
tése, szervezeti diagram vezetése),
o a munkaerdbiztositas (beléptetés, beillesztés, kiléptetés),
o a foglalkoztatassal kapcsolatos feladatok ellatasa (bérszamfejtés ellendrzése,
torvényi megfelelés biztositasa),

o a munkaerdfejlesztés (képzési igények felmérése, képzések szervezése cégen
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beliil és cégen kiviil, a tudas megosztasanak tdmogatasa),
o a kompenzacid és motivacid koordinalasa (vezetdi visszajelzések bevezetése,
teljesitményértékelés, juttatasok kezelése),
o azemberi kapcsolatok menedzselése (vezetok rendszeres timogatasa, informa-
cidaramlas javitasa, érdekegyeztetés),
o a szervezetfejlesztés (dolgozoi elégedettség vizsgalata, tarsadalmi feleldsség-
vallalas) is.
A HR vezeté munkdjat egy szervezetfejleszto coach is segiti. Ez timogato6 a szakmai
al a rendszeres beszélgetések keretében meg tudja vitatni az elképzeléseit, gondolatait és a
szakmai kérdéseket. ,, Nagyon fontos az ilyen jellegii szakmai tamogatads a KKV-kban, ahol
a multinaciondlis vallalatokkal ellentétben jellemzéen egyediil vannak a HR-esek, ha egy-

altalan vannak.” (V1)

Toborzas-kivalasztas

Toborzdsi csatorndk

A vallalatnal sok mas KKV-hoz hasonldan a toborzéas-kivalasztasi gyakorlat legfontosabb
csatornaja az ,, él6szo . ,, A toborzdsndl is az ,,él6sz6” a jellemzé. Ha bemegyek egy kaveé-
zoba és meghallom, hogy valakit kirugtak, nincsen munkdja, én mar megyek is oda és meg-

kérdezem, hogy nem akar-e ndluk dolgozni.” (M4)

A toborzas-kivalasztasi rendszerben nemrég bevezetésre keriilt egy ajanlasi rendszer,
amelynek keretében a vallalatnal dolgozoknak lehetdsége nyilik sajat ismeretségi, csaladi,
barati, koriikbol 4j jelolteket hozni a céghez. Ha az altaluk ajanlott jelolt bevalik és a cégnél
marad, juttatast kaphatnak cserébe. ,, Eddig is nagyon sokszor ajanlottak a kollégak a mun-

kahelyet, ezt probaltuk egy kicsit honoralni, ezért kidolgoztunk egy ajanlasi rendszert.”

(V1)

Az allashirdetések legaltalanosabb formalis csatorndja a Facebook hirdetés, allashir-
detd portalokat (példaul Profession) nagyon ritkdn hasznalnak, az elmult évben egyszer

volt ra példa.

Toborzasi stratégiak
A munkaerdpiac jelenlegi helyzetébdl adodo toborzési nehézségek kikiiszobolése érdekeé-
ben az épitésvezetdk toborzasara a vallalat egy fejvadasz céggel dolgozik egyiitt, ez a mod-

szer formalis toborzasi eszkdznek tekinthetd. A vallalatnal igy jelenleg két stratégia fut
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parhuzamosan: sajat gyakornoki programjuk keretében éppen 1j épitésvezeté gyakornok
érkezik, ezzel egyidében pedig a fejvadasz cégen keresztiil is felvettek egy ,, kész” szak-
embert. A véllalatra e munkakor tekintetében tehat mind a "buy” (kész szakemberek alkal-

mazasa), mind a ,, make” (palyakezddk kitanitasa) stratégia jellemzo.

Tanulasi képesség megitélése a kivalasztasban

Egy szervezetfejlesztési folyamat utan, 2019-ben a vallalatban paradigmavaltas tortént, a
vezetok belattak, hogy a tanulasi képesség, a tanuldsra val6 hajland6sag ma mar joval fon-
tosabb, mint a végzettség megléte. A vallalat szamara a tanulasra valo nyitottsag értékként
jelenik megq. ,, Egy péket ne vegyiink fel épitésvezetének, tehdt legyen szakmai raldtasa, de
a legfontosabb, hogy ezt 6 akarja. Ez nalunk egy megfogalmazott dolog is: képesség, akarat

és egyiittmiikodés. Ez az, amire sziiksége van a cégnek.” (V1)

A toborzas-kivalasztasi folyamatban ennek megfelelden a vallalati kdrnyezethez vald
illeszkedést (person-organisation fit) preferalja. ,, 4 szaktudas kb. 30%, az, hogy 6 akarja
az sokkal-sokkal fontosabb, masrészt pedig a csapatba valo illeszkedés, ez egy rettenetesen

fontos része a dolgoknak.” (V1)

Karriermenedzsment

A munkavallalok tobbsége szakmai gyakornokként vagy segédszerel6ként kezd, majd ki-
tlizik eléjiik célul, hogy folyamatos fejlodéssel és a f0szereldi szint elérésével a késobbiek-
ben sajat céges autdval €s sajat szerszamokkal 6k is kiilon utakra 1éphetnek majd. ,, Van
atlathato karrierut. En is a nullarél kezdtem, segédszereléként, mostanra pedig eljutottam

oddig, hogy vezetd szerelo lettem, van hova fejlodni.” (M1)

A segeédszereldbdl foszereldve valas olykor hosszabb 1d6t is igénybe vehet, van, aki-
nek tobb évbe is keriil. Annak érdekében, hogy a vallalat motivalja a munkavallaldkat,
kiilonb6z6 szinteket hoztak 1étre a segédszerel6i munkakoron beliil, amelyek megnevezés-
ben és anyagi juttatasban is eltérnek, vannak tehat fokozatok. ,,Az a cél, hogy valaki ne
maradjon segédszerel6 5 éven keresztiil, de erre is van példa...Beiskolaztuk az osszes se-
gédszerelot is, nekik is van hiito-és légtechnikai rendszerszerel6 képzettségiik, tehat annak
akaddlya nincsen, hogy 6k tovabb lépjenek, bar egyébként nem lenne kitelezd, de ez nekik
is egy motivacio, hogy latjak az utat maguk elétt, hogy innen elorébb léphetek és nekiink is
JO, hogyha mindenkinél ott van a szaktudas.” (V1)

Bar a karrierfejlodés €s az eldrejutas lehetdsége biztositott, konkrét, egyénre szabott
fejlodési tervek még nincsenek. ,, Egyéni fejlodési terv konkrétan, formdlisan itt nincs, mint

a multiknal.” (V1)
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Kompenzacio és javadalmazas
A vallalatnal mikodé kompenzacios-és javadalmazasi rendszer keretében az alabbi eleme-
ket tartam fel:

o A vallalatnal az idei évben két szempont alapjan tortént béremelés a kritikus tu-
dast birtokld munkavallalok megtartasa, illetve a folyamatos tanulés és fejlodés
Osztonzése érdekében. ,, Egyrészt kiemeltiik azokat a munkakoréket, amik kulcs-
fontossaguak és amiket kiviilrol szinte lehetetlen potolni, mert olyan szakismere-
tet igényelnek, amit csak ndlunk lehet megszerezni, masrészt a megszerzett veg-
zettségek szama alapjan is emeltiik a béreket” (V1)

A tanulast és fejlodést a HR-gyakorlatok tehat 6sztonzokkel is tamogatjak:
a kompetencia alap béremelés kapcsan minél tobb végzettséget szerez valaki,
annal magasabb bért kaphat.

o A véllalatnal a bérezésben megjelenik egy, a teljesitménybérezéshez kapcsolodo
elem, ugyanis mindenkinek van egy fix bére, ami 85%-ot tesz ki és a fennmarado
15%. A mozgobér teljesitményhez kotott, igy adott esetben levonhat6, de az el-
fogado hibakultarat alatdmasztva ilyenre még nem volt példa. A vallalat hasznal
bérpiaci felmérést, hogy tudjak, hogy hol helyezkednek el a piacon a bérverseny-
ben és versenyképes fizetést biztosithassanak munkavallaloik szamara. Az el-
mult 3 évben a bérek tobb, mint 30%-kal emelkedtek.

o Nyereségrészesedés keretében a vallalat altal elért eredmény (profit) alapjan
plusz juttatast biztositanak a munkavallaloknak. Eddig, ha az egész vallalat
egylittesen elérte a 6-7%-o0s ndvekedést az el6z6 évhez képest, akkor az évzaras-
kor a vallalat minden dolgozdja megkapta a 13. havi fizetést. Ez a rendszer az
idei évtdl kezdve 4atalakult, a 13. havi juttatast ugyantgy teljesitményaranyosan
itélik meg, de mar nem Osszvallalati szinten, hanem részegységekre bontva.
Evente kétszer kaphato ilyen jellegii juttatas, megnézik, hogy az adott félévben
mennyire volt produktiv egy-egy részleg a cégen beliil.

o Kiegészitd juttatdsok korében megemlithetjiik, hogy a sajat markas, Polar termé-
kek megvasarlasabol a vallalatndl dolgozok kedvezményt kapnak.

Teljesitményértékelés
Teljesitményértékelési rendszer még nincsen kiépitve a vallalatnal, a vezetok korében jel-

lemz0, hogy vannak konkrét célszamok, amelyeket teljesiteni kell, konkrét terv-tény ada-

tok, amelyek 0sszehasonlithatdak, azonban a kollégak szintjén nincs ilyen.
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Vezetoi visszajelzések

2019-ben a HR funkcio 1étrejottével bevezetésre keriilt vezetdi visszajelzések rendszere. A
vezetdi visszajelzés egy strukturalt beszélgetés, amely évente egy alkalommal torténik
meg. ,, Nalunk ez még eléggé gyerekcipében jar, amikor ide jottem 2019-ben, akkor vezet-
tiik be, ezt ugy neveztiik el, hogy vezetoi visszajelzések, ez a teljesitményértékeléstol meg

nagyon messze all.” (V1)

A teljesitményértékeld beszélgetés keretében eldszor a munkavallald véleményére
kivancsiak: megkérdezik, hogy 6 hogyan latta az elmult évet, mi az, ami neki sikerélmény
volt, amire biiszke, majd ezutan kitérnek arra, hogy mik a fejlesztendo teriiletek és ebben

a vezetdk milyen segitséget tudnak nyujtani.

Ezen kiviil akkor szoktak lenni visszajelzés jellegli megbeszélések, hogyha van olyan
pozitiv vagy negativ esemény, amely indokoltta teszi azt. Példaként szolgalhat erre az
egyik segédszereld esete, aki harom honapon keresztiil rovid beszélgetések keretében rend-
szeres visszajelzést kapott miszaki vezet6jétol fejlodésével kapcsolatban. Negativ esemé-
nyeknél, hibaknal is jellemz6, hogy az adott munkavallal6 vagy a munkavallalok csoportja

Osszelll a vezetdvel és megbeszélik mi tortént, ki mit csindlt.

Egymas értékelése

A vallalatnal nemrégiben bevezetésre keriilt a Beeward, azaz a pozitiv visszajelzések fo-
ruma, melynek célja, hogy legyen jutalma és dicsérete egymas segitésének. Ez egy online
feliilet, ahova a cég minden egyes munkavallaldja be tud regisztralni, tarsait segitségnytij-
tasukeért, jo cselekedeteikért pontokkal jutalmazni és a dicséretet kommentekkel megindo-
kolni. ,, Ez egy internetes oldal, ami arrdl szol, hogy dicsérd a munkatdrsadat és igenis

becsiild meg!” (M4)

Az Osszegylijtott pontokat meghatarozott nyereményekre lehet bevaltani a HR-es

kolléganal. ,, Az a lényege, hogy megkdszond a munkat...ésszekovdcsolo ereje van.” (M3)

A vallalatndl a szervezeti légkor kimondottan baratsagos, csaladias, nagyfokt rugal-
massag van jelen, nem igazdn vannak hatalmi tavolsagok. A csapatszellem novelését és a
j6 hangulatot kiilonb6z6 programokkal is igyekeznek tdmogatni: a negyedéves ligyvezetdi
tajékoztatd utan minden alkalommal van egy Kisebb csapatépité program, valamint évente
egy alkalommal a cégcsoport dsszes kollégdja meghivast kap egy nivds helyszinen szerve-

zett Csapatépitd hétvégére.
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Munkakor-és kompetenciamenedzsment
A véllalatnal letisztult munkakori struktarak vannak. ,, Van letisztazott, kézhez kapott mun-

kakori leiras. Le van fixalva, hogy ki mit csinal.” (M3)

Ahhoz, hogy ez mara igy lehessen, 2018-ban lezajlott egy szervezetfejlesztési folya-
mat, amelyre azért volt sziikség, mert a vallalat hirtelen nagyot nott és beleestek abba a
hibaba, hogy ,, mindenki mindenkit csindlt”. Rengeteg uj ember érkezett, de nem volt le-
tisztazva, hogy kinek mi a feladata, ki miért felelds, ki felé mi az elvaras. Akkor egy nagy
feladatleltart készitettek, listazva lettek a teendok, kialakultak, atalakultak vagy Osszevo-

nasra kerultek a munkakorok.

A munkakori leirasok ma is folyamatosan aktualizalasra szorulnanak, mert a kortil-
mények, munkafolyamatok folyamatosan valtoznak, az emberek jonnek mennek. A korab-
ban elkésziilt dokumentumok mar nem biztos, hogy tiikkr6zik az egyre csak boviild elvég-
zendo feladatokat, amelyek az évek soran akar meg is sokszorozodhatnak. ,, 4 munkakori
leirdasokat bizonyos idonként feliil kellene vizsgalni, legalabb egy évente dt kellene nézni...a

munkakorok maguktol gazdagodnak.” (V1)

Egy évvel ezeldtt felmeriilt egy munkaszervezési probléma, ugyanis a kollégak az
egyre novekvo szamu feladatok kavalkadjaban mar nem tudtak eligazodni. Ennek megol-
dasara minden részleg, minden alkalmazottja elkészitette a sajat ,, munkakori leirdsat”,
majd atadta azt a felette allo vezetdnek. Ebben mindenki leirta, hogy mik a ra bizott fel-
adatok, mik azok, amelyeket ahhoz képest pluszban csindl meg és mik azok, amelyek a
feladatai lennének, de nem csinalja meg. A munkavallalok dsszetiltek, majd a leirtak men-
tén megprobaltak egymas kozott ugy elosztani a kritikus feladatokat, hogy a munkavégzés
min¢l gyorsabb, hatékonyabb és minél kevesebb hibaval elvégezhetd legyen. Ez a spontan
munkaszervezés hatékonynak bizonyult, azéta a munkavallalok a munkamegosztast szo-
ban mindig megbeszélik és aztan az alapjan dolgoznak, szamukra ez hasznosabb ¢és haté-

konyabb modszer, mint a beléptetéskor kézhez kapott ,, papir”.
8.2 Képzés-fejlesztés

Képzési programok a cégnél

A vaéllalatnal jelenleg konkrét, a cégen beliil szervezett és meghirdetett képzések nincsenek,
de 2022-ben egy oktatokozpont 1étrehozasat tlizték ki célul, ami ezentil teret adhat a tu-
dasatadasnak, valamint az ligyvezetoi tdjékoztatoknak. A munkavallalok részérdl informa-

tikai oktatas igénye meriilt fel, amelynek az 0j oktatoterem ad majd otthon, illetve a cég
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megpalyazta a képzés elinditasdhoz sziikséges forrasokat is.

o A sajat markés, Polar termékekkel kapcsolatosan szoktak lenni olyan belsé al-
kalmak, ahol a miiszaki hattértdmogat6 kolléga tart egy el6adast, majd bemutatja
az 0j tipusu gépet. A munkavallalok az ilyen jellegli oktatasokat hasznosnak vé-
lik, viszont tobben is megemlitették, hogy szivesen vennének részt tobb, a cégen
beliil szervezett oktatason példaul a hdszivattytkkal vagy épiiletgépészeti isme-
retekkel kapcsolatosan.

Volt mar olyan, amikor meghirdettek egy a cég altal forgalmazott termé-
kekkel kapcsolatos eléadast, amin a vallalat barmely teriiletén dolgozé munka-
vallaloinak lehetdsége nyilt megismerkedni azokkal kdzelebbrol. Ez azért is fon-
tos, mert egy pénziigyes kolléganak nem feltétleniil sziikséges ismernie a gépe-
ket ¢és miiszaki dolgokat, mégis, ha részt vesz egy ilyen jellegli oktatason, na-
gyobb ralatasa nyilik az egész tevékenységre. Ez az eddigi legsikeresebb kezde-
ményezésiik volt, a kollégak kb. 40%-a vett részt ezen az oktatdson, ami négy
felvonasban zajlott, mert folyamatosan terjedt a hire €s egyre tobben szerettek
volna kapcsolodni.

Nyelvi képzések nem jellemzbek a vallalatnal, azonban, ha valaki sze-
retné, akkor fejlesztheti magat ezen a teriileten is, a vallalat ezt is tamogatja.
., Volt olyan, hogy egy vezeto kolléga az angol nyelvtudasat szerette volna egy
kicsit fejleszteni, kiilon tandarhoz jart, ebben is tamogattuk.” (V1)

o A vallalatnal kotelezd jellegli képzések is vannak, példaul a klimaszerel6knek 5
évenkeént le kell tenni az F-Gaz vizsgat, amely a klimakban talalhaté hiitokozeg-
gel valo munkaveégzésiikhoz feltétleniil sziikséges. Ide sorolhaté még a szintén 5
évente esedékes ADR oktatas is, ami a veszélyes aruk szallitdsara vonatkozik,
valamint a munkavallalok tlizvédelmi és tlizgyujtasi szakvizsgakat is szoktak
tenni. Ezeknek a kotelezd hatdsagi vizsgaknak az alakuldasat nyomon kovetik,
majd, amikor sziikségessé valik megszervezik a cégen beliil vagy kiviil, de eld-
fordulhat az is, hogy online teljesithetd az adott képzés. A fizikai dolgozok gyak-
ran jarnak a céggel partnerségi viszonyban all6 klimamarkak (pl.: Daikin, Gree,

Polar) altal szervezett képzésekre, bemutatokra is.

Jelent6s elérelatasra vall, hogy a vallalat 2018-ban elinditotta sajat épitésvezetdi gya-
kornoki programjat. Ennek el6zménye az volt, hogy a cég gyakorlataban régota jelenlévo

szakmai gyakorlat program azt a szemléletet hozta magaval, hogy a dolgozok
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utanpotlasarol érdemes lehet gondoskodni. A program bevezetésének {6 célja az volt, hogy
gyakorlat és szakmai tapasztalat hidnya miatt ne zarjanak ki senkit, aki egyébként nagyon
akarja és kis odafigyeléssel képes is lenne ezt a munkakort betdlteni. Ez a program a jelen-
legi munkaerépiaci helyzetbdl adodé kihivasok kezelésére is segitségiil szolgal. ,, Epités-
vezetot taldlni a mai munkaerdpiacon erds kihivasok elé allit minket...Van egy olyan belsé

program a cégben, hogy épitésvezeto gyakornok.” (V1)

A gyakornoki program keretében nagy ¢és egyediilallo tapasztalatokkal rendelkezd
mérndk, technikus kollégak segitik a tanulést, akiknek célja, hogy a valo élet gyakorlataban
is helytallo szakember valjon a palyakezdd, tapasztalattal még nem rendelkezo szakképzett
munkavallalokbol. ,, 4 programban résztvevo gyakornokoknak igy lehetosége van 1-1,5 év

alatt egy épitésvezeto mellett teljesen kitanulni a szakmat.” (V1)

A vaéllalat a vezetdk, illetve a munkavallalok szamdra biztositja a — kordbban a szer-
vezetfejlesztési folyamatban résztvevé — szervezetfejleszté pszichologus, illetve coach ta-

mogatasaval torténd fejlodési lehetdséget is.

Képzések finanszirozasa

A cégnél jelenleg a képzési rendszer ugy miikddik, hogy a munkavéllalok szdmara a fel-
meriilt igényeik szerinti fizetds képzéseken vald részvételt biztositja a vallalat, azzal a fel-
tétellel, hogy a tamogatott munkavallal6 a képzés elvégzésétdl szamitott 3 évig a munka-
helyén marad. A tanulas igy egyéni befektetést nem igényel, a képzéseken valo részvétel-
hez még céges autét is biztositanak, ha valaki pedig maganautdval jar, akkor megtéritik
annak koltségeit. Az anyagi finanszirozason til a tanulds tdmogatasara rugalmas munka-

veégzesi 1d0t s biztosit a vallalat, igy nem kell azon aggddni, hogy valaki kiesik a munkabol.

A HR-vezet6 a képzési igények felmérése, azok alapjan a megfeleld képzések felku-

tatdsa, megszervezése, majd az adott munkavallalok teljeskorii beiskolazasa.

Lényeges szempont a képzések finanszirozasdban az, hogy a vallalat lassa eldre,
hogy amibe 6 pénzt fektet be az a késdbbiekben a szervezet javara valjon majd, tehat a
munkavallalok altal megszerzett plusz tudas a szervezeten beliil keriiljon felhasznalasra. A
szervezet tehat tdimogatja az egyéni fejlédési célok teljesiilését, de csak akkor, ha azok 6sz-
szehangolhatoak a szervezet céljaival. ,, Ha tanulni akarsz és ezt a tudast itt fogod felhasz-

nalni, akkor gyeriink, csinald.” (V1)

Jelenleg két fizikai terepen dolgozo kolléganak is van lehetdsége a vallalat altal anya-

gilag finanszirozott képzéseken részt venni. ,, Tamogatunk most két kollégat villanyszerelo
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képzés megszerzésében...Ez nekiink is jo, illetve neki is jo, mert szerez egy piacképes szak-
mat, masrészt pedig, ha téle jon ez az igény és mi ezt biztositjuk szamara, abszolut az elko-

telezettségét tudjuk névelni.” (V1)

Egy masik kolléga, aki az irodaban dolgozik egy hdszivattyukkal kapcsolatos képzé-
sen vald részvételt kezdeményezett a vezetdségnél, amellyel az volt az elsddleges célja,
hogyha a terepen dolgozé klimaszereldk felhivjak 6t hdszivattytikkal kapcsolatos problé-
maval, akkor tudja, hogy mirél van sz6 és azonnal tudjon segiteni. O tehat nem a terepen a
gyakorlatban, hanem elméletben tudja kamatoztatni a megszerzett tudasat, de mindenkép-

pen fontos volt szamara, hogy ralasson erre a teriiletre, a vallalat pedig ebben tamogatta.

Vezetés hozzaallasa a tanulashoz

A HR-vezet6 szerint nagyon sokat jelent az, hogy egy adott szervezet vezet6jének milyen
a tanulashoz és fejlodéshez vald hozzaallasa, hiszen, ha 6 maga is vagyik a fejlédésre és
folyamatosan képezi magat, akkor valosziniileg hasonl6 tanulasi és fejlodési attitliddel ren-
delkezd kollégakkal szeretne egyiittmiikodni és dolgozni. ,, En itt, amit ldtok, nagyon sok
mulik azon, hogy milyen a vezetd. Példaul, hogy 6 mennyire képzett vagy hogy dll hozza, 6
milyen tipusu emberekkel szeretne egyiittmiikodni, akik fejlesztik magukat és egyre-egyre
tobb a tuddsuk, vagy példaul neki nincsen felséfoku végzettsége és erre irigy, hogy nehogy
mar masnak legyen...A mi iigyvezetonk is olyan, hogy 6 is folyamatosan képezi magat és
igen magas vegzettségekkel rendelkezik, o abszolut tamogatja azt, hogy minél kvalifikal-
tabbak legyenek a kollégdi.” (V1)

A vallalatnal éppen mostanaban kertilt bevezetésre a bérezési rendszerben az az uji-
tas, miszerint minél tobb képzettséget szerez az adott munkavallald, minél tobb mindenhez
ért, annal magasabb fizetést kaphat. Ennek a rendszernek a bevezetésével a vallalat anyagi
Osztonzdvel is tdmogatja a munkavallalok tanuldsat és fejlodését. ,, Most ndlunk be lett ve-
zetve egy olyan rendszer, hogy a képzettségek alapjan emeltiink fizetést, tehat akinek vala-
milyen plusz végzettsége van, ahhoz képest, ami a minimum elvards az 6 munkakorében,

akkor ezt anyagilag is dijazzuk és jutalmazzuk.” (V1)

A vallalatndl a felmeriilt képzési igényeket csak abban az esetben utasitjak vissza,
hogyha az elvégezni kivant képzés egyaltaldan nem kapcsolddik az adott ember munkako-
réhez, példaul, ha egy pénziigyes kolléga miikormdsnek szeretne tanulni. Meglatasom sze-
rint a munkahelyi tanulas inkabb fejlesztésfokuszu, hiszen nem csak a sziiken értelmezett

munkakorokhoz illeszkedden tdmogatja a karrier-elérehaladast.
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8.3 Munkahelyi tanulas és tanulasi kornyezet
A vallalat munkahelyi tanulasi folyamataiban szdmos, az informalis tanulésra utalo jellem-

zOt azonositottam.

Mentoralas és betanitas

A cégen beliil a munkavallalok egymastdl tanulnak a legtobbet. A beillesztési folyamat
elso 1épéseként az Gjonnan belépd munkavallalok az elsé napot mindig a HR-es kollégaval
toltik, aki elmondja nekik a céggel és a kdzosségi €lettel kapcsolatos legfontosabb tudni-
valokat, bemutatja a szervezeti felépitést, a meglévé munkakdroket, megmutatja a belso

programok hasznalatat, valamint megbesz¢lik a ,, ki nem mondott szabalyokat”.

Az 10j belépdk ugyan nem kifejezetten kidolgozott mentoring rendszer keretében, de
egy spontan kialakulé mentoralési/betanitasi folyamat keretében illeszkednek be a munka-
végzési rendszerbe, mindig van egy vagy akar tobb olyan kolléga, aki megmutatja neki,
hogy mit hogyan kell csinalni, késdbb pedig mar 6k is betanitanak masokat, ez egy teljesen
természetes folyamatként miikodik a cégnél. ,, Amikor a céghez keriiltem a velem egy osz-
talyon dolgozo kozvetlen munkatarsaimtol, illetve a kozvetlen fonékomtdl tanultam a leg-

tobbet. A betanulds nagyon kénnyen és jol ment, mindenki nagyon segitokész volt.” (M3)

On-the-job tanulas

A vallalat életében a mindennapi munkavégzés kozbeni (on-the-job) tanulas egy kiemel-
kedden fontos jelenség: a munkavégzés egyfajta tanulasi folyamatként azonosithato. ,, 4
munkatarsaktol tanulsz a legtobbet, akik ott vannak a helyszinen kinn veled. Amikor latod,

hogy hogy csindlja, odaenged és mondja, hogy csindld te a kovetkezot.” (M1)

A munkahelyi tanulds szerves részét képezik a gyakorlatban felmertiild szitudciok,
problémamegoldast kikényszeritd helyzetek, hiszen a munkavallalok 6sztondzve vannak
arra, hogy ezeket a helyzeteket megoldjak, segitséget kérjenek, ezaltal egymastol tanulja-
nak. ,, Kimegy egy helyre, van valami probléma, énmagatol azt veszi észre, hogy elkezd
gondolkodni rajta és jonnek elo azok a tudasok, amiket az el6z6 problémaknal mar megta-
nult és észre se veszi, de megtudja oldani azt a problémat, amirdl fél évvel azelott még azt
sem tudta mit jelent...Aki akar tanulni, az folyamatosan tud a mindennapokban tanulni a
probléemakbol. (M4)

Fejlesztési otletek és innovacio
Amikor a munkavallaloknak van egy fejlesztési otlete, innovacids javaslata vezetdjiikhoz

barmikor fordulhatnak vele. Ha valaki munkavégzés kdzben azt tapasztalja, hogy van olyan
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dolog (példaul egy program vagy rendszer), ami nem jol miikodik és fejlesztésre szorul,
jelzi a vezetdje felé és annak mindig lesz is kovetkezménye. ,, Barmi ujitas, barmi gondo-

latmenet terén tamogatnak.” (M4)

Az egyik munkavallalé nemrég a projektek osztalyok kozotti atlathatosaga érdekeé-
ben kitalalta a ,, gondolatmeneti feljegyzések” rendszerét, amelyet a vezetdség hatékonynak
latott és tdmogatott, elismerésben is részesiilt érte. ,, Nekem pont nemrégiben volt egy ja-
vaslatom, amivel a kozvetlen fénokomhoz fordultam, aki tovabbitotta. Ugy dontéttek, hogy

ez jo otlet és bevezették.” (M3)

Problémakra valo nyitottsag, vezeto-beosztott viszony

Két platform van, ahol a munkavallalok elmondhatjak, ha valamit nem tartanak jonak: az
egyik a dolgozoi elégedettségfelmérés, amelyet évente egy alkalommal készitenek el, a
masik pedig a negyedévente tartott ligyvezetdi tajékoztatd, ahol eldzetesen biztositott a

munkavallalok szamara a kérdések feltétele.

Emellett mindenki szdmara adott a lehetdség, hogy problémajanak hangot adjon, azzal a
vezetéséghez forduljon. ,, En azt gondolom, hogy itt ilyen légkor van, itt az iigyvezetéhoz is
nyugodtan barki bemehet, hogyha gy gondolja, hogy szeretne vele beszélni. A tavolsag-

tartas egyaltalan nincs meg.” (V1)

Az tigyvezet bar napi szinten nem folyik bele az irodai életbe, egyaltalan nem elér-
hetetlen, az ajtaja mindenki el6tt nyitott. Nem jellemz6 az, hogy a kollégak ,, beszaladnak
és kérdeznek valamit” t6le, a kapcsolatot inkabb e-mailben tartjak, ha pedig egy nagyobb
1élegzetvételli, komolyabb témarol van szo, egy hosszabb személyes beszélgetésre idopont-

kéréssel van lehetdség.

Az alsobb szintli vezetdk és az alkalmazott kdzott nincsenek nagy hatalmi tavolsa-
gok, kozvetlen a viszony, folyamatos a kapcsolattartas, amely mindenképpen tdmogatja a
tanulasi kdrnyezetet, valamint a problémak megbeszélését is. ,,Mindenki beszél mindenki-
vel, a termelési vezetd is kijon és megkérdezi délben a kozos ebéd sordn, hogy mi a helyzet,

elkezdiink beszélgetni, van egyfajta kapcsolattartas.” (M4)

Vezetok szerepe a munkahelyi tanulasban

A HR-vezeté elmondésa szerint a vallalatnal nem jellemzd, hogy a vezetdk kozvetleniil
vesznek részt a tanulasi folyamatokban €s a munkavallalokkal, egyiitt, kozdsen tanulnak,
viszont a munkahelyi tanulast tamogatd szerepiik mindenképpen kiemelked6 a tanuloko-

zOsségek kialakitdsa €s a tudasatadas menedzselése révén. A vezetok nem feltétlentil
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kozvetleniil adnak at tudast, inkabb észreveszik, hogy kik azok a munkavallalok a szerve-
zetben, akiknél ott van egy bizonyos tudas, majd 0sztonzik ket arra, hogy azt adjak at
tarsaiknak. ,, Nalunk specialis szaktudassal rendelkez6 szakemberek vannak, a vezetok azo-
kat a kulcsembereket talaljak meg, akiknél ott van az az értékes tudas, majd azt ok adjak

at, a vezetok ezt a folyamatot inkabb csak menedzselik.” (V1)

Példaként emlithetd, hogy egy vezetd egyszer észrevette, hogy a kereskeddknél van
egy gép, amirdl nagyon rossz visszajelzéseket adtak a partnerek, igy nem lehetett hitelesen
értékesiteni. Ekkor megkérte a miiszaki hattértamogato6 kollégat, hogy tartson egy oktatast,
amelynek keretében a kollégak meggydzddtek arrol, hogy nyugodt szivvel ajanlhatjak az
adott gépet. A vezetd észrevette a problémat, megtalalta azt az embert, aki errdl hitelesen

tudott beszélni, igy valdsult meg a tudasatadas.

8.4 Tudasmegosztas
A tanulo szervezetek €s a munkahelyi tanulast tamogat6 1égkor egyik legfobb jellemzdje a
tudasmegosztas alkalmazasa. Az altalam vizsgalt vallalatban szdmos mintazat fedezhetd

fel, amely a tudds megszerzésére, fejlesztésére, valamint ataddséra szolgal.

A tudasszerzés és tudasatadas formai

o A vallalatnal az informalis értelemben vett mentoralas/betanitds az egyik legje-
lentdsebb formdja a munkavallalok kozotti rendszeres tudasatadasnak: a legtobb
fizikai munkavallal6 segédszereloként kezd, egy foszerelé mellé keriil, aki min-
denhova magaval viszi tapasztalatszerzés gyanant, sajat maga mellett tanitja ki
fokozatosan. ,, 4 klimaszerelék parokban dolgoznak, koztiik alapvetéen megvalo-
sul a tudasatadas, mert mindig van egy foszereld, illetve egy segéd, aki altalaban
kezdé. A szereldk feladata az, hogy a segédeket kiképezzék.” (V1)

o A munkavéllalok kozotti informacio-és tudasmegosztas legelterjedtebb formaja a
szobeli kommunikacio, azon beliil is a telefonon keresztiil torténd informacio-
aramlas a dominans. ,,4 klimaszereloknél nagyon miikodik az, hogy ok forro-
drotban vannak egymassal és hivjak azt a kollégat, akinél ott van az a tuddas, ami
naluk nincs.” (V1)

A telefonos kapcsolattartason tal informacio-és tudasatadési csatornaként
jelenik még meg az e-mailen keresztiili kommunikacid is, viszont sokszor problé-
mat jelent az, hogy mivel a munkavallalok ezt tal formalisnak tartjak, inkabb el-
mondjak egymésnak szoban vagy telefonon, amit kell. Ezen informalis csatornak

hasznalatanak hatranya, hogy az informacio, kérés, feladat sokszor elfelejtddik,
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hiszen nem mindenki tud rogton azzal foglalkozni, amit kértek tdle. ,, Minden szo-

beszéd alapjan megy.” (M4)

Bels6 tudasforrasok

A munkavallalok kézponti szerepet jatszanak a tudasatadasi folyamatokban, nyitottak arra,
hogy sajat tudasukat megosszak. Gyakori eset, hogy egy adott tuddssal rendelkez6 dolgozo
prezentaciot, kisebb oktatast tart a tobbieknek, amelyben 1j ismereteket ad at. ,, Belsé ok-
tatast szerveztiink mar ugy, hogy azt mondtak, hogy van egy kolléga, akinél ott van egy
adott tudas és az a tudas az érdekes és hasznos lehet a tobbieknek is, az ismeretanyaganak

a bovitésére vagy maganak az egész temakornek a ralatasa szempontjabol.” (V1)

Van a vallalatnal egy miszaki hattértamogatd szakember , aki formalis képzéseken
vesz részt és igy mindig tisztaban van a legujabb miiszaki valtozasokkal. A klimaszerelok
barmikor hivhatjdk 6t, ha problémaba iitkdznek. Ez nem felkészités és oktatés jellegii tu-

dasatadés, hanem inkabb ,, utdlagos problémakezelés ™.

Kisebb, belsd tudasatadasra alkalmas fejleszté délutdnok keretében példaul a mi-
szaki elokészitd kollégand rendszeresen gépészeti alapismeretek oktatést tart a beszerzo

kollégainak.

A HR-vezet6 korabbi tapasztalatai alapjan a munkahelyi tanuldssal kapcsolatban el-
mondta, hogy amig a nagyvallalati szektorban rendszeresen voltak munkajogi oktatdsok,
készségfejlesztd tréningek, tudasatadast segitd szakmai megbeszélések és telefonos konfe-
rencidk, itt az a tudas van jelen, aminek 6 maga megy utdna, hiszen senki nem kiild neki
tajékoztatot a legujabb valtozasokrdl akar az év elején a minimalbérrel, akar valamilyen

Mt. torvénnyel kapcsolatban. , Itt az a tudas van, aminek te mész utana.” (V1)

Kiilso tudasforrasok
Uj dolgok és ismeretek cégen beliili atadasa kiilsé szakember meghivasaval nem igazan
jellemzd, de itt megemlithetjiik a szervezetfejleszté coach-ot, aki személyes beszélgetések

keretében informaciot és tudast cserél a vezetokkel, munkavallalokkal.

A partnerkapcsolatok fontos kiilsd tudasforrasokat jelentenek, hiszen amikor prob-
léma adodik egy-egy klima belizemelésével kapcsolatosan, akkor a klimaszereld egy az
annak az adott markéanak a gyartdjanal ismerds embert, szereldt hiv fel, téle kér segitséget.
., A partnerekkel beszélnek, minden szo alapon megy és minden a probléma utan van, nincs

elozetesen az az oktatas jelleg.” (M4)
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Az ligyvezet6 alkalmanként egy a cégen kiviili, kiilsleg szervezett csoportos veze-
téfejlesztésen vesz részt mas cégekbdl, de hasonld6 munkakornyezetbdl érkezd vezetdkkel
egyltt, ahol tudasatadas, kerekasztal beszélgetés, brainstorming torténik, a résztvevok oly-
kor k6zOsen megvitatnak egy-egy problémat. Az ligyvezet6 altal a vallalat egyéb vezetdi
szamara is nyitott az ilyen specialis eseményeken valo részvétel akar gazdasagi, akar mar-
keting teriileten. Ezen kiviil a vezetok szoktak még konferencidkra és one-to-one jellegii

fejlesztésekre is jarni.

Kiilsé tudasszerzés gyanant jellemz0 még, hogy a vallalat vezetdi partnertalalko-
zokra jarnak, ahol megbeszélik a partnerséggel kapcsolatos aktualitasokat. A legfobb cél

itt a kapcsolattartas, de természetesen informacid-¢s tudasatadas is zajlik.

Informicio-és tudasatado alkalmak

Az egyik legjelentdsebb informaciomegoszté esemény a negyedévente az ligyvezetd altal
személyesen tartott tdjékoztatd, ahol egy prezentdcio keretében minden kolléga hiteles in-
formacidkat kap a cég miikodésérol, eredményeirdl €s terveirdl, biztositva ezzel szamukra
a nagyfoku biztonsagérzetet. A munkavallalok szamara érték, hogy els6kézbdl €s hiteles
forrasbol tajékozodhatnak a vallalat miikodését érintd legfontosabb kérdésekrdl. Az ese-
mény elbtt a kollégak szamara eldzetesen biztositva van a kérdésfeltevés lehetdsége is. ,, 4

tudasmegosztas, tapasztalatmegosztds és informacioaramlas borzasztéan jelen van.” (M4)

Bels6 tudasteremtés
A vallalatnal jellemz6, hogy tanulokozosségekben, kozos otletelés és problémamegoldas

soran, tarsas interakciok révén jon létre az 01 tudas.

Jellemzd, hogyha felmeriil egy probléma példaul a szerviz részlegen, akkor a vezetd
0sszehivja az ott dolgozdkat, hogy kdzdsen megtudjék azt oldani €s beszélni. Az iroddban
minden hétfén ugy inditanak, hogy 6-8 kolléga, akik a cégen beliil mind mas-mas teriiletrol
jonnek, dsszeiilnek és az aktudlis fiiggd hibakat atbeszElik, kdzosen keresnek megoldast.
,, Problémak nap, mint nap jonnek elo, igyeksziink minél hamarabb és minél jobban, kozo-

sen megoldani 6ket, hiszen ezekbdl lehet tanulni is.” (M3)

A véllalat rugalmassagat mutatja, hogy a korabban kéthetente megrendezésre keriild
vezetdi értekezletek helyett, amelyek mar nem voltak hatékonyak, havonta egyszer tgyne-
vezett ,, Problémak napja -t tartanak, ahol azokrdl a dolgokrdl beszélnek, amelyekkel nem
tudnak diildre jutni, meghallgatjdk egymas véleményét eziigyben és megvitatjak a lehetsé-

ges megoldasi javaslatokat.
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Tudasmegorzés

A vallalatnal figyelnek a kiemelked6 tudéssal rendelkezé munkavallalok megtartasara, hi-
szen idén néhany olyan kolléga tavozott a cégtdl, akiknél oriasi tudasbazis volt, ez pedig
igen nagy tudasvesztést okozott. ,, Elég sok olyan tudast és tapasztalatot vittek el, ami miatt

ndlunk elég nagy hiany alakult ki, nehéz is 6ket potolni.” (V1)

Ez az eset arra hivta fel a vallalat figyelmét, hogy a bérezésben érdemes lenne jobban
kifejezni a bels6 tudast birtoklé munkavallalok megbecsiilését. ,, Megnéztiik, hogy mik azok
a munkakorok, amik az vizletmenet szempontjabol kiemelkedoek és azokban egy extra bér-

emelést hajtottunk végre. (VI1)”

A béremelést két szempont alapjan hajtottak végre: ,, Egyrészt kiemeltiik azokat a
munkakoroket, amik kulcsfontossaguak és amiket kiviilrol szinte lehetetlen potolni, mert
olyan szakismeretet igényelnek, amit csak nalunk lehet megszerezni, mdsrészt a végzettsé-

gek alapjan is emeltiik a béreket” (V1)

A vallalatnal az is egy tudasmegorzést szolgalé modszer, hogy legalabb a minimum
szinten egyszerre tobb embernek biztositanak belelatast egy-egy munkakorbe annak érde-
kében, hogy a kollégak ne egyediil birtokoljanak bizonyos tudasokat és esetleges tavozasuk

esetén mas is betudja tolteni az adott munkakort.

A COVID-19 és orosz-ukran haborus helyzet hatisa a cégre

Aktualitasként elmondhato, hogy a COVID-19 jarvanyhelyzet és az orosz-ukran héboru
ezt a vallalatot stabil helyzetébdl kifolydlag nem igazan viselte meg. A munkavallalok nem
érzékeltek semmiféle megszoritast, veszteséget, a cég szerencsére minden szembejovo
problémaval megbirkozott. Ez valdsziniileg az ligyvezetd problémamegoldo szemléletének
¢és ezaltal a vallalat nagyfoku agilitasanak koszonhetd. A munkavéallalok csak a gépeken é€s
berendezéseken érzékelhetd aremelkedést emlitették meg, a képzés-fejlesztéssel kapcsola-
tosan semmiféle megszoritds nem volt (a karantén idején a képzések online forméban zaj-
lottak), 1étszamleépitésre szerencsére nem volt sziikség. ,, Hdlaistennek mi nagyon szeren-
csések voltunk, mert minket nem ugy érintett ez a dolog... A legvadabb COVID idején sem

elkiildtiik az embereket, hanem még a létszamot is noveltiik.” (V1)

A vallalatra egyébként is jellemz0, hogy az ligyvezetd minden egyes problémara eld-
szOr megoldasi, fejlesztési lehetdséget keres, ezzel egy igazan biztonsagot nyujto, pozitiv
1égkort teremt a szervezetnél. Ezt a pozitiv szemléletet a munkavallalok is atveszik, az

egész vallalat ilyen szemiivegen keresztiil szemléli a problémékat. ,, Mindenhez igy all az
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egeész cég: eloszor mindig pozitiv megoldast és fejlesztést keres a probléemdakra.” (M4)

Erre a legjobb példa, hogy amikor a COVID-19 jarvany kitort, a kereskedelem lelas-
sult és a projektek ledlltak, az iligyvezetd nem leépitéssel kivanta megoldani a kialakult
valsaghelyzetet, hanem olyan teriiletet igyekezett talalni, ahol a kiesett bevételt visszasze-
rezhetik, mindig a munka utdn ment nem hagyta, hogy kiesés legyen. Akkoriban a keres-
kedelem nem igazédn ment, de a klimak karbantartdsara valé igény hadromszorosara nétt,
igy nemhogy elkiildtek kollégakat, hanem még vettek is fel. ,, Amikor elkezdodott a valsag

az tigyvezeto azt mondta, hogy nem szeretne elkiildeni senkit.” (M2)

Egy masik példa, hogy a jelenlegi energiavalsag miatt felszoktek a gaz-és villany-
arak, de az ligyvezetd ahelyett, hogy az egész irodat home office-ba kiildte volna, inkédbb
fejlesztette az iroda fiitési rendszerét. Jellemz6 tehat az a szemlélet, hogyha valami sokadik
probalkozas, erdfeszités utan végképp nem megy, csak akkor nyulnak olyan megoldéashoz,

ami vagy munkakieséssel vagy leépitéssel jar.

9. EREDMENYEK OSSZEFOGLALASA

Az altalam vizsgalt véllalat esete a Fuller ¢s Unwin (2004) altal kidolgozott tanulasi kornye-
zetre vonatkozd modell két végpontja koziil inkabb az expanziv, azaz tAmogatd tanulasi kor-
nyezethez all kdzel, hiszen a szervezet tagjait 0sztonzik a tanulédsra, az altaluk megszerzett
tudas és szakmaspecifikus készségek masokkal torténd megosztasara, a képzések altal a
munkakorok sziik elvarasaival szemben a munkafolyamatok széles korének megismerésére,
a formalis és informalis tanulési folyamatokban, valamint a tanulok6zosségekben valo rész-
vételre (Szaszvari et al, 2019).

Az expanziv tanuldsi kornyezet meglétében a tanulést és fejlodeést 1étfontossaglinak
tart6 vezetdi szemlélet mellett a tanuldst tAimogat6 és 0sztonzé HR-és szervezeti gyakorlatok
kialakitasa is sziikséges. A kutatdsom ravilagitott arra, hogy a tanulashoz sziikséges (tarsa-
dalmi) id6perspektiva szempontjabol az altalam vizsgalt vallalat feltehetden egy tagabb, dif-
ferencialtabb id6horizontban gondolkodik, amelyben a jelenben torténd befektetések a tavo-
labbi jovOben hoznak majd hasznot. Ez a szemlélet a tanulasra olyan folyamatként tekint,

amelyhez rendszeres emberi és szervezeti raforditas sziikséges (Szaszvari et al, 2019).

Az expanziv tanuldsi kérnyezet az altalam vizsgalt vallalatban a kovetkezé HR-gya-
korlatokban tiikrozddik:
- Ahogy az el6bbiekben mar jeleztem, néhany évvel ezel6tt paradigmavaltas tortént a

véllalat életében a toborzéassal kapcsolatban: a vezetdk belattak, hogy a tanulasi
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képesség, a tanuldsra valo hajlandosdg ma mar joval fontosabb tényezd, mint a vég-
zettségek megléte. A szemléletvaltas kovetkeztében a toborzas-kivalasztasi folya-
matban — bdr az alapvetd szakképzettség elengedhetetlen — mar nem Kkifejezetten a
specializalt, rendelkezésre allo szaktudason és a felhalmozott szakmai tapasztalaton
van a hangsuly, hanem azon, hogy a kivalasztasra keriilé személy rendelkezzen ta-
nulési képességgel, tanulds iranti vaggyal és hajlandosaggal, ezaltal képezhetd le-
gyen. A vallalatnal tehat a tanuldsra valo nyitottsag jelentds értékké valt, mara mar
megfogalmazott dolog, hogy amire a cégnek sziiksége van az a ,, képesség, akarat és
egyiittmitkodeés . Ennek a szemléletnek megfelelen a vallalat a jeloltek kivalaszta-
sanal elsdsorban a munkahelyi kornyezetbe, tarsas kozegbe valo illeszkedést prefe-
ralja (person-organisation fit). Jellemzd, hogy a vallalat palyakezddket céloz meg,
majd aztan kitanitja dket (,, make ” stratégia), hiszen az a szemlélet érvényesiil, hogy
a sajat maguk altal kinevelt munkavallalok tudjdk a leginkabb ugy betdlteni az adott
munkakort, ahogy az a vallalat szervezeti struktirdjabodl kifolyolag sziikséges, de
eléfordul az is, hogy ,, kész” szakembert alkalmaznak (,, buy” stratégia), van olyan
pozicid, ahol a két stratégia parhuzamosan fut egymas mellett.

A képzés-fejlesztési gyakorlatok a tanulast kozvetlentil tdmogatjak és 6sztonzik az
egyéni fejlodési célok €s a szervezet altal elérni kivant célok 6sszehangolasaval. A
tanulas €s a kiilonb6z6 képzéseken valo részvétel a munkavallalok szdmara nem igé-
nyel egyéni befektetést és a vallalat nem csak a munkavégzéshez kotelezden eldirt,
nélkiilozhetetlen képzéseket finanszirozza, hiszen az elsddleges cél az, hogy a kép-
zéseken szerzett plusz tudassal a munkavallalok szélesebb ralatast kapjanak a nap
mint nap valtoz6 munkafolyamatokra, ez pedig mindenképpen javitja a munkahat¢-
konysagot is. Ezek mellett a képzések finanszirozasaban fontos szempont a késdbbi-
ekben vald megtériilés is.

Nincs formalis karriertervezés. Mégis, vannak atlathat6d, szakmai elérehaladast lehe-
tové tevo karrierutak a dolgozok szamara. A munkavallalok palydjuk megkezdésekor
tisztan lathatjak, hogy folyamatos tanulés és fejlédés révén van hova feljebb Iépni,
ehhez pedig kiilonb6z6 6sztonzok is kapcsolodnak. A palyakezddk mind kollégaiktol
tanulnak be a kozos munkavégzés, problémamegoldas soran, tehat egy spontan, nem
formalis mentoralasi rendszer miikodik. Pozitiv hibakultira all fenn, kérdezni és se-
gitséget kérni elfogadott és tdmogatott dolog, a hibdkra is ugy tekintenek, amelyek-
bdl tanulni lehet.

A kompenzdcios-és javadalmazdsi rendszer tamogatja a képzés-fejlesztési
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gyakorlatokat, hiszen minél tobb plusz végzettséget szerez valaki, annal magasabb
bért kaphat. A munkavallaléknak ugyan a tanulasban nem ez a f6 motivacidjuk, de
ez is egy fontos 6sztonzo arra, hogy képezzék magukat, hiszen hogyha id6t fektetnek
a tanulasba majd a megszerzett tudast hasznositjak és megosztjak masokkal a mun-
kavégzés soran, anyagi elismerésben is részesiilhetnek.

- Ateljesitményértékelési rendszer nem teljesen kiépitett, azonban a néhany évvel ez-
el6tt bevezetett vezetdi visszajelzések keretében a vezetdk rendszeresen visszajelzést
adnak a munkavallalok szaméra szakmai fejlodésiikrol, elért eredményeikrdl és a
még fejlesztendo teriiletekrdl. A nemrég bevezetett Beeward nevii pozitiv visszajel-
zések foruman a munkavallaloknak lehetdsége van egymast értékelni, pontokkal ju-
talmazni.

- Tudasmenedzsment rendszer, ha nem is kifejezetten szisztematikusan, de létezik, hi-
szen a vallalatnal hangsulyt fektetnek a tudds megszerzésére, fejlesztésére €s annak
szervezeten beliili megosztasara. A tudasvagyon nem kifejezetten az egyénekhez ko-
todik, a kozosség kollektivan birtokolja a tudést, amelynek mindenkihez joga van

hozzaférni.

Az altalam vizsgalt vallalatnal tehat a szervezeten beliili HR-gyakorlatok eldsegitik a
tanulds munkafolyamatokba vald beagyazdodasat €s a tarsas interakciok alakitasa révén ala-
kitjak a munkahelyi tanulas kornyezetét is, amelynek expanziv vagy korlatozo jellege dina-
mikus kapcsolatban all a HR-gyakorlatokkal (Szaszvari et al, 2019).

Kutatdsom eredményei aldtdmasztottdk a szakirodalomban leirtakat, miszerint az
egyes HR-gyakorlatok fontos mozgatorugoi lehetnek az egyéni és a szervezeti tudas 0ssze-
kapcsolasanak, egyesitésének, valamint a tanulasi kornyezet kialakitasanak (Hu et al, 2016;
Kuo, 2011; Khandekar & Sharma 2005 in Szészvari et al, 2019). Az altalam vizsgalt valla-
latban a tanulasi képességre fokuszalo toborzas-kivalasztasi folyamatok, a letisztdzott mun-
kakori struktirdk, a munkahely biztonsaga, valamint a fejlédésre €s szakmai eldrehaladéasra
0sztonzd karriermenedzsment mind eldsegitik a tanuldst (Hu et al, 2016 in Szészvari et al,

2019).
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10. EREDMENYEK ERTEKELESE, JAVASLATOK
Osszegzésként az altalam kapott kutatasi eredményeket szeretném sszevetni a szakiro-
dalmi attekintés soran a KK'V-k munkahelyi tanulasaval és sajatos HR-gyakorlataival kap-

csolatosan talalt megallapitasokkal.

Munkahelyi tanulas

Annak ellenére, hogy a szakirodalmakban az az altalanosan elfogadott tény, hogy a KKV-
k az informalis tanulasi folyamatokat részesitik elonyben (Grey & Mabey, 2005 in Nolan
& Garavan, 2015 in Csillag et al, 2020) az altalam vizsgalt KKV-nal is megfigyelhet6 a
Csillag és tarsai (2020) altal tett megallapitas, miszerint a hazai KK'V-k vezet6i tudatosan,
egyiittesen alkalmazzédk mind a formadlis, mind az informalis tanulasi gyakorlatokat, fej-
lesztve ezzel szervezetiik tanulasi kornyezetét. Ennél a vallalatnal a formalis és informalis
tanulési folyamatok Osszekapcsolasat szemléltetd példa, hogy a szervezet anyagilag finan-
szirozza a munkavallalok szamdra a formalis képzéseken vald részvételt, majd 0sztonzi
Oket a megszerzett tudas szervezeten beliili megosztasara.

o A vallalatnal szamos a Csillag és tarsai (2019, 2020) altal a KKV -knal azonositott
innovativ jellegli informadlis tanuldsi mint4zatot tudtam beazonositani: a vallalat a
partnereket folyamatosan figyeli, t6liik Otleteket gytijt €s adaptal; az otleteivel barki
hozzatehet a fejlesztésekhez; a munkavallalok egymastol tanulnak tapasztalatmeg-
osztas révén; a problémakat kozdsen oldjak meg, azokbol és hibakbol mindig ta-
nulnak (,, trial and error” modszer); a tudast a k6z6s munka soran hozzak 1étre; a
tapasztalati tudas hangsulyosabb, mint a tudomanyos; szabad véleménynyilvanitas
miukodik; a beillesztésben kiemelkedd jelentdségli a mentoralas/betanitas (ez adap-
tiv jellegli mintazat).

o A Csillag és tarsai (2019, 2020) alapjan altalam is beazonositott formalis tanulasra
utal6 adaptiv jellegli mintazatok pedig a kovetkezdek: kotelezd szakképzeéseket és
iskolarendszerti képzéseket bonyolitanak le (példaul F-Gaz vizsga, ADR oktatés);
bekapcsolddnak a szakképzésbe (szakmai gyakorlati lehetdséget biztositanak); tu-
datosan figyelnek a vezetdfejlesztésre, valamint a csapatépitésre (csoportos vezets-
fejlesztés, csapatépitd programok), rendszeres belsé informacio-€és tudasmegosztod

alkalmak vannak (negyedéves ligyvezet6i tajékoztato, ,, Problémdk napja ™).
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Az éltalam vizsgalt KKV-ban a munkahelyi tanulés részvételen alapulé modellje fe-
dezhet6 fel (Fuller et al, 2003 in Csizmadia, 2016), amelynek gyakorlati megvaldsulasa a
tapasztaltabb, hozzaértdbb vagy képzettebb kollégakkal val6 munkavégzés kdzbeni szoci-

alis interakciokon keresztiil torténik meg (Nikolova et al, 2014 in Coetzer et al, 2019).

Ennél a vallalatnal a munkahelyi tanulasban mindenképpen a vezetok pozitiv, timo-
gato szerepe emelhetd ki (Coetzer et al, 2017 in Csillag et al, 2020). Eredményeim azt
mutattak, hogy a kétféle viselkedésminta koziil inkabb a ,, facilitator” szerep illik rajuk,
azzal a megkotéssel, hogy ugyan a tanulokozosségek és a tudasatadas menedzselése altal a
tanulas eldmozditojaként viselkednek (Csillag et al, 2020), kozvetlen tanulotarsként nem
vesznek részt a munkavallalokkal egyiitt a tanulasi folyamatokban, inkabb csak megtalal-

jak a tudast birtokl6 munkavallalokat, majd segitik a tudas aramlasat.

Csillag és tarsai (2019) azon megallapitasat, miszerint a KKV-k életében a tanulas
nagy része munkavégzés kozben (on-the-job) zajlik, az altalam vizsgalt vallalat esete na-
gyon jol példazza. Coetzer és tarsai (2020) szerint a KKV-k vezetdi napjainkban motivaltak
lehetnek abban, hogy az informalis tanulési tevékenységeket mar ne a véletlenre bizzak,
hanem a tanulési eredmények fejlesztése érdekében céltudatosan elémozditsak és tamogas-
sdk, azonban az altalam kutatott véllalatnal példdul a mentordlds — bar nagyon jelentos
eszkoze a munkahelyi tanuldsi folyamatoknak — , formalizalt rendszernek még nem tekint-
hetd, inkabb a véletlenre van bizva, hiszen spontan, természetes uton alakul, egyaltalan

nem szervezett.

A szakirodalom alapjan KKV-k tanulasi kornyezetének formaldsaban kulcsfontos-
sdgu szerepe van a bels6 munkakornyezet jellemzdin tal a kiilsé tizleti kornyezetben érzé-
kelhetd tanulasra nyomast gyakorld hatasoknak is (Coetzer & Perry, 2008 in Coetzer et al,
2019). Az altalam vizsgalt vallalat esetében ilyen, a szervezeti tanulast erésen befolyasolo
¢és huzo kiilsé kornyezeti tényezd a technologiai fejlédés, hiszen az Gjabb berendezések,

klimamodellek altal a miliszaki ismeretek folyamatos kovetésre €s frissitésre szorulnak.

A KKV-kban a tulajdonosok/vezeték azok, akik olyan munkakultara kialakitasara
képesek, amelyben a tudast és a tanuldst nagy becsben tartjak, tanuldsra 0sztonzé és moti-
valé a munkakdrnyezet (Sadler-Smith et al, 2001 in Csillag et al, 2020). Ezt a megallapitast
kutatasi eredményeim is alatamasztottak, ahogyan azt is, hogy KKV-k egyik jellegzetes-
sége, amely lehetdvé teszi a tanulas irant elkotelezett vezetok szamara a jol miikodo tanu-
lasi kultara kialakitasanak és fenntarthatosdganak lehet0ségét, a tulajdonos/vezetd alkal-

mazottakkal torténd folyamatos kapcsolattartdsa (Tsai & Sengupta & Edward, 2017 in
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Coetzer et al, 2019). Az altalam vizsgalt vallalatnal nincsenek nagy hatalmi tavolsagok, a
kollégak és a vezetdk kozott folyamatos €és napi szintli a kapcsolattartas segitve ezzel a

tanulasi és fejlodési folyamatokat, problémamegoldast is.

A KKV-k munkahelyi tanuldsat meghatarozo specialis tényezok koziil az altalam
vizsgalt vallalatnal nagyon fontos a kiilsé kapcsolatrendszerek szerepe, az erds partnerkap-
csolatok azok, amelyek leginkabb tdmogatjak a tanulast. Igaznak bizonyul az a megallapi-
tas, miszerint a KK'V-K tulajdonosai/vezet6i felelnek leginkabb a kapcsolatrendszerek mii-
kodtetéséért (Csillag et al, 2020), hiszen ennél a vallalatnal a vezetok azok, akik rendsze-
resen partneri kapcsolatokat épitenek, az altaluk forgalmazott kiilonb6z6 klimamarkak
gyartoival partnertaladlkozokra jarnak kapcsolattartds, valamint informécio-és tudasatadas
gyanant. Az tizleti partnerek elvarasai, kovetelményei tehat eldidézik a sziikséges valtozast

és tanulast ennél a szervezetnél (Kelliher & Henderson, 2006 in Coetzer et al, 2019).

A kiils6 kapcsolatrendszerekhez kdtddden bebizonyosodott az a megallapitas is, mi-
szerint a KKV-k vezet6i a kornyezetiikben fellelhetd 0j tudas felkutatasa helyett sokszor
kozvetlen forrasokbol szarmazo tudasra €s tanacsokra tamaszkodnak (Hutchinson & Quin-
tas 2008; Shaw, 2006 in Coetzer et al, 2019). Erre példaként szolgal a vallalat életében a
szervezetfejlesztd pszichologus és coach holggyel vald rendszeres egyiittmiikodés, vala-

mint a munkajogész alkalmazasa.
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5. tablazat: Munkahelyi tanuldssal kapcsolatos eredmények osszefoglalasa

Tanuldsi kornyezet
jellege

Munkahelyi tanulds
modellje

Formalis és informdlis
tanuldsi folyamatok

Kiilsé kirnyezet hatdsa
a tanuldsra

Tulajdonos/vezetd
szerepe a tanuldsi
kérnyezet alakitdsdaban

Kiils
kapcsolatrendszerek
szerepe a tanuldsban

HR-gyakorlatok

A tanulasi komyezet inkabb expanziv, azaz tamogato
jellegii: a munkavallaloknak lehetésége van a formalis €s
informalis tanulési folyamatokban valo részvételre,
dsztondzve vannak a tudasuk masokkal valo megosztasara, a
tanulokozossegekben valo részvételre.

A munkahelyi tanulas részvételen alapul: jellemzden a
tapasztaltabb, képzettebb kollegakkal torténd tarsas
interakciok révén zajlik a tanulés.

A tanulas nagy része munkavégzés kozben (on-te-job) zajlik,
kozos munkavégzes, problémamegoldas, tarsas interakciok
réven.

Az informalis tanulasi folyamatok hangstlyosabbak, de a
formalis és informalis tanulasi gyakorlatok egyiiftes,
dsszehangolt alkalmazasa is jellemz6.

Az informalis tanulas sokszor a véletlenre bizott, példaul a
mentoralas/betanitas nem formalizalt rendszer keretében
miikddik, spontan alakul.

A munkahelyi tanulast legerésebben befolyasolo kiilsd
komyezeti tényezo a technologiai fejlodés, amivel a miiszaki
tevékenységbdl adodoan tartani kell az titemet.

Az tigyvezetd végzettségi szintje, tanulashoz és fejlodéshez
valo hozzaallasa befolyasolja a tanulasi komyezet alakulasat.
Az alkalmazottakkal torténd folyamatos kapcsolattartas
lehetdve teszi a jol mitkodo tanulasi kornyezet kialakitasat és
fenntartasat.

Az er6s partnerkapcsolatok nagymeértékben tamogatjak a
tanulast. A partnerek elvarasai el6idézik a sziikséges
tanulasi, valtozasi folyamatokat.

A kiils6 kapcsolatrendszerek mitkddtetésétben a vezetdk a
legfontosabb személyek.

A vezet6k kozvetlen forrasokbol szereznek 1ij tudast,
tanacsokat (szervezetfejleszté coach).

Fuller & Unwin
(2004) — a kutatas
alatamasztotta

Csillag et al (2019) —
a kutatas
megerdsitette

Csillag et al (2020) —
a kutatas
megerdsitette
Coetzer et al (2020) —
a kutatas megcafolta

Coetzer & Perry
(2008) — a kutatas

megerdsitette
Szaszvari et al (2018)
—a kutatas
megerdsitette
Coetzeretal 2019 —a
kutatas megerdsitette

Kelliher & Henderson
(2006) — a kutatas
megerdsitette
Csillag et al (2020) —
a kutatas
megerdsitette
Coetzer et el (2019) —
a kutatas
megerdsitette

Forrds: Sajat szerkesztés az altalam kapott eredmények alapjan

A KKV-knal kis méretiikbdl addodoan sokszor nem alkalmaznak onallé HR-szakembert,

hiszen a tulajdonos/vezetd az, aki a HR-ért felelosséget vallal, annak feladatait elvégzi

(Szaszvari et al, 2018), az altalam vizsgalt vallalatban azonban Bokor és tarsai (2009) meg-

allapitdsa érvényesiil, miszerint a kozépvallalatoknal egyre inkabb megjelenik a HR-es po-

zicid, valamint kiilsé szakértOk bevonasa. Ennél a vallalatnal 2019-ben, kimondottan az
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elsé dedikalt HR-es pozicio betoltésével jott 1étre a HR funkcio, onnantol kezdve fokoza-
tosan épiilnek ki a HR-gyakorlatok. Kiilsé szakértoként egy szervezetfejlesztd pszicholo-

gus ¢és coach, valamint egy munkajogasz dolgozik egyiitt a szervezettel.

A szakirodalomban a KKV-kban 1étez6 HR-gyakorlatok formalizaltsaganak novelé-
sében azonositott belsd tényezok koziil az altalam vizsgalt vallalatban az ligyvezetd vég-
zettségének szintje az, amely leginkabb hozzajarul a formalizaltsag noveléséhez (Rouditser
& McKeown, 2015; Cardon & Stevens, 2004; Psychogios et al, 2016 in Szaszvari et al,
2018), hiszen a képzés-fejlesztési gyakorlatokat tamogatasa és fejlesztése mogott ott van,
hogy 6 is folyamatosan képezi magat, magas végzettséggel rendelkezik, igy elvarja, hogy
munkavallaloi is minél kvalifikaltabbak legyenek, hozza hasonl6 tanulasi attittiddel rendel-

kez6 emberekkel igyekszik korbevenni magat.

Kutatdsom alatamasztja Csillag és tarsai (2019) azon megallapitasat, miszerint a ha-
zai KKV-k formalis és informalis modszereket is egyarant alkalmaznak a toborzds-kiva-
lasztasi gyakorlatuk soran, de még mindig az informalis csatorndk hasznalatat részesitik
elényben: a kapcsolati hal6 hasznélata a legintenzivebb, azon beliil is a munkatarsi haloza-
tokra épiilnek a toborzasi gyakorlatok. A kapcsolati halo hatékony miikodésének érdekében
a szakirodalmat megerésitve ez a KKV nagy hangsulyt fektet a munkaltatoi marka és ar-
culat tudatos kiépitésére (Csillag et al, 2019), amely abban is tiikr6z6dik, hogy mar tobb-
szor is elnyerte a Kivalo Munkaltatoi Marka dijat. Szajhagyomény Utjan a munkavallalok
mar eddig is ajanlottak ezt a munkahelyet masoknak, de nemrégiben bevezetésre keriilt egy
formalis ajanlési rendszer is, amelyben anyagi 6sztonzdvel is honoraljak a munkavallalok
ajanlasait. Ezzel 6sszefliggésben a toborzas legfobb csatornajanak az ,, él6szo ” tekinthetd,
azonban megjelenik egy formalis toborzasi eszkoz is, hiszen a vallalat szamara a jelenlegi
munkaerdpiaci helyzetbdl adodoan kihivast jelentd épitésvezetdi pozicidra egy fejvadasz
céggel egylittmiikodve toboroznak. A toborzési portalok hasznalata egyaltalan nem jel-
lemz0, inkabb a kozosségi médiaban adnak fel allashirdetéseket. Az is bebizonyosodott
tovabba, hogy a vallalat kivalasztasi gyakorlataban a felhalmozott szaktudas és a konkrét
végzettségek meglétérdl a tanulasi képességre, a munkahoz vald hozzaallasra helyezddott
at a hangsuly (Csillag et al, 2019), ezt pedig az is bizonyitja, hogy a vallalat 2018 6ta egy
sajat gyakornoki programot is mitkodtet, amelyben 6k maguk adjak at a mikodési kdrnye-
zetiikben sziikséges szaktudast a palyakezdéknek. A vallalat a hazai szakképzési rend-
szerbe is bekapcsolodik azaltal, hogy szakmai gyakorlati lehetdséget biztosit, SOk munka-

vallalo a gyakorlati id6 letelte utan kertil végleg alkalmazasra. A szakképzési rendszerben
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valo részvétel és a sajat gyakornoki program miikodtetése innovativ moédszereknek bizo-
nyulnak (Szaszvari et el, 2019), valamint a fejvadasz céggel valo egyiittmiikodés tényével
egyiitt megcafoljak azt a feltevést, hogy a KKV-n minél olcsobb és minél kényelmesebb
toborzasi eszk6zoket alkalmaznak (Szaszvari et al, 2018).

Kutatasom alatamasztotta azt a szakirodalmi megallapitast is, miszerint a KK'V-kra
jellemz6, hogy a vezetOknek specidlis elvarasaik vannak az alkalmazottjaik felé és a kiva-
lasztéasra keriilé személyek munkakori alkalmassaga mellett mar egyre jelentésebb a veze-
téshez, szervezeti értékekhez, meggy6zodéshez, tarsas kornyezethez valo illeszkedés (Wil-

liamson, 2002; Vazikis, 2013 in Szaszvari et al, 2018).

Az OECD statisztikai alapjan a KKV-k minimum 50%-kal kevesebb képzést bizto-
sitanak munkavallaloik szdmara, mint nagyobb tarsaik (Szaszvari et al, 2018), eredmé-
nyeim pedig valdoban azt mutatjak, hogy a KKV-kban valdban joval kevesebb az elérhetd
formalis képzési lehetdség, inkabb csak a kotelezd képzéseket bonyolitjak le. A képzés-
fejlesztési gyakorlatokkal kapcesolatban ennél a KKV-nal beigazolddott az a megallapitas,
miszerint a munkavallalok a szervezet altal biztositott elénynek tekintik a képzés-fejlesz-
tésben valo részvételi lehetdségeket, hiszen ez javitja mind foglalkoztathatosagukat, mind
munkateljesitménytiiket (Aguinis & Kraiger, 2009). A vallalatnal fennall az a jelenség is,
hogy a munkavallalok ezen a szervezet altal nekik nyujtott eldnyt igyekeznek viszonozni
(Susomrith et al, 2019) a vallalat melletti hosszu tava elkotelezettségiikkel és a képzéseken
megszerzett tudas szervezeten beliil kamatoztatasaval. A kutatdsom eredménye ellentmond
a De Kok et al (2006) és Saru (2009) altal megéllapitott okoknak, miszerint a KKV-knal
azért nincsen tobb formalis képzés, mert nincs elegendd pénziigyi forras a képzések finan-
szirozasara; nem latjadk a munkavallalok képzésébe valo befektetés jovobeli elonyeit; vala-
mint a képzések ideje alatt atmenetileg tavol 1évo kollégak potlasat nem tudjak megoldani.
Ennél a vallalatnal a munkavallalok felmeriilt képzési igényeit figyelembe veszik, megke-
resik hozza a megfeleld formalis oktatast, beiskolazzak dket, majd a teljeskorli anyagi fi-
nanszirozas mellett még rugalmas munkaiddvel is tamogatjak ket a tanulasban. Az a meg-
allapitas, miszerint a megfeleld képzés-fejlesztési gyakorlatok kialakitdsaban nagyon nagy
szerepe van a KKV vezetdjének tanulashoz, fejlodéshez vald hozzaalldsanak (Frank et al,
2012 in Szaszvari et al, 2018) beigazolddott, hiszen a véllalat ligyvezetdjének képzettségi

szintje, tanulas iranti attitlidje hatassal van a munkahelyi tanulés tamogatasara.

A karriermenedzsment gyakorlatokkal kapcsolatban ennél a vallalatnal érvényesiil

Salau ¢és Nurudeen (2022) azon szemlélete, miszerint manapsag a hosszitava
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munkaerOmegtartas érdekében a KKV-kban elengedhetetlen a karriernovekedésre és fejlo-
désre alkalmas munkakdriilmények ¢és atlathatd karrierprogramok biztositasa. Ebben a
szervezetben a munkavallalok szdmara van életpalya, a vezetés torekszik arra, hogy min-
denki szamara felfelé ivel6 karriert alakitson ki. Formalis karriertervek nem késziilnek, de
az atlathato, hosszutavu eldrejutast biztositd karrierut és a fejlodés lehetdsége mindenki
el6tt nyitva all, amely hozzajarul a munkavallalok megtartasahoz, hiszen az alacsony (5%
alatti) fluktuacid egyik fontos tényezdje az atlathato karrieréletpalya. A Festing és munka-
tarsai (2013) altal kialakitott harom klaszter koziil ezt a vallalatot a ,, megtartason alapulo
tehetséggondozas” neviibe sorolndm, hiszen ez a vallalat a képzés-fejlesztésre, karrierter-

vezésre ¢és a fluktuacido megakadalyozasra 6sszpontosit.

A teljesitménymenedzsment gyakorlatokkal kapcsolatban beigazolodott Dedk és tar-
sai (2013) azon megéllapitasa, miszerint a hazai KKV-k teljesitményértékelési folyamatai
gyakran informalisak, nincsenek egységesitett, standardizalt folyamatok és értékelési
szempontok kialakitva, azonban a vezet6 szdmon tarthatja a dolgozok teljesitményét, idon-
ként visszajelzést is adhat arrdl. Ennél a vallalatnal éppen kialakuloban van a teljesitmény-
értékelési rendszer, ez a HR részérdl egy fejleszteni kivant teriilet. A Halasi (2016) altal
leirt harom a KKV-kban leginkabb hasznalatos teljesitményértékelési gyakorlat koziil erre
a vallalatra a ,, szisztematikus attekintés” jellemz0, hiszen az évente egyszer megtartott ve-
zetoi visszajelzések rendszere mar-mar formalisnak tekinthetd azaltal, hogy tervezett for-
maban létezik, van benne szabalyossag, a beszélgetés meghatarozott struktira alapjan zaj-

lik: mind a vezetének, mind a munkavallalonak van lehetdsége értékelni az elmult évet.

A véllalat kompenzdacios-és javadalmazasi gyakorlataval kapcsolatban beigazolodott
Psychogios és munkatarsai (2016) azon allitasa, miszerint a KKV-knal a szisztematikus
kompenzacids-¢és javadalmazasi rendszer sokszor hidnyos, nem teljesen atlathat6. Whap-
sott és Mallett (2016) azon megallapitasa igaznak bizonyult, miszerint a munkavallalok
bérében teljesitményhez kapcsolddo elemek is eléfordulhatnak, hiszen ennél a vallalatnal
a fix alapbér csak 85%-ot tesz ki, a fennmarado 15% pedig mozgdbér. Ez a munkavallalok
altal nyujtott teljesitményhez kotddik ugyan, de a pozitiv hibakultarat alatdmasztva nem
fordult még olyan eld, hogy valakitdl rossz teljesitmény miatt levontak volna. A javadal-
mazasi rendszerben nemrégiben egy a képzés-fejlesztést timogatd valtozas tortént, ugyanis
a munkavallalok minél tobb végzettséget szereznek, anndl magasabb fizetésben részesiil-

hetnek.
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A munkakor-és kompetenciamenedzsment gyakorlatokkal kapcsolatban kutatasi
eredményeim alatdmasztottak azt a szakirodalmi felvetést, miszerint a KK'V-kban jellemzd
,, mindenki mindent csindl” elv csak addig miikodéképes, amig a szervezetben nem indul
el egy nagymértékli novekedés (Dedk et al, 2013). Az altalam kutatott vallalat esetében
éppen ez tortént, néhany évvel ezeldtt hirtelen €s gyors novekedés indult el naluk, ami altal
beleestek abba a hibaba, hogy ,, mindenki csinalt mindent”. Ezt a problémat egy szerve-
zetfejlesztési projekt keretében oldottak meg, ahol szépen kirajzolddtak a pontos munka-
korok és feladatkorok, ezaltal letisztazott munkakori struktarak jottek 1étre: mindenki szé-
mara vildgossa valt mik a feladatai és miért felelds. Ebben a folyamatban felfedezni véltem
Anyakoha (2019) kutatasi eredményeinek igazsagat is, miszerint a munkakortervezést al-
kalmazo vallalatoknal a letisztazott munkakorokbol adodoan joval kevesebb a hibazasi le-
hetdség, valamint a feladatok ardnyos elosztdsa lehetévé teszi a munkafolyamatok keve-

sebb erdforrassal, de magasabb hatékonysaggal torténd, gyorsabb elvégzését.

A tudasmenedzsment rendszer gyakorlataival kapcsolatban a kutatisom eredményei
alatamasztottak azt a szakirodalmi megallapitast, hogy a KKV-k képzés-fejlesztésének
kontextusaban a munkavallalok nagyon fontos belsd tudasforrasnak bizonyulnak, valamint
Hargadon ¢és Bechky (2006) allitasa is bebizonyosodott, miszerint a munkavallalok nagy-
mértékben tdmaszkodnak a kiils6 és belsé személyes kapcsolataikra a munkavégzéssel 0sz-
szefliggésben felmeriilt problémak megoldasa soran (Coetzer et al, 2019). Erre példaként
szolgal a klimaszereloknél gyakran el6forduld eset: amikor egy adott klima beiizemelésé-
vel problémajuk akad, akkor az anndl a klimagyartd cégnél, partnernél dolgozo ismerdst
hivjak eldszor segitségkérés gyanant. Pozitivum, hogy a vallalatnal eréfeszitést tesznek a
tudas kiils6 forrasokbol valdo megszerzésére, valamint kismértékben, de timogatjak a belsd

tuddsmegosztast is.

A kutatasom arra is ravilagitott, hogy sok mas KKV-hoz hasonloan a fenntarthatosag
¢és versenyképesség jegyében ez a vallalat is nagyon tudatosan kezeli az informécio-€s tu-
dasmegosztast, valamint torekszik a tudast birtoklé6 munkavallalok megtartasara (Szaszvari
et al, 2019), melyet jol alatamaszt az a tény, hogy a vallalatnal az idei évben a kritikus,
nehezen poétolhatd munkakorokben dolgozd munkavallalok extra béremelésben részesiil-

tek.

A munkaeré-megtartasi gyakorlatokkal kapcsolatban fontos megemliteni, hogy a ha-
zal munkaerdpiac jelenlegi helyzete — a szakképzettség hianya és a tul magas bérigények

okan — az éltalam vizsgalt vallalatra is hatast gyakorol: épitésvezetot talalni igazi kihivast
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jelent szamukra. A Hidegh és tarsai (2019) altal kapott eredmény, miszerint a KKV-k a
versenyképes fizetést tekintik a legjelentdsebb motivacids elemnek a munkaerdmegtartas-
ban, valdsnak bizonyul, ez a vallalat is igyekszik versenyképes fizetéseket biztositani, ame-
lyeknek alakulasat rendszeres bérpiaci felmérések készitésével igyekszik nyomon kdvetni.
A tarsas kornyezet — azon beliil a munkahelyi légkor és a vezetdk stilusa — valamint a ta-
nulas és fejlodése lehetdsége is igen erds megtartd erdt képvisel, ez egy nagy erdssége a
szervezetnek. Meglatasom szerint a vallalatnal az 5% alatti fluktuacio nagyban kdszonhetd
az elobb emlitett versenyképes fizetésnek, valamint a képzés-fejlesztésben valo részvételi

lehetdségeknek.

Kutatési eredményeim alatdmasztottak azt a szakirodalomban is fellelhetd tényt, mi-
szerint a jelenlegi hazai munkaerdpiaci helyzetben a KKV-k vezetdi a szaktudas hianyaval
kapcsolatban elnézdek tudnak lenni, annak potldsara taldlnak megoldast, viszont az olyan
generikus kompetencidk, mint a munkdhoz vald hozzéaallas, dolgozni vagyas, tanulasra
vald nyitottsag meglétét megkovetelik, a kivalasztasnal ezeket helyezik el6térbe. Az a meg-
allapitas, miszerint a miiszaki terlileten még mindig nagy jelentéséggel bir a formalis vég-
zettség megszerzése a gyakorlati tudassal szemben (Csillag et al, 2019), kétségeket von
maga utan, az eredmények alapjan ennél a miiszaki teriileten tevékenykedd vallalatnal is

csokken a formalis végzettség iranti elvaras.

69



6. tablazat: HR-gyakorlatokkal kapcsolatos eredmények osszefoglalasa

Toborzas-kivalasztds

Képzés-fejlesztés

Karriermenedzsment

Teljesitményértékelés

Kompenzdcio és javadalmazds

Munkakormenedzsment

Tuddsmenedzsment

Munkaerdé-megtartds

A legfontosabb informalis toborzasi csatorna az
,élész0”, de megjelennek formalis csatornak is
(sajat gyakornoki program, szakmunkasképzés,
fejvadasz cég). A kivalasztasi folyamatban a
szakmai tapasztalat helyett a tanulasi képesség a
hangstlyos.

Kevesebb a formalis képzés. A kiilsd képzéseket
finanszirozzak, latjak azok jovobeli elonyeit, a
tanulashoz rugalmas munkaidét is biztositanak.

Nincsenek formalis karriertervek, de a
munkavallalok szdmara vannak atlathato
karrierutak, fejlédeési és elorelépési lehetdségek,
amelyek novelik a dolgozok elkotelezettséget.

A teljesitményértékelés tobbnyire informalis,
egyeldére még nincsenek egységes, standardizalt
folyamatok és értékelési szempontok. A vezetdi

visszajelzések rendszere mar mitkodik.

A bérezésben megjelenik a teljesitményhez
kothetd mozgobeér, a profit utan
nyereségrészesedést biztositanak. A képzes-
fejlesztési gyakorlatokat tamogatva minél tobb
veégzettséget szerez valaki, annal magasabb bért
kaphat. Egyéb juttatasokbol kevés van.

A korabbi ,, mindenki mindent csinal” elv helyett,
egy szervezetfejlesztési projekt ota letisztult
munkakori struktirak 1éteznek, a munkavallalok
pontos feladataik és feleldsségeik tudataban
vannak, ami noveli a munkahatékonysagot.

A munkavallalok a legfontosabb belsd
tudasforrasok. Erdfeszitéseket tesznek a tudas
kiils6 forrasokbol valo megszerzésére
(partnerkapcsolatok, coach), tAmogatjak a belsé
fudasmegosztast, igyekeznek megdrizni a tudas
birtoklo munkavallalokat.

Bérpiaci felmérésekkel, a bérverseny kovetésével
igyekeznek versenyképes fizetést biztositani. A
munkahelyi légkor, a tanulas és fejlodés, valamint
karrierel6rehaladas lehet6sége fontos elemei a
munkaerémegtartasnak.

Csillag et al (2019) — a kutatas
megerdsitette

Szaszvari et al (2018) — a kutatas
megerdsitette
De Kok et al (2006) & Saru
(2009) — a kutatas megcafolta

Salau & Nurudeen (2022) —a
kutatas megerdsitette

Deak et al (2013) — a kutatas
megerdsitette

Psychogios et al (2016) — a
kutatas megerdsitette
Whapsott & Mallett (2016) — a
kutatas megerdsitette

Deak et al (2013) — a kutatas
megerdsitette
Anyakoha (2019) — a kutatas
megerdsitette

Szaszvari et al (2019) — a kutatas

megerdsitette
Coetzer et al (2019) — a kutatas
megerdsitette
Hargadon & Beckhy (2006) —a
kutatas megerdsitette

Hidegh et al (2019) — a kutatas
megerdsitette

Forras: Sajat szerkesztés az altalam kapott eredmények alapjan
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Végezetiil szeretnék néhany javaslatot megfogalmazni a vallalat HR-gyakorlataival kap-

csolatban.

1. Kutatdsi eredményeim alapjan ugy vélem a vallalatnal mikodo teljesitményértéke-
1¢ési gyakorlatokat érdemes lenne tovabb fejleszteni, hogy ne csak vezetdi visszajel-
zések legyenek, hanem a munkavallaloknak is legyen lehetoség egymast, valamint
vezetdiket értékelni formalisabb keretek kozott. A tanuldshoz és fejlodéshez kotddo
értékelési szempontokra is érdemes lenne hangsulyt fektetni, azokhoz konkrét telje-
sitménycélokat flizni ezzel még inkabb 0sztondzve a munkahelyi tanulast.

2. A kompenzacios-¢€s javadalmazasi rendszer fejlesztését is érdemes lenne megfon-
tolni, még néhany tanulashoz, fejlédéshez kothetd 0sztonzdével kiegésziteni.

3. A karriermenedzsment gyakorlatok formalisabba tételére az egyéni fejlédési tervek
készitése j6 megoldas lehet, ami alapjan a munkavallalok szdmara még atlathatobbak

lennének a hosszl tavl karrierutak és karrier elérehaladési lehetéségek.

Dolgozatom célja az volt, hogy az altalam nagyon érdekesnek vélt munkahelyi tanu-
las t¢émakdrében vizsgalodva mélyebb betekintést kapjak a KKV-k munkahelyi kdrnyeze-
tében zajlo formalis és informalis tanulési folyamatokba, tudasszerzési-¢és tuddsmegosztasi
mintazatokba, valamint a HR-gyakorlatok ,, expanziv”’ vagy ,, korldtozo” tanulasi kérnye-
zetet formalo jellegébe. Kutatasi témakorom minden egyes elemét kiilonosen érdekes volt
szamomra vizsgalni, a dolgozatom szakirodalmi Gsszefoglalod része, valamint az altalam
kapott kutatdsi eredmények szamos egyezOséget mutattak, amely megerdsitette bennem

azt, hogy j6 uton haladtam dolgozatom elkészitése soran.

Kutatasi eredményeim értelmezése kapcsan fontos szolni a kutatas korlatairol. Az
altalam elemzett egy hazai kézépvallalat nem reprezentalja a magyar KKV szektor 6sszes
kozépvallalatat. Az altalam kutatott véllalat épiiletgépészeti, miiszaki jellegli tevékenysé-
g¢bdl kifolyolag, a nap mint nap valtozé miiszaki hattérbdl adéddan valamilyen szinten
tudasintenzivnek mondhato6. Tovabbi érdekes kutatasi téma lehet a tudasintenziv, valamint
a hagyomanyos tevékenységet folytatd hazai KKV-k tanulasi kdrnyezetében fellelheto kii-

lonbségek feltarasa (Szaszvari et al, 2019).
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MELLEKLETEK

|. Vezetoi interjuvazlat
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19.

Kérem meséljen roviden a cég torténetérdl, tevékenységérdl, jelenlegi piaci helyzetérol!
Hany munkavallalot foglalkoztat jelenleg a cég és dontéen milyen munkakorokben?

Miikodik-e a cégnél szisztematikus emberi eréforras menedzsment rendszer? Ha igen,
miota? Mi a szerepe? Ha nem miikodik, akkor mi ennek az oka? Ki végzi a HR-jellegli
tevékenységeket? Sziikséges-e kiilsd szolgaltatast igénybe venni? (pl.: munkajogasz,
bérszamfejtd, coach, tréner stb.)

Miota dolgozik a cégnél? Miota tolt be vezetdi szerepet? Mik a 6 feladatai és felelds-
ségei? Mekkora csapattal dolgozik egyiitt?

Onnek, mint vezetd, mit jelent és mennyire fontos a munkahelyi tanulas fogalma?
Jellemzden kit6l és hogyan tanulnak a munkavallalok (és a vezetdk) a cégben?

A munkavallaloknak van-e lehet6ségiik szervezett képzéseken, képzési programokon,
tréningeken részt venni? Ha igen, ezek jellemzden milyen jellegi képzések (nyelvi, is-
kolarendszer(i, informatikai stb.)? Ki kezdeményezi az ezeken val6 részvételt? Kik és
hogyan dontenek a képzések mennyiségérol és tartalmarol?

Vannak-e a szakmai elémenetelt tamogato, kotelezd jellegii képzések? On szerint ezek
mennyire eredményesek? Sziikség lenne esetleg tobb vagy mas jellegli képzésre?

A munkavallalok szamara van-e lehet6ség a munkahelyen kiviili (off-the-job) képzése-
ken részt venni, amely altal Gj megkozelitések hozhatdk be a cég életébe?

Az On tapasztalata szerint igénylik-e a képzéseket a munkavéllalok? Szivesen vesznek
részt rajtuk?

Mi az akadalya annak, hogy tobb munkavallalét és tobbszor képezzenek? On szerint
van-e barmilyen hatranya a munkavallalok képzésének?

Tamogatja-e a vallalat, hogy a munkavallalok képezzék magukat? Ha igen, akkor mi-
lyen modon, ha nem pedig miért nem?

On szerint a munkahelyen az elkiildniilés és individualizmus jellemzé vagy vannak
olyan tanul6k6zosségek, ahol a tudast a kozos munka-¢és problémamegoldas soran, tar-
sas interakciok révén hozzék 1étre?

Van-e lehetdség a munkavégzés kdzbeni (on-the-job) tanulasra? Ha igen, milyen jellegii
tudast/tapasztalatot lehet igy szerezni? Kérem, mondjon ra példat! Hogyan tadmo-
gatja/0sztonzi On, mint vezetd az ilyen jellegli tanulast?

Mit gondol, On, mint vezetd, hogyan tud leginkabb hozzéjarulni a munkahelyi tanuldst
tamogatd kornyezet kialakitasahoz?

On szerint a véllalatban a munkahelyi tanulds timogatja a karrier-elérehaladast (fejlesz-
tésfokusz) vagy inkabb csak a munkakorokhoz illeszkedik (képzésfokuszu)?

On hogyan fejleszti sajat szakmai és vezetdi készségeit?

On vagy a kollégai szoktak-e részt venni konferencidkon, képzéseken, kiallitasokon,
szakmai férumokon? Ha igen, akkor milyen szerepben? Milyeneken és miért?

Mennyire veszik figyelembe a munkavallalok véleményét a dontéshozo és probléma-
megold6 folyamatokban? Milyen {igyekben van szabad véleménynyilvanitasra



20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.
29.

30.

31.

32.

33.

34.
35.

36.

lehetdség?

Milyen toborzéas-kivalasztasi csatorndk (formalis €s informalis) hasznalata jellemz6 a
vallalatnal? Vannak-e olyan toborzasi nehézségek, amelyekkel rendszeresen meg kell
kiizdeni?

A kivalasztasi folyamatban a mar rendelkezésre allo szaktudas vagy a tanulasi képesség
(tanulas iranti igény és hajlanddsag) a hangsulyosabb? On a mar , kész” szakemberek
alkalmazasat (,,buy” stratégia) vagy a palyakezdok kitanitasat (,,make” stratégia) latja
hatékonyabbnak?

A képzés-fejlesztési gyakorlatok hogyan, milyen modon tdmogatjak a szervezeti és az
egyéni fejlesztési célok Osszehangolt megvalodsitasat? Feltérképezik-e az egyéni szak-
mai ¢€s fejlodési célokat? Vannak-e a tanulast timogatd konkrét képzés-fejlesztési ter-
vek?

Létezik-e olyan hosszu tavu karriermenedzsment rendszer, amelyben az elérejutas at-
lathatoan biztositott? Kapcsolodnak-e hozza materialis vagy szimbolikus 6sztonzok? Ha
igen, milyen tipustiak? Vannak-e egyéni, személyre szabott karrierutak és karriertervek?

A teljesitményértékelési rendszerben a gazdasagi célok elérése a meghatarozo, vagy fi-
gyelembe veszik és nyomon kdvetik az egyéni és csoportos tanulési folyamatokban valo
aktiv részvételt is? Milyen rendszerességgel és milyen szempontok alapjan zajlik az ér-
tékelés? A csoporttagoknak van-e lehetdségiik egymas és vezetdik értékelésére? A ve-
zetdk adnak-e rendszeresen konstruktiv visszajelzéseket a fejlodésrol?

Miikddik-e tudatosan kiépitett munkakor-€s kompetenciamenedzsment a vallalatnal?
Van-e munkakdrtervezés, 1éteznek-e letisztazott munkakori struktarak vagy ,,mindenki
mindent csindl”? Van-e lehetdség munkakorgazdagitasra vagy munkakdr-rotaciora?

Létezik-e a felhalmozott tudas megdrzeését, karbantartasat, szervezeten beliili aramlasat
lehetové tevo aktiv tudasmenedzsment rendszer?

On szerint a munkavallaloknak milyen tudasokkal/készségekkel kell rendelkezniiik a
vallalat sikeressége szempontjabol?

Az 1j belépdknek kik és hogyan adjak at a sziikséges tudast, készségeket?

Miikddik-e a vallalatban mentoring rendszer? Ha igen, akkor mi a jellemz6é mintazat?
Ki kit és mikor mentoral?

Az 1j munkavallalok mar meglévd készségeit, ismereteit, korabbi palyajuk soran felhal-
mozott tuddsvagyonat elismerik, mint az 0j tanulas alapjat vagy ,,lires lapként” tekinte-
nek rajuk?

Mennyire gyorsan avul el a tudas az Onok ipardgaban? Hogyan és milyen eszkozokkel
lehet a friss tudast behozni?

On szerint milyen mddszerekkel lehet a munkavallalok tudaséat frissen tartani, illetve
fejleszteni? Vannak-e erre specialis gyakorlatok a cégben? (rotacio, mentoring rendszer)

Melyek a legfontosabb belsd €s kiilsd tudasforrdsok a vallalat életében? Bevonnak-e
kiils6 szakmai szerepldket is a tudasszerzésbe?

Milyen (informalis) eszk6zoket hasznalnak a tudas atadaséara?

Tart-e fenn kapcsolatot barmely felsfoktatéasi intézménnyel vagy szakmai szervezettel
tudaspartnerség jegyében?

Hogyan ¢és mennyire Osztonzik a munkavallalokat arra, hogy tudasukat,
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szakmaspecifikus készségeiket megosszak egymassal?

Vannak-e rendszeres belsé informacio-és tudasmegosztd megbeszélések? Ha igen, mi-
lyen idok6zonként? Van-e formalis feliilet, vagy forum az informacio-és tudasmegosz-
tasra?

Volt-e olyan eset, ahol tudasvesztés miatt jelent6s hatrany/kar érte a céget? Kérem, me-
sélje el roviden!

Milyen eszkozoket alkalmaznak a tudast birtokl6 munkavallalok megtartasara?

On hogy latja, mennyiben befolyasolja a COVID-19 vilagjarvany, illetve az éppen zajlo
orosz-ukran haboru a szervezet miikodését? Hogyan hat a valsagos allapot a hosszl tava
terveket? Vannak-e megszoritasok a kiilonbozé HR-rendszerek tekintetében? On szerint
milyen hatassal van a valsadgos helyzet a képzés-fejlesztés teriiletére? Van-e sziikség a
képzésekre szant forrasok visszaszoritasara, a képzések szamanak csokkentésére?

I1. Munkavallaldi interjiavazlat

1.
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Miota dolgozik a cégnél? Mi a munkakdre? Mik a f0 feladatai €s feleldsségei? Mekkora
csapatban dolgozik?

Az On szamara mit jelent és mennyire fontos a folyamatos tanulds és fejlédés?

Kitdl van lehetdsége tanulni a munkahelyén? Ki az, akitdl a legtobbet tanult idaig? Ho-
gyan?

Részese-e On barmilyen tanulokdzosségnek a munkahelyen beliil, ahol a kdzds munka
¢s tarsas interakciok soran uj tudas sziiletik?

On szokott-e képzéseken, képzési programokon, tréningeken részt venni? Ha igen, ezek
jellemzdéen milyen jellegli képzések (nyelvi, iskolarendszerti, informatikai stb.)? Ki kez-
deményezi az ezeken vald részvételt?

Vannak-e a cég altal kdtelezo jelleggel elbirt képzések, amelyek a szakmai elémenetelt
segitik? Ha igen, mennyire érzi a megszerzett tudast hasznosithatonak a mindennapi
munkaveégzés soran?

On és a kollégdi mennyire tartanak igényt a képzésekre? Sziikség lenne-e tobb vagy mas
jellegli képzésre?

Tamogatja-e a vallalat, hogy On képezze magat? Ha igen, milyen médon? Ha nem, va-
jon miért nem?

Van-e lehetdsége olyan képesitések megszerzésére, amelyek hozzajarulnak személyes
fejléddéseéhez, eldmeneteléhez is, a munkdban alkalmazhaté kompetencidkon tal?

A mindennapi munkavégzés kozben (on-the-job) van-e lehetéség tanulasra? Milyen jel-
legli tudast/tapasztalatot lehet igy szerezni? Kérem, mondjon ra példat! A vezetd milyen
modon tdmogatja/Osztonzi ezt a tanulasi folyamatot?

On vagy a kollégai szoktak-e részt venni konferenciakon, szakmai forumokon, kiallita-
sokon? Ha igen, akkor ott mi a szerepiik? Milyeneken vesznek részt és milyen céllal?

Ha Onnek vagy kollégainak van egy fejlesztési tlete, innovacios javaslata, akkor kihez
tudnak fordulni ezzel?

Milyen mértékben veszik figyelembe az On és kollégai véleményét a problémamegoldo,
illetve dontéshoz6 folyamatokban? Milyen ligyekben van lehetdség a szabad vélemény-
nyilvanitasra?
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Meglatasa szerint a képzés-fejlesztési gyakorlatok hogyan, milyen modon tamogatjak a
szervezet és az On fejlesztési céljainak dsszehangolt megvaldsitisat? Van-e lehetéség
igényei szerinti képzéseken, tréningeken részt venni? Ha igen, akkor ez egyéni befek-
tetés vagy a vallalat is segit a finanszirozasban?

On szerint 4tlathato-e a hosszl tdva eldérejutas, karrierndvekedés a cégben? Vannak-e
egyéni, személyre szabott karriertervek? Kapcsolddnak-e a karrierfejlédéshez materia-
lis vagy szimbolikus 6sztonzok? Ha igen, akkor milyenek?

A kompenzacids-és javadalmazési rendszer milyen tipusu 6sztonzdkkel tamogatja az
On személyes tanulasat €s fejlodését? Mennyire €rzi a tanuldsra €s a mar megszerzett
tudas megosztasara vald hajlamot elismert tényezonek?

On szerint a teljesitményértékelés soran nyomon kéovetik és értékelik a tanulasi folya-
matokban valo részvételét? Kap-e a vezetoktdl konstruktiv visszajelzéseket a fejlodé-
sérol?

Van-e letisztazott munkakori struktura, amelybdl vilagosan kideriil mik a munkakorébe
tartoz6 feladatok és felel6sségek? Van-e lehet6ség munkakorgazdagitasra vagy munka-
kor-rotaciora?

On, mint munkavallald, dsszességében mennyire érzi dsztondzve magat a folyamatos
tanulésra €s fejlédésre a szervezeti kultara altal?

On szerint mik a legfontosabb tudasok (szakismeret) és készségek, amelyek munkako-
rének ellatashoz sziikségesek? Mik azok a készségek, amelyek az elmult 2 évben esetleg
felértékelddtek?

A céghez Ujonnan belépoket milyen mddon segitik a beilleszkedésben? Van-e erre va-
lamilyen szocializacids program (mentoralas)? Lassan, fokozatosan vagy gyorsan var-
jék el a betanulast ¢s az eredmények elérését, tehat a produktiv munkavallalova valast?

Volt-e mar lehetdsége mentoring programban részt venni, akar mint mentor, akar mint
mentoralt? Mennyire véli ezt hasznosnak?

Meglatasa szerint mely tudasatadé szerep jellemzi jobban az On vezet6jét? ,, Tudasszol-
galtat6”, aki sajat maga értelmezésében tovabbitja a tudast vagy ,,facilitator”, aki az al-
kalmazottakkal kdzosen értelmezi az 0j tudast?

A vallalatnal mik a leginkédbb hasznalatos (formadlis és informalis) eszk6zok a tudas
megtartasara és ataddsara?

Van-e lehetdsége barmilyen munkahelyen kiviili szakmai szervezet tagjanak lenni, ahol
rendszeres tapasztalat és tuddsmegosztas részese lehet?

Onnek és kollégainak van-e lehetdsége rendszeres belsé informacio-és tudasmegosztd
megbeszéléseken részt venni, a munkavégzeés soran megszerzett tudast, tapasztalatokat
masokkal megosztani?

Hogyan és mennyire dsztdnzik Ont arra, hogy tudasat, szakmaspecifikus készségeit
megossza kollégaival?

On, mint munkavallalo, mennyire érzi a COVID-19 vilagjarvany, illetve az éppen zajl6
orosz-ukran héabort szervezeti miikddésre gyakorolt hatdsait? Van esetleg olyan teriilet
(pl.: képzés-fejleszteés, Osztonzés-és javadalmazas), amely a megszoritasok miatt vissza-
fogasra keriilt? Erzékelhetd-e esetleg az elérhetd képzések szamanak csokkentése?



