Kajtar Edit — Magasviri Adrienn

Tanulas és fejlesztés

BEVEZETES

Az emberi tudds, tapasztalat, szakmai felkésziltség, a fejlédésfokusza
szemléletmdd a szervezeti vagyon része, igy a tanulds és fejleszeés (L&D)
stratégiai jelentdségii. A kozszolgalati rendszer fenntarthatdsiga érdekében
mér a jogviszony létesitése el6tt oda kell figyelni arra, hogy a munkaltat6i
mirka tartalmazza a leend$ (jelenleg tipikusan Z generdcids) kozszolgék
dltal vonzonak itélt fejlodési és karrierlehetdségeket. A fejlesztés folyamatos
biztositdsa, az élethosszig tarté tanulds timogatdsa azonban nemcsak ket
célozza, hanem a kozszolgilatban dolgozé minden korosztalynak szol,
sahogy né avarhaté aktiv, munkéval toltott évek szdma, egyre fontosabb lesz.
A jov6ben, 100 éves varhatd életkorral szimolva, a munkaban t6ltott évek
szdma elérheti majd az 6t-hat évtizedet is, vagyis szinte teljesen biztos, hogy
folyamatos képzésre és az eddiginél aktivabb id8skorra lesz sziikség. A fokusz
athelyezésére utal a lifelong mellett a longlife learning megjelenése.” Az id6sebb
¢s fiatalabb munkavallalok folyamatos képzése kiemelt prioritas kell hogy
legyen a munkahelyeken. Ez elégedettséget, motivéciot erdsit, ezéltal megtartd
tényezd. A fejlesztési folyamatok gytimélcese a tanuldszervezet keretei kozote
varhat6an a jogviszony megsziinése utdn is megmarad a szervezetben.

A kornyezet kibivisaira a kozigazgatasi szerveknek is reagalniuk kell.
Erre akkor lesznek képesek, ha tudatosan, a kiilonb6z6 generécids és egyéb
faktorokhoz kotédé sajitossdgokra figyelemmel menedzselik a szervezetitk
rendelkezésére 4116 tuddst, és felkészitik munkatdrsaikat a folyamatos valtozdsra
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¢és megujuldsra. Az L&D avéltozasok sziikségességének elfogaddsaban ésa nega-
tiv hatdsokkal valé megkiizdésben is segit.”

A ,tanulds és fejlesztés” tertiletén az alabbi kutatdsi kérdéseink voltak:

Ki1: A munkahelyi tanulds és fejlesztés egyes modszerei hogyan reagdlnak
akiilonbo6z6 generaciok sajitosségaira?

K2:Hogyan képes a munkahelyi tanulds és fejlesztés reagalni a kozigazgatis
modern kihivasaira?

Hipotéziseink a kovetkezdk:

Hi: Az, hogy egy szervezet tanuldszervezet, része a szervezeti kultardhoz
illeszkedd, lehetd legalkalmasabb emberek bevonzésat és megtartdsat célul
tliz6 munkaltatéi markdnak.

H2: A munkahelyi tanulds egyre tobbszor 6nirdnyitott. A szervezet szerepe
ennek facilitaldsa.

H3: A valtoz6 kérnyezetre egyedi, illetve generdcids sajitossigokat figye-
lembe vevé képzési és fejlesztési mddszerek képesek reagalni.

A kérd6iv témdra vonatkozd kérdései és a tejezet tovabbi forrdsai:

A tanulas és fejlesztés — a téma sokréttiségének megfeleléen — dtszovi
akérdéivegészét. Kiinduldpontunk, akérddiv 76. kérdése (,,Jellemzden milyen
fejlesztési eszkozok allnak rendelkezésre az On szervezetében?”) a jelenleg
rendelkezésre all6 eszkoztar Osszetételére irdnyult. A 16. kérdésen tul azon-
ban szdmos, egyéb kérdésre adott valasz egytittes vizsgélata ad teljes képet.
A pszicholdgiai szerz8dés, az utinpétlas-nevelés, valamint a munkaltat6i
mérka mind olyan témak, amelyek szorosan kapcsolddnak a fejlesztéshez,
ezek eredményeit a vonatkozé fejezetek targyaljik részletesen, e helyiitt csak
utalunk rdjuk. A modern kihivésokra reagalva kér (1. és 12.) kérdést is szdintunk
a mesterséges intelligencidhoz valé viszonyulds vizsgélatéra, hiszen ez hama-
rosan megkertilhetetlen eleme lesz a munkahelyi tanuldsnak és fejlesztésnek.
Fontosnak tartottuk, hogy bemutassuk az ardnyokat és szdzalékokat (vagyis
szdmszer(isithetd adatokat) és az azok mogott 1évé egyedi véleményeket. Utdbbi
érdekében hdrom kifejtés kérdéssel zartuk akérddivet. A 2z2. kérdésben a megéle

ELLIOTT 2020: 279.
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generécios kiilonbségekre kérdeztiink rd (hiszen ezek nagyban befolyasoljak
agenerdcidk kozotti tanulds lehetdségér). A 23., ,Mit kell még tennie a szerve-
zetének, hogy igazdn erds és vonzé legyen a dolgozok és aleendé munkatarsak
szdmara?” kérdésre beérkezd valaszok koziil szdmos érinti a tanulds és fejlesztés
teriiletét, ezeket itt is targyaljuk. Végezetiil, a 24. kérdésben arrahiviuk a valasz-
addkat, hogy irjanak le egy példaértékii képzési, illetve tehetségeket timogaté
gyakorlatot, amelyre biiszkék, és amelyb8l més szervezet is tanulhat.

A fejlesztés sordn hasznunkra valik, ha hatdrainkon tdlra is néziink, ezért
érint8legesen utalunk nemzetkozi kutatdsok, illetve a 202.4. szeptemberi
EUPAN-jelentés eredményeire is (utdbbi tdbb mint egy iv terjedelmet szentel
atanulds, fejlesztés és a mentordlds témakorének). A kutatdst a stratégiai nézé-
pont teszi teljessé, ezérta felsé vezetdi személyes interjitk téméhoz kapcsolodd
tanulsagaira is utalunk. Ezeket bévebben az interjukat 6sszefoglal6 jelentésben

fejtjiik ki.

A KEPZES ES TOVABBKEPZES LEHETOSEGENEK
FONTOSSAGA AZ EGYES GENERACIOK SZERINT

A tanuldsi lebetdségek fontossaganak megitélésétakérddivetkiedlesk (N = 11 770)
korosztilya szerint az alibbiakban mutatjuk (1 = nem fontos; 4 = nagyon fontos
[munkahelyet is véltanék miatta)).
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1. dbra: Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahelyet vilaszt? A képzési,
tovdbbféjlédési lehetdségek alkategdridra adott vilaszok megoszlisa generdcidk szerint (%)
Forris: EUPAN-felmérés adatai
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Az adatok 1-t8l 4-ig terjedd skdlan értelmezenddk, ahol a 4 a munkahelyet is
véltoztatnék érte jelentést hordozza. Ha az dtlagéreékeket tekintjik, a baby
boomer, azX ésaz Y generdcidhoz tartozék homogén csoportot képeznek (dtla-
gosan 2,9-re éreékelték a képzési, tovabbfejlédési lehetdségeket), a Z generdcid
aligtobb, mint 3,0-ra. A Z generdcié tuddsvagya tehat csak valamivel nagyobb.
A kérdéiv szabad szavas vélaszai kozott valamennyi generacié tekintetében
megjelenik a tanulds és fejlédés irdnti igény. Alabb vilogatdst kozlink ezekbol:

»Atlathaté betanulési lehetdség (nem munkaidében a mentor munkavégzése mellete,
korabbi tanuldsilchet8ségek visszaallitdsa, tesztprogramokkal, tapasztalt szakmai kollégék
segitségével).”

»Inspirdciok, tobb segitség, figyelem az 4j munkatdrsaknak.”

»Tovibbtanulds timogatdsa anyagi szempontbdl és id6beosztds terén.”

»Kiilfoldi tovébbképzési lehetdségek, kiilfoldi kapesolatépités lehetésége.”

»Nyelvtudas fejlesztése minden dgazatndl a gordiilékenyebb tigyintézés megvaldsitdsihoz.”
»Képzési teriileten dolgozom, jelenléti tréningeket tartunk. Az a tapasztalatunk, hogy
azemberek kidbréndultak az e-learningb6l. A frontlis elad4sok szama kevés, a tréningeké
mégkevesebb, pedig az hatékonyabb mifaj. A dolgozdk nagy része igényelné a vezetdi,
kompetenciafejlesztd vagy szakmai képzéseket. A jelenléti képzésekkel szemléletformélas is
elérhetd, amely aszervezetikultira forméldsdban nagy jelentéséggel bir. A vezetdképzések
hidnya hosszt tdvon kdrokat okoz a szervezeteknek. Ha a munkdltaténak fontos, hogy
a dolgozdi valoban hatékony és értékes képzésekben részesiiljenck, akkor a dolgozok

jobban megbecsiilve érzik magukat. Mi ebben hisziink és a gyakorlatban is tapasztaljuk.”

Hadd utaljunk a pszicholégiai szerz6dés kapcsan tett megéllapitasokra:
amegkérdezettek 64,5%-a szerint semmilyen valtozds nem tortént a fejlédési
lehetdségek terén az elmult években, sét 23%-uk szerint rosszabb lett a helyzet.
A Z generécié optimistédbb az atlagnal, de még ennek kérében is csak 20%

érzékel javuldst.
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A GENERACIOS SAJATOSSAGOK HATASA
AMUNKAHELYI TANULASRA ES FEJLESZTESRE

Az egyes generaciok munkahelyi értékeirdl, viselkedésérdl, attitiidjérsl (ide-
értve a fejlédéshez, tanuldshoz valé hozz4alldst is) szamos tanulmény, konyv
és PhD-értekezés, nemzetkozi és hazai jelentés sziiletett.” E jelentés a kérdiv
eredményeit ezek kontextusaban vizsgalja, a szakirodalomban megjelend
generdcios sajatossagokat hasznélva referenciapontként.

A generéciés kategéridk tilhangstlyozdsa (erre az el8bb emlitett szakiro-
dalmak jelentés része ramutat) kdros leegyszertisitéshez vezethet. Bar valéban
szamos olyan jellemz6 van, amelyet ma egyes nemzedékekkel azonositunk,
asziiletési éven, akozos élményeken ésakorjelenségeken kiviil egyéb faktorokar
is figyelembe kell venni. Inkabb a felndttség mérfoldkoveiben érdemes gondol-
kodni, hiszen attdl fiiggden, ki hol jér, mas-mas élethelyzetekbe keriil, masok
a preferencidi.’ Ilyen mérfoldkéként jelenik mega kérddiv szabad szavas véla-
szaiban példdul akisgyermek nevelése és a hozzdtartoz6 gondozasa. Az egyedi
sajatossagok arnyalhatjak és drnyaljak is a képet. Ugyancsak hangsulyozando,
hogy bizonyos kategéridk, bar tipikusan egy adott generacidhoz térsitjék ezeket,
val6jaban valamennyi generdcié képvisel6i szimara fontosak lehetnek. Ilyen
példaul az, hogy a vezetd kérje ki az alkalmazottak véleményét, és ismerje el
teljesitménytiket. Ezt leginkabb a Z generacid kapesan emlitik, a kérddivben
azonban tobb korosztily valaszaiban is megjelenik. Olyannyira, hogy nagyban
befolydsolja a munkahelyvélasztdst is.

> Lasd példdul: Deloitte 2024; BERECZKI 2022; STEIGERVALD 2023, 2024; NEMES 2019;
CSUTORAS 2022.
*  NEMES 2019: 72.
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Z generacio
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1 = Nem fontos 4 = Nagyon fontos (munkahelyet is valtanék miatta)

2. dbra: Milyen szempontokar mérlegel, amikor munkabelyet vilaszt? A vezetém

meghallgatja a véleményem, szimit a javaslataimra alkategdria generdcids bontdsban (%)

Forrds: EUPAN-felmérés adatai

Minden hasonldsag ellenére a generacids eltérések és az ezekkel kapcesolatos

sirldddsok létezd problémat jelentenek. A téma nem 6j kelett, azonban az utébbi

években keriilt a hazai koz- és szakmai érdeklédés kozéppontjédba. Ennek

oka az, hogy az eltérések a kordbbiakhoz képest nagyobbak a munkaerépiac

jelenleglegfiatalabb, Z generécioja tekintetében. Jellemzd, a fejlesztési stratégia

kidolgozdsa szempontjibil lényeges vondsok az aldbbiak a szakirodalom alapjén:

digitdlis nemzed¢k;

erds vizudlis orienticio;

amunka és a magénélet fokozott egyensulya;

a sziikségletek erételjesebb artikuldldsa (akdr online nyilvdnosségon
keresztiil);

igény a gyors szakmai fejlédési lehetdségekre;

a hierarchia kisebb mértékii tisztelete (tanuldsi szituacidkban is);
r6videbb ideig fenntarthato figyelem;

fokozott visszajelzési igény;

akortdrscsoport erételjes befolydsa;

markans igény a hatdsgyakorlasra, értékteremtésre.
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Ezek alapjan a fejlesztéssel szemben tamasztott igényeik:

digitalis eszkozok hasznélatdval kiegészitett;

vizuélis megjelenitésre alapoz (egy példa a kérdéivbél: ,A Probono
rendszer nem rossz, de lehetne rajta javitani, példdul valés id6ben tartott
interaktiv eléaddsokkal, tobb videds anyaggal”);

rugalmas;

szakmai fejlédéshez segitd;

atuddsvertikalis és horizontdlis irdnyban is terjed (t6bbirdnyt a tanulds);
kisebb egységekre bonthatd, véltozatos eszkozoket és mddszereket
alkalmaz;

visszajelzéssel tarsul;

érzékelhetd a pozitiv hatdsa, éreéket teremt.

Ekiillonbségeket a munkahelynek fel kell ismernie, és ezekre reagalnia sziikséges.

AZ OKTATASI ESZKOZOK GENERACIOS FINOMHANGOLASA

A korabbi kutatési eredmények koziil a Beliigyi Tudoményos Tandcs 2018-ban

megkezdett oktatdsmodszertani kutatdsit érdemes idézni,* amelynek ered-

ményei igazoltdk, hogy a rendészeti oktatdsban és képzésben indokolt egy

generacidspecifikus oktatasmoédszertan kidolgozasa és alkalmazasa. Jelen

kérddives kutatasbél idézve:

»A fiatalabb és id8sebb generdci6 példaul nagyon eltéré oktatdsi igényekkel rendelkezik.

Gyakran vannak olyan tovdbbképzésck, amelyek minden generdciét érintenck. Sajnos idé

és kapacitds hidnyaban ugyanazt az cléadést, tananyagot kapja meg a régebben és éppen

belépé kolléga is.”

»Generdcié-specifikus oktatdsmddszertan kialakitdsi és bevezetésilehet8ségeinek a feltd-

rdsa— A Z-, alfa generacio pszichés jellemzdinek ésigényeinek — mint folyamatos visszajelzési

igény, a jutalom motivéld ereje, a felndteé valds fokozott timogatdsa stb. — beépitése
arendészeti képzési és tovabbképzési rendszerbe.”
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3. dbra: Az oktatdsi eszkozik generdcids finomhbangolisa
az egyes EUPAN-tagillamokban
Forrds: anemzetkdzi EUPAN-felmérés adatai

A munkahelyi fejlesztés rendszerét a hazai gyakorlat nem hangolja kifejezetten
a kulonbozé generdcidk sziikségleteibez. A nemzetkozi EUPAN-kérdSivben
6-os skdldn (ahol 1 = egyaltalin nem; 6 = teljes mértékben igaz) Magyarorszig
az 1-es, egyaltalin nemet jelolte meg. A kérdésre vélaszolo EUPAN-tagdllamok
atlagdt nézve ez a szdm nem tekinthetd kivételesnek (a 2,75-6s dtlagpontszam
a harom kiugré éreék miatt nem alacsonyabb).

Ugyanakkor hazink, ahogy az EUPAN legtobb tagorszdga, bar nem
generdcidomenedzsment néven, de részben reagal a kiillonboz6 korosztilyok
sziikségleteire. Ennek példaja a pilyakezdisk mentordldsa, a vezetdfejlesztés.

A genericiétudatossag novelhetd a fejlesztési eszkoztar bovitésével és avélasz-
tésilehetéség biztositdsaval. Az eltérd (adott generdcidhoz tartozdsbol és egyéb
forrasbdl szdrmazé) tiszeviseléi igényekre egy olyan rendszer képes reagalni,
amely t6bb eszkozt és modszertiskinal, és mozgésteret enged az érintetteknek.
Ezek a kovetkezok lehetnek.

4) Rugalmassiguk miatt a generdcios igényekre jol adaptélhaté eszkoz
a mentorélds és a coaching. A fejlesztésre irdnyuld javaslatok és a megosztott jo
gyakorlatok kozote kiemelkedd amentorilis (lasd ajelentés erre vonatkozé részét).
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Itt csak arra tériink ki roviden, hogy tobb valaszadd is hangstlyozza a képzések
hasznosségat, iddigényességét és a mentorok elismerésének, képzésének sziik-
ségességét. A coaching megjelenik mind a javaslatok, mind a mér kialakult j6
gyakorlatok kozott:

— hasznosak lennének: ,,[a] coachingok, tréningek minden dolgozénak,
nemcsak a vezetdi szinten, és a nagyobb ¢és kozvetlenebb szakmai
timogatas’;

- ,dolgozéknak tartott vallalati és csapatmunkat segitd coachingképzés,
ahol egyénileg is elhangozhatnak felvetések, és meg lehet 8ket csapat-
szinten beszélni, ha sziikséges™

—  wcoaching, soft skillek fejlesztése, csapatépitdk [...] kotetlen workshopok,
belsé hierarchia csokkentése, tekintélyelviiség hanyagoldsa”

- jo gyakorlatként: ,vezetdk szimara coaching — belsé eréforrés biztosi-
tasdval”.

b) A tanulmdinyi szerzddés a biztonsdgot, a kiszdmithatdsdgot és a hosszabb
ideig fennallé jogviszonyt helyezi kozéppontba. A tanulmanyi szerz8dés kotése,
illetve a tovdbbképzések tdmogatdsa (anyagilag vagy csupdn szabadidével)
akérddivben tobb alkalommal jelenik meg mint olyan tényezd, amely vonzové
tehetné a munkdt. A vezetdiinterjuk sordn elsésorban a tanulds szabadidével,
amunkateher lehet8ség szerinti igazitdséval vald timogatdsa jelent meg.

¢) A generacidk kozotti eltérés leginkdbb relevans eleme a digitilis eszkozik
hasznalatdhoz valé viszony. Ilyen értelemben generacidtudatos (Z és Y generd-
cidra reagild) az a fejlesztési rendszer is, amely teret enged ezek szélesebb korti
és 6n4allobb hasznalatinak.

d) A generaciok tuddsataddsar, talalkozésat segitik az olyan egyéb forumok,
ahol a tisztviselk meg tudjék osztani tapasztalataikat, és igy a csoport Gsszetartd
ereje is er6sddhet. A kérddivben javaslatként adott valaszokbdl idézve:

»Nagyon hasznosnak tartom az érdekesebb tigyck és megoldasok megbeszélését hizon

beliil.”
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A generacids parbeszéd és tuddsmegosztas eszkozei lehetnek az interaktiv

Jelenléti képzések:

»Akiilénbozé munkahelyeken dolgozok, kiilénbozd generdcidkat képviseldk véletlenszert

taldlkozédsat jelenléti képzés alkalméval.”

A szakmai rendezvényeken vald részvétel tobb funkciot is betole a tanulds
mellett. Kivinatos tehdt ezek timogatdsa:

»Az informacidcsere, a szakmai felkésziileség és naprakészség, valamint a kapcsolatok

(varmegyék kozotti, illetve az iigyfelekkel) érdekében.”

A tréning sz26 137 alkalommal jelenik mega vélaszokban. Ez a gyakorisdg rimel
arra, hogy a 2024-es nemzetkozi EUPA N-kutatds dltal markdnsan fontosnak
megjelolt fejlesztési forma is a tréning.

Az informdlis j6 gyakorlatokbdl idézve:

»Rendszeres belsés, informalis csapatépitdket tartunk negyedévente, kb. harom-négy 6ra
idétartamban, valami tematika mentén (kardcsony, Valentin-nap, husvét, mikor mi), ahol

kotetleniil beszélgetiink, jatszunk.”

¢) A tanulds és fejleszeés elengedhetetlen kelléke a megfeleld, zanulist tamogats
fizikai kornyezet. Az erre utal6 valaszok koziil néhény:

»Nyugodtabb munkakérnyezet.”

»Biztonsigos burkolatok, kdbelezés clrejtése, minimum alétszamnak megfeleld, felszerelt
konyha, étkezé, tiszta mosdé megléte.”

»Ablak, napfény, oxigén [...] nem egy légtér.”

»Nyugodtabb munkakérnyezet.”

»Egy igazi, rendes, hozzdéreokkel elvégeztetett takaritds jo lenne.”

»Allatbarat iroda.”
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ONIRANYITOTT TANULAS, SZERVEZETI
FACILITALAS, SZEMELYRE SZABOTT TANULAS

Onirdnyitott tanulds

A jelenlegkozszolgalatban foglalkoztatott valamennyi korosztély dndlldsdga,
a munka és magdnélet kozotti egyensiily iranti igénye fokozott. A kapcsolddo,
14.11. kérdésre adott vélaszok (N = 11 770) generdcidkon beliili megoszldsat
a 4. dbra mutatja be.

A tanuldssal kapcsolatban is egyre nagyobb az autondmia és a szabadsig
irantivigyuk. A Z generici6 korében globlis tanulési trend, hogy a munkahelyi
tanulds egyre tobbszor onirdnyitott (self-directed learning). Legegyszer(ibb
példa a Google-keresés (adatbazisok), de idesorolhaté a social networkdkon,
YouTube-on, podcastokon ¢és egyéb férumokon vald informécidszerzés.
Az infokommunikdciés technoldgidk elterjedésével a foglalkoztatott maga
szerezheti, pontosabban szerezhetné meg a sziikséges tuddst. A nemzetkézi
EUPAN-kutatas szerint ennek timogatdsa a magyar kozigazgatdsra nem
jellemzé.

Z generacio
(1996-2009)

Y generécio

(1981-1995) w2

X generacio u3

(1965-1980) u4

Baby boomer
(1946-1964)

0 20 40
1 = Nem fontos 4 = Nagyon fontos (munkahelyet is valtanék miatta)

(o))
o

80 100

4. dbra: Milyen szempontokar mérlegel, amikor munkahelyet vilaszt? A munka
és maganélet egyensilya alkérdés (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Hazai alacsony timogatottsdganak egyik okalehet, hogy az informéciok sztirése
és a forrés hitelességének meghatdrozdsa nem biztosithaté a foglalkoztatd
altal. Mivel az egyéni tanulds — tanuldszervezet keretei kozott, parbeszéddel,
kritikus gondolkodadssal, reflexids készséggel tarsulva — hasznos fejlesztési
forma,® a benne rejlé potencidlt érdemes lenne kibontani, és megteremtenti

aj6 miikodés garancidit és feltéeeleit.
Személyre szabott tanulds

A személyre szabott tanulds rugalmas tanuldsi utakat és értékelést jelent,
valamint a technoldgia integraldsit, tovabbd vdltozatos tanitisi mddszerck
és gyakorlatok igénybevételét.” A mér idézett Learning and Development
Global Sentiment Survey ,Melyek lesznek a munkahely forré témdi?” 2024-es
listdjin a személyre szabds, adaptici6 (personalization, adaptive delivery)
8,1%-kal negyedikként, a coaching és mentoring timogatas pedig 6todik helyen
végzett a rangsorban.®

Az egyéni tuddsszintet, tanuldsi tempdt, érdekldést, igényt és szitkségle-
teket figyelembe vevé, vagyis személyre szabott féjlesztés eredményesebb, mint
az altaldnos. A vonatkozo, 14.15. kérdésre adott valaszok (N = 11 770) az erre
irdnyuld nagy foku igényt titkrozik, legerésebben a Z generéci tekintetében,
de amasik hdrom generdcid esetében is. Ahogy egy valaszaddnk irja a javaslatok
kozote:

»Egyéni fejlédési igény tdmogatdsa (ha médr van vélaszthatd térgyak listdja a Probono

»

feliileten, akkor ne tilesak le a kivalasztott kurzusokart)

RuPrcCiIC 2024.
7 FAKE-DABBAGH 2023.
Global Sentiment Survey 2024. Learning and Development.
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Z generacio
(1996-2009)
Y generacié
(1981-1995)
X generacié
(1965-1980)
Baby boomer
(1946-1964)
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1 =Nem fontos 4 = Nagyon fontos (munkahelyet is valtanék miatta)

5. dbra: Milyen szempontokat mérlegel, amikor munkahbelyet vilaszt? A személyre szabort
tdmogatds, segitség a munkdimhoz alpontra adott valaszok generdcids bontdsban (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

Az egyéni tanuldshoz kapcsolddd téma a ,tanulds részletekben”. A felndtt-
képzési szakirodalomban egyre népszerlibb a bite-sized learning, vagyis
a falatnyi”, kis egységekbél 416 tanulds. A mikrotanulis (foleg applikécié
hasznélatdval) jelenlegkiilondsen divatos.” Céljaa tudds felfrissitése, 4j impulzus
addsaalehetd legrovidebb id6 alatt hatékonyan anélkiil, hogy a foglalkoztatott
kiesne a munkdbol."® Az igy kinalt 6nvezérelt tanulds, rugalmassag és autonémia
kulonosen kedveltté teszia felndtt tanuldk korében. ' A rovid képzéseken vald
eredményes részvételt igazolé mikrotanusitvanyok szerepe is egyre fontosabbd
valik. Ezek uniés szinten is tdimogatottak, ' koltséghatékonyak, és rugalmasan
kovetik a munkaerépiac folyamatosan valtozé kompetenciaigényét.”* Hazdnk-
ban egyel6re alacsony az intézmény ismertsége, kulturélis elfogadottsaga, ha
ugy tetszik, a belé vetett bizalom szintje. Egy vezetdi interjuban elhangzé
szempont szintén kozrejatszhat, az, hogy a végzett munka ehhez tul komplex,
igy igénylik az elmélyiilt, makro- és mezoszint{i tanulds timogatasdt. Olyan
apré megoldasok is vezethetnek nagy valtozashoz, mint példdul az egyik kitoled
altal javasolt dzletldda.

°  BERECZ2019.

KAPP-DEFELICE 2019.

Ho-YEo-WijAYA 2022.

A Tandcs 2022. jinius 16-i (EU) 2022/C 243/02 ajénldsa.
Bubparz2o022.
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»[A] dolgozdk elmondhatjik fejlesztési vagy egyéb szervezeti mikodést hatékonyabbd
tevd Stleteiket és meglatdsaikat, amikbél a megvaldsithatdkkal foglalkoznak, és az ajanlé

neve is megemlitésre keriil.”
A jé gyakorlatok kozott megjelend elemek:

»A belsé fejlesztési folyamatok segitik a tanuldszervezetté valdst is.”

»Jelenléti belsé képzések, esetmegbeszélések rendszeres id8kozonként.”

A Probono rendszert sziz esetben emlitették meg, legtobbszor jo gyakorlatként,
azonban kritikai elemeket is megfogalmaztak a rendszerrel kapcsolatban,
tobbek kozott az online képzések formalitdsa és a targyalt témak relevancidja
kapcsdn. Az online képzések kapcsan az interjukban is felmeriilt a formélis
kotelességgé valas veszélye, vagyis ,egy valaki kattintgat és kitolti mindenki
helyett”, erre tehat be kell épiteni a jovoben garancialis szabélyokat.

A 6.4braa 16.kérdésre beérkezd valaszokat osszegzi. A jelenleg haszndlt eszkiozok
munkahelyi tanuldsban és fejlesztésben aktudlisan betoltott szerepét lathatjuk.
A hasznélt skéla hatfokozatt: 1 = egyaltaldn nem; 6 = teljes mértékben jellemzé.

Mesterséges intelligencia (példaul chatbot) EEEEEEGEG—G—G——— W
Az 6nallé tanulds batoritdsa EEG— . I
A mikrotanusitvanyok gydjtésének tdmogatasa I 0 I
Sabbatical (tanulmanyi célu szabadsag) IEEE—— . ]
Tudasmegosztd platformok (példaul belsé iratmintatar) — |
Coaching GG -
Az informalis tuddsmegosztas tamogatasa IEEE————— T

L
L
L
Brainstorming (6tletelés) E—— ] ]
Tréning  EE— _—— ———

A kreditek szerzésének el6irdsa | mm L]
Képzési terv | L

Képzési célu utalvanyok (voucher) nu W | s

Tanulmanyi szerz6dés —— C

0 2000 4000 6000 8000 10000 12000

m] =2 m3 485 6 ®mNT/NV

6. dbra: Amunkabely dltal biztositott fejlesztési eszkizok megoszldsa a vilaszaddk korében
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A munkahely 4ltal biztositott tanulasi és fejlesztési lehetdségek korében kevés
tapasztalattal rendelkeznek a vélaszadok a mesterséges intelligencia alkalma-
zésdnak lehetdségeirél, a mikrotanusitvanyok gytijtésének tdmogatdsirdl,
aképzési célu utalvanyokkal kapcsolatban, illetve a tanulmanyok tanulmanyi
szerz8déssel valé tdmogatdsrdl (25-33%-uk a N'T/NV kategoridt jelolte meg).
A kézigazgatdsban a munkaltatd szervek leginkabb a kreditek megszerzésének
eléirdsaval, képzési tervekkel és abelsé tudasmegosztd platformok mikodteté-
sével 6sztonzik a munkatdrsak fejleszeését. A valaszaddk tobb mint s0%-4dnak
véleménye szerint a mesterséges intelligencia, illetve a képzési célt utalvanyok
hasznalatit egyaltalan nem biztositjak akozigazgatasi szervek, de a felmérésben
résztvevok acoaching (46% szerint egyéltaldn nem biztositote) és a brainstorming
(37% szerint egy4ltalan nem biztositote) fejleszeési eszkozok igénybevételének
lehetéségét sem igazén tapasztaljik. Ezzel 6sszhangban a kérd6iv 2.4. kérdésére
adott szabad szavas valaszokban t6bb valaszadd is megjeloli fejlesztési igényként
acoachingot (16 emlités).

EGYMASTOL TANULAS, A GENERACIOK TUDASCSERE]JE

A tudds felbalmozdsa, megtartisa és megosztisa az egyik legfontosabb feladata
akozigazgatisi szerveknek. A korosztalyok kozotti segitségnyujeds, tuddsitadas,
egymastdl valé tanulds tobb valaszban megjelenik, pozitiv és negativ felhanggal
egyarant. El6bbire példa mindkét korosztaly képvisel6itdl érkezik. Az alabb
idézett véleményeket olvasva megismerhetjiik a ,,lemez” mindkét oldalat.

»50 éves koromra minden ciklusban segitettem a fiatalok beilleszkedését, és tdmogattam
aszakmai tud4s dtaddsaban. A folyamat sordn széban jeleztem vissza a sikeres tanuldsrol
8ket, és dicsértem 8ket, gyakorivolt a pozitiv feedback. Mindehhez idé és tiirelem kellett,
viszont ajelenlegi kozigazgatds leterhelt és kevesebb id8 jut a fiatalok betanitdsdra.”
»1d8sebb, tapasztaltabb kollégik szivesen segitenck, ha kérdezziik 8ket.”

»Tuddsmegosztiskor, illetve mér betanulaskor alakulnak ki konfliktusok.”
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»Az 50 év feletti korosztdly nagy része nem képes Word, Excel egyéb alapvetd programokat
megfeleld médon kezelni. Ilyenkor a fiatalabbak segitenck be nekik, ami elveszi az idejiiket
asajit munkdjukeol.”

»A fiatalok elvérjak, hogy tobb évtizedes munkatapasztalatukat, szakmai tuddsukat
alegrovidebb idé alatt osszék meg veliik az iddsebbek, akik a betanitdsért, pluszmunké-
ért, figyelemére, a felel8sség vallaldsaére, stresszére, hibak kijavitdsaért nem kapnak sem

megkiilonboztetett stitusze, sem fizetéskiegészitést.”

VUCA-VILAG — HOGYAN KEPES A MUNKAHELYI
TANULAS ES FEJLESZTES REAGALNI
A KOZIGAZGATAS MODERN KIHIVASAIRA?

A kozigazgatds a versenyszféra szervezeteihez hasonldan egyre inkabb

VUCA-kornyezetben kénytelen miikédni. A mozaikszé arra utal, hogy

a kornyezet folytonosan valtozé (volatile), bizonytalan (uncertain), komplex

(complex) és tobbértelm (ambignous). A kérddivekben adott valaszok érzéke-

nyen reagalnak a fenti kihivésokra, egyben ramutatnak a tanulds és fejlesztés

kozponti szerepére is.

a) Az er8s fluktudcidra reagil a kovetkezd vélaszado:

,,Epitészck ajelenlegi bérek miatt nem jelentkeznek a meghirdetett dlldsokra, esetleg csak
palyakezdék, akik ugrédeszkaként haszndljik a hatdsdgnal eledledtee 1-2 évet, ami szinte

abetanuldsi id8szaknak felel meg.”

b) A jogszabdlyi kornyezet gyakori viltozdsa kapcsin tobbek kozott az alibbi

javaslatokat olvashatjuk:

»Szitkséglenne kézponti tréningekre, melyek valds, kézzelfoghato, szakmai és gyakorlati
médon vezetik be a valtozdsokat ahelyett, hogy pusztin a jogszabalyokat kapjik meg
akollégak.”
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¢) A stressz sz6 63, a kiégés/burnour 81 alkalommal szerepel a szabad szavas
valaszok kozott! A VUCA-kornyezet a foglalkoztaté munkahelyi jollétirdnti
fokozott felel6sségét is eldtérbe hozza, és a fokozott stressz és a kiégés veszélye
kapcsan specialis képzéseket tesz szitkségessé.

»Nagyon fontos lenne barmilyen felsé vezetdi szinten, vagy »alsébb« munkakorben
[4llashelyen] a mentdlis egészség, monotonitdstiirés, pszicholdgiai, intelligencia (IQ, EI)
alkalmassdg felmérése, annak gondozasa a késébbickben. Tl sok 8sszeomlott kollégat

lactam az elmule években a talterheltség miate.”

Az er8s6dd és sajndlatosan a fiatalabbakat is egyre inkdbb érinté kiégés meg-
elézésére alkalmas fejlesztési modszer asabbatical. Az egyik valaszadd kiilfoldi
j6 gyakorlatra utalva ennek bevezetését javasolja.

»Spanyolorszagban akozszfériban létezik a szombat év fogalma, azaz minden hetedik évben
lehetdség van (teljes fizetés mellete) kiilfoldi vagy belfsldi tovdbbképzéseken, egyetemi
kurzusokon vald részvételre, vagy akdr példdul karitativ szervezetek munkdjiba torténd

bekapcsoloddsra.”

d) A VUCA-viligban a munkahelyi tanulds folyamatos sziikséglet. A mai
komplex kihivésok egyre inkabb elvarjak a megszokottdl eltér oktatdsi-fejleszeési
modszerek alkalmazasat. Novekszik arugalmas iddpontok, az online interakciok,
azinformalis visszajelzések iranti igény s ezzel egyiitt felértékel6dik az 6niranyitott
tanulds és a sajat felel6sség."* Ha hihetiink az elérejelzéseknek, az 6t év mulva
legprominensebb munk4dnak/munkakérnek nagy valdszintséggel méga nevée
sem talaltak ki. A tanulds-fejlesztés szempontjabdl e trend a gyors reagélasu
[ejlesztési stratégidk és a soft skillek felértékelddését hozza magéval.

A szakirodalom szerint a j6v6 sikeres emberét az empatia, a jé alkal-
mazkoddképesség, a rugalmassdg, az erés onismeret és az egyiitemikodési
képességjellemzi.” Ez egybeviga jelen kutatds soran megismert véleményekkel.

* BOOGAARD 2020.
' STEIGERVALD 2024.
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Az univerzélisan alkalmazhaté, atvihet$ kompetencidk erdsitése vélik sziik-
ségessé, megerdsodik az emberi egyediség, a rugalmas alkalmazkoddképesség,
a problémamegoldé készség, a kreativitas, az egytitemiikodés és az empdtia
szerepe.‘é

¢) A VUCA-vildgban az informacié minden kordbbindl gyorsabban
¢és nagyobb mennyiségben hozzéférhetd, ami erdsiti a kreativitds szerepét.
2024-ben mdr ritka volt az olyan szervezet, amelyik legalabb a retorika (belsé
vagy kiilsé kommunikdci6) szintjén ne tenne emlitést a kreativitds fontossagardl
(még akkor is, ha nem tartozik a tradiciondlisan kreativ szervezetek kézé).
Ugyanakkor ugyanezen szervezetek az L&D-programjukba mar nehezen
illesztik be a kreativitdst mint értéket, a szervezeti kulttira sok esetben nem
honorilja, nem segiti elé az 4j 6tleteket. A valaszokbél idézve:

»A rendszer kététt, nem nyujt elérelépési lehetéséget, nem motival fejlédésre, a munka
jellegébél adéddan nélkiilozi a kihivdst vagy kreativitdst. Az egészséges munkaer8hoz
azonban sziikséges a fejlédés timogatdsa, a szellemi szitkségletek kielégitése.”

»[...] az innovativ megolddsoktdl valé félelem megsziinése nagy elény lenne. Nemcsak
aminimumra tdrekedés. A hierarchia, valaminta félelem (jellemzéen alegtdbb vezeté fél
cselekedni, félnek a retorziéedl a felettesiik részérél, ha kérdeznek, kérnek vagy tjitandnak)

fékezi alehetdségeket, kommunikacidt és a munkatempét.”

A kérdéiv szabad szavas valaszai kézott a vonatkozo részekben a kreativitas
tizszer, az innovdcié huszonnyolc esetben jelenik meg. A vélaszaddk az 4j
generaciok sajitossagaként, illetve munkahellyel szemben tdmasztott elvarasai
kozott emlitik, masrészt az idSsebb generacioknal ezek hidnyéra utalnak.

»A fiatal generdcid nyitottabb az innovaciéra, az 4j technikai eszk6zok alkalmazdsdra.”
»Olyan munkahelyre vigynak, ahol megélhetik kreativitdsukat.”
»[Az] id8sebbek nehezen fogadjik be az innovacids megolddsokat.”

,Igy szoktuk mentalicds.”

Eurépai Bizottsig COM(2021) 323 végleges 7; WEISE 2020.
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A fentiek hidnya a gyakori tovibblépés okaként szerepel:

»A fiatalabb generdcié nem marad sokdig ezen a munkahelyen, tekintettel az illetmény
méreékére (kevés fizetés), a tovabblépési lehetdségek hidnyara, valamint a monoton,

kreativitdsmentes munkakérnyezetre.”

Azinnovaci6 ésakreativitds megvaldsuldsinak értékelése vegyes. Hidnyuk akritikdk
kozott, sziikségességiik a javaslatoknal szerepel, de van, ahol mér a meglévé jo

gyakorlatoknal emelik ki ezeket.

»A sok protokoll akadilyozza a kreativitast.”

»Megbecsiilni a tuddst és a kreativitdst.”

»Onall6 kreativitas kibontésa.”

»Kizdrdlag szubjektiv véleményt tudnék leirni, amely nem titkrozi a teljes szervezet dleal
biztositott timogatd gyakorlatot. Az én igényeimnek megfelel az, hogy az innovativ
Gtleteimet egy-egy kulesfontossdgt probléma megolddsa érdekében kikérik, ésamennyiben

ez megfelel, tdimogatjék is.”

/) A kihivasok kozott meg kell emliteniink a bérek rendezésér mint lényeges
kérdést. Az ,anyagi”, a ,bér”, a ,bérezés”, a ,fizetés” és az ,illetmény” sz
eléforduldsi szdma csak a 21-23. kérdésre adott vilaszok tekintetében
meghaladja a 8o0o-et a kérdéivben. Nyilvanvald, hogy a financialis korldtok
afejlesztés-képzés tertiletét is érintik. Pontosan ezért égetden szitkséges olyan
fejlesztési és képzési eszkozokre koncentralni, amelyek miikodnek. A képzés
jellemzden hosszu tévia befektetés, az eredményeként létrejovd tudas hossza

évekig megmarad, szervesen beépiil a szervezet egészébe.



222 GENERACIOKUTATAS A KORMANYZATI IGAZGATASBAN

EGY KIEMELT TERULET: A DIGITALIZACIO, A MESTERSEGES
INTELLIGENCIA HATASA A TANULASRA ES FEJLESZTESRE

Az ipar 4.0 technoldgiai tjitasai csak abban az esetben hasznosulhatnak, ha
aszervezetek megfelel$ szamban rendelkeznek olyan munkaviallalokkal, akik
egyrészt képesek a digitdlis eszk6zok hasznélatdra, masrészt alkalmasak a digi-
talis dtalakitdsbol fakadé valtozasok menedzselésére. Ha nem all rendelkezésre
elegendd szakember, az nemcsak fennakaddsokat okozhat a mitkodésben,
hanem lelassithatja a digitalizdcid folyamatat is. Az egyre erésodo digitalizacio
amesterséges intelligencia (artificial intelligence, Al) elterjedésével varhatéan
képzések, tovabbképzések, atképzések sorat vonja majd maga utdn, illetve
magdnak a képzési rendszernek az dtgondolasat is sziikségessé teszi.'” Egy

valaszad szerint az alabbiakra lenne sziikség:

»[K]orszer(i technoldgidk bevezetése, jelenléti képzések, tréningek fokozésa, rendszeres
tovabbképzés, kiilonos tekintettel az IT alkalmazdsok hasznélatat illet8en, digitlis tudds
tervszerd fejlesztése, mindségbiztositds bevezetése, tuddskozpontok szervezése, pro-
jekt és rendszerszemlélet tudatositdsa, a feladatok projekebe, teamekbe szervezése, ahol

ez praktikus.”

1. tdbldzat: A mesterséges intelligencia egyes jelzdire adott dtlagértékek generdcids bontdsban

Gyorsabb, Miatta Nem Hasznos
(x hatékonyabb koéz- , munkakérésk ; .
Generacié . Veszélyes . megbiz- amunkahelyi
szolgalatot tesz sziinnek , .
s . hato tanuldsban
majd lehetévé meg
Baby boomer 3,7 3,8 4,1 3,6 4,1
X generacio 3,6 4,0 4,3 3,7 3,9
Y generacio 3,7 4,0 4,3 3,7 3,9
Z generacid 4,0 3,7 4,2 3,4 4,0

Forrds: EUPAN-felmérés adatai

7 KAJTAR-PAL 2023.
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7. dbra: On szerint mennyire igaz az aldbbi allitds: A mesterséges intelligencia
veszélyes (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A digitalizdcid térnyerése és az Al egyszerre hoz komplexitést, bizonytalansdgot
és tobbértelmiséget a kormdnyzati igazgatds tisztvisel6i szdmara. Egyfelél
agyorsasag, a hatékonysag, a modernizalt munkahelyi tanul4s igéretét hordozza.
Ugyanakkor éllashelyek feleslegessé valasaval is fenyeget, illetve felveti a hibézasi
lehetSségek veszélyét és a felelsségvallalas kérdéskorée is. Generédcids bontasban
avalaszok (N = 11 98s) az alabbiak szerint alakulnak (1 = egyéltaldn nem
jellemz8; 6 = teljes mértékben jellemz8; N'T = nem tudja; NV = nem vélaszol).

Ahhoz, hogyajovében jol alkalmazzuk az AI-ta munkahelyi fejlesztésben,
szitkséges ismerniink, hogy milyen a célesoport, vagyis a kozigazgatdsban
dolgozok hozzaalldsa. Az 1. téblazat, valamint a 7—10. dbraaz Al altal nyujtote

lehetdségekre val6 nyitottsdgot vagy éppen az attdl valé félelmet mutatja.

Z generacio 13 1

(1996-2009) )
n

Y generécid

Aokt _ o4 - -

X genera’cio =4
(1965-1980) 98 5
Baby boomer we
(1946-1964) 22,8

NT/NV
100

8. dbra: On szerint mennyire igaz az aldbbi allitds: A mesterséges intellz'gmcia miatt
munkakirok széinnek meg (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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Z generacio
(1996_2009) ” _ e !

L m2
Y generacié

(1981-1995) =3

n4

5

Baby boomer
(1946-1964)

[ _ "
X generacioé
(1965-1980) 43 121
"6

80 100

9. dbra: On szerint mennyire igaz az aldbbi allitds: A mesterséges intelligencia nem
megbizhatd (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai

A vilaszok megoszlasa a munkahelyi tanuldsban betdltote potencidlis szerep
kapcsdn markéns eltérést mutat. Haa 4, 5 és 6 értékkel biré (inkabb jellemz,
jellemz, teljes mértékben jellemz8) kateg6ridkra adott valaszokat 6sszevontan
kezeljiik, akkor jol lithatd, hogy a legoptimistabbak a Z generacié (56,1%)
és az Y generdcid tagjai (48%), hiszen e generacidk valaszadéinak tobb mint
fele, illetve majdnem fele hisz abban, hogy az AI minden bizonnyal hasznos
lesza munkahelyi tanuldsban. A kétiddsebb generacid, a baby boomer generacié
és az X-esek kevésbé latnak lehetéséget az AT munkahelyi tanuldsban valé
hasznositdsira, vagy nem tudjak megitélni ennck a szerepét, jelentdségét a fej-
lesztésben (a NT/NV vélaszok ardnya esetitkben magas volt, 30,4% és 29,1%).

Z generacio 53
(1996-2009) . 1
Y generécié 54 =2
(1981-1995) ! m3
n4
X generécié
(1965-1980) 4> s
"6
Baby boomer NT/NV
(1946-1964) 32 211

0 20 40 80 100

10. dbra: On szerint mennyire igaz az aldbbi allitds: A mesterséges intelligencia
hasznos a munkahbelyi tanuldsban (%)
Forrds: EUPAN-felmérés adatai
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A szabad szavas valaszok leképezik a kérddiv szdmszerusitett eredményeit
és a foglalkoztatottak ambivalens hozzddlldsdt:

»[Fontos] tobb mesterséges intelligencidt alkalmazni, hogy kevesebb munkateher essen.”
»A mesterséges intelligencia nemcsak rendkiviil gyorssé és egyszertibbé, hanem koleség-
hatékonyabbd is tehetné a hatdsdgi eljarasokat.”

»Azirodai/adminisztrativ munkaa mesterségesintelligencia fejlédésével leszall dgban van.”
»A mesterséges intelligencia ragyogd étlet, de sajnos a felhasznélasa sordn az emberek tgysem
ajorafogjék hasznalni. Nagyon kdrtékony lesz, ha 15 éven beliil bevezetik a kdzigazgatdsba.”
»Tiszta, vildgos, dtlathat6 célok, logikus gondolkoddsméd egy munkafolyamat elvégzésére,
egyadatot csak egyszer rdgzitiink egy jol dtgondolt, megtervezett, programba, rendszerbe,
a dezinformécio elimindldsa minden teriileten. Adatbdzis kezelés magas szinten. Ehhez
nem kell mesterséges intelligencia.”

»A mesterséges intelligencia bevezetési torekvések dicséretesek, de az elavult informatikai
hattérrel igen nagy kihivés.”

»Johetitt birmilyen mesterséges intelligencia, haaz emberek nem nézik egymast semmibe,

szerintem az alap az egymds irdnti tisztelet.”

A ChatGPT 639 valaszban szerepel. Arra az opcionalisan megvélaszolandé
kérdésre, hogy munkéja sordn miben tdmogatja/segiti a mesterséges intelligencia
(11.bkérdés), a szabadidémben haszndlom/nem hasznilom a munkdm sordn/
semmiben voltak aleggyakoribb valaszok, ugyanakkor talilunk a tanuldshoz
és képzéshez kot8do kategéridkat is. Kiilonosen figyelemreméltd az utolso,
amely egyben arra is utal, hogy az Al-hasznélat normava valaséval el6bb-utobb
szamolni kell.

,Otletelés, gyors informdcidszerzés.”
»Nyelvtanulds.”

»T4jékozddds.”

»Vizsgakra val felkésziilés.”
,Forditds.”

»Viltozatos kérdésekben szakmai jogi és egyéb.”
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»Tudomanyos munka.”

»Tovibbtanuldsomhoz fontos szerepet jatszik, mert pedagdgus képzésben, a technika (azon
Tovéabbtanuldsomhoz f petjatszik pedagdgusképzésb hnik
beliil digit4lis kulctira) szakon mar beépitett tantdrgyi kévetelmény lesz az Al hasznélata

az éltaldnos iskola fels6 tagozatdn.”

Ha kitekintiink a nemzetkozi szintérre, a valamennyi kontinensre kiterjedd
Learning and Development Global Sentiment Survey 11 éve minden évben feltett
»Melyek lesznek a munkahely legaktudlisabb téméi?” kérdésére adott valaszok™
drulkoddk.” A 2024-re vonatkozd listdn az Al 21%-kal messze az elsé helyen
végzett (9%-kal tobb szavazatot kapott, mint a megel6z6 évben). Ugyanakkor
avélaszadok tobbsége legnagyobb kihivasként is az Al-t jelolte meg,

Az EUPAN nemzetkozi kérddivében arraakérdésre valaszolva, hogy jelenleg
mennyire elterjedt az Al alkalmazésa a kézigazgatds L&D-eszkozei kozote,
atagorszdgok dtlagosan 2,3 pontot adtak (1-6 skildt alkalmazva; 1 = egydltalin
nem; 6 = nagyon gyakran alkalmazott eszkdz). Hazdnk, akdrcsak Bulgdria,
Horvatorszag, Litvania és Ciprus, az egyaltalan nem jelentds kategéridt adta
meg. Az Al tehat foglalkoztatjaa HR-szakértoket, a kozszolgalatban dolgozd
egyes generacidk képviseldit, azonban a jelenlegi gyakorlatban (még?) margindlis
szerepléje az L&D-nek.

TANULOSZERVEZET MINT MUNKALTATOI MARKAELEM

Idedlis esetben nemcesak a foglalkoztatott, a szervezet maga is tanul. A zanuls-
szervezet lehetévé teszivalamennyi tagja sziméra a fejlédést, maga pedig folya-
matosan megujul.*® Az, hogy egy szervezet tanuldszervezet, része a szervezeti
kultarahozilleszkedd, leheté legalkalmasabb emberek bevonzésat és megtar-
tasat célul tizé munkdltatdi markanak. Jelen kutatdsban a 13. kérdésre adott

A kérdéivre 100 orszdgbdl 3000 vélasz érkezett. A megkérdezett L&D-szakemberek
16 lehetdségkoziil hirmat valaszthattak.

Global Sentiment Survey 2024. Learning and Development.

CSEDO-ZAVARKO 2019: 79; SENGE 1998; KLEIN-KLEIN 2020: 648.
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valaszok ardnya igazolja hipotézisiinket. A ,Milyen szempontokat mérlegel,
amikor munkahelyet valaszt?” kérdésre adott vélaszokban nyomatékos szerepet
kapnak tanul6szervezethez kapcsolhatd elemek. Hivatkozasul: hangsulyos CSR
(Corporate Social Responsibiliy, véllalati tirsadalmi feleldsségvéllalds), ére¢k-
teremtés, fenntarthatd szervezeti gyakorlat, rugalmas munkarend, a munka
¢s magénélet egyensulya mellett az elsérang szakmai fejlédési lehetdségek
a Z generédciés munkatdrsak szamadra kiemelten vonzok.*" Az egyes faktorok
generdciés megoszlasira a munkaltat6i mérka fejezetnél téreiink ki részle-
tesebben. Mindazondltal érdemes azt is hozzatenni, hogy a tanuldszervezet
inkabb elérendd cél, irdny, mintsem elért statusz. A tanulds csak folyamatos
gyakorlassal valik az ,,intézményi izommemoria” részévé.*

OSSZEFOGLALAS

A genericids és egyéb faktorokbdl szdrmazé eltéré igények kielégitésére
diverzifikalt képzés alkalmas. Olyan képzési csomagra van sziikség, amelynek
valasztékdban a foglalkoztatottak teljes kore szimara megtalalhat6 az az élet-
kort, élethelyzetet, betoltott munkakére (dllashelyet) figyelembe vevd forma,
amely hozzdjérul, hogy az dllomény egésze alegtobbet tudja kihozni magibol.
A személyre szabott fejlesztésre igény mutatkozik valamennyi generécid tekin-
tetében. A vélaszok — javaslatok, kritikak és jo gyakorlatok — kézott kiemelt
hangsulyt kap a tréning (Probono és egyéb), a tuddsmegosztds, a mentoralds
és acoaching.

AVUCA-vilagban amunkahelyi tanulis folyamatos szitkséglet. A kozigaz-
gatdsban a munkaltatd szervek leginkdbb a kreditek megszerzésének el6irdsaval,
képzési tervekkel és a bels6 tuddsmegosztd platformok mikodtetésével sz-
tonzik a munkatdrsak fejlesztését.

A mai komplexkihivisok egyre inkabb elvarjik a megszokottol eltérd oktatdsi-
Jejlesztési midszerek alkalmazdsdt. Felértékelddik a rugalmasiddpontok, az online

HazAF1-KAJTAR 2021; LAKER-ROULET 2021; ERDOS-MAGASVARI-SZABO 2019.
MULLIGAN-SHAW 2021.
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interakciok, az informalis visszajelzések irdnti igény, s ezzel egyiitt az Snirdnyitott
tanulds. Kiemeltté valik asoff skillek, az innovécié és akreativitds szerepe. Ezekre
akihivdsokra a hazai rendszer nehézkesen reagil. Az 6nirdnyitott tanuldsra
iranyul igény magas, alehet6ségek azonban korlatozottak, a foglalkoztatd dltal
betoleote szerepkor inkabb fejlesztés- és tanuldsiranyitd, mintsem facilitdtori.

A jelenléti tréningek, a formalis és informalis csoportos fejlesztési formdik
a szervezeti szinti Osszetartdst és a generdcios parbeszédet erdsitik. Az Al
foglalkoztatjaa HR-szakértSket és a kozszolgilatban dolgozd egyes generaciok
képvisel8it, azonban a jelenlegi gyakorlatban (még?) mellékszerepléje az L&D-
nek. A mesterséges intelligencia avalaszaddk szerint a gyorsasdg, a hatékonysag,
amodernizalt munkahelyi tanulds igéretét hordozza, ugyanakkor allashelyek
feleslegessé valdsaval is fenyeget, illetve felveti a hibdzasi lehetdségek veszélyée,
és a felelésségvillalds kérdéskorét is.

Az eleven tanulasi kultdra az elégedettségi mutatdkra és a produktivitdsra
is pozitivan hat. A ,.fejlesztés fejlesztése” a kozszolgdlati marka erdsitése, vagyis

a pélydra vonzds és megtartds érdekében is szitkséges és aktualis.
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