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VASZARI Tamas

A VEZETOKEPZESEK SZEREPE
A GAZDASAGI VERSENYKEPESSEGBEN

Magyarorszagon a rendszervaltas utdn a vezetok részére kidolgozott tovabbképzések, tanfolyamok és
tréningek szinte 6nallo képzési agazatta ndtték ki magukat, amelyben a szolgaltatéi oldalon a gradualis
programokat is kinalo felsoktatasi intézmények, a nyugatrol érkez6 nemzetkozi cégek leanyvallalatai vagy
képviseloi, illetve a hazai tréningcégek és maganiskolak egyarant megjelentek. A sokszereplds, de gyengén
szabalyozott piacon a tanulni vagyok szamara egyre nehezebbé valt a minGségi, valés szakmai és néha
személyiségfejlodést is biztosito képzések beazonositasa. Az alabbiakban a szerzo Kisérletet tesz ra, hogy
a teljesség igénye nélkiil 6sszegy(ijtson néhany olyan szempontot és kritériumot, amely tampontot adhat
a képzési programok értékeléséhez. A cikkben az el6bbiek mellett sz6 esik a keresleti oldal differencialt
mivoltarol is, ami meghatarozza, hogy az azon beliil elkiilonitheté két focsoport szamara mely programok

lesznek megfelelek.!

Kulcsszavak: vezetoképzés, felnottképzés, vezetdi kompetenciak, lokalis tudas

A Vilaggazdasiagi Férum (VGF) 1979 6ta évrdl évre
Osszedllitja a Fold orszdgainak versenyképességi rang-
sordt. Az alapitvanyi formaban mi{ikodS szervezet a
Globdlis Versenyképességi Index (GCI) elkészitése so-
ran Osszesen 120 szempont alapjan vizsgdlja az egyes
orszagokat, amelyeket 12 f6csoportba tomorit. A vizs-
galat 5. fécsoportja (pillére) kizardlag az orszdgokban
elérhetd képzésekrdl szdl, a ,,B” rész pedig ezen beliil
annak szinvonaldrdl, s ebbe az alcsoportba tartozik a
vezetOképzd intézmények mindsége is. A lista els6 he-
lyén Svéjc, a masodikon Belgium, a harmadikon Spa-
nyolorszag talalhat6. Az Egyesiilt Kirdlysag az 6todik,
az Egyesiilt Allamok a tizenegyedik, Németorszdg a
huszonkilencedik, Magyarorszdg pedig a hatvanhato-
dik helyen 4ll, két hellyel megel6zve Csehorszagot és
hat hellyel Japant (VGF, 2014)!

A versenyképességi rangsor 7. fécsoportjanak ,,B”
része a munkahelyi koriilményeket vizsgélja, amelybe
beletartozik a termelékenység, a vezet6i elémenetel le-
het6ségei, a tehetség kibontakoztatdsa, illetve megtar-
tasa a munkaltatok részér6l és a ndk esélyegyenldsé-
ge is (VGF, 2014). A lista els6 helyén eziittal is a teljes
rangsor €lén &llo Svidjcot talaljuk, a masodik az Egye-
siilt Allamok, a harmadik pedig Szingapir. Az Egyesiilt
Kirdlysag a hatodik, Németorszag a tizenharmadik,
Ausztria a huszonotodik, Magyarorszag pedig a nyolc-
vanotodik helyen 4ll, tizenot hellyel Ukrajna, tiz hellyel
Lengyelorszag és négy hellyel Bulgaria mogott. ..

A jelen cikk hipotézise, hogy ha csak csekély stly-

lyal is, de a vezetdi képzések hozzdjarulhatnak egy
orszag versenyképességének fokozdsiahoz. A képzési
programok, tematikdk Osszedllitdsa soran ugyanakkor
ajanlatos figyelembe venni bizonyos kulturdlis sajatos-
sagokat, amelyek elére meghatdarozzak a munkavalla-
16k attit@idjét, s azt, hogy a képzések résztvevoi milyen
tuddst fogadnak szivesen és hasznositanak eredménye-
sen. Ha a tananyagfejlesztés sordn figyelembe veszik a
fent emlitett koriilményeket, akkor a képzdintézmények
hatékonyabb munkdt végezhetnek, s az orszdg verseny-
képesebbé valhat.

Vezetok egy orszag szolgalataban

Evidencia, hogy jo vezetokre sziikség van, hiszen az
adot befizetd cégeket és az dllami szervezeteket egya-
rant 6k miikodtetik. E tény miatt elengedhetetlen, hogy
egy orszag figyelmet forditson a vezet6i képzésekre, s
igyekezzék azt minden vezetd beosztdsba keriil6 mun-
katdrs szdmara elérhet6vé tenni. A gradudlis rendszer-
ben miikodd intézmények a rendszervaltds utdn néhany
éven beliill hazankban is felismerték a vezet6i képzé-
sek irant mutatkozd, egyre boviils igényt, de sajnos
nem minden esetben voltak abban a helyzetben, hogy
erre kielégité vélaszt, megolddst tudjanak adni. Ennek
oka, hogy az egyetemek és fGiskoldk padsoraiban f6-
leg nappali tagozatos hallgatok foglalnak helyet, akik
a kozépiskolabdl érkezvén folytatjdk tanulményaikat,
s a diploma megszerzése utdn palyakezddként 1épnek
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a munkaer§-piacra. A frissdiplomésoktdl azonban a
vallalatok csak a legritkdbb esetben varjdk el a vezetSi
ismereteket, hiszen a legtobb alkalommal mindossze
végrehajtéi, beosztotti pozicidkat ajanlanak fel nekik. |
Ha pedig a fentiek ellenére az egyetemi évek alatt az

emlitett hallgatok mégis szereztek vezetli, szervezoi
vagy akdrcsak projektmenedzsment-ismereteket, azo-
kat csak a legritkabb esetben tudjdk hasznositani vagy
egyaltalan kotni barmilyen gyakorlati tapasztalathoz,
élményhez is, ami rovid uton a feledés homadlydba
szam{izi a megszerzett tuddst.

Mas a helyzet azokkal a munkavéllalékkal és vél-
lalkozdkkal, akik életkoruk, szakmai tapasztalatuk
és személyiségfejlédésiik sordn eljutnak oda, hogy a
munkahelyiikon kozép- vagy felsdvezetdi feladatokkal
bizzak meg Oket, de azokkal is, akik sajt céget ala-
pitanak, ahol szintén menedzsmentfeladatokkal kell

tdn kiilonféle sziikségmegolddsokat eredményez, ame-
lyek skéldja rendkiviil széles.” A listan a tudashianyos
vezetéstol kezdve az onszorgalombdl elolvasott szak-
konyveken 4t, az elvégzett tanfolyamokon keresztiil a
tanulményi szabadsdggal megtamogatott MBA-képzé-
sekig, levelez6 tagozaton megszerzett masoddiploma-
kig és onkéntes tanszabadsdggal, ha ugy tetszik, munka
nélkiil toltott években megszerzett nappali tagozatos
menedzserdiplomdkig minden megtaldlhatd.

Az, hogy a fent felsorolt forgatokonyvek koziil melyik
valésul meg, elsGsorban a vizsgilt személyt koriilvevd

kornyezettdl fiigg. Ha egy orszdg j6 vezetdket szeretne,
akkor elkeriilhetetlen, hogy olyan kornyezetet biztosit-
- —természetiikbdl kifolylag — csak az elérhet6 legfejlet-
- tebb piacon miikodtethetSk (példdul: Németorszdgban,

son polgarainak, amelyben azok kinShetik magukat.

Jellemzo6 vezetdi feladattipusok a centrumban
és a periférian

A vezeti ismereteket nyujtd képzések Magyarorszagon
mar a rendszervaltds el6tt megjelentek, hiszen a *80-
as évektdl kezdve a tréningjellegli képzések egy sziik
réteg szamara elérhet6k voltak (Kuti, 2005). A szocia-
lista tervgazdalkodas szintén igényelte a jo szervezoket
és iranyitokat, akik szdmadra a kor oktatasi rendszere
ideoldgiai és szervezési képzéseket biztositott, a 70-es
évektdl pedig mar kb. tiz folydirat kozolt vezetési és
szervezési targyu cikkeket (Bierer, 2006). A rendszer-

valtds mennyiségi és mindségi valtozdst hozott ezen a
teriileten is, hiszen nemcsak az Gj, nyugaton mar évtize-
dek 6ta oktatott tananyagok, képzési programok valtak
hazénkban is elérhet6vé, de megkezdédott egy, a piac-
gazdasagi koriilmények kozott eredményesen dolgozni
- munkatdrsak motivaldsa, illetve a min&ségbiztositds. A

tudé menedzserréteg kinevelése is (Hermann, 2002).
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,Nyugati elemz&k még most is sokszor azt hiszik,
hogy a piaci viselkedésmintdk az elsé kiilfoldi befekte-
tokkel érkeztek hozzank. Val6jaban a kis, nyitott gazda-
sagban szdmos véllalat az exporttevékenység révén mar
kordbban is intenziv érintkezésben volt a nyugati part-
nerekkel, és a kiilpiacokon kénytelen volt piaci szerep-
16ként fellépni” (Szabo, 2003, p. 9.). Mindez azt jelenti,
hogy a magyar gazdasag kozel sem volt annyira elszi-
getelve a kapitalista orszdgoktol, mint azt gondolnank.
A rendszervdltds idején azok, akik a Magyarorszagon
is meghonosodd, tj koriilményekkel kordbban mdashol
mar taldlkoztak, felbecsiilhetetlen elénybe kertiiltek,
amikor sajat cégeket alapitottak vagy vezetd beosztds-
ba keriiltek. Fontos kiemelni, hogy az tjabb és djabb
tuddsanyagot is azok tudtdk a legkdnnyebben befogad-
ni, akik mar rendelkeztek egy kordbban megszerzett tu-
dasbazissal, s volt mihez kotniiik a hallottakat (Szabd,

szembesiilniiik. Az § résziikrdl sokszor mdr hidba van = 2003).
igény a tudasra €s a tanuldsra, ha ez a legtobb esetben
forditottan ardnyos az erre fordithaté idémennyiséggel. :

E kettdsség, tehdt az igény és az id6hidny egyiittese az-

Magyarorszdgon az elmult két és fél évtized gyoke-
res atrendezddést hozott: elfogadottd vélt a multinaci-
ondlis cégek szervezeti kultirdja és mellette meger6-
s0dott a kisvallalkozoi szektor is. Az Ernst & Young
felmérése szerint 2012-re Magyarorszdg a vilag tizedik
legglobalizaltabb gazdasdga lett. Az elemzés alapjan
hazdnk gazdasdga szervesen integralddik a nemzetko-
zi vérkeringésbe, azon beliil is elsdsorban az Eurdpai
Unié centrumorszdgaihoz. Ugyanakkor, a kulturdlis
integracié mértéke elmarad a régids dtlagtdl, ahol a leg-
jobb eredményeket a régidban Szlovikia éri el.

A magas foku integraci6 bizonyos sajitossdgok-
kal is jar, hiszen a nyugaton székel6 transznacionalis
és multinaciondlis vdllalatok csak a legritkdbb esetben
hozzék ide a magas hozzdadott értéket teremté K+F
részlegeiket, illetve marketingosztalyaikat, mivel azok

Svidjcban, Eszak-Olaszorszdgban, illetve Pirizs vagy
London kornyékén). Ehelyett mi — a viszonylag ala-
csony bérszinvonald, de szakképzett munkaerdt kindlo
orszagok tabordt erdsitve — f6ként az olyan tevékenysé-
gek idecsabitdsdban reménykedhetiink, mint a konyve-
1és, az IT, vagy az Osszeszerelés, gyartas (Wallerstein,
2013). A fenti rendszerbdl egyediil az orszag szerencsés
foldrajzi elhelyezkedése kinalhat kiutat, hiszen ez lehe-
tové teszi, hogy a Kelet és Nyugat kozott féldton logisz-
tikai kozpont is legyen.

A fent leirt koriilmények jelolik ki azt a miikodési
kornyezetet, amelyben a menedzsereknek eredményes
munkat kell végezniiik, és amelyre a képzdintézmények-
nek hasznalhat6 tuddst kell kidolgozniuk. Egy munka-
eré-intenziv tevékenységek altal domindlt gazdasagban
a vezetOk feladatai kozott kiemelt helyre keriil a mun-
kaszervezés, a folyamatok fejlesztése és betartatdsa, a
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véllalatirdnyitési folyamatokat és a cégek belss eljards-
- tézmények és a posztgradualis képzéseket kinalo szol-
- galtat6 cégek szdmdra a fenti informdci6 azért fontos,
- mert a képzési anyagot a piaci igényeknek megfelelGen
- kell 6sszedllitaniuk. Tehat, a nagyvillalatok esetében a

rendjét viszont szintén a centrumokban alakitjak ki, s
e munka sordn az adott teriilet kulturdlis sajdtossagait
veszik alapul. A periféridn taldlhat6 lednyvéllalatoktol
elvarjak e standardok kovetését, ami az ott dolgozo ve-
zetdktdl ujabb ismereteket és alkalmazkoddst kovetel
meg. A kiilfoldi tulajdonu cégeknél tehat felmeriil egy
Ujabb feladat: az interkulturalis kiilonbségek dthidalasa,
amely szintén a lednyvallalatok vezet6ire harul. A cél
nem egyéb, minthogy a periféria dolgozéinak munka-
teljesitménye és kommunikacidja megfeleljen a cent-
rumban megfogalmazott elvardsoknak.

Bar a képzések egy részének a fenti helyzetre kell
reflektdlni, a kindlat egysikivd védlasdhoz vezetne, ha
kizardlag ilyen tipusu tudds lenne elérhetd. A hazai gaz-
dasdgban ugyanis — ha csak kisebb stillyal, de egyértel-
miien — megtaldlhat6 a KKV-szektor, s benne a lelkes

fiatal véllalkozok egyre szélesebb tabora is, akik a peri-
féridn szerzett otleteiket elegyitik a Nyugaton megszer-
zett szaktuddssal és tapasztalattal, s ezekre tdmaszkodva
igyekeznek élet-, majd exportképes, jol miikodd cégeket

felépiteni. Esetiikben a szervezés helyett jéval fontosabb
a nyelvismeret, a kiilpiaci marketing és értékesités, vala-
mint a kiilkereskedelmi ismeretek eszencidja.

A menedzsmenttudas, mint a versenyképesség
kitorési pontja

A cikk tovabbi részében a nagyvallalatokat és a
KKV-szektort kiilon kezeljiik, mivel megitélésiink sze-
rint a két szektor annyira kiilonb6zé médon mikodik,
és olyan eltérd vezetdi ismereteket igényel az ott dolgo-
z6 menedzserektdl, hogy azokat lehetetlen €s sulyosan
félrevezetd lenne egyiitt targyalni.

A kiilfoldi tulajdonban 4116, multinaciondlis nagy-
keriil Magyarorszagra, amely az el6allitott értékhez
képest viszonylag nagyszdmi munkatdrs szdmdra
jelent munkahelyet és megélhetést. A Wallerstein-fé-
le centrum-periféria vildgrendszer-elmélet lényege,
hogy mig a fejlett vilignak megfelel§ centrumban, a
gazdasagi és tarsadalmi fejlédés magas szintjén allo
kozpont dllamaiban koncentrdlodik a t6ke, a tech-
nolégia, az informacid és a tudas, addig a kiilteriilet
gazdasdgilag elmaradott dllamainak jellemzoje az ag-
rartermelés, az alacsony technikai szinvonal, a kiter-
mel0 ipar, nyersanyag biztositdsa a centrum szdmara
(Miszlivetz, 2010). Mivel a tudas- és tékeintenziv te-
vékenységek a multinaciondlis védllalatoknal altalaban
az anyavallalat kdzpontjaban folynak, messze hazdnk-
tol, ezért a magyar vezetOktSl nem varjak el, hogy
ezekhez a teriiletekhez is értsenek, hanem inkdbb a jo
idegennyelv-ismeret és a szervezdkészségek jelentek-
nek prioritast.

CIKKEK, TANULMANYOK

A gradudlis rendszerben miikod6 vezet6képzd in-

kovetkezdkre van igény: projektmenedzsment, munka-
tarsak motivalasa, HR-ismeretek, IT-ismeretek, mind-
ségbiztositas, csoportszervezés, folyamatmenedzsment.
Egy szervezet ugyanis anndl hatékonyabb, minél kisebb
az erbforras-veszteség a folytatott tevékenység végzése
sordn. A szerz6 feltételezése szerint a hatékony miko-
désbe beletartozhat:

— a folyamatok 4llandé tokéletesitése,

— a munkaerd eredményes felhaszndlasa,
— a j6 csapatlégkor,

— konfliktus- és baleset-megel6z¢€s,

— az energiatakarékos mlikodés,

— az alacsony selejtarany is.

Egy (fél)periférian’® 1év6 orszag érdeke egyértelmd-
en az, hogy minél tobb tevékenységet magdhoz vonzzon
a centrumbdl. Ehhez a kedvezd és biztonsagos torvé-
nyi héttér, valamint az adékedvezmények mellett olyan
szakembergardara is sziikség van, amely alkalmazko-
doképességének koszonhetden képes rd, hogy fogadni
tudja a betelepiilé szervezet munkakulturajat.

A KKV-szektor a nagyvéllalatokkal ellentétben
sokkal inkdbb hazai tulajdont cégekbdl 4ll, ami azt je-
lenti, hogy ezek esetében a tulajdonos, a felsdvezetés és
a cég kozpontja is Magyarorszagon taldlhato. A vezetdi
feladatok skélgja itt szélesebb, mint a multinaciondlis

. cégek leanyvallalataindl, hiszen a stratégiai, K+F, pénz-
- ligyi és marketingdontések a kozpontban, tehat ebben
- az esetben, hazankban sziiletnek meg.

véllalatok esetében 4ltaldban a gyartdsi tevékenység

A KKV-szektor kiszolgédldsdra 1étrejott képzési szol-
galtatok feleldssége, hogy kiszolgdljak az efféle, komp-
lex igényeket. A feladat itt sokkal Osszetettebb, mint a
multinaciondlis megrendel6k esetében, hiszen nem a
nyugati szervezeti és munkakultira meghonositdsdhoz
valg, Nyugatrol atvett tananyag oktatdsdra van sziikség.
Ehelyett képessé kell tenni a hazai cégtulajdonosokat
és vezetdket arra, hogy a sajat erejiikbol hozzanak Iétre,
illetve fejlesszenek életképes cégeket, amelyek akar a
kiilpiacokon is sikeresen szerepelhetnek. E cél eléré-
séhez nemcsak a Nyugaton mar bevélt mesterfogdsok
kellenek, hanem olyan ismeretek is, amelyek a hazai
viszonyok kozott is alkalmazhatdk, és a regiondlis sa-

. jatossdgokra alapozva teremtik meg a fejl6dés kereteit,
- immar egy hatarok nélkiili Eur6paban. Egy magyar cég
- vezetSje akkor lehet sikeres, ha képes tigy megszervez-
- ni a rendelkezésére 4ll6 erGforrdsokat és Gsszehangolni
- a munkatdrsak — regiondlis sajatossagokkal kiegészii-
- 16 — explicit és implicit tuddsat, hogy abbdl egy nem-
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zetkozileg is versenyképes cég jojjon létre. A fentiek
eléréséhez mar nemcsak projektmenedzsment-tuddsra,
nyelvismeretre és munkajogi ismeretekre van sziikség,
de tobbek kozott innovédciés menedzsmentre, a célpi-
ac sajatossagait figyelembe vevs exportmarketingre,
értékesitési kompetencidkra és keresked6i vénara is. A
kiilkereskedelmi és a nyelvismeret természetesen csak
a traded szektorban miikods vezet6k szamara fontos, a
non-traded szektorban elegendd, ha az ott tevékenykedd
menedzserek csak a belpiaci értékesitési modszereket,
folyamatokat ismerik.*

Nemzetgazdasagi szinten a j6 mindségii vezetoi tu-
dastomeg ugy valhat kitorési ponttd, hogy a cégek nagy
szamdt segiti hozz4d a gazdasag atlagat meghaladd nove-
kedéshez, s ezzel hozzdjarul az atlagos eredményesség
javitasdhoz is. Egy innovativ 6tlet megvaldsitasa vagy
egy akaddly lekiizdésére, megsziintetésére alkalmas
megoldds kifejlesztése tipikusan olyan, tudasintenziv
cégprofil, amely nagy tomegben hozzdjarulhat egy kis,
nyitott gazdasag sikeréhez. :

Minoség a vezetoképzésben

Szamos lista 1étezik, amely az egyetemi rangsorokhoz’
hasonldan nemzetkozi sorrendet® allit fel a kiilonbozo,
gradudlis és posztgradudlis vezet6képz6 intézmények
kozott. A vizsgalt tényezdk’ koziil csak néhanyat sze-
retnék megemliteni:

— intézményi és programakkreditaciok (szintje, tipu-
sa, tanusitd intézmények rangja),

—az oktatok statusa, publikécioi, dijai és szakmai
érdemet, A

— infrastrukturalis feltételek a tantermek szamatdl :
kezdve a konyvtdr méretén 4t a sportlétesitmények
kapacitasdig, A

— hallgaték: szama, végzettsége, eloképzettsége, kiil-
foldiek vagy posztgradudlis képzésben résztvevik
aranya, elhelyezkedési esélyei €s karrierlehetdségei.

A listdk élén tobbnyire ugyanazokat a patinds intéz-
ményeket taldljuk, s a tanulni vagyo vezet6 a rangsorok
és a marketingiizenetek erdejében szinte mar garantalt-
nak érzi, hogy kell§ koriiltekintéssel optimadlis dontést
hozhat, s kivalaszthatja a szdimdara legmegfelel6bb kép-
z€si programot. Probléma csak akkor szokott felmeriilni,
amikor az illetd friss diplomdjaval a zsebében visszatér-
ne a munkaerd-piacra. Ilyenkor ugyanis el6fordulhat,
hogy a munkaltaték egyaltalin nem méltanyoljak a be- !
fektetett energiat, mert nem ismerik el azt, vagy nem erre !
van sziikségiik. A masik eset, hogy felveszik ugyan az
illet6t, de a kapott feladatok valamiért mégis nehéznek,
konfliktusokkal terheltnek bizonyulnak szdmara, hiszen
a tuddsa nem az adott helyzetekre ad megolddsokat.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

E cikk szerzdje szerint a globdlis listak regiondlis
szinten értelmiiket vesztik, hiszen az interkulturalis
kiilonbségek miatt méas tipusu tuddasra, felkésziiltségre

.~ van sziikség az Egyesiilt Allamokban, K6zép-Eurépa-

ban, a Kaukdzusban, Kinaban vagy Afrikdban. Mindez
persze nem jelenti azt, hogy a tuddsnak ne lenne kozos
magja, de ezek ma mdr szinte barki szdmdra hozzafér-
het6k, masrészrél a mindség mindig a részleteken mu-
lik, amelyek regiondlis szinten mar igencsak jelent&s
kiilonbséget mutatnak.

Az AACSB nemzetkozi szervezet felmérése alapjan a
vezet6i tovabbképzések hagyomanyosan az alabbi képes-
ségek, készségek fejlesztésére fokuszdlnak (Zaheer, 2014):

—személyes készségek (kommunikécids képesség,
targyaldstechnika, prezentacids ismeretek, vezet6i
készségek, csapatépités, motivacid, konfliktuske-
zelés, valsdgmenedzsment),

— foglalkozashoz kot6dd ismeretek (stratégiai terve-
z€s, tudasmenedzsment, szakmai ismeretek, ame-
lyeknek koszonhetéen a személy szakmailag is
megalapozott, j6 dontéseket hozhat),

— amiikodési kornyezet fejlesztése (pl.: folyamatme-
nedzsment, innovacio),

— Onismeret, szocidlis intelligencia és személyiség-
fejlodés, amelynek koszonhet6en az illet6 lelki
békében, harmoénidban élhet, s példdt mutathat
kornyezetének,

— jotékonysdg, tarsadalmi szerepvallalds, amelynek
héttere a vezet$ altal sikeresen mikodtetett szer-
vezet.

A fenti felsorolasb6l mar egyértelmien latszik,
hogy az egyes régidkban, orszdgokban a megszerzett
tudds mds és mds kell, hogy legyen, ha sikeres veze-

. tOket szeretnénk. Kiilonosen igaz ez az allitds azokra

az ismeretekre, amelyek az emberi kapcsolatokhoz és
az emberek irdnyitdsdhoz kotddnek, hiszen a kulturalis

z. 7

kiilonbségek eltéré modszereket igényelnek.

Hazai sajatossagok

Magyarorszagon a vezetoknek szold képzési progra-
mok Osszedllitdsa el6tt érdemes szdmba venni azokat
a nemzeti sajatossdgokat, amelyek meghatarozzdk a
munkahelyek 1égkorét, illetve a dolgozok fiiggelmi és
személykozi kapcsolatait. A legfontosabb sajatossdgok
Osszegylijtéséhez Kopp Mdria és Bakacsi Gyula kutata-
si eredményeit vettiik alapul. A GLOBE-kutatas® Hofs-
tede 1980-ban publikdlt 6t kultiravaltozojara’ épitve,
illetve azt kilenc szempontra bdvitve vizsgdlta meg,
hogy az adott orszdgban az allampolgarok és a szer-
vezetek az egyes dimenzidkban milyen szinten élltak.

A vizsgalt kultdravaltozokat az 1. tabldzat tartalmazza.
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1. tabldzat
A GLOBE-projekt keretében elvégzett kutatas
magyarorszagi eredményei

7 fokozati skalan

A Huliravaiiozo mért érték  kivanatos érték
1 Hatalmi tdvolsdg 5,56 2,49
2 Bizonytalansdgt(irés 3,12 4,66
3 | Intézményi kollektivizmus 3,53 4,50
4 Csoportkollektivizmus 5,25 5,54
5 Nemi egyenl6ség 4,08 4,63
6 Asszertivitas 323 449
7 Teljesitményorientdcio 343 5,96
8 JovGorientacio 3,21 5,70
9 Humanorientacio 3,35 548

Forrds: sajdt szerkesztés
Bakacsi Gy. — Takdcs S. — Kardcsonyi A. — Imrek V. (2002, p. 76.) alapjdn

Mielétt az eredményeket attekintenénk, ki kell je-
lenteniink, hogy azokat nem mindsithetjiik ,,jonak”
vagy ,,rossznak”, csak jellegzetesen masnak, kiilonbo-
zOnek (Bakacsi, 2012).

A hatalmi tdvolsdg Magyarorszagon kifejezetten
magas, kiilonosen a kozszférdban, amelyet merev hi-
erarchia jellemez. A magdnszektorban a hatalmi ta-
volsdg mértéke alacsonyabb, ami megkonnyiti a kom-
munikdciot, illetve kedvez a személykozi kapcsolatok
alakuldsdnak is. Ugyanakkor, fontos megjegyezni, hogy
nemzetkozi dsszehasonlitisban Magyarorszdg a magas
hatalmi tdvolsdggal rendelkezd orszdgok csoportjaba
tartozik, ami egyértelmtien negativ jelenségnek tekint-
het6 a menedzsmentirodalomban kivanatosnak vélt ala-
csony szinthez viszonyitva, mivel azon konnyebben és
gyorsabban dramolhat az informacié.

A kiilonboz6 tarsadalmi valtozdsok, amelyekbsl
Magyarorszdgon a XX. szdzadban tobbet is megta-
pasztalhatott a lakossdg (I. vilaghaboru és Trianon,
Tandcskoztarsasdg, Horthy-korszak, II. vildghdboru,
rovid életli demokracia, kommunista diktatira, kadari
konszolidécid, rendszervaltas és megszilarduld piac-
gazdasdg), amelyek az ember adapticids képességét
Ujabb és tjabb kihivasok elé 4llitjak. Az alkalmazkoda-
si folyamathoz minden esetben stressz és egy id6 utan
frusztracio, szorongés is tarsul, hiszen az egyén a tob-
bedik valtozas utan mar tisztaban van vele, s6t, szamit
ra, hogy barmikor johet egy tjabb. A fentiek miatt az-
tan eléregondolkodik, s igyekszik bebiztositani magat
a nem vart események hatésai ellen. A bizonytalansig-
keriilésbe beletartozik az tj eljarasok, innovaciok, koc-
kazatos dontések iranti szkepszis, ami egyes esetekben
még az Uj informdcidk befogaddsit is neheziti, mivel az
illetd egy id6 utdn mar magatdl a tanulastol is fél, hatha
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kideriil, hogy valamit masképp kell majd csindlnia. A
sikeres tizleti magatartdshoz nélkiilozhetetlen alacsony

- kockazatkeriilési szinthez képes nélunk a fentiek alap-
© jan épp’ az ellenkezgjével taldlkozhatunk.

A magyar tarsadalom tagjai er6sen individualistak.
Mindez azt jelenti, hogy a munkavallalok leginkdbb a
sajat boldoguldsukra, biztonsagukra vagy fejlédésiikre
koncentrdlnak, a kozosség érdeke csak ezutdn kovet-
kezik. Ha kedvez6bb lehetdség adodik, akkor a hazai
munkavallalok nem haboznak kihasznalni azt anélkiil,
hogy a kordbbi munkahelyen kapott timogatdsért halat
éreznének. A fentiek mellett az individualista attitidot
igazolja az is, hogy a vezet6k és a munkavallalok is
igyekeznek lattatni a nekik koszonhet6 eredményeket,
véltozdsokat, s igyekeznek is ilyeneket elérni, 1étrehoz-
ni. A néhany éve munkaba allt Y generdcio tagjai még
individualistabbak, mint a naluk idGsebbek. A bizal-
mi kapcsolatok hazdnkban leginkabb az olyan mikro-

- kozosségekben alakulnak ki, mint a csalad és a szik,

bardti tarsasagok, s az egyének baj esetén is innen sza-
mitanak segitségre, illetve hajlandéak maguk is eréfe-
szitéseket tenni.

A nemi egyenléség azt mutatja meg, hogy egy tarsa-
dalomban mekkora 4tjarhat6sdg van a hagyomdnyosan
férfinek vagy ndinek tartott szerepek kozott. A magyar
tarsadalom inkdbb maszkulin vondsokkal rendelkezik
(bar az eltolodds mértéke nem tekinthet§ magasnak),
amelyben a szerepek vildgosan elkiiloniiltek, s az 4tjar-
hatdsag kicsi. Alacsony a ndi vezetdk ardnya, kiilonb-
ség van a férfi €s ndi munkavéllalok bérszinvonala és
karrierlehet6ségei kozott, s kifejezetten ritka, hogy egy
férfi annyira dtvegyen ndi szerepeket, hogy maga men-
jen GYES-re. A fentiek mellett azonban jelen van az a
szegénység okozta koriilmény is, hogy az egykeresds

- csalddmodell hazankban csak ritkdin miikodéképes.

Mindez arra kényszeriti a n6ket, hogy a gyermekneve-
1és miatt dolgozzanak, s elviseljék a szdmukra hatra-
nyos koriilményeket.

Az asszertivitds (€rdekérvényesitd képesség) szint-
je a hazai munkahelyeken kifejezetten alacsony. Ritka,
hogy konfliktushelyzetben egy munkavallalé maradék-
talanul érvényesitse jogait, f6leg egy ald-folérendeltségi
viszony esetében. Ennek két f6 oka a szorongds és a
kommunikéciés nehézségek. A fentiek miatt gyakoribb,
hogy a munkavallaldk elfogadjak, amit vezet6ik kérnek
toliik, s helyette inkdbb sérelmeik mélyiilnek, passziv
ellenéllasuk erésodik meg. Problémat jelent, hogy egy
asszertiv munkavéllaléra vagy kozépvezetore néha még
a munka- vagy vezetStarsai sincsenek felkésziilve, s

- magatartdsat gyakran félreértik, s kekecked6nek, aka-

ratosnak, konfrontativnak bélyegzik.

A teljesitményorientacié szintje — leginkdbb kiilsé
nyomdsra — jelenleg igencsak vdltozéban van a ha-
zai munkavallalokndl. Ez a véltozé arrdl szdl, hogy a
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csoport mennyire bdtoritja az egyént az eredményes
munkavégzésre, s mennyire ismeri el az igy keletkez6
érdemeket. A rendszervaltds el6tt a munkahelyeken ki-
fejezetten ritka volt a teljesitménymérés, s még inkdbb
az értékelés, visszajelzés. Utdna, foleg a kiilfoldi tulaj-

dont cégeknél a munkavallalok és a vezetdk is jelen-
tos teljesitménykényszerbe keriiltek, ahol egyszeriben
fontossd valt mindségi munkavégzés. A dolgozok sza-
mara az Uj elvaras eleinte stresszforrdasként jelent meg,
de napjainkra elfogadottsdga jelentGsen javult. Fontos
megjegyezni, hogy a hatalmi tdvolsag és a teljesitmény-
orientacié foka sok esetben forditottan ardnyos: ahol
elfogadjak a hierarchikus berendezkedést és a merev
fliggelmi viszonyokat, ott az egyének kevésbé tartjak
fontosnak a személyes teljesitményt, és forditva (Baka-
csi, 2012).

A jovborientdcié a szervezetek esetében azt jelzi,

hogy mennyire fontosak a szervezetben a hosszi tavi !
célok, a K+F beruhazasok, illetve a munkavallalok
szakmai fejl6désébe fektetett erSforrasok (Mélovics,
2000). A munkavallaldk és a vezet6k jovSorientdcidja

a tudatos karriertervezést, a szakmai fejlodést, illetve
a tanulast foglalja magdaba. Sajnos, ezen a teriileten ha-
zank kifejezetten gyengén teljesit: jellemz6bb, hogy a
bizonytalan jovo helyett inkdbb a manak éljiink. Ezt
torténelmi okokkal is magyardzhatjuk, hiszen a renge-
teg valtozas (1asd: bizonytalansagkeriilés) miatt az em-
berek jogosan érzik, hogy az az 6vék, amit ma megsze-
reznek maguknak. Erre a tapldlkozasi szokdsoktdl (tul
nagy adagok, szinte ,,Jakomdk™) kezdve a torz fogyasz-
t6i dontéseken at (felelGtlen hitelfelvétel, erén feliili kol-
tekezés) a rovid tava célokat eldtérbe helyezd vezet6i

dontésekig (példdul: rovid tavi haszonmaximalizélas,
- tananyagokat ki kell egésziteni olyan esetpéldakkal is,

A humdnorientdlt kultirdkban fontos a méltdnyos-
sdg, a tarsadalmi dtjarhatésdg, a konfrontdciok keriilé-

prémiumkifizetések) rengeteg példat lathatunk.

se, sOt, még az asszertivitds szintje is alacsonyabb. Ma-
gyarorszagon a humadnorientdcié mértéke kifejezetten
alacsony, ami azt jelenti, hogy egy atlagos honpolgar
az idegenekkel szemben bizalmatlan, a kisebbségekkel
szemben elutasit, s magatartdsaban megfigyelhet6 az
onzés. A kevéssé humdnorientdlt személy bizalma és
tor6dése mikrokornyezetére korlatozédik (Herneczki,
2005).

Konnyen megfigyelhetjiik, hogy a vizsgélt kulti-
ravaltozok eredménye tobb helyen is ugyanazokbdl a
kozos tapasztalatokbdl, torténelmi eseményekbdl ered:
a rengeteg valtozas és a kiszolgéltatottsdg érzése bizal-

matlansdgot sziil, fokozza az individualizmust, s csok- !
kenti a jov6-, valamint a humadnorientacié szintjét. A
fentiekhez érdemes még hozzdtenni a munkavallalok
elégedettségét is. Mara tobb kutatds' is bebizonyitotta, | 26-27. in: Vass, 2010, p. 14-15.). Kortdl és képzési ti-
hogy az anyagi biztonsag és a magas jovedelem hatdssal
van a munkavallalok elégedettségére. Mindez azt jelen-
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ti, hogy egy olyan vezetdnek, aki alacsony bérszinvona-
lon dolgozé munkavéllaldkat irdnyit, fel kell késziilnie
rd, hogy munkatdrsai elégedetlenségét, frusztracidjat
is kezelni tudja, amelynek elsdleges megnyilvanuldsi
teriiletei a demotivalt munkavégzés, az ellendllds és a
precizitds hidnya. Ugyan ,,nem mondhatjuk azt, hogy a
magyarok altalaban depresszidsabbak, mint mds orsza-
gok népei, viszont a leszakad6 rétegekben, az dlland6
krénikus stressz, a bizonytalansag dllapotdban €16k ko-
zott rendkiviil magas a negativ hangulati allapot, és az
ezzel egylitt jar6 negativ életmindség” (Kopp — Martos,
2011, p. 17).

Kovetkeztetések

»A huszadik szdzad tarsadalmi-gazdasagi folyama-
tainak jellemz6 vondsa volt a folytonos valtozds. Az
Uj szdzad kezdetén azonban mdir nem Gnmagédban a
véltozds, hanem ennek gyorsuldsa a meghatdrozé. Ez
jellemzi a tarsadalmi és a gazdasagi folyamatokat egy-
ardnt” (Szekeres, 2007). A fent leirt tdrsadalmi kornye-
zet adott (Magyarorszag.hu, 2009), s a vezetén miilik,
hogy benne milyen sikereket képes elérni. Ha az illeto
jo oktatast kapott vagy elegendé tapasztalatot szerzett,
akkor valdsziniileg jobb eredményeket ér el azoknal,
akik nem rendelkeznek hasonlé tuddsanyaggal. Mivel
az off the job'' vezet6képzési programok természetiik-
bdl fakaddan leginkdbb az explicit tudas'? atadasara
fokuszalnak, ezért itt most csak az atadott lexikalis is-
meretekkel, leirt tapasztalatokkal, esettanulmanyokkal
és modszerekkel foglalkozunk. Amint azt Szab6 Kata-
lin és Kocsis Eva felmérései (2003, p. 46-49)) is alata-
masztjak, a kiilfoldrdl dtvett vezetdi ismereteket oktatd

amelyek a hallgatokat felkészitik a hazai szervezetek
miikodési sajatossagaira. A hatékony és eredményes
képzéshez a fenti okok miatt a tananyagok adaptacidja-
ra, kibOvitésére van sziikség, ha azt szeretnénk, hogy az
atadott tudds konnyen és nagy aranyban hasznosuljon.
A szerz6 a GLOBE-kutatds eredményeire timaszkodva
az egyes kultiravaltozok esetében a mért és a kivanatos
érték csokkentésére a 2. tdbldzatban felsorolt gradualis
vagy posztgradualis képzési mddszereket tartja lehetsé-
ges eszkoznek.

»Bathory Zoltan szerint az eredményes tanulast el-
sOsorban az jellemzi, hogy minden pszichikus folya-
mat aktivitdsanak 6sszhatdsaként jon 1étre: nem csupan
vagy nem f6ként a figyelem és az emlékezet szerepe je-
lent6s. (...) Az érzékelés, az észlelés, a képzelet, a gon-
dolkodas, az érzelem, az akarat és a cselekvés sokszin(,
am koherens halmazdrdl van sz6” (Béthory, 2000, p.

pustdl fiiggetleniil azok a programok lesznek tanulas-
és tanul6kozpontiak, amelyek fejlesztik a hallgatok
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kreativitasat, batoritjadk az innovativ megoldédsokat, a
kritikus gondolkodast, fejlesztik a problémamegoldd
szemléletet és a kommunikacios képességet is (Jacobs,
2010 in: Vass, 2010). Az érzelmi toltés és az ismere-
tek ataddsa sziikséges ugyan, de nem elegendd. Fontos,
hogy az tananyagot a hallgaték olyan formdban kapjak
meg, hogy azokat a munkahelyiikre visszatérve alkal-

2. tdbldzat
Az egyes kultiravaltozok esetében
Magyarorszagon mért és Kivanatos értékek kozotti
kiilonbségek csokkentésére alkalmas gradualis és
posztgradualis képzések felsorolasa
mazni tudjak.

Nr. Kultdravdltozé Javasolt képzési programok

vezetésmodszertan, vezetoi azonosulds,
vezetoi szerepvallalas, ellendllds-kezelés,

Hatalmi tavol-

sag egyenrangl emberi kapcsolatok kialakitdsi
képességének fejlesztése
egyéni és csoportos problémamegoldd
készségek fejlesztése, valtozdsmenedzs-
. ment, krizishelyzet-kezelés, kockdzatelem-
Bizonytalan- P ) ) )
2 . z€s, onismeret (félelmek és szorongdsok
sagtures fsos 2 (. Ny
beazonositasara és feloldasara), kreativitds
fejlesztése, empétids készségek fejlesztése,
stresszkezelés
L csapatépitd modszerek, motivacids isme-
Intézményi P p
3 . retek vezetdk részére, jovoképtervezés,
kollektivizmus . .
karriertervezés
csapatépitd modszerek, onismeret (indivi-
Csoportkollek- patep N C o\ .(. .
4 . dualizmus csokkentésére), érzelmi intelli-
tivizmus oo .
gencia fejlesztése
. oOnismeret, szocioldgiai tréningek, el6ité-
Nemi egyen- o o A Recnrd
5 I6ség letek kezelése, tobbszempontu latdsmod

fejlesztése

onismeret, asszertiv kommunikacid, embe-
ri jogok, konfliktuskezelés, onérvényesités,
vitakészség-fejlesztés, érvelési technikdk
célkozpontu szemlélet és magatartas fej-
lesztése, vezet6i motivacios technikdk,
teljesitménynoveld értékelési modszerek,
vezetdi coachingtechnikdk, versenyszem-
1élet formdldsa, csoportdinamika

stratégiai €s lizleti tervezés oktatdsa, sze-
mélyes és vdllalati hirnévmenedzsment,
marketing, célkitlizés, fokuszképzés,
trendkutatds

On- és emberismeret, interkulturalis isme-
retek fejlesztése, csoportnorma €s csoport-
kultira fejlesztése (mddszertani ismeretek
atadasa)

6 | Asszertivitas

Teljesitményo-
rientdcid

8 |JovGorienticio

Humaénorien-
tacio

Forrds: sajdt szerkesztés™
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Az alkalmazhatosdg biztositdsa egyértelmiien a
képzointézmények feladata, ezért ,,4j oktatdsi modsze-

- rek jelentek meg €s jelennek meg az alkalmazas problé-
: mdjadnak megolddsdra” (Molndr, 2004, p. 22.). Az ,,ati-

pikus tanuldsi modszerek népszertisodését az utdbbi
évtizedek hoztak magukkal — elsGsorban az élethosszig
tartd tanulds elvdrdsainak jegyében, valamint a feln6t-
tek tanuldsi hatékonysdgdnak ndvelése céljabdl” (Ka-
docsa, 2007, p. 140.). El6térbe keriilt az 6nallésag és
a kommunikdcio fejlesztése, valamint felértékel6dott a
sajat élmények szerepe, amelyet a hallgaték 6nall6 ku-
tatds vagy tapasztalatszerzés utjan szerezhetnek meg. A
tandrok részérdl az ismertetd jellegtli, egyoldald elba-
ddsok mellett egyre nagyobb teret nyernek az olyan,
interaktiv képzési formdk, mint a tréning, a coaching
vagy az esettanulmanyok segitségével torténd oktatds.
Az ismertetés helyett a (meg)tanitas lett a kulcsszé.

- Osszegzés

A Vildggazdasagi Férum 0Osszesen 120 szempontot
vizsgal az orszdgok versenyképességi rangsordnak 0sz-
szedllitdsa sordan, amelyek kozott a vezetdi képzések
mindsége is szerepel (5.05, 7 fokozatd skaldn). Dol-
gozz€k akar a koz-, akdr a maganszféraban, egy vezetd
csak abban az esetben lesz képes ra, hogy j6 munkat
végezzen és a rendelkezésére all6 erbforrasok felhasz-
nalasaval, illetve szervezésével elérje a kitlizott célokat,
ha ehhez megfeleld tdmogatdst, valamint relevans, jol
haszndlhat6 tudast szerezhet.

A vezet6i teljesitmény akkor jarulhat hozza egy or-
szag versenyképesebbé vilasahoz, ha a vezetSk a rajuk
bizott teriileteket, cégeket, hivatalokat és intézményeket

- képesek folyamatosan atlag feletti szinten miikodtetni, s
. ezzel egy 1d6 utdn hozzdjarulnak az orszdgos atlag eme-

1éséhez is. Egy gazdasdg versenyképessége ugyan tobb
tényez$ egyiittes hatdsatol fiigg (a Versenyképességi
index 120 teriiletet vizsgdl), de vitathatatlan tény, hogy
a magdanszektor gazdasdgi teljesitménye a legfontosabb
pillérek kozé tartozik. Evidencia, hogy egy hatékony,
innovativ eljarasokkal miikodé gazdasag nagyobb ér-
téket allit eld, magasabb bérszinvonalat garantdlhat, és
tobb adot fizethet be az allamkasszdba, mint egy ehhez
képest elmaradottabb.

Ahhoz, hogy a vezeti képzések hozzdjaruljanak
egy orszdg versenyképességéhez, gradudlis és posztgra-
dudlis rendszer(i €s relevans képzési programokra van
sziikség, amelyek soran a hallgatok felesleges ismereta-
nyag helyett j6l hasznalhatd, a gyakorlati feladataikhoz

- kapcsolédé tuddst kapnak. Megfelel$ ismeretanyagnak
. — a sajat tapasztalataink alapjan — azt az Uj tuddst te-

kintjiik, amelynek alkalmazdsa nem {itkozik kulturdlis
vagy egyéb akaddlyokba, s az ezt hasznald vezet6 a rd

bizott feladatokat a kordbbihoz képest mads mindség-
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ben, hatékonyabban, gyorsabban vagy kevesebb ers-

forrds (emberi, pénziigyi, tirgyi) felhasznaldsaval tudja

elvégezni. Szintén megfelel az a tuddsanyag is, amely
kordbban megoldhatatlan feladatok elldtdsdra teszi ké-
pessé a vallalkozokat, cégtulajdonosokat, s a cégiiknél
eztton hoz fejlodést.

A versenyképességet meghatdrozd tényezdk kozé
sorolhatjuk a képzésbe bevont hallgaték 1étszdmat,
a képzések gyakorisagat, intenzitdsat, de leginkdbb
mindségét. A mindség szempontjabol a legfontosabb
kérdés az alkalmazhatdsdg. Mivel a vezetdk legfonto-
sabb feladata, hogy mas embereket irdnyitsanak, nem
mindegy, hogy ennek elldtdsara mennyire vannak fel-
késziilve. A magyar tarsadalom az elmult szdz évben
annyi véltozdson ment keresztiil, hogy ez mar jelent&s
hatdssal volt a kultirdjdra, mentalitasara. A szaktudas-
hoz kapcsol6dé ismeretanyagon kiviil a vezetdi képzé-
sek esetében erre a tényre mindenképp tekintettel kell
lenni. A tananyagok adaptdcidjdhoz szamos publikacid
és kutatds all rendelkezésre, amelyek koziil a szerzé az
alabbiakat emeli ki: a GLOBE-projekt 9 kultiravaltozé
alapjan hatdrozza meg, hogy a hazai szervezetek és ma-
ganszemélyek milyen attitiddel rendelkeznek, s miként
viselkednek a munkahelyi tdrsas kapcsolataik sordn.
Kopp Maria kutatdsai ramutatnak azokra a tényezdkre,
amelyek a magyar munkavallalok lelki nehézségeinek
kivalté okai. Ezek megértésére és a kialakult helyzet
kezelésének képességére minden vezetOnek sziiksége
van, ha a munkahelyén szeretne eredményeket elérni.
Szabé Katalin és Kocsis Eva a Tanulds és felejtés ve-
gyes vallalatokban cimii konyvében (2013, p. 46-49.)
részletesen ismerteti, hogy a kiilfoldi és a hazai tudas
miként 6tvozhetd, illetve hogyan alkalmazkodhat a lo-
kalis jelenségekhez. Lengyel Balazs doktori értekezé-
sébdl (2010, p. 33.) kideriil, hogy a globalis termelési
rendszer milyen regionalis kovetkezményeket ered-
ményez, illetve a lokdlis tudadsteremtésrol szold folyo-
iratcikkében (2004, p. 51-71.) arrdl is sz6 esik, hogy a
lokalis tudds dtaddsa miként jarul hozzd a globalis ver-
senyképesség javitdsdhoz.

A versenyképesség esetében a szerzd szerint sok-
kal fontosabb a meglévé rendszerek tovabbfejlesztése,
mint azok 4talakitdsa vagy komponenseik ardnyainak
megvéltoztatdsa. Egy orszdg gazdasdgan beliil ugyanis
beszélhetiink versenyképes agrariumrol, versenyképes
ipari termelésr6l, versenyképes start-up szektorrdl, és
még sorolhatnank... Atalakitdsra és leépitésre csak ak-
kor kell sort keriteni, ha a koriilmények fejlesztésekkel,
képzésekkel nem vdltoztathatok meg érdemben. Amig
azonban lehet6ség van a cégek iizleti, termelési, és
szolgéltatdsi folyamatainak fejlesztésére, illetve a mun-
katdrsak szaktudasanak, kompetencidinak bovitésére
vagy megujitasara, addig a gradudlis és a posztgradu-
alis képzések fontossdga és létjogosultsiga megkér-
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dgjelezhetetlen. E tény a képzointézményekre, a fenn-
tartokra, a torvényalkotéra és a résztvevokre egyarant
felelosséget és feladatokat 6, amelyek végrehajtdasa ko-
z0s érdekiik.

Labjegyzet

' Koszonetnyilvanitds: A szerz§ eziton kivan koszonetet mondani Fiilop
Martanak, amiért gondolataival, hasznos tandcsaival és kritikai észrevéte-
leivel segitette e cikk elkészitését.

.,...Az atipikus tanuldsban a tanulmanyokat folytat6 egyén dont szandéka,
céljai szerint tanulmanyi kornyezetének kialakitdsardl. Az egész €leten 4t
tart6 tanulds egyik formdja az atipikus tanulds. A felnéttek munka mel-
letti tanuldsa és csalddi elfoglaltsdgai nem feltétleniil teszik lehet6vé az
iskolaszeri oktatdsban (formalis oktatds) torténé részvételiiket. A formdlis
oktatdson (iskolarendszeren) kiviil zajl6 tanuldsi formédkon, informdlis ta-
nuldson til az atipikus tanulds mindazon médszereket (tdvoktatds, nyitott
tanulds) magdban foglalja, melyek a kognitiv megismerés dltal az egyén
intellektudlis és fizikai fejlédésére hatdst fejtenek ki” (Magyar Virtudlis
Enciklopédia in: Kadocsa, 2007, p. 144.).

Magyarorszdg periférikus és félperiférikus orszagként egyardnt megjele-
nik a szakirodalomban. Kozma Ferenc Magyarorszdgot a vildghierarchi-
dban egy félperiférikus orszdgként irja le (Kozma, 1998), amely ugyan
nem hordozza magén a centrumok ismertetGjegyeit, de azért folyamatos
kapcsolatban van azokkal, mintdkat vesz &t tdlik, s ezzel kiemelkedik a
periférikus orszagok sordbdl. Az Eurépai Unidn beliili hierarchidban azon-
ban Magyarorszdg — a déli és keleti orszagokhoz hasonldan a periféridba
tartozik, s csak kiszolgdléja, beszillitdja a gazdasdgi teljesitmény orosz-
lanrészét megtermel6 centrumorszdgoknak (Sztretykd, 2013).

2

Lengyel Imre (2010) a cégeket az altaluk kiszolgalt vevok elhelyezkedése
alapjan két részre osztja. A traded szektor vdllalatai ko6z€ sorolja azokat
a cégeket, amelyek exportra vagy legaldbbis a milikodési kornyezetiikon
kiviili teriiletekre értékesitenek. A non-traded szektorban miikods cégek
ezzel szemben f6leg a helyi k6zosség ellatasara fokuszalnak, s a fejlodési

lehetoségeiket is ez limitdlja. Az el&bbi kiilonbségbdl fakadéan viszont a

traded szektorban a ngvekedés lehetSsége korlatlan, a non-traded szektor-

ban viszont limitalt, s kereteit a kiszolgalt helyi felvevipiac mérete szabja
meg.

> Példaul: Center for World University Rankings, http://cwur.org/2015/

¢ Példdul: Financial Times évente dsszesen hét kiilonbozg listdt tesz kozzé,
amelyek az iizleti képzések, egyes teriiletein soroljdk fel a legjobb képzé-
seket: http://rankings.ft.com/businessschoolrankings/

" A Financial Times ,full-time MBA” rangsor osszedllitdsahoz hasznalt
metodoldgia itt olvashatd: http://www.ft.com/cms/s/2/75fc5¢24-9b1d-
11e4-b651-00144feabdc0.html#axzz3pgprJTdR

8 GLOBE: Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness

 Hatalmi tdvolsdg, individualizmus—kollektivizmus, férfiassig—nGiesség,
bizonytalansagkertilés, jovSorientdcid

10 Ha azokrdl a tényez6kr6l sz6lunk, melyek befolyéssal vannak a munka-
helyi elégedettségre, akkor elengedhetetlen, hogy a fizetésrél és az eld-
rehaladasi lehetSségekrol is szot ejtsiink. Mindkét tényezd erds pozitiv
kapcsolatot mutat az elégedettséggel” (Mfor.hu, 2010).

"' ,Munkahelyen kiviili képzési forma. A programban résztvevéket a mun-
kahelyi kornyezetiikbdl kiemelik, és a munkahelytdl tavol, nyugodt ko-
riilmények kozott torténik a magatartasfejlesztés. Elénye a nagyobb ra-
hangoltsag, az ersebb motivacio, az oldott és nyitott 1égkor” (HR Portal,
2015).

12 Polanyi Mihdly az 1960-as években a tudds két fajtdjat kiilonitette el: az
explicit és az implicit tuddst. Az implicit tudds nincs lefrva, mert az csak
az emberek fejében létezik, mégis ez alkotja a nagyobb részt, mintegy
80%-ot. Az explicit tudast leirjak, elmondjdk, tovdbbadjak. Ezt tanitjdk az
iskolak és a kiilonboz6 képzbintézmények is.

13 A tdbldzat elkészitéséhez a szerz6 Kovdcs Tiindével, a Tréningek a humé-

ner6forras-fejlesztésben cimi konyv szerzjével készitett interjut (Straté-

giai Kommunikdciés Tandcsadé Iroda, Budapest, 1998).
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