A fejlett ipari allamokban az Uzleti etika az 1970-es évek O6ta nemcsak egyre népszerdbb, hanem immar meg-
kerllhetetlen eleme a gazdasagi €letnek. A szerzdk e kategdria helyével és a vezet6i dontések etikai tartalmaval

foglalkoznak révid tanulméanyukban.

A gazdasagfejl6dés jelen hazai sajatossdgai kiléndsen
indokoltta teszik a kivanatos Uzleti magatartas jegyeinek,
a munkaszervezeten belili etikai viszonyoknak, a vezetGi
dontéshozatali folyamat kib6vilt elemeinek attekintését.
Az Uzleti élet Kiszélesedése, abba egyre tobb ember
bekapcsolddasa dnmagaban is indokoltta teszi az lzleti
etika egyes kérdéseivel valo foglalkozéast. A kapcsolat-
rendszer bovilése, dsszetettebbé valasa és iranyultsaga is
megkivénja a gazdasagi élet szerepl6i ilyen iranyd
neréfeszitését”. A szerepl6k nem hozzak, nem hozhatjak
magukkal ezt az adottsagot, hiszen nalunk sem a csalad-
ban, sem az (izleti életben ennek nincsenek hagyomanyai.
Figyelemre mélt6 az a kérlilmény, hogy egyes vallalatok
- gyakorlati ismereteket ad6 - kurzusai oktatasi program-
jaiban is szerepelnek mar az Uzleti etikdval kapcsolatos
kérdések. Fontosnak tlinik, hogy az oktatas-képzés kilon-
b6z6 szintjein (kdzépiskola, a szakképzés teriletei, fel-
s6oktatas stb.) valjék altalanossa az uzleti etika
ismereteinek atvétele. Sziikséges, hogy az Uzleti etika
nem tal tavoli id6ben differencialt nepizeti tananyagga
valjék. Ezzel lehet6vé vélna, hogy az Uzleti élet aktiv
szerepl@i Uzleti etikai ismeretszinttel felvértezetten kezd-
jék meg gyakorlati tevékenységiket. Kiléndsen hangsu-
lyozotta valik a kérdés eurdpai integracios torekvéseink
megvalositasi szakaszaban. A parazita erkodlcsi normak
egyre kevésbé lehetnek dominansak a vezet6i maga-
tartasban.

A fejlett ipari &llamokban a gazdasagi folyamatok
erkolcsi dsszetevli vizsgalatara iranyult figyelem hori-
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zontja az 1970-es évek Ota kiszélesedett. Eurdpa és az
észak-amerikai kontinens fels§oktatasi intézményei
oktatasi strukturajaban jelent6s helyet foglalnak el az
etikdval, kulondsen az Uzleti etikdval foglalkoz6 kurzu-
sok. Konyvtarnyi irodalom téargyalja a vallalkozas és az
erkolcs kapcsolatat. Onallo szakteriiletté valt az Gzleti
etika. A Business Ethics irodalma népszeriiségét jelzi,
hogy egyes alapvetd munkak az elmult évtizedben ket,
s6t harom kiadast is megéltek.

A hazai fels6oktatasi intézményekben o6rvendetesen
megindult, a gazdasag és az erkdlcs kapcsolatat vizsgalo,
bemutatd tananyagfejlesztés j6 és rossz jelzés is egyben.
JO abban az értelemben, hogy az oktatok és kutatok
munkaikban a dontéshozatalt motivalo tényez6k korét
bdvitik. Finomodik a gyakorlat leképzése. A vezetk
figyelme a m(iszaki-gazdasagi tényez6k vizsgalata mel-
lett a vallalkozas és erkdlcs Osszefiiggéseire is kiterjed,
igy béviti ki fokozatosan az lzleti etika a vizsgalat komp-
lex jellegét. Masrészt kedvez6tlen ez a nyitas, mivel a
gazdasagban tapasztalt etikatlan magatartds gyakori
jelzései is indokoltta teszik a problémakér elméleti és
gyakorlati feldolgozasat. Bar gy tlinik - az Gzleti vilag
etikus magatartasa oldalarol kozelitve - a hazai helyzet
nem rosszabb, nem jobb, mint a ndlunk iparilag fejlettebb
orszagokban.

A felliletes szemlél§ szamara sok hasonldsagot mutat
két egymassal szakmai kapcsolatban allé vallalkozas.
Emberek dolgoznak, sziikséglet-kielégitést lehet6vé tevd
értékeket allitanak eld, mikdzben szdmos elemet (anyag,
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energia, eszkoz sth.) hasznélnak fel. Vannak vezeték és
beosztottak, és az egész valaki(k) tulajdona. Minél inkabb
sikertll a vallalkozas belsd életét és a kilvilaggal val6
kapcsolatat megismerni, annal inkabb felismerhet6k
lesznek azok a viszonyok, amelyek kozott az emberek
dolgoznak, azok a normak, amelyek az egyutttm(kddést
szabalyozzak. Feltarulnak az értékek és érdekstruktirak.
Megismerhetévé valik a vallalkozas és a kilvilag kapcso-
latrendszere, ebben a felel6sség tudatos vallalasa. Ilyen
kdzelitéshen és nagyitasban mar a dominans eltéré jegyek
is érzékelhet6k. Mar nem a hasonldsag, hanem a kiilon-
b6z6ség ragadja meg a vizsgalot.

Piacgazdasag és etika

A piacgazdasag és etika 0sszeegyeztethet6ségét elfogadd
és tagadd allaspontok is megfogalmazddnak. Bizonyos
vélemények az erkdlcsot a gazdalkodastol idegennek te-
kintik, &llitva, hogy pl. az Uzlettan semminem( erkolcsi
megfontolast nem tartalmazhat. Nem csupan az auto-
noémiara (ezen bellil a gazdasagi szervezet autondmiajara
és a foglalkoztatottakrol vald gondoskodas kotelezettsé-
gére) hivatkoznak, de allitjdk, hogy az erkdlcsés maga-
tartds, az erkolcsi megfontolasok gazdasagi dontésekbe
valé bevonasa altruizmushoz (masokrél valé oOnzetlen
gondoskodas) vezet. Allitjak, hogy az onzetlenség gaz-
dasagi hatranyhoz, az onzetlenség szellemének elural-
kodasa pedig gazdasagi ellehetetleniiléshez vezethet.

Ezek a nézetek tagadjak a gazdasagetikanak mint sajatos

etikai tudomanyagnak a lehetéségét, elsésorban pedig a

szlikségességét. Mondvan:

O A piaci torvények kell6 médon és mértékben szaba-
lyozzak a gazdasagi szervezetek miikddési feltételeit.

O Az egyes differencialt tevékenységek jol és kielégitd
maodon végezhetbk - vélik e nézetet vallok - anélkil,
hogy kilon etikai szabalyokat allapitananak meg
azokra.

O Hangoztatjak, hogy a becsiletesség oszthatatlanul és
azonosan jelenik meg a gazdasagi, a kulturalis, a
tudomanyos életben, a politikaban, az egyén magan-
életében, és tarsadalmi, a kozjéért vegzett munkaval-
lalasaban.

A gazdasagetika, ezen belil az (zleti etika szlk-
ségességének tagadasa nem csupan azért figyelemre
méltd (veszélyes), mert szemet huny az erkolcstelen
gyakorlat felett, de elveti az Uzleti erkdlcs javitdsanak
igényét is. Az allaspont nem védhet6 meg a realszféra
jellemzéi, folyamatai és Osszefliggései analizise alapjan
sem.Tiszta versenyen alapul6é piac ugyanis nem létezik.

Szémolni kell tdbbek kozott
I adifferencidlt gazdasagi hatalommal, az er6félénnyel
valo visszaélés lehet6ségével,
I a megvesztegetésekkel szerezhetd el6nyoket élve-
z06kkel,
> a kdzérdeket megsértékkel,
> ardvid tava el6nydkért mindent felrigdkkal.
Az Uzleti etika Iétjogosultsagat és sziikségességét az is
indokolja, hogy a gazdasagi tevékenység folytatasa soran
olyan specifikus konfliktushelyzetek adodhatnak (és
adodnak), amelyek az élet mas teriiletein nem fordulnak
el6.
1 &bra

A nyilvanossaggal valé szembesités

Gondoljunk arra, hogy pl. a nemzetkozi
lzleti élet a tisztességes embert is szem-
besitheti olyan szituacioval, amikor sajat
lizleti érdeke az egyes piacokon elfo-
gadott jatékszabalyok, magatartasi nor-
mék betartésat kivanja meg, azok pedig
szaméara moralisan alig elfogadhatdak.

Uzleti dontések

O ZvIIIULOHLO

Uzletivitel a nyilvénosgéggal,
1 a kézmorallal

Uzletemberi magatartas

A jogéllam torvényekkel szabalyozza a szerz6ddk
kotelezettségeit és jogait, a tisztesseges piaci versenyre
val6 késztetés azonban csupan jogi szankcidkkal nem
lehetséges. A jogi szabalyozas ennek csupéan szikséges,
de nem elégséges feltétele.

Ajogi szankcidktdl, a leleplezéstdl val6 félelmen tdl
sziikséges, hogy
*m a dontéshozo dontéseiben a lelkiismerete diktalta pre-
misszék jelen legyenek,

W a gazdasagi élet szerepl6i gazdasagi tevékenységliket
a tisztesség hatarain belil kivanjak folytatni,

ezt varjak el munkatarsaiktdl és

ezt a magatartast tételezzék fel kornyezetikrdl is,

a verseny (versengés) kdzben egyéni érdekeik mel-
lett (amelyek az esetek tlilnyomd tdbbségében alapvet6en
ellentétesek versenytarsaikéval) ismerjék fel kozos
érdekeiket, azokat az elénydket, amelyek egyuttesen
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érhet6k el, és igy azok a partnerek egylttmikddésére és
érdekeik kdlcsonds figyelembevételére késztessék Gket.

Az éaltalunk vizsgalt szervezetek pozitiv lzleti gya-
korlata (és ilyennel barki talalkozhat és kell6 figyelem
esetén talalkozik is) és Ulzleti eredményei igazolni lat-
szanak, hogy a korlatlan egoizmus elutasitasa nem
feltétlendl jar egyiitt az egyéni érdeket teljesen mell6z8
altruizmussal. Az Ulzleti élet szamos kivalo képvisel6je -
akiknek életpalydja és uzleti eredményei hitelesitik a
beszélgetések soran elmondott Uzleti magatartasukat és
hitvallasukat - elveti az Uzleti etika sziikségességét
tagadd nézeteket. Példaik is bizonyitjak a tagadok
allaspontjanak tarthatatlansagat. Azt, hogy a moral az
lzleti sikerek akadalyozoja lenne, hogy a gatlastalansag,
a kiméletlenség, a partner félrevezetése, megtévesztése
val6s Uzletemberi erény lehet. (1. abra)

Etikai vakuum

A piac szerepl6inek magatartasaban érvényre juto,
altalanosan elfogadott etikai norméak hazankban még nem
alakultak ki. Az elmult évtizedek a gazdaséagi folyamatok
szerepl6iben a kdzponti irdnyitds sajatos etikai normait
ersitették. A tulajdonviszonyok, a kapcsolati rendszer, a
motivaltsdg valtozdsa az egyén és a szervezet maga-
tartdsanak, etikai tartdsanak véltozasat kivanja meg.

Az etika sajatossaga, hogy csak részben intézmeé-
nyesiilhet a jogrendben. Nem elhanyagolhaté részét a

2. dbra

Az etika kiterjedése az egyéni norméaktdl a normativ
jogszabalyokig

Etikai fokozat JellemzOk, érvényesilési kor

Egyedi normak Ez a minden egészséges
emberre jellemzd belsd etikai
kontroll

Akiscsoport norméi Ilyen pl. a csalad etikai maga-
tartasa

Pl. a vallalat bels6 munka-
etikaja; fegyelmi, kartéritesi
szabalyzatal

A szervezet szabalyai

Mezoszervezeti norméak Pl. regionalis vagy szakmai
kamara becstletbirdsaganak

megitélési normai

Apolitikai folyamatokban

i r Pl. a tarsadalmi egyuttéles
megnyilvanulo etika

szabélyai betartasat timogato
sajtd
Normativ jogszabalyok Altalanos jogrend

VEZETESTUDOMANY

XXIX. fat 198B. (. szam

kdzelfogadottsag, a szokasok adjék. Intervalluma az
egyéni normaktol a jogrend normativ szabalyaig terjed.
(A norma altalanos értelemben szabaly, el8iras, kove-
telményként felallitott mérték.) A cél, hogy a konzisztens
normativ jogszabalyok mellett egyre erésodjék az ezen
kivlli normak szerepe a gazdasagi élet szerepl6i donté-
seiben. (2. abra)

Egy funkcionalis modell

Az (zleti vallalkozas hosszu tavd eredményes mikodé-
sét kivanjuk elérni, biztositani. Figyelembe vessziik,
hogy bar e folyamatban a f6 cél a profit biztositasa, ez
hossz( tavon az ember (mint egyén, a csoport vagy a tar-
sadalom egésze és egyben annak része is) helyének,
szerepének, feladatanak kijelélése, valamint érdekeinek
figyelembevétele nélkil nem biztosithat6.

Egyes elméletek képvisel6i tagadjak az emberkdzpontd modell-
vizsgalat korszer(iségét. Mi (beleértve Ont is) azonban sohase
feledkezziink meg, ha barmely elemét is vizsgaljuk a folyamat-
nak az ember jelenlétérél. (Jussanak esziinkbe Szophoklész sorai,
amely a feladatait teljesit6 embert élteti: Sok van, ami cso-
dalatos,* de az embernél nincs semmi csodalatosabb.)

A cél elérését szolgalo tevékenységet segitheti a befolya-
sol6 komponensek mint dsszefuggésrendszer funkcio-
nélis modellben val6 vizsgalata (3. abra). Megitélésiink
szerint is igaz Pascal megallapitéasa: ,,lehetetlen a részeket
az egész nélkil megismerni, és nem ismerjik az egészet
addig, amig minden részt egyenként nem ismerink*.
Vizsgélati modelliink nem értékmentes. Kozéppontjaba
mindig az ember mint szocialis lény altal preferalt
értékeket torekszik allitani. Azokat, amelyek valamennyi
pozitiv értékrendnek kozos alapjai lehetnek, és cselekvé-
sei céljaiként ezek elérését tlizi ki.

A modell az uzleti vallalkozasoknak a gazdasagi
etikdhoz kapcsolédd hat komponenseét, ezek dsszefliggé-
seit mutatja be. A vizsgalt autoném elemek, amelyek
modulokként jelennek meg és egyutt konzisztens rend-
szert alkotnak, a kdvetkez6k:

e befogadd kornyezet,

e cégkultdra, hatékony szervezet kialakitasa,

« vallalkozasi kultdra, a racionalis tevékenység kiala-
kitésa,

* Ujabb értelmezés szerint: ,,...rettenetes, (borzalmas) ...rettenete-
sebb (borzalmasabb) [Szerk ]
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3. dbra

Az etikus magatartas helye az Uzleti vallalkozasok
funkcionalis modelljében

Befogad6 kornyezet
(erkélcs, normék, jogszabalyok)

Erdekérvényesités
(Az érdekst raktara dsszhangjanak megteremtése)

-Etikiis magata

Cegkiitfara . ValfaHéozasi
(A szervezet® JA vzerkoles AtKultara
kialakitasa) nck donté (A tevékenység
fol) amatba_vi 16 XlJcialakitésa)
- )cepitése)

Tarsadalmi felel6sség
(A szemlélet kialakitas 0

o érdekérvényesités, torekvés az érdekstruktira &ssz-
hangjanak megteremtésére,

o tarsadalmi felel6sség, a felel6sség érvényesilését
segit6 szemlélet kialakitasa,

« etikus magatartas, az lzleti tevékenység erkolcsi ele-
meinek a dontési folyamatokba valé beépiilése.

A dontések etikai tartalma

A menedzseri etika messze tGlmutat a sokak Altal le-
egyszer(sitett séman: nem lop, nem csal, nem veszteget
meg, nem szereti el a titkarngjét. Az etika az emberbél
indul ki, nem a céghdl. A vezet6 mentalitasa mindenkor
dominéns, az alkalmazottak megvalasztasaban és maga-
tartdsukban is ennek kell kifejezddnie. Erény az egyéni
felelésségvallalas és a kozdsségekért végzett munka. Azt
vizsgaljuk, milyen etikai kérdések meriilnek fel a
felel6sség kapcsan. Tovabbmenve azt is vizsgalni kell,
hogy milyen tényez6k erdsithetik vagy gyengithetik az
etikai transzformaciot, figyelembe véve, hogy a mene-
dzser szakértSi felel6ssége mellett tovabbi felel6sségi
sorral is tartozik. Ugyanis a vezet6 szakértelme, informa-
ci6 birtoklasa, illetékessége és nem utolsé sorban etikai
elkotelezettsége hatarozzak meg egy kozosség, egyes
esetekben a tarsadalom érdekeit szolgalo dontéseit.

A menedzsment alapvet6 feladata, erkolcsi kote-
lessége a vallalkozas miikddéesére jelentSs hatast gyakor-
16 dontések el6tt 4tfogo analizis készittetése. Ez egyrészt
értékeli a vallalkozas helyzetét, annak kulénboz8 (kiulsé
és bels6) érintettjeit, a dontés kdvetkeztében a jovében
bedlld valtozasok rajuk gyakorolt hatasat. Masrészt tartal-

maznia kell a stratégiai elképzelés megvalositasanak

algoritmusat. Harmadrészt az elérhet§ eredményeket, az

érdekiikben hozand6 aldozatokat, a kockazat mértékét,
az esetleges konfliktusokat, és azok elharitdsanak maod-
jat.

A menedzsment etikai vonatkozéasai Osszetettek. Az
esetek jelentds részében az etikai kérdések nem egyszer(-
sithetek le az igen és a nem, ajé és a rossz megvalaszola-
sara.

A legtdbb etikai dontésnek messze hatd kovet-

kezményei vannak. A menedzseri dontések és in-

tézkedések és az intézkedések eredményei gyakran
nem érnek véget a kdzvetlen kdvetkezményeknél.

*+ Az erkolcsi kérdések szamos lehet@séget hordoznak
magukban, amelyek megoldasai kiilon-kilon értékel-
hetd, eltér6 gazdasagi hasznot hoznak, ugyanakkor
mas és mas szocialis-tarsadalmi kdvetkezményekkel
jarnak.

e A legtébb menedzseri etikai ddntésnek vegyes
kovetkezményei lehetnek. Gyakran szemben &llnak
bennik a gazdaséagi és szocialis-tarsadalmi kovetel-
mények. Ezt érzékelteti az alabbi példa is.

A Matraban kilszini fejtéssel szenet lehetne kitermel-

ni. A banyaiizem egy kis falu felszdmolasat igényli.

Helyes-e likvidalni egy teleplilést, lakoit, kozottik

id6s embereket elszakitani a megszokott kornye-

zettdl, attelepiteni méashovd, csalddokat megbontani,

sirokat ,,athelyezni“? Vajon a tébblet energia, amit a

tarsadalom kap, a munkaalkalom teremtés sth. arany-

ban all-e a falu lak6inak aldozataval?

A legtdbb menedzseri etikai dontésnek személyi vo-

natkozésai is vannak.

Ajust in time termelésszervezési rendszer bevezetése

példaul minden esetben hatékonysagnoveld, ugyan-

akkor bizonyos munkakorék automatikusan (pl.
raktaros, bels6 anyagmozgatd) feleslegessé valnak.

Fentiek miatt belathatdé, hogy a megfelel§ dontés
meghozatalahoz a vezet§ (vagy a vezet6testlilet) magas
szint(i erkdlcsi tudatossagara van szikség. Sorra kell
venni az egyes felelGsségi koroket. Milyen kotelezett-
ségei vannak a beosztottakkal, a beszallitoi partnerekkel,
a pénzintézetekkel, a forgalmazdkkal, a nagy és a kisfo-
gyasztok csoportjaival, a tulajdonosokkal, a tarsadalom-
mal (a befoglalé kornyezettel, annak tagjaival) szemben.
A Uzleti etika a hasznossagi szempontok mérlegelése
alapjan is a gazdasagi dontések részévé valik. Ezt
mutatjak a gyakorlat pozitiv példai. Ennek érvényesiilésé-
hez azonban szilard erkélcsi bazissal kell, hogy ren-
delkezzék az lizletember.
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Az erkolcsi megfontoldsok figyelembevételének
egyik mddja az lehet, hogy kontrollként beépitjiik azokat
a dontési folyamatba. igy a dontéshozd csak az etikai
szempontbol elfogadhatd lehet6ségeket tekintheti a
valasztas targyanak. A dontések el6készitése soran az
esetek tobbségében nem tudjuk az Osszes lényeges,
meghatarozé informaciot megszerezni szamos, tébbek
kozott gazdasagi racionalitasi korlatok miatt. Ha mégis
rendelkeznénk azokkal, nem volnank képesek feldolgoz-
ni azokat (gyakran id6korlatok miatt), a helyes dontési
alternativat megtalalni és megvaldsitani. Csupan toreked-
hetlink az optimalis dontés meghozatalara. igy tobbek
kodzott az informéacidhiany, az id6- és az atlathatd id6tav
korlatok vagy belsé adottsdgaink miatt kielégitéen jo
dontések sziletnek. Ez a dontés mindig a déntéshozé
felel6sségtudataval kell, hogy létrejéjjon. Ebben meér-
legelésre kerll tobbek kozott a hozott dontés dnma-
gunkra, munkatarsainkra, a szervezetre, az érintett
embertarsainkra, a természeti kdrnyezetre gyakorolt
hatasa. Az igy hozott dontésbe mar beépliltek az erkdlcsi
megfontolasok. A mérlegelendd alternativak sajat erkol-
csi normaink els6 sz(iréjén mindsitésre keriiltek. (4. abra)

4. dbra

Az etikai felel6sséggel hozott tobblépcsds dontés

A rendelkezésre all6 alternativak oOsszessége

Sz(irék Akivalasztas eredménye
Etikai az erkolcsi szempontok alapjan széba
johetd valtozatok megjeldlese
Hatékonysagi a cél hatékony elérésének megfeleld,

megvalosithaté miszaki valtozatok
szelektalasa

Realizalhatosagi  megval6sithaté valtozatok kijelolése,

amelyek megfelelnek a miiszaki, gaz-
dasagi, jovedelmez6ségi, szervezeti,
emberi feltételrendszer biztositéasi
kdvetelményeknek

Az etikai tartalmu, az erkolcsi felelésséggel hozott
dontés esetén is kérdés: mi a biztositékiéra, hogy a don-
téshozd ne rugaszkodjék el a val6sagtol. Nem vonat-
koztathat el ugyanis a kdrnyezete dominéns dontéseitdl.
Nem hagyhatja figyelmen kivil a hatékonysagi, jove-
delmez8ségi kdvetelményeket. Nem teheti meg, hogy a
részletekre koncentral és nem veszi figyelembe a na-
gyobb 0sszefliggéseket, a hosszabb tavu, stratégiai
érdekeket. Jelent6s buktaté lehet, hogy képes-e Kkire-
keszteni értékrendjébdl a napi politikai szempontokat stb.
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Az erkolcsi felel6sséggel hozott tobblépcsds dontés
soran a rendelkezésre allo alternativdk 0Osszességének
el6bb az etikai, majd a hatékonysagi, végul a realizal-
hat6sagi szlir6k koévetelményeinek kell megfelelnie. Az
etikai sz(ir6n a kivalasztas eredménye az erkdlcsi szem-
pontok alapjan sz6ba johetd alternativak megjeldlése. A
hatékonysagi szlrén a kivalasztas eredménye a cél
hatékony elérésének megfeleld, megvaldsithatd miiszaki
valtozatok szelektaldsa. A realizalhatdsagi sz(ir6n a
kivalasztds eredménye azoknak a megvalositand6 val-
tozatoknak a kijel6lése, amelyek megfelelnek a miszaki,
gazdasagi, jovedelmezG@ségi, szervezeti, emberi feltétel-
rendszer biztosithatosagi kovetelményeinek.

A piaci kdrnyezetben sorozatosan sziletnek olyan
dontések, amelyek konzekvencidi rontjak (ronthatjak) az
etikus dontéshozok piaci helyzetét. Példak erre az
illegélis csatornédkon az orszégba kertlé aruk, amelyek a
piaci arnal alacsonyabb aron keriilnek forgalomba (pl.
textil, cip6, dohanyaru, videokazetta). Hasonl6 hatast valt
ki az iparengedély nélkil dolgozo ,,kontar“, aki nem fizet
adat, ezért &relénnyel dolgozik. Vagy a markés terméket
utanzok. Ugyanigy a veszélyes hulladékok logisztikai
feladataira szakosodott nem szakvallalatok is. Ezért az
etikai dontések mindig kdrnyezeti hatdsok kozepette
szliletnek. A piac irott és iratlan térvényei a cselekvéseket
azok erkélcsi tartalma szerint differencialjak. A két szél-
s6séges csoportbdl az egyik az erkdlcsi normakat meg-
tartok kore. Ezekre tébbek kozott jellemz6 az adémoral,
az empatikus tgyfélszolgalat, a minéségiigy dominancia-
ja, a garanciak nyujtasa, szavahihet6ség. A masik oldalon
az erkdlesi normékat elveték allnak. Jellemz8ik kozil
néhany: sulycsdkkentés, hibas vagy silany minéségl aru,
szolgéltatds, hatarid6k meg nem tartdsa, garancidlis
kotelezettségek helyett jogaszkodas, szoftvermésolas,
talzo, megtéveszté reklamok. A két széls6séges csoport
kdzott van az atmenet, ahol felismerhet6k az erkdlcsi nor-
mék jegyei, de egyes esetekben kihasznaljak a piaci szi-
tudcio erkdlesi normékon kivili lehetségeit.
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Nyugaton gyakran birédljak a japan véllalatok ugymond etikatlan magatartdsat. A szerz6 azonban rédmutat
arra, hogy ajapani erkdlcsiség nemcsak mélyen gyokerezik a japan tarsadalomban, hanem napjainkban egyre
tudatosabban formaljak is annak érdekében, hogy izenete partnereik mind szélesebb kore szamara érthetd és

hatd tényez6vé valjék.

Az eurdpai és amerikai vallalatok gyakran vetik a japan
cégek szemére, hogy etikatlan modon jutnak elénydkhoz
a vilagpiacon. Ezen szemrehanyéasok jelentds része csak
propagandanak tekinthet6, amely kiiléndsebb alap nélkdil
kisérel meg rrlagyardzatot adni a japan sikerekre, mas-
részilk a nyugati etikai rendszereket terjeszti ki jogosulat-
lanul az azsiai kultirkor jelentésen kiillonb6z6 tarsadalmi
berendezkedésére és hagyomanyrendszerére, mikdzben
természetesen vannak olyanok, aki ténylegesen &tlatjak a
gazdasagi etika altalanos tendencidit, és ramutatnak
annak sajatos japan jellegzetességeire.

Japéanon beldl is egyre tobbet beszélnek a vallalati
etikardl. Ez egyrészt amerikai hatas kdvetkezménye, ahol
a ,,business ethics“ a nyolcvanas évek elejét6l fokozodd
mértékben vAalt divattd akadémiai és vallalati korokben
egyarant, masrészt olyan japan politikai és tarsadalmi
jelenségek 0sztdnozték az etikai szemléletmdd el6térbe
kerGlését, mint a killénbdzé korrupciés botranyok kirob-
banasa, vagy a kérnyezetvédelmi mozgalmak tevékeny-
sége.

A globalizal6dé vildggazdasag, a multinacionalis
vallalatok ndvekvé jelenléte (j perspektivaba emeli a
korédbban meghatérozott kultirkérokhdz kapcsolodo val-
lalati etikat. A multinaciondlis vallalatok létrehozdsaban
és mi(ikodtetésében jatszott szerep arra predesztinalja
Japant, hogy aktivan hozzajaruljon a nemzetkozi gaz-
dasagi élet erkdlcsi arculatanak formalasahoz is.

Ezt a szerepet egyre tobb japan nagyvallalat fogadja
el, és torekszik a globalizal6d6 vilaggazdasag kihiva-
sainak megfeleld vallalati filozofia kialakitasara.

A japan Uzleti etikéra az 1997-es év tobb eseménye
rairdnyitotta a kdzvélemény figyelmét. Tavasszal meg-
vesztegetési ligyek robbantak ki a tobbek kozott Japan
méasodik legnagyobb kereskedelmi bankja a Dai Ichi
Kangyo koriil, az 6sz folyaman pedig a pénziigyi mani-
pulaciok omlottak ©ssze kartyavarként, maguk ala
temetve olyan tekintélyes bankokat és pénzintézeteket,
mint a Yamaichi Securities.

A felsorolt jelenségek kdvetkeztében gy gondolom,
hogy érdemes attekinteni a japan gazdasagi és vallalati
etika jellegzetességeit és annak vilaggazdasagi hatasat.

Az Uzleti etika

A piacgazdasagi rendszer f6 jellemz6je, hogy a vallala-
tok versenyképes termékekkel és szolgaltatasokkal jelen-
nek meg a piacon, ezért a hatékonysag és a koltségek
minél alacsonyabban tartasa kdzponti kdvetelmény.
Ennek elérése érdekében a vallalat alland6 versenyben
van kdrnyezetével, és folyamatosan alakitja bels6 struk-
tarajat, viszonyait. A kiilsé és belsé emberi kapcsolatok, a
kilonféle célok kozotti konfliktusok tipikusan etikai don-
téseket igényelnek. Minden véllalat, legyen az eurdpai,
amerikai vagy azsiai, egyarant szembe taldlja magat ezen
erkolcsileg relevans konfliktushelyzetekkel.
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Az erkdlcs, a jO és a rossz megkiulénbdztetése
alapvet6 emberi tulajdonsag. Ezen megkildnboztetés
tudatos attekintése, valamint az egyének és csoportok
életében tipikusan el6fordulé helyzetekre torténd alkal-
mazésa, vagyis a kialakitott norméak rendszere az etika.

Az uzleti etika a csoporterkdlcs egyik fajtajanak
tekinthet6, mivel adott kornek, a menedzserek és
Uzletemberek elhatarolt korének erkdlcsileg relevans
dontéseit vizsgalja. Hasonl6an az orvosi, katonai, biréi és
egyéb hivatéasetikahoz az Gzleti etika alapja is az, hogy a
hivatasa teriiletén mindenki tegye meg a magaét olyan
j6l, ahogyan csak tudja. Az Uzleti etika tehat alkalmazott
etika, amely a jot és rosszat megkilonboztetd itéletet
alkalmazza mindazon helyzetekre és tevékenységekre,
amit Uzleti életnek nevezink.

Az Uzleti etika Aaltaldban két nagy témakorrel
foglalkozik, mintegy a ko&zgazdasdgtan makro- és
mikroszintjéhez idomulva. Egyfel6l vizsgalja a gazdasagi
koérnyezetet, amelyben a vallalatok tevékenykednek.
Felteszi a kérdést, hogy a torvényi szabalyozas, a poli-
tikai berendezkedés, a piacok allapota mennyiben felel-
nek meg az etikai reflexié altal igényelt normaknak, és
mennyiben teszik lehet6vé a vallalatok szdmara az erkol-
csos Uzletvitelt.

Az lizleti etika masik nagy terilete a vallalaton belili
konfliktusok feloldasaval foglalkozik. Ebbe sok minden
beletartozik, a menedzserek és a munkasok kapcsolatatol
kezdve a termék mindségéért vallalt felel6sségig.

Uzleti etika a japan vallalatok szemével

Az lzleti etika fogalmanak felvazolasa utan vessiink egy
pillantast arra, hogy maguk a japan vaéllalatok miként
vélekednek az Uzleti etika szerepér6l sajat vallalatuk
életében, illetve altaldban Japanban valé alkalmazasarol,
valamint az Uzleti etikai attitdok valtozasanak
lehet&ségeir6l. Ismertetésemet Chong-Yeong Lee és
Hideki Yoshihara felmérésére alapozom, akik a koreai és
a japan menedzserek (zleti etikardl kialakitott nézeteit
hasonlitottak 6ssze. (Lee-Yoshihara, 1997)

Az empirikus szociolégiai vizsgalat céljara fel-
hasznélt tobb szaz vallalatot véletlenszerlien valasztottak
ki Ggy, hogy nagyobb és kisebb méret(i vallalat egyarant
szerepeljen a mintadban. A japan vallalatok kézil 323
vélaszolt a kérdésekre, ebbdl 179 volt a tokidi t6zsdén
bejegyzett nagyvallalat, és 144 kdzepes méret(i vallalat,
illetve kisvallalkozas.

A vizsgélat eredménye altalanossadgban arra mutatott
ra, hogy a japan menedzserek figyelnek az Uzleti etikai
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kérdésekre, &m 0zletmenetilk fenntartdsa érdekében
idénként rakényszeriilnek olyan etikatlan dontések
meghozatalara,k»ami ellentétben &ll egyéni értékrend-
jukkel. Az etikai szemlélet révid tavi dontések esetén
tehat tobbé-kevéshé sériil, de hosszl tavon épitenek ra,
mert értékelésiik szerint ez kedvezden hat a vallalati
nyereségre.

A felmérés annak a vizsgalatabdl indult ki, hogy a
menedzserek mennyire biznak az {zleti etikdban. Ennek
érdekében kulonbdz8 erkdlcsi értelemben relevéns
értékek és tipikus helyzetek értékelését kérték a
valaszadoktol. A japan Uzletemberek az eredmények
szerint alapvet6en elfogadjdk a magasabb értékek Uzleti
életben torténé alkalmazéasanak sziikségességét. Kulo-
nosen a szocialis egyenléség (a valaszadok 97 %-a tartja
fontosnak), a kozpénzek magancéli hasznositasanak
kérdése (95 %), a termékek biztonsagaért viselt felel6sség
(88 %) és az emberi jogok érvényesilése all a figyelem
kdzéppontjaban. Ugyanakkor tény, hogy néhany, a nyu-
gati etikai gyakorlatban fontosnak tartott teriilet irant a
japanok kevés érdekl6dést mutattak. A megvesztegetést
27 %-uk, a versenytdrs szakembereinek elcsabitasat 28
%-uk, az lizletkotésnél fontos informacidk részleges visz-
szalartasat pedig minddssze 15 %-uk tartotta lényeges
erkolcsi kérdésnek.

Ajapén véllalatok erkdlcsi attitlidjeinek hatterét vizs-
galva érdekes modon alig keril széba a tarsadalmi
nyomasgyakorlas, ami pedig a klasszikus szociolégia
szerint az erkolcsiség egyik fenntartdja, és emlitését a
japan kozvélemény bizonyos tertleteken (pl. kdrnye-
zetvédelem) érzékelhet§ aktivitdsa is indokolna. Ezzel
szemben a valaszadok tobbsége (61 %) sajat személyes
lelkiismeretét jeldlte meg az etikus menedzsment hat-
terének, mig 28 % ezt a hosszl tavu profit elérése
érdekében tartotta fontosnak.

Etikai konfliktusokrol a vizsgalt izletemberek 58 %-
a szamolt be. llyen esetekben személyes erkélcsi
értékrendjlkkel ellentétesen kellett cselekedniiik, ami el-
s6sorban (45 %-ban) a vallalat profitjanak novelése érde-
kében tortént. A lelkiismerett6l eltérd dontések 20 %-ban
sziilettek fels6bb utasitdsra, mig a valaszadok 35 %-a
egyszer(ien gy indokolta, hogy ez altalanos gyakorlat az
Uzleti életben.

Ajapan menedzserek hisznek a gazdasag etikai szint-
jének fejlédésében. Altaldban Ggy értékelik, hogy az
Uzleti etika javult az elmult tiz esztend6 soran. A
valaszadok 17 %-a nagymértékl, 45 %-a pedig kis
javulasrol szamolt be. Csupan 4 % gondolta Ugy, hogy
romlott a helyzet. A javulas okat meglep6 modon nem
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elsésorban a gazdasagi fejlédéssel hozzak dsszefliggéshe,
amikor a magasabb jovedelmek és a kialakult biztos
lzletmenet méar megengedi a szigorllan gazdaségi elvek
mellett az etika figyelembevételét is. Ezt az érvelést a
véalaszad6knak minddssze 1 %-a fogadta el. Tobbséguk
szerint (64 %) a vallalatok egyszer(ien ré&ébredtek az
etikus viselkedés fontossagara.

A vdllalat egészének erkdlcsi magatartdsa a
valaszadok szerint tovabbfejleszthet. Ennek soran a leg-
fontosabb a menedzserek személyes értékrendjének és
elkotelezettségének kialakitasa. 64 %-ban ez a valasz
szlletett a feltett kérdésre. Jelentds volt azoknak a szdma
is, akik a vallalat altal kidolgozott és kozdsen elfogadott
Luzleti etikai politikat” tartottdk lényegesnek (24 %).

Az erkélcsi attitlid fejlesztésének gyakorlati meg-
val6sitdsa elsésorban a vezet6kt6l fugg. A valaszadok 49
%-a szerint a vallalatvezet6k személyes példamutatdsa a
leginkabb igéretes eszkdz az egész menedzsment és ezen
keresztlil a vallalat etikai kovetelményrendszerének
fejlesztésében Hasznos eszkdznek tartjak az oktatasi pro-
gramok szervezését (19 %) és vallalati etikai kodexek
kidolgozasat is (24 %), amelyen a késGbbiekben az
oktatas és a tovabbképzés alapulhat.

A villalati etikai kddexen a japan menedzserek mast
értenek, mint amit az eurdpai és f6leg az amerikai gya-
korlat mutat. A kérdésre, hogy mit tartalmazzon a val-
lalati etikai kodex, a valaszadék 62 %-a azt valaszolta,
hogy a vallalat tevékenységét meghatarozé altalanos
elveket, amelynek alkalmazasi terilleteit és értelmezését
az oktatasok és tovabbképzések soran kell megadni. A
vallalati etikai kodex tehat nem kilondl el vilagosan a
véllalati filozofiatol.

Végezetiil emlitésre érdemes, hogy nemzetkdzi
Osszehasonlitasban a megkérdezett japan tizletemberek az
etikussdg szempontjabol az eurdpai orszagok jorészét és
az Egyesiilt Allamokat is sajat maguk elé rangsoroljak
(legetikusabbnak a német gazdasagot tartva), de az azsiai
régioban értékelésiik szerint az els6 helyre Japan kerdl.

Az lzleti etika
torténeti fejlédése Japanban

Amint az el6z6 pontban ismertetett felmérés is mutatja, a
XX. szézad utolsé évtizedeiben mind tobb japan tzletem-
ber és kutatd tekinti az Uzleti etikat olyan 6nallo terllet-
nek, amely sajatos megkdzelitésével el6segitheti a val-
lalatok jobb bedgyazddésat a tArsadalomba és a vilag gaz-
dasagi életébe. Ennek ellenére még nem alakult ki
egyertelmien és &ltalanosan hasznalt definicié az Uzleti

etika mibenlétét illetéen. Egyesek szlikebben értelmezik,
és csupan a vallalatok egymas kozti, illetve alkalmazot-
taik felé mutatott viselkedésében tartjak iranyadénak, mig
masok tagabb értelemben olyan gondolatrendszernek te-
kintik, amely a gazdasagi tevékenység és az igazsagos,
tisztességes tarsadalom kozti viszonyt vizsgalja, felvazol-
va az ehhez sziikséges normakat.

Az lzleti etika japan elnevezése sem alakult ki
egyértelm(en, tébbnyire kigyorinri-nek, vagy Kkeiei
rinri(gaku)-nak nevezik. Az el6bbi magyarul véllalati
etikanak fordithatd, és inkabb a fenti szlikebb értelmezést
jelzi, mig az utoébbi mint Uzleti és menedzsment etika
talan az altalanosabb értelmezéshez all kdzelebb.

A mélyebb etimoldgiai vizsgdlédas ramutat arra az
érdekes helyzetre, hogy a japan nyelv a gazdasag és az
Uzlet szénak eleve erkolcsi tartalmat tulajdonit (Hiroike,
1976). Japanul a gazdasag: keizai, ami ket irasjelbdl all.

(kei) a vilag harmonikus korményzasat jelenti, mig a
/$ (zai) az emberek jélétének megteremtésére utal. igy
mindkét jel szdmottevd mordlis értelmet hordoz. Az lizlet,
menedzsment sz6 (keiei) hasonléképpen két irasjel
Osszetétele. Itt a (kei) azonos a fent emlitettel, és tulaj-
donképpen roviditett utalas a keizai (gazdasag) széra. Az
Jj* (ei[itonamu vagy itoma-nashi]) pedig valaminek az
elérése érdekében tett sziintelen eréfeszitések megtételét
jelenti. igy a keiei szdfejt6 értelmezése valosagos etikai
norma: erdfeszitéseket tenni a harmonikus tarsadalom
kifejlesztéséért és az emberek jolétének sziintelen
emeléséért.

A japan Uzleti etika torténeti kibontakozasat Taka
Iwao (Taka, 1997) nyoman 6t korszakra oszthatjuk: az
1960-as évek kozepét megel6z8 (1), a hatvanas és a het-
venes évek kozepe kozotti (2), a hetvenes évek masodik
felét jelentd (3), valamint a nyolcvanas (4) és a
kilencvenes évek (5) id6szakara.

1 Az 1960-as évek kozepéig a japan Uzleti élet nem

vette komolyan a véllalatok felelGsségét a tarsadalom
egésze irant. A Meiji Restaurdcié (1868) utan, és a Il.
Vilaghaborit kovetéen Japan a hangsulyt a gazdasagi
fejl6désre és a ndvekedésre helyezte, ennek megfelelen
vallalatai csak ritkan szenteltek killon figyelmet a tar-
sadalmi kérdéseknek.

A kérnyezetszennyezésben Kkarvallott lakossag és az
okoz6 véllalatok kozti viszony jél jellemzi ezt a korsza-
kot. A kornyezeti kért okozo vallalat a szenvedd lakosok
(mimaikin), vagyis nem Kkartéritésrél vagy kompenza-
ciorol (baishokin) volt sz6, ami a véllalat felel6sségének
elismerését jelentette volna.
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Annak ellenére, hogy a gyakorlathan alig érvényesiilt
az etikai szemlélet, ebben a korszakban is tobb gazdaségi
vezet és gondolkodo hivta fel a figyelmet a vallalkozoi
felelésségre. Kozilik kiemelkedik a szazadel filozo6fusa
Hiroike Chikuru (1866-1938), aki éppen a dinamikus
kapitalista kibontakozés idején az 6nz8 és autoriter gya-
korlattal szemben az erényeket és a szélesebb tarsadalom
irdnti kotelezettségeket hangsulyozta. Tanitasa els6sorban
a kis- és kozépvallalatokra gyakorolt hatast.

2. A hatvanas és a hetvenes évek kozotti mésodik
szakaszban megvaltozott tarsadalmi légkor Kikény-
szeritette a vallalatok attitGdjének mddosulasat. A
folyamatot a koérnyezetvéd6 mozgalmak tevékenysége
inditotta el, és a ,,négy nagy eset“ néven ismert, a karo-
sultak altal megnyert perek soran kristalyosodott ki. A
négy nagy eset mindegyike, a minamatai és a nigatai
higanymérgezés, a toyamai kadmium mérgezés és a
yokkaichi légszennyezés egyértelm(ien rairanyitotta a
figyelmet a vallalatok tarsadalmi felel6sségére, mivel a
birdsag mind a négy esetben bizonyitottnak talalta, hogy
a megfigyelhetd egészségkarosodéasokat a szdban forgd
vallalatok okoztéak.

A térvényhozas teriiletén is elérelépés tortént, mivel
1967-ben  megsziletet a ,,Kdrnyezetszennyezés
ellen6rzésének alaptorvénye®. A térvény hatalyba lépését
kovetben pedig 1971-ben létrehoztak a Kdrnyezetvédel-
mi Ugynokséget, amely a jogszabalyok végrehajtasat
ellenérzi.

A radikalis valtozasokat érzékelve a japan Uzleti élet
is elkezdte komolyan venni tarsadalmi felel6sségét. A
Keidanren (Japan gazdasagi szervezetek szOvetsége) és a
keizai Doyukai (Japan vallalatvezet6k szovetsége) rendre
felhivta tagjainak figyelmét a ,joléti tarsadalomra
iranyul6 menedzsment“ gyakorlasara.

3. Ahetvenes évek méasodik felében megtorpantak az
Uzleti etika széles kdrben torténd elmélyitése iranyaban
tett kezdeményezések. Az okok az olajvalsag kirob-
banésaban keresenddk. Ebben az id6szakban ajapan val-
lalatok nagy mértékben fuiggtek az importalt olajtél, ezért
a fligg6séghdl adodd hatranyok lekiizdésére forditottak
minden energidjukat. A vallalatok strukturdlis atalakitasa,
karcsusitasa idején hattérbe szorultak az etikai kérdések.

Erre az id6szakra esett az a nagyszabas( botrany,
amelynek soran kidertilt, hogy a Lockheed repiil6gépgyar
tobb politikust és lizletembert vesztegetett meg gépeinek
japan piacon torténé sikeres értékesitése érdekében. Az
eset kapcsan 1976-ban Kakuei Tanaka korabbi mi-
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niszterelnokdt is letartéztattdk tobb tarsaval ,kend-
pénzek* elfogadasa miatt. A botrdny a nyugati vilagban
azonnal a gazdasagetikai szakkdnyvek és szdveg-
gyljtemények egyik allandd esettanulmanyava valt
(Velasquez, 1992., Donaldson-Werhane, 1988 stb.), de
érdekes médon Japanban egyéltalan nem adott lendiletet
az Uzleti etikai szemlélet megerdsddesének. Az olajvalsag
leklizdésére torténd koncentrdlas mellett ez azzal ma-
gyarazhatd, hogy ajapanok az esetet elsésorban politikai,
nem pedig Uzleti botranyként élték meg.

4. A kovetkez8 szakaszt a nyolcvanas évek Un.
»buborékgazdasaga“ jelenti. Ebben az idészakban a tébb-
ségében atstrukturalt japan vallalatok kivalo teljesitményt
nyUjtottak, amit az allam gazdasagdsztonz6 politikéja
csak tovabb fokozott. A j6 japan vallalati eredmények
egybe estek a gazdasagetika nyugati divatba jottével, igy
a japan gazdasaggal ezid6tajt foglalkozé elemzések tag
teret szentellek a szigetorszag kulturalis hagyoméanyaibdl,
tarsadalmi és erkdlcsi viszonyaibdl épitkez8 sajatos japan
menedzser technikaknak. A Nyugat felismerte és nagyra
értékelte a japan menedzsment és az alkalmazottak kozti
kooperativ viszonyt, a dontések konszenzusos jellegét és
az egyéb, etikai vonatkozasokat magukban rejté tech-
nikakat.

A japan uzleti élet szerepl6i részben a virdgzé gaz-
dasag, részben a kilfoldi elemzések hatasaként kezdték
elkényvelni magukban, hogy a japan menedzsment nem-
csak hatékony, hanem etikus is. Ma mar tudjuk, hogy a
nyolcvanas évek kiemelked6 japan vallalati eredményei
részben a talf(itott ,,buborékgazdasagnak® voltak kdszon-
het6ek, ami persze nem jelenti azt, hogy ne volndnak
igazak a japan vallalati renszer erkdélcsi értékeit kiemel6
elemzések pozitiv megallapitasai.

5. Akilencvenes éveket gazdasagpolitikai szempont-
bol két f6 vonulat jellemzi. Az egyik jellegzetesség az,
hogy a nyolcvanas évek follendiilése soran megerdsodott
sikeres vallalatok mind inkdbb magukéva teszik az etikai
szemléletet, s6t kilonb6z6 emberbarati kezdeménye-
zéseket tamogatnak vagy inditanak, és egyre nagyobb
er6feszitéseket tesznek az etikus, 6ssztarsadalmi szem-
pontbol felel6s vaéllalat arculatanak megteremtése
érdekében. A fébb vallalkozoi szovetségek, a Keidanren
és a Doyukai is aktivan kiveszik résziket ezen etikai
szemlélet 6sztonzésében.

Az Uzleti etika szempontjabol a kilencvenes évek
masik jellegzetessége a nagy, els6sorban pénzigyi
botranyok sorozata, és a tarsadalom, valamint az tzleti
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élet ezeket kovetd reakcidja. A nyolcvanas évek végére
kipukkadt a ,,buborékgazdasag”, a tokioi tézsdén hirtelen
esni kezdtek az arfolyamok, mind tébb vallalat keriilt
végzetes adossagspiralba. A vaéllalatok és bankok egy
része torvénytelen és erkdlcstelen moédokon kisérel
megszabadulni ad6ssagatol, illetve a rossz kihelyezések-
tél, és ez a késébbi cs6doket kulondsen feltlin6vé tette.

A korabbi id6szakok botranyaival szemben az egész
tarsadalom el6tt nyilvanvaldva valt, hogy ezek a csédok a
jellegzetes japan gazdasagi viszonyokban és sajatos lzleti
praktikdkban gydkereznek. A kozvélemény fel-
haborodasat csak fokozza, hogy eleinte az allam kolt-
ségvetési forrdsokbol, vagyis az adéfizet6k pénzébdl
ny(jtott, részben vissza nem téritend6 tamogatasokkal
sietett a spekuldciokban feleltlendl részt vevé magén-
vallalatok megsegitésére.

A nyolcvanas évek fellendiilése soran ajapan vallala-
tok jelent8s részben kilfoldon ruhdztak be, melynek
sordn kozvetlenil szembe taladltdk magukat mas
kultlrakkal és etikai rendszerekkel. Ez gyakran slrléda-
sok és olyan botranyok forrasa volt, mint példaul az USA
Ohio allaméban épiilt Honda gyarban kirobbant eset a
nédolgozok szexualis molesztaladsaval kapcsolatban. A
kilencvenes évekre ajapan vallalatok jorészt feldolgoztak
ezeket az eseteket és ré&ébredtek, hogy a mindség és
versenyképes ar mellett a globalizal6dé vilagban a siker
egyik feltételévé valt a vallalatok etikai értelemben vett jo
hirneve. Ennek megfeleléen a japan cégek vallalati
felel6sségvallalas, a globalis kornyezeti értékek védelme
iranti elkotelezettség, és egyéb etikailag relevans
kategoriak szamara.

A torvényhozas teriletén szintén jelent6s lépések
torténtek a kilencvenes évek id8szakadban. Elfogadasra
kerilt a termékfelelésségi térvény, az (j versenytorvény,
és alapvetGen 4tdolgoztdk a kereskedelmi torvényt, még-
pedig a vallalatok vezetési strukturgjanak mddositasara
irAnyul6 szandékkal.

A kilencvenes években ajapan tudomanyos életben is
jelent6sen novekedett az érdekl6dés a gazdasagi etika
irant. Tobb egyetem inditott Gzleti etika kurzusokat, sét a
Reitaku Egyetem Kozgazdasagi Karan kotelez6 targgya
valt. Tudomanyos tarsasagok alakultak a témakor
figyelemmel kisérésére, mint példaul a Japanese Society
for Business Ethics Study. Az interneten létrejott az Asia-
Japan Business Ethics Network és tébb empirikus szoci-
ologiai vizsgalat igyekezett felmérni a vallalkozék és
menedzserek erkolcsi attitlidjeit.
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Tradiciondlis japan
értékek hatasa

Felvetédik a kérdés, hogy milyen sajatos japan jel-
legzetességekre, hagyomanyokra épil a szigetorszag gaz-
dasagi etikaja. Japan foldrajzi fekvése, hossz( id6n at
tartd elszigeteltsége, nagy néps(irlsége, termé-
teriileteinek szlikdssége, valamint a természeti kataszt-
rofak gyakori el6forduldsa mind-mind el8segitették a
japanok alapvet6 készségét embertarsaik értékelésére és
segitésére. Ez a csoportorientaltsag és egyuttm(kddési
hajlam hatarozza meg a japanok erkélcsi iranyultsagat, és
ez nyitott utat a kilénbdz8 vallasok etikai rendszerének
sajatos szimbidzisahoz.

A vallasok minden tarsadalomban hatast gyakorolnak
az erkolcsi értékrend kialakitasara, hiszen tanitasuknak
Iényeges eleme a hétkdznapi életvitelre sz48l6 Gtmutatas.
A japan tarsadalom hagyomanyos értékvilagat harom
egyméas mellett €l6 vallés, a sintéizmus, a konfucianiz-
mus és a buddhizmus erkdlcsi befolyasa formalta.

A sintdizmusnak nincs rendszeresen Kifejtett etikai
tanitasa. Az ,istenek (tja“ mitoldgiai nézetek és szokasok
foglalata, amelyek a legrégebbi id6kb6l, még a kinai
eszmék besziiremkedése el6tti id6kbdl szarmaznak.
Befolyasa a gazdasagetikai értékrendre két szemponthdl
figyelemre mélt6. Az egyik az a hatas, amit a csaszari
héz, a sintd kultusz kézpontja iranti tisztelet fémjelez. Ez
tudatositotta a japanok értékrendjében a szigortan
érvényesuld ala- és folérendeltségi viszonyokat, ami a
véllalatok miikodésében is tetten érhetd, és az emberi
kapcsolatok gerincét alkotja.

A sintéizmus masik, gazdasagetikai hatas szempont-
jabol lényeges tulajdonsaga a természeti er6k kultusza, a
természettel és a kdrnyezettel kialakitott harmonikus vi-
szonyra torekvés. Ez elBsegiti a kornyezet irdnti fele-
I16sség kialakitasat, és a harmonia igénye mint a ,,legfébb
jo“ egyarant athatja a vallalaton bellli és vallalatok
kozott kialakulé kapcsolatokat.

A buddhizmus Kinan keresztiil érkezett Japanba,
ennek megfelelen a ,,mahajana“ forma honosodott meg.
A mahajana legfébb parancsa a felebarati szeretet passziv
forméaja: a béketlirés, artani nem akaras, lemondas, aszké-
tizmus. (Akaratlanul is eszlikbe juthat errél a protestans
aszkézis, amelynek etikaja sziilte Max Weber szerint a
»Kapitalizmus* szellemét.)

A kiilonb6z6 buddhista szektdk mind mas gyakorlati
Utmutatast adnak a hétkdznapi életre, de valamennyien
Buddha eredeti nyolc Gtjabdl indulnak ki. Az etikus tzleti
élet kialakitasa szempontjabol a nyolchdl négy killéndsen
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jelent6s. A helyes gondolkodas megkoveteli az élet objek-
tiv szemléletét, a dontések hatasainak felmérését, a jo és
a rossz megkildnboztetését, vagyis a természetes erkdl-
csi torvények felismerését. A helyes torekvés jelenti azt a
szandékot, hogy a helyes gondolkodas altal felismert
lehet6ségek kozill a jot valasszuk. A helyes cselekvés a jo
dontés hatarozott megvalositasat igényli, mig a helyes
vizsgalddas a folyamatos kontrollt, amely az dnvizsgala-
ton tallépve az onnevelésre is kiterjed. Ez utdébbit
kiléndsen magas szintre fejlesztette a Zen buddhizmus,
amely a szamurdj osztaly kozvetitésével mély gyodkereket
eresztett a japan tarsadalomban.

A buddhista tradiciok fenti jellegzetességei komoly
fog6dzot nyljtanak a japan lzleti etikdnak. Az aszkétiz-
mus a megtakaritdsra és a forrasok ésszer(i fel-
hasznalasara sarkall, a buddhizmus altal el6irt utak
kdvetése pedig az etikailag relevans vallalati dontések
meghozataldban, folyamatos kontrollalasaban  és
esetleges atértékelésében nyujt segitséget.

A japan hagyomanyos gondolkodéas leginkabb a kon-
fucianizmus erds befolyasaval hatott a szigetorszag val-
lalati szokéasaira, Uzleti etikdjara. Ez a hatas olyan erds,
hogy egyesek konfucianista kapitalizmusnak nevezik a
japén, illetve az egész kelet-azsiai gazdasagi modellt.

A konfucianizmus eredetileg és Iényegét tekintve is
inkdbb szocidlis etika vagy moralfiloz6fia, mint vallas.
Konfuciusz célja az 6si tarsadalmi rend biztositasa volt az
erkolcsok fenntartdsa altal. A konfucianizmus ezért
kiléndsen hangsulyozza a szilard alapokon &ll6 rendezett
tarsadalom sziikségességét. Ennek elérése érdekében
pedig a korméanyzatnak szan komoly etikai szerepet.

A konfucianista tanitds négy f6 elven nyugszik. Az
elsé szerint a tarsadalom stabilitasit az emberek kozti
egyenl6tlen viszonyok alapozzék meg. Ilyenek az
uralkodo-alattvald, az apa-fil, batty-6ccs, férj-feleség,
idésebb és fiatalabb barat. A méasodik elv a csaladot teszi
minden tarsadalmi szervezet alapjava és példaképévé. A
harmadik elv a méasok irdnyaban gyakorolt erkdlcsds
viselkedést a kdlcséndsségre és viszonossagra épiti fel. A
negyedik elv szerint az erényes életnek része a folytonos
Onfejlesztés, aminek eszkdzei a tanulas, a szorgalom, a
kitartds és az élet minden teriiletén alkalmazott mérték-
letesség.

A konfucianizmus elmélete a tarsadalmi rétegz6dés-
r6l az Uzletembert (keresked6t) a legalacsonyabb rangu
embernek tekinti. Részben ezzel magyarazza Max Weber
a konfucianus vonzéaskorbe tartozd éazsiai orszagok gaz-
dasdgi elmaradottsagat. A trend azonban megfordult a
XX. szazadra, és a konfucianizmus szemlélete dinamikus
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gazdasagi fejl6édés kovacsa lett. Ez jorészt egy japan
reformernek, Shibusawa Eiichinek készonhet6.

Shibusawa a XIX. szdzad végén, XX. szazad elején
tobb mint 6tszaz japan vallalat megszervezésében vett
részt. Tanulmanyaiban és beszédeiben visszatéréen olyan
Uj Uzleti etika megteremtésére sz6litotta fel a szervez6dd
japan t6keés réteget, amely a konfucianizmus bdlcsességét
6tvozi a modern nyugati Uzleti médszerekkel. Shibusawa
nem latott ellentmondast az Uzleti tevékenység és a kon-
fucianizmus kozott, és ezen nézetét Konfuciusz eredeti
mivei segitségével tamasztotta ald. Konfuciusz eszerint
nem itélte el a profitteremtést vagy a kereskedelmet
o6nmagaban, hanem csak azt, ha ezen tevékenységeket
6nz6 mddon és nem az egész kozdsség érdekében végzik.
Shibusawa ennek megfelelen a konfucianizmus és a
modern kapitalizmus 6tvozetéb8l olyan sajatos japan
Uzleti etikai rendszert teremtett, amelyben az (zleti élet a
kozjot szolgalja.

A japéan kapitalizmusban tehat mar megsziletésekor
is jelen volt az erkdlcsi szemlélet, és ez a hatas a II.
vilaghéborut kévet6 dinamikus fejl6dési szakaszban, és
japan jelenlegi gazdasagi nagyhatalmi statusa mellett is
megmaradt.

Néhany pozitiv és negativ jelenség
a gyakorlatban

Nagy altalanossagban elmondhatjuk, hogy a japan
nagyvallalatok t6kepiaci viselkedésére ugyandgy a célra-
ciondlis, egoista viselkedés a jellemz6, mint egyéb orsza-
gok fejlett piacgazdasdgi kornyezetben tevékenykedd
vallalataira. Ezzel szemben a klasszikus japan vallalati
formak munkapiaci vislekedésiikben nagymértékben
tdmaszkodnak a tarsadalom erkdlcsi tradicidinak
tiszteletben tartasara. A fenti megallapitasok hangsulyo-
zottan altaldnositasok, és kulénosen az 1990-es évek
kozepétdl kezdve beindulé gazdasadgi szerketvaltast
kdvetben érezhet6 bizonyos mddosulés. Az egyre na-
gyobb figyelmet kovetel6 gazdasagetikai szemlélet
t6kepiaci vonatkozasokban is éreztetni kezdi hatasét, igy
példaul a beruhazéasok el6tti kornyezetvédelmi meg-
fontolasok fontos szerepet kapnak. Ugyanakkor a
munkapiaci terileten lazulni latszik a hagyomanyos mo-
dell, megkérddjelez6dott példaul a teljes életre torténd
foglalkoztatas gyakorlata.

A japan vallalatok munkaszervezése, felépitése a
kdzelmalt valtozasai ellenére még sokadig magan viseli a
»konfucianus vallalat* erkdlcsi vonatkozasu jel-
legzetességeit. A szigoru ala-folé rendeltség ellenére
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gyakran alulrdl indul6 konszenzusos dontéshozé tech-
nikék (ringi, nemawashi), a rotacion alapuld folyamatos
szakmai tovabbképzés, a kdlcsondsségre és viszonossag-
ra épll6é kotelességtudat (giri) és hasonld sajatossagok
tébbnyire mind pozitiv példak a nyugati gazdasagetika
szamara. A japanok szamara a hagyomanyos értékekre
felépuld rendszer természetes, ezért a szigetorszag gaz-
dasagetikdja a dolgozokat mint erkdlcsi személyeket
megilletd, nyugati tipusi jogokra koncentrdl. Ebbél a
néz6pontbdl is érdemes felhozni néhany példat, mivel
Magyarorszagon ink&bb a kép pozitiv oldala ismert.

A szigor( ala-folé rendeltségi struktdra gyakran
gatolja a dolgozok kreativitdsanak kifejlédését, korlatoz-
za a szabad gondolkodast. A fuggetlen vélemény
kialakitasa komoly nehézségekbe (tkozik ott, ahol a vitak
sorén feltétlentl elvarjak a vezetSi vagy kozos allaspont
elfogadasat (tatemae). A nyilt és szabad kommunikéacio6
etikai értékének kibontakozési lehet6sége igy a ,.konfu-
cianista vallalatnal“ nem a legjobb.

A konszenzusos dontéshozatal nem teszi lehetévé az
egyéni erkolcsi felel6sség vallalasanak kifejl6dését, s6t
gyakran a vallalat egyes részlegeinek a felelssége sem
valik nyilvanval6va.

A csaladi szellem hagyomanyos értékének alkal-
mazasa a japan vallalatoknal olyan sokat emlegetett jel-
legzetességeket von maga utdn mint a munkahelyi biz-
tonsagi berendezések magas szinvonala, az egészségigyi
ellatas kiemelkedd volta sth. Ugyanakkor tény (Wokutch,
1992), hogy a véllalat nem teljes jogl alkalmazottai (rész-
munkaid6stk, szezonalis munkéat végz6k, valamilyen
szinten bedolgoz6k) kérilményei biztonsédgi és
egészségvedelmi szempontbol nagyon kedvez6tlenek.

Hasonl6képpen probléméas a ndk, egyes kisebbségi
csoportok (pl. az ainuk) és a kilféldiek helyzete. Az
egyenlé elbiraldas elve esetikben tobbnyire nem
érvényesdl.

A hagyomanyos japan erkolcsi értékek nemcsak indi-
viduéletikai szempontbdl rejthetnek vszélyeket, hanem
talzasba vitelik komoly diszfunkci6hoz, és ennek ellen-
sulyozaséra etikdtlan magatartdshoz vezet. Ennek egyik
példaja a feltétlen harmoniara térekvés, a kudarcok lep-
lezése ardn is. Az ilyen kils6 harménia meg6rzése
érdekében tett folyamatos etikatlan tranzakciok vezettek
a Yamaichi Securities értékpapir-forgalmazé vallalat
dsszeomlasahoz a kozelmultban. A Yamaichi az allitolag
mas japan brékercégek altal is folytatott, ,,tobashi“-ként
ismert gyakorlat sordn a kiemelt Ugyfelek veszteséget
okozd részvényeit - éppen esedékes mérlegiiket kozme-
tikdzandd - atmenetileg egy masik kliens szamlajara ter-
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helték, ahonnan aztdn némi felarral visszavasaroltak.
Mindez jol miikodott az 1980-as években a tokioi tézsde
szarnyalasa idején, de a kilencvenes években maér csak
veszteséget termelt, és szilkségszeriien az 6sszeomlashoz
vezetett.

Hasonldképpen a hamis harmoénia all a ,,sokaiya“-k
tevékenységének hatterében, ami rendszeres botranyok
kivaltéja. Legutébb 1997. tavaszan a Nomura cég és a
Dai Ichi Kangyo bank esete kerilt az érdeklgdés kozép-
pontjaba. A sokaiya-k tobbnyire mint képzett kdrnyv-szak-
ért6k jartasak a vallalatok pénziigyeiben, és Kisrész-
vényesként megjelennek a részvénytarsasagok kozgydilé-
sein. Ezen kozgy(ilések legkritikusabb mozzanata a felsé
menedzsment altal beterjesztett jelentés teljes konszen-
zussal torténd elfogadasa, amit természetesen semmilyen
torvény nem ir el6, de a tarsadalom elvérja a harménia
meg6rzése érdekében. A vallalatok pedig sok esetben haj-
landék sulyos dsszegekkel vagy kilénbdzé kedvezmé-
nyekkel engedni a sokaiya-k zsarolasanak, ami jel-
legzetesen mutatja a harmoéniara térekvés diszfunkciojat.

Keidanren
A helyes vallalati viselkedés Chartgja“

Még a nyolcvanas évek nagy bank- és értékpapir-
botranyai sarkallték arra a Keidanrent, a japan gazdasagi
véllalkozasok szdvetségét, hogy létrehozza az etikus val-
lalkozasokra vonatkozd ajanlasat. Az 1991. szeptem-
berében Kkibocsatott ,Helyes vallalati viselkedés
chartajat“ Hiraiwa Gaishi vezetésével dolgozta ki a
Keidanren Versenypolitikai Bizottsdga. Az ajanlast
szétkiuldték a tagvallalatoknak és szervezeteknek azzal a
kéréssel, hogy alaposan vizsgaljak felil tevékenységiiket
az ajanlas fényében. (Jetro, 1993)

A Charta kifejezi a Keidanren elkotelezettségét a
tisztességes, nyilt, felelésségteljes és etikus Uzleti élet
irdnt belfoldi japan, és nemzetkdzi vonatkozasban
egyarant. Egyensuly megteremtésére torekszik a vallalati
tevékenység és az 0ssztarsadalom élete kozott.

A Charta harom csoportba rendezett tizenét pontban
foglalja 6ssze a helyes viselkedés alapjat képezd elveket.
Az els6 csoport a vallalatokat 6sztonzi jé allampolgarként
a kdvetkezd hét elv betartasara:

1. Mind&ségi termékek és szolgaltatasok biztositasa;

2. Az alkalmazottak szamara minél teljesebb és

kényelmesebb élet megteremtése;

3. A kdrnyezetvédelem szem el6tt tartasa;

4. A civil szféra tdmogatasa emberbarati és egyéb

tevékenységgel;
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5. Részvétel a tarsadalom jolétének fejlesztésében;

6. A tarsadalmi normaktol eltér6 viselkedéstdl vald
tartézkodas, beleértve a normakat megsérté kilon-
b6z8 szervezetekkel vald egyiittmiikddést;

7. A tarsadalommal valé folyamatos parbeszéd el6-
mozditasa.

Ot elv a tisztességes (izleti gyakorlatra 6sztonzi a vallala-
tokat:

1. A torvények betlijéhez és szelleméhez torténd
ragaszkodas;

2. A vallalat tevékenységének atlathatova tétele, a
tisztességtelen versenyt6l és profitszerzéstdl valo
tartézkodas;

3. Teljes felel6sségvallalas a vallalati tevékenységért
és dontésekért, a veszteség és profit tisztességes és
atlathatd szabad verseny soran torténd alakitasa.
Tartozkodas a kockazatok és veszteségek mas vallala-
tokra haritasatol, valamint a kormanyzati szervekkel
torténd olyan kapcsolatoktol, amelyek osszejatszasnak
tekinthetdk.

4. Az informéacidk torvényes Gton torténd beszerzése
és tisztességes felhasznalasa.

5. Olyan nemzetkozileg elfogadott Uzleti gyakorlat
kialakitasa, amely a tisztességes és a nyilt attekinthet8ség
szempontjainak megfelel&en tekintetbe veszi a méar régo-
ta altalanosan elfogadott rendszereket és gyakorlatokat.

A vezet6 beosztdsban lev6 menedzsereket h&rom
viselkedési elv betartasara dsztonzi:

1. Személyesen miikddjon kozre a charta végrehaj-
tasaban.

2. Kisérje figyelemmel, hogy az alkalmazottak
tdjékozadjanak a Iényeges érvényben lev6 torvényekrdl
és a charta szellemérdl. Biztositsa a tovabbképzésiket
Ugy, hogy tudataban legyenek a vallalat tarsadalmi
szerepvallalasanak és mindazon értékeknek, amit a val-
lalat nyUjt a tarsadalomnak.

3. Allitson fel olyan szervezeti egységet a véllalaton
belul, amelyik ellendrzi a vallalati viselkedést, fokozza a
pénziigyi ellendrzést és biintetést, ha a vallalati viselkedés
illegdlis, tisztességtelen vagy valamilyen tarsadalmi nor-
mat sért.

A charta kdzzététele utan &6t évvel a Keidanren ugy
itélte meg, hogy a Japan vallalatok bels6 és nemzetkozi
kdrnyezete, a globalizal6dd gazdasag és nem utolsé sor-
ban a tisztességtelen vallalati viselkedés szamtalan
esetének nyilvanossagra keriilése, s6t botranyai szlk-
ségessé teszik a charta atdolgozadsat. Az indokokat az
Ujrafogalmazott charta bevezet§je hat pontban foglalja
dssze. Els6ként utal arra, hogy a habord uténi tarsadalmi-
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gazdasagi rendszer hataraihoz érkezett, s6t a tovabbi
fejl6dés gatjava valt, ezért alapvetd reformokra van szik-
ség. Maésrészt, a vallalati viselkedést globalis perspek-
tivabol kell nézni. Harmadsorban, az informacios hal6za-
tok rohamos fejlédése a vallalati etika 0j szemléletét
koveteli meg, amely sokkal innovativabb menedzseri
modszereket igénye). A negyedik indok szerint korunk
szlikségessé teszi a menedzsment szamara az 0zleti
tevékenyseég sordn a kdrnyezetvédelemre és az ember-
barati tevékenységre szentelt figyelmet. Otodikként
emlitésre kerll a termékmin@ségi Torvény (Product
Liability Law) és a Kereskedelmi Kédex (Commercial
Code) életbe lépése, amely megkdveteli a vallalatoktol,
hogy noveljék felelGsségvallalasukat és fokozottabban
nyilt és Aattekinthetd tevékenységet folytassanak. A
hatodik érv a deregulaciéval kapcsolatos, amelynek soran
a vallalatok egyre kevésbé tdmaszkodhatnak a kor-
manyzatra, és a kordbban A&llami szférdnak tekintett
feladatok ellatasaban is felelGsséget kell vallalniuk.

A Charta atdolgozéasanak és felllvizsgalatanak
munkalataira a fenti érvek alapjan a Keidanren Vallalati
Viselkedés Bizottsagan belll kilon albizottsag alakult
1996 nyaran Toshi Ononak, a NEC vallalat Ugyvezetd
alelndkének vezetésével.

»A Helyes Vallalati Viselkedés Chartajanak
Albizottsaga“ munkajat azzal kezdte, hogy széles kord
felmérést készitett a véllalati etik&rdl és a vallalatok
viselkedésérdl. A kérd6ivet a Keidanren minden tagval-
lalatanak  elkildték  1996. szeptemberében és
oktéberében. A megkérdezettek 44 %-a kildott valaszt,
amely egyértelmiien mutatta, hogy a charta és a benne
lefektetett elvek megismertetésére tovabbi eréfeszitések
megtétele sziikséges. A vélaszadoknak alig tobb mint fele
jelezte, hogy olvasta és jol ismeri a chartat. Arrdl, hogy a
vallalaton belll is tett lépéseket a charta megis-
mertetésére, 45 % szdmolt be. A beérkezett valaszoknak
74 %-a ugyan jelezte, hogy vallalata valamilyen forma-
ban kialakitotta a vallalati etika és viselkedés szabaly-
rendszerét, de ez minddssze 30 %-ban jelentett olyan
kilon é&ltalanos etikai kodexet, amelyet a vallalat
szervezeti és miikodési szabalyzatatél fiiggetlenil fogal-
maztak volna meg.

A kérd6ives vizsgélat eredményeinek elemzése,
valamint beérkezett egyéb értékelések és javaslatok segit-
ségével a bizottsag megfogalmazta az Uj chartat, amelyet
az lgazgatétanacs 1996. december 17-én fogadott el. A
bevezet6 fejezettel kezd6dd és végrehajtasi Utmutatdval
zar6do ajanlas kozépsd részét alkotjak az Uj charta pon-
tokba szedett elvei:
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A Keidanren chartja
a helyes vallalati viselkedésrél

A vallalatotoknak, azonkivil, hogy gazdasagi egységként
tisztességes versenyben profit szerzésre torekednek,
hasznosnak kell lennilik az egész tarsadalom szamara.
Ennek érdekében a véllalatoknak tartaniuk kell magukat
a kovetkezd tiz elvhez, a kid- és belfdldi torvények
bet(ijéhez és szelleméhez, valamint a nemzetkozileg elfo-
gadott szokasokhoz, és tarsadalmilag felel6s médon kell
viselkedniuk.

1. A véllalat tarsadalmilag hasznos termékeket és
szolgéltatasokat fejleszt ki és nydjt, a biztonsagi szem-
pontok teljes kor(ifigyelembevételével.

2. A vallalat tisztességes, atlathatd és szabad
versenyben vesz részt. Egészséges és tiszta kapcsolatokat
tartfenn a kormanyzattal és a politikaval.

3. A vallalat nemcsak a részvényesekkel, hanem az
egész tarsadalommal kommunikal, amikor sajat kezde-
ményezésére és tisztességes mddon kozreadja a vallalatra
vonatkoz6 informéacidkat.

4. A véllalat elismeri, hogy a kérnyezetvédelmi prob-
léméak lekiizdése alapvetd a véllalat léte és tevékeny-
sége szempontjabdl, hatarozott és dnkéntes Iépéseket tesz
az ilyen jelleg(ifeladatok megoldaséra.

5. A véllalat mint a kdzosség jolétéért dolgozd pol-
garok meghatarozott csoportja aktivan részt vesz ember-
barati tevékenységben.

6. A véllalat igyekszik lehet6vé tenni alkalmazot-
tainak, hogy értékes és kényelmes életet éljenek. Ennek
érdekében biztonsagos és kellemes munkakdriilményeket
teremt, elismeri az alkalmazottak méltésagat és
egyéniségét.

7. A vallalat szilardan ellenall az antiszocialis
eréknek és szervezeteknek, amelyek a tarsadalom rendjét
és biztonsagat fenyegetik.

8. Kilfoldon végzett tevékenysége soran a vallalat
elfogadja az adott orszag kultdrajat és szokasait, és gy
mkadik, hogy hozzajéruljon a helyifejlédéshez.

9. A vallalat vezetdi - felismerve, hogy t6luk fligg a
jelen charta megvaldsitasa - kezdeményez6 médon Iép-
nek fel: a charta létezésének ismeretében példat mutat-
nak, hogy a véllalati rendszer &sszhangba keriljén a
charta szellemiségével, és megvaldsulhasson az etikus
vallalat.

10. Ha a szabalyozast megszegik, a véllalati
vezet6k megkeresik a megfelel6 megoldast az okok
tisztazasara és az Gjboli el6fordulas megakadalyozaséara.
A Iényeges informécidkat azonnal nyilvdnossagra hozzak,
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szigor( bintetéseket szabnak ki a felel6sség megal-
lapitasaval, sajat magukat is beleértve.

Ha 0sszehasonlitjuk a charta régi és (j formajat,
lényeges kilonbségekre figyelhetiink fol. Az elveket
megfogalmazé pontok a korébbinal egyszer(ibb szer-
kezetet és hétkdznapibb megfogalmazasokat alkalmaz-
nak. A korabbi megfogalmazas harom csoportba sorolt
tizenot elve helyett az (j charta tiz pontban foglalja 6ssze
a vallalat fogyasztdk, részvényesek és tulajdonosok iran-
ti felel6s magatartasanak elveit.

Az (j charta a megfogalmazott elveket keretbe foglal-
ja egy bevezetd fejezettel és egy végrehajtasi Utmutato-
val. Ezek célja a hatékonyabb alkalmazas el@segitése.

A bevezetd fejezet azon kiviil, hogy elmagyarazza a
charta megjelentetésének és atdolgozasanak szlk-
ségességét, lényeges szemléleti valtozast is hordoz. A
bevezetés ugyanis fogadalomszerli megfogalmazéssal
zarul: ,,A Keidanren tagvallalatai egyetértésben kijelen-
tik, hogy a Helyes Viselkedés Chartja sajat vallalatuk
viselkedésének alapvetd kritériuma lesz.“ Ez4ltal a char-
ta az Osszes tagvallalat egyetértését és elkotelezettségét
fejezi ki, szemben a korabbi ajanlas jelleggel.

Mikdzben a charta irdnyelveinek megfogalmazasa
egyszer(isodott, és kifejezetten az altalanosan érvényes
elvekre koncentral, a végrehajtasi Utmutaté széles korlien
biztositja az egyes elvek értelmezéséhez sziikséges hat-
térinformaciokat, az elveket érint6 alapvet6 vallalati
megkozelitési lehetéségeket egészen a részletes akcidter-
vekig, amelyeket az egyes véllalatok referenciaként
hasznalhatnak sajat végrehajtasi tervilk elkészitése soran.
A charta méasodik pontjaval, a tisztességes, atlathato,
szabad versennyel és a politikai és kormanyzati szféraval
fenntartandd egészséges viszonnyal kapcsolatban a
végrehajtasi Utmutatd részletes és konkrét javaslatokat
tesz olyan vallalati kézikonyv @ésszehasonlitasara, amely
figyelemmel kiséri a monopdliumellenes tdérvények
folyamatos, betartasat, a beszerzések és egyéb tranzak-
ciék lebonyolitdsat. Az Utmutaté a kordbbi korméanyzati
tisztvisel6k alkalmazéasaval kapcsolatos vallalati allas-
pont kialakitasahoz is konkrét ajanlasokat tesz. A charta
hatodik pontjaval, a biztonsagos és kellemes munka-
kortilményekkel és az alkalmazottak személyi méltésaga-
val kapcsolatban a végrehajtasi Gtmutaté példaul olyan
kérdésekre tér ki, mint az AIDS kihivésara adando vélasz,
az alkalmazottak szexudlis zaklatdsanak esetei, vagy az
idegen orszagokban dolgoz6 alkalmazottak biztonsaga-
nak szavatolasa.

Az (j charta el6djével szemben konkrétan utal a glo-
balizacié novekvd jelent6ségére azaltal, hogy minden
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pontjat kiul- és belféldén egyarant irdnyadonak tartja,
Nem egyszerien tilalmak és szabalyok Osszessége, ha-
nem pozitiv, orientald jellege van, amely alkot6i szerint
mar a huszonegyedik szdzadra tekint.

A Keidanren kezdeményezése a charta Iétrehozasara
mindenképpen jelentds figyelemfelkeltd szerepet jatszott

ajapan vallalatok etikai reflexiojaban, az atdolgozas és (j :

i
i
i
j
i
i

formaba ontés pedig, miutan kilénoés figyelmet szentel a :

hatékony alkalmazéas eszkdzeinek is, remélhetéleg
konkrét, érzékelhet6 eredményeket hoz majd.
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géndor

» VALLALKOZOKEPZES EREDMENYEI
- A svéjci-magyar egyuttmiikodés tapasztalatai -

A piacgazdasdgra val6 atmenet idészakaban a véllalkozasi ismeretek terjesztését véallalkoz6képzd halozat
kialakitasaval és kurzusok tadmogatasaval segitette el6 az 1994-ben létrejétt Svajci-Magyar Vallalkozas-
fejlesztési Alapitvany. Fenndlldsa Ota az orszag szamos varosdban szervezett vallalkozasi ismereteket nyljté
tanfolyamokat. A szerz6k a megalakulas 6ta eltelt id6szak tapasztalatait foglaljak 6ssze tanulméanyukban.

A Svéjci Allamszovetség kelet-eurépai segélyprogramja-
nak tamogatasaval 1991-ben létrejott Svajci-Magyar
Vaéllalkozasfejlesztési Alapitvany - SMVA (Fondation
Suisse-Hongroise pour le Développement de petites et
moyennes entreprises en Hongrie) a piacgazdasagra valo
atmenet vallalkozasi ismeretek terjesztésével valo
elBsegitését tlzte ki céljaul, ahogy err6l a kdvetkezé ira-
sok beszamolnak.

A magyarorszagi alapitvany létrehozasa mogott jozan
megfontolasok alltak:

- a svéjci képzés rendkivil megdragitotta és ezzel
besz(kitette volna az akcidt;

- asvajci oktatok - még ha Magyarorszéagra latogat-
tak volna is - a vallalkozas svéjci feltételeit és gyakor-
latdt mutathattak volna be, igazi segitséget nem vérhattak
volna t6lik a magyar helyzetben boldogulni akaré val-
lalkozok (ahogy nem kaptak meg a kiilonb6z6 nyugati
»készarut“ lefordité egy-kéthetes tanfolyamoktol sem);

- ezért a svajci segitség akkor érvényesiilhet
leginkébb, ha kdzvetlen részvételét a magyar ,képz6k
képzésére* forditja, Magyarorszagon pedig - segit-
ségiikkel - kompetens magyar hal6zatot hoz létre a
képzés megvalositasara. Ennek megfeleléen 1990/91-ben
hét f6, 1991/92-ben harom f6 magyar hallgaté (kdzottuk
két kisvallalkozo) vett részt a Neuchatel-i Egyetem négy
honapos teljes idejl vallalkoz6képz6 kurzusan. Mégsem
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6k, hanem els6sorban a Budapesti Kodzgazdasagtudo-
manyi Egyetem ,Vallalkozasok vezetése“ szakkoz-
gazdasz szakarol kikerllt hallgatok alakitottdk ki a
képzési vallalkozasok orszdgos SMVA halozatat 1991
nyaran. Ehhez valamennyien rendelkeztek a svajci
felfogasnak és igényeknek megfeleld 6nall6 véllalkozas-
sal, véllalkozoi felelésseéggel és kockazattal.

Fennallasa alatt az Alapitvanynak volt olyan éve
(1994), amikor az orszag 26 helységében szervezett mini-
mum 144 6ras tanfolyamokat. Képzési Kozpontja mii-
kodott Budapesten (két kdzpont), Békéscsaban, Békésen,
Gyérott, Kecskeméten, Kisujszallason, Miskolcon,
Nyiregyhdzan, Pécsett, Salgdtarjanban, Szegeden,
Szekszardon, Szécsényben, Székesfehérvarott, Szolno-
kon, Tatan, Tiszaljvarosban. 1991 és 1998. junius 30-a
kozott a héalézat 197 tanfolyamot szervezett (144—
200-300 és 450 oréban), és a tanfolyamokon 3.237 6
vett részt altalanos, agrér, gyégyszerész, szallito, falusi
turizmus teriiletekrél.

1994-ben az Alapitvany - a Svéjci Allamszovetség
Ujabb programjanak keretében - bekapcsol6dott a hazior-
vosok maganpraxisra valo attérését tamogatd, és a szlk-
séges szakvizsga letételére felkészit§ specialis - a val-
lalkozasi ismereteket is tartalmazé - ,,praxis menedzs-
ment* tanfolyamok szervezésébe. A program meg-
valdsitasdban egyittm(kodott az Orszagos Haziorvosi
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Intézet, a Haynal Imre Egészségtudomanyi Egyetem, a
Pécsi és a Debreceni Orvostudomanyi Egyetem
Csaladorvosi Tanszekei regionalis, ill. az SMVA képzési
kozpontjaival. Azéta - 1998. junius 30-ig - kozel
haromezer héziorvos szerezte meg az SMVA Altal
tdmogatott és a tananyagat hasznalé tanfolyamokon a
megfelel6 kredit-pontokat. Az egylttesen tobb mint
hatezer résztvevl képzésének tdmogatésara az évek soran
a Svéjci Allamszovetség tobb mint kétszaz millié Ft-ot
adomanyozott!

Az Alapitvany f6 tevékenysége tehat a halézat létre-
hozasabol és a vallalkozoéképz6 kurzusok tamogatasahol
allt. A héldzat és a kurzusok ,,mindségi“ munkéajukkal
szereztek nevet és megbecsilést maguknak. A kurzusok
szellemi-szakmai hatterét kivaldé magyar szakemberek
bevonasa mellett (az alaptananyag egyes moduljainak
kidolgozésaban részt vett pl.: Szirmai Péter: Gazdasagi
kdérnyezet, Hoffmann Istvanna: Marketing, Belyéacz Ivan:
Pénzligy, Sarkdzy Tamas: Jog) a Neuchétel-i Egyetem és
a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem val-
lalkozOképzési tapasztalatai, a svajci kollégdk - Rousson
és Haag professzorok - pedagégiai-médszertani segit-
sége, a minden kurzusrél felvett és visszacsatolt
értékelés, az évenként megrendezett elemz6 halozati
szeminariumok biztositottdk. A szinvonalas munka és a
relevans informaciok fontos elemét alkottdk a nagy
tapasztalatokkal rendelkezd gyakorlati szakemberek, a
kiilénbz6 kulcsintézmények (bankok, APEH, Munka-
Ugyi Kozpont) felels munkatarsai altal vezetett gyakor-
latok, a halézat egyes véarosai fels6oktatasi intézmé-
nyeinek a vallalkozasi tertileteken m(ikddd és tanacsadoi
tevékenységet is végz8 oktatoi.

Az SMVA kurzusai honositottak meg a tételes egyéni
Uzleti tervnek a képzés kdzéppontjaba helyezését.
Esetlikben ez természetes volt, hiszen a képzés egésze az
Uzleti terv kidolgozasanak szolgalataban allt, annak 6
fejezeteit targyalta. (Az egy-két napos gyorstalpalé tan-
folyamok - hiaba hirdetik - nem tudjak megoldani ezt a
feladatot.) Az Uzleti terven vald folyamatos és fejl6dd
egyéni munkénak azonban nem egyszerlien tantervstruk-
tural6 vagy vizsgafeladata van. A vallalkozoképzés - mas
feln6ttképzési programoknél még inkébb - mindenekel6tt
onfejlesztés, o6nképzés. Annak pedig kivalé anyaga az
Uzleti terv.

Az SMVA tanfolyamokon nem résztvenni Kkell,
hanem dolgozni: els6 kozelitésben az (zleti terven,
val6jaban azonban inkabb kinek-kinek 6nmagan. Szivo-
san, lépésrél-lépésre szakadatlan ellenérz6 visszacsa-
tolassal. S a végén: elemz6 minGsitéssel. Az Uzleti terv -
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és ez a masik mellette sz6l6 érv - alapja a tényleges val-
lalkozésnak. Nem csupan a szellemi felkésziilésnek,
hanem az elképzelések mérlegelésének, tdbbszdros
ellen6rzésének, s igy megval6sitdsanak. Az SMVA ugya-
nis elérte az elkészitett lzleti tervek nemzetkozileg is
kedvezd 35-40 %-os aranyl megvaldsitasat! Az SMVA
vallalkozoképzése mindségének ez az egyik legfontosabb
mérdszdma. (1. tablazat)

1 tablazat
Az Uzleti tervek targya

1991-98-ig Gsszesen %

Az izleti terv szdma 3237 100
kereskedelem 1005 a
termelési miszaki szolgéltatas 514 16
szolgaltatas 792 24
szallitas, épités 183 6
mez6gazdasag, élelmiszeripar, ipar 603 19
egyéb 140 4

Nemrégiben vettiink részt egy, a vallalkozéképzést
targyald megbeszélésen, ahol az ,élethez kozel allé* kol-
léga sziikségtelennek mindsitette az Uzleti tervek fon-
tossdganak hangsulyozéasat, mivel azokra csak a banki
hitelkérelmek mellékleteként van sziikség, a bankok
Grlapjai programozott rutinfeladatta teszik a kitoltést, a
banktisztvisel6k részletesen el6irjak a benyudjtandd ada-
tok hangolésat, s egyébként sem bizzdk a miveletet a
kérelmez6re, megvannak erre a sajat jol bejaratott cégeik,
ahova az illet6t bizalmasan eltanécsoljak. Minek gydtorni
akkor a jovend6 vagy m(kdd6 vallalkozot az életben
felesleges ismeretek elsajatitdsaval? A kibontakoz6 vita
rdmutatott a vallalkozo6i tudast és felkészilést sokszor
helyettesiteni képes kapcsolatok kétségtelen szerepére, de
a kordbban elmondottak szerint kitartott az izleti tervezés
fejleszt6 szerepének fontossaga mellett.

Az SMVA mindenesetre azzal kivanta (kivanja mind-
maig) segiteni a hozz4 forduldkat, hogy tanfolyamain a
vallalkozova valas fejl6dd, el6rehalad6, kizdelmes
egyéni folyamatan van a hangsuly. E folyamatot az segiti,
hogy itt a vallalkozast felel6s vallalkozdk tanitjak a val-
lalkoz6knak, hogy a képzést magat is véllalkozasban
szervezik, a képzés eredménye pedig megvalosithatd,
onallé Uzleti tervben és a megvaldsitasra felkészitett val-
lalkozéban jelenik meg.

1997 végén a tanfolyamokat elvégzettek 1/3-a4hoz jut-
tattuk el az SMVA kérdGivét, amelyben részben val-
lalkoz6i tapasztalataikrol, részben a képzés megitélésérél
kértik a véleményuket.
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2. tablazat
Arésztvevik profilja 1991-98 kézott

Véllalkozo Osszesen %
Résztvevok szama
beiratkozott 3894
bizonyitvanyt kapott 3237 100
jNeme
né 1461 45
férfi 1776 55
Iskolai végzettség
fels6foku 937 29
kozépfoku 2129 66
alapfoku 171 5
Eletkora
30 év alatt 1498 46
31-"0 817 25
41-50 785 24
50 év felett 137 5
Foglalkozasa
vallalkoz6 546 17
vezetd, specialista 369 n
alkalmazott 542 17
munkanélkili 904 28
tanulé 758 23
egyéb 118 4
Szakképzettsége
diplomas 937 29
technikus 1345 42
szakmunkas 620 19
képzetlen 335 10
3. tablazat

Kozrem(ikodd elGadok

1991-98-ig Gsszesen
Osszesen %

Kdzrem(ikodd elGaddk létszama 1591 100
Ebbdl vallalkoz6 397 25
véllalati dolgoz6 288 18
kdzigazgatasi dolgoz6 244 15
pénzintézeti dolgozd 114 7
egyetemista, féiskolas 300 19
egyéb 248 16

A 850 visszaérkezett kérddiv kitolt6jébsl 720 6, azaz
kozel 85 % vallalkozé (64,9 % férfi, 35,1 % né). (Korab-
ban emlitettik mar, hogy a teljes populacié 35-40 %-a
valGsitotta meg Uzleti tervét, vagyis a felmért 85 % csak
a kérdéivet kitoltékon belili aranyt jelenti.) (2. tablazat)

A tovébbiakban az ezekre a véllalkozokra vonatkozd
adatokat ismertetjiik. Eletkorat tekintve a legtébb vallal-
koz6 (273 16, 40 %) 40 és 49 év kozotti. Oket kovetik az
egy évtizeddel fiatalabbak (193 f6, azaz 26,8 %), majd a
29 év alattiak, akik a vallalkozok kozel 24 %-at teszik ki.
Az 50 év felettiek (81 f6) alig tébb, mint 11 %-kal
képviseltetik magukat.

Az el6adék megoszlasat a 3. tablazat mutatja.
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Képzettségét tekintve a legtdbb vallalkozé fels6fokd
diplomas: 302 f6, ami kdzel 42 %-ot jelent. Alig 2,6 %-
kai kevesebb az érettségizett, szamszerlien 283 6. (4.
tablazat)

(4. téblazat)
A résztvevik képzettsége

Megnevezés Gyakorisag (f6) %
Nem vélaszolt 9 13
Altalanos iskolat végzett 2 33
Szakmunkas 65 9,0
Erettségizett 283 39,3
Fels6fokl diplomas 302 419
Technikus 38 53
Katona 1 01
Fels6fok( szakképesitéssel bir 20 28
Osszesen: 720 100,0

Ami a foglalkozasukat illeti, az SMVA kurzus idején
kozel 1/4-uk beosztott szellemi volt (170 f6, azaz 23,6 %)
és alig 3-3 %-kal kevesebb a vezet6k és dnalldak szama:
148-148 f6. Alig nyolc f6vel tdbb naluk a munkanélkili,
akik 21,4 %-kal képviseltetik magukat. (5. tablazat)

(5. téblazat)
A résztvevok foglalkozasa
Megnevezés Gyakorisag (f6) %
Nem valaszolt 13 18
Szakmunkas 56 78
Vezet6 148 20,6
Beosztott szellemi 170 23,6
Onallo 148 20,6
Munkanélkli 154 214
Tanuld 15 21
GYES/GYED 1 01
Nyugdijas 5 0,7
Falugazda 8 11
Katona 2 03
Osszesen: 720 100,0

Az SMVA tanfolyamok értékelése

Mennyire segitett az SMVA tanfolyam
a vallalkozasra val6 felkésziilésben?

A hallgatok - véllalkozésaik bemutatasan tul - lehetd-
séget kaptak arra, hogy értékeljék az SMVA tanfolyamok
szinvonalat, az elhangzott el6adasok hasznossagat,...

A kilonbdzd kérdéseket 1-t6l 5-ig terjed6 skalan
értékelhették: 1- nem, 5- nagyon.
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Valaszaikbol kideriilt, hogy leginkabb azt értékelték,
hogy a tanfolyamokon megismerték a vallalkozas kiilon-
b6z6 teriileteit, tanacsokat kaptak, érzékenyebbé valtak a
vallalkozasban rejl6 lehetéségek és veszélyek irant, elke-
rilhet6vé tettek néhany hibat. Bar kisebb mértékben, de
irAnymutatasban részesiiltek, kapcsolatba keriilltek mas
vallalkozékkal, és - nem is utolsé sorban - a tanfolyam
informacios hatteret biztositva szamukra egyuttal ndvelte
a siker esélyeit.

A tanfolyamokon az altalanos felkészitésen tul
konkrét utmutatast is kaptak. F6ként az uzleti terv kidol-
gozéasanak szempontjaira kaptak valaszt, de jo volt az
SMVA Utmutatasa a vallalkozas alapitasanak és vezeté-
sének lépéseire is. Kevéshé kaptak segitséget viszont a
véllalkozés finanszirozasi kérdéseire.

Kdzepesnek bizonyult az SMVA kapcsolati szerepe: a
tanfolyamtarsakbol sem alakult ki jo egyiittm(ikdd6 cso-
port és a vallalkozas koérnyezetének kulcsembereivel,
kiils6 tan&csadokkal sem sikeriilt igazdn kapcsolatot
teremteni.

Erdekes tapasztalat, hogy azon hallgatok osztalyozd
értékelése, akikbdl végil nem lett vallalkozd - egy-két
ritka kivételtdl eltekintve - valamennyi esetben atlagosan
4-5 tizeddel rosszabb, mint azoké, akik véllalkoz6kka
véltak (6. tablazat).

Legkritikusabbak, vagyis legszigoribban osztalyo-
zok a fels6fokd diploméas, kozép korosztalyl, vezet6
beosztasu hallgatok voltak.

Akurzus tapasztalatainak hasznositasa

A kurzus elvégzése utan legnagyobb mértékben a sajat
Uzleti tervilk kidolgozasat hasznositottak (atlag: 4,26),
meg az Onalléan végzett munkat. De j6l kamatoztattdk a
pénzigyi, adozasi, th, jogi szakértékkel folytatott
konzultaciokat és az el6adasokat egyarant. Legkevéshé
tudtak azonban hasznositani a kialakult kapcsolatokat,
valamint a tarsakkal folytatott beszélgetéseket. A val-
lalkozok ez esetben is nagyobb mértékben hasznositottak
a kurzuson szerzett ismereteiket, tapasztalataikat (7.
tablazat).

Mikozben a vallalkozok zéme (89 %-a) timogatna a
kurzusokon az el6adasok mennyiségének novelését,
addig a nem vallalkozok kozott haromszor tébben vannak
azon a véleményen, hogy csokkenteni kellene azok
oOraszamat. Abban azonban szinte teljesen megegyeznek a
vélemények, hogy ndvelni kellene a tanfolyamokon a
gyakorlati foglalkozasok éraszamat, igy a szakért6kkel
folytatott konzultécidk, konkrét esetek vitdja, gyakorld
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feladatok megoldasa szdmét, de akar az 6nélldéan végzett
munka aranyat is. Lényegesebb eltérés a tarsakkal folyta-
tott beszélgetések kérdésében van: mig a vallalkozdk
egyhatoda cs6kkentené ezt, a nem vallalkozok kdzott két-
szer annyian vannak hasonl6 véleményen.

Kapcsolatok fenntartasa

A kurzus elvégzése utan a hallgaték kozel kétharmada
tartotta fenn a kapcsolatot a képzést szervezd vallalkozé-
val (vallalkozdék kétharmada, nem véllalkozék 36 %-a),
tobb mint fele a tanfolyamtarsakkal (vallalkoz6k 53 %-a,
nem véllalkoz6k kétharmada), egyharmada valamelyik
el6adoval (vallalkozok 36,5 %-a, nem vallalkozék 26,5
%-a) és egynegyede kiils6 szakért6vel is (vallalkozok
egynegyede, nem vallalkozok 16 %-a). (8. tablazat)

Keépzési kdzpontok tevékenységének értékelése

A legtdbben a hitelezési/, ad6zési/ és tb eljarasokrol
szeretnének informaciot, tanacsokat kapni (73,2 %),
melynek legjobb formaja az id6nkénti esti konzultacio
szervezése (52,5 %). De sokan tartanak igényt részté-
méankénti esti el6adassorozat tartidsdra az id6kozben
kiderult hianyok poétlasara (42,7 %), talalkozdk
szervezésére vallalkozokkal (36,4 %), (36,4 %), kényv-
vezetési (32 %), lUzletvezetési tandcsokra (30,8 %) vagy
akar a vallalkozasukhoz kapcsol6dd szolgéltatasokra,
ezen belll is leginkdbb a reklamra (45,6 %). A részletek
attekintésére szolgal a 9. tAblazat, mely vallalkoz6 - nem
véllalkoz6 bontasban és az Osszes valaszad6 szazalé-
kaban mutatja a véleményeket, igényeket.

A vallalkozéképzés hatékonysaganak mérése

A hallgatok véleménye szerint a vallalkozéképzés
hatékonysaga egyértelmden a véllalkozasok létrehozasa-
nak szdméval (46,6 %), a vallalkozasok fennmaradéasénak
idejével (47,7 %) mérhet6 legjobban. A résztvevék 55 %-
a gondolja Ugy, hogy a hatékonysag leginkabb azzal
mérhetd, hogy hany vallalkozas sikeres hdrom év utan is,
illetve negyven %-uk véleménye szerint az is fontos,
hogyan aranylik az 6t-tiz év utan is fennmarado és fejl6d6é
vallalkozasok szama az alapitdsok szamahoz. A rész-
leteket a 10. t4blazat tartalmazza.

A kbzpontok altal kovetett képzési cél

A képzés szinvonalat, hatékonysagat nagymértékben
rneghatarozza a kovetett cél. A kdvetkezékben bemu-
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Vélemények a tanfolyamok szinvonalarél

Mennyire segitett az SMVA tanfolyam a véllalkozasra
val6 felkészuilésben?

1) Megismerte a vallalkozas kiilénboz6 tertleteit
2) Tanécsokat kapott
3) Irdnymutatashan részesilt
4) Kapcsolatba kertlt mas vallalkozokkal
5) Novelte a siker esélyeit
6) Elkerulhet6vé tett néhany hibét
7) Erzékenyebbé valt a vallalkozasban rejl6 lehetéségek irant
8) Erzékenyebbé valt a vallalkozés veszélyei ellenében
9) Konkrét Gtmutatast adott a vallalkozas....
« alapitasanak
* vezetésének
« finanszirozésénak
« az Uzleti terv kidolgozasanak feladataira
* egyéh: *
10) A tanfolyamtarsakbol egyittm(ikédd csoport alakult
11) Gyorsabb alapitast és novekedés tett lehet6vé
12) Informécids hétteret biztositott
13) Kapcsolatha hozta vallalkozasi kérnyezete kulcsembereivel
* bankok
*APEH
*TB
» munkatigyi kézpont
« Onkormanyzat
« szakmai szervezetek
14) Segitett elkertilni az elszigetelGdést
15) El6segitette a kiils6 tanacsadokkal val6 egytttmiikodést
16) Informécids héatteret biztositott
17) Egyéb **
* Konkrét Gtmutatast adott
- addzasi, szamviteli, jogi ugyekben,
- koltségcsokkentési lehet6ségekben,
- elemzésben,

- reélis szemlélet kialakitasaban,
- az emberi er6forras, kapcsolatok terén,

tatjuk, hogy a hallgatok véleménye, értékitélete szerint
mennyire helyes ez a célvalasztds, és a jov6ben ezen
célokat mennyire kell valtoztatni, mire kell nagyobb sulyt
fektetni. (11. tablazat)
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6. tablazat
Vallalkoz6 Nem véllalkozé ~ Osszesen
435 4,00 4,30
4,38 4,07 4,34
3,77 3,48 3,73
3,88 2,88 3,73
4,00 3,47 3,92
4,08 371 4,03
4,14 3,82 4,09
4,00 391 3,99
411 4,23 4,13
4,02 4,07 4,03
3,89 3,85 3,88
4,57 4,53 4,55
313 3,00 312
3,18 3,34 3,20
3,43 3,07 3,34
4,13 3,96 4,10
3,03 2,74 2,99
3,44 2,74 3,35
343 2,63 331
2,99 2,96 2,99
2,57 2,68 2,59
331 2,86 3,24
351 3,18 3,46
3,89 3,38 381
4,14 3,92 411
3,04 2,78 3,03
** . gyakorlatiasabb hozzaallas,
- véllalkozasi terilletbe valé betekintés
- sikerélmény.

Aképzési kdzpontok szerepe

A hallgatok tdbb mint egyharmada ugy véli, hogy a
képzési kdzpont egyszerre tobb szerepet kell betdltson.
Legfontosabb ezek kozil a tanfolyamszervezés (46,6 %),
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A szerzett ismeretek hasznositasa

Akurzus elvégzése utan milyen mértékben hasznositotta?
1) az elGadasokat
2) a kozosen végzett gyakorlati munkat:
* kozos Uzleti terv kidolgozasa
« példak, gyakorl6 feladatok megoldasa
* konkrét esetek vitaja
3) a gyakorlo vallalkozokkal valé konzultaciot
4) az onalléan végzett munkat

5) a pénzligyi, adozési, th, jogi szakértkkel folytatott konzultaciot

6) tarsakkal folytatott beszélgetéseket
7) a kialakult kapcsolatokat

8) a sajat zleti terv kidolgozasat

9) egyebet *

* Elméleti tételek gyakorlatba val6 atvitelét.

8. tablazat
Kapcsolatot tart
Gyakorisdg ~ Osszes
%-dban
képzést szervezd vallalkozoval 526 62,1
valamelyik el6adéval 304 35,9
kils6 szakert6vel 205 24,2
tanfolyamtérsaival 471 55,6

de majdnem ugyanannyian gondoljak, hogy a kdzpont
altalanos vallalkozasi tapasztalatokkal rendelkezd val-
lalkozasi tanacsadé is egyben (41,1 %), s6t a vallalkozas
egyes teriletein szakmailag profi tanacsadd (40,3 %)
vagy akér egyedi igényeket kielégiteni képes szolgaltato
szervezet (38,0 %).

A képzésben részt vevék egyharmada gy gondolja,
hogy a képz6 kozpontnak egyfajta ,,inkubatorhaz“-nak
kell lennie, mely a képzést csak a vallalkozasok Iétreho-
zasanak egyik f6 bazisanak tekinti, mikdzben stratégiaja
kdzéppontjaban a vallalkozasok létrehozésa és a fiatal val-
lalkozasok fejl6dése hosszl folyamatanak tamogatasa all.

Majdnem ugyanannyian (28,0 %) legalabb olyan
fontosnak tekintik ugyanakkor a képzd kdzpont ,,emberi
oldalat”, mely emberileg j6 szellem(, szervezett csapat-
munkat végz8 képzési vallalkozas.

A tovabbiakban a képzéshen részt vev6k egyne-
gyedenél kevesebbek véleményét tekintjik at. Szerintik a
kdzpont inkabb tapasztalt vallalkozd, mint szakkérdések
specialistaja, aki képes integralni a vallalkozast, 0ssze-

7. tblazat
Vallalkoz6 Nem véllalkozé ~ Osszesen
4,07 3,60 4,01
4,09 3,42 4,00
4,03 3,57 3,96
4,09 3,71 4,04
3,87 3,09 3,76
4,19 342 4,07
4,14 3,40 4,04
3,76 371 3,76
3,76 291 3,69
4,39 3,42 4,26
3,02 2,44 2,99

hangolni a partnereket, koordinalni a hal6zatot (22,6 %),
magas alkalmazkodési készséggel, hatarozott pro-
fesszionalizalédasi tendenciaval, vallalkozasi tapasztala-
tokkal és kommunikacios készséggel (22,2 %).

Végill a hallgatok 15,5 %-a gondolja, hogy a kdzpont
munkanélkdliséget csokkentd vallalkozéas. 12,3 %-nak az
a véleménye, hogy nem korilhatarolhaté szakma, mivel a
vallalkozés valamennyi terliletét érinti, ezért emberi
mindsége, a kapcsolatok kialakitasara val6 &ltalanos
kommunikaciés készsége a legfontosahb.

A képzési kozpont fejlédésének iranya

Mondanddnkat zarva arra keressik a valaszt, miben kel-
lene els6sorban megerdsddnie a képzési kdzpontnak, ha
lalkozasainak létrehozasat és fejl6dését kivanja tamogat-
ni.

A legtdbben gy Vvélik, hogy a képzési kdzpontnak
legink&bb az informacidellatashan (44,7 %) és a finan-
szirozas helyi-terlleti kulcsembereivel valé kapcso-
latdban (42,1 %) kellene meger6sddnie és legkevéshé
fontosnak tartjdk az emberi-kommunikaciés mindség
fejlesztését (8,9 %), az egyes vallalkozasokkal vald
foglalkozast (8,3 %), valamint a vallalkozas telepitésében
val6 Utmutatast (7,6 %). E két véglet kozott azonban a
képzési kozpont sz&mos egyéb fejlédési iranyt kell szem
el6tt tartson, melynek attekintését segiti a 12. tablazat,
vallalkozé-nem véllalkozé bontasban, az aranyokat %-
ban kifejezve.
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A képzés értékelése

Mivel bdvitse - kurzusokon tdlmen6 - tevekenységét a képzési kdzpont?

A) A képzéshen

résztémankeénti esti el6adassorozat

talalkozasok szervezése vallalkozokkal

esti konzultacié (j szabalyozasi informaciokkal
B) Tanacsadas - inkubator tevékenység

konkrét segitség az alapitasaban

lizleti terv gyenge részeinek megerdsitése

t6kebevonas

az Uzletvezetés elemzése

konyvvezetés

folyamatos informéci6 hitelezés, ad6zési és tb eljarasokrol
C) Szolgéltatas

iroda, telefon, fax

export lebonyolitas

forditas

nyomda

reklam
egyéb *

Vallalkozé

43,6
332
53,6

20,8
225
301
30,4
32,2
74,4

14,6
172
9,0
136
453
89

Nem véllalkozé

34,6
52,0
433

37,0
339
33,0
31
28,4
62,2

21
14,2
110
15,0
46,5
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9. tablazat

Osszesen

42,7
364
52,5

235
235
31,2
30,8
32,0
732

16,3
17,0
9,6
138
45,6
83

* Az egyéb kategoridba megjegyzésként néhanyon a kovetkezbket irtak: ,0lcsébb ““ hitelek, palyazati lehet6ségek, vallalkozoi

egyesitletek miikodtetése.

A képzés hatékonysaga

Mivel mérné a véllalkozoképzés hatékonysagat?

1) resztvevok altal létrehozott vallalkozasok szamaval
2) a létrehozott munkahelyek szamaval
3) a vallalkozasok fennmaradasanak idejével
4) a létrehozott vallalkozasok arbevételével
5) arégi6 gazdasagi életére gyakorolt hatasaval
6) a vallalkozasok eredményének az eszkdzokhoz
és vallalkozdi célokhoz viszonyitott arnyéaval
7) a bankokhoz benyujtott és elfogadott Uzleti tervek szamaval
8) az Uzleti tervek zslrizett minGségével
9) a harom év utan is sikeres vallalkozasok szamaval
10) a létrehozott vallalkozasok és munkahelyek szamaval,
tekintettel a kdrnyezetre
11) a kérnyezethez val6 alkalmazkodassal
12) a kialakult kapcsolati haléval
13) a létrehozott vallalkozasok és munkahelyek szama-
nak a pénzligyi er6forrasokhoz viszonyitott aranyéaval
14) a véllalkozasok 6t-tiz év utani fennmaradasanak és
fejlédésének az alapitasok szamahoz viszonyitott
arényéaval
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Vallalkoz6

46,7
23,3
46,3
172
182

89
23,6
183
539

16,7
135
153

149

38,6

Nem vaéllalkozd

43,3
19,7
535
18,9
315

134
21
213
61,4

252
18
24,4

197

41,7

10. tablazat

Osszesen

46,6
228
477
17,5
20,2

9,6
234
18,8
55,0

17,9
13,2
16,6

15,6

39,1
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1. tablazat
Mire kell nagyobb stlyt helyezni
Jelenleg Ajovbben
Milyen képzési célt kévet és milyent kellene kévetnie Atlag Szorés Atlag Sz6rés
a kepzési kdzpontnak?
Altalanos vallalkozasi ismeretek 163 154 2,01 1,82
Konkrétan hasznalhatd részismeretek atadasa hét
modulban 2,04 1,50 2,20 2,26
Avreészismeretek begyakorlasa (gyakorlati készség-
fejlesztés) 2,64 2,02 2,58 2,57
A véllalkozashoz szilkséges képességek és készségek
- az emberi potencial - fejlesztése 243 1,80 2,18 1,89
Uj, hivatalosan elismert szakképzettség (oklevél,
bizonyitvany) megszerzésének elGsegitése 3,10 2,57 2,44 2,64
12. téblazat
Fejlédési iranyok
Miben kellene els6sorban megerésodnie a képzési kdzpontnak? Véllalkoz6 Nem vallalkozé ~ Osszesen
1) Az izleti terv kidolgozasi folyamatanak egyedi iranyitasaban 311 23,6 30,3
2) Akemény, 6nallé munka megkdvetelésében 25,0 29,9 25,7
3) Akudarccal fenyegetd tervek elutasitasaban 253 158 238
4) Arégio fejlesztési terveivel és forrasaival valé kapcsolataban 281 29,1 28,2
5) Afinanszirozas helyi-teriileti kulcsembereivel val6 kapcsolataban 40,7 50,4 42,1
6) Tanacsaddi hal6zatdnak mindségében 21,7 27,6 27,6
7) Tanacsaddi korének kiegészitésében tapasztalt vallalkozokkal 238 36,2 25,6
8) Avdllalkozdjeldlt tanfolyami résztvevék gondos kivalasztasiban 15 149 12,0
9) Emberi-kommunikaciés minGségében 7,6 15,7 89
10) A, profi* részletekben 161 12,6 15,6
11) Arésztvevik vallalkozasaival vald hosszabb tava egytittmikodésben 304 291 30,2
12) Arégio versenyfeltételeinek, piaci valdsaganak ismeretében 279 36,2 29,2
13) Arégio sikertelen vallalkozasai tanulsagainak ismeretében 20,0 23,6 20,5
14) Akezdd vallalkozasok nyomon kisérésében 196 378 223
15) Az egyes véllalkozasokkal val6 foglalkozasban 81 95 83
16) Afinanszirozasi megoldasok megtalalasaban 333 48,0 355
17) Avéllalkozés telepitésében 6,9 11,0 7,6
18) Az informacidellatasban 45,6 40,2 44,7
19 Egyéb* 04 24 07
- a létrejott vallalkozasok menedzselése, i - akurzust kovetd munka segitése,
- akurzus befejezése utani szaktanacsadas, i - ,,Uzlettars” jellegl kiadvanyban egyéniforum biztositasa
- utolagos véltozasok kiegészitése, i - nyelvoktatés.
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Daniel HAAG-Michel ROUSSON-1iOVACS Sandor

TAMOGATASI ES FEJLESZTESI KONCEPCIO

- Vallalkozdoképzés Magyarorszagon -

A szerzOk a véllalkozoképzés problémdjat egy modell kialakitdsa és megval6sitdsa formajaban targyaljak.
Eszkdzil a halozatépités technikajat alkalmaztak, vagyis mindenekel6tt helyi eréket valasztottak ki, s az igy
Iétrehozott modell-kezdeményt folyamatosan fejlesztették. A kisérlet nem tekintend6 lemasolandé modelinek,
hanem inkabb egy olyan Gtnak, amelyet miel6bb masoknak is végig kell(ene) jarniuk.

Abban az atmeneti id6szakban, amelyben Magyarorszag
a piacgazdasag felé tart, a nyugat-eurépai orszagokat,
koztik Svéjcot is felkérték kilonféle segitségek nyujta-
séra. Kezdetben D. Haag és M. Rousson arra kaptak meg-
bizast, hogy deritsék fol a magyarorszagi helyzetet a
Killgy Szovetségi Osztalya (DFAE) részére. Meg kellett
hatarozni, mit tud nyGjtani Svajc a képzés, els6sorban a
vallalatiranyitas képzése terén.

Elsé latogatasaink soran, 1989/1990-ben, meglepett
benninket, mennyire mély és milyen sokféle képzést
ajanlanak a nyugat-eurdpai orszagok, kilondsképpen a
févarosban, Budapesten (Haag & Rousson, 1996).

Miutan talalkoztunk a magyar gazdasagot és kozigaz-
gatast képvisel§ mintegy 6tven tanarral és kdzépvezetd-
vel, végll is ugy dontottiink, hogy sajatossagainkkal,
kultdrankkal és egyedi szakértelmiinkkel kell megjelen-
nink. Val6jaban mi Svajcban a kozép- és a felsd
kozépvezet6k kivalasztasahoz, illetve a kisvallalkozasok
irdnyitdsahoz értink igazan. Ezen Kkivil, a magunk
részér6l ot vagy hat év tapasztalattal rendelkeztiink a
jovébeli vallalkozok képzése terén. Végil, a decentraliza-
ciét is magadban foglalé szovetségi hagyomanyainkhoz
hiven, (gy dontottink, hogy olyan akci6ba kezdink,
amely, amennyire csak lehetséges, a vidéknek és nem
annyira a févarosnak szol.

igy kerult sor arra, hogy vallalkozdképzésbe fogtunk,
s nem csak a févarosban, hanem kiildndsképpen vidéken,
és ezt magyar képz6kkel végeztik.
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Arra gondoltunk, hogy ezen az Uton az ismeretatadast
hosszU tavon biztosithatjuk. Hiszen olyan képzés, ame-
lyet kizardlag vagy els6sorban svajciak végeztek volna,
az elkerulhetetlenul fellépd nyelvi probléméakon kivil
nem tette volna lehet6vé a befogad6 orszag énallo szak-
értelmének fejl6dését és meggyokeresedését. A DFAE
elfogadta a tervet!

Sziikség van-e a vallalkozok képzésére?
Milyenek legyenek a vallalkozok?

Ki a vallalkoz6? Bizonyara olyan személy, akinek nagy a
gazdasagra gyakorolt hatoereje, kilondsen egy ilyen
mély szerkezetvaltasi id6szakban, ahol sokan gy tartjak,
hogy a véllalatvezet8i kapitalizmusb6l most tériink &t a
vallalkozéi kapitalizmusra. Val6jaban, ahogyan Julien &
Marchesnay (1966-ban) hangsulyoztak, a 80-as évekt6l
kezdve nemcsak hogy tanli lehetiink a kisvallalkozasok
gyarapodasanak, melyek féleg az Amerikai Egyesilt
Allamokban Uj életet vittek a gazdasagi szerkezetbe, de a
nagyvallalatok is igyekeznek a kis vallalkozasok modjéara
atszervezni magukat, és ,azt gondoljdk, hogy ugy
viselkednek, mint a ,vallalkoz6i4 tipust kisvallalatok4
(Julien & al. 1966. 7. oldal). Ehhez hozzajarul az a ten-
dencia, hogy a kulénféle tevékenységek mind nagyobb
része a vallalaton kivilre kerdl.

Uj jelenséggel, a vallalkozdi gazdasaggal allunk
szemben, amelyrél szamos tanulmany készilt. A szakiro-
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dalom témai igen valtozatosak. Julien & Marchesney azt

vizsgéljak, mi a vallalkoz6i magatartas motorja: az

innovéacio, a vallalkozas maga, a vallalatalapitas és annak

kulonféle formai (0j Otlet, megszerzett tapasztalat &t-

alakitasa, egyedul vagy kis csapattal alkotdé munkéat

végezni sth. ...), a lehet6ségek (a piac) csakigy, mint a

véllalkozasra valé buzditds (a tobbé vagy kevéshé

batoritd koérnyezet, mely tébbé vagy kevésbé tamogatja
az innovaciot sth. ...).

A vallalkoz6 személye nem elhanyagolhat6. Kezde-
tekben volt a Schumpeter modell, de az Ujabb kutatasok
tobbé kevésbé empirikus alapon kilonféle tipusokat
hataroznak meg. Mar 1980-ban Laufer két valtozé (a mo-
tivacio és a keresett hatalom természete) keresztezésével
négyféle vallalkozoi tipust kiilonboztetett meg:

e az Ujit6 vallalkozo, aki gyors novekedésre torekszik,
meg akarja valositani tervét (motivacio) és hatalmat
szakértelmébdl szarmaztatja,

e atulajdonos vallalkoz6, aki megelégszik a mérsékelt
novekedéssel, ha ezzel statusat alapozza meg.
Hatalma a munkajan (kemény muka) és a statusan
alapszik,

e atechnikus vallalkozo, akinek mozgatérug6i az 6nal-
16s4ag és a technika (a szervezés rovasara), s akinek
hatalma a pénziigyi fiiggetlenségen, a renden és az
ellendrzésen alapul,

» akézmives vallalkozd, akit a ndvekedés és a hatalom
nem nagyon érdekel, s akit individualizmusa (moti-
vacid) hajtja, hogy ,,a maga ura legyen®.

Julien & al. (1966, 14. oldal) megjegyzi, hogy a val-
lalkoz6 szellem megnyilvanulasanak tébbféle formaja
lehet, testet Olthet példaul egy étteremben, ahol a val-
lalkoz6 az Uzletét ésszerlien és hatékonyan miikddteti,
hogy 4arai versenyképesek legyenek, vagy hogy
megkilonbdztesse magat a konkurenciatol a minéséggel,
a szolgaltatasok valtozatossagaval stb. ...

Végil talalunk egy empirikus meghatarozast, melyet
Kuczi és Mako allitottak fel; a magyarorszagi kap-csola-
trendszer sziiletését elemezve harom csoportot kiilon-
boztetnek meg: a lakasan dolgozo véllalkozét, a helyi val-
lalkoz6t és az orszagos vallalkozét. Az elsd tipus példaul
igen helyhez kétott és nagy hangsulyt fektet a fiiggetlen-
ségre. Bizonyara kozel allnak a Laufer-féle kézmdives
vallalkozéhoz. A masodik tipus kevéshé kotédik a
munkavégzése helyéhez. Ok a lehet§ legna-gyobb
jovedelemre torekszenek és helyi szinten igen jo kapcso-
latrendszerrel rendelkeznek. Palyajuk hullam-hegyekbdl
és hullamvolgyekbdl &ll. Gyakran véltoztatjdk helytket
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és tevékenységliket, nemegyszer a parhuzamos gazdasag-
ban. Végill az utolsé tipus nincs korlatozva sem térben,
sem id6ben, még akkor sem, ha vératdmlesztésként
hasznaljak kapcsolataikat és egyéb forrasokat lakéhe-
lyukon.

A Kuczi & Maké féle esettel kapcsolatban érdemes
megjegyezni, hogy a projektum épitését egy ,,0rszagos*
vallalkoz6 inditotta el az altala szervezett és tdmogatott,
az emlitett harom tipusu vallalkozasokbdl kialakitott val-
lalkozoi kapcsolatrendszerre alapozva.

Ez arovid attekintés is jol mutatja, hogy nem egyféle
vallalkozéi tipussal alluk szemben és nem beszélhetiink
»a Vallalkozédrél. Minden véllalkozénak vannak egyedi
igényei és elvarasai. A kilonboz6 véllaldsok egészen
nyilvanvaldan kulonbdz6 szakértelmet kivannak meg.
Intuitiv alapon hasonlitsuk 6ssze az Ujité véllalkoz6t a
halézatépit6vel és iranyitéval, valamint a kézmdves val-
lalkozoval...

Tehat egyfajta képzés a vallalkozdknak?

Erre a kérdésre harom megallapitason nyugvé valasz
adhatd:

a képzett vallalkozonak tobb esélye van az induld
vallalkozas sikeres irdnyitasara, mint annak, aki koncep-
cionalis és gyakorlati tdmasz nélkil indul (Professzor F.
Béguin, a neuchateli vallalkoz6i tanfolyam igazgatdjanak
szobeli hozzaszolasa),

Julien & Marchesnay (1966) a vallalkozasi projektum
indulasat elemezve harom fazist kiilonboztetnek meg. Az
indulds el6tti szakasz (érlelédés), amely az otlet
megsziletésén, érvényesitésén, a piaccal vald kapcsolat-
teremtésen, az alapvetd forrasok megtalalasan, az Gzleti
terven (business plan) alapuld pénzigyi terven és az akar
minimalis szervezet kialakitasan alapul. A valdsagban
indul6 vallalkozasoknal vezetési problémak (kilonféle
kritikus kiiszobok) és a szemléletvaltas sziikségessége
vetddik fel, mig a konszolidacios szakaszra jellemzék
lehetnek példaul a szervezeti és emberi er6forrasokkal
kapcsolatos problémak, a hosszd tavi finanszirozassal, a
terjeszkedéssel, vagy az lzleti kapcsolatok és gazdasagi
informacidk rendszerének megujitasaval kapcsolatos
kérdések.

A vallalkozé szdmaéra az a legfontosabb, hogy épség-
ben elérkezzen ez utébbi szakaszba, melynek iranyitasa
vallalatvezet6i feladatokhoz kozelit és a vallalkozés
tipusatol fligg6en mas, tagabb szakértelmet igényel.

A piacgazdasdg felé tartd orszagok specialis esete
megkivanja, hogy a vallalkozok jol elsajatitsak a ,,piaci
viszonyok kozott m(ikdd6 vallalat* szerepét és a piac
mikodését.
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Az el6bbi harom megallapitas arra enged kovetkez-
tetni, hogy sziikség van egy jo képzésre, amely Uzleti ter-
ven alapul és megfelel a vallalat elindulasadhoz. Ezaltal
kialakul az a vallalkozdi bazis, amelynek elengedhetetlen
szliksége lesz a vallalkozo altal a kés6bbiekben - motiva-
cioiktol és ambicidiktdl flggben kildonbdz6 formakban
végzendd tovabbképzésre (l&sd kuldnféle véallalkozoi
tipusokat). Jelen cikkben Haag & Rousson egy, az el6bb
leirtaknak megfelelé koncepcid kialakitasat ismertetik.

Vitara var még egy utolsé kérdés. Magyarorszagon
(mint egyébkeént a tobbi orszagban is) a megalapitott val-
lalkozasok szama igen nagy, a vallalkozasok pedig igen
kicsik (Gabor, 1996). Ez esetben kell-e batoritani a val-
lalatalapitast egy ad hoc képzés felajanlasaval? Meg
vagyunk gy6z6dve arrél, hogy a mikrovéllalkozasok
szdméanak novekedése atmeneti jellegd, azok igen kilon-
b6z8 inditékokbdl jonnek létre, melyek kdzott szerepel az
alom, az id6k szava kovetésének sziikségszerlsége (self-
employment), a figgetlenség vagy a hatalom keresése, és
az az igény is, hogy valamit létre akarunk hozni. A
képzésnek magéanak csak korlatozott jelz6 szerepe lehet.
Egyeseknek abban is segithet, hogy elkeriiljenek
bizonyos hibakat. Valéjaban egy szinvonalas képzés arra
is jO lehet, hogy az ember elgondolkodjék sajat magarol
és végil is ne bocsatkozzon kalandba, mig el nem sajati-
tott egy gazdasagi és alapfokd vallalkozoi kulturat. Azok,
akik kitartanak szandékuk mellett, hatékonyabban és
kevéshé kockazatos alapokon indulhatnak a véllalkozas
atjan.

Néhany tapasztalati adat

A szakképzések fejlesztésével foglalkozd eurdpai koz-
pont (1993) kozzétett egy elemzést a vallalatalapitasok
segitésér6l. Minden vagy majdnem minden orszagban
elsé helyen szerepelnek a pénziigyi jelleg(i buzditasok,
mig a képzéshez nyujtott segitség a masodik helyre kerdl,
nagyon kozel az els6khoz.

A szervezett tanfolyamok szdma igen magas és val-
tozatos a kdvetkezd szempontokbdl:

e id6tartam: hasz 6ranyitdl a kb. 1000 6ras tanfolyamig
(mérnokdk szamara),

e az ismeretek mélysége, a fiiggetleneknek nydjtott
alapvet6 ismeretektdl a teljes vallalatalapitasi és me-
nedzsment képzésig,

e arésztvevk munkaja: lzleti tervt6l az egyszer( val-
lalkozasalapitasi szandék megirasaig,

* a megceélzott kdzonség: munka nélkiliek, koroszté-
lyok, tarsadalmi rétegek, azonos gazdasagi szektorbol
jovék stb...
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Meg kell jegyezni, hogy egy belga tanulmany szerint
a képzett munkanélkiliek 30 %-a vallalkozast alapit, és
25 %-uk talal munkat. S végiil egy francia elemzés kimu-
tatta, hogy a képzés elvégzése utan a megalapitott val-
lalkozédsok 80 %-a harom év elteltével is normalisan
tovébb él.

Egy modell kialakitasa és megvalésitasa

Az adott koriilmények kozotti, megfelelGen alatamasztott
vallalkozoképzési dontés indokolja, hogy a problémat
egy modell kialakitasa és megvaldsitasa formajaban tér-
gyaljuk.

El6ljardoban

a) E cikk két szerz6je (D. Haag és M. Rousson) ren-
delkezett némi tapasztalattal a vallalkozésfejlesztéshen,
mivel 6t éven keresztiill részt vettek egy jovébeli val-
lalkozonak szant képzési program létrehozaséban és
m(ikddtetésében Neuchéatelben (igazgato: F. Béguin).

Tehét az a dontés sziiletett, hogy a mar kikisérletezett
képzési mintat fogjak kovetni, tudva, hogy ezt nyilvan-
valéan a magyar valdsaghoz kell igazitani.

b) Ahogyan azt az el6bbiekben mar jeleztiik, eleve
kizartuk azt a lehet6séget, hogy az oktatoi kar svajci
legyen, aminek csak egyik oka a nyilvanvaléan fennallo
nyelvi akadaly, valdjaban sokkal mélyebb gondolkodas
vezetett erre az allaspontra.

A svajci segitségnyijtas kezdettdl fogva hosszl tavra
sz0l6 program. A Svéajcbol jov6 oktatok csak eseti segit-
séget nydjthattak volna, amelyek idegenek lennének a
befogadd orszag viszonyaitdl. Egy ilyen tipusl segitség
nem lehetett volna tartés.

c) A véllalatvezetési modszereket nem lehet athe-
lyezni, csak atlltetni egy idegen testbe. lgen nagy a
kivetédés kockéazata, ahogy azt az utébbi harminc év
tapasztalatai mutatjak: D.P.O., min@ségi korok sth. ...
Tehat szikség van az adaptaciéra, pontosabban konkrét
modellek Ujraépitésére, hogy alkalmasak legyenek a jo
helyen val6 meggyokeresedésre. Errél szélt Kovacs
Sandor egy nemzetkdzi konferencian 1996-ban elhang-
zott hozzéaszolasa: A modell ,,azon afelismerésen alapul,
hogy csak azok fognak az Uzleti képzésben sz6hoz jutni,
akik képesek lesznek azokat a jelenlegi koriilményeket
elemezni, amelyek kodz6tt a magyar vallalkozé miikddik és
az 0 tapasztalataik lesznek alkalmasak az Uzleti képzés
megteremtéséhez, szemben azokkal, akik miikddésiiket és
latogatottsagukat a kulfoldi el6addk Altal dsszedllitott
nyugati tanfolyamok leforditott anyagaira alapozzak. «
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Egy ilyen kijelentés igen helyén vald, annél is in-
kabb, mert ,,gyakorlé véllalkozok* és nem ,,akadémiku-
sok*“ képzésérdl van szo.

d) A Sviajc konfoderacio folyamatosan biztositotta

svajci el6addk koltségeit és ezen kivil szamos magyar
mkodési koltséget, hogy el6segitse a helyi kezde-
ményezések megvaldsulasat. A koltségkeret nagysaga és
szerkezete a projektum el6rehaladésaval parhuzamosan
emelkedett.

Az els6 tapasztalat

Tehat a magyarok részére nydjtott technolégiatranszfer-
rél volt sz6. Két izben, magyar kollégaink segitségével
meghivtunk tiz-tizen6t f&t Neuchatelbe, hogy vegyenek
részt egy intenziv, négy honapos képzésen. Az volt az
elképzelés, hogy hazajukba visszatérve képesek lesznek a
kapott képzést adaptélni, ami &ltal az magyar féldén meg-
sokszorozhatja hatéasat.

A tanfolyam programja a kovetkez6ket tartalmazta:

« részvétel a neuchateli vallalkozésfejlesztési program
szinte egészén,

» svdjci vallalkozasok alapos megismerése vallalatlato-
gatasok keretében,

e intenziv kapcsolat magyar szarmazasu svajci val-
lalkozokkal, akik megdriztek néhany kapcsolatot
sziil6hazajukkal,

e néhany - feltételezéseink szerint szdmukra szlksé-
ges - adaptalt kurzuson valo részvétel,

» akcioterv (konnyitett Uzleti terv) készitése Magyar-
orszagra vald visszatérésikre,

e akurzusvezet6k altal biztositott intenziv feligyelet.

Az eredmények lehangol6ak voltak. A résztvevok két-
ségtelendl ,,tanultak®, de a multiplikacios hatas enyhén
szolva korlatozott volt, s toébb résztvevének egy-szer(ien
»-nyoma veszett“. Egy résztvevd holgy azért szervezett
néhany eléggé gyéren latogatott tanfolyamot, egy masik
résztvevé nyujtott némi tdmogatast informatikai
teriileten, mivel 6 ehhez értett. S végil egy harmadik
résztvevé néhéany évvel késébb komoly partnernek
bizonyult egy masik projektumban. Mindezek ellenére a
raforditas/haszon Osszefliggés nem volt kielégit6.
Visszatekintve Ggy tlinik, hogy az els6 tapasztalat
hibaja a naivitas volt. A kivalasztott személyek kétségte-
lendl jo szinvonalat képviseltek, de tekintettel arra, hogy
egyetemi oktatokrol volt sz, nem voltak beépililve sem a
helyi kapcsolatrendszerekbe (csoportokba, illetve helyi
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intézményekbe), sem elkdtelezettek nem voltak. Ez alkal-
matlanna tette ket az akcidkra, és nagyrészt ez a magya-
razata annak is, hogy a vallalkozashoz nincs elég motiva-
aidjuk. Emlékeztetiink arra, hogy Julien & Marchesnay
(1996) hangsulyozzak a kornyezetnek a vallalkozasfej-
lesztésre gyakorolt serkent6 hatasat.

A multiplikacios hatasrol szénokolva azt képzeltik,
hogy mindent a véllalkozdkra kell bizni. Valéjaban part-
nereink nem eléggé biztatd és erds kornyezethdl jottek.

Ebbdl a bukashol gyorsan lesz(rtiink egy kovetkeztetést:
mindharman  egyetértettiink abban, hogy olyan cse-
lekvési modellt kovettink, amely néhany év leforgéasa
alatt mintegy 3200 0j vallalkozo, és ezzel parhuzamosan
korllbelil 3000 maganvallalkozasban  (Practice
Management) m(ikédd csaladorvos képzéséhez vezetett.
De a legfontosabb Iétrehozott ,termék* kétségtelenil az
a mintegy tizendt véllalkozébdl allo hélézat, melynek
tagjai - képzésvezetbk és tanacsaddk - az egész orszag-
ban jelen vannak. Ez valdsagos szakért6i kapcsolatrend-
szer, amely a véallalkozok szolgélataban all. Ezt a modellt
és a bel6le fakadd programot a DFAE illetékes részlege
igen széleskorlien tdmogatta.

Egy héalozat animécios
és fejlesztési modellje

A fent emlitett relativ sikertelenség arra 0sztokélt ben-
niinket, hogy a helyi eréket részesitsiik elényben, vagyis
azokat a személyeket, akik elég magas iskolai
végzettséggel rendelkeznek és szivesen vallalkoznak,
ugyanakkor jol beilleszkednek régidjuk életébe, tehat
kozel allnak a mindennapi realitdsokhoz. A meghallgata-
sok alkalmasak voltak ezen személyek kivalogatasara.

Minthogy ezen életszakasz részletes torténetének
leirdsdra nem véllalkozhatunk, csupan az elvek tisz-
tzéséra és illusztrdlasara szoritkozunk, miel6tt a kilon-
b6z6, amerikai és eurdpai eredetli szemléletmédok
megvilagitasaban a tapasztalatokbo6l elméleti kovetkez-
tetésekre jutunk.

A modell pragmatikus alapjai

Még ha elméleti ihletésliek voltak is, dontéseinknek és
kidolgozott elveinknek nem voltak ,,el6képei*, és a meg-
val6sitasnak sem volt el6re meghatarozott és fix terve.
Ellenkez6leg, mindig arra hajlottunk, hogy az allando
adaptacios regulacio elvébdl kiindulva alkalmazkodjunk
a mindennapok val6sagahoz.
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Hat dontés szlletett:

1. El kell kertilni minden olyan akci6t és programot,
amely nem része a kollektiv tanulasnak, tehat nem jérul
hozz4 kozép- és hosszl tavu terveinkhez: a képzésnek
nem szabad az ismeretatadasra korlatozédnia, hanem
intézményi nyomot is kell hagynia, hatast kell gyakorol-
nia kornyezetére, a jov8 szempontjabol hasznos
ismereteket, vagyis nem csupan képzett vallalkozokat
kell maga mdgétt hagynia.

2. A vidllalkozok képzésének biztositdsa érdekében a
legdinamikusabb helyi szolgaltatékat és er6ket kell
hasznalni, és egyben megerd&siteni 6ket abbol az alapal-
lashol kiindulva, hogy Magyarorszagon van szakértelem,
amelynek aktualizalasara és fejlesztésére a cselekvés altal
és cselekvés kdzben nyilik lehet6ség (tehat nem formalis
és akadémikus madon).

3. Els6sorban olyan személyeket valasszunk ki, akik
maguk is szeretnének vallalkozni, és rendelkeznek
azokkal a képességekkel, amelyek segitségével véllalni
tudjadk a tanfolyamszervezési funkciot az egész orszag
tertletére (,,vallalkozék képeznek vallalkozdkat™).

4. Segiteni az egyuttm(kddést a vallalkozék
képzésére irdnyuld szervez6k és vdllalkozok kozott,
vagyis el6segiteni egy kapcsolati hal6zat és kolcsonos
tdmogatasi rendszer kialakulasat.

5. Kivivni, hogy a képzési tevékenység a helyi rend-
szerekbe illeszkedjék (intézmények, vallalatok, kor-
manyugynokségek, ...), helyi és regionalis partnerkap-
csolatok jojjenek létre oly mddon, hogy a szervez6-val-
lalkoz6 ne legyen elszigetelt, és a kornyezet is ugy
érezze, hogy részese a dolognak.

6. A Svajci Szovetségi Kormanyzat altal biztositott
finanszirozast oly modon hasznositani, hogy az
serkentse, ne pedig Kioltsa a szervez6k vallalkozo
szellemét.

A fenti hat alapelv gyakorlati megvalésitdsa nem
torténhet taviranyitassal, Svajchol vezényelve. Egy ilyen
programnak er6s helyi jelenlétre és j6 reagald képességre
van szliksége: tanadcsokkal kell segiteni a szervezéssel
foglalkozé vallalkozokat, ki kell javitani a hibakat, tan-
folyamértékelési rendszert kell kialakitani és mikddtetni
sth. ...

Tehét els6 1épcs6ben feléllitottunk egy struktdrat:
létrehoztunk egy magyar jog szerint m(ikddé alapitvanyt,
melyet Kovécs S. iranyit két svajci kollégajaval, a jelen
cikk tarsszerzGivel egyiitt (SMVA: Svéjci Magyar kis- és
kozép- Véllalkozasfejlesztési Alapitvany).

A DFAE megfelel6 részlegeinek egyetértésével a
svajciak eleve visszautasitottak az Alapitvany vezet6-
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ségében valé tobbségi részvételt. Kezdettél fogva
hangsulyozni kivantuk azt a szellemet, amely benninket
vezet: segitsik el6 egy ,,olyan magyar kapcsolati halo
létrejottét, amely képes a magyarokat segiteni sajat prob-
lIémaik megoldasaban® (idézet Kovacs).

Az elvek gyakorlati megvaldsitasa

A fent leirt pragmatikus elveket a kdvetkez6 médon al-
kalmaztuk (Haag & Rousson, 1996):

1. Er6feszitéseinket a helyi erék kivalasztasara
Osszpontositottuk, hiszen ,Vallalkozoknak kell val-
lalkozokat képezni“. Kovacs S. feladata volt a szervez6k
megtalalasa, el6bb korlatozott szdmban, miel6tt a
bévitésrél dontottink. Ezeknek a potencialis szerve-
z6knek a meghallgatésok sordn a szd szoros értelmében
vallalkozdkkent kellett viselkednilik, vagyis:

» be kellett illeszkedniik egy meghatarozott kdzeg-

be, és mindségi terméket kellett ajanlaniuk,

o képzésvezetbket kellett taldlniuk, megszervezni

Oket, s az alapitvany (SMVA) altal kidolgozott, &l-

taluk elsajatitott didaktikai médszer alapjan felugyel-

ni kellett tevékenységliket,

* meg kellett szerveznitk a tanfolyamokat arra tore-

kedve, hogy a potencidlis kliensek és a helyi vagy

regionalis tAmogatok kdérében kedvezd fogadtatisban
részesiiljenek.

Egy év m(ikddés utdn szervezdként é&tlag 5,8
intézményi partnert szdmlaltunk. Két évvel késébb ez a
szdm 12, 9, nevezetesen: irodak, minisztériumok, dnkor-
manyatok (telepilési és teriileti dnkormanyzatok...),
kilonféle igazgatasi hivatalok, iskolai és egyetemi
intézmények, kdz- és magantulajdonban levd vallalatok,
egyestletek, bankok.

A helyi beilleszkedés tehat az id6ben elmélyilt, igy a
szervez6k regiondlis, sok esetben orszagos jelentdséget
vivtak ki.

2. Az alapitvany feladatait a kovetkez&képpen
hataroztuk meg:

» Meghatarozni és fejleszteni a képzés koncepciojat.
A koncepcié alapja a neuchateli modell volt, amelyet
el6bb a magyar valdsaghoz igazitottunk, majd a rendsze-
res ellen6rzések fiiggvényében fejlesztettiink, mélyitet-
tink és adaptaltunk. Valdjaban egy valdsaghoz alkal-
mazkodd modell nem illeszkedik egy megkdviilt koncep-
ciéhoz. Szilard strukturalis alapon a tanfolyamok tartal-
ma &llanddan valtozott.

» Létrehozni és az adott orszag gazdasagi és jogi
kdrnyezetében bealld valtozasok fiiggvényében tovabb-
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fejleszteni egy mindségi oktatasi és tudomanyos anyagot,
amely egyduttal kielégiti a résztvevék és a képzésvezetbk
igényeit is.

» Megtalélni, szervezni és batoritani a szervez6-val-
lalkozokat, hogy egymaéssal egyittmiikddve kapcsolat-
rendszert hozzanak létre, amely az er6k dsszegzését el6-
mozditja.

* Ertékelni (és értékeltetni) a produkci6t, pontosabban

- atanfolyamoknak a résztvevék altal kifejezett, de
a tanfolyamok fizikai kornyezetét is magaban
foglalo szinvonalat, a szervez6k alapossagat és
reagald képességét a varatlan eseményekre, ne-
hézségekre és incidensekre,

- az Uzleti tervek (business plan) mingségét.

e Gazdalkodni kell a rendelkezésre all6 (kuléndsen
a svajci eredetli) pénzeszkozokkel, és oda kell itélni a
tdmogatasokat.

3. A svijci alapokbdl szarmazo6 tAmogatasokat a tan-
folyamot szervezd képzési vallalkozok szerz6dései
alapjan itélték oda. Az esetek tdbbségében a szolgaltatas
befejezése utan fizették ki. Volt néhany olyan eset, ahol a
pénziigyi tdmogatast megtagadtak vagy csokkentették a
szolgaltatas elégtelensége miatt.

Vallalkoz6i modellen alapul6 rendszer 1évén a tdmo-
gatadsok nem a szervez8k esetleges veszteségébdl adddo
hianyok pétlasat szolgaltdk. Egy ilyen modell nem
favorizalna a vallalkozdi szellemet. Ellenkezéleg, min-
den esetben el6re meghatarozott 6sszegrél volt sz6,
amely mindenki szamara lehet6vé tette a koltségvetési
egyensUly megteremtését, a tobbi a szervezén mulott. Az
évek haladtdval a tdmogatdsok 0Osszege csokkent.
Valéjaban arr6l volt szé, hogy a ratermett személyek
segitséget kapjanak a piaci mechanizmusokba valé
fokozatos illeszkedéshez (jelen esetben a képzési piacha
lépéshez). A szervezd vallalkozokat (a mi zsargonunkban
a helyi kézpontok vezet6it) arra kértilk, hogy szorosan
mikaodjenek egyitt az alapitvannyal, ami szamukra nem
elhanyagolhat6 terhet jelentett. lizért szerény kolt-
ségtéritésben részesiltek, ami arra inditotta 6ket, hogy az
SMVA-val és més régiokban m(ikéd6 kollegaikkal fenn-
tartsak a kapcsolatot.

4. Az alland6ség és a kiigazités elve szerint tar-
gyaljuk ezeket. Kétszint(i irdnyitds keriilt bevezetésre
(Svéjc-Magyarorszag).

Ennek az iranyitasnak a megvalositasa érdekében a
kovetkezd harom szintl struktirara tdmaszkodtunk (1.
séma):
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Els6 szint: A DFAE &ltal megbizott két els§ szerz6 biz-
tositotta a tavolbdél gyakorolt altalanos feliigyeletet,
melynek végs6 célja természetesen nem csak a terv, de a
terv szellemének fejlesztése is volt. Ez kiegészil az eseti
segitségekkel és a talalkozasok, szeminariumok alkal-
mabol kifejtett aktiv kozrem(kodéssel, mely taldlkoza-
soknak az a céljuk, hogy segitsék a projektum és a val-
lalkoz6-szervezdk halézatanak fejlesztését. Ugyanezek a
személyek az SMVA-val és annak elndkével (a harmadik
szerz8) vald szoros egylttm(ikddésben biztositottak a
kapcsolattartast svajci hatésdgokkal, és targyaltak a
megallapitott kdltségvetésrol.

Masodik szint: Az alapitvanynak (SMVA), mint azt mar
jeleztik, magyar tobbségli vezet6sége van, amelynek
mindig megkildnboztetett kapcsolata volt a két elsd
szervezOvel, akik a rendszer els6 iranyitasi szintjét
képviselik. Ugyanakkor magyar teriileten az alapitvany
onalléan biztositotta a céljaibol fakadé miikédési felada-
tokat. Csak a stratégiai tipust dontéseket hozta kdzds
megegyezéssel az elsd és a masodik ir&nyitési szint.

Az SMVA elndkének jutottak az operativ feladatok,
amelyek ellatasaban: egy irodavezet6 és néhany titkarsa-
gi segéderd segitette.

Harmadik szint: Itt talalkozunk a szervez§-vallalkozéval
és a képzésvezet6k csapatdval. Ezeket a személyeket
szabadon valasztottuk képességeik szerint és barmely
korményzati vagy politikai szervezettdl fuggetlentl azért,
hogy a projektum fliggetlenségét biztositsuk. A szervez6k
(jelenleg 15-en vannak) vallalkozoi alapon mikédtek.
Szerz8déses kapcsolatban alltak az SMVA-val (lasd a
mar vizsgalt finanszirozasi szempontokat), és elfogadtak
az alapitvannyal valé egyuttm(ikddés elveinek alkal-
mazasat, és azt, hogy részt vesznek az alapitvany altal
szervezett konferencidkon és szeminariumokon.

Valdjdban a szervezet kicsi volt és kevéssé burok-
ratikus. A forrdsok legnagyobb részét a tanfolyamokra, a
koncepcionalis fejlesztésre és az érintett személyek
tovabbképzésére forditottuk.

5. Konferenciadk és szeminariumok. Az els6 tapaszta-

latok alapjan a helyi szakértelemrdl és fejlesztésének
elésegitésérdl volt sz6.

Az els6 szervez6knek és tanfolyamvezetSiknek
kezdetben elég kevés tapasztalatuk volt. Mi ezt tudtuk, de
tdmogattuk, hogy munka kdézben, a gyakorlatban szerez-
zék meg képzettségiiket, melyet mi az értékelési rend-
szerrel és visszacsatolassal tamogattunk. (Ezt révid tavon
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1. séma

A mikodési struktlra attekintése

Els6 szint

Meghiz6 DFAE-Kelet-eurdpai
egyuttmiikodések

Megbizott Neuchételi Egyetem (D. Haag

& M. Rousson professzorok)

Masodik szint

SMVA alapitvany
Svéjci és magyar Alapitok & Alapitvanyi
forrasszemélyek vezetdség
Kovécs S elndk
Gyarféas J., Vissi F

D. Haag & M. Rousson
elsésorban a tanfolyamok anyagainak
szerz6i és a modulfelel6sok
magyar koordinator (az SMVA elnoke)

Harmadik szint

tanfolyamszervez6-vallalkozok (decentralizaltan)

Helyi egyttmiikodések SMVA hélézat
SMVA klubok

Modulfelel6sok

tanfolyamvezetdk, el6adok

Résztvevok

a harmadik szerz6 és kiilénb6z6 magyar forrasszemélyek,
esetenként pedig svéjciak biztositottak. Egyébként az
els6 oktatasi anyag, bar svajci forras alapjan és hozzaérté
magyar szakemberek részvételével dolgoztak ki, még
igen rovid volt. Fontos volt tehat, hogy Osszerakjuk a
megszerzett tapasztalatokat, elemezzik az erfs és a
gyenge pontokat, és hozzalassunk az anyag javitasahoz.
E célbdl talalkozokat szerveztiink, f6leg értékelési szemi-
nariumokat, ahol jelen voltak: a szervez6é-vallalkozok a
legfontosabb tanfolyamvezet8ikkel, az alapitvany
vezetOségi tagjai (f6ként a harom szerz8) és svajci szak-
értok.

Ezeken a kétnapos szemindriumokon részletesen meg
lehetett vizsgalni a kdvetkezOket:
e a kidlénb6z8 modulok oktatdsa kozben megélt
pedagdgiai tapasztalatok: Uzleti terv, konyvelés, pénz-
ligyek, gazdasagi kornyezet sth.
» atanfolyamszervezéshez kapcsolédo problémak mint
a résztvevék szervezése, a tanfolyamvezet6k felkérése, a
szervezOk és az SMVA kozotti viszony,
e dltalanosabb problémék, melyek a kilénb6z6 szer-
vez6-vallalkozék kornyezetéh6l és egyittm(kddésébol
adodtak,
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e a szervez6k egyéb vallalkozdi tevékenységéhdl
fakadd problémak: a régi hallgatok atjanak figyelemmel
kisérése, tanacsadassal és konzulticidkkal kiegészitve.

Az els8 ilyen értékel6 szemindrium nehéz volt, de
er6t adott.

Meg nem értésekbdl fakaddéan minden vagy szinte
minden megkérd6jelez6dott: a segitségnyujtas mélysége,
az oktatasi anyag, az SMVA és a svajci partnerek szerepe,
akiktél a kezdd vallalkozasok segitését és vegyes vallala-
tok létrehozasat is vartak, ... Egyetlen probléma el6l sem
tértlink ki, a munka kés6 éjszakaig folyt, de végul
megoldasokhoz vezetett, amelyeknek alapja a tan-
folyamvezet6k és az oktatasi kodzpontok kozotti
egyiuttmdkodes volt. Sok kérdést ezek kozil kesébb is
megvizsgaltunk, nem 06nismétl6 és monoton mabdon,
hanem hogy rdmutassunk a fejlédésre, értékelhessiik az
Uj szakaszokat nem csak a hal6zat, hanem a benne dolgo-
z6 személyek életében is. A kdzelmdultban tébb résztvevl
is elmondta, hogy szamukra ezek a taldlkozésok az év
fontos pillanatai voltak (6rém és munka).

A vezetdékon kivili svajci szakérték jelenléte alkal-
mat teremtett egyéb gondolatok felvetésére is mint a
halézat kiépitése, a régi hallgatok atjanak kovetési mod-
szere, a tandcsadas és az irodavezetés modszerei (példaul
»specialis* termékek kifejlesztése).

Két kérdés megtargyaldsanak és két dontés meg-
hozatalanak szimbolikus jelentésége van.

Az els6, mar emlitett talalkozdra meghivast kaptak a
»Konyvelési“ modulok tanfolyamvezet6i, hogy tapaszta-
lataikat Osszevessék. Mint a tobbi csoportban, az els6
beszélgetések itt is felliletesek és dvatosak voltak. Ekkor
az egyik projektvezetd felszolalt és rdmutatott arra, hogy
a problémak sokkal inkébb strukturalis problémak, mint
személyekkel kapcsolatos gondolatok, és hogy egy
objektiv vizsgalat, melynek soran ,,a problémat leteszik
az asztalra“ olyan eredményekhez vezethet, amit az
SMVA is tud tdmogatni. A vita nyiltabbad valt és két
kiegészit6 dontéshez vezetett: taldlkozokat szerveztek a
konyvelési modul tanfolyamvezet6i kozott (az idépon-
tokat helyben kitlizték), és megallapodtak abban, hogy
tananyagot cserélnek (ami az SMVA éaltal nydjtott anyag
kiegészitése). A haldzatban végzett munka kezdddétt el
ekkor, és e dontés példaértékd volt.

A szervez6-vallalkozdknak juttatott koltségtérités
kérdését két vagy harom izben vitattdk meg. Ennek sorén
fesziltségek keletkeztek. Ezt kdvetéen ezek a személyek
Osszejottek és Ugy dontottek, hogy nem fogadjak el a
koltségtérités dsszegének emelését, mert szdmukra a val-
lalkozasi tevékenység segitése a fontos. Ett6l az id6pont-
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toi tekintették magukat igazi vallalkozonak, nem pedig

alkalmazottnak. Ezzel egyidejlleg igényt tartottak az

SMVA embléma hasznalatara, amely nem csupan a sajat

szakmai elismerésiiket, hanem egy szamukra el6nyt

jelent6 halézathoz val6 tartozast is szimbolizalt.

Az évek soran a kiillénbdz6 oktatasi kdzpontok fébb
tanfolyamvezet6i elmélyitették és meglehetésen inten-
zivvé tették kapcsolataikat, ami lehet6veé tette, hogy:

* megjelenitsék pedagogiai dontéseiket,

e részt vegyenek az SMVA oktatasi
fejlesztésében,

o kozelebb jussanak a kilonféle szakteriiletek (modu-
lok) szerepének meghatérozasahoz arr6l, hogy azok
milyen szerepet toltenek be a résztvevék uzleti ter-
veinek dsszeallitdsaban, ami tovabbra is e képzés leg-
fontosabb eleme,

e jobban megértsék a résztvevok valddi sziikségleteit.
Az emberi er6forrasokkal foglalkoz6 modul példaul
alapvet6 valtozasokon ment keresztil. Valdjaban
gyakran nem is a személyzet felvételének és iranyi-
tasanak kérdéseir6l, hanem a sajat stresszikkel valo
szembesulésrdl volt sz6,

« mindenki mélyitse el sajat tudasat.

anyaganak

Rovid mérleg

Ez az ir&s egy Osszességeben tdbb, mint hét évig tartd
tapasztalatszerzés eredményeit 0sszegzi, igy minddssze
harom pont jelzésére szoritkozunk:

A lgen pozitiv a mérleg a képzett fék szama tekinteté-

ben: kb. 3000 maganpraxist folytatd orvos és 3200
vallalkozd (Magyarorszag egeész teriiletén), akiknek
kozel a fele sajat vallalatot alapitott (kétségtelen,
hogy egyik motivacidjuk a ,selfemployment“ volt).
A képzéshen részesitettek mindannyian elsajatitottak
egy bizonyos piacgazdasagi kultrat.
Sziletett egy j6 szinvonall ,,masodlagos termék®. Az
SMVA altal foglalkoztatott 22 szervezé-vallal-
koz6bdl 15-en vallalkozasi szakértéként miikddnek
tovabb. Ha képzésvezetbiket is hozzaszamitjuk, mint-
egy nyolcvan fére lehet becsiilni azoknak a szemé-
lyeknek a szamat, akik magas szinten sajatitottak el
nem csupan akadémikus, hanem a magyar valésagha
nagyon jol illeszkedd ismereteket.

A Létrejott egy jO minGségli és az orszag specialita-
saival is 6sszhangban levd oktatasi anyag.

Most, hogy Svéjc visszavonul, fenn kell tartani ezt a
megszerzett tudast. De ez mar egy masik torténet...
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Az alkalmazott megkdzelitési mod
koncepciondlis alapjai: elmélet és cselekvés

Az alabbi elgondolasokat és elméleteket nem ,,top-down*
(fentrdl lefelé haladd és technokratikus) megkdzelitéssel
hasznaltuk fel. Csupan inspiraltak ténykedésiinket, féleg
azutan, hogy a dolgozat elején emlitett els6 tapasztalatok
(magyarok képzése Svajchan) relativ bukast jelentettek.

Az angolszasz szervezetfejlesztési (O. D.) mintat
kovettik, melyet Schein (1969), Beckhard (1969) és
Hanna (1988) illusztralnak, csakdgy mint a szervezetek
szocioldgiaja (Crozier & Friedberg, 1977; Petit, 1989;
Alter, 1968 & 1990), valamint a szervezeti szociélpszi-
cholégia és a rendszerelmélet (Thiébaud & Rousson,
1989; Rousson, 1987; Kaufmann, 1983). Visszatekintve
megemlithetjik a szervezeti tanulds mozgalmanak
néhany alapelvét is, amelyre a kés6bbiekben még
kitérunk.

Néhany elméleti alapvetés

Id6ben hosszl tavra terveztiink azzal a céllal, hogy
egy Magyarorszdgon tovabbéld szakértelem megszu-
letését segitsiik el8. Valahol azt a mondast kdvettik, hogy
tobbet ad az, aki megtanit halaszni, mint aki a segitséget
kérd embernek halat ad.

A véllalkozok képzése ebbbl a szempontbdl pozitiv
lett volna, de a szakért6i kozpontok létesitése hosszabb
tavra hat.

+ Crozier & Frieberg (1977) szerint minden szervezet
(a haldzat a szervezet egyik forméaja) tarsadalmi akciok
élménye, barmilyen akciorol legyen sz6: gazdasagi, tar-
sadalmi tevékenység, képzés stb.

Ezek az ,,épitmények” egyrészt a tervekbdl és viziok-
bél (Bennis & al,, 1985), masrészt a benniik érdekelt
személyek (szerepl6k) gyakorlatahol szarmaznak.

Ettél a perctdl kezdve a végs6 eredményt nem lehet
pontosan el6re latni. Valdjaban egy modul sordn a
résztvevék nem hagyjak magukat mindenben iranyitani:
Ok dolgozzak ki, az stratégiajukbol és viselkedésukbdl
épul fel, amelyek mindig néhény személyes elénnyel is
jarnak. De a megjelenitett vizié olyan keretet jelent,
amely lehet6vé teszi a folyamat belilrél (a résztvevik
stratégidja és viselkedése csak akkor lehet eredményes,
ha az egészhez is hozzéjarulnak) és kivilrgl valé szaba-
lyozasat (projektvezetdk).

Magyarorszagon nem csak arrél van szé, hogy segit-
siink egy specidlis és kornyezetéb6l kiragadott val-
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lalkoz6i tudds megszerzésében, hanem (és féleg) arrdl,
hogy egy sziletd piacgazdasagban a véllalkozéi gondol-
kodasmod megteremtését segitsik.

Az (j gazdasagi berendezkedés felé vezet6 atmenet-
ben szilkség volt a beagyazodasra, a szocidlis akciok (j
épitményeire, melyeknek tudasbeli, motivacids és kap-
csolati alapokra (Crozier, 1989), tovabba az adott
kornyezetben és szabélyozési feltételek kdzott miikodd
képviseletekre volt szikséguk.

A hagyomanyos képzési koncepcidk a hangsulyt a
tudas fejlesztésere fektetik. Ez az esetek legnagyobb
részében nem elegendd a regiondlis szerkezet atalakitasat
eredményezé mentalis és kapcsolati struktirak (példaul
halézatok) létrejottéhez, Meignant (1986), Alter (1986,
1990) és masok ugy tartjak, hogy a cselekedet el6tti
elemzéstdl is eltekintve, gyorsan kell cselekedni. Ez
esetlinkben azt jelenti, hogy a szervez4-vallalkozoknak és
tanfolyamvezetdiknek a lehet6 leggyorsabban el kell kez-
denie a miikddést, vagyis meg kell szervezzék és le kell
bonyolitsdk a tanfolyamokat, melyeknek az értékelését
fogjuk felhasznalni egy O.D. (Organizational Develop-
ment) tipusu visszacsatolasi folyamatban.

» Ebbdl az kovetkezik, hogy helyesebb utdlag szaba-
lyozni, mint egy akcidé beinduldsa el6tt minden szabalyt
formalisan el6re rogziteni. Ez utébbi tdlzottan korlatozza
a szerepl6k szabadsagat, akik esetleg csak a végrehajto
szerepére szoritkoznak, és nem lesznek képesek sajat
kreativitasukon alapulé és kornyezetbe bedgyaz6do
stratégiak kialakitasara.

m Az el6z6ekben kifejtett posztulatum nem jelenti azt,
hogy az épités alatt all6 rendszer magara marad. Még egy
kevéssé bonyolult terv is dsszevisszasagba és anarchidba
veszne.

Egy er8s, megfelel6 felugyeletre képes tekintélyre
(amely nem tévesztend§ dssze az dnkényeskedéssel, az
intolerancidval, a merevséggel, és a tapogat6zé ellen-
6rzéssel) van sziikség a terv sikerének biztositasahoz.

Ebben az dsszefiiggésben a tekintély a terv, a vizi6
(v.6. Bennis & al., 1985) hordozdja, olyan értékeké,
melyeket igyekszik megosztani. Kaufmann (1983) a pszi-
choterapia teriiletén mutatott ra arra, hogy a terapeuta
tekintélye az allandésadgan és a kiigazitasi képességén
nyugszik (képességvesztés nélkiili alkalmazkodés a
korilményekhez). Rousson (1987) és Thiébaud &
Rousson (1989) ramutattak arra, hogy ez a megallapitas a
szervezetek teruletére is alkalmazhatd.
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Megemlitink egy tovabbi pontot is. Kétségtelen,
hogy globélis Iatdsmadot kell kdzvetiteni. Ugyanakkor a
cselekvés helyben ésfokozatosan zajlik (Rousson, 1987).
Nem kell minden szereplének minden pillanatban az
egész sulyt cipelnie. Az a lényeg, hogy a globalis latas-
maéddal ésszhangban alljanak cselekedeteik. A tekintély
szerepe az, hogy a sziikséges szabalyoz6 lépéseket meg-
tegye - participativ médon, ha a korilmények egy ilyen
tipusu vezetést lehet6vé tesznek. Mint a vitorls hajé na-
vigalasakor, tudni kell, melyik fedélzetre kell allni.
Roéméba tébb Ut is vezet. Itt taldlkozunk az ekvifinalitas
(az egyenld célszer(iség) elvével, melyet L. von Berta-
lanffy javasol (1968).

A tekintély gyakorlasa:
a fellgyelet

A tekintély és legféképp a felligyelet gyakorlasa a ko-
vetkezOket jelenti (Thiébaud & Rousson, 1989):
O a keretek, az 4ltalanos iranyok megtartasa,
O olyan kils6 er6terek megteremtése, melyek informa-
cidt és tAmogatast nyujthatnak,
Informacio: latdsmod, perspektiva, hossz( tavu
célok, lehetséges utak stb. ...
Tamogatas: kiilonb6z6, példaul pedagdgiai
eszkozok; az els6dlegesen elérend6 célok elérését
segitd politika altal nyljtott pénziigyi eszkdzok,
O aszabalyoknak vagy a céloknak megfelel6 produkci6
elfogadésa vagy elismerése; visszaigazolas, jutalmazas,
elismerés, ...,
O aszabvanyostdl eltér6 ,,produkcid”, a massag, a kife-
jezett nehézségek, a feszilltségek stb. ... irant megnyil-
vanul6 tolerancia. Bizonyos esetekben ezekrél a margi-
nélis jelenségekrdl - amelyek rossz érzést, a rendszerben
fennallo zavar, csalddottsdg, az elvarasoknak val6 meg
nem felelés érzetét kelthetik - beszélni kell, kezelni kell
azokat, hogy a tevékenység sulypontja visszakeriljon a
helyére, javitani kell a vezérlési hibakat, modositani kell
az elismerési/jutalmazasi rendszert,
O kovetkezésképp id6szakos mérlegek, ahol 6sszeflig-
gésbe keruilnek az altalanos, globalis célok a folyamatban
levd akciokkal.

A felligyeletnek rugalmasnak kell lennie. Elegendd azt az
elinditott rendszer &llapotahoz igazitani. Ha ez utébbi az
6hajtott dnallésag felé tart, a felligyel§ (személy vagy
testiilet) szerepe csokken. Ellenkez6 esetben ezt a sze-
repet er@siteni kell, példaul néhany funkci6o ellen-
Grzésének atvételével.
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Szervezeti tanulas?

A szervezeti tanulassal kapcsolatos gondolkodast szerin-

tlink két aramlat jellemzi.

Az elsd és mindsitd szervezet (példaul Zarifian, 1992;
Amadieu & Cadin, 1996). Ha e szerzdket kdvetjik, ming-
sit§ szervezet az, amely lehet6vé teszi az egyén szamara,
hogy sajat minGsitését fejlessze. Ez a szervezet a kdvet-
kez§ sajatossagoknak felelne meg:

AN atevékenység eseményeinek kezelése: Itt nem a rutin
all a kozpontban, hanem az események (példaul
zavar), ami azt jelenti, hogy bizonyos tavolsagot tar-
tunk a siker elérése érdekében;
kommunikéacids alapon nyugvo tevékenységszervezés
(atszervezés). Ez azt jelenti, hogy a munka tébb szak-
ma egyuttm(kddésén alapszik, vagy legalabb sok-
oldali megkozelitéssel folyik a kdzdsen elfogadott
célhoz és az abbol kovetkezd felel6sségekhez viszo-
nyitva;

AN a szervezet tagjainak képeseknek kell lenniik céljaik
atdolgozasara. Itt nem arrdl van sz6, hogy &ssze-
vissza cseleksziink, hanem arrél, hogy valaszt kell
tudnunk adni egy tipus kérdésre: ,ennek a stratégiai
orientacionak milyen hatdsa lesz ram (rank), hogyan
vehetiink benne részt Ugy, hogy érdekeink is
érvényesiljenek?”;

A aszervezet minden tagjanak el kell tudni magat kép-
zelni ajov6ben, példaul megszerzett ismereteivel sth.

A masodik, angolszasz eredet(i aramlat a tanul6 szervezet
(eredetét Argyris & Schén egy 1978-as mivében
talaljuk), mely néhany éve fejlédik és egyre népszer(ibb.
Azon az elven alapul, hogy egy szervezet mint olyan
képes a tanuldsra. Hogy ez a tanulasi folyamat hogyan
zajlik le, er6sen vitatott kérdés és még nem latszik az
ligyben egyetértés. Ezzel egyiitt kiindulhatunk a Probs &
Buchel (1995) altal megfogalmazott meghatarozashol:
»A szervezeti tanulas folyamatat a megosztott ismeretek
atalakitasabol, az anyagi és szellemi tettekre valé képes-
ség ndvekedésébdl, és a valdsdg tarsadalmi épitményei-
nek valtozasabdl ismerhetjik fel* (idézett md 26. old.).
Egy ilyen tanulds csak akkor kovetkezhet be, ha a
szervezet tagjai képesek azonosulni egy kritikai perspek-
tivaval, nem csak sajat viselkedésiukre, de annak
alapelveire: a hasznositott értékekre, normakra, tudasra
nézve is. Példaul a gyakorlati alapfilozofia atértékelddik,
igy ez a fajta tanulds kovetkezik be, amikor tanfolya-
maink szervez@-vallalkoz6i nem Ugy tekintik tevékeny-
ségliket, mint a régi rendszer gazdasagi szabalyozéihoz
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val6 adaptaciot, hanem mint egymaéassal kapcsolatban
lev6 6néllo vallalkozok cselekszenek egy piacgazdasag-
ban. Argyris & Schon, ,,Deutero Learning“-rél beszélnek.
A tanulas attol a pillanattdl kezdve szervezeti, amely pil-
lanattol egy szervezet (jelen esetben az SMVA) magaéva
teszi az U szemléletmddot és azt beépiti gyakorlata alap-
jaiba. Ekkor Kim szerint (1993) megosztott mentalis
modellekrél van sz6, amely a szervezeti folyamatok min-
dennapjaiba is beépul.

A szervezeti tanulds tehat a kollektiv gyakorlat
tudatos atalakitasaban rejlik.

A szervezeti tanulas e két aramlata nem inspiraltak a pro-
jektumot, hacsak nem néhany a szervezetfejlesztéshez
(0.D.) kozel all6 szerzdn keresztll. Mindazonéltal a fenti
rovid fejtegetés a kdvetkezOkre vilagit ra:

- a leirt kisérlet f6bb sajatossagai a mingsité szer-
vezet sajatossagait mutatja: a szervez6-vallalkozokat arra
kértlik, hogy talalkozzanak, beszélgessenek egymassal és
mas szakmabeliekkel, céljaikat és gyakorlatukat dolgoz-
zak ki, helyezzék magukat a jovGbe,

- hogy egyes sajatossagai a tanuld szervezet tulaj-
donsagaira emlékeztetnek: az SMVA Aatalakult, de a
halézat egészének tobbszdr at kellett magat értékelnie oly
maodon, hogy szdmot kellett vetnie tagjainak tanulasaval,
valamint az Uj politikai-tarsadalmi-gazdasagi kornyezet-
tel és annak véltozé tulajdonségaival.

Kovetkeztetés

Ajelen cikkben sajat tapasztalatainkat irtuk le, egy nyolc
évig tartd6 kaland torténetét, mely probalkozasokbdl,
hibakbdl és sikerekbdl all. Ezt a tandvallomast nem
szabad ,sikersztoriként* értékelni. Tobbet szeretnénk.
Arrél van sz6, hogy meg tudunk kildnboztetni egy
irdnyitott, de elére meg nem hatarozott folyamatot, amely
nyitott a kdrnyezetére és azokra az Ujdonsdgokra, amit a
kdrnyezet kinal. S6t arra is igyekeztink ramutatni,
milyen fontos az elmélet, ha mint kultlrat és nem mint
»lemésoland6 modellt*, vagyis kdzvetleniil alkalmazhat6
ismeretek egyttesét hasznaljuk vagy hasznaltatjuk.

Mindig igyekeztiink gyakorlati sikon maradni, kozel
a munka teriletéhez, hogy megvalésitsuk a mondast:
»gondolkozz vilagméretekben és cselekedj helyben*. De
a globalis gondolkodas nem jelenti az elére meghataro-
zottsagot, egy végsd, mozdulatlan struktira el6re valo
elképzelését. Els6sorban utat kell kijeldlniink, amelynek
szegélykdvei nem annyira a szabalyok, mint inkdbb az
értékek.
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Daniel HAAG-Michel ROUSSON-IiOVACS Sandor

VALLALATFEJLESZTES

A véllalatalapitasi szellem olyan gyakorlat, amely egy ismeretanyag meglétén alapszik. Ehhez pedig a val-
lalkozot képezni kell. A cikk e képzési forma és médszer ismertetését nyUjtja a neuchateli kisérlett6l a magyar

modellig.

Minden fejlett ipari orszagnak szembe kellett és ma is
szembe kell néznie azzal a mély strukturdlis valsaggal,
amely els6sorban az ipari szektorhoz tartozo tevékeny-
ségek mind nagyobb hanyadat érinti. Az emlitett valsagot
magyarazo legfontosabb tényezék ismertek: a vilaggaz-
dasagi novekedés lassuldsa a hetvenes évek kozepétél, az
energiavalsag, az elektronika fejl6désével egyitt megje-
len technoldgiai forradalom, az (j versenytarsak megje-
lenése és az abbdl kovetkez6 Uj tipusi nemzetkdzi mun-
kamegosztas. Mindenki emlékszik a hetvenes éveknek és
a nyolcvanas évek elejének ,,ndvekedésmentes*, stagnalo
id6szakara, a hanyatlasra, az ipari tevékenység hanyat-
l4sara a masodik vilaghaborut kovetd huszondt év gaz-
dasagi ndvekedése utan.

1970 és 1984 kozott Nyugat-Eurdpaban a munkahe-
lyek szama harom-négy millioval lett kevesebb. Ez a visz-
szaesés els6sorban az ipari régidkat érintette. A meg-
razkodtatast Svajc sem kerdiilte el. A Jura vidékén, amely-
hez a neuchateli kanton is tartozik (ahol az aktiv népesség
51 %-a az ipari szektorban dolgozott) 1970 és 1980
kdzott az ipari munkahelyek szama 32,7 %-kal csdkkent,
mig a svajci atlag ez id6szakban 21,4 % volt. Egészen
pontosan 1975 és 1985 kozott a neuchateli kantonban a
munkahelyek szama 4,2 %-kal lett kevesebb, mikdzben
az aktiv népesség aranya nyolc %-kal csokkent. Csak az
Oraiparban dolgozok létszama a felére csokkent, amivel
hozzajarult ezen id6szakban a munkanélkiliség 0,8 %-rol
2,8 %-ra vald novekedéséhez. Az 1984-1985-06s évektdl
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a kordbban ,kdzepesen gazdag“ neuchéateli kantont
»Szegénynek” tartottak (Maillat 1993).

A véllalkoz6i gazdasag felé vezetd uton

Megint csak az amerikaiak voltak az el6futdrok. Mig
Eurdpa szenved, az Amerikai Egyesiilt Allamokban Uj
iranyzat jelenik meg. Ott a fizetett munkat végz6é szemé-
lyek szdma nagyobb mértékben névekedett, mint az aktiv
népességé. Az 1973-as valsag utan az USA-ban soha nem
latott mértékben nétt a munkahelyek szama, akar szaza-
Iékosan, akar abszolit szamokban mérve. E jelenség
megvilégitdsahoz harom szam elegendd: 1974 és 1984
kozott az amerikai gazdasagban 24 milli6 munkahely
keletkezik. Mig 1979-ben Nyugat-Eurépaban még husz
milli6 munkahellyel tobb van, mint az Egyesiilt Allamok-
ban, 1984-ben mar tiz millidval kevesebb (Drucker,
1985). Ez a helyzet egyedllallé. Még érdekesebb az,
hogy az Egyesiilt Allamokban a munkahelyteremtés és
novekedés eltolddott: a Fortune magazin besorolésa sze-
rinti elsé otszaz nagyvallalatnal a stabil munkahelyek
szdma rendszeresen csokkent, és a nyolcvanas évek
kozepén a kozalkalmazotti allasok szama is kisebb volt,
mint tiz évvel kordbban. Mi a magyarazat? A Kkis- és
kdzépvallalatok teremtették az 0j munkahelyek nagy
részét, ahol a vallalatoknak tébb, mint fele 0j vallalkozas
volt. Ezen id@szak alatt - becslések szerint - évente mint-
egy hatszazezer (j vallalkozas jott létrel Ahogyan azt
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Drucker emliti (op. cit): ,,a valédi okok feltehetéen az
értékek, a szemlélet és a magatartds, a demografiai,
intézményi (...) és talan az oktatasi struktdrak valtoza-
saibdl fakadnak*. Megsziletett a vallalkozéi gazdasag.

A véllalkozéi tanfolyam
Otletének megsziletése

A vaéllalkozéi tanfolyam létrehozasanak a gondolata a
Neuchételi Egyetem Jogi és Kozgazdasadgtudomanyi
Karanak néhany profeszorab6l all6 csoporttol indult.
Gondolataik harom vonalat kovettek.

El6szor is annak a kett6s, egyideji jelenségnek a fel-
ismerése, amelyet az el6bbiekben irtunk le, vagyis az
egyik oldalon a régiot sujté kiméletlen vélsdg, mig a
masik oldalon az Egyesiilt Allamokban egy viragzd, mert
nagyon mas gazdasdg megjelenése.

A masodik vonal: 1978-t6l a neuchateli kanton kor-
méanya kidolgozta egy gazdasagélénkitési tevékenység
jogi alapjait, amely a meglevé munkahelyek meg6rzését
és Ujak megteremtését tlzte ki célul a vallalati tevé-
kenység tobb labra allitdisa és az Ujitdsok bevezetése
Utjan. Ez a ma is létez6 , kils6* segitség minden olyan
akciot tartalmaz, amely a kulfoldi tarsasdgoknak a
neuchateli kantonba val6 letelepedésének céljat szolgalja.
A nagy siker ellenére (324 (j kulfoldi tarsasag telepedett
le, ami tobb, mint 2500 munkahelyet jelentett (Forster,
Jeanrenaud 1993) igen hamar kiderdlt, hogy ez az
eréfeszités nem lesz elegendd. Nem csak arra volt sziik-
ség, hogy Uj cégek telepedjenek le a régidban, hanem arra
is, hogy a helyi vallalkozé szellem is megnyilvanuljon az
ott lakdkat buzditva a vallalkozasra és az Ujitasra. Egy
régio gazdasagi fejl6dése a belllrgl jové alakuld val-
lalkozasok szamaval is mérhet6. Ezek az (j vallalatok
nagyszer( Uj er6t és frissitést hoznak.

Végiil a harmadik vonal a bukasi hanyad: tiz meg-
alapitott vallalkozas kozil egy-kett6 éli meg az otéves
kort, vagyis a sikeres vallalkozasok aranya legfeljebb
hisz %. Es még ha a legkifinomultabb maddszerekkel
készitjik is el a piaci tanulményokat, nem lehet el6re
megmondani, ki lesz sikeres és ki fog elbukni, hiszen ez
oly sok tényez6t6l fugg; a személyektdl, a piactdl, a ter-
mékektdl és ezek kombinacidjatdl. A vallalkozasalapitas
kockazatos dolog, mivel a vallalkozok hijan vannak a
modszereknek, és olykor a jol ismert elemi vallalat-
vezetési szabalyokat is figyelmen kivil hagyjak. Egy
elterjedt nézettel szemben a vallalkozo6i szellem maga-
tartas, nem pedig jellemvonas. Alapjai inkabb koncep-
cionalisak és elméletiek, mint intuiciébol fakaddak. Mas
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szavakkal: a véllalatalapitési szellem sem nem tudomany,
sem nem moivészet, hanem olyan gyakorlat, amely egy
ismeretanyag meglétén alapszik. Ez azt jelenti, hogy a
vallalkozot képezni kell.

A tanfolyamok megvalésitasa

A véllalkozéi tanfolyam kialakitdsa azon a megfigye-
lésen alapult, hogy a véllalkozas alapitéja néhany ,a

P

kozonségest6l eltéré“ vonassal rendelkezik.

i Aparadigmak

A vallalkozas alapitéja olyan kiilénleges lény, aki pontos
valaszokat var: a modszernek és a tartalomnak az 6 saja-
tos igényeit kell Kielégitenie. Nem ugyanugy kell képezni
egy vallalkozasalapitdt, mint egy m(kdd6 vallalkozas
»managerét. Az elsé (jit, mig a mésodik a meglevd
irdnyitasat részesiti elényben. Kovetkezésképpen a tan-
folyamon valé részvétel el6feltétele volt a pélyazati
anyaghan szerepld vallalatalapitasi el6tanulmany meg-
léte. A vallalatalapité olyan ember, aki szeretné, ha &tlete
megvalosulna. Tehat nem igazan véllalatvezet6i tanfo-
lyamra van sziiksége (amibdl persze egy kevésre mégis
szlikség van), hanem arra, hogy olyan képzést kapjon,
amely kdzpontjaban az egyén tervének megvalositésa, az
Uzleti terv (business plan) létrehozasa all, és mindazok az
ismeretek, amelyek ezek elkészitéséhez sziikségesek.
Vagyis, hogy ,hasznos tudast” (techné) adjunk. A val-
lalatalapitd gyakorlati ember. Az oktatasi mddszernek
tehat a problémamegoldasra kell irdnyulnia, az oktatast
pedig a fiatal vallalatalapitok tapasztalataival kell
illusztralni, kiemelve a siker tényezdit és az el6forduléd
nehézségeket.

A vallalatalapitd olyan ember, aki gyakran siet és
elényben részesiti a cselekvést. A képzésnek rovidnek és
intenzivnek kell lennie. (Neuchételben a képzés 13 hetes,
ezt az id6tartamot nem célszer( tallépni.) A képzési pro-
gram elég levegds, igy alkalmat ad a vallalkoz6-részt-
vevlnek arra, hogy a tanfolyam vége el6tt befejezze
Uzleti tervét, ,business plan“-jat. Az oktatasi periédusok
és a személyes munka valtakozasa el@segiti a megszerzett
ismeretek alkalmazésat.

A vallalatalapitd olyan ember, aki egyedil van egy
olyan kornyezetben, amely kevéssé alkalmas gondjai
megértésére. A képzést tobb animatornak kell végeznie,
akik eltér6 nézépontokat képviselnek és kell6 gyakorlati
tapasztalatokkal rendelkeznek. Az ilyen profil lehetévé
teszi a tanacsaddi szerep kialakulasat, vagy a kérésre valo
tdmogatast, és néha segiti a résztvevét abban, hogy sajat
kapcsolatrendszerét kialakitsa.
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| Tartalom és szervezés

Sem a program, sem a modszer nem felel meg az aka-
démikus oktatds kovetelményeinek, mint ahogy a
szervezés sem alkalmazhaté a hagyomanyos egyetemi
struktdraban. A kurzus évente egyszer indul, november
elejétdl februar kdzepéig tart kb. hisz résztvevével, akik
elézetes valogatas utan, els6sorban az el6tervik hite-
lessége alapjan kertilnek a csoportba. A képzés végén a
résztvevok ,vallalkoz6i igazolvanyt” kapnak, a legjobb
terveket pedig maganszponzorok 4&ltal finanszirozott
dijakkal tintetik Kki.

A program

A képzési program két tengely koré szervezddik; a egyik
egy vallalatalapitasi terv megvalésitasa (lizleti terv), a
maésik az oktatas (vallalatalapitok tapasztalataibol tartott
el6adasok és beszdmolok).

Ahogyan azt az 1. dbra sematikusan mutatja, az a cél,
hogy a képzés végére minden résztvevd elkészitse sajat
projektumanak Uzleti tervét. A szervezett tanfolyam hét
modulbol all: négy olyan modulibol, amelyek az Gzleti

1 abra

A képzés koncepcidja

Gazdaségi

Tapasztalat-
szerepl6k

csere

(ismeretek)

(kiegészitd tananyag) [ e
Alapismereti modulok /

(beszamoldk)

Technoldgia r - Vallalatiranyitas
(Uzleti terv es
marketing is)

r Pénziigy

I* Gazdasagi kdmyezet

r Jogi kbrnyezet

(kiegészitd tananyag)

Vezetés Informatika

(kiegészitd tananyag) (kiegészitd tananyag)

Uzleti terv

(elvégzend® feladat)

terv elkészitéséhez sziikséges ismeretek Un. ,kemény
magjat“ adjak: vallalatvezetés, pénzigyi vezetés, gaz-
dasdgi kornyezet és jogi kornyezet. Harom modulban
pedig a kiegészitd ismeretek: a gazdasagi kornyezet
szerepldi, technoldgia, vezetés és személyi lgyek keze-
Iése szerepelnek.

Az els6 hét modul kiegésziil a személyi szamitogépek
kezelésébe, valamint néhany gyakran hasznalt szamito-
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gépes program kezelésébe valé bevezetéssel, tovabba
olyan személyek beszamoldival, akik sajat vallalkozast
alapitottak.

A résztvevl az id6nek tdbb, mint a felét sajat ter-
vének kidolgozéasara forditja (2. &bra). Az drarendet
olyan mddon alakitottak ki, hogy a résztvevének a kurzus
elejétél fogva egészen az utolsé hétig minden héten
legyen legalabb egy szabad napja.
oraban. (3. abra)

Lathatd, hogy a leginkabb ,,nehéz“ modulok a val-
lalatvezetés és a pénziigyi iranyitas. Anélkil, hogy a tar-

2. dbra

A képzés idfelosztasa

talmi részletekbe belemennénk, az el6bbi kurzus nehéz-
sége azzal magyarazhat6, hogy a résztvevek itt tesznek

3. dbra

Az 6rék modulonkénti megoszlasa
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szert azokra a kilénbdzd ismeretekre, melyekre az tzleti
terv elkészitéséhez sziikségiik van (az tzleti terv tartalma,
stratégia, marketing, szervezés) és a személyi szamito-
géppel is ennek a kurzusnak soran ismerkednek. Ami az
utobbit (pénziigyi vezetés) illeti, ennek a targynak a
fontossaga nem a terjedelméb6l fakad, hanem az uUzleti
tervben betdltott kozponti szerepébdl és abbdl a
nehézségh6l, amit a résztvevék szamara jelent (el6zetes
dokumentumok, likviditasi terv, befektetési elemzés,
pénziigyi stratégia).

Két modult érdemes kdzelebbrél megismerni: a gaz-
dasagi szerepl6ket és a technoldgiat. A gazdasag szerep-
I6ivel foglalkoz6 modulnak az a célja, hogy a vallalat-
alapitdval megismertesse azokat a kozcélu és félig
kozcéll szervezeteket, melyek hasznéra lehetnek, hogy
megismerje azokat a gazdasagi és szakmai szervezeteket,
amelyek segitséget nyujthatnak azzal, hogy adatbankjaik-
ban keresést és elemzést végeznek. A technolégia modul-
nak az a célja, hogy azt a vallalatalapitot, aki az ipari
szektorban indul vallalkozasaval, megismertesse a
régiora jellemzd iparral. Itt esik sz6 a technolégiai 4gaza-
tokrol és az Ujitasok irdnyitasara és értékbecslésérdl.

Minden modul harmas eredményt hoz: ,hasznos“
ismereteket nyujt, segit a problémamegoldasban és
gyakorlati tudast ad.

A szervezés

Mint azt az el6bbiekben is emlitettiik, egy ilyen képzési
forma nehezen illeszthet6 a hagyomanyos egyetemi
oktatas keretei kdzé. Ugyanakkor a vallalkozok képzése
az egyetemi keretek kozott folyt, hogy az egyetem neve
fémjelezze a kurzus végén kiadott bizonyitvanyokat,
ugyanakkor m(ikddése kdzvetlendl a rektoratus ald volt
rendelve, hogy ily mddon legyen biztositva a teljes
vezetési autonémia.

A 4. dbra a kurzusok szervez6dését mutatja be: a gaz-
dasagi szervezeteket és az oktatast, melyek az otlet
megsziletését6l az Uzleti terv konkrét megvalositasaig
kiegészitik a tananyagot.

A tanfolyamot egy professzor vezeti, 6 az igazgato,
négy modulfelel8s tanarral és két olyan kils6 muka-
tarssal, akiknek nagy tapasztalatuk van a Kkis- és
kdzépvallalatok tamogatasaban. Minden modulnak van
egy felel8se, akinek az a feladata, hogy a tananyagrészek
illeszkedését biztositsa és felkérje az el6adokat. Ez utdb-
biak (kb. 6tven f6) tébbségilikben terepen edzett gyakorld
vallalkozék, és gyakorlati tapasztalatokkal rendelkezd
tandrok. A tanfolyam ideje alatt a résztvevlket egy
asszisztens segiti, rendelkezésikre all egy titkarsag, akik
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4. dbra

A képzési szervezet felépitése

a folyamatossagot biztositjak, és segitséget kérhetnek az
elGaddktol, a tanaroktol és a gyakorld vallalkozoktdl is.
Az oktatasban részt vevé animatorok szdma szandékosan
azért olyan nagy, hogy a résztvevék szinte minden egye-
di kérdésiikre gyorsan és egyszer(ien kapjanak valaszt.
Eppen ezért felbecsiilhetetlen az értéke a vallalkozoi
kapcsolatrendszernek, amelynek megléte az ilyen
képzéseknél Svajchban egyeduldllo.

Végul a finanszirozasrol: a koltségek tobb, mint felét
maganforrasok fedezik (bankok, vallalatok és a részt-
vevok altal fizetett részvételi dij), a fennmarad6d 6sszeget
pedig az egyetem mdkodési koltségeibdl szarmazo forras
biztositja. Az informatikai berendezéseket egy, a szak-
maban tevékenykedé magancég ingyen bocsatja ren-
delkezésre.

A neuchateli modell az els6, 1986-os tanfolyam o6ta
szdmos maédositdson ment keresztll, amelyek azonban
csak részletkérdések voltak (példaul el6addvaltas, egyes
modulok bdvitése vagy szlikitése, vagy a tartalom aktua-
lizdlasa), az alapséma azonban soha nem kérdéjelez&dott
meg.

A neuchateli kisérlett6l a magyar modellig

A példa egy feltétellel tekinthetd kdvetésre méltd, inspi-
rald, de nem masolhaté modellnek: ha az alapjat képez6
paradigmat nem vitatjak. Ezek itt nem voltak vita targyai,
egyrészt azért, mert az ismereteknek azt az allapotat
tikrozték, amelyeknek birtokaban lehettiink arrél, hogy
ki is a ,vallalkoz6“, masrészt azért, mert a projektum
svajci vezeti (Rousson és Haag) a miikodésik soran
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mindig nagy gondot forditottak arra, hogy ne Iépjenek ki
»mesterséglikbo6l* (tapasztalati tényez§). Az altalanos
modell ugyan valtozatlan maradt, ugyanakkor az alkal-
mazas modszerei alaposan atalakultak.

A magyarorszagi tevékenységet iranyitdé modell
kemény magjéat a kovetkezdk alkottak:

0- olyan képzés, amely a résztvevok altal készitendd
lzleti terv megvaldsitasara dsszpontosit,
< a ,hasznos" ismeretek nyljtadsanak igénye,

rovid és intenziv képzés,

igen &nallé és fliggetlen szervezet, amely a stratégiai

és a gyakorlati elképzelések rugalmas kezelését teljes

mértékben tudja biztositani,
« és ami ma a legfontosabbnak bizonyul, a kapcsolat-
rendszer fogalma.

A modell &t kulcselemre épil, hiszen ezek adnak
magyarazatot annak a sikernek a mélyseégére, amellyel a
véllalatalapitasra valo felkészités maodszerét egyik
orszagh6l a maéasikba &t tudtuk Ultetni, és amelybdl
altalanos, hasonl6 tipusy tervekre érvényes megallapita-
sok szlrheték le.

1. A helyi partner megvalasztasa meghatarozé jelen-
tésegl. Meg kell értenie, mi a ,,kilfoldi“ tanacsado filo-
zofidja, értelmeznie kell, amit az mond, konstruktiv
modon kell vele vitdba szallnia, orszaga szemléletmaod-
jabol kell ravilagitani a mondottakra, meg kell teremtenie
azt a ,,szakmai“ kapcsolatot, ami a baratsaggal kiegé-
sziilve létrehozza a bizalom légkorét, amely oly fontos
ahhoz, hogy a tAmogatott vezetés programja fokozatosan
atmenjen a teljes @nallésagba (mind stratégiai, mind
pedig pénziigyi téren). Ez az elem meghatéarozo, ezért tel-
jesen természetes, s6t elvarhato, hogy tobb idét vegyen
igénybe, mint a segélyprogram inditasanak fazisa. Olyan,
mindenképp sziikséges beruhdzasrol van sz6, amely
megkonnyiti a kalfoldi tAmogatas elkerilhetetlen vissza-
vonulasét.2

2. A helyi struktdranak 6nalléan kell mikddnie. lgen
hamar egy magyar alapitvany létrehozasa melletti déntés
szliletett, amelynek kuratériuméban: a) tobbségében
magyarok vannak, b) tagjai kozott nem szerepelnek sem
allami igynokségek, sem politikai partok képvisel6i. Az

VEZETESTUDOMANY
XXIX. eve 1998. 09. sz an

elsd feltétel biztositja az autondmia megtanuldsat és a
kulfoldi segitség visszavonuldsa utani tovabblépést. A
masik feltétel kielégitésével biztosithatjuk, hogy a létre-
hozott struktira ne legyen kitéve a fogadd orszagban
bekovetkezd politikai valtozdsoknak. Ez utébbi szempont
kilonosen fontos: ha egy segélyprogram elindulasa egy
orszag politikai és kormanyzati szerveinek tdmogatésat
élvezi, akkor ez hosszi tavu elkdtelezettséget teremt a
program szamara.

3. A kulfoldi timogatasnak nagyon rovid id6 alatt el
kell érnie, hogy hatadsa megsokszorozddjék, hogy az ered-
mények ne maradjanak zart foéldrajzi hatarok kozott
(nevezetesen a tamogatott orszag f6varosaban).
Megoldés: a kirajzds a kapcsolatrendszer kialakitasa
révén, ahol a tagoknak nyujtott tdimogatas (anyagi tamo-
gatas) az elért eredményektdl figg.

4. Egy vallalkozasfejlesztési tamogatasi programban
a résztvevlknek a vallalkozéi szellem meglétérdl is
tanbizonysagot kell tennitk. A ,helyi fénoknek” és a
kapcsolatrendszert alkot6 tagoknak is ,vallalkozéknak*
kell lennitik, alkalmazva a pedagégiai elveket, példaul ,,a
vallalkozé képezi a vallalkoz6t”.

5. A kilfoldi timogatas id6ben korlatozott: a vissza-
vonulds uténi hossz( tavu siker a ,kulfoldi szakért6k*
segitségével létrejott szervezet tanulasi képességétdl és a
helyi vezet6tél filigg.

A szerz8k semmi Ujat nem taldltak ki. Kung-Tzu
(Confucius, Krisztus elétt 551-479) mar azt hirdette: ,,Ha
egy évre tervezel, vess el egy magot. Ha tiz évre tervezel,
lltess fat. Ha pedig szaz évre tervezel, tanits!*
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Forster S,, Jeanrenaud C,, (1993). La promotion economique
neuchételoise. Bilan et perspektives. IRER, Neuchéatel

Maillat D., (1993). Dévéloppement a long terme de
Téconomie neuchételoise. Qunglyses des potentialités.
IRER, Neuchatel
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A szerz6k mondanivaldjukat a minéség fogalmanak az oktatas teriiletére valo kiterjesztésével kezdik. Ezt
kovetben egy - a minGség mérésén alapuld - modszernek a kimunkéaldsara és bemutatasara tesznek kisérletet,

mely alkalmas lehet a képzési kdzpontok értékelésére.

A min6ség fogalmanak meghatarozasara az irodalomban
szamos kisérlet talalhatd. Az itt kdvetkez8k mindegyike
kilonféle uton jut el a mindséghez.

, A min6ség hagyomanyos felfogasa olyan termék
vagy szolgaltatds nyujtasadhoz koét6dik, amely megkilon-
boztetett és specidlis, és amely birtokosdnak vagy
hasznal6janak statusahoz tartozik. “1

E min&ségkoncepcio szerint a termék vagy szolgal-
tatas ritkasdga adja meg értékét. Ez egyes esetekben igaz
lehet, de nekiink ez a meghatarozas nem felel meg. Azt
szeretnénk, hogy a magyarorszagi oktatékozpontok
mindségi szolgaltatast nyljtsanak, de nem az a cél, hogy
az egyik oktatokdzpont kiemelkedjék a tobbihez képest,
hanem az, hogy mindegyik elérje azt a min6ségi szintet,
amelyet elvarunk.

,A masodik meghatarozas szerint a minéség nem mas,
mint megfelelés egy specifikacionak vagy standardnak*.2

Ez a meghatarozas egy olyan szabvanyositasi rend-
szerrel fligg Ossze, amely a végtermék vagy szolgaltatas
mindsegi kdvetelményeinek eléréséhez vezet6 folyama-
tok uniformizalasara torekszik. A késébbiekben réviden
ki fogunk térni arra, hogy esetiinkben ez a rendszer miért
nem teljesen meggy6z6.

,-..a Mindségnek csak abban az dsszefiiggésben van
jelentése, amelyben valamely termékhez vagy szolgél-
tatashoz kétédik. “3

Ez a min6ség-meghatarozas azzal az el6nnyel bir,
hogy el6bbre visz a fogalom meghatarozasaban: ha a
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celok véltoznak, a mindség fogalma is véltozik. A problé-
ma az, hogy meg kellene hatarozni, mi a képzés célja.
Tobb célja is lehet, és ezek ellentmondasosak is lehetnek.
Amennyiben ez igy van, igen nehéz megtudni, mi is a
min&ség.

,A magas mindség az az intézmény, amelynekfelada-
ta (vagy célja) vilagos, és hatékonyan megvaldsitja
azokat a célokat, melyeket maga elé tlzott.

Ez a meghatéarozas, amely az el6z6nek egy variacio-
ja, megkeruli a képzés céljanak a probléméjat, pedig most
ez a képzési kozpont feladata. Felhasznalhatjuk a
min6ség meghatarozasara gy, ahogyan ezt a magyar-
orszagi képzés specidlis esetében gondoljuk. A kép-
z8kdzpontoknak - svijci egyuttmiikodéssel kozdsen
kialakitott - feladatuk van, melyet be kell tdlteniik. Ha
elérik céljukat, szolgéltatdsuk j6 mindségi szintet ér el.

Az utébbi hlsz év alatt az iparban hasznalt min6ség
meghatarozasa fejl6dott, és mar nem csak azt jelenti,
hogy a termék megfelel egy meghatarozott kovetel-
ménynek, hanem azt jelzi, hogy a fogyaszté igérfyével
talalkozik. ‘4

Az iménti meghatarozas nagyon laza, nem igazan
hatdrozza meg, mi a mindség. Ugyanakkor bevezeti a
vevlt a minéség meghatarozasaba, amit a tébbi teljesen
figyelmen kivil hagyott. A fogyasztét pedig nem szabad
elhanyagolni, hiszen a termékek vagy szolgaltatasok neki
késziltek, vagy neki ajanljak azokat. A mingség ilyen
megkdzelitése jo kiegészitése az el6z6nek. Valdjaban azt
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szeretnénk, hogy a kozpontok betdltsék hivatasukat, és
hogy ezaltal a résztvev6k igényét is ki tudjuk elégiteni.

A termékek vagy szolgatlatdsok minésége kapcsan
tett eszmefuttatasunk utan helyezziik vissza az egészet a
képzés kornyezetébe: ,,A fels6oktatds minésége egy-
szerre fligg az oktatd képességeitél és magatartasatol, a
rendszeres értékeléstél és a mingségvédelem intézményes
politik4jatél. A jé tanart jellemzi, hogy az altala oktatott
anyagnak természetesen avatott szakért6je, de az is, hogy
az oktatdst megtervezi, a diakjatol aktiv részvételt var el,
szellemileg stimulélni tudja tanitvanyait, sulyt helyez a
tanulasra, kozlései lelkesitéek és vilagosak.“5

Az el6bbi 6sszefoglald jol rdmutat arra, milyen
sokrétlien dsszetett tényezdk hatarozzak meg azt, hogy
egy tanéar j6. A tanarnak nagyon sokféle dologhoz kell
értenie azon a targyon kivil, amit tanit. Ez csak bo-
nyolultabbd valik akkor, amikor az oktatét a sajét
kdrnyezetébe, az oktatasba helyezziik vissza. Ekkor 6
méar a képzési kdzpont értékelésének csak az egyik
tényezbje a sok kozil.

(A képzés min6sége) a megkezdett tevékenységgel
kapcsolatos allandé gondolkodasnak, vitaknak és jobbita-
soknak az eredményét6l fligg. Az oktatasi rendszer
egészének teszi fel a kérdést: az oktatasban részesilé
személy statusa, a képzd szerepe, az ideoldgiai
elképzelések, a célok meghatirozasa, az értékelés mddja,
..A képzés minbségenek értékeléséhez a képzés
funkcidjanak egésze irant kell érdekl6dniink.“6

A mindséget itt ugy tekintjik mint egy folyamatot,
amelyet allando6an at kell értékelniink, at kell dolgoznunk,
a képzés minden dsszefliggéseben.

Mindezek a meghatarozasok arra vilagitanak ra, hogy
a mindség igen osszetett fogalom, és hogy nem egy
mindség létezik, hanem mindségek vannak. Nincs olyan
szolgaltatdas, amely mindezeknek a kdvetelményeknek
megfelel, tehat Iétre kell hoznunk a valasztas lehet6ségét,
és félre kell tenniink a kevésbhé lényegi szempontokat.

A mindségi rendszerek kilonféle elméletei
és alkalmazasuk

Mér tobb éve, hogy a minGség a fogyasztok, igy a
fogyasztoi javakat el6allitd vallalatok elsérangl gondjava
valt. Azért, hogy a vevd az altala megvasarolt targy
min6sége fel6l biztositva legyen, nemzetkdzi normakat
vezettek be. Ilyen az 1ISO 9000 (és kuldnféle valfajai attol
fligg6en, hogy a termék melyik gazdasagi dgazathoz tar-
tozik). Ezek a szabvanyok Ugy biztositjak a minGséget,
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hogy az arucikk termelési rendszerét formalizaljak abbdl
az alaptételbdl kiindulva, hogy ha a gyartasi folyamat jo
mindségl, a bel6le kikerll6é termék is automatikusan jo
min6ségl lesz. Ez olyan folyamat, amely az egész ter-
melési folyamat atalakitasat célozza meg: a munkatéarsak
latdsmadjat, a vallalati kultdrat, amelynek kidolgozésa és
megvalositasa igen sok id6be telik. Az ilyen mingségi
tanudsitvany azt feltételezi, hogy egy vallalathoz nem tar-
tozd, kils6 személy ellendrizze az 1SO normék betartésat.
Ez tehat a mindségbiztositasnak egy igen koltséges
eszkdze, amely nem all rendelkezésére minden vallalatnak.

A fent emlitett szabvanyositdsnak az idén és a kolt-
ségeken kiviul vannak pozitiz és negativ oldalai is. A f6
elény a fogyasztoé, akinek megkoénnyiti a valasztasat az,
hogy az 1SO mindsitésre palyazo vallalatok minde-
gyikének ugyanazokat a normakat kell alkalmazniuk, a
fogyasztot nem terheli a kilonbdz8 mindségbiztositasi
rendszerek 0sszehasonlitdsanak gondja. Az a kockazat,
hogy tal nagy fontossagot tulajdonitanak a folyamatnak a
vallalat céljahoz képest, igy a min@ségbiztositas az
innovacid rovéasara mehet.

Az 1SO mingsités hivei altal meghatarozott minség
kills6 minéségre - amely azt mondja, hogy ,,egy vallalat
termékei akkor minéségiek, ha azokkal a vevdi elégedet-
tek“7 - és belsé mindségre - amely alkalmas a pontosan
meghatarozott kovetelményeknek megfelelé folyamatok
végrehajtasara és ezt ,elsére” képes megtenni“8- oszlik.

Ami a magyar kozpontokat illeti, ezeknek nem ISO
normékat kivanunk nyujtani és ennek tdbb oka is van:
szamukra ez tal koltséges eljards (kis képzési kdzpon-
tokrol van sz6, melyek anyagi lehet@ségeik korlatozottak)
és bevezetésik igen sok id6t igényel. Raadasul annak
semmi értelme nem volna, ha ezeket a kdzpontokat a
nagyobb, jobban felszerelt kdzpontok mikddéséhez
hasonléva szeretnénk tenni, hiszen nem ugyanazokat az
igényeket elégitik ki. Hozz& kell tenni, hogy az egész
egylttm(ikodeés ideje alatt az volt az elképzelés, hogy ne
azt masoljuk & Magyarorszagra, ami nalunk tallhato,
hanem magyar kérésre alkalmazzuk ismereteinket a
képzés targyahoz. Ez olyan szempont, amit most is, a
»mindségi szabvanyok* bevezetésekor is szem el6tt tar-
tunk. Az ISO normdakbdl azt tartjuk fontosnak, hogy a
vevOk elégedettek legyenek a mindségbiztositasi folya-
mat végs6 eredmeényével.

ATeljes Mingség (Total Quality)

A mindség kérdésének masik megkozelitése a Teljes
Mindség (Total Quality) fel6l lehetséges. Ez a fogalom
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Ugy hatarozhat6 meg, mint ,egy szellemi hozzaallas,
amely arra sarkall minden munkatérsat, hogy allandéan
javitani igyekezzék munkajat.9 Két részb6l all, a jé szak-
tudasbodl és a viselkedéshol.

A fenti koncepcid szerint a Teljes Mingség a tech-
nikai minéségi tényezdk (ami a piacon valo jelenlét miatt
elkerulhetetlen) és a min6éségi ,.kis pluszok* (amit6l a ter-
mék jobb lesz a tobbinél) 0Osszessége. Vagyis a
versenyképesség megtartasa érdekében olyan szolgaltata-
sokat kell ajanlani a vevéknek, amelyeket a versenytarsak
nem ajanlanak, hiszen a cél a vevOkor legnagyobb
megelégedettségének elnyerése. Ahhoz, hogy a kliensek
elégedettek legyenek, a vallalatnak toérekednie kell szlk-
ségleteik megismerésére, hogy az elvarasoknak
megfelel6 termékkel alkalmazkodni tudjon az igé-
nyekhez.

Ez azt jelenti, hogy a Teljes MinGseég koncepcidjat
mint filozofiat elfogadd vallalatok szervezetében dolgozd
munkatarsaknak meg kell valtoztatniuk mentalitasukat és
magatartasukat, hogy az emlitett szellemmel &sszhang-
ban legyenek. Tehéat Gjfent hossz( tavra sz6l6 koncep-
ciordl van szé. A Teljes Mindség koncepcitdjanak elfo-
gadasa azt jelenti, hogy a hibak szama a 0-hoz kozelit, de
minthogy ez a gyakorlatban nem lehetséges, ,,0lyan
torekvésseé valik, amely a munkéaban a folytonos fejl6dés
lehet6ségét keresi*.10

A Teljes Min8ség, az I1SO normékkal ellentétben,
amelyek minden vdllalat szamara azonos mindségi
kovetelmények betartasat irjak elé, a ,kis pluszokéra
helyezi a hangsulyt, ami altal a szolgaltatas vagy termek
elényben van a piacon a versenytarsaihoz képest. Tehat
inkdbb beszélhetink a termék vagy szolgéltatds jo
mindsége érdekében végzett tevékenység filozofiajarol
mint alkalmazand6 eszkdzrél.

Ezt a filozofiat nem lehet a vallalatra kivilrdl raerdl-
tetni, hiszen nem fogadnak el. Esetiinkben ez térténne, ha
megkisérelnénk a magyar képzési kdzpontoknak ajanlani,
mivel mi nem éljik meg e kozpontok hétkdznapjait.
Rdaadasul nem is vagyunk jelen, ezért nem tudhatjuk, pon-
tosan mit ajanlanak versenytéarsaink, kovetkezésképp a
kialakitandé ,kis pluszok“ meghatarozasara sincs
moédunk. Ezeket a kdzpontokat csak egy olyan eseti segit-
ségnyujtasban tudjuk részesiteni, amely az ellenérizendd
és folytonosan javitandé pontok listajabol all, de
szeretnénk, ha ez a segitség az allando kérdésfeltevésre és
szolgéltatasjavitasra 0sztdbndzne, amire mar utaltunk.

Ez a kétféle megkozelités azt a célt szolgalja, hogy
egy adott szervezet termékének vagy szolgaltatasanak
mindségét allandodan javitsa. Abbdl az alaptételbdl indul
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ki, hogy barmilyen korlilmények kdzott zajlé termelésrél
legyen is szd, azt valamilyen szabvanyokhoz vagy filozo-
fiahoz kell igazitani. Arra torekedtiink, hogy tdbbet
tudjunk azokrél a kritériumokrol, amelyekhez a
meghatarozasa igen fontos volna a magyar kézpontok
mindségének biztositdsahoz. Egy szakképzést vizsgalod
tanulmany1l volt ebben segitséglinkre.

A szakképzésrél sz6l6
atvilagité tanulmany

Az atvilagitas mint ,,minden értékelés vagy értékbecslés

. mér, megbecsil, normativ értékekhez viszonyit, de
ennél szélesebb betekintést nyGjt: képes problémakra
ravilagitani, kérdéseket vet fel, rAmutat olyan varatlan és
indirekt hatasokra is, amelyeknek az elérend6 célokhoz
nincs kozik és képes jelezni az atalakitas Utjait. ... Ha a
feligyelethez vagy a vizsgalathoz hasonlitjuk, az
atvilagitas ,,atszalad“ a megfigyelendd szervezet elemein
és a koztik fenndllé kapcsolatokon, de az éaltala tett
megallapitdsok gyakran olyan feltételezések formajat
oltik, amelyeket a rendszertdl elvalaszthatatlan szerep-
I6knek sajat maguknak kell megvitatniuk.12

Az atvilagitas az oktatasi rendszerrel kapcsolatos
kérdések megfogalmazasaval annak megmerevedése
ellen igyekszik harcolni.

Ami ebb6l a megkdzelitésb6l benniinket a leginkabb
érdekelt, az a képzés atvilagitdsahoz hasznalt technikai
lapok sora volt. Ezek a lapok ,arra torekszenek, hogy
megadjak ... a lényeges iranyokat a kiillénbdz6 szakok-
tatést végz4 rendszerek kilénbdz8 szempontok szerinti
atvilagitdsahoz“.15 Ezek az oktatasi rendszer elemein
kérdések formajaban atfutd lapok segitettek minket
ahhoz, hogy meg tudjuk hatarozni azokat a kritériumokat,
amelyek fontosak lehetnek a magyarorszagi oktatasi
kdzpontok mindseégének biztositasahoz. Innen meritettiik
kovetelményrendszeriink egy részét, melyeket ese-
tinkben helyénval6knak tartottunk. Mashol is talaltunk
forrasokat kovetelményrendszerink 6sszeéllitdsahoz (ld.
Irodalomjegyzék), nagy részét olyan felsorolasban, amely
a képzés minBségének eléréséhez sziikséges ellenbrzési
pontokat tartalmazza.

A mindsegi kovetelmények
felépitése

Ahhoz, hogy tanulmanyunk olvashatova valjék, szerke-
zetileg kell tagolnunk. Ennek érdekében egy svajci
egyestlet, a BfW tanulmanyabol vettiink at elemeket.
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m A BfW Egyesilet

Referenciank forrasa egy 1995 januar 23-an a BfW-r6l
megjelent sajtdkdzlemény (BfW: A tovabbképzési ajanla-
tok értékelését végzd svajci egyesiilet). Ez az egyesilet
azt tlizte ki célul, hogy segitse az embereket a tovabb-
képzési ajanlatok kozotti valasztasban, minthogy addig
az id6pontig igen nehéz volt a svajci szabad piacon meg-
jelend ajanlatokat dsszehasonlitani. A professor Dr. Rolf
Dubs, a St-Gall-i Egyetem Gazdasagpedagdgiai
Intézetének lgazgatdja altal kifejlesztett és az OFIMAT
tdmogatasaval Kkiprébalt értékelési rendszer husz
kdvetelményre alapoz. , Tobbek kozott a kovetkezOk
keriilnek értékelésre: az oktatds célja, az oktatok
mindsége, a didaktikai és modszertani anyagok. De az
oktato szervezetnek azt is kell tudni bizonyitania, hogy a
gyakorlatba val6 atmenet lépéseit és az eredmények
ellen6rz6 mérését, az oktatok komoly értékelését,
valamint a résztvevok altal biztositott orakat is beépiti a
programjaba és hogy az egész anyag alkalmazkodik az
adott id6szak aktualis problémaihoz.“14 Az értékelési
rendszer felépitése a kovetkez6:
Input valtozdk: az oktatds és az oktatok céljainak
értékelése.
Afolyamat valtozoi: a célok megvaldsitaséra, a didaktikai
anyagra és az alkalmazott médszerekre vonatkoznak-e.
Az Output valtozoi: arra szolgdl, hogy megvizsgélja, az
oktatd szervezet mennyire igyekszik a képzés
hatékonysaganak mérésére, és a gyakorlati érvé-
nyesiilést méri.

Minden egyes felsorolt résznek megvannak az
értékelési kritériumai. Az e szervezet Aaltal készitett
értékelés ,nem mond semmi konkrétumot az oktatas
eredményeirdl, sem a gyakorlatban valé alkalmazhat6-
sagrél. Vagyis nem a megszerzett ismeretek ellenérzésére
szolgdl. Ez els6sorban a fogyasztd férfiak és nék
védelmében felallitott eszkdz, amelynek az a célja, hogy
objektiv. modon bemutassa, hogy a programkészités
szerint ... mindent megtettek-e a hatékony képzés biz-
tositasa érdekében. Egyébként arra j§ lehet szamitani,
hogy ajo értékelés sikeres oktatasrdl készil.“ 15

A BfW altal elfogadott értékelési kritériumok
a kovetkez6k:

Tervezési valtozok:

1. Oktatasi célkitlizések (mi legyen az elfogadott tar-
talom, a tartalom fliggvényében milyen folyamatra van
sziikség)
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1.1. Pontositas
12. A megcélzott kdzdnségnek valé megfelelés
13. Az elmélet és a gyakorlat viszonya

2. Oktatok
2.1. Tudomanyos hattér
2.2. Gyakorlati tapasztalat

Afolyamat valtozoi:
3. Acélok elérésének lehet6sége adott id6tartamon belll
4. Didaktikai anyag
4.1. Az oktatés céljaival valé ésszhang
4.2. Aképzési tervnek valdo megfelelés
4.3. A képzésnek valé megfelelés

5. Mddszervalasztas

Eredményvaltozok:

6. Az anyagéatadas mérésének jelenlére

7. A megszerzett ismeretek ellen6rzése

8. Ugyanazon véllalatoktdl jov6 résztvevék (ha (j
képzésrél van sz6)

9. Az 0rék és az oktatok értékelése
10. Egyéni orientacio

Adaptaciés valtozok:

11. Egyénre szabott képzés az allandé modulok helyett
12. Az 6rék és az oktatok értékelése alapjan végzett
tokéletesités

13. Atudomanyos vagy a gyakorlati aktualitdsoknak val6
megfelelés

14. Rossz értékelés esetén a képzést végz6 személyek
maésokkal val6 pétlasa

15. A didaktikai anyag tokéletesitése

Minden egyes kovetelményt egyenként kell értékelni, ami
utan meg lehet allapitani a tovabbképzést végz6 kdzpon-
tok er@sségeit és gyengeségeit, ezaltal elémozditva a
szolgaltatasok javitasat.

Szabadon atvettik ennek a dokumentumnak a felépitését
csakdgy, mint a fontosabb gondolatait, amelyeket felhasznal-
hatunk sajat magyarorszagi képzési kodzpontjaink min6-
ségértékelési eszkozeinek kialakitasahoz. Mig a BfW keretében
végzett értékelést egy az intézményen kiviili szakember végzi
az intézmény é&ltal biztositott dokumentumok segitségével
(ismertet6 dokumentum és didaktikai anyag), addig a mi
esetlinkben egy a kozpontokhoz tartozéd személy fogja az
értékelést végezni - mégpedig nem csak dokumentumok Utjan,
hanem a kdzpont mikddésének megfigyelésével is.
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m A min8ségértékelési eszkoz felépitése:

Miel6tt ezt a tanulmanyt megszerkesztettiik, vilagos

hatarokat allitottunk fel magunknak:

D a min6ségellendrzést gyorsan el kell tudni végezni
(fél-egy nap),

Z> a kozpontok vezet6i maguk végzik,

Z) aréaforditott id6n kivil koltségraforditas nélkdl.

Ahogy olvasmanyaink alapjan és hozzaért6 személyekkel
tortént megbeszéléseink sordn tapasztaltuk, a mindség
ilyen jelent8s téma. Minthogy az ellen6rzésre fordithat6
id6 korlatozott, olyan eszkdzt hoztunk létre, amely nem
alkalmas a képz6kdzpontok minden szintjének ellen-
Grzésére, hanem azokra a szintekre koncentral, amelyek
kodzvetlenil a klienssel kapcsolatosak. Azt szeretnénk,
hogy a képzési kdzpontjainkban nyujtott szolgéltatassal
mindenki elégedett legyen. Ezért egyebek mellett az is
fontosnak tlinik, hogy a kézpont pontos informéci6t
nyUjtson feladatardl, és hogy ehhez tartsa is magat. Vé-
leményink szerint a betartandé fontos szempontokba
mindsegértékelési eszkozre adott javaslatunkban rej-
lenek.

A min&ség mérése

Aszolgaltatasok minéségi mérésének
konkrét maédszere

Svéjccal egyuttmikodve konzultansok és képzési
kdzpontok specializalédtak a vallalkozok képzésére.
Ebb8l a célbdl egylttm(ikodtek egy svajci-magyar
alapitvannyal, az SMVA-val. Miutan a svjci pénzigyi
segitség végéhez ért, nagyon fontos, hogy a tanacsadok és
a képzési kdzpontok azokkal az adukkal keriljenek ki a
piacra, amelyet az 1990—2997 években szereztek.

Egy min@ségi bizonyitvany képezi ezen aduk
egyikét. Ett6l kezdve az orszagban széles korben ismert
SMVA felel@sségvallalasaval elhatarozés sziletett arrol,
hogy egy SMVA cimkét itélnek oda mindazoknak, akik
hajlandéak alavetni magukat egy, az SMVA vezetésével
végzendd értékelésnek.

A jelen iras a kdzpontok szamaéra értékelési kritériu-
mokat javasol. Vagyis arrol van sz0, hogy értékelni kell a
kdzpontok mindségi szinvonalat és adott esetben meg
kell hatarozni a javitasra szorulé pontokat. S minthogy a
mindség nem tekintheté megszerzett tudasnak, a kdzpon-
toknak allandéan térekedniiik kell a javitasra olyan célok
kitlizésével, amelyeknek a résztvevék koérében megnyil-

44

vanul6é igenyek, a visszacsatolds és a képzési piacok
értékelése sth. képezik az alapjat.

E tanulmanyoknak nem az a célja, hogy a képzési
kdzpontok vezetSi elé merev min@ségi koncepciot ter-
jesszen, hanem hogy lenduletet adjunk ahhoz, hogy a
minbségi fejlesztés allando gondjukka valjék.

Tartalom

Az olvasas megkonnyitése érdekében a dokumentumot
részekre bontottuk. Minden részben tdbb tényez6 szere-
pel, amelyek maguk is Kkilonb6z6 mindségi
kovetelményekbdl tevédnek dssze:

Az informé&cié és az infrastruktira:

=$ a potencidlis résztvevéknek nydjtandé informéaciok,
0 épilet és elhelyezkedés,

o tanfolyami terem,

AN eszkdzok.

A tervezés valtozé tényez6i:
N az oktatés célkitlizései,
az oktatok
- az oktatott targyban meglevé szaktudas,
- az ismeretek atadasaban vald jartassag,
o atanfolyami el6adasok,
az idé,
AN adidaktikai anyag,
A atanfolyamok segédeszkozei,
a konyvtar,
0 a modszerek kozotti valaszték.

Az eredmény valtozéi:
- amegszerzett tudas ellendrzése,
- az elmélet gyakorlatba val6 atvitelének
el6segitése.

E dokumentumon kivil elkészitettiik egy tanfolyam- és
képzési kdzpont értékeld kérdbiv egy példanyat, amelyet
a résztvevok toltenek ki. Itt Gjra meg kell jegyezni, hogy
nem végleges dokumentumrol van sz4. Azt a kdzpontok
igényei és a résztvevék megjegyzései alapjan kell végul
is kifejleszteni.

Az oktatds min6sége semmit sem ér, ha az oktatdsnak
nincs résztvevdje. A jovendd vallalkozd érdeklGdésének
felkeltése érdekében a képzési kdzpontnak a potencialis
klienssel val6 els§ talalkozastél kezdve j6 minéség( szol-
géltatast kell nyujtania.
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Az informéacio:
Az els8 kontaktus lehet egy prospektus vagy egy infor-
maécionyujtast szolgalé talalkozas, ahol a kdvetkez6knek
kell szerepelnie:
pontos informéacid a targyrol:
- a kdzpont feladatarol,
- atanfolyam céljérdl,
- atanfolyam szervezésérdl:
a tanfolyam helyérél,
az idépontokrol,
a felhasznalt segédanyagokrdl,
- az oktatott tertletrél vagy &gazatrol,
- az oktatas modszereirdl,
- az értékelés modozatairdl (6sszegz6, formai)16
- az értékelés céljali,
- arésztvevoktdl kért munka,
- atanfolyam végén elért szint:
= tudés
= ismeretanyag
= a lét tudasa,
- arrdl, hogy a tanfolyam végére mire lesz képes a
résztvevo,
- atanfolyam bels6 szabalyozésardl,
- az esetleges kellemetlenségek rendezésének mad-
jarol.

a jovébeli klienssel meg kell beszélni, hogy mik az

elvarasai, és hogy ezeket a hallottak milyen mértékben
elégitik ki.
Figyelembe kell venni, hogy a kliens magas szinvonall
szolgéltatast keres a legrévidebb id6n belll és elérhetd
aron, hogy ne talalkozzék hibaval az oktatds soran: és
hogy a szolgaltatast ajanlé személy udvarias legyen, és
figyelmes érdeklédést mutasson irénta.

Az infrastruktdra

Az infrastruktira is olyan tényez8, amely nagy mértékben
befolyasolja a szolgéltatds min8ségét azzal, hogy az
oktatas szamara megfeleld helyet biztosit.

Epiilet és elhelyezkedés:

- Az oktatasi kozpontot mind a témegkozelekedési,
mind pedig az egyéni kozlekedési eszkdzokkel jol
elérhetd helyen kell létesiteni.

- Arésztvev6k szamara biztositani kell egy helyiséget,
ahol tanérékon kivil is tartdzkodhatnak.

- Kell legyen a kozelben egy baratsdgos helyiség
(k&vézo, pihendszoba...).
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Tanfolyami termek:

- Alkalmasnak kell lenniiik az oktatéasra.

- Elég vildgosnak kell lennitk, j6 akusztikéval.

- Elég nagynak kell lenniiik, hogy a résztvevék
egymast ne zavarjak, és ne érezzék magukat dsszezsufolva.
- Az id@jarasi viszonyokhoz kell alkalmazkodjanak
(télen flités, nyaron nem tul meleg).

- A résztvevOknek agy kell tudniuk elhagyni a termet
ora kdzben, hogy ezzel a tobbieket ne zavarjak.

Eszk6zok:

- Az asztaloknak olyan nagynak kell lennilik, hogy
lehessen rajtuk irni, és néhany targy/konyv is elférjen raj-
tuk.

- A résztvevlOk székei jo ergonomiai tulajdonsagokkal
rendelkezzenek.

- Az informatikai oktatdshoz modern gépek sziiksége-
sek (két személyre egy szamitogép).

- Egy masologépnek a résztvevék rendelkezésére kell
allnia.

- Az eszkozoket karban kell tartani, hogy mindig
m(ikodéképesek legyenek.

Tervezési valtozok

Az oktatas célkitlizései

Az oktatés célkit(izéseinek kell meghatarozni azt a tartal-
mat, amelyet a résztvevOknek el kell sajatitaniuk, és
ennek fuggvényében az ehhez vezet§ legcélszer(ibb
képzési modszert. A képzés tartalmat és modszereit a
lehetd legérthet6bb maédon kell irdshan megfogalmazni,
ennek a leirdsnak meg kell egyeznie a képzési szervezet
altal megfogalmazott célkitlizésekkel és a gyakorlati
megvaldsitassal. Ezért van arra sziikség, hogy a forrasok
és a szlikséges eszkdzok rendelkezésre alljanak.

- Az oktatas célkitlizéseinek és a résztvevék szin-
vonaldnak ésszhangban kell lennilk.17

- A célokat a képzést igénybe vevd személyekhez
kell szabni.18

- A tudas alkalmazasanak gyakorlatat val6sagos
példak alapjan kell kidolgozni.

- Atervezett tartalomnak és a kidolgozott folyama-
toknak viladgosan ki kell deriilniiik a programbol.

- A célkitlizésekbdl le kell tudni vonni, hogy a
résztvevok, szintjiknek megfeleléen, egyarant talalkozni
fognak az elméleti alapokkal és a gyakorlati kérdésekkel.

- A tanfolyamok tartalméat a Kitlizott célokhoz kell
igazitani.

- A képzés tartama alatt minden kitlizott célt el kell
érni.
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Az oktatok:
Az oktatdknak sajat szakteriiletiket kivaléan Kkell
ismernitk: a szakterletiik alapos ismeretét ki kell
egészitse a tudas atadaséra valo kivalo alkalmassag.19
Egy oktaté szerz@dtetésekor figyelembe kell venni
tudomanyos hatterét. Ezért kell a képzettségén kivil pub-
likacioi irant is érdekl6dni (ha van ilyen). Meg Kkell
gy6z&dni arrdl is, hogy az adott szakteriileten és esetleg
oktatoi téren van-e gyakorlati tapasztalata.

1. Az oktatott teriilet szakmai ismerete
Az oktatéknak a kovetkez6 kovetelményeket kell
kielégitenitk:

- az éltaluk oktatott szakteriileten magas hozzaértés-
sel kell rendelkeznilk,

- dllanddan aktualizalt, naprakész ismeretekkel kell
rendelkezniik (tudniuk kell a valtozasokrél, az Gjdonsa-
gokrol, ismernilik kell a targyukban megjelent cikkeket),

- kapcsolatban kell allniuk annak a szakteriiletnek a
gyakorlataval, amelyet oktatnak (tudniuk kell, hogy a
térséglikben hogyan alakul a kis- és kdzépvallalkozasok
helyzete, mi varhaté a régiéjukban ...),

- szadmolniuk kell az elméleti és a munkamddsze-
reket érint6 gyakorlati Ujitasokkal,

- tudniuk kell Gzleti tervet késziteni,

- képesek kell legyenek egy vallalkozas beindi-
taséra.

2. A tudas atadasanak képessege
Az oktatdknak

rendelkeznilik kell pedagogiai és didaktikai készsé-
gekkel:

- érteniuk kell, hogyan tanulnak az emberek,

- animéacios készségekkel kell rendelkezniik,

- képesnek kell lennilik a tartalom szerkezeté-
nek kialakitasara,

- tudniuk kell tervezni,

- képesnek kell lennilik az oktatassal szemben
megnyilvanulé igények elemzéseére,

- fel kell ismerniik a lehetéségeket,

- képesnek kell lenniik a tanulas folyamatanak
megszervezésére,

- a vitdk soran biztositaniuk kell a vezérfonal
kovetését, vilagos magyardzatokkal kell szolgalniuk a
nélkil, hogy a tématdl eltdvolodnanak,

- pontosan meg kell hatarozniuk a tanfolyamok
alatt értendd pedagogiai célokat. A mércét elég magasra
kell tenni, de oly mddon, hogy az a résztvevlk Altal
elérhet6 maradjon,20
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- tudni kell, mit csindlnak az oktaté kollégak
annak érdekében, hogy ne bocsatkozzanak ismétlésekbe,
vagy hogy ne legyenek kimarad6 anyagok (nem szabad
pusztan érinteni egy témat abbdl a téves feltételezésbol
kiindulva, hogy arrdl egy kollégank mar beszélt),

- elérhet6nek kell lenniiik és rendelkezésre kell
allniuk a résztvevék szamara az érakon kivali idépontok-
ban is.

Személyi jellemzok:

- az oktatott szakmai anyag irant lelkesedést kell
mutatnia,

- szocialis képességekkel kell rendelkeznie (jé
viselkedés, a diszkriminéciéval és a tanulasi nehéz-
ségekkel szembeni érzékenység),

- rugalmassag,

- kezdeményez§ készség,

- targyalasokra, megegyezésre valé képesség,

- kreativits,

- energikus hozzaallas,

- Onbizalom,

- a kolcsonds tisztelet és a bizalom Iégkdrének
kialakitasara val6 képesség,

- tudni kell hasznélni a rendelkezésre &llé6 audio-
vizualis segédeszkdzoket (irasvetitd, mikrofon, videole-
jatszo stb.)

Az oktatd tavolléte esetén 6t vagy egy hozzaért6 sze-
mélynek kell helyettesitenie, vagy az o¢r4jat a részt-
veviknek is alkalmas id&pontra kell athelyezni.

A tanfolyami oréak:

O A tanfolyami drékat ugy kell elegendd rugalmassag-
gal megtervezni, hogy a varatlan események is belefér-
jenek és ne veszélyeztessek a hatarid6k tiszteletben
tartasat.

O A tanfolyamokon létszam
kialakitasakor az oktatasi optimumot kell szem el6tt tar-
tani. Ez a létszam az oktatas tipusatol fligg6en (partici-
pativ, ex katedra, csoportmunka, ...) valtozé lehet.

A résztvevoktdl kért munkaban biztositani kell az
egyéni munka és a csoportosan végzett munka kozotti
valtakozast.

O A résztvevBknek biztositani kell a tanfolyami 6rakon
a hozzaszolasi lehetéséget:

- Kiegészitd informéciok kérését,

- specidlis problémak felvetését.

Az 6rék ritmusénak a részvevékhoz alkalmazkodva
lehet6vé kell tennie a kitlizott célok elérését.

résztvevé maximalis
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O A lehet6ségek szerinti mértékben figyelembe kell
venni a résztvevok problémait, 6hajait.

Az 6rék id6pontjat ugy kell kijeldlni, hogy az a
résztvevdk legtdbbjének megfeleljen.

A résztvevOk szamara biztositani kell a lehet6séget,
hogy csak bizonyos érékat latogassanak (amennyiben ez
a rendszeresen Oréra jaro résztvevbket nem zavarja).2l

A tanfolyami 6rak anyagéat tagolni kell és be kell
épiteni a résztvevok ismeretanyagba.22
O A tanfolyami éraknak motivalonak kell lenniiik, fel
kell keltenilik az érdeklédést.

A tanfolyam 6rait a résztvev6knek és a tébbi oktatd-

nak is értékelnie kell.
O Amennyiben egyes résztvevék nehézségekkel kiiz-
denek, biztositani kell szdmukra a felzarkdzas lehet6ségét
(az oktatd ajanlhat szdmukra olvasmanyokat, elvégzend§
gyakorlatokat, ...)

Az oraknak meg kell kénnyiteniik az elméletrdl a
gyakorlatra vald attérést.

A résztvevBknek a tanfolyam ideje alatt informé-
cidkat kell szereznilik az esetleges valtozasokrél, Gjdon-
sdgokrdl, ...ami az oktatassal, illetve azzal a szakterilet-
tel kapcsolatos, amelyre 6ket az oktatas felkésziti.23

Az id6:

A tanfolyami 6rak szamat el6re kell régziteni. Ugy kell
méretezni az oktatand6 anyagot, hogy az az adott id§ alatt
elvégezhetd legyen, tekintetbe véve a résztvevék és a
tananyag szinvonalat is.

A didaktikai anyag:

A didaktikai anyagot a program konkrét céljaihoz kell
igazitani (vagyis nem csak meglevl, szabvanyos
anyagokkal kell dolgozni). Azt Ggy kell megtervezni,
hogy megkdnnyitse az oktatast és a tanulast (litemezés,
tagolas, megfeleld nyelveket, kordbbi ismeretek, motiva-
cid, elmélet és gyakorlat viszonya). Rendelkezésre kell
alljon abban a pillanatban, amikor arra a résztvevéknek
szukséguk van.

Tanfolyami segédeszkdzok:

- megfelel6 méretli tabla,

- irasvetit6,

- transzparensek, fénymasolék, konyvek... keriilnek
kiosztasra a résztvevék kozott a tanfolyami 6rak elétt
(vagy az 6rak elején), melyeket hasznalnak, illetve olvasnak,

- ezeket rendszeresen kell aktualizalni,

- ki kell figgeszteni mindent, ami a résztveviket
illeti vagy érdekelheti, példaul a régidban folyd szemi-
nariumokat, kollokviumokat...
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A kdnyvtar:
Minden képzési kdzpontnak nem
Ellenben lehetdség van a kovetkez6kre:
- megallapodasokat kotni intézményekkel, doku-
mentécids kdzpontokkal,
- cimeket ismertetni, ahol a résztvev6k hozzaférhet-
nek a keresett dokumentumhoz, ha sziikségiik van azokra,
- informatikai adatbanki hozzaférés,
- tdbbé-kevéshé jol ellatott dokumentacids kdzpont
kialakitasa.

lehet konyvtara.

Az eredményvaltozd
A megszerzett ismeretek ellen6rzése

A tanfolyamok egész id6tartama alatt be kell iktatni a
megszerzett ismeretek rendszeres formalis ellendrzd
mérését abbdl a célbdl, hogy fény deriljon a résztvevék
gyengéire és hidnyossagaira. Ezek az ellen6rzések visz-
szacsatolast jelentenek mind a résztvevé, mind az oktato
szadmara, aki ebbdl arra kap vélaszt, mely téméakat nem
targyalt a megfelel6 mélységben.

A tanfolyam végén, ha azt a résztvevék is kivanjak,
normativ kontrollt is kell végezni, amelynek végén
bizonyitvanyt allitanak ki, amely tandsitja, hogy az okta-
tott szakterileten a résztvevé ismereteket szerzett. Ahhoz,
hogy ezeknek a szamonkéréseknek értékiik legyen, arra
van szilikség, hogy:

- érvényesek legyenek (vagyis azt kell ellendrizni,
hogy a kit(izott célt sikerllt-e elérni),

- megbizhatdéak legyenek (a sziikséges gonddal
készitették el és javitottak ki azokat).

Az elmélet gyakorlatba valo atvitelének elésegitése

A tanfolyam ideje alatt az oktatonak arra kell torekednie,
hogy segitse az elmélet gyakorlati alkalmazasat, amit
szimulécids gyakorlatokkal és Uzleti tervek kidolgozéasé-
val lehet elérni.

A tanfolyam elvégzése utan a résztvevének biztosi-
tani kell a segitséget még két éven at, példaul 3x1 oras
tanacsadas formajaban. Ezt a segitséget a résztvevd
kérésére példaul a vallalkozasa megalapitasakor az uzleti
terv értékelésére lehet felhasznalni, miel6tt azt benyuj-
tandk a bankhoz.

Ugyanezen id6szak alatt a képzési kozpontok az
Gjonnan megjelent dokumentumokrol értesitik a
résztvevéket. Amennyiben a résztvevék a tanfolyam
elvégzése utdn a kovetés szorosabb formajéara tartanak
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igényt, az illetékes kozpontok vezetSinek lehet&ségei
szerint ez fizetés ellenében végzett tanacsadas formajat is
oltheti.

**k%

A kliensek elégedettsége a mindség meglétét igazolja visz-
sza, teh&t minden eszkdzt meg kell ragadni ezen
elégedettség elnyerése érdekében.

A minb6ség nem véglegesen megszerezhetd érték,
vagyis mindent at kell vizsgalni; a résztvevék altal a tan-
folyam kdzben és a végén tett megjegyzéseket vagy kri-
tikékat figyelembe kell venni annak érdekében, hogy a
képzési kdzpont altal nyujtott szolgaltatast folyamatosan
jobbé tehessiik.

Ha a potencidlis kliensek részér6l sok olyan elvaras
fogalmazodik meg, amelyeknek a képzési kdzpont nem
tud eleget tenni, vizsgaljuk meg, hogy kdzpontunkban
nem tudnank-e Uj szolgaltatdsok bevezetésével
kielégiteni az igényeket, anélkil, hogy jelenlegi tanfolya-
maink szinvonalat veszélyeztetnénk.

Bevezetés az értékelési rendszerbe
Javasolt médszerek

1. A konkrét eszkoz kidolgozasa
11. Az érintett szerepldk:
- az SMVA és annak vezetdje,
- ajelenleg az SMVA-hoz két6d8 képzési
kdzpontok,
- esetleges egyéb résztvevok.

12. Az érintett szerepl6k, miutan megismerkedtek
az alapdokumentummal és f6leg annak utolsé részével,
kidolgozzak a kovetkezbket:

- A bizonyitvany Altal tanGsitott konkrét célok
kitlizése: milyen minéséget szeretnénk igazolni? (nincs
sz olyan végcélokrol, amelyek a piacot befolyasolnak).

- Mikor ez megtortént, az érintett szereplék megal-
lapodnak a kovetelményrendszerben és a mérés egy-
ségeiben (Linkert-tipust fokozatok, vagy megnevezésen
alapul6 kvazi-mércében), majd azt irasba foglaljak.

1.3. A Kkialakitott mérési eszkdzt tobb képzési
kdzpontban ki kell prébalni. Ennek a tesztnek elsésorban
az a célja, hogy ellendrizzék:

- a valasztott kdvetelménykiiszobok megfelel6ek-e
(a kliensnek nydijtott ,,plusz” elemeket mérik),

- vizsgéljak a fogalmazés egyértelmiiségét,

- a kiilonbdz8 mércék kozdtti eltérések finomsagai
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(minden kritériumnak reélisan kell tudnia rdmutatni az
egyes képzési kozpontok kozotti kilonbségekre),

- a kritériumok egymastol valo fliggetlensége (egy
kritériumnak adott magas pontszam nem kell magaval
vonja egy masik kritérium magas pontszamat).

Ezt kdvetben az eszkdzt finomitani kell, majd

az atdolgozas utan elnyeri végleges formajat.

1.4. A végleges eszkoz

Tartalma:

- egy el6lap, mely feltiinteti
egyértelmden utal a kiadéra (SMVA),

- egy Utmutatd, mely az eszkdz hasznalataval kap-
csolatos utasitasokat tartalmazza,

- az elfogadott kritériumok.

Ekkor az értékelési eszkdzt az 1.1. pontban felsorolt
szerepl6k elfogadjak. Ett6l kezdve ez valik az SMVA
képzési kdzpontok hivatalos mindsitési eszkdzéve.

a cimet és

2. Az eszkoz alkalmazésa

2.1. Onértékelés

Elvileg a bizonyitvany kiadasara palyazo kozpont
megkapja az értékelési eszkozt, amelyet sajat maga tolt
ki.

Ezeket a sajat értékeléseket pontos kiegészit6 infor-
maéciokkal vagy dokumentummasolatokkal kell igazolni.

Példak:

m A tanfolyamvezet6k képzettségének
min@ségét egy olyan szakmai 6néletrajz tandsitja, amely-
ben szerepel az eredeti végzettség, a tovabbképzések, és
ha lehet: a tapasztalat.

résztvevd

A felszerelések és a helyiségek szinvonalat egy pon-
tos leiras tartalmazza (példaul a termek méretei, irasvetitd
van-e vagy nincs stb.)

Az SMVA mindig kérhet tovabbi informéacidkat.

2.2. Ellen6rzés

Elvben az SMVA kodzpontok kozotti viszonyt a kol-
csonds bizalom jellemzi. Ugyanakkor az SMVA mindig
végezhet ellen6rzéseket (vezet6je vagy az altala meg-
jelolt személyek altal).

A bizonyitvany kiadasara val6 jogositvanyra palyazé
vagy a mar jogosult kozpont vallalja, hogy a lehet6
legrévidebb id6n belil biztositja az SMVA Altal kért lato-
gatast, illetve a dokumentumokba valé betekintést.

Amennyiben nagy eltérés mutatkozik a val6sag és az
Onértékelés kozott, sulyos esetekben ez a bizonyitvany
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azonnali megvonasat és ennek a sajtéban valé megjelen-
tetését vonja maga utan. Kisebb eltérés esetén megal-
lapodott idén belili a hiba Kijavitaséara kérik a kdzpontot.

2.3. A szinvonal allanddsaganak biztositasa

Az SMVA igazolvanyra pélyazo6 vagy azzal ren-
delkez6 kozpontok vallaljdk, hogy tanfolyamaikat a
résztvevlk értékelik és az 0Osszefoglalé jelentéseket
megkildik az SMVA kozpontnak. Az elégtelen ered-
ményeket ellenérzik és kijavitdsukra meghatarozott
intézkedések javaslatat kildik el.

A kozpontok hathavonta elkildik az oktatdi
testliletekben beallt valtozasokrol sz6l6 jelentést (az Ujak
szakmai életrajzéaval).

3. Az igazolvany

3.1. Az SMVA, partnereivel val6é tanacskozas utan
meghatarozza a tanusitashoz sziikséges elérendd szinvo-
nalat. (Id. mérési eszkoz).

3.2. Az igazolvanyt két évre lehet megszerezni, a
fenti 2.3. pontban foglaltak betartasaval.

3.3. Az igazolvany sllyos hianyossagok (Id. 2.2.
pont) vagy a helyzet jelent6s leromlasa (Id. 2.3. pont)
esetén visszavonhato.

Minden igazolassal rendelkezd kdzpontnak érvé-
nyesitenie kell azt a szakmai kapcsolataiban. Ez az iga-
zolds garanciat nyljt az SMVA részére, amelynek
vezetGségében magyar és svajci felek vannak. Az iga-
zolas formai kérdései a svdjci partnerrel valé megegyezés
alapjan vannak kidolgozva.

1 Melléklet
Sz6émagyarazat
Osszegz6 értékelés:
meghatarozott idszak elteltével vagy a képzés végén szamot
ad az elért szintr6l és mindségrél. Szerepe a szabalyozas,
mindsités, minbségi garancia nyujtas és a kivalogatas.

Normativ értékelés:

tanuldsi Gtmutatd a résztvevok szaméra (nem kivalogatasra
vagy mindsitésre szolgal), arra val6, hogy kideriljenek a
gyengeségek, hianyok, s hogy az oktatd kezében legyen egy
visszacsatolast biztositd eszkdz, amellyel ellenrizheti az
oktatasi program megalapozottsagat.

tudas: elméleti ismeretek

szaktudds: gyakorlati ismeretek, amelyek példaul az Uzleti
tervben kerilhetnek felszinre

viselkedés: magatartas, a vitak, beszélgetések lefolytatasanak
mddja...
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2. Melléklet
Magyarazatok

A résztvevik szintje:

Ahhoz, hogy hasznos és érdekes tanfolyamokat lehessen tartani
a résztvevlknek, az sziikséges, hogy homogén csoportot
képviseljenek. Tehat a tanfolyamra valé felvételkor ki kell
valogatni a bekeriil6ket, aminek formaja lehet egy beszélgetés.
Az interj(t lefolytatd személy feladata, hogy megitélje, az adott
személy azon a szinten all-e, hogy részt tud venni egy tan-
folyami képzésen. Ennek a személynek nem feltétlendl kell
ismeretekkel rendelkeznie az oktatott teriileteken, de képesnek
kell lenni arra, hogy egy, a kdzpont altal megkdvetelt miniméalis
tudast a tanfolyamok kezdete el6tt elsajatitom Vagyis a
résztvevok kivalogatdsanal nem annyira a tudast, mint az
ismeretek elsajatitasara vald képességet kell szdmitésba venni.
Ellenkez6 esetben, ha a személy magasabb szinten all, mint a
tobbi résztvevd, helyesebb &t eltanacsolni a tanfolyam
kovetésétdl, vagy vilagosan el kell mondani neki a helyzetet.

A célokat vilagosan tzziik ki annak fiiggvényében, kihez
szolunk:

Egyes kdzpontok mez&gazdasagi dolgozokat képeznek. Ennek
a specidlis kérnek néhany olyan specidlis tanfolyami orét kell
tartani, amelyek az 6 kornyezetiikb8l fakadd sajatos
igényeknek felelnek meg. De ehhez hasonldan el6fordulhat,

hogy més, specidlis kornek kell képzést nydjtanunk.

Az oktatok hozzaértése:
Az oktatok szinvonalat fel lehet mérni az eredeti képzettségik,
az elvégzett tovdbbképzések és a gyakorlati tapasztalataik
alapjan (ezekr6l dokumentumok tantiskodnak).

A velik folytatott beszélgetésekb8l meg lehet tudni, kap-
csolatba allnak-e a gyakorlattal, szakterlletik friss ismeretei-
vel rendelkeznek-e, szamon tartjak-e az Ujitasokat sth.

A célok kitlizése:

A képzéseknek az a céljuk, hogy a résztvevék a tanfolyamok
végére képesek legyenek Uzleti tervet késziteni, és el tudjak
inditani sajat vallalkozasukat.

A résztveviknek biztositani kell a lehet6séget, hogy bizonyos
Orékra ne jarjanak:

A résztvevk szamara biztositani kell, hogy egyes tanfolyami
orékon ne kelljen részt vennilk, de a valasztott tanfolyamokra
az elejétdl a végéig jarniuk kell. Vigyazni kell arra, hogy ne te-
kintsék ket betolakoddknak és ez ne okozzon zavart a tan-
folyam életében.

A tanfolyamok anyagaba be kell épiteni a résztvevk ismereteit.
Lehet6ség van olyan demonstraciok felépitésére, amelyek a
résztveveék ismereteire és tapasztalataira épiilnek.

A résztvevBknek a tanfolyam ideje alatt informécidkat kell
szerezniik az esetleges valtozasokrdl, djdonsagokrdl, ami az
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oktatassal, illeme azzal a szakterllettel kapcsolatos, amelyre
6ket az oktatasfelkésziti

Ha a képzés céljai menet kozben, példaul egy felmérést
kdveten modosulnak, vagy ha a szakmaban, amelyre a képzés
felkészit jelentds valtozasok kovetkeznek be (példaul (j
torvény lép életbe), a résztvevéket ezekrdl informalni kell.
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BERDE Csaba-DIENESNE KOVACS Erzsébet

A VEZETESI ISMERETEK OKTATASANAK
HELYZETE, TAPASZTALATAI

A DEBRECENI AGRARTUDOMANY| EGYETEM
VEZETESI ES MUNKASZERVEZESI TANSZEKEN

Magyarorszagon az utobbi évtizedben Ggynevezett ,,ma-
nagement ismeret robbanasanak lehetlink tandi. Nem-
csak a gazdasagi élet teriiletén valtak egyik naprél a
maésikra megszokottad és mindennapossi a menedzsment
ismeretekkel kapcsolatos fogalmak, kifejezések és gon-
dolatok, hanem a hétkdznapi életben, a mindennapok
gyakorlataban is.

Az elterjedés uteme, gyorsasaga, beépiilése a hétkdz-
napok gyakorlatdba valéban robbanasszer(i volt. Nem
kellett hozz4 egy évtized, és ami tudas, eredmény ezen a
terlileten felhalmozodott a vilagban, ami e tudomanyag
szakirodaimaban megjelent, azt a hazai gazdasagi és
tudomanyos élet atvette, beépitette, feldolgozta.
Rengeteg tankényv, konyv, publikacio, szakirodalmi fel-
dolgozés, szabadalmi leirds jelent meg, az irodalmi
kinalat olyan béséges, hogy szinte alig lehet eligazodni.

Az oktatas terliletén azonban a helyzet egy Kicsit
zavaros. A gyorsasdg, a robbanasszer(i terjedés kovet-
keztében nem alakulhatott ki a menedzsment ismeretek
oktatasanak az egységes didaktikai mddszere, de valo-
jdban még az oktatandd tananyag is igen sokféle, kifor-
ratlan. A helyzetet tovabb bonyolitja, hogy a képzési pia-
con kulénb6z8 szabadalmaztatott menedzsment oktatasi
mobdszerekkel, kulonbdzé hazai és kilfoldi vallalatok,
vallalkozésok, oktatasi centrumok is jelen vannak.

A menedzsment ismeretek oktatasat tovabb neheziti,
hogy kilénbdz6 oktatasi moddszereket, tananyagot
igényelnek a killonboz6 szakteriiletek, képzési szintek, az
eltér6 gyakorlattal rendelkez6 és kiilonb6z6 beosztasu
vezet6k képzései.

A mez6gazdasagi felsGoktatasban is ki kell alakitani
azt a tananyagot, amely 6sszhangban van a szaktertlet
sajatossagaival a mez6gazdasag specialis igényeivel. Ki
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kell dolgozni azokat az oktatdsi modszereket, amelyek
eredményesek a gradualis képzésben és csak erre lehet
épiteni a posztgradudlis képzések eltér6 oktatasi igé-
nyeinek megfelel6 modszereket és tananyagot.

A menedzsment ismeretek
oktatasanak sajatossagai

A menedzsment ismeretek oktatdsanak értékelésénél
kilonbséget kell tenni a képzés jellege szerint. Mas
tananyagot kell oktatni, és méas oktatasi modszereket kell
alkalmazni vezetési tapasztalatokkal rendelkezd szakem-
berek esetében, azaz a posztgradualis képzésben és mast
a gradualis képzésben.

A gradudlis képzésben részt vevd hallgatéknak sem-
milyen vezeti tapasztalatuk, gyakorlatuk nincs. Ez eset-
ben a menedzsment ismeretek oktatdsi célkitlizése elsé-
sorban a vezetéselméleti alapismeretek elsajatitasa lehet
(Kocsondi-Somogyi, 1993). Emellett azonban az oktatas
tovabbi célkit(izése, hogy olyan képzéshen is részesul-
jenek a hallgatok, melynek keretében megismerkednek
bizonyos vezetési helyzetekkel, szitudcidkkal, vezetdi
megoldasokkal.

Fehér (1989) szerint a mezOgazdasagi felsGoktatés-
ban nincs sziikség receptkdnyvekre, az egyes tantargyak
oktatdsi modszerei nem alkalmazhatéak sablonosén,
hanem figyelembe kell venni a kiilonb6z6 intézmények
sajatos helyzetét, lehet6ségeit és adottsagait.

A fels6oktatasi folyamat pedagodgiai kilatasainak
vizsgélatai (Nagy, 1981) egyértelm(en igazoljak, hogy az
agrar-fels6oktatdsi intézményeknek oktatasi adottsa-
gaikhoz, kdrnyezetiik lehet6ségeihez kell sikeresen alkal-
mazkodniuk és ezeket kell minél jobban kihasznalniuk.



Vezet6képzés-oktatas

A vezetési ismeretek oktatasaban, illetve bizonyos
vezetési feladatok megoldasara valo felkészitésben nagy
lehet6séget kindl a vallalati gyakorlath6l vett valds
helyzetek, esetek bemutatasara, elemzésére épiil6 oktatasi
mddszer. A kiscsoportos szeminadriumi megbeszélés és
vita Nagy (1997) szerint elsésorban a fels6foku képzés
madszere lehet. Ezt a modszert kiilondsen eredményesen
lehet alkalmazni a graduélis képzésben részt vevd hall-
gatok esetében, amikor az a cél, hogy felkészitsiik Gket
bizonyos alap vezetési helyzetek megoldasara. Ezzel a
madszerrel a hallgatok valésagos vezetési esetek megis-
merése, értékelése, elemzése révén szerezhetnek Uj
ismereteket, esetleg pdtolhatjak hianyzé tapasztalataikat.

Az elmalt években a hagyoméanyos modszerek mel-
lett megjelentek s jelent6s mértékben elterjedtek azok,
melyek a jelenlevék aktivitasara, résztvev6 tanulasara
épitenek. Természetesen az oktatas, képzés kiilonbdzd
terliletein mindkett6nek megvan a maga szerepe és létjo-
gosultséaga.

A hagyomanyos oktatds szemléltet6, magyarazo jel-
legl; az oktatd bemutatja és elmagyardzza az anyagot, a
hallgatésag pedig tobb-kevesebb intenzitassal befogadja,
utdna gondolja. Nagy létszami részvev6hoz lehet igy
szemléletes, logikus és rendszeres moddon informaciét
eljuttatni.

A tréning-modszereknek elsésorban a csoport-
foglalkozasokon van kiemelked6 jelentdségiik. Segitsé-
glikkel olyan oktatasi, képzési témak is feldolgozhat6ak,
melyekhez a hagyomanyos mddszerek alkalmatlanok.
(Nemes, 1985) A cél az egyének és csoportok fejlesztése
annak érdekében, hogy 6nmaguk képessé valjanak prob-
Iémaik felismerésére, meghatarozéasara, elemzésére,
valamint az adekvat megoldasok kidolgozasara. (Dykes-
Szakaly, 1993)

A tréningek tehat nem a lexikalis tudas novelését
tartjdk a legfontosabbnak, hanem az 6nismeret és a
készségek fejlesztését. (Magura, 1996) A foglalkoza-
sokon, valamint a tanulsdgokat megfogalmaz6 megbe-
széléseken a hallgatok is aktivan részt vesznek.

A tananyag témakorei

A gradualis okleveles agrarmérndk képzés vezetési
tananyaganak kialakitasanal tobb szempont egyuttes
figyelembevétele szilkséges. Mérnokképzésrél lévén szo
alapkdvetelmény, hogy a hallgaték megismerkedjenek a
vezetéstudomany kialakuldsaval, fejlédésével, megismer-
jék az alapvetd elméleteket, irdnyzatokat, iskolakat. Ezen
tilmen6en a vezetési folyamat megértése az alapis-
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meretek elsajatitasa nélkil aligha lehetséges. Csak ilyen
el6készités utdn kerlilhet sor a vezetési feladatok
oktatdsara. Ez esetben gyakorlatilag a vezet6i funkcid
betdltéséhez készitjik el6 a hallgatdkat, és a vezetési
tevékenységet folyamatdban mutatjuk be.

A ,Vezetési ismeretek” cim{ tantargy oktatdsara a
Debreceni Agrartudomanyi Egyetem Mez6gazdasagtudo-
manyi Karan két félév all rendelkezésre. A tantargy els6
félévében oktatott témakdroket vezetési alapismeretek
megnevezéssel foglalhatjuk Ossze. Mivel a képzéshen
részt vevé hallgatoknak nincs vezetési el6képzettségik,
itt kell megismerkedniik a vezetéstudomannyal, az alap-
fogalmakkal, a vezetési elméletekkel. A tantargy masodik
félévében a ,,vezetési folyamat” oktatdsa torténik. Ennek
keretében a hallgaték megismerkednek a vezetési
funkciokkal, feladatokkal.

A vezetési feladatok bemutatasa folyamataban,
didaktikailag egymasra épiilve torténik, azaz a kommu-
nikacio (informacié —dontés —» utasitds —» végrehajtas
—> rendelkezés —» szervezés — ellen6rzés — vezetdi
kontrolling) témakoreit foglalja magaban, ebben a sor-
rendben és egymasra éplilésben.

A hallgatok korében végzett felméréseink azt
mutatjak (1. dbra), hogy az alapismereti témakorok nép-
szer(ibbek, mint a ,,vezetési folyamat“ témakorei.

A felmérés els6 felében zommel vezetés alapismereti
témakdérok, mig a masodik felében féleg ,,folyamatiak*
talalhatéak. A felmérésben tiz fokd skalan értékelték a
hallgatok a témakdoroket, a novekvd értékek a magasabb
tetszési indexet jelolik.

1. abra

Vezetési el6adasok hallgatdéi értékelése

Témak: 1. Kommunikacio, 2. Motivacio, 3. Dontés, 4. Szervezeti for-
mak, szervezetfejlesztés, 5. Konfliktusmenedzsment, 6. A vezetés
fogalma, vezet6i szerepek, 7. Emberi er6forrds menedzsment, 8.
Vezet6i informécids rendszer, 9. A vezet6 id6gazdalkodasa, targyalas,
10. Személyiség és magatartds, 11. Valtozds menedzsment, 12.
Rendelkezés, utasitds, szervezés, 13. Ellendrzés, kontrolling, 14. A
szervezeti magatartas és viselkedés alapjai, 15. Innovacié és a miisza-
ki fejlesztés vezetési kérdései, 16. A vezetéstudomany kialakulasa,
fejl6édése, vezetési iskoldk, 17. A munkacsoportok vezetési kérdései,
18. Min6ségmenedzsment, 19. Vezetési stilus, médszer.
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Vezet6képzés-oktatas

Az esettanulmanyok maédszere

A menedzsment ismeretek oktatasanal alkalmazott mod-
szereket alapvet6en meghatarozza, hogy a gradualis
képzéshben részt vevé egyetemi hallgatdknak nincs
vezet6i tapasztalatuk, gyakorlatuk. Az agrarmérndk
képzés célja viszont egyértelmlen Kinyilvéanitja, hogy
végzett mérndkeit vezet6i feladatok ellatasara kivanja
felkésziteni. Ennek a képzési célnak a realizalasa azt a
kdvetelményt tdmasztja a ,vezetési ismeretek” oktatasa-
val szemben, hogy a hallgatok a képzés sordn talalkoz-
zanak bizonyos vezetési helyzetekkel, szituacidkkal, ele-
mezzék azok megoldasi lehetségeit, ilyen modon
készulve fel a vezet6i feladatok megoldasara. Erre kivald
lehet6séget kinalnak az ,esettanulmanyok®. A vallalati
gyakorlathol vett esetek megismerése, a megoldasi le-
hetéségek bemutatisa, elemzése, kiscsoportos megvi-
tatdsa segithet abban, hogy a végzett hallgatokat
el6készitsik a vezet6i funkciok betoltésére. Ez a madd-
szer még eredményesebb lehet, ha az esettanulmanyokat
maguk a hallgatok készitik. Ezt a megoldast alkalmazzuk
a Debreceni Agrartudomanyi Egyetem Mez6gazdasag-
tudomanyi Karan is. Mivel a tantargy két féléves, azaz
tavaszi és Gszi félévre épil, valamint a két félév kozott,
nyaron két hét vezetési gyakorlat van, ez kivald
lehet6séget kinal a hallgaté altal készitett esettanul-
manyoknak a vezetés oktatasaban vald felhasznalaséra.

Az éltalunk alkalmazott oktatasi médszer lényege (2.
abra), hogy a tavaszi félév soran a tantargyhoz kap-
csolddo kiscsoportos gyakorlatok keretében a hallgatékat
felkészitjik, a vezetési esettanulmany elkészitésére.

Minden hallgatonak 6nall6 témat kell feldolgoznia,
de nagyobb vallalatnal egy tobb témaju esettanulmany
csoportosan, team munka keretében is elkészithet. Az
irdsban benydujtott esettanulméanyokat az 6szi félévben
kiscsoportos foglalkozasok keretében tanari vezetéssel
dolgozzak fel.

Minden hallgaté révid el6adas keretében ismerteti az
altala készitett esettanulmanyt, majd azt szeminariumi
jellegli foglalkozasokon, tanéri vezetéssel dolgozza fel,
vitatja meg és elemzi a csoport. A csoport létszamatol
fuggdben tizenodt-hisz valds vezetdi probléma, helyzet és
megoldas megismerésére és tanulmanyozasara nyilik
lehet6ség.

Tréning médszerek alkalmazésa

Tanszékinkon a ,,Vezetési ismeretek” ciml el6adashoz
kapcsol6ddan heti két 6rdban alkalmazzuk a ,,résztvevd
tanulasra®“ épitd mddszereket. A foglalkozasokat a ha-
gyomanyosan Kkialakitott tizennyolc-hdsz f6s tanulécso-
portokban, a tanszéki ,hallgat6i kabinetben* tartjuk. A
mozgathatd - a célnak megfelel6en atrendezhet6 - bu-
torzat, a rendelkezésre all6 audiovizualis eszkdzok (TV,
videolejatszd, kamera, diktafon, flip-chart), az ergonoémi-
ai, pszicholégiai miiszerek nagy segitséget nydjtanak a
gyakorlatok témakdreinek feldolgozasahoz.

Fontosnak tartjuk, hogy mar a tréning kezdetén
tisztazzuk, egyeztessik
+ atréning céljait,
+ a kdzds munka soran javasolt szabalyokat, az elvara-

sokat,

a feldolgozott témakdroket,

a programidé beosztasat.

Evek oOta fokozatosan sz(irjik, fejlesztjik azokat a
témakdroket, melyek a célkit(izésekkel szinkronban
segitik az el6adasokhoz kapcsol6dd informéacidk haté-
konyabb feldolgozasat, a fontosnak itélt készségek, ké-
pességek fejlesztéseét.

A csoportfoglalkozasok fontosabb témakoérmoduljai
az elmalt két évben az aldbbiak voltak:

Onkép-, dnismeret fejlesztése
Kommunikacios készségfejlesztés
Dontéshozatal

2 N +m Konfliktuskezelés
Allaskeresési tréningek
Az esettanulmanyok illeszkedése
atantargyi rendszerbe A csoport strukturaldsa az egyes témakorok fel-
’ - dolgozasanal:
Tavaszi félev Nyar Oszi félev egyén a csoportban (egy személlyel
foglalkozik az egész csoport),
El6készites, Nyari Tanul- Sz6beli Csoportos Sazos, z%lcs,oport-helll)l/(zet (a csoport tébb kilon
feladat- —> gya- —> many- —> besza- -»  értékelés 0 g(l)zokre§z_re oshz II ), i
Kivalasztas korlat Készités mélo tanéri panel, akvarium-helyzet (a csoport egy része
irasban vezetéssel dolgoz[k, ato,bblek megfigyel6k),
** homogén, egészcsoportos gyakorlat.
VEZETESTUDOMANY
XX BVF 1B (. ZA

53



Vezet6képzés-oktatas

A gyakorlatok tréningjellege biztositja, hogy a résztvevék
spontan médon viselkedjenek és a mindennapok soran
beléjuk rogz6dott magatartasmintikat kovessék. A tré-
ningfoglalkozasok befejezéseként a csoport elemzi a
torténteket, megbeszéli a tanulsdgokat. Az igy levont
tanulsagok, bizonyos tdrvényszer(iségek felismerése és
tudatositasa lehet6séget teremt arra, hogy egy kés6hbi
hasonlé helyzetben a korabbiaktdl eltérd, hatékonyabb
megoldasokat valasszanak.

A tréningek hallgatoi megitélése

A kétféléves tréningfoglalkozdsokat a tréningek ming-
sitésével zarjuk. Az értékeld kérdGiveket a hallgatok név
nélkil toltik ki. A kérd6ivek kitdltése utan a gyakorlatok
tartalmi, formai sajatossagait, a pozitivumokat és
hianyossagokat, a tovabbfejlesztés lehetOségeit, irany-
vonalat széban is megbeszéljuk. Az egyes témékat tiz-
pontos attitlid-skalakon mindsitik a résztvevék (0 pont ha
egyaltalan nem tetszett, tiz pont ha nagyon tetszett). Az
elmdlt négy év mindsitési atlagértékeit az 1. tablazat
mutatja be.

Amint a tablazatbdl Kitlinik, a hallgaték 0Osszes-
ségében pozitivan értékelik a tréningeket. Véleményik
szerint a gyakorlatok, a ,résztvev6 tanulas“ modszere
segitik Onismeretiik, személyiségik fejlesztését, a
vezetési ismeretek megértésének, elsajatitdsanak folya-
matat. A kérdGivet Kitolté hallgatok 83 %-a szivesen részt
venne hasonlojelleg tréningfoglalkozéasokon.

Osszefoglald értékelés

A vezet6i feladatokra valé felkészitésben a gradudlis
képzés jelenti az els6 alapvetd lépést, mely jelent6s
mértékben meghatarozhatja a vezet6vé valas folyamatat.
A gradudlis képzésben kell elsajatitani a vezetéselméleti
alapismereteket, itt kell megismerni az alapvetd vezetési
feladatokat. Ezen talmen6en a hallgatdkat a képzés soran
fel kell késziteni bizonyos vezetési alapfeladatok
megoldasara. Elvéras, hogy a képzés soran taldlkozzanak
bizonyos vezetési helyzetekkel, problémakkal, esetekkel,
s elemezve azokat esetleg altalanos érvény(i megolda-
sokat, ,,recepteket” sajatitsanak el.

A Debreceni Agrartudomanyi Egyetem Vezetési és
Munkaszervezési Tanszéke altal felépitett tananyag (3.
abra) tobb egymassal kdlcsonhatasban 1évé részbh6l épil
fel és tobboldal( pedagdgiai rahatést valosit meg.

A vezetéselméleti alapismeretek tudomanyossaga, a
vezetési folyamat funkcionalizmusa, az esettanulmanyok
gyakorlatiassaga és a tréningek onismeret- és készségfej-
lesztése olyan komplex didaktikus hatast hoz létre, ame-
lyekkel a fentiekben megfogalmazott elvarasoknak eleget
tudunk tenni.

Irodalomjegyzék

Nagy, S. (1981): Ujabb kutatasok a fels6oktatasi folyamat pedagégiai
vonatkozasaban. Fels6oktatdsi Pedagdgiai Szoveggy(ljtemény,
G0doll6. Szerkesztette: Volgyessi et. al.

Fehér, Gy. (1989):

manyok. Budapest

Mez6gazdasagi fels6oktatasi pedagdgiai tanul-

Kocsondi, J.-Somogyi, S. (1993): Vezetési ismeretek. Oktatasi

segédlet, Keszthely

Atréningek hallgatdi megitélése

Tréning témakorok 1994,
Onbemutatas :
Onismeret fejlesztés 5,64
Személyiség -
Intelligencia 7,01
Kreativitas 7,03
Nem szébeli kommunikacio .
Szbbeli kommunikacio 6,64
Beszédkészség fejlesztés 4,93
Kisel6adasok + videds visszajelzés 3,87
Dontés 3,95
Konfliktuskezelés 4,36
Menedzser etikett 6,61
Allaskeresés 6,07
Atlagpontszamok 5,61
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1 tablazat
Atlagos pontszamok
1995. 1996. 1997. 1994-97. év

5,12 6,04 6,52 5,89
6,24 7,13 7,34 6,58
- 6,82 6,47 6,64
7,61 8,35 7,81 7,69
6,97 7,71 8,20 147
6,43 6,96 7,45 6,94
7,01 7,24 7,87 7,19
5,49 5,83 6,52 5,69
4,61 6,12 6,26 521
5,34 6,87 7,08 581
5,76 5,49 6,13 543
6,27 6,04 6,81 6,43
6,85 7,93 8,17 7,25
6,14 6,81 7,12 6,42
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3. dbra
Atananyag felépitése

Menedzsment
ismeretek
Vezetéselméleti
alapismeretek

Készségfejlesztd

Onismereti
tréningek

tréningek
Vezetési eset-
tanulmanyok

Nagy, S. (1997): Az oktatds folyamata és moédszerei. Valés Kiado,
Godolls

Nemes, K. (1985): A csoportos foglalkozdsok vezetésének médszerei
a ,Vezetési ismeretek c. tantargy oktatdsaban. Oktatdsmaod-
szertani tanulmanyok az agrar-felsGoktatas korébél. Il. Budapest
1985. 409-428. pp.

J. Dykes-Szakaly D. (1993): Hot Line-Hot Seat-az outdoor tréning
Vezetéstudomany 1993. 3-4. sz. 119-125. pp.

Magura, /.(1996.): A tréning-médszer - ,,résztvevdi tanulds* - elényei
és alkalmazhatésaga a gradudlis képzésben. V. Agrarokondmiai

Tudoményos Napok GATE Gyodngyods, 1996. 492-495. pp.
Fohk

A Debreceni Agrartudomanyi Egyetem Mez8gazdasagtudomanyi Kar
Vezetési és Munkaszervezési Tanszékének kialakuldsa 1953-ig, a
Debreceni Mez6gazdasagi Akadémia létrehozasaig nyulik vissza.
Gyakorlati tanszék néven 1954-ben alakult meg. Ebben az idészakban
a tanszék valamennyi oktatéja a Tangazdasagban - masodallasban -
miszaki vezet6ként dolgozott. Ez az oktaték szamara nagy terhet
jelentett, a gyakorlati oktatdst azonban rendkivuli médon megkony-
nyitette. Az ,,Uzem-vezetés* cim(i targy bevezetésére 1957-ben kerult
sor, médositva a tanszék profiljat. Késébb, a tanszék névvaltoztatasat
is maga utan vonva, Alkalmazott Uzemtani Tanszék néven mikaddtiunk
tovabb. A ,,Mez6gazdasagi munkaszervezést 1967-tal oktatjuk, amely-
nek kovetkeztében kialakult a tanszék jelenlegi profilja, kés6bb a mai
elnevezése is. Jelenleg tanszékiinknek 11 f6 diplomas oktatdja és dol-
gozdja van, ebbdl két Professor Emeritus, harom docens, egy adjunk-
tus, két tanarsegéd, két tanszéki mérnok és egy doktorandusz.

Atanszék oktaté munkaja

Tanszékunk megalakuldsa o6ta szorosan kotédik a gyakorlati
oktatashoz, hiszen f6 profilja sokaig a termeléstechnika, késébb a
tangazdasagi gyakorlatok oktatasa volt. »-mezbgazdasagi
alapismeretek” cimmel oktatjuk az agrarmérnoki szakon az els6
harom félévben heti két 6éraban, a gazdasagi agrarmérnoki szakon az

els6 két félévben heti négy 6éraban.

Jelenleg

Az ,Uzemvezetés* cim( targyat 1957-t6l tanitjuk. Mig korab-
ban a praktikus szervezési- és vezetési ismeretekre fektettik a 6
hangsulyt, megalapozas kerult
el6térbe, mely kifejez6dik a targy elnevezésében is. Jelenleg ,,Vezetési
ismeretek” cimmel oktatjuk.

A ,,Munkaszervezés*“ cim( targyat 1967-t6l tanitjuk, majd a 70-
es évek elején megbiztak tanszékiinket a Munkavédelem cim( targy

a nyolcvanas évekt6l az elméleti

oktatasaval is. Az 1994/95-0s tanévtél, egyetemi karunkon tobb Uj
szak indult és Ph.D. képzésre is sor kerilt. Ez tovabbi targyakkal
~Kommunikéacié*

bévitette tanszékink tevékenységét, mint pl.

VEZETESTUDOMANY
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~Szervezetfejlesztés”, ,,Emberi er6forrasok”, ,Személyiségfejlesz-

tés“, ,,Alkalmazott pszicholégia“ .

Atanszék kutaté munkaja

A tanszék kutatdsi témai kordbban els6sorban a Tangazdasaghoz

(bors6nemesités, kukorica-, burgonyatermesztés, tehenek takarma-

nyozasa, viselkedése, szarvasmarha hizlalas), jelenleg az oktatott tar-

gyakhoz (els6sorban Vezetés-Munkaszervezés) kotédnek. Az utébbi
évek f6bb kutatasi témai:

O  Korszer(i novénytermesztési és allattenyésztési technolégidk és
termelésszervezési modszerek kifejlesztése a farmgazdasagokban
és nagyuzemekben.

O A térségfejlesztés vezetési és munkaszervezési dsszefliggései

O A szervezeti menedzsment hatékonysagéanak funkciondlis vizs-
galata a mez6gazdasagban.

0 Tréning-modszerek és technikdk tovabbfejlesztése a gradualis,
posztgradudlis képzésben.

O A munkahelyi szervezettség vizsgalata kiulonb6z6é méretl val-
lalkoz&sokban.

O Humaén eréforrdsok vizsgalata a mez6gazdasagban.

O A mindségbiztositds bevezetésének tudomanyos megalapozasa a
mezbgazdasagi alapanyag termelésben.

Tanszékiunk oktatéi az évek soran Osszegy(ijtott kutatasi ered-

ményeiket 391 publikaciéban (folyéirat, Ujsagcikk, tanulmény, szak-

konyv, jegyzet) és kilonbozd szintli disszertaciokban tették kozzé (2

akadémiai doktori, 7 kandidatusi, 1 Ph.D. és 11 doktori értekezés).

Belféldi kapcsolataink

A ,Vezetés-Munkaszervezés“ és a ,Mez6gazdasagi alapismeretek*
cim( targyak oktatdsa kapcsan szoros és eredményes kapcsolatot
alakitottunk ki a kdrnyez6 mez6égazdasagi véallalkozasokkal, a megyei
FM Hivatallal, a tiszantali Agrarkamarékkal, valamint a G6doll6i és a

Pannon Agrartudomanyi Egyetem Karainak tarstanszékeivel is.

Kulfoldi kapcsolataink

A rendszervaltas el6tt els6sorban a Rostock-i Egyetem Mez8gazdasagi
Karaval, a Praga-i és a Nyitra-i Mez&gazdasagi F&iskolaval volt
egyuttm(ikodési kapcsolatunk. Ezt koévetéen a TEMPUS program
keretében tovabbi gyimolcsozé kapcsolatot alakitottunk ki mas nyu-
gati egyetemekkel is (Wageningen, Kiel, Coork, Aberdeen, Chania,

Gent).

A tanszék oktatoi kuilbnbdz6 tudomanyos és szakmai szervezetek-
ben tevékenykednek

Debreceni Akadémiai Bizottsdg (DAB),
Egyesilet (MAE),

Ezek: Magyar Agrartu-

domanyi Hellei Andras Munkatudomanyi
Tarsasag, Szervezés- és Vezetéstudomanyi Tarsasadg (SZVT),

Nemzetkdzi Farm Menedzsment Szovetség (IFMA), Eurépai
Agrarokondmusok Szovetsége (EAAE),

Bizottsdga (EOQMNB)

Eurépai Min8ségugyi

Szervezet Magyar Nemzeti és a

Mlivel6dési és Kozoktatdsi Minisztérium Munkavédelmi
Oktatasi Bizottsaga.

Nagy Tibor
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K O NYYV

MIHALYI Péter

A MAGYAR PRIVA-
TIZACIO KRONIKAJA
1989-1997

Kdzgazdasagi és Jogi Konyvkiad6, Budapest,
1998. 458 p.

A privatizacié a hazai rendszervaltés
meghatérozd jelensége, hiszen az 4ta-
lakulés fontos célkitlizése, hogy a
nemzetgazdasagban visszaszoruljon
az allami tulajdon és teret nyerjen a
magéantulajdon. Rendkivil dsszetett -
szdmos politikai, jogi, kdzgazdasagi
és szamviteli probléméat felvetd -
folyamat. igy nem csoda, hogy a
kozérdekl6dés elbtérébe kerilt. Szép
szammal akadtak biraloi, ellenz6i: a
megoldasok sokszor indulatokat
felkavard éles vitdkat s nemegyszer
téves informéaciokon alapulé vélemé-
nyeket valtottak ki. Voltak és vannak,
akik helyeslik az allami tulajdon
magéanositasat, masok azonban egye-
nesen a kozvagyon elherdalasarol
beszélnek, visszaéléseket és korrup-
ciét hangoztatnak vele kapcsolatban.
Ezért - szamos privatizacié lebo-
nyolitasat jogellenesnek tartva - a
felel6sségrevonas elrendelését is
hangoztatjak.

A kozvélemény egyeértelm( valaszt
szeretne kapni a privatizacié veégre-
hajtasat érint6 kérdésekre. Mihalyi
Péter, a konyv szerz8je éveken &t
tevékenyen részt vett a privatizacios
folyamat iranyitasaban, s igy kozelrdl
szemtanUja volt az eseményeknek.
1993 és 1995 kozott tandcsadoként,
tisztségvisel6ként és a Privatizacios
Kormanybiztos helyetteseként vallalt
szerepet a magyarorszagi privatizacio
lebonyolitasaban. Kdényvében tehat
hitelesen tajékoztatja olvasoit az
eddig megvalosult privatizaciok
végrehajtdsdnak menetér6l, esemé-
nyeirél. Részletesen elemzi a rend-
szervéltas és a privatizacio dsszeflig-
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Kényvismertetés

ISM ERTETES

géseit, tablazatokon szemlélteti a pri-
vatizalhaté vagyon részaranyat a
nemzeti vagyonban, s ramutat a
szamviteli el6irdsok szerepére a pri-
vatizalt vagyon értékelésénél.

A szerz§ kifejti a privatizicié folya-
matanak célkitlzéseit, ismerteti a
vele kapcsolatos jogi szabalyokat,
foglalkozik a privatizacié intézmé-
nyeinek mikddésével, az alkalmazot-
ti tulajdonszerzés aranyaival, az
eladott véllalatokkal, a privatizacios
bevételek és raforditdsok 6sszegsze-
rliségével, a bevételek szétosztasaval
és még sok mas kérdéssel...

A privatizacié jogi keretei kozt szo
van a karpotlasi jegyek privatizacios
felhasznélasar6l s a folyamat maig
tartd elhliz6dasarol. A tovabbiakban
olvashatunk a tulajdonvaltassal jaro
tarsadalmi valtozasokrdl, a privatiza-
cios hitelrél és lizingrél, a rész-
vényértékesitésrél, valamint a tézsdei
privatizaciordl - ténylegesen megtor-
tént esetek bemutatasan keresztil is.

A szerz8 megismertet az allam priva-
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kdzrem(kodésrél, a privatizacid el6t-
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zetgazdasagban elfoglalt helyérél,
arényéardl, valamint a privatizacié
értékelésérdl szdmol be a szerzd.
Kifejti, hogy a magyar gazdasagi
vezetés szdméra a gyorsitemd priva-
tizacionak nem volt alternativija. A
magyar vallalatok nagyjabdl megfe-
lel§ kezekbe kerliltek; a privatizacio
szamottevlen javitott az orszag gaz-
dasagi helyzetén. Az egymast kovetd
korméanyok elhibézott Iépései ellené-
re is a privatizacié modszerei helyes-
nek mondhatok. A nagyvallalkozok-
tulajdonosok mellett megjelent egy
nagyszami menedzseri kdzépvezetSi
réteg, melynek vagyoni poziciéja sok-
kal kedvez6bb, mint a rendszervaltas
el6tt volt. ,,A privatizaciénak kdszon-
het6en szintén szézezres nagysag-
rendi az a kisvallalkoz6-szolgaltat6
réteg, amely kozvetleniil szolgalja a
lakossag, a vallalati szféra és az
allamigazgatas fizetGképes részét.
Mindez egyiittvéve elégséges alapnak
tnik a polgari kozéposztaly kiala-
kuldséhoz. Ez volt a cél.“

A koényv Figgelékében részletes
Irodalomjegyzék, Targy-, Cég- és
Névmutaté talalhaté. Egészében
hasznos tajékoztatast jelent a rend-
szervaltads igen fontos jelenségérdl
Mihdalyi Péter munkaja. A felvetett
gazdalkodasi és jogi problémak miatt
a kdzgazdasagi és jogi oktatasban is

jol felhasznalhato. .

A ,talzott
k6zpontositastol*

az 4tmenet stratégiajaig

- Tanulmanyok Komai Janosnak -

Szerkesztgtte: GACS Jcmos
és KOLLO Janos

Koézgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1998. SQJ p.

Kornai Janos a Magyar Tudomanyos
Akadémia tagja, az amerikai Harvard
egyetem professzora, tobb kulfoldi
akadémia vélasztotta tagjaul és sok
helyen m(ikédott vendégprofesszor-
ként. Ezért és mas nemzetkdzi kap-
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csolatai révén kilfoldon kétségte-
lendl a legismertebb magyar kozgaz-
dészok kozé tartozik. A kdzgazdasagi
elmélet, a matematikai kdzgazdasag-
tan és a kdzgazdasagi szakirodalom
teriiletén szertedgazé munkassagot
fejtett és fejt ki. Konyveit szamos
nyelvre leforditottdk. Tanitvanyai,
szerzBtarsai, kutatdsainak munkatéar-
sai tiszteletére hetvenedik sziletés-
napjara tanulmanykétetet allitottak
Ossze.

Kornai Janos egész munkassaga, sok-
oldald kutatdsai a tarsadalom, a gaz-
dasdg bonyolult belsé 6sszefliggé-
seinek, rendszerének tudomanyos
feltardsara iranyulnak és a magyar
gazdasaghoz kotédnek. A tanul-
ményok kozvetlenul kapcsoldédnak
valamely altala elemzett témakorhoz,
megéllapitasaival, tételeivel foglal-
koznak, tllnyomoéan az atmenet és a
kialakuléban levé piacgazdasag prob-
Iémait vizsgaljak. A kotet 34 szerzbje
kdzt egyardnt taldlunk egyetemi
tandrokat, banki szakembereket,
kdzgazdasagi kutatékat, minisztériu-
mi tisztségviselket. Tobb tanulmé-
nyuk most jelenik meg elsé alkalom-
mal.

ElGszor a matematikai elemzés maod-
szereirdl, a modellek kozgazdasagi
szerepérdl s a dontéseknél vald fel-
hasznélasarél olvashatunk a tanul-
méanykotetben. A szocialista gazdaséag
jellemzGivel, az atalakulas el6tti
munkaltatéi  magatartassal foglal-
koz6 tanulmanyokat a vallalatok
helyzetében bekovetkezett valtozasok
bemutatasat célz6 irasok kovetik a
kényvben. A szerz6k (Voszka Eva,
, Chikan Attila, Gacs Janos) nem feled-
keznek meg a rendszervéltozas idején
az atalakulé gazdasdgok el6tt allo
problémak ismertetésérél sem. A sta-
bilizacidval, privatizicioval és infla-
ciéval foglalkozé iradsokbdl (Var-
hegyi Eva, Mihalyi Péter, Pete Péter)
a monetaris politika iranyvonalarol, a
privatizacios bevételekrél és kiada-

sokrol, a szabalyozéasnak a pénzigyi
rendszerben betdltdtt szerepér6l,
valamint az inflaciés folyamat jel-
lemz@irdl tajékozodhatunk.

Az egyik tanulmény (Hérs Agnes) a
migraciés, a munkaerépiac és a
szabélyozéas ossefliggéseit, egy masik
(Rimler Judit) pedig a munka-
nélkiliségnek a termelékenységre
gyakorolt hatdsat targyalja az
atmeneti id6szakban. Olvashatunk
tanulmanyokat az atalakulé-atmeneti
gazdasag penziigyi problémairol
(Csontos L&szI6-Toth Istvan Gyorgy),
a hazai nyugdijreform-vitakrol (Ur-
ban Lé&szld), az egyéni és tarsas
kisvallalkozdsoknak az &llammal
szemben elfoglalt  &llaspontjar6l
(Barat Maria), s6t a magyar autopia-
con lezajlott atalakulési folyamatnak
a fogyasztokra gyakorolt hatasarol is
(Kapitany Zsuzsa).

A kotet valamennyi tanulméanya
kozvetlenil kapcsolodik a Kornai
Janos altal felvetett és behatdan vizs-
galt témakorokhoz, elsésorban az
atmenet és a kialakuléban levé piac-
gazdasag id6szer( kérdéseihez. A
kényv VII. fejezetében - kdrkérdésre
vélaszolva - a hazai gazdsagpoliti-
kaban szerepet jatsz6 gazdasagi szak-
emberek (B6d Péter Akos, Hetényi
Istvan, Mihalyi Péter és masok)
véleményét ismerjik meg a kései
szocializmus és az atalakulds prob-
1émairol, dillemmairél. A valaszokbol
az is kiolvashatd, hogy az elmult
évtizedekben milyen  mértékben
hatottak a dontéshozdkra a most het-
ven éves Kornai Janos gondolatai,
megéallapitasai és javaslatai. A véle-
Kornai Altal vizsgalt probléméakra
vonatkozo allasfoglalasait is tikrozik.

A tanulmanykoétet végén Kornai
Janos magyar és angol nyelvii kdény-
veinek és egyéb publikécidjanak
id6rendi felsorolasat talaljuk.

Rubo6czky Istvan
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