UJ JELENSEGEK A VALLALATI

KEPZESBEN:

A VALLALATI EGYETEM:

A cikk célja a figyelem felhivasa egy terjedében 1évé jelenségre, a vallalati egyetemekre. A dolgozatban a
szerz6 roviden bemutatja a vallalati egyetem kialakulasanak okait, és példakkal illusztralja a koncepcié
négy legfontosabb jellemz6jét: a formalis megvaldsulast, a stratégidhoz val6 erés kapcsolodast, a szervezet

integralasat és a tudasmegosztas tamogatasat.

A kornyezeti dinamizmus ndvekedése, a technoldgia
fejl6dése, a munkaerd hidnya és az érte folyd verseny,
a lapos szervezeti struktdra, a tudas gyors eléviilése és
a munkavallalokkal/vezetékkel szemben tamasztott
igények megvaltozasa jelentds 16kést adott a képzéssel
és fejlesztéssel kapcsolatos szervezeti igények ndveke-
désének. E megallapitast szamos kozvetett és kozvet-
len folyamat latszik igazolni, igy az oktatasi piac at-
rendez6dése, a diplomét szerzék nagyszamu és rend-
szeres visszatérése az egyetemekre, a szazezernél is
tobb hallgatoval miikodé megaegyetemek létrejotte, a
folyamatos oktatas dramai ellizletiesedése, a piacon vég-
bemend nagyszamu felvasarlas és 6sszeolvadas, illetve
a vallalati koltségvetések alakuldsa2.

Az oktatasi piac ilyen jelent6s mozgasa az igények
novekedése mellett az 0j igények megjelenéséhdl is
fakad. llyennek tekinthetjik azt a torekvést, hogy a
képzés és fejlesztés a szervezeten belll menjen végbe.
Ez abbdl adodik, hogy a megnovekedett képzési sziik-
séglet hagyomanyos (példaul tantermi) képzés forma-
jaban nagyon sok munkaer6t vonna el az elvégzendd
napi feladatoktol. Ez pedig egy lapos, tehat kevesebb
munkaerét foglalkoztaté struktiraban Iényegesen ron-
tana a hatékonysagot. Ezért ésszer(i az a torekvés,
hogy a képzés minél inkabb a vallalaton belil, a mun-
kahelyen, adott esetben pedig a munkavégzés kdzben
menjen végbe. Mindennek pedig természetes kdvet-
kezménye, hogy egyre kevésbé elfogadhaté az alta-
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lanos ismereteket nyujté képzes, és rendkivili mérték-
ben felértékelddik a szervezeti szempontbdl relevans,
de egyben személyre szabott tudasatadas.

Az igények ilyesfajta valtozasa kikényszeriti, hogy
a szervezeteken belll a képzés és fejlesztés jelentds
atalakuladson menjen keresztill. Ez magyarazza, hogy a
képzeés és fejlesztés egyre kevéshé fliggetlen rendszer,
sokkal inkabb a szervezeti folyamatokba szervesen in-
tegral6dd funkcidva lép el (divatos kifejezéssel élve
stratégiai funkcid lesz). Ez a szemlélet megkoveteli,
hogy a képzési és fejlesztési tevékenység el6re alkal-
mazkodjon a varhat6 stratégidhoz, szemben a reaktiv,
utolagos alkalmazkodas kordbbi hagyoméanyéval,
amely az egyének fejlesztése révén a mar meglévé fo-
lyamatok hatékonyséaganak javitasara volt képes. A pro-
aktivitas fontos kovetkezménye, hogy a puszta tuda-
satadas (tanitas, képzés) képességével szemben felér-
tékelddik az igények helyes felmérésének, beazonosi-
tdsénak és megfogalmazasanak képessége. Az Ujfajta
szemléletmod tovabbi fontos hatasa, hogy az egyén
fejlesztésér6l a szervezet fejlesztésére helyezddik a
hangsuly.

A képzés és fejlesztés (0 értelmezését az 1. tabla-
zatban foglalom 6ssze:

A megnovekedett képzési igények kielégitésének
és az Uj szemléletmod megvaldsitdsanak szamos mad-
ja van. Az egyik lehetséges megvalésulasi forma a val-
lalati egyetem.
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1. tablazat

Uj igények a képzés és fejlesztésben

Hagyomanyos szemléletm 6d
1d6tav Rovid tava ,,quick fix”

Alkalmazkodas a

kérnyezethez igényekre reagal

Fokusz Egyén
F6 célkitlizés
nyabba tétele

A képzés és fejlesztés f6
feladata

Atadott ismeret jellege

Ismeretatadds modja
adott id6tartam( kurzusok

Reaktiv: utélagos alkalmazkodas, a felmerilt
Operativ hatékonysag: az egyéni képességek
javitasa révén a meglévé folyamatok hatéko-
Ismeretéatadas, a szakért6k képesek el6re megjo6-
solni, hogy milyen ismeretekre lesz sziikség

Standard, altalanos ismeretek atadasa

Off-the-job modszerek dominanciaja, szakaszos,

Stratégiai szemléletm éd
HosszU tavu stratégiai szemlélet

Proaktiv vagy preaktiv: a varhat6 valtozasokra
elére felkészil, az igények elébe megy

Szervezet és egyén

Stratégiai szemlélet: egyéni és szervezeti fejld-
dés kozvetlen dsszekapcsoldsa révén hozzajaru-
las a stratégia megval6sitasahoz

lgények felismerése és beazonositasa, tanulasi
lehet&séget biztositd kérnyezet megteremtése

Testre szabott, szervezeti szempontb6l relevéans
ismeretek atadasa

On-the-job médszerek dominanciaja, folyamatos

Baldwin et al., (1997), Bakacsi et al. (2000) és Kocsis-Szab6 (2000) felhasznalaséaval

Mi is az a véllalati egyetem?

A kérdés megvalaszolasa egyaltalan nem kdnnyd, és
nem is feltétlenll sziikséges. Véllalati szemmel nézve
ugyanis egyaltalan nem lényeges az a kérdés, hogy mit
tekintlink véllalati egyetemnek, csak az, hogy képes-e
megoldani a problémékat, és ha igen, akkor hogyan?

Amikor mégis a definidlas kérdését feszegetem
(immar kutaté néz6ponthdl), voltaképpen arra keresek
vélaszt, hogy mi az a Iényegi vonas, amely minden ilyen
képz&dményt osszekapcsolhat. igy lehet ugyanis azt
megallapitani, hogy mint rendszer (és nem mint konkrét
megvaldsulds) mas alternativakkal szemben mennyiben
alkalmas az (j tendenciék, kihivasok kezelésére.

A feltett kérdés megvéalaszolasét nehezitik a kdvet-
kez6 okok:

1 A vallalati egyetem egyszerre filoz6fia és szervezeti
egyseg, és a kettd nem feltétlendil esik egybe: nem
minden magéat vallalati egyetemnek vall6 szervezd-
dés koveti az (j filozofiat, s nem minden ilyen filo-
z6fit kdvetd szervezeti egyseg nevezi magat vélla-
lati egyetemnek (Blass,2001; Rademakers-de Wit,
2002b). A tovabbiakban elsésorban azokrol a szerve-
zeti egysegekrol beszélek, amelyek magukéva teszik
az Ujfajta képzési-fejlesztési szemléletmddot, fligget-
lenul att6l, hogy minek valljak magukat.

2. A vallalati egyetemek megvaldsulasanak valtoza-
tossaga. Ez egyrészt visszavezethet§ arra, hogy ,.a
folyamatos oktatas ritkan stabil rendszer” (Jarvist,
1996-ot idézi Cervero, 2001, p. 19.), marpedig a fo-
lyamatossag kulcseleme a képzés és fejlesztés straté-
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giai szemléletmdédjanak, masrészt pedig arra, hogy az
egyetemek egyedi, a szervezet sajatossagaihoz il-
leszked® probléméakra nyujtanak egyedi valaszt.

3. Avéllalati egyetemek meglehetdsen fiatalok, igy tu-
domanyos igény( vizsgélatuk még gyerekcip6ben
jar3.

4. A tradiciondlis egyetemekkel ellentétben nem nyil-
vanos keretek kozott miikodnek, ezért - PR szempon-
tok miatt - a vallalati egyetemek kudarcairdl keve-
sebb tudomast szerziink, mint a sikertdrténetekrdl,
pedig Iényeglaté 6sszehasonlité kutatasok az elébbi-
b6l lennének inkabb megvaldsithatéak. Nincsenek
olyan atfogo kutatasok, melyek a vallalati egyetemek
hasonl6sagait és kiilonbdzéségeit vizsgalnak az elté-
r6 mikodési kornyezet figyelembevételével, s a je-
lenlegi irodalom jobbara csak a best practice-ek is-
mertetésére szoritkozik. (Rademakers-de Wit, 2002b)

Mindennek eredményeképpen - néhany jellemz6t
kivéve - mindenki mast tekint vallalati egyetemnek.

A véllalati egyetem néhany meghatarozéasa:

1 ... .avallalati egyetem olyan mechanizmus, amelynek -
mintegy valtozasvezetSnek - révén a szervezetek meg-
kisérlik a tanulast a mindennapi tevékenység részéve
tenni azért, hogy tanuld szervezetté valhassanak.”
(Blass, 2001, p. 158.)

2. A véllalati egyetem olyan centralizalt szervezeten
belili képzési és fejlesztési 1étesitmény, amely a rovid
élettartam0 tudashoz kapcsolodik, és amelyik a képzési
és fejlesztési tevékenységet az Uzleti stratégiahoz il-
leszti.” (Meister, 1998, p. 38.)
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3. ,,...a vallalati egyetem olyan menedzsment intervencio,
amelyik a vallalatot vagy szervezetet az Uzleti fejl6dés
olyan jelent6s és fenntarthatd fazisaba juttatja, amilyet
az nem érhetne el a megléve vezetési és tanulasi maga-
tartds stilusabdl fakadd lehet6ségek révén.” (Dealtry,
2001, p. 255.)

4. A véllalati egyetem a tudasmenedzsment, a teljesit-
ményjavitas és az emberi és szervezeti fejlesztés meta-
foraja és stratégiai funkcidja. A véllalati egyetem Ié-
nyegében egy olyan tanul6 laboratdrium, amely a szer-
vezeti tanulés hajtdereje, mikozben integrélja az egyé-
neket, teameket és a szervezetet.” (DPT Consulting
Group, 2001)

5. ,,Avallalati egyetem olyan tudasmenedzsment szerve-
zeti egységként definialhato, amelyik a tudastranszfer,
a tudascsere és a tudaslétrehozas &ltal a stratégival
Osszekapcsolt tanulasra 6sszpontosit.” (Rademakers-de
Wit, 20023, p.2.)

6. ,,Avéllalati egyetem egy kdzpontilag iranyitott tanul6
intézmény, amelyet egy vallalat irdnyit.” (Domsch-
Andresen, 2001, p. 588.)

7. ,,0lyan funkci6 vagy szervezeti egység, amelyik straté-
giai modon iranyul az emberek mint egyének, mint
teljesitménnyel rendelkez6 csoportok, és végsé soron
az egész szervezet integralasa felé olyan eszkézok ré-
vén, mint példaul a szallitokkal valé 6sszekapcsolodas,
a nagy V(i kutatdsok vezetése, a tartalomatvitel segi-
tése, valamint a kivalo vezetdi teamek kialakitasara va-
16 torekvés.” (Wheeler, 1998)

Ahelyett, hogy Ujabb definiciét alkottam volna to-
vabb novelve a zlrzavart, azt vizsgaltam meg, hogy az
egyes meghatarozasokban melyek voltak a kozés vona-
sok. Ezekbdl négyet tartottam érdemesnek a kiemelésre:
1 A villalati egyetem a szervezeten belil t6bbnyire

formalisan, szervezeti egységként valosul meg.

2. A véllalati egyetem miikodése erfsen kotédik a
stratégiahoz.

3. El6segiti az egyének, teamek és szervezetek integ-
ralasat, ezaltal az egyéni és szervezeti fejl6dés
Osszekapcsolasat.

4. Témogatja a vallalat tanulod szervezetté valasat, a
tudascserét, a tudaslétrehozast, a tudasatadast és a
hozzaférés javulasat.

Az elsd kozds vonas az egyetem megvaldsulési for-
majara, a masik harom pedig a mikdédési maédjara vo-
natkozik. A kdvetkez6kben a fenti négy pontot fogom
részletesen kibontani.

A véllalati egyetem megval6sulasi formai
A véllalati egyetem a szervezeten belil tébbnyire

formalisan, szervezeti egységként valosul meg, bar
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vannak szerz6k, akik a vallalati egyetem ,,szellemé-
nek” érvényre jutasat is elégnek tartjak (erre utalnak a
»mechanizmus”, ,,intervencid” sth. kifejezések). Ez
dsszhangban all azzal a ,,tartalom és forma” kett6sség-
gel, amit korabban vazoltam4.

A definiciok nem képesek atfogni a megvaldsulas
sokszin(iségét, ezért Blass - bar maga is ad definiciot -
azt javasolja, hogy a véllalati egyetemeket mint dimen-
zidk (kontinuumok) Osszességét értelmezzik. (Blass,
2001; Domsch - Andresen, 2001) A konkrét megvalé-
sulasok minden dimenzidban egy-egy értékkel jol jel-
lemezhet6ek, a leiras részletessége csak a szempontok
szamatol fligg: ekképpen valik lehetségessé, hogy egy
pusztan vezet6képz6 programmal bird cég, egy szami-
tégépes tavoktatasi rendszert haszndlé multi és az al-
kalmazottak 0sszessége mellett még a szallitokra és el-
adokra is kiterjedd oktatasi rendszer is vallalati egye-
temként legyen értelmezhetd. En jelentSs dimenziénak
tekintem magaét a létezési format, az integraltsagot, az
onallosagot és a célkdzonséget. (Blass, 2001, p.158. és
Domsch - Andresen, 2001, p.588 alapjan)

Létezési forma - kampus kionoktol5 a virtualis létig:
a véllalati egyetemek szervezett keretek kdzott miikdd-
nek, igy sajat koltségvetéssel, programmal, célkitlizé-
sekkel rendelkeznek, bar létezési formajuk a valddi épi-
letekt6l6 a virtualis létig igen valtozatos. Ma a két forma
kozeledésének lehetlink tandi, a virtualis egyetemek is
egyre inkabb torekednek valddi bazis kialakitasara, mig
az eredetileg k&éplletként induld egyetemek ,virtuali-
zalodasa” mar-mar természetes folyamat. A létezési for-
ma nagymértékben befolyasolja a tudasatadas madjat,
rugalmasséagét és lehet6ségeit. Mindkét esetben fennall
azonban az 6nall6 infrastruktira, éppen ezért - vélemé-
nyem szerint - nem tartoznak a vallalati egyetemek kozé
pusztan ,filozofidk”: nem elég, ha a vallalati egyetem
csak a kultdranak vagy a teljesitményértékelésnek a
része (példaul a tanité vallalat koncepcid), ennek a
HStruktiraban® is latszodnia kell.

Integraltsag - integraltsagon a vallalati egyetemek
tevékenységei és mas szervezeti folyamatok kozotti
kapcsolat erésségét értem. A vallalati egyetem atfe-
désben lehet mas részrendszerekkel, példaul a tudas-
menedzsment eszkdzokkel (lasd késébb), ugyanakkor
jelenleg egyéltalan nem tisztdzott, hogy hogyan is
kilonithetd el a vallalati egyetem méas munkahelyi ta-
nulasi mddoktdl vagy tuddsmenedzsment rendszerek-
t6l. (Rademakers - de Wit, 2002b; Blass, 2001)

Onéllésag - az egyittmiikodés foka: mig az integ-
raltsag a vallalati egyetem szervezeten bellli helyzetére
vonatkozik, addig az énalldsag a szervezeten kiviili kap-
csolodasokat jelenti. Ennek megfeleléen a képzési és
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fejlesztési folyamat maradhat teljes egészében a szer-
vezeten belll, de egyik-méasik részfolyamata akar méas
szervezetekkel (példaul egyetemekkel) egyuttmiikddve
is megvaldsulhat. A vallalati egyetemek kozétt ritka az,
amelyik szinte mindent maga végez, olyanra ellenben
kénnyebb példat talalni, amelyik a tényleges képzésnek
csak a toredékét végzi el (ilyen példaul a Sun Univer-
sity). A leggyakoribb a kett6 valamilyen kevert valto-
zata, amikor a képzések egy részét a szervezeti tagok .a
vallalati egyetem keretén belil maguk végzik, mig a
képzés més elemeit kivilrél veszik meg.

Célkozonség - a fels6 vezetéstdl a csalddokig: fon-
tos megklilonbdztetd tényez6 lehet a célkdzonség nagy-
sdga, azaz kinek is nyujt képzést a vallalati egyetem.
Ez lehet egy jol meghatarozott kor (példaul a felsd
vezetés), egy nagyobb kozdsség (az dsszes vallalati
alkalmazott), s6t akar az értékteremtd folyamat teljes
egésze is (beszallitok, eladdk). Bar vezet6képz6 vagy
tehetségképzd programja a legtdbb jelent6s cégnek
van, a véllalati alkalmazottak széles korére Kiterjedd
képzési programok nem tdl gyakoriak. Ez annak ko-
szOnhetd, hogy a szervezet teljesitményére a vezet6k
nagy hatast gyakorolnak, ezért az 6 személyik és kép-
zésiik kiemelten fontos. Ennek ellenére a véllalati egye-
temek egy része a dolgozok csaladtagjai szamara is
nyUjt programokat, masik résziik pedig a szervezettdl
teljesen fliggetlen személyek képzését is vallalja.

Egy példa a véllalati egyetemre:
a Disney University

A Disney University magat az USA egyik els6 vallalati
egyetemének tartja. Létrehozasiban Walt Disney-nek az a
vagya jatszott fontos szerepet, hogy megossza dolgozdival
a kiszolgalasrol vallott filozofiajat, és megértesse velik,
hogy 6k milyen szerepet jatszanak a Disney termékében: a
Vasarloi elégedettségben.

Aképzés kezdetben orientacios programként indult. ,,Ha a
dolgokat minéséggel épited fel és a dolgokat mindséggel
tartod fenn, ha az embereket mindségi mddon kezeled,
akkor biiszkék lesznek arra, amit csindlnak. Ha pedig az
alkalmazottak (cast-members) biliszkék arra, amit csinl-
nak, akkor jo teljesitményt fognak nytjtani - a vendég
mindségi kiszolgalasat” - mondja Valerie Oberle, az
egyetem kordbbi vezetbje. Az egyetem filozofidja azota is
véltozatlan. A Disney-0ntudat épitése mar az els6 napon
megkezdddik. Az Uj jelentkezOk az elsd két napot a Disney
Hagyomanyokkal valé megismerkedéssel toltik, amelynek
sorén a cég torténelmérdl, filozofidjardl és a mindségi ki-
szolgalas koncepcidjardl tanulnak. Az orientacié mellett
minden kezdd alkalmazott képességfejlesztésen, kommu-
nikacids és motivacios tréningen vesz részt.
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A tréningek nagy részét a dolgozok munkahelyén HR me-
nedzserek tartjak egy kdzponti tréningszervezet tdmoga-
tasaval, amelyik a mindségi kontrollt is ellatja. Néhany
komputer és mliszaki tréninget azonban kiszerveznek. Az
egyetem keretében jottek létre az Un. SWAT teamek is,
amelyek tagjait el6zetesen sokoldaltan felkészitik, s ké-
s6bb helyszinrél helyszinre jarva hosszabb-révidebb id6re
bekapcsolddnak a munkaba (példaul az éttermek vezeté-
sébe), mert az ismeretek atadasa ilyen médon sokkal haté-
konyabb. A Disney nagy hangsulyt fektet a vezet6k fej-
lesztésére is, amelynek keretében tréningprogramok, 360
fokos értékelések, mentoralasi lehetdségek szerepelnek.
A Disney University 1996-t6l harom éven keresztill évi
20000 Uj alkalmazott felvételét és képzését akarja meg-
valositani. Ugyanakkor teljesen szabadda teszi a kurzu-
saira vald jelentkezést barki, barmely cég szamara, profit-
orientalt tevékenységgé téve a Disney-varazslat titkanak
tanitasét. (Densford, 1996 alapjan)

Felmerilhet kérdésként, hogy a képzés és fejlesztés
Uj kihivasainak szervezeten belili megoldasa vajon csak
a vallalati egyetem formajaban képzelhet6-e el. Ter-
mészetesen nem, amit az is jelez, hogy a vallalati egye-
temek mellett a cégeken bellil tdébbnyire mas képzést és
fejlesztést biztositd szervezeti egységek is fennmarad-
nak (lasd példaul Densford, 1999). Ugyanakkor Ugy vé-
lem, hogy amennyiben a véllalati egyetemet mint a fenti
szempontok egydittesét tekintjiik, akkor nehéz olyan
képzési-fejlesztési programokat talalni, amelyek ne len-
nének megoldhatéak a vallalati egyetem keretében. Ez
egyfel6l nagy rugalmassagot biztosit a koncepcionak,
masrészt ahhoz vezet, hogy a vallalati egyetemeket na-
gyon nehéz elhatarolni mas munkahelyi tanulast tamo-
gato eljarasoktdl vagy tudasmenedzsment rendszerektdl.
Eppen ezért elsésorban nem a képzés formaja (ho-
gyanja) a megkulénboztetd vonas - ebbdl a szempontbdl
gyakorlatilag a ,,formalis” jelzd a lényeg -, hanem a
tartalom (mit) és a mogottes okok (miért), amit a defi-
niciokban talalt masik harom kozds vonas jellemez: a
stratégidhoz val6 kot6dés, a tanulas és tudasmegosztéas
tdmogatasa, illetve az egyén és szervezet integralasa.

A harom szerep egymastol gyakorlatilag nem va-
laszthato el, aminek oka, hogy ugyanazt a jelenséget -
a vallalati egyetemet - olyan néz6pontokbdl vesszik
szemigyre, amelyek maguk is 6sszefuiggnek. Ezért az
egyes szerepek nem is igen targyalhatéak kilén-kildn,
most mégis erre teszek kisérletet tudva azt, hogy igy
vélhet6en lemondok néhany kapcsolddasi pont megvi-
lagitasardl. Ugyanakkor bizom abban, hogy a struktu-
ralds jobban fogja majd segiteni a vallalati egyetem
koncepcidjanak megértéseét.
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A véllalati egyetem
és a vallalati stratégia kapcsolata

A vallalati egyetem masodik fontos jellemzéje a
vallalati stratégidval valé kapcsolata, amely egyrészt a
stratégia megval0dsitdsdhoz, masrészt annak kialakita-
sahoz val6é hozzajarulast takarja. Ez a gyakorlatban a
vallalati stratégia és a véallalati egyetemen megval6su-
16 tevékenységek 0Osszekapcsolasa révén valésulhat
meg. A véllalati egyetem igy a tanulas olyan 6nallé
infrastruktaraja, amely a vallalati alapfolyamatoktdl
elkalonal.

Fejlédési modellek csoportositasa

A stratégia-egyetem kapcsolat mibenléte leginkabb
az egyetem altal végzett tevékenységekben ragadhatd
meg. Az egyetemek tevékenységének megvaltozasa,
azok korének bdvilése jol leirhatd az Gn. fejl6dési
modellek segitségével. Az elmalt években szamos mo-
dell latott napvilagot (lasd az ésszefoglald tablazatot),
melyekben a szerzék eltéré kategoridkat hasznaltak az
egyes allapotok megjeldlésére (ezeket nemsokara rész-
letezem). Ami kdzds a modellekben - s ett6l fejlédési
modellek -, hogy az egyes szintek egymasra épiilnek,
egymashdl kovetkeznek?.

A vizsgalédasi szempontok alapjan legalabb két
nagy csoportot lehet megkilénbdztetni. A modellek
egy részének a kdzéppontjaban - én funkcid szerinti
modelleknek neveztem el Oket - a vallalati egyetem
szerepei (példaul az egyetem mint tudasgerinchalézat)
és ezek stratégiahoz valé kotédése all. (Rademakers-
Huizinga, 2000; Rademakers-de Wit, 20C2b) A vélla-
lati egyetem altal végzett tevékenységek a vallalati
egyetem szerepéb6l kovetkeznek.

A modellek mésik része (nevezzilk tevékenység-
alapi megkozelitésnek) a vallalati egyetemek tevékeny-
ségét kozvetlendl a szervezeti célkitlizésekkel vagy a
mikodési kdrnyezettel koti 6ssze. A véllalati egyetemek
kétféle moddon jellemezhet6ek: vagy kozvetlenil a
végzett tevekenységlkkel. (Fresina, 1997; Andresen-
Irmer, 1999; Wheeler , 1998), vagy pedig a szervezet
mikodési kornyezetével, ami els6sorban annak dina-
mizmusat takarja (Baldwin et al., 1997; Domsch-And-
resen, 2001) Az utdbbi esetben a vallalati egyetem te-
vékenysége a miikodési kdrnyezethdl csak kdzvetve ve-
zethetd le. A szerz6k altal kilénbdz6 mddokon
elnevezett tevekenységek (amelyeket tanuldsi straté-
gidknak vagy stratégiai orientdcioknak neveznek)
altalaban nagyon hasonlé tartalmakat fednek le. A te-
vékenységek konzisztens modon vald dsszerendezését
tanuldsi stratégidknak (vagy stratégiai orientacioknak)
nevezik. Az elnevezés a vallalati egyetem szervezeti ta-
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nuldshan bet6ltott szerepére utal, azaz arra, hogy a val-
lalati egyetem a szervezet egyik tanulasi infrastruk-
thrdja. A tovabbiakban a két elnevezeést (stratégiai orien-
tacid és tanulési stratégia) szinonimaként hasznalom.

A funkci6 szerinti és a tevékenységalapli megkdze-
lités nagyon hasonl6: az els6 a véllalati egyetem szere-
pét, feladatat koti Ossze a stratégiaval, és ebbdl lehet
kdvetkeztetni a lehetséges magatartasokra, a masodik a
vallalati stratégiabol (vagy a vallalat miikddési kornye-
zetébdl) vezeti le a szilkséges tevékenységeket, és ezzel
jellemzi a vallalati egyetemeket. A két modelltipusban
egyrészt a tevékenységek alapjan lehet kapcsolatot talal-
ni (ez magyarazza, hogy egyutt is bemutathatéak), mas-
részt a meghatarozd kornyezeti jellemzék révén, mert a
modellek fejlédési allomasai mogdtt implicit mdédon
mindig a miikddési kornyezet turbulencigja all. A 2.
tablazatban rendszerezem az egyes fejlédési allomaso-
kat, majd réviden attekintem a lehetséges tevékenységek
tartalmat. (Az értelmezések sordn nagyban tdmaszkod-
tam Domsch és Andresen (2001) cikkére)

A véllalati egyetem tevékenységei

Alapszint szakképzés™

Az alapszint(i szakképzés (basic vocational trai-
ning) lényegében szintrehoz6 és szintentartd kurzuso-
kat tartalmaz, amelyeknek csak kodzvetett kdtdéese van
a vallalati stratégidhoz (iras, olvasas, nyelvismeret).
Az ilyen programok atfog6 ismereteket kozvetitenek,
amelyek azonban nélkuldzhetetlenek a munka meg-
felel6 szinvonal( elvégzéséhez, ezért az ilyen képzés-
hez szamos esetben jél felfogott Uzleti érdek is f(iz6-
dik. Ugyanakkor a tudas vallalati relevancija ala-
csony, ezért a szervezetek az ilyen kurzusokat tébb-
nyire Kiszervezik. Ebb6l fakad, hogy ez az orientéacio a
véllalati egyetemek kizarolagos stratégiajaként ritkan
azonosithatd, 6nalloé tanulési stratégiaként vald sza-
montartasa is megkérd6jelezhet. A rendszeres alap-
szint(i szakképzés olyan vallalatokra jellemz8, ame-
lyek egyfel6l fontosnak tartjak a munkavallaloik jelen-
tés hanyadanak képzését, masfel6l pedig gyakran
kénytelenek szembesiilni a munkavallaloik eltérd
kulturalis hatterével (példaul multinacionalis cégek). A
programok célkdzdnsége a szervezet egésze.

Kompetencia alapu orientacio

A kompetencia alapu orientacié (competency based
focus) gyakorlatilag minden vallalati egyetemen léte-
zik, mert célja az egységes és konzisztens véllalati
megkozelitések, valamint a szervezeti alapképességek
és a kivald m(ikodés alapjaul szolgalé gyakorlatok
kozvetitése, megerdsitése (ezért nevezi Fresina (1997)
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2. tablazat

Avallalati egyetem fejlédési modelljeinek dsszefoglal6 tablazata

Ertelmezés Szerzé

\O - Rademakers- Operativ
% -5 Huizinga (2000), (Fejlesztett Tréning
S « Rademakers-de Osztaly/Funkcio)
ti. « Wit (2002b)
Baldwin et al., Munkavallaldi Fejlesztés
(1997) (Employee Development)
Fresina (1997) Megerdsité
(Reinforce and Perpetuate)
Wheeler (1998)  Kompetencia ala-
pu, karrierfej lesz- orientacio
N tési fokusz (Leadership
s (Competency-Ba-  Development-
< séd, Career Deve- Driven)
% lopment Focus)
a Andresen-Irmer Kompetencia alapd,
rés (1999) karrierfejlesztési fokusz

(Competency-Based, Career
Development Focus)

™ v

Domsch-Andresen  Alapszinti  Kompetencia alapd
(2001) szakképzés orientacio
(Basic (Competency Based
Vocational Focus)
Training)

ezt a modellt meger6sitd modellnek). Ezek a gya-
korlatok a mdltbeli tapasztalatok alapjan azonosit-
hatoak be. Az orientacio a stratégidhoz csak kdzvetve
és reaktivan kétédik. (Rademakers-Huizinga, 2000)

A csticstechnoldgiét gyartd Motorola egyik Uizemében egy
kérddiv kitoltése soran az alkalmazottak 60%-anak problé-
maja volt olyan egyszer(i matematikai kifejezésekkel, mint
tort és szazalék. igy pedig lehetetlenség olyan matema-
tikai-statisztikai eljarasokon alapulé, minéseg irant elkéte-
lezett kultra létrehozésa, mint amilyen a Six Sigma elja-
ras. Mint késébb kideriilt, a probléma abbdl adédott, hogy
néhanyan nem tudtak megfelel6en olvasni, masok bevan-
dorléként az angolt csak mint masodik nyelvet hasznéltak,
és ezért nem értették a kérdbiveket. A Motorola University
ezért a kornyezd iskolakkal egylttmiikodve lehetéséget
teremtetett a hianyossagok pétlasara.

Forras: Wiggenhom (1990) p.77. alapjan

Az ilyen stratégiat kovetd vallalati egyetem egy-
fajta fejlesztett tréning funkcidt tolt be a szervezet
életében. Szemléletmddija igy a hagyomanyos képzés-
hez és fejlesztéshez all kozelebb (Rademakers-Hui-
zinga, 2000). A hangsuly a munkavallalok fejlesztésén
van, a tanulas ezért jellemz6 modon egyéni szinten tor-
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Vezet6fejlesztd Valtozas-menedzs-

Fejlédési Modell Szintjei

Taktikai
(Tudas-Gerinchél6zat)

Stratégiai
(Tudasgyar, Kutatas)

Bels tizleti igények
(Imminent Business Needs)

Ismeretlen Gzleti lehetéségek
(Unknown Business Development)

Véltozasvezetd
(Manage Change)

Uzleti kezde-

Kezdeményezd és alakitd
(Drive and Shape)

Uzleti fejl6dés  Vésérl6-beszéllitd

ment fokusz ményezés vezé- vezérelt kapcsolat menedzs-
(Change- relt (Initiative- (Busniess ment orientacié

Management Driven) Development .
Focused) Driven) (Customer/Supplier

Relationship Mana-
gement Orientation)

Valtozés-menedzsment fokusz Uzleti fejlédés  Vasérlo-beszallitd

(Change-Management Focused) vezérelt kapcsolat menedzs-
D(Bulsr"eSS . ment orientacio
evelopmen ;

Driven) (Customer/Supplier

Relationship Mana-
gement Orientation)

Uzleti kezdeményezés vezérelt Uzleti fejlédés  Uzlet-kornyezet

(Business Initiative Driven) vezérelt kapcsolat
(Busniess (Business

Development Environment

Driven) Relationship)

ténik (Domsch-Andresen, 2001), amelyet a kompeten-
cidkban valé fejlédéssel mérnek. Ennek kdvetkezmé-
nye az, hogy kulsé, a szervezett6l fliggetlen résztvevék
képzését a vallalati egyetem csak eddig a szintig képes
biztositani. Ahol a tanulds mar inkébb szervezeti szin-
ten kdvetkezik be, ott az elsajatitott ismereteknek job-
bara csak a szervezetben van relevanciaja. A fejlesztés
fokusza a méar meglév6 0zleti folyamatokban vald
hatékonyabb kozremiikddés. (Baldwin et al,. 1997)

A tudastranszfer kdzéppontjaban a munka vagy a
szervezet szempontjabdl kulcsfontossagu kepességek
allnak, és tébbnyire olyan kurzusok révén zajlik, ame-
lyek a vallalattdl fuggetlendl is 1étez6 ismereteket kdz-
vetitenek. Ezek alkalmazhat6saga azonban a képzések
szervezetre szabaséaval és véllalati kdrnyezetbe Ulteté-
sével ugrésszerlien megnd (helyzetgyakorlatok, esetta-
nulmanyok, tapasztalati tanulas erésitése stb.). Ilyen-
nek tekinthetlink szamos funkcionalis kurzust (példaul
pénziigy), de olyan kurzusokat is, mint példaul a ,,Dis-
ney Hospitality Management Course”. A kurzusok tar-
talma nagymértékben fiigg attol, hogy a cég mennyire
globalis piacon miikddik. (Domsch-Andresen, 2001) A
kurrikulum részei lehetnek olyan stratégiai fontossagu
kurzusok is, amelyek kdzvetitésére hitelesen csak ma-
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ga a véllalat képes, mert az adott ismeret hozzé szer-
vesen, elvalaszthatatlanul kapcsolodik. Példaul egy a
vallalati értékekrdl vagy vallalati térténelemr6l sz6l6
kurzust ilyennek tekinthetiink.

Az orientécié egyfel6l képes a decentralizalt kép-
zési tevékenységek dsszefogasabdl, kdzpontositasabol
szarmazo (koltség)eldnydk realizalasara: ezzel a sze-
repfelfogéssal tobbnyire tet§ (roof) vagy ernyé (umb-
rella) néven taldlkozhatunk az irodalomban. Emellett
az ilyen vallalati egyetemek a folyamatjavitasok
(process improvement) innovéacidinak hordozéi és
kozvetitdi is lehetnek. Az ismeretek tovabbitasan til az
egyetem hozzajarul a munkaeré megtartasahoz is (erre
utal a karrierfejlesztési fokusz elnevezés is).

A Motorolanal négy Un. funkcionalis kurrikulum volt
1990-ben - gépészet (engineering), gyartds (manufac-
turing), értékesités (sales) és marketing -, amelyik mind-
egyike harom reszb6l allt: kapcsolati képességek, tech-
nikai képességek és Uizleti képességek. Akapcsolati képes-
ségekbe olyan ismeretek tartoztak, mint példaul vevéi elé-
gedettség, hatékony meetingek, hatékony gyartasfelligye-
Iés, targyalas vagy hatékony prezentaciok. A technikai ké-
pességek és Uizleti képességek kdzé matematikai, elektro-
nikai ismeretek, szamvitel, szamitogép-hasznalat (compu-
ter operations) és statisztikai folyamatiranyitas tartozott.
Forras: Wiggenhom (1990) p. 80. alapjan

A kompetencia alapl orientacio egy variacidjanak
lehet tekinteni a Kitlintetett Ggyfélkdrrel miikodd veze-
téfejlesztd orientaciét (leadership development-dri-
ven), amely a hatékony vezetéshez és masok fejlesz-
téséhez sziikséges kompetencidk kdzvetitését jelenti.
Vannak szerzék (Stumpf, 1998), akik a vallalati egye-
tem feladatat kizardlag ebben latjdk. Ez a vezet6fej-
leszt6 orientacié tikrozédik a tanitd vallalat koncep-
cidban is: ,A tanito vallalatok osztoznak abban a cél-
ban a tanul6 vallalatokkal, hogy mindenki folyama-
tosan Uj ismereteket és képességeket szerezzen. De
ehhez hozzatesznek egy sokkal fontosabb célt is, azt,
hogy mindenki adja at a tudasat masnak. A tanité szer-
vezetekben a vezetdk erre gy tekintenek, mint a tanita-
sért valo felel@sségiikre.” (Tichy-Cohen, 1998, p. 26.)

Rademakers és Huizinga azokat a vallalati egyete-
meket, amelyek a meglévd (zleti gyakorlatok haté-
konysagara dsszpontositanak - tehat alapvet6en alap-
szint( szakképzést vagy kompetencia alapu orientaciot
kdvetnek - operativ vallalati egyetemeknek nevezi.
(Rademakers-Huizinga, 2000)

Uzleti kezdeményezés vezérelt stratégiai orientacio

Az Uzleti kezdeményezés vezérelt stratégiai orien-
tacidé (business initiative driven) lényege, hogy olyan
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problémak megoldasara késziti fel a szervezeti tago-
kat, melyek kezelésére nincsen algoritmus, nincsen is-
mert megoldas. llyen helyzetek jelentds kornyezeti
turbulencia esetén fordulnak el6. Ez a tanulasi straté-
gia tmogatja a kevéshé definialt szervezeti iranyval-
tasokat, csakigy mint az egyedi, a szervezet egészét
érint6 projektek, kezdeményezések megvalositasat
(példaul ilyennek tekinthet6 a Motorola minéségjavito
kezdeményezése, amely az 6nall6 mindségbiztositasi
struktlra helyett azt tlizte ki célul, hogy a min@ség
mindenki felel6ssége legyen, azaz minden folyamat
szerves részét alkossa). Bar egyes szerz6k e kett6t el-
kulonitik, és megkilonboztetnek tzleti kezdeménye-
z6s vezérelt és valtozdsmenedzsment fokuszu (chan-
gemanagement focused) stratégidkat, én Ggy érzem,
hogy a kett6 olyan szorosan kapcsol6dik dssze, hogy
az elkdlonités inkabb csak elméletileg lehetséges. A
tanulasi stratégia az érintettek ellenallasanak csdkken-
tésén tal a sziikséges ismeretek biztositasaval jarulhat
hozza a kezdeményezések és a valtozasok megvaldsu-
lasdhoz. Az Uj ismereteket a varhato valtozasok alap-
jan kozvetiti az egyetem, ezért maga a tanulasi straté-
gia preaktivnak9 tekinthetd. A vallalati stratégiahoz va-
16 kot6dése azonban kozvetlen. (Példaul a fejlesztendd
képzési terlileteket, vagy az Uj ismereteket mér a stra-
tégidbol vezetik le [Rademakers-Huizinga, 2000]). A
proaktivitas hidnya abban érhet tetten, hogy az lzleti
kezdeményezés vezérelt tanulasi stratégia fokuszaban
elsGsorban a vevd altal definialt igények jobb megér-
tése, feltarasa és kielégitése all, és ezért bar a vallalati
egyetem alkalmas a meglévé Uzleti folyamatok rend-
szeres megujitasara, nem foglalkozik a még ismeretlen
igények kutatasaval. (Baldwin et al., 1997)

E tanulasi stratégia keretében a tanulas elsésorban
szervezeti szinten megy végbe (példaul a mikodési ru-
tinok megvaltozasaval), és az egyéni tanulas csak en-
nek kapcsan kovetkezik be (béar az sokszor az eredme-
nyek megvalGsulasanak el6feltétele). Az ismeretek
kozvetitésére részben olyan kurzusok alkalmasak,
amelyek célja a stratégia megvaldsitasdhoz szikséges
0j ismeretek kozvetitése. (Byham, 1997) Teret kapnak
tovabba olyan, az akcidtanulasra alkalmas projektek
is, amelyekben a tanulas és a munka - a kurzusokkal
ellentétben - gyakorlatilag egybeesik. A tanulasnak
pedig Uzletileg is érzékelhetd (mérhet) eredménye
van. Az ilyen projektek kivitelezésében a szakért6k
helyett/mellett mentoralasra alkalmas személyek tud-
nak jelentds segitséget nydjtani.

Rademakers és Huizinga azokat a vallalati egyete-
meket, amelyek a meglévd Uzleti igények jobb és ha-
tékonyabb kielégitésére szolgalnak (azaz javitjak a
szervezet és az igények kozotti illeszkedést) taktikai val-
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lalati egyetemeknek nevezi. (Rademakers-Huizinga,
2000) Ataktikai vallalati egyetemek jellemz6 médon (iz-
leti kezdeményezés vezeérelt vagy valtozdsmenedzsment
fokuszu stratégiat kovetnek.

Az évente 12 milli6 mobiltelefont gyarté Siemens meg-
lepve ismerte fel. hogy a mobiltelefonok cégen bellili rossz
hasznalati szokasai, a régi felszerelések és a tobb szol-
géltatoval valo kapcsolat évente toébb mint négymillio dol-
larjaba keriil. A probléma megoldasara tanacsadok helyett
a Siemens University nyuUjtott segitséget: a kiilonb6z6
diviziokbol érkez6 elemz6k és mérndkok esettanulmany-
ként tartak fel a problémét és javasoltak r4 megoldast. A
nem hatékony helyzet felszamolasan tul a kisérletnek sza-
mos tovabbi kedvez0 hatasa is volt: erdsitette a hatarokon
talnydld kommunikaciot és kooperaciot, javitotta a
résztvevok analizald és meggy6z6 képességét. (Ez utdb-
bira a megoldasok érvenyesitéséhez volt sziikség.)

Forras: Big Training Challenge (2000) idézi a The Trend
Letter 2000. évi julius 6-ai szamat

Uzleti fejlesztés vezérelte stratégiai orientacio

Az lzleti fejlesztés vezérelte stratégiai orientacio
(business development driven) a nagyon nagy kérnye-
zeti turbulencia esetén jellemz6, amikor az Uzleti stra-
tégiak élettartama egyre rovidebb, és egyre gyakrab-
ban kell az 0j feltételekhez igazitani. Nagy turbulencia
esetén a kornyezet megértését segitd strukturald esz-
kozok egyre kevéshé vezetnek pontos eredményre. Az
orientacio ezért a rosszul definialt, nem strukturdlt, és
ebbdl fakaddan a még feltaratlan lehet6ségek felderité-
sére iranyul az éppen meglévé miikodési hatarok és mo-
dok megkeérddjelezésével, a jovore iranyuld Uj model-
lek, viziok megalkotasaval (gyakorlatilag szervezeti két-
hurkos tanulas zajlik intézményesitett modon), amellyel
egyben Uj tudas is létrejon. (Rademakers-Huizinga,
2000; Domsch-Andresen, 2001) igy az egyetem kozre-
miikddik a még feltaratlan tzleti lehet6ségek felkutata-
sdban, s hosszu tdvon az Uzleti kdrnyezet atstrukturélé-
déaséban is. (Baldwin et ah, 1997) Mivel a tanulas je-
lentésen befolyasolja a k6z6s mentalis modelleket, a
szervezeti vizidkat és kognitiv térképeket, ezért a ta-
nulés itt is els6sorban szervezeti szinten torténik.

Bar a kutatasok egy része a szervezeten beliil més-
hol is megvalésithato lenne, azonban egyrészt a tanu-
las és kutatds feltételeit a vallalati egyetem sokkal
inkdbb képes megteremteni, mint barmelyik mas szer-
vezeti egység (Fresina, 1997), masrészt a szinergia-
hatasok révén az elényok ilyenforman jobban realizal-
hat6ak (els6sorban azokban az esetekben, amikor a ku-
tatasnak kdzvetlen kdvetkezménye van ajov6beli kép-
zésekre. (Wheeler, 1998)
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Uzlet-kornyezet kapcsolatfokuszu
stratégiai orientacio

Végul az lzlet-kdrnyezet kapcsolat (business envi-
ronment relationship) fokusz( stratégiai orientacio
(vagy mas néven a vev6/beszallité kapcsolatmenedzs-
ment orientacio) a rendkivil kiszdmithatatlan kérnye-
zetben jellemz§ tanulési stratégia. A turbulencia ke-
zelésére a szervezet 6nalléan mar nem képes, csak mas
szervezetekkel (példaul beszallitdkkal, viszonteladdk-
kal, egyetemekkel, mas tarsadalmi és szocialis intéz-
ményekkel) vald hossz( tavu kapcsolatok révén. Az
ilyen mddon létrejové halézatokban intenziv tudas-
aramlas és a partnerekkel egyiitt végbemend kozés ta-
nulds zajlik, ezért itt gyakorlatilag a tanulas haléza-
tosodasanak, tanulé hélézatoknak lehetiink tandi.
(Kocsis-Szabd, 2000) A tanulasra a partnerek azonnali
visszacsatolasa és az egyuttm(ikddésrél, kérnyezetrdl
sz016 strukturalt dialégusok alkalmasak.

,A Motorola University egy oktatési programnak &lcazott
piacelemzd programmal kulcsszerepet jatszott a vallalat-
nak abban a torekvésében, hogy Ujrafogalmazzak a Dél-
Amerikardl alkotott nézeteket. A hathénapos id6szak alatt
a harminc fels6 vezet6b6l all6 csapat tagjai egy-egy hetet
toltottek Mexikévarosban, Sao Paulaban, Santiag6ban és
Buenos Airesben. Amenedzserek minden egyes piacon be-
szélgettek helyi és regionalis Ugyfelekkel, szallitokkal és
alkalmazottakkal, vitakat tartottak (zletemberekkel, ban-
karokkal és kormanyzati tisztvisel6kkel. Amennyire csak
lehetséges volt, belemeriiltek a helyi kultaraba. A program
eredménye annak sokkal széles kor(ibb megértése volt,
hogy mi is teszi egyedivé ezeket a piacokat. Ez a megértés
vezetett a dél-amerikai stratégia Ujragondolasahoz. Ahogy
az egyik menedzser kifejtette: (Olyan sikeres (zletembe-
rekkel taldlkoztunk, akik felllkerekedtek a hiperinflacion,
az instabil politikai rezsimeken, a fekete piacon és a kor-
rupcién - nyilvanvaléan nagyon okos emberek, akiktdl
rengeteget tanultunk.”)

Forrés: Baldwin et ah, 1997, p. 51-52.

Rademakers és Huizinga azokat a véallalati egyeteme-
ket, amelyek kutatdsok révén az izleti igények beazo-
nositasara, és ezaltal versenyel6nydk szerzésére tore-
kednek - és ilyen médon Uzleti fejlesztés vezérelte vagy
lizlet-kdrnyezet kapcsolat orientacioju tanulasi stratégiat
kdvetnek - stratégiai vallalati egyetemeknek nevezi.

A véllalati egyetem mint az egyén
és szervezet integracidjanak eszkdze

A villalati egyetem harmadik fontos jellemz6je (a
formai sokszinliseg és a stratégidval valé kapcsolat
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»A GE egy robosztus szervezetfejlesztési strategiat
vezetett be, amelyet problémamegoldd tréningnek (work-
outnak) neveztek el. 1988 Gta Iényegében a tarsasag
valamennyi dolgozojat bevontak mér. Olyan csoportokat
hoznak létre, amelynek tagjai azel6tt sohasem dolgoztak
egylitt. A csoportokban a fogyasztok és beszallitd cegek is
képviseltetik magukat. Az egytttm{ikodd csoport tagjai
haromnapos intenziv képzésben részesiilnek, ahol a prob-
Iémamegoldast gyakoroljak. Egyszerre 50 ember vesz
részt a gyakorlatokon. (Jack Welch, a GE elndke megje-
gyezte, hogy a problémamegoldé tréning nem valé a ba-
tortalanoknak. A szervezeti kultira bizonyos valtoztata-
saira még a work out megkezdése el6tt sziikség van.)”

(A példa egyben arra is ramutat, hogy a tanulési stratégiak
egymasra épiilnek.)

Forrés: Kocsis-Szabd, 2000, p. 118. idézi Dilworth (1996)-ot,
sajat kiemelés.

mellett) az integracidban betoltétt szerepe. Az in-
tegréacid az a folyamat, amelynek soran az egyén céljai
és magatartasa 6sszhangba keriil a szervezeti célokkal.
Egyfajta konformitasrél van sz6. Az integracié a glo-
balis és lokalis valaszképesség kozti 6sszhang meg-
teremtése soran valik fontossa. A globalis alkalmaz-
kodast el6seqité egységesités és standardizalas miatt a
szervezet miikddési egységei szem el6l tévesztik a
helyi lehetéségeket, azaz nem képesek a lokalis alkal-
mazkodasra. Mig a helyi vélaszképesség decentralizalt
struktUrat feltételez, tovabbra is kérdéses, hogy az 6n-
allésaggal felruhdzott miikddési egyseégek hogyan
hozhatoak Osszhangba az 6nallosag jelentds csorbitasa
nélkiil. Vagy még inkdbb mikroszintre lépve: hogyan
valdsithatd meg az egyének és a szervezet integracidja?
A vélasz a kontroliban rejlik, mert ez az a mecha-
nizmus, amelyik az egyéni célokat és magatartasfor-
mékat a szervezeti célokkal hozza 06sszhangba.
Amennyiben az 8sszhang az egyén és szervezet kozott
megbomlik, Ugy a kontroll mechanizmusok visszacsa-
tol&sa biztositja a ,,helyes” irdnyba valé visszatérést. Az
egyes kontroll mechanizmusok kozil a klankontroll
alkalmas leginkabb a szervezet és egyén kozotti integ-
racié megteremtésére. (A piaci és a birokratikus kont-
roll részletes leirasat lasd Dobak et ah, 1999, p. 159.)
A klankontroll (vagy masképpen kulturélis kont-
roll) olyan mechanizmus, amely a normék, szokasok
és értékek internalizalasalOrévén biztositja azt, hogy a
szervezet tagjai meghatarozott modon cselekedjenek.
Az internalizaci6 ,az igazsagra val6 torekvés”
(Aronson, 1997, p. 47.) motivumabol fakad, és igy a
hitelességen mulik. Lényege: ,,a vélekedés elfogadasa
belilrdl jutalmaz” (Aronson, 1997, p. 47.), szemben
példaul a birokratikus kontroll kiils6 megerdsitésével.
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Hatékony klankontroll esetén személyes elkotele-
zettség érvényesiil, ami nem csak az egyéni magatar-
tast és az egyéni célokat hozza 6sszhangba a szervezeti
célkitlizéssel. Létrejon az egyén és a szervezet integ-
racidja. A klankontroll érvényesilésében dontd sze-
repe van a vallalati kultdranak és a bels6 ertékrendnek,
amelyek megteremtésében fontos szerepet jatszanak a
személyorientalt koordinacios eszkdzok is (konfliktus-
feloldas, vezet6kivalasztas, tovabbképzés stb.)11 Jol
tikrézddik ez a térekvés a vallalati identitds megerd-
sitését célzd, a vallalati értékekrél vagy térténelemrol
sz6l6 kurzusokban, vagy azokban a programokban,
amelyek attételesen kozvetitenek elvart értékeket (pél-
daul az egyuttm(ikodésrél és a team-munkardl szolo
beszélgetések), és igy lesz vilagos a vallalati mazeu-
mok alapitasanak oka is. (Kocsis-Szabo, 2000, p. 37.)

Felvetddik azonban egy sulyos dilemma, ami a val-
lalati egyetem bels6 legitimaciGjaval is Osszefigg. A
kontroll miikddése egy iranyité hatalom (egy dominans
koalicio) létét feltételezi. A vallalati egyetem nem fiig-
getlen a szervezett6l, annak eréterén belul fog mikadni,
s6t a szervezet hatalmi-politikai csatainak eszkdze és
szintere. A hagyomanyos egyetemeken a tudas maga a
cél, mindenki a sajat igazsagat keresi, ebb6l a szem-
pontbdl tehat a legtdbb egyetem fliggetlen, ami meg-
mutatkozik példaul abban, hogy nem érvényesul a re-
levans tudas eléallitasanak kényszere a kutatasok soran.
Ez egyben azt is jelenti, hogy a hagyomanyos egye-
temeken az ismeret relevancia szempontjabdl nem osz-
talyozhat6 jonak vagy rossznak, mert a ma még alkal-
mazhatatlan ismeretek (azaz vallalati szempontbdl ér-
téktelenek) holnap talan hasznosnak bizonyulnak12

A vallalati egyetemeken ugyanakkor a képzés csak
egy eszkoz arra, hogy a teljesitmény javuljon, hogy a
vallalat a kit(izott célokat elérje. Hogy ehhez milyen
tudas vezet el, azaz milyen ismeret relevans, mar csak
definialds kérdése, ami a dominéns koalicid kezében
van (Blass, 2001). Ezért a vallalati egyetem a vallalati
igazsagok kozvetitésére alkalmas, ez pedig a fuggdsé-
gébdl fakad. A tudas tehat nem fuggetlen.

Lehet-e hiteles a vallalati igazsag példaul azok sza-
mara, akik nem a dominans koalicié tagjai? Vélemé-
nyem szerint nem, mert a hitelesség az érdeknélkili-
séghdl, a fliggetlenséghdl fakad, ami immanens mddon
nem allhat fenn a vallalati egyetem esetében. Hogyan
lehetséges intemalizalni a vallalati értékeket egy olyan
véllalati egyetem keretén belul, amely nélkiilozi a hite-
lességhez sziikségszerd érdek nélkiiliséget, mikdzben az
internalizalas feltétele épp a hitelesség? Azaz mit vala-
szolhatunk arra a sarkitott kijelentésre, hogy ,,a vallalati
egyetem nem az én javamat akarja, hanem csak a ve-
zet6k egy Ujabb manipulécids eszkdze arra, hogy tébbet,
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A mikoédési kornyezet
dinamikaja

A vallalati egyetem szerepe

A vallalati egyetem célja

A vallalati egyetem mikodési
fokusza

A vallalati egyetem
stratégidhoz val6é kapcsolata

A vallalati egyetem feladatai

Jellemz6 tanulési stratégiak

Cikkek, tanulmanyok

A vallalati egyetemek fejl6dési modelljének Gsszefoglalasa

Operativ Taktikai

lasst kozepes

fejlesztett tréning
osztaly/funkcio

tudas-gerinchalézat

hatékonyséag: egyéni képességék Gsszehangolas: a meglévé Uzleti
és ismeretek javitasa a meglévé gyakorlat megujitasa stratégiai
uzleti gyakorlatban Uzleti célok elérése érdekében

bels6leg definialt rendszerek és
eljarasok

tgyfél definialta igények
kozvetett és reaktiv kozvetlen és reaktiv (preaktiv)

a szervezeti képzési
tevékenységek dsszefogasa

véllalati képzési programok
kifejlesztése a véllalati stratégia
alapjan

alapszintli szakképzés, valtozasmenedzsment fékusz,

kompetencia alapu orientécio,
vezet6fejlesztd orientacid

kurrikulumok, strukturalt
kurzusok

Példa a tanulasi médokra

A tanulas szintje elsésorban az egyén

lizleti kezdeményezés vezérelt

3. tablazat

Stratégiai

gyors
tudasgyar, kutatas

kompetitiv elény: ] Uzleti
teriiletek feltarasa és
kiaknazasa

definiélatlan piaci lehet6ségek

kozvetlen és proaktiv

a stratégia formalasa és
megvalésitasa kutatason és
képzésen keresztil

Uzleti fejlédés vezérelt, uzlet-
kérnyezet kapcsolat

akciotanulés, projektek,
konzultacié, mentoralas

a keretek megkérdgjelezése,
strukturalt dialégusok,
visszacsatolasok

elsésorban a szervezet,
masodsorban az egyén

elsésorban a szervezet,
masodsorban az egyén

Forras: Baldwin et al (1997) p. 49, Rademekers-Huizinga (2000) p. 19., Domsch-Andresen (2001) alapjan

jobban és hatékonyabban dolgozzam”. Ugy gondolom,
hogy ez a kérdés a vallalati egyetem koncepcidjanak
mélyén hizdédo sajéatos belsé ellentmondasa.

Wiggenhom a kdvetkezdkeppen fogalmazta meg ezt a Mo-
torola University-vel kapcsolatban: ,,a tanarokkal végig-
megyiink az anyagon és utana végigmegylink a mogottik
fekv6 kutatadsokon is. Nem akarjuk, hogy a sajat verzidju-
kat tanitsak mondjuk hatékony meetingbdl, azt akarjuk,
hogy a miénket tanitsak”

Forras: Wiggenhorn, 1990, p. 82., kiemelés az eredetiben.

Az ellentmondast ugyanakkor mérsékelheti a val-
lalaton beldl uralkodd kultdra 6szintesége vagy olyan
megoldasok, amelyek a legitimitast és a hitelességet
kiils6leg biztositjak, példaul egy fliggetlenséggel bird
kils6 partner bevonasaval. (Hagyomanyos egyetemek
révén, allami akkreditaciok megszerzéséevel stb.)

A hitelességi problémak ellenére nem gondolom,
hogy a vallalati egyetemen tanul6k nem gazdagodnak
vagy fejl6dnek, mert az elsajatitott ismeretek egy része
mindenképpen fliggetlenithet6 magéatol a szervezettdl.
Ezzel a gondolattal pedig részben mar at is tértiink a
vallalati egyetem egy Ujabb szerepére, a tudasmegosz-
tasxdi, amelynek fényében az integracié egy masfajta
értelmezése is lehetséges. A tudasmegosztasfolyamata
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ugyanis, maga is integralé er6vel bir mind horizon-
talis, mind pedig vertikalis értelemben. (Domsch-
Andresen, 2001, p. 602.) A horizontalis integraciéhoz
a tudashalozatok kialakulasa jarul hozza: a szervezet
kilénb6z6 pontjan dolgozok keriilnek Ossze egy-egy
vallalati egyetem é&ltal szervezett program kapcsan. A
vertikalis integraciét leginkabb a szervezet kilénb6z6
szintjein dolgozdk talalkozédsa biztositja (példaul a
fels6 vezet6k bevonasa a képzési programokba). Koz-
ismert példaul, hogy Jack Welch maga is szdmos oOrat
adott minden évben a GE vallalati egyetemén. Jack
Welch szavai jél tiikrozik, hogy egy-egy vezeté milyen
fontos szerepet szanhat a vallalati egyetemnek a val-
lalat integralasaban: ,,Azt akarom, hogy Crotonville (a
GE vallalati egyetemének székhelye) része legyen an-
nak a ragasztonak, amelyik a GE-t Osszetartja”.
(Fulmer-Gibbs, 1998, p. 182.) Altalanossagban: az
ilyen programok révén a résztvevék Ujabb, tagabb
vagy éppen sz6kébb nézépontokat ismerhetnek meg.

A véllalati egyetem mint tudasatadast
tdmogato eszkdz

A tudasmegosztas eredménye, hogy az egyéni tu-
déasbdl szervezeti tudds johet létre, ami inkdbb a
szervezethez, és nem az azt alkot6 egyénekhez kéthe-

VEZETESTUDOMANY
XXXIV EVF. 2003 02 szam



Cikkek, tanulmanyok

t6 (ilyennek tekinthetjiik példaul a folyamatokat, a
struktdrat, a kultdrat stb.) A szervezeti szintli tudas
tobbnyire nehezen masolhato, és ezért a versenyképes-
ség alapjaul szolgalhat. Eppen ezért megleps, hogy a
tudasmenedzsment, amelynek kdzéppontjaban a szer-
vezetben aramlé tudas tudatos kezelése és iranyitasa
all, alig-alig tesz emlitést az emberi er6forras fejlesz-
tésr6l vagy a formalis képzési és fejlesztési progra-
mokrdl. (Gourlay, 2001) Marpedig a vallalati egyetem
a szervezetileg relevans ismeretek tudatos el6allitdsa
és kozvetitése révén gyakorlatilag tudasmenedzsment
infrastruktdranak tekinthetd. Ez a tuddsmenedzsment-
és a tanulasi stratégiak kozotti hasonlésagok bemuta-
tasaval kdnnyen belathat6. (A tudasmenedzsment stra-
tégidkat els6sorban Szeleczki Zsolt el6adasa alapjan
[Szeleczki, 2001] részletezem.) A véllalati egyetem
negyedik lényeges jellemz6je a tuddsmegosztas
tamogatasa. (4. tablazat)

A rendszerez6 tudasmenedzsment stratégia

A rendszerezd (mas néven kodifikéacids) tudasme-
nedzsment stratégia célja a hasonlo problémak Ujra-
megoldasanak kikiiszobdlése, amely igy els6sorban a
hatékonysag noveléséhez jarul hozza. E célkitlizés
révén a stratégia kdnnyen parhuzamba éllithat6 az ope-
rativ véllalati egyetemmel, illetve az erre jellemz6
»alapszint(i szakoktatas” és ,,kompetencia alapi” tanu-
I&si stratégiaval.

Ko6z6s vonas, hogy mindegyik stratégia push stra-
tégia, mert nem kozvetlenll az igényekre épil, hanem
a mar megoldott problémékra, 6sszegydjtott ismere-
tekre, ami sziikségessé teszi a szervezeti tapasztalatok
explicitté tételét és széleskorl elérhetéségének biz-
tositasat. Az operativ vallalati egyetem eszkozei azon-
ban csak korlatozottan felelhetéek meg a rendszerezd
stratégia eszkdzeinek, mert az utébbi jol kiépitett IT
infrastruktarat igényel, mig az el6bbire ez csak kor-
latozottan jellemzd. (Lasd példaul a tacit ismeretet
kozvetitd készségfejlesztd tréningek IT sziikséglete.)

A kapcsolati tudasmenedzsment stratégia

A kapcsolati (perszonalizacids” stratégia a haté-
konysag novelésével szemben az innovaciék megvalo-
sitdsat tdmogatja, és igy a taktikai vallalati egyetem-
mel és az (izleti kezdeményezés vezérelt tanuldsi stra-
tégiaval all szoros kapcsolatban.

Mind a tuddsmenedzsment, mind pedig a tanulési
stratégia lehet6vé teszi egyszeri problémak, példaul
vallalati projektek (akcid)kutatdsok szinvonalasabb
megoldasat. Az egyediséghbdl ad6dé strukturalatlansa-
got els@sorban a nehezen artikulalhaté vagy atadhatd
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(tacit) ismeretekhez vald jobb hozzaféréssel lehet el-
lenstlyozni. Ebb6l adédéan a kapcsolati stratégiat ta-
mogat6 eszkézdk nagyobb része nem a tudast, hanem
a tudas hordozojat (a tudasgazdat) segitenek megtalal-
ni, kisebb résziik magat a kapcsolattartasat tamogatja.
(Elektronikus féorumok, kavézdsarok sth.)

A kdrnyezeti tudasmenedzsment stratégia

A kornyezeti tudasmenedzsment stratégia (context
based) a tuddsmenedzsment rendszert az igények fel6l
kozeliti meg (puli stratégia). Ezért a hangsuly azon
van, hogy a szervezet tagjainak igényeire, kérdéseire
minél gyorsabban, minél inspiralobb vélaszok sziiles-
senek. Az alkalmazott eszkdzok igy a kommunikacio
egyszer(sitésére, valamint a kapcsolati halé s(ritésére
Osszpontositanak - ilyen értelemben szoros kapcsolat-
ban allnak az elébb ismertetett kapcsolati stratégiaval
is. A kornyezeti stratégia kdzéppontjaban a valtozési
képességek fejlesztése all, amibdl adoddan féként a
valtozasmenedzsment fokuszd, illetve az lzleti fej-
lesztés vezérelte és Uzlet-kdrnyezet kapcsolat fokuszu
tanulasi stratégiak esetén jellemzd. Az ilyen tipusi
(stratégiai) vallalati egyetemek foérumot teremtenek
nem csak a tudéascsere szervezett, hanem spontén for-
maéjara is, amivel hozzajarulnak a kapcsolati hal6 sird-
s0déséhez és a szakmai alapon szervezddd tudaste-
remt6 kdzosségek (communities of practice) létre-
jottéhez és miikddéséhez is. (5. tablazat)

Osszefoglaldan elmondhat6, hogy a vallalati igé-
nyekbdl kovetkezd tanulasi és tuddsmenedzsment stra-
tégiak céljai jol dsszhangba hozhat6k, ezért a kilénb-
ségek leginkébb az eszkdzokben talalhatok:

« ahol a hatékony tudasmegosztas azt jelenti, hogy
sokan egységes ismereteket szereznek, ott a legna-
gyobb kiilonbség a képzés mint eszk6z hasznala-
taban, illetve az IT eszkézok felhasznalasaban van,

« ahol a hatékony tudasmegosztés jelentése a prob-
[émék gyors és j6 megoldasa, ott gyakorlatilag
nincs eltérés az eszkdzokben, ami a problémak
strukturalatlan voltabol szarmazik, amelynek ko-
vetkezménye az IT tAmogatas nehézsége,

 ahol a tudasmegosztas célja a (kéthurkos) tanulas, a
meglévl keretek megkérddjelezése, ott az eszkdzok
egymast tamogatjak, mert a tuddsmenedzsment el-
sOsorban a kornyezet megteremtésével, a vallalati
egyetem pedig a m(kddés biztositdsaval és fenn-
tartasaval jarul hozza a stratégia sikerességéhez.

Ugyanakkor a tudasmenedzsmenttel ellentétben a
vallalati egyetem szamara nem elég pusztan a tanuld
kornyezet fenntartasa és a tanulasi folyamat beinditasa
(mint példaul egy intranetes adattar vagy egy tudas-
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Stratégia tipusa

Hangsuly

Tudasmegosztas

Eszkézok

Hasonlé tanuldsi stratégiak

Cikkek, tanulmanyok

A tudasmenedzsment stratégiak fébb jellemzd&i

Rendszerezs (kodifikacios)
push

hatékonyséag: problémak Ujra-
megoldasanak kikiiszobdlése

elsésorban explicit

er6s IT tAmogatés, integrativ
eszkozok (pl. adatbazisok)

alapszint( szakképzés,
kompetencia alapu orientécio,

Kapcsolati (perszonalizacios)
vegyes

innovéacio6 tamogatasa: egyedi
problémék megoldésa

elsésorban tacit

gyenge IT tAmogatas, interaktiv
eszkdzok (pl. forum, mentor-
rendszer)

valtozasmenedzsment fokusz,
lUzleti kezdeményezés vezérelt

4. tablazat

Kérnyezeti (context based)
pull
valtozas képességének fejlesz-
tése: felmeriil§ igények gyors
kielégitése, inspiralé kérdések
és valaszok
elsésorban tacit

kommunikécié egyszer(isitése,
kapcsolati halo sritése

véltozésmenedzsment fokusz,
lzleti fejl6dés vezérelt, tzlet-

vezet6fejlesztd orientacid

Forras: Szeleczki (2001) felhasznalasaval

teremtd kdzOsség esetén), hanem ennél sokkal kéz-
vetlenebb és rendszeresebb beavatkozasokkal kell el-
érnie az egyetem fennmaradasat. Mindez azt is jelenti,
hogy kevés pusztan a tudascsere vagy a tuddsmeg-
0sztas tamogatésa, és - példaul az egyetem teljesitmé-
nyének mérhet6sége miatt - szlikséges a kivanatos
ismeretek valamilyen maddon torténd szabalyozésa.

Kik alapitanak vallalati egyetemet?

Ugy gondolom, hogy a képzés és fejlesztés felérté-
kel6dése minden szervezetet egyarant érint, mert e fo-
lyamat mogott hosszu tavd tendenciak allnak. Vannak
azonban olyan iparagak, vallalatok, amelyek sokkal
inkabb ki vannak téve ezeknek a tendenciaknak, ezért
az @ esetilkben a képzés és fejlesztés fontosabb szere-
pet jatszik: a véllalati egyetem koncepcidja elsésorban
szamukra nyUjt jelent8s elényoket.

llyennek tekinthetjik azokat az iparagakat, ame-
lyekben a tudas elévilési ideje gyors (példaul a high-
tech cégek, hardver- és szoftverfejleszt6k stb.), melyek-

kérnyezet kapcsolat

nek sok olyan munkavallaldja van, akiknek egységes,
standard tudast és szemlélet kell adni (hagy gyart6 és
termeld vallalatok, autdipari cégek vagy a gyorsétterem-
lancok), melyek a kultdrak kulénbdzéségének problé-
majaval kiizdenek. (Mind nemzeti, mind szervezeti kul-
tara értelemben; foldrajzi értelemben kiterjedten mdko-
dé cégek, felvasarlasok, dsszeolvadasok.) Kilén érde-
mes kiemelni a globélis vallalatokat, hiszen esetiikben
sokkal inkabb érvényre jut a kdrnyezeti dinamizmus, a
lokalis és globalis alkalmazkodas kényszere.

A véllalati egyetemek alkalmazhatdsadganak szem-
pontjabol egy masik szelektald tényez6 a vallalat mé-
retnagysaga, Az Osszehasonlitdé elemzések szerint a
miikodd vallalati egyetemek atlagos koltségvetése évi
12 milli6 dollar (Meister, 1998), ami azt sugallja, hogy
elsGsorban nagymeéretli véllalatok lehetnek az ilyen
egyetemek haszonélvez6i. Bizonyos szamu foglalkoz-
tatott alatt amulgy is célszer(itlen vallalni az egyetem-
mel jard terheket, mert a potencialis belsd kereslet na-
gyon alacsony vagy heterogén.

5. tablazat

Tudasmenedzsment rendszerek és vallalati egyetemek kapcsolata

Operativ vallalati egyetem

Alapszint(i
szakképzés

Rendszerez§ stratégia (push)
Kapcsolati stratégia
Kornyezeti stratégia (puli)

*Szirke szinnel a gyenge, feketével az er@s kapcsolatot jeldltem.
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Cikkek, tanulmanyok

Tovabbi kérdések és a vizsgélat iranyai

Ugy gondolom, hogy a vallalati egyetemmel kap-
csolatban jogosan meril fel az a kérdés, hogy csak di-
vatiranyzat-e vagy pedig val6ban @j dologrdl van sz6.
A véllalati egyetemmel bird szervezetek teljesitménye
hogyan véltozik, jobban teljesitenek-e, mint az egye-
tem nélkili vallalatok és javul-e az alkalmazkodasi
(talélési) képességik? Ezekben a kérdésekben a meg-
felel6 6sszehasonlitd és elemz8 vizsgéalatok hianya
miatt nagyon nehéz allast foglalni.

A valaszokhoz egyfeldl segitséget jelenthetnek
konkrét példak esettanulmanyszer(i feldolgozasa,
amelyek a vallalati egyetem szandékolt céljain tal azt
is bemutatjak, hogy mit sikertl(t) ezekb6l megvaldsi-
tani, és mindez milyen nem széandékolt kovetkezmé-
nyekkel jar(t). Masfel6l sziikségesnek vélem a vallalati
egyetemek szlkebb és tdgabb (m(kddési) kornyeze-
tének részletes tanulmanyozasat is.

Az el6z6 néhany oldalon Kkeresztul a menedzsment
szemsz0gébdl igyekeztem megmutatni a vallalati egye-
temek feladatat, szerepét. Nyilvanval6 azonban, hogy
pusztan a szervezeten belili (szlikebb) értelmezés kor-
latozott, hiszen a vallalati egyetemek megjelenése a
szervezetek reakcidja arra a helyzetre, hogy az oktatési
piacon nem talalnak az igényeiknek megfelel§ szol-
galtatokat. Az oktatéasi piac, tdgabban pedig a tarsadal-
mi-gazdasagi kdrnyezet bevonasa az elemzésbe segithet
annak megértésében, hogy a véllalati egyetem milyen
versenyel6nydkkel bir, amelyekkel a hagyomanyos
oktatasi szervezetek (egyetemek, uzleti iskolak, tanacs-
adok) nem. Az elsédleges felmérések szerint (Moore,
1997; Moore, 2000) ezek kozé tartozik a vallalati egye-
temek altal biztositott ismeretek nagyfoku szervezeti re-
levanciaja, valamint az a rugalmassag, amely az ismere-
tek konzisztenciajara, a fokuszaltsagra, a képzések hosz-
szara és a globadlis elérésre éplilnek. Ezzel kapcsolatban
azonban tovabbi vizsgalddasok szilkségesek nem csak a
nemzeti, hanem a nemzetk6zi oktatéasi piacon is. Meg-
latasom szerint a magyarorszagi vonatkozasok is els6-
sorban ebbdl a szempontbdl vizsgalhatoak.
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Labjegyzetekl

1 Az aldbbi irds A véllalati egyetem cim(i szakdolgozat néhany
fejezetének roviditett valtozata. (Kovéats Gergely, 2002: A vallalati
egyetem. BKAE)
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2 Példaul a Motorola a kezdeti évi 7 millié helyett 1997-ben mar 200
millié dollart koltott képzésre (Wiggenhorn ,1990; Densford,
1999), de a Dupont is 300 millié dollarnal tébbet fordit évente erre
a feladatra (Abeles, 1998 p.604.). Vagy ahogy Cervero megjegyzi
egy helyen: ,, Amennyiben levalasztanank a GE, az AT&T és az
IBM oktatasi kdzpontjait, és 6nallé allami egyetemként mikad-
tetnénk, a bevételilk meghaladna mind Ohio, mind pedig Michigan
allam koltségvetését”. (Cervero, 2001, p. 20.)

3 Avdllalati egyetemek elterjedése az elmalt évtizedre tehetd. Jeanne
C. Meister szamukat 1988-ban korilbell 400-ra, 1998-ban pedig
mar 1600-nél is tobbre becsiilte az Egyesiilt Allamokban (Meister,
1998). Az eurtpai vallalati egyetemek szamét is korilbeldl
ugyanennyire becsilik (Europe’s On-The-Job Education-Revo-
lution, Time, May 8, 2000, p. 30.). Egy 1999-es felmérés szerint a
Fortune 500-as listajan szerepl6 vallalatok 40%-anak van ilyen
intézménye. (Corporate Universities Emerge... , 1999)

4 Felvet6dhet az a kérdés, hogy mi szilkség van Uj szervezeti
egységre vagy akarcsak a régi képzési és fejlesztési osztaly atne-
vezésére, ha a véllalati egyetem elsdsorban egy Uj filoz6fia. Ennek
féként szimbolikus jelent6sége van, amely kifejezi a megujulést és
a tanulés iranti szervezeti elkételez6dést. (Moore, 1997) A vallalati
egyetemek nevében gyakran taldlhaté meg az ,egyetem”,
»akadémia”, . fliskola” sz6, s6t egyes szerzdk kifejezetten ajanljak
ezek hasznalatat (példaul Dealtry, 2001), ezek ugyanis értéktelitett
kifejezések: a figgetlenség és az érdek nélkiliséghdl eredd
partatlansag kifejez6i. (Grey, 2001)

5 Akifejezés Michael Schrége ,,taldlméanya”. (Schrége, 1999, p. 83.)

6 Az angol eredeti kifejezés - brick and mortar - nehezen (ltetheté
at magyarra. Szab6 Katalin és Kocsis Eva ,,k6egyetem”-nek for-
ditja. (Kocsis - Szabd, 2000)

7 Wheeler(1998) cikke kivételt képez, mert az egyes szintek kozott
csak Osszefliggések vannak, ezért nem tekinthet6 fejlédési
modellnek. Ami miatt mégis érdemesnek tartom a szerepeltetését
az az, hogy részletesebb felbontast (t6bbfajta allapotot) hasznal a
tobbi modellnél.

8 Nem tudom, hogy szerencsés-e ez a forditas, mert elképzelhetd,
hogy a szakképzéssel foglalkozé irodalomban létezik ehhez
hasonld kifejezés, terminolégia.

9 A preaktiv alkalmazkodas is tekinthet6 reaktivnak, csak az
id6horizont mas: a reaktiv alkalmazkodas a jelenbeli, a preaktiv a
jovébeli igényekre reagal. A proaktivitds ezzel szemben nem
alkalmazkodik, hanem alakit, ebben az esetben tehat mar tényleg
nem reagalasrol van szé. (Dobék et ah, 1999)

10 Es kisebb mértékben az egyén szervezettel valé azonosulésa
(identfikéacidja), amely az egyén pozitiv 6ndefinicids viszonyan
alapul. (Aronson, 1997, p. 46.). Jelentése kb. ,ha én Ugy viselke-
dem, mint a szervezet tagjai, akkor én is olyan vagyok, mint 6k.”
Az azonosulas kivaltéja a vonzerd és a tisztelet.

1 Arrdl nem is beszélve, hogy az internalizacioval sokkal rugalma-
sabb viselkedés jar, mint a birokratikus kontroll alapjaul szolgalo
behddolassal vagy a merev szabalyokat felallitd azonosulassal.

12 Ez a helyzet allt el6 példaul a matematika esetében, ahol a felfe-
dezett eredmények csak évszazadokkal késébb, a szamitastechnika
eljovetelével valtak hasznalhatéva. (Grey, 2001, S29)
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