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A KIS- ES KOZEPVALLALATOK MUNKAEROKEPZESI MINTAZATAI -
NEMZETKOZI OSSZEHASONLITO ELEMZES

TRAINING PATTERNS OF SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES -
AN INTERNATIONAL COMPARATIVE ANALYSIS

A tanulmany célja, hogy nemzetkézi 6sszehasonlitasban feltarja a kis- és kozépvallalkozasok alkalmazottakkal kap-
csolatos problémait és a képzési formakat az elmult 6t év adatai alapjan. A szerzék 17 dél-amerikai, tavol-keleti és
eurdpai orszag, valamint Magyarorszag 6sszesen 1228 kis- és kozépvallalkozasanak (KKV) munkavallaléi problémait
azonositottak, mindezt vallalati méretkategéria, atlagos mikodési év, foglalkoztatotti Iétszam és iparagi bontasban.
Az orszagcsoportok mentén valo eltéréseket fliggetlenségi prébaval és egyutas varianciaanalizis segitségével mutatjak
be. A nemzetkdzi 6sszehasonlitaskor megallapitottak, hogy a magyar KKV-k legjelentésebb kihivasa az alacsony alkal-
mazotti munkamoral és az ezzel 6sszefligésben levé alacsony munkaintenzitads. Ezek mellett olyan tovabbi kihivasokat
azonositottak, amelyekre adekvat valaszt adhatnak a munkaltato altal biztositott képzések. Vizsgalatuk megerdsiti,
hogy a korlatozott er6forrasokkal rendelkezé KKV-szektorban foldrajzi régiotol fliggetlendl a legjelentésebb, egyébként
képzéssel hatékonyan orvosolhaté alkalmazotti kihivasokra a leginkabb koltséghatékony belsé képzéseket alkalmazzak
a munkaltatok.
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The aim of the study is to explore the employee-related challenges and training patterns of small and medium-sized enter-
prises (SMEs) in an international comparison based on data from the past five years. The authors identified employee-re-
lated challenges of 1228 SMEs from 17 South American, Far Eastern, and European countries, including Hungary, catego-
rised by company size, average years of operation, number of employees, and industry. Differences among country groups
are presented using independence tests and One-Way ANOVA. In an international comparison, the authors found that the
most significant challenge for Hungarian SMEs is low employee morale, accompanied by low work intensity. Additionally,
they identified other challenges that can be adequately addressed by employer-provided training. Their research confirms
that employers in the resource-constrained SME sector, regardless of geographical region, utilize the most cost-effective
internal training to address the most significant employee challenges.
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KKV-k tarsadalmi kohéziot és gazdasagi plurali-

tast biztositd szerepe minden nemzetgazdasagban
jelentés. Az Eurdpai Unio éves KKV jelentése szerint
(Europai Parlament, 2023) 2023-ban ezek a vallalkoza-
sok az EU 6sszes vallalkozasanak 99%-at tették ki, mint-
egy szazmillio embert foglalkoztattak és Europa bruttd
hazai termékének tobb mint felét adtak. Magyarorszagon
ugyanebben az évben a KKV-k szdma 713411 volt, ami
0sszhangban az EU kulcsmutatdival az 6sszes vallalko-
zas 99,9%-a. 2023-ban ezek a szervezetek foglalkoztat-
tak hazankban a munkavallalok 70,2%-at, ami tobb mint
kétmillio munkavallalét jelent, a megtermelt 0j értékhez
pedig 56,2 szazalékkal jarultak hozza (Lederer et al.,
2013).

A KKV-k a gazdasagi novekedés kétségkiviil fontos
tényez6i, a nagyvallalatok jelentds beszallitoi korét is
biztositdo rugalmas, gyorsan reagald, munkahelyteremtd
szervezetek. Felismerve e vallalati szektor jelentdségét
¢és egyben meéretiikbdl fakado sériilekeny jellegét, mind
unios, mind tagallami szinteken szamos kezdeményezés
tortént a megerdsitésiikre. Europai szintéren emlitendd a
Small Business Act, amely a kihivasokra reagalva olyan
prioritasok elérését fogalmazta meg, mint a vallalkozoi
kedv elémozditasa, a KKV-k finanszirozashoz val6é hoz-
zaférésének javitasa ¢és a szabalyozasi terhek csokkentése,
valamint a piacok elérésének €s a nemzetkdzivé valas el-
segitése (SBA, 2008).

A gazdasagi versenyképesség szempontjabol minden
szervezet, igy a kis- és kdzépvallalkozasok szamara is fon-
tos a kiilsé mellett a belsd, szervezeti adottsagokkal dssze-
fiiggésben jelentkezd kihivasok kezelése. A kihivasok
megeértése nyilvanvaloan jelentds a vallalkozasok tulaj-
donosai és vezetéi szamara, akik elsdsorban érdekeltek
a megoldaskeresésben. Az allam szamara ez a megértés
segitséget nyujt a szakpolitikak és finanszirozasi formak
alakitasakor vagy a képzési, innovacios iranyok tamoga-
tasakor, a kutatok szamara vizsgalati iranyokat jeldl ki, a
szervezeti tanacsadokat pedig felvértezi olyan informaci-
okkal, amelyek alapjan pontositani tudjak szolgaltatasaik
fokuszait.

Tanulmanyunk fokuszaban a KKV-k human erdfor-
rassal kapcsolatos problémai allnak, amelyek egy része
hivatalos ¢és tudomanyos felmérésekbdl ismert. Jelen
kutatas célja, hogy nemzetkozi dsszehasonlitasban fel-
tarja a KKV-k jelenlegi alkalmazottakkal kapcsolatban
felmeriild problémait és az ezekre igénybe vett sze-
mélyzetfejlesztési eszkozok kiilonbozdségeit és hason-
losagait. A minta segit a KKV-k belsé alkalmazotti
kihivasainak jobb megértésében, a nemzetkozi Ossze-
hasonlité elemzés pedig tanulsagos trendeket rajzol ki
ezen dnmagaban is heterogén vallalkozasi kor kapcsan.
A kovetkezokben attekintjiik a KK'V-szektor foglalkoz-
tatast érintd kihivasainak szakirodalmat, majd bemu-
tatjuk a mintat és az alkalmazott modszertant. Ezutan
az empirikus elemzési eredményeinket ismertetjiik,
amit diszkusszio kovet. Tanulmanyunkat kdvetkezteté-
seinkkel, a kutatasi korlatok és a jovobeli kutatasi ira-
nyok részletezésével zarjuk.
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Szakirodalmi attekintés

A kis- és kozépvallalkozasok emberieréforras-menedzs-
mentjének vizsgalata az utobbi évtizedekben a nemzetkozi
¢és hazai szakirodalom kiemelt témajava valt (Szaszvari et
al., 2022), mivel e vallalkozasok meghataroz6 szerepet
toltenek be a gazdasagi teljesitményben és a foglalkozta-
tasban (Storey, 2004; Harney & Dundon, 2006). A kutata-
sok azt mutatjak, hogy a KKV-k HR-gyakorlatai szamos
tekintetben eltérnek a nagyvallalatokétol: kevésbé forma-
lizaltak, er6sebben fiiggenek a tulajdonos-vezetd kozvet-
len befolyasatol és gyakran révid tava, ad hoc dontések
formajaban jelennek meg (Cardon & Stevens, 2004).

A HRM-szakirodalomban két alapvetd elméleti irany
kiilonithetd el. Az univerzalista (best practice) megkozeli-
tés szerint bizonyos HR-gyakorlatok — mint a teljesitmény-
értékelés, a képzés-fejlesztés vagy az 6sztonzo rendszerek
— minden szervezetben javitjak a teljesitményt, fliggetle-
niil a kontextustol (Huselid, 1995). Ezzel szemben a kon-
tingencia (best fit) szemlélet azt hangsulyozza, hogy a
HR-gyakorlatok hatékonysaga nagymértékben fiigg a kor-
nyezeti feltételektol, a szervezeti stratégiatol és az erdfor-
rasok elérhetéségeétdl (Boxall & Purcell, 2016). A KKV-k
esetében a kontingencia logika kiilondsen relevans, hiszen
e szervezeteket gyakran jellemzik korlatozott pénziigyi és
human eréforrasok, valamint a rugalmas alkalmazkodas
sziikségessége.

A HRM-szakirodalomban hangsulyosan megjelenik az
AMO-modell (Ability—Motivation—Opportunity), amely
szerint a szervezeti teljesitmény akkor maximalizalhato,
ha a munkavallalok rendelkeznek a sziikséges képessé-
gekkel (Ability), megfelelé motivacioval (Motivation) és
lehetéségiik van képességeik alkalmazasara (Opportunity)
(Appelbaum et al., 2000). KKV-k esetében gyakori, hogy
a motivacio — a kozvetlen vezetdi kapcsolatok és a lojali-
tas miatt — erds, ugyanakkor a képzési lehetéségek és a
strukturalt munkaszervezési gyakorlatok hianya miatt az
,Ability” és az ,,Opportunity” dimenziok fejlesztése kor-
latozott (Harney & Dundon, 2006).

A Resource-Based View (RBV) megkozelités a human
er6forras stratégiai jelentéségére hivja fel a figyelmet.
Eszerint a vallalat tartos versenyelonye a ritka, értékes és
nehezen masolhat6 eréforrasokbol — igy a human tékébol
— szarmazik (Barney, 1991). A KKV-kban a human er6-
forras gyakran kulcsemberekhez kotddik, ami egyszerre
jelenthet versenyeldnyt és sériilékenységet (Paauwe &
Boselie, 2005). Az RBV ezért a tudasmenedzsment, a kép-
z¢€s és a tudasmegosztas stratégiai szerepét hangsilyozza,
amelyek révén a KKV-k csokkenthetik személyfiiggdsé-
giiket és fenntarthato versenyel6nyt alakithatnak ki.

A nemzetkozi szakirodalom széles korben igazolja,
hogy a KKV-k HRM-gyakorlatai kevésbé formalizaltak,
mint a nagyvallalatoké, és a dontések gyakran rovid tava
sziikségletekhez igazodnak (Cardon & Stevens, 2004;
Harney & Dundon, 2006). Az AMO-modell keretében
ez ugy értelmezhetd, hogy bar a motivacio sokszor erds,
a képességek fejlesztése ¢s a lehetdségek biztositasa hia-
nyos (Boxall & Purcell, 2016). Az RBV logikaja szerint a
human er6forras értékes és ritka, de a kulcsemberekhez
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kotott tudas sériilékennyé teszi a szervezetet, amit csak
tudatos tudasmegosztassal és intézményesitett képzési
formakkal lehet mérsékelni (Barney, 1991; Paauwe &
Boselie, 2005).

A nemzetkdzi tapasztalatok azt is mutatjak, hogy az
intézményi kdrnyezet erdsen befolyasolja a KKV-k HRM-
gyakorlatait. Skandinav és német kontextusban a kamarai
rendszerek ¢és agazati képzési alapok jelentds tamoga-
tast nyujtanak a KKV-k szamara, mig a mediterran ¢s
kelet-eurdpai orszagokban ezek az intézmények kevésbé
erdsek, igy a vallalatoknak nagyobb mértékben kell sajat
forrasokra tdamaszkodniuk (Whitley, 1999; Brewster et al.,
2016). A kutatasok kiemelik az informalis tanulds szerepét
is: a munkavégzés kozbeni tanulas, a vezetdi visszajelzé-
sek és a gyakorlati problémamegoldas sokszor fontosabb a
formalis képzéseknél (Marsick & Watkins, 2003; Coetzer
& Perry, 2008). Ez jol illeszkedik az AMO Opportunity
dimenzidjahoz, amelynek gyakorlati megvalosulasat a
mindennapi tanulasi alkalmak jelenthetik.

A hazai kutatdsok eredményei szoros rokonsa-
got mutatnak a kelet-kdzép-eurdépai mintazatokkal.
Magyarorszagon a KKV-k HRM-gyakorlataira jellemz6
az alacsony képzési raforditas, a gyenge formalizaltsag
¢és a képzések sokszor a kdtelezd jogszabalyi megfelelés-
hez kapcsolodnak (Podr et al., 2018). A rovid tav lizleti
prioritasok gyakran hattérbe szoritjak a hosszabb tavua
humanpolitikai célokat, ami a kontingencialogika korlato-
zott alkalmazasaként értelmezhetd (Karoliny et al., 2009).

Nemzetkdzi Osszevetésben jol latszik, hogy mig az
¢észak- és nyugat-eurdpai orszagokban a stratégiai szem-
léletii képzés és a tudasmegosztas gyakoribb (Edwards &
Ram, 2009; Brewster et al., 2016), addig Magyarorszagon
jellemzdbb a rovid tavu, ad hoc dontéshozatal és a mun-
kavallalok alacsony szintli bevonasa (Karoliny et al.,
2009). Az AMO-modell szempontjabol ez az Opportunity
dimenzi6 gyengeségére utal, mig a Motivation komponens
— a személyes vezetdi kapcsolatok és a lojalitdas miatt —
sokszor erésnek tekinthetd.

Az RBV keretében a hazai sajatossagokat a human
er6forras sériilékenysége jellemzi: egy-egy kulcsember
tavozasa komoly miikddési kockazatot jelent, mikdzben a
tudasmegosztas és a képzés hianya fokozza a kiszolgalta-
tottsagot (Karoliny et al., 2009; Poor et al., 2018). Ezzel
szemben a nemzetkdzi jo gyakorlatok — példaul a valla-
lati—egyetemi partnerségek vagy a klasztereken beliili
képzési programok — a tudas kollektiv megosztasat dsz-
tonzik, csdokkentve a személyfiiggéséget (Brewster et al.,
2016; Harney & Alkhalaf, 2021).

A szakirodalom arra mutat ra, hogy a KKV-k HRM-
gyakorlatat egyszerre jellemzi a forrashiany, az ad hoc
dontéshozatal és az informalis tanulds dominancija,
mikozben a versenyképesség szempontjabol a stratégiai
szemléletli, intézményesitett képzés és tudasmegosztas
lenne kivanatos. Az AMO-modell fényében a hazai KKV-
knak a munkavallaléi képességek (Ability) fejlesztésére
¢és a részvételi lehetdségek (Opportunity) bévitésére kel-
lene nagyobb hangsulyt fektetniiik, mikozben a motiva-
ci6é (Motivation) sok esetben erds. Az RBV-megkozelités
pedig arra hivja fel a figyelmet, hogy a human eréforras,
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mint stratégiai eréforras csak akkor valhat tartos verse-
nyelénnyé, ha tudatos tudasmenedzsment, képzés és a sze-
melyfiiggdség csokkentése is tarsul hozza.

A jelen tanulmany empirikus adatokra épitve egyedi
modon 6tvozi az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak
¢és a képzési gyakorlatok dsszehasonlitasat regionalis bon-
tasban. A kvantitativ nemzetkdzi 6sszehasonlitas lehetévé
teszi, hogy atfogd képet kapjunk a kiilonboz6 kontextu-
sokban jelentkez6 kihivasokrol, és ezzel hozzajaruljunk a
KKV-k HRM-gyakorlatainak nemzetkdzi diskurzusahoz.

Modszertan

A minta bemutatasa és leiro statisztikai
jellemzése

Jelen kutatasndl a humanerdforras-tényezék embe-
rier6forras-menedzsmenthez ~ kapcsolédd  elemeibdl
az alkalmazottakhoz kapcsolodd problémak, illetve
a tovabbképzési formak kiilonbségeit vizsgaltuk egy
nemzetkozi adathalmazon. A kutatds kozponti kérdé-
sének megfogalmazasdhoz elészor a vizsgalat fokuszat
hataroztuk meg, majd ennek alapjan harom elle-
ndrizhetd hipotézist allitottunk fel. Kutatasi kérdés:
Milyen problémakkal szembesiilnek a magyar KKV-k
az alkalmazottak teljesitménye és motivacioja terén, €s
ezekre milyen tovabbképzési formakkal reagalnak a nem-
zetko6zi gyakorlatokhoz képest?

Hipotézisek:

HI. A magyar KKV-kban az alkalmazottakkal kapcso-
latos problémak — kiilonésen az alacsony munkamoral
és a munkaintenzitas — nagyobb aranyban jelennek meg,
mint a nemzetkézi 6sszehasonlito mintaban.

H2. A magyar KKV-kban a leggyakrabban alkalma-
zott személyzetfejlesztési forma a hazon beliili tréning az
alkalmazottakkal kapcsolatos problémak megoldasara.

H3. A magyar KKV-kban a formalis, hosszabb tavu kép-
zesi formak (pl. akkreditalt kiilso képzések) alacsonyabb
aranyban vannak jelen, mint a nemzetkézi mintaban.

E hipotézisek tesztelésével lehetdség nyilik a hazai
¢és a nemzetkdzi gyakorlatok Osszevetésére, valamint a
magyar KKV-k HRM-fejlesztési iranyainak pontosabb
azonositasara.

Az adatbazist a Globalis Versenyképességi Projekt
(GCP (Global Competition Project) — Szerb Laszlo és
Esteban Lafuente altal vezetett) KKV-kra fokuszalo ver-
senyképességi adatallomanya alkotja. Az adatgyijtés
iddszaka 2018. januar 31. és 2023. aprilis 10. k6zotti nem-
longitudinalis valaszokat foglalja magaban a nemzetkdzi
adatallomanyra vonatkozéan. Az adatgyiijtést szakosodott
szolgaltatok és a projektben egylittmiikodo intézmények
valositottak meg. A felmérés lebonyolitasat, az adatgyiij-
tés ¢és -tisztitas folyamatat szakmailag a GCP feliigyelte
(Lafuente, Leiva et al., 2020; Lafuente, Szerb et al., 2020).

A felmérésben osszesen 2055 cég adatai talalhatok
meg, ugyanakkor a méretbeli sajatossagok miatt a 0-4
f6s, kisebb méretli mikrovallalatok és az 5-9 f6s, nagyobb
meéretli mikrovallalatok esetében a vizsgalt teriiletek nem
elemezhetdk szakmailag megalapozott modon, illetve
tulsagosan kevés az alkalmazotti 1étszam ahhoz, hogy a



markans kiilonbségek kirajzolodjanak. Ebbdl adddoan a
mintaban csak a kis- és kozépvallalatok maradtak bent,
ami a mi esetiinkben 1228 céget jelent. Mivel a magyar
valaszadok teszik ki a minta csaknem felét (633 valla-
lat), ez a feliilreprezentaltsag torzithatja az &sszehason-
litasok altalanosithatosagat. Ennek megfeleléen kiilon
hangsulyt fektettiink arra, hogy az eredményeket minden
esetben kontextusba helyezziik, és ne abszolut kovetkez-
tetéseket vonjunk le. Az dsszehasonlitas céljabol a tobbi
17 orszagot (Bosznia és Hercegovina, Brazilia, Costa
Rica, Csehorszag, Esztorszég, Franciaorszag, Indonézia,
Kolumbia, Lengyelorszag, Mexikd, Németorszag,
Oroszorszag, Pakisztan, Romania, Spanyolorszag,
Svédorszag, Szerbia) nagyobb foldrajzi egységekbe toma-
ritettiik (Dél-Amerika - DA, Kelet-K6zép-Europa - KKE,
Nyugat-Europa - NyE, Tavol-Kelet - TK). Tisztaban
vagyunk azzal, hogy ez a foldrajzi aggregacié informa-
ciocsokkenéssel jar, kiilondsen az orszagok kozotti intéz-
ményi ¢és kulturalis kiilonbségek tekintetében. Ennek
mérséklése érdekében a régiok kialakitasanal figyelembe
vettiik a gazdasagi fejlettségi szinteket, illetve a munka-
piaci és vallalkozoi kdrnyezet hasonlosagait. Ugyanakkor
szitkségesnek tartjuk megjegyezni, hogy ezek a régiok
nem homogének, eltérd intézményi és kulturalis mintakat,
valamint fejlddési utakat reprezentalnak. Ezért az ered-
mények értelmezésénél a regionalis kiillonbségekre valo
reflexiéo megjelenik a diszkusszio szakaszaban. A késobbi
kutatasok szamara javasoljuk az orszagspecifikus megko-
zelitést, amely e régios aggregacio korlatait feloldhatja.
Az 1.tablazat mutatja be a minta megoszlasat a vallalati
méretkategoriak, a piaci tapasztalat, azaz az atlagos miiko-
dési év, illetve a foglalkoztatotti 1étszam mentén. Ezek
alapjan lathato, hogy szignifikans kiilonbség azonosithato
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mind a harom tényezé esetében. A méretkategoriakat
tekintve (¥*=73,677 p<0,001) a kozépvallalatok a nyu-
gat-eurdpai mintaban vannak jelen a legnagyobb mérték-
ben (63,4%), mig legkevésbé Magyarorszagon (21,5%),
emellett a kisebb méretii kisvallalatok a tavol-keleti min-
taban (47,9%) talalhatok meg a legnagyobb mértékben,
mig legkevésbé a nyugat-eurdpai mintaban (17,1%). A
foglalkoztatotti 1étszam (ANOVA p<0,001) is ezt a képet
koveti, a nyugat-europai mintaban atlagosan 93,5 fot fog-
lalkoztatnak, mig a tavol-keletiben csupan 33,7 fét. A
piaci tapasztalat (ANOVA p<0,001) tekintetében megal-
lapithato, hogy a tavol-keleti mintaban a legfiatalabbak a
cégek (12,0 év), atlagosan a legrégebb ota pedig a dél-ame-
rikai mintaban (20,0 év) mitkddnek.

A mikodés iparagat tekintve is jelentdsebb kiilonbsé-
gek azonosithatok (3*=248,267 p<0,001). A mezdgazda-
sag és ipar (kivéve épitdipar) a legnagyobb mértékben a
tavol-keleti mintaban jelenik meg (42,5%), ezt koveti a
dél-amerikai (32,8%), a magyar (31,9%), majd a kelet-ko-
z¢ép-europai minta (27,9%), a legkisebb mértékben pedig
a nyugat-eurdpai minta (15,9%) tartalmaz ilyen vallalato-
kat. Az épitdipar aranyaiban kisebb mértékben van jelen.
A legkevésbé a tavol-keleti (4,1%) mintaban, ezt koveti
a nyugat-eurdpai (4,9%) és a dél-amerikai minta (4,9%),
viszont nagyobb mértékben jelenik meg a kelet-kozép-eu-
ropai mintaban (11,6%) és Magyarorszagon (13,6%). A
kereskedelem és gépjarmijavitas iparag legnagyobb mér-
tekben a kelet-kozép-europai mintat (23,8%), a magyar
(22,7%) és a tavol-keleti mintat (19,2%) jellemzi, legke-
vésbé pedig a dél-amerikait (16,8%) és a nyugat-eurdpait
(15,9%). A kereskedelem és gépjarmiijavitason kiviili
szolgaltato szektor egyértelmii dominanciaja a nyugat-eu-
ropai vallalatoknal lathato (63,4%), jelentésebb még a

1. tablazat

A foldrajzi egységek szerint kategorizalt minta 6sszetétele a vallalati méretkategoériak, piaci tapasztalat és
foglalkoztatotti Iétszdm mentén (n=1228)

Kisebb méretli | Nagyobb méretii Kozép- ) Piaci Foslalkoz-
kisvallalat kisvallalat vallalat Osszesen | tapasztalat tato t%i létszém
(10-19) (20-49) (50-249) (év)
Magvarorsza Cégek szama (db) 250 247 136 633
Moy ¢ [Ceégekarinya 39,5 39,0 21,5 1000 19:2 387
(szazalék) ’ ’ i i
, . Cégek szama (db) 39 90 39 268
Dél-Amerika g 20,0 54,4
(DA) A 33,2 33,6 33,2 100,0
(szazalék)
. Cégek szama (db) 70 56 46 172
gele?t-Kozep- Cégek ardnya 16,3 =
urépa (KKE) (szizalék) 40,7 32,6 26,7 100,0
, Cégek szama (db) 14 16 52 82
?Iﬁy“ng FPUIOPY  Cgek aranya 17,1 19,5 63,4 100,0 17,0 550
(szazalék) ’ ’ ’ ’
Cégek szama (db) 35 20 18 73
Téavol-Kelet (TK) | Cégek ardnya 12,0 33,7
(szézalék) 47,9 274 24,7 100,0
Cégek szama (db) 458 429 341 1228
Osszesen Cégek aranya 373 34,9 27,8 100,0 184 jent
(szazalék)

Forras: sajat szerkesztés
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dél-amerikai (45,5%), a kelet-kdzép-eurdpai mintaban
(36,6%), a mezdgazdasag ¢€s ipar (kivéve épitdipar) mér-
tékével megegyezik Mo-on (31,8%), annal kisebb mérték-
ben van jelen a Tavol-Keleten (34,2%).

A vizsgalt tényez6k bemutatasa, az elemzés
modszertana

A vizsgalt teriileteket, azaz az alkalmazottakkal kapcso-
latos problémakat és a harom tovabbképzési format eltérd
megkozelitéssel kellett megvalaszolniuk a KKV-knak.
Az elobbi esetében 10 itemen kiilon-kiilon kellett megi-
télni, hogy az adott tényezé komoly problémat jelent (1),
kismértékben okoz problémat, (2) vagy pedig egyaltalan
nem jelentkezik problémakeént (3) az adott szervezetnél. A
felsorolt problémak a kdvetkezok voltak: alacsony moral,
alacsony munkaintenzitas, alkalmazottak kozvetleniil
karositottak a céget (lopas), a szakmunkasok nem ren-
delkeznek kell¢ szaktudassal, az adminisztrativ dolgozok
nem rendelkeznek kell6 szaktudassal, specialis szakérte-
lem hianyzik, a kdzépvezetok vezetdi képességei gyengék,
az alkalmazottak ellenallnak a valtozasoknak, az alkal-
mazottak nem tudjak befogadni az 0j tudast, az alkalma-
zottak nem képesek az informaciotechnologiai eszkozok
(szamitogép, Internet) alkalmazasara, az alkalmazottak
innovacios képessége alacsony. A harom tovabbképzési
forma esetében a nem volt (0), az alkalmazottak 1-25%-a
(1), az alkalmazottak 26-50%-a (2), az alkalmazottak
51-75%-a (3), illetve a tobb mint 75%-a (4) opcidkat adhat-
tak meg a valaszadok a hazon beliili tréning, a kiilsd tré-
ning és munkakori csere/rotacié opciokra vonatkozoan.

A bemutatott tényezoknek az orszagcsoportok mentén
valo eltéréseit egyrészt fliggetlenségvizsgalattal, masrészt
pedig egyutas varianciaanalizis segitségével mutatja be
a cikk. Az elébbi esetében a y% a p érték és a Cramer’s
V érték mentén lehet megitélni a szignifikanciat, illetve
a kapcsolat szorossagat, az utobbi esetében a Levene p, a
Welch p, az ANOVA p alapjan lehet megitélni az eltérés
szignifikans voltat globalisan, valamint a Games-Howell
teszt révén lehet azonositani az egyes orszagcsoportok
kozotti paros dsszehasonlitassal a kozottiik fennallo szig-
nifikans kiilonbségeket.

Az alaposszefiiggések bemutatasat kovetéen tovabbi
transzformaciot, illetve elemzést valositottunk meg. A
két témakorre vonatkozoan, mas kutatasokhoz hasonléan
(pl. Douglas & Ryman, 2003; Irwin et al., 1998; Priem
& Butler, 2001) alakitottunk ki egy Otpontos skalat, az
er6forrasok és képességek észlelt teljesitményének meg-
itélésére alkalmas 0-4-es Likert-tipusu skalat, az alkal-
mazottakkal kapcsolatban felmeriilt problémak, illetve a
harom tovabbképzési forma maximalis értéke valtozok-
kal. A 0-4-es skala a terjedelmet tekintve alkalmas a vizs-
galt teriileten beliili eltérések vizsgalatara (Lederer et al.,
2013).

Az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak eseté-
ben alkalmazott szamitasi moédszer: A felsorolt 10 prob-
Iémat 1-3-as skalan értékeli a valaszado, ezt kdvetden a
10 érték atlagabol 1-et kivonva jonnek létre a kategoriak:
0-mindennel komoly probléma van (0); 1-0sszes probléma
atlaga: 0,1-1,5 kozott; 2-6sszes probléma atlaga: 1,51-1,79;
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2-0sszes probléma atlaga: 1,80-1,99; 4-semmivel sincs
probléma (3). Példaul, ha egy vallalatnal a 10 probléma
atlagérteke 2,2 volt, az igy képzett aggregalt index: 2,2—1
= 1,2 lett, ami 1-es értékkeént jelenik meg.

A harom tovabbképzési forma esetében a legnagyobb
értek alapjan jon létre a 0-4-es skala. Az dsszesitett kép-
z¢si aktivitasvaltozot a harom koziil a legmagasabb értékii
valaszbol hataroztuk meg. Példaul, ha egy vallalat a bels6
tréningre 2-t, a kiilsé tréningre 3-at, a munkakori cserére/
rotaciora pedig 1-et jelolt, akkor az aggregalt valtozo értéke
3 lett. Ez a modszer jol tiikrozi, hogy legalabb egy képzési
forma milyen szinten volt jellemz6 az adott vallalatra.

Ahogyan a minta jellemz6inél lathato volt, a méret, a
foglalkoztatotti 1étszam, a cégkor, illetve az iparag mind
szignifikans eltérést mutattak az egyes orszagcsoportok
kozott. Ebbol adoddan olyan modszertan alkalmazasa
sziikséges, amely képes kisziirni ezek egyiittes hatasat,
illetve képes megmutatni azokat az orszagok kozotti
kiilonbségeket, amelyek nem magyarazhatok ezekkel. Az
OLS-sel becsiilt linedris regresszios modszer alkalmazasa
indokolt, mivel a vizsgalt fliggd valtozok folytonos vagy
kvazi-folytonos skalazott mutatok. Az OLS-sel becsiilt
linearis regresszio lehetéve teszi a standardizalt egyiittha-
tok értelmezését, igy az eltéré mértékegységii magyarazo
valtozok hatasa kozvetleniil dsszevethetd. Bar a hierar-
chikus modellek alkalmazasa relevans lehet beagyazott
adatszerkezet esetén, jelen kutatas célja nem az orszagon
beliili kiilonbségek feltarasa, hanem a regionalis minta-
zatok Osszehasonlitasa. Emellett tobb orszag esetében az
elemszam nem tette lehet6vé stabil tobbszintli modellezés
alkalmazasat. A logisztikus regresszio nem alkalmazhato,
mivel a fiiggd valtozok nem binarisak, hanem skalazott
indexekbdl allnak (Pituch & Stevens, 2015).

Ebben a modellben az alkalmazottakkal kapcsolatos
probléma, illetve a harom tovabbképzési forma aggregalt
valtozok lesznek a fiiggdk, mig a fiiggetlen valtozonak
az orszagcsoportok valtozo keriil be, kontrollvaltozoénak
pedig a logaritmizalt cégéletkor, a dummy iparag és val-
lalati méret szerepelnek. A dummy valtozok esetében a
referenciakategoria zargjelben lathato. Az OLS-sel becsiilt
linearis regresszioban a szignifikans Standardizalt Béta
értékek ceteris paribus azt mutatjak meg, hogy a fiigget-
len valtoz6 egy standard deviacionyi novekedése milyen
meértékben valtoztatja meg az eredményvaltozot standard
deviacioban kifejezve. Ez lehetové teszi a kiilonboz6 ska-
laju valtozok hatasanak dsszehasonlitasat.

Y:BO+BIXI+BZZ]+B3ZZ+B4Z3+8 (1)
ahol:

Y = alkalmazottakkal kapcsolatos probléma/tovabb-
képzés,

X, linearis regresszi6 filiggetlen véltozoja: orszagcso-
portok (referenciakategoria: Magyarorszag),

Z,—Z, alinearis regresszio kontrollvaltozoi: logaritmi-
zalt cégéletkor, iparag (referenciakategoria: Kereskedelem
¢és gépjarmijavitas), vallalati méret (referenciakategoria:
10-19 6 kisebb méreti kisvallalat),

€ = hibatag.



Eredmények és diszkusszio

A modszertani részben bemutatott elemzéseket két rész-
letben ismertetjiik. Elséként a két teriiletre vonatkozd
értékeket vizsgaljuk meg a kialakitott régiok mentén, ezt
kovetéen pedig az OLS-sel becsiilt linearis regresszio
eredményeit ismertetjik.

Regionalis kildnbségek leird statisztikaja
Ahogyan a 2. tablazatban lathato, a specialis szakértelem
hianya a legsulyosabb probléma valamennyi mintdban
(2,37). A nyugat-europai mintdhoz képesti eltérés minden
esetben szignifikdns (p,yoya<0,001), legnagyobb mérték-
ben a kelet-kdzép-eurdpai minta jelezte ezt a problémat,
mikdzben a tobbi harom teriilet egy kézepes mértékii cso-
portot alkot.

Az alacsony munkamoral, munkaintenzitas dsszessé-
gében a masodik legjellemzdébb probléma (2,38), a tertile-
teket tekintve leginkabb a kelet-kdzép-europai mintaban
jelentkezik, de nem sokkal marad ez el Magyarorszagon
sem. Legkevésb¢ a nyugat-eurdpai és a tavol-keleti minta
vallalatai szembesiilnek ezzel a kihivassal (p,y2<0,001).

Az alkalmazottak oldalarol megjelend valtozasokkal
szembeni ellenallas a harmadik legstlyosabb probléma
(2,41), teriiletileg a nyugat-eurdpai €s a tobbi teriilet min-
taja kozott lathatd kiilonbség (p,xoya<0,001).

A szakmunkasok szaktudasanak hianya a negyedik
legjellemz6bb probléma (2,43), teriiletileg leginkabb a
kelet-k6zép-europai minta munkaltatéi szembesiilnek
ezzel a kihivassal, de hasonlé mérték lathatdé a magyar,
a dél-amerikai ¢és a tavol-keleti minta esetében is.
Szignifikans a kiilonbség a nyugat-eurdpai mintdhoz
képest mindegyik esetben (p,yova<0,001), ugyanak-
kor a tavol-keleti vallalatok szignifikansan kevésbé
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szembesiilnek ezzel a kihivassal, mint a kelet-k6zép-eu-
ropai minta vallalatai.

Az alkalmazottak alacsony innovacios képessége a
kozepesnél jobban jelentkezik altalanossagban (2,43), itt
szintén a nyugat-eurdpai minta és a tobbi teriilet kozott
lathat6 eltérés (p,yoy,a<0,001).

Az alkalmazottak altali j tudas befogadasanak hia-
nya kozépen helyezkedik el a 10-es listan (2,51). Ez a
probléma teriiletileg a kelet-kdzép-europai mintara jel-
lemz6 leginkabb, ugyanakkor nincs szignifikans kiilonb-
ség a dél-amerikai és a tavol-keleti mintahoz képest,
mig a magyar minta munkaltatoi kdrében szignifikansan
rosszabb a helyzet. Minden teriilet mintajanak foglal-
koztatdi szignifikdnsan magasabb mértékben szembe-
siilnek ezzel, mint a nyugat-eurépai minta vallalatai
(pANOVA<05OOl)'

Az bsszes vizsgalt vallalatot tekintve az adminiszt-
rativ dolgozok szaktudasanak hidnya jelenti a legkisebb
problémat (2,67). A teriileti 0sszehasonlitasbol latszik,
hogy ez a kihivas a nyugat-europai és a magyar mintaban
jelentkezik a legkevésbé (p, ova<0,001).

Az alkalmazottak kozvetleniil karositjak a céget (lopas)
a masodik legkevésbé jellemzo probléma (2,64) az 6sszes
vallalatra nézve. Ez a jelenség leginkabb a dél-amerikai
mintaban jellemzd, ez szignifikansan kiilonbdzik mind a
magyar, mind a kelet-kdzép-eurdpai minta értékétol, bar
a kozepes problémakorbe beletartozik ebben az esetben a
tavol-keleti minta is (P, ova<0,001).

A kozépvezetok vezetdi képességeinek problémaja
kevésbé azonosithatd, ez az érték a harmadik legjobb
atlaggal rendelkezik (2,61). A tavolsag lényegében a
nyugat-eurdpai ¢s a tobbi teriilet kozott azonosithatod
(Panova<0,001), a tobbi esetében nem jelenik meg egymas-
hoz képest szignifikans eltérés.

2. tablazat

Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a harom tovabbképzési forma atlagértékei (n=1228)

2 Kelet- .
Magyarorszag Anln)::;ka Kozép- %ﬁ:g;ﬁ 2:1(;- Osszesen
Eurdpa

Alacsony moral, alacsony munkaintenzitas 2,28 2,48 2,23 2,78 2,78 2,38
Alkalmazottak kozvetleniil karositottak a céget (lopas) 2,69 2,44 2,63 2,89 2,71 2,64
A szakmunkasok nem rendelkeznek kell6 szaktudassal 2,41 2,42 2,29 2,78 2,55 2,43
1:; liltclurg;gissazltrativ dolgozok nem rendelkeznek kelld 274 2,53 2.59 2.88 248 2,67
Specialis szakértelem hianyzik 2,39 2,33 2,07 2,80 2,52 2,37
A kozépvezetok vezetdi képességei gyengek 2,62 2,61 2,51 2,88 2,47 2,61
Az alkalmazottak ellenallnak a valtozasoknak 2,42 2,30 2,33 2,78 2,46 2,41
Az alkalmazottak nem tudjak befogadni az 0j tudast 2,54 2,48 2,35 2,78 2,40 2,51
Ag .alkalr‘r'lauzottalf nem k’épesek az informéciét,ec’hnolé- 2.64 2.56 2,51 2.84 2.42 2,60
giai eszkozok (szamitogép, Internet) alkalmazasara

Az alkalmazottak innovacios képessége alacsony 2,44 2,38 2,37 2,82 2,33 2,43
Alkalmazottakkal kapcsolatos probléma 2,17 1,98 1,76 3,20 2,25 2,14
Hazon beliili tréning 3,12 3,47 3,07 2,93 2,83 3,16
Kiils6 tréning 2,25 2,29 2,21 2,12 2,15 2,24
Munkakori csere/rotacid 1,70 2,22 1,92 2,05 1,77 1,88
Tovabbképzés 2,29 2,72 2,31 2,18 1,81 2,35

Forras: sajat szerkesztés
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Az alkalmazottak altali IKT-alkalmazas kevésbé jel-
lemzé probléma (2,60). Teriiletileg tekintve a magyar
minta a masodik legjobb helyzetben van, ez a kiilonbség
szignifikdnsan jobb (p,oy,<0,001), mint a tivol-keleti min-
taé, ugyanakkor a kelet-kdzép-europai, a dél-amerikai és a
tavol-keleti mintak atlagai nem kiilonboznek egymastol.

Osszességében megéllapithato, hogy a magyar minté-
ban leginkabb az alacsony munkamoral és -intenzitas a
probléma a tobbi teriilethez képest, ugyanakkor pozitiv,
hogy a kelet-kdzép-europai mintdhoz képest is kevesebb
probléma mertil fel tobb tényezo esetében. Az alkalmazot-
takkal kapcsolatos probléma Osszesitett értékét tekintve
kiemelkedden jo a nyugat-europai minta helyzete, ugyan-
akkor a tavol-keleti mintahoz képest a magyar minta nincs
szignifikansan lemaradva, mikdzben a dél-amerikai és a
kelet-kozép-eurdpai mintahoz képest jobb helyzetben van,
ahogyan ez a paros dsszehasonlitas szignifikanciaeredmé-
nyeibdl (2. tablazat) lathato.

Az eredmények alatamasztjak az H1 hipotézist, misze-
rint a magyar KKV-kban az alkalmazottakkal kapcsola-
tos problémak — kiilondsen az alacsony munkamoral és
munkaintenzitds — nagyobb aranyban jelentkeznek, mint
a nemzetkdzi Osszehasonlitdé mintaban. Bar bizonyos
tényezOk hasonlo szinten jelennek meg a régiokban, a
munkamoral és munkaintenzitas tekintetében a magyar
¢és kelet-kozép-eurdpai cégek lemaradasa egyértelmiien
kirajzolodik.

A tovabbképzés tényezbinél (2. tablazat) a magasabb
atlagérték jelenti a nagyobb mértékl képzés biztositasat.
A legnépszeriibb és egyben a legolcsobb a hazon beliili
tréning, ezt koveti a relative dragabb kiilsé tréning,
ugyanakkor a munkakori csere/rotacio kevésbé alkalma-
zott megoldas a minta egészét tekintve.

A hazon beliili tréning esetében dél-amerikai minta
kiemelkedd, joval erételjesebben jelentkezik, mint bar-
mely masik teriileten (p,yova<0,001). A tdbbi minta
kozott nincs szignifikans kiilonbség a paronkénti dssze-
hasonlitas alapjan. A kiilsé tréning mindenhol hasonld
mértékben jelenik meg, nem lathato szignifikans eltérés
(pANOVA:O’709)’

A munkakdri csere/rotacioé a dél-amerikai minta valla-
latainal jelenik meg a legnagyobb mértékben, szignifikans
a kiilonbség a magyar, a kelet-kdzép-eurdpai és a tavol-ke-
leti mintakhoz képest, de nem azonosithaté nyugat-euro-
pai mintahoz. A legkevésbé a magyar mintaban jelenik
meg ez a tovabbképzési forma, szignifikansan kevésbé
alkalmazzidk (p,yova<0,001), mint a dél-amerikai vagy
a nyugat-eurdpai mintakban, de nincs eltérés a kelet-ko-
z¢ép-europai vagy a tavol-keleti mintdhoz képest.

Osszességében a magyar mintaban a vallalatok az
atlaggal megegyez0 sorrendben preferaljak a hazon beliili
tréninget, kevésbé a kiilsé tréninget, ugyanakkor a tobbi
teriilethez képest is nagyon alacsony mértékben alkalmaz-
zék a munkakori cserét/rotaciot. A harom tovabbképzési
formabol alkotott valtozo alapjan a leginkabb a dél-ame-
rikai minta vallalatai fektetnek erre hangsulyt, legkevésbé
a tavol-keleti vallalatok és kozepes mértékben a magyar,
a kelet-kozép-eurdpai és a nyugat-europai mintakba tarto-
zok. A magyar vallalatokhoz képesti paros 6sszehasonlitas
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alapjan (3. tablazat) szignifikansan alacsonyabb a tovabb-
képzés intenzitdsa, mint a dél-amerikai minta vallalata-
indl (atlag kozotti eltérés: -0,429, p<0,001), ugyanakkor
jobb, mint a tavol-keleti minta esetében.

3. tablazat
Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a
harom tovabbképzési forma orszagonkénti paros
eltérései (n=1228)

] Atlag kozotti
Orszagesoport eltérés p
Al o Dél-Amerika 0,188* 0,098
almazottakka .
kapcsolatos Kelgtl-rKéoiep T 0,413%%  1<0,001
probléma — P =
Magyarorszég Nyugat-Europa | -1,026%** <0,001
Tavol-Kelet -0,078 0,989
Dél-Amerika | -0,429%%* <0,001
Kelet-Kozép-
Tovabbképzés — eéurégffp -0,026 0,999
Magyarorszdg Nyugat-Eurépa | 0,105 0,960
Téavol-Kelet 0,479%** 0,006

**¥n<=0,01 **p<=0,05 * p<=0,1
Forrés: sajat szerkesztés

A legfontosabb eredmények:

— A specialis szakértelem hianya a legaltalanosabban
jelentkez6 probléma minden vizsgalt régidban, kiilo-
ndsen a kelet-kdzép-eurdpai orszagokban.

— Az alacsony munkamoral és munkaintenzitas
kiemelten jelenik meg Magyarorszagon és Kelet-
Ko6zép-Europaban, mig Nyugat-Eurépaban ¢és a
Tavol-Keleten kevésbé jellemzo.

— A munkavallaléi ellenallas a valtozasokkal szem-
ben szintén meghatarozé probléma, kiilondsen a
kelet-kozép-eurdpai és magyar mintakban.

— A legkevésbé jelentkezd problémak kozott szerepel
az adminisztrativ dolgozok szaktudasanak hianya és
a kozvetlen karokozas (pl. lopas).

— A hazon beliili tréning a leggyakoribb tovabbképzési
forma, még olyan régiokban is, ahol korlatozottak az
erdforrasok.

— A munkakori csere/rotacio kiilondsen alacsony mér-
tékben van jelen Magyarorszagon, szignifikansan
kisebb aranyban, mint mas régioban.

— A tovabbképzés Osszesitett mértéke alapjan a magyar
vallalatok Dél-Amerikahoz képest szignifikansan
alacsonyabb értéket mutatnak, mig a Tavol-Kelettel
Osszevetve kedvezobb a helyzet

A hazon beliili tréningek relativ talsulya — kiilondsen a
magyar s dél-amerikai mintakban — elsére meglepd lehet,
mivel ezen régiok KKV-i jellemzden korlatozott erdfor-
rasokkal rendelkeznek. A jelenség mdgott azonban tobb
tényez0 allhat. Egyrészt a belsd tréning alacsony koltség-
gel megszervezhetd, mivel nem igényel kiilsé szolgalta-
tot, utazast vagy adminisztraciot. Masrészt az informalis
tudasatadas és a munkahelyi betanitas a KK'V-kban gyak-
ran nem is mindsiil 6nallo ,,tovabbképzésnek”. Emellett



a szervezeti rugalmassagot biztositja, hiszen a tréningek
idozitése ¢és tartalma a vallalati igényekhez igazithato. A
kulturalis hattér — példaul a lojalitasalaptl tanulas vagy a
formalis képzésekkel szembeni bizalmatlansag — szintén
befolyasolhatja a preferenciat. A belsd tréning igy nem
csupan kényszermegoldas, hanem a szervezeti logika ¢és
kulturalis kontextus szerves eleme is lehet.

Az OLS-sel becsiilt linearis regressziok
eredményei

Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a tovabb-
képzési tényezok alapjellemzdinek ismertetését kovetden
a magyar mintadhoz képesti eltérés mértékét az OLS-sel
becsiilt linearis regresszidba bevont kontrollvaltozok
hatasainak kiszlrésével is sziikséges megvizsgalni. Az
egyenlet (1) alapjan megvalositott elemzés eredményei
a 4. tablazatban lathatok. Ezek alapjan mindkét esetben
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szignifikans a modell. Az alkalmazottakkal kapcsolatos
problémak magyarazo ereje magasabb (10,8%), mint a
tovabbképzés esetében (4,0%), azaz tovabbi tényezok is
meghatarozzak a két valtozo alakulasat.

Nyugat-Eurdpa esetében az alkalmazottakkal kap-
csolatos problémak szignifikansan nagyobb mértékben
jelentkeznek Magyarorszaghoz képest (Std. Béta = 0,249,
p<0,001). Ez azt jelenti, hogy Nyugat-Eurépaban az alkal-
mazottakkal kapcsolatos problémak erdssége nagyobb,
figyelembe véve a tobbi valtozo hatasat is. Ezzel szemben
Dél-Amerika (Std. Béta=-0,061, p<0,05) és Kelet-K&zép-
Europa (Std. Béta =-0,135, p<0,001) esetében az alkalma-
zottakkal kapcsolatos problémak alacsonyabb mértékben
jelentkeznek Magyarorszaghoz képest. A negativ Béta
értékek arra utalnak, hogy ezekben a régiokban a prob-
lémak kisebb mértékben fordulnak elé. Tavol-Kelet ese-
tében nincs szignifikans eltérés Magyarorszaghoz képest,

4, tablazat

Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a harom tovabbképzési forma OLS-sel becsiilt linearis regresszio
eredményei (n=1228)

Alkalmazottakk’al kapcsolatos Tovabbképzés
probléma

R? 0,126 0,058
Korrigalt R? 0,108 0,040
Durbin-Watson 1,784 1,918
F 7,068 3,092
p <0,001 <0,001
OLS-sel becsiilt linearis regresszio valtozoi Standardizalt Béta | p Standardizalt Béta | p
Orszagcesoport (referencia: Magyarorszag)
Dél-Amerika -0,061** 0,044 0,128*** <0,001
Kelet-K6zép-Europa -0,135%** <0,001 0,002 0,933
Nyugat-Europa 0,249*** <0,001 -0,033 0,285
Tavol-Kelet 0,013 0,637 -0,087*** 0,003
Logaritmizalt cégkor 0,010 0,739 0,008 0,802
Vallalati méret (referencia: Kisebb méretii kisvallalat 10-19 f6)
Nagyobb méretii kisvallalat 20-49 f6 -0,037 0,229 0,048 0,140
Kozépvallalat 50-249 {6 -0,115%** <0,001 0,029 0,397
Iparag (referencia: Kereskedelem és gépjarmiijavitas)
Mezogazdasag, erdogazdalkodas, halaszat -0,008 0,787 -0,006 0,851
Banyaszat, kofejtés 0,028 0,306 -0,023 0,413
Feldolgozdipar -0,033 0,354 -0,033 0,374
Villamosenergia-, Gaz-, G6zellatas, Légkondicionalas -0,011 0,688 0,017 0,543
Vizellatas -0,008 0,770 0,016 0,564
Epitéipar 0,006 0,836 -0,040 0,224
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas -0,032 0,285 0,036 0,249
Szallitas, raktarozas 0,000 0,992 0,010 0,738
Informacio, kommunikaciod 0,089%** 0,003 0,077** 0,014
Pénziligyi, biztositasi tevékenység 0,042 0,137 0,007 0,818
Ingatlaniigyletek 0,033 0,228 0,018 0,531
Szakmai, tudomanyos, muszaki tevékenység 0,104*** 0,001 0,121%*** <0,001
Adminisztrativ és szolgaltatast tamogato tevékenység -0,029 0,325 0,012 0,699
Oktatas 0,025 0,368 0,023 0,423
Humaén-egészségiigyi, szocialis ellatas 0,053* 0,053 0,046 0,105
Mivészet, szorakoztatas, szabad id6 0,009 0,732 -0,004 0,879
Egyéb szolgaltatas -0,009 0,769 -0,007 0,831

**¥n<=0,01 **p<=0,05 * p<=0,1
Forras: sajat szerkesztés
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ami azt jelzi, hogy a két régio kozott nincs statisztikailag
bizonyitott kiilonbség az alkalmazottakkal kapcsolatos
problémak stlyossagaban.

A tovabbképzés esetében Dél-Amerika szignifikdnsan
magasabb standardizalt Béta értéket mutat (Std. Béta =
0,128, p<0,001), jelezve, hogy itt az alkalmazottak tovabb-
képzése aktivabb. Tavol-Kelet esetében a tovabbképzés
alacsonyabb mértékben van jelen (Std. Béta = -0,087,
p<0,01), ami azt sugallja, hogy a régioban kevesebb hang-
sulyt fektetnek a tovabbképzésre.

A kontrollvaltozokat vizsgalva megallapithato, hogy
a logaritmizalt cégkor nem szignifikans hatast, ami arra
utal, hogy a cég ¢életkora nem befolyasolja szamottevéen
sem az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak mérté-
két, sem a tovabbképzés gyakorisagat. Az alkalmazot-
takkal kapcsolatos problémak szignifikansan nagyobb
mértékben jelennek meg a kdzepes méretli vallalatoknal
(Std. Béta = -0,115, p<0,001) a kisebb méretti vallalatok-
hoz képest. Ez azt jelenti, hogy a kdzepes méretli cégek
esetében a problémak sulyosabbak lehetnek. Az alkalma-
zottakkal kapcsolatos problémak kevésbé jelentkeznek
az informacio és kommunikacio agazatban és a szakmai,
tudomanyos, miszaki tevékenység agazatban, ami azt
jelzi, hogy ezekben az iparagakban kevesebb probléma
tapasztalhato a dolgozokkal kapcsolatosan. A tovabbkeép-
z¢és mértéke viszont magasabb az informacié és kommu-
nikacid és a szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység
agazatban, ami azt jelzi, hogy ezekben az iparagakban
nagyobb hangsulyt fektetnek az alkalmazottak képzésére.

A kapott eredmények megerdsitik a H2 hipotézist,
hiszen a magyar KKV-k korében a hazon beliili tréning
a leggyakrabban alkalmazott személyzetfejlesztési forma.
Ez nemcsak a nemzetkdzi mintdhoz képest igazolodik,
hanem a hazai vallalatok esetében kiilondsen hangsulyos,
ami Osszhangban van a korlatozott eréforrasokra épiilé
koltséghatékony megoldasok dominancigjaval.

Az eredmények részben igazoljak a H3 hipotézist,
amely szerint a magyar KKV-kban a formalis, hosszabb
tava képzési formak alacsonyabb aranyban vannak jelen,
mint a nemzetkdzi mintaban. Mig a hazon beliili tréning
jelent6s sulyt képvisel, a kiilsd tréningek és kiilondsen a
munkakdri rotacié alkalmazasa Magyarorszagon szignifi-
kansan alacsonyabb, ami a hosszabb tavi képzési szemlé-
let gyengeségére utal.

Fébb megallapitasok:

— Nyugat-Europaban az alkalmazottakkal kapcsola-
tos problémak szignifikdnsan nagyobb mértékben
jelentkeznek, mint Magyarorszagon. Kelet-Kozép-
Eurépaban és Dél-Amerikaban viszont szignifikan-
san kevesebb problémat jeleztek a munkaltatok.

— Dél-Amerikaban kiemelkedden aktiv tovabbképzési
gyakorlat figyelheté meg, mig Tavol-Keleten alacso-
nyabb.

— A vallalati méret befolyasolja az alkalmazottakkal
kapcsolatos problémak megjelenését: a kozepes
méretli cégek nagyobb kihivasokrol szamolnak be.

— A cégkornak nincs szignifikans hatasa sem a problé-
mak, sem a tovabbképzés esetében.
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— A tovabbképzés intenzitasa kiemelked6 az infokom-
munikacids ¢és a szakmai-tudomanyos agazatokban.

Konkluzio

Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a tovabb-
képzés két olyan teriilete az emberieréforras-menedzs-
mentnek, amely fontos a KKV-k miikddését tekintve,
mivel a human tékébe valo befektetéshez kapcsolodoan
a vallalatok hosszu tavu sikerességéhez és fennmarada-
sahoz elengedhetetlenek. Jelen tanulmany KKV-fokusza
hozzaadott értékként jelenik meg, mivel jellemzden a tozs-
dén jegyzett és/vagy nagyvallalatok jellemzdin keresztiil
fogalmaznak meg ajanlasokat a fejlesztésre, illetve hata-
rozzak meg egy-egy orszag vallalkozasai szamara a kove-
tend6 lépéseket. A KKV-k specialis helyzetének teriileti
aspektusba helyezése lehetdséget biztosit a GCP nemzet-
kozi adatbazisa alapjan az egyes orszagok eltérd helyzeté-
vel valo dsszevetésre.

Az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak eseté-
ben megallapithato, hogy a magyar mintaban kifejezetten
sulyos problémat jelent a dolgozok alacsony munkamo-
ralja és az ehhez kapcsolodo munkaintenzitas, ami jelen-
tds lemaradast jelent a nyugat-eurdpai mintdhoz képest.
Erdemes kiemelni, hogy mindez a vallalatvezeték percep-
cidin alapul, ugyanakkor e percepciok nem valaszthatok
el a hazai KKV-k emberieréforras-menedzsment gyakor-
latainak szinvonalatol. A nem megfeleld 6sztonzési rend-
szerek, a teljesitményértékelés hianya, vagy a formalis
HR-funkciok alacsony szintje olyan negativ 0sztonzoket
teremthet, amelyek onmagukban is hozzajarulhatnak a
munkavallaloi moral csokkenéséhez. Ezért a munkavalla-
161 moral megitélését kontextusaban érdemes értelmezni,
¢és nem tekinteni kizarolag az alkalmazottak hozzaallasat
tiikroz6 problémanak.

Altalanos probléma a specialis szakértelem hidnya,
ugyanakkor jobb a helyzet Magyarorszagon, mint a tobbi
kelet-k6zép-eurdpai vallalatnal. A szakmunkasok szak-
tudasanak hianya szintén altalanos probléma, itt 1énye-
gében hasonld a helyzet, mint Nyugat-Europan kiviil. A
valtozas és az innovacio elemeit tekintve Magyarorszagon
a vallalatok jobb helyzetben vannak, mint Kelet-Kzép-
Eurépaban. A Nyugat-Europa minta vallalatai minden
szempontbol szignifikansan jobb helyzetben vannak,
ugyanakkor pozitiv, hogy Magyarorszagon kiemelked6 az
adminisztrativ dolgozok szaktudasa a tobbi harom teri-
lethez képest.

Implikaciok
A tovabbképzés Magyarorszagon a teljes mintara jellemz6
sorrendben jelentkezik, bar joval kisebb mértékben alkal-
mazott a munkakori csere/rotacio. A hazon beliili trénin-
get érdemes lehet még erdsiteni, tovabba a munkakori
csere/rotacio is képes olyan plusz tényez6t biztositani,
amely révén az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak
egy része megoldodhat.

Az OLS linearis regresszio megerdsitette a leiro jellegii
elemzés megallapitasait. Az alkalmazottakkal kapcsolat-
ban jelentkez6 problémak esetében a kelet-kdzép-eurdpai



¢és a dél-amerikai mintak vallalataihoz képest jobb a hely-
zet, ugyanakkor jelentés az elmaradas a nyugat-eurdpai
mintahoz képest. A tovabbképzés esetében érdemes erdsi-
teni a bels6 tréninget és a munkakdri cserét/rotaciot.

Az eredmények alapjan a magyar KKV-k vezet6i
szamara a kovetkezd koltségkimélé gyakorlati elemek
megvalositasat javasoljuk. A munkamoral és munkain-
tenzitas novelése érdekében érdemesnek gondoljuk olyan
motivacios programok kiépitését, amelyek elismerik és
jutalmazzak a kiemelkedd teljesitményt akar pénzbeli
0sztonzokkel, jutalmakkal, bonuszokkal vagy nem pénz-
beli elismerésekkel. A kiemelked6 teljesitmény beazono-
sitasahoz sziikséges egy teljesitményértékelési rendszer
bevezetése, amelyben mérheté egyéni és csapatszintii
célok rendszeres értékelését kovetden dsztonzési dontések
hozhatok. Ezek a formalis vagy informalis visszajelzési
mechanizmusok lehetéséget adnak az alkalmazottak-
nak a folyamatos fejlddésre is. A fenti célt szolgalhatja a
munkavégzés fizikai és mentalis kdrnyezetének javitasa
is, ez utobbi korében kiemelkedden fontos szerepe van a
vezet6 altal megteremthetd tdmogato és pozitiv Iégkdrnek,
a rendszeres visszajelzésnek és kozos tevékenységeknek
(pl. csapatépité események).

A munkavallalok szakértelmének fejlesztését ipar-
agi szakértok vagy tréningcégek altal kinalt célzott kép-
z¢ési programokkal, vagy mentorprogram bevezetésével
érhetik el. A mentor programok keretében tapasztaltabb
munkavallalok segitenek az Gjonnan érkezoknek, illetve
a fiatalabb kollégaknak a szakmai fejlddésben. A rend-
szeres hazon beliili (szakmai vagy soft skill) tréninggel
a munkavallalok egyarant felkészithetok az aktualis és
jovobeli kihivasokra egyarant. Egy tréningkatalogus
kialakitasaval az alkalmazottak maguk is valogathatnak
a fejlodésiikhoz sziikséges képzések kozott. A tréningek
hatékonysaganak értékelése természetesen kiemelkedden
fontos, mivel lehetdvé teszi a tréningprogramok szervezeti
célokhoz valo folyamatos illesztését.

A munkakori rotacids programok vagy a kereszt-
funkcionalis projektcsapatok kialakitasa lehetdséget
biztositanak az alkalmazottaknak arra, hogy kiilonb6zo
munkakorokben vagy ugyanabban a munkakorben, de
mas teriileten dolgozé kollegakkal kozosen probalhassak
ki magukat. Ezek a programok tobbletkoltséggel nem jar-
nak, viszont ndvelik a vallalaton beliili tudasmegosztast
¢és segitik a munkaltatot a sokoldalubb munkaerd kiala-
kitasaban.

Azonban fontos, hogy a rotacios és tréningprogramokat
kiséré tamogatasi rendszerek is meglegyenek: mentorok
kijelolése, kompetenciaprofilok és feladatatadas (,,han-
dover”) protokollja, valamint egyértelm{i mérészamok.
Egy nemzetkdzi kutatas szerint példaul a ,,Job Rotation”
gyakorlat csak akkor javitja a dolgozoi teljesitményt, ha
egyltt jar hatékony tréninggel és atfogd HR-stratégiaval
(Alizadeh Majd et al., 2024).

Koltségkimeélé megvalositasi javaslatok: peer men-
toring, rovid modularis tréningek, egyszeri teljesitmény-
mutatos belsd visszajelzés, projektalapu rotacio; ezekkel
elérhetd, hogy a rotacid/tréning ne jelentsen aranytalan
tobbletterhet.
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A nemzetkozi relevancia szempontjabol kiemelendo,
hogy a magyar KKV-k helyzete tobb dimenzidban is eltér
a nyugat-europai gyakorlattol. Példaul Svédorszagban a
KKV-k humaneréforras-menedzsmentje szoros intézmé-
nyi tdmogatas mellett miikddik: a szektoralis képzési ala-
pok és a munkavallaloi bevonas kultiraja hozzajarulnak a
magas munkamoralhoz és a folyamatos készségfejlesztés-
hez (OECD, 2023; Brewster et al., 2016). Ezzel szemben
Magyarorszagon a hazon beliili tréning dominancigja és a
formalis képzési programok alacsony aranya a rovid tava,
koltségkimélé megoldasok elétérbe keriilését jelzi. A két
orszag kozotti kiilonbség jol mutatja, hogy a munkamo-
ral és a tovabbképzés fejlesztése nem kizarolag vallalati
szinten értelmezhetd, hanem az intézményi koérnyezet €s a
nemzeti képzési rendszerek sajatossagainak fiiggvénye is.

Mindezen javaslatok hozzajarulhatnak ahhoz, hogy
a KKV-k hatékonyabban kezeljék az alkalmazottakkal
kapcsolatos problémakat és fejlesszék a tovabbképzési
programjaikat, ezaltal hosszu tavon novelve a versenykeé-
pességiiket és fenntarthatosagukat.

A kutatas korlatai és jovébeli kutatasi iranyok

A kutatas korlatjai kozé tartozik, hogy a teriiletei saja-
tossagok fokusza mellett a kontrolltényezok hatasainak
kiszlirése valosult meg a kezdeti, feltar6 szakaszban. A
magyarazo6 erd alacsonynak tekinthetd, a két vizsgalt elem
alakulasat egyéb tényezok is befolyasoljak. A jovoben a
megallapitasok tovabbi finomitasa érdekében célszerli az
egy¢eb versenyképességi eréforrasképességek konfiguraci-
oinak bevonasaval (Szerb et al., 2014) finomitani az elem-
zések eredményeit.

Emellett hasznos lenne longitudinalis adatgyijtés
alkalmazasa is, amely lehetdvé tenné a képzési minta-
zatok idébeli valtozasainak és azok hatasainak nyomon
kovetését.

Tovabba, komparativ kvalitativ megkozelitések is gaz-
dagithatjak a kvantitativ eredményeket, kiilonosen abban
az esetben, ha a régiok belsd heterogenitasa jobban fel-
tarasra keriil. Jelen kutatas tapasztalatai alapjan a jovo-
beli vizsgalatokban indokolt lenne az ¢észlelt munkamoral
mogotti szervezeti és vezetdi tényezdk elemzése is.

Emellett fontos korlatozé tényezo az adatgyijtés 6nbe-
vallason alapuld jellege, amely torzithatja az eredménye-
ket a szubjektiv észlelések, az eltérd értelmezési keretek
vagy a tarsadalmilag elvart valaszok iranyaba. Ez kiilo-
ndsen igaz lehet az alkalmazottakkal kapcsolatos problé-
mak megitélésénél, ahol az értekek mogott akar kulturalis
normak is meghuzodhatnak. A jovobeli kutatasok soran
ennek mérséklésére érdemes lehet objektivebb indikato-
rokat is bevonni (pl. fluktuacios rata, képzési kiadasok),
illetve tobbféle adatforrast alkalmazni.

Tovabbi korlatot jelent a regionalis mintak egyenetlen
eloszlasa, amely a kisebb elemszamu orszagcsoportoknal
érzékenyebb lehet a kiugro értékekre. Ennek kezelésére
javasolt a mintavételi arany javitasa, illetve a sulyozas
modszertani lehetdségeinek vizsgalata.

A jelen kutatds eredményei ravilagitottak tovabba
arra is, hogy bar a regionalis aggregacio eldsegiti a min-
tak kozotti Osszehasonlithatosagot, az orszagonkénti
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intézményi és kulturalis sajatossagok finomabb elemzése
elengedhetetlen a mélyebb megértéshez. A jovébeli vizs-
galatok soran érdemes lehet orszagspecifikus elemzéseket
végezni, kiilonos tekintettel az egyes orszagok képzéspo-
litikai rendszereire, munkaerdpiaci intézményeire €és val-
lalati kultaraira.
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