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ABSZTRAKT

A modern tarsadalmak egyik legfontosabb integrald intézménye a munkaerdpiac. Az egyén munkaerd-
piaci értékét és lehetdségeit szamos tényezd mellett komoly mértékben befolydsolja a rendelkezésére allo tu-
dasok, képességek és kompetencidk mennyisége és minésége. Ezek részben az iskolarendszer teljesitményétdl,
részben egyéb szintereken végbemend tanuldsi folyamatok eredményességétdl figgenek. A munkahelyi kon-
textusban torténd tanulas kilonosen fontos, ennek ellenére viszonylag kevés figyelmet kap, szemben a tanulas
egyéb, formalis intézményekhez kothetd valtozataival. A tanulmany arra tesz kisérletet, hogy egy kvalitativ
kutatds? eredményeinek bemutatdsan keresztil adjon képet a munkahelyi tanulds kilonboz6 aspektusairdl,

kilonos tekintettel a tanulasi kdrnyezetekre és a tanuldsnak
az integracidban jatszott szerepére.

Kulcsszavak: munkahelyi tanulds, integracid, feldolgozodipar, szolgaltatasok

WORKPLACE LEARNING AND SOCIAL INTEGRATION

ABSTRACT

The labour market is one of the most important institutions integrating modern societies. Individuals’ la-
bour market value is strongly determined by the quantity and quality of the knowledge, skills and competences
they possess. It partly depends on the performance of the education system, but also on the effectiveness of
learning processes taking place in different institutional settings. Workplace learning is of utmost importance in
this respect, however, is has attracted relatively little attention so far. The study is based on the results of quali-
tative research and aims at providing a differentiated picture about the various aspects of workplace learning

with a particular focus on learning environments and the role learning plays in social integration.
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|. BEVEZETES

A posztindusztrialis tarsadalom sajatossdgainak leirasaban gyakran kerill el6térbe a tudasgazdasag és
-tarsadalom koncepciodja, amelynek egyik kézponti alapfeltevése, hogy a tudas mint 6nalld termelési tényezd
donté gazdasag- és tarsadalomszervezd erdvel bir. Részben ezzel az elképzeléssel vitatkozva Lundvall (2004)
arra hivja fel a figyelmet, hogy az elmult évtizedekben bekovetkezett valtozasokat nem a tudds szerepének
felértékel6dése, hanem a tudas mennyiségében és/vagy mindségében bekdvetkezd véltozdsok intenzivebbé
valdsa magyarazza. A tudds valtozdsanak felgyorsuldsa Uj alkalmazkodasi stratégidkat kivan meg a tarsadal-
mi szerepl6ktdl, amiben a tanulds és a tanuldsi képességek jatszanak kdzponti szerepet. Ugyanez a gondolat
fogalmazddik meg az élethosszig tartd tanulas (life-long learning — LLL) koncepcidjaban is. Ez utobbit egésziti
Ujabban a life-wide learning (LWL), azaz az élet teljes korére kiterjedd tanulds fogalma, amely nem a tanulas
id6beli dimenzidjara helyezi a hangsulyt, hanem arra mutat ra, hogy tanulds a legkllonb6z6bb kontextusokban
és helyzetekben (csalad, szabadidd, munka, stb.) torténhet (Jackson 2011). A jelen tanulmany szempontjabdl
egy terilletet emellnk ki, ez pedig a munka kdzben torténd tanulds. Azért emeljik ki a munkahelyi tanulds
problémajat, mert a munkaer6-kindlat min&ségét annak ismeretei, tudasai és kompetenciai hatdrozzak meg,
amit hagyomanyosan az oktatas, els6sorban a szakképzés és felséoktatds formalis intézményeinek teljesitmé-
nyével hoznak dsszefliggésbe. Viszonylag kevés figyelem jut ugyanakkor a munkahelyi kornyezetben zajlé ta-
nuldsi folyamatokra és gyakorlatokra, holott éppen a kompetencidk fejlesztése, a szakma sikeres gyakorlasahoz
szUkséges jartassag megszerzése csak gyakorlati szituaciokban, zémében tehat munkahelyi feladatokon keresz-
tul valosul meg. A tanulasi lehet6ségeket szamos tényezd befolydsolja: az egyén altal mar megszerzett kompe-
tencidk, a munkafeladatok jellege és komplexitdsa, a munkavallalék munkafolyamatban élvezett autondmidja,
a vezetdi vagy egyéb kontroll mértéke, a kooperativ munkavégzési gyakorlatok lehetdsége, a vallalatok képzési
politikdja és gyakorlata, vagy olyan, az emberi er6forrdsok menedzselésével kapcsolatos tényezék, mint példaul
az 0sztonzés. A tovabbiakban a munkahelyi tanulds elméleti megkozelitéseit tekintjik at, majd egy kvalitativ

kutatds eredményein keresztil igyeksziink bemutatni a munkahelyi tanulds néhany aspektusat.



[I. A MUNKAHELYI TANULAS ELMELETI MEGKOZELITESEI

Ortenblad (2004) a munkahelyi tanulds jelenségét (workplace learning, learning at work). a munkavég-
zés kozben zajlo, egyéni szintl informalis tuddsszerzéssel azonositja, ennél azonban tagabb jelenségrél van szé.
A munkahelyi tanulds alatt tobbnyire olyan egyéni szint(i tanuldsi folyamatot értenek, amely nem tantermi ke-
retek kdzott, hanem dontéen a munkahelyen zajlik (Ashton 2004, Lee és tarsai 2004, Fenwick 2008). Szorosan
Osszekapcsolddik a kompetencia fogalmaval, azaz az egyének azon képességével, hogy tuddsukat és tapasz-
talataikat konkrét, munkafeladatokhoz kapcsolédd kontextusban alkalmazni tudjak (Nielsen 2006). A munka-
helyi tanulds gyakorlati szitudcidkhoz, a munkafeladatok elvégzéséhez, illetve a munkafeladatok valtozdsahoz
kothet§ (Bauer—Gruber 2007), ami a munkavégzéshez kapcsolddd, mar megszerzett tudasok, tapasztalatok és

szakmai kompetenciak mddositdsat, bévitését igényli.

A munkahelyi tanulds a tanulas elméleti irdnyzatainak két alapvetd paradigmajahoz kapcsolddik. A ta-
nulds ,sztenderd” (Hager 2004) vagy ,elsajatitason alapuld” (learning as acquisiton) (Sfard 1998) koncepcidja
a behaviorista és a kognitiv megkozelitésekhez kdthetd. A sztenderd vagy hagyomanyos modell mogott az a
tobbnyire implicit el6feltevés huzddik meg, hogy a tudds objektiv mddon, a hordozoéjatél fuggetlenll 1étezik,
amely képest azt ,elsajatitani, belsévé tenni, birtokolni és atadni” (Sfard 1998:5). A tanuldsi folyamat sordn a
tanuld szubjektum olyan tuddsokat, ismereteket, koncepciokat, informacidkat, tényeket, otleteket, értelmezé-
si moédokat, stb. sajatit el, amelyekkel korabban nem rendelkezett. A hagyomanyos modellben a hangsuly az
egyéni szintl tanuldson, a tanulds racionalis, kognitiv aspektusan van. A sztenderd paradigmaban az absztrakt,
kontextustol fuggetlen, ezért elvben barhol alkalmazhaté és problémamentesen megszerezheté tudasnak van
kozponti szerepe, ezen belll a kognitiv irdnyzat a tanulas reflexiv jellegd, intellektualis elemeit hangsulyozza,

egyuttal masodlagos szerepet tulajdonitva a nem verbdlis, kontextushoz kotott, implicit tanuldsi mddoknak.

A hagyomanyos modell mellett egyre nagyobb hangsulyt kap a tanulds egy masik megkozelitése, ame-
lyet ,részvételi paradigmanak” (learning as participation) neveznek (Sfard 1988. Lee et al 2004, Fuller et al
2003). A tanulds részvételen alapuld modellje a tanulds szocio-konstruktivista elméleteihez kapcsolddik, amely
a tanuldst szocidlis interakciokban, dgynevezett gyakorlati kozosségekbe (communities of practice) vald bekap-
csolddas révén megvaldsuld folyamatként irja le (Lave—Wenger 1990, Duguid—Brown 1991, Lave 1991). Ebben
a megkdzelitésben a tanulds organikus, a tarsas emberi tevékenységek kozben, természetes mdédon alakuld
folyamat, amely adott kontextushoz, konkrét gyakorlati szitudcidkhoz és tapasztalatokhoz két6dik és a részt-
vevlk egylttmUkodésére épul (Fuller et al 2003). A tanulds tehat tulajdonképpen annak a folyamata, hogy az
egyén miként valik teljes jogu és aktiv tagjdva egy szakmai vagy mas alapon szervez6d6 kdzdsségnek. Ez nem
csak adott feladatokhoz kapcsolddd képességek és tudasok megszerzését jelenti, hanem annak a megtanulasat
is, hogy milyen médon valhat valaki a kbzosség legitim tagjava. Ez is tanulds révén megy végbe, a tanulas itt
azonban nem kognitiv tevékenység, hanem az a szocializacids folyamat, amely soran a kdzdsség Uj tagjai annak

teljes jogu tagjava valnak, a kezdeti periférialis helyzetbdl a centrumba kertlve (Tynjalad 2007).

Az elsajatitasi modellben tehat a tanulds sordn a tanuld elsajatitja és a folyamat végén birtokolja a korab-
ban téle fuggetlenil |étez6 tudast, ezzel szemben a részvételi modellben a részvételi folyamat maga a tanulas.

A két paradigma alapvetd kilonbségeit szemlélteti az aldbbi tablazat.



1. tabldzat. A tanulds két alapmodellje

A tanulds mint elsajatitasi folyamat A tanulds mint részvételi folyamat
Személyes fejlédés A tanulds célja KozOsség-épités
Valaminek az elsajatitasa A tanuldsi folyamat Résztvevové valas egy kozosségben
Befogadd A tanuld személye Periférikus résztvevd, tanonc
Tanito, facilitator, kozvetitd Az ismereteket dtadd személye Szakértd résztvevd, csoporttag
Tulajdon/birtokolhatd javak A tudds jellege Gyakorlat/diskurzus/tevékenység
A tudas birtoklasa A tanuldsi folyamat eredménye | Részvétel, valahova tartozas, kommunikacio

Forrds: Sfard 1998:7

Engestrom (2004) hivja fel a figyelmet mindkét paradigmaval kapcsolatban, hogy a tanulasi folyamat
révén megszerzendd ismeretek, tudasok gyakran instabilak, nem el6re meghatarozottak, ezért éppen a tanulds
révén jonnek létre. A tanulds egy harmadik paradigmadjanak bevezetésére tesz javaslatot. Ez a tanuldst mint
olyan folyamatot irja le, amely a tanuldk, a tanulasi folyamat és a kérnyezet folyamatos kdlcsonhatdsa révén
konstruadl Uj tudasokat (,tanulas mint konstrukcid” — learning as construction). Kilénésen az innovacio szem-
pontjabdl van jelent&sége az ilyen jellegli tanulasnak, amikor bizonytalan a kérnyezet, és a szerepel6k nem ren-
delkeznek el6zetes tuddassal az innovacios folyamat varhato végtermékérdl. Ez a modell egyluttal meg is haladja
a tanulasi kimeneteket hangsulyozd elsajatitasi és a tanulast kizarélag a szocializacié folyamatéaval azonosnak
tekintd részvételi modelleket, a tanulasban érintett szerepl6k és kornyezetik kozotti dinamika megragadasa
révén.

A munkahelyi tanulds modelljei mellett tovabbi alapkérdés a formalis és informalis tanulds viszonya.
Formalis tanulds alatt a szervezett keretek kozott, el6re meghatdrozott tananyag alapjan, a sikeresség kritéri-
umainak kilsé meghatdrozdsa mellett, képzett tandr kdzrem(ikodésével zajlo és a megszerzett tudas formalis
elismerésével zarulé folyamatot szokds érteni (Tynjala 2007). A formdlis tanulds a részvételi modellhez kapcso-
l6dik. Az informdlis tanulas ezzel szemben gyakorlati tevékenységekhez, munkafeladatokkal kapcsolatos tapasz-
talatokhoz, napi rutinokhoz kotédik, nem feltétlenil tervezett és/vagy tudatos, a résztvevék egylittmikodésére
épité folyamat, amelyhez nem térsul a megszerzett tudds formalis bizonyitvanyokban valé elismerése (Fuller at
al 2004). Eraut (2000) arra hivja fel a figyelmet, hogy az informdlis tanulast is érdemes differencialtan kezelni az
alapjan, hogy milyen mértékben jelennek meg a tanuldssal kapcsolatos intenciok. Az informalis keretek kozott,
munkahelyi kérnyezetben zajlé tanulds is lehet tanuldsi célzattal Iétrehozott folyamat. Ezzel szemben implicit
tanuldsnak hivja azt a folyamatot, amikor az Uj tuddsok vagy készségek teljesen tudattalanul sajatitédnak el,
azaz a tanulds egyéb emberi tevékenységek nem szandékolt kdvetkezményeként megy végbe, anélkil, hogy a
folyamatban részt vev6k arrdl tudnanak vagy tanuldsként tartanak nyilvan. Ez a fajta tanulasi méd a hallgatéla-

gos tudasok kordbban mar bemutatott internalizacidjaval allithaté parhuzamba.

A munkahelyi tanulas problematikdja nem ismeretlen a magyar tarsadalomtudomanyi szakirodalomban.
Az dllamszocialista tervgazdasag munkaszervezeti és munkaerd-piaci viszonyait targyald elemzések kozil tobb
is foglalkozott a tanulds problémakorével. Héthy Lajos és Makd Csaba a gy6ri Raba vagongyartd Gzemében
végzett vizsgalata arra mutatott ra, hogy a munkasok egy csoportja a technoldgiai és (zemszervezési hidanyos-
sagok kovetkeztében hogyan tesz szert olyan tuddsmonopdliumra, amely révén hatékonyan tud ellenallni az

Uzemvezetés teljesitménynovelést célzd nyomasanak (Héthy—Makd 1970). A szerz6k szemléletesen mutatjak



be a kollektiv érdekérvényesitéshez sziikséges tarsadalmi tanulasi folyamatot. Kemény Istvan a hatvanas-het-
venes évek magyar ipari viszonyainak empirikus vizsgélata alapjan mutatta be az anyagellatasi problémakkal és
a gyenge Uzemszervezéssel kiiszkodé vallalati kornyezetben a korldtozottan meginduld technoldégiai fejlédés
kettSs hatasat, amely egyfel6l eredményezi a munkaerd képzettségi szintjének emelkedését és az intellektualis
elemek sulyanak névekedését a szaktuddsban, masfel6l azonban megteremti a személyes és intuitiv tudasok
és az ezekhez kapcsoldd informalis tuddsatadasi folyamatok intézményestlését (Kemény 1990). Kertesi Gabor
és Szirdczki Gyorgy a hetvenes évekre jelentkezé munkaeréhidny munkasmagatartdsokra gyakorolt hatasainak
elemzésében részletesen bemutattak a kilonb6z6 munkavallaloi csoportok korében differencidltan jelentke-
26 érdekérvényesitési stratégidkat és az azokra adott vallalati valaszokat. (Kertesi—Sziracki 1989) A képzetlen
munkaeré korldtlan bevondsara alapozott extenziv gazdasagfejlesztés tartalékainak kimerilése kdvetkeztében
fellépd munkaeréhiany kettés munkaerdpiaci struktura létrejottét eredményezte. A szocialista vallalatvezetés
egyrészt torekedett a jol képzett, elit munkaerd megtartasara, ezért a vezetés szdmara kiemelten fontos kulcs-
poziciokban (azaz nagy szaktuddst és szakmai jartassagot igénylé munkakorokben) dolgozdk esetében belsd
munkaer&piacok jottek létre, hierarchikusan szervez8dé munkakordkkel és zart besorolasi és el6rejutasi rend-
szerrel. Ezeken a részpiacokon a formalis szaktudas mellett a véllalatspecifikus tuddsok is donté szerephez ju-
tottak és a vallalatvezetés sok esetben formalis, am csak a vallalaton belll érvényesithet elismertséggel za-
ruld képzések elvégzéséhez kototte az elérelépési lehetGségeket. Ezzel parhuzamos létrejott egy, a munkaerd
vallaltok kozotti mobilitdsan alapulé foglalkozdsi munkaerépiac, amelyen a munkdsok két nagyobb csoportja
volt jelen. Az els6be azok tartoztak, akik nem toltottek be kulcspoziciot a véllalatoknal, munkajukban nem volt
szlkség vallalat-specifikus tudasokra, de altaldnos szakmai ismeretekre vagy tapasztalatokra igen. A masodik
csoportot azok alkottak, akiknek sem formalis, sem tapasztalati tuddsa nem jatszott donté szerepet a munka-
folyamatban (,,marginalis munkaerd”). Az egyes részpiacok kdzott nem volt horizontalis mobilitas, és vertikalis
mobilitasi csatornak is elsésorban az elit munkdsok szamara létrehozott bels6 munkaerépiacokon jottek létre,
akik szamara a vallalatvezetés tobbnyire a véllalaton belldl megszerezhetd tobblet-jovedelem elérésének lehe-
téségét is biztositotta. A foglalkozasi részpiacokhoz kdét6dé munkasok egy része a masodik gazdasagban val-
lalt tulmunkaval tudta novelni, illetve stabilizalni a jovedelmét, mig egy masik stratégia a munkahelyek kozotti
fluktuacio révén elért keresetndvekedés volt. A fluktudcid egyuttal tanuldsi folyamat is volt, amely lehet8séget
biztositott az Uj és Uj munkafeladatok megismerése révén a tapasztalati tanuldsra és a szlikséges jartassagok

megszerzésére.

Ide kivankozik még azoknak az alkalmazkodasi, illetve tanuldsi stratégidknak a megemlitése is, amelyek-
re Markus Istvan az altala utdparasztoknak nevezett, (szegény) paraszti gyokerd, am ipari és mezdgazdasagi
nagylzemekben munkat véllalék bemutatdsa kapcsan hivta fel a figyelmet (Markus 1991). Az utdparasztok
igen gyorsan voltak képesek alkalmazkodni a megvaltozott és gyakran valtozo kilsé koralményekhez, nagyfoku
tanulasi képességrdl téve tanubizonysagot. Ebben az alkalmazkoddsban, az Uj szerepek és jartassdgok megta-
nuldsaban torténelmileg kialakult és megszilardult kdzponti térekvéslk a tartds létbiztonsdg megteremtése

volt, ami nagyon er6s hajtoereje az el6rejutdsnak, am egyidejlileg gatat is szab az aspiracioknak.

A rendszervaltozas el6tt készilt elemzései értelemszerlien a burokratikusan koordinalt allamszocialista

tervgazdasdg viszonyai kozott szerzett tapasztalatokra épultek. Kérdés, hogy az atalakulds hogyan érintette a



munkahelyi tanulds lehetéségeit? Egyfel6l a munkahelyi tanulds korabbi terei megszlintek vagy kisebb részben
atalakultak, masfel6l a posztszocialista dtalakulas id6ben egybeesett mas, generikus valtozasokkal (globalizacio,
az infokommunikacids technoldgidk robbanasszer( fejl6dése, sth.), amelyek hatdsa bizonyosan érvényesilt a

munkahelyi tanulds kapcsan is.

A fenti kérdések tikrében érdemes rdmutatni, hogy az elmult évtized tarsadalomtudomanyi kutatdsai
elsésorban a tanulds formalis/informalis dimenzidjaval foglalkoznak. Tét Eva életut-interjukra alapozott kutata-
saban azt mutatja be, hogy az allamszocializmus bukdsat kovetd atalakulas soran a szaktuddasok tartalma radi-
kalis valtozasokon ment keresztil. A valtozasok egyuttal az ismeretek megszerzésének modjat is érintették (Tot
2008). Szabo Katalin arra hivja fel a figyelmet, hogy a kdzgazdasagtan szinte egyaltalan nem szentel figyelmet a
(munkahelyi) tanulds problémajanak, mikdzben a folyamatos technoldgiai, elsésorban informaciétechnoldgiai
valtozasok a munkavégzéssel szembeni kovetelményeket is atalakitjak, és a kordbban a munkavégzés természe-
tes velejarojaként felfogott tanulds kdzponti szerepet kap az alkalmazkodasban (Szabd 2008). Sik Endre a szoci-
alista allami nagyvallalatok belsé munkaerdpiacainak informalis hierarchidjara jellemz8 tanulasi folyamatokkal
allitja parhuzamba az informalis gazdasagban mikodd sajatos tudasok megszerzésére kialakult mechanizmu-
sokat (Sik 2008). A tanulmany a féllegalis/illegdlis gazdasagi tevékenységeket sikeres végzék csoportos szerve-
z6déseinek logikajat mutatja be. A Sik altal bemutatott informalis tanuldsi mechanizmusok ugyanakkor nem
kozvetlenll szakmai/technikai vagy a munkavégzés maodjara vonatkozd kompetencidkhoz, hanem a csoport
sikeres m(ikodéséhez és fenntartdsahoz kapcsolddnak (pl. a kilfoldon lomizdk esetében a hazai értékesitékkel

valo személyes kapcsolatok apolasa).

A munkahelyi tanuldssal kapcsolatos vezetéstudomanyi kutatdsok fokusza elsédlegesen a tuddsmenedzs-
ment, ezen belll is kivételes szerepet kap az infokommunikacids technoldgiak és a tanulds kapcsolata (Ferincz—
Hortovanyi 2014) és a tanuldst tdmogato szervezeti infrastruktura egyéb aspektusai (Hortovanyi—Szabd 2006,
Dobak—Ferincz—Hortovanyi 2014). A vezetéstudomanyi megkozelitésekben kdzds, hogy a szervezeti tanuldssal
kapcsolatos elméleti megkozelitések alapjan azt igyekeznek feltarni, hogy milyen tényezék jarulnak hozza az

eredményesnek tekintett tanulasi folyamatok hatékonysagahoz.

Erdemes hangsulyozni, hogy a fenti kutatdsok ellenére is viszonylag kevés ismerettel rendelkeziink a
munkahelyi tanulds olyan aspektusairdl, mint a tanuldsi kdrnyezet szerepe vagy a munkahelyi tanuldsnak a tar-
sadalmiintegracioban betoltott szerepe. Ez utdbbi kérdés azért is érdemel kiemelt figyelmet, mert a tarsadalmi
integracid szempontjabdl kilondsen fontos, hogy egy adott orszag intézményei milyen mértékben képesek
megvédeni az egyént a kiszdmithatatlan munkaerdpiaci kockdzatoktdl, illetve milyen mértékben 6szténzik az
aktiv munkaerd@piaci részvételt. F6ként az utdbbi szemponthoz kapcsoldddan érdemes vizsgalni a vallalatokon
belll zajlo tanulasi folyamatok foglalkozas-generald, illetve -stabilizaléd hatdsat. Tovabbra is kérdéses, hogy a
munkahelyi tanulas jelenlegi magyarorszagi praxisai milyen médon kapcsolddnak a hazai gazdasag és tarsada-
lom intézményi 6rokségéhez és milyen mdédon jarulnak hozza a posztszocialista kapitalizmus magyar modelljé-

nek létrejottéhez?

Ennek fényében a jelen kutatas munkavallalokkal készilt interjuk alapjan olyan kérdésekkel foglalkozik,

mint:



- Atanulds targya: mit tanulnak a szerepel6k a munkahelyi tanulds soran?

- A tanulds mddja és a tanulasi kornyezet: milyen moédon és milyen szervezeti keretek kozott jutnak a tudds
birtokaba?

- Tanulds és integracid: milyen kévetkezményei vannak a tanulasi folyamatokban valé részvételnek a tarsadal-

mi integraciora?

[1l. MUNKAHELYI TANULAS A MAGYAR VALLALATOKNAL: EGY KVALITATIV KUTATAS EREDMENYEI

A kovetkez6kben egy empirikus adatfelvétel eredményeinek elemzésével mutatjuk be azt, hogy a munka-
helyi tanulds kilonb6z6 aspektusai milyen modon fliggenek 6ssze a magyar tarsadalom integracids viszonyaival.
Ahogy arra kordbban mar utaltunk, mind az integracio, mind pedig a tanulds folyamat, amelynek jellegzetes-
ségeit szdmos tarsadalmi mechanizmus szabalyozza. A folyamatok és a tarsadalmi mechanizmusok vizsgalatara
els@sorban a kvalitativ mddszerek alkalmazasa tlnik adekvat eszkdznek, mivel lehetdséget biztosit arra, hogy
konkrét példakon keresztil valjon lehetévé az intencidk és a cselekvési motivacidk sokféleségének megértése a
maguk komplexitdsaban. A kvalitativ mdédszerek ugyanakkor arra is lehet8séget teremtenek, hogy a tarsadalmi
gyakorlatok olyan rétegeit is megismerjik, amelyekrél kevés rendszerezett tuddssal rendelkezlnk. A cél nem
els6sorban oksagi magyarazatok argumentdldsa, hanem sokkal inkdbb a ,,hogyan” tipusu kérdések megvala-
szoldsa, ennek kovetkeztében az elsédleges szervezd logika nem a statisztikai értelemben vett reprezentati-
vitas. Dahlmann és Huws az esettanulmanyok harom tipusat kilonbozteti meg. Az altaluk feldllitott tipoldgia
nem csak az esettanulmanyok, hanem altaldban véve a kvalitativ kutatdsok klasszifikacidjara is alkalmas. A leird
célu kutatasok a megfigyelt események leirasat tartalmazzak. A feltard kutatasok egy kordbban kevéssé ismert
jelenség vagy jelenségek megismerésére torekszenek és alkalmasak el6re meghatdrozott szempontok alap-
jan kovetkeztetések levondsara is. A magyarazo kutatdsok oksagi 0sszefliggések megvilagitasara torekszenek,
amelyek azonban — a kvalitativ modszerek érvényességi logikajabol kovetkezéen —tdbbnyire csak a megfigyelés
keretein belll érvényesek (Dahlmann—Huws 2007). Ez a klasszifikacid elsGsorban a kutatdknak nyujt segitséget
sajat kutatasi kérdéseik tisztazdsaban és az adekvat mddszerek kivdlasztasaban, ugyanakkor hangsulyozni kell,
hogy a tényleges kutatdsi gyakorlatban az egyes tipusok kordntsem kuldnilnek el ilyen tisztan. Az aldbbi tanul-
manyban keverednek a leird és a feltard elemek. A két szempont egyittes alkalmazdsaval a cél nem az olvasé
elbizonytalanitdsa, hanem a korabban emlitett kett6s szempontrendszer egyidejl érvényesitése. A téma kap-
csan felmertld, kordbban nem vagy nem kell§ részletességgel vizsgalt szocioldgiai problémak feltarasa ugyanis

nem nélkilézheti az azokhoz vezet§ tapasztalatok leirdsat.

Természetesen a kvalitativ modszereknek is megvannak a maguk korlatai. Ahogy emlitettik, céljuk nem
a reprezentativitas, tehat nem alkalmasak arra, hogy a vizsgalt populacio egészére statisztikai értelemben iga-
zolhato kovetkeztetéseket vonjunk le. Az eredmények interpretalasakor tehat figyelemmel kell lenntnk arra,
hogy kovetkeztetéseink nem a reprezentativitas, hanem a leiras, a feltaras és megértés korabban bemutatott
logikajat kovetik.

Az itt bemutatott kvalitativ kutatas eredményei némileg eltérnek a munka vildgaban végbemend folyama-

tokkal kapcsolatos kvalitativ kutatdsok gyakorlatarol. Ezek tobbsége ugyanis nem egyéni életutak reprezentdci-



6jara, hanem egy szervezetre mint elemzési egységre fokuszal. Ebben a tanulmanyban azonban egyéni interju-
kat dolgozunk fel. A kis minta miatt igyekeztlink a mintavétel soran arra torekedni, hogy a megkérdezettek kore
minél heterogénebb legyen, azaz a munka vildganak kilonboz6 szegmenseit képviseljék. Interjdalanyainkat egy
hagyomanyos és egy fiatal agazatbdl valogattuk ki. Az el6bbi esetben arra is torekedtiink, hogy magasan kvalifi-
kalt, gazdag szakmai tapasztalattal rendelkez6 munkdsokat szélitsunk meg. A tovabbi interjualanyokat az Gzleti
szolgdltatasi terlletrél valasztottuk, amely olyan, tudasintenziv iparag, ahol az atlagéletkor viszonylag alacsony,
és a munkaerd jol képzett. Az egyéni fokusz természetesen nem jelenti azt, hogy ne vizsgalnank a szervezeti
kontextust is, hiszen kordbban bemutattuk, hogy a munkahelyi tanuldsi folyamatok nem vélaszthatok el azoktdl
a munkaszervezeti keretektél, amelyek kozott végbemennek. Ennek megfelelSen igyekeztlink Ugy dsszeadllitani
a mintat, hogy kilonboz8 véllalati méretkategdridkban és szegmensekben dolgozdk is helyet kapjanak benne.
Az egyéni életutak és élethelyzetek sokféleségére is tekintettel voltunk, hiszen a tanuldssal kapcsolatos attit(-
dok és motivaciok dsszefliggésben lehetnek az egyéni karrierutakkal és az ezekkel kapcsolatos aspiraciokkal. Az

alabbiakban réviden bemutatjuk a megkérdezett interjualanyokat, felidézve a kivalasztds szempontjait is.

2. tablazat. Az interjualanyok bemutatdsa

Eletkor | Nem |Agazat/Vallalat Foglalkozas/Szakmai életut

Fémforgacsold (mards)/

Fémfeldolgozas/ A szakmai életét egy nagy allami cégnél kezdte, majd a rend-

Férfi | M Allami jllalat (s L o
69 er agyar atami nagyvatlatat, szervaltassal az egyik privatizalt utddcégben folytatta. Jelenleg
majd KKV .
nyugdijas.
Karbantarto/
Gépayartas/ Erettségit kovet&en szerzett szakmunkas-bizonyitvanyt, majd
64 Férfi pgy T kilonboz6 cégeknél dolgozott. Az elmult 25 évben gépek tzem-
Multinacionalis vallalat o . . . R
viteli karbantartasaval foglalkozott, tobbnyire multinacionadlis
cégeknél.
S e Csoportvezets/
« Uzleti szolgaltat .
32 NG z e. szolgaltatas/ HR tertleten dolgozott kilonb6z6 munkahelyeken, miel6tt a
Multi (HR) et s ;
szolgdltatd kozpontba kerilt volna.
Részlegvezets/
) Uzleti szolgaltatas/ KUIkeres.ke((ieImi végzettse’gge! az id,eg/enforgalc?,mbah dolgo-
37 NG Multi (HR) zott, majd dtmeneti szakmai visszalépést kovetden viszonylag
gyors karriert futott be egy nemzetkozi hatter( lzleti szolgaltatd
kézpontban.
Kivalosagi kozpont vezetd/
Uzleti szolgaltatds/ Pénzlgyi terileten szerzett diplomat, majd feldolgozdipari cé-
40 Férfi | Mult geknél dolgozott pénzlgyi poziciokban. Utdna véltott a szolgdl-
(pénzigy) tato kozpontokra, ahol kezdettdl fogva kézép, majd felsé vezetdi
poziciokat toltott be.
- . [ . C t t6
. Uzleti szolgaltatas/ slop?r vezet6/ . . e .
29 NG Multi (pénziigy) Pénzlgy szakos diplomaja van, a végzést kovetSen viszonylag
P &Y hamar a szolgaltaté kdzpontban helyezkedett el.
_— et Uzleti folyamatokat tdmogaté menedzser/
, .. |Uzletiszolgaltat R )
29 Ferfi zleti szolgaltatas/ Pénzlgyi diplomaval értékesité terlleten dolgozott, majd egy

Multi (pénztigy) multinacionalis Uzleti szolgdltatd kdzpontban helyezkedett el.

A kévetkez6kben a kordbban felvazolt tematika alapjan mutatjuk be a kutatas legfontosabb eredményeit.



[1l.1 A tanulas targya

A munkahelyi tanulds egyik legfontosabb aspektusa, hogy a benne részt vevék milyen ismereteket,
készségeket, kompetencidkat sajatithatnak el, ami természetesen erdsen fligg a mar meglevé tudasaiktdl, jar-
tassagaiktdl. Ennek ellenére viszonylag kevés szisztematikus elemzés foglalkozik azzal, hogy voltaképpen mire
iranyulnak az intenciondlis vagy szandékolatlan tanuldssal 6sszefliggésbe hozhaté munkahelyi kdrnyezetben
zajlo cselekvések. A kdvetkez6kben ezért azt tekintjik at a mintdba kerilt alanyokkal folytatott interjuk alapjan,
hogy az adott szervezeti keretek kozott mi volt a tanulds targya. Ebben a tekintetben jelent8s kilonbségeket
tapasztaltunk az egyes vizsgalt szektorok kdzott. Viszonylag trividlis, am kell6en nem elemzett az a tény, amelyet
eredményeink is meger@sitenek, hogy a szervezetek tevékenysége, illetve az interjualanyok altal végzett munka
jellege dontéen befolyasolja a tanulds targyat is, amelyet itt most csak a szisztematikus attekintés miatt valasz-
tunk szét az egyébként logikailag és a gyakorlatban is vele szorosan ¢sszefligg6 tanuldsi modoktdl. A tanulds
targya szerint érdemes kildnbséget tenni a tanuld szubjektum altal elsajatitott, vagy a részvétel révén belsévé

valt tényez6k kozott azok jellegének tekintetében. Ebbdl a szempontbdl az aldabbi tényezbket vizsgaltuk:
Tuddsok, ismeretek: a munkavégzéshez kapcsolddd tények, elméleti és gyakorlati ismeretek 6sszessége.
Készségek: egy adott feladat végrehajtdsanak képessége.

Kompetencidk: annak a képessége, hogy a tudast egy adott kontextusban adekvat médon alkalmazzak.

Szabalyok, rutinok: a munkavégzéshez kapcsolddd szakmai és/vagy szocidlis szabalyszer(iségek atlatasanak, fel-

ismerésének képessége.

Az interjuk tapasztalatai alapjan a tevékenység jellege, az dgazat, a munkaszervezet és az egyéni jellem-
76k (tapasztalatok, érdeklédés, motivacid) nagy mértékben befolydsoljdk, hogy a fenti elemek milyen kombina-
cidja érvényesil a tanuldsi folyamatokban. Ennek megfelel6en kiilon mutatjuk be az egyes dgazatokat, azonban

végul egy atfogdbb dsszehasonlitasra is kisérletet teszink.
A fémforgdcsold (fémfeldolgozds)

Az interjlualany gazdag szakmai életutat képvisel. Palydjat az 1960-as évek elején kezdte egy vidéki
— akkor még — kistizemben, amely azonban a késébbiekben a KGST-n bellli buszgyartas kiemelked§ kdzpontja
lett. Palyajat a rendszervaltast kdvetden egy ideig az Uzemben, majd a privatizacié utan egy a vezetd fémmeg-
munkalékbdl alakult kft-ben folytatta, illetve fejezte be. Szakmavalasztasat két tényez6 befolyasolta: az egyik
a csaladi kényszer, amelyben egyértelmUen kifejezésre jutott, hogy a filgyermekeknek minél hamarabb jove-
delemszerz6 tevékenységet kell folytatniuk. A csalad a szakmavalasztasba nem szélt bele, arra els6sorban egy

kozeli rokon pozitiv példdja motivalta az interjdalanyunkat.

,Az dltaldnos iskola elvégzése utdn egyértelmdi volt, hogy szakmunkdstanuldnak menjek. Nem azért, mert
rossz tanulo lettem volna, hanem olyan megfontoldsbdl, hogy minél el6bb pénzt keressek. Az 50-es évek
végén nagyon nagy szegénység volt, nem nagyon volt mds vdlasztdsunk. A bdtydm akkor mdr mards volt,
és lattam, hogy elég jol keres.” (Marés, 69 éves)



A szakmaval kapcsolatos gyakorlati ismeretek tanulasat viszonylag hamar elkezdte. A kor szakképzési
rendszerében a hangsuly a gyakorlati képzésen volt, amit egy meghatarozott rendszerben szerveztek meg. Az
iskolai keretek kozott oktatott elméleti targyak szdma és aranya fokozatosan csdkkent a tanuldsban valo elére-
haladassal parhuzamosan, mikozben az Gzemi keretek kozott végzett tényleges termel§ tevékenység aranya
fokozatosan nétt. A gyakorlati képzésben szinte a kezdetektdl 6nalldan, sajat felel6sséggel dolgozhatott, ami

nagyban hozzasegitette a szakmai alapok elsajatitasahoz.

LA mards a fémforgdcsold szakmdk csiucsa. Az Altaldnos Mechanikai Gépgydrba keriiltem inasnak. A
TMK-ba keriiltem, ahol volt két marogép, és én keriiltem az egyikre. Felettiink volt a segéd, akkor igy hiv-
tak azt, akinek volt tanitvdnya. Ott lestiik el a szakmai fogdsokat, kézvetleniil a gép mellett. Elsében taldn
hdrom nap iskola volt és hdrom nap gyakorlati — akkor még nem volt szabad szombat. Aztdn mdsodikra
ez lesz(ikiilt kettére, és a végén egy napra. Mdsodikban gyakorlatilag mdr éndlloan tudtunk dolgozni
olyan munkdkon, ami visszatéré munka volt. Példdul a mdsodik évemet a forgdcsoloban téltéttem és
szériamunkdk voltak, példdul Kubdba csindltak sajtszdritot, de csindltunk katonai jarmdveket is. Persze
feliigyelet mellett, a seqgéd mondta az utasitdst, mi csindltuk. Ez nagyon hasznos volt, mert a gyakorlatot
nagyon meg lehetett tanulni, meg hozzdérték voltak. Aztdn volt egy olyan hullam, hogy dltaldnos képzést
inditottak, volt, hogy j6tt valaki érettségivel és nyolc szakmdja volt, gyalus, ivhegesztd, megq ilyesmi. Csak
éppen egyiket se tudta, hanem akkor tanulta meg azt, amiben elhelyezkedett. VoIt persze egy rdldtdsa
mindegyikre, de nem igazdn volt mély tuddsa.” (Mards, 69 éves)

A tdmogatd kdzegben koran megtapasztalt autondmia és felel§sségvallalds a szakma szeretetét eredmé-
nyezte. A gyakorlati képzést elméleti oktatds is kiegészitette. Az elméleti tudds a gyakorlat révén kerult kontex-
tusba, ami — mint azt a késébbiekben Iatni fogjuk — fontos elem lett a technoldgia-valtashoz vald alkalmazko-

dasban. Els6sorban a matematikai ismeretek voltak sziikségesek a sikeres szakmai tevékenységhez.

,Az osztdfej egy csoddlatos muiszer, azon minden osztdst, ami a 360 fokba belefért, meg lehetett csi-
ndlni. Ugye K/Z az osztds, a K az osztéfejdttétel, a Z a marando fogszam. Ha nem volt olyan lyukkériink,
mondjuk dltalaban térzsszamok voltak, mondjuk 40/13, azoknak nincs kéz6s osztoja, akkor azt hogyan
oldod meg? Aki végeztek, a gépipariban, de nem mardsok voltak, azok ezt nem értik. Volt olyan, aki ment
vizsgdzni és megkért, hogy mondjam el neki, de ahogy elkezdtem, mdr mondta is, hogy hagyjam abba,
mert ugysem érti. A matematika itt nagy elénye, példaul a spirdlmards, ha egy nagy emelkedésii hornyot
kell marni, akkor ott is ki kellett szamolni képlet alapjdn, hogy lehet megcsindlni. Nagyon kellett tudni a
szogfliggvényeket is, mert egy héten legaldbb kétszer taldlkoztunk olyan problémdval, ahol kellettek a
szogfliggvények. Akkor még tabldzatbdl néztiik és papiron szamoltunk. Ezt meg is tanitottdk, de igazdn
harmadikban éreztem rd a dologra, akkor értettem meg, hogy ebbdl fogok megélni.” (Mards, 68 éves)

Az elméleti tuddsok és gyakorlati tapasztalatok kombinacidja eredményeképpen, amit az autondm mun-
kavégzést 6sztonzé munkaszervezet is tdmogatott, az interjualany nagyfoku jartassagra tett szert a fémforga-
csolas kilonbozé terlletein, kilondsen a szerszamkészitésben, ami a szakma egyik legdsszetettebb és legma-
gasabb presztizsl tevékenysége. A nyolcvanas évek végén radikdlis valtozas kdvetkezett be a technoldgiaban,
ugyanis megjelentek a szamitégép-vezérelt CNC-mardgépek. Ezek miikodési mddja, teljesitménye és kezelése

gyokeresen eltért a megszokott, manudlis vezérlés( gépekétdl.



Az Uj technoldgidra vald atdllast interjdalanyunk komoly szakmai kihivasnak tekintette. Részben a vdlla-
lati tAmogatasnak és elvarasoknak kdszonhetben, részben sajat érdeklédésétdl vezetve igyekezett elsajatitani
a CNC-programozas alapjait. A tanulds — bar nem nélkllozte a szakirodalom tanulmanyozasat — alapvet&en
tapasztalati Uton tortént. Egy kolléga Utmutatasat kdvetben a sajat maga probalta ki a gép mikodését és logikai
uton kikovetkeztetni a programnyelv szintaxisat és mikodését. A kordbbi, manualis gépeken szerzett tapaszta-
latok integraldsa azonban korantsem volt magatdl értet6dé. Ehhez szlikség volt egy olyan absztrakcids szintre,
amely lehetévé tette, hogy a konkrét tapasztalatokat elvont elvekként (még ha explicit médon meg nem is
fogalmazva) transzformalja egy olyan munkakérnyezetbe, ahol az anyaggal vald fizikai kapcsolat radikalisan

lecsokken, és a gép vezérlése nem a beidegzddott mozdulatok révén, hanem gépi kédokon keresztil torténik.

,86-ban hoztak egy nagy megmunkald kbzpontot, ami még akkor VILATI vezérlési volt. Két embert, aki
erre rakertilt, azt beiskoldztdk Esztergomban, hogy legyen, aki majd minket betanit, ne csak az legyen,
hogy az ember elolvas egy kényvet, és megprdbdlja kitaldlni, hogy hogyan kell megirni egy programot.
Az is igaz, hogy a VILATI vezérlés valahogy logikusabb volt, mint a nyugati tipusok, kénnyebb volt megta-
nulni. Ott nem volt programozd, rank volt bizva. Az a két ember megtanulta Esztergomban, és az eqyik
dt is tudta adni. A mdsik az szakmai soviniszta volt, hogy amit én tudok, azt tanuld meg te is, de én nem
mondom meg. Meg irredlis igényekkel dllt el6, azt hitte, hogy akkor most lehet kévetelni. Nem is maradt
a cégnél, igy keriiltem én a CNC-re. (...) Az 6reg megirt eqy programot és megmutatta. Taldn egy hétig
voltam vele, és addig tanultam. Nekem is megvolt az érettségim akkorra mdr, igy képben voltam a szami-
tdsokkal. De ezt nem szamitogépen csindltuk, mert volt szamitdgép, de nem értettiink hozzd. Az szokott
lenni, hogy végiil mdr hatan lettiink, és akkor, akinek volt érettségije, az szamolta ki az érintépontokat,
meg még amit kellett. Mdr csak rdtartisdgbol se mentiink be a technikushoz, aki hozzdnk képest értett a
szdmitégéphez. O csak ellendrizte azt, amit mi szémoltunk. De azért kellett gy egy év, amire tigy men-
tiink be, hogy akdrmilyen meldt odahoznak, azt el merjiik vallalni. Ez a CNC-technika annyira meg tudta
ragadni az embert, mert ez annyival magasabb szint(i volt a hagyomdnyos mardsndl és végiil is mérnéki
szinten lehetett dolgozni vele.” (Mards, 69 éves)

A manualis vezérlésrél CNC-re vald atéllas j6 példdja a munkahelyi tanulasi folyamatok Osszetettségé-
nek. Vildgosan kirajzolédik, hogy milyen mddon kapcsolddik 6ssze az elméleti tudas, a gyakorlati tapasztalat, a
szakmai érdeklédés és a munkaszervezeti lehetdségek és kényszerek, amikor a tudas fejlesztésében mindségi
valtozasok kdvetkeznek be, adott esetben egy magasabb absztrakcids szinten. Ez a szakmai tapasztalatok olyan
rendszerezését jelenti, ahol a gyakorlati tuddselemek Ugy allnak 6ssze, hogy az egyén képes értelmesen atlatni
a teljes munkafolyamatot és alkalmazkodni annak radikalis valtozdsaihoz is. Tudasok, készségek és kompetenci-

ak kapcsolodnak dssze tehat, egymassal szoros sszefliggésben.

A technoldgiavéltozashoz vald sikeres alkalmazkoddsban a bonyolultabb 6sszefliggések és szabalysze-
rdségek felismerése és megértése sziikséges. Ehhez pedig, a kognitiv képességeken és az akkumulalt tapasz-
talatokon tul sziikség van még valamire, amit taldn a tanulas irdnti bels6 igénnyel, illetve az ezzel kapcsolatos
munkakulturaval azonosithatunk. Erdemes tehat a szabélyok elsajatitdsardl kettés értelemben beszélni: egy-
részt a technika mdkodésével és céljaval kapcsolatos szabalyszerliségek felismerésérdl van sz6, masrészt pedig

magatartasbeli szabalyok és attitldodk elsajatitasardl.



Volt olyan természetesen, hogy bakiztunk. Ez nem szamitott, mert abban az idében volt olyan jogcim,
hogy megengedett selejtmennyiség, ami 3%-ban volt meghatdrozva. Az lizem sarkdban ott volt a vasrak-
tdr, anyag volt, tehdt ezzel nem volt gond. De azért nagyon oda kellett figyelni, mert ha nagyobb értékben
hibdzott valaki, az az 6nérzetre nagyon rosszul hatott. Akkor még nagyon 6nérzetes emberek voltak, min-
denki adott a szakmdjdra. A szakmai becsiilet ma mdr hiilyén hangzik, de akkor nagyon magas szinten
allt.” (Mards, 69 éves)

A bemutatott mester-tanitvany modellben nem csak szakmai tudasok dtaddsa valdsult meg, hanem
olyan magatartasmintdké és moralis szempontoké, amelyek befolyasoltak a szakmahoz és a munkavégzés mi-
néségéhez kapcsolddo viszonyt. A szakmai éthosszal vald azonosulds ugyanakkor nem egyszertlien a munkahoz

valé viszonyban 6lt testet, hanem egyuttal pozitiv befolydssal van a tanuldssal kapcsolatos aspiracidkra is.
A karbantartd (gépgydrtds)

Interjdalanyunk a fentitél némileg eltérd szakmai életutat jart be. A gimndziumi évek utan egy a Megye-
temre tett sikertelen felvételit kdvetéen kezdett el szakmat tanulni. EI6szor elektronikai mlszerésznek, majd
villanyszerel6nek tanult. A szakmunkas-bizonyitvanyok megszerzését kbvetden valtozatos munkahelyeken dol-
gozott, kiilonb6z8 munkakdrdkben, de az utolsd csaknem harom évtizedben az Gzemviteli karbantartas lett a f6
szakmai profilja. A gépkarbantartdsnak ez a fajtdja jelentésen kilonbozik a tervszerld megel6z6 karbantartastol,
mert célja a termelés folyamatossaganak biztositdsa, azaz egy gép meghibasodasa esetén ,,menet kdzben” kell

beavatkozni és megtaldlni a hiba okat, illetve kijavitani azt.

,En az tizemviteli karbantartdson vagyok, ha valami elromlik, azonnal meg kell csindlnom, hogy a terme-
Iés folyamatos legyen. Elég specidlis gépek ezek, mondjuk vasmagdaraboldbdl van Eurdpdban 10 darab,
abbdl itt 5. Tekercsel6gépbdl mondjuk, van 50 darab Eurdpdban. A gydrtd cég nem adja ki az adatokat,
a gépek természetesen szamitogép-vezéreltek. A programokat nem ismerjiik, nincs olyan kiképzett sze-
mélyzet, aki értene hozzd, a gydrtdst tdmogatd mérndkék is csak felhaszndldi szinten tudnak hozzdnyul-
ni.” (Karbantarto, 62 éves)

A karbantartd tevékenység nagy felelGsséggel jar, és elmélyilt szakmai ismereteket kivan. A szakmai
tapasztalat, az analitikus készségek és az egyéb m(iszaki terlletek irdnti nyitottsdg és fogékonysag elengedhe-

tetlen feltételét jelentik a sikeres szakmai tevékenységnek.

LA karbantartds két részre oszlik. Vannak elektromos és mechanikus szakemberek. Altaldban egy elekt-
romos és eqgy mechanikus alkot egy pdrt. Mindkett6bd! kevés van, és nagy veliik szemben az elvards.
lgazsdg szerint eqy jO, gyakorlott szakember ennyi pénzért nem jén ide. Az 6regek maradnak, mert mar
nem ugrdlhatnak. Akit felvesznek, az 35—40 év kézétt vannak. A fiatalok dltaléban nem felelnek meg,
mert nincs elég tapasztalatuk, az idésebbeket meg be se hiviak, nem is foglalkoznak veliik.” (Karbantarto,
63 éves)

A hibakeresés folyamata logikailag jol felépitett processzus, de komoly intuitiv készségeket is igényel. Az
intuicid alapjat ezekben az esetekben a szakmai tapasztalatok, a gyakorlati példak és a logikai készségek sajatos
kombinacidja adja meg. Fel kell hivni a figyelmet ugyanakkor, hogy a problémak komplex jellege miatt alapve-

t6éen kollektiv tuddsok kombindldsara van szlikség.



Nolt itt sok dolog, ami nekem is uj volt. Ezeket meg kellett tanulni. Vagy elmondjdk az idésebbek, vagy rd
kell jénni. Az nagyon fontos, hogy a tdrsszakmdkba is bele kell Idtni. At kell Idtni a gép miikédését, ezért
egy elektromos képzettségli embernek értenie kell a pneumatikdhoz, hidraulikdhoz, mechanikdhoz is.
El8szor is kell tudni dénteni, hogy egy gépnél elektromos probléma van-e, mert az esetek 80%-dban is-is.
Példdul a gép kiir egy hibatizenetet, hogy ledllt eqy motordriver, akkor most mi van? A driver rossz, a mo-
tor szorul, a mechanikdval nem stimmel valami, eqyéb feltételek nem mdikédnek, példdul programhiba
van. Ezért vagyunk pdrban. Sokszor hibalizenet sincs, csak azt latjuk, hogy a gép megadllt, és akkor meg-
probdljuk kitaldlni, hogy mi a baj. Ha megvan a hiba, akkor j6n az, hogy melyikiink csindlja meg. Mivel
pdrban vagyunk, és egqymdsra vagyunk utalva, mindenki segit a madsiknak.” (Karbantartd, 63 éves)

Atudaskombinacié kényszere kedvez az egylttmkodés kulturajanak, amit a munkavallalok hasonlo élet-
helyzete, azaz az életkorukbdl fakadd munka- és élettapasztalatok és a foglalkoztatasi életpdlya lezaruld szaka-

szanak kozelsége tdmogat.
Az lizleti szolgdltatdsokban dolgozdk

Nyilvanvalo, hogy a feldolgozdipar és a szolgdltatd szektor miikodése szamos tekintetben kilonbozik
egymastol. Tobbek kozott eltérd a munkafolyamat jellege, a szellemi tevékenységek dominancidja, a felhasznalt
tuddsok természete, a technoldgia hasznalata, stb. Mindezek a kilonbségek — elvileg — a tanuldsi folyamatok
kilonbozéségét is indukalhatjak. A kovetkezékben ezen kérdés vizsgdlatara feldolgozzuk azoknak az interjuknak
a tapasztalatait, amelyeket a szolgdltatd szektorban dolgozd munkavallaldkkal készitettlink. Mivel maga a szol-
gdltatd szektor is erésen differencidlt, itt érdemes felhivni a figyelmet arra, hogy az interjualanyok mindannyian
a tudds-intenziv Uzleti szolgdltatd szektor valamelyik cégénél dolgoznak. Ezeknek a cégeknek a sajatossaga,
hogy nem lakossagi lgyfeleknek, hanem mas vallalatoknak nyujtanak kilonféle, az Uzletmenetet tamogatd
szolgaltatasokat, pl. HR, pénzigyi szolgdltatasok, Ugyfélszolgalat, stb. Interjualanyaink szolgdltatd kdézpontok-
ban, Ugynevezett SSC-kben, azaz Shared Service Center-ekben dolgoznak. Ezeket a kdzpontokat multinacionalis
cégek hozzak létre, kezdetben a sajat lzleti folyamataikat tdmogatd szolgaltatdsok kiszervezésére, de a kbzpon-

tok tobbsége kulsé Ugyfeleknek is nyujt szolgaltatasokat.

Erdemes réviden attekinteni, hogy melyek azok a tudasok, képességek és kompetenciak, amelyekre a
szektorban dolgozdknak sziiksége van. Mivel nemzetkozi cégekrél van sz6, a nyelvtudas alapveté elvdras min-
den munkavallaléval szemben, sét, az Ugyfélkapcsolati tertleteken gyakori elvdrds a két vagy inkdbb harom

idegen nyelv ismerete.

,Itt nem kérnek az embertdl nyelvvizsgat, de mivel a felvételi interju is nagyon sokszor angolul zajlik,
tehdt innentdl kezdve az ember mdr ott fel tudja mérni, hogy a jelentkezének milyen szintii angol nyelvtu-
ddsa van. Itt erds és folyékony nyelvtuddsra van sziikség a mindennapi munkdhoz, féleg azért is, mert a
csoportunk is eléggé nemzetkézi. Nem tudom pontosan, a csoportunkbdl mennyi a kiilféldi, de volt olyan
idészak, hogy 60% felett volt a kiilféldiek ardnya. Egymds kéz6tt is nagyon sokszor angolul kommunikd-
lunk, a megbeszélések rendszerint angolul folynak, féleg azért, mert ugye az esetek tébbségében tényleg
van kilféldi az adott megbeszélésnek a résztvevdi kbzétt, tehdat onnantdl kezdve természetes, hogy ango-
lul tartjuk az egészet. Ugyhogy inkdbb azt mondandm, hogy ndlunk, az hogy valaki angolul tud, az tény-
leg alap, mert az annyira sziikséges a munkdhoz, tehdt az beugro kévetelmény, az nem mérce, hanem a

mérés utana kévetkezik a szakmai hdttérrel.” (Terlleti vezet6, 34 éves)



Bar Uzleti szolgaltatdsokrdl van szd, a munka szamos esetben jar kdzvetlen Ggyfélkapcsolattal, és az elva-

rasok ennek megfelel6en alakulnak.

,Mivel ez eqy szolgdltatd kézpont, amire ndlunk sziikség van, az az tigyfél-centrikussdg. Kommunikdcio,
irott és beszélt kommunikdcio és stressz-menedzsment. Vannak nagyon nehéz lgyfelek, akiket kezelni
kell, és meg kell érteni, hogy emberek vagyunk.” (HR csoportvezetd, 34 éves)

Mindenképpen szliikség van tehat olyan interperszonalis készségekre, amelyek képessé teszik a dolgo-
z6kat az emberi kapcsolatok felvételére és fenntartasara. Ezek egy része egyszer( viselkedési szabaly, de olyan
tényezdk is ide tartoznak, mint a kulturdlis kilonbségek ismerete és kezelni tudasa, és a sajat érzelmek feletti
kontroll képessége. Erdemes ugyanakkor hangsulyozni, hogy szolgéltaté kdzpontokban is differencialt tevé-
kenységek vannak jelen, és az egyes tudaselemek eltéré kombinacidira van szikség a kilonbdzé terlleteken.
A pénzlgyi szolgéltatasokat nyujtd szervezetnél/szervezeti egységnél a szaktudas és a munka-, illetve szakmai

tapasztalat nagy sullyal esik latba.

LA mirészlegiinkén viszonylag mély pénztigyi tudds kell. Nem feltétlentil sziikséges, hogy valaki eqgy meg-
hatdrozott egyetem pénzligyi szakdn végezzen, sét egyetemi diploma sem sziikséges, tehdt féiskolai
diplomdval végzett munkatdrsak is vannak, de mindenképpen kell, hogy bizonyos munkatapasztalattal
rendelkezzen. Tehdt a ‘pricing’-on nem szokds felvenni kezdbket, jo dtlagban azért legaldbb két-hdrom
éves, az adott teriilethez kétéd6 munkatapasztalatra van sziikség, vagy pedig valamilyen mds munka-
tapasztalatra, mondjuk egy erds pénziigyi hdttérrel. Tehdt itt tényleg nem azért, nem kezdjiik el magya-
rdzni az alapoktdl a pénziigyeket, hanem a kollegdkat az adott specifikus dolgokra tanitjuk be, és ilyen
szempontbdl én azt mondom, hogy igy itt a center szintjén viszonylag magas szint, ami ndlunk a felvételi
szint.” (Csoportvezets, 27 éves)

A szakmai tudas és a szocialis készségek mellett egyre nagyobb hangsulyt kap az innovacidra, az Ujitasra
valo képességek fejlesztése is. Ehhez elsésorban analitikus képességek, rendszerszint( gondolkoddsmaod és kre-
ativitas kell, legaldbbis az olyan munkakorokben, ahol a munkavallalok mas dolgozdk munkdjat irdnyitjak vagy

feltgyelik. Ezek a képességek els@sorban tapasztalati Uton fejlesztheték és elsajatitdsukhoz idére van szikség.

,En szeretek mindent megkérdéjelezni, és ugyanezt vdrom azoktdl az emberektél, akik ezeket a csapa-
tokat vezetik, hogy kérddjelezzék meg, hogy miért csindljdk azt, amit csindlnak, mert az alapjan fogjdk
igazdbol megérteni, tudni. Amikor az a vdlasz, hogy »mert igy csindltam eddig«, az nem vdlasz. Az a cél,
hogy tényleg megq is értsék, és az alapjan probdljanak valamilyen uj étlettel el6dlini.” (Kivalosagi kdzpont
vezetd, 40 éves)

A szabalyszerlségek megértése és megtanuldsa ezen a terlleten is fontos, ugyanakkor fontos hangsu-
lyozni, hogy itt is tobb szinten megy végbe. Az interjuk alapjan legaldbb harom terileten fontos a szabalyok
mUkodésének tudatositasa. Az egyik a munkafolyamat szabalyozottsaga, amely erésen vallalat-fliggd. Az elmult
évek egyik legfontosabb torekvése, amely tulajdonképpen a kiszervezések logikdja mogott all, az Gzleti és a hoz-
zajuk kapcsolédd munkafolyamatok szabvanyositasara iranyuld igyekezet. A vallalatok igyekeznek a munkat a
lehetd legnagyobb mértékben szabalyozni, és minden Uj belépd munkatarssal szemben alapvetd elvaras, hogy
a munkafolyamatokra vonatkozd szabdlyokat a leheté legmélyebben sajatitsa el. Ez természetesen nem mentes

a belsd konfliktusoktdl, hiszen a gyakorlatban szdmos olyan gy van, amit nem lehet az el6re megfogalmazott



szabalyok szerint kezelni, ugyanakkor a szervezetek erésen szankciondljak a szabalyoktdl vald eltérést, még ak-

kor is, ha ez szdmukra pénzigyi veszteséggel jar.

Féleg az értékesitéket hozzdk nehéz helyzetbe. Eddig meg tudtunk csindlni bizonyos dolgokat, mert eddig
ugy irtdk meg, ahogy akartdk. Mondok egy nagyon egyszer(i példdt. Most uj rendszert vezettek be, és a
mi feladatunk a szerzédések el6készitése eqgy régzitett rendszer alapjdn. Tehdt, ha eddig az lgyfélnél két
ember irta ald a szerzédést, akkor az értékesité megtehette, hogy aldiratjia mindkét fével, mert a szerzé-
dés eqgy eqgyszerii Word dokumentum volt. Most, az uj rendszerben ezt mdr nem tudjuk megcsindlni neki,
higba kéri, a rendszer csak egy aldirdst enged meg. A mi General Manager-iink meg is mondta, hogy
sztenderdizdlni fognak, és lehet, hogy néhany ligyfél elmegy, de a legfontosabb, hogy vildgszinten egy-
séges rendszert haszndljunk, és akkor a tudds is jobban dtldthatd lesz mindenhol.” (Uzleti folyamatokat
tdmogatd menedzser, 29 éves)

A latszélagos merevség ellenére a folyamatokra vonatkozo szabalyok nincsenek kébe vésve. A szervezet
vezetése részérdl elvaras, hogy id6rél idére felllvizsgaljak Gket, és ebben tag teret engednek a dolgozdi kez-
deményezéseknek. Ez a masik szint, ahol a szabdlyszer(iségek felismerése és megértése megjelenik. Ez mar
egy magasabb szint, csak azok képesek ebbe a munkdba bekapcsolddni, akik atlatjak a szolgaltatasi folyamat
egészét, képesek megérteni a szabalyok kozotti 6sszefliggéseket, és rendelkeznek olyan elméleti tudasokkal is,
amelyek lehetévé teszik a valtoztatdsi javaslatok megfogalmazasat. Ezekben az esetekben az Uj tudas szakmai/

elméleti ismeretek és a gyakorlati tapasztalatok szintéziseként jon létre.

,Nekem szivem cslicske a modszertan. Egy kolléganémmel egyiitt csindljuk, ez az drazds elméleti része.
Féleg annak a szabdlyrendszernek a kidolgozdsdra vonatkozik, ami alapjdn dolgozunk. Ezek adatbdzi-
sokban vannak tdrolva, amit idérél idére feliil kell vizsgdlni. Egyrészt a szévegezést meg kell nézni, hogy
elavult-e, mdsrészt az audit szempontjait is figyelembe kell venni. Ez mdr szdraz pénziigyi elmélet, kell
hozza affinitds. Itt van lehetéség a kreativ gondolkoddsra, persze a szabdlyrendszer keretein beliil. Az
alapvetd pénziigyekben nincs vdltozds, ahogy az ember az egyetemen tanulta, az alapvetd filiggvények,
azok nem vdltoznak. Az alapvetd pénziigyi kalkuldcids szamitdsi mddszerek sem nagyon vdltoznak. Ezek
alkalmazdsdban azért én azt mondom, hogy viszont sokat lehet ujitani, és sokat lehet azon gondolkozni,
tehdt ugy fejleszteni a dolgokat, hogy ugyanahhoz az eredményhez hogy lehet sokkal kisebb munkard-
forditdssal és idéraforditdssal eljutni. Ez ugye teljesen kiilénb6z4, és a pénziigyek terén itt van a nagy
fejlesztési lehetbség, hogy tényleg az elméleti hdtteret hogy lehet minél hatékonyabban a gyakorlatba
dtiiltetni. Ahogy az ember egyre tapasztaltabb, az ember elkezd gondolkozni azon, hogy miért is télték
én el ezzel ennyi idét. Amikor az ember kap egy feladatot, hogy csindljon meg egy szdmitdst, akkor Excel-
ben viszonylag egyszert, ha ismeri a képleteket, megvannak a megfeleld fliggvények és kész. De az madr
nehezebb, amikor egy bonyolultabb drazd rendszerben kell dolgozni vagy nagy széridban kell szamolni,
mondjuk, 5000 termére kell elvégezni a kalkuldcidt. Itt mdr érteni kell, hogyan m(ikédik a rendszer, melyik
funkcidkat hogyan tudja az ember haszndlni, vagy mi van akkor, ha kapunk egy hibalizenetet, akkor az
mire utal, miért is kaptuk, tényleg hiba van, vagy csak javitdsra szorul a rendszer? Tehdt azért ilyen téren
én azt mondom, hogy mindig is lesznek fejlesztési lehetéségek.” (Csoportvezetd, 29)

Paradox mdédon éppen a bizonyos mértékd tulszabalyozottsdg és a teljesitmény-kovetelmények kettds-
ségébdl fakad az innovdciora, kreativitdsra valo kényszer. Ez a fajta képesség a napi problémamegoldds gya-

korlatdban formalddik, arrdl azonban egyel6re kevés tapasztalat van, hogy egy adott tertleten vald probléma



megolddsan tul alkalmazhato-e ettél eltéré szituaciokban. Masképp fogalmazva, a szabdlyok és a gyakorlati
igények Utkozése kreativ megoldasok keresésére 6sztonzi a munkavallaldkat, azonban ezt a fajta kreativitast a
szabalyok okozta kényszer sziili, és er6sen kérdéses, hogy egy masfajta kornyezetben milyen mértékben hasz-

nosithatdk az igy szerzett képességek.

,Itt nem elég, hogy bemagolom és vissza tudom mondani, de igazabdl nem tudom, mirdl beszélek, és
nem tudom, hogy ez mit jelent a munkdmmal kapcsolatban, a munkdmat érintéen. Itt a mi részlegiinkén
tényleg nem arrol szol a munkdnk, hogy kap valaki egy leirdst, és akkor a szerint feldolgozza és kész. Tehdt
itt nincs két egyforma lgylet, itt tényleg az emberi tuddsra van sziikség. A kreativitdsra, amikor kilgtdsta-
lannak néz ki a dolog, hogy hdt ennek se feleliink meg, annak se, akkor hogy lehetne mégis kihozni ebbél
azt, ami mindenkinek j6.” (Uzleti folyamatokat tdmogatd menedzser, 29 éves)

A pénzigyi terilettél némileg eltérnek az olyan teriletek, ahol az lGgyfelekkel vald kapcsolattartasnak
nagyobb szerepe van. A folyamatokra vonatkozé szabalyokon tul itt nagyobb mértékben van szlikség olyan szo-
cidlis készségekre, amelyek az emberek kdzotti kapcesolatok kialakitasaban és fenntartdsaban jatszanak fontos
szerepet. Ezek gyakran iratlan kommunikacios szabalyok és viselkedési normak, amelyeket kdzéposztalybeli
kornyezetben szocializalodva lehet elsajatitani. A sokszor hangsulyozott nyelvtudas sem merdl ki a nyelvtanilag

helyes kommunikaciéban, hanem ismerni kell a nyelvhasznalat bizonyos szocidlis aspektusait is.

Lathattuk, hogy a tudasok és kompetencidk kilénb6z8 kombinacidira van szikség a feldolgozdiparban
és a szolgaltatd szektorban, sét ez utébbi is differencidlt ebbdl a szempontbdl, azonban olyan tendencidk is
azonosithatok, amelyek éppen a két terilet kdzeledését mutatjak. Els6sorban arra utalunk itt, hogy a szami-
tastechnika megjelenésével a termelésben is felértékel6dnek azok a tevékenységek, amelyek nem az anyagok
kozvetlen fizikai megmunkaldsahoz kapcsolddnak, hanem szimbdlumokkal kapcsolatosak, azaz jelek, adatok,

szamok, vizudlis reprezentaciok fel- és dtdolgozasat jelentik (Reich 1991).

A sikeres munkavégzéshez szikséges kompetenciak mindkét teriilet esetében fontosak, de némileg el-
térd tartalommal. A feldolgozdiparban elsGsorban a technikai, az tzleti szolgaltatdasokban inkdbb az analitikus
és szocialis kompetencidk szerepe dontd. Kozos ugyanakkor mindkét terlleten a problémamegoldas képessége
irant megmutatkozé igény. A problémak természete eltérd: az Uzleti szolgaltatd szektorban féként a vallalatok
bels§ szabalyozasi folyamatainak bilrokratikus merevsége és az Uzleti szituaciok sokféleségének Utkdzésébdl
fakad, addig a feldolgozdiparban elsGsorban mUszaki jellegliek. A merev szabalyozas a szolgaltato szektorban, il-
letve az er6forrasok korlatozottsaga a feldolgozdiparban kreativ megoldasok keresésére dsztonzi a szerepldket.
Mindkét esetben koz0s, hogy az igy létrejott tudast kollektiv mdédon teremtik meg a szerepl6k, ugyanakkor az

nem kodifikalodik, tehat a megbrzése és megosztasa esetleges, tobbnyire konkrét személyekhez kapcsolddik.

[11.2 A tanulds mddja és a tanuldsi kornyezetek

A munkahelyi tanulas szervezeti keretek kozott megy végbe, és eredményességét nagyban befolyasolja a
munkahely mint tanulasi kornyezet mikodése. Ebbél a szempontbdl a tanuldsi kornyezethez tartoznak a szerve-
zetek formalis képzésekbe vald beruhdzasai, a tanuldst tAmogatd atmoszféra és munkafolyamatok is. Magdban

foglalja a szervezeti kulturdnak mindazon elemeit, amelyek tanuldsra batoritjak és 6sztonzik a szervezet tagjait,



legyenek azok egyének vagy csoportok. Ide tartoznak a szervezeti kultura legtagabb értelemben vett elemei,
amelyek a tanuldst 6sztonz6 atmoszféra kialakitdsaban szerepet jatszanak, és amelyek a szervezetek tagjait,
mind a munkavallaldkat, mind a vezet&ket a problémamegolddsban vald aktiv részvételre és Uj utak keresésére
batoritjak. A véllalati kultdra tanuldst tAmogatd elemei kdzott nem csak az explicit vagy ki nem mondott értékek
és normak szerepelnek, hanem mindazok a szimbolikus és materialis 6sztonzék, amelyek jutalmazzak, azaz az

egyén és a szervezet egésze szamara vonzo befektetéssé teszik a tanuldsban valod részvételt.

Viszonylag kevés figyelem jut ugyanakkor arra, hogy a vallalati kultura egyes elemei, igy példaul a telje-
sitményhez kapcsolddd 6sztdnzés és szankcidrendszer kdzotti konzisztencidkat vizsgalja, a deklaralt célokkal
inkonzisztens, a tanulds szempontjabdl inadekvat 6sztonzék akdr nem szandékolt mdédon is ahhoz jarulhatnak

hozza, hogy a tanuldsban vald érdekeltséget alacsony fokon tartsak.

A tanulasi folyamatok tdmogatasa nagyon eltér az altalunk megismert példdkban. A nemzetkozi hatterd
cégek természetszerlien jelentdsebb forrasokkal rendelkeznek a tudas fejlesztésébe vald beruhazasokhoz, a
jelek szerint azonban eltérések vannak a formalis munkahelyi képzésekkel kapcsolatos vallalati politikak tertle-
tén. A fémfeldolgozd cégnél dolgozd interjualanyunk példaja azt latszik igazolni, hogy a szakmai szocializacionak
a tanuldsra valé hajlandésag és a konkrét tanulasi gyakorlatok szempontjabdl is donté jelentésége van. Az &
esetében tipikus mester-tanitvany viszony volt a szakma elsajatitdsanak alapja, amely soran nagyfokd 6nallé-
sagot élvezett, és lehetéséget kapott olyan szakmai (nem kizérélag gyakorlati) alapkészségek megszerzésére,
amelyek nélkulozhetetlenek voltak szdmara a gyakorlati problémak megoldasaban, beleértve a radikalis tech-
noldgiavaltast is.

LA segédek folott ott volt a mesteriink, aki azzal foglalkozott, hogy a gydrban alkalmazott ipari tanulok-

nak & volt a mestere. Otéle nem sokat tanultunk, mert arra ott volt a segéd a gép mellett. Nekem szeren-

csém volt, mert akkor még nem volt busz, a két miszakbdl nem tudtam volna hazajénni, ezért a TMK-ba
tettek, ahol nem széridban dolgoztunk. A mai napig emlékszem mindenkire. Ez a Karcsi bdcsi, mintha

apadnk lett volna. (...) Karcsi bdcsi, az oktatonk, mindig mondta, hogy tegezziik, de nem dllt rd a szdnk. A

mai napig igy van. Sose felejtem el, amikor mutatta, hogy hogyan kell csindIni a spirdlmardst, fogott egy

A20-as lapot és az dtlondl huzott egy piros vonalat, és mutatta, hogy ez a csavarvonal, és hogyan kell

kiszémolni, hogy mekkora az emelkedés sz6ge és hossza. Ugy el tudta mondani az 6reg, hogy soha nem

felejtettem el, ezeket a kddokat meg hdrom nap alatt elfelejtem” (Mards, 69 éves)

A biztos szakmai és moralis alapok mellett a kényszerek is abba az irdnyba hatnak, hogy a tanulds in-
formalis mddszerei kerlljenek el6térbe. Az eréforrashidnyos vallalat rakényszeril, hogy dolgozdi szakmai ér-
deklédésére és személyes fejlédéssel kapcsolatos belsé ambicidira alapozva tdmogassa az informalis tanulasi

folyamatokat és a tudasatadas és-fejlesztés ilyen jellegl praxisait.

,Egy programozot megq kell fizetni. Egy mérnék kér 500 nettdt, és azt nem tudjdk kifizetni neki. Mindig
az izgatott, hogy mennyi mindent tud ez a gép, de én nem tudom kihozni belble. Mi megtanultuk és
megcsindltuk magunk. Egy gémbfej mardsdndl meg lehetett csindlni tiz mondatbdl, de akkor nem kérin-
terpoldcioval csindlod, kiszdmolva az érintépontokat, mert akkor tébb szdz sor. Egy mérnék igy csindInd.
Sokszor hazahoztam a kényvet, Programozds Il. volt a cime, abbdl tudtam meg, hogy mi a pontos gépi
kod.” (Mards, 59 éves)



Az 6sztonzési rendszer kozvetlendl nem tdmogatja a tanuldsban vald részvételt, indirekt médon azon-
ban igen. Egyrészt azzal, hogy olyan bizalmi légkort alakitottak ki a vallalatnal, amely nagymértékben épit a
szakmunkasok munkafolyamatban élvezett autonémiajara és onértékelésére. A véllalaton belil az elmélyilt
szaktudas informalis presztizst jelent, és individualis szinten a jartassag biztonsagteremtd élményét nyujtja a
dolgozdk szamdra. Az e mogott meghlzddd logika mentes a piaci jellegl, racionélis kalkulaciotdl, a szakmaban
valdé jartassag dnmagaban is értéket képvisel, amelyet a vallalatvezetés a kontroll hidnyaval vagy nagyon koz-

vetlen alkalmazasaval ismer el.

LA szakmai becslilet: nekem kilenc lizemvezetém volt, mindegyik, aki volt, az maximdlisan megbizott
benniink. Ha mi azt mondtuk, hogy ennyi meg ennyi idé alatt lehet megcsindlini, akkor elfogadtdk. Rdnk
volt bizva minden, de a feleldsség is a mienk volt. Itt, hogyha kérdeztél, akkor nem nagyon voltak annyira
képben, mint mi, akik azzal foglalkoztunk. Tandcsot nem nagyon tudott adni egy csoportvezetd vagy egy
miivezetd vagy egy lzemvezetd. Nagyon kevés olyan vezets volt, aki értett is volna hozzd ennyire. Ebben
a garniturdban minden vezeté megbizott. Nyugodtan bemehettiink éjszakdra anélkiil, hogy bdrki rdnk
nézett volna, mert tudtdk, hogy ndlunk a munka az elsé.” (Maréds, 59 éves)

Ez a személet formdlja azt a kellemetlen érzést, amely a szakma ,felhiguldsat” és a forgacsold szakmai
képzés erodalodasat kiséri.
A mardsképzés eqyszer csak megsziint, eqyszer csak azt vettiik észre, hogy nincsenek tanuldk. Aki jott,
eqgy fiatal gyerek, ismertem az apjdt, mondom, hogy vdllalom, hogy betanitom. Eltelt két honap és mond-
ta, hogy hdt én nem ezt tanultam. Mondom, mit tanultdl? Hdt én CNC-esztergdldst tanultam. Annyira azt
hitték, hogy a forgdcsold az forgdcsold, hogy mindent el6lrél kezdett volna kezdeni. A programozdsa is
mds, meg hdt ugye a mardsndl hdrom tengely van, az esztergdndl meg csak x, y. Meg az énbizalomhidny,
mert hdt Idtta, hogy minden rajtunk dll. A fiataloknak nem volt gyakorlata, vagy munkanélkiiliek jéttek,

azok aztdn teljesen meg voltak akasztva. Nem volt ember, taldn ma sincs.” (Mards, 59 éves)

A gépipari terileten m(ikodé multinaciondlis véllalat karbantartd részlegénél a fentiektdl eltéré gyakorla-
tot Iathatunk. A cégnél van formdlis képzés, de ez els6sorban olyan kiegészits tevékenységekre iranyul, amelyek

esetében a szabalyok irjak el a szakképzettség hivatalos megszerzését.

,Ndlunk sokféle tevékenység van, tébbnyire betanitott munkdban végzik. Eqy alapszakma azért nem drt,
egy hegesztének példdul mindenképpen kell a szakmunkds-bizonyitvdny. llyen alap tanfolyamokat tarta-
nak. Ha mondjuk valaki hegesztd és nincs mondjuk tiizvédelmi képzettsége, akkor tartanak neki. Ha va-
lakinek daruzni kell, akkor elkiildik eqy darustanfolyamra. Eqyéb képzés nincs. Fiatalokat nem Idtok. Akit
felvesznek, azt a munkakézvetits kiildi, és a cég kész embereket var. Az az elképzelés, hogy ne itt tanulja
meg a szakmdt, csak ilyen kis kiegészits képzéseket hajlanddk adni.” (Karbantarto, 63 éves)

Erdemes hangsulyozni, hogy a cég képzési gyakorlataban az életkori szempontok is szerepet kapnak. Fel-
tehet6en gazdasagossagi megfontoldsokbdl elsGsorban a fiatalabb, képzett szakmunkasoknak van lehetéséglik
arra, hogy szakmai vonalon tovabb képezzék magukat.

,Nem mondjdk ki nyiltan, hogy éreg, mdr nem feccéliink bele. Példdul a mi csoportunkban is van PLC

programozdsi tanfolyam, de szigortan csak a fiatalabbakat kiildik el, id6seket soha. Nem kifizetddd. A
fiatalabbakndl viszont megvan a kockdzat, hogy elmegy.” (Karbantarto, 63 éves)



Annak ellenére van ez igy, hogy a szakmai elvarasok magasak, a m(iszaki kovetelmények, a technoldgiai
tényez6k pedig nagyon gyorsan valtoznak. A valtozdsokhoz vald alkalmazkodédsban nem elég a mar megszerzett

rutinokra tdmaszkodni, hanem a mar meglevé ismeretek folyamatos bévitésre van sziikség.

LAz én szakmdmban a folyamatos tanulds elengedhetetlen. En is folyamatosan megvettem és megve-
szem a folydiratokat, meg a szakkényveket. Nem ugy, hogy iskoldba belilni, de 6nmagamat képezni kell.
Amit a szakmunkdsképzésben tanultam, annak legfeljebb a 10%-dt haszndlom, a tébbit utdna tanultam.”
(Karbantarto, 63 éves)

Az egyéni tanulasi ambiciok mogott szakmai értékekkel és fejlédési vaggyal kapcsolatos motivacidk hu-
zédnak meg, amelyek nem kapnak intézményesilt tdmogatast. Ahogy lattuk, a szakma sikeres gyakorlasahoz
j6 logikai és intuicios készségekre van szlikség, de ehhez elengedhetetlen a technoldgia ismerete is. Ezzel kap-
csolatban informalis kollektiv tanuldsi folyamatokra lathattunk példat, amelyek azonban nyilvan esetlegesek, a

kilsé feltételrendszer kedvezbtlen véltozasaival szemben sértlékenyek.

A szolgaltatdipari példakon keresztll sokkal tudatosabb emberi eréforras-fejlesztési politikdkat és gya-
korlatokat lathatunk. A magas min&ségl munkavégzés alapfeltétele a jol képzett munkaerd, és a cégek szamos

modon tdmogatjak a munkahelyi tanuldsi folyamatokat.

Egyrészt szamos formalis képzésben van lehetdsége részt venni a munkavallaloknak, az Uj belépdék sza-
mara pedig egyenesen kotelez§ a részvétel. Ennek részben a kordbban mar bemutatott szabalyozottsag az oka,
a munkavallaléknak tisztdba kell kertlnitk a munkafolyamat szabalyaival. Ez a fajta belépd tréning ugyanakkor

szocializacios funkciokkal is bir, bevezetést kindl a vallalati kultturaba.

Lannak nagyon jo felkészitéd programok kiilénben arra, hogy kiilénbézé kultiurdkban kiilénbézd dolgok,
vagy azonos dolgok mit jelentenek és hogyan csapddnak le. Tehdt ez is éssze van gydjtve szintén egy
adatbdzisban, ami elérhetd. (...)Prezentdcids tréningek, a kommunikdcios képességek fejlesztésére ird-
nyuld tréningek, Excel tréningek. Van egy belsé tréner csapat, ami kimondottan ezeknek a tréningeknek
a kialakitdsaval foglalkozik. Mindemellett ndlunk a részlegen beliil is van eqy ember, aki azért felelds,
hogy felmérje a részlegen beliili képzési igényeket, és kialakitsa ehhez a mindenféle programot, képzési
programot. Nagymértékben részt vesz az uj munkaerd felvétele utdn kialakitott tréningekben, ami sok-
szor munkaspecifikus, és sokszor dltaldnos kép arrol, hogy mi is az a szolgdltato kézpont, hogy kerdltiink
ide és mit csindlunk mi a HR-ben, és milyen egyéb mdsik lzleti eqységekkel dolgozunk egyiitt és miért.”
(Részlegvezetd, 37 éves)

A formalis tréningek mellett informalis tanulasi utak is vannak. Ezekben kiemelked§ szerepet kap a cso-
portmunka és a kollektiv tanulds. Ezen a terlleten mikddnek bizonyos kényszerek, a kdlcsonds egymasrautalt-
sag miatt a munkavallaldk érdekeltek a tudasmegosztdsban. Gyakori, hogy a tulzott mértékd munkaterheket
meg kell osztani, ez pedig csak Ugy lehetséges, hogy mindenki a lehetdségek szerint igyekszik atlatni a tobbiek
feladatait is. Formalis munkakori csere ugyan nem mikodik, de spontan modon kialakulnak olyan folyamatok,
amelyek kimenetikben erre emlékeztetnek. Az egyéni érdekek mellett ehhez olyan bizalmi viszonyokra is szik-
ség van, amelyek tdmogatjak a viszonossagi alapon szervez6d6 tranzakcidkat. Ebben segit a dolgozdk hasonld

életkora és szakmai szocializacidja is.



,Egymast is fejlesztjiik, amikor a folyamatokat fejlesztjiik, ez ilyen éntevékeny mddon mUikédik, annak
ellenére, hogy strukturdltan ezt most nem tudjuk vinni. A mi csapatunkon beliil nagyon tdmogatjuk egy-
mds munkajdt. Féleg azért, mert azért nagyon egymdsra is vagyunk szorulva. Nagyon sok olyan tertilet
van, ahol kisebb-nagyobb csoportokban egyiitt dolgozunk, és akkor nyilvanvaléan akkor jo, hogy ha haté-
konyan tudunk dolgozni, ha a mdsik ember is érti, hogy mirdl beszéliink, hogy ha meg tudjuk osztani azt
a munkat. Sokszor elég révid hatdrid6kkel dolgozunk, tehdt egy nem nagy komplexitdsu tigynél pdr ordtol
maximum 24 6raig terjed a hataridé. El6fordul, hogy valakihez nagyon sok kérés érkezik, és ha csak fél
ordt is kell foglalkozni vele, az a kérdés, hogy mikorra tudja beilleszteni azt a fél rat. Minél révidebb a
hatdridd, ez anndl keményebb did. llyenkor nagyon egqymdsra vagyunk utalva, kérbekérdeziink, hogy ki
tudna besegiteni, hogy nekem most tul sok van, most nem tudom megcsindlni, és ilyenkor tényleg na-
gyon jo, hogy ha az embert tudja tdmogatni a mdsik kollégdja azért, mert mdr esetleg dtadott egy olyan
tuddst neki, ami alapjan minden gond nélkil meg tudja csindlni.” (Csoportvezet6, 29)

A vallalati képzési gyakorlat egy sajatos formaja a mentoralas. Az altalunk megkérdezett, szolgaltaté koz-
pontokban dolgozd interjualanyok arrdl szdmoltak be, hogy a tapasztaltabb kollégak mentorként valé mikodé-

sének intézményesilt gyakorlata alakult ki.

,Sokszor jénnek a munkatdrsak el ilyen igényekkel, de sokszor a csoportvezeté veszi észre ezeket a dol-
gokat. Rendszeresen tartunk megbeszéléseket, ahol az alkalmazott és én, vagy az alkalmazott és a cso-
portvezets, vagy én és a csoportvezetd vesz részt, és mindenki a mdsikrol mond véleményt. llyenkor tud
el6jonni az, hogy mi az, amiben fejlédni szeretne, és mi az, amiben 6 a hidnyossdgot Idtja, mi az, amiben
én a hidnyossdgot ldtom. Ezekre dltaldban van belsé tréning. A kbzpont 6 éve miikddik, madr kialakult,
hogy mik azok a képzések, amikre sziikség szokott lenni. Sokaknak kell példdul az izleti angol, ha valaki
frissdiplomdsként jott ki az egyetemrél, ezen téren dltaldban fejlédni szeretne. De ha emellett valami
masra is sziikség van, a nyitottsag megvan mindenképpen.” (Részlegvezetd, 37 éves)

A cégek nem csak batoritjak a tapasztalt munkatdrsakat és a vezetSket a tudasatadasra, hanem sokszor
explicit mddon munkakéri kdtelezettségként is megfogalmazzak az ilyen jellegli elvarasokat. Osszességében
tehat — a fenti kollektiv tanulasi folyamat példdja mellett — a tudasatadas sokkal kevésbé spontan modon zajlik,

mint a bemutatott feldolgozdipari esetekben.

,Ndlunk az ugynevezett kettes szinten dolgozo support specialista kollégak nem csak a magasabb renddi
kérdésekkel foglalkoznak, hanem azzal is, hogy folyamatosan coacholjdk, folyamatosan tréningeljék az
egyes szinten lévé kollegdkat. Ez a munkakériik része. Mdsik ilyen vonulat a teamwork és a kérnyezet.
Kicsit ilyen implicit mddon olyan kérnyezetet és olyan klimdt teremtiink, amiben j6 dolgozni, akkor az
emberek szeretnek egylitt dolgozni és nem csak elmennek egylitt bulizni, hanem a napi szinten is rettene-
tesen mikddik ez a teamwork.” (Kivaldsagi kdzpont vezetd, 40 éves)

A fent bemutatott, a tanuldst tdmogatd és 6sztonzd szervezeti 1égkor és az erre iranyulé gyakorlatok mel-
lett érdemes azonban felhivni a figyelmet egy ellentmondasra. A tanuldsban vald érdekeltség akkor tarthaté
fenn tartésan, ha az a foglalkoztatds és a karrier hosszu tavu perspektivajaval parosul. A szolgaltatd kdzpontok
viszont lapos szervezetek, igy a karrierlehet&ségek korldtozottak, ugyanakkor egy idé utan a munka, féként az
Ugyfélkapcsolati teriileten, sokat veszit az érdekességébdl, és ez gyakran ellentétes a jol képzett munkavallaldk
belsé késztetéseivel, amelyek kozott a tagabb értelemben vett értelmes tevékenység és a valtozatos munka

iranti igény el6keld helyen szerepel.



,Amivel a mi lizletdgunk kiizd sok esetben, minden figyelmiink és probdlkozdsunk ellenére azt gondolom,
hogy az egyik legnagyobb kihivds, az a fluktudcid. Erdemes lenne pedig kihangstlyozni, hogy hosszu tdv-
ra is tervezhet egy ilyen nagy cégnél. Viszont azt tapasztalom, hogy sokszor a révid tdvu elénydk fonto-
sabbak, hosszu tavu elénydkkel szemben. Pont a fiatal generdciondl van ez inkdbb. (...) Taldn nincs annyi
lehetéség, amennyi j6 ember van a cégen beliil. En azt is Idtom, hogy ahogy fejlédik a kézpont, egyre tébb
nagyon jo embert neveliink ki. Taldn most a kiilsé lgyfelek felé irdnyuld szolgdltatdsokkal fogunk tudni a
cégen beliil olyan munkdkat biztositani, ahol ezek a magasabb képesséqli és nagyon nagy tapasztalattal
rendelkez6 embereknek is tudunk megint lehetdséget adni a fejlédésre.” (Részlegvezetd, 37 éves)

A tanulads korabban bemutatott modjai kozil mindharomra talaltunk példat. A formalis, elsajatitason
alapuld tanuldsi mod szerepe tovabbra is fontos, de a feldolgozdipar altalunk bemutatott példai azt illusztraljak,
hogy alacsony képzési raforditasok mellett az informalis, részvételi tanuldsi médok és az ezekhez kapcsolodo
kollektiv tudasmegosztasi és-felhasznalasi gyakorlatok értékel6dnek fel. Az Uj tudas |étrehozdsa — ahogy azt a
korabbiakban bemutattuk — mindkét esetben kollektiv eréfeszités eredménye, és elsGsorban a killonb6z6 kény-

szerekbdl fakadd problémamegoldas eredménye.

IV. TANULAS ES INTEGRACIO

Az interjus adatfelvétel tanulsagai rdvilagitanak a munkahelyi tanulds és a tarsadalmi integracié elsére
nem magatol értetédé kapcsolatanak néhany sajatossagara. Utalnunk kell arra, hogy a véllalatok szamara ren-
delkezésre all6 munkaerd versenyképessége, illetve értékteremté képessége jelentds részben a munka soran
megszerezhet6 tuddsok és kompetencidk fliggvénye. A munkahelyi tanulds kérdése természetesen nem va-

laszthato el az oktatds és képzés egyéb szintereinek eredményességétdl.

A munkahelyi tanulds masik aspektusa az, hogy a vallalatok milyen tudds-felhasznalasi mintat alakitanak
ki @ mindennapi mikodésik soran. Itt két tényezé fontossagat kell hangsulyozni. Az egyik a munkaszervezet,
a masik pedig a tanulasi kornyezet. A munkaszervezettel kapcsolatos legfontosabb tapasztalatunk az, hogy a
tanuldsra vald hajlanddsag novelésében és fenntartdsaban kulcsszerepe van annak, hogy a véllalatok vezetése
milyen mértékl autondmiat enged meg a dolgozdknak. Az autondm munkavégzéshez azonban komoly szakmai
tapasztalatokra van szikség, amelyek megszerzésének problémadja a munkahelyek masik aspektusara, a tanula-

si kornyezetre hivja fel a figyelmet.

A tanuldsi kornyezet magaban foglalja mindazokat a szervezeti elemeket, amelyek valamilyen mdédon
hozzdjarulnak a tanulasban vald részvétel 6sztonzéséhez. Ide tartozik a szervezeti kultura, a cégek képzési és
az emberi er6forrasok fejlesztésére irdnyuld eréfeszitései vagy az dsztonzési rendszer. Ezzel kapcsolatban azt
tapasztaltuk, hogy jelentds differencidk vannak az egyes szervezetek kozott. A szolgéltatd szektorban mikodé
multinacionalis cégek esetében arra lattunk példat, hogy a vallalatok jelentés befektetéseket hajtanak végre a
munkaerd tudasanak, képességeinek és kompetencidinak fejlesztése érdekében. Ez magdban foglalja a formalis
képzési programokat, de az olyan informalis gyakorlatokat is, amelyek soran a vezet6k munkdjuk soran figyel-

met forditanak beosztottjaik tudasanak karbantartdsara, esetleges fejlesztési igényeire.

Az altalunk bemutatott feldolgozdipari példak esetében a szervezetek képzési tevékenysége viszonylag

gyenge. A magyar kkv formalis képzéseket nem szervez, de részben a munkavallalok szdmdra biztositott au-



tondmia és a bizalommal teli légkdor megteremtése révén tamogatja a munkatdrsak kozti tudastranszfert. A
multinacionalis cégnél van ugyan formalis képzés, de ez egyrészt a jogszabalyokban meghatarozott kotelezd

teriletekre (pl. munka- vagy tizvédelem), illetve a fiatalabb korosztalyokra korlatozddik.

Az igy kirajzolodd mintdk heterogén képet mutatnak. A feldolgozdipari példak azt illusztraljdk, hogy a
fizikai munkakorok egy részében a munkavégzés tartalma a technoldgiai valtozasok (elsésorban a szamitas-
technika térnyerése) kdvetkeztében jelent6sen mddosul, és a targyakon végzett tevékenységeket felvaltja, vagy
legaldbbis kiegésziti az absztrakt szimbdlumokkal valé munka (ez jél illusztrdlhaté a kordbban mar bemutatott
példaval, amely arra utal, hogy a karbantartas kozeledik a mérnoki tevékenységekhez). A masik oldalon viszont
azt tapasztalhatjuk, hogy szakmak és velik egyltt munka- és tanuldsi kulturak, érték- és normarendszerek
erodalodnak igen gyors Utemben, és ezt a szakképzési rendszer altalaban is gyenge kibocsatdsa nem képes

ellensulyozni.

A szolgdltato szektorban dolgozé interjlalanyaink esetében ezzel ellentétes tendencia érvényesiil. A pél-
daink alapjan az itt m(ikodd, nemzetkozi hatter(i cégek a jol képzett, fiatal munkaerd rugalmas felhasznalasra
épitik a stratégidjukat. Emellett intenziven ruhaznak be a munkaeré fejlesztésébe is, ndvelve annak foglalkoz-
tathatosdagat. Felkészult, a tanulds irant fogékony, a kbzéposztaly viselkedési normait megkoveteld munkakorok-

ben foglalkoztathatd fiatalok az egyik oldalon, megsz(iné szakmak és tuddsdeficit a masikon.

Az integraciés mechanizmusok a munkahelyi tanuldssal kapcsolatban két szinten m(ikddnek. Egyrészt je-
len vannak a munkahelyen, amelyek sajatossdgai strukturaljak a munkavallaldk kozotti viszonyokat. Tobb integ-
racios és szegregacios mechanizmus makodik egyidejlleg. Bar gyakorlatilag dltaldnos, hogy az eréforrashiany
vagy a szervezet m(kodési szabdlyai dltal okozott kényszerek kialakitjak a kollektiv problémamegoldas praxisait,
ugyanakkor olyan tényez6k hatnak az integracio ellen, mint példdul az életkor. Példdinkban azt lathattuk, hogy
a kvalifikalt szakmunkas/technikus réteg idGsebb tagjai — kilénboz6 okokbdl —, a formalis képzésekbdl kima-
radnak. Az id6sebb munkavallaldk kiszolgaltatott helyzetben vannak, szdmukra az allasuk esetleges elvesztése
olyan kockdzat, amelynek elkerlléséért adott esetben hajlanddk vallalni a kevésbé vonzé munkakorilménye-
ket, a versenyképtelen fizetést és a tudasfejlesztésbe vald 6nallé beruhdzast is. Az 6 esetlikben latszik leginkabb
az utdparasztsag kapcsan korabban mar emlitett biztonsagkeresés mint a munkaerépiaci érvényestlés kdzponti
motivacidja. Mindez persze felveti a kérdést, hogy az allamszocializmusban a kulcsmunkaeré megtartdsara ki-
alakitott belsé munkaerépiacok helyébe a foglalkozdsi munkaerépiac regulacidos mechanizmusai |éptek-e, és
ezek milyen mértékben érintik az egyes munkavallaléi csoportokat? Ennek megvdlaszolasa tulmutat e tanul-
many keretein, de minden bizonnyal tanulsdgos volna a magyar atalakulas jellegzetességeinek és a piacgazda-

sag magyar valtozatanak megértése szempontjabal.

Az Uzleti szolgdltatasokbdl vett példak egy masik mechanizmust illusztralnak: a cégek részben a szerve-
zetek strukturalis sajatossagai, részben a munka jellege miatt, elsGsorban a palyakezd6k vagy a karrierjik elsé
szakaszaban lev6k szamara kinal perspektivat. Ebbdl kovetkez6en masfajta motivacios tényezdk, az aspiraci-
ok eltérd szintjei jellemzik a bemutatott eseteket, amelyek a munkaértékek, a szakmai ethosz tekintetében is
kilonboznek. Mikozben a képzett szakmunkdsok a szakmai és munkakultira erodalodasat élik meg, az Gzleti

szolgdltatasban dolgozé interjualanyok arrdl szdmoltak be, hogy a tanuldsra vald hajlandésag a magasan ér-



tékelt és jutalmazott kompetencidk kozott van. Mindez egyszerre ok és okozat: kdvetkezménye és alakitéja a
tdgabb tarsadalmi kontextus mikodésének, amely az integracié masik szintjét jelenti. Ezen a szinten az egyik
kiemelendd integracidval kapcsolatos tényezd a tudasok erdzidja, amelyet feldolgozdipari példainkban az id6-
sebb, tapasztalt munkavallalok formalis képzésekbdl vald kiszoruldsa kisér. A fejlett munkakultira és a szakmai
tapasztalatok kdvetkeztében 6sszetett problémamegoldd rutinrendszer és gazdag tudasbazis jon létre, amely
azonban nem kodifikalt, ezért a tudast birtoklé munkavallalok inaktivva valasaval parhuzamosan meg is szdnik.
Egyszerlbben fogalmazva: a munkaerdpiacrdél kivonulé tapasztalt szakmunkdsokkal egyttt a tuddsuk is tavozik.
A jelek szerint a tudasdeficitet a formalis szakképzési rendszer nem tudja poétolni, ezzel pedig megteremtédik

az alacsony szint(i tudds-egyensuly (low skill-equilibrium) intézményi feltételrendszere.

Az Uzleti szolgaltatd szektorbdl vett példdk egy masik kihivasra hivjak fel a figyelmet. Az altalunk vizsgalt
esetek fejlett munkakulturat és gazdag tapasztalatszerzési lehetéséget, am sz(ik karrierperspektivakat kinal-
nak, féként a palyakezdd és a palydjuk elején tartd képzett munkavallaléknak. A munka szabvanyositasanak
a koltséghatékonysag kényszerébdl fakadd igénye, illetve a korlatozott formalis karrier-lehet6ségek azonban
hosszabb tdvon nem elégitik ki a munkavallaldk aspiraciot. Kérdéses, hogy a magyar kis- és kdzépvallalatok mi-
lyen mértékben képesek hasznositani a szektorban megszerzett munkatapasztalatokat és kompetencidkat, és

milyen mértékben tudnak vonzd perspektivat kindlni a multinaciondlis cégektdl kilépdknek.

A fent bemutatott példak statisztikai értelemben nem alkalmasak az altalanositasra, arra azonban re-
ményeink szerint igen, hogy olyan problémakra, illetve mechanizmusokra hivjak fel a figyelmet, amelyek a
vizsgalt téma szempontjabdl nem elhanyagolhatd jelentéséglek, egyuttal lehetdséget teremtenek a vizsgalat
tovabbi irdnyainak meghatarozasara is. Ebben kitlintetett szerepet kell kapnia — akar kvalitativ, akar kvantitativ
eszkozokkel — a vallalatok vezetése részérél érvényesitett képzési és az ezzel 6sszefliggd dsztonzési stratégiak

vizsgalatanak.
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