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A NYUGATI MENEDZSERKEPZES
ADAPTALASA KELET-KOZEP EUROPABA*

Amennyiben tényleg el6re akarunk jutni orszagunkban,
jegyezte meg lengyelorszagi tanfolyamunk egyik hall-
gatdja, ,.korméanyunkban és gazdasagi szervezeteinkben
negyven év folott mindenkit agyon kellene 16ni*. Ez tul-
sdgosan drasztikusnak tlinik, f6leg, ha arra gondolunk,
hogy egy korabbi tanfolyamunk egyik hallgatéja, aki tdl
volt ezen az inkrimindlt korhataron, f6észerepl6je volt
annak a sikeres javaslatnak, hogy a General Motors Opel
gyarat telepitsiik Gliwicébe. Azt a gyarat, amely évi
150.000 gépkocsit allit elg! Ez a kijelentés azonban azt
jelenti, hogy a fiatalabb menedzserek Kelet-Kézép-
Europaban (KKE) csalodtak a vallalataiknal végbemend
miszaki és szervezeti valtozasok Gtemében, s ugyanezt a
csalodottsagot érzi sok nyugati vallalat is, amely uzleti
tevékenységet folytat ebben a térségben.

A hatékony menedzserképzés kihivasa

Miutdn a nyugati cégek eldontétték, hogy termel6-
lizemiket vagy forgalmazasi rendszeriiket valamelyik
KKE-i orszagba telepitik, gyakran nem talalnak, vagy
nem all modjukban helyi munkaer6t alkalmazni, amely
rendelkezik a szilkséges szakismerettel és nyelvtudéssal.

* A BKE Vezet6képzd Intézet folydirata, a Vezetéstudomany és
az Indiana University Business Horizons cim( folydirat
szerkeszt@ségei kdzotti megallapodas alapjan a két lap kdlcso-
nosen publikal az olvasdik szamara érdekl6désre szamot tartd
frasokat a magyar és az egyesilt allamokbeli menedzsment
képzés idbszer(i kérdéseirdl. Mostani szamunkban olvasdink
ezen egyuttm(ikddés elsé eredményét vehetik keziikbe.
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igy arra kényszeriilnek, hogy sajat személyzetet ké-
pezzenek ki a menedzsment és milivezetés kiilonbdzd
szintjeire. Ennek a képzésnek a megtervezésére és lefoly-
tatasara a vallalatok, a KKE-i orszagok, az amerikai kor-
many és az egyetemek kozott partnerkapcsolatok alakul-
tak ki. Ezek a tanfolyamok sokban hasonlitanak a Kyj,
Kyj and Marshall (1995) altal az ukréan Uzleti oktatés sza-
méra javasoltakhoz, csak a célpiacok kilonbozéek. Ez
utobbi ugyanis az egyetemi hallgatokra dsszpontosit, mig
mi itt a dolgozd szakemberekre koncentralunk.

A képzési kihivasok jellege és terjedelme nyilvan-
valébba valt azutan, hogy az utébbi négy évben tobb,
mint egy tucat menedzser- és marketingképz6 tanfo-
lyamot tartottunk hat KKE-i orszagban - Lengyelorszag-
ban, a Cseh Koztarsasdgban, Szlovakidban, Magyaror-
szagon, Romanidban és Bulgaridban. Jé dolog, hogy a
tanfolyami hallgatok tobbsége - tdbb mint hét évvel a
rendszervaltas utdn - intelligens, energikus és szakmailag
jol képzett. Rossz viszont, hogy meglepd hidnyossagaik
vannak abban a tekintetben, hogy mi kell ahhoz, hogy a
mai globalis, éles versenyhelyzetben sikert lehessen
elérni. El kell ismerni, hogy ez kilondsen az allami
iranyitas alatt all6 vagy allami védettséget élvezd
szervezetek ,,véd6ernyd alatt lev6“ igazgatGira érvényes.

Illusztralasképpen hadd emlitsiik meg, hogy tanfolya-
mainkat mi gyakran a valo életbdl vett esettel zarjuk,
amelyben a résztvevé el6ad egy problémat, amelyet szer-
vezetének meg kell oldania; ilyenkor a tobbi résztvevd
tanacsadoként mikodik, s tanacsot, segitséget ad, hogy
mit kellene tenni. Egy &llami iranyitas alatt all6 bolgar
vallalat igazgatéparja elmondta, hogy nagyszerl Uj szer-
szamgéplik mar sok kitlintetést kapott, de mivel tllsa-
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gosan magas az ara, nem tudnak versenyezni a Nyugaton
gyartott hasonld gépekkel. Az osztaly egyik ,,konzultan-
sa“ felallt, és megkérdezte, hogy ,.a kitlintetéseket nem-
zetkdzi versenyben vagy belfdldi versenyben kaptak-e?*
A megrokonyddott el6adék vonakodva ismerték el, hogy
a kitlintetéseket a hazai versenyen érték el, s az osztaly
néhany tagjanak arcara elnéz6 mosoly Ult. Ez a példa jol
szemlélteti azt a meglepd sokféleséget, amely a KKE-i
menedzserek kdrében uralkodik, ugyanis egy osztalyban
Ulnek azok, akik - talan szandékosan - naivak, azokkal,
akik mar tapasztaltabbak. Az a f6 feladat, hogy olyan tan-
folyamokat tartsunk, amelyekb6l minden hallgaté profi-
talhat a piacgazdasdg bonyolultsdganak ebben a konti-
nuumaban egy olyan korban, amikor nagyon sziikds az
oktatészemélyzet.

Csokkentett USA kulfoldi segély oktatasra:
nem elég zold

A 1. vilaghabora utan az Egyesilt Allamok a Marshall-
terv keretében dollarmilliardokat fektetett Nyugat-Eurd-
paba a gyartdkapacités és a gazdaségi infrastruktura hely-
redllitsara. és a szocializmus el8retérésének meggéatola-
sara. Ma a Szovjetuni6 eltlinésével, és ezzel egyiitt annak
a felismerésével, hogy most mar nem sziikséges pénzt
kélteni a szocializmus megallitasara, s hogy a Kongresz-
szus hatarozott szandéka az allami kiadasok csokkentése,
az USA kulfoldi segélykerete apad.

A kozfelfogas sajnalatos mddon nem tart lépést a
val6saggal. Az 1996. évi nemzeti kdzvéleménykutatas
valaszad6i még ugy becsilték, hogy az USA nemzeti
koltségvetésének 15 szazalékat kolti kulfoldi segélyekre,
s azt javasolja, hogy ezt az 0sszeget széllitsa le 6t sz&za-
Iékra. A valésdgban az USA koltségvetésének csupéan kb.
0,5 szazalékat forditja kilféldi segélyre, ami bruttd
nemzeti termékének kb. a 0,1 szazaléka. Ezzel szemben
Dénia GNP-jének egy széazalekat kolti kilfoldi segélyre,
vagyis az USA arany tizszereset. Abszolut értékben az
USA Németorszag, Franciaorszag és Japan utan a
negyedik helyet foglalja el.

Az USA kulfoldi segélykeretének a KKE-i képzés
szempontjabdl az a végeredménye, hogy a korlatozott
amerikai allami alapok, amelyek a képzést a kilencvenes
évek elején tamogatni voltak hivatottak, gyakorlatilag
kimerlltek. A nemzetkdzi oktatasra szolgald megmaradt
alapokat a volt Szovjetunid koztarsasagaiba, Ukrajnaba
és Belaruszha iranyitjak. Két lehet6ség kinalkozik: vagy
a KKE-i menedzserképzésre maradnak kisebb forrasok
ezekben az orszagokban, vagy hatékonyabb maédszereket
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kell taldlni arra, hogy a menedzserek szorosabban kap-
csolédjanak a nyugati vallalatokhoz és egyetemekhez.
Kyj, Kyj és Marshall stratégiakat javasol a teend&ket
illetéen, a mi tapasztalataink pedig tovabbi Utmutatoul
szolgalnak.

Acél: a kilencvenes évek Marshall-terve?

Széles értelemben véve az a célunk, hogy megallapitsuk,

a miszaki jellegli USA véllalatok - esetleg az amerikai és

a KKE-i egyetemekkel egylttmlkddve - hogyan alakit-

hatndk ki Ggy képzési és oktatasi programjaikat, hogy

leend6 KKE-i alkalmazottaik specialis igényeinek eleget
tegyenek. Konkrétabban, céljaink a kdvetkezdk:

a képzés KKE-i megtervezésére olyan keretet felalli-

tani, amely az orszagra jellemz6, a szervezeti és a

munkaval kapcsolatos tényezdket a szilkséges isme-

retekhez. képességekhez és magatartasforméakhoz
koti;

** olyan sajatos igényekre szabott képzési megkdzelités
megfogalmazasa, amely tikrézi a KKE-i résztvev6k
igényeit és
annak a leszogezése, hogy az amerikai vallalatok ho-
gyan tudndk KKE-i alkalmazottaikat Ggy képezni,
hogy partnerkapcsolatokat épitenének ki az amerikai
és KKE-i egyetemekkel és oktatdszemélyzettel.
Tapasztalataink els6sorban az USA korményhiva-

talok és a helyi KKE-i fejlesztési szervezetek, ill. egyete-
mek altal k6z6sen szponzoralt tanfolyamokon alapulnak.
E tanfolyamok arra hivatottak, hogy segitsék ezekben az
orszdgokban a tartés gazdasagi és kornyezetvédelmi
fejl6dést. Mi mégis Ugy gondoljuk, hogy a nyugati val-
lalatok altal a KKE-i orszagok Uj alkalmazottai szamara
tervezett képzési programokra, valamint a szamos USA-
KKE-i egyetemi programra altalaban érvényesek.
Erdekes modon az is lehetséges, hogy az amerikai vél-
lalatoknak alkalmuk van arra, hogy egy gyakorlati,
kilencvenes évekbeli Marshall-tervet ajanljanak fel,
amely meggyorsithatja a piacgazdasagra torténé attérést,
mégpedig oly médon, hogy nem csak jelenlegi és leendd
alkalmazottaikat képezik ki, de a féiskolai és egyetemi
oktatdkat is egész KKE-ban.

Amikor e térség kilonb6z6 orszagaiban tanitottunk,
tobbezer mérfoldet tettink meg auton és vonaton, és
kozvetlen kozelb6l figyeltik mind a varosi, mind a vidé-
ki gazdasagi €letet, valamint az infrastruktarat, amelyre a
gazdasag tamaszkodik. llyen tapasztalatokra aligha tehet
szert az a nyugati tanacsadd, aki csak ropke latogatast
tesz, és négycsillagos hotelben szall meg Varséban,
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Pragaban vagy Budapesten, az a tanacsadd, akit néha ,,a
Hyatt-brigad szakért6jé“-nek neveznek. (Radomski et ah,
1996). Reméljik, gyakorlati tanulsagaink hasznosak
lesznek mindazoknak, akik hasonlé képzési kihivasok
el6tt allnak.

A képzési terv

A hatékony képzési program segiti a tanuldkat a jelenle-
gi és a kit(izott teljesitmény kozotti kiilonbség athidalasa-
ban, mert elsajatitjak a sziikséges ismereteket, képessége-
ket és attitlidoket (IKA), s igy hatékonyan tudnak dol-
gozni az (j versenyhelyzetben. Tanfolyami hallgatéinkat
segitjuk abban, hogy elsajatitsak az alapvetd IKA-kat, s
versenyezni tudjanak a szabadpiaci rendszerben. Ennek
érdekében egyénre szabott képzési mddszert fejlesztet-
tink ki, amely tartalmazza a héarom legfontosabb
alkot6elemet: a tervezést, a teljesitést és az értékelést. Ez
a modszer a leegyszer(isitett valtozata az altalanosan elfo-
gadott képzési modelltervnek, igy pl. a Rossett-féle
(1987) elemzési, tervezési, fejlesztési, megvalositasi és
értékelési modellnek, vagyis az ADDIE-nek.

Az 1. dbraban osszefoglalt tervezési alkotoelem az
elemzést is és a tervezést is magéaban foglalja, s a
kovetkez6kb6l all: a problémak behatarolasa és megis-
merés, az oktatasi célok meghatarozésa, s a célok atala-
kitasa oktatasi programma. A rendszerszer(i képzési mo-
dellek tobbsegének elemzési szakasza a képzési probléma
harom szintjét foglalja magaban: a szervezetet, a felada-
tot és a személyt. A nemzetkozi képzéshen még egy szint-
tel kell kiegésziteni: az orszaggal, illetve a kultdraval. lly
maodon vazlatos elemzésiink négy fontosabb alkotorésszel
foglalkozik: az orszagban uralkodd viszonyokkal, a
szervezeti feltételekkel, a munkahelyi kdvetelményekkel,
és az egyéni IKAk-kal (2. abra). Mivel minden képzés a
hallgatok életére is kihat, igyekeztiink ellatni 6ket a
bevéalt menedzsment- és marketingkoncepciok alapjan a
relevans és hasznos IKAK-Kkal.

Képzési igények
a kiilénbz6 KKE-i orszagokban

Amikor képzési programokat kinalunk a KKE-i zletem-
berek és menedzserek szdmara, meg kell ismerniink ezen

1 abra

A menedzserképzés fébb jellemz6i a KKE-i orszagokban

TERVEZES TELJESITES

FOLYAMATOS FEJLESZTES
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orszagok sajatos uzleti kornyezetét, valamint a KKE-i
menedzserek erdssegét és az 6ket foglalkoztatd kérdése-
ket, a KKE-i oktatkat, valamint a USA-beli oktatdkat.

A KKE-i orszagok gazdasagi sajatossagai. A KKE-i
orszagok gazdasdga mind a nyugat-eurdpai ipari orsza-
goktél, mind a volt Szovjetunié allamaitdl kiilonbozik.
Mikdzben Nyugat-Eurdpa sohasem tartozott a szocialista
tdmbbe, a KKE-i orszagokat majdnem 6tven évig sujtot-
ta a tervgazdalkodas, a volt SZU orszagokat még hisz
évvel hosszabb ideig. Mind a KKE-i orszagok, mind a
volt szovjet utddallamok a ,,szocialista iparositas“ alanyai
voltak, amely nagy stlyt helyezett a nehézipar - tébbek
kozott az energiatermelés, az acélgyartas és a banyaszat -
fejlesztésére. Ennek eredménye az volt, hogy az aruk
tobbsége a nehézipar és a hadiipar igényeinek kielégi-
tésére késziilt. Csak a maradék forrasokat iranyitottak a
fogyasztoi javakat el6allito &gazatokba. igy a KKE-i
orszdgok nemcsak a hatalmas mértékl kdrnyezetszeny-
nyez6dést6l szenvednek, de a helyileg el&allitott fo-
gyasztdi javak még ma is fennallé mennyiségi és mingsé-
gi problémaitél is. llyen kérilmények kozott a KKE-i
menedzsereknek legalabb két nemzedéke, a volt szovjet
utodallamokban pedig harom generéacio el volt zarva a
szabadpiaci rendszert6l.

Mikozben ezek a tényezék megmagyardzzak a KKE-i
orszagok relativ gazdasagi lemaradasat a Nyugattdl, még
mas torténelmi, demografiai és tarsadalmi tényezdket is
figyelembe kell venni ahhoz, hogy meg lehessen magya-
razni a legutobbi fejlédésben mutatkoz6 nagymeérvi
eltéréseket, ami az 1. tablazatban lathat6. Az Ausztriaval

2. dbra

A KKE-i orszagok tanfolyami hallgatoinak képzését

befolyasol6 tényez6k

foldrajzilag szomszédos Csehszlovakia és Magyarorszag
a Il. vilaghaborl utan is sokféle Uzleti kapcsolatot tartott
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fenn, amelyek azokra az id6kra nyulnak vissza, amikor az
Osztradk-Magyar Monarchiahoz tartoztak. A haborl elétt
az akkori Csehszlovékia Eurépa egyik legiparosodottabb
gazdasaga volt. Kovetkezésképpen a rendszervaltaskor
torténelmileg erés gazdasagi alapja volt, annak ellenére,
hogy tdbb, mint &t évtizedig mas uralkodott rajta. A ,,bar-
sonyos forradalom® utan, 1993-ra a Cseh Koztarsasag,
akarcsak Magyarorszag, a kilencvenes évek elejének
egyik legerésebb KKE-i gazdasagava valt, mivel jelent6s
mennyiség( kulfoldi t6ke dramlott be, jobb volt a lakashely-
zet, és turistak millioi keresték fel ezeket az orszagokat.

Lengyelorszag, amely messze a legnagyobb [élek-
szamu KKE-i allam, csak nagyon kis mértékben d&rizte
meg a szocialista id6k alatt a magéantulajdont, ami tébb-
nyire a mez6gazdasigban, a kiskereskedelemben és a
kézmdiparban volt megtalalhatd, ugyanakkor viszont
nem t(int el a vallalkozé szellem. Mivel Lengyelorszag
nem rendelkezett olyan foldrajzi és torténelmi kapcsola-
tokkal a Nyugattal, mint Magyarorszag és Csehorszag
Ausztridval, nem dicsekedhetett olyan lendiletes indulas-
sal, mint e két orszag. Azonban, amint azt az 1. tablazat
mutatja, 1996-ban Lengyelorszégban volt a legnagyobb a
gazdasdgi novekedés Uteme az 6sszes KKE-i orszag
kozil. Ennek az a végeredménye, hogy Lengyelorszag is
felzarkdzott a Cseh Koztarsasaghoz és Magyarorszaghoz,
mint mai KKE-i gazdasagi sztér, s mint minden bizonnyal
az els6 KKE-i NATO-tagok egyike. Ez a harom KKE-i
orszag a 3. dbra ,,A“ szegmensében talalhaté mint olyan
orszagok, amelyeknél figyelembe kell venni a mene-
dzser- és marketingtanfolyamok tervezésénél, hogy naluk
a legfejlettebbek és legsokrétiibbek a piaci viszonyok.

Sajnalatos mddon Szlovékiat megbéklyézta a sok
hadiipari nehézgépgyar, s ezért nem tudott osztozni a
Cseh Koztarsasag kivalé gazdasagi orokségében, amikor
1993-ban levalt réla. Ma Szlovakia komoly gondokkal
latban, s szinte teljes mértékben Oroszorszagtol fligg
energia és nyersanyagok tekintetében. Mindazonaltal
élvezi a Cseh Koztarsasaggal vald foldrajzi és politikai
kapcsolatok elényeit, s GDP-jének nem kevesebb, mint a
hetven szazaléka a maganszektorbdl keril ki. Szlovéakia a
kdzbulsé ,,B*“ szegmensbe tartozik a 3. abran beliil a piac
sokrétliségét és a képzési igényeket tekintve.

Bulgéria és Roménia nem osztozik KKE-i szomszé-
dai észak-nyugati kapcsolataival jard torténelmi, foldraj-
zi és gazdasagi el6nyeiben. Romaénia, amelynek latin
ABC-je és Ujlatin nyelve van, elveszitette testvéri kapcso-
latait Franciaorszaggal és Olaszorszaggal, amelyek a
Nyugat felé vonzottdk. Bulgarianak cirill ABC-je, szlav
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/. tablazat
Hat KKE-i orszéag 6sszetett gazdasagi adatai
Orszag 1997 199 1996 1996 1997 1997 1989-1997 1996 1996
Népesség GDP Egy fére GDP reél Inflacios Munka- Kozvet-len kozepe Magén-
(milli6) (milliard es6 GDP érték-ndve- rata nélkiiliségi kallfsldi Amagén-  véllalko-
%) m kedés (%) rata befektetés szektor ré- z4sok
(%/év) (%) (millidrd §)  szesedése a  (ezerben)
GDP-bél
(%)
Cseh Kdztérsasdg 10.3 55.0 5.340 1.2 9.5 5.0 7.3 75 700
Magyar Koztarsasag 10.2 442 4.357 4.0 17.0 10.0 16.2 70 525
Lengyelorszag 39.1 135.2 3.459 6.0 14.0 11.9 16.3 60 1.050
Szlovékia 5.3 18.7 3.525 55 7.0 13.3 1.0 70 190
Roménia 22.7 32.6 1.437 -1.5 137.5 9.2 2.4 60 375
Bulgéria 8.4 8.7 1.038 -8.0 1.049.0 16.5 1.2 45 300

Fon &s: Business Central Europe, 1997-98 éves jelentés

nyelve és Oroszorszagtol vald nyersanyagfiiggése nagyon
megneheziti a piaci gazdasdgra tortén6 Aattérést.
Ezenkivil mindkét orszigban sokkal nagyobb nehéz-
ségbe (tkozott a privatizacid, ezért a 3. dbran a képzési
osztalyozasbhan a C szegmensbe keriilt.

A hat orszag kozoétt fennallé hatalmas kilénbségek
ellenére mindegyik hasonlit egymésra két dologban:
egyrészt abban, hogy a szocializmusra jellemz§ allé-
eszkozokkel és hadiipari termeléssel rendelkeznek, egyi-
kiikben sem fejlett kell6képpen - nyugati mércével mérve
- a fogyasztoi javak termelése és a marketing. S minde-
gyikikbdl hidnyzik a nyugati demokréaciakra jellemzd
er6s kozéposztaly.

A helyi KKE-i menedzserek igényei. A KKE-i
menedzserektdl és vallalkozoktdl azt varjak, hogy a ko-
zéposztaly jelentds részét alkossak tarsadalmukban. Ezek
a személyek tdbbnyire Kkivalo mdiveltséggel ren-
delkeznek, mérnoki, kozgazdasagi vagy human
diploméjuk van. De még azok szamara is szikseéges a
nyugati vezet6i képességek elsajatitasa, akik un. gazdasa-
gi egyetemet végeztek. A tervutasitidsos rendszerben
szerzett végzettségiuknek csak kevés hasznat latjak a
piacgazdasagban, ahol sok KKE-i menedzser kényszer(l
arra, hogy véllalkozé szellemét fejlessze. 1995 végén kb.
3,14 millié vallalkozast jegyeztek a térségben, amibdl
csak Lengyelorszagban egy millié volt. Masrészt viszont
a vallalkozasokat sujtja a vezet6i tapasztalat és a halézat-
szervezés hianya, a vezetési stratégia pedig nem formalis
képzésen, stratégiai gondolkodasmaodon és piackutatason,
hanem intuicién alapul.

Minden KKE-i orszagnak sok ,,szupernéva véllalata“
van. Valamely nagyszer( &tlettSl vezérelve megjelennek
a piacon, egy évig tlinddkolnek, majd csédbe jutnak, s
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hamar eltlinnek. E vallalkozék egy részének sem piaci
tapasztalata, sem olyan végzettsége nincs, amely lehet6vé
tenné szamukra, hogy tartds kereskedelmi sikert érhet-
nének el nagyszer(i otleteikkel. A szocialista id6kb6l
oroklott tapasztalataikbél fakadd bizalmatlansag arra
készteti Gket, hogy a vallalkozasukkal kapcsolatos min-
den informaciét titokban tartsanak, s ezzel meghidsitjak a
hal6zatszervezési, és a tobbi hasonlé vallalkozokkal vald
otletcsere lehet8ségét. E titkol6zas folytan a szocializmus
alatt szerzett csekély hasznavehetd vezetési tapasztalat,
az éles verseny és a csekély gyakorlati képzési lehet6-
ségek miatt e bejegyzett vallalkozésok kétharmada csak
nagy nehézségek aran tud fennmaradni és névekedni.

A sajat oktatdészemélyzet iranti igény. A helyi KKE-i
oktatok csak korlatozott kapacitassal rendelkeznek
ahhoz, hogy gyakorlati menedzserképzésben részesitik az
Uzleti kozosséget. Az oktatOkat két részre oszthatjuk:
azokra, akik ismernek valamilyen nyugati nyelvet, és
olyanokra, akik nem. Az els6 rész hozza tud férni a nyu-
gati irodalomhoz és lehetésége van arra, hogy ezeknek a
forrasoknak a segitségével tovabbképezze magat. Tobb-
séglik azonban még most is hagyomanyos el6adast tart,
amelybdl hianyzik a ,,valé vilaghol“ eredd informacio és
tapasztalat. A gyakorlati alkalmazast gyakran nehéz fajsu-
lyd bonyolult elmélet helyettesiti, amelyet a térségben
olykor ,tudoméanyos elmélet“-nek neveznek. A masik
rész a helyi irodalomra szoritkozik, amelyre rendszerint
nem a gyakorlati kutatas a jellemzd. A val6 vilagbdl szar-
maz6 informaciok, illetve a helyi KKE-i vallalatokbdl
szarmaz0 esettanulmanyok nagyon ritkdk. Ily mddon a
tartalom és az oktatadsi modszerek gyakran elavultak, és
nagyobbrészt nem felelnek meg a KKE-i igazgatok
igényeinek.
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3. dbra

Képzési szegmensek a KKE-i orszagokban

LENGYELORSZAG
A" szegmens

. CSEH
KOZTARSASAG
A" szegmens

MAGYARORSZAG
A" szegmens

Jch/a™\arciTiit azArcokhoz

SZLOVAKIA

B szegmens ,,B" szegmens

ROMANIA
,C* szegmens

SZEM:/Magéanvallalkozasok szama, 1996

= 1/50,000 e =

ORRj/Egy f6re jut6 GDP, 1996
= 5,340 % |

SZAJ: Koézvetlen kiilféldi beruhazas, 1989-1997
= 1,2 milliard $

= 16,3 milliard $ -

Ezenkivul a KKE-i oktatdk nagy része egyetemétdl
kétségbeejtéen kis fizetést kap, ezért a megélhetéséért
mas jovedelemforrés utan kell néznie. Ez azt jelenti, hogy
csak nagyon nehezen tudnak id6t szakitani arra, hogy
akédr 1 piacgazdalkodasi menedzsmentet és marketing
témékat vagy 2. e témék tanfolyamokon val6é hatékony
el6adasi modszereit tanulmanyozzak.

E korlatok folytdn a KKE-i oktatok, akiknek még
nincs elég tapasztalatuk a nyugati menedzserképzés és
oktatdsi mddszerek terén, aligha tudnak magas szinvo-
nali tanfolyamokat tartani. Akik részesiltek formalis
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=1,038

190,000

BULGARIA
,C* szegmens

oktatasban Nyugaton, vagy szorosan egylttmikédtek
nyugati oktatékkal kozos oktatasi programok keretében,
azok nagyon sikeresek, de 6k az 0sszes oktatoszemély-
zetnek csak kis részét képezik. Sajnos sok kozos oktatasi
programban, ahol USA-beli és KKE-i oktaték is részt
vesznek, amerikai tananyagot hasznalnak, amelyet sem a
KKE-i oktatok, sem a tanfolyami hallgatok nem értenek,
mert nincsenek elegendd ismereteik az amerikai arukrol,
markakrol, a kultdrarél és ipari agazatokrol. Ugyanakkor
a kozos KKE-USA oktatasi programok megvalosithatésa-
ga nehéz a koltség- és nyelvi tényez6k miatt, amint azt
Kyj, Kyj és Marshall Ukrajnaban megjegyzi.
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Az USA-beli oktatok erds pontjai és igényei. Zavarba
ejtdé modon gyakran azt tapasztaltuk, hogy a Kelet-
Kodzép-Eurdpaba latogatd USA-beli oktatokat nagy biza-
lommal és érommel fogadjak, mivel hogy a 6.000 mér-
foldre fekvé gazdasagi szuperhatalombdl jénnek. Mi is
megallapithattuk, hogy miutan megismertek benniinket, a
KKE-i résztvevbk szinte extdzisba estek az esetmegvi-
tatasok kdlcsonos jellegétél, ami nagyon tavol esik azok-
tol a tekintélyt parancsold, élett6l elrugaszkodott eléada-
soktol, amelyeken feln6ttek. Rendszerint az is elényt
jelent, ha igyeksziink megvalaszolni a nehéz kérdésekre.

A KKE-i térséghen miikdod6 USA-beli oktatoknak is
megvannak a maguk nehézségei. A menedzsmentstraté-
gia ,fehér foltjai“ gyakran okoznak megdobbenést a
KKE-i menedzserek koérében. Sok hallgat6 egyszerd igent
vagy nemet var a felvet6dott kérdésre, és csalédott lesz
olyan valaszok hallatan, amelyek gy kezdédnek, hogy
,»-.attél flgg...", ami a tervutasitasos id6kre vezethet§
vissza. Ezenkivil a tolmacsokkal val6 munkahoz mind-
egyik félnek belatonak kell lennie, f6leg, ha sok hétkoz-
napi angol Uzleti kifejezésnek nincs kdzvetlen megfelel§-
je egyes KKE-i nyelvekben. Ezért a hatékony, egyedi
igényekre szabott, a KKE-i orszagokban folytatott
oktatashoz arra van szilkség, hogy az USA-beli oktato
alaposan felkésziiljon, hogy megérthesse az adott orszag-
ra, iparagra jellemz§ feltételeket, de még ennél is jobb, ha
magas szintl ismeretekkel rendelkezd helyi KKE-i okta-
téval kozdsen tanit.

Atanterv

Amint mar az el6z6 részben jeleztiik, a hallgatok igé-
nyeire valo reagalasunk széles skalan mozgott. Azoknak,
akik mar elkotelezettek voltak a kialakulé piacgazdasag-
gal szemben piaci ismereteket, akiknél pedig csak most
kezdédott meg az atalakulas alapvetd ismereteket, s6t
alapvet6 magatartasbeli sajatossagokat oktattunk, sokszor
akaratuk ellenére. Luthans, Patrick és Luthans (1995) az
USA Tajékoztatasi Hivatal tanulmanyat idézi, amely
megallapitja, hogy a megkérdezett lengyelek kétharmada,
a magyaroknak pedig haromnegyed” gy érzi, hogy a
szocializmus alatt jobban ment a sora. S ami még érdeke-
sebbé teszi a feladatot, minden orsz&gban az igényeknek
és attitlidoknek ugyanezt a megoszIlasat tapasztaltuk min-
den tanteremben. Ez azt jelentette, hogy tanterv(ink mind
a harom oktatési dimenzidnak helyet kellett biztositania:
az ismereteknek, a képességeknek és az attitlidnek, még-
pedig vegyes hallgatésag szamara, és egy olyan orszag-
ban, ahol azel6tt sohasem jartunk; forditok-tolmacsok
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munkajéra voltunk utalva, akiknek maguknak is (j volt a
tartalom is és az oktatdsi modszerek, és olyan technikat
kellett alkalmaznunk, amelyre lehet8ség volt, tekintettel a
nagy tavolsagra.

Az altalanos cél. Mindezek ellenére, meg kellett ter-
veznink az alapanyagot, amelyet - tébbnyire helyben -
a kilonbdz6 igényekhez igazitottuk. Az alapanyag ter-
vezésekor, s az IKA-khoz megfelel elméleti keret biz-
tositasa céljabol feltettik a kérdést: mire lesz ezeknek a
menedzsereknek és szakembereknek sziikségiik, hogy
megalljak a helyliket, s képesek legyenek versenyezni az
Uj gazdaséagi helyzetben? Egy é&ltalanos célt szem el6tt
tartva dolgoztunk ki egy kozérthetd oktatocsomagot,
amely segithet abban, hogy a tanfolyami anyagot integ-
raljuk, amely kézzel foghatd és barhova elvihetd, és hogy
a tananyagot a gyakorlati életre at lehessen (ltetni. Az
volt a cél, hogy minden hallgaté egy marketing-, ill. Uzleti
tervet készitsen véllalata szaméra.

Az eredmeények mérése. ldealis esetben az e céloknak
megfelel6 eredményparaméterek taralmazzék a vizsgalat
el6tti és utani ismeretanyagot, a képességek mértékét és
az attit(idot. Eljarasunknak az az egyik hianyossaga, hogy
ezt nem végeztik el kovetkezetesen minden orszagban.
Viszont elGzetesen kiértékeltik a hallgaté hatterét és
elvérasait, s végull bevettiink egy igazi ,,vizsgat” - a hall-
gatd marketingtervének kiértékelését. E tanfolyamok
hatésat e cikk értékelési részében targyaljuk.

Oktatok képzése. A masik cél az volt, hogy oktatokat
képezziink mindegyik KKE-i orszagban, hogy az Uj
elveket és megkozelitéseket tdvozasunk utan is fenni
lehessen tartani. Altalaban helyi egyetemi professzorok
segitettek nekiink a tanitdsban. Mint majd kés6bb kifejt-
juk, abban is segitettek, hogy helyi esettanulmanyokat ké-
szitslink, s végil esettanulmany-vitakat tartottak. Ezen-
kivil sajat szakteruletiiket is tanitottak. Mivel kdzottik
sok volt az 0j és a fiatal oktato, elkotelezettek voltak
abban, hogy minél tébbet tanuljanak amerikai partnereik-
t6l. Tébben mar 6nalldan is tanitottak a késébbi tan-
folyamokon.

Erzékenység a szocialis kérdések irant. Azt is megal-
lapitottuk, hogy a piacgazdasdg doktrinajat nem lehet
kénnyen elfogadtatni. Tulajdonképpen legaldbb annyit
hallottunk a biztonsag elvesztése, mint az Ujonnan létre-
jott szabadsag folétti aggodalomrol. Jollehet sok KKE-i
menedzser és allampolgar még mindig szeretné élvezni a
régi rendszer szocialis juttatasait és gazdasagi elényeit, a
Cseh Koztarsasag, Magyarorszag és Lengyelorszag mun-
kaképes lakossaganak tébb, mint a fele dolgozik magan-
vallalkozasoknal, s gazdasagi helyzetlik igéretesnek
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tlnik. A gazdasagi kdrnyezet Roméaniaban és Bulgariaban
a legrosszabb, bar Romania legutobbi, attorést jelentd
demokratikus vélasztasa &llampolgarok ezreit vitte az
utcara, hogy Unnepeljen. Kozépen foglal helyet Szlovakia
és a balti allamok, amelyek legalébbis elkdtelezettek a
privatizacié irant.

Az allami vallalatok - amelyek kdzil tébbet is meg-
vételre kindltak fol mas orszagok maganbefektetdi sza-
maéra - csucsszintl igazgatéit hallgatva megerésodott az
oktatasi kihivas emberi oldalaval szembeni érzékenysé-
giink. Ugyanakkor ez arr6l is meggy6zott benniinket,
bogy az egyedi igényekre szabott képzésnek kell6képpen
rugalmasnak kell lennie ahhoz, hogy a hallgat6ink kozot-
ti sokféleséget kezelni lehessen.

Az oktatas lefolytatasa

Az 0Osszedllitott tervezési kérdések szama komoly
kihivast jelentett, amikor a képzés gyakorlati lebonyo-
litdsara keriilt sor. Harom fontosabb kérdéssel foglalkoz-
tunk komolyabban (1. &bra): i: a hallgatok tanulasi
motivaciodjaval, ii: az oktatds lebonyolitasaval kapcso-
latos oktatasi technikakkal, ill. stratégiakkal, amely aktiv
részvételt kovetel a hallgatoktdl, iii: valamint azzal a
képzési tdmogatassal, amely segit megvalGsitani az alap-
tantervet.

Atanulasi motivacio

A hallgatokat tébbféle ok késztette arra, hogy foglalkoza-
sainkat, tanfolyamainkat latogassak. Tébbek kozott az,
hogy életiikben el6szor lassanak igazi amerikai profesz-
szort, és hogy megtudjak, hogyan menthetik meg val-
lalkozasukat, tarthatjdk meg munkahelylket. A jelen-
lev6k legnagyobb csoportjat a vallalkozék képezték, akik
vagy vallalkozast akartak beinditani fennmaradasuk
érdekében, vagy akik jelenleg vallalkozasuk sikeresélyeit
akartak javitani. Ez a csoport azért kilondsen fontos,
mert a gazdasagi megujulas jorészt nem ajelenlegi allami
vallalatok privatizacio Utjan torténd atszervezésétdl,
hanem (j cégek beinditasatél varhat6. A masodik leg-
nagyobb csoport olyan, a jelenlegi és a korabbi allami
véllalkozdsok szakembereib8l és menedzsereibdl allt,
akik szerették volna cégiket versenyképesebbé tenni.
Egyesek még mindig &llami vallalatndl vagy allami
hivatalban dolgoztak, példaul kornyezetvédelmi
intézményben, amely az ugyanabban a tanteremben ul6
néhany hallgatd vallalkozasat ténylegesen szabalyozta.
A hallgatok kdzds motivacios terilete az lizleti méd-
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szerek javitasa volt, s érdekl6dési koriik szinte minden
felvetett témara kiterjedt. Minthogy a ,stratégiai
menedzsmentre és marketingre“ koncentréaltunk, az izleti
és marketingtervek kidolgozaséra helyeztik a hangsulyt.

2. téblazat

Az oktatasi technikak 6sszefoglalasa*

Tanulasi Technika Példak
dimenzié
Ismeret Mini el6adas példakkal Egy piaci termék racsa

elkészitési mddjanak
meghallgatasa és meg-
nézése.
Olvasas Anyanyelvre leforditott
tankonyvi fejezetek ol-
vasasa.

Szakért6k meghallga-
tasa a fontosabb helyi
témakrol anyanyelven.

VendégelGadasok

irjon egy misszio-
nyilatkozatot a sajét
szervezete szaméara.

Képességek Egyéni gyakorlat

Piaci termék racsanak
készitése egy ténylege-
sen létez6 szervezet
szamara.

Csoport-esettanulmany

Uzleti rendelés teljesi-
tési folyamatanak meg-
rajzolasa egy ténylege-
sen létez8 szervezet
szamara.

Csoportos gyakorlat

Attit(id SWOT (er6sségek,
gyengeségek, lehetd-
segek. veszélyek)
elemzésének elkészité-
se a piacgazdaségi
rendszerben m{ikodd
ipari rendszerek megis-
merése érdekében.

Csoport-esettanulmény

Csoportprojekt Egyszer(i (j termék
megtervezése a poten-
cidlis vevik kielégitése
céljabal.

Csoportgyakorlat A folyamat reenginee-

ringje a versenytars
legy6zése érdekében.

* Ezek a technikdk altalaban szinergetikusak; a képességek
fejlesztését szolgald tevekenységek altalaban szintén maguk-
banfoglaljak az Uj ismereteket is, tovabba az attit(id megval-
toztatasara iranyuld tevékenységek altalaban szintén maguk-
banfoglaljak az jj ismereteket és a készségfejlesztést.

VEZETESTUDOMANY

XX, KW 198, . S7AM



Cikkek, tanulmanyok

Ezenkivil azonban bevettlink olyan gyakorlati témakat
is, mint a projektmenedzsment, az &tfogé mindség-
irdnyitas és a csoportmunka, amelyeket a hallgatok inno-
vativ teriiletnek tekintettek.

A min@ségjavitas és a reengineering nem voltak {j
fogalmak a KKE-ban. Szinte minden altalunk megismert
szervezet atment valamilyen atalakulason, mégpedig
rendszerint valamilyen nagyaranyd reengineeringen. A
hallgatok mégis szerették volna jobban megtanulni a
nyelvhasznalatot és a koncepciokat, és azt is, hogy mikor
kell alkalmazni ezt a technikat. Ugyanakkor figyelemre
mélto, hogy minél ink&bb piacorientécidju volt a hallgato,
anndl fontosabbnak tiint ez a kérdés.

Az oktatasi technika

Tudomasul vettiik, hogy a sajatos igényekre kell szabni
az oktatast; ugy éreztiilk nem elegendd, ha az USA-beli
megkozelitést minden valtoztatas nélkil ltetjik at. Ezért
az oktatds megtervezését egy sor relevans fogalom
meghatarozasaval kezdtik tapasztalatainkra épitve,
tovabba atnéztiik a tipikus USA-beli tankényvek f&bb
szempontjait, és figyelembe vettilk az Egyesiilt Allamok-
ban jelenleg legaktualisabb menedzsment témaékat.
Avégett, hogy a tananyag relevans (a témaba ill6), aktua-
lis és hasznos legyen, a helyi igényeknek megfelelGen
dolgoztuk ki a lengyel tanfolyamokon mindharmunk altal
szerzett b@séges tapasztalatokat, s a helyi egyetem
oktatészemélyzetétél és vallalati igazgatoktdl kértlink
Otleteket, s ezt kdvet6en korbejartuk a helyi gyarakat,
hogy tisztdbban lassuk a tényleges vallalati-lzleti
kérdéseket.

A tanitasi kihivast Ggy kozelitettiik meg, hogy sokféle
jol bevalt technikat hasznéltunk fel, amelyeket a 2.
tablézat tintet fel: a rovid el6adasokat, a tantermi megvi-
tatast, a hallgatok &ltal hozott, a vald életbdl vett példakat
és eseteket, valamint a csoportgyakorlatot. Zemke és
Zemke (1995) megallapitja, hogy a fejlesztés sokszor
eredményesebb, mint az el6adas. Példaul mi sohasem tar-
tottunk 30 percnél hosszabb el6adast anélkil, hogy
valamilyen gyakorlatot - amely az 0j fogalom fel-
hasznalasat célozta - ne iktattunk volna kozbe. Azéltal,
hogy a hallgatoktdl kértiink példakat és eseteket, a vita
még inkabb az adott témara iranyult, és a hallgatdknak
Otleteket adott, hogy miképpen kezeljék sajat prob-
Iémaéikat. Abban is segitett bennilinket, hogy a helyszinen
ismerjiik meg a helyi feltételeket. Ezenkivil az Uzleti
vagy marketingterv Kkisebb részletekben torténd elké-
szitése egy héten belll lehet6vé tette, hogy a hallgaték az
oktaték Utmutatésai alapjan Ultessék at a koncepciokat a

VEZETESTUDOMANY

gyakorlatba. Ezek a technikék mind ugyanolyan jol
bevaltak minden &ltalunk meglatogatott KKE-i orszag-
ban, mint az USA-beli tantermekben.

Az élet a szocialista rendszerben, ugy tinik, jol
felkészitette az embereket a csoportos munkara, még
akkor is, ha a tervutasitasos rendszer nem mindig vezetett
a legjobb stratégiara. A csoport zajszintje tobbnyire na-
gyon magas volt; agy tlnt, hogy mindenki részt vesz, s a
csoportos er6feszités eredményei egy szinten voltak, job-
bak voltak, mint a hasonld USA-beli csoportoké. Amikor
tobb orszagban is elvégeztiik a babzsak-gyakorlatot (amit
Meyer ir le, 1993), az USA-beli menedzserképzési prog-
ramokéhoz hasonld eredményeket kaptunk hasonlé
demografiai 0sszetétell csoportokban. Egy roman cso-
port tartja a ,,vilag leggyorsabb ciklusid6“ rekordot ebben
a gyakorlatban az USA-beli és KKE-i orszagokban
vegzett gyakorlataink kozil: sem az amerikai féiskolai
hallgatok, sem az amerikai igazgatok nem voltak képesek
az 6 idejuket feltlmulni. Ez vilagosan szemlélteti, milyen
er6s volt tanfolyamaink tobbségében a tanulas és a jo
munka iranti motivaci6. Ez aldl figyelemre méltd kivétel
volt egy id6sebb lengyel menedzserekbél allo csoport,
akik allami vallalatoktdl verbuvélodtak, s akik nehezeb-
ben tudtak megbirkozni a radikélis atalakitassal, mint a
tobbség. Késbbb 6k is belattak, hogy foldslegesen aggo-
dalmaskodtak az (zleti folyamatok javitasa miatt.

Az ilyen attit(id akar kismérvi{i megvaltoztatasa is sok
sikeresen megoldott csoportfeladatot tett sziikségessé,
valamint sok tantermi vitat, tdmogatdé és biztonsagos
kérnyezetben. A sikerre vezetd ismételt csoportgyakorla-
tok szdmos alkalmat teremtettek az attitid megvéltoz-
tatdsara az Uj ismeretek és készségek elsajatitasa folya-
méan. Az oktatok tulajdonképpen altaldban szamithattak
arra, hogy a hallgatok a legkeményebb Kkritikusok
lesznek, amikoris egyesek az (j 6tletek kiprobaléasa ellen
szélltak sikra. Az egyenranglak ilyen egymasra gyakorolt
nyomasa donté fontossagl volt a tantermi tevékenységek
sikere szempontjabol, s ez is amellett szdl, hogy évakod-
nunk kell attél, hogy talsagosan tamaszkodjunk a vided-
el6adasra mint koltségesdkkentd megoldasra. Megallapi-
tottuk, hogy a helyi oktatészemélyzet gyorsan betanit-
hatd, és fel tudja valtani a nyugati oktatokat vitavezetGi
szerepben, s még jobb munkat is tud végezni nyelvtudasa,
helyismerete és motivacidja révén.

A képzés tAmogatasa
a nyelvi korlatok legy6zése révén

A legfontosabb tAmogatés az oktatasi partnereink és szak-
tolmacsaink altal végzett tolmacsolas volt. Néhany
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foglalkozas utan a tolmacsolas sorrendjét és titemét (nem
alltak rendelkezésre eszk6zok a szinkron tolméacsolasra)
Ugy alakitottuk, hogy az nekiink is és a tolmacsoknak is
kényelmes legyen. Ennek érdekes kdvetkezménye volt,
hogy ez az el6addnak tébb gondolkodasi id6t adott, s igy
mondanival6jat még jobban ki tudta fejezni. A tolma-
csolas végeredménye az, hogy a kommunikaciés id6t
megkétszerezi, jéllehet az ardny nyelvenként valtozo;
azoknal a nyelveknél, amelyek kozelebb allnak az angol-
hoz, valamivel gyorsabb a tolmacsolas.

A tolmécsolas el6nye az volt, hogy megismertiik az
orszég kultarajat. Szerencsére a tolmacsok - akarmilyen
faradtak is voltak - mindig elmagyaraztak a helyi szoka-
sokat. Ezenkivil lehet6vé tették, hogy tisztdban legylink
a hallgatokkal végzett munkaval kap-csolatos interper-
szonalis kérdésekkel. Ezenkivill mindig tudattak vellnk,
ha az anyag nem volt vilagos, vagy valamit meg kellett
ismételni.

El6adésainkat és m(ikodésinket kilonbdz6 miszaki
eszkdzok segitették a jol bevalt iskolai tablatol kezdve a
legujabb szoftverrel és tervez6rendszerekkel ellatott
korszer(i kompjlterekig. Hamar megtanultuk, hogyan
kell kivetiteni diapozitivet a hallgaték nyelvén, amikor az
angol verzié szerint tartottuk az el6adast; gyakran
hasznéltunk kétnyelv( diapozitivot is, ami nagy segitség
volt az angolul tanulni szandékoz6 hallgatéknak. A
miiszaki megoldas olykor olyan forméban jelentkezett,
hogy leped6t hasznaltunk vetitévaszonként, az aramat-
alakitokat pedig szalaggal osszekotottik, hogy a 110
Voltos diavetiték 220 Volton tudjanak m(kddni. Mind-
azok az orszagok, ahol dolgoztunk, kit(ing vallalkozoi
szellemet arultak el, a helyi képvisel6k pedig segitettek
benniinket abban, hogy ajelentkezd problémakat megold-
hassuk. Ahogyan alkalmazkodoképességiink fokozddott,
levontunk egy fontos tanulsdgot: a miszaki eszkdzok
kevésbé fontosak, mint az oktatsi terv és technikak.
Mésképpen fogalmazva: megtanultuk, hogyan banjunk
teljesen rugalmasan az eszkdzokkel, a képzés szamitdgé-
pesitett bemutaté-programok vagy az Internet nélkil is
miikddott.

A képzés kiértékelése

A KKE-i tanfolyam eredményeinek kiértékelésekor
harom szempont érdemel kilénos figyelmet: 1. az adott
tanfolyammal kapcsolatos rovid tava intézkedések, 2. a
hosszabb tavl intézkedések és 3. a kapcsolédd prog-
ramok kidolgozésa.
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A tanfolyammal kapcsolatos
roévid tava paraméterek

Egy adott tanfolyam rovid tava kiértékelése nemcsak
objektiv, hanem részben szubjektiv, érzelmi jellegli para-
métereket is taralmaz.

Fontossagi-teljesitési skala. Az utébbi négy évben
gyakran alkalmaztunk 6tpontos skélat, amelyben feltettiik
a kérdést, hogy vajon a hallgat6 ajanlana-e a tanfolyamot
a sajat agazatdban m(kdd6é személynek, mas széval, a
tanfolyammal vald elégedettség altalanos paraméterére
voltunk kivancsiak. Két eldéntendd kérdést is beiktat-
tunk; az egyik arra vonatkozott, hogy mi tetszett nekik
kiléndsen a tanfolyamban, és két vagy harom masikat,
hogy mi nem tetszett; ugyanakkor arra is valaszt vartunk,
hogy mit javasolnak a hianyossagok kijavitasara. Amikor
azonban a helybeli, az adott orszagon bellli oktatok sza-
maéra hasznos informéciot kértlink, mivel ezek az oktatok
veszik at a tanfolyamok tartasat, pontosabb, kvantitativ
partnerként kerestiink, hogy ki lehessen értékelni a tan-
folyam mindegyik fontosabb alkotéelemét. Ez magéaban
foglalt két dtpontos skaldn megvélaszolandd kérdést az
egyes tanfolyami elemekrdl:

« Afontossagi paraméter. ,,Mennyire fontos Onnek az
adott téma?“, ahol 1= egyéltalan nem érdekes; 5 = rend-
kivil fontos.

e A teljesitmény-paraméter. ,Mennyire jol kdzvetitette
a tananyagot?“, ahol 1= nagyon gyengén; 5 = nagyon jol.

Az oktatési stratégiaban a hallgatéknak minden tar-
gyat ,,rendkivil fontosanak kell tartaniuk, s az el6adast
»hagyon jé“-nak kell mindsiteniik. Ha a kiértékelési
modot a tanfolyam kulénb6z6 szegmensei fel6l nézziik,
pl. a ,termelés” vagy a ,kormany/kémyezetvédelmi hi-
vatalok“ fel6l, akkor a jov6beni képzési kinalatot a tan-
folyamon résztvevoék igényeire kell szabni.

Bizalom a gyakorlati tapasztalatok alapjan. Sokkal
konkrétabb - de legalabb annyira fontos - rovid tavl
paraméter a hallgatd altal a tanfolyamon megszerzett
képességekbe és ismeretekbe vetett bizalom. Amellett,
hogy a hallgatok csoportokban dolgoztak, tzleti eseteket
tanulmanyoztak, gyakorlati készségfejlesztésen vettek
részt valodi témacsoportokban, otletbérze foglalkoza-
sokon, terveket készitettek sajat szervezetik szamara,
tovabba ,,tandcsadéként” szerepeltek a valo élethdl vett
esetekben. Ugy gondoljuk, hogy a hallgaték bizalmanak
kifejlesztése ndveli annak a valdszinliségét, hogy ezeket a
készségeket alkalmazni fogjak, amikor céglikhdz vissza-
térnek.
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Atanfolyam hosszabb tavi paraméterei

A hosszabb tav( paraméterek kozott ketté van, amelyek
figyelembe veszik, hogy a hallgaték mit sajatitottak el a
tanfolyamon: a szervezeti valtozast és az egyenrang tar-
sak kapcsolatrendszerét. Kétségtelenil mind a kett6t
nehéz mérni, s nekiink még most sem allnak kell6 infor-
maciok a rendelkezésiinkre.

& A szervezeti valtozas. AlapvetSen ez a paraméter
annak a megallapitasat vonja maga utan, hogy a hallgat6
kedvez6 hatast gyakorolt-e a tanfolyam eredményekép-
pen szervezetére? Ez dont6 érv arra, hogy egyénre szabott
véllalati vagy marketingtervet kell kidolgozni minden
hallgatora kialon-kilon. A felteend6 kérdések igy hang-
zanak: A gyakorlathan is megval6sitotta a tanfolyamon
felvazolt tervet? Segitségére volt a cégnek?

N Az egyenrangu tarsak kapcsolatrendszere. A ,kap-
csolattartas” hatékonysaga mondjuk a Stanford MBA-sok
vagy a Harvard Menedzser-tovabbképz8 tanfolyami hall-
gatdk kozott a diploma megszerzése utan legendas hir(. A
konstruktiv megvitatas Gtjan létrejove visszajelzés azok-
tol az emberekt6l, akikkel évekkel ezel6tt voltunk egyiitt
a tanfolyamon, rendkiviil elényds a tanfolyamtarsak sza-
mara. Otven évi szocialista kormanyzas utan szinte telje-
sen ismeretlen a KKE-i orszagokban ez a fajta amerikai
maganszektorbeli kapcsolattards. Ennek a rendszeres
Osztdnzése azonban nagyon célszer(i. Lengyelorszagban
példaul, a tanfolyami szponzorok ezeket az ,,interak-
cidkat* a volt hallgatotarsak alkalmi &sszejovetelével
igyekeztek erdsiteni.

Kapcsol6dé tanfolyamok kidolgozasa

Valamely képzési tanfolyam masik paramétere annak a
megéllapitdsa, vajon més tanfolyamok kiindulnak-e
bel6le? Tanfolyamaink korai elfogadasénak egyik kézzel-
foghat6 eredménye a posztgradudlis (diploma utani)
tanulméanyok (PhD) beinditasa volt - amelyet az USA-
ban alighanem menedzser-tovabbképz6 tanfolyamnak
hivnank - a lengyelorszagi, szlovakiai, magyarorszagi,
romaniai és bulgariai helyi egyetemekkel egyitt. A PhD
tanfolyam beinditasa is jelzi a KKE-i menedzserek
vagyakozasat a Nyugaton mar szokéasos vezetési koncep-
cidk kiprébalasara.

Javaslatok

Kelet-Kozép-Eurdpdban szerzett tapasztalataink meg-
gy6ztek benniinket arrdl, hogy bar nagy el6rehaladast si-
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ker(lt elérni, a menedzserképzésnek ebben a térségében
rohamosan fel kell gyorsulnia, hogy az allampolgarokat
hatékony vallalatok lathassak el, amelyek képesek nyuj-
tani a piacgazdasag és a demokréacia varva-vart jotétemé-
nyeit.

Egy fényesebb jové felé: egyéb kérdések

Az a f6 gondunk, hogy még a ,,gazdasagi sztar-orszagok-
ban*“ - a Cseh Koztarsasdghan, Magyarorszagon és Len-
gyelorszagban - s még inkabb a tébbi KKE-i orszagban
és a volt Szovjetunio utddallamaiban - a menedzser-
képzés és az egyetemi Uzleti oktatdszemélyzet képzése
még mindig talsagosan lassu ahhoz, hogy a sziikséges
mennyiségben teremtsen életképes vallalatot és munka-
helyet.

Megfelelés az elvardsoknak. A szocializmus bukasa-
val Kelet-Kozép-Eurdpa népei hatalmas elvarasokkal te-
kintettek a demokracia és a piacgazdasag Ujjasziletése
elé, azt vartdk, hogy életiik mindsége nagymértékben
megjavul. Milliéké val6ban sokat javult. De még a Cseh
Koztarsasag is, ahol alacsony a munkanélkiliségi rata,
rejtett strukturélis munkanélkiliséggel kiiszkodik. Erre
példa az észak-csehorszagi korzet, ahol tanitottunk, s ahol
az urénbanya bezérasa munkahelyek szézainak elveszté-
sével jart. Egy masik példa Lengyelorszag legutébbi 6-7
szazalékos évi GDP-ndvekedése, amelyet leront az ezzel
jaré 12 szé&zalékos munkanélkiliségi rata, s a mez8gaz-
dasagi szektor atalakulasaval és mez6gazdasagi dolgozok
millidinak alkalmazésaval jaro leendd nehézségek. KKE-
szerte a kozgazdaszok becsiilése szerint a haztartasok
harmada-negyede gazdasagilag rosszabb helyzetben van,
mint a szocializusban.

igy tehat olyan versenyképes véallalatoknak kell meg-
jelennilik a KKE-i orszagokban, amelyek kihasznaljak a
helyi forrasok és a munkaer§ képzettsége altal nyujtott
elényoket, s jol fizet6 munkahelyeket tudnak nyujtani az
egész gazdasagi spektrumban. Az életszinvonal ilyen
fajta novekedése nélkil visszatérhetnek ,a régi idék*
szocialista kormanyok megvalasztasa, szocialista jel-
szavak, €s a privatizacio lelassulasanak formajaban.

A képzési vakuum. A szocialista uralom majdnem 6t
évtizede hatalmas vakuumot hagyott maga utén, ugyanis
a KKE-i menedzserek és igazgatok tobbsége nincs felké-
sziilve a nyugati piacokra jellemz6 kiméletlen versenyre.
Ugyanez érvényes a gyakorlott egyetemi oktatdsze-
mélyzetre is. Mint mar emlitettiik, a vezetési vakuumot
illet6en jelent6s kiilonbségek vannak a hat KKE-i orszag
kozott, ahol tanitottunk.

43

im i



Cikkek, tanulmanyok

Tehetetlenség és valtoztatasi Ugynokok. A KKE-i
menedzserek és egyetemi oktatészemélyzet tébb ameri-
kai és nyugati tarsukhoz hasonld jellemvonasokat mutat
fol: a fizikai tehetetlenség, amely nagyon er6sen all ellen
a valtozésnak. Ez a tehetetlenség nemcsak a nagyon ma-
gas beosztasi menedzserek kdrében jelentkezik - mint pl.
egy lengyel allami tulajdond, tébb ezer munkast foglal-
koztaté rézolvasztom( igazgatdja esetében, aki egy éran
keresztiil szonokolt nekiink a piaci verseny és a kapitaliz-
mus gonoszsaga ellen -, de a KKE-i egyetemek id&sebb
oktatészemélyzete korében is, akik nem szandékoztak
felulvizsgalni a tervutasitdsos gazdasag mikddésérdl
sz016 megsargult hisz éves el6adasi jegyzeteiket.

Bizonyos fokig meglep6dtink, hogy a valtozést
megfigyeléseink szerint ezekben a KKE-i orszagokban
altaldban nem a privatizacio el6tt allé6 nagyvallalatok, s
nem is a tekintélyes egyetemek inditottdk el, hanem a
KKE-i orszagokban termelésbe kezd6 nyugati cégek, az
egyetemi hallgatok, a fiatalabb oktatok, tovabba a val-
lalkozd szellem{ menedzserek, akik ugy latjak, hogy
jovOjuk ennek a tudasnak a megszerzésén malik. Ok a
»valtozds motorjai“, 6k ismerték fel a magangazdasag
tanulmanyozasanak sirget6 igényét. A nyugati cégek Ugy
gyarapitottdk a képzett menedzserek sorait, hogy nyugati
menedzsereket hoztak be, akik gyakorlati képzéshen
részesitik a KKE-i menedzsereket, s partfogoik feladatait
veszik at, s végsd soron Gket helyettesitik, s 6k tartanak
szabélyos tanfolyamokat, ahol a résztvevé menedzserek
szama indokolja ilyen tanfolyamok tartasat.

Javasolt intézkedések

Ezeket a témékat szem el6tt tartva, s a jov6beni KKE-i
menedzsertovabbképzésre szant gyér USA finanszirozas
miatti aggodalomtol vezérelve javaslataink a kdvetkezk:

1. Az amerikai/KKE-i egyetemi kapcsolatokat ki
kell b&viteni, s ebben az egyuttmiikddésben kozre kell
mikddniik az USA-beli magancégeknek és a nyugati
cégeknek, amelyek képzést nyujtanak a KKE-i orszagok-
ban. Ezek a cserekapcsolatok fejlesztik a helyi oktaté-
személyzet képességeit, és elbsegitik, hogy az amerikai
oktatok meélyrehatéan megismerjék a KKE-i orszagok
gazdasagi viszonyait. Ha lehetséges, igyekezziink a kép-
z6s egy részét nem hagyomanyos médiakon keresztil -
hanem helyi TV-n, s6t tavoktatasi telekommunikécios
eszkozokkel - folytatni.

2. Midhelymunkat kell szervezni azzal a hatérozott
céllal, hogy segitsik a KKE-i oktatészemélyzet abban,
hogy a) kifejl6djon benniink az a gyakorlati képesség,
hogy megismerjék a helyi KKE-i vallalatok mikddési
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elveit, dolgozzanak ki tanterveket, és irjanak esettanul-
méanyokat, valamint oktatasi segédleteket a KKE-i val-
lalatokrol, tovabba, hogy b) ezeket az ismereteket a nyu-
gati oktatdszemélyzet vagy oktatasi szakemberek vigyazé
szemei alatt tanitsak.

3. Az e programokba bevont amerikai oktatoknak
lehet6évé kell tenni, hogy mélységében megismerjék a
KKE-i véllalatok el6tt allé feladatokat gyarlatogatasok és
esettanulmanyok révén, s ezzel is elsegitsiik a megis-
merési folyamatot és noveljik a tananyag értékét.

4. Az USA-beli tudomanyos szervezetek - tobbek
kozott az egyetemek, ill. a szakmai egyesiiletek - tajékoz-
tatd missziot tudnanak teljesiteni azzal, hogy 0Ossze-
gy(jtik és katalogizaljak a KKE-i eseteket és tananya-
gokat, tovabba megvizsgaljak annak a lehet6ségét, hogy
Internet altali terjesztésre alkalmasak-e? A Costa Rica-i
Instituto Central Americano de Administracion de
Empresas (az INCEA vagyis a Kdzép-Amerikai Valla-
latigazgatasi Intézet), a latin-amerikai esettanulmanyok
kdzpontja szolgalhat ilyen mintaul a KKE-i orszdgoknak,
egyének és kollektivak szamara egyaréant.

Az amerikai tudomanyos kutatoknak és oktatoknak
egyutt kell mdkodnitik KKE-i kollégainkkal a specialis
KKE-i igényeknek megfeleld kdnyvek és tananyagok
kidolgozasaban. A lengyelek a lengyel eseteket s tan-
konyveket, a magyarok a magyarokat szeretik stb. A helyi
esetek és példak sokkal életszer(ibbek és sokkal inkéabb
motivalnak.

Gondosan megtervezett menedzserképzéssel nyertes
helyzeteket képzelink el mindenki szaméra, aki érdekelt
a kelet-k6zép-europai képzéshben. A jobb felkésziltségi
KKE-i (zleti oktatoszemélyzet képes lesz arra, hogy
egyetemi tanfolyamakat és magas szinvonali menedzser-
képz6 programokat tartson, s ezzel fizetését is emelni
tudja. A sikeres KKE-i véllalatok kell6képpen képzett
helyi oktatokat kapnak. A jo felkészultségli KKE-i
menedzserek jobban tudnak érvényesilni a piaci verseny-
ben. Az amerikai egyetemi oktatdszemélyzet jobban meg
fogja ismerni a kelet-k6zép-eurdpai gazdasagokat és a
globalis piacot. S kik lesznek ennek a végs6 haszon-
élvez8i? A KKE-i polgarok, akik nagyobb mértékben
részesiilnek a demokracia és a piacgazdasdg beigért
elényeibdl.
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