TANULAS A MUNKAHELYEKEN
ES A MUNKAHELYEKERT

MUNKAHELYEKEN — AMIOTA EGYALTALAN hasznalatos ez a fogalom —

mindig folyt valamilyen tanulés, legyen sz6 az 0j munkasok vagy admi-

nisztrativ dolgozok betanulasardl, a menedzserek sajat hibaikbol valé oku-
lasardl, vagy éppen a hallgatélagos tudas ellesésérél az ,,6reg szakiktol”. Mégis a
kozgazdasdgtanban, de a menedzsmenttudoméanyokban sem volt a tanulds 6n4ll6
téma egészena 20.szazad utolsé szakaszdig. Aligkét-harom évtizede jottek csak di-
vatba olyan terminus technicusok, mint az ,.élethossziglani tanulds” a ,,tanulé szer-
vezet” vagy a ,,vallalati egyetem”. Ekkor alakultak ki olyan al-diszciplindk is, mint
a ,tudasmenedzsment” vagy a ,kognitiv kozgazdasagtan”, mely utdbbiak vizsga-
l6dasaik kdzéppontjaban helyezték a tanuldst és a tuddst. Felmeriil a kérdés: miért
valt ez most egyszeriben olyan fontossd,’ illetve megforditva: miért nem helyeztek
mar korabban is sulyt a termelés (és altaldban a gazdasag) ezen elemére?

Bevezetés

A magyarazatot a tanulds szerepének radikalis felértékel6désére — csakigy, mint
korabbi héattérbe szoruldsara — a tanulas tarsadalmi-gazdasagi kérnyezetében lel-
hetjiik meg.

Aviszonylaglassan valtozé tarsadalmakban, amilyena 19. szazadban ésa 20. sza-
zad tilnyomd részében uralkodé ipari kapitalizmus (egyaltaldn az ipari rendszer
barmely véltozata), az iskoldban megszerzett tudas és a szakma kitanuldsa soran
felszivottismeretek hatlyalegtobbszor élethosszig terjedt. A lényeges, a szakma j-
ratanuldsatkovetelé innovéciok egy-egy iparagban vagy teriileten hosszabb (gyak-
ran évtizedes) sziinetekkel kovették egymast, ezérta megszerzett tudas meglehets-
sen értékalld volt. A tanulas tehat nem volt amunka dllandd része, legnagyobbrészt
a termelést megel6z6, ,,gazdasagon kiviili” folyamatként, kiilsé intézményekben
(iskolakban) zajlott.

1 A munkahelyi tanulés elétérbe keriilésének biztos jele, hogy az utdbbi két-harom évtizedben szdmos folyo-
iratotinditottak tjara, amely féként vagy kizarélag a munkahelyi tanuldsrél k6z6l cikkeket. Csak néha-
nyat emlitiink ezek kéziil: Journal of Workplace Learning, The Learning Organization, The International
Journal of Learning, Management Learning, The Journal of Computer Assisted Learning, és sorolhatnank
még hosszan tovabb.
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Az éridsberuhazasok — a nagykohoktodl az olajkitermeld platformokon keresztiil
az autdgyartd gépsorokig — hosszu tava elkotelezettséget jelentettek az ipari kor-
szakban, megtériilésiik ugyanis sok évtizedet vett igénybe. Ez egyben stabilizdlta
a munkdval szembeni kivetelményeket is: a hosszi tavu elkotelezettség értelem-
szertien a gépek mellett dolgozokra is kiterjedt. A nagyvallalatok gyakran ugyan-
azon csalad t6bb generacidjanak nyujtottak relative biztos munkahelyet, nemrit-
kédn ugyanabban a szakmaban.

A 19. szazadot és a 20. szdzad els6 kétharmadat uralé gépi technologia gépiessé,
merevvé formalt mindent. A gépek leegyszertsitették a munkat, a munkamiivele-
tek monoton médon ismétlédtek, legtobbjiiket ezértrovid betanulasiidé alattelle-
hetett sajatitani. Az ipar kiterjedt szegmensei épiilnek 1ényegében tanulatlan, azaz
csak az altalanos emberiismeretekkel, készségekkel rendelkezé futészalagmunka-
sok munkdjéra. A tanulas eredménye, a termeléshez sziikséges elemi tudas raadasul
széles korben, ugyszolvan szabad joszdgként allt a gazdasag rendelkezésére, vagy
ahogyan Garai Laszl6 egy tanulmanyaban nagyon szemléletesen megfogalmazza:
»vadon terem” (Garai 1995). A tuddstermelés, azaz a tanulés és tanitasilyenképpen
aziparirendszerekben nem a lényege a gazdasdgi folyamatnak, és semmiképpen sem
tartozik a munkahelyeken zajlé magtevékenységekhez.

Nem meglepd ezek utan, hogyazipari korszakotleképezd kézgazdasagtan, amely
stilszertien az ipar fejlédésének a hatterében all6 tudomanyok: a fizika, azon beliil
is a mechanika fogalmaira és torvényeire épit, nem tekinti tdrgydnak a tanuldst. A
20. szazad nagy részében a féaramlati kozgazdasagi elmélet tobb vondsa is akadé-
lyozza a tanulas beemelését a vizsgalédasokba:

1. Akézgazdasagtanban uralkodé mddszertaniindividualizmus — amely minden
gazdasagi torténést és jelenséget a ,,gépiesen”, egyforman viselkedd, j6l meghata-
rozhat6 palyan haladé, kiszamithaté gazdasagi ,atomokra”, azaz egyénekre, vezet
vissza —nehezen fér 6ssze a tanulassal, amely legaldbb két szerepli’ k6z6s cselekvését,
szoros szimbidzisat, dinamikus egytittmiik6dését feltételezi. A tanulast eleve nem
lehet az egyénhez kétni, eredményében elvalaszthatatlanul 6sszemosédik a tanité
ésatanuld, azismeretdtadd donor és az ismereteket atvevé recipiens teljesitménye.
Mi tobb: a tanulés gyakran a kozos tudés (common knowledge) elsajatitésa, s ilyen-
képpen a kollektiv, nem pedig az individualis cselekvés korébe tartozik.

2. A kozgazdasagtan legalapvetébb — bizonyitasra sem szoruld — axiomaja az,
hogy racionalis 1ények vagyunk. Evszdzadok 6ta ezen az axiéman nyugszik a koz-
gazdasagtan egész hatalmas épitménye. Egy bizonyos absztrakcids szinten e kiin-
dulépont természetesen elfogadhat6. De amint kézelitiink a gyakorlat altal felvetett
problémakhoz, fel kell tenniink a kérdést: vajon mindenkiegyforman racionalis-e?
Ugyanolyan-e a képességiink az ésszerti cselekvésre kezd6 korunkban, mint ami-
kor mar ,haladék” vagyunk, tapasztalatokkal, csalédasokkal a hatunk mégott? A
kozgazdasidgtan axiomatikus felépitése azonban nem hagyott helyetazilyen és eh-
hez hasonlé kérdések szamara, és e kérdésekkel egyiitt értelemszeriien a tanulas is
a kozgazdasagtan horizontjan kiviil maradt.
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3. A racionalis dontésekre épiilé magyarazatokban — logikusan szemlélve a dol-
got — valéban nem sok helye lehet a tanulasnak. A tanulds ugyanis eleve magaban
foglalja azt a feltételezést, hogy a vilagot nem tartjuk teljes mértékben a racié el-
lenérzése alatt: ismereteink felettébb hianyosak, allasfoglaldsaink elfogultak, ta-
jékozatlanok vagyunk, hibdzunk, helytelentl dontiink, vaktdban cseleksziink.?
Hibainkbdl azutan okulunk,? korrigaljuk tévedéseinket, tagitjuk ismereteinket:
azaz tanulunk.

Fentiek alapjan megallapithatjuk, hogy a gépi nagyiparra épiilé gazdasagi kor-
nyezet egészen a 20. szazad utolsé évtizedeiig nem tette sziikségessé, a kozgazdasagi
elmélet ehhez idomulé tulajdonsagai pedig nem tették lehetévé a tanulds mélyebb
elméleti vizsgalatat.

Miért kerult el6térbe a tanulds az ezredforduldn?

A21.szazad kiiszobére érve® azonban a vilag fenekestél felfordult. A gazdasagi kor-
nyezet egyes elemei nemcsak hogy megvaltoztak, hanem a korabbiak ellenkez6jébe
fordultak at. Témegtermékek helyett testre szabott termékekkel,’ vallalatok helyett
hélozatokkal,® helyhez kotottség helyett ,,sehol és mindenhol”, azaz a virtudlis tér-
ben zajl6 folyamatokkal, kétott arak helyett egyre szélesebb kérben testre szabott,
dinamikus drakkal” szembesiiliink a gazdasagban. Mindeme valtozasok azonban
egyetlen korszakos atalakuldsra vezetheték vissza: ahagyomanyos ipari-gépi tech-
noldgidk visszaszoruldsara és az informdcids technoldgidk eltérbe keriilésére.

A névekedés £6 hajtdereje a gépek tokéletesitése helyett ma egyre inkabb a szoft-
verek tokéletesitése. S6t a gépek tokéletesitése maga is mind nagyobb mértékben a
szoftverek tokéletesitésén mulik. A szamitogép altal integralt gépsorok barhogyan

2 Ehibak gyakran 0j tudés forrasaiva valnak, amint azt a tudomany és a technikatorténet bizonyitja: Fleming
fedetleniil hagyott baktériumtenyészetétél kezdve, egészen a katonai kutatdsokban mikrohulldmokkal
dolgoz6 kutatdk zsebében megolvadt csokoladénak készonheté mikrohullamu siitig, példak sora bizo-
nyitja a hibak és a véletlen fontossagat.

3 Szimbolikus jelent8ségti, hogy a vildg legnagyobb és legsikeresebb tanulé véllalatanak, a Microsoftnak a f6-
néke, Bill Gates allitdlag naplot vezet A Microsoft legnagyobb hibdi cimmel (Bégel 1998:45).

4 A valtozasok persze mar kordbban, a 80-as években elkezdédtek, de igazan a 90-es években teljesedtek ki.

5 A szamitogép segitségével — a viszonylag egyszerii modulokat kiilonboz6képpen 6sszerakva — a termelék el-
képzelhetetleniil nagy szamu, egymastél eltérd terméket termelhetnek, és szinte az egyénig lemenden test-
re szabhatjak produktumaikat.

6 A halézat tobb véllalatot, gazdasagi egységet atfogo, tartds (de legalabbis az alkalmin tulmutatd) kooperaci-
6s kapcsolaton, a halézatlancszemeit alkot6 cégek, szervezetek k6zotti bonyolult és gyakori interakciokon
ésazazok talajan kiformalddo6 hosszi tavii kozos érdeken alapulé szervezeti forma. Ma ezt tekintjiik a gaz-
dasag meghatarozoé szervezeti egységének. A halézatokban alegkiilonfélébb szervezetek férnek meg egy
erny6 alatt: vallalatok, 6nfoglalkoztaté szakérték, nagyvallalati kézpontok, allami kutatéintézetek, egye-
temi ,,off-campus” vallalkozasok, kutatélaboratériumok stb.

7 Mig korabban a nagyvéllalatok — kéltségeikhez egy elére meghatarozott profitrést hozzdadva — hosszabb
id8re rogzitett drakat alkalmaztak, ma okos szoftverek segitségével az egyes vevok fizetési hajland6saga-
hoz, illetve a kereslet-kinalat pillanatnyi alakuldséhoz szabjak az drakat. Igy eléfordulhat példaul, hogy egy
repiillégép minden egyes utasa mds és mas arat fizet a jegyért, ajarat pillanatnyi telit6dése fliggvényében. A
kilonbségek akar tizszeresek islehetnek. A dinamikus drazdsnak szdmos kiilénféle formaja van, a lényege
azonban, hogy az drakbdl a véllalat a legtobbet hozza ki, azaz szoftverek segitségével folyamatosan optima-
lizalja az arazést. (Szabd & Hdmori 2006 11. fejezet)
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programozhatok, s akar ezer paraméter szerint is képesek valtoztatni egy gépkocsi
vagy mas bonyolultabb szerkezet jellemz6it. Nagyon fontos kiemelni azt, hogy a
variaciok szamdanak novelése gyakorlatilag koltségmentes. Ahogyan egy PC-n sem
keriil tobbe, ha a dokumentumot szazféle varidaciéban formazzuk, hasonléképpen
az informaciétechnolégiakra alapozott rugalmas gyartérendszerekben is szinte
koltségmentes az atallas, a termékvariaciok szaménak névelése. A gépek nem tilin-
nek el, de rugalmassaggal ruhazza fel 6ket, és lelket lehel beléjiik az informacids
technolégia. Megsziinnek mechanikus, merev szerkezetek — azaz klasszikus érte-
lemben vett gépek —lenni. A hagyomanyosiparitechnolégidk merevadottsagaival
szemben az informacids technoldgia kéztudomadsian a variabilitdsra, a rugalmas-
sdgra, agyorsvdltdsokra épiil. Gondoljunk csak arra, hogy egy betlitipuscseréhez az
iparirendszerben az egész ir6gépet jra kellett volna gyartani, mig a szamitoégépen
ugyanaz — hasonléan még ezer mds paraméter valtoztatasahoz — egy masodpercet
sem veszigénybe. Az informatizalt termelés rugalmassiga azonban értelemszertien
feltételezi a munkavallalok rugalmassagat. A valtasokhoz, valtoztatasokhoz per-
manens tanuldsra van sziikség.

Az informacids technoldgidkra nemcsak a gyors atallasok jellemz6k, hanem a
gyorsasag altalaban is.®

A gyorsitds (vagy gyorsulas) a gazdasag valamennyi szegmensére egyarant érvé-
nyes —legyen sz6 termelési ciklusrél, beruhdzasi folyamatokroél vagy éppen a tranz-
akciok lebonyolitasarol.” Ez magaval hozza a gyors termékcserét, a piacok gyors at-
rendez6dését, amelyet a globalizdcid csak felerdsit. ,,A gy6ztes mindent visz”'° ti-
pusu piacokon a vallalatok permanens innovaciéra kényszeriilnek, ami alaassa a
tarsadalmi-gazdasagistabilitast. 4 dinamizdlodo kornyezet és az innovdcids hulldm
egymdst erdsitik. Azinnovacié mar nem rendkiviili, évtizedes eltolodasokkal (vagy
még ritkabban) bekovetkezd esemény a vallalatban, mint 50 vagy 100 éve volt, ha-
nem a termelés allandéan jelenlevé, elengedhetetlen feltétele. Az Gjitasok azonban
a munkavallalok tudésanak folyamatos megujitasat, azaz folyamatos tanuldst (Seo
2001) feltételeznek. A permanens tanulés stratégijara a tudds uj meg 4j ciklusait
kell felépiteni, soha véget nem éré médon.

Messze van mar az a korszak, amelyben a munkavallalok az iskolabdl hozott tu-
dassallényegében egész életiikon keresztiil boldogultak. Az iskolaban megszerzett
tudas manapsagaziskolabefejezése utan néhdny évvelelavul. ,Egyhivatasra torté-

8 Az Intel processzorok 1974-ben 0,64 millié miiveletet voltak képesek elvégezni, 2005-re ez a szam 9726 mil-
liéra névekedett, 2010-ben pedig varhatéan 27100 £51¢é keriil (Polsson 2001; Thomas 2000).

9 A gyorsulas természetesen nem az informécios tarsadalommal vette kezdetét, hanem az egész emberi torté-
nelemre jellemzé. A torténelmiiddt tagold éramii azonban igazabdl csak az utols6 250 évben porgott fel. A
90-es évektédl kezdve — az informacids technoldgiak elterjedésével — tort ki e meredek fejlédésvonalbol egy
még meredekebb szar. Az internet és a mobil informacids technoldgia leréviditette a reakcidéidéket, uj tér-
id6 dimenzidt teremtett, amelyet a ,,valos id8” (real time) kifejezés és a ,,barmikor, barhol” (anytime, anyw-
here) szlogen fejez ki a legfrappansabban. A 90-es évektdl tehat — ha tetszik — ujfajta idészamitas kezdé-
dott.

10 A gySztes mindent visz: a piaci verseny azon szélséséges formadja, ahol egyetlen cég vagy technolégia arat
gy6zelmet az Gsszes tobbi felett.
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né egyszerifelkésziiléstdl, amely — legalabbis a szakmai karriert tekintve —az egész
életet mintegy elére programozza, a korillmények az dllandé képzés ideaja felé tol-
nak benniinket, a korabbinal sokkal rugalmasabb megkdzelités valik jellemz6vé,
nincs egyszeri dontéskényszer arrél, hogy tulajdonképpen mikéntakarjukleélniaz
életiinket.” (Broadfoot 1998:451.)

Tanulas a munkahelyen: A tanulas és a munka 6sszemosddasa

A fenti folyamatok kévetkeztében relativizalodik a korabban egyértelmii térbeli és
id6beli hatarvonal a tanulds és a munka k6zott. Az informécids korban a tanulas
tilnyomo részben a munka melléktermékeként jelenik meg (Nieuwenhuis & Van
Woerkom 2007). A tanulds til komoly dolog ahhoz, hogysem az irdnyitdsat a hiva-
tasos oktatokra és oktatdsi intézményekre bizzédk. A legtobb szakméban — a forga-
csold szakmunkdstél a szivsebészig — ma mar a munka nagy részét az informacio-
szerzés és -elsajatitds, azaz a tanulds teszi ki. A ,munkdésokat” sem annyira a szere-
l6szalag mellett kell elképzelniink, mintinkabb a szamitogép képernyéje eléttiilve,
tudasukat szdmtalan tréningen tovabbfejlesztve.
»Mar majdnem ott tartunk, hogy mérnoki master-fokozatra van szitkségahhoz,
hogy kezelnitudjuk a motorgyartasra szolgalé gépeket. Ezkivilaglika Cummins
gyartelepen foglalkoztatottak szamara tartott tréningek mennyiségéb6l és ter-
mészetébdl is. Minden alkalmazott kozel 300 6ras tréningen megy keresztiil,
beleértve 72 6ra matematikat (!), 37 éranyi statisztikat és 56 6rat a folyamat- és
terméktechnologiardl.” (Davenport & Prusak 1998:33.)

Mikézben a munkavallaldk évtizedrél évtizedre egyre hosszabb képzésiidé utan
kezdik meg aktiv életiiket, egyre tobbszor szakitjak meg azt tanulasi periédusok-
kal. A tanulas nem alkalmi mozzanat, hanem valtozatos formakban intézményestil
— a tréningektdl a legjobb gyakorlat elterjesztésén keresztiil a virtudlis tanuldcso-
portokig. Az alabbi tablazat jol mutatja az élethossziglani tanulas el6ret6rését az
id6k soran, de egyben tiikrézi azokat az — akar tiz-tizendtszords — kiilonbségeket
isaz eurdpaiorszagok kozott, amelyek az élethossziglani tanuldsban mutatkoznak.
Sokkol6 adat,hogy Magyarorszaga sor végén kullog, és csupan Bulgaria, Romania,
Torokorszag és Gorégorszag és Horvatorszag esetében kisebb a tanulasba bevon-
tak aranya a 25-64 év kozotti népességben, mint nalunk, mikézben valamennyi
visegradi és baltikumi orszag megel6z benniinket ebben a tekintetben, Daniaban
és Svédorszagban pedig kozel tizszerese a magyar adatnak ez az ardny (1. tabla).

A foglalkoztatottak mind nagyobb része munkéjanak természetes és elidegenit-
hetetlen részeként kezeli a tanulast, a kiilonféle képzési formak, tréningek terve-
z6i és elinditéi pedig megkeriilhetetlennek latjak a tanultak élesben, azaz munka
kozbeni kiprébalasat. Ezzel kapcsolatos a hipertanulds fogalma, amely a kiélezett
versenyszituaciok kézepette miik6dé cégekre jellemzé.
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1. tablazat: A feln6tt lakossag részvétele az oktatasban és a tovabbképzésben (a képzésben
részt vevok aranya a feln6tt lakossaghan a 25-64 év kozotti korosztalyban)

Orszag 1995 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Belgium 2,8 6,2 6,4 6,0 7,0 8,6° 8,3 7,5°
Bulgria : : 1,4 1,2 1,3 1,3 1,3 1,3

Cseh Koztarsasag : : : 5,6 51 58 5,6 5,6

Dania 16,8 19,4° 184 18,0 242° 256 27,4 29,2

Németorszag : 5,2 5,2 5,8 6,0 7,41 17,7 75

Esztorszag : 6,5° 54 54 6,7 6,4 59 6,5

frorszég 4,3 : : 5,5 5,9" 6,1 74 73

Gorogorszag 0,9 1,0 1,2 1,1 2,6° 1,8 1,9 19

Spanyolorszag 43 4,1° 4,4 4,4 4,7 4,7 10,5 104

Franciaorszag 2,9 2,8 2,1 2,1 7,1° 71 7,1 7,6

Olaszorszag 38 4,8" 4,5 4.4 4,5 6,3° 58 6,1

Ciprus :

31 3,4 3,7 79" 9,3 59° 71

Lettorszag : : : 73 78 8,4 79 6,9°
Litvania : 2,8 35 3,0° 3,8 5,9° 6,0 49°
Luxemburg 29 438 53 7,7 6,5° 9,8 8,5 8,2
Magyarorszag : 29 2,7 29 45° 40 39 38
Mélta : 45 4,6 4.4 4,2 43° 53 55
Hollandia 13,1 15,5 15,9 15,8 16,4° 16,4 15,9 15,6
Ausztria 7,7 8,3 8,2 7,5 8,6° 11,61 12,9 13,1
Lengyelorszag : : 43 4,2 4,4 5,0° 49 47
Portugalia 33 3,4 3,3 29 3,2 43" 41 42°
Romania : 0,9 1,0 1,0 1,1 1,4° 1,6 1,3
Szlovénia : : 7,3 8,4 13,3° 16,2 15,3 15,0
Szlovakia : : : 8,5 3,7° 43 4,6 41
Finnorszag : 17,5° 17,2 17,3 24° 228 225 23,1
Svédorszag : 21,6 17,5° 18,4 318> 321 33,4¢ 32,0°
Egyesillt Kirdlysag : 20,5° 20,9 21,3 26,8 29,4 21,5 26,6°
Horvatorszag : : : 1,9 1,8 1,9 2,1 29
Maceddnia : : : : : : : :
Torokorszag : 1,0 1,0 1,0 1,2 11 1,9 1,8
lzland 14,1 23,5 23,5 24,0 295° 242 25,7 27,9
Norvégia : 13,3 14,2 13,3 17,1° 17,4 17,8 18,7
Svajc : 34,7 37,3 35,8 24,7° 28,6 27,0 22,5

Forras: Eurostat. http://epp.eurostat.ec.europa.cu

Jelolések (:) = nem elérhetd; e = becsiilt adat ; b = térés a sorozatban; i =14sd a részletes magyarazé szoveget az
eredeti forrdsban; p = nem végleges adat

Hipertanulas

A viéllalatok, elsésorban azok, amelyek hiperkompetitiv kdrnyezetben miikod-
nek, ,,...a tanulasi sziikségletek, illetve a meglévé tanulasi teljesitmények és lehe-
téségek kozotti novekvo réssel szembesiilnek. A tulélés érdekében javitaniuk kell
a [tudés]felszivé képességiiket, mégpedig ugy, hogy egyidejlileg tanulnak széle-
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sen, mélyen és gyorsan. Az ilyen tanulasi helyzetet nevezziik hipertanulasnak™"!
(Lyytinen, Rose & Y00 2002:162.). A hipertanulis a munka soran szerzett tapaszta-
latot kombinalja az akcidkra és szimulacidkra orientalt gyakorlatias tréningekkel.
Ler6viditi az utat a megismerés (felfedezés) és az alkalmazas k6zott, minthogy a
tanulds nem a cselekvéstél elkiiloniilt, hanem azzal szerves kapcsolatban 1évé fo-
lyamat. Nem az elvont ismereteket célozza meg, hanem az azonnal alkalmazhat6
tudast. A hipertanulds sohasem passziv, nem csupan a befogadasra épiil, hanem a
kreativitdst 4llitja el6térbe. A hipertanulds egyik legfontosabb elve, a ,,Do it your-
self!, vagyis nagymértékben az egyéni megoldasokra, a tanultak alkalmazaséra és
kiprobalasara alapoz.

A hipertanulas rendszerint szamitdgépes, pontosabban webes kdrnyezetben zaj-
lik, a tanulas soran messzemenden kihasznaljak azinformatikabdl ésazinternetbél
adodolehetdségeket. A tanuldk a mentorukkal és egymassal 6sszekapcsolt szamito-
gépes munkadllomasokon dolgoznak, amelyeket az Un. tanuldsi platform (learning
platform) fog 6ssze. A tanulési platformon talalhaték a tananyagok, a hasznos lin-
kek, és ezen jelenitik meg a rendszerben részt vev6k az izeneteket. Némely esetben
atanuldkat kozvetleniil 6sszekapcesoljak a tananyagok és kiilonféle szakirodalmak
szerzdivel, hogy kérdéseket tehessenek fel nekik (Lyytinen, Rose & Yoo 2002).

A cégek szamos, a hipertanulas elveivel rokon médszert alkalmaznak a tanulas és
a munka 6sszekapcsolasara. Egyik ilyen médszer a General Electric Gjitasa az un.
work-out, amit taldn problémamegoldd tréningnek magyarithatnank (Ulrich, Kerr
& Ashkenas2002). A problémamegoldd tréningek keretében a vallalat éppen aktu-
dlisuizleti problémaira keresnek célszertien kivalasztott csoportok kézésen megol-
dasokat. A csoportok 6sszetételének kialakitasakor hangstlyozottan ez a legf6bb
szempont, azok keriilnek egy csoportba, akik a széban forgé feladat megoldasahoz
valamimodon kapcsolddnak — teljesen fiiggetleniil a vallalati hierarchiatdl. A prob-
lémamegoldé csoportok munkéjaba a cégbelsé munkatarsain kiviilgyakortaa cég-
ben érdekelt intézmények kiilsé képviseldit (kliensek, 5nkormanyzatok, kamarék,
oktatdsi intézmények stb.) is bevonjak. E férumok jelent§sége a szervezet-atalaki-
tas megvaldsitasaban rendkiviil nagy: nem pusztan a kiilonféle szinteken dolgozé
munkatarsak parbeszédét és a kreativ otletek cseréjét gyakoroljak itt, a probléma-
megoldé tréningek a vallalati kultdra dtformalasianak leghatékonyabb iskoldi.

A vallalatok a tanulas kézéppontba allitasaval tulajdonképpen sajatos ,,miiszaki
egyetemként” miikédnek, ahol a vezet6k nem csupan menedzserek, hanem kép-
zési feladatokat véllalnak magukra, ahol a kutatds, a tanulds és a termelés kozotti
hatarvonalak gyakran elmosédnak.

Vallalati egyetemek

Atanulas ésamunka 6sszemosddasanak egyiklegpregnansabbjele a vallalati egye-
temek [étesitése. A vallalati egyetem a munkahelyen megval6sulé tanulas csticspont-

11 A hipertanulast ennél szélesebb értelemben hasznaljak, az iizleti életen tul az iskolarendszerii oktatasban
és mas teriilteken. Miitt csak a munkahelyeken foly6 hipertanulast targyaljuk.
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ja,amelynek keretében foly6 tanulas messze tilmegy a vallalatoknal rendszeresitett
tréningek, tanfolyamok szintjén. A vallalat altallétesitett egyetem intézményesitett
formaban, tudatosan, atgondolt programok szerint'? vonja be a vallalat vezetéit és
alkalmazottait a tanulasba."

A vallalati egyetemek léte latvanyos bizonyitéka annak, hogy a tanulas kiséréje-
lenségb6l magfolyamattalettagazdasagban. Mivel a tudas kicserél6dése sohanem
latott iitemti, és a termeléshez sziikséges tudas mar nem hever az utcan, a vallala-
toknak maguknak kell kézbe venniiik a szamukra sziikséges kompetenciak meg-
termelését. Az informacidcsere valds ideju, nincs id6 kivarni, mig a tudas atsziva-
rog a hagyomanyos oktatasba. ,,Az un. »earner learnerek« (dolgozé tanulok) mar
a praktikus tapasztalatokat keresik, eldnyben részesitve azt a formalis és absztrakt
tudassal szemben.” (Middlehurst 2001:8.)

Avallalati egyetemek gy6kerei a masodik vilaghaboru el6tti id6kbe nytlnak visz-
sza. Az uttdrd ezen a teriileten a Walt Disney nevii szérakoztatd cég, amely 1955-t61
miikodtet véllalati egyetemet, és stilszertien Ducktorate és Mouster'* diplomakat
ad ki. 1974-ben jott létre a Motorola University, amely nemcsak alegnagyobb, de a
legfejlettebb véllalati egyetem, tobb mint 20 orszagban mikods lokalis tagozatok-
kal. Mind az 6t foldrészen van Motorola University, a tobbi kdz6tt Zimbabwéban
¢ésKindbanis. Alegtobb véllalati egyetem az intézmény éshazajaban, Amerikdban
taldlhat6, de ma mar szinte minden orszagban akad beléliik. A Fortune 500-as lis-
tajan szereplé vallalatok kb. 40 szézalékdnak van ilyen intézménye (Andresen &
Lichtenberger 2007).” Eurépaban 1994-ben jelent meg az els6 fecske: a francia Axa-
csoportegyeteme.' Egyik megkiilonboztetd vonasa azilyen egyetemeknek a hagyo-
manyos egyetemekkel szemben, hogy a curriculumuk egyiitt fejlédik a vallalattal,
avallalattal szembeni kihivasokra valaszol. Bar formailag a hagyomanyos egyete-
mek sok vondsat atveszik — a diplomaosztd ceremdniatoél a campus-rendszeren ke-
resztiil az egyetemirangokig-cimekig —, valéjaban nem térekszenek akadémiai di-
csOségre, ésa,legforrobb” targyaik szorosan az tizlethez kapcsolédnak (szamvitel,
gépészet, étteremvezetés, specialis mindségellendrzési program, az in. Six Sigma'”
stb.). A Motorola Universitynek példaul épp ez utébbi a £6 attrakcidja.

12 Barakb.3000-4000 létezd véllalati egyetem kozott vannak olyanok is, amelyek esetében az egyetem vagy
akadémia csupan jol hangz6 név a szokasos tréningprogramok elnevezésére.

13 Részletes és alapos elemzést tett kozzé a vallalati egyetemekrdl Kovdts Gergely (2003).

14 A sz6jaték a hires Walt Disney-féle figurdkra: a kacsara és az egérre épiil.

15 Néhény ismertebb ezek koziil: Anheuser-Busch’s College of Sales and Marketing; Arthur D. Little School
of Management; Census Corporate University (CCU); Dell University; EDS University (EDS); Federal
Express Quality University; FORDSTAR; Motorola University; Oracle University; Power Systems
Institute (FirstEnergy Corp.); Sun Microsystems’ Corporate University; Vanguard University (‘The
Vanguard Group).

16 Néhdny az eurdpai véllalati egyetemek koziil: ABB Academy, Ericson Management Institute, Lufthansa
School of Business, Daimler-Chrysler University, Isvor Fiat, Shell Open University.

17 A Six Sigma elnevezés a standard hibabdl, illetve a hibaszazalékbol eredeztethetd, amely tulajdonképpen
mar nem is hibaszazalék, merta hiba inkabb milliomod részben fejezhetd ki. A szigma sz26 maga a standard
eltérést jeloli (nyilvan a tokéletes terméktdl vagy folyamattol). A hagyoményos mindségi paradigma nor-
malis kérilmények kozott 3 szigma, ami 99, 73 szézalékos pontossagu, illetve tokéletességii folyamatként
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A vallalati egyetemek — mint emlitettitk — nemcsak a hagyomanyos egyetemek-
t6l, hanem a szokvanyos tréningektélis kiilonboznek. ,,Némely vallalatnal szitkség
szerint szerveznek formalis tréningeket. Masoknal — f6kénta sok alkalmazottat fog-
lalkoztatd, nagyobb vallalatoknal — formalis struktarat [vallalati egyetemet] ala-
kithatnak ki avégett, hogy biztositsdk a folyamatos és egységes fejlédést.” (Tanner
2003). Az alabbi tablazatban osszefoglaltuk a vallalati egyetemek sajatos vonasait
a szokvanyos tréningekkel szembeallitva.

2. tablazat: A vallalati tréningek és a vallalati egyetem kozotti killonbségek

Véllalati tréningek Vallalati egyetem
Felmeriilt igényre reagalnak Elébe megy az igényeknek
Decentralizaltan szervezettek, az egyes egységek kez-

L Centralizalt rendszer(i, a vallalati kozpont létesiti
deményezik

Nagy hallgat6i létszammal miikddnek, majdnem min-

denkit érintenck a vallalatndl Kivalasztott hallgatok kisebb csoportja

Csoportos képzések Egyénre szabott képzés

Funkciondlis ismereteket nydjtanak Stratégiailag relevans tananyagokat kinal
Nagyrészt felszini tudast adnak Relevans szakismereteket ad
Osztalytermekben folynak A munka integrans része

Meghatérozott idtartamd kurzusokbdl allnak, s ezek-
re szakaszosan, a pillanatnyi sziikségleteknek megfe-  Folyamatos rendszerd, egy vagy tobb évig tart
lelden keril sor

A vallalati egyetemek szdma az utébbi két évtizedben dinamikusan névekedett,
1960 és 2010 kozott néhanyrol 2000-re nétt, és ennek az évtizednek a végéig var-
hatéan 3500-ra novekszik (Hearn 2001). ,,A vallalati egyetemek irdnti novekvé ér-
deklédést — ahogyan Meister fogalmaz — a folyamatos tanulas névekedése fiiti a
dolgozé felnétt didkok koérében, tovabba az internetre alapozott tanulas terjedése
ésazuizleti vezetSk elégedetlensége a felsGoktatassal kialakult status quéval szem-
ben.” (Middlehurst 2001:11.)

Azismeretek gyors lizleti hasznositasa nyomja a vallalati egyetemeket arra, hogy
kiterjedten hasznaljdk a vilaghalét és az informacids technoldgiat oktatasi tevé-
kenységiikben. Mig alegt6bb vallalati egyetem ma még kéegyetem, de részlegesen
mar eltolédast érzékelhetiink a virtudlis egyetemek felé. E trend annyira massziv-
nak tlinik, hogy egyesek mar a vallalati egyetemek és a virtualis egyetemek 6ssze-
olvadasardl beszélnek (Doelzalek 2007), ami kétségteleniil hatalmas megtakarité-
sokat jelentene az infrastrukturdra forditott kiadasokban.

fordithatéle. A végsé céla Six Sigma, azaz a 6 szigma, amely mindéssze 3,4 (!) hibat enged 1 millié termék-
re vetitve. A 6 szigma rendkiviili mértékben megkozeliti a szazszazalékos tokéletességet, amiannak ko-
sz6nhetd, hogy a Six Sigma médszerrel a hibatalapvetden mas médon sziirik ki, mint a hagyomanyos elja-
rasnal. Tobb bemend paramétert egyidejilileg valtoztatnak, s a problematikus elemet nem a véletlenre bizva
probaljak megtalalni, hanem meghatarozott statisztikai médszereket alkalmazva, modszeresen végigku-
tatva valamennyi lehetséges pontot. [gy lehet megtalalnia tiit a szénakazalban.
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A vallalati egyetemek léte nagy kihivas a hagyomanyos felséoktatas szamara,
amely utébbi kétféleképpen igyekszik felvenni a kesztytit.'"® Egyrészt az tizlet-aka-
démia kapcsolatokat szorosabbra flizve, gyakorlatiasabba teszi oktatasi tevékeny-
ségét, bevonja az 0jit6 lizletembereket az oktatdsba, hogy minél gyorsabban at-
menjenek a legiijabb eredmények a legjobb gyakorlat az oktatasba, masrészt éppen
ellenkezéleg, akadémiai-tudomanyos jellegét igyekszik kidomboritani. Ez utébbi
stratégia célja, hogy a lassan 900 éve fennall6, nagy hagyomanyokkal rendelkezé
intézmény megkiilonbdztesse magat a vallalati egyetemekt6l.

Az egyetemnek az lizleti gyakorlat felé fordulasat joval t6bb hagyomanyos in-
tézmény valasztja, mint az akadémiai jelleg kidomboritasat. Még olyan konzerva-
tiv egyetemek is, az iizlet felé fordulnak, mint példdul Cambridge. Cambridge az
eur6pai tudomanyossag fellegvara, egyszersmind az egyik leggyorsabban fejl6dé
euroépai high-tech klaszter. A Cambridge Science Parkban egyetemi professzorok
kozremiikodésével embrionalis high tech tizleteket névelnek életképes vallalkoza-
sokkd. A Tudomanyos Park, amely jelenleg 71 vallalkozasnak ad otthont, az lizlet-
akadémia egytittmiikodés egyik legfontosabb szintere Nagy-Britannidban. A tudo-
manyos park alapitdsa 6ta tobb mint 35 spin-off vallalkozéast hoztak létre — f6ként
biotechnoldgiai és informatikai profillal, és tovabbi 150 vallalkozasban érdekeltek
egyetemi emberek.

Szamos egyetem miikodik egyititt az oktatasban is szorosan a vallalatokkal
(Wagner 2000). Az indianai NotreDame University Business Schooljaban példaul
a szakdolgozatok konzulense mindig egy kérnyékbeli tizletember, maga a dolgo-
zat pedig kifejezetten egy konkrét vallalat konkrét problémajanak a megoldasara
iranyul. A Norilsk Nickel és a Helsinki University of Technology kettés diplomat
bocsat ki. A MITT is szamos céggel miikodik egyiitt az oktatasban. Altaldnos a to-
rekvés az egyetemek részérél, hogy k6zos diplomékat adjanak ki, vagy mas médon
miikédjenek egyiitt az lizleti élettel.

A vallalatok és egyetemek kapcsolatanak szorosabbra flizését6l azonban sokan
tartanak. Cikkek sorajelenik meg, amelyek szerzéiamiatt keseregnek, hogy az egye-
tem feladta klasszikus céljat, a tudomanyos igazsag keresését, és alarendeli magat
az iizleti érdekeknek. Az iizleti gyakorlat felé fordulas valéban konfliktusba keriil-
hetaz egyetemek klasszikus funkcidjaval, mindazonaltal a vallalatok és egyetemek
egylittmiikddése az oktatasban kikeriilhetetlen trend, amelylehet6vé teszi, hogy az
egyetemek is igazodjanak a gazdaséag (és a tarsadalom) radikalis dtalakulasahoz.

Tanulas a munkahelyekért

Mikozben a vallalatok a 90-es évek 6ta mar nem varnak a hagyomanyos felséokta-
tasra, és maguk igyekeznek kézbe venni alkalmazottaik képzését, ezzel ellentétes
tendencidknak is tanui vagyunk. A vallalat elkotelez6dése a dolgozok tudasanak

18 A vallalati egyetemek mellett még szamtalan versenytarssal kell megkiizdeniiik a hagyomanyos egyete-
meknek: a jobban ellatott for profit egyetemektél a kiilonboz6 vallalati sz6vetségek dltal mitkodtetett aka-
démiakig. (Middleburst 2001.)
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a gyarapitasa irant nem feltétleniil mindenkire'” vonatkozik, aki a vallalat szdma-
ra dolgozik. Mig az in. magfoglalkoztatottak képzésrél és megtartasardl a valla-
lat sokoldaltian gondoskodik, ez utébbirél a tobbi k6zott azzal, hogy folyamatosan
képezi 6ket, a dolgozdk egy igen széles korét éppen ellenkezdleg igyekeznek leva-
lasztani a vallalatrol, és a képzésiiket is magukra a dolgozokra bizni. Egyre mélyiil
a szakadék az alland¢ foglalkoztatottak és az un. feltételes vagy atipikus®® foglal-
koztatottak kézott. Ez utdbbiaknak folyamatosan kiizdeniiik kell a munkahelyért
(pontosabban inkabb a munkéért, hiszen stabil munkahelyiik nincsen, bar nyil-
van abban reménykednek, hogy idével allanddsitjak éket). E kiizdelem sikeressé-
ge nagyrészt megint csak a tanuldson fordul meg. Paradox médon tehat ez utdbbi
irdnyzat, azaz a dolgozok 6ngondoskodasa kompetenciaik fejlesztésérél, ugyanugy
az informacids technologidkbol vezethetd le, mint az el6bbi, azaz a vallalatoknal
foly¢ kiterjedt tanulas.

A rugalmas technolégidk, a gyorsan valtozé gazdasagi kérnyezet, a varatlan el-
toléddsok olyan iranyba nyomjak a vallalatokat, hogy minél kevésbé kotelezédje-
nek el egy-egy termék, egy meghatdrozott piac vagy egy-egy er6forras-kombinacioé
mellett. Lassan a termelévallalatok is a té6zsdén miik6dé spekulansokhoz kezde-
nek hasonlitani,* gyorsan valtogatjak termékszerkezetiiket, szervezeti egységei-
ket, termelésiik foldrajzi eloszlasat,” egyaltalan szinte valamennyi paraméteriiket.
Szamos nagyvallalat ma mar nem koéti le pénzét hosszi tavu elkotelezettséget je-
lent6 beruhazasokra, a termelés eszkézeit is kolesonzi, vagy ,,erny8szervezetként”
miukdédik a bedolgozok, dnfoglalkoztatdk haldzata £6l6tt, és ezért nem kell eszko-
zeit hosszi tavra lekotni.

A fentiekbenleirt rugalmas termelés azonban értelemszertien nem fér dssze a mun-
kaerd ,bebetonozdsdval”. A cégek azértisigyekeznek ,levalasztani” a vallalatokrdl
alkalmazottaikat, és onfoglalkoztatd, szabadiisz6 statusban tartani, ,kiszervezni”
6ket, hogyhaazadotttevékenységre nincs mar sziikség, koltségmentesen szabadul-
hassanak meg téliik. Egyesek mar arra spekulalnak, hogy 2050-re aglobalis gazda-
sdgban magaa,munkavéllalé” fogalomis eltlinik (Camden 2005:651-652.). Ha ez
talan merész joslat is, az tény, illetve megallithatatlan trend, hogy manapsag a vi-
szonylag nagy szocialis biztonsagban 1év6 allandé foglalkoztatottak egyre sziikii-
16 korét, a véllalathoz csak lazan kapcsolddé bedolgozok, szabaduiszok, kiilonféle
rendt-rangu atipikus foglalkoztatottak ndvekvé gytrije veszi koriil. A vallalatok-

19 Ellenpéldak persze mindig akadnak. A Motorola jelenleg is mind a 150 000 alkalmazottjanak legalabb évi
40 6ras képzéstir el6 az egyetemen.

20 Atipikus (feltételes) munka: az amerikai Bureau of Labor Statistics definicidja szerint ,minden olyan mun-
ka, melyben az egyénnek nincs explicit vagy implicit szerz6dése hosszu tavi foglalkoztatasra, vagy amely-
ben a munkaidé rendszertelen médon véltozhat.”

21 Mindennél tobbet mond a munkaerd természetének megvéltozasardl az, hogy a Foote & Folta szerzéparos
(2002) a pénziigyi befektetésekre kidolgozott zin. redl opcidelméletet alkalmazzék a munkaerére, ponto-
sabban a véllalat foglalkoztatasi dontéseire.

22 A Motorola irorszagi gyartéiizeme példaul betonbakokon 4116 ideiglenes épiiletekben van elhelyezve. Két
nap alatt az egész izem leszerelhetd, becsomagolhatd, behajézhatd, hogy akar 1000 vagy 10000 kilométer-
rel odébb épitsék fel tjra, egy olyan orszagban, ahol kedvezébbek a vallalat szamara a koriilmények.
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nak azonban nyilvanvaléan értelmetlen, nagy képzési kéltségeket 6lni olyan alkal-
mazottakba, akik ma a vallalat szamara dolgoznak, de holnap esetleg mar nem. ,,A
képzés a jovobe valo befektetés és a vallalatok nem tartjak kifizet6dének az ideig-
lenes foglalkoztatottak képzését.” (Jackson 2001:2.) A kiilséknek, a szabadtszok-
nak ezért maguknak kell gondoskodniuk foglalkoztathatdsdgukrdl. Ennek egyetlen
Utja a permanens tanulds.

Paradox médon tehat mind a vallalatban benn 1év6k, mind az egyre nagyobb
szamban kiviil rekedtek szamara a tanulas az elsé rendii alkalmazkoddsi stratégia.
Ha nem tudja az 6nfoglalkoztato, ideiglenes dolgozd, hogy mire késziiljon, akkor
mindenre fel kell késziilnie. A helyzetb6l kiutat tehat csak a rugalmassdg, a tobb ldbon
dllds jelent. A tobb labon allas természetesen megint csak tanulas révén képzelhe-
t6 el. Az un. verzatil, azaz tébbféle kompetenciaval felruhazott munkaeré egyben
folyamatosan tanulé munkaerd is.

A munkavallalok (kiulonosen a kevésbé képzettek és az idésebbek) azonban ne-
hezen illeszkednek be ebbe az 1, rugalmas vilagba. E munkavallaléi rétegeknek
alig van esélyiik arra, hogy bekeriiljenek a kulcsfoglalkoztatottak egyre sziikiilé
korébe. Mindez — Heggy szellemes megfogalmazasaval élve — alland¢ fesziiltséget
general azok kozott, ,akiknek van, akiknek szokott lenni, és akiknek nincs” [mar-
mint munkéjuk] (Heggy 2003:9.).

A munkavallalé helyzete mindazonaltal nem reménytelen, de az eddigiekt8l gy6-
keresen eltéré stratégiat kell kialakitania. Maganak kell menedzselnie a sajat foglal-
koztathatdsaganak a fenntartasat, hiszen sajat magaaz egyetlen t6kéje 6nmaganak.
Hosszutavon nem szamithatarra, hogy majd a vallalat gondoskodik tudast6kéjének
megujitasarol, foglalkoztathatésaganak a fenntarthatésagardl. Mind tobb munka-
vallal6 ismeri fel ezt, s teszi magaéva az élethossziglani tanulds szemléletét, javitva
ily médon munkapiaci helyzetét. Azok, akik ezt nem teszik, vagy nem képesek er-
re, kiviilrekednek a munka vilagan, tartés, szinte megoldhatatlan gondot okozvaa
korményoknak, és elviselhetetlen terhet haritva a szocialis ellatérendszerekre.

X X X

A moderngazdasdgbanaz,6nfoglalkoztatoknak”, a szabaduszéknak készen kell all-
niuk arra, hogy a kdvetkezd napon egy masik céghez kapcsolddva, egy masik mun-
kafolyamatban fejtsék ki képességeiket. A 21. szazadi gazdasagi viszonyok arnyol-
dalai éppen ebbél azinstabilitasbdl kovetkeznek. Sajatos ,hatdrozatlansagirelacié”
kezd érvényesiilni: mire a munkavallalé (vagy ,,szabadtsz6”) értékelné a helyzetét,
addigra mar mas helyzetben van. Identitasa, amely tobbnyire er6sen kapcsolodik
képzettségéhez, szakmajdhoz, nem vele egyiitt sziiletik, és szall sirba. A munkavi-
szonyok szétesése egyben az emberek identitdsdnak szétesése. Az embernek tjra és
ujra fel kell épitenie Snmagat a gazdasagban.?® Az jraépiilés Gj kompetenciakat, 0j
tudast feltételez, azaz egyenes tton vezet az élethossziglani tanuléshoz.

23 Azidentitds és a munkahelyi tanulds 6sszefiiggésérol érdekes cikket publikalt a Billett & Somerville szer-
z8paros (2004).
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Az élethossziglani tanulds olyan kdrnyezetben vélik jellemz6vé, amelyben folya-
matosan valsdgokkal kell szembenézni. A valsagokat Giddens (1990) megfogalma-
zasaban a valtozasok konyortelen, pusztitd ereje (juggernaut of change) produkaélja.
Ezeket elkertilni lehetetlen, csak akkor lenne lehetséges, ha kikiiszobolnék az in-
formacids technoldgiat és a hozza kapcsol6dd biotechnoldgiat, és tjra merev, ru-
galmatlan technolégiara allnanak at. A technoldgiai fejlddés kereke azonban nem
forgathaté vissza. Az egyéneknek és az orszagoknak egyardnt csak egy stratégiai
lehet8sége van, amelyet legjobban de Gaulle tdbornok jelmondataval irhatunk le:
»Ha valamit nem tudsz elkeriilni, akkor allj az élére!” Sajnos Magyarorszagon ez a

felismerés még csak kevesek fejében fogalmazddik meg.
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