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TRENINGTRANSZFER

AVAGY TUDJUK-E HASZNOSITANI A TRENINGEN TANULTAKAT?
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A cikk célja, hogy bemutassa azokat a tényezdket, amelyek meghatarozzak a munkahelyi tel-
jesitmény fokozasara iranyuld tréningek hasznosulasanak mértékét. A tréningprogramok ered-
meényességének vizsgalata fontos, azonban nehezen kivitelezhetd teriilet, ugyanis a képzési fo-
lyamat nem ér véget ott, hogy a munkatarsak elhagyjak a tréningtermet. A képzéstdl a tanult
ismeretek ¢és készségek alkalmazasaig terjedd folyamat feltételezi a szervezet egészének
komplex rendszerként valo vizsgalatat.

Kulcsszavak: tréninghatékonysag, tanulasi transzfer, transzfermotivaciod

A TRENING MEGHATAROZASA

A ,tréning” kifejezés a kdznapi életben és a szakirodalomban is sokrétl, sokféle jelentéssel
bir6 fogalom. A kutyakiképzéstdl kezdve a sporton €s a hosszabb-révidebb oktatasi formakon
keresztiil barmit jelenthet. Ezért fontos, hogy elsé 1épésben koriilhataroljuk, definialjuk vizs-
galatunk targyat.

A vallalati készségfejlesztd tréningek kialakuldsat megeldzték a segitd tevékenységet
végzd pszicholdgusok altal gyakran alkalmazott, csoportdinamikara €plild0 modszerek
(Wheelan, 1990). A Wilfred R. Bion nevével fémjelzett és a pszichoanalitikus gyokerekre
épiilé Tavistock modszer az érzelmi és tudattalan problémak felszinre hozasat célozza egy
,»pszicholdgiailag ellendrzott kornyezetben”. A Kurt Lewin munkéssaga altal 1étrejott és ha-
lala utan tovabbfejlodott T-csoport pedig ,, ...egyének olyan heterogén csoportosulasa, akik
azeért jonnek ossze, hogy azokat a személykozi kapcsolatokat és azt a csoportdinamikat vizs-
galjak meg, amelyet 6k maguk keltenek interakcioik altal” (Bradford et al., 1972). Ilyen a hu-
manisztikus pszichoterapia alapjaira épiild és Carl Rogers altal kidolgozott encounter cso-
port is (személyes novekedés csoport), amelyben a kozdsen 1étrehozott biztonsagot és
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bizalmat hasznaljak fel az 6nelfogadas, az Oniranyitas vagy a személykozi hatékonysag terii-
letén (Weir, 1975).

A vallalati-készségfejleszté tréningek

Jelentds kiilonbség tehetd azonban a fent emlitett modszerek és a vallalati-készségfejleszto tré-
ningek kozott, utdbbi ugyanis egy adott idotartam alatt levezetett, szervezett tanulasi forma
a résztvevok munkateljesitményének javitasa €s fejlodése érdekében. Goldstein (1991) széles-
kortien elterjedt definicidja szerint a tréning magasabb teljesitményt eredményezé attitiidok,
koncepciok, ismeretek, szerepek €s készségek szisztematikus elsajatitdsa. Egy masik megfogal-
mazasban (Schermerhorn et al., 2008) a tréning olyan tevékenységek egyiittese, amely lehetd-
séget nyujt a munkavégzéssel kapcsolatos készségek elsajatitasara és fejlesztésére. Ez a fajta
tréning tehat a munkavallalo kompetencidiban mutatkoz6 hidnyossagok athidaldsara szolgal.
A tréning segitségével kiegyenlithetOk a teljesitményben €s ismeretekben, de a lehetdségekben
(4j munkakdr) és a ndvekedésben (a kivant karriercél elérése) mutatkozo hézagok is.

A gyakorlatban a modszertani €s a tréneri stilusban mutatkozo kiilonbségek miatt a kész-
ségfejlesztd tréningek nem szandékos keverése a kordbban emlitett tipusokkal (T-csoport,
encounter stb.) a tréning eredményességének csokkenésével jarhat. Habar a készségfejlesztd
tréningek is taplalkoznak az elddok altal felfedezett eredményekbdl (visszajelzés, bizalom
stb.), fokuszuk azoknal pragmatikusabb, felépitésiik pedig forméalisabb és egyben struktural-
tabb is (Forsyth, 1990). Az éltala érintett témak tekintetében megprobal a munkahely adta ha-
tarokon beliil maradni és az érzelmileg tulsagosan bevond vagy személyes kérdésektol tartoz-
kodni.

A transzfer meghatarozasa

Mely tudas vagy folyamat tette lehetové, hogy rajojjiink, a villamlas tulajdonképpen egy ha-
talmas ,,szikra”? Mi kellett ahhoz, hogy felfedezziik, a dugattys, belsé égésli motorokat kont-
rollalt robbandsok sorozataval miikddtetni tudjuk? A valaszt az ilyen és ehhez hasonlo6 kérdé-
sekre a tanuldsi transzfer adhatja meg (Haskell, 2001). Az a mentalis folyamat, amelynek
hatasara a mar megszerzett ismereteinket (elektromos szikrardl szerzett tudasunkat) egy olyan
helyzetben is fel tudjuk hasznalni, ahol kordbban még nem hasznaltuk ket (példaul a mete-
orologia és a természeti jelenségek teriiletén). A transzfer tulajdonképpen egy generalizacios
jelenség, amit Edward Thorndike €s Robert S. Woodworth irt le el0szor ,,gyakorlati transzfer”
néven a figyelmi, diszkriminacids és egyéb mentalis funkciok tanuldsarol szolo cikkében
(Thorndike és Woodworth, 1901). Ma leginkabb tanulasi transzferként hivatkozunk ra, ezért
e kifejezés definicioja talalhato az alabbiakban.

A tanulasi transzfer

Tanulasi transzfernek nevezziik azt a jelenséget, amikor a korabbi szituacioban tanultak ha-
tassal vannak a tanuldsra egy jelenlegi vagy a jovOben bekdvetkezd szituacioban (Haskell,
2001). Ha mar jol beszélek olaszul, az valdsziniileg segiteni fog engem akkor, amikor a spa-
nyol nyelv elsajatitasaba kezdek, hiszen a két nyelv rokonsadga miatt a két tanulési szituacid
is hasonlo lesz.
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Mivel a tanulasi transzfer a gondolkodasi, észlelési és informaciofeldolgozasi miivele-
tekhez kotddik, ezért alapvetd jelentdségli tanulasi helyzetben. Nélkiile egyszeriibb mozgasos
készségeket is nehezen tanulnank meg egy 1j helyzetben (lasd Magill [2004] 6sszefoglalojat
a szenzomotoros készségekrol).

A tréningtranszfer

A tréningtranszfer az az eredmény, mely szerint a tréningen részt vevo a tréningen tanult tu-
dast és készségeket hatékonyan és folyamatosan alkalmazza a munkéjaban (Broad és
Newstrom, 1992, 6). Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a résztvevé a munkahelyére vissza-
érve (hacsak nem on-the-job tréningrdl volt sz6) bemutatja, hogy meg tudja valdsitani a tré-
ningen tanultakat, legalabb olyan jol, ahogy azt a tréning végi gyakorlasnal tette.

A tréning eredményességének egyik legfontosabb szempontja, hogy a résztvevok képe-
sek lesznek-e alkalmazni a munkakornyezetben a tréningen elsajatitott tudast, készségeket,
attitidoket. Leegyszertiisitve tehat azt mondhatjuk, hogy a tréning akkor éri el a hatasat, ha
a tréningtranszfer létrejott. Ezért kulcsfogalom a transzfer a tréning eredményességének vizs-
gélataban.

A tanulasi és a tréningtranszfer kozotti kiilonbség

Lathatjuk, hogy a tanulasi transzfer fogalma joval altalanosabb, mig a tréningtranszfer inkabb
munkafeladathoz, munkakorhoz kotott. A szakirodalomban a tanulasi transzfer iskolarend-
szerll képzéssel, oktatassal kapcsolatban meriil fel nagy szamban, mig a tréningtranszfer leg-
inkabb a munkahelyi felnéttképzéshez kotddik.

Heisler és Benham (1992) (in: Kirwan, 2009) szerint az emberieréforras-fejlesztés tertii-
letén beliil elkiiloniil az oktatas és a tréning gyakorlata. Javaslatuk szerint a tréning kozvetle-
nebb, gyakorlatorientaltabb, és jobban fokuszal a munkafeladatra, mig az oktatas hosszabb
tavra szol, altalanosabb, elméletibb tuddst nytjt. Ezzel egyiitt az oktatas (témakoreit tekintve)
szélesebb spektruma miatt kreativabb is lehet a tréningnél (Haskell, 2001). Ezért hossza ta-
von mélyebb szintli és szélesebb 14tokorh transzfert biztosit.

Torténetileg a két fogalom elkiiloniilt egymastdl, azonban manapsag a kettd dsszeolva-
dasat figyelhetjiik meg. Habar a tréningtranszfer fokusza sziikebb, nehéz lenne rdla a tanula-
si transzfer fogalma nélkiil beszélni, hiszen magaba foglalja azt is. Ezért helyes a tréningek
esetében is tanulési transzferrdl beszélni.

A transzfer tipusai
A tanulési transzfer fogalma nem egységes, egyszerre tobb dolgot is jelent. A szakirodalom-
ban tobb tipusat is megkiilonboztetik.

Vallalati képzések tervezésénél jo, ha tisztaban vagyunk azzal, hogy a tréningprogra-
munkkal milyen transzfertipust akarunk megvalositani, mert ez hatassal lesz a program cél-
jara és eredményességének vizsgalatara is. Hiszen az eltérd célok és transzferformak eltérd fej-
lesztési €s mérdeszkozt igényelnek. Ha példaul a programban alacsony utas (lasd lent)
transzfert akarunk kivaltani, a tréning soran az egyes feladatok Gjra és Gjra ismétlésére kell to-
rekedniink annak érdekében, hogy a kivant szintli automatizmus kiépiiljon.
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Az aldbbiakban a tanulési transzfer kiilonbozd kategorizacios lehetdségei keriilnek be-
mutatasra.

A transzfer hatasa
Pozitiv transzfer: A pozitiv transzfer esetében a kordbban tanultak segitik az 0j ismeretek elsa-
jatitasat (Baldwin és Ford, 1988; Jelsma, 1989).

Negativ transzfer: A korabbi helyzetben tanultak gatoljak vagy késleltetik a tanulast az
Uj helyzetben (Baldwin és Ford, 1988; Jelsma, 1989; Gick és Holyoak, 1987; Patrick, 1992).
Pé¢ldaul eléfordulhat, hogy nyelvtanulas kozben a mar ismert €s hasonl6d hangzasu olasz sz6
ugrik be a megfeleld spanyol helyett. Ha a tréning sordn a negativ transzfer elkeriilésére t6-
reksziink (munkafolyamatokkal kapcsolatban), akkor hangsulyoznunk kell a megismerendd
rendszerek kozotti eltéréseket és a kozottiik 1évo kiilonbségekre kell koncentralnunk a tré-
ning felépitésében és megtartasa soran.

A tanulasi és transzferkornyezet kozotti hasonlosag

Kozeli: A szituaciok kozotti atfedésre épiil, melyben nagyfoku a hasonldsag az eredeti és
a transzferkornyezet kozott (Gick és Holyoak, 1987; Gielen, 1995; Tannenbaum és Yukl, 1992).
Példaul a biztonsagi eldirasok elsajatitasat célzo tréningprogramok altaldban kozeli transz-
ferrel dolgoznak, hiszen ezen szabalyok nagy része sz6 szerint értendo.

Tavoli: A helyzetek kozott kis atfedés figyelhetd meg, vagyis az eredeti €s a transzferkor-
nyezet egymastol eltérd (Gick és Holyoak, 1987; Gielen, 1995; Tannenbaum ¢és Yukl, 1992).
Vezetdi tréningek esetében szamos példat lehet emliteni, amikor a tavoli transzfer hatasait
akarjuk kihasznalni, mint példaul a vezetdi dontéshozas fejlesztése outdoor kornyezetben.
A vezetdknek kiadjuk, hogy huzalok és biztositok segitségével szervezzék meg a csapat atju-
tasat egy adott folyo felett. Habar e feladat szamos dontés meghozasat igényli, mégis sok fel-
dolgozési munkara van még sziikségiik a résztvevoknek addig, amig a tréningen torténteket
alkalmazni tudjak konkrét vallalati kornyezetben.

Altalénos transzfer esetén a megszerzett ismeret, készség, modszer stb. alkalmazhatd mas
feladatok felmeriilésekor is (Gick €s Holyoak, 1987). Ha a tréningen példaul megtanuljuk,
hogyan érdemes célt kijelolni magunk vagy beosztottaink szamara, akkor ez a tudas egész
sok esetben, akar egy lakasfelujitas soran is alkalmazhat lesz.

Specifikus transzfer esetében pedig a tanult ismeret sajatos, nem alkalmazhat6 az erede-
titdl 1ényegesen eltérd helyzetben vagy feladattipusok esetén (Mayer €s Wittrock, 1996). Egy
konkrét szamitdogépes szoftver kezelésével kapcsolatos tudas példaul nehezen alkalmazhaté
mas munkahelyi kornyezetben, mondjuk a fénymasolo gép kezelése kdzben.

A mentalis folyamatok

Alacsony utas: A j6l megalapozott, elsajatitott készség majdhogynem automatikus moédon
val6 alkalmazasa (Salomon és Perkins, 1990). Alacsony utas lehet az a — mar a tréningen
begyakorolt — ismeret, mely szerint a jo értékesitdé koszonje meg a vasarlast a kasszatol ta-
voz6 vasarlonak. Az alacsony utas transzfer nem kivan az egyéntdl kiilondsebb szellemi erd-
feszitést.
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Magas utas: A transzfer absztrakciot, kognitiv és metakognitiv eréfeszitést kivan meg az
egyéntdl a tudas egyik kornyezetbdl a masikba torténd atvitelekor (Mayer és Wittrock, 1996;
Salomon és Perkins, 1989). Vezetdi tréningek esetében az el6z6 példahoz hasonlo elismerés
kifejezése mar nem ennyire automatikus miivelet. A vezetd hamar hatastalanna valik, ha
a beosztottal val6 taldlkozaskor minduntalan a ,,szép munka” formulét ismételgeti. Hiszen
a vezetonek az elismerést a pozitiv eredménnyel jar6é vagy javulo tendenciat mutaté teljesit-
ményre kell adnia, igy minden elismerés 6nallo mérlegelést kivan.

A meglévo tudashoz valé viszony
Lateralis: Mas, de hasonld komplexitasu feladatokra atvitt transzfer, ahol az el6z6 témakor-
ben tanult tudas nem sziikségszerti, de hasznos az 0j tudas elsajatitdsahoz (Gick és Holyoak,
1987). Példaul a targyalastechnika-tréningen megtanult, a beszallitoval valo artargyalasra vo-
natkozd készségek a munkabértargyaldsnal is jol johetnek.

Vertikalis: Az el6z6 témakorben tanult tudas sziikségszerii az 0j tudés elsajatitdsahoz (Ormrod,
2004). P¢éldaul eldzetesen tudnunk kell biciklizni ahhoz, ha motorkerékpart szeretnénk vezetni.
A biciklizéshez viszont nem sziikséges, hogy motoros jogositvannyal rendelkezziink.

Szo szerinti: A transzferkdrnyezetben a tudast ugyanabban a formaban alkalmazhatom,
mint az eredeti tanuldsi helyzetben, tehat nincs sziikség a megvaltoztatasara (Schunk, 2004).

Szimbolikus: Egy 0j probléma vagy feladat megoldasakor az altalanos vagy mar rendel-
kezésemre allo informacidt is fel kell hasznalnom. Erre példa a képzési mddszertan azon ese-
te, amikor az 01j ismeretet analdgidk segitségével magyarazzuk el. Ilyen a jol ismert €s tobb
helyen is alkalmazott jéghegymodell is (Schunk, 2004).

A transzfert befolyasolo tényezok

A tréningprogram kifejlesztése eldtt érdemes minden készség és atadandé tudas esetében pon-
tosan meghatarozni, hogy milyen transzfert varunk el a képzés befejeztével. Itt azonban még
nem ér véget a torténet, hiszen szdmos dologtol fligghet az, hogy érvényesiilni fog-e a tréning-
transzfer, vagyis a résztvevo a tanultakat meg tudja-e valositani a munkahelyén.

A tréning hatasat megitélni elsé latasra nehéz, bonyolult feladatnak tlinik. Ennek legfobb
oka, hogy a tréning eredményét befolyasolo tényezok szama nagy és ezek hatasa, egymashoz
vald viszonya nehezen atlathato. A tréning eredménye ezen valtozok mértékétdl, helyzetétdl
fog fiiggeni. A tovabbiakban tehat ismerkedjlink meg néhany befolyasol6 tényezdvel a legje-
lentésebbek koziil. A konnyebb atlathatésag kedvéért ezen valtozdkat harom csoportba so-
roljuk: 1. a résztvevok, 2. a tréning és 3. a munkakornyezet jellemzdi szerint.

A résztvevok transzfert befolyasolé sajatossagai
A befolyasold tényezdk sordt magukkal a résztvevokkel kezdjiik, hiszen a tréningprogram
elsésorban rajuk fokuszal, és ha az illetd valamilyen oknal fogva nem akarja vagy nem tudja
alkalmazni a tanultakat, a tréning hatdsa elmarad.

Tanulasi képesség. Mint minden tanulési helyzetben, a jobb tanulasi képességgel rendel-
kezd résztvevok konnyebben sajatitjak el a tananyagot. A tapasztalatok szerint a tanulési ké-
pességnek pedig az iskolai végzettség j6 kozelitését adja. A magasabb iskolai végzettségli
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alkalmazottak nagyobb valdszinliséggel hasznaljak ki az eldttiik all6 fejlddési lehetdséget
akar munkahelyi, akdr szabadidds tevékenységrol van szo6 (Birdi et al., 1997).

Személyiségjellemzok: énhatékonysag, magabiztossag, kockazatvallalasi képesség. A Ford
¢s munkatarsai (1998) altal végzett vizsgalatok szerint az énhatékonysag dsszefliggésben all
a tréning eldtti motivacioval, a tréningen bemutatott teljesitménnyel, a transzferteljesitménnyel
(a tréningen végzett gyakorlat megismétlése) és a készségek fenntartdsaval. Az énhatékonysag
egyrészt magaban foglalja az érzelmi valaszok adott helyzetben torténd kifejezését, masrészt
a sajat és masok pozitiv, negativ vagy semleges érzelmeinek azonositasat és megértését, ami
lehetévé teszi a szocialis kolcsonhatasok pontosabb megértését (Zsolnai €s mtsai., 2007).
Mindezek kovetkeztében a résztvevoknek jobb esélyeik vannak a tréningen tanultak alkal-
mazasara. Ezen til az énhatékony résztvevok nagyobb magabiztossagot mutatnak az alkalma-
zas soran (Cole és Latham, 1997; Martocchio és Judge, 1997; Saks, 1995). Seyler, Holton,
Bates, Burnett és Carvalho (in: mcDonald, 2001) vizsgalataiban a nagyobb mért magabiztos-
saggal rendelkezd személyek nagyobb motivaciot is mutattak a tréning alkalmazasara. A ma-
gabiztossag mellé pedig jo, ha egy kis kockazatvallalasi képesség is tarsul (Friedman, 1990;
Robinson, 1992) nemcsak a tréningen torténd gyakorlas alatt, de az elsajatitott készség mun-
kahelyi alkalmazasa soran is. A résztvevoknek képeseknek kell lenniiik arra, hogy talaljanak
egy olyan szervezeti jelentOséggel bird és redlis sikerrel kecsegtetd projektet vagy munkafel-
adatot, amelyen tesztelhetik az ijjonnan elsajatitott készségeiket. Némi kockazattal jar, ha €les
helyzetben eldszor alkalmazunk egy 01j cselekvési sort. Csikszentmihalyi (1988) szerint azon-
ban az ilyen mérsékelt kockazattal jaro helyzetek felvallalasa és a feloldasukkor keletkezd
elégedettség hozzdjarul a mindennapi pszichés jollétiink kialakuldsahoz.

A transzferre valo képesség. Ahhoz, hogy a teljesitmény létrej6jjon, a teljesitmény egyé-
ni feltételei koziil alapvetd fontossaga van a résztvevd fizikalis, mentalis és érzelmi teljesito-
képességének. Tudnunk kell tehat, hogy a megfelel6 ember tartozkodik-e a megfelel6 mun-
kakorben. Rendelkeznie kell a teljesitéshez sziikséges alapvetd készségekkel, amelyek
a korabbi tapasztalatain alapulnak.

Motivacio a tanulasra. Ez a befolyésolo tényez6 azt jelenti, hogy a leend6 tréningrészt-
vevO milyen mértékben van felkésziilve arra, hogy részt vegyen a tréningen vagy a fejleszté-
si programban. Mértéke fiigg attol, hogy az egyénnek milyen percepcioi vannak a tréningrol
azt megel6zden, hogy mennyire fog megfelelni az igényeinek, vagy hogy milyen lehetdségei
vannak a részvételt illetden. Habar a transzferre iranyuld motivacio a személyes jellemzok
koz¢ tartozik, befolyasolhatja a képzés lebonyolitasat és a munkakornyezet-tényezoket is.

Motivacio a transzferre. A transzferre iranyuld motivacié lényegében azt jelenti, hogy
arésztvevo elkotelezett a tréningen tanult ismeretek és készségek munkahelyen torténd alkal-
mazasaban. A szandék mellett fontos az egyén percepcidja arra vonatkozoan, hogy képes lesz-e
alkalmazni a megszerzett tudast, valamint hogy felismerik és elismerik-e az eréfeszitéseit.
A tanulasi és a transzferre iranyuld motivacio kapcsolatban all egymassal. Es amig valame-
lyik is hidnyzik a kettd koziil, addig aligha regisztralhatunk jelentds tréningtranszfert.

Ezenkiviil Yelon, Sheppard, Sleight és Ford (2004) az egyéni teljesitmény (ezen beliil
a transzferre iranyul6 motivacio) egyik 6 0sszetevdjének tartja azt is, hogy a résztvevo sziik-
ségesnek latja-e teljesitményének javulasat ahhoz, hogy megoldja az eldtte allo feladatokat,
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problémakat. Példaul az egyéni, targyalasi szituaciokat mell6z6 munkat végzd bérszamfejtot
azért is felesleges targyalastechnika-tréningre kiildeni, mert a munkahelyre visszatérve nem
fogja sziikségét érezni a tréningen tanultak alkalmazasanak.

A tréningprogram transzfert befolyasolé sajatossagai

Ennél a csoportnal a f6 kérdés, hogy vajon a tréning tartalma, felépitése és lebonyolitdsa meg-
konnyiti-e a résztvevOoknek a tanultak munkahelyi szituacioban val6 alkalmazasat, vagyis
a transzfert. A tréning Osszességében meg fog-e felelni az igényeiknek?

Az igenyfelmérés. Hagyomanyosan az igényfelmérés soran dertil ki, hogy mit fog tartal-
mazni a konkrét problémara kifejlesztett vagy 0sszeallitott képzési program. A tréningigényt
tobb moddszerrel is felmérhetjiik. Az igényfelmérés kilenc alapvetd eszkoze a kovetkezd
(Goldstein, 1991):

1. Megfigyelés (pl. id6-mozgés tanulmanyok)

Kérdoivek (pl. kontroll nélkiili résztvevoi kérdéivek)

Konzultacié a kulcsemberekkel (pl. osztalyvezetdk)

Nyomtatott média (pl. hdzon beliili publikaciok)

Interjuk (pl. strukturalt beosztotti)

Csoportmegbeszélések (pl. szakértdi bizottsagi)

Tesztek (pl. kompetenciahiany-felmérés)

Beszamolok, feljegyzések (pl. szervezeti diagram)

Munkamintak (pl. tesztpéldanyok, levelek stb.)

Segitségiikkel pontosabban korvonalazhatjuk a tréningen atadni szdndékozott tudas és
keészségek egyiittesét. Azért van ezekre az eszkozokre sziikség, mert sok esetben a megrende-
16 sincs tokéletesen tisztaban a vallalati probléma okaval, jellemzdivel, amelyre a tréninget
mint emberier6forras-fejleszté megoldast alkalmazni kivanja.

Gyakori példa, hogy egyes kollégakkal kapcsolatban kommunikacids nehézségeket emlit
a tréninget megrendeld vallalat. Nem mindegy azonban, hogy a kommunikacié mennyiségé-
vel (tul sokat vagy til keveset kommunikalnak), stilusaval, tartalmaval stb. van-e a probléma.
Nem tandacsos erre az igényre differencidlatlanul csak ,.kommunikacios” tréninget ajanlani
a megrendeldnek. SzEélsdséges esetben az is eldfordulhat, hogy a felmeriild problémara nem
a képzés, hanem valamely mas szervezetfejlesztési eszkdz nydjt majd megoldast (példaul team
coaching, szupervizio, munkakortervezés stb.).

Az igények tisztazasat tekinthetjiik a tréning eldtti diagnosztikai felmérésnek is. Mivel az
elokészité munkalatok részét képezi, az igényfelmérés mértéke a gyakorlatban sokszor kisebb
mértékil, mint amekkora fontossadggal bir a késdbbi eredmények szempontjabol. Hidba lesz
meg a vallalaton beliil minden tovabbi feltétel a transzferre €s a valtozasra, ha nincs sziikség
a tréningen megtanultakra, akkor nem is varhat6 el a résztvevoktdl azok alkalmazésa.

A tréning tartalma. Az igénytelmérés tehat nagymértékben fogja meghatarozni a tréning
céljat és ezen keresztiil a tartalmat is. Ezen tal a tréningprogram kifejlesztése 6nallé szakma-
nak tekinthetd, de ha jol sikeriil eltalalnunk a tartalmat, akkor a résztvevok sajat magukra néz-
ve relevansnak fogjék tartani a tréningen hallottakat, és tudni fogjak, hogyan hasznaljak fel
ezeket az ismereteket a munkaban. Yelon, Sheppard, Sleight és Ford (2004) szerint kifejezetten

A AN o
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autonom munkakort végzd résztvevoknél fontos, hogy a tréninganyag hiteles legyen, vagyis
a keészseégek logikusak, a gyakorlatban alkalmazhatoak, a példak meggy6zdek legyenek.
Segit az is, ha a résztvevok altal tisztelt kollégak mar hasznaljak a tréningen bemutatott kész-
ségeket.

A tréning felépitése. Az ezzel a tényezdvel kapcesolatos legfobb elvaras is az, hogy segit-
se a résztvevot a transzfer elérésében. Konnyl belatni, hogy az 6rakig tartd unalmas el6adas
keretében atadott informaciohalmaz nem a leghatékonyabb eljaras, ha mar a képzést kovetd
héten teljesitményjavulast varunk a munkatarsaktol. Lassuk hat, hogy mik azok a valtozok,
amelyeket optimalis értékre kell allitanunk a lehetséges transzfer 1étrejotte érdekében.

Meg kell talalnunk az egyensulyt az elmélet és a gyakorlat aranyaban. Az elmélettel jaro
deklarativ tudas haszna, hogy viszonylag altalanos transzfert biztosit, vagyis a célfeladattol el-
térd helyzetben is felhasznalhato. Masik eldnye, hogy megérteti a résztvevovel a tréning- és
munkafeladattal kapcsolatos teenddk hasznat. A gyakorlas pedig — azon kiviil, hogy érdekes-
ségénél fogva tagitja a résztvevok figyelmi korlatait — automatizélja az dtadott tudast. A gyakor-
latokat tekintve a jo transzferhatas elérésé¢hez elényos, ha a valosadggal azonos elemek, a mun-
kafeladatra realis problémak jelennek meg benniik.

A tréninganyag felépitése €s a tréning logikai ive konnyen kovethetd, ha linearis, vagyis
egymasra épiilo elemeket tartalmaz. Ezzel szemben az atadand6 ismeretek és gyakorlatok cso-
portositasa, tombdsitése, mas szoval a modularis szerkezet kialakitasa, viszont segit a tréning
tigyféligényeknek valo megfeleltetésében, testreszabdsaban. Az igy kialakitott, tombositett tu-
dasanyagbol ugyanis konnyebben kihagyhatoak a résztvevOk szdmara nem relevans elemek.

A munkakornyezet transzfert befolyasolo sajatossagai
Tamogatds a vezetok részérol. A vezetdk szamos modon segithetik a transzfer 1étrejottét: ba-
toritas, elismerés, forrasokhoz valo hozzaférés biztositasa stb.

A felsdvezetés tamogatdsa kritikus a vart vallalati értékek megerdsitése, a tamogato val-
lalati klima kialakitdsa szempontjabol (Rynes és Rosen, 1995; Weaver et al., 1999a).
A felsOvezetés az, amely meghozza a dontéseket az egyéni teljesitmények sziikségességérol,
a stratégiai tervhez val6 illeszkedésérdl. Ezenkiviil az 6 hataskoriikben all a vallalaton beliil
a tobbi tamogato felkérése és iranyitasa a teljesitmény létrejottének érdekében.

A felsOvezetdkon kiviil nagy szerepiik van még a kdzvetlen feletteseknek, akik kapcso-
latban vannak a tréningrésztvevovel, akik monitorozzak annak teljesitményét. Az utasitasi
lancolatban kdzelebb helyezkednek el a beosztotthoz, mint a felsdvezetdk, ezért akar nagyobb
(formalis vagy informalis) befolyassal is rendelkezhetnek annak viselkedését illetéen (Broad,
1992). Ok adjak a magas teljesitmény eléréséhez sziikséges visszajelzések nagy részét is.

A vezetSkon kiviil mas érintett (stakeholder) is befolyasolhatja a transzfer szintjét. Erin-
tett lehet mindenki, aki valamilyen mddon részt vesz a tréning céljainak megvalosulasaban:
szakértoi partnerek (pl. informaciokkal, alkalmazhatéo modszerekkel latnak el), teljesitmény-
partnerek (pl. IT, biztonsagi szakemberek), munkatarsak, iigyfelek, mentorok, szponzorok
stb. Ebbdl a megkdzelitésbdl a vezetdket elsddleges érintetteknek tekinthetjiik.

Szervezeti faktorok. Rummler és Brache (1995) nyoméan az egyéni teljesitményhez sziik-
séges legfontosabb szervezeti feltételek a kovetkezok:
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1. Tiszta teljesitményelvarasok (a kimenetekrdl, standardokrol stb.)

2. Forrasok és tamogatas biztositasa (eszk6zok, informacio, a feladatok titkozésének elha-
ritdsa, gyakorlasi lehetdség stb.)

3. Megfelel6 kdvetkezmények (jelentéssel bird elismerések, jutalmak, 6sztonzok)

Rummler és Brache (1995) szerint a munkahelyi teljesitmény 80%-a e hdrom tényezdnek
¢s a jol idozitett, relevans visszajelzéseknek koszonhetd, és a tréningmddszerrel orvosolhatd
teljesitménnyel kapcsolatos problémék csupan a 15-20%-at teszik ki.

Kiilondsen a kisebb autondmiaval rendelkezd, nagyobb vezetdi kontrollt igénylé munka-
korok esetében van ilyen nagy hatdsa az emlitett szempontoknak. A munkéjukban nagyobb
onallésagot €lvez6é munkavallalok esetében inkabb a tréning jellemzdi (pl. hitelesség) és
a transzferre iranyulo motivacio lesz a kritikus.

A munkakornyezetbdl érkezd tdmogatés egy része nincs kdzvetlen kapcsolatban a tréning-
gel vagy a képzésekkel: folyamatok fejlesztése, a szervezet Gjrastrukturalasa, a kompenzacio
valtoztatasa, a teljesitménymenedzsment. Ezek a tényez6k mégis jelentds hatassal vannak
a transzfer kialakitasaban. Ezért a transzferhatas feltérképezéséhez jol kell ismerni azt a komplex
vallalati rendszert, amelyben a teljesitményt érintd valtozasokat elvarjuk (Broad, 1992).

OSSZEFOGLALAS

A tréningtranszfer jelenségét azért vizsgaltuk, mert a vallalati készségfejlesztd tréningek ered-
ményességének vizsgalataban kdzponti szerepet tolt be. Az eredményességvizsgalat soran
a transzfer puszta megvaldsuldsan tal tobb szempontot is figyelembe vehetlink (példaul, hogy
a tréning targyat képezo készség alkalmazasa egyiitt jar-e a szervezeti vagy a pénziigyi ered-
ménnyel). Mégis a szervezeti vagy HR-probléma megfogalmazasatol a tréning megtartasan
keresztiil a hatékony munkavégzés €s a vallalati eredmények jelentkezéséig vezetd személy-
zetfejlesztési folyamat javarészt azon mulik, hogy sikeriil-e tréningtranszfert 1étrehozni. Ennek
érdekében mar a tréningprogram tervezésénél tudnunk kell, hogy milyen tipust transzfert sze-
retnénk eléidézni. A szervezésnél pedig tisztaban kell lenniink azzal, hogy milyen tényez6k
befolyasolhatjak vagy torzithatjak a kivant transzfert.

KITEKINTES ES TOVABBI KUTATASOK

A munkahelyi képzések soran eldfordulo transzferjelenség mélyebb szinten vald megértése to-
vabbi vizsgalatokat €s elméleti 6sszegzést igényel. Jelen ismereteink szerint az alabb felsorolt,
megvalaszolasra érdemes kérdések jelentds mértékben lendithetnek a transzferrdl kialakult
tudasunk bovitésén:

— Vizsgélat a befolyasold tényezdk egymashoz képesti elsédlegességének kérdésérdl. Mivel
a publikacidban szerepld valtozok tobb kiilonallod kutatasban nyertek igazolast, jelentds ta-
nulsdggal szolgalhatnak azok a vizsgélatok, amelyek egyszerre (minél) tobb valtozo egymas-
hoz képest vett stlyat tudnak kimutatni.
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— A tréning soran elsajatitott készségek elkiilonitése a transzferfolyamatban valé iddbeli
fenntarthatosaguk szerint. Ez a nézOpont a transzfervaltozok és -tipusok, valamint a vizsgalt
készségek kapcsolatat fejthetné ki nagyobb precizitassal.

— Tovabbi eredménye lehet az egyszerre szamos befolyasolo tényezot vizsgald kutatasnak,
hogy a megfeleld kisérleti elrendezésben el tudnank kiiloniteni a kdzvetlen és a kdzbiilsd
transzfervaltozokat.

— Habar jelenleg is 1éteznek erre vonatkoz6 torekvések, mégis tovabbi megerdsitésre van
sziikség olyan kutatasok altal, amelyek az egyes transzfervaltozokat kiillonb6zé munkakor-
nyezetben ¢€s tréningdizajn mellett tesztelik.

— E vizsgalatokban eredményes lehet tovabba a transzferkritérium pontosabb meghataro-
zéasa, konceptualizacidjanak és operacionalizaciojanak tovabbi fejlesztése.

Az itt megismert befolyasolo tényezoket célszerii egységesito jellegli elméleti modellek-
ben elhelyezni annak érdekében, hogy megkonnyitsiik a felhasznalasukat. Ezért a tovabbi
munka célja lehet, hogy magyar nyelven megsziilethessen egy tréningtranszfermodelleket
0sszehasonlitd tanulmany, amely tiikrézi a targykoron beliil munkalkodé szakemberek jelen-
legi gondolkodasmodjat e témardl. Eppen ezért jelen publikacié bevezetésként is szolgal
a tréningtranszfer vizsgalatat és értékelését bemutato keretrendszerhez.

SUMMARY

TRAINING TRANSFER
Are we able to utilize what we have learnt from the training course?

The aim of this study is to provide an overview of the influencing factors in the utilization of
workplace trainings. Training evaluation is an important field of practice but sometimes it is
hard to execute, because the learning process lasts long even after the participants left the
training room. To understand this process, which extends from the learning situation to the
application of the learned knowledge, we need to examine the whole organization as a
complex system.

Keywords: training effectiveness, learning transfer, transfer motivation
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