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A cikk cél ja, hogy be mu tas sa azo kat a té nye ző ket, ame lyek meg ha tá roz zák a mun ka he lyi tel -
je sít mény fo ko zá sá ra irá nyu ló tré nin gek hasz no su lá sá nak mér té két. A tré ning prog ra mok ered -
mé nyes sé gé nek vizs gá la ta fon tos, azon ban ne he zen ki vi te lez he tő te rü let, ugyan is a kép zé si fo -
lya mat nem ér vé get ott, hogy a mun ka tár sak el hagy ják a tré ning ter met. A kép zés től a ta nult
is me re tek és kész sé gek al kal ma zá sá ig ter je dő fo lya mat fel té te le zi a szer ve zet egé szé nek
komp lex rend szer ként va ló vizs gá la tát. 

Kulcs sza vak: tré ning ha té kony ság, ta nu lá si transz fer, transz fer mo ti vá ció

A TRÉ NING MEG HA TÁ RO ZÁ SA

A „tré ning” ki fe je zés a köz na pi élet ben és a szak iro da lom ban is sok ré tű, sok fé le je len tés sel
bí ró fo ga lom. A ku tya ki kép zés től kezd ve a spor ton és a hos  szabb-rö vi debb ok ta tá si for má kon
ke resz tül bár mit je lent het. Ezért fon tos, hogy el ső lé pés ben kö rül ha tá rol juk, de fi ni ál juk vizs -
gá la tunk tár gyát.

A vál la la ti kész ség fej lesz tő tré nin gek ki ala ku lá sát meg előz ték a se gí tő te vé keny sé get
vég ző pszi cho ló gu sok ál tal gyak ran al kal ma zott, cso port di na mi ká ra épü lő mód sze rek
(Wheelan, 1990). A Wilfred R. Bion ne vé vel fém jel zett és a pszi cho ana li ti kus gyö ke rek re
épü lő Tavistock mód szer az ér zel mi és tu dat ta lan prob lé mák fel szín re ho zá sát cé loz za egy
„pszi cho ló gi a i lag el len őr zött kör nye zet ben”. A Kurt Lewin mun kás sá ga ál tal lét re jött és ha -
lá la után to vább fej lő dött T-cso port pe dig „…egyének olyan he te ro gén cso por to su lá sa, akik
azért jön nek ös  sze, hogy azo kat a sze mély kö zi kap cso la to kat és azt a cso port di na mi kát vizs -
gál ják meg, ame lyet ők ma guk kel te nek in ter ak ci ó ik ál tal” (Bradford et al., 1972). Ilyen a hu -
ma nisz ti kus pszi cho te rá pia alap ja i ra épü lő és Carl Rogers ál tal ki dol go zott encounter cso -
port is (sze mé lyes nö ve ke dés cso port), amely ben a kö zö sen lét re ho zott biz ton sá got és
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bi zal mat hasz nál ják fel az ön el fo ga dás, az ön irá nyí tás vagy a sze mély kö zi ha té kony ság terü -
le tén (Weir, 1975).

A vál la la ti-kész ség fej lesz tő tré nin gek
Je len tős kü lönb ség te he tő azon ban a fent em lí tett mód sze rek és a vál la la ti-kész ség fej lesz tő tré -
nin gek kö zött, utób bi ugyan is egy adott idő tar tam alatt le ve ze tett, szer ve zett ta nu lá si for ma 
a részt ve vők mun ka tel je sít mé nyé nek ja ví tá sa és fej lő dé se ér de ké ben. Goldstein (1991) szé les -
kö rű en el ter jedt de fi ní ci ó ja sze rint a tré ning ma ga sabb tel je sít ményt ered mé nye ző at ti tű dök,
kon cep ci ók, is me re tek, sze re pek és kész sé gek szisz te ma ti kus el sa já tí tá sa. Egy má sik meg fo gal -
ma zás ban (Schermerhorn et al., 2008) a tré ning olyan te vé keny sé gek együt te se, amely le he tő -
sé get nyújt a mun ka vég zés sel kap cso la tos kész sé gek el sa já tí tá sá ra és fej lesz té sé re. Ez a faj ta
tré ning te hát a mun ka vál la ló kom pe ten ci á i ban mu tat ko zó hi á nyos sá gok át hi da lá sá ra szol gál. 
A tré ning se gít sé gé vel ki egyen lít he tők a tel je sít mény ben és is me re tek ben, de a le he tő sé gek ben
(új mun ka kör) és a nö ve ke dés ben (a kí vánt kar ri er cél el éré se) mu tat ko zó hé za gok is. 

A gya kor lat ban a mód szer ta ni és a tré ne ri stí lus ban mu tat ko zó kü lönb sé gek mi att a kész -
ség fej lesz tő tré nin gek nem szán dé kos ke ve ré se a ko ráb ban em lí tett tí pu sok kal (T-cso port,
encounter stb.) a tré ning ered mé nyes sé gé nek csök ke né sé vel jár hat. Ha bár a kész ség fej lesz tő
tré nin gek is táp lál koz nak az elő dök ál tal fel fe de zett ered mé nyek ből (vis  sza jel zés, bi za lom
stb.), fó ku szuk azok nál prag ma ti ku sabb, fel épí té sük pe dig for má li sabb és egy ben struk tu rál -
tabb is (Forsyth, 1990). Az ál ta la érin tett té mák te kin te té ben meg pró bál a mun ka hely ad ta ha -
tá ro kon be lül ma rad ni és az ér zel mi leg túl sá go san be vo nó vagy sze mé lyes kér dé sek től tar tóz -
kod ni.  

A transz fer meg ha tá ro zá sa
Mely tu dás vagy fo lya mat tet te le he tő vé, hogy rá jöj jünk, a vil lám lás tu laj don kép pen egy ha -
tal mas „szik ra”? Mi kel lett ah hoz, hogy fel fe dez zük, a du gat  tyús, bel ső égé sű mo to ro kat kont -
rol lált rob ba ná sok so ro za tá val mű köd tet ni tud juk? A vá laszt az ilyen és eh hez ha son ló kér dé -
sek re a ta nu lá si transz fer ad hat ja meg (Haskell, 2001). Az a men tá lis fo lya mat, amely nek
ha tá sá ra a már meg szer zett is me re te in ket (elekt ro mos szik rá ról szer zett tu dá sun kat) egy olyan
hely zet ben is fel tud juk hasz nál ni, ahol ko ráb ban még nem hasz nál tuk őket (pél dá ul a me te -
o ro ló gia és a ter mé sze ti je len sé gek te rü le tén). A transz fer tu laj don kép pen egy generalizációs
je len ség, amit Edward Thorndike és Robert S. Woodworth írt le elő ször „gya kor la ti transz fer”
né ven a fi gyel mi, diszk ri mi ná ci ós és egyéb men tá lis funk ci ók ta nu lá sá ról szó ló cik ké ben
(Thorndike és Woodworth, 1901). Ma leg in kább ta nu lá si transz fer ként hi vat ko zunk rá, ezért
e ki fe je zés de fi ní ci ó ja ta lál ha tó az aláb bi ak ban.

A ta nu lá si transz fer
Ta nu lá si transz fer nek ne vez zük azt a je len sé get, ami kor a ko ráb bi szi tu á ci ó ban ta nul tak ha -
tás sal van nak a ta nu lás ra egy je len le gi vagy a jö vő ben be kö vet ke ző szi tu á ci ó ban (Haskell,
2001). Ha már jól be szé lek ola szul, az va ló szí nű leg se gí te ni fog en gem ak kor, ami kor a spa -
nyol nyelv el sa já tí tá sá ba kez dek, hi szen a két nyelv ro kon sá ga mi att a két ta nu lá si szi tu á ció
is ha son ló lesz. 
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Mi vel a ta nu lá si transz fer a gon dol ko dá si, ész le lé si és in for má ció fel dol go zá si mű ve le -
tek hez kö tő dik, ezért alap ve tő je len tő sé gű ta nu lá si hely zet ben. Nél kü le egy sze rűbb moz gá sos
kész sé ge ket is ne he zen ta nul nánk meg egy új hely zet ben (lásd Magill [2004] ös  sze fog la ló ját
a szenzomotoros kész sé gek ről). 

A tré ning transz fer
A tré ning transz fer az az ered mény, mely sze rint a tré nin gen részt ve vő a tré nin gen ta nult tu -
dást és kész sé ge ket ha té ko nyan és fo lya ma to san al kal maz za a mun ká já ban (Broad és
Newstrom, 1992, 6). Ez a gya kor lat ban azt je len ti, hogy a részt ve vő a mun ka he lyé re vis  sza -
ér ve (ha csak nem on-the-job tré ning ről volt szó) be mu tat ja, hogy meg tud ja va ló sí ta ni a tré -
nin gen ta nul ta kat, leg alább olyan jól, ahogy azt a tré ning vé gi gya kor lás nál tet te.  

A tré ning ered mé nyes sé gé nek egyik leg fon to sabb szem pont ja, hogy a részt ve vők ké pe -
sek lesz nek-e al kal maz ni a mun ka kör nye zet ben a tré nin gen el sa já tí tott tu dást, kész sé ge ket,
atti tű dö ket. Le egy sze rű sít ve te hát azt mond hat juk, hogy a tré ning ak kor éri el a ha tá sát, ha 
a tré ning transz fer lét re jött. Ezért kulcs fo ga lom a transz fer a tré ning ered mé nyes sé gé nek vizs -
gá la tá ban.  

A ta nu lá si és a tré ning transz fer kö zöt ti kü lönb ség
Lát hat juk, hogy a ta nu lá si transz fer fo gal ma jó val ál ta lá no sabb, míg a tré ning transz fer in kább
mun ka fel adat hoz, mun ka kör höz kö tött. A szak iro da lom ban a ta nu lá si transz fer is ko la rend -
sze rű kép zés sel, ok ta tás sal kap cso lat ban me rül fel nagy szám ban, míg a tré ning transz fer leg -
in kább a mun ka he lyi fel nőtt kép zés hez kö tő dik. 

Heisler és Benham (1992) (in: Kirwan, 2009) sze rint az em be ri erő for rás-fej lesz tés te rü -
le tén be lül el kü lö nül az ok ta tás és a tré ning gya kor la ta. Ja vas la tuk sze rint a tré ning köz vet le -
nebb, gya kor lat ori en tál tabb, és job ban fó ku szál a mun ka fel adat ra, míg az ok ta tás hos  szabb
táv ra szól, ál ta lá no sabb, el mé le tibb tu dást nyújt. Ez zel együtt az ok ta tás (té ma kö re it te kint ve)
szé le sebb spekt ru ma mi att kre a tí vabb is le het a tré ning nél (Haskell, 2001). Ezért hos  szú tá -
von mé lyebb szin tű és szé le sebb lá tó kö rű transz fert biz to sít. 

Tör té ne ti leg a két fo ga lom el kü lö nült egy más tól, azon ban ma nap ság a ket tő ös  sze ol va -
dá sát fi gyel het jük meg. Ha bár a tré ning transz fer fó ku sza szű kebb, ne héz len ne ró la a ta nu lá -
si transz fer fo gal ma nél kül be szél ni, hi szen ma gá ba fog lal ja azt is. Ezért he lyes a tré nin gek
ese té ben is ta nu lá si transz fer ről be szél ni. 

A transz fer tí pu sai
A ta nu lá si transz fer fo gal ma nem egy sé ges, egy szer re több dol got is je lent. A szak iro da lom -
ban több tí pu sát is meg kü lön böz te tik. 

Vál la la ti kép zé sek ter ve zé sé nél jó, ha tisz tá ban va gyunk az zal, hogy a tré ning prog ra -
munk kal mi lyen transz fer tí pust aka runk meg va ló sí ta ni, mert ez ha tás sal lesz a prog ram cél -
já ra és ered mé nyes sé gé nek vizs gá la tá ra is. Hi szen az el té rő cé lok és transz fer for mák el té rő fej -
lesz té si és mé rő esz közt igé nyel nek. Ha pél dá ul a prog ram ban ala csony utas (lásd lent)
transz fert aka runk ki vál ta ni, a tré ning so rán az egyes fel ada tok új ra és új ra is mét lé sé re kell tö -
re ked nünk an nak ér de ké ben, hogy a kí vánt szin tű au to ma tiz mus ki épül jön. 
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Az aláb bi ak ban a ta nu lá si transz fer kü lön bö ző kategorizációs le he tő sé gei ke rül nek be -
mu ta tás ra.

A transz fer ha tá sa 
Po zi tív transz fer:A po zi tív transz fer ese té ben a ko ráb ban ta nul tak se gí tik az új is me re tek elsa -
já tí tá sát (Baldwin és Ford, 1988; Jelsma, 1989).

Ne ga tív transz fer: A ko ráb bi hely zet ben ta nul tak gá tol ják vagy kés lel te tik a ta nu lást az
új hely zet ben (Baldwin és Ford, 1988; Jelsma, 1989; Gick és Holyoak, 1987; Patrick, 1992).
Pél dá ul elő for dul hat, hogy nyelv ta nu lás köz ben a már is mert és ha son ló hang zá sú olasz szó
ug rik be a meg fe le lő spa nyol he lyett. Ha a tré ning so rán a ne ga tív transz fer el ke rü lé sé re tö -
rek szünk (mun ka fo lya mat ok kal kap cso lat ban), ak kor hang sú lyoz nunk kell a meg is me ren dő
rend sze rek kö zöt ti el té ré se ket és a kö zöt tük lé vő kü lönb sé gek re kell kon cent rál nunk a tré -
ning fel épí té sé ben és meg tar tá sa so rán. 

A ta nu lá si és transz fer kör nye zet kö zöt ti ha son ló ság 
Kö ze li: A szi tu á ci ók kö zöt ti át fe dés re épül, mely ben nagy fo kú a ha son ló ság az ere de ti és 
a transz fer kör nye zet kö zött (Gick és Holyoak, 1987; Gielen, 1995; Tannenbaum és Yukl, 1992).
Pél dá ul a biz ton sá gi elő írá sok el sa já tí tá sát cél zó tré ning prog ra mok ál ta lá ban kö ze li transz -
fer rel dol goz nak, hi szen ezen sza bá lyok nagy ré sze szó sze rint ér ten dő.  

Tá vo li:A hely ze tek kö zött kis át fe dés fi gyel he tő meg, va gyis az ere de ti és a transz fer kör -
nye zet egy más tól el té rő (Gick és Holyoak, 1987; Gielen, 1995; Tannenbaum és Yukl, 1992).
Ve ze tői tré nin gek ese té ben szá mos pél dát le het em lí te ni, ami kor a tá vo li transz fer ha tá sa it
akar juk ki hasz nál ni, mint pél dá ul a ve ze tői dön tés ho zás fej lesz té se outdoor kör nye zet ben. 
A ve ze tők nek ki ad juk, hogy hu za lok és biz to sí tók se gít sé gé vel szer vez zék meg a csa pat át ju -
tá sát egy adott fo lyó fe lett. Ha bár e fel adat szá mos dön tés meg ho zá sát igény li, még is sok fel -
dol go zá si mun ká ra van még szük sé gük a részt ve vők nek ad dig, amíg a tré nin gen tör tén te ket
al kal maz ni tud ják konk rét vál la la ti kör nye zet ben. 

Ál ta lá nos transz fer ese tén a meg szer zett is me ret, kész ség, mód szer stb. al kal maz ha tó más
fel ada tok fel me rü lé se kor is (Gick és Holyoak, 1987). Ha a tré nin gen pél dá ul meg ta nul juk,
ho gyan ér de mes célt ki je löl ni ma gunk vagy be osz tot ta ink szá má ra, ak kor ez a tu dás egész
sok eset ben, akár egy la kás fel újí tás so rán is al kal maz ha tó lesz. 

Spe ci fi kus transz fer ese té ben pe dig a ta nult is me ret sa já tos, nem al kal maz ha tó az ere de -
ti től lé nye ge sen el té rő hely zet ben vagy fel adat tí pu sok ese tén (Mayer és Wittrock, 1996). Egy
konk rét szá mí tó gé pes szoft ver ke ze lé sé vel kap cso la tos tu dás pél dá ul ne he zen al kal maz ha tó
más mun ka he lyi kör nye zet ben, mond juk a fény má so ló gép ke ze lé se köz ben. 

A men tá lis fo lya ma tok 
Ala csony utas: A jól meg ala po zott, el sa já tí tott kész ség majd hogy nem au to ma ti kus mó don
va ló al kal ma zá sa (Salomon és Perkins, 1990). Ala csony utas le het az a – már a tré nin gen
be gya ko rolt – is me ret, mely sze rint a jó ér té ke sí tő kö szön je meg a vá sár lást a kas  szá tól tá -
vo zó vá sár ló nak. Az ala csony utas transz fer nem kí ván az egyén től kü lö nö sebb szel le mi erő -
fe szí tést.
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Ma gas utas: A transz fer abszt rak ci ót, kog ni tív és metakognitív erő fe szí tést kí ván meg az
egyén től a tu dás egyik kör nye zet ből a má sik ba tör té nő át vi te le kor (Mayer és Wittrock, 1996;
Salomon és Perkins, 1989). Ve ze tői tré nin gek ese té ben az elő ző pél dá hoz ha son ló el is me rés
ki fe je zé se már nem en  nyi re au to ma ti kus mű ve let. A ve ze tő ha mar ha tás ta lan ná vá lik, ha 
a beosz tot tal va ló ta lál ko zás kor mind un ta lan a „szép mun ka” for mu lát is mé tel ge ti. Hi szen
a ve ze tő nek az el is me rést a po zi tív ered mén  nyel já ró vagy ja vu ló ten den ci át mu ta tó tel je sít -
mény re kell ad nia, így min den el is me rés önál ló mér le ge lést kí ván. 

A meg lé vő tu dás hoz va ló vi szony
La te rá lis: Más, de ha son ló komp le xi tá sú fel ada tok ra át vitt transz fer, ahol az elő ző té ma kör -
ben ta nult tu dás nem szük ség sze rű, de hasz nos az új tu dás el sa já tí tá sá hoz (Gick és Holyoak,
1987). Pél dá ul a tár gya lás tech ni ka-tré nin gen meg ta nult, a be szál lí tó val va ló ár tár gya lás ra vo -
nat ko zó kész sé gek a mun ka bér tár gya lás nál is jól jö het nek. 

Ver ti ká lis:Az elő ző té ma kör ben ta nult tu dás szük ség sze rű az új tu dás el sa já tí tá sá hoz (Ormrod,
2004). Pél dá ul elő ze te sen tud nunk kell bi cik liz ni ah hoz, ha mo tor ke rék párt sze ret nénk ve zet ni.
A bi cik li zés hez vi szont nem szük sé ges, hogy mo to ros jo go sít vánnyal ren del kez zünk. 

Szó sze rin ti: A transz fer kör nye zet ben a tu dást ugyan ab ban a for má ban al kal maz ha tom,
mint az ere de ti ta nu lá si hely zet ben, te hát nincs szük ség a meg vál toz ta tá sá ra (Schunk, 2004).

Szim bo li kus: Egy új prob lé ma vagy fel adat meg ol dá sa kor az ál ta lá nos vagy már ren del -
ke zé sem re ál ló in for má ci ót is fel kell hasz nál nom. Er re pél da a kép zé si mód szer tan azon ese -
te, ami kor az új is me re tet ana ló gi ák se gít sé gé vel ma gya ráz zuk el. Ilyen a jól is mert és több
he lyen is al kal ma zott jég hegy mo dell is (Schunk, 2004).

A transz fert be fo lyá so ló té nye zők
A tré ning prog ram ki fej lesz té se előtt ér de mes min den kész ség és át adan dó tu dás ese té ben pon -
to san meg ha tá roz ni, hogy mi lyen transz fert vá runk el a kép zés be fe jez té vel. Itt azon ban még
nem ér vé get a tör té net, hi szen szá mos do log tól függ het az, hogy ér vé nye sül ni fog-e a tré ning -
transz fer, va gyis a részt ve vő a ta nul ta kat meg tud ja-e va ló sí ta ni a mun ka he lyén. 

A tré ning ha tá sát meg ítél ni el ső lá tás ra ne héz, bo nyo lult fel adat nak tű nik. En nek leg főbb
oka, hogy a tré ning ered mé nyét be fo lyá so ló té nye zők szá ma nagy és ezek ha tá sa, egy más hoz
va ló vi szo nya ne he zen át lát ha tó. A tré ning ered mé nye ezen vál to zók mér té ké től, hely ze té től
fog füg ge ni. A to váb bi ak ban te hát is mer ked jünk meg né hány be fo lyá so ló té nye ző vel a leg je -
len tő seb bek kö zül. A kön  nyebb át lát ha tó ság ked vé ért ezen vál to zó kat há rom cso port ba so -
rol juk: 1. a részt ve vők, 2. a tré ning és 3. a mun ka kör nye zet jel lem zői sze rint. 

A részt ve vők transz fert be fo lyá so ló sa já tos sá gai
A be fo lyá so ló té nye zők so rát ma guk kal a részt ve vők kel kezd jük, hi szen a tré ning prog ram
első sor ban rá juk fó ku szál, és ha az il le tő va la mi lyen ok nál fog va nem akar ja vagy nem tud ja
al kal maz ni a ta nul ta kat, a tré ning ha tá sa el ma rad.

Ta nu lá si ké pes ség.Mint min den ta nu lá si hely zet ben, a jobb ta nu lá si ké pes ség gel ren del -
ke ző részt ve vők kön  nyeb ben sa já tít ják el a tan anya got. A ta pasz ta la tok sze rint a ta nu lá si ké -
pes ség nek pe dig az is ko lai vég zett ség jó kö ze lí té sét ad ja. A ma ga sabb is ko lai vég zett sé gű
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alkal ma zot tak na gyobb va ló szí nű ség gel hasz nál ják ki az előt tük ál ló fej lő dé si le he tő sé get
akár mun ka he lyi, akár sza bad idős te vé keny ség ről van szó (Birdi et al., 1997). 

Sze mé lyi ség jel lem zők: énhatékonyság, ma ga biz tos ság, koc ká zat vál la lá si ké pes ség.A Ford
és mun ka tár sai (1998) ál tal vég zett vizs gá la tok sze rint az énhatékonyság ös  sze füg gés ben áll
a tré ning előt ti mo ti vá ci ó val, a tré nin gen be mu ta tott tel je sít mén  nyel, a transz fer tel je sít mén  nyel
(a tré nin gen vég zett gya kor lat meg is mét lé se) és a kész sé gek fenn tar tá sá val. Az énhatékonyság
egy részt ma gá ban fog lal ja az ér zel mi vá la szok adott hely zet ben tör té nő ki fe je zé sét, más részt
a sa ját és má sok po zi tív, ne ga tív vagy sem le ges ér zel me i nek azo no sí tá sát és meg ér té sét, ami
le he tő vé te szi a szo ci á lis köl csön ha tás ok pon to sabb meg ér té sét (Zsol nai és mtsai., 2007).
Mind ezek kö vet kez té ben a részt ve vők nek jobb esé lye ik van nak a tré nin gen ta nul tak al kal -
ma zá sá ra. Ezen túl az énhatékony részt ve vők na gyobb ma ga biz tos sá got mu tat nak az al kal ma -
zás so rán (Cole és Latham, 1997; Martocchio és Judge, 1997; Saks, 1995). Seyler, Hol ton,
Bates, Burnett és Carvalho (in: mcDonald, 2001) vizs gá la ta i ban a na gyobb mért ma ga biz tos -
ság gal ren del ke ző sze mé lyek na gyobb mo ti vá ci ót is mu tat tak a tré ning al kal ma zá sá ra. A ma -
ga biz tos ság mel lé pe dig jó, ha egy kis koc ká zat vál la lá si ké pes ség is tár sul (Friedman, 1990;
Ro bin son, 1992) nem csak a tré nin gen tör té nő gya kor lás alatt, de az el sa já tí tott kész ség mun -
ka he lyi al kal ma zá sa so rán is. A részt ve vők nek ké pe sek nek kell len ni ük ar ra, hogy ta lál ja nak
egy olyan szer ve ze ti je len tő ség gel bí ró és re á lis si ker rel ke cseg te tő pro jek tet vagy mun ka fel -
ada tot, ame lyen tesz tel he tik az újon nan el sa já tí tott kész sé ge i ket. Né mi koc ká zat tal jár, ha éles
hely zet ben elő ször al kal ma zunk egy új cse lek vé si sort. Csíkszentmihályi (1988) sze rint azon -
ban az ilyen mér sé kelt koc ká zat tal já ró hely ze tek fel vál la lá sa és a fel ol dá suk kor ke let ke ző
elé ge dett ség hoz zá já rul a min den na pi pszi chés jól lé tünk ki ala ku lá sá hoz. 

A transz fer re va ló ké pes ség. Ah hoz, hogy a tel je sít mény lét re jöj jön, a tel je sít mény egyé -
ni fel tét elei kö zül alap ve tő fon tos sá ga van a részt ve vő fi zi ká lis, men tá lis és ér zel mi tel je sí tő -
ké pes ség ének. Tud nunk kell te hát, hogy a meg fe le lő em ber tar tóz ko dik-e a meg fe le lő mun -
ka kör ben. Ren del kez nie kell a tel je sí tés hez szük sé ges alap ve tő kész sé gek kel, ame lyek 
a ko ráb bi ta pasz ta la ta in ala pul nak.  

Mo ti vá ció a ta nu lás ra. Ez a be fo lyá so ló té nye ző azt je len ti, hogy a le en dő tré ning részt -
ve vő mi lyen mér ték ben van fel ké szül ve ar ra, hogy részt ve gyen a tré nin gen vagy a fej lesz té -
si prog ram ban. Mér té ke függ at tól, hogy az egyén nek mi lyen per cep ci ói van nak a tré ning ről
azt meg elő ző en, hogy men  nyi re fog meg fe lel ni az igé nye i nek, vagy hogy mi lyen le he tő sé gei
van nak a rész vé telt il le tő en. Ha bár a transz fer re irá nyu ló mo ti vá ció a sze mé lyes jel lem zők
kö zé tar to zik, be fo lyá sol hat ja a kép zés le bo nyo lí tá sát és a mun ka kör nye zet-té nye ző ket is.

Mo ti vá ció a transz fer re. A transz fer re irá nyu ló mo ti vá ció lé nye gé ben azt je len ti, hogy 
a részt ve vő el kö te le zett a tré nin gen ta nult is me re tek és kész sé gek mun ka he lyen tör té nő al kal -
ma zá sá ban. A szán dék mel lett fon tos az egyén per cep ci ó ja ar ra vo nat ko zó an, hogy ké pes lesz-e
al kal maz ni a meg szer zett tu dást, va la mint hogy fel is me rik és el is me rik-e az erő fe szí té se it. 
A ta nu lá si és a transz fer re irá nyu ló mo ti vá ció kap cso lat ban áll egy más sal. És amíg va la me -
lyik is hi ány zik a ket tő kö zül, ad dig alig ha re giszt rál ha tunk je len tős tré ning transz fert.  

Ezen kí vül Yelon, Sheppard, Sleight és Ford (2004) az egyé ni tel je sít mény (ezen be lül 
a transz fer re irá nyu ló mo ti vá ció) egyik fő ös  sze te vő jé nek tart ja azt is, hogy a részt ve vő szük -
sé ges nek lát ja-e tel je sít mé nyé nek ja vu lá sát ah hoz, hogy meg old ja az előt te ál ló fel ada to kat,
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prob lé má kat. Pél dá ul az egyé ni, tár gya lá si szi tu á ci ó kat mel lő ző mun kát vég ző bér szám fej tőt
azért is fe les le ges tár gya lás tech ni ka-tré ning re kül de ni, mert a mun ka hely re vis  sza tér ve nem
fog ja szük sé gét érez ni a tré nin gen ta nul tak al kal ma zá sá nak.

A tré ning prog ram transz fert be fo lyá so ló sa já tos sá gai
En nél a cso port nál a fő kér dés, hogy va jon a tré ning tar tal ma, fel épí té se és le bo nyo lí tá sa meg -
kön  nyí ti-e a részt ve vők nek a ta nul tak mun ka he lyi szi tu á ci ó ban va ló al kal ma zá sát, va gyis 
a transz fert. A tré ning ös  szes sé gé ben meg fog-e fe lel ni az igé nye ik nek? 

Az igény fel mé rés. Ha gyo má nyo san az igény fel mé rés so rán de rül ki, hogy mit fog tar tal -
maz ni a konk rét prob lé má ra ki fej lesz tett vagy ös  sze ál lí tott kép zé si prog ram. A tré ning igényt
több mód szer rel is fel mér het jük. Az igény fel mé rés ki lenc alap ve tő esz kö ze a kö vet ke ző
(Goldstein, 1991):
1. Meg fi gye lés (pl. idő-moz gás ta nul má nyok)
2. Kér dő ívek (pl. kont roll nél kü li részt ve vői kér dő ívek)
3. Kon zul tá ció a kulcs em be rek kel (pl. osz tály ve ze tők)
4. Nyom ta tott mé dia (pl. há zon be lü li pub li ká ci ók)
5. In ter júk (pl. struk tu rált be osz tot ti)
6. Cso port meg be szé lé sek (pl. szak ér tői bi zott sá gi)
7. Tesz tek (pl. kom pe ten cia hi ány-fel mé rés)
8. Be szá mo lók, fel jegy zé sek (pl. szer ve ze ti di ag ram)
9. Mun ka min ták (pl. teszt pél dá nyok, le ve lek stb.)

Se gít sé gük kel pon to sab ban kör vo na laz hat juk a tré nin gen át ad ni szán dé ko zott tu dás és
kész sé gek együt te sét. Azért van ezek re az esz kö zök re szük ség, mert sok eset ben a meg ren de -
lő sincs tö ké le te sen tisz tá ban a vál la la ti prob lé ma oká val, jel lem ző i vel, amely re a tré nin get
mint em be ri erő for rás-fej lesz tő meg ol dást al kal maz ni kí ván ja. 

Gya ko ri pél da, hogy egyes kol lé gák kal kap cso lat ban kom mu ni ká ci ós ne héz sé ge ket említ
a tré nin get meg ren de lő vál la lat. Nem mind egy azon ban, hogy a kom mu ni ká ció mennyi sé gé -
vel (túl so kat vagy túl ke ve set kom mu ni kál nak), stí lu sá val, tar tal má val stb. van-e a prob lé ma.
Nem ta ná csos er re az igény re dif fe ren ci á lat la nul csak „kom mu ni ká ci ós” tré nin get aján la ni 
a meg ren de lő nek. Szél ső sé ges eset ben az is elő for dul hat, hogy a fel me rü lő prob lé má ra nem
a kép zés, ha nem va la mely más szer ve zet fej lesz té si esz köz nyújt majd meg ol dást (pél dá ul te am
coaching, szu per ví zió, mun ka kör ter ve zés stb.).

Az igé nyek tisz tá zá sát te kint het jük a tré ning előt ti di ag nosz ti kai fel mé rés nek is. Mi vel az
elő ké szí tő mun ká la tok ré szét ké pe zi, az igény fel mé rés mér té ke a gya kor lat ban sok szor ki sebb
mér té kű, mint amek ko ra fon tos ság gal bír a ké sőb bi ered mé nyek szem pont já ból. Hi á ba lesz
meg a vál la la ton be lül min den to váb bi fel té tel a transz fer re és a vál to zás ra, ha nincs szük ség 
a tré nin gen meg ta nul tak ra, ak kor nem is vár ha tó el a részt ve vők től azok al kal ma zá sa. 

A tré ning tar tal ma. Az igény fel mé rés te hát nagy mér ték ben fog ja meg ha tá roz ni a tré ning
cél ját és ezen ke resz tül a tar tal mát is. Ezen túl a tré ning prog ram ki fej lesz té se önál ló szak má -
nak te kint he tő, de ha jól si ke rül el ta lál nunk a tar tal mát, ak kor a részt ve vők sa ját ma guk ra néz -
ve re le váns nak fog ják tar ta ni a tré nin gen hal lot ta kat, és tud ni fog ják, ho gyan hasz nál ják fel
eze ket az is me re te ket a mun ká ban. Yelon, Sheppard, Sleight és Ford (2004) sze rint ki fe je zet ten
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au to nóm mun ka kört vég ző részt ve vők nél fon tos, hogy a tré ning anyag hi te les le gyen, va gyis
a kész sé gek lo gi ku sak, a gya kor lat ban al kal maz ha tó ak, a pél dák meg  győ ző ek le gye nek. 
Segít az is, ha a részt ve vők ál tal tisz telt kol lé gák már hasz nál ják a tré nin gen be mu ta tott kész -
sé ge ket. 

A tré ning fel épí té se. Az ez zel a té nye ző vel kap cso la tos leg főbb el vá rás is az, hogy se gít -
se a részt ve vőt a transz fer el éré sé ben. Kön  nyű be lát ni, hogy az órá kig tar tó unal mas elő adás
ke re té ben át adott in for má ció hal maz nem a leg ha té ko nyabb el já rás, ha már a kép zést kö ve tő
hé ten tel je sít mény ja vu lást vá runk a mun ka tár sak tól. Lás suk hát, hogy mik azok a vál to zók,
ame lye ket op ti má lis ér ték re kell ál lí ta nunk a le het sé ges transz fer lét re jöt te ér de ké ben.

Meg kell ta lál nunk az egyen súlyt az el mé let és a gya kor lat ará nyá ban. Az el mé let tel já ró
dek la ra tív tu dás hasz na, hogy vi szony lag ál ta lá nos transz fert biz to sít, va gyis a cél fel adat tól el -
té rő hely zet ben is fel hasz nál ha tó. Má sik elő nye, hogy meg ér te ti a részt ve vő vel a tré ning- és
mun ka fel adat tal kap cso la tos te en dők hasz nát. A gya kor lás pe dig – azon kí vül, hogy ér de kes -
sé gé nél fog va tá gít ja a részt ve vők fi gyel mi korlátait – au to ma ti zál ja az át adott tu dást. A gyakor -
la to kat te kint ve a jó transz fer ha tás el éré sé hez elő nyös, ha a va ló ság gal azo nos ele mek, a mun -
ka fel adat ra re á lis prob lé mák je len nek meg ben nük. 

A tré ning anyag fel épí té se és a tré ning lo gi kai íve kön  nyen kö vet he tő, ha li ne á ris, va gyis
egy más ra épü lő ele me ket tar tal maz. Ez zel szem ben az át adan dó is me re tek és gya kor la tok cso -
por to sí tá sa, tömbösítése, más szó val a mo du lá ris szer ke zet ki ala kí tá sa, vi szont se gít a tré ning
ügy fél igé nyek nek va ló meg fe lel te té sé ben, testreszabásában. Az így ki ala kí tott, töm bö sí tett tu -
dás anyag ból ugyan is kön  nyeb ben ki hagy ha tó ak a részt ve vők szá má ra nem re le váns ele mek. 

A mun ka kör nye zet transz fert be fo lyá so ló sa já tos sá gai
Tá mo ga tás a ve ze tők ré szé ről. A ve ze tők szá mos mó don se gít he tik a transz fer lét re jöt tét: bá -
to rí tás, el is me rés, for rá sok hoz va ló hoz zá fé rés biz to sí tá sa stb. 

A felsővezetés tá mo ga tá sa kri ti kus a várt vál la la ti ér té kek meg erő sí té se, a tá mo ga tó vál -
la la ti klí ma ki ala kí tá sa szem pont já ból (Rynes és Rosen, 1995; Weaver et al., 1999a). 
A felsővezetés az, amely meg hoz za a dön té se ket az egyé ni tel je sít mé nyek szük sé ges sé gé ről,
a stra té gi ai terv hez va ló il lesz ke dé sé ről. Ezen kí vül az ő ha tás kör ük ben áll a vál la la ton be lül 
a töb bi tá mo ga tó fel ké ré se és irá nyí tá sa a tel je sít mény lét re jöt té nek ér de ké ben. 

A fel ső ve ze tő kön kí vül nagy sze re pük van még a köz vet len fe let te sek nek, akik kap cso -
lat ban van nak a tré ning részt ve vő vel, akik mo ni to roz zák an nak tel je sít mé nyét. Az uta sí tá si
lán co lat ban kö ze lebb he lyez ked nek el a be osz tott hoz, mint a fel ső ve ze tők, ezért akár na gyobb
(for má lis vagy in for má lis) be fo lyás sal is ren del kez het nek an nak vi sel ke dé sét il le tő en (Broad,
1992). Ők ad ják a ma gas tel je sít mény el éré sé hez szük sé ges vissza jel zé sek nagy ré szét is. 

A ve ze tő kön kí vül más érin tett (stakeholder) is be fo lyá sol hat ja a transz fer szint jét. Érin -
tett le het min den ki, aki va la mi lyen mó don részt vesz a tré ning cél ja i nak meg va ló su lá sá ban:
szak ér tői part ne rek (pl. in for má ci ók kal, al kal maz ha tó mód sze rek kel lát nak el), tel je sít mény -
part ne rek (pl. IT, biz ton sá gi szak em be rek), mun ka tár sak, ügy fe lek, men to rok, szpon zo rok
stb. Eb ből a meg kö ze lí tés ből a ve ze tő ket el sőd le ges érin tet tek nek te kint het jük. 

Szer ve ze ti fak to rok. Rummler és Brache (1995) nyo mán az egyé ni tel je sít mény hez szük -
sé ges leg fon to sabb szer ve ze ti fel té te lek a kö vet ke zők: 
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1. Tisz ta tel je sít mény el vá rá sok (a ki me ne tek ről, stan dar dok ról stb.)
2. For rá sok és tá mo ga tás biz to sí tá sa (esz kö zök, in for má ció, a fel ada tok üt kö zé sé nek el há -
rí tá sa, gya kor lá si le he tő ség stb.)
3. Meg fe le lő kö vet kez mé nyek (je len tés sel bí ró el is me ré sek, ju tal mak, ösz tön zők) 

Rummler és Brache (1995) sze rint a mun ka he lyi tel je sít mény 80%-a e há rom té nye ző nek
és a jól idő zí tett, re le váns vis  sza jel zé sek nek kö szön he tő, és a tré ning mód szer rel or vo sol ha tó
tel je sít mén  nyel kap cso la tos prob lé mák csu pán a 15–20%-át te szik ki. 

Kü lö nö sen a ki sebb au to nó mi á val ren del ke ző, na gyobb ve ze tői kont rollt igény lő mun ka -
kö rök ese té ben van ilyen nagy ha tá sa az em lí tett szem pont ok nak. A mun ká juk ban na gyobb
önál ló sá got él ve ző mun ka vál la lók ese té ben in kább a tré ning jel lem zői (pl. hi te les ség) és 
a transz fer re irá nyu ló mo ti vá ció lesz a kri ti kus.

A mun ka kör nye zet ből ér ke ző tá mo ga tás egy ré sze nincs köz vet len kap cso lat ban a tré ning -
gel vagy a kép zé sek kel: fo lya ma tok fej lesz té se, a szer ve zet új ra struk tu rá lá sa, a kom pen zá ció
vál toz ta tá sa, a tel je sít mény me nedzs ment. Ezek a té nye zők még is je len tős ha tás sal van nak 
a transz fer ki ala kí tá sá ban. Ezért a transz fer ha tás fel tér ké pe zé sé hez jól kell is mer ni azt a komp lex
vál la la ti rend szert, amely ben a tel je sít ményt érin tő vál to zá so kat el vár juk (Broad, 1992). 

ÖS  SZE FOG LA LÁS

A tré ning transz fer je len sé gét azért vizs gál tuk, mert a vál la la ti kész ség fej lesz tő tré nin gek ered -
mé nyes sé gé nek vizs gá la tá ban köz pon ti sze re pet tölt be. Az ered mé nyes ség vizs gá lat so rán 
a transz fer pusz ta meg va ló su lá sán túl több szem pon tot is fi gye lem be ve he tünk (pél dá ul, hogy
a tré ning tár gyát ké pe ző kész ség al kal ma zá sa együtt jár-e a szer ve ze ti vagy a pénz ügyi ered -
mén  nyel). Még is a szer ve ze ti vagy HR-probléma meg fo gal ma zá sá tól a tré ning meg tar tá sán
ke resz tül a ha té kony mun ka vég zés és a vál la la ti ered mé nyek je lent ke zé sé ig ve ze tő sze mély -
zet fej lesz té si fo lya mat ja va részt azon mú lik, hogy si ke rül-e tré ning transz fert lét re hoz ni. Ennek
ér de ké ben már a tré ning prog ram ter ve zé sé nél tud nunk kell, hogy mi lyen tí pu sú transz fert sze -
ret nénk elő idéz ni. A szer ve zés nél pe dig tisz tá ban kell len nünk az zal, hogy mi lyen té nye zők
be fo lyá sol hat ják vagy tor zít hat ják a kí vánt transz fert.

KI TE KIN TÉS ÉS TO VÁB BI KU TA TÁ SOK

A mun ka he lyi kép zé sek so rán elő for du ló transz fer je len ség mé lyebb szin ten va ló meg ér té se to -
váb bi vizs gá la to kat és el mé le ti ös  szeg zést igé nyel. Je len is me re te ink sze rint az alább fel so rolt,
meg vá la szo lás ra ér de mes kér dé sek je len tős mér ték ben len dít het nek a transz fer ről ki ala kult
tu dá sunk bő ví té sén:   
– Vizs gá lat a be fo lyá so ló té nye zők egy más hoz kép es ti el sőd le ges sé gé nek kér dé sé ről. Mivel
a pub li ká ci ó ban sze rep lő vál to zók több kü lön ál ló ku ta tás ban nyer tek iga zo lást, je len tős ta -
nul ság gal szol gál hat nak azok a vizs gá la tok, ame lyek egy szer re (mi nél) több vál to zó egy más -
hoz ké pest vett sú lyát tud nák ki mu tat ni.
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– A tré ning so rán el sa já tí tott kész sé gek el kü lö ní té se a transz fer fo lya mat ban va ló idő be li
fenn tart ha tó sá guk sze rint. Ez a né ző pont a transz fer vál to zók és -típusok, va la mint a vizs gált
kész sé gek kap cso la tát fejt het né ki na gyobb pre ci zi tás sal.
– To váb bi ered mé nye le het az egy szer re szá mos be fo lyá so ló té nye zőt vizs gá ló ku ta tás nak,
hogy a meg fe le lő kí sér le ti el ren de zés ben el tud nánk kü lö ní te ni a köz vet len és a köz bül ső
transz fer vál to zó kat.
– Ha bár je len leg is lé tez nek er re vo nat ko zó tö rek vé sek, még is to váb bi meg erő sí tés re van
szük ség olyan ku ta tá sok ál tal, ame lyek az egyes transz fer vál to zó kat kü lön bö ző mun ka kör -
nye zet ben és tréningdizájn mel lett tesz te lik.
– E vizs gá la tok ban ered mé nyes le het to váb bá a transz fer kri té ri um pon to sabb meg ha tá ro -
zása, konceptualizációjának és operacionalizációjának to váb bi fej lesz té se. 

Az itt meg is mert be fo lyá so ló té nye ző ket cél sze rű egy sé ge sí tő jel le gű el mé le ti mo del lek -
ben el he lyez ni an nak ér de ké ben, hogy meg kön  nyít sük a fel hasz ná lá su kat. Ezért a to váb bi
mun ka cél ja le het, hogy ma gyar nyel ven meg szü let hes sen egy tréningtranszfermodelleket
össze ha son lí tó ta nul mány, amely tük rö zi a tárgy kör ön be lül mun kál ko dó szak em be rek je len -
le gi gon dol ko dás mód ját e té má ról. Ép pen ezért je len pub li ká ció be ve ze tés ként is szol gál 
a tré ning transz fer vizs gá la tát és ér té ke lé sét be mu ta tó ke ret rend szer hez.

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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