Eotvos Lorand Tudomanyegyetem
Pedagdgiai és Pszicholdgiai Kar

Kozosségszervezés BA szak

37. ORSZAGOS TUDOMANYOS

DIAKKORI KONFERENCIA

Kassai Balint Gergely

2025



Eotvos Lorand Tudomanyegyetem
Pedagdgiai és Pszicholdgiai Kar

Kozosségszervezés BA szak

el S

A munkahelyi informalis tanulas vizsgalata
fejvadasz cég toborzasi divizioi korében

Készitette: Témavezeto:
Kassai Balint Gergely Dr. Schiller Emese PhD

egyetemi adjunktus

Kézirat lezarva:

2025.01. 06.



Koszonetnyilvanitas:

Szeretném kifejezni halamat konzulensemnek, Dr. Schiller Emesének, aki a dolgozat készitése
soran szakmai iranymutatasdval és emberségével végig tamogatott, valamint hasznos

tanacsaival segitette munkamat.

Koszonettel tartozom Dr. Muth-Fazekas Agnes egyetemi adjunktusnak is, aki értékes

meglatasaival és javaslataival jarult hozza a dolgozat megvaldsitasahoz.

Halas vagyok csaladomnak, akik tiirelmiikkel, biztatasukkal és folyamatos tamogatasukkal

segitettek tanulmanyaim soran.

Végezetiil koszondm barataimnak €s szaktarsaimnak, hogy mindig szdmithattam rajuk, és hogy
szoros Osszetartassal és koOlcsonos segitségnyujtassal konnyitették meg kozos utunkat az

egyetemi évek alatt.



Tartalomjegyzék

ADSZEFAKL ..eeieii it e e e e anee 1
1 BBVEZEEES .. ceiiiiiiii et eaa s 2
2. EIMEALEti HATEAL ..enieiei ettt e e e e e e e enes 3
2.1 AMUNKANELYi TANULAS c.oninieiei et e e e e e e s e anenens 3
2.1.1 Munkahelyi tanulas €rtelMezZESEi ....ovuiuiiniiniiiiiiiiie e e 3
2.1.2 Informalis tanulas a munkahelyen és annak jelent6sége.......cccoeveveeninnennnn.. 4

2.2 Az informalis munkahelyi tanulast elésegit6 és azokat befolyasolé tényezék ....... 6
2.2.1 EgyuttmUkodésre vald LehetOSEE .. cuuiuiniiniiiiiiiiiie e e 6
2.2.2 Tudasszerzés és informaciohoz vald hozzaférés .........ccccvveviiiiiiiiiiiiiinniinne, 7

2. 2.3 MUNKAEBITEKELES ..ceuieniiiiiiieieie ettt ettt et e e s e e aeeaaes 8
A VA 1Sy - Y =1 = PR 9
2.2.5Mentori s c0aching taAmMOZatas.....c.uiuiiuiiiiiiiiiiie et eeanes 10

3. AVizSgAlat DEMUIATASA...uiu i e a s 11
BT KULAEAS COLIA «uevniiiiiiiiei et e e e e e et e e e et aea e e e aeanas 11
3.2 Kutatasi KEFdESEK ..c.uiuniiniiiiiiiiii e 11
3.3 Avizsgalat KOrilmeényei €S @ MiINTaA...c.viiiiiiiiiiiiiiieeeir et ene e eeeeenees 12
3.4 Vizsgalati MOASZEIEK ...eueiiiiiei e e e e e e e e e e e e eana 12
3.4.1 KUtatasi @SZKOZ ...ceuvvuniuniiiiiiniiiiiiiii i 12
3.4.2 Adatelemzés és az empirikus adatok megbizhatésaganak elemzése........... 12

RN (1 8-) - TN =T [0 0 T=T 01 V=] 13
3.5.1 M(szaki diviziét érinté empirikus kutatas eredmeénye€i.......ccceevveeniieninnnnnnn.. 13
3.5.2IT diviziét érintd empirikus kutatas eredmeényei.....cccceveviiiiiiiiiiiniiinenenenenen. 17
3.5.3 Corporate-SSC diviziot érint empirikus kutatas eredményei...................... 19
3.5.4. Diviziok kozti 6SSzehasOnlitas ......ccuveeuiiuiiiiiiiiiiiiiiii e 22

4. OSSZEEZES €S KITEKINTES ...ttt e e e e e e e aaraeeeeeeeas 25
5. Kovetkeztetés és fejlesztésijavaslatok......cceeeeeinieiiiiiiii e 27
6. IrOdAlOMEBYZEK .enenirininiiiie et et et et e e ae e e ea et eae e easaeneananaanas 29

7 ADIQJEEYZEK: ..ot e e e e e e e et e e aaeeeeaaaans 34



Absztrakt

A munkahelyi informdlis tanulds kulcsfontossdgi szerepet jatszik a munkavallalok
fejlédésében, kiilonosen a dinamikusan valtozo gazdasagi kornyezetben. Jelen tanulmany egy
budapesti fejvadasz cég harom toborzési divizidjanak (Miszaki, IT €s Corporate-SSC)
informalis tanuldsi folyamatait vizsgalja. A kutatds alapvetd célja az informalis tanulést
elosegitd tényezOk azonositdsa, ugy, mint az egyiittmikodés, a visszajelzések ¢és a
tudasmegosztas. A kvalitativ kutatds soran fokuszcsoportos interjuk segitségével gytijtott
adatokat az ATLAS.ti szoftverrel elemeztiik. Az adatok elemzése soran betekintést nyertiink a
kiilonb6z6 diviziok kozotti hasonldsdgokba és eltérésekbe. Eredményeink ramutattak arra,
hogy bar a proaktiv tanulasi hozz4allés €s a digitalis forrasok kiemelt szerepet jatszanak minden
divizioban, a konkrét tanuldsi gyakorlatok viszont jelentds eltéréseket mutatnak. A kutatas
eredményei hozzajarulhatnak az informadlis tanuladst tamogatd szervezeti stratégiak

fejlesztéséhez.



1. Bevezetés

A jelen kutatas célja, hogy feltarja egy Budapesti székhelyti, toborzassal és HR-tandcsadéssal
foglalkoz¢6 vallalat harom divizidjanak — Miiszaki, IT és Corporate-SSC — informalis tanulési
folyamatait. A kutatas kiilondsen aktualis, mivel a vallalatok napjainkban egyre nagyobb
hangsulyt fektetnek a munkaerd fejlesztésére, amelyben az informalis tanuldsnak meghatarozo
szerepe van (Horvath, 2011). Az informalis tanulds tdmogatasa nemcsak a dolgozok
elégedettségét noveli, hanem eldsegiti a vallalat hosszu tava sikerét is, hiszen a folyamatos

tanulas a szervezeti innovacio ¢és alkalmazkodoképesség alapja (Stéber, 2014).

A kutatas elsésorban HR toborzasi szakemberekre fokuszal, akik kdozponti szerepet toltenek be
a munkaeré-piaci trendek kezelésében ¢és a vallalatok emberi eréforras stratégidinak
megvaldsitasdban. A vizsgalat soran kiilonds figyelmet forditunk arra, hogyan értelmezik és
hasznaljak a vizsgélt cégen beliil a HR szakemberek az informalis tanulasi lehetOségeket a
mindennapi munkéjuk sordn, valamint, hogy milyen modszereket részesitenek eldnyben.
Emellett feltarjuk a munkahelyi tanuldst tdmogatdé kornyezet elemeit, beleértve az
egylittmiikddést, a tudasmegosztast, a visszajelzéseket, a coachingot €és a mentoralasi
lehetdségeket. Végiil dsszehasonlitjuk az informalis tanuldsi gyakorlatokat a vallalat harom
vizsgalt divizidjaban, kiilonos tekintettel az egyes részlegek kozotti hasonlosagokra és

kiilonbségekre.

A kutatds soran félig strukturalt fokuszcsoportos interjukat alkalmaztunk, amelyek soran
feltartuk a résztvevok véleményét €s tapasztalatait az informalis tanuldssal kapcsolatban. A
vizsgalati mintat a harom toborzasi divizido HR szakemberei és vezetdi alkottak, akik kiilonbozo
szakmai hattérrel és tapasztalattal rendelkeznek. Az interjuk kodolasat és elemzését az
ATLAS.ti szoftver segitségével végeztiik, amely lehetdvé tette a deduktiv és induktiv

megkozelitések egyiittes alkalmazasat.

A kutatas eredményei ramutathatnak az informadlis tanulds tdmogatdsanak leghatékonyabb
modjaira, és hozzédjarulhatnak ahhoz, hogy a vallalatok olyan tanulési kdrnyezetet alakitsanak

ki, amely tdmogatja a HR toborzési szakemberek fejlddését €s motivaciojat.



2. Elméleti Hattér

2.1 A munkahelyi tanulas

2.1.1 Munkahelyi tanulas értelmezései

A munkahelyi tanulds kérdéskore az elmult évtizedekben egyre nagyobb figyelmet kapott,
kiilonosen a vallalati szféraban, ahol a munkavallalok megtartadsa és fejlesztése stratégiai
fontossaguva valt (de Grip, 2024). A mai, dinamikusan valtoz6é gazdasagi kornyezetben a
szervezetek szamara elengedhetetlen, hogy rugalmasan alkalmazkodjanak az 0j kihivasokhoz,
mikozben tdmogatjak munkavallaldik folyamatos fejlodését (Kyndt & Beausaert, 2017).
Ezeknek a céloknak az elérésében a tudas és a tudasszerzés timogatasa kulcsszerepet jatszik. A
sziikséges kompetencidk nem csupan az oktatdsi rendszerbdl, hanem a munkahelyi tanulés
kiilonb6z6 formaibol is szdrmaznak, amelyek a mindennapi munkavégzés soran alakulnak ki.
Az egész ¢€leten at tartd tanulds keretei kozott tehat a munkahely kiemelkedd szintérré valik,
ahol a munkavallalok megszerezhetik és tovabbfejleszthetik a valtozo piaci igényeknek

megfeleld tudast (Horvath, 2011).

A munkahelyi tanuldssal kapcsolatos kutatdsok soksziniisége ravilagit a fogalom
komplexitasara. Csizmadia (2016) ramutat arra, hogy a ,,workplace learning” vagy ,,learning at
work” fogalmak els6sorban az egyéni informalis tudasszerzési folyamatokra 6sszpontositanak,
ugyanakkor hangsulyozza, hogy ez egy ennél joval Gsszetettebb jelenség. A munkahelyi tanulés
nemcsak az egyéni ismeretek megszerzését foglalja magaban, hanem a kompetenciak — vagyis
a tudas gyakorlati, munkafolyamatokat atfog6 alkalmazasdnak — fejlesztését is. A szerzd két
alapvetd értelmezési paradigmat hataroz meg a munkahelyi tanulassal kapcsolatban. Az els6 az
elsajatitasi modell, amely a tanulds kognitiv aspektusidt helyezi el6térbe. Ebben a
megkozelitésben a résztvevok implicit mdodon sajatitanak el kordbban ismeretlen tudast,
informaciokat és koncepcidkat, mikdzben a hangstuly az egyéni tanuldsra és az 01j ismeretek
felhalmozasara helyezddik. A masodik a részvételi modell, amely ezzel szemben a tanulast
szocidlis folyamatként értelmezi. Ez a megkozelités eldsegiti a friss munkavallalok
beilleszkedését, valamint a kozosség teljes jogl tagjava valasat. A részvételi modellben a
tanulas a munkahelyi folyamatokban, a k&z0s tapasztalatokban és az egylittmikodésekben

gyokerezik, ahol a szocidlis interakciok €s az aktiv részvétel szamit a tanuldsnak.

Hortovanyi és Vastag (2013) a munkahelyen torténd tanulds, azaz "on the job" tanulés fogalmat
emelik ki, amely az oktatasi szervezeteken kiviili, kotetlen, a munkafolyamatokba integralt
tanulasi folyamatokra utal. Ez a tanulds lehet implicit vagy explicit, és tartdés valtozast
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eredményez az egyének tudasa, képességei és attitlidje terén. Ezzel szemben a szerzok
bemutatjak az "off the job" tanulds koncepcidjat is, amely a munkahelyen kiviili, a munka
elvégzését kisegitd szakmai folyamatokra Osszpontosit, mint példaul az esettanulmanyok,
eldadasok vagy konferenciak. Tanulmanyuk sordn tovabbi elméleteket is 0sszehasonlitottak,
majd a munkahelyi tanuldssal kapcsolatosan harom dimenziot kiilonitettek el. Az els6é dimenzio
a helyszinhez kapcsoldodik, amely szerint a munkahelyi kornyezet nélkiilozhetetlen a tanuldsi
folyamat kialakuldsdhoz és facilitdldsahoz. A mésodik a tanulasi folyamatokat vizsgalja,
amelyek a tanulas lehetséges modjait — példaul tapasztalati tanulds vagy egyéni ¢€s
egylittmiikodési folyamatok — hatarozzdk meg. Végiil a harmadik dimenzié egy olyan
szemléletmod fontossagat emeli ki, amely a tanulds céljat helyezi elétérbe, biztositva, hogy a

tanulasi tevékenységek dsszhangban legyenek a szervezeti €s egyéni fejlodési igényekkel.

Hasonlosagok mutatkoznak Kyndt és Beausaert (2017) tanulmanyaban, mely atfogo képet fest
a munkahelyi tanuldsrol, 6t kulcsfontossagi dimenziora dsszpontositva. Ezek a dimenzidk a
munkakornyezetre, a tanulds tervezettségére, a segitd szakemberek és munkatarsak szerepére,
valamint a tanul6d proaktivitdsdra vonatkoznak, vagyis arra, hogy az egyes munkavallalok
mennyire vesznek részt olyan munkafolyamatokban, amelyek 0j kihivdsokat jelentenek és
tanulasi lehetOségeket biztositanak szdmukra. Ezek a dimenzidk egyiittesen hozzajarulnak a

hatékony és eredményes tanuldshoz az adott munkahelyen (Kyndt & Beausaert, 2017).

Stéber és Kereszty (2015a) ugyancsak tobb dimenzié mentén kozelitik meg a munkahelyi
tanulas fogalmat, hangstlyozva a munkakodrnyezet és a munka koézben kindlkozd tanuldsi
lehetdségek fontossagat. Elmondasuk szerint a munkahelyi tanulds komplexitdsa miatt nem
lehetséges egy egységes definicid megszabasa, d&m az ezen teriiletet kutaté szakemberek
megegyeznek abban, hogy a munkafeladatoknak és a munkakdrnyezetnek meghatarozo szerepe
van a tanulas folyamatiban. A munkakornyezet nemcsak a tanulas fizikai helyszinét biztositja,
hanem jelentds mértékben befolyédsolja a tanulds mindségét €s eredményességét azaltal, hogy
milyen tanulési lehetéségeket kindl. A tanulasi folyamat magaban foglalhatja a formalis keretek
kozott megvaldsulo, tervezett tanulasi tevékenységeket, valamint az informalis, spontan médon

zajlo tanulasi helyzeteket is, amelyek a munkavégzés soran adddnak.

2.1.2 Informalis tanulas a munkahelyen és annak jelent6sége
A munkahelyi tanulds vizsgalhato a tanulas formai alapjan is. Ilyen esetben harom kiilonb6z6

tanulasi modot kiilonboztethetiink meg: formalis, nemformalis és informalis tanulést (Stéber €s



Kereszty, 2015a). E harom tanulasi forma egymast kiegészitve biztositja a munkahelyi tanulés

sokszinliségét és komplexitasat (Eraut, 2004).

A formalis tanulas intézményesitett, strukturalt keretek kozott zajlik, példaul tréningek vagy
képzések forméjaban. Ez a tanuldsi forma meghatdrozott tananyagokra ¢és értékelési
rendszerekre épiil, amelyeket tanar vagy oktaté kdzremiikddésével valositanak meg, és formalis
rendszerben torténd elismerés tarsul hozza (Csizmadia, 2016). Ilyen példaul egy adott szakmai

képesitést nyjto tanfolyam vagy egy vallalati tréningprogram.

A nemformalis tanulés kevésbé strukturalt, de szandékos tanulési forma, amely példaul szakmai
workshopok vagy eléadasok soran valosul meg (Stéber és Kereszty, 2015a). Bar nem mindig
jar hivatalos elismeréssel, a nemformalis tanulds célirdnyos, és gyakran konkrét készségek

elsajatitasara iranyul.

Dolgozatom k&zponti témaja az informalis tanulds. Az informalis tanulds a mindennapi
munkavégzés sordn spontdn modon valésul meg, amikor a munkavallalok tapasztalatok,
szocialis interakciok és visszajelzések révén sajatitanak el 4 ismereteket (Csizmadia, 2016). Ez
a tanulasi forma magaban foglalja a rutinokat, gyakorlatias tevékenységeket és az
egylittmiikddést, amelyek nem feltétleniil tudatosak vagy tervezettek, de mélyrehatd hatdssal
vannak a munkavallalok fejlédésére (Froerlich et al., 2014). Eraut (2004) szerint az informalis
tanulas az oktatasi rendszeren kiviil, nem formalis keretek kozott valosul meg, és spektruma az
implicit, nem tudatos tanuldsi formaktol egészen a tudatosan tervezett, de strukturalatlan
tevékenységekig terjed. Ez a tanulasi forma jelentds mértékben tdmaszkodik a szocialis
interakciokra, a kollégaktol vald tanuldsra és a személyes tapasztalatokra. Grip (2024)
tanulmanyaban hangsulyozza, hogy az informdlis tanulds meghatarozd szerepet jatszik a
munkavallalok teljesitményének novelésében ¢s a huméntdke fejlddésében. Az ilyen tipusu
tanulds a ,learning by doing”-ot, azaz a cselekvés kdzbeni tanulast is magaban foglalja,
mikozben eldsegiti a vallalati termelékenységet és a munkavallalok alkalmazkodoképességét a

valtozo készségigényekhez.

Az eldzetes szakirodalmak alapjan tehat kimondhatd, hogy az informalis tanulds, mint a
munkahelyi tanulds spontdn, strukturalatlan formdja, hatékony eszkoz lehet a mai valtozd
gazdasagi helyzetek nyujtotta rugalmassag €s versenyképesség elérésében (Horvath, 2014;
Takacs, 2024). Ez a tanulasi forma nemcsak a szakmai készségek bovitését segiti eld, hanem
hozz4ajarul a szervezeti kultura erdsitéséhez és az egyiittmiikddés javitasahoz is (Eraut, 2004).

Az informalis tanulas azért kiilonosen fontos, mert lehetévé teszi a munkavallalok szamara,



hogy gyorsan alkalmazkodjanak az 0j kihivasokhoz ¢€s technologidkhoz, mikézben szervesen
integralédik a mindennapi munkavégzésbe (Cross, 2007). E tanulasi forma eldnyei kozott
szerepel a koltséghatékonysag, valamint az, hogy tdmogatja a munkavallalok hossza tava
foglalkoztathatosagat és a szervezeti innovacios képességeket, ezaltal biztositva a folyamatos

fejlodést €s a versenyképesség fenntartasat (De Grip, 2024).

2.2 Az informalis munkahelyi tanulast el6segitd és azokat befolyasold
tényezok

A kutatasom munkahelyi feltételekkel kapcsolatos aspektusat Kyndt és Beausaert (2017).
tanulmanya alapozta. A forras leirja, hogy a munkahelyi tanulasrol sz6l6 megannyi kutatasok
soran két fo irany fogalmazodott meg. A munkahelyi tanulds kapcsan két ellentétes nézet
l1étezik: az egyik szerint ez egy teljesen egyéni és a kontextushoz kotott folyamat, (Doornbos,
Bolhuis, & Denessen, 2004; Kyndt et al,, 2016) mig a mésik azt hangsulyozza, hogy a munka
¢s a tanulds kozott vannak olyan kozOs vondsok, amelyek alapjan altalanos modellt lehet
alkotni, amely minden munkakorre alkalmazhaté (Lohman, 2005; Kyndt & Baert, 2013). A
kutatas két f6 kérdésre kereste a valaszt (Kyndt & Beausaert, 2017). Egyrészt, hogy lehetséges-
e kiilonb6zé munkakdérokben dolgozd emberek munkahelyi feltételekre vonatkozo
elképzeléseit Osszehasonlitani, masrészt, hogy a meghatarozott hat feltétel milyen mértékben
van jelen és mennyire hasonlo a jelentdsége a kiilonb6z6 munkakorokben. A kutatas targyat
tehat az képezi, hogy milyen a megkérdezett munkavallalok megitélése a munkahelyi
informalis tanulast illetéen (Kyndt & Baert, 2013) Célja vizsgalni tovabba, hogy a kutatadsban
résztvevok hogyan reflektdlnak a munkahelyi keretek kdzott megvalosuld informalis tanulés
tamogatasara (Matthews, 1999; Kyndt & Beausaert, 2017). A kutatas tovabbi fokusza arra
iranyul, hogy a megkérdezettek megitélése szerint mennyire valosul meg az informalis tanulést
tdmogaté munkakornyezet a vizsgalt szervezetekben. Az adatgy(ijtésre egy online kérddivet
hasznéltak fel, melyet Informal Learning Conditions Questionaire-nek neveztek el, s mely egy
6 fokt mérdskalabol és 24 elembdl allt. A szerzok allitasa szerint a munkahelyi informalis
tanulast hat kulcsfontossagu lehetdség segiti, melyeket a szervezetek biztosithatnak a tanulas

elémozditasara (Knydt et al, 2009; Kyndt & Beausaert, 2017).

2.2.1 Egyuttmuikodésre valod lehetbség
Az elsé feltétel a kooperdcios lehetdségek megléte, amelyek révén a munkatarsak
egylittmiikddés €s interakciok sordn tanulhatnak egymastol. Kyndt és Beausaert (2017) kutatasa

szerint az ilyen lehetdségek a munkahelyi tanulds egyik alapvetd pillérét képezik, hiszen a



kollégak kozotti tapasztalat- €s tudasmegosztas eldsegiti a szakmai fejlodést. A kooperacio
szerepét a tudas és készségek fejlesztésében szamos korabbi szakirodalom is hangsulyozza
(Eraut, 2007; Tynjél4, 2008). Ezek a kutatasok egyértelmiien ramutatnak, hogy a munkahelyi
interakciok soran elsajatitott ismeretek gyakran kozvetlenebbiil ¢és gyakorlatiasabban

hasznosulnak, mint a formalis képzések altal nyqjtott tanulés.

Collin (2002) vizsgalata szintén aldtdmasztja ezt az elméletet, hiszen kutatdsai szerint a
munkahelyi tanulds jelentds része megfigyeléseken, informalis beszélgetéseken ¢és
tapasztalatcserén keresztiil valosul meg. Ezek az interakciok lehetové teszik, hogy a kollégak
olyan sziikséges informaciokat és készségeket sajatitsanak el egymastol, amelyek kdzvetleniil
alkalmazhatok a mindennapi munkavégzés soran. Hasonloképpen, Skule (2004) hangsulyozza,
hogy a kollégak és vezetok megfigyelése, valamint a k6z6s munkavégzés kulcsfontossagl a
kompetencidk fejlddése szempontjabol. Brown (2009) elképzelését, amely a munkahelyi
tanulds folyamatanak értelmezését irja le, Horvath (2014) kutatasa idézi, és mindkét szerzo
egyetért abban, hogy a munkahelyi tarsas interakciok és csapatmunka nemcsak a szakmai
készségek fejlesztésére ad lehetdséget, hanem hozzdjarul az egyéb soft skillek, példaul a
kommunikécio, az empatia, az egyiittmiikodés és a problémamegoldas fejloddéséhez is. A kdzos
munka sordn a munkavallalok szembesiilnek kollégdik sajatos nézeteivel ¢&s
gondolkodasmddjaval, ami elésegiti az olyan képességek fejlodését, mint a kommunikécio,
empatia, problémamegoldas és egylittmiikddés. Ezaltal a tanulas holisztikusabba valik, és nem
csupan a szakmai tudds gyarapitdsara, hanem az interperszonalis készségek fejlesztésére is

kiterjed (Brown, 2009).

A kooperacios tanulds lehetdségeihez azonban a munkahelynek biztositania kell a megfeleld
alkalmakat és kereteket. Ilyenek lehetnek példaul a projektcsoportok, ahol a munkatarsak
kozosen dolgoznak egy-egy feladaton, a rendszeres értekezletek, ahol megoszthatjak egymaéssal
tapasztalataikat, vagy akar olyan kozosségi terek, amelyek eldsegitik az informalis
taladlkozésokat és a kapcsolatépitést. Kyndt et al. (2009) kiemeli, hogy az ilyen kérnyezetek és
helyzetek nem csupan a szakmai fejlédést, hanem a csapatkohézidt is erdsitik, igy a munkahelyi

tanulas €s az egyiittmiikodés egymast erdsitd tényezokké valnak.

2.2.2 Tudasszerzés és informaciohoz valo hozzaférés
A munkahelyi tanulds maésik fontos lehetdsége a tuddsmegosztas €s az informacidhoz vald
hozzaférés. A dolgozok legtobbszor a munkatarsaikon keresztiil férhetnek hozza a munkahelyi

tudashoz és informacidkhoz, &m ezek feldolgozasa és felhasznaldsa egyéni szinten torténik



(Kyndt & Beausaert, 2017). Ez a jelenség ravilagit arra, hogy az informacidaramléas és a
tudasmenedzsment kulcsfontossagl szerepet jatszik a szervezeti hatékonysag és az egyéni

fejlédés tamogatasaban.

Horvath (2014) hangsulyozza kutatdsdban, hogy a megfeleld tudasmenedzsment
elengedhetetlen a szervezeteken beliil. Kiemeli, hogy a szervezeti tudas jelentds része rejtett,
szocialis interakciokon keresztiil érheto el, amelyet a vallalatoknak tudatosan kell kiaknazniuk.
Ez magaban foglalja a munkavallalok altal létrehozott vagy megszerzett tudas rogzitését,
kategorizalasat és elérhetdvé tételét, hiszen e folyamatok nemcsak az egyéni fejlodést segitik

eld, hanem hosszl tavon a szervezeti hatékonysagot is novelik.

A tudésszerzés céges korlatait illetden egyes tényezdk, mint példaul a szervezet mérete,
kultaraja vagy a vezetési stilus, bizonyos esetekben akadalyozhatjdk az informacidhoz vald
hozzaférést, a tudas megosztasat és annak zavartalan dramlasat. Az ilyen akadalyok felismerése
¢s kezelése alapvet6 fontossagu ahhoz, hogy a vallalatok biztosithassak a folyamatos tanulas és

fejlodés feltételeit (Ashton, 2004).

Egy tjabb perspektivat hoz a tudasszerzés témajaba Holmes és Littlejohn (2024), akik szerint
a generativ mesterséges intelligencia (MI) egyre nagyobb szerepet kap a munkahelyeken.
Elsdsorban a rutin feladatok automatizdldsa és az adminisztrativ folyamatok hatékonyabba
tétele terén mutat figyelemre méltod eldrelépéseket, mikozben a munkavallalok mindennapi
tudasszerzéseéhez 1s hozzajarul. Az irdparos ugyanakkor hangsulyozza, hogy az MI jelenleg
foként a formalis tanulas és oktatds tamogatasaban jeleskedik, mig az informalis tanulés
teriiletén korlatozottabb a hatékonysaga. Ennek ellenére az MI elényei kozé tartozik a
kollaboracio6 eldsegitése, az 6nalld tanulds tdmogatasa, valamint a valos idejli visszajelzések

biztositasa, amelyek révén jelentOs hatassal lehet a munkahelyi tanulési folyamatokra.

2.2.3 Munkaértékelés

A munkavégzeés értékelési lehetdségei fontos szerepet jatszanak a tanulédsi folyamatban, hiszen
a mult tapasztalatainak attekintése segiti az alkalmazottakat a kordbbi eredmények
megértésében és azok javitdsaban. Ez a folyamat gyakran elinditja a tanuldst, mikdzben
szorosan kapcsolddik a reaktiv tanulasi folyamathoz (Kyndt & Beausaert, 2017). Az értékelések
kiilonosen hatékony eszkozei lehetnek annak, hogy a munkavallalok felismerjék a fejlodés

lehetdségeit, és tudatositsak a munkahelyi eredmények mogotti erdfeszitéseket és tanulsagokat.

A munkaértékelések tovabb bonthatdk attol fiiggden, hogy a munkavéllaldo milyen modon tanul
beldliik. Colin (2002) szerint beszélhetiink sajat munkatapasztalatokbol szerzett tanuléasrol, a
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hibakbol valé tanulasi folyamatrol, valamint a tapasztalatok ¢s kompetencidk megszerzésén
alapulo fejlédésrdl. Ezek az elemek mind hozzdjarulnak ahhoz, hogy az alkalmazottak jobban
megértsék a munkajuk soran elért eredményeket, €s azokbol tanulva 01j készségeket sajatitsanak

el.

Takécs (2024) kiemeli, hogy a rendszeres és strukturalt teljesitményértékelések megteremtése
alapvetd szerepet jatszik a vallalatok sikerében. A jol szervezett értékelési folyamatok erdteljes
motivacios eszkdzként szolgalhatnak, mivel szembesitik a munkavallalokat teljesitménytikkel,
hibaikkal és a fejlesztendo teriileteikkel. Az értékelések soran a vezetok és kdzvetlen felettesek
szerepe kulcsfontossagu, hiszen az ¢ feladatuk a magas szinvonalu visszajelzések biztositasa,

amelyek segitenek az alkalmazottaknak eligazodni az elvéarasok és a valosag kozott.

Bednall et al. (2014) hangsulyozza, hogy a jol mikddo teljesitményértékelési rendszerek
hozzéajarulhatnak a tanulést el6segitd munkahelyi kultira megerdsitéséhez. Ez a kultura hossza
tdvon nemcsak az egyéni fejlodést tdimogatja, hanem a szervezeti sikerek alapjat is megteremti.
A munkavallalok szamara egy ilyen kornyezet lehetdvé teszi, hogy folyamatosan fejlesszék

képességeiket, mikozben hozzédjarulnak a vallalat stabil és eredményes miikddéséhez.

2.2.4 Visszajelzés

A visszajelzés szerepével kapcsolatban széles korben egyetértenek a szakirodalmak, hiszen az
informécio, amelyet a munkavallalok kapnak cselekedeteikre és attitlidjiikre vonatkozdan,
kozvetleniil hozzajarulhat a tanuldsi folyamataik kivaltasahoz (Ashton, 2004; Eraut, 2007). A
visszajelzések segitenek a tanulasi folyamatok elinditdsdban és fenntartasaban, hiszen ezek
révén az alkalmazottak felismerhetik a fejlodési lehetdségeket, €s javithatjak teljesitménytiket.
Kyndt és Beausaert (2017) szerint a visszajelzés kiilonbdz6 formakban valosulhat meg, példaul
verbalis értékelés, megfigyelések vagy monitorozas utjan, amelyek mind hozzajarulnak a
dolgozdk autonom tanuldsi folyamatdhoz. Ezek a visszajelzések 0sztonozhetik mind a

szandékos, mind a reaktiv tanulast, és fontos alapot nytjtanak a folyamatos fejlddéshez.

A visszajelzés forrasai valtozatosak lehetnek: érkezhetnek kollégaktol, vezetoktdl vagy akar
kiilsé partnerektdl. Baert et al. (2008) kutatdsdban hangstlyozza, hogy a visszajelzések
rendszerezett és rutinszerii beépitése a munkahelyi folyamatokba elengedhetetlen a hosszl tavi
hatékonysag érdekében. Egy stabil visszajelzési rendszer nemcsak a tanulasi kultara
megerdsitését segiti eld, hanem az alkalmazottak motivaciojat és elégedettségét is noveli,
hiszen biztositja, hogy mindenki egyértelmii irdnymutatisokat €és tamogatast kapjon a

munkdjahoz (Kyndt et al., 2009).



A reflexids lehetdségek szintén alapvetd szerepet jatszanak a tanulasban. Az alkalmazottak sajat
tapasztalataik atgondolésa és elemzése révén olyan tanulsagokat vonhatnak le, amelyek segitik
Oket a jovOobeni helyzetek hatékonyabb kezelésében. Ez a fajta tanulas proaktiv hozzaallast és
tudatos idOraforditast igényel, hiszen a reflexié lehetdséget ad a hibak és sikeres megoldasok

értékelésére, valamint az egyéni kompetenciak fejlesztésére (Kyndt & Beausaert, 2017).

2.2.5 Mentori és coaching tdmogatas

A coaching és a mentoralas jelentOs tényezOk a munkahelyi tanulds tdmogatasaban, amint azt
szamos kutatas kimutatta (Ellinger et al., 2011). Ellinger, Watkins, és Bostrom (1999), valamint
Pulce (2005) szerint ezek a folyamatok egy irdnyitott megfigyelést és interakciot foglalnak

magukban, amelyeken keresztiil a munkavallalok készségeiket és képességeiket fejlesztik.

A human erdforrassal kapcsolatos kutatdsok azt mutatjak, hogy a coaching és a mentoralas a
HR szakemberek mindennapi munkajaban kiemelt szerepet jatszik (Bailey, 2015; Crouse et al.,
2011). Ez a gyakorlat azért fontos, mert a tdmogatd irdnymutatas lehetdséget teremt az
alkalmazottak szdmara, hogy feltarjak és kihasznaljdk a szervezeti és egyéni fejlodési
lehetdségeiket. Az ilyen tipusti tAmogatds soran a munkavallalok személyre szabott tanacsokat
¢s utmutatast kapnak, amely hozzajarul készségeik, tudasuk és Onbizalmuk noveléséhez

(Ellinger et al., 1999; Mink et al., 1993).

Kyndt és Beausaert (2017) szerint a coaching és a mentoralas alapvetden olyan interakciok,
amelyek soran szakmai mentorok vagy facilitatorok segitik az alkalmazottakat abban, hogy
jobban megértsék teljesitményiiket és felismerjék fejlodési lehetdségeiket. Takacs (2024) ¢€s
Harcsa (2019) kutatdsai egy fontos szempontot is kiemelnek, mégpedig, hogy a legtobb cégnél

elsésorban vezetdi szerepben 1évé emberek tudnak csak részt venni a coaching folyamatokban.

A munkahelyi tanulés feltételei — a kooperacio, a tuddsmegosztés, a visszajelzés, az értékelés,
valamint a coaching és mentoralas — alapvetden meghatdrozzak a dolgozok fejlédési
lehetdségeit és motivaciojat. Ezek a tényezok nemcsak az egyéni készségek fejlesztését, hanem
a szervezeti eredményesség novelését is eldsegitik, erdsitve a tanulast tdmogaté munkahelyi

kultarat (Kyndt & Beausaert, 2017; Takacs, 2024).
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3. Avizsgalat bemutatasa

3.1 Kutatas célja

Kutatasom alapvetd célja egy adott budapesti székhellyel rendelkezd, kis vallalkozasnak
mindsitett, fejvadasz cég kiilonbdzd toborzasi szekcidinak informalis tanuldsi folyamatainak
feltérképezése a Kyndt & Beausaert (2017) elmélete €s adaptalt mérdeszkoze alapjan. Tovabbi
célkitlizéseim kozé tartozik az informalis tanulast eldsegitd feltételek felmérése, az azok kozti
megegyezések, illetve eltérések megfigyelése és elemzése, (Gathy-Stéber (2018); Kyndt &
Beausaert (2017); Kovéacs et al., (2023), majd ezek rogzitése a kiilonbozo divizidk alapjan. A
kutatés tovabbi célja, hogy a cég szamara egy olyan reflektiv képet nyujtson, amely bemutatja
a szervezetben zajld informalis tanulasi folyamatokat, valamint az azok fejlesztésére iranyulo
lehetdségeket. Az empirikus kutatdsbol szdrmazd eredmények tehdt értékes tdmpontokat
nyUjthatnak a jovében hatékonyabb informalis tanuldsi programok kidolgozasahoz ¢és

megvalositasahoz.

3.2 Kutatasi kérdések

Az esettanulmany két f6 kutatasi kérdésre és azokhoz kapcsolodo alkérdésekre Gsszpontosit (a

hozzajuk kapcsolddo interju vazlat a mellékletben talalhato):

1. Milyen a megkérdezett munkavallalok megitélése a munkahelyi informalis tanulést
illetéen?
1.1. Hogyan értelmezik a dolgozdk a munkahelyi informalis tanuldst?
1.2. Milyen modszerekkel vagy eszkdzokkel képezik magukat informalisan a megkérdezett
alkalmazottak?
1.3. Milyen eltérés mutatkozik meg a vizsgalt diviziok kozott?
2. A megkérdezett munkavallalok megitélése szerint mennyire valosul meg az informalis
tanulast tamogatd munkakornyezet a vizsgalt diviziokban?
2.1. A megkérdezett alkalmazottak hogyan reflektalnak a munkahelyiikon megvalosuld
egylittmiikddés és tudasmegosztasi lehetdségekre?
2.2. Hogyan reflektalnak a megkérdezett dolgozok a tudéasszerzésre és informaciohoz vald
hozzajutasra a munkahelyiikon?
2.3. Milyen véleményeket €s tapasztalatokat osztanak meg a megkérdezett munkavallalok
a jelenlegi munkakoriikkel kapcsolatos értékelésrdl és visszajelzésrol?
2.4. A megkérdezett alkalmazottak hogyan vélekednek a munkahelyiikon megvaldsulod
coaching €s mentoralasi lehetdségekrol?
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2.5. Milyen eltérés mutatkozik meg a vizsgalt diviziok kozott?

3.3 Avizsgalat korulményei és a minta

A vizsgalatban résztvevd HR tandcsadéssal és munkaerd toborzassal foglalkoz6 vallalkozast és
az ott dolgoz6 szakemberekkel vald kapcsolatfelvételt kényelmi mintavétellel (Creswell, &
Creswell, 2017) végeztem. A kutatas kvalitativ modszerrel késziilt, 3 félig strukturalt
fokuszcsoportos interju keriilt megvaldsitasra. A vizsgalatban hdrom divizié (Miszaki, IT,
Corporate-SSC) munkatarsaival készitettiink csoportos interjukat. Az adatfelvétel soran egy
divizi6 egy fokuszcsoportot jelentett. Az interjukat kényelmi mintavételezés alapjan, személyes
részvétellel készitettiik. Az adatgytijtés id6szaka 2024 junius és szeptember kozé esett, az egyes
interjuk atlagos iddtartama 70-90 perc volt. A 13 f6bdl all6 mintaban 23 és 49 év kozotti (M=35)
nok vettek részt, a cégnél eltoltott idejiik legalabb 1 év 9 honaptol egészen 15 évig terjedt. A
résztvevok koziil 3-an divizid vezetdi pozicidban, S-en HR tanacsadodi pozicidban és 5-en
researcher pozicidban végzik munkajukat. A résztvevok szakmai hattere els6sorban a HR
tanacsadas teriiletéhez kothetd, de tobben rendelkeztek kiegészitd tapasztalattal marketing,
igyfélszolgalat, valamint pedagdgia terén. A kutatas etikai engedélyt kapott az ELTE PPK
Etikai Bizottsagatol (etikai engedély szama: 2024/309).

3.4 Vizsgalati modszerek

3.4.1 Kutatasi eszkoz

Sajat szerkesztésli félig strukturdlt fokuszcsoportos interjut alkalmaztam, amely alapvetéen
Knydt ¢és Beasuart (2017) tanulmanyara épiilt, de egyuttal tartalmazott validalt kérdéivekbdl
atvett €s adaptalt kérdéseket (Gathy-Stéber, (2018); Kovacs et al., (2023); Takacs, (2024) Az
interjuk soran a munkahelyi informalis tanulds megitélésére, valamint a tanuldst tdmogatd
munkakornyezet elemeire (egyiittmiikodés, tudashoz vald hozzaférés, munka értékelése,
visszajelzés, coaching és mentoralas) fokuszaltunk. Kyndt és Beausaert 2017-es tanulmanyaban
meghatarozott tamogatasi feltételeket egy tovabbi témaval (egyiittmitkodésre valo lehetdség,

eltérd diviziokkal vald egyiittmitkodés) bovitettiik.

3.4.2 Adatelemzés és az empirikus adatok megbizhatosaganak elemzése
A vizsgalat soran fokuszcsoportos interjukat alkalmaztunk, majd az adatok elemzéséhez
diskurzuselemzést végeztiink (Krzyzanowski, 2015), kiemelt hangsulyt helyezve az interakciok

természetének vizsgalatara.
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A kodolast a deduktiv egységek, diskurzustémak meghatarozasaval kezdtiik, melyek alapjaul a
beszélgetéseket meghatarozé interjukérdések szolgaltak. Ezt kovetéen az induktiv egységek,
azaz masodlagos diskurzustémékat azonositottuk, (amelyeket a konkrét szoveg kontextusa
szabott meg) majd az egyetértést vagy egyet nem értést tartalmazd adatokat elemeztiik
(Krzyzanowksi, 2015). Az induktiv adatokat eldfordulasaiknak gyakorisdga alapjan
rendszereztilkk (Timen Akyildiz, 2020). Ezenkiviil megnéztiikk, hogy a résztvevok milyen
mértékben reflektalnak egy-egy korabbi megjegyzésre, valamint, hogy ezek a reflexiok inkabb
tamogatd vagy ellenz0 jellegliek (Schiller et al., 2024). Az elemzés soran nemcsak az induktiv
adatokat, hanem az egyes egységekben megfigyelhetd egyetértd €s ellentétes reflexiok aranyat

is vizsgaltuk (vo. Fergie et al., 2019; Schiller et al., 2024; Szabo, 2017).

A fokuszcsoportos beszélgetések anyagainak vizsgdlatira témavezetOm javaslatara és
iranyitasdval ATLAS. Ti kvalitativ adatelemz6 programot alkalmaztunk. (Rambaree, 2016). Az
elemzés soran normalizalt értékeket alkalmaztunk (Friese, 2019), hogy kiegyenlitsiik a
kiilonboz6 interjihosszisagok, a résztvevok, valamint a kodolt adatok eltéré mennyiségébdl
adodo kiilonbségeket. A diviziok kozti eltérések szemléltetésére Sankey diagramot

alkalmaztunk, melyhez Sankey MATIC szoftvert hasznaltunk (v. Schiller et al, 2024).

Az adatok elemzésének megbizhatosdganak érdekében intrakddolast alkalmaztunk (van de
Hoonard, 2008), igy a kodolasi folyamat soran ugyanazt a dokumentumot két hét eltéréssel
kétszer elemeztiik, azzal az alapvetd céllal, hogy tovabb pontositsuk a kdodolt adatokat (vo.

Schille et al., 2023). A kodoléas eredménye megbizhatonak mindsiilt.

3.5 Kutatasi eredmények

Az empirikus adatok eredményeit a kiilonb6z6 diviziok (Miiszaki, IT és Corporate-SSC) szerint
kiilon ismertetjiik. Az alabbiakban a kodolt szovegekbdl szarmazd mintaidézetek segitségével
mutatjuk be a résztvevok nézdpontjait, valamint a fokuszcsoportos beszélgetések érvelési
mintazatait. Az elemzés eredményeit tablazatos formaban, deduktiv és induktiv kédrendszer
alkalmazasaval, a résztvevok idézeteivel kiegészitve jelenitjiik meg. A deduktiv témakordk az

informalis tanulds megitélésére, valamint a tanulast timogaté munkakdrnyezetre vonatkoztak.

3.5.1 MdUszaki diviziot érinté empirikus kutatas eredményei

3.5.1.1 Informalis tanulas megitélése
A miszaki diviziobdl szarmazd résztvevok fokuszcsoportos beszélgetéseinek kozponti
deduktiv elemei és az induktiv kddokhoz tartoz6 jellegzetes idézetek az 1. és 2. tablazatban a

csatolt mellékletben talalhatdak. Az elsd kutatasi kérdés arra fokuszalt, hogy a megkérdezett
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HR szakemberek, hogyan itélik meg, illetve értelmezik a munkahelyi informalis tanulast. A
résztvevok idézeteibdl jol lathatd, hogy az informalis tanuldst egy szocidlis folyamatnak
tekintik, amelyben az ismeretek megosztdsa és az egyiittmiikodés all a kozéppontban
(f=2, 100%-o0s egyetértés). Mindemelett egy olyan specifikus, gyakorlatias tuddsnak tartjak,
amelyet az informalis tanulasi folyamatok soran sajatitottak el, amely kozvetleniil alkalmazhato

a mindennapi munkavégzés soran. (=2, 100%-o0s egyetértés).

Az interju alatt kideriilt, hogy a résztvevok koziil mindenki egyetértett azzal, hogy valamilyen
formaban Onfejlesztés céljabol alkalmaz informalis tanulast. Megnyilvanulasaik egyértelmiien
mutatjak a proaktiv tanulas jelenlétét (f=1), hiszen- elmondasuk szerint- amikor olyan feladattal
szembesiilnek, amelyben kevés tapasztalatuk van, rendszerint online keresik a hidnyzo
ismereteket. A megkérdezettek a kozosségi tanulast (f=1) is kiemelték, mint az onfejlesztés
egyik fontos modszerét, amelyet a munkahelyi kapcsolatok soran alkalmaznak. Amikor az
informalis tanuldsi eszkozeikrdl kérdeztiikk oket, a valaszadok egyhangulag kiemelték a
tudomanyos folyoiratok fontossadgat a szakmai tudasuk bévitésében (f=3, 100°% egyetértés),
valamint a digitalis forrdsok, példaul az online elérhetd szakcikkek sokoldalu felhasznalasat
kiilonb6z6 platformokon keresztiil. Ez utdbbi induktiv egység nagyobb aranyu visszajelzést
kapott az adott deduktiv egységen beliil (75%-at pozitiv iranyu reflexio tette ki), a tobbi
résztvevok részérdl érkezd visszajelzések pedig tilnyomorészt pozitivak voltak, ami a
fentiekben emlitett eszk6zok magas szintli elégedettségét és hasznossagat jelzi (100%-ban
egyetértd). Ez alatdmasztja, hogy a résztvevok szamara a digitalis tanulas kiemelt fontossaggal

bir (£7).

3.5.1.2 Tanulast tamogato munkakornyezet

A tanulast tdmogaté munkakornyezetben a fokusz a megkérdezett munkavallalok azon
megitélésén volt, hogy meglatasaik szerint mennyire valésul meg az informalis tanuldst

tamogatd munkakdrnyezet a vizsgalt diviziokban.

A kutatas kozponti kérdése az volt, hogy milyen mértékben biztositanak lehetdséget a diviziok
az alkalmazottak szamara projektcsapatokban és munkacsoportokban valo egyiittmikodésre,
valamint a rendszeres megbeszéléseken és konzultaciokon vald részvételre, beleértve sajat
Otleteik megosztasanak lehetdségét. A megszolalasok koziil kiemelkedett a kooperativ
tanulasbol szdrmazo interakcidk jelenléte (f=4). A résztvevOok altal megfogalmazott
visszajelzések alapjan a kooperativ tanulasi modszerek alkalmazasa (f=4) jelentds mértékben
hozz4jarul a divizion beliili hatékony egyiittmiikodéshez. A résztvevok egyontetiien
megerdsitették, hogy a divizion beliili kollaboracidé magas szinten valosul meg (f=4, 100%-os
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megegyezes az reflexiokbol). A kozos munkavégzésre lehetdséget ad tovabba kiilonbozo cég
altal elrendelt projektek megvalositasa is. A kialakitott rendszer lehetdséget biztosit a
munkavallalok szdmara, hogy kozos célok érdekében hosszabb tavi egyilittmiikddésben
vegyenek részt, amelynek elérése érdekében megvaldsuld projekt alapu tanulési folyamatokban
a tudasmegosztas kiemelt szerepet kap (=2, 100%-os egyetértés). Az interjik soran a
résztvevok egyontetiien (=4, 100%-os egyetértés) a mikromenedzsmenttel kapcsolatos

aggalyokat fogalmaztak meg, kiemelve a projektek 1étszdmanak és dsszetételének fontossagat.

A kovetkezO deduktiv egység a masik két divizioval kapcsolatos egyiittmikodésre fokuszalt,
hogy vajon az eltér6 diviziok kozott léteznek-e interakciok és atfedések, esetleges
munkamegosztasok. A valaszokbdl az dertilt ki, hogy az altaldnos munkahelyi szocializacio bar
megtalalhato, mégis eltérést tapasztalhaté annak milyensége és mélysége kozott (=3, 0% az
egyetértd hivatkozasok ardnya). Mig az egyik megkérdezett munkavallal6 azt nyilatkozta, hogy
szerinte, idonként eléfordul, de csak minimalis inkabb hétkdznapias kapcsolattartas szintjén,
egy masik résztvevé ezzel szemben azt mondta, hogy vannak konkrét divizidkat ativeld
kozosségi napok, amik nem csak, hogy egymds megismerését, de akar szakmai célokat is
szolgalhatjak. Ez utobbi kijelentést erdsiti a kovetkezd induktiv kdd is, miszerint a diviziok kozt
tudatosan szervezett tanulds is eldfordul (f=6, 100-o0s egyetértés). Az idézetbdl kdvetkeztethetd,
hogy ebben a divizidoban volt példa arra, hogy nem csak altalanos informaciokat nyerjen egy
illetd, de szakmai, akar toborzassal kapcsolatban kérjen segitséget egy eltérd divizidban
dolgozo kollégajatol. A beszélgetés soran kideriilt az is, hogy van lehetdség eltérd divizion
beliili munkavégzésre is (=4, 100%-o0s egyetértés). Az egyik megkérdezett elmondasa szerint,
ez egy olyan lehetdség, amit mar korabban alkalmaztak a cégnél bar a divizio tagjai koziil még

senki nem vette igénybe ezt a szolgaltatast.

A masodik tdmogatasi feltétel a tudasszerzést és az informacidhoz valo hozzajutast vizsgalta a
munkahelyi keretek kozott. A résztvevok itt ismételten kiemelték a kiilonféle céges €s divizios
tudasmenedzsment rendszereket (f=3, 100%-o0s egyetértés), melyeket elsdsorban a szakmai
adatok tarolasara és annak konnyl elérhetdsége céljabol alkalmaznak. A résztvevok jelentds
hanyada (66%) megerdsitette, hogy részt vett olyan tanulasi kezdeményezésben, amely soran
egy masik kolléga munkdjat figyelte meg konkrét tanulasi célzattal, igy hozzéjarulva a tars
tanulds gyakorlatanak elterjedéséhez (f=3, 100%-o0s egyetértés). Tovabba az interji soran
eldjottek bizonyos tréning folyamatok is (=3, 100%-os egyetértés), mint tudasszerzési
lehetdségek, amelyek sordn szakmai és altalanos készségeket is elsajatithatnak az illetok. Bar

ezek formalis strukturaval rendelkeznek, a tanulas folyamataban a résztvevok kiemelték az
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egymastol vald tanulds jelentOségét. Ezaltal a tréningek nemcsak a formalis tanulés
hiszen a résztvevok kozotti interakciok és tapasztalatmegosztasok révén bdviil a tudasuk (de

Grip, 2024).

A kovetkez6 deduktiv egység a munkaértékeléssel kapcsolatos megéléseket elemezte. Ezen a
ponton elsOsorban a résztvevok reflektaltak a kiilonféle értékelési gyakorisagokra (f=2) amibdl
kideriilt, hogy a divizion beliil alkalmaznak egy évvégi, egy havi, illetve egy napi szintli
értékelést is. Ezen kiviil eltérd tapasztalatokra is fénydertilt, miszerint mig az egyik alkalmazott
csak pozitiv értékeléseket kapott munkdja soran, addig egy masik résztvevd negativ

értékelésben is részesiilt (=2, 50%-os egyetértés).

Amikor az altalanos visszajelzésekrdl kellett nyilatkozniuk, megemlitettek heti, illetve havi
riportokat, valamint napi szintii visszacsatolasokat is, melyek kollégaktol ¢s felettesektol

egyarant szdrmazhatnak (f=5).

Az utolso deduktiv egységben a coaching és a mentoralas megélését, illetve annak milyenségét
vizsgaltam. Az adatokbol kideriilt, hogy bar a coaching kérvényezése biztositva van a
munkavallalok szamdra, mégis csak egy résztvevd tudott errdl a lehetdségrdl, illetve
rendelkezett ezzel kapcsolatban tapasztalatokkal. Ez a tapasztalati eltérés (=5, 0%-os
egyetértés) elsdsorban a cégnél eltoltott évekkel volt dsszefliggésben, hiszen a régebb o6ta ott
dolgoz6 divizid vezetd kétszer is részesiilt coaching szolgaltatasban, mig a kevésbé tapasztalt
kollégédk eddig nem. Ebbdl az kovetkeztethetd, hogy bar a cég tovabbra is fenntartja a
lehetdséget az alkalmazottak tovabbképzésére a multban sokkal nagyobb erdfeszitéssel
promotalta azt. A divizion beliili mentoralasrol kideriilt, hogy egyuttal alkalmaznak formalis €s
informalis mentoralasi folyamatokat. Ezen hibrid mentoraldsi modell (f=5) Iényege, hogy a
betanulas soran a kezdeti strukturalt keretek fokozatosan atalakulnak, és az informalisabb
interakcidok felé mozdulnak el. Ennek koszonhetéen a mentordlds sordn nem azonosithato

egyértelmiien olyan szakasz, amely kizarélag formalis vagy informalis elemeket tartalmazna.

Osszességében ezen az eredmények azt sugalljik, hogy a miiszaki divizi6 tagjai az informalis
tanulast szocidlis és gyakorlati folyamatként értelmezik, amely az ismeretmegosztasra és az
egytittmiikodésre épiil. A résztvevok proaktiv tanulasi attitlidot mutatnak, gyakran hasznalnak
digitalis forrasokat és tudomanyos folyoiratokat az onfejlesztéshez. A divizio kiemelkedének

tartja a kooperativ munkaszervezést ¢és a projektalapi tanuldst, ugyanakkor a

16



mikromenedzsment gyakorlatait néha akadalyként ¢élik meg. A kiilonb6z6 diviziokkal valo

interakci6 korlatozott, de a sajat teriiletiikon beliili szoros kollaboracié jelentds.

3.5.2 IT diviziét érinté empirikus kutatas eredmeényei

3.5.2.1 Informalis tanulas megitélése

Az IT diviziobol szarmazo résztvevok fokuszcsoportos beszélgetéseinek kozponti deduktiv
elemei és az induktiv kddokhoz tartozo jellegzetes idézetek a 3. és 4. tablazatban a csatolt
mellékletben taldlhatoak. A résztvevok az informadlis tanulas fogalméat az el6z6 divizidohoz
hasonldéan értelmezték. Itt is egy ismeretmegosztas ¢és egylittmikodés folyamataként
értelmezték a tanulast (f=2). A megkérdezett munkavallalok munkavégzésiik soran jelentds
mértékben tdmaszkodnak az informalis tuddsmegosztdsi folyamatokra, 10gy, mint

informaciogyiijtés -atadas ¢és -feldolgozas.

Az oOnfejlesztéssel kapcsolatban mindegyik résztvevd azt nyilatkozta, hogy hasznalja az
informalis modszereket is tudasszerzés érdekében. A beszélgetés soran egyik munkavallalonal
felmertiltek az olyan digitalis formdban talalhatd szakcikkek, melyeket elsdsorban sajat
miiveltsége fejlesztésének (f=2) céljabol olvas (pl.: Forbes, HVG) nem szakmai divizion beliili
szlikséges tudas gyarapitasa érdekében. Az dltaluk, munkahelyi folyamatot tamogaté informalis
eszk0zok kozil egyrészt emlitést tettek az internetrdl, azon beliil is a kozOsségi média
feliileteken (Facebook, Reddit, TikTok stb.) talalhat6 informaciokrol (=5, 100%-os egyetértés),
masrészt szoba keriilt a mesterséges intelligencia (f=2) hasznélata is, melyet tobbek kozt e-
mailek vagy toborzd hirdetések szovegeinek megirdsdhoz haszndlnak. Az utolsé induktiv
egység az ezen digitalis forrdsok sziikségességét fejtette ki (f=12). Ez az kod a deduktiv
egyseégen beliil a legmagasabb visszacsatolassal rendelkezett, mely 83%-o0s hivatkozasi arany
volt, s mely 100%-os egyetértéssel rendelkezett. Ebbdl az aranybdl és az idézetbdl is lathato,
hogy szdmukra mennyire nélkiilozhetetlen a digitalis forrdsok hasznalata, hiszen meglatasuk
szerint az O specifikus diviziojuk altal keresett poziciokra vonatkozd informacidk hamar

elavulnak igy a nyomtatott formatumu forrasok konnyen elveszitik relevancidjukat.

3.5.2.2 Tanulast tamogaté munkakornyezet

A tanulést tamogaté munkakornyezet kapcsan az elsé deduktiv egység az IT divizion beliil

mérte az egyiittmiikodésre adatott lehetdséget. A résztvevok megszolaldsai tovabbra is a

munkahelyi divizidjukon beliili, projektcsapatokban és munkacsoportokban valé munka

lehetdségét, valamint a megbeszéléseken, illetve munkakonzultdcidkon vald részvételt

érintette. Az adatokbol jol lathato, hogy a divizi6 tagjai a mindennapos munkavégzésiiket

kooperativ jelleggel végzik (f=10). Ez egy olyan egylittmiikodés mely szoros kohézioban
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torténik €s kivitelezése Osszeségében pozitiv élménnyel jar a résztvevok szdmadra. Erre utal a

magas visszacsatolasi arany (60%-0s) €s az egyetértés aranya (100%-os egyetértés).

Az eltérd divizidkkal kapcsolatos egyiittmiikodésnél bar a munkavallalok meglatasa szerint
tobbszor is el6fordult a tudas és eszmecsere, (=8, 100%-o0s egyetértés) ezek inkabb varatlan
helyzetek kovetkeztében jottek 1étre és elésorban az informalis témakat Slelték fel, bizonyos
szakmai informéaciokkal kiegészitve. Ezenkiviil a megkérdezettek koziil paran hangstulyoztak a
sajatos divizidjukbdl szdrmazéd szakmai korlatokat is (f=2). Meglatasuk szerint a masik két
divizi6 tagjai nagyon eltérd pozicidokkal, mas tipusu projektekkel dolgoznak igy az atfedéseik
csak bizonyos ligyfelek esetén lehetségesek. Ezenkiviil a résztvevok egy kisebb csoportja
felhivta a figyelmet a kiilonbozd diviziok kozotti horizontdlis tuddsmegosztds fontossagara

(f=2), mely egyiittmiikodés lehetdséget teremt a szakmai fejlédésre.

A kovetkezé deduktiv egységben a tudas €s informéaci6 szerzés tamogatasarol két fontosabb
elemet kapott hangsulyt. Az elsé a formalisabb belsd tréningek, melyek altal kiilonféle szakmai
ismeretek, folyamat metodusok, illetve készségek gyarapitasat érhetik el a résztvevok a
tapasztalati tanulas révén (=5, 100%-os egyetértés). Az interjialanyok altal megfogalmazott
visszajelzések alapjan (f=5, 100%) a kozdsségi tanulas a mindennapi munkavégzés szerves

részét képezi, lehetdvé téve a jo gyakorlatok megvitatasat és azok alkalmazasat.

A munka értékeléssel kapcsolatosan a beszélgetés soran felmeriilt, hogy diviziojuk esetében
ezek havi és napi szinten fordulnak eld. Az egyik résztvevd elmondasa szerint az értékelések
konkrét mérd szamok alapjan torténnek, melyek az adott vizsgalt id6 intervallum alatti
felkeresett, interjira behivott, valamint tovabb kiildott jelolteket érintik tobbségében. Ez alapjan
elmondhaté, hogy a divizio egy konkrét kvantitativ értékelést (f=2) kovet az alkalmazottjainak
értékelésére, melyhez elsddlegesen egy CRM rendszert alkalmaz a Salesforce-t, mint értékelési

platformot (f=2).

A résztvevok elmondasa alapjan a divizioban havonta rendszeres visszajelzési megbeszélésre
keriil sor, melynek soran a toborzasi folyamatok, a fejlesztési igények €s a dolgozdi motivacidja
kerlilnek megvitatasra. A megkérdezettek egyontetlien hangsulyoztdk, hogy fejléddésorientalt
megkozelitést alkalmaznak a visszajelzésekkel kapcsolatban (f=8, 100%-os egyetértés).
Ezenkiviil a divizidvezetd beszamolt arrdl, hogy a szervezetben kialakitott rendszernek
koszonhetéen évente egyszer-kétszer (f=2) beosztottjai értékelése alapjan visszajelzést kap

vezetdi tevékenységérol.
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Az utolsé deduktiv egységben az egyik interju alany arr6l szamolt be, hogy kiils6 szakemberek,
coach-ok vagy navigatorok alkalmazasaval (f=2, 50%-os egyetértés) torténik a coaching
megvaldsitasa divizidjukban. Erre reflektdlva egy madsik résztvevd kiegészitette, hogy bar
altalaban kiils6 szakemberek kozremiikddésével zajlanak az események, maguk a cég vezetdi
is rendelkeznek a sziikséges tudassal és képzettséggel, hogy ha sziikséges hozzajuk is lehessen
fordulni segitségért. A beszélgetés soran tobbszor elhangzott az is, hogy alapvetden egy

tdmogato kdzegben dolgoznak a résztvevok, ahol a tars mentoralas (f=2) a legjellemzdbb.

Osszeségében tehat elmondhatd, hogy a digitalis technoldgidk, kiilondsen a mesterséges
intelligencia (Al), kdzponti szerepet jatszanak ezen divizi6 tanuldsi folyamataiban. Az IT
divizio szdmara a digitalis forrasok elengedhetetlenck az allanddan valtozd informacidk
kovetéséhez. A résztvevOk hangsilyoztdk a tapasztalati tanulds és a belsd tréningek
jelentdségét, amelyek a mindennapi munkat segitik. Az egyiittmiikodés szoros kohézidval
jellemezhetd, azonban a mas diviziokkal valé kapcsolodas inkabb informalis szinten zajlik,

szakmai hatarok miatt.

3.5.3 Corporate-SSC diviziét érinté empirikus kutatas eredményei

3.5.8.1 Informalis tanulas megitélése

A Corporate-SSC diviziobol szarmaz6 résztvevok fokuszesoportos beszélgetéseinek kdzponti
deduktiv elemei €s az induktiv kodokhoz tartozo jellegzetes idézetek a 5. és 6. tablazatban a
csatolt mellékletben talalhatoak. A Corporate-SSC divizié az informalis tanuldst a szocialis
interakciok alapjan értelmezte. Az interjlialanyok megfogalmazésa szerint az informalis tanulas
a szervezetben szdjhagyomdny utjan terjedd tudasatadési folyamat, melynek egyik alapvetd
célja az Uj kollégdk tamogatasa. Ezek alapjan elmondhaté, hogy ezen divizid is az

ismeretmegosztas és egylittmiikodés (=2, 100%-os egyetértés) fliggvényében értelmezi a

crer

Az eldz6 divizidkhoz hasonldan szintligy mindegyik résztvevo képezte, vagy jelenleg is képezi
magat valamilyen informalis formaban. A deduktiv egység alatt az egyik alany online tanuldsi
lehetdségekrdl mesélt, amiken keresztiil 6 1) informaciokhoz jut hozza. Kiemelte, hogy ezek a
lehetdségek nem a szakmai tudasat mélyitik el, sokkal inkabb személyes érdeklodése és
onmiuvelése iranti érdekét segitik (f=2). Az informalis eszk6zok koziil elsdsorban az Al-t, azaz
a mesterséges intelligencia hasznalatat emelték ki. Az interji soran fénydertilt, hogy tobb
munkahelyi folyamatba is integraljak ezen eszkozt. Altalaban a kiilonbozé szovegek

generalasara, formalasara, illetve forditasara alkalmazzak, de ahogy az egyik résztvevo is
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nyilatkozta kiilonb6z6 szamitasokra, valamint tablazatok készitésére is hasznaljak (=8, 100%-
os egyetértés). Egy masik alany allitdsa szerint az Al alkalmazhat6é munkakdri feladatok
asszisztalasaban is, személy szerint & tobbszor is hasznalta boolen (keresési képlet) alkotasahoz,
de hangsulyozta, hogy csak megadott szempontok alapjan és a generalt valaszokat mindig
szigort ellendrzés utan adaptalta, ezzel utalva az adatmiiveltségre (f=4, 100%-os egyetértés).
Végezetiil szoba keriiltek a kiilonféle digitalis szakmai feliiletek hasznalata is, mint példaul a
Facebook, Reddit, Instagram, illetve Spotify, amelyek lehetéséget adnak a HR-en beliili
szakmai tajékozodasnak is (=4, 100%-os egyetértés).

3.5.8.2 Tanulast tamogaté munkakornyezet

Az egyiittmiikodéssel kapcsolatos deduktiv egységben az adatok azt mutattdk, hogy a
Corporate-SSC divizi6 tagjai munkavégzésiik soran szorosan osszedolgoznak. Ahogy az idézet
is szemlélteti egy j pozicid megjelenésekor felosztjadk egymds kozott a munkavégzeés teenddit
¢s mig az egyik személy toborzas és elOszlirés fazisat végzi, addig a masik személy az
interjuztatas menetét fogja kezelni. Ez a munkatervezés és szoros egyiittmiikodés a kooperativ
tanulds jelenlétére utal (f=2). Ugyanakkor kiemelkedett egy divizids eltérés is. Az egyik
résztvevd véleménye szerint ugyanis a tobbi divizidban sokkal tobb lehetdség van az 6nallo
projekteken valdo munkavégzésre (f=2), de ez a kijelentés inkabb az idézet azon részére utal
miszerint a magasabb szintli figyelem €s a feleldsség miatt ez a divizid inkabb a kooperacios

munkamegosztast preferalja.

Az eltérd diviziok kozti egylittmiikodés témajan beliil a kozos tudasmegosztas helyett inkabb a
mas divizion beliili munkavégzést emelték ki a résztvevok (f=2). Friss élményekrdl szamolt be
az egyik interjualany, aki pont egy eltérd (IT) divizioban szerzett tapasztaltokrol nyilatkozott.
Elmondasa szerint ezt az attanulasi lehetOséget sajat maga kérvényezte, mivel személyesen
érdekl6dott az 6 divizidjukat érinté pozicidk irant. Osszességében pozitiv élményekrdl szamolt
be a megkérdezett munkavallalo és véleménye szerint a cégnél ez a lehetdség megfeleld szinten

mitkodik.

A kovetkezd deduktiv egységben a tudasszerzés és informécidhoz hozzaférést jellemezték az
interjualanyok. Bar az alapvetd €s nélkiilozhetetlen eszk6zok, valamint tamogatas meglétével
mindenki egyetértett, mégis kiemelkedett egy szdmukra sziikségesnek tartott igény az idegen
nyelvtanulds és fejlesztés kapcsan. Elmondasuk szerint tobbszor is sor keriilt angol nyelv iranti
tanulasi kezdeményezésekre, de ezek a gyakorlatokban nem valosultak meg, mondvan, hogy a
cég jelenleg is megvan elégedve a teljesitményiikkel, igy nem érzik sziikségesnek a tovabbi
képzést (=4, 25%-o0s a visszacsatolasok ardnya, amelybdl 100%-o0s az egyetértés).
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A munka értékelése a divizion beliil tobbek kozt havi, illetve éves gyakorisaggal szokott zajlani.
Hasonléan a tobbi divizidhoz képest a folyamat hangsulya nem csak az eddigi
munkateljesitmény felmérésén, hanem a jovobeli fejlesztendd célok kiszabasan és elérésén van.
A résztvevOk pozitivan nyilatkoztak a rendszeres teljesitményértékeld és stratégiai tervezésii
megbeszélésekrol (f=2), kiemelték, hogy a konkrét tandcsadasok a fejlodés elérésére sokkalta

eredményesebbé teszik ezeket szamukra.

A munka soran felmeriild visszajelzésekrdl az egyik résztvevd kifejtette, hogy azok
tobbségében negyedévente és év végén fordulnak eld, illetve kiilonbozo tipusait ismertette, €s
a téma kapcsan nagyobb szintli egyetértés volt tapasztalhatd. (f=5, 100%-os egyetértés). A
szervezet a hagyomanyos kérdéivek mellett egy innovativ, anonim online platformot is
biztositott a munkavallalok szdmara, amely lehetdvé tette a fejlesztési igények folyamatos
megfogalmazasat Az egyik interjialany beszamoloja szerint az 4ltalanos kérddivekben a
vezet6k a munkavallalok fizetésére, a munkatarsakkal vald kapcsolatara és az egyéni fejlodési
igényeire vonatkozd kérdéseket is feltesznek, ezzel is hangstlyozva a fejlodésorientalt

visszajelzések fontossagat (=3).

A deduktiv elemzés eredményei alapjan a divizi6 minden munkavéllaloja részesiilt legalabb
egy alkalommal személyre szabott coachingban a cégnél toltott ideje alatt, melyet tobb
interjualanyok egyontetiien megerdsitett (=4, 100% egyetértés). Elmondasuk szerint igény
szerint szoktdk szervezni szdmukra ezeket a megbeszéléseket, ahol 6k szabhatjdk meg az
érintett témat, valamint, valaszthatnak, hogy szeretnének-e részt venni ezeken az alkalmakon.
Az interjuk sordan a résztvevok tobbsége hangsulyozta, hogy a coaching szolgaltatasokat
jellemzden fliggetlen szakérték nyujtjak (=10, 100%-os egyetértés). Az interjuk sordn egy
résztvevo a tars mentoralas rendszerét emlitette, amely kezdetben strukturalt, majd fokozatosan

informalisabb keretek kozott valosul meg (=4, 100%-o0s egyetérteés).

Osszeségében elmondhat6, hogy a Corporate-SSC divizid szdmara az informalis tanulds
szocialis interakcidkon alapul, amelyben a szajhagyomany és az 0j kollégak tamogatasa kiemelt
szerepet kap. Az MI eszkozoket széles korben alkalmazzak szovegirasra, forditasra és
adatelemzésre, a digitalis platformok haszndlata pedig a szakmai tdjékozodas része. A
divizidéban jelentds hangsuly helyezddik a rendszeres tréningekre €s a teljesitményértékelési

megbeszélésekre, amelyek stratégiai tervezést és fejlodési lehetdségeket biztositanak.
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3.5.4. Diviziok kozti 6sszehasonlitas

3.5.4.1 A megkérdezett munkavallalok megitélése a munkahelyi informalis tanulasrol
Mindharom divizidé dolgozoéi az informalis tanulast a szocialis interakciok €s az egylittmiikddés
folyamataiként értelmezték, ahol az ismeretmegosztas fontos szerepet jatszik. A résztvevok
tobb hasonld eszkdzt hasznélnak, példaul digitalis szakmai cikkeket, k6zosségi médiat €s (a
miuszaki divizié kivételével) mesterséges intelligencia alapi eszkozoket. A Corporate-SSC
megmutatkozott, hogy az IT divizioban a digitalis forrasok hasznélata elengedhetetlennek
szamit, mig a Corporate-SSC és Miiszaki divizidban inkabb kiegészités céljabol, valamint a
személyes érdeklddés iranti informéciogyiijtés eszkozeként hasznaljak. Ezenkiviil a Miiszaki
divizi6 tagjai munkajuk soran alkalmaznak nyomtatott formatumu folyoiratokat is, melyek a

tobbi divizio esetében hianyoznak.

3.5.4.2 Informalis tanulast tamogato munkakérnyezet megvalosulasa

A divizion beliili egyiittmiikodés Osszeségében rendkiviil hasonldé mindegyik divizional.
Mindhdrman nagy hangsulyt fektetnek a kooperativ tanuldsra, szorosan egylittmiikodo
csapatmunkat folytatnak, ezek els6dlegesen a projektcsapatokon és kozos feladatokon keresztiil
valdsulnak meg. A megkérdezett munkavallalok folyamatos interakcidkban allnak, igy az
informéaciomegosztas és a gyakorlati tapasztalatok atadasa zokkendmentesen zajlik. A diviziok
tagjai kiilonosen értékelik a kozés munkavégzést, és gyakran kezdeményeznek egymassal

informalis megbeszéléseket.

A mas diviziokkal valo egylittmiikodésben fényderiilt arra, hogy Osszeségében mindharom
divizi6 inkabb alkalmi €s informalis jellegli informacidcserét tart, a hangstly a munkahelyi
szocializacion van. Annak ellenére, hogy az interakciok gyakran informaélisak, bizonyos
esetekben, példaul kozos tigyfelek vagy projektek soran, a kommunikécio szakmai jelleget 6lt,
és a diviziok kozott tudastranszfer valosul meg. A kutatéds soran bebizonyosodott, hogy az egyes
divizidkban dolgozdk szaméra van lehetdség mas diviziok munkajanak megismerésére is, bar
ez kevésbé rendszeresen valdsul meg. A Corporate-SSC ¢és IT divizio kozott példaul 1étrejott
egy konkrét attanulasi lehetdség a kozelmultban, melyet kifejezetten pozitiv tapasztalatként

értékeltek.

Mindharom divizioban k6zos elemnek tekinthetdé a tudasmenedzsment rendszerek, illetve a
kiilonféle tréningfolyamatok, melyek megkonnyitik a munkavallalok informacidhoz jutasat,
illetve szakmai fejlodését. Az eltérések kozott szerepelt, hogy a Miszaki divizioban
kiemelkedik a tars tanulas, amely soran a munkatarsak konkrét munkafolyamatokat figyelnek
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meg egymastol és kozvetleniil adjak at a tapasztalataikat. Ehhez hasonloan az IT divizio is
szintugy egymastdl valod tanuldst emelte ki, bar 6k inkdbb a hétkdznapias interakcidkra
tamaszkodnak a k6zosségi tanulas alapjan. Végezetiil a Corporate-SSC divizid inkabb az idegen

nyelvi tovabbképzés iranti igényt €s timogatas hianyat fogalmazta meg.

A munkaértékelés és munkaval kapcsolatos visszajelzések deduktiv egységében sszeségében
jellemzéen hasonlosagok mutatkoztak meg. Mindhdrom divizié egyarant rendszeres
munkaértékelési alkalmakat tart, amelyek lehetnek havi, negyedéves, vagy éves szintiiek.
Mindhéarom divizidéban a visszajelzések nem csupan az aktualis teljesitményre korlatozodnak,
hanem a fejlédést €s tanuldst is 0sztonzik. A vezetOk €s munkatarsak arra torekszenek, hogy
olyan megjegyzéseket fogalmazzanak meg, amelyek segitik a dolgozok szakmai eldmenetelét
¢s esetleges kompetencidik fejlesztését. Csupan egy minimalis eltérés tapasztalhatd az
Corporate-SSC divizid javara, ugyanis szamukra lehetdség adatik online visszajelz6 rendszer

hasznalatara.

Mindharom divizidoban a coaching elérhetd lehetdségként szerepel, amelyet gyakran kiilsOs
szakeértok, de esetenként belso vezetdk is nyujtanak. A mentoralas formalis keretek kdzott indul,
majd fokozatosan informalisabba valik, ahogy a munkatérsak egyre inkabb képesek beépiilni a
céghez és az adott diviziohoz. Emellett a tars mentoralas is jelen van mindharom divizidban,
lehetdséget biztositva a kollégak szdmara, hogy egymastol tanuljanak, és kozvetlen tamogatast
nyujtsanak a mindennapi feladatok soran. Az eltérések kozott megfigyelhetd, hogy a Corporate-
SSC divizié tagjai tobb esetben részesiiltek coaching szolgéltatdsban, mint a masik két divizio
munkatarsai. Ezenkiviil a Miiszaki divizioban mindossze egyetlen személy rendelkezett ilyen

jellegli tapasztalatokkal.
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1. abra: Sankey-diagram a vizsgalt diviziok dsszehasonlitasarol a harom fokuszcsoportos interjuban megjelend
fobb induktiv témak alapjan

Az elsO abra a harom vizsgalt diviziéra vonatkozoan azonositott dsszes kozos induktiv témat
szemlélteti az adatelemzés alapjan. Ahogy korabban emlitettiik, a megkérdezett munkavallalok
hasonloan vélekedtek az informalis tanulds fogalmarol. Mindharom divizio esetében kiemelték
a kollégak kozotti egyilittmiikodést €s tudasmegosztast, amelyek az informadlis tanulas

alapjaként értelmeztek.

Szintén kozos témaként jelent meg a digitalis platformok hasznalata, amelyek mindharom
divizié munkdjaban aktivan szerepelnek. A résztvevok rendszeresen kovetik a kdzosségi média
feliileteket, példaul a Facebookot és az Instagramot, valamint szakmai platformokat, mint a

LinkedInt.

A kooperativ munkaszervezés ¢és tanulds tovabbi meghatdroz6d elemként azonosithatd
mindhdrom diviziéban. A résztvevok elmondasa szerint a Miiszaki, IT és Corporate-SSC
divizibkban a mindennapos feladatokat szoros egyiittmiikodéssel végzik. A tanulas és a
kolesonos tudasszerzés érdekében gyakran alakitanak munkacsoportokat, vagy mar meglévo

csoportokon beliil osztjak meg tudasukat.

Végiil kozos egységként jelent meg a mas divizion beliili munkavégzés lehetésége. Bar ez
kevésbé rendszeres, a vizsgalt diviziok dolgozodinak lehetdsége nyilik arra, hogy maés teriiletek
munkdjaba betekintést nyerjenek. A Corporate-SSC ¢és IT divizid kozott a kdzelmultban volt

lehetdség az attanuldsra, melyet mindkét divizid pozitiv élményként €It meg.
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4. Osszegzés és kitekintés

A kutatas alapvetd célja egy budapesti székhelyli, HR-toborzassal foglalkozé vallalat Miiszaki,
IT és Corporate-SSC divizidinak informalis tanuladsi folyamatainak feltarasa volt. A kutatés
soran a munkahelyi informalis tanulds fogalmanak megértésére, az alkalmazott tanulasi
moddszerekre és a tanuldst tamogatd tényezOkre Osszpontositottunk. Az empirikus kutatés
fokuszcsoportos interjuk alapjan késziilt, amelyeket az ATLAS.ti szoftver segitségével

elemeztiink.

Az els kutatési kérdés arra fokuszalt, hogy milyen a megkérdezett munkavallalok megitélése
a munkahelyi informalis tanulést illetden, hogyan értelmezik a fogalmat, milyen eszkdzoket
hasznélnak. Az elézetes kutatasok is alatdmasztjak, hogy az informalis tanulas egyre nagyobb
szerepet tolt be a szervezetekben, €s a munkavallalok egyre inkabb elismerik annak fontossagat
(de Grip, 2024). Az eredmények alapjan megallapithato, hogy hasonléan Csizmadia (2016)
megkozelitéséhez a résztvevok az informalis tanuldst egy szocialis és gyakorlati folyamatként
értelmezték, amelynek alapja az egyiittmiikodés és a tudasmegosztds. Holmes és Littlejohn
(2024) elbzetes kutatasaval Osszhangban a megkérdezetett interjlialanyok kiemelték az
onfejlesztés fontossagat, amelyet gyakran digitalis platformok, tudomanyos forrasok és
kollégakkal folytatott interakciok segitségével végeznek. Az egymas altali tanulds a mindennapi

munkavégzés természetes részévé valt (Eraut, 2004).

A masodik kutatasi kérdés kozponti eleme a tanulast tiamogaté munkakornyezet feltarasa volt,
amely szamos fontos tényezo6t vizsgalt. Az eldzetes kutatasok is alatdmasztjak, hogy a
munkakornyezet kulcsfontossdgu szerepet jatszik az informalis tanulasban. (Hortovanyi és
Vastag, 2013; Stéber és Kereszty, 2015a). A résztvevok altalaban pozitivan értékelték a tanuldst
tamogaté munkakornyezetet, kiilonosen a kollégdk kozotti interakciok jelentdségét. Az
egytittmiikddésre valo lehetéség mindharom divizidban kiemelt jelentdséggel birt, kiilondsen a
kooperativ munkaszervezés €s a projektalapti csoportmunka révén. Ezek a munkafolyamatok
elosegitették a tapasztalatok megosztasat, a kreativ problémamegoldast és a szakteriiletek
kozotti tudads 6sszehangolasat. Az eltérd diviziok kozotti egyiittmiikodés kevésbé strukturaltan
¢és ritkdbban valdsult meg, azonban a résztvevok elismerték annak fontossagat. A spontan
talalkozok, példaul kozos irodai napok vagy informalis beszélgetések lehetdséget nyljtottak a
mas diviziokban dolgoz6 kollégédk tapasztalatainak megismerésére. Ez hozzajarult a szakmai
fejlodéshez, valamint a kiilonb6zd teriiletek kozotti szinergidk erdsitéséhez. Az eldzd

vizsgalatokkal 6sszhangban (de Grip, 2024; Tynjéla, 2008), a hatékony tudéstranszfer kiemelt

25



szerepet jatszott a munkavallalok tanulédsi folyamataiban. A résztvevok a toborzasi szoftvereket,
tudasmenedzsment rendszereket és digitalis platformokat hatékony eszkdzként hasznaltdk az
informaciogyiijtéshez ¢és az ismeretszerzéshez (Horvath, 2014). Ezzel 6sszhangban Stéber és
Kereszty (2015) kutatasa is ramutatott, hogy a vallalati intranet kulcsfontossagu szerepet jatszik
a tudasmegosztasban ¢s az informalis tanulasban. Emellett a kollégak kozotti informacidcsere
¢és a kozosségi tanulds is fontos eleme volt a mindennapi munkavégzésnek. Az értékelési
folyamatok tobb szinten is megvalosultak, amelyek kvantitativ és kvalitativ elemeket egyarant
tartalmaztak. Az éves és havi teljesitményértékelések mellett a mindennapi visszajelzések is
fontos szerepet jatszottak, lehetdséget biztositva a munkavallaloknak, hogy az erésségeikre és
a fejlodési lehetdségeikre egyarant reflektaljanak. Ezzel dsszhangban Kyndt és Beausaert,
(2017) kutatasa is ramutatott, hogy az ilyen jellegii értékelés segit a munkavallaloknak az
Onismeret fejlesztésében ¢és a fejlodési célok kitlizésében. A visszacsatolasok a tanulési
folyamat szerves részét képezték. A résztvevok kiemelték a vezetOktdl kapott rendszeres
visszajelzések fontossagat, amelyek fejlodésorientalt megkozelitéssel tamogattak az onreflexiot
és a motivaciot. Ezen kiviil a kollégak kozotti informalis visszajelzések is hozzdjarultak a
mindennapi tanuldshoz és a bevalt gyakorlatok elterjedéséhez. Végezetiil a mentoralas hibrid
megkozelitéssel valosult meg, amely Otvozte a formalis és informalis elemeket. Az Uj
munkavallalok strukturalt betanulasi folyamatban vettek részt, amelyet informalis tanacsadas
¢€s tamogatas egészitett ki. Bar a coaching lehetdsége elérhetd volt, a résztvevok szerint ennek
jelenlegi szerepe diviziokban eltéréen csokkent, és bizonyos divizidk kisebb ardnyban vették
igénybe, mint korabban. Ez a megallapitas arra utal, hogy a coaching hatékonyséaga fiigghet a

szervezeti kulturatol és a vezetOk tamogatasatol (de Grip, 2024).

A kutatds eredményei tehat ravilagitottak arra, hogy a vizsgalt szervezetben az informalis
tanulas jelentds szerepet jatszik a mindennapi munkavégzésben és a szakmai fejlddésben. A
kollégak kozotti szoros egylittmiikodes, a tudasmegosztas és a digitalis platformok hatékony
hasznalata alapvetd tényezOknek bizonyultak. Bar a diviziok kozott kisebb eltérések
figyelhetok meg a tanuldsi gyakorlatokban, az informalis tanulds tamogatottsagaban és
megvalosuladsaban, mindegyikben kdzos vonasként azonosithatd a munkahelyi szocializacio és
az egyiittmlikodés fontossdga, valamint az informalis tanulds folyamatos jelenléte és

tamogatasa.

A kutatas gyakorlati jelentdségét noveli, hogy a véllalat szamara hasznos lehet a munkahelyi
informalis tanulas mivoltanak alapos feltérképezése. Az eredmények segitenek jobban

megeérteni, hogy azonos munkakort betoltd személyek kozott, ugyanazon cégen beliil, de eltérd
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divizibkban milyen kiilonbségek figyelhetdk meg a tanulasi folyamatokban vagy azok
biztositdsdban. Ez nemcsak a dolgozok fejlesztésének hatékonyabb tervezéséhez, hanem a

szervezeti kultura €s innovacio tamogatasahoz is hozzajarulhat.

Mindazonaltal fontos kihangsulyoznunk, hogy kutatasunk rendelkezik bizonyos korlatokkal. A
kisebb mintanagysagbol fakaddan az eredmények nem altalanosithatdk, azonban a kutatés célja
nem egy altalanos elméletalkotas volt, hanem egy feltaro jellegli elemzés, amely ugyanakkor
hozzajarulhat a hazai andragdgiai kutatdsok bovitéséhez. A korlatok kikiiszobolése érdekében
a jovobeli kutatasok sordn érdemes lenne nagyobb mintat alkalmazni, valamint tobb szervezetet
¢€s mas iparagakat is bevonni az elemzésbe. A kvantitativ és kvalitativ médszerek kombinécidja

szintén eldsegitheti az eredmények szélesebb korli érvényességét és mélyebb megértését.

Osszességében a kutatas eredményei értékes timpontokat nyujthatnak a vizsgalt vallalat és mas
vallatok szdmara a tanulast tdmogat6d kornyezet kialakitdsdban, valamint hozzajarulhatnak a

munkahelyi informalis tanulds hazai kutatasi hagyoményainak tovabbfejlesztéséhez.

5. Kovetkeztetés és fejlesztési javaslatok

A kutatas eredményei alapjan a vallalat szdmara szdmos fejlesztési lehetdség rajzolodik ki.
Elsddlegesen az MI és mas technologiai megoldasok szélesebb kor(i integraldsa tlinik
indokoltnak. Ennek érdekében rendszeres képzéseket kellene szervezni a meglévd digitalis
eszk6zok hatékony hasznélatara, hogy minden munkatars, fiiggetleniil a beosztasatdl vagy a
munkakorétdl, egyenld eséllyel tudja kiaknazni ezen eszkdzok nyujtotta eldnydket a napi
munkavégzés soran. Az Ml-alapt eszkozok, példaul a ChatGPT, bevezetése nemcsak az
ismétlddé feladatok automatizalasat segitheti, hanem a teljesitmény noveléséhez is

hozzajarulhat (Holmes & Littlejohn 2024).

A kiilonb6z6 diviziok kozotti kapesolatok 0sztonzése szintén kiemelt figyelmet igényel. T6bb
rendszeres, vegyes Osszetételll csapatépitdé programok és workshopok szervezése lehetdséget
adna a diviziok tagjai szamara, hogy megosszak egymassal tapasztalataikat €s hatékonynak vélt
gyakorlataikat (de Grip, 2024). Ezen tilmenden ,,munkaarnyékolasi” programok inditésa is
hasznos lenne, amelyek keretében az alkalmazottak egy napot eltlthetnének mas divizidkban,

hogy megismerjék azok munkafolyamatait és mitkodését.

Fontos, hogy a coaching programok elérhetdségét tigy biztositsdk, hogy minden divizidoban
legalabb egy munkavallal6 részesiiljon benne. Ezaltal az egyiittmiikodés és az informaciocsere

révén a coaching sordn szerzett tapasztalatok és készségek a divizid tobbi tagjara is
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atterjedhetnek, erdsitve a csapat egységét és szakértelmét (de Grip, 2024). Ezen feliil idegen
nyelvi képzések és mas, az onmivelddést segitd programok bevezetése szintén tamogathatja a

munkavallalok személyes és szakmai fejlodését (Eraut, 2004).

Ezek az intézkedések nemcsak az informalis tanulds hatékonysagat ndvelhetik, hanem hosszu
tavon javithatjadk a munkavallalok elégedettségét, motivaciojat és a vallalat versenyképességét
is.

A dolgozat megirasaban a ChatGPT 40 mini és Gemini 1.5 flash nyelvi modellek
szolgaltak tamogatast. A modellek segitségével javitottam a szoveg koherenciajat,

valamint a helyesirasi és nyelvtani hibakat. Az MI eszkozok alkalmazasaval

hatékonyabban tudtam kifejezni gondolataimat és javitani a dolgozat olvashatosagat.

OpenAl, ChatGPT, 2024. januar 5., chat.openai.com/APA (https://chatgpt.com/)

Gemini. Nagy nyelvi modell. 2024, januar 5., (https://gemini.google.com/app)
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