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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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Cikkek, tanulmanyok

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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