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Informalis tanulds a munkahelyen
Egy fejvadasz cég toborzasi divizidiban zajlé informalis tanulas kvalitativ
vizsgélata.

Absztrakt

A tanulmdny a munkahelyi informdlis tanulds folyamatainak feltdrasat célozza egy
budapesti fejvadasz cég hdrom kiilonbozo toborzasi divizidjaban: Miiszaki, 11T és
Corporate-SSC. A kutatds alapjar egy korabbi OTDK-dolgozat képezte (Szerzé
2025), és kvalitativ modszerek alkalmazdsaval valosult meg. A vizsgdlat
[fokuszaban az dllt, hogy azonositsa és elemezze azokat a tényezoket, amelyek
elosegitik az informalis tanulast, példaul a munkatdrsak kozétti egyiittmitkodest, a
visszajelzés adas- és vételét, valamint a tuddsmegosztast. Az adatok gyijtésére
[fokuszcesoportos interjukat alkalmaztak, az elemzést pedig az ATLAS.ti szoftver
segitségével végezték, kiilonos tekintettel a diviziok kozowui hasonldsagokra és
kiilonbségekre. Az eredmények hozzdjarulhatnak a szervezeti stratégidk
[fejlesztéséhez, amelyek célia a munkahelyi tanulas tamogatdasa.

Kulcsszavak: informalis tanuldas; munkahelyi koérnyezet; HR szakemberek;
diskurzuselemzés

Abstract - Informal learning in the workplace — A qualitative study of informal
learning in the recruitment divisions of a headhunting company.

In my study, which is based on my OTDK thesis (Kassai, 2025), we examined the
informal learning processes of three recruitment divisions (Technical, IT,
Corporate-SSC) of a headhunting company in Budapest using qualitative methods.
Our aim was to map the factors that facilitate informal learning, such as
collaboration, feedback, and knowledge sharing. Based on focus group interviews,
we analyzed the similarities and differences between the divisions with the help of
ATLAS.ti. Our results may contribute to the development of organizational
strategies that support learning.
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Bevezetés

Az informalis tanulas szerepe a munkahelyi tanulasi folyamatokban
egyre nagyobb jelentéséggel bir, killéndsen a tudasintenziv szervezetekben. A
toborzassal foglalkozo vallalatoknal, ahol a szakmai tudas és az aktualis piaci
ismeretek naprakészen tartasa elengedhetetlen, ez a tanulasi forma kiemelkedé
fontossagtiva valik. Jelen kutatas célja, hogy feltarja, hogyan valosul meg az
informalis tanulas egy budapesti székhelyh fejvadasz cég harom toborzasi
diviziojaban — a Mfuszaki, az I'T és a Corporate-SSC teriileteken. A vizsgalat
kvalitativ megkozelitéssel, fokuszcsoportos interjuk segitsegével késziilt, és az
informalis tanulast el6segit6 szervezeti, kapcsolati és egyéni tényezdk
feltérképezésére iranyult.

Elméleti hattér

Munkahelyi tanulds értelmezései

A munkahelyi tanulas a vallalati szféraban az utobbi évtizedekben
kilonosen fontossa valt, mivel a munkavallalok fejlesztése és megtartasa
stratégiai tényezoként jelent meg (de Grip 2024). A folyamatos gazdasagi és
technologiai valtozasok sziikségessé teszik a szervezetek részérdl azt, hogy
tamogassak munkatarsaik allando tanulasat és kompetenciafejlesztését (Kyndt
& Beausaert 2017). A tudas nem csupan formalis oktatasi rendszerekbél
szarmazik, hanem jelentds részben a mindennapi munkavegzés soran szerzett
tapasztalatokbol és interakciokbol (Horvath gomn).

A munkahelyi tanulas egy Osszetett jelenseég, melyet szamos kutato
vizsgalt mar killonb6z6 szempontokbdl. Csizmadia (2016) két {6 megkozelitést
kilonboztet meg: az elsajatitasi modellt, ami az 4j ismeretek egyéni, kognitiv
megszerzésére fokuszal, és a részvételi modellt, ami a tanulast szocialis
folyamatként értelmezi. Utobbi a kozosségi beilleszkedés és a tarsas interakciok
révén torténd tudas megszerzését hangsulyozza.

A munkahelyi tanulas mélyebb megértésé¢hez elengedhetetlen tovabbi
dimenziok és az azt befolyasolo tényezok vizsgalata. Hortovanyi és Vastag
(2013) killonbséget tesz az ,,on the job” és az ,,off the job” tanulas kozott. Az ,,on
the job” tanulds kozvetlenil a munkafolyamatokba agyazva, oktatasi
intézményeken kiviil valosul meg, és lehet implicit vagy explicit. Ezzel szemben
az ,.off the job” tanulas szervezett, formalis keretek kozott zajlik. A szerzék a
munkahelyi tanulas harom kulcsfontossagi dimenziojat is meghatarozzak: a
helyszint, a tanulas modjat (egyéni vagy egytittmiikodésen alapuld), valamint a
tanulas céljat (egyéni vagy szervezeti célok).
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Ezeket a dimenziokat tovabb arnyaljak azok a tényezdék, amelyek a
tanulds eredményességét befolyasoljak. Kyndt és Beausaert (2017) 6t ilyen
kulcsfontossagu tényezot azonositottak: a munkakornyezet jellemzéit, a tanulas
tervezettséget, a segité szakemberek jelenlétét, a kollégak tamogatd szerepét,
valamint a tanuld egyéni proaktivitasat. A szerzéparos szerint ezek az elemek
egyluttesen hatarozzak meg a tanulasi folyamat hatékonysagat.

A fentiekkel 0Osszhangban Stéber és Kereszty (2015a) kiillondsen
kiemelik a munkakérnyezet jelentésegét. A szerzék szerint a munkahelyi
koérnyezet nemcsak fizikai térként szolgal, hanem a tanulasi lehetdségek
hordozoéjakeént is, ahol a tanulas toérténhet formalisan és informalisan, lehet
tervezett vagy spontan, €s gyakran szervesen integralodik a mindennapi
munkafolyamatokba. Ez a perspektiva ravilagit arra, hogy a munkahelyi
tanulds nem egy elszigetelt tevékenység, hanem a munka természetes
velejaroja, melyet a kdrnyezeti és szocialis tényezok jelentésen befolyasolnak.

Osszegzéséként megallapithat, hogy a munkahelyi tanulds egy
komplex folyamat, amely magaban foglalja a tudasszerzést, valamint az "on the
job" és "off the job" tanulasi formakat. Hatékonysagat alapvet6en befolyasoljak
olyan tényezdk, mint a munkakornyezet mindsége, a kollégak tamogatasa és a
munkavallalok proaktiv hozzaallasa.

Informalis tanulas a munkahelyen és annak jelentdsége

A munkahelyi tanulas harom formajat kiillonboztethetjik meg:
formalis, nemformalis és informalis tanulds (Stéber és Kereszty 9015a). A
formalis tanulds szervezett, intézményesitett, tanarok altal vezetett folyamat,
amelyet értekelés és elismerés is kiser (Csizmadia 2016). A nemformalis tanulas
celiranyos, de kevésbeé kotott, példaul eléadasok vagy workshopok soran valésul
meg.

A tanulmany kozéppontjaban allo6 informalis tanuldas a napi
munkavégzeés soran, spontan modon torténik, példaul szocidlis interakciok és
tapasztalatok révén (Csizmadia 2016). Eraut (2004) szerint ez a tanulasi forma az
implicit, nem tudatos tanulastél a tudatos, de strukturalatlan folyamatokig
terjed. A tanulds gyakran tarsas interakciokon, visszajelzéseken, gyakorlatokon
és rutinokon keresztiil valosul meg (Froehlich et al. 2014).

Az informalis tanulas kiemelt szerepet jatszik a munkavallalok
teljesitményének fokozasaban és a humantdke fejlesztésében (de Grip 2024). A
~earning by doing” megkozelités részekeént segiti az alkalmazkododképességet,
valamint a vallalati termelékenységet. Azonban fontos kiemelni, hogy az
informalis tanulas nemcsak készségeket bévit, hanem erdsiti a szervezeti
kultarat és az egytuittmikodést is (Eraut 2004; Horvath 2014). Elényei kozé
tartozik a koltséghatékonysag ¢és az, hogy eldsegiti a hosszii tavu
foglalkoztathatésagot, valamint az innovacids képességek fejlédését (Cross
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2007; T'akacs 2024).

Az informalis munkahelyi tanuldst eldsegitd és azokat befolyasolo tényezok

A kutatasom munkahelyi feltételekkel kapcsolatos aspektusat Kyndt és
Beausaert (2017). tanulmanya alapozta. Az irok szerint két szemlélet uralkodik:
az egyik az informalis tanulast egyéni és kontextusfiiggd folyamatként kezeli
(Doornbos, Bolhuis,Denessen 2004; Kyndt et al. 2016), mig a masik szerint
altalanos modellek is kialakithatok (Lohman 2005; Kyndt & Baert 2013). A
kutatas célja annak feltarasa volt, hogyan latjak a kilénb6z6 munkakoérékben
dolgozok a tanulasi lehetdségeket, és ezek milyen mértékben tamogatjak az
informalis tanulast. A kutatas targyat tehat az képezi, hogy milyen a
megkérdezett munkavallalok megitélése a munkahelyi informalis tanulast
illetben (Kyndt & Baert 2013). Célja vizsgalni tovabba, hogy a kutatasban
résztvevok hogyan reflektalnak a munkahelyi keretek kozoétt megvalosulo
informalis tanulds tamogatasara (Matthews 1999; Kyndt, Beausaert 2017). A
kutatas tovabbi fokusza arra iranyul, hogy a megkérdezettek megitélése szerint
mennyire valosul meg az informalis tanulast tamogaté munkakornyezet a
vizsgalt szervezetekben. A szerzok a kutatas soran Informal Learning
Conditions Questionnaire elnevezésti kérdéivet alkalmaztak, amely 6 tanulasi
feltételt mért. Ezek a kovetkezok:

Az elsé feltétel a kooperacios lehetdségek megléte. Kyndt és Beausaert
(2017) szerint a kollégak kozotti tapasztalat- és tudasmegosztis a szakmai
fejlédés alapja. Az interakciok — mint a megbeszelések, kozos munka vagy
informalis beszélgetések — hatékonyabb tanulasi lehetéségeket kinalnak, mint
sok formalis képzés (Eraut 2007; Tynjild 2008). Collin (2002) és Skule (2004)
kutatasai szerint a kozvetlen megfigyelés, egyluttmukddés és tapasztalatcsere
jelent8sen hozzajarul a kompetenciafejlddéshez. Brown (2009 idézi: Horvath
2014) kiemeli, hogy az egytittmikddés a szakmai tudason ttl a soft skillek, mint
az empatia, kommunikacié vagy problémamegoldas fejlédését is segiti. A
kooperacibhoz a szervezeti kulturanak ¢és a munkaszervezésnek is
alkalmazkodnia kell. A projektcsoportok, értekezletek vagy kozosségi terek
osztondzhetik az informalis interakeidkat (Kyndt et al. 2009).

A masodik tényezé a tudasmegosztas és az informacio elérhetésége. A
dolgozok legtobbszér munkatarsaikon keresztiil férnek hozza a tudashoz, amit
egyénileg dolgoznak fel (Kyndt, Beausaert 2017). Horvath (2014) szerint a
szervezeti tudas mnagy része rejtett, ¢és interakciokon keresztil valik
hozzaférhetéve. A hatékony tudasmenedzsment — amely magaban foglalja a
tudas rogzitését, elérhetévé tételét — segiti a szervezeti hatékonysagot is. Az
informacioaramlas akadalyait, mint a szervezet mérete vagy a vezetési stilus,
tudatosan kell kezelni (Ashton 2004). Holmes és Littlejohn (2024) 1j
perspektivat kinalnak: a generativ mesterséges intelligencia (MI) az
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adminisztrativ feladatok automatizalasa mellett segiti az informaciohoz valo

hozzaférést, tamogatja az egyluttmukddést és az 6nallo tanulast is.

A harmadik feltétel a munkavégzés rendszeres értékelése. Ez lehetové
teszi a munkavallalok szamara, hogy visszatekintsenek sajat teljesitményiikre,
és azonositsak a fejlédési lehetéségeket (Kyndt, Beausaert 2017). Colin (2002)
szerint a tanulas torténhet sajat tapasztalatokbol, hibakbdl vagy elért
eredményekbdl. Takacs (2024) kiemeli, hogy a strukturalt értékelési rendszerek
motivacios eszkozként is szolgalhatnak. A vezetdk visszajelzései alapvetéek a
munkavallaléi fejlédés szempontjabol, mikézben hozzajarulnak a szervezet
sikeréhez (Bednall et al. 2014).

A negyedik tényez6 a visszajelzés. Ez alapvet6 szerepet jatszik a tanulas
kivaltasaban és fenntartasaban (Ashton 2004; Eraut 2007). Kyndt és Beausaert
(2017) szerint a visszajelzés kilonbozé formakban - verbalis értékelés,
megfigyelés, monitorozas — valosulhat meg, és mind a szandékos, mind a
reaktiv tanulast elésegiti. Baert et al. (2008) szerint a strukturalt visszajelzési
rendszer motival, és noveli a munkavallalok elégedettségét. A reflexio
lehet6ségei — a sajat tapasztalatok tudatos atgondolasa - szintén alapvetd
szerepet toltenek be a fejlédésben.

A coaching és a mentoralas olyan interaktiv, személyre szabott tanulasi
folyamatok, amelyek segitik a munkavallalokat keészségeik ¢és tudasuk
fejlesztésében (Ellinger et al. 2om). Ellinger, Watkins és Bostrom (1999),
valamint Pulce (2005) szerint ezek a tamogatasi formak iranyitott
megfigyelésen és visszajelzésen alapulnak, amelyek eldsegitik a teljesitmény
tudatositasat és javitasat. A HR szakirodalom kiemeli, hogy a mentoralas és
coaching gyakran a vezetdi szerepkorhoz kapcesolodik (Bailey 2015; Crouse et al.
9011). A szervezetek szamara ezek a tamogatasi formak lehet6séget kinalnak az
egyéni fejlédési utak feltarasara és célzott fejlesztésére (Kyndt & Beausaert 2017;
Takacs 2024).

Osszességében a munkahelyi tanulas feltételei — a kooperacio, a
tudasmegosztas, a visszajelzes, az értékelés, valamint a coaching és mentoralas
— alapvet6en meghatarozzak a dolgozok fejlédési lehetdségeit és motivaciojat.
Ezek a tényezék nemcsak az egyéni készsegek fejlesztését, hanem a szervezeti
eredményesség novelését is eldsegitik, erdsitve a tanulast tamogatd munkahelyi
kultarat (Kyndt, Beausaert 2017; Takacs 2024).

A vizsgalat bemutatasa

A kutatas célja az volt, hogy feltarja, miként valosul meg az informalis
tanulas egy fejvadasz cég harom kiléonb6z6 toborzasi divizidjaban. A vizsgalat
egy budapesti székhelyG kisvallalatnal tortént, amely cégek szamara
tanacsadassal és munkaer6 kozvetitéssel foglalkozik. A harom vizsgalt divizio:
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Muszaki, I'T és Corporate-SSC. A Muszaki divizio a mérnoki és logisztikai
teriiletekre, az IT divizié az informatikai fejlesztésre és tizemeltetésre fokuszal,
mig a Corporate-SSC divizi6 az ugyfélszolgalati, pénzigyi, HR és beszerzeési
poziciokat fogja 6ssze.

Az esettanulmany ket f6 kutatasi kérdésre és azokhoz kapcsolodo alkérdésekre
osszpontosit (Szerzé 2025: 11.0.):

1. Milyen a megkérdezett munkavallalok megitélése a munkahelyi
informalis tanulast illetben?

1.1. Hogyan értelmezik a dolgozok a munkahelyi informalis tanulast?

1.2.Milyen modszerekkel vagy eszkozokkel kepezik magukat
informalisan a megkérdezett alkalmazottak?

2. A megkerdezett munkavallalok megitélése szerint mennyire valosul meg
az informalis tanulast tamogaté munkakornyezet a vizsgalt diviziokban?

2.1.A megkerdezett alkalmazottak hogyan reflektalnak a
munkahelytikén megvalosulo egytuttmukddés és tudasmegosztasi
lehetdségekre?

2.2. Hogyan reflektalnak a megkérdezett dolgozok a tudasszerzésre
¢s informaciohoz val6 hozzajutasra a munkahelyiikon?

2.9. Milyen véleményeket és tapasztalatokat osztanak meg a
megkérdezett munkavallalok a jelenlegi munkakériikkel kapcsolatos
értékelésrél és visszajelzésrol?

2.4, A megkeérdezett alkalmazottak hogyan vélekednek a
munkahelytikén megvaldsulé coaching és mentoralasi
lehet6ségekrol?

Minta, eszkéz és modszer

A kutatas soran harom fokuszcsoportos interju keészult, 6sszesen 13 6
részvételével. A résztvevék toborzassal foglalkozé munkatarsak voltak (divizio
vezeték, tanacsadok és researcher kollégak). Az interjualanyok mindegyike a
sajat divizidjan beliil dolgozott, igy az egyes csoportok homogének voltak. A
fokuszcsoportos interjuk félig strukturalt kerdéiv alapjan zajlottak. A kérdések a
tanulasi kornyezetre, a visszajelzésekre, az egyiuittmukddésre, a coaching- és
mentoring-ra, valamint a tudasmegosztas mikéntjére iranyultak. A kérdéssort
szakirodalmi alapokon (pl. Kyndt, Beausaert 2017) allitottuk Ossze. A kutatas
egy Orszagos Tudomanyos Diakkori Konferencia (OTDK) dolgozat alapjaul
szolgalt, és a kutatobmunka a témavezetd szakmai tamogatasaval valosult meg.
Az adatok elemzéséhez diskurzuselemzést végeztiink (Krzyzanowski 2015)
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ATLAS.ti szoftver segitségével. A kodolasi folyamat deduktiv egységekkel
kezdddott, amelyeket az interjukérdések kereteztek. Ezt kdvetden induktiv,
vagyis a szévegkornyezetbdl szarmazé masodlagos témakat azonositottunk. Az
elemzés kiterjedt az egyetértést vagy elutasitast kifejez6 megnyilatkozasokra
(Krzyzanowski 2015). Az induktiv elemek rendezése gyakorisaguk alapjan
tortént. Tovabba, vizsgaltuk a résztvevok egymasra vonatkozo reflexioinak
jellegét, kiilonos tekintettel arra, hogy ezek tamogatd vagy ellenzé jellegtiek
voltak-e (Szerz6 et al. 2024). Az egyes egységeken belll elemeztik az
egyetértések és eltérd vélemények ardnyat is (vo. Fergie et al. 2019; Szerzé et al.
2024; Szab6 2017). Az intrakédolas megbizhatosagat 8o% feletti egyezéssel
sikeriilt ~ biztositani (v6. Szerzé et al. 2023). Az egyes diviziok
osszehasonlitasahoz normalizalt értékeket hasznaltunk. A kutatas etikai
engedélyt kapott az ELTE PPK Etikai Bizottsagatél (etikai engedély szama:

2024/309).

Kutatasi eredmények

Az empirikus adatok eredményeit a killonb6z6 diviziok (Miszaki, I'T és
Corporate-SSC) szerint kiilon ismertetjiik. Az alabbiakban a kodolt sz6vegekbdl
szarmazo mintaidézetek segitségével mutatjuk be a résztvevék nézépontjait,
valamint a fokuszcsoportos beszélgetések érvelési mintazatait. Az elemzés
eredményeit tablazatos formaban, deduktiv és induktiv koédrendszer
alkalmazasaval, a résztvevok idézeteivel kiegészitve jelenitjik meg. A deduktiv
témakorok az informalis tanulas megitélésére, valamint a tanuldst tamogato
munkakornyezetre vonatkoztak.

Miszaki divizidt érintd empirikus kutatds eredményei
Informalis tanulds megitélése

A muszaki diviziobol = szarmazo  résztvevok — fokuszcsoportos
beszelgetéseinek kozponti deduktiv elemei és az induktiv kdédokhoz tartozéd
jellegzetes idézetek az 1. és 2. tablazatban talalhatoak. Az elsé kutatasi keérdés
arra fokuszalt, hogy a megkérdezett HR szakemberek, hogyan itélik meg,
illetve értelmezik a munkahelyi informalis tanulast. Az interjukbol kiderilt,
hogy a muszaki divizioban az informalis tanulast a résztvevék szocialis és
gyakorlati folyamatként értelmezik, ahol az egytittmiikodés és tudasmegosztas
kulcsfontossagu (f=2, 100%).

Elemzéstink ramutatott arra is, hogy valamennyi résztvevd ¢l az
onfejlesztés valamely formajaval, kiillonésen uj feladatok felmertlésekor,
amikor is online forrasokat hasznalnak a sziikséges ismeretek megszerzésére.
Az interjuk alapjan a résztvevok mindannyian hangstlyoztak, hogy gyakran
hasznalnak tudomanyos folyoiratokat (f=g, 100%) és digitalis forrasokat,
killonosen online szakcikkeket, informalis tanulasi célokra. Ezekhez az
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anyagokhoz jellemzden kilénb6z6 online platformokon keresztil jutnak hozza.

A digitalis tanulas fontossagat az is jelzi, hogy az ezzel kapcsolatos reflexiok
75%-ban pozitivak voltak és a fennmarado visszajelzések is tilnyomorészt
elégedettséget fejeztek ki (f=7, 100%). Mindez arra utal, hogy a digitalis
eszkozok kiemelt szerepet jatszanak a szakmai fejlédesben.

1. tablazat a Miszaki divizio fokuszcsoportos beszélgetéseinek kézponti deduktiv elemei és az
induktiv kodokhoz tartozo szemléltetd idézetek az informdlis tanulds megitélése kapcsan
(Szerzd 2025: 15.0.):

Elsédleges | Masodlagos Induktiv kédok | Kédolt | Az induktiv
deduktiv deduktiv kédok elemek - | elemekhez
kodok gyakorisa | kapcsolédd
gaés szemléltetd
hivatkoz | idézetek
asi
aranya/
jellege
Informalis fogalmi tuddsmegosztas 2/0.511 J...] hanem akdr a
tanulas o e és egyuttmukodes munka kézben vagy
megitélése. hangsulyozasa beszélgetések sordn
adunk at olyan
informdciot,
segitséget,
tapasztalatot,

tudast [...]” (M1)

Informalis | . o .. tudomanyos 3/0.33/1 Yannak ugye

tanulas eszkozok/modsz | folydiratok egyetemeknek

megitélése. | erek. (nyomtatott kiadvanyaik, vagy
formatum) akar valamilyen

Jegyzeteik is/...]
Ugyhogs), ha

mondjuk nekiink

digitalis egy teljesitmeény

Iath K 7/0-75/1 elektronikai profilt
platformo

kell
(kozosségi média, ¢ ,
lemai tanulmdnyoznunk,
sza
kk ;

platformok) arkor utana

olvasunk az 6
Jjegyzetiikben a
teljesitményelektroni
kai
alapfogalmaknak.”
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Elsédleges | Masodlagos Induktiv kédok | Kédolt | Az induktiv
deduktiv deduktiv kddok elemek — | elemekhez
kodok gyakorisa | kapcsol6dé
gaés szemléltetd
hivatkoz | idézetek
asi
aré.nya/
jellege
(M)
LJHdt most a
legegyszeriibb
modon, nyilvdn az
internet
hasznalataval azon
keresztiil.” (M4)
Szakcikkeker

olvasunk online,
ugye a LinkedIn-en
is tdjékozodunk és
posztolunk,

tehat informaciokat
gyijtiink.” (Mz)

LAz adott induktiv kod ismételt eléfordulasa (normalizalt érték)/ a dialégusokhoz
kapcsolodod reakciok, amelyeket az adott induktiv egységre vonatkozod negativ és
pozitiv utalasok Osszege osztva az adott (nem normali-zalt) induktiv kod teljes
szamaval / az adott visszacsatolas jellemzdje, amely az adott induktiv egységre
vonatkozé pozitiv utalasok Osszege osztva az adott induktiv koédhoz tartozo Gsszes
reakcio szamaval (o és 1 kozott valtozik; 1 = az Osszes visszajelzés egyetértd, o = az
Osszes visszacsatolas nem egyetértd visszajelzés) (n.r. = nem relevans, a nevezé 0)”
(Szerzé 2024, 56. oldal)

Tanuldst tamogato munkakornyezet

A tanulast tamogaté munkakoérnyezet vizsgalata soran elsésorban arra
fokuszaltunk, hogyan itélik meg a megkérdezett munkavallalok az informalis
tanulast el6segité kornyezet meglétét a vizsgalt diviziokban.

A kutatas kozponti kérdése az volt, hogy milyen mértékben
biztositanak  lehetéséget a  diviziok az  alkalmazottak  szamara
projektcsapatokban és munkacsoportokban valo egytittmiikddésre, valamint a
rendszeres megbeszéléseken és konzultaciokon valo részvételre, beleértve sajat
otleteik megosztasanak lehetéségét. A résztvevok egyontetien megerdsitettek,
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hogy a divizion belili kooperativ tanulas és projektalapu egytittmikodes
aktivan tamogatja a tudasmegosztast (f=4, 100%). A hosszabb tava, kozos
célokra épulé projektek szintén tanulasi lehetSséget jelentenek (f=2, 100%).
Ugyanakkor tobben aggalyukat fejeztek ki a mikromenedzsmenttel
kapcsolatban, amely szerintiik gatolhatja a munkafolyamatok hatékony
muikodését (f=4, 100%).

A kovetkez6 deduktiv egység azt vizsgalta, milyen formaban valosul
meg az egyuttmikodés a masik két divizioval, illetve, hogy léteznek-e
interakciok, atfedések vagy esetleges munkamegosztasok az egyes szervezeti
egységek kozott. A valaszokbdl az dertlt ki, hogy a mas diviziokkal valo
kapcsolattartds tobbnyire informalis, kevésbé rendszeres (f=3, 0%), bar
el6fordul szervezett, célzott tanulas is (f=6, 100%). Egyes résztvevék pozitiv
peldat emlitettek eltérd diviziés munkavégzésrol is (f=4, 100%).

A masodik tamogatasi feltétel a tudasszerzést és az informaciohoz valo
hozzajutast vizsgalta a munkahelyi keretek kozott. A tudashoz valé hozzaférést
a vallalati tudasmenedzsment rendszerek segitik (f=3, 100%). A tarsas tanulas
gyakori jelenség, tobben is megfigyelik egymas munkajat tanulasi céllal (f=3,
100%). Bar a tréningek formalis keretek kozott zajlanak, a résztvevék kozotti
interakciok révén jelentds informalis tanulasi elemekkel is kiegészilnek (f=g,
100%).

A kovetkez6 deduktiv egyseg a munkaértékeléssel kapcsolatos
megeléseket elemezte. A munkaértékelés tobb szinten zajlik, példaul éves, havi
¢és napi rendszerességgel. A tapasztalatok vegyesek voltak, volt, aki pozitiv, mas
negativ értékelést kapott a cégnél eltoltott ideje alatt (f=4, 25%).

Az altalanos visszajelzésekkel kapcsolatban a résztvevok heti és havi
riportokat, valamint napi szintl visszacsatolasokat emlitettek, amelyek
egyarant érkezhetnek kollégaktol és felettesektdl (f =5).

Az utolsé deduktiv egységben a coaching és a mentoralas megéléset,
illetve annak milyenségét vizsgaltam. A coaching lehetésége elérhetd, de
csupan egy résztvevo élt vele; a tobbiek nem ismerték a lehetéséget (f=5, 0%). A
mentoralas hibrid modellben valésul meg: kezdetben formalis, majd
informalisabb format olt (f=5).

Osszességében az eredmények azt sugalljak, hogy a mlszaki divizioban
az informalis tanulas a szoros egytittmiikddésre, proaktivitasra és digitalis
tudasforrasokra eptl. A belsé kollaboracié erds, mig a mikromenedzsment
korlatozokeént jelenik meg. A mas diviziokkal valé kapcsolat lehetésége adott,
de ritkabban kihasznalt.
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2. tablazat a Miszaki divizio fokuszcsoportos beszélgetéseinek kozponti deduktiv elemei és az
induktiv kddokhoz tartozo szemléltetd idézetek a tanuldst tamogaté munkakornyezet elemei
kapcsan (Szerzd 2025: 19-20.0.):

Els6dleges

deduktiv kédok

Mésodlagos
deduktiv
kédok

Induktiv
kédok

Kédolt
elemek —
gyakorisa
gaés
hivatkoza
st arénya/
jellege

Az induktiv elemekhez
kapcsolédé szemléltetd
idézetek

Tanulast

tamogatd

munkakérnyezet.

egyuttmtiko
désre val
lehet6ség.

kooperativ
munka
Szervezes és
tanulas.

intelligens
mikromened
zsment

4/0.51

4/0.51

Szerintem ez it kiemelkedd.
[...] ugyhogy dltaldban és
nyilvan barkivel, aki annak a
szakértdje annak teriiletnek
vagy a gyakori menedzsere
azzal leiiliink és

beszéliink. Nem feltétleniil,
mert kell, hanem mert, mert
mondjuk jobb lesz tdle a
munkank, mert példaul 6
tobbet tud [...]” (M5)

,De ez egyébkent tényleg ugy
van szerintem, hogy kicsi
csapatokat kell alkotni mindig
és ott lehetnek 2 f6sek, hogyha
tobben dolgoznak rajta, akkor
max 3 fosek dltalaban annak
az account menedzsernek a
vezetesével, aki ugye az adott
poziciot hozza és annak a
szakéridje.” (M)

Tanulast
tdmogaté

munkakérnyezet.

egyuttmtko
désre val6
lehetdség,
eltérd
diviziékkal
valé
egyuttmuko
dés.

diviziok
kozti
szakmai
kapcsolattart
as jellege.

mas divizién

beliili

3/0.66/0

4/0.251

JHat egyszertek tobb teriiletre
kerestink és akkor van, hogy
osszefonodunk minimdlisan,
g9 kapcsolattartds szintjén is

akar.” (M6)

.De vannak vegyesnapok az
irodaban idokozonként, ami
azt a célt szolgdlja, hogy
mondjuk nemcsak a munkat,
ami szaraz is lehet, hanem
_Jjobban megismerjiik egymast,
kozosen dolgozzunk azokon a
napokon halljuk, nyilvan az ¢
szaktuddsukat, 6k a miénket”

(M3)
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Els6dleges

deduktiv kédok

Misodlagos
deduktiv
kédok

Induktiv
kédok

Kédolt
elemek —
gyakorisa
gaés
hivatkoza
st arénya/
jellege

Az induktiv elemekhez
kapcsolédé szemléltetd
idézetek

munkavégzé
s

divizidk
kozti tanulas

6/0.16/1

Jolt lehetdség bent dolgozni
mds divizionak is, és egy
napra beiilni. Ugye igy
kiprobalni, hogy 6k mit
csindlnak, de mi igazabol ext
nem probaltuk ki.” (M6)

LWUgse, egymassal, illetve
egymds mellett dolgoztunk, és
akkor mindig meg lehet
hallgatni a mdsikat, meg
informdciot nyerni, de olyan
is volt, hogy valaki konkréran
az 6 munkajat végezhesse
azzal kapcsolatban kérdezett,
meg kért segitséget.” (M1)

FTanulast

tamogato

munkakoérnyezet.

tudasszerzés
és
informaciéh
oz valb
hozzaférés,
tamogatas
megitélése.

tudasmened
zsment
rendszerek
segitsége.

tarsak altali
tanulas.

tréning
folyamatok,

3/0.33/1

3/0.66/1

3/0.33/1

Nem egy szoftver van
egyebkent, nyilvan tobb is
van, amit hasznalunk
kozdsen, de van egy olyan,
ahonnan lehet, igy jobban
infokat szerezni. Van nyilvan
kozos szofiver, amit az egész
cég hasznal. Az ugye CRM
rendszer, jeloltekrol, cégekrol,
egyebekrol, pozicickrol lehet
benne keresni. Ott minden egy
helyen van tdrolva, tehdt ott
akar poziciokrol is tudunk
tdjékozodni meg cégekrol.”
(M)

A...] meghallgatjuk egymast,
hogy mondjuk, hogy hiv a
madsik, vagy hogyan sziir elo.
Azt szoktuk példdul megnézni
belépoknél. Vagy hogyha
tandacsadova valtam akkor az
interjitkon valo részvétel és
Sigyelem a kollégat, hogy o,
hogy csindlja.” (M6)
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Els6dleges

deduktiv kédok

Mésodlagos
deduktiv
kédok

Induktiv
kédok

Kédolt
elemek —
gyakorisa
gaés
hivatkoza
st arénya/
jellege

Az induktiv elemekhez
kapcsolédé szemléltetd
idézetek

(formalis és
informalis).

A...Jvan egy ilyen tréning
Jolyamat, amin mindenki
dtesik szakmai és nem

szakmai [...]” (M1)

Tanulast
tdmogatd

munkakérnyezet.

lehetdség a
munka
értékelésére
, munka
értékelés
gyakorisaga

munka
eértékelés
gyakorlata

4/0.25/0

Szoval van egy éves|[...] a
vezetok is, a munkatarsak is
kapnak, ez évente egyszer
van, bar igazabdl a
vezetokneél mdr gyakrabban.
Mi kaptunk negyedéveset is,
ilyen utckovetést [...J. A
poziciokrol mindennap
kapnak a kollégdktol, hogy jo
ez a jelolt megfeleld volt, vagy
nem volt jo [...[.” (M)

Az mindig kijon, hogy jo
csapat vagyunk, tehat
szerintem mindenki igy jo
ertekeléseket szokott kapni a
masiktol.” (M6)

JHa van olyan, ami nem
olyan, mert nekem is volt /...]
akkor azt nyilvan érdemes
tehat atfutni, dtgondolni.
Mondjuk mit lehetne azon
valtoztatni, satobbi[...]” (M1)

Tanulast
tdmogatd

munkakérnyezet.

visszajelzési
lehetdségek,
visszajelzése
k

gyakorisiga

visszajelzési
tipusok és
gyakorisago
k

5/o/n.r.

LLgymdstol folyamatosan
kapjuk, mar a munka
kezdetén a menedzserektol
[...J. Akkor van a felettesi
visszajelzés is. Riportjaink
vannak. Van heti riport, havi
riport is van, szoval szerintem
ez kiemelkecdden miikodik itt.”

(M5)

Tanulast

tamogato

munkakornyezet.

coaching
illetve
mentoralasi

tapasztalati
eltérés a
coaching-

5/0.2/0

.Nem nekiink nem volt.” (M3)

LLigyebkent lehet kérni, ext
Jfelszoktak az iigyvezetdink
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Els6dleges Mésodlagos | Induktiv Kédolt Az induktiv elemekhez
deduktiv kédok | deduktiv kédok elemek - | kapcsolédé szemléltetd
kédok gyakorisa | idézetek
gaés
hivatkoza
st arénya/
jellege
lehetdség, nal. ajdanlani. De ugye, hogy én
it régebb ota vagyok itt azért
tAmogatas ugye volt team coachingom
lehetésége, kétszer is. De ez még régebben
tamogatas volt, eléuetek (16bbi kolléga
megitélése. elétr) volt. Azért nem mondjak
a kollégdk.” (M)
5/o/n.r.

Szerintem is-is. Tehat, igen
hibrid van egy mentor rendszer is.
mentoralas De van az informdlis is, ahol
(formalis és a tobbi kolléga is segiti az uj
informalis). kollégat folyamatosan.” (M6)

A-..] normal esetben gy néz
ki a betanuldsi folyamatot
kovetéen a mentoralds, hogy
az account menedzserek
Jolyamatosan segitik az uj
kollégdt, ugye tdliik kapja a
Sfeladatokat. Ennek sordn
tehdat a munkanak a részleteit
ugye folyamatosan csekkoljdk,
Jfolyamatosan segitik,
tdmogatjak, visszajelzést
adnak. [...] emellett k6zo6s
gyakorlati segitséget azt pedig
ugye a/...J] -nél szoktak kapni.
Ugye éloben kifejezetten a
telefondlashoz mindig
segitséget nyyjt [...J” (M1)

Az el6fordulasi és hivatkozasi aranyok analogiaja ugyanaz, mint az 1. tablazat
esetében

IT diviziot érinté empirikus kutatds eredményei
Informalis tanulds megitélése

Az I'T diviziobdl szarmazo résztvevék fokuszesoportos beszélgetéseinek
kozponti deduktiv elemei és az induktiv kodokhoz tartozo jellegzetes idézetek a
3. €s 4. tablazatban talalhatoak. Az I'T divizio résztvevéi az informalis tanulast a
Muszaki diviziohoz hasonléan az ismeretmegosztas ¢és egyuittmukodeés
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folyamataként értelmezték (f=2). A mindennapi munkavégzés soran jelentésen
épitenek informalis tudasmegosztasi folyamatokra, mint az informaciogytjtés,

atadas és feldolgozas.

Oerjlesztés céljabol minden résztvevé alkalmaz informalis tanulasi
modszereket. A hasznalt informalis eszk6zok kozé tartoznak a kozodsségi média
felilletek (Facebook, Reddit, TikTok), melyeket minden résztvevé emlitett (f=5,
100%). Emellett sz6 esett mesterséges intelligencia (MI) alapt eszk6zok
hasznalatarol is (f=2), amelyeket példaul e-mailek és hirdetésszévegek
megirasara alkalmaznak. A digitalis forrasok hasznalatanak sziikségessége a
leggyakrabban emlitett téma volt az adott deduktiv egységen belil (f=12), 83%-
os hivatkozasi arannyal és 100%-os egyetértéssel. A résztvevék egyontetlien
hangstlyoztak, hogy a diviziojukhoz tartozé poziciok gyorsan valtozo
természete miatt a nyomtatott forrasok gyorsan elavulnak, igy a digitalis
tanulas szamukra elengedhetetlen.
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3 tablazar az IT divizio fokuszcsoportos beszélgetéseinek kozponti deduktiv elemei és az
induktiv kodokhoz tartozo szemléltetd ideézetek az informdlis tanulds megitélése kapcsan

(Szerzd 2095: 22.0.):

Els6dleges Masodlagos | Induktiv Kédolt Az induktiv elemekhez
deduktiv deduktiv kédok elemek - kapcsol6do szemléltetd
kodok kodok gyakorisaga | idézetek
és hivatkozasi
aranya/
jellege
Informalis o s demees 2/o/n.r. JHat, hogy hogy szediink fel
tanulas értelmezés. ths s informacickat, amik nem
megitélése. egytittmiko koo keretek kozou voltak
dés biztositva. Gyakorlatilag a
hangsulyoza munkaidonk errdl
sa. sz0l. Probaljuk ezeket az
infokat dsszeszedni
rendszerezni és ezt kovetden
alkalmazni a gyakorlatban.™
(1l3)
Informalis informalis digitalis 5/0.2/1 JLinkedIn és Facebook, azok a
tanulas eszkdz6k/mé platformok [f6bb kozdsségi média
megitélése. | dszerek. (kozosségi platformjain /... akdr Reddit-
meédia, et is hasznaljuk. Van, amikor
szakmai az Instdt meg minden egyebet
platformok). is igénybe vesziink pl.:
TikTok-ot is.” (I3)
F 12/0.083/1 ... ] mivel technologiaval
igitalis .
forrhsok foglalkio'zun//f, g:yakorl(.znlfzg a
o ) tegnapi info mar nem info
seiiksegesség szamunkra. Nekiink
¢ Jolyamatosan online kell
beszerezniink ezeket az
ofo/n.r. info’ka[. ” (]3)
Bemeriy Az Al eszkozrendszerér azt
e abszolut hasznaljuk, [...] ennek
. . . maximdadlisan az élére allt, ki is
intelligencia . .
Jejlesztett erre egy kiilon
hasznalat terméket gyakorlatilag. Tehat
(tartalom mi azt gondolom, hogy ilyen
készitéshez). szempontbdl eléggé forradalmi
mddon kozelitjiik meg ezt a
kérdéskort.” (I3)

esetében
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Tanuldst tdmogaté munkakdornyezet

A tanulast tamogatdé munkakdrnyezet vizsgalatanal az els6 deduktiv
egység az IT divizion belili egylttmikodési lehetéségek feltérképezésére
iranyult. A résztvevék elmondasai alapjan egyértelmive valt, hogy
munkavégzesilk  soran  jellemzéen  projektcsapatokban < és  kisebb
munkacsoportokban tevekenykednek, valamint rendszeresen részt vesznek
killonb6zé megbeszéléseken és szakmai konzultaciokon. Az IT divizioban
tapasztalhatd kooperativ munkakultira a mindennapi munkavégzés szerves
része (f=10). Az ilyen jellegi koz6s munka szoros szakmai kohéziot
eredményez, amelyet a résztvevék egyértelmiien pozitiv élménykeént értékeltek.
Ezt tamasztja ala a visszacsatolasok 60%-os aranya, valamint az egységes, 100%-
os egyeteértes.

Az eltérd diviziokkal torténd tudasmegosztasra vonatkozoan a valaszok
alapjan megallapithato, hogy ezek az interakciok tobbnyire informalis keretek
kozott, varatlan szituaciokban alakulnak ki (f=8, 100%). Bar ezek jellemz8en
nem kifejezetten szakmai fokuszuak, idénként eléfordulnak tartalmi atfedések
is. Egyes interjualanyok kiemelték a szakmai kiilénbségekbdl fakado korlatokat,
amelyek nehezithetik a hatékony egytittmtkodést (f=2), mig masok a
horizontalis tuddsmegosztasban rejlé lehetdségekre hivtak fel a figyelmet (f=2).

A kovetkez6 deduktiv egység a tudasszerzést és az informaciohoz valo
hozzaférést tamogatd elemeket vizsgalta. A résztvevék beszamoloi szerint két
kulcstényezé emelkedik ki ezen a tertileten. Egyrészt a formalis tréningek (=5,
100%), amelyek keretében a munkavallalok kulonféle szakmai ismereteket,
modszertanokat ¢és készségeket sajatitanak el a tapasztalati tanulas soran.
Masrészt a kozosségi tanulds jelent meg meghatarozé tényezoként, amely a
mindennapi munka elvalaszthatatlan része, és el6segiti a jol bevalt gyakorlatok
kozos attekintését és alkalmazasat (f=5, 100%).

A munkaértékeléssel kapcsolatosan a résztvevék arrél szamoltak be,
hogy diviziojukban napi és havi rendszerességgel torténnek értékelések. Az
egyik interjualany részletesen beszamolt arrol, hogy a teljesitményértékelés
alapjat kvantitativ mutatok képezik, elsésorban az adott idészakban felkeresett,
interjura behivott, illetve tovabbkildott jeloltek szamanak figyelembevételével.
Ez alapjan egyértelmtvé valt, hogy a divizié kvantitativ értékelési rendszert
alkalmaz, amelynek alapjaul a Salesforce CRM szolgal (f=4).

A visszajelzések rendszeresseégére vonatkozoan a résztvevok elmondtak,
hogy havi szinten tartanak strukturalt megbeszéléseket, amelyek soran a
toborzasi folyamatokat, a fejlesztési sziikségleteket, valamint a dolgozoi
motivaciokat értékelik. A valaszok alapjan megallapithato, hogy ezek a
megbeszélések fejlédésorientalt szemléletben zajlanak (f=8, 100%). A vezetSk a
szervezet gyakorlatanak megfeleléen évente egy-két alkalommal kapnak
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visszajelzést kozvetlen beosztottjaiktél is (f=2), amely hozzajarul a vezet6i
kompetenciak fejlesztéséhez.

Az utols6 deduktiv egység a coaching ¢és a mentoralas jelenlétet
vizsgalta az I'T divizioban. Az egyik résztvevd elmondasa szerint a coachingot
kiilsé coach-ok vagy mnavigatorok -
kozremiikodésével valdsitjak meg (f=2, 50%-o0s egyetértés). Egy masik valaszado
ugyanakkor arra is felhivta a figyelmet, hogy a cég vezetdi is rendelkeznek a
szilkséges szakértelemmel ¢és képzettséggel ahhoz, hogy sziikség esetén
segitséget nyujtsanak ezen a téren. A diskurzus soran tobben hangsulyoztak,
hogy a szervezeti kultura tamogato6 jellegti, és ebben kiemelked6 szerepet tolt
be a tars mentoralas gyakorlata (f=2), amely kiilénésen elterjedt a divizid
mindennapi mikddésében.

jellemzden szakemberek —

C)sszességében az [T divizio6 tanulasi folyamatait a digitalis
technologiak és a mesterséges intelligencia eszkozei hatarozzak meg. A digitalis
forrasok elengedhetetlenek az allanddan frisstilé informaciok kezeléséhez. A
résztvevok hangsulyoztak a belsd tréningek és tapasztalati tanulas fontossagat.
A kooperacié erés a divizion belill, mig a mas diviziokkal valé kapcsolatok
fékent informalis szinten maradnak, szakmai kiillénbségek miatt.

4. tablazat divizio fokuszcsoportos beszélgetéseinek kozponti deduktiv elemei és az induktiv
kodokhoz tartozo szemléltetd idézetek a tanuldst tamogaté munkakérnyezet elemei kapcsan
(Szerz6 2025: 25-26.0.):

Elsédleges | Masodlagos | Induktiv Kédolt Az induktiv elemekhez kapcsolodo
deduktiv | deduktiv kodok elemek - szemléltets idézetek
kédok kodok gyakorisaga
és
hivatkozasi
aranya/
jellege
Tanulist | egylittmitks kooperativ | 10/0.6/1 Tehat nagyon sok esetben van olyan
thmogaté | désre valé munka csapat felallasunk, hogy az egyikiink
munkakor | lehetéség. szervezes tartja az tigyyféllel a kapcsolatot, a masik
nyezet. és tanulas. [elelés magaért a search-ért[...] és
mondjuk a harmadik kolléga pedig
interjuztatja a felkutatott jeloltet, tehat
harman is ésszedolgozhatunk. Tehdt ez
egy nagyon szoros kohézioban torténé
egytinmiikodés.” (13)
Tanulast egyittmfiks diviziok 8/0.125/1 Ja igen olyan van, persze, hogy ha
tamogatd | jasre vald kozti valakinek ugy alakul, hogy azon a nap
munkakér lehetdség, tanulas. tud bejonni, amikor mi vagyunk akkor
nyezet. eltérdé beiilhet hozzank is és akkor nyilvan
diviziokkal beszélgetiink informalisabb dolgokrdl is,
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Elsédleges | Masodlagos | Induktiv Kédolt Az induktiv elemekhez kapcsol6do
deduktiv | deduktiv kédok elemek - szemléltet$ idézetek
kédok kédok gyakorisaga
és
hivatkozasi
aranya/
jellege
vald [...] de segtijiik is egymast, ha olyan
egyiittmiikd szakmai téma jon fel.” (13)
dés.

, o/o/n.r. Jlgen volt ilyen. Meg van is még ha jol
mas tudom. Példdul volt olyan, hogy
divizion datugrottak hozzdank és kiprobaltak az
belili IT-t” (I2)
munkaveég
z€s.

Tanulast || Hezernes | P22 Sloaf J...] szintén élen jar abban, hogy belsé
timogatd | 4 i tanulas tréningeket szervez, ami mindenféle ilyen
munkakér | informaciéh search technikakat, Al technikakat,
nyezet. oz valb mindenféle ilyen folyamat metodusokat
hozzaférés, sajatittat el veliink, ami megkonnyiti a
tamogatas napi munka végzesiinket. Tehdat
megitélése. gyakorlatilag a tréningezés az
Jolyamatos™. (13)
5/0.2/1 o ,
. ... napi szinten is eléfordul az, hogy én
kozos?egl beszélgetek akar kollégammal, aki
tanulas. mellettem il egy poziciordl, az is egy
tanulas mar. Mi alapvetden tényleg igy
szerezziik az infokat [...] aztan tényleg
nagyon informdlis modon torténik akar
egy kaveé kozben amikor igy szintén
megbeszéljiik a best practice-eket (g
csunya nyelven mondva.” (13)
Tanulast lehet6ség a érickelési | 4fo/n.r. LWHavi szinten, tehdr mérhetd a munkdank
thmogatd | mynka folyamato teljesitmenye, sot igazabol napi szinten
munkakor | értékelésére | k €s is, tehdt alapvetden olyan mérd szdmok
nyezet. , munka tapasztalat vannak, mint megszolitou, jeloliek
értékelés ok szama, tgyfélhez arkiildott jeloltek

gyakorisaga

szama, és hat alapvetden a legfontosabb
tényezo nyilvan az, hogy mi az az értek,
amit hozzaadtunk mar dsszegszertien az
adott havi eredményhez, tehat konkrétan
mérhetd az értékelésiink.” (13)

A Salesforce platformjan latjuk a
Jeloltekkel kapcsolatos search
tevékenységre vonatkozo infokat. A
kiszamlazott Osszeg pedig egy cégen
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Elsédleges | Masodlagos | Induktiv Kédolt Az induktiv elemekhez kapcsol6do
deduktiv | deduktiv kédok elemek - szemléltets idézetek

kédok kédok gyakorisaga
és
hivatkozasi
aranya/
jellege

beliili nyilvanos informdacio.” (13)

Tanulast .o, | fejlédésori | 8/0.125/ .Szokott lenni minden honap elején,
) visszajelzési , - . T
tamogato lehetdségek entalt végén? Ezek ilyen beszélgetések a/...]
)
munkakor visszajelzése visszajelzé -gyel, hogy hol tartunk, min kéne
nyezet. k S. Jfejlédniink, hogy hogy all a motivacionk,
gyakorisaga hogy érezziik magunkat a cégen beliil,

divizion beliil. ” (I2)

Tanulast comitin kiilsé 2/0.5/0

... volt ra példa, hogy kiilsés coach-ot
tamogato illetve szakember

N . igénybe vettek, sot akdr navigatort is egy
munkakor sai | e p o
mentoralasi adott probléma kezelésére.” (1)

nyezet. lehetdség, alkalmazas
s?emor , a. Jgen, de eleve két képzett coach vezeti a
ogatas céget, ugvhogy hozzdjuk is tudunk
lehetbsége ’
i gatis, Jordulni, ha sziikséges.” (12)
megitélése.
2/o/n.r. .De alapvetden egy tamogato kozegben
dolgozunk, tehdt én is rendkiviil gyakran
KOr(ATS kérem ki [...] tandcsat egy adott
412 probléma kezelésére volt ra precedens, de
mentorala

ez forditva is megtoriént. [...] -vel is
rendszeresen konzultdalunk, ha elakadas

van/...].” (I3)

S.

Az eléfordulasi és hivatkozasi aranyok analogiaja ugyanaz, mint az 1. tablazat
esetében

Corporate-SSC divizidt érinté empirikus kutatds eredményei
Informdlis tanulds megitélése

A Corporate-SSC  diviziobol érkezett résztvevok fokuszcsoportos
beszélgetéseinek fébb deduktiv elemei, valamint az induktiv kdédokhoz
kapcsolodo jellegzetes idézetek az 5. és 6. tablazatban talalhatok. A résztvevok
az informalis tanulast elsésorban szocialis interakciokent, valamint
szajhagyomany utjan térténd tudasatadasként értelmezték, amely leginkabb az
Uj kollégak tamogatasat szolgalja (f=2, 100%). A tanulds ebben az esetben is
elsésorban az ismeretek megosztasan és az egytittmikodésen keresztiil valosul
meg.
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Hasonl6éan a korabban elemzett diviziokhoz, ebben az esetben is
részt vett valamilyen formaban informalis tanulasi
tevekenységben. Az eszk6zok kozil kiemelkedik az MI hasznalata, amely t6bb
munkafolyamatba is beeéptlt. A résztvevok MI-t hasznalnak tébbek kozott
szovegirasra, formazasra, forditasra, szamitasok elvégzésére és tablazatok
készitésére is (f = 8, 100%). Toébben konkrét példat is hoztak arra, hogyan
tamogatja az MI a munkavégzést — példaul boolen keresések 6sszeallitasaban —,
ugyanakkor hangsulyoztak az adatmuveltség fontossagat, vagyis a generalt
tartalmak kritikus ellendrzésének sziikségességét (f=4, 100%). Emellett tobb
digitalis, szakmai tartalmakat is kinalé platformot - példaul a Facebookot,
Redditet, Instagramot vagy a Spotify-t — is hasznalnak HR témakban valo
tajékozodasra (f=4, 100%).

minden résztvevo

. tabldazat a Corporate-SSC divizio fokuszcsoportos beszélgetéseinek kozponti deduktiv elemei
és az induktiv kodokhoz tartozo szemléltetd idézetek az informalis tanulds megitélése kapcsdan
(Szerzb 2025: 28.0.):

Elsédleges | Masodlagos Induktiv kédok | Kédolt Az induktiv elemekhez
deduktiv deduktiv elemek - kapcsolédé szemléltets
kédok kédok gyakorisaga | idézetek
és
hivatkozasi
aranya/
jellege
Informalis Ryt tuddsmegosztas | 2/0.5/1 Szdjrol szdjra. Mondjuk
tanulas értelmezés. és az uj kolléga megerkezik és
megitélése egyuttmukodés akkor igy elmondjuk neki,
hangsulyozasa. hogy mit, hogy szoktunk.
Jobb esetben le is irjuk mellé
és meg is mutatjuk neki.”
(C4)
Informalis informalis Generativ 8/0.33/1 A chatgpi-t is szoktuk
tanulas eszkézok/mod mesterséges haszndalni t6bben is. Ha
megitélése | gzerek. intelligencia valamit nem tudunk,
hasznalat megkérdezziik.” (C4)
(tartalom
készitéshez). Meg egyébkeént Excel-t is
lehet vele csinalni én
egyebként ext szoktam
osszeallitani vele meg ilyen
szdmoldsokat
vegeztetni. Eldfordul, hogy
Jorditani is akar bedobni
valamit, hogy fogalmazza
at fogalmazza meg
Generativ szebben, vagy tényleg itt az
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Elsédleges | Masodlagos Induktiv kédok | Kodolt Az induktiv elemekhez
deduktiv deduktiv elemek — kapcsolédé szemléltetd
kédok kédok gyakorisaga | idézetek
és
hivatkozasi
aranya/
jellege
mesterseges 4f0.251 allashirdetések vannak még
intelligencia ; . .
nalam is, vagy posztolni,
hasznalat .. . .
N osszefoglalni egy cikket,
Lozt hogyha mondjuk posztolok
szlrdék %
valahova.” (C1
generalasahoz).
Jlerve LinkedIn-nen a
keresésekhez én konkrétan
digitalis nagyon sokat haszndlok
platformok 4/0.251 beldle boolen irdsokhoz.
(kozosségi Nem én taldlom ki

média, szakmai

alralaban, hanem

platformok). mindenféle szempontokat

megadok neki, hogy mi
alapjan és o talal ki egy S0
darabot és abbol
valamelyik jo lesz (g9
ellenérzés utan.” (C2)

,En benne vagyok szakmai
Facebook csoportokban
meg Redditen is. Vannak,
tehat vannak szakmai
platformok is, ugyhogy
onnan is lehet azert
tdjékozodni. Ezek a Insta
HR meg Spotify podcastok
is, azok is nagyon jo, ilyen
alférumok.” (C4)

Az eléfordulasi és hivatkozasi aranyok analogiaja ugyanaz, mint az 1. tablazat
esetében

Tanuldst tdmogaté munkakdornyezet

Az egyuttmukodeésre fokuszalo deduktiv egyseég alapjan az adatok azt
mutatjak, hogy a  Corporate-SSC munkatarsai
egyuttmikodnek a mindennapi feladataik ellatasa soran. U] poziciok
kialakitasakor a feladatokat megosztjak egymas kozott, ami eldsegiti a

divizio szorosan

132



KOZOSSEGI KAPCSOLODASOK 2025/1-2 - Kassai Balint -Schiller Emese : Informalis tanulas
a munkahelyen: Egy fejvadasz cég toborzasi divizidiban zajléo informalis tanulas kvalitativ
vizsgalata.

kooperativ tanulas érvényesiilését (f=2). Egy résztvevd szerint ugyan mas
diviziokban tébb lehetéség adodik 6nallo projektekre, de megjegyezte, hogy

naluk a magasabb szintt felelésség miatt a kooperacio elényosebb (f=2).

Az elterd diviziok kozotti egytittmikodés kapesan a resztvevok inkabb
a divizion belilli munkavégzeést hangsulyoztak a k6zos tudasmegosztas helyett
(f=2). Egy interjialany pozitiv tapasztalatokrol szamolt be egy IT divizidban
szerzett attanulasi élmény kapcsan, amelyet sajat kezdeményezésére valositott
meg (f=2). Osszességében a megkérdezett munkavallald pozitivan értékelte ezt
a lehetdséget, és ugy velte, hogy a cégnél megfeleld szinten miikodik az ilyen
tipusu tamogatas.

A kovetkezd deduktiv egységben a tudasszerzést és informacioelérést
illetéen a résztvevok elismerik a sziikséges eszkozok és tamogatasok megletét,
ugyanakkor igényként mertlt fel az idegen nyelvi képzések hianya. Noha
voltak kezdeményezések, ezek nem valdsultak meg a gyakorlatban, mivel a
szervezet megfelelének itéli a jelenlegi teljesitményt (f=4, 25%, 100%-0s
egyetértés).

A munka értékelése a divizion belill havi és éves rendszerességgel
zajlik, ahol a fokusz nemcsak az eddigi teljesitményre, hanem a fejlédési
célokra is kiterjed (f=2). A résztvevék pozitivan értékelték a rendszeres
teljesitményértékeld és stratégiai tervezd megheszéléseket (f=2), hangsulyozva,
hogy a konkrét tanacsadasok jelentésen hatékonyabba teszik szamukra a
fejlédés eléréset.

A munka soran felmertlé visszajelzésekrdl az egyik résztvevd kifejtette,
hogy azok tébbségében negyedévente és év vegén fordulnak eld, illetve
killénbo6zé tipusait ismertette, és a téma kapcsan nagyobb szinth egyetértés volt
tapasztalhatd. (f=5, 100%-0s egyetértés). A szervezet a hagyomanyos kérdéivek
mellett egy innovativ, anonim online platformot is biztositott a munkavallalok
szamara, amely lehetévé tette a fejlesztési igények folyamatos megfogalmazasat
Az egyik interjualany beszamoldja szerint az altalanos kérdéivekben a vezeték
a munkavallalok fizetésére, a munkatarsakkal valoé kapcsolatara és az egyéni
fejlédési igényeire vonatkozé kérdéseket is feltesznek, ezzel is hangstlyozva a
fejlédésorientalt visszajelzések fontossagat (f=3).

A deduktiv elemzés eredményei alapjan a divizi6 minden
munkavallaloja legalabb egyszer részesult személyre szabott coachingban,
amelyet igény szerint szerveznek, szabad témavalasztassal és részvétellel (f=4,
100%). A coaching szolgaltatasokat tobbnyire fliggetlen szakérték végzik (f=10,
100%-0s egyetértés). Emellett egy résztvevs a tars mentoralas rendszerét is
emlitette, amely kezdetben strukturalt, késébb informalissa valik (f=4, 100%).

Osszeségében elmondhato, hogy a Corporate-SSC divizibban az
informalis tanulas szocialis alapon mukodik, kiemelten tamogatva az 1]
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munkatarsakat. Az MI-t széles korben alkalmazzak, a digitalis platformok a
tajékozodas képezik. A tréningek  és
teljesitményéertékelések jelentos szerepet jatszanak a stratégiai fejlédésiikben.

szakmai részet rendszeres

6. tablazat a Corporate-SSC divizio fokuszcsoportos beszélgeteseinek kozponti deduktiv elemei
és az induktiv kodokhoz tartozo szemléltetd idézetek a tanuldst tamogato munkakornyezet
elemei kapcsan (Szerzd 2025: 31-32.0.):

Elsédleges Miésodlagos Induktiv | Kédolt Az induktiv elemekhez kapcsol6do
deduktiv deduktiv kédok elemek — | szemléltets idézetek
kédok kédok gyakorisa
gaés
hivatkoza
si aranya/
jellege
Tanulas egylittmeiksds kooperat | 2/o/n.r. A-..] mondjuk bejon egy ij pozicid, és
tamogatasa | o vald iv akkor altalaban gy van, hogy valaki
a munkahely lehetSség. munka keres a poziciora, mondjuk én
altal. szervezé kiilonboz6 platformokon keresztiil, és
S €s utana miutan megtorténik az elé
tanulas. szures, azt kovetéen valaki
interjuztatja és tovabbitja a partner
cégnek”/...J” (C1)
o/o/n.r.
.De egyediil is van egyebként lehetdség
dolgozni projekten, bar ott az ugye
teljes figyelmet igényel. Szerintem itt
divliz%(’)s ebben egyebként van eltérés a diviziok
el kozott. En ugy tudom, hogy a masik
(egyeduli divizidkon 16bb az onallé projekt [...]”
munkavé (C2)
gzés).
Tanulés egyittmntksdé mas o/o/n.r Jgazdbdl most ezt én szerettem volna
tamogatasa | ¢ ua1 divizion ezt kiprobalni szoval az én
a munkahely lehetdség, belili kezdeményezésemre volt, illetve, hogy
altal. eltér6 munkavé nagyon érdekel ez a IT teriilet igy az
diviziokkal gzés. IT csapatndl dolgoztam 4 drdban,
val6 illetve 4 oraban a JG diviziondl egy kb
:gyﬁ Sl 9-4 honapig.” (C2)
Tanulis rudAsszerzés és nyelvtud | 4/0.25/1 Szeretnénk, hogy tamogassdk.
thmogatasa | informaciéhoz as 16bbszor volt szerintem kezdeményezés
a munkahely | val6 tamogat az angol tanulasra, formalis
altal. hozzaférés, asi rendszerek kozott, de nem valdsult
tamogatas lehetdsé meg.” (C4)
megitélése. o hianya.
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Elsédleges Misodlagos Induktiv | Kédolt Az induktiv elemekhez kapcsolddé
deduktiv deduktiv kédok elemek — | szemléltetd idézetek
kédok kédok gyakorisa
ga és
hivatkoza
si aranya/
jellege
Tanulas lehetbség a rendszer o/o/n.r. Amikor ch”ez”a nzee[ing; akkor
thmogatdsa | munka es mindig az el6z6 idoszakra
a munkahely | értékelésére, teljesitm vonatkozdan szokott lenni, hogy igen,
altal. munka ényérték hogy értékeli a munkddat, miben
értékelés el6 és kellene javulnod, tandcsokat ad abban,
gyakorisiga. | stratégiai hogy miben tudndl fejlédni [...J” (C3)
tervezes
4
megbesz
élés
, e e . 5/0,4/1 g
Tanulas visszajelzési visszajelz .Most ugye vannak néha ilyen
timogatasa | lehetéségek, ési negyedéves, vagy egészéves értékeld
a munkahely | visszajelzések | tipusok kérdéivek, az szokott lenni egyébként.
B gyakorisaga. = De van az a wish boxunk is, ott i
gyakoris > 018y
4gok nevteleniil lehet ajanlasokat tenni barmi
megldarast szévd tenni.” (C1)
T ; . személyr | 4/0.251 . , . % 4
anulas coaching Jan ilyen coaching ha igény van rd és
tamogatasa | illetve ¢ szab‘C)tt akkor is dltalunk megvdlasztott téma
ilmunkahely ment?rfilési coaching egyébként. Ugyhogy sosincs ilyen
ltal. lehetléseg 2 kotelezévé téve.” (C2)
szenior
tamogatas Jolt egy ilyen tréning, amin 2-en
lehetdsége, 10021 voltak, ahol megtanitottak minket arra,
téxn(?g'at'és' ' hogy hogyan relaxaljunk [...J. Volt egy
s e kiils6 masik, aki a konfliktus kezelésrdl
szakemb tartott nekiink /...J.” (C1)
erek
alkalmaz s egyébkeént még nekem anno volt,
asa. 4050 hogy ¢ napot bent voltunk az irodaban
és akkor ugye az elsé 3 napot igy
személyesen vettiik at a dolgokat a
lanyokkal és utana mar home office-
ban, ha volt még utana barmilyen
egyeb kérdes. Meg igy az elsd par
kortars hétben fogtak egyébkeént a keziinket.”
mentoral (C3)
as.

Az el6fordulasi és hivatkozasi aranyok analogiaja ugyanaz, mint az 1. tablazat

esetében

135




KOZOSSEGI KAPCSOLODASOK 2025/1-2 - Kassai Balint -Schiller Emese : Informalis tanulas
a munkahelyen: Egy fejvadasz cég toborzasi divizidiban zajléo informalis tanulas kvalitativ
vizsgalata.

Divizidk Osszehasonlitdsa a fokuszcsoportokban megjelend induktiv témak
mentén

Az abra a harom vizsgalt diviziéra vonatkozoan azonositott Osszes
kozos induktiv témat szemlélteti az adatelemzés alapjan. A valaszadok
hasonléan értelmezték az informalis tanulast, amelynek alapjat a kollegak
kozotti egytittmiikddés és tudasmegosztas keépezi. Mindharom divizioban
hangstlyos a digitalis platformok - példaul a Facebook, Instagram és LinkedIn
— hasznalata. A kooperativ munkaszervezés és a kozds tanulas szintén
meghatarozo, a dolgozok rendszeresen alakitanak munkacsoportokat a
tudasmegosztas érdekében. Emellett k6zos elem a mas diviziok munkajaba valo
betekintés lehetdsége is, amely kiillonosen a Corporate-SSC és I'T divizio kozott
jelent meg pozitiv tapasztalatkeént.

Tudasmegosztas és egyittmlkodés hangsulyozésa l

6

Muszaki divizio

17
Digitalis platformok (k6zosségi média, szakmai platformok)
16
IT divizio
19
Kooperativ munka szervezés és tanulas
16

I Corporate-SSC divizié
10

8

Mas divizion belili munkavégzés I

Made at SankeyMATIC.com

1. abra: Sankey-diagram a vizsgalt diviziok dsszehasonlitasarol a harom fokuszcsoportos
interjitban megjelend f6bb induktiv témdk alapjan (Szerzé 2025: 34.0.)

Osszegzés és kitekintés

A kutatas célja egy budapesti szekhelyt, HR-toborzassal foglalkozo
vallalat Mtszaki, I'T és Corporate-SSC divizidiban zajlé informalis tanulasi
folyamatok feltarasa volt. A vizsgalat az informalis tanulas fogalmara, az
alkalmazott tanulasi moédokra és a tanulast tamogato tényezékre fokuszalt. Az
empirikus adatgytjtés fokuszcsoportos interjukkal tortént, az elemzést az
ATLAS i szoftverrel végeztiik.

Az els6 kutatasi kérdés azt vizsgalta, hogyan értelmezik a
munkavallalok az informalis tanulast, és milyen eszkozdket hasznalnak.
Korabbi kutatasok is alatamasztjak, hogy az informalis tanulas szerepe egyre n6
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(de Grip 2024). Eredményeink szerint a résztvevék — Csizmadia (2016) nyoman
— szocialis és gyakorlati folyamatként értelmezték, amely egylttmukddésen és
tuddsmegosztason alapul. Holmes és Littlejohn (2024) eredményeihez
hasonléan az onfejlesztést is kiemelték, amit digitalis forrasokkal és kollegakkal
valé interakciokkal végeznek. Eraut (2004) szerint ez az egymastol valod tanulas
termeszetes része a munkanak.

A masodik kutatasi kérdés a tanulast tamogatdé munkakdrnyezet
feltérképezésére iranyult. A szakirodalom szerint ez kulcsfontossagt tényezé az
informalis tanulasban (Hortovanyi, Vastag 2013; Stéber, Kereszty 2015a). A
résztvevok pozitivan értékeltéek kornyezetiiket, kiemelve a kollégak kozotti
interakciokat. A projektalapi munkaszervezés és a kooperacié elésegitette a
tudasmegosztast ¢és a kreativ problémamegoldast. A diviziok kozotti
egyuttmukodes ritkabb és kevésbé strukturalt volt, de a résztvevék ennek
jelentéségét is elismerték. Az informalis talalkozasok, példaul a kozds irodai
napok, eldsegitették a szakterilletek kozotti tudasaramlast és fejlodeést.
Eredményeink ezaltal megerdsitik a hatékony tudastranszfer jelentésegét (de
Grip 2024; Tynjald 2008). A digitalis eszk6zok - toborzasi szoftverek,
tuddsmenedzsment rendszerek - napi szintli hasznalata jellemzé (Horvath
2014). Stéber és Kereszty (2015) szintén kiemelik a véllalati intranet szerepét. A
kollégak kozotti informaciocsere és kozosségi tanulas a mindennapi munka
része volt. Az értekelési folyamatok tobb szinten mtikodtek: éves, havi és napi
visszajelzéseket is tartalmaztak. Ezek tamogatast nyujtottak az énreflexiohoz és
a fejlédeési célok kittizéséhez (Kyndt, Beausaert 2017). A rendszeres,
fejlédésorientalt vezet6i visszajelzések ¢és a kollegak kozotti informalis
visszacsatolasok eldsegitettek a bevalt gyakorlatok terjedését. A mentoralas
hibrid médon - formalis betanulas és informalis tanacsadas kombinaciojaként —
jelent meg. A coaching lehetéség ugyan elérheté volt, de hasznalata
divizionként eltért, és visszaesés mutatkozott. Ez a vezetéi tdmogatas és a
szervezeti kultura fuggvényeként értelmezhet6 (de Grip 2024).

Osszegzésﬁl elmondhato, hogy a vizsgalt szervezetben az informalis
tanulas jelentds szerepet tolt be. A kollégak kozotti egylittmikodes,
tudasmegosztas ¢s digitalis eszkézhasznalat kulcstényezok. Bar voltak eltérések
a diviziok kozott, mindeniitt kézos alapértékkeént jelent meg a szocializacio, a
kooperacio és a tanulas folyamatos jelenléte.

A kutatas gyakorlati jelentésége abban rejlik, hogy feltarja a tanulasi
folyamatok kozotti kiulénbségeket ugyanazon a cégen belil, am eltérd
diviziokban. Ez a felismerés hozzajarulhat a fejlesztési programok és a
szervezeti innovacio tamogatasahoz (Szerzé 2025).

Azonban fontos megjegyezni, hogy a kisebb mintanagysag korlatozza
az eredmények altalanosithatosagat — vizsgalatunk els6sorban feltaro jellegti
volt, melynek alapvet6 célja a hazai andragégiai diskurzus gazdagitasa - a
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jovobeli kutatasok szamara ezért indokolt a nagyobb mintavétel alkalmazasa,
tobb szektor bevonasa, valamint a kvalitativ és kvantitativ modszerek
kombinalt hasznalata. Osszességében a kutatas értékes taimpontokat kinalhat a
tanulast tamogaté munkahelyi kornyezet kialakitasahoz, és hozzajarulhat az
informalis tanulas hazai kutatasainak fejlédéséhez.

Kovetkeztetések és javaslatok

A kutatas ravilagitott arra, hogy a vallalat szamara kulcsfontossagt az
MI és a digitalis eszkozok hatékonyabb integralasa. Ennek megfeleléen, a
rendszeres képzések szervezese javasolt, hogy a munkavallalok teljes mértékben
kihasznalhassak ezen eszkozok elényeit (Holmes, Littlejohn 2024). Emellett
fontos kielemelni, hogy a diviziok kozotti kapcesolatokat erdsithetik kozos
csapatépiték, workshopok és ,munkaarnyékolasi” lehetéségek, amelyek
el6segitik a tuddsmegosztast és a mas részlegek mikodésének megértését (de
Grip 2024). Emellett a coaching programok Kkiterjesztése elengedhetetlen,
tobbek kozott azzal a céllal, hogy minden divizioban legalabb egy munkatars
részt vehessen benne. Az 6nmuvelés tovabbi tamogatdsara idegennyelvi és
egyéb fejleszté képzések is alkalmazhatok (Eraut 2004). Ezen intézkedések
fokozhatjak az informalis tanulast, a dolgozodi elégedettséget és a vallalat
versenyképességét (Szerzé 2025).
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