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1. Bevezetés és célkitiizések

Az elmult évtizedekben a munkahelyi képzések jelentGsége felértékel6dott, a legtobb
szervezet esetében menedzsment kiemelt feladattd valt a megfeleld kompetenciakkal
rendelkez6 munkaeré kivalasztasa mellett, az alkalmazottak tudasanak folyamatos frissitése,
naprakészen tartasa. Ez kiilondsen fontos a verseny szektorban, ahol a szervezet sikerességében
kiemelt jelentdsége van annak, hogy mennyire hatékonyan tudja felhasznalni az embert, mint
er6forrast. Mivel a munkahelyi technologidk és folyamatok megéllds nélkiil fejlédnek, a
hatékony képzési programok hianya az egykor jol képzettnek szamité munkavallalok
lemaradasat is okozhatja. A véllalatok képzesre forditott koltségvetése vilagszerte novekvo
tendenciat mutat, és ahogy a technoldgiai fejlédés titeme tovabb gyorsul, ez varhatéan csak

fokozodni fog.

Napjainkban az egyik legfontosabb erdforras a vallalatok szdmara a jol képzett
munkavallalé. Az & tudédsa, képességei, specidlis teriileten mikodd vallalatok esetében
kiilonleges ismeretei. Ennek a rendkiviil fontos eréforrasnak a fejlesztésében alapvetd szerepe
van a vallalati képzéseknek. A fejlett orszagokban kiemelt jelentésége van annak, hogy
megfeleléen képzett munkaerd alljon rendelkezésre, felértékelddott a tudas szerepe. Az egész
életen &t tartd tanulds koncepcidjaban, a modern HR felfogas szerint, stratégiai cél a human
er6forras mindségének javitasa, a munkavallalok versenyképessé tétele a jelenlegi €s jovobeni

tudasalapu gazdasagban.

A diplomadolgozatom célja a munkahelyi tanulas, képzés, és a felnéttek tanulasi
motivécidival kapcsolatos fogalmi és elméleti hattér ismertetése, valamint az altalam vélasztott
Kelet-kdzép eurdpai multinacionalis vallalat magyarorszagi éttermeiben zajlé tanulasi-, €s
0sztonz6 formainak vizsgalata a dolgozok korében. A valasztdsom azért erre a véllalatra esett,
mivel itt dolgozom kilencedik éve, és els6kézbdl tapasztalom a témaval kapcsolatos
lehetéségeket mind a kollegaimon, mind sajat magamon. A vallalat rengeteg tréninget,
tovabbkepzést szervez a dolgozoinak, a legalacsonyabb szinttél, egészen a felsévezetésig. A
dolgozatban elsésorban arra keresem a valaszt, hogy ebbdl a dolgozok mit latnak, tudnak-e
beldle profitalni, illetve az egyik kozépvezetdvel folytatott interju keretében arra is kitérnék,

hogy fels6bb szinteken miként valosul meg a munkahelyi tanulas.

A dolgozat elso fele tartalmazza a szakirodalom feltérképezését, amely magéba foglalja

a munkahelyi tanulassal, az egyéni és szervezeti motivacioval kapcsolatos elméleteket, amit az


https://www.statista.com/statistics/738519/workplace-training-spending-per-employee/
https://www.statista.com/statistics/738519/workplace-training-spending-per-employee/

altalam véghez vitt kutatas kovet. Kutatasom modszereil a kvantitativ eljarast valasztottam,
hogy minél szélesebb korben tudjak valaszokat keresni a hipotéziseimre. Ehhez készitettem egy
kérddivet, amelyet a cimben multinacionalis cég munkavallaldival toltettem ki. A hipotéziseim
két nagy témat érintettek, az egyik a munkahelyi képzésekre, a masik pedig a motivaciora és a
munkahelyi tanulasra iranyulé motivacios tényezOkre mutat. A kutatasomban olyan kérdésekre
kerestem a valaszt, mint példaul, hogy a munkavallalék mennyire hasznéljak ki a munkahelyi
képzések adta lehetdségeket, fontosnak tartjadk-e a kiilonbozd tréning folyamatokat a

munkavégzésiik soran.



2. Szakirodalmi attekintés

A szakirodalmi hattér bemutatasaban kiilonb6z6 szakértok, kutatok nézeteit szeretném
ismertetni a munkahelyi tanulas tanulméanyozéasa kapcsan. Vizsgéalodasaik soran valaszokat
talaltak azon kérdésekre, hogy elméleti formai vannak a munkahelyen, munkavégzes soran

torténod tanulasnak, ezeket miként kell értelmezni az egyén és a szervezet nézetében.

2.1. Munkahelyi tanulas jelentése

Napjainkat a Life Long Learning folyamata jellemzi, mivel a kbzoktatas keretein bel(il
megszerzett tudéas és ismeret egyre kevésbé elég az egyén egész életére nézve. Kiillonbozo
helyezetekben és modon lehet tanulni feln6ttként, példaul a kozoktatdsban, iskolai keretek
kodzott, ahol valamilyen végzettséget tandsitod iratot kapunk annak befejeztével, ami lehet
bizonyitvany, oklevél, diploma. A tanulasnak ezt a formajat formalis tanulasnak nevezzik.
Emellett kiilonb0z6 tanfolyamokra lehet jarni, amelyet az egyén sajat érdeklddése alapjan
valaszt ki és a szabadidejében tolti ott az idejét, de lehet akar a munkahely altal szervezett
betanitas, csapatépit6 tréning, amelyek végén sokszor nincs vizsga, nincs végzettséget elismerd
papir. E tevékenysegeket nonformalis tanulasnak nevezziik. Viszont sokszor akkor is tanulunk,
amikor ez nem Kkifejezett célunk. llyen helyzetben Uj informaciokhoz juthatunk baréti
beszelgetések sorédn, vagy valamilyen TV-misor nézése kozben, ujsag olvasasa soran, ami
pedig informdlis tanulast eredményez. Az informalis tanulas tehat nem tudatos tevékenység,
nem tudjuk, hogy ott és akkor torténik tanulasi tevékenység, hanem valamilyen tevékenység

soran derdl ki, hogy 0j informécié birtokaban vagyunk.

A diplomadolgozatom témajat tekintve a munkahelyen torténé tanulds, képzés a
feln6ttoktatas egyik és egyre inkébb legfontosabba valo terlilete napjainkban, és az elmult
évtizedekben egyre nagyobb figyelmet kap, viszont elsésorban azokban az orszagokban, és
kulturékban, ahol a technologia és a gazdasagi fejlédés magasabb fokon all. Ezen orszagokban
a munkahelyi képzéseknek es tanulasi tevékenységeknek, valamint a feln6ttképzésnek jelentds
multja van, ami Europat tekintve ez féként a skandindv orszagokra, illetve Nagy-Britanniara

jellemzé (Barizsné-Polonyi 2003).

Hazankban is felismerhet6 azonban, hogy napjainkra nemcsak a tanulas formai, hanem

a helyszinei is mddosultak. Az oktatas korabbi hagyomanyos szintere, azaz az iskolai tanulas



szerepe lecsokkent, a munkahelyi tanulds szerepe ellenben felértékel6dott. Ennek ellenére
viszonylag kevés figyelmet kap, pedig a kompetencidk fejlesztése, a szakma sikeres
gyakorlaséahoz sziikséges tapasztalat, tudads megszerzése féként munkahelyi feladatok sorén,
gyakorlati szituacidkban valosul meg. Stéber és Kereszty (2015) ugy véli a munkahelyi tanulast
tobb dimenzio egyiittesen hatarozza meg, tébbek koz6tt a humaneréforras-politika és a képzési
rendszer, az innovécidban valo részvétel, a munka sordn kinalkozé tanulasi lehet6ségek, a
dolgozok tanulési motivécidja és a munkakornyezet, amelyek 0j tudas és képesseg szerzésére

adnak lehetdséget.

Lakner (2017) ugy véli a szervezeti tanulas alapja, hogy a korabbi tapasztalatokra épitve
a szervezet Uj tudast, Uj ismereteket és készségeket/kompetenciakat hoz létre alapjan, és ezeket
utdna minden a szervezeten beliil dolgozd szamara elérhet6vé és felhasznalhatova teszi a
folyamat sordn. Senge (1990) nézetében a dolgozdi kozdsség jelenti a tanuld szervezetet,
amelynek célja az egyéni képességek bovitése, uj gondolkodasmodok keresése és bevezetése.
Ezen tjitasokat a vezetOi réteg is timogatja, és egyuttal a k6zosség elképzeléseknek tag teret
biztosit, igy a munkavallalok a k6zos tanulas képességenek elsajatitdsdban motivaltta valnak.
Argyris és Schon (1996) elgondolasa szerint a problémamegoldas soran 1étrejové eldrelépések

mar szervezeti tanulasnak szamitanak, amennyiben ezek tapasztalatokon alapulnak.

A munkahelyi tanuldshoz tehdt azon munkéhoz kapcsolodd kiilonb6zé tanulasi
tevékenységek értend6k, amelyek lehetnek informalisak, non formalisak vagy formalisak,
amelyek helyszinileg nem, de tevékenység teriilete és dolgozéi szocializacié szempontb6l a

keres6tevékenységhez kapcsolodnak, kozvetve vagy kdzvetlenil (Stéber — Kereszty, 2015).

2.2. Munkahelyi tanulasi tipusok és modok

A szakirodalmakban a kutatok sokféle szempont szerint kiilonbdztetik meg, valasztjak
el egymastdl a tanuldsi modokat. Abban egyetértenek, hogy egy valtozé és nem tisztan
kidolgozott és hasznalt fogalomrdl kell a munkahelyi tanulés esetében beszélni, amelyet tagan
érdemes értelmezni. Stéber és Kereszty (2015) véleménye alapjan a munkaval kapcsolatos
tanulas elég széles spektrumon mozog, hiszen bele tartozik a munkavégzésbe agyazott tanulas
(on the job learning), a munkaalapu tanulas (work-based learning), a munkahelyi képzések
(continous vocational training), illetve a munkaidében vagy szabadidében végzett, a jelenlegi

vagy jovobeni keresotevékenységgel 0sszefliggo tanulasi tevékenységek. Ezeken a munkahelyi



tanulas kiilonb6zo valtozatain kiviil, szintén belevehetd az egyéni és szervezeti szinten torténd

tanulds, szervezeten belili és szervezetek k9zotti tanulds, illetve az off-the-job tanulasi mod is.

A feln6ttképzés kiilonbozo teruleteit szintén Stéber és Kereszty abraja szemlélteti

legjobban.

1. dbra: A feln6ttképzés teriiletei
(Forras: Juhasz - Matiscsakné (2013)

Hogyan kepezhetd
a munkavallala?

Iskolarendszerl kepzes ]
Iskolarendszeren
kivlli képzések

//

Vallalati (munkahelyi) A munkahelytol fuggetlendl
kepzesek folyo kepzesek
elsh kénze I Munkaerdpiaci Egyeb felndtt
[ Belsd képzés [ Kulsd |\:‘DZ€S] [ képzések ] [ Képzések

A FELNOTTKEPZESI TV. HATALYA ALA TARTOZO KEPZESEK

FELNOTTKEPZES

Alapvetéen az egyén tanulasi tevékenységét jelenti a munkakdrnyezetében, ahol az
informalis tanulasra iranyuld tevékenységek meglehetésen hangsulyozottak, mindamellett,
hogy a formalis tanulasnak is megvan a szerepe. Formalis tanulas alatt a mar korabban emlitett
szervezett, példaul iskolai keretek kozott, elére meghatarozott tananyag alapjan, a kKimeneteli
lehetdségek meghatarozasa mellett, képzett tanar kozremiikodésével zajlo és a megszerzett
tudas formalis elismerésével zaruld folyamatot szokas érteni (Tynjala 2007). A munkahelyi
tanulds azonban inkabb munkafeladatokkal kapcsolatos gyakorlati feladatokhoz, napi rutin
tevékenységekhez kothetd, nem mindig tervezett és/vagy tudatos, viszont a résztvevok
egyiittmiikodésén alapul, és nem jar a formalis tanulas soran megszokott kézzel foghatd

bizonyitvanyokkal az eredménye (Fuller at al 2004).

Eraut (2010) szerint nem mindegy mekkora mértékben jelennek meg a tanulassal

kapcsolatos igenyek munkahelyi tanulds soran. Van eleve tanulasi célzattal, kimenetellel



letrehozott folyamat, azonban az implicit tanulas esetén az () tudasok vagy készségek teljesen
tudattalanul sajatitodnak el, azaz a tanulads nem szandékos tevékenyseg, a folyamatban részt
vevOok nem tanulasként érzékeli. Nielsen (2006) Ugy Vvéli ez az informélis tanulés 6sszefonodik
az egyének kompetenciajaval, tehat hogy a megszerzett tudasukat, tapasztalataikat konkret,

munkafeladatokhoz kapcsolddd kornyezetben alkalmazni tudjak.

A szakirodalmak kilon értelmezik az on-the-job és off-the-jobb fogalmakat. Az on-the-
job tanulas a munkahoz kapcsolddo tevékenységekhez kapcsolddik, ilyen tevékenységekbe van
bedgyazva, de a tanulas egy nem formalis, szervezett oktatas keretében zajlik. Mig az off-the-
job tanuldsi forma mar a munkahelyi koérnyezeten kivili tanulast foglalja magaba, pl.
eléadasokon vald részvételt, esettanulmanyokat, szimulaciés gyakorlatokat. A legfontosabb
kilénbség a két tanulsi tipus kozott, hogy az oktatési kdrnyezetben a tanuldson van hangsuly,
mig a munkahelyi tanulas soran a fokusz a munka elvégzésén van, a tevekenységen, a tanulas

a munkavegzés folyamata soran jelentkezik (Marjoilein és tarsai, 2006).

A nem tudatos munkahelyi tanulds bekovetkezhet pl. egy méasik személy megfigyelése
révén is, ezt megfigyelés utjan torténd tanuldsnak nevezzik. Ez a tanulési forma a szervezetek
életében a szocializacio folyaman jelenik meg (Bakacsi, 2004), amikor a szervezetbe belépd uj
tagok elsajatitjak a viselkedési normékat, szabalyokat. A tanulas ebben az esetben tehat az
egyén az adott munkahely k6z6sségének teljes jogu és aktiv tagga valasanak folyamataként is

értelmezheto.

Szintén Bakacsi (2004) emelte ki azt a tényt, hogy a magatartas-fejlesztés alapja
tapasztalati tanulds, amelynek 1ényege, hogy a tapasztalat gy(ijtése soran az egyennél tartds
magatartasvaltozads kovetkezik be. Ehhez az elmélethez kapcsolodik az Ugynevezett
akcidtanulas, amelynek soran is nagy hangsulyt kap a tapasztalat, azonban itt az a Iényeg, hogy
a tanulas mas modon, mas tevékenység kdzben valdsuljon meg. Hortovanyi és Vastag (2013)
az akciotanulast harom kulcsfolyamattal irta le: az els6 egy problémamegoldo stratégia
kialakitasa, a masodik lépés a stratégia megvaldsitasa kutatas és kisérlet altal, a harmadik pedig

a tanulasi folyamat stratégiahoz kapcsolasa.

Edmondson (2011), a Harvard kutatéja a hibazasbdl valé tanulasi médot (learning from
failure) helyezte vizsgalatainak fokuszaba. Ugy gondolta, ha a szervezet kudarcot tanulsi
lehetéségként értelmezi, akkor az a munkahelyi kisérletez6 tanulas alapja lehet. Kutatasai azt
bizonyitottak, hogy azokban a szervezetekben, ahol ez a tanulasi mod jelen van, ott a dolgozok

kicsit ,,szabadabbak™, tehat az adott teriiletre vonatkozo szabalyozottsag és rugalmassag



egyensulyban van. Viszont ennek hianyaban tulszabalyozas vagy eéppen az ellentéte,
szabalyozatlanség Iéphet fel. Azonban felhivja a figyelmet arra, hogy ez a kisérletezés mindig
rizikos, mivel nem az eredmeénye képlékeny, és az eredménytelenseg mellett, akar a visszalépés
veszélye is fenn allhat. Ennek kovetkeztében azokban a szervezetkben ajanlja ezt a tanulasi
maodot, ahol a kudarc okozta hatrannyal szemben fontosabb annak lehetdsége, hogy ezzel

nyerhet a szervezet (To6t-Pjezcka, Antoni-Alt 2023).

A munkahelyen torténé tanulassal foglalkozo kutatok kdzal ki kell még emelni a Jacobs-
Park parost, akik szerint a munkahelyi tanulas soran az egyén részt vesz kiilonboz6 képzési
programokon, az oktatasokon és a tréningeken, vagy tapasztalati tanulasi tevékenységet végez,
annak érdekében, hogy a jelenlegi és a jovobeni munkakovetelmények ellatdsahoz sziikséges

kompetencia megszerezze.(Jacobs, Park 2009)

Boutellier és tarsai szerint (idézi Berde — Moré, 2014) az informalis tanulds a

munkahelyeken négyféle modon valosulhat meg:
—aszocializécid altal (a vallalati kultdra megismerése altal jon létre),
— a tapasztalés altal (a folyamatok megfigyelése Utjan és a szervezeti rutinnal jon létre),
— a dokumentaci¢ altal (a szervezetben fellelhetd irdsos anyagok tartalmazzak),

— a termékben (az alkotas utjan létrejovo, mar értékesithetd tudas).

2.3. Munkahelyi tanulds és szervezeti tanulés kapcsolata

A szervezeti tanulds nem egyenld a szervezeti tagok egyéni tanulasanak Osszegével.
Téth-Pjezcka és Antoni-Alt (2023) értelmezéseben a szervezeti tanulas egy olyan folyamatként
értelmezhetd, amelynek célja egy olyan tudds létrehozédsa, amelyet utdana a szervezeti
memoridban tarolnak, és sziiksége esetén megosztjak azt a szervezetben. Tehat nem a szervezet
tagjainak egyéni tanulasat jelenti, hanem a szervezeten bellli egyének a szervezet altal

meghatarozott kozos cél elérése érdekében végzett tevékenységrendszerét.

Tobb kutatas is irdnyult arra, hogy a szervezeten beliil milyen tényezdk timogatjak vagy
gatoljak a munkahelyi tanulast. A vallalkozasok fejlédése szempontjabdl kritikus fontossagu,
hogy milyen mértékben képesek sajat tudast létrehozni a szervezeten belll, és azt hogyan tudjak
kezelni, megdrizni, fejleszteni és Gjra felhasznalni annak érdekében, hogy nodvelhessék a

fogyasztoi értéket, mikdzben koltségeiket csokkentik. Ehhez azonban a szervezet tanulasi
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képességének fejlesztésére van sziikség, ami kulcsfeltételek a munkahelyi tanulds megfeleld

szervezése.

A véllalatra kiilséleg haté novekvé elvarasok kovetkeztében elkerulhetetlenek azok a
szerkezeti atalakulasok, amelyek ezen szervezetek folyamatos tokéletesedesesét célozzak meg.
Az ilyen atalakitasok a munkahelyi kornyezet esetében olyan technologiékat jelent, melyek
atalakitjdk a munkavégzés és a munkahelyi kdlcsonhatasok modjat. Mddosultak a tudas
gyljtését, tarolasat, rendszerezését €s a tudascserét biztositd eszkdzok (Veresné Somosi, 2012).
Viszont valtoztatasok egyik legfontosabb eszkdze a rendelkezesre all6 emberi eréforras
fejlesztése, amelynek szintén fontos eszkéze az egyre altalanosabba valo képzés, oktatas,
tanulas. Sokszor a munkahely kezdeményezi a feln6ttképzést, de ezen kiviil lehet tamogatdja

és helyszine is annak.

Az emberier6forras-gazdalkodas mindségének biztositasaval kapcsolatban Soos és
Tuska két eltér6 stratégiat emelt ki (Sods, Tuska 2003). Egyrészrol a toborzés-kivalasztas
kdzpontl stratégiat, amelynek alkalmazasa esetén a cég a mindségi, jol képzett munkaerd fizeti
meg. Az ehhez a tudashoz, tapasztalathoz tartoz6 képzések a vallalaton kivil val6sulnak meg,
aminek koltségeit a dragabb munkaer6 vasarlasaval fizeti meg. A vallalat ennek a stratégianak
a kovetése soran, nagy hangsulyt fektet a toborzésra technikéira és a cég vonz6 imazsanak
kdzvetitésére is, hiszen fontos, hogy a keresett munkaeré megtalalja céget, és ugy déntson

szivesen csatlakozna a véllalathoz.

A masik stratégia kdzéppontjaban ezzel szemben a munkahelyen belili képzés all.
Ebben az esetben a cég 6 képezi ki a szamara szilkséges munkaerdt, allomanyon belili
munkavallaldt valaszt ki erre a célra, igy fontos a megfeleld képzési rendszer kialakitasa és
miukodtetése. Ilyenkor a szervezet képes a ,,sajat képére formalni” a dolgozot, ami elény
szamara, hiszen igy a dolgozé nagyobb mértékben veszi at a szervezeti kultarat, a szervezet
értékeit, azonosul a célkitiizéseivel. Ezt a stratégiat érdemes abban az esetben valasztani, ha a
vallalat sikerességének szempontjabol az ismeretek, készségek mellett jelentds szerepet kap a

dolgozok értekrendje, szervezeti kultirahoz valé igazodasa is.

A szakért6k azt tanacsoljak: leginkabb akkor érdemes ezt a képzési format valasztani,
ha

e olyan specialis szakteruletet kell tanitani, amihez csak kevesen értenek;
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¢ olyan készségfejlesztésre van sziikség, amihez a vallalat sajatossagait, miikodését jol

kell ismerni, és erre nagy volumenben, rendszeresen kerul sor (Matiscsakné, 2016).

A szervezeten Kivili, kiils6 cég altal szervezett oktatasok ezzel szemben egy idegen
oktatasi tematikara épulnek. Itt megkulonboztethetjik a nyitott és a zart képzéseket. A nyitott
képzések esetében tobb cég alkalmazottai egyitt tanulhatnak, mig a zart képzéseken csak
ugyanazon vallalat munkatarsai vesznek részt az oktatason. Amennyiben a képzés soran
hasznélt eszk6zok megkdvetelik, az oktatast megrendezhetik az oktatast szervez6 cégnél is, de

sok esetben kihelyezett képzéseket rendelnek a szervezetek dolgozéi szdméra.

A szervezeti keretek kozott torténd tanulas eredmenyessege fligg tanulasi kdrnyezettol,
amelybe beletartoznak szervezetek formalis képzésekbe valo beruhazésai, a tanulast tamogato
atmoszféra és munkafolyamatok is. Csizmadia (2016) szerint beleszdmitanak tovabba a
szervezeti kultira legtagabb értelemben vett elemei, amelyek a tanulast 6sztonzé atmoszféra
kialakitasaban szerepet jatszanak, és amelyek a szervezetek tagjait, mind a munkavallalokat,
mind a vezetdket a problémamegoldasban valo6 aktiv részvételre és 0j utak keresésére batoritjak.
A tanulast tamogatd eszkdzok kozé a szimbolikus és materialis 0sztonzok is beletartoznak,
amelyek jutalmazzak, motivaljak, és mindkét fél sz&méara vonzd befektetéssé teszik a

tanulasban valé részvételt.

A munkahelyi tanulas dsszetett merése a kiilonb6z6 megvalosulasi formakbol adoddan
nehézkes. Vannak koztiik olyanok, amelyek viszonylag egyszertien mérhetok tesztekkel, vagy
a tanultak gyakorlati alkalmazéasaval, amelynek lezarasaként sokszor, oklevelet, tanusitvanyt
kaphat az egyén. llyen pl. egy nyelvi vagy szakmai képzés, amelynek meglétét a munkahely
vagy szakma elismer. Az informalis tanulas azonban nem ilyen jol mérhetd, hiszen ez féként a

munkatevékenységek melléktermékekeént jelenik meg.

Juhész és Matiscsdkné (2013) a munkahelyi tanulas ,.kalapja” ala veszi a munkaerépiaci
képzéseket is, ezen belll pedig azon szakmai és nem szakmai képzéseket, melyek célja a
munkaerdpiac idoszer sziikségleteinek megfelelé képzettség biztositasa, az allampolgarok
munkavallaldi beosztasanak javitasa a gazdasag kiszolgalasa érdekében, az iskolai rendszerti
szakképzésen kivili keretekben.” Szintén ezt a tagabb értelmezést tovabb bovitve ide sorolja a
szakmai atképzéseket a munkahely megtartasa, a megvaltozott feladatokhoz valo
alkalmazkodas céljabol; valamint a vallalkozas gyakorlasahoz szikséges, az Uzleti életre
felkészitd képzések; tovabba az elhelyezkedéshez, a munkahely megtartasahoz szikséges nem

szakmai ismeretek es allaskeresesi technikak elsajatitasat is (Juhasz es Matiscsakné 2016).
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SzabO Katalin azonban arra hivja fel a figyelmet, hogy hazankban kevés figyelem
irdnyul a munkahelyi tanulds kérdéskorére, pedig a folyamatos technoldgiai valtozasok a
munkavégzéssel szembeni elvarasokat is befolyasoljék, és a korabban a munkavégzéssel egytt
jaro tanulds kozponti szerepet kap az alkalmazkodasban (Szab6 2008). A valtozasokbol
kifolydlag nem elhanyagolhat6 a digitalis jeleniinkben, a munkahelyen megjelené informacios
eszk6zOk hasznalata a kiilonboz6 tréningek soran. Ha a szervezet emelni szeretné a tanulsi
képességét, a szervezet feladataihoz, folyamataihoz illeszked6 IKT-eszkozoket kell valasztani,
amelyeket munkavallaléknak, szervezeti tagoknak hasznalniuk kell tudni, ne legyenek
félelmeik, vagy ne érezzenek bizonytalansagot a munkavégzessel kapcsolatban. Emellett pedig
motivaltnak kell lenniiik abban, hogy valéban megfeleléen hasznaljak ezeket a rendszereket,
¢rezzék, hogy ezek a napi munkavégzésiikhoz elengedhetetlen, illetve azt megkdnnyitd
eszk6zok. Le kell tudni gy6zni a negativ kapcsolatokbdl szarmazo informécios aszimmetriat,

és torekedni kell a bizalom megteremtésére.

A munkahelyi tanulas értelmezése pandémia utan kicsit megvaltozott, ezutan helyszin
mar kevésbé meghatarozo, inkabb az, hogy a tanulas milyen célbdl vagy mihez kapcsolédoéan,
mihez kotddden megy végbe. A helyszin mar csak azért sem kulcsfontossagu, mert a tényleges
munkavégzést, a szervezeten bellli képzéseket nagy részben a kordbban emlitett IKT
technoldgia hasznalataval végzik, példaul videdhivisokban vagy online e-learning rendszerek
segitségével, webinariumokon. Igy sem a munkavégzés, sem pedig az ahhoz kapcsolodd

tanulds nem kell, hogy a munkahelyhez, mint helyszinhez k6t6djon, otthonrol is lehet végezni.

Gelei (2002) ugy véli a szervezeti tanulas pozitiv folyamatnak tekinthetd, viszont csak
akkor, ha az adott szervezet, csoport szdmara a tanulasi folyamat soran lehetéség van a k6z0s
értelmezésre és a koordinalt cselekvésre. Fontos, hogy az érintett szervezeti szerepl6k
elkotelezetten és felelosségvallald modon vegyenek részt a folyamatban, mivel ezaltal
lehetséges a szervezeti célok elérése, valamint ez hosszu tavon hozzajarul az adott szervezet

novekedéséhez ¢€s fejlodésehez.

Marsick és Watkins (2003) dsszegytjtotte, melyek azok a tényezok, amelyek a tanulast
tdmogatd szervezeti kulturdban a tanuldszervezeti miikodést biztositjdk: a nyitottsdg, az
autonémia, a munkavallal6i felhatalmazas, kockazatvallalas, bizonytalansagtiirés, kreativitas,
csapatmunka, masokkal vald interakcid, nyitott parbeszéd, hosszUtavu orientacio, szervezeti
elkotelezddés és kolcsonods bizalom. A munkahelyi tanulas tamogatasaban és 6sztonzeseben

torekedni kell az egyensulyra, mert akkor érhet6 el eredmény, ha a szervezet tdmogatja a
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tanulast figyelembe véve a sajat céljait, valamint a dolgozok egyéni igényeit, akik vallaljak a

tanulast a sajat elérehaladasuk végett a szervezeten belul (Stéber, Kereszty 2015).

2.4. A vallalati képzések leggyakoribb céljai és formai

A munkahelyi tanulas f6 szerepe altalaban a szakmai képzés-tovabbképzés, valamint a
,,s0ft” kompetenciak (kommunikacios készség, tigyfélkezelés, problémamegoldas, csapatban
dolgozas képessége, motivaltsag) erdsitése. A személyzetfejlesztés soran a dolgozok
kompetenciainak modositasa, fejlesztése keriil elétérbe, de a képzés alatt béviilnek ismereteik,
fejlédnek gyakorlatias készségeik, atalakul munkaval kapcsolatos magatartasuk, valtoznak az

attitlidjeik, motivacioik (Matiscsakné, 2016).

Juhész és Matiscsakné (2013) a személyzetfejlesztés céljaiként az aldbbiakat fogalmazta

meg:
1. megfelelden képzett alkalmazotti garda biztositasa
2. a versenykéepesség novelése
3. a szervezeti rugalmassag novelése

4. az attitidok és a motivacié modositasa

crer

(masképpen személyzetfejlesztés) egy folyamatos tevékenységsorozat, amely szervezett
tanulast jelent abbdol a célbol, hogy az egyént képessé tegye sajat viselkedésének

crer

Ezen képzések egymasra épulésének szemléltetése a 2. abran torténik. Jol lathato, hogy
mig a beillesztési program sok résztvevore kiterjed, addig a karrierprogramokba mar csak egy

joval sziikebb réteg keriil bevonasra.
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2. dbra: Képzési piramis
(Forréas: Juhész - Matiscsékné (2013)

Cél Megvalésitis Példa
Tehetségek Belso szervezés Frissdiplomas
azonositasa, programok,
vezetdi Belso vezetoi
utdnpotlas programok,
Egyetemi

egyiittmikodés

Szakmai Belso vagy kiilso OKlJ-s kepzések,
fejlesztés, Egyetem, Foiskola,
K+F programok Szakmai
konferenciak,
Onképzés
Készség- Belso vagy kiilso Tréningek,
fejlesztés Egyéni fejlodési
tervek
Munkaba éllas Belsd Bevezetd
konnyitése programok,
On the Job
tréningek,
mentori
rendszer

e Beilleszté programok:

Ezek a tréningek az (j munkatarsak beillesztésére szolgéalnak a szdmaéra Uj munkahelyi
koérnyezetbe, szervezeti kultiraba, de ilyenkor a régebbi dolgozdknak is alkalmazkodniuk kell
az Ujonnan érkez6hoz. Sok szervezeten beliil Onboarding folyamatnak is nevezik, sét az 0j
dolgozé mellé egy mentort is kineveznek, aki végigkiséri a beilleszkedési folyamatot. A képzés
részeként az 0j munkavallald6 megismerkedik a szervezettel, a szervezettel, a feleldsségi
viszonyokkal, megtanulja szabalyokat és elvarasokat tartalmazo etikai kddexet. Szintén ennek
soran talalkozik és sajatitja el a cég kultirajat, elvarasait, alapvetd szabalyrendszerét. A vallalat
altal képviselt kultdra elsajatitasa érdeke a szervezetnek, hiszen a lojalis, a szervezeti célokat

ismerd és azok megvaldsitasara motivalt munkatarsak hatékonyabb dolgozdkka valnak.
o Készségfejleszt programok:

Foként a nagyobb méretli szervezetek szerveznek dolgozoik részére készségfejlesztd
programokat, amik kdzé sorolhaté pl. a csapatépités, kommunikéacids készségfejlesztés, ugyfél-
és problémakezeles, kreativitas-fejlesztés, konfliktuskezelési tréning. Ezek tébbnyire tréning
formajaban valosulnak meg, vagy kiilsds cég vagy a szervezet sajat ilyen teriilettel foglalkozd

szakemberei altal. A foglalkozéasok tébbnyire interaktiv, kis-csoportos, nagyfoku aktivitasara
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épitenek és a résztvevOk tartdos magatartasvaltozasat elérni szandékoznak. Sokszor nem a
dolgozok munkahelyén valdsulnak meg, hanem kiilsé helyszinen, ezzel is elsegitve azt, hogy
a dolgozok egymasra, a feladatokra és a fejlesztendd teriiletre fokuszaljanak. A tréningeken a
résztvevokon kiviil a csoportvezeton kiviill megfigyelok is részt vesznek, hogy annak

befejeztével megosszak tapasztalataikat.
e Szakmai képzések:

Az egyik leggyakoribb oktatas tipus, amely a szervezetek belil keriil megszervezésre.
Megszervezésiik indokai lehetnek: a technikai fejlédés, 0j termékek, uj modszerek, gyartasi
eljarasok megjelenése, barmilyen szervezet érintd valtozds nyomon kovetése, illetve
mindazoknak a valtozasoknak kikommunikalasa, ismeretek atadasa, amelyek az alkalmazottak

tevékenységével dsszefiigg.
e Karrierprogram, vezetoképzés

Az ilyen képzés egy sziikebb rétegre, elsésorban a vezetdkre, vagy a vezetdi utanpotlas
szempontjabol szoba johetd munkatarsakra vonatkozik, amikor kivalasztjak oket és komplex
karrierprogramokba illesztik tovabbfejlodés céljabol. Itt mar nem a jelenlegi végzésének
hatékonyabb ellatasara valé alkalmassa tétel a cél, hanem a valtozdsok megértetése és a

jovobeni (stratégiai) feladatok megoldasara valo felkészités.

A vezetOképzésekkel kapcsolatban Polonyi €és Barizsné (2004) azt fejtette ki, hogy a
felsdvezetdk esetében a kisebb vallalatoknal a képzések foként az altalanos vezetdi ismeretek
bdvitésére, a kommunikacios képességek fejlesztésére fokuszalnak. A kozepes méretli
vallalatokndl szintén megtalalhatok ezek a célok, de itt mar megjelenik az idegen nyelvi
kommunikacios képességek, a valtozasmenedzseld €s a problémamegoldo képesség fejlesztése
is. Nagyobb vallalatoknal pedig a kordbban emlitett képességek fejlesztésén tul elsésorban a
motivacid és az idegen nyelvi képesség fejlesztése a legfontosabb cél. A szervezetben betdltott

eltérd szerepekhez, pozicidkhoz mérten mas-mas célokkal rendelkeznek a képzések.

A kozépvezetdk €s diplomasok képzésénél az elsddleges célok kozt szerepel a jelenleg
bet6ltott és a varhatoan betdltendd munkakor ellatasahoz sziikséges ismeretszerzés, valamint a
kommunikacids és az idegen nyelvi kommunikacids képességek fejlesztése. A kdzepes és nagy
vallalatok esetében mar megjelenik a betdltott munkakor ellatasahoz sziikséges szakmai
ismeretszerzés, az altalanos vezet6i ismeretek bovitése, valamint a problémamegoldd és

kommunikacids készség fejlesztés (Barizsné, Polonyi, 2004). Az egyéb alkalmazottak esetében
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az adott munkakor ellatdsahoz szikseges ismeretek atadasa a cel, ami a kdzepes és nagyobb
vallalatok esetében kiegésziil a gépek megismerésevel, Uj technoldgiak betanitasaval, valamint
a kommunikacios képesség fejlesztés is kiemelt feladata a képzéseknek.

2.5. A munkahelyi tanulas szervezeti és egyéni szempontbdl

Az egyéni és a szervezeti tanulasi motivatorokat a 3. abra szemlélteti, és ezek

ismertetését a kovetkezd alfejezetek tartalmazzak.

3. dbra: Tanulasi motivatorok

(Forrés: Ferincz — Hortovanyi (2014)

e R gt ] T o > e ). E e i e . e 1
i Strukturalis dimenzié P Kognitiv dimenzié | | Motivaciés dimenzié |

e - Fam e e S . .- o s e em o wm o —— e s . -t

Munkakdrnvezet Egyéni képességek Eszlelt szituacio
Infrastruknira Képességek Szervezeti kultira
IKT-eszkozok Ismeretek Bizalom

Szervezeti struktira Nyelv Himév
Sablonok Tapasztalat Hatalom
Szabélyok Vezetdi attitid
Kozosségek

N ¢ &

Munkahelyi tanulas

2.5.1. Munkahelyi képzés tAmogatéasa pro és kontra a szervezet nézetébol

A munkahelyi képzésnek szdmos eldnye van a szervezetek szemszogébdl nézve. A
napjainkban nagyjabol minden vallalatot érintd kérdés, a munkaeréhiany és a munkaerd
megtartasa rairanyitotta a figyelmet arra, hogy a szervezett képzések és az elérelépési lehetség
felkinalasa a dolgozok részére megkonnyitheti megoldani a helyzetet. Bar egyes
szakmateriileten munkaerd-talkinalat van, ez a talkinalat inkabb mennyiségi jellegli (Rolek,

2004), igy nem biztos, hogy a vallalat minden esetben talal a szervezet igényeinek megfeleléen
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képzett munkaerét a munkaerépiacon Igy ma mar a dolgozok szaméra fizetés és az extra
juttatasok mellett a szervezetk &ltal kinalt képzési lehetéségek is befolyésoljak a valasztast az
allasok tekintetében.

A képzések tdmogatasa mellett szol az a feltételezés is, hogy a képességek, készsegek
fejlesztése, ismeretek bovitése késObb feltételezi a sikeresebb munkavégzésben, ami a
hatékonysag szempontjabdl fontos. Emellett a képzéseken val6 részvétel korabbi jo munkaért
kapott elismerésként, vagy a tovabbi jé teljesitményre valé motivalasként, azaz az 6sztonzesi
rendszer egy elemeként tekintheté egy dolgozd szamara. Valamint a munkavallaléban
novekszik a szervezethez valé tartozas érzése, ha a szervezet odafigyel az 6nmegvalositasi
igényeire, szlkségleteire akéar egy-egy képzéssel, és ezzel a dolgozok vallalaton bellli
karrierjének megtervezését is segithetjik. A szakmai fejlédés és elére-1épés (upskilling),
valamint a feladatkor-pozicio-munkakorvaltas (reskilling) lehet6sége szintén szervezeti
elkotelez6dést szolgalja (Toth-Pjezcka, Antoni-Alt, 2023).

Barizsné és Polényi (2004) Ugy gondolja a munkaltatoknak a munkavallal6ik
oktatasaval kapcsolatos viselkedése fligg attol, hogy altalanos vagy specialis képzésrél van-e
sz0. Mivel altalanos képzes esetén a tanulashol részesedo termelékenysége nemcsak a képzést
biztositd vallalatnal érvényesil, hanem mas vallalatoknal is, a munkaltatd a legtobb esetben
csak ,,megtiiri” képzést, mert annak koltségeit nem 6 fizeti, hanem az egyén. Viszont speciélis
a képzés esetében az adott szervezet elérheté termelékenység novekedésében bizva a képzés
felmertil6 koltségeit teljesen vagy részben a munkaltato fizeti meg. Polonyi és Barizsné (2004)
szerint azonban nem érdemes a munkaltatonak ilyen esetben sem a képzés teljes kdltsegét
fedezni, hiszen ha a munkavallalé id6k6zben munkahelyet valt, nem tériil meg szamara. Ezért

idedlisabb, ha a képzés terheit megosztjak.

Erdei (2009) gy Véli a ,,just-in-time” tanulas szintén ide vehetd, amely csak az adott
szituaciora vonatkozo tanulast generalj nem okozva felesleges uj tanulasi folyamatot, mivel ez
az adott pillanatban fellépé tudasszilkségletre adott azonnali ismeret-, tudasszerz6 tanulsi
tevékenyseget jelenti. Edgar es tarsai (1997) pedig pozitivumként azt is megemlitik, hogy a
kevésbé képzett, vagy akar kordbban iskolai sikertelenségekkel rendelkez6 munkavallalok
sokszor aktivan vesznek részt venni az ilyen tipusu tanulasban. Koéltségek tekintetében pedig
megoldhatd, hogy a szervezet csak minimalis, vagy kevés anyagi részt fektessen bele a
dolgozdk képzésékbe, pl., ha megfeleléen hasznalja fel példaul a szakképzési hozzajarulas sajat
dolgozdi képzéseére fordithato részét, vagy él a kiildnbozo palyazati lehetdségekkel.
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A korabban emlitett szerint sok szervezet (gy gondolja, hogy a megszervezett képzések
nem kifizetddé szdmara. Ennek a gondolatnak a hatterében szamos ok &llhat. Broad és Nestrom
(1992) példaul azt emlitik meg okként, ha a szervezeten beliil nem megfelelden lett felmérve a
képzésekhez kapcsolodo igényeket. Tehat a vallalat nem kerdlt tisztaba azzal kapcsolatban,
hogy az egyes dolgozoknak melyek azok a képességeik, készségeik, ismereteik, amelyek
jelenleg fejlesztésre szorulnak annak érdekében, hogy munkajukat sikeresen vagy még
sikeresebben lassak el, vagy, hogy milyen tavlati terveik vannak a szervezeten belil, amihez
tovabb kellene képeznilik magukat. Broad és Nestrom az effajta nem megtérulési kérdest el
lehet kerulni azzal, ha clézetesen felmérésre keriil a dolgozok egyéni potencialjai €s

preferencidi, illetve ezeket utana 6sszevetik a szervezeti lehetéségekkel.

Azonban akadnak olyan esetek, amikor a két fél céljai nem egyeznek, tehat
munkavallalé egy olyan képzésre szeretne jarni, ami nem kapcsolddik jelenlegi munkakdre
betdltéséhez. Ilyenkor alternativ megoldast jelenthez a tanulmanyi szerz6dés kotése, amely
egyfajta ,,biztositék™ a cég szdmaéra arrél, hogy a dolgozé az éaltala megszerzett (j tudasaval,
képzésével nem maéshol (pl. a konkurencianal) torekszik sikereket elérni, hanem a jelenlegi

szervezeten belul (legaldbb a tanulmanyi szerzodés lejartaig).

Fontos, hogy a vezetés mennyire ismeri fel és hasznélja ki a szervezetben és annak
hatarain talnyal6 tanulasi lehetdségeket, mivel egy Ujabb oka lehet képzések hatékonysaganak
elmaradaséanak, ha a vezet6 nem tamogatja azokat. Ilyenkor ugyanis sokszor a vezeté nem ad
kell6 szabadid6t a dolgozonak ahhoz, hogy eltudja végezni az adott képzést. Ha pedig mégis
sikerilnek az egyénnek elvégezni, nagy valosziniiséggel nem kap az uj tudasahoz, ismereteihez
kapcsolodo feladatokat, tehat szamara igy nem tériil meg a képzésbe fektetett er6forras. llyen
esetekben Laird (2003) szerint érdemes a vezetdvel eldre tisztazni az adott munkavallalo
képzésével kapcsolatos terveket, sét egy a humaner6forrasgazdalkodassal foglalkozo kolléga
segitségével kozdsen kialakithatnak egy fejlesztési tervet, a mely mindkét fél szamara rogziti a
vallalt feltételeket. fgy a vezetd és a munkatars is elére latja, hogy a képzés befejezése utan
milyen feladatokat tud még elvégezni, milyen helyzetekben tudja a vallalaton belil

kamatoztatni a megszerzett tudast és ismereteket a vallalat céljaival 6sszeegyeztetve.

A korabban elhangzottak ellenére a szervezetek szamara egyre kozpontibb kérdéssé
valik az alkalmazottak képzésével valé foglalkozads kérdése, mivel tapasztalataik alapjan
felismerték a hosszu tavu pozitivumot, miszerint egyszerre lehet javitani a szolgaltatasok

mindségén, csokkenteni a munkaerékoltségeket, valamint novelni a termelékenységet és a
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nyereséget. De ezt csak abban a tekintetben tekintik értéeknek, ha a sajat szervezetik
teljesitményeét, profitjat ndvelik ezéltal. Bramley-Kitson (1994) a legtdbb szervezet viszony
ezért kevéshé tdmogatd a képzésekkel szemben, mivel nem biztosak annak hasznosuldsaban,

mivel nem all rendelkezésre az azt megfelel6en értékeld, mérd rendszer.

2.5.2. Munkahelyi tanulas az egyén szempontjabdl

Mihaly (2003) szerint a feln6ttkori tanulds szdmos pozitiv eredményt sziil, tobbek
kdzott az egyéni munkaeré-piaci alkalmazhatosadg novelését, a munkavallaloi produktivitas
javitasat, a szocidlis biztonsag kialakuldsdhoz és fenntartasahoz hozzajarul, emellett fontos
szerepe a jobb egészségi allapot megalapozasaban, valamint a blindzési rata csokkenését
eredményezheti. Tanulmanyaban kitér arra is, hogy milyen feltételek alapozhatjak meg a
tanulasi igény felmeriilését egy feln6ttben. Egyrészt ide tartozik, ha a munkahely koveteli meg
valakitdl, hogy tanuljon akar szakmai képzés vagy atképzés miatt. De fontosabb a belsd
motivacié, amikor az egyében egyfajta ,,masodik esély” ébred az iskolai lehetdségek
megragadasa végett (Mihéaly 2003). Szint a belsé Osztonzést jelent, ha valaki egy kés6ébbi
magasabb bérezés miatt tanul, vagy éppen olyan speciélis réteghez tartozik, mint a bevandorlok,

akik méasként nem jutndnak munkahoz.

Az egyén tanuladsi motivacidjat meghatarozza a munkahelyi és tanulasi kornyezet: a
szervezeti normak, a teljesitményrol, a minéségrol, a kisérletezésrdl vagy épp a hibazasrol valo
gondolkodas, a szokasok, a napi miikodés rutinja, a szervezeti kultira stb. (Téth-Pjeczka,
Antoni-Alt, 2023). Palffy (2023) tanulmanyaban kiemeli, hogy mind szervezeti kultdra, mind
a szervezeti struktdra hatassal van a munkahelyi tanulasra és kdlcsondsen egymasra is. A
szervezeti kultra a munkahelyi tanulas alapja, viszont a  kultira alapjan szintén
szervezOdnek struktirdk a szervezeten belul. Azonban struktura is kulturaalakit6 hatasu, ami
azt jelenti, hogy ezek egymasra kolcsdndsen hat6 folyamatok, amelyek -rendezik a szervezeti

szintli kornyezetet, s ezzel a munkahelyi tanulasi folyamatokat (Palffy 2023).

Szintén fontos az egyén szempontjabdl a bizalom kérdése. A bizalom hossz( tavon
teremti meg az egylittmikodési lehetdséget mindkeét fél részérdl: egymas erdsségeit hasznaljak
ki, a gyengeségeket, pedig kiegyensulyozzak. Az egyen gyenge pontjainak megismeresevel
lehetdséget kap fejlddésre. A bizalom hidnydban Edmondson (2011) szerint un. ,,hibaztatasi
jatszma” veszi kezdetét, tehat az egyén elkezdi a hibakat takargatni, elhallgatni, az énvédd

mechanizmus lép életbe, ami azt jelenti, hogy a tanulasi folyamat nem tud elindulni. Itt fontos

20



felhivni a figyelmet arra, hogy a jé munkahelyi kapcsolatokba agyazott visszajelzések
meghatarozéak a munkahelyi tanulas szempontjabol, hiszen az ilyen kapcsolatokban megjelend
bizalmi légkdrben elhangzd visszajelzések sokkal befogadhatobbak az egyének szamara, sét a
dolgozdk igényelhetik is ezeket. (Toth-Pjezcka, Antoni-Alt 2023)

Az informalis tanulas is altalaban akkor jelenik meg egy szervezet életében, amikor az
dolgozok 6sztondzve vannak az Uj ismeretek szerzésére, példaul azonosulni tudnak a szervezet
celjaiva.l, vagy a sajat tavlati céljaikbdl kifolydlag, valamint van a lehet6ségiik a tanulasra, ami
sokszor a masoktol valo tanulashoz kapcsolddik. A munkahelyen megval6sulé oniranyito
tanulast (self-directed learning) szintén informalis tanulashoz kapcsolddik. Ilyenkor a tanulas
eredménye részben mérhetd, hiszen az egyén 6nalldan vagy segitséggel, de megtervezi a sajat
tanulasi Gtjat, és annak végén értékeli a kimenetelét. Mivel nincs egységes gyakorlat a
munkahelyi tanulas eredményének ellenérzésére a szakirodalmak szerint, a tapasztalatok
alapjan a dolgozok a régebbi vagy kozelebbi iskolai emlékeik, korabbi munkahelyeiken atélt,

formalis, nem formalis és informalis tanulassal kapcsolatos tapasztalataikat hozzak magukkal.

Lantos (2021) tanulmanyaban kifejtette, hogy a felnéttek tanulasahoz leginkabb két
tevékenységi kor tartozik, foleg ezen teriiletekre 6sszpontosul a tanulasi tevékenység - a munka
¢és a szabadid6. Az egyik teriilet a szabadidd, amely az egyén sajat érdeklédésén alapuld
onképzés, a masik pedig az informalis tanulds mindennapi tevékenységekhez kapcsolddd
tanuldsi tevekenységeit foglalja magaba. Azonban megemliti, hogy napjaink szabadidds
tevékenységeinek nagy részében mar a munkavégzéshez vagy a munka megtartasahoz
kapcsol6do tanulds is jelen van, amely akar hobbi 6nképzésként is felfoghat6, ha valakinek

hobbija a munkéja egydttal (Lantos 2021).

Fontos, hogy a szervezet figyelembe vegye a dolgozok kozotti kiilonbségeket, és azokat
a tényezoket, amelyek befolyasoljak, motivaljak a felndttek tanuldsat, hiszen ezek egyénenként
eltéréek lehetnek. Nem mindenki szeretne vezetd pozicidt betdlteni a munkahelyén, de ettdl
figgetleniil szeretne fejlodni. Ilyenkor pl. érdemes szamara horizontélis lehetéségeket
biztositani, vagy egyén készségfejlesztd tréningeken vald részvételt felajanlani. Ezekrdl

részletesebben a kdvetkezo alfejezetben térek Ki.

Az alkalmazottak egy része azonban sokszor feleslegesnek tartja az ilyen programokon,
tovabbképzéseken vald részvételt, mivel az ezek miatti kiesés késleltetheti az altaluk végzett
munka vagy felligyelt projektek befejezéset, amely csak bosszlusagot eredményez szamukra
(Price, 2015). Azonban ezen képzések és fejlesztések hosszu tavon a szervezet és a dolgozok
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szdmara is elonyoket eredményeznek, amelyekkel koltség- és idéraforditast takaritanak meg.
Lukécs és Dorner (2021) szerint ezzel dsszefuggésben a munkahelyi tanulas kapcsan az egyik
legnagyobb kihivas a tanulasi tartalmakhoz valdé hozzéférés és a tanulds iranti felelosséget
athelyezése olyan terekbe, amelyek kelloképpen rugalmasak ¢és nyitottak az egyéni tanulasi
utakra. Emellett pedig sziikségszerii a felnéttek szamara érdekeltté kell tenni, hogy a jelenlegi
ismert tudasuk, értékrendik és normarendszeriikkel szemben kockaztassanak az U tudasért és
ismeretlen varhaté jutalomért. Termeszetesen vannak olyan dolgozok, akik egyeéni
elhatarozasbol vallaljak sajat szellemi tokéjiik novelését, mert az valamilyen személyes vagy
szervezeti elonyt jelent, de mindenképpen sziikséges, hogy mind a szervezet, mind az egyén

hasznot szerezzen a tudasatadas jelentette elényokbdl (V6. Senge, 1990).

Toth-Pjeczka és Antoni-Alt (2023) szerint munkahelyi tanulast 6sztonz6 vagy éppen
tanulast gatlo, korlatozo hatast lehet elérni a dolgozoi fejlédés 6sztonzésével, tdmogatasaval, a
szervezeten belili bizalom szintje, a hibazas tanulasi lehetéségként valo kihasznalasaval, mivel
ezek a dolgozdi lojalitassal és joléttel egyitt hatassal vannak a tanulési kdrnyezetre. Szintén
felhivtak arra a figyelmet a tudasmenedzsment kapcsan, hogy féleg azoknal szervezeteknél
intenzivebb a tuddsatadas, és er6sebb a tudasaramlas, ahol a munkavallaloknak lehetdségiik van
a munkan kivili informalis szocializalddasra. Ilyen lehet pl. ingyenes kdvézas soran a konyhan,
vagy dolgozoéi helységben, vallalat altal szervezett rendezvények, csapatépitések, programok
altal. (Téth-Pjeczka, Antoni-Alt, 2023)

Csizmadia (2016) szerint a munkahelyi tanulas egyik alapfeltétele, hogy a benne részt
vevOk tisztaban legyenek azzal, milyen ismereteket, készseégeket, kompetenciakat sajatithatnak
el, ami természetesen fiigg a mar meglevé tudasaiktdl, jartassagaiktdl. A munkavallalok
tanulasi lehet6ségit azonban szamos tényez6 befolyasolja: az egyén korabban megszerzett
kompetenciai, a munkafeladatok jellege és komplexitasa, a munkavallalok munkafolyamatokon
belili onallésaga, a vezet6i vagy egyéb kontroll mértéke, a kooperativ munkavégzési
gyakorlatok lehetésége, a vallalatok képzési politikaja és gyakorlata, vagy az emberi
er6forrasok menedzselésével kapcsolatos tényezok, amelyre példaként az Osztonzést emliti.

(Csizmadia, 2016)

A hatékony tanulds érdekében a dolgozoknak célszeri azonosulni a szervezet
kultdrajaval, a vallott értékeket részben vagy egészben magukénak kell tekintenitik. Stéber és
Kereszty (2015) tobb ismertetéjegyet is kiemelnek, amelyek a tanulast timogato szervezeti

kultara jellemzdje. Ilyen példaul kisérletezés, a hibak/problémak tanulasi lehetdségként valo
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felfogasa, a feleldsségvallalasra alapozott miikddés, egymds tdmogatdsa, a konstruktivitas, a
nyertes-nyertes konfiktusmegoldas, a bizalom, a dolgok megkérd6jelezhetésége, a valtozas
természetes jelenségként vald kezelése, a hossz( tavu (rendszer-) szemlélet, a sikerekre

motivalo jutalmazd kultra és az emberbe vetett hit (Stéber, Kereszty 2015).

2.5.3. Karriermenedzsment

A munkahelyi képzés és a munkahelyi kivalasztas 6sszefligg egymassal, ezen belll a
karriermenedzsment dsszekapcsolodik a bels6 toborzassal. Belsé toborzas sordn a szervezet a
sajat dolgozoi kozil igyekszik megtalalni az adott tisztsegre legalkalmasabb jel6ltet, tehat nem
egy Kivllr6l jove, a munkaerdpiacon talalt munkavallalé alkalmazasaval oldana meg a
feladatot. A bels6 toborzas hatalmas lehetdséget adhat a cégen beliil dolgozoénak,
elémozdithatja az érintett személy cégen beliili palyafutdsat. A szervezet szempontjabol
elényként értelmezhetd, hogy kevesebb 1d6t, energiat és pénzt szdnni a mar kordbban is cégen
beliil dolgozé munkahelyi beillesztésére, hiszen alapvetd ismeretekkel mar rendelkezik.
Azonban meg kell emliteni, hogy sokszor a kiviilrél érkezé 0j dolgozok vérfrissitésként
hathatnak a cégen beliili mikodésre, 0j ismereteket, 0j tudast, mas szemléletet hozhatnak

magukkal, amely pozitiv irdnyban indithat el valtozasokat.

A belsd toborzast akkor érdemes folytatni, ha a szervezet elézetes vizsgalatai soran a
belso jeloltek jobbak, mint a kiilsdk, példaul fontos a cégismeret, helyismeret gyorsan kell az
adott poziciora dolgozd, igy betanitasi id6t lehet megsporolni. Emellett akkor is érdemes a
szervezeten beliili munkaerd kivalasztast valasztani, ha a cég szamara fontos a dolgozok
motivaciojanak, a bels6 karrierlehetdségek biztositasa egy kiilsd jeldlttel szemben. Eraut (2010)
véleménye szerint a vezet6 szerepe a folyamatban, hogy gondoskodjon a megfelel6 szervezeti
kultira megalapozésarél. Személyes példamutatassal és a dolgozok bevonaséaval bizonyos
folyamatokba elérheti, hogy a munkavallalékban igényként formalédjon meg a szakmai
fejlodés.

Napjainkban azonban altalanos probléma a szervezeteken beluli karriermenedzsment,
mivel korlatozott a vezet6i poziciok szama, igy a munkavallalok tobbsége szamara nehéz
elomeneteli lehetdséget biztositani. Emellett korabban emlitettekre visszatérve, sok dolgozo
nem is alkalmas vezetdi pozicid betdltésére vagy, ha a készségei meg is vannak hozza, nem
szeretne vezet6ve valni. Ugyanakkor e munkavallalok is szeretnének fejlddni munkajukban,

elmozdulni a szervezeten beliil, melyre a mar korabban emlitett horizontalis karrierlehet6segek
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felkinalasa és megtervezése lehet a megfeleld valasz. Balogh és Karoliny (2023) ehhez
kapcsolodoan a szakért6i vagy horizontalis karrierutat emelte ki, amely soran az egyén hosszl
tdvon elkotelezett egy terlilet irant, szinte a teljes szakmai életltja alatt csak egy szakméahoz
kapcsolodik, és ezen belll igyekszik szakmailag elmélyedni, ahelyett, hogy az elémenetére, a

feljebb jutasara a ranglétran helyezné a hangsulyt.

A Kkarrierprogramok sokszor énmagukban is presztizs jelentéssel birnak, az elérelépés
lehetéségének felkinalasan tal, mivel gondosan megszirik, hogy ki vehet részt ilyen
programokban. A programban résztvevok a bekeriilési nehézségek miatt magas elvarasokat
tdmasztanak, ezeért fontos, hogy a képzés értékének megtartasahoz annak tartalmanak
megfelelének, nivosnak kell lennie, hogy jo hiriik alakuljon ki. A kollegak, munkatarsak kdzotti
irigység és kirekesztés elkerlése végett, érdemes a kivalasztasi folyamat feltételeit, reszleteit
mindenki szadmdéra elérhetévé ¢€s atlathatova tenni. Tehat, mindenki szamdra viladgos és
egyértelmi szabalyok alapjan, kovetkezetes kivalasztasi rendszer keretein belul lehet tudni,
hogy mik a programba kerulés feltételei. Rolek (2004) ezek mellett még azt is kiemelte, hogy
a résztvevok és a programba be nem jutok szdmara is egyértelmiinek kell lennie, hogy a
programbol barki kieshet, ha olyan magatartast, vagy tevékenységet folytat, amely azzal nem

Osszeegyeztethetd.

2.6. Fiatalabb generéacié munkahelyi tanulasa

Nemcsak, hogy a hatardn vagyunk egy generéciévaltdsnak a munkahelyeken, de
jelenleg akar négy generéacio is egyitt dolgozhat ugyanott. Az egyes generaciok munkamoralja,
munkamotivacidja és hozzaallasa szempontjabol jelentds eltérések vannak, amelyek kiugréak
is lehetnek, ezzel pedig megnehezitik a generaciok egymassal valé kommunikécidjat és
egyuttmtkodését. Lakner (2017) kiemelte, hogy mindegyik generacionak megvannak a sajat
erdsségei, értékei, attitlidjei, amelyeket a szervezet kamatoztatni tud, viszont meg kell oldani
mar kordbban emlitett generaciok kozotti egyensalyt és elfogadast, hogy ezeket az elényoket
valéban kitudja hasznalni. A szervezet szempontjabdl felhivta a figyelmet arra is, hogy a
generaciok kozotti kulonbsegek a munkahelyi tanulasi folyamatokra is kiterjedhetnek, és a

tanul6 szervezet kialakitasahoz eltéré modon jarulnak hozza.

Ferincz (2013) tanulmanyaban kitért arra, hogy az jonnan munkaerépiacra 1€pd
korosztaly, azaz Z generacidé mar az Interneten nétt fel, 6szténdsen hasznaljék a technologia

kinalta lehetéségeket: rendkiviil gyorsak, és meglehetésen tiirelmetlenek is. Azonban pont a
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digitalizacioban val¢ jartassdguk miatt szamos készségik fejlettebb a korabbi nemzedékekhez
kéepst, pl. a rugalmassag, problémamegoldo képesség és multitasking (azaz egy idoben tobb
feladat elvegzése). Szivesen tarsalognak emberekkel a vilag barmely pontjardl, aminek
hatasaként kifejezetten toleransak kiilonboz6 kultaraji, vallasu, identitast emberekkel
szemben. Ezen jellemz6kbdl kifolydlag a munkaerdpiacon valdé megjelenésiik munkaltatdi és
munkavallaldi szempontbol is valtozasokat hoz. Példaként emlitette, hogy jobban igénylik a
munkahelyi képzéseket, tanulasi lehetdségeket, mint a kordbbi nemzedékek, és erre a

szervezeteknek érdemben véalaszolniuk kell, ami egy sor Ujabb feladatot eredményez szdmukra.

Stéber és Kereszty (2016) az Y generaciot is megemliti tanulmanyaban, amikor azt a
kérdést jarjak korbe, hogy milyen nehézségeket rejt az ilyen koru tehetségek megszerzese és
megtartasa. Mas tanulasi motivaciokkal rendelkeznek az el6z6 korosztalyokkal szemben, 6ket
a szabadsag, az élmények megszerzése jellemzi. Erre nagy befolyassal volt az IKT-eszkdzok
tomeges hasznélata a tanulmdnyaik alatt. Esetiikben a munkahelyi tanulds ,,munkdhoz
kapcsolodo tanulasként” (Kereszty 2016) jelenik meg, mivel a tanulds célja az elsddleges,
illetve az, hogy mihez kapcsolddéan megy végbe, a tanulas helyszin egyaltalan nem fontos
tényez6. Ennek a generacionak tagjai elvarjak a munkajukbol kifolyolag a tapasztalatszerzést,

a szakmai fejlédést, valamint az elérejutasi lehetdségeket.

Palffy (2020) tanulmanyéaban megemliti, hogy a legfiatalabb nemzedék tagjai szereti
eldre latni, hogy mire szamithat, milyen lehetdségei vannak a cégen beliili fejlédésre, €s ennek
hianyaban nagy az esélye, hogy masik munkahely utdn néz. Ezért fontos, hogy a szervezet
megfeleld és atlathatd képzési- és karriertervvel rendelkezzen, mert ezzel tudja 6ket motivalni.
Azonban nem a megszokott fejlédési lehetéségeket keresik, inkabb az egyéni érdeklddésiik és
igenyeik alapjan vélasztjak ki a karrierutakat, ami féleg az informalis tanulési formaknak ad
teret. Emiatt a szervezeteknek célszerli a sajat stratégiajuknak megfeleld igényeket és a

dolgozéi elvarasokat rugalmasan dsszehangolni (Stillman-Stillman 2017).

Az (j korosztély sajatossagainak feltarasa aktudlis kérdés a szervezet mindennapjaiban,
és sokak igyekeznek elébe menni a kdrnyezet tamasztotta kihivasoknak. Ez szintén akkor
kiemelten fontos, amikor tobb nemzedék dolgozik egyitt a munkahelyeken, mivel a
munkaltatoknak egy idében, de mégis eltéréen kell valaszolni az idésebb és fiatalabb
munkavallalok igényeire, fel kell mérnitik az 0j generacids dolgozokban rejlé lehetdségeket és
kiaknazni a régebbi nemzedékekben mar megléviket. A munkaerdpiacon és munkahelyeken

egyre nagyobb szamban megjelen6 Z nemzedék megismerése hozzajarul ahhoz, hogy sikeresen

25



motivalja és vezesse a szervezet oket, valamint, hogy novelje bennlik a munkahely

biztonsaganak érzetét, ezaltal lojalis dolgozo valhat bel6lik (Palffy 2020).
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3. Alkalmazott médszerek (anyag és modszer)

3.1. A véllalat bemutatasa

Az anonimitas szabdlyait kdvetve az alabbi informéacidkat szeretném megosztani a
vizsgalat targyara vonatkozoan: a gazdaséagi szféra egyik folyamatosan er6s6dé technologiai,
technikai, pénziigyi versenyben miikodé véallalatot célozza meg, hozzavetélegesen tobb mint
50 000 embert foglalkoztat a vilag 26 orszagaban. Globalis vallalat, amelyet 1993-ban
alapitottak Lengyelorszagban, és mara az egyik legnagyobb étteremiizemeltetové valt Kelet-
Kodzép Eurdpaban. Tébb markat fog 6ssze a szervezet, Magyarorszagon jelenleg 130-nal is tébb
vendéglatohellyel, ezen belill kdvézdval és étteremmel van jelen. Tobb ezer fét foglalkoztat
orszagszerte, arbevételét és létszamat tekintve az elmult években dinamikusan novekvo,
kereskedelemmel és vendéglatassal foglalkoz6 cégrél van sz6. Vendégeit magas szinvonalon
szolgélja ki mindegyik vendéglaté helyén, valamint ezzel egyltt szem el6tt tartja a
kornyezettudatos jovot is.
fejlodnie kell, legjobban teljesitd csapatokon keresztiil, akik kompetencidi dallando
novekedésben vannak. Nagyon fontos az vendégktzpontl vendéglatohelyek létrehozésa és
miukoddtetése, ahol a tevékenységek kozéppontjaban az vendégek elégedettsége all. A vallalat
kildetése, hogy elnyerje a vendégek szivét egyedilallo szolgaltatasaikkal, termékeikkel és az
éttermeknek szerzett tapasztalatok altal skalazhat6 és fenntarthaté markaik viragzasat tegye
lehetové.

A véllalat Magyarorszagon két részre oszlik: egyrészt az éttermeket tdmogat6 csapatra
(RST), amelyen belil megtalalhaté minden olyan részleg, ami a vendéglatéhelyek kifogastalan
miitkodéséhez szilkseges feltételeket megteremti. Ide tartozik a teljesseg igénye nélkil pl. a HR,
marketing, IT, pénziigy, Maintanence osztaly, Property osztaly. Rajtuk kivil pedig van az
operacios rész, tehat maguk az éttermek, kavézok, ahol a fizikai munka folyik. A
dolgozatomban a fizikai munkésok vallalaton beliili képzési lehetGségeire fektettem a
hangsulyt, hogy az orszdg nyugati felében miként vélekednek a munkahelyi tréningek
szerepérdl, hasznosulasarol.

A kovetkezd abran az éttermi hierarchiat szeretném szemléltetni, mivel a kérdoiv

feldolgozéasa szempontjabdl ez hangsulyos, hiszen e poziciokban dolgozdk vettek részt a
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kérdéives kutatasban, valamint fizikai dolgozok munkahelyi tréning folyamatanak bemutatasa
soran fontos tisztazni, hogy az egyes szinteken milyen elnevezése van a pozicioknak.
4. dbra: Az ettermi hierarchia bemutatasa

(Forréas: Sajat szerkesztés az éttermi poziciok felépitése alapjan)

—

Etteremvezetd

_

Etteremvezetd
helyettes

o

|

Junior Shift
Manager

Shift Manager Shift Manager

S

Oktatod

)
2 pozicids
dolgozd

1 pozicios
dolgozd

S

Ahogy az abran (4. abra) latszik jobb oldalrdl balra haladva fel az éttermi ranglétra. Ha
valaki nem kiilsés managerként keriil be az adott étterembe, akkor egy pozicios dolgozoként
kezd dolgozni a szervezetben. Ezutan lehetdsége adodik, egy tjabb pozicid elsajatitasara, ami
felett mar az oktatoi statusz van. Az ¢ feladata az 6sszes poszt hianytalan tudasa mellett, az Uj
dolgozdk betanitasa az adott teriletre. Az oktato(k) és az 6sszes dolgozo felett a Junior Shift
miiszakvezetd all, aki az étterem napi mikodéséért felel. Nagyjabdl ugyanezen szinten

helyezkedik el a Shift Manager, viszont neki nagyobb a feleldssége, hiszen az étterem
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kifogastalan miikodtetése €s a vilagszinvonall vendégélmény biztositasa mellett sajat tertlettel
is rendelkezik, amelyet havi szinten terveznie, ellendriznie és kiértékelnie sziikséges. Az éttermi
képzeletbeli 1étra utolso elbtti fokan az étteremvezetd helyettes (Assistan Store Manager) all,
felette pedig az étteremvezetd (General Manager). Az 11j belépdk LO szintiiek, a JSM L1, a Shift
Manager L2, az ASM L3, mig a GM L4-es szintli dolgoz6. Mindegyikiik felettese pedig a

tertileti vezetd, aki sajat régioval rendelkezik, amibe 6-8 étterem tartozik bele.

3.2. Képzések a véllalatnal

Vallalatunknal a vezet6ségnek nagyon fontos a dolgozok folyamatos képzésére. Ahogy
korabban emlitettem a dolgozatom az operacioban dolgozdk képzésére, képzési lehetdségeire
fokuszal, viszont a szervezeten belll a mas teriileten dolgozok szamara eltér lehetGségek
adodnak a fejlodésre. A tovéabbiakban az éttermekben dolgozok szervezeti képzéseket,
tréningeket szeretném bemutatni, amelyek a vallalat altal készitett belso tréningek. Az, hogy
ezek a tréningek milyen képzési terv alapjan késziiltek sajnos nem tartozik bele a kutatdsomba.
Ezek esetek taInyomd tébbségében jol hasznosithatok, a dolgozok sok esetben jol latjak, hogy
ezzel a piaci értékiik is n6, értékelik, hogy fontosak a munkaltatojuknak, a megfelelé képzésben

részt vett kollegak korében mérhetden alacsonyabb a fluktuécio.

Minden vallalatunkhoz belép6 11j dolgoz6 az elsé munkanapjan egy altalanos tajékoztato
képzésben vesz részt, mely soran megismertetjik vellik a legfontosabb szabalyainkat,
alapelveinket, ellatjuk 6ket minden hasznos tajékoztatassal, ami a feladataik elvégzeéséhez
elengedhetetleniil sziikséges. Ezek 0Osszefoglalasaként atadunk szamukra egy ,,dolgozoi
kézikdnyvet”. Az elsé napjukon korbevezetjik Oket az étteremben, megkapjak a
munkaruhaikat, bemutatjuk a leend6 munkatarsainak, valamint az oktat6janak, aki a
késObbiekben a betanitast fogja végezni. A munkakorrel kapcsolatos pontos informéciokat
szintén az elsd napjukon kapjak meg a kozvetlen vezetdktdl, ez egy altalanos oktatds, ami az
alapvetd ismeretekre koncentralva keriilt Osszeallitisra, segitve a beilleszkedést. Az
informécids csomag tartalmazza a munkavegzéshez kapcsoldédd altalanos informéaciokat,
fontosabb telefonszdmokat, a szervezeti abrat, céljainkat, baleset- és munkavédelmi
informaciokat, mi a teendd vészhelyzetek esetén, riasztasi modokat és gyiilekezési
informaciokat. Tartalmazza még az alapveté informatikai szabalyainkat, az informatikai
eszkozok hasznalatara vonatkozd szabalyokat és informéciokat kapnak a vallalatunknal

betartando, értékeken alapulé magatartasi kodexrol.
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A cégneél minden 0j dolgozoénak az els6 munkanapjan 4 érat biztositanak tanulasra a
munkaidd terhére, online tréning formdjaban, és az ehhez sziikséges eszkdzoket is biztositjak,
de ezek a tanulmanyok foként a napi munkahoz sziikség kompetencidk fejlesztésére szolgalnak.
Minden pozicionak megvan a sajat online tréning terve, amelyet szlikséges elvégezni, ahhoz,
hogy valaki dnalléan tudjon dolgozni az adott pozicién. Ez mind igaz az egypalyas dolgozora,
mind példaul az étteremvezetére. Amig nincs készen ezekkel a tréningekkel, addig mindig a
tanulé mellett kell lennie egy régebbi dolgozdnak, aki méar birtokaban van az adott palyahoz

szlikséges kompetenciaknak

Vallalatunknal skill- és kompetencia matrixot hasznaltunk a fizikai dolgozdk esetében,
ebben torténik a képzések dokumentélasa, elektronikus formaban. Ezekbdl is kovethetd a
terliletek vezetdi szamadra, kinek, milyen képzésre, fejlesztésre lesz a jovOben sziiksége. Fontos
kiemelni, hogy az éttermekben a képzések egyéni szinten folynak, tehat csoportos foglalkozast
az éttermeken belll nem szerveznek. Az egyén éttermen beliili elérehaladasa céljabol a vezetok
figyelembe veszik az egyének motivacioit, elkotelezettségét, fejlodési igényeit. Amennyiben a
vezetd és a jelolt véleménye megegyezik, tehat alkalmas lehet egy késobbi magasabb pozicid
betdltésére, Ugy megindul a tréning folyamata. Ez els6sorban a mar korabban emlitett online
elméleti képzésekbdl, valamint az éttermeken beliili gyakorlatbol all. Az online képzések
elvégzése utdn minden esetben egy gyakorlati certifikacio kdvetkezik, amely soran a jel6lt
szamadast tesz arrél, hogy birtokaban van a magasabb munkakorhdz sziikséges tudasnak.
Dolgozoi szinten az étteremvezetd eldtt torténik a vizsga, miiszakvezetdi szinten a teriileti
vezetd elbtt. Etteremvezet helyettesi és étteremvezeti tisztségben, pedig kiilon vizsga van a

teriileti vezetdvel, valamint kiilon vizsga a Brand HR Manager-rel.

Bels6 képzés eldnye, hogy kevésbé vessziik ki a kollegat a munkéjabol, a képzés soran
is tud termeldtevékenységet végezni, illetve helyben végzett képzés biztosan kisebb iddigényti,
hiszen nem kell utazni. Az éttermen belil megval6sulé dolgozéi belsé képzés megtervezésekor
figyelembe vessziik a képzd kollega munkaidejét, a képzésben részt vevo kollegdk munkaidejét,
ezeket szilkséges dsszehangolni, figyelembe véve az egyének csaladi hatterét, lehet6ségeit.
Fontos tovabba, hogy a képzo €s képzésben részt vevo fél kozott j6l miikodé munka kapcsolat
legyen, vagy alakuljon ki, hiszen a képzés csak ebben az esetben lehet eredményes. Az oktato
legyen tapasztalt, hiteles kollega, ugyanakkor legyen j6 oktatd, mert nem biztos, hogy egy
kivalo szakember, elég j6 oktato is, elképzelhetd, hogy nem tudja atadni a tudasat, nem jol, nem

érthetben magyardz, talsdgosan tiirelmetlen, vagy ellenkezdleg, €ppen elnézd a hibakkal
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szemben. (mentor-mentoréalt kapcsolat). Szabaly, hogy az éttermekben nyolc fére egy oktatonak
kell jutnia, de sokszor eléfordult, hogy nincs elegendd oktato, ilyenkor vagy egy tapasztaltabb
kollega vagy egy Junior Shift Manager veszi at a szerepét.

JSM, Shift Manager tekintetében az étteremvezetd, illetve a helyettes veszi at a tréner
szerepét, bizonyos esetekben masik étteremben dolgoz6 Shift Managerhez is at lehet menni
betanulni, de ez nagyon ritkdn fordul eld, inkabb ,hazon beliil” torténik a betanitas.
Etteremvezeté helyettes esetében tobbnyire a felettese végzi a betanitast, még egy tréninges
étteremvezetd legtobbszor egy masik étteremben tanul be annak vezetdjétol. Sokszor eldfordul
azonban, hogy nincs kapacitds felsébb vezetdi szinten a papirforma szerinti tréningre, pl. ha
egy helyettes étteremvezetové léptetnek el barmilyen okbol kifolyolag. Ilyenkor nincs
lehet6ség arra, hogy masik étteremben torténjen a tréning, tehat a jeldlt a sajat éttermében tanul,

masik éttermek vezet6inek tanacsadasaval, valamint a teriileti vezet6 segitségével.

A betanulasi id6k munkakdronként eltéré hosszasagtiak. Egy 1j dolgozo nagyjabol 5-6
nap alatt elsajatitja a pozicid betdltéséhez sziikséges tudast. Az oktatd hozzavetdlegesen 14 nap
alatt, mig a Junior Shift Manager 1 hdnap alatt tanulja be az (j tisztség elemeit. A Shift
Manageri tréning 30-60 nap kozott van, az étteremvezet helyettesi 3-6 hdnap, mig a
étteremvezetdi 3-9 honap kozott. Ez attdl fiigg, ki milyen beosztasbol indul, mennyi eldzetes

tudasa van, valamint, hogy milyen gyorsan tudja elsajatitani a sziilkséges kompetenciakat.

Az eldirt, kotelezo tréningek mellett azonban van lehetdéség mind dolgozoéi, mind vezetd
szinten Soft Skill tréningeken valo részvételre is, amelyek szintén szervezetek belili képzések.
Ezek a kiilonb6z6 kompetencidkat fejlesztd tréningek nagyjabol fel évre elére vannak
kihirdetve, magyar nyelven, online (Microsoft Teams) valamint személyes modon valdsulnak
meg, ha a minimum létszamot eléri a jelentkezOk szama. A személyes részvételll tréningek a
szervezet budapesti kdzpontjaban szoktak megrendezésre keriilni. Tobbségében 1-2 0rés
tréningrol beszélhetiink, amelyek elvégzése utan nem kapnak a résztvevok tanusitvanyt annak
elvégzésérol. Az alabbi témakordkben szerveznek tréningeket a dolgozok €s vezetok részére:
idégazdalkodas, halogatas, prezentaciokészités, prezentdcid technika, hatékony

kommunikaci®.

A képzések soran folyamatosa az jel6lte ertékelése. Kialakitjuk a képzes sikeressegét,
hasznossagat mérd folyamatainkat, mely nem csak a képzés végi oktatasi elégedettségi kérdoiv

kitoltését jelenti, hanem a képzés soran toltetett tesztek eredményeinek értékelését is. Valamint
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a képzést kovetd 1 hdnap elmultaval visszacsatolast kériink a dolgozotol, vezetdjétol, illetve a
mentoratdl, oktatdjatdl, arra vonatkozéan, hogyan tudja alkalmazni az ismereteket, mennyire
érzik hatékonyabbnak a munkavégzést, hogyan értékeli a dolgoz6 mennyiben jarult hozza a
képzés személyes fejlodéséhez. Ezek az értékelések személyesen, valamint online formaban
torténnek, hogy ne csak az éttermeken belil legyen tisztaban a képzések hasznosulasarol,

hanem a képzéseket szervezok is.

3.3. Elméleti kutatas

Az alabbi fejezetben bemutatom azokat a vizsgalati modszereket, amelyeket
alkalmaztam az elemezni kivant vallalat képzéseinek megismerése érdekében. Egy nagyvallalat
képzésével kapcsolatos problémak feltarasa és a probléméak elemzése nagy kihivast jelentett,
ugyanakkor izgalmas folyamat volt és kiilonb6zd kutatdsi modszerek hasznalatat tette
sziikségessé. Jelen tanulmanyomnak nem volt célja, hogy részletes és teljeskorii attekintést
nyujtson a munkahelyeken beliili képzések minden szegmensére vonatkozoéan, kiemelten csak
a szervezet operdcion bellli képzésekkel foglalkoztam, illetve ezek kapcsolodd terileteit

vizsgalom.

3.3.1. A kutatés célja, kérdesei, hipotézisei, modszertani eszkozei

H1: A munkatarsak kézzel foghatd tudast szereznek az online tréningek soran, amit
hasznositani is tudnak

H2: A vallalat elésegiti a munkahelyi tréningekben valo6 részvételt, biztositja a feltételeket,
ellendrzi és visszajelzést ad a munkavalloknak a tréningfolyamat haladasarol

H3: A magasabb munkakdri poziciot betoltok tanulasi aktivitdsa erdsebb: azaz, a

magasabb iskolazottsagi szint nyitottabb tanulasi iranyt feltételez.

A hipotézisek vizsgalatara primer kutatast végeztink, kvalitativ és kvantitativ mérési
modszerek felhasznalasaval. A kutatds gerincét egy kérddives vizsgalat adja, amelyet kettd
mélyinterji egészit ki. A kérddiv Osszetétele: 23 kérdés- nyitott, zart, ellendrzd és értékeld

kérdések. Célja: objektiv, szamszerlisithetd, statisztikailag értékelhetd adatok gytjtése.

3.3.2. Az empirikus kutatas ismertetése
Dolgozatom témajat kétféle modszerrel (kvantitativ es kvalitativ) vizsgaltam meg. Az

egyik eszk6zom a kérddiv, masik a mélyinterju volt. A vegyes modszertan célja €s indokoltsaga
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a témardl alkotott kép részletesebbe, mélyebbé tétele, valamint kutatdsi kerdeseimhez
legmegfeleldbb vizsgalati modszer parositasa. A kérddivvel a munkahelyen kialakult tudas- és
ismeretfejlesztési tevékenységeket, ezen belll a szervezeti tudasra és tanuldsra, ezek
kapcsolatara, ezek dolgozok szerinti vallalati tdmogatdsara helyeztem a hangsalyt. A
mélyinterjuban kettd vezetovel sikeriilt beszélgetnem, és foleg az 6 nézdépontjukbol vettem
goreso alé a vallalati tanulési, képzési lehetdségeket és ezek tAmogatasat.

Az online kérddivvel a vizsgalt cég 106 alkalmazottjat értem el, a kitdltok foleg 18 és
65 év kozottiek, de akadtak 65 év felettiek is, igy a Baby Boomer, X, Y és Z generacid
reprezentalja magat a mintaban. A generacids felosztast az olvasott szakirodalmak alapjan
(melyekben nincsen egységes megéallapodas a korosztalyos hatarok kozott) 18-25 év (Z
generacio), 26-39 év (Y generacio) és 40-58 év (X generacid), 59 év felett (Baby Boomer)
kozotti korcsoportokra osztottam fel. A kérddivet budapesti €s az orszag nyugati felében levd
éttermek étteremvezetdivel osztottam meg, Ok kikommunikaltdk a privat munkahelyi
csoportjaikban. A kérdéseket a Google tlirlapok segitségével szerkesztettem meg, célként pedig
a minimum 100 kitoltés elérését tliztem ki, melyet sikeriilt is tallépnem 6 fovel. Az
adatfelvételre 2024. februar és marcius kozo6tt kerlt sor, nagyjabol 1 hénapig fogadtam
valaszokat. A kérd6iv adatait a Microsoft Excel statisztikai adatfeldolgozd programmal
dolgoztam fel.

Az interjus vizsgalat bar szubjektivebb és adatai nem szdmszerlisithetok igy, mint a
kérdoivek esetében, mégis komolyabb és mélyebb Osszefiiggésekre lehet a segitségével
kovetkeztetni. A mélyinterjukat a vallalatndl dolgozo két székesfehérvari étterem vezetdjével
készitettem el: az egyikik tébb mint 10 éve dolgozik a cégnél, a legalacsonyabb pozicidbol
indulva haladt felfel¢ a ranglétran; a masik személyt pedig kiilsé toborzas alapjan vették fel, a
kozel egy éves tréningje lassan lejar és hamarosan dnallé éttermet kap, amelyet vezetnie kell.
Az interjukat személyes formaban valdsitottam meg, a beszélgetések marcius elején zajlottak
le. A beszélgetések soran jegyzeteltem, valamint hanganyagot rdgzitettem, ezek alapjan
végeztem el az elemzést. Az interjuk négyszemkdzt a vallalaton kivdli helyen folytak, ahol nem
zavartak meg minket az éttermi folyamatok. A kvalitativ interji célzott és nyitott beszélgetés
volt, amelynek sordn a beszélgetd részletes gondolatairdl, érzéseirdl és nézeteirdl gylijtottiink
adatokat a kutatasi téma kapcsan.

Szamomra a mélyinterjuk leszervezése kevésbé volt bajos, mig ugyanezt a kérddivekrol
nem mondhatom el. Mivel a kitoltésilk Onkéntes alapon miikddott, igy nagyon sok

étteremvezetdvel kellett felvennem a kapcsolatot, hogy osszdk meg a kérdéivemet. Osszesen
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34 nyugati étteremvezetotol kértem segitséget, viszont arra a kérdéivemben nem tértem ki, hogy

a nyugati orszagrész mely éttermeibdl, részeir6l mennyi valasz érkezett.
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4 Eredmények és értékeléstik

4.1. A kérdoiv értékelése
A kérdoiv lekérdezése 2024. februar 20 és marcius 15 kozott zajlott, a diplomadolgozat

cimében is szerepl6 nyugat - magyarorszagi éttermekben.

Kérddivemet 106 {6 toltotte ki, 70,8%-a nd, 29,2%-a férfi. Kor tekintetében az Y
generacio tagjai koziil keriilt ki a legtobb kitolté (37,7%), utanuk pedig a Z generacio
kovetkezett 34%-kal. Az X generacio 17%-kal képviseltette magat, a Baby boomerek pedig

11,3%-kal. Az alabbi abra (1. abra) szemlélteti a nemzedékek reprezentaltsagat.1. abra: A minta

generacios megoszlasa (%)

5. abra: A kérddivet kit6ltdk generacids megoszlasa

(Forras: Sajat szerkesztés a kérddives kutatds alapjan)

m Z generacié
Y generdcid
m X generdcio

m Baby Boomer

A Kkorosztalyos eloszlas az abra (5. abra) alapjan jol lathato, hogy féleg a fiatalabb
nemzedékek toltottek ki a kérddivet, ami kdvetkeztetni enged arra, hogy nagyobb ardnyban 6k

dolgoznak ezekben az éttermekben.

A lakéhely szerintin megoszlast a 6. abra mutatja be, amelyen latszik, hogy a mintamat
tobbségében kisebb varosokban €16k toltotték ki, de szép szammal képviseltették magukat a

megyeszékhelyek és falvak lakoi is. Legkevesebb kitoltd a fovarost jeldlte meg lakhelyként.
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6. dbra: A minta lakéhely szerinti megoszlasa (%)

(Forras: Sajat szerkesztés a kérddives kutatds alapjan)

m falu
varos
m megyeszékhely

m févaros

Tovabbi demografiai kérdésként az iskolai végzettségre voltam kivancsi. Az abran (7.
xabra) lathatd, hogy a legtobb Kkitoltd gimnaziumi végzettséggel rendelkezik (30,2%), a
masodik legtobb kitolté kozépiskoldban szerzett végzettséget (29,2%). A tobbi kitdltd
szazalékos eloszlasa: 14,2% szakképzo iskolaban végzett, 12,3% féiskolai diplomaval, 10,4%
pedig befejezett 8 altalanos iskolai végzettséggel rendelkezik. Ezen kiviil kis szamban a kito1t6k
egyetemi diplomaval rendelkeznek, valamint az egyéb kategoridban a felsdoktatasi
tanulmanyokat folytato kitoltok jelentek meg. Mivel az éttermekben 16 év feletti diakmunkasok
is dolgozhatnak, igy a kozépfokt tanulmanyokat folytatok szintén kitolthették a kérddivet,
viszont 6k ezek alapjan nem az egyéb kategoéridba emelték ki, hogy hol folytatnak
tanulmanyokat, hanem az adott tanulmanyi szintjiiknek megfelelé végzettséget jelolhettéek meg

vélhetden, de erre sajnos a kérdés nem tér ki.
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7. abra: A kérddiv kitoltoi iskolai végzettség szerinti megoszlasa (%)

(Forras: Sajat szerkesztés a kérdoives kutatas alapjan)

@ befejezett 8 dltalanos

@ szakképzd iskola

© kozépiskola

@ gimnazium

@ fdiskola

@ egyetem

@ Felséfokd tanuimanyokat folytatok
@ Felsdoktatasban tanulé

A kérdbiv masodik részében egy altalanos képet szerettem volna kapni arra
vonatkozolag, hogy a kit6lt6k milyen régdta dolgoznak az adott étteremben, milyen poziciot

toltenek be. Ezt a 8. abra szemlélteti.

8. dbra: A kérdéiv kit6ltéinek munkaforma szeritnti megoszlasa (%)

(Forras: Sajat szerkesztés a kérddives kutatas alapjan)

i 1eljes Allas
@ részmunkaidd
B didkmunka

@ nyugdijas munkavillald szévetkezeten
kereszill

Fontosnak tartottam a kérddivben kitérni arra, hogy a kit61t0k milyen munkaformaban
dolgoznak az éttermekben. Az abran (9. abra) szembetliné, hogy a legtdbben teljes allasban
dolgoznak (48,1%), mig a masodik legtébb hanyadot a didkmunkéasok (23,6%) adjak ki. 18,9%-
ban a kitolték részmunkaidében foglalkoztatottak, a legkevesebb kitolté pedig nyugdijas
munkavalldként dolgozik az éttermekben.
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9. dbra: A kérdé6iv kitoltéinek éttermi beosztas szerinti megoszlasa (%)

(Forras: Sajat szerkesztés a kérddives kutatas alapjan)

® 1 pozicids dolgozd

@ 2 poziciés dolgozéd
oktatd

@ Junior Shift Manager

@ Shift Manager

@ Assistant Store Manager vagy General
Manager

A munkaforman kivil arra is kitértem a kérdéivben, hogy milyen a kit6lték milyen
poziciokban dolgoznak az éttermekben. Reméltem, hogy nem csak a dolgozok, hanem a
miiszakvezetok, étteremvezetd helyettesek és étteremvezetok szintén valaszt adnak, ami nagy
ordmomre igy is tortént. Azért tartottam fontosnak, hogy minden éttermi dolgozé kitolthesse,
mivel minél magasabb tisztségben van jelen az egyén az adott étterem életében, annal szélesebb
ralatasa van a munkahelyi tanuldsi lehetdségekre. Iddben is tobb tréningen vesznek részt a
magasabb beosztasban dolgozok, valamint tanulasi lehetdségeik is eltéréek, pl. az egy pozicids

dolgoz6éhoz képest.

A kérd6iv harmadik etapjaban a hipotézisekkel kapcsolatos kérdéseket tettem fel. Ezen
belil arra szerettem volna valaszt talalni, hogy a kérddéivet kitoltok hogyan élik meg a
munkahelyi tanulast, mit gondolnak rdla, latjak-e a mindennapi és a hosszutavd hasznat. A
kérdéiv ezen részében 13 allitast tettem fel, amelyeket egy Likért-skalan Kkellett
véleményezniuk aszerint, hogy milyen mértékben értenek vele egyet. Harom terlletre terjedtek
ki az allitasok: a tréningekkel kapcsolatos visszajelzésekre, tréningek hasznosulasarol a késébbi

munkafolyamatok soran, valamint a tanulasi motivaciokra, nyitottsagra.

Arra a kérdésre, hogy milyen médon/maédokon tanul a munkahelyén a kit6lték 80,2 %-
a az online tréningeket emelte ki a legfobb tanulasi modszerként, amely nem meglepd, hiszen
a véllalat bemutatasaban kiemeltem, hogy valoban erre helyezi a hangsulyt a szervezet. Szinten
»papirforma” szerint alakult, hogy masodikként a mentor/oktato altali tanulast valasztottak a
legtdbben (62,3%). Harmadikként (51,9%) a munkatarsakkal folytatott beszélgetéseket jeldlték

meg, amely egy kicsit hasonl6 a mentor/oktato altali tanulédshoz. Legkevesebben az internet
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(5,7%), valamint a kényv/nyomtatott anyag altali tanulast valasztottak, amely érthetd, hiszen

ezen munkakorokhoz kevés ilyen helyeken fellelhetd tananyag talalhato.

Négy kérdés tert ki arra a témakaorre, hogy a vallalat biztositja a feltételeket a megfelel6
munkahelyi tréninghez, valamint kell6 mddon és gyakorisaggal ellenérzi és ad-e visszajelzést
a munkavéllalénak a folyamat elérehaladasardl. A visszajelzések gyakorisdgéra vonatkozd
kérdesnél a legtobben (40 f6/37,7%) azt valaszoltak, hogy csak néha kapnak visszajelzést a
képzés folyaman. Mig szinte ugyanannyian gondoljak azt, hogy rendszeresen (28,3%) kapnak
visszajelzést, mint azt is, hogy csak a képzés végén (25,3%). Viszont kitoltok tobbsege (41,5
%) szamara a visszajelzések aranya nagyjabol megfeleld és szinte elenyész6 azoknak az aranya
(3,8%), akik nem tartjak megfelelének. A valaszadok legnagyobb szazaléka (37,7%) szerint a
vezet6i visszajelzések tObbnyire motivald hatastak arra nézve, hogy érdemes a képzéseket
elvégezni.

A tréningeszk6zokre vonatkozolag a kérddivben résztvevok tobbsége (40,6%) szerint a
szervezet biztositja a szikséges eszkdzoket a képzések sorén, és ehhez hasonlo valasz sziletett
arra nézve is, hogy mennyire tartjak megfelelének ezen eszkdzoket. Itt is magas azok aranya,
akik nagymertékben (29,2%) és teljes mértekben (30,2%) ugy itélték meg, hogy az oktatasok
alatt hasznalt eszkdzok megfelelnek az elvarasaiknak. Szintén a véallalati timogatashoz tartozik,
ha a dolgozoknak biztositva van a tréninghez sziikséges id6 munkaidon beliil. Az erre
vonatkozd kérdesre elég vegyes valaszok sziilettek. A korabbi inkabb pozitiv csengésii tobbségi
valaszok ellenére, itt most a kitoltok 32,1%-a nem értett egyet azzal, hogy a szervezet
munkaidoén beliili tudja elvégezni az online tréningeket. Igaz, szinte ugyanennyien (29,2%)
velik agy, hogy nem sziikséges ezeket a szabadidében elvégezni.

A masodik kérdéscsoport az online tréningek éttermeken belili gyakorlati hasznara
fokuszalt. Itt elég pozitiv valaszok sziilettek a kitoltok részérdl, hiszen 37,7% értékelte ugy,
hogy teljes mértekben, 24,5% pedig gy, hogy szinte teljes mértékben érthetéek az online
tréningek és azok haszndlata, amely azért is meglepd, mivel az €letkor alapjan talalkozhatunk
X generacids és Baby Boomer kitdltével is, akiknek sok esetben gondot szokott okozni a
digitalis eszkzok hasznélata. Szintén a kitoltok tobbsége (33
%) gondolta ugy hogy megéri id6t forditani ezek elvégzésére, viszont az ezek elvégzésére
forditott id6 tekintetében a legtobben (32,1%) azt jelezték, hogy sajnos munkaidén kiviilre esik
ezek elvégzése.

Annak ellenére, hogy a tobbség szerint megéri az online képzésekre id6t forditani, mégis

a kérdéivet kitoltok nagy hanyada (39,6%) a tapasztalati tanulds soran elsajatitott tudast, tobbre
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értékeli az online tréning alatt megtanultakhoz képest. Az online tréning kérdéskorhoz
kapcsolodoan a kérddiv arra is kitért, hogy mennyire nyujthatnak biztos alapot ezek a tréningek
a késobbi tényleges szervezeten beliili feladataikhoz. Itt a korabbi vélaszokhoz hasonldéan
alakult az arany, tehat a tobbség (39,5%) ugy gondolta nagymértékben, 30,2% pedig teljes
mértékben vélte gy, hogy az online oktatd anyagok biztos alapot szolgéltatnak a késdbbi
feladatokhoz.

A Kkitdltok tobbsége (42,5%) ugy itéli meg, hogy a vallalat altati képzéseken tanultak
teljes mértékben hasznosithatdéak a munkajuk soran. Ennek alatamasztasaként hasonlé valaszok
sziilette arra vonatkozolag is, hogy a kérddivet kitolt6k munkahelyi feladatai mennyire vannak
0sszhangban az adott poziciora felkészitd tréning altal elsajatitott készségekkel és
képzettséggel. Itt szintén a tdbbség vagy teljes mértékben (36,8%) vagy szinte teljes
mértékben (35,8%) gondolta ugy, hogy a tréningje lefedi a késdbbi munkéjaval kapcsolatos

teenddket.

A kérdéivben valaszolok a vezetbk és a tapasztaltabb kollegdk segitségadasi
hajlanddsagara nézve is pozitiv valaszokat adtak, hiszen 45,3%-uk gondolta Ugy, hogy teljes
mértékben szivesen segitenek elakadas soran. A vallalat bemutatéasa soran is Kitértem arra, hogy
a szervezeten belul nagy hangsuly van az oktatok/trénerek vallan, hiszen az ¢ tdmogatasuk

kulcsfontossagu egy-egy betanul6 dolgoz6 esetében.

A harmadik kérdéscsoport pedig arra kereste a valaszt, hogy a tanulasi hajlandédsag és
aktivitas 0sszefligg-e pozicidval, tehat er6sebb tanulasi motivacidval rendelkezik-e az, akinek
magasabb az iskolai végzettsége. A valaszok Osszesitése soran a legtdbben (42,5%) (gy
gondoltak hasznosak ezek a képzések, mivel a késobbi feladataik soran tudnak a korabban
tanultakbdl épitkezni. Szintén ezt tAmasztja ala, hogy a valaszadok 36,8 %-a teljes mértékben,
35,8%-a pedig nagymértékben agy véli, hogy a jelenlegi munkahelyi feladataik 6sszhangban
vannak az adott pozicidra felkészit6 tréning altal elsajatitott készségekkel és képzettséggel.
Illetve a tobbség (40,6%) arra is pozitivan reagalt, hogy kifejezetten keresi ezeket a
lehetdségeket a szervezeten beliil, mivel ezéltal nagyobb az esélye egy késdbbi magasabb
beosztasban valo munkanak.

A kérddivet egy kifejtds kérdéssel zartam, amelyet nem volt kdtelezé megvalaszolni, az
el6z6 kérdésekkel, allitasokkal ellentétben. Ebben a kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy a

vélaszado szerint milyen elénye és/vagy hatranyai vannak a szervezet altali tréninganyagoknak.
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Osszesen 25-en valaszoltak hosszabb, révidebb mddon, és a tébbi allitas pozitiv kicsengésével

ellentétben, itt egészen negativ hozzasz6lasok is szllettek.

A kovetkez0 tablazatban (1. tAblazat) a kérd6iv utolsd kérdésére kapott valaszok koziil

szeretnék parat megosztani.

1. tdblazat: A kitoltok véleménye a vallalati tréningfolyamatrol

Forrés: Sajat készités, 2024

Elony

Elony és hatrany

Hatrany

A szituacios  tréningek
felkészitik a dolgozokat,
hogy hogyan is reagéljanak a
dolgozok adott helyzetben.”

»Elony, hogy mindenki
szamara egyértelmi
oktatast adnak, viszont
hatrany hogy kézzel
foghat6  tudast nem
minden esetben.”

,,Nem mindig arra
dsszpontosit, amit valoban
tanulni kellene, és hasznalhat6
lehet a munka soran.”

,»Elony a folyamatos tanulas.”

LAz adott
figg. Uj rendszerek
bevezetésénel hasznos,
pl. Syncpeople. A jsm, és
dolgozo6i  tréningekkel
nem vagyok elégedett.
Pl. a food safety tréning
Kinézete elég
komolytalan egy ilyen
méretii cégnél.”

tréningtol

,»S0kszor nagyon monoton,
igy még aki meg tanulnd is
elveszti  az  érdeklédését
gyorsan.”

,Minden nap lehet Ujat

igy
tudhatjuk

tanulni, fejlodni,
biztonsagban

magunkat és a vendégeket.”

,»Elonyok: értheto,
teljesithetd, értékelhetd.
Hatrany: vissz jelzés
ritkin  vagy hianyos,
tréninganyag nem
teljeskort, pozitiv
visszajelzés ritka,
negativ visszajelzés
allando.”

»Nem készit fel az éles
helyzetekben valo reagalésra.”

,»Elonyei vannak: a fejlodés.”

,Hat sztem nem teljesen
felelnek meg a
valésagnak a vallalat
altal hasznélt tréningek.
Viszont egy alap tudasra

teljesen megfelelnek.”

,Sokszor lefagynak a
tréningek, valamint mi értelme
van belerakni egy nyomok
utan valé nyomozés feladatot
amit eleve nehezebb
megoldani mint amilyen maga
a tréning lenne.”
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»Fejleszti és segiti a kollegak
tudésat.”

»Az online tréningek
nem elegek egy pozicio
elsajatitasahoz.
Elengedhetetlennek
tartom az elsé néhany
nap egy tapasztalt,
sztenderdeket jol ismerd
munkatars vagy oktato

melletti gyakorlati
munkat. Ennek
hianyaban az Uj
dolgozékban a nem
megfeleld6 mozdulatok,
szokasok, trikkok
rogzilnek. Ezt egy
magat tapasztalt
dolgozonak vallo
emberb6l mar nehéz
kitizni ¢és ravenni a
sztenderd

munkavégzésre. Eppen

ezért kell megeldzni a
helytelen
munkafolyamatok
rogziilését.”

,Mindenkinek ugyanazokat az
online tréninganyagokat kell
elvégezni ezért kaphatnak egy
sztenderd  tudast.  viszont
eléggé nagy benne a “csalasi
lehetdség” ezért sok esetben
nincs értelme, mert nem
tanulnak bel6le semmit, és
ugyanagy el kell nekik
mondani szemt6l szemben,
ami  egy  gyorsétterembe
sokkal hasznosabb. szoval
szerintem lehet elonye az
online tréningeknek is, de
tapasztalati Uton fogjak ugyis
megtanulni  az emberek a
dolgokat.”

,,ElOsegiti hogy a
munkamban jobb legyek, a
munkam pontosabb
lehessen.”

,Hasznosak, viszont a
gyakorlati hattér
biztosabb alapot nyujt.”

»30k az online tréning. A
pozicion betanulé dolgozdk
kevés oktatoi tdmogatast és
sztenderd szerinti betanitast
kapnak.”

»dzerintem fOleg hatranyai
vannak, ami pedig az, hogy
nagyon sablonosak, ink&bb a
marka nevének megvédésére
torekszenek mintsem a vald
életbeli problémak
megoldasara.”
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4.2. A mélyinterjuk elemzése

Ahogy korabban emlitettem két székesfehérvari étterem vezetdjével végeztem
mélyinterjat a vallalaton bellli munkahelyi tanulasi tapasztalatikkal kapcsolatosan. Fontosnak
tartottam olyan személyeket kivalasztani az interjuk alanyanak, akik nemcsak dolgozéi
szemszOgbdl, hanem vezetd nézépontbol is ralatnak a cégen beliili tréningekre, mivel a vezetdk
szamara sokkal szélesebb korben allnak ezek rendelkezésre, nem meriilnek ki az altalanos
pozicids tréningekben, hanem olyan kulcskompetenciék fejlesztésére is szolgalnak, amelyeket

a munkan kivil, valamint egy esetleges masik munka soran is hasznositani lehet.

Az egyikik (1. alany) tébb mint 10 éve dolgozik a szervezeten belil, a legalso
poziciobdl kiizddtte fel magat a jelenlegi szintre, amelyet 2 és fél éve t6lt be. O fokozatosan
tanulta be az ijabbnal Gjabb pozicidkat, gyarapitva tudasat, ahogy a felettesei lehetdséget lattak
erre. A céghez keriilésétd] nagyjabol egy éven beliil oktatoi statuszba keriilt, majd nagyjabol fél
év mulva Shift Manager lett, amely munkakort nagyjabol 4 évig toltott be. Ezutan 2 és fél évig
étteremvezetd helyettesi tisztséget latott el, majd 2,5 év utan lett étteremvezetdi statuszt kapott
ugyanazon étteremben, ahol anno elkezdte a palyafutasat. Idokozben tobb étteremvezetdt €s

helyettest is tréningezett, valamint marciusban egy teljesen uj éttermet nyitott.

A masik interju alany (2. alany) kiilsé toborzas altal nyert felvételt a céghez, direkt
étteremvezetdi poziciora. Neki teljesen mashogy alakult a munkahelyi tréningje az 1. alanyhoz
képest. A 2023 marciusi belépéstdl szamitva minden pozicion nagyjabol két hetet toltott el
betanulassal, majd masfél honapnyi miiszakvezetdi tréning kovetkezett. Ezutan 2-2 hénap alatt
tanulta be két Shift Manageri pozicidt, amelyek sikeres vizsgdjat kovetden kezdhette meg a
helyettesi tanulmanyait. Ennek elsajatitasara nagyjabol harom allt a rendelkezésére, tdbb masik
étteremben is jart eltanulni a ,,Best Practice”-ket, és idén januarban le is tette a vizsgét. Jelenleg
étteremvezetdi tréningjét tolti a sajat éttermeben, onalldan, tehat nincs mellette levizsgazott

étteremvezeto.

A mélyinterjuk alanyi kifejtették, hogy az elérehaladashoz a cégen beliil elengedhetetlen
a kitartas és a tirelem, és a jelenlegi pozicidjuk felett ez fokozottan érvényes, mivel még mindig
vannak lehetdségei a ranglétran valo feljebb jutasra (pl. teriileti vezet6i szint), de ez korantsem
rovidtavon valdsulhat meg. Ennek ellenére mindketten megvannak elégedve a jelenlegi
beosztasukkal, ugy gondoljak egyelére jo helyen vannak és ebbdl szeretnék kihozni a

maximumot, tovabb bdviteni az eddigi tudasukat. Arra a kérdésre, hogy mennyi id6t tudtak
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szanni nem vezetd beosztisban a munkahelyi tanulasra az 1. alany azt valaszolta, hogy
viszonylag sokat, viszont nem munkaidon beliil, hanem kiviil, tehat a munkahely nem tudta
biztositani szamara a munkahelyen beliili tréningiddt. Vezetdként tovabbra is a munkaidején
kivul kellett és kell is képeznie magat, viszont most még kevesebb id6 jut erre, mivel sokszor
otthonrdl is a munkahelyi munkajat kell végeznie. Az interju alanya ennél konkrétabb volt, heti
12-14 6rat tudott a tanuldsra forditani, amig nem vezetd beosztasban volt, viszont ez szinté
munkaiddn kiviilre esett. Vezetd beosztasban az 6rdk szama leredukalodott, napi egy éraban
hatarozta meg az idot, amit kifejezetten munkahelyi tanulassal tud tolteni, tovabbra is a

munkaido6 lejarta utdn, vagy a szabadnapjain.

Mindkét interjualany megerdsitette, hogy dolgozdi szinten fleg az online tréningek
vannak el6térbe helyezve, 6 is foként ilyen jellegli oktatasokon vett részt a tréner altali tanulas
mellett, viszont vezetdi szinten mar megjelenik a személyes jelenléten alapulé munkahelyi
képzés is, azonban 6 tovabbra is az online térben térténd tanulast helyezi el6térbe, mivel tal sok
1d6 megy el az utazassal, amig felé a vallalat budapesti kozpontjdba. Az online tréningekkel
kapcsolatban pozitiv illetve negativ véleményt is megfogalmaztak, és a valaszaik tobbnyire
fedték is egymast. Pozitivnak tekintik az online oktataso formaban, hogy ilyenkor mindenki a
sajat kornyezetében tud bekapcsolédni a tanulésban, ezzel oldottabb a hangulat és
kényelmesebb a tantermi keretekhez képest. Tovabbi pozitivum, hogy ilyenkor megspéroljak
az utazasi id6t, az utazasi koltségeket. Viszont kritikaként megemlitik, hogy a gyakorlati
oktatasok hianyaban, az online tréningek sokszor nem a valddi éttermi folyamatokat tiikrozik,
valamint, hogy nem azt helyezik el6térbe, ami valoban fontos lenne a mind a miitkddés, mind

egy-egy dolgozo fejlédése szempontjabal.

Az 1. alany véleménye szerint az online tréningek inkabb elméleti sikon mozognak,
kevés olyan része van, amelyet a mindennapi munkéja soran hasznositani tudna, pedig ez
kiemelt fontossagu lenne, hiszen elmondasa szerint ,Nincs kettd ugyanolyan nap egy
gyorsétteremben. Mindig azonnal kell reagalni, a problémékat azonnal kell megoldani, legyen
szon dolgozoi vagy vendéggel kapcsolatosrol”. De kiemelte a kommunikécioval kapcsolatos
tréningeket, amelyek szerinte vezet6i fejlesztés szempontjabol nagyon szervezettek a

szervezeten belll, és ezek hasznosulasa is a legjobb.

A 2. alany megemlitette, hogy ha rendszeresen frissitett, naprakész informaciokat
tartalmazo online képzéseken tudna részt venni, akkor mas lenne a veleménye, viszont jelenleg

ennek forditottja all fent a szervezetnél, igy sokszor kénytelen kiilsé forrashoz, vagy

44



személyhez fordulni, ha elakadna valamiben. Kiemelte, hogy egy-két téves, mddosult
informacié is komoly kovetkezményekkel jarhat: ,,Egy rosszul berdgzilt tananyag aprd
részletének hibaja is komoly anyagi deficitet vonhat maga utan.” Viszont az 6 esetében mar
valtva voltak az elméleti és gyakorlatorientalt kepzések, amely valtozast mutat az 1. alanyhoz
képest. Ez akar fejlodést is mutathat a szervezeti tréningek szervezésében, hiszen kettdjiik
munkahelyi tanuldsa kozott évek teltek el. Ettdl fiiggetleniil hasonld véleményen volt az 1.
alannyal, miszerint inkdbb az elméletre helyezték a hangsulyt az oktatdsokon, mivel a

gyakorlatot az éttermi munka soran tudjak elsajatitani az elméleti tudas alapjan.

A visszajelzések tekintetében az 1. alany hangsulyozta, hogy nagyon ritka az, amikor
egy vezetO visszajelzést kapna az elvégzett tréningjével kapcsolatban, mikdzben a vezetoknek
hangsulyozzak, hogy a dolgozoknak szilksége van a visszacsatolasokra. De azt kiemelte, hogy
résztvevoként mindig van lehetésége visszajelzést adnia egy-egy tréning sorén, illetve végeén,
¢s €l is ezzel a lehetséggel a késObbi tréningek javitasa érdekében. Elmondta azt is, hogy a
kiilonb6z6 betanulasi idészakokban, mind dolgoz6i, mind vezetdi szinten voltak mentorai, akik
segitették, viszont amikor arra kerilt a szd, hogy milyen mentoralasi példat tudna mondani a
sajat tréningjébdl, az onallésagra nevelést emelte ki. Az oktatok elég hamar elengedik a

betanulok kezét, tobbnyire az idohiany és a rengeteg feladatbol kifolyolag.

A 2. alany visszajelzésként csak a képzések utani teszteket emelte ki, amelynek sikeres
elvégzését befejezettnek tekinthetd a tréningje, és oklevelet kap az adott dolgozo. Szintén
emlitette, hogy lehetdség van visszajelzést adni a tréningrdl, az oktatd €s a tréning online
formaban valo értékelése altal, anonim médon, amellyel éIni is szokott. A betanulasi folyamatai
alatt tobb mentortol tanult, és a sajat mentoralasi folyamatabol a heti illetve havi szinti

monitoring fontossagat emelte ki, hogy jobb képet lasson a tréningjének folyamatarol.

Az interjuk eredményei visszaigazoltak a kérddiv eredményeit, de arnyaltabb képet
adtak a dimenzid megitéléserol. A szoft skillek fejlesztése szinte teljesen kimarad a dolgozéi
képzések korébol, ahogy kordbban emlitettem, ezek csak valaszthatoak, 6nszorgalombol leeht
jelentkezni rajuk, de nincsenek megfelelden kikommunikalva ahhoz, hogy a dolgozokat is
elérjék. Ezen teriletek fejlesztése csak a Junior Shift Manager szintt6l valik fontosabba, ezért
inkabb a vezetOk korében népszerti, bar igy is csupan kis létszamban vesznek részt rajta az

érdeklodok.
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A mélyinterjuik megerdsitették, hogy a cég lehetéséget ad a tudas megosztasara,
tdmogatja az alkalmazottak tanuldsat, de ez kiilonb6z6 mértékii és formaju a kiilonbozo
csoportoknal, és nagyban fiigg a vezetd hozzaallasatol. A belso fejlesztési programokat éttermi
szinten a legnagyobb tapasztalattal rendelkez6 kollégak, legtobbszor az oktatok tartjak, de akar
egy Uj dolgozo is tarthat képzést, amennyiben az 6 tudasa a legmagasabb bizonyos terileten,

vagy éppen nincs elegendd oktato az étteremben.

Az interju végén arra szerettem volna valaszt kapni, hogy vannak-e olyan el6nyok,
amelyekre érdemes lenne munkaltatdi szinten hangsulyt fektetni, valamint, hogy véleménye
szerint milyen tanulési lehetdségeket kellene a jovében biztositani a cégnek. Az 1. alany szerint
a munkahelyi tréningek elsddleges szerepe a beosztottak elérejutasanak elOsegitése, a
»tehetségek kiemelése”, valamint a potencialis vezetdk megtalalasa, amelyhez kapcsoldodik az,
hogy a késdbbiekben a szervezetnek az idegennyelv tanuldsara kellene hangsulyt fektetnie,
hiszen egy globélis vallalatrél van sz, amelynek keretein belul, akar kulfoldon is lehetne
dolgozni.

A 2. interjualany ezekre a kérdésre eltérd valaszokat fogalmazott meg. Szerinte azért
érdemes a munkaltatonak a munkahelyi tréningekre odafigyelni, mivel ezéltal a dolgoz6
kdnnyebben és gyorsabban tudja ellatni a jovébeni feladatait, hamarabban lezajlik a dolgozo
beillesztése a mar meglévd folyamatba, illetve csapatba, mivel akklimatizalodik az oktatassal
parhuzamosan. A vallalat jovdbeli terveivel kapcsolatban, pedig online tréningek szerepét
emelte ki, mivel Ggy véli jo az alap egy komolyabb, naprakészebb, valds tudast tartalmazé
rendszerhez, amellyel az orszag barmely pontjan levo étteremben dolgozot konnyen ellehetne
érni, és olyan tudast kaphatna ezaltal, amely val6ban hasznosithaté a mindennapi munkaja
soran. A munkahely részérdl, akar jo 6tlet lehetne egy munkahelyi tanulasra 6sztonz6 program

bevezetése is.
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5 Kovetkeztetések, javaslatok

5.1. Eredmények értékelése

H1: A munkatarsak kézzel foghat6 tudast szereznek az online tréningek soran, amit
hasznositani is tudnak

Els6 hipotézisként azt allitottam, hogy a vallalat elésegiti a munkahelyi tréningekben
valo részvételt, biztositja a feltételeket, ellendérzi és visszajelzést ad a munkavalloknak a
tréningfolyamat haladasarol. A kérdéives kutatds eredménye alapjan elmondhatd, hogy a
résztvevOk nagyobb hanyada Ggy gondolja, hogy bar a visszajelzések nem gyakoriak a
képzések alatt, mégis elegendének tartjak, sét szintén a tobbség szaméara még motivald
jelentdséggel is bir arra nézve, hogy folytassak. A mélyinterjuk ugyanligy megerésitik a
visszajelzések hianyat, viszont arra mar nem tértek ki, hogy ez szdmukra negativ jelentéségii-
e.

A megfeleld tréningeszk6zok biztositasa és a feltételek megteremtése tekintetében, mint
a kérdéives, mint a mélyinterj arra enged kovetkeztetni, hogy bar az eszkdzok megvannak az
éttermekben az ideélis tréninghez, az id6 sajnos nincs. A valaszadok és az interjd alanyok
veleménye alapjan az online tréningek elvégzéséhez szikséges id6t a szervezet nem tudja
munkaidén belil biztositani, ezeket a munkavallaloknak a szabadiddjiikben szikséges
elvégezniiik, mivel ezek megléte sziikséges az adott pozicid elvégzéshez. Ugyanakkor fontos
azt kiemelni, hogy ez csak az elméleti online tréningekre vonatkozik, a gyakorlati oktatas
minden esetben az éttermekben torténik, munkaidon beldl.

Osszességében Ggy gondolom az elsé hipotézis nem igazolddott be, hiszen mig a
szervezet biztositja a tréningekhez szilkséges eszkodzoket, addig a visszajelzések aranya
csekély, a tréning elvégzésehez sziikség id6, mint feltétel, pedig egyaltalan nincs meg.

H2: A véllalat elésegiti a munkahelyi tréningekben valo reszvételt, biztositja a

feltételeket, ellendrzi és visszajelzést ad a munkavalloknak a tréningfolyamat

haladasarol

Maésodik hipotézisem az volt, hogy a munkatarsak kezzel foghato tudast szereznek az
online tréningek soran, amit hasznositani is tudnak. A kérdéives kutatds és az interjuk is
alatamasztjak azt, hogy a gyakorlati oktatas fontosabb az elméleti képzésnél a szervezeti munka
ezen terlletén. A kérd6ives vizsgalat azonban azt mutatta ki, hogy a tobbség szerint a féként

elméleti online tréningek alatt tanultak lefedik a késobbi posztjukkal kapcsolatos feladatokat,
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teljesen hasznosithatéak a mindennapi munkajuk, 6sszhangban vannak a tréning alatt
elsajatitott készsegekkel és képzettséggel.

Az interju alanyok &ltal adott valaszok ennél arnyaltabb képet adnak a téméban. Az
1. alany kifejezetten borusan latta, szerinte az online tréningeken keveés olyan elméleti tudast
lehet elsajatitani, amit a napi munkaban hasznositani tudna, véleménye szerint tulsagosan ki
vannak ,,sarkositva” a tréningeken, hogy mit hogyan kell tenni, mig az éttermi miikodés
soran ez nem ennyire ,,fekete vagy fehér”. A 2. alany mar ugy vallotta, hogy vannak olyan
részei a képzeseknek, amelyek valéban hasznosithatok a munkaban, de még mindig kevés,
vagy éppen mar nem aktudlis, mivel ezek a tréningnek nincsenek megfelelden frissitve.

Ha az osszképet nézem, Ggy gondolom a masodik hipotézis beigazolodott,
els6sorban a kérdéives vizsgalatbol kifolyolag, hiszen a valaszaddk az dsszes erre vonatkozo
kérdésben tobbségében pozitivnak tekintették az online tréningeket a gyakorlati felhasznalas

szempontjabal.

H3: A magasabb munkakdri pozicidt betolték tanulasi aktivitasa erésebb: azaz, a
magasabb iskolazottsagi szint nyitottabb tanulési irdnyt feltételez.

A harmadik hipotézisben melyben azt fogalmaztam meg, hogy a magasabb munkakori
pozicidt betoltok tanulési aktivitisa er6sebb: azaz, a magasabb iskolazottsagi szint nyitottabb
tanulasi iranyt feltételez. A demogréfiai adatok alapjan a kérdéivet kit61ték nagyjabdl 15%-a
rendelkezik felsGoktatasban szerzett végzettseggel, vagy folytat ilyen szinten iskolai
tanulmanyokat, valamint 77 {6 arra is nagymértékben vagy teljes mértékben igennel valaszolt,
hogy kifejezetten keresi a munkan belili tanulasi lehetéségeket egy jovébeni magasabb pozicio
reményében. Viszont a kérd6éivbél az sajnos nem derilt Ki egyértelmiien, hogy a magasabb
végzettséggel rendelkez6 valaszadok beletartoznak-e ebbe a csoportba. Bar minden bizonnyal
az alacsonyabb végzettségii valaszadok is rendelkeznek ilyen szintii motivacioval, hiszen mig
a fels6oktatasi végzettségli valaszadok nagyjabdl 16 fot tesznek ki, addig 6sszesen 77 {6
tanulasi aktivitdsa magas a visszajelzések alapjan. Viszont azt nem mutatja ki a kérdéiv, hogy
pl. a 8 altalanossal rendelkezok és a kozépfoku végzettséggel rendelkezék kdzil, melyik réteg
tanulasi motivacioja magasabb.

A mélyinterjukat olyan személyekkel készitettem, akiknek érettsegivel rendelkeznek,
felsboktatasi tanulmanyokat nem folytattak és nem is terveznek. Mindketten erés tanulasi
aktivitassal és motivacioval rendelkeznek, mi sem bizonyitja ezt jobban, mint hogy elsésorban

a szabadid6jiikben tudjék a tanuldst megoldani. S6t az 1. alany ki is emelte, hogy a munkahelyi
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tréningek elsédleges szerepe szerinte a vezetdi utanpotlas biztositasa, a tehetseges emberek
felismerése, és kiemelése.

Osszességében elmondhatd, hogy a harmadik hipotézis csak részben igazolddott be,
mivel a minta korében nem egyértelmiien allapithatdé meg, hogy a magasabb iskolai
végzettséggel rendelkez6k tanulasi iranya erésebb.

Az eredmeényekhez fontos megemlitenem, hogy nem lehet &ltalanos kdvetkeztetéseket
levonni és Kiterjeszteni a kelet-k6zép eurdpai vallalat 0sszes magyarorszagi ettermeére
vonatkozolag. Viszont képet kaphattunk arrol, hogy a vizsgalt minta — 106 kérd6iv-kitolto, és
2 személy a mélyinterjubol- hogyan éli meg a véllalat altal kinalt tanulasi lehet6ségeket és
magat a munkahelyi tanulast. A kutatasbol kiderllt, hogy a véllalat valéban az online
képzésekre helyezi a fokuszt a munkahelyi tréningek soran, els6sorban azért, mert ez az orszag
barmely teriiletén elérhetd, viszont a szakirodalmi attekintésre hivatkozva hozzafiizném, hogy
bar az alap megvan ahhoz, hogy ez sikeres tréninget jelentsen, még nem tart ott a szervezet.
Nagyon sok a hianyossag ezen a teruleten, folyamatosan figyelni kell a valtozasokat, reagalni
kell azokra, amihez id6 és a megfelel6 csapat sziikséges az éttermeket tdmogaté kozponti

részen.
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5.2. Javaslatok

A tovabbiakban a feltart problémékkal kapcsolatban javaslatokat fogalmazok meg,
hogyan lehetne a vizsgalt szervezet esetében javitani a folyamatinkat, belsé¢ képzéseket
hatékonyabba, eredményesebbé tenni.

J6 megoldas lehet példaul a mar a mélyinterju soran elhangzott tanulasra valo 6szt6nz6
programok bevezetése vallalati szinten, hiszen a dolgozok motivacidja a tanulasra nagyon
eltérd, ezért egy szisztematikus program segitseget nyujthatna a szervezetnek. A kérddiv
alapjan kideriilt, hogy nagyon sokaknak van motivacioja a fejlodésre, a vallalatnak ezt ki
kellene aknaznia, de jelenleg erre nincs olyan felmérdé rendszer, ami megoldéast nyujthatna.
Sajnos sem pénzugyi sem egyéb tanulast, tuddsmegosztast vagy akar csapatmunkat timogatd
rendszer nincs bevezetve a cégnél, mint ahogyan — alatamasztva a kérd6iv eredményeit — nem
jutalmazzak a kdzosen (csapatban) elért sikereket sem.

Visszajelzések fontossaganak hangsulyozdsa mind dolgoz6i, mind vezetdi és kdzponti
szinten. Ugy gondolom érdemes lenne éttermi szinten az oktatokat is bevonni a dolgozok
értékelésébe, amelyre havi szinten sort kellene keriteni. Figyelembe kellene venni az egyeéni
teljesitményt, és jutalmazni azt. A visszajelzések megvaldsulhatnak kisebb csoportokban,
példaul havi szinten dijazni a legjobb csomagolost, de akar éttermi viszonylatban is a ,,Legjobb
dolgoz6” cimmel. Bar a vallalati ,,nagykonyvben” minden befejezett tréning utan
visszacsatolasnak kellene torténnie, mind a dolgozo, mind a vezetd részérdl, ez a gyakorlatban
nem, vagy csak nagyon hianyosan teljesil, rogzitve pedig sehol sincs. Vezetdi szinten évente
van csak hasonlo jellegii visszajelzés a munkara vonatkozolag, ezt is sliriteni kellene, legalabb
teriileti vezetdi szinten, hogy 6 adjon visszajelzést az étteremvezetoknek, valamint az
étteremvezetok a sajat miliszakvezetoi csapatuknak.

A visszajelzéseken belil kulcsfontossagu lehet a valddi igények felmérése a dolgozéi
tovabbkepzésekre. Bizonyos képzések a szervezeten bellli poziciok betdltése miatt kotelezo,
de ezeken a képzési igény megallapitasakor nem lathaté a valodi képzési cél. Ugy érzem
sokszor ,,tlizoltasi” céllal torténnek a képzések, pl. emberhiany kdvetkeztében olyan jelolt kertil
egy megiiresedett helyre, amelyet egyrészt 6 nem szeretett volna betdlteni, masrészt nem is
alkalmas ra. A jovében az igényfelmérésbe a dolgozo képességeit legjobban ismerd személyek
bevonasaval, pontosabban lehetne megallapitani mely képzésekbe vonhatdk be a dolgozok,
mely tertleten tudnanak a legjobban megfelelni éttermi miikodési szempontbol. Ezzel egyutt

pedig személyre szabott kepzesi tervet is fel lehet allitani.
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Fontos lenne az online tréeninganyagok aktualizalasa, mivel jelenleg az oktatasi anyagok
nincsenek megfeleléen karbantartva, ellendrizve és frissitve. Evek 6ta nagyjabol ugyanazon
tréninganyagokat kell elvégezni poziciotol fuggetlenal, amivel gyakorlati tudast nem tudnak
szerezni, de a munkavallalok idejét rabolja, foként munkaidén kiviil. Szlkség lenne a
szervezeten belul egy olyan dolgozoi csapatra, aki ezzel a terulettel foglalkozik az éttermi
visszajelzések alapjan. Sajnos a kommunikécio nehéz ezzel az osztallyal, foleg a dolgozoknak,
6k nincsenek kozvetlen kapcsolatban a kozponttal, minden esetben az étteremvezetd helyettes
vagy étteremvezetd segitsegét kell kérni. J6 6tlet lenne akar félévente online felmérést végezni
az orszag 0sszes dolgozoja részvételével, hogy a visszajelzéseikkel segitsek ezen feliiletek
aktualizalasat. Nagyon sok a Z generacios dolgozd, akik mar teljesen mas szemmel tekintenek
ezekre a feliiletekre, sokkal jobban kitudjak aknézni a benniik rejlé lehetdségeket.

Szintén erdemes lenne fixen kivalasztani az éttermeken belll, kik azok a trénerek,
oktatdk, akik az Uj dolgozdk betanitasaval foglalkoznak, gy, hogy kézben nem latnak el egyéb
pozicids feladatokat. Ezaltal elkeriilhet6vé vélna az is, hogy a nem oktato, de régebb ota ott
dolgozo esetleg téves informaciokkal 1assa el a tapasztalatlan jeloltet, amely késébb munkahelyi
problémak forrasaként is szolgalhat. Amennyiben csak a meghatarozott személyek végeznék a
képzésekkel kapcsolatos feladatokat, az 6 tovabbképzésiikre is volna lehetdség, mely képzések
sorén elsajatithatnanak olyan technikékat, ismereteket, amivel eredményesebben végezhetnék
a munkajukat. Elengedhetetlenek gondolom, hogy ne csak megfelelé szakmai felkésziiltséggel
rendelkezzenek az oktatok, hanem képesek legyenek a tudasuk hatékony atadasara is, amelynek
nélkiilozhetetlen feltétele a megfeleld prezentacios technika megléte és az oktatas soran lezajlo
kommunikécids folyamatok iranyitadsa. Ennek kett6s szerepe lehetne: egyrészt a megfeleld
ismeretekkel a rutinos kollegak rendelkeznek, maésrészt egyféle vallalati karrieratként
tekinthetnének erre a poziciora, korabbi munkajuk megbecstléseként.

A képzések dnmagukban tehat nem csodafegyverek, ugyanakkor a véllalatok oktatasi
programja lehet a kulcs a jovO szakembereinek képzéséhez és a fluktuacido csokkentéséhez.
Ugyanis ezen a két tertileten — a képzésben és a munkaeré megtartasaiban — ma mar igen kevés
a klasszikus juttatasi csomagok és hagyomanyos munkahelyi értékek felajanlasa, a fiatalabb
generacié szamara a tanulas is egyre fontosabb. Raadasul olyan vilagot élink, ahol az
¢lethosszig tartd onképzés mar nemcsak lehetdség, hanem szinte elvarassa valt. A versenyben

maradashoz pedig az ipari szerepl6k hozzaallasanak valtozasara is sziikségilink van.
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6. Osszegzés

A dolgozatom bevezetd részében felvetett hipotézisek megvalaszolasdban nagy
segitséget nyljtottak a téma feldolgozasahoz attekintett szakirodalmi anyagok. Munkém elso
felében attekintettem a téma szakirodalmi hatterét, kilonos tekintettel a vallalati képzésekre
vonatkozoan. Ezutan egy kelet-k6zép europai kereskedelmi vallalat kerllt bemutatasra,
valamint bemutattam vizsgalatom targyat, illetve a vallalat képzési rendszerét. A vizsgalataim
soran végeztem kérddives kutatast és interjukat készitettem. A szakirodalmi hattér bemutatésa
utan elemeztem a kérdéives kutatast, valamint a ketté mélyinterjUt is, illetve dsszevetettem az
ezekbdl nyert eredményeket a dolgozat elején felvazolt hipotézisekkel. Végiil fejlesztési
javaslatokat tettem, amelyeknek megtételekor figyelembe vettem a megvaldsithatosagot, a
gyorsan, Vviszonylag alacsony anyagi raforditassal elérhetd javuldsokat, a gyors megtériilési

lehetdséget.

Kutatasom ramutatott arra, hogy a vallalatndl a munkahelyi tanuldsi lehetdségek
nincsenek megfelelden kiaknazva, sem nyomon kovetve, a hasznalt rendszerek sem éppen a
legmegfelelobbek ennyi ember tréningezése és oktatdsa soran. A vizsgalatom nem volt teljes
korli, hiszen csak néhany dunantuli és budapesti étteremre terjedt ki, igy egy kovetkezd
vizsgalat alkalmaval célszerlibb lenne az orszag Osszes éttermét lefedni, hogy szélesebb képet
kaphassunk a vizsgélt témaval kapcsolatban. Tovabba hasznos lenne egy fokuszcsoportos
interju készitése egy konkret étterem dolgozoival, amely sordn sokkal mélyebb betekintést
lehetne nyerni a motivacidjukrol, tapasztalataikrol, személyes élményeikrol.

A kérd6ivem hianyossagaként sajnos nem volt egyértelmii, hogy a kiilonb6z6 iskolai
végzettségli dolgozok mennyire motivaltak sajat belso késztetésiik altal a munkahelyi tanulésra,
pedig ez szintén nagyon fontos. JO kutatdsi téma lehet példaul, hogy egy altalanos iskolai
végzettséggel rendelkezé dolgozo miként latja sajat lehetGségeit a cégen bellil 6sszehasonlitva
egy egyetemi diplomas dolgozdval szemben.

A vizsgalatom szintén nem terjedt ki a budapesti kdzpontban dolgoz6k munkahelyi
treningjére, amely egy Ujabb feltdrandé terilet lehet. Ott teljesen mas folyamatokat és
eszkozoket hasznalnak, hiszen teljesen més terlleten dolgozokat szeretnének képezni. Viszont
e két terlilet —az operécio és az éttermeket timogatd csapat- munkahelyi tanulasi lehetdségeinek
Osszehasonlitasa, fejlodési lehetdségeiknek feltérképezése is érdekes vizsgalatnak tlinik.
Valamint az éttermet tdmogato csapaton belul kiilon a tréning osztallyal melyinterjuk keretében

beszélgetni lehetne egyrészt, hogy 6k miként latjak a jelenleg alkalmazott tanulési rendszerek
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hasznossagat, valamint, hogy a jovében terveznek-e barmiféle valtoztatast a
tréningeszk6zokben.

Ugy gondolom mivel nagy vallalatrél van szo, rengeteg kiilonboz6 hatterti emberrel,
valamint maga a munkahelyi tanulas is szertedgazo, mint ahogy a szakirodalmi attekintésben is
olvashattunk rola, igy a munkam valoban csak egy apré szeletére vilagitott ra, pedig rengeteg

kutatast lehetne késziteni a téméaval kapcsolatosan.
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Mellékletek

Kérdoiv kérdéssor

1. Neme:
o Férfi
e NO
2. Eletkora:

16-25 év kozott
26-38 év kozott
39-50 ev kozott
51-65 év kozott
65 év felett

3. Lakodhelye:

falu
varos
megyeszekhely

fovaros

4. Legmagasabb iskolai végzettség:

8 altalanos
szakképz0 iskola
kozepiskola
gimnazium
foiskola

egyetem

5. A jelenlegi foglalkoztatasanak formaja:

teljes allas
részmunkaidd
didkmunka

nyugdijas munkavallal szdvetkezeten keresztiil

6. Munkaban eltoltott 1d6:

1-6 honap
6-12 honap
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e 1-3év
o 5év felett
o 10 év felett
7. Jelenlegi munkahelyi beosztas
= 1 pozicids dolgozé
= 2 pozicids dolgoz6
= oktato
= Junior Shift Manager
= Shift Manager
= Assistan Store Manager/ General Manager
8. Milyen modon tanul/tanult a munkahelyen?
o képzés
e online tréning
e coaching
e mentor
e tudasmenedzsment eszk6zok (pl. online tréning platformok)
e munkatarsakkal folytatott beszélgetések
e internet
e konyvbdl, nyomtatott anyagbol
e egyeb:
9. Kap visszajelzéseket a képzés soran?
e lgen, rendszeresen
e Igen, néha
e Csak a képzés végén
e Nem
Mennyire igazak Onre az alabbi allitasok:
10. A visszajelzések mértékét megfelelének tartom
Egyaltalan nem igaz ram 1 2 3 4 Teljes mértékben igaz ram
11. A vezetdk/vallalat altali visszajelzések motivalnak abban, hogy van értelme a tréningek
elvégzésének.
Egyaltalan nem igaz ram 1 2 3 4 Teljes mértékben igaz ram

12. A munkahely teljesen biztositja a tréningekhez sziikséges eszkdzoket
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Egyaltalan nem értek vele egyet 1 2 3 4 Teljes meértékben

egyetértek vele
13. Az elvérasaimnak teljesen megfelelnek a munkahelyi tréning eszkdzei.

Egyaltalan nem értek vele egyet 1 2 3 4 Teljes  mértékben

egyetértek vele
14. A munkaiddn beliil van lehetéség az online tréningek elvégzésére.

Egyaltalan nem igaz ram 1 2 3 4 Teljes mértékben igaz ram
15. Az online tréningek teljesen érthetéek, nem okoz problémat a hasznalatuk.

Egyaltalan nem igaz ram 1 2 3 4 Teljes mértékben igaz ram
16. A jelenlegi munkahelyi feladataim 6sszhangban vannak az adott poziciora felkészitd
tréning altal elsajatitott készsegeivel és képzettségével.

Egyaltalan nem értek vele egyet 1 2 3 4 Teljes  mértékben

egyetértek vele
17. Tébbre értékelem a tapasztalati tanulds révén elsajatitott tudast, mint az online
tréningeket.

Egyaéltalan nem igaz ram 1 2 3 4 Teljes mértékben igaz ram
18. Ugy gondolja az online oktatd videok biztos alapot nyujtanak a késobbi gyakorlati
feladatokhoz.

Egyaltalan nem igaz ram 1 2 3 4 Teljes mértékben igaz ram
19. A vezetdk és a tapasztaltabb kollegak szivesen segitenek, ha elakadnék valamely
tréning, vagy munkafolyamat soran.

Egyaltalan nem igaz ram 1 2 3 4 Teljes mértékben igaz ram
20. Keresem a munkan beliili tanulési lehetdségeket, ezaltal elosegitve a jovobeli magasabb
pozicidban valé munkat.

Egyaéltalan nem igaz ram 1 2 3 4 Teljes mértékben igaz ram
21. Az eldrelépés elOsegitése céljabol szivesen vennék részt extra tréningeken, amelyeket a
munkahely kinal.

Egyaltalan nem igaz ram 1 2 3 4 Teljes mértékben igaz ram
22. Ugy gondolja a munkahelyi tréningek ltal van lehetésége 1j kihivasok elé allni, és
béviteni a tudasat.

Egyaltalan nem igaz ram 1 2 3 4 Teljes mértékben igaz ram
23. Milyen elényei és hatranyai vannak a vallalat altal hasznalt online tréningeknek?

Sajat valasz:
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Mélyinterja kérdéssor

o B w0 D=

© © N o

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

Miota dolgozol a vallalatnal? Hogyan haladtal feljebb a ranglétran?

Miota t61tdd be a jelenlegi poziciod?

Vannak-e még elore jutasi lehetéségeid?

Milyen stirtin vettél rész tréningen?

Szeretnél magasabb pozicidba kertlni, vagy elégedett vagy a jelenlegi beosztasoddal?
Dolgoztal-e ki magadnak egyéni karriertervet a szervezeten bel(l?

Nem vezeto beosztasban mennyi id6t tudtal szanni a tanulasra?

Jelenleg mennyi id6t tudsz szanni a tanulasra?

Milyen tipust munkahelyi tréningeken vettél részt a szervezeten belll?

Személyes jelenlétet igényld vagy online modon lezajlo tréningeken volt lehetdséged részt
venni? Melyiket preferalod jobban és miért?

Fontosnak/hasznosnak talélod ezeket a tréningeket? Mennyire ad at naprakész ismereteket
a szervezet az ilyen tréningek soran?

Mennyire voltak gyakorlat orientaltak a tréningek? Inkabb elméleti vagy inkabb gyakorlati
jellegli munkahelyi oktatason vettél részt?

A korabbi tapasztalataid alapjan melyik volt célravezetobb? Az elméleti vagy a gyakorlati
tréning?

Olyan tudas szerezheté ezeken a tréningeken, amelyeket valoban hasznalni tudsz a
mindennapi munkad soran?

Milyen visszajelzéseket kapsz az elvégzett tréningek utan?

Neked van lehetdséged visszajelzést adni a tréningekrdl, amelyeken részt veszel? Szoktal
éIni ezzel a lehetdséggel?

Volt-e mentorod, akit6él tudtal tanulni?

Milyen mentoralési példat tudnal mondani a sajat tréningedbdl?

Milyen eldnyodket tudnal megfogalmazni, ami miatt a munkaltatdbknak érdemes a
munkahelyi tanulas biztositasara hangsulyt fektetniik?

A jovoben szerinted milyen tanulési lehet6ségek biztositasa valik hangsulyossa?
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