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Az Európai Bizottság szeretne köszönetet mondani mindazoknak, akik tájékoztatást 
nyújtottak a jelen prospektus összeállításához. 

Az Európai Unióról számos további információ áll rendelkezésre az Interneten. Ezekhez az 
Europa szerveren keresztül lehet hozzáférni (http://europa.eu.int). 

A katalogizálási adatok a jelen kiadvány végén találhatók. 

Luxembourg: Office for Official Publications of the European Communities - Az Európai 
Közösségek hivatalos kiadóhivatala, 1998. 

 Európai Közösségek, 1997 

Reprodukálás engedélyezve, amennyiben a forrást megemlítik. 

A jelen kiadvány tartalma nem feltétlenül tükrözi az Európai Bizottság, a Foglalkoztatással, 
iparági kapcsolatokkal és szociális ügyekkel foglalkozó Főigazgatóság véleményét, illetve 
álláspontját. 

A nyomtatás Belgiumban történt. 

Fehér, klórmentes papírra nyomtatva 
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Előszó Pádraig Flynn biztostól 

Megfelelni a munkahelyi változás kihívásának 
Egy kép vagy egy történet gyakran több oldalnyi elemzésnél is többet mond. Meg akartam 
mutatni, hogy mit értünk el az Európai Szociális Alappal ez elmúlt néhány évben, hogy 
férfiaknak és nőknek segítsünk szembenézni a munkában mindannyiunk előtt felmerülő 
változások kihívásával. 

Ez a prospektus azt mutatja be, hogy ez miként történt az Európai Unió tagországaiban. 
Remélem hasznosnak találják majd, és talán ötleteket adhat ahhoz, hogy miként segíthetnek 
saját maguknak, illetve másoknak a munkában ez elkövetkező évek során bekövetkező 
változásokra való jobb felkészültség érdekében. 

 (Pádraig Flynn aláírása) 

Pádraig Flynn  

Az Európai Bizottság foglalkoztatási és szociális ügyekért felelős tagja 
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Mi is az Európai Szociális Alap? 
Az Európai Szociális Alap (ESZA) az emberekbe fektet be. Célja, javítani a munkahelyek 
keresésében, megtartásában, illetve visszaszerzésében legnagyobb akadályokkal szembesülők 
kilátásain. Az ESZA így az Európai Unióban emberek millióinak segít abban, hogy a 
társadalomban kiteljesedjenek, és ezáltal életminőségükön javítsanak. 

Az ESZA az emberek alkalmazhatóságát fejlesztő, illetve újrateremtő nagyszabású 
programokat finanszíroz. Ez az alapvető fontosságú feladat arra összpontosít, hogy az 
emberek számára a megfelelő munkakészségeket biztosítsa, ezáltal javítson a munkaerőpiaci 
önbizalmukon és alkalmazkodóképességükön. 

Hogyan is működik ez? 
Az ESZA a tagállamokkal közösen segít a legkülönbözőbb rendszerek és projektek 
finanszírozásában, amelyek többek között a következőkre terjednek ki: 

• szakképzés, 

• munkagyakorlati és elhelyezési rendszerek, 

• foglalkoztatási tanácsadás és munkaközvetítési segítségnyújtás, 

• a munkahelyi képzési rendszerek kialakítását, illetve javítását szolgáló rendszerek, 

• a gazdaságok jövőbeni munkaerőigényeinek tervezését kiszámító és segítő kutatási 
projektek, 

• az oktatási és képzési rendszerek erősítése. 

Az 1994 és 1999 közötti hat év során az összes tagállamban tevékenykedő ESZA 47 milliárd 
ECU-t bocsátott rendelkezésre a tagállamok által vállalt lépések társfinanszírozásához, ez az 
Európai Unió teljes költségvetésének majd tíz százalékát jelentette. 

Újító megoldások létrehozása - a közösségi kezdeményezések 
Az ESZA olyan konkrét projekteket is támogat, amelyek a nemzetek közötti újító és alulról 
felfelé építkező (bottom-up) megközelítést mutatja be, és segíti elő. Ezek a projektek főként a 
két emberi erőforrásokkal foglalkozó közösségi kezdeményezés alá esnek, ezek az 
Alkalmazkodás (Adapt) és a Foglalkoztatás (Employment). 
Az Alkalmazkodás kezdeményezés célja segíteni a munkáltatókat és a munkavállalókat az 
iparági változásokra való felkészülésben és azok hatásainak kezelésében, valamint az 
információs társadalommá való átalakulásában. 

A Foglalkoztatás kezdeményezés olyan csoportokat céloz meg, amelyek konkrét 
nehézségeket tapasztalnak a foglalkoztatási piacon, ennek négy, egymással összefüggő szála 
van: 

• a Most (Now) a nők munkaerőpiaci esélyegyenlőségét segíti; 

• a Láthatár (Horizon) a megváltozott munkaképességű emberekre összpontosít; 

• az Integra a hátrányos helyzetűek segítését tűzi célul; 

• a Pályakezdés (Youthstart) a húsz év alatti fiatalok képzési és munkavállalási 
lehetőségeinek javítását tűzi célul. 

10. 



Az ESZA - egy szélesebb körű rendszer része 

Három másik EU alappal együtt, az ESZA az ún. Strukturális Alapok része, amelyek 
összességükben az EU költségvetésének egy harmadát adják: az 1994 és 1999 közötti 
időszakban összesen 157.000 millió ECU-t. Ez a többi alap konkrét régiók (ERDF - European 
Regional Development Fund - Európai Regionális Fejlesztési Alap) és ágazatok - például a 
halászat (FIFG - Financial Instrument for Fisheries Guidance - Pénzügyi eszköz a halászat 
fejlesztésére) vagy a mezőgazdaság (European Agricultural Guidance and Guarantee Fund - 
EAGGF - Európai Mezőgazdasági Garancia és Orientációs Alap - MEOGA Iránymutatási 
(Guidance) fejezetének) - fejlesztését támogatják. Egy közös cél elérését tűzték ki: áthidalni 
az Európa gazdagabb és szegényebb régiói között szakadékot, hogy ezáltal az EU egész 
területén megteremtsék a gazdasági és szociális kohéziót. Az ESZA szerepe ennek a közös 
célnak a foglalkoztatást és emberi erőforrásokat érintő dimenzióját kezelni. 

 

1. ábra: A Strukturális Alapok összesített megoszlása (1994-1999), 157 milliárd ECU 

Egyéb lépések (ideértve az újító lépéseket is) 1% 

6. számú célkitűzés 0,4% 
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3. számú célkitűzés 27,4% 

1. számú célkitűzés 47,6% 

Közösségi kezdeményezések 9% 

5b számú célkitűzés 2% 

2. számú célkitűzés 7,8% 

2. ábra: Az ESZA összesített megoszlása - 47 milliárd ECU - célkitűzések és közösségi 
kezdeményezések szerint (1994-1999) 

A Strukturális Alapok célkitűzései 
Az ESZA-tól és a többi Strukturális Alaptól érkező pénzügyi támogatás hat célkitűzés 
elérésére irányul: 

• 1. számú célkitűzés: a kevésbé prosperáló régiók segítése; 

• 2. számú célkitűzés: az ipari hanyatlásnak kitett régiók szerkezetváltása; 

• 3. számú célkitűzés: a tartós munkanélküliség elleni harc, a fiatalok és a munkaerőpiacról 
való kirekesztődés által fenyegetettek dolgozó életformába való integrációjának 
elősegítése, valamint a férfiak és nők munkaerőpiaci esélyegyenlőségének terjesztése; 

• 4. számú célkitűzés: a munkaerő alakítása az ipari változásokhoz és a termelő rendszerek 
változásaihoz; 

• 5. számú célkitűzés: (a) a mezőgazdaság és a halászat szerkezetváltásának felgyorsítása, és 
(b) a vidékfejlesztés fokozása; 

• 6. számú célkitűzés: a ritkán lakott régiók fejlődésének segítése. 

Az ESZA a következők keretében finanszíroz programokat: 

• Az EU egészére vonatkozó 3. és 4. számú célkitűzések. Ezeket a célkitűzéseket kizárólag 
az ESZA finanszírozza. 
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• Az 1., 2., 5b és 6. számú célkitűzések, ahol az ESZA, a többi Strukturális Alappal együtt a 
foglalkoztatás növelésének és a stabilitásnak a támogatására törekszik az érintett 
régiókban. 
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4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás (Adapt) - cselekvés most, 
a jövőre készülve 
Az európai ipart érő drámai változások nyomán az Európai Unió szükségét látta egy kettő 
kihívásra adandó konkrét válasznak: megőrizni az emberek állását, miközben segítünk a 
vállalatoknak versenyképesebbé válni. Ezért egészült ki a Strukturális Alapokról szóló 
szabályozás az 1993-as felülvizsgálatakor a 4. számú célkitűzéssel, amely hatékony választ ad 
erre a kihívásra. Ez kifejezetten arról szól, hogy a dolgozókat segítse alkalmazkodni az ipari 
változásokhoz és a termelési rendszerek változásaihoz. Az Európai Szociális Alap először 
kínált a tagállamok számára lehetőséget a munkahelyek elvesztésének megakadályozására 
irányuló aktív foglalkoztatáspolitikák kialakításához. 

Segíteni az embereket Európa szerte 
A 4. számú célkitűzés Európa egész területén a dolgozókat veszi célba, különösen azokat, 
akiket a munkahelyük elvesztése fenyeget. Nincs olyan területe a gazdaságnak, nincs olyan 
üzletág vagy ágazat, amelyet kihagyna. A munkahellyel rendelkezők készségei és 
szakképzettsége javításának szilárd célja mellett a 4. számú célkitűzés maguk a vállalatok 
által tett erőfeszítéseket egészíti ki. Ezen kívül, a 4. számú célkitűzés segít javítani a termelési 
rendszereken, és lehetővé teszi az állástrendek kiszámítását azáltal, hogy kiemeli a 
folyamatosan változó és állandó fejlődésben lévő munkaerőpiacon keresett képzettségeket. 

A kis és közepes méretű vállalatok munkahelyteremtő képessége erős, de gyakran nehezen 
tudnak megfelelő képzést nyújtani az alkalmazottaiknak - ezért a 4. számú célkitűzés 
kiemelten kezeli őket. 

Időszerű reagálás integrált és dinamikus megközelítéssel 
A cselekvés fő pillérei kiemelhetők a 4. számú célkitűzésben: 

• a jövőbeni állástrendek és készség igények kiszámítása; 

• képzés és átképzés, útmutatás és tanácsadás; 

• az ipari és technológiai változás okozta igényekre reagálni képes képzési rendszerek 
kialakítása és fejlesztése. 

Alkalmazkodás (Adapt): szembenézni az ipari változással az európai partnerekkel 
közösen 
Az Alkalmazkodás (Adapt) az Unió vállalkozásai korszerűsítését, valamint a munkaereje 
készségeinek javítását egyaránt európai nemzetek között dimenzióval kiegészíteni kívánó 
programok és kezdeményezések sorában a legújabb. Az Alkalmazkodás a Strukturális Alapok 
közösségi kezdeményezéseinek egyike, a Foglalkoztatás (Employment) kezdeményezéssel 
együtt az Európai Szociális Alap általános célkitűzéseivel foglalkozik, nevezetesen Európa 
emberi erőforrás lehetőségeinek fejlesztésével és munkahelyteremtéssel. Konkrétabban, az 
Alkalmazkodás és a 4. számú célkitűzés segítenek megtartani a munkahelyeket és átképezni a 
dolgozókat. 

A 4. számú célkitűzéssel összehasonlítva az Alkalmazkodás hozzáadott értéke az általa 
támogatott projektek különleges jellemzőiben rejlik. Minden Alkalmazkodás projekt 
nemzetek közötti - azaz egy másik tagállam hasonló projektjéhez kapcsolódó; újító - a saját 
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ágazatában új módszertanok és gyakorlat meghonosítására képes; továbbá megközelítésében 
más nemzeti és európai intézmények számára is hasznosítható kell, legyen. 

A kezeléstől a megelőzésig - A tagállamok által 1995-ben a passzív és aktív munkaerőpiaci 
politikára fordított kiadások a GDP százalékában 

E14 (az ábrán szereplő 14 tagállam átlaga) 

I (Olaszország) nincs adat 

Forrás: Employment in Europe (Európai foglalkoztatás), 1996 

A pénzügyi segítség és az erős együttműködés jelentik a siker kulcsát 
A 4. számú célkitűzéshez hasonlóan európai szinten az Alkalmazkodás (Adapt) közösségi 
kezdeményezést is szinte kizárólag az Európai Szociális Alap finanszírozza. A 4. számú 
célkitűzés költségvetési a jelenlegi programidőszakra nézve (1994-1999) mintegy 2,5 milliárd 
ECU, vagyis az ESZA teljes költségvetésének közel 5%-a. Az Alkalmazkodás ugyanerre az 
időszakra 1,6 milliárd ECU összeget kap. A 4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás 
projektek további állami és pénzügyi támogatásban is részesülnek, amelyek révén többé-
kevésbé megkétszerezhető az ESZA támogatás. 

A 4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás számos olyan szereplőt egyesít, akiknek a 
társulása biztosítja a pénzeszközök gazdaságos felhasználását. Vállalkozásokat, 
szakszervezeteket, nemzeti és regionális szerveket egyaránt bevonnak. Egyrészről a 
munkáltatók és a munkavállalók közötti együttműködés, másrészről a magánvállalatok és az 
állami szervek közötti kapcsolat közösen garantálják a változás folyamatának és a dolgozók 
ezen változáshoz való alkalmazkodásának sikerére a legnagyobb esélyt. 

1997-es árakon 224 millió ECU összeget különített el az Egyesült Királyság egy kétéves 4. 
számú célkitűzéshez tartozó programra az 1997 és 1999 közötti időszakra. 

* teljes egészében az 1. számú célkitűzés alá tartozó országok 

4. számú célkitűzés (1994-es árakon) 

Alkalmazkodás (Adapt) (1996-os árakon) 

Az ESZA pénzügyi előirányzata tagállamonként a 4. számú célkitűzés szerint, valamint az 
Alkalmazkodás közösségi kezdeményezés és a 4. számú célkitűzés szerinti, de az 1. számú 
célkitűzés alá tartozó cselekvések költségvetési előirányzata 1994 és 1999 között (millió 
ECU-ben) 

Az ipari változás kihívása 
Az ipari változás kihívása a dolgozók és a vállalatok számára nem új keletű; ennek magjait 
már a XIX. század elején lejátszódott első ipari forradalom elvetette. Mégis, ma a 
változásoknak új dimenziója nyílik. Az ipart érintő változás nagyságrendje és üteme nagyobb 
és egyre több ember életére hat ki. Ez a jelenség mindannyiunkat érint, akár közvetlenül, akár 
közvetetten: a gyárakat a bezárás veszélye fenyegeti, a vállalatok kiszorulnak az üzletágból, 
vagy a termelést külföldre telepítik, a dolgozókat pedig elbocsátják. Társadalmunk szociális 
és gazdasági anyaga törékeny, ez a törékenység pedig munkanélküliséghez és szociális 
kirekesztődéshez vezethet. 
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A háttérben meghúzódó okok némelyike 

A kereskedelem és a termelés globalizációja 

A piaci liberalizáció azt jelenti, hogy a nemzetközi kereskedelem még soha nem teljesített 
ilyen jól. A nagyvállalatok a világ minden szegletébe elérnek, de a kisebb vállalatoknak is 
exportálniuk kell a túlélés érdekében. Mindenkinek keményebb versennyel kell 
szembenéznie, és egy gyorsan változó gazdasági környezethez kell alkalmazkodnia egy 
minden korábban ismertnél jóval különbözőbb módon. 

Gyors technológiai változás 

A technológiai forradalom alapvető hatással jár az emberekre nézve. Az információs és 
kommunikációs technológiák (ICT - KIT), a biotechnológia vagy akár az új környezetvédelmi 
technológiák fejlődése mind a növekedés és az új lehetőségek forrását jelentik, ugyanakkor 
óriás esélyt kínálnak a munkahelyteremtésre is. De épp így az olyan munkahelyek 
elvesztéséhez is vezethetnek, ahol a képzettségek elavulnak. 

A termelési rendszerek, a munkaszervezés változásai és a munkahelyek új fajtái 

Az irányítási és termelési rendszerek egyaránt radikális változáson mennek keresztül, a 
munkaszervezés hagyományos hierarchikus formáit integráltabb és rugalmasabb struktúrák 
váltják fel. Maga a munka egyre inkább tudásalapúvá válik, ez pedig emeltebb készségek 
iránti keresletet szül. Az egész életre szóló munkahelyek egyre ritkábbá válnak, a 
részmunkaidős állások jelentősebbek lesznek, és a dolgozó nők száma szinte mindenhol 
emelkedik. 

A változás hatásainak kezelése támogatása 
Az ipari változásnak a munkahelyekre gyakorolt hatása egyáltalán nem kedvezőtlen. A 
globalizáció és az új technológia új termékek és szolgáltatások iránti keresletet gerjeszt, 
továbbá segít fokozni a termelékenységet. A fejlődő piacok fontos kiviteli lehetőségeket 
kínálnak az európai vállalatok számára, így azok több terméket tudnak eladni magasabb 
árakon, ami magasabb színvonallal és jobban megfizetett állásokkal együtt járó nagyobb 
hozzáadott értékű árukat eredményez. Mostanra a munkavállalók mobilabbak, önállóbbak és 
képzettebbek. Mára a munkával való megelégedettség foka magasabb, a feladatok kevésbé 
monotonak, az egyén jobban be tudja osztani a saját idejét. 

Technológia az „előző sávban” - Internet szerverek az Európai Unióban 

Forrás: Network Wizards 

Mindazonáltal ezeknek a változásoknak is meg vannak a maguk nehézségei, az ár egyrészét 
pedig a társadalomnak kell viselnie. Ugyan fontos a vállalatok versenyképességének növelése, 
ám az gyakran átszervezéssel, és munkahelyek elvesztésével jár. Ugyanezen alapon az olcsó 
munkaerőt kínáló országokban való beruházás a globális gazdagság teremtése mellett azzal 
fenyeget, hogy ez az iparosodott országok munkaerőit fogja büntetni, ahol ugyanaz a 
képzettség jóval magasabb költségekkel párosul. 

Ezért a változást meg kell határozni, ki kell számítani, és figyelemmel kell kísérni. Ahelyett, 
hogy munkahelyek elvesztésével és munkanélküliséggel járjon, a cégek versenyképességének 
növelése a munkaerő készségeinek fejlesztésével és az ipari kapcsolatok fejlesztésével kell 
párosuljon a vállalatokon belül. 
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Ilyen a 4. számú célkitűzésben és az Alkalmazkodás (Adapt) közösségi kezdeményezésben a 
„raison d”être”. 

A 4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás (Adapt): segíteni a folyamat 
megfordításában 
A munkában álló számára kifejezett célt szolgáló tanfolyamok elindításával a 4. számú 
célkitűzés és az Alkalmazkodás egyaránt arra törekszik, hogy megvédje a dolgozókat a 
munkahelyük elvesztésétől és segítsen javítani a foglalkoztathatóságukon. AZ ilyen 
programok nem csak a munkahelyükön belül segít a dolgozóknak alkalmazkodni a 
változásokhoz, hanem olyan tanfolyamokra is ösztönzi őket, amelyek olyan készségeket 
fejlesztenek, amelyek révén más munkahelyre tudnak átkerülni. 

Ezzel párhuzamosan a 4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás segít a vállalatoknak felmérni 
saját termelési folyamataikat, bevezetni új munkaszervezési formákat és termelési 
rendszereket, valamint fejleszteni az emberi erőforrásokkal való gazdálkodásukat és 
meghatározni a jövőbeni készség igényeket. 

Közös ezekben a programokban, hogy az ipari változás nemzeti és európai szinten egységes 
megközelítésének kialakítására törekszenek. 

A 4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás nehezen volt megvalósítható, mivel a 
munkaerőpiac állandó fejlődésben van, és ezért csak idővel lehet őket bevezetni. Amikor a 
tagállamok bemutatták saját operatív programjaikat a 4. számú célkitűzés és az 
Alkalmazkodás tárgyában a Bizottságnak, és gyakorlatilag elindították az ESZA-val közösen 
finanszírozott konkrét projekteket, azzal bizonyították elkötelezettségüket. Az ESZA által 
támogatott projektek közül már sok van folyamatban az Unió szerte, és már kezdenek látszani 
ezek eredményei. 

1992-1994 

Vezetők 

Technikusok 

Értékesítés, szolgáltatások 
Mezőgazdaság 
Kézművesek, egyebek 
Gépkezelők 
Alapfokú 
Fegyveres erők 

Szakemberek 

Irodai alkalmazottak 

1994-1995 

Vezetők 

Technikusok 

Értékesítés, szolgáltatások 
Mezőgazdaság 
Kézművesek, egyebek 
Gépkezelők 
Alapfokú 
Fegyveres erők 

Szakemberek 

Irodai alkalmazottak 
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Az ipar változó arca - Átlagos változás a férfiak és nők foglalkoztatottságában foglalkozás 
szerint a teljes foglalkoztatottak százalékában (kivéve Franciaország, Ausztria, Finnország és 
Svédország). Forrás: Employment in Europe (Európai foglalkoztatás), 1996 

Segíteni a dolgozóknak alkalmazkodni az ipari változáshoz és a 
termelési rendszerek változásaihoz 

Az Európai Szociális Alap: megőrizni a munkahelyeket, fejleszteni az Unió emberi 
erőforrás lehetőségeit és fokozni a vállalkozások versenyképességét 
A foglalkoztatás és a vállalatok versenyképessége vitathatatlanul összekapcsolódnak: a 
vállalatoknak alkalmazkodniuk kell a munkaszervezést és a termelési rendszereket 
befolyásoló alapvető változásokhoz, új munkakörök jelennek meg, amelyek pedig új 
készségek iránti friss keresletet eredményeznek. A XX. század vége felé közeledve ezek az 
Európai Unió előtt álló legnagyobb kihívások. 

A 4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás egyaránt támogat olyan tevékenységeket ezeken a 
területeken, amelyeket egyedül sem a munkaerő, sem a vállalatok nem vállalhatnának. 

Felkészülés: egy lépés az alkalmazkodás felé 
A 4. számú célkitűzés középpontjában a változásra való felkészülés áll. Lehetetlen feladat 
lenne a dolgozók számára a készségeiket alakítani, illetve a vállalatok számára a 
versenyképességüket fokozni, ha nem tudnák, mit hoz a jövő. A foglalkoztatási figyelő 
központok, egyetemek, kutató és statisztikai intézetek mind részesülnek támogatásban a 4. 
számú célkitűzés keretében, hogy részletes adatokat gyűjthessenek és elemezhessenek a 
munkahelyi folyamatokra vonatkozóan. Ugyanilyen módon, a tagállamokban működő 
vállalatok is segítséget kapnak a jövőbeni készségigények és szakképzettségek 
meghatározásában. Az eredmények megnevezik bármelyik adott ágazat vagy vállalat, vagy 
akár a makrogazdasági szint képzési igényeit. 

Új készségek elsajátítása adaptálható és rugalmas képzési rendszereken keresztül 
Az Európai Unió kiemelte a folyamatos, egész életen át tartó tanulás szerepét a munkahelyek 
megőrzésében és a vállalatok versenyképességének fokozásában. Megfelelő képzési 
rendszereket kell felállítani, akár az egyes vállalatok szintjén is, magukkal a dolgozókkal 
közös aktív társulások formájában. Ezt tükrözik a tagállamok által a 4. számú célkitűzés és az 
Alkalmazkodás vonatkozásában benyújtott programokban is. Ezekben a programokban 
megjelenik egy tevékeny, európai munkaerőpiaci politika kidolgozása iránti igény, amint azt 
már az európai csúcstalálkozók több alkalommal is hangsúlyozták. 

Két, az ESZA által támogatott és a tevékeny munkaerőpiaci politikát szemléltető projektet is 
érdemes itt megemlíteni: 

• Az egyik, tizenegy ország által végzett, a 4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás által 
egyaránt támogatott projekt (lásd az 53. oldalon) célja egyfelől szembeszállni a 
vállalatoknál hiányzó készségekkel, másfelől megküzdeni a munkanélküliség 
problémájával. A cél az, hogy a vállalaton kívüli tanfolyamokon résztvevő dolgozókat 
munkanélküliekkel helyettesítsék. A vállalatok úgy élvezhetik a képzettebb munkaerő 
előnyeit, hogy közben nem kell csökkenteniük a létszámot, illetve a termelést, a 
munkavállalók számára az előny az, hogy javíthatnak készségeiken, és növelhetik a 
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foglalkoztathatóságukat, a munkával nem rendelkezők számára pedig az, hogy lökést 
adhatnak az állandó munkahely keresési esélyeiknek. 

• Egy, az ESZA által támogatott francia projekt (lásd a 21. oldalon) célja 15%-kal 
csökkenteni 2.000 munkavállaló munkaidejét. Ez az átszervezés egy részét jelenti a vállalat 
emberi erőforrás gazdálkodását érintő változások egész sorának, amelyek célja új 
munkahelyeket teremteni és legalább 10%-kal növelni a forgalmat. 

A 4. számú célkitűzés költségvetésének mintegy két harmada jut az ipari változás által 
érintett, különösen a munkahelyük elvesztése veszélyének kitett dolgozók képzésére 

Technikai segítségnyújtás 6% 
Képzési rendszerek 15% 
Felkészülés: 13% 
Képzés, útmutatás, tanácsadás 66% 

A 4. számú célkitűzés költségvetésének hozzávetőleges lebontása tevékenység szerint 

A 4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás egyaránt külön foglalkozik a munkahelyük 
elvesztése veszélyének kitett dolgozókkal. Céljuk megakadályozni, hogy az ipari változás 
által sebezhetők kiszoruljanak a munkaerőpiacról. Ez akár olyan vállalatok túlélésére is 
kihathat, amelyek munkaerejének egy része alulképzett és ezért a legnagyobb veszélynek van 
kitéve. 

A vállalatok gyakran nincsenek olyan helyzetben, hogy megfelelő képzésben részesítsék 
alkalmazottaikat, különösen akkor, ha a képzés hosszúra nyúló és költséges. A 4. számú 
célkitűzés és az Alkalmazkodás állami és magán forrásokat egyaránt bevon a finanszírozásba, 
ezáltal jelentős támogatást tud kínálni a vállalatok korszerűsítésének, valamint a dolgozók 
munkanélküliségtől és kirekesztődéstől való megóvásának segítésében. Ez az egyik út, ahogy 
az ESZA előrébb viheti a munkanélküliség megakadályozására irányuló lépéseket. 

Megcélozni a kis és közepes méretű vállalatokat 
A kis és közepes méretű vállalatok a legnagyobb munkahelyteremtők, mégis ők a 
legsebezhetőbbek az ipari változás hatásai által. Ezért is tulajdonít külön figyelmet nekik 
mind a 4. számú célkitűzés, mind az Alkalmazkodás közösségi kezdeményezés - hogy 
megfelelhessenek képzési és emberi erőforrás igényeiknek, támogatási keretet teremtve és a 
kölcsönös együttműködést elősegítve. 

Íme néhány példa. Spanyolországban a képzések többsége kevesebb, mint 200 dolgozót 
foglalkoztató vállalatokra irányul, ezek a munkaadók szövetségei és a szakszervezetek által 
irányított vegyes ágazati és ágazatok közötti képzési programok keretében zajlanak. 
Franciaországban nagyszámú projekt foglalkozik a kereskedelmi kamarák, valamint a 
munkaadók szövetségei és a szakszervezetek által vezetett, területi alapon szerveződő képzés 
kialakításával. Németországban és a skandináv országokban az állandó továbbképzésben 
érintettek közül szinte mindenki (munkaadók, munkavállalók, egyetemek, képzési központok, 
munkaközvetítők és állami szervek) helyi és regionális hálózatokat alakítanak ki. A 4. számú 
célkitűzés és az Alkalmazkodás minden esetben katalizátorként működött. Ma már több 
vállalat képes jobban meghatározni igényeit képzettség szempontjából, hálózatok alakulnak a 
know-how továbbadására, a gazdaságosabb képzés egyre inkább elérhetővé válik. Végezetül, 
maguk a kis és közepes méretű vállalatok közötti együttműködést is erősítik az alvállalkozók 
és fővállalkozók közötti szinergiák. 
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Ez idáig több mint két millióan részesülhettek a 4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás 
keretében szervezett képzési projektekben. A projektek zöme az új technológiák köré 
szerveződött, különösen az információs és kommunikációs technológiák terén. 

Európa munkaerejének több mint 60%-át a kis és közepes méretű vállalatok foglalkoztatják. 
Meghatározó szerepet töltenek be egy sor kulcsfontosságú iparágban. 

Nagykereskedelem 
Fűrészáru és fafeldolgozás 
Szálloda és vendéglátóipar (HORECA) 
Építőipar 
Kiskereskedelem 
Kereskedelmi képviseletek 
Közúti szállítás 
Üzleti szolgáltatások 
Összes ágazat 

A kis és közepes méretű vállalatok által uralt iparágak az adott ágazat teljes 
foglalkoztatottságának százalékában 

Forrás: Enterprises in Europe (Európai vállalkozások) 4. kiadás, 1996, Eurostat 

Egy, a 4. számú célkitűzés keretében zajló német projekt (lásd az 54. oldalon) távmunka 
lehetőségeket kíván teremteni a kis és közepes méretű vállalatok alkalmazottai számára. Ez 
olyan területeket érint, mint az adatbázis-kezelés, az elektronikus kereskedelem, az 
ügyfélkapcsolatok, valamint termékek és termelési módszerek kutatása. A fenti területekre 
kiterjedő tanfolyamok indultak el, a résztvevők távoktatásban részesülnek munkahelyükön a 
rendes munkaidőben. Becslések szerint mintegy 95 kis és közepes méretű vállalat 
alkalmazottai vettek részt ebben a projektben 1997-ben. 

Az új technológiák hasznosítása 
A tapasztalatuk azt mutatják, hogy az új technológiák vállalati bevezetése nagyrészt a munka 
és a termelési rendszerek szervezésén múlik. 

Egy, a 4. számú célkitűzés keretében zajló belga projekt (lásd a 31. oldalon) például a 
karbantartási csoportok vezetőinek és dolgozóinak segít megelőző karbantartást tanulni. Ez a 
„kezelés” megközelítésen túlmutat - ugyanis nem várják meg, hogy a gép egyszerűen 
lerobbanjon - és valódi karbantartási programot vezet be az egyes gépek tanúsítványaihoz 
kapcsolódóan. Ez a képzés segít a résztvevőknek mérni, elemezni és értelmezni az adatokat, 
így segítve elő a döntéshozatali folyamatot és annak a termelési folyamatba való beépítését. 

Változatosság és sokszínűség: a 4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás védjegyei 
Ebben a prospektusban az ESZA által a 4. számú célkitűzés és az Alkalmazkodás közösségi 
kezdeményezés keretében támogatott projektekre láthatunk példákat.  

A Bizottság szerint a Közösség területén a foglalkoztatásban és a képzésben érintettek 
részéről tanúsított óriási érdeklődés, valamint a Bizottsággal szorosan együttműködő nemzeti 
szervektől érkező pozitív visszajelzések biztató kilátásokra adnak okot a jövőre nézve. Az 
Alkalmazkodás és a 4. számú célkitűzés 1993-as bevezetése az Európai Szociális Alap 
életében fordulópontot és olyan elhatározását jelentett, hogy a jövőben szilárdan előre tekintő 
kell, legyen. 
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Előrelátás 
 

Munkaerőpiaci trendek, szakképzési és készség igények 
kiszámítása  
Az ESZA minden olyan szakpolitikát és intézkedést ösztönöz és támogat, amely az 
előrelátásra helyezi a hangsúlyt, és nem az ipari változás hatásainak orvoslását kísérli meg. A 
munkahelyek változásainak előrejelzését, valamint az új képzettségi igények meghatározását 
jelenti, hogy ezekhez lehessen igazítani a termelési folyamatokat és képzéseket. Ezért külön 
prioritást élveznek azok a rendszerek, amelyek a munkaerőpiacra vonatkozó információkat 
követik figyelemmel és osztják meg. 

Projektek 
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Belgium  
kereskedelemben A készségek diverzifikációja a korszerű nagy

A belga nagykereskedelmi ágazat képzési igényeinek felmérése számos új üzleti 
követelményt emel ki. A jelentés az ágazat hat modulból álló képzési tervét, valamint a piaci 
trendek, és azok álláslehetőségekre gyakorolt hatásának második tanulmányát eredményezte. 

«a leányvállalatoknak át kell gondolniuk a megközelítési módjukat a Közös Piac tükrében» 

A munkavállalók számára a nagykereskedelmi ágazatot egyre inkább érintő készségek 
elsajátítását segítő ESZA képzést fejleszt ki Belgiumban a CEFORA. A központot 1990-ben 
hozták létre a vezetői és szakszervezetek, hogy a fizetési listán szereplő alkalmazottak több 
mint, 50.000 belga cégnél, köztük mintegy 12.500 nagykereskedőnél képzésben 
részesüljenek. 

Változó piaci profil 
A nagykereskedők hagyományos fő feladata a nagy mennyiségben gyártott, kiskereskedelmi 
kiszerelésű késztermékek szállítása és tárolása volt. A mai piaci trendek azonban arra utalnak, 
hogy az ágazatnak diverzifikálnia kell a készségeit. A terjesztési feladatokban már régóta 
valódi új értékesítési dimenziót nyitottak a postai rendelések. Az újszerű készségek iránti 
keresletet várhatóan felhajtó más fejlemények közé tartozik a hagyományos terjesztés rövidre 
zárása, hogy felgyorsuljon a kiszállítás, valamint a szállítási és raktározási tevékenységek 
alvállalkozásba adásának tendenciája, aminek révén a nagykereskedők az ügyfélkörükkel 
szemben egyre inkább tanácsadási, tájékoztatási szerepet játszanak majd. 

A CEFORE tanácsadója, Anne Cordier az ágazat sokszínűségét is kiemeli. „Négy alágazatunk 
is van”, mondja „ezek mindegyikében eltérő új hozzáállások és készségek képviselhetnek 
értékét. A nagykereskedőknek például a külföldi a leányvállalatok vonatkozásában át kell 
gondolniuk a megközelítési módjukat a Közös Piac tükrében, amely elavulttá tette az 
országonkénti egy leányvállalat koncepcióját.” Ezen szempontok, valamint a 
nagykereskedelemben lévő munkahelyek száma alapján a CEFORA közelebbről vizsgálta az 
ágazatot, hogy ki tudja számítani a jövőbeni igényeket, és annak megfelelően alakítsa ki a 
képzési stratégiákat. 

Felmérésen alapuló képzés 
Az első CEFORA felmérés azt tükrözte, amit Anna Cordier a képzési igények szilárd 
alapokon nyugvó elemzése szempontjából a legfontosabbnak tart - a háztartási áruktól az 
élelmiszeren át a gépekig minden ágazatot lefedő mintegy 40 cég által hangoztatott valódi 
üzleti követelményekre helyezett kiemelt hangsúlyt. A jelentés egy hat modulból álló képzési 
tervet eredményezet az 1995 és 1996 közötti időszakra, ami olyan témaköröket ölelt fel, mint 
például a telefonos marketing és a beszerzési technikák finomítása. Ugyanakkor azt is 
megállapította, hogy a cégeknek jobb információkra van szükségük a piaci trendekről, 
valamint azoknak a készségekre és az álláslehetőségekre gyakorolt hatásáról. 

Ez a megállapítás egy második tanulmányhoz vezetett, amelybe már egy holland piackutató-
intézet, az OVD Groep szakértelmét is bevonták az első kizárólagosan fundamentumokat 
vizsgáló megközelítés mellett. A foglalkoztatási feladatok, valamint a piaci trendek, 
termékek, szolgáltatások és folyamatok holland osztályozása alapján a belga 
munkavállalóktól azt kérdezték, hogy ezek a kategóriák mennyire felelnek meg a saját 
tapasztalataiknak. A válaszok feldolgozásával egy második képzési program készült el az 
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1996 és 1997 közötti időszakra. A szállításhoz és tároláshoz hasonló szolgáltatások trendjei 
például feltételét jelentették a nagykereskedelmi anyaggazdálkodással foglalkozó raktározási 
és egyéb személyzettől elvárt készségeknek. Ezért anyaggazdálkodási tanfolyamokat 
készítettek a korszerű raktárirányítás, rendelés-feldolgozás és szállítástervezés segítése 
érdekében. 

Rose Arnone, a Mons melletti, útjelző táblákra szakosodott Niezen Traffic alkalmazottja 
mindkét képzési programban részt vett. „Mindkettő érdekes volt,” mondja „de a telefonos 
készségek fejlesztését szolgáló szerepjátékot is tartalmazó első gyakorlati megközelítése 
számomra különösen hasznos volt.” 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Centre de Formation de la Commission paritaire nationale auxiliare pour employés 
(CEFORA) 
Brüsszel 
Arnout De Koster úr 
Telefax: +32-22-734 52 32 

Projektidőszak 
1996-1998 

Finanszírozás (ECU) 
Két tanulmány: 66.326 

ESZA 25.264 

Állami 30.878 

Magán 10.184 

Képzés (1995-1996): 727.312 

ESZA 177.188 

Állami 258.323 

Magán 291.801 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 40 BEF 

Képzésében résztvevők száma 
1995-1996: 567 

1996-1997: 1.300 (becsült adat) 
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Dánia  
Felkészülés a jövőre Ringkøbing tartományban 
A globalizáció Ringkøbing tartományra gyakorolt hatásának kiszámításában segítő, 
megbízásra készült tanulmánynak köszönhetően az ESZA által támogatott jelentés új 
foglalkoztatási területek képzési igényét tárta fel - ezáltal biztosította, hogy Ringkøbing 
munkaereje betölthesse a munkaerőpiacon jelentkező készséghiányt. 

«a jelentés hihetetlenül hasznosnak bizonyult a koherens vállalkozáspolitikák kialakításában» 

A Dánia egyik legnagyobb nehézipari régiójára a globalizáció által gyakorolt hatást felmérő, 
az ESZA által finanszírozott jelentés révén a helyi szervek, vállalkozások és munkaadói 
szövetségek előre láthatták a terület előtt álló problémákat, és korai lépéseket tehettek a 
munkaerő felkészítésében a jövőre. 

A tanácsadók, munkáltatók és helyi szervek képviselőiből álló csoport által kutatott és 1996 
vége felé elkészített jelentés rámutatott arra, hogy a dán Ringkøbing tartomány előtt a késő 
ipari kor számára potenciálisan káros változások állnak. Különösen a helyi munkaerő 
hagyományos fellegvárainak számító, munkaerőigényes gyártók helyezik át működésüket 
Ázsiába, illetve Kelet-Európába. A főként a textil- és ruhaipar, a fafeldolgozó és bútorgyártó 
ipar hatvanas évekbeli fellendülésének köszönhetően a számos éven át legalacsonyabb 
munkanélküliséget élvező dán régió ekkor a magas strukturális munkanélküliség 
lehetőségével kellett szembe néznie a munkaerő alacsony képzettsége okán. A rendszeres, 
összehangolt képzés hiányát okolták amiatt, hogy Ringkøbing munkaereje nem fejleszthette a 
korszerű ipar igényeire reagáló rugalmas jellemzőket. A kialakult iparágak már akkor 
nehézségekkel küzdöttek a szakképzett munkaerőnek a régión belüli toborzásában. A 
helyzetet csak súlyosbította, hogy a felmérések az „agyelszívásra” utaló bizonyítékokat is 
feltártak, sok fiatal hagyta el a régiót továbbtanulási céllal, de nem tértek vissza. 

Új lehetőségekre való képzés 
A jelentés rávilágított a képzés szükségére olyan új területeken, ahol munkaerő-kereslet 
jelentkezik majd, ilyen például az anyaggazdálkodás, az adatfeldolgozás és a tervezés. A 
jelentés arra ösztönözte a helyi munkaadókat és a munkavállalói szervezeteket, hogy a 
kihívásra válaszolva biztosítsanak képzést, ami a munkavállalókat felkészítheti olyan 
állásokra, ahol a szakképzett munkaerőből hiány, illetve a friss készségek iránti új kereslet 
mutatkozik. 

A strukturális problémák komoly megoldásai 
Bjarne Ahrens, a Danish Technology Institute (DTI - Dán Technológiai Intézet) üzleti 
tanácsadója a textilipar változásait közelről végigkísérve megállapította, hogy a vállalkozások 
olcsóbb piacokra való áttelepítése nem feltétlenül jelenti azt, hogy az iparágban minden állás 
megszűnik; szerinte „szükség van a gyártásban érintett személyzet készségeinek szélesítésére 
például a „just-in-time” („épp-időben”) termelésben szerzett meglévő készségekre építve, és 
arra van szükség, hogy a teljes személyzet képes legyen vezetői feladatokat vállalni”. 
Eközben a magasan képzett szakemberek megyei hiányának orvoslása érdekében a Jütlandi 
Munkaadók Szövetségének egyik vezetője, Ane Marie Clausen arról számolt be, hogy a 
szövetség az aalborgi egyetemmel közösen környezetvédelmi gazdálkodásban jártas egyetemi 
előadót nevez ki a helyi műszaki főiskolán, hogy ezzel növelje a régió fejlődő 
környezetvédelmében munkát vállalni tudó képzett szakemberek számát. Egy német 
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egyetemmel kötött, kölcsönösségen alapuló megállapodás is várható a közeljövőben, ami 
egyetemi szintű német oktatást fog biztosítani. 

Knud Munk Nielsen, a megye közgyűlés elnöke meg van győződve a holisztikus 
megközelítés szükségéről a strukturális munkanélküliség problémájának leküzdésében, 
megjegyzi, hogy „a jelentés hihetetlenül hasznosnak bizonyult a megye koherens 
vállalkozáspolitikáinak kialakításában. Kiváló példaként szolgál a megye, a regionális 
munkaerőpiaci tanács és az Európai Szociális Alap közötti jó együttműködésre.” 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Ringkøbing Megye Tanácsa 
Kulturális és Munkaerőpiaci Főosztály 
Ringkøbing 
Jørn Røjgaard Nielsen úr 
Telefax: +45-97-32 58 99 

Projektidőszak 
1996. október – 1996. november 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 106.613 

ESZA 45.937 

Állami 60.676 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 7,5 DKR 

Eredmények 
A képzés hangsúlyainak a korszerű ipari igényekhez való igazítása. 
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Luxembourg  
az emberi erőforrások optimális kihasználása 

érdekében 
Készségek felmérése 

Új, innovatív technológiát dolgoztak ki Luxembourgban, ami segít a vállalatoknak és 
magánszemélyeknek felmérni a szakmai készségeket és követelményeket. A készségek 
felméréséhez meglévő nagyvállalati eszközök vizsgálata és elemzése egy olyan központ 
felállításához vezetett, ahol a vállalatok tanácsot kaphatnak a felmérő rendszerek 
kialakításához és az emberi erőforrások gazdálkodásának javításához. 

«a program bármely vállalat érdeklődésére igényt tarthat» 

1995 májusában egy luxembourgi félig állami testület, az Institut national pour le 
développement de la formation professionnelle continue (INFPC - országos szakmai 
továbbképzés-fejlesztési intézet) egyedi és újszerű programot indított el a szakmai készségek 
teljes körű felmérését biztosító technika felvázolása érdekében. A projekt az emberi 
erőforrásoknak az állami és a magánszektorban egyaránt vélt kihasználatlanságára válaszul 
indult útjára. Egy cég például az emberi erőforrás igényeinek helytelen megítélése miatt lehet, 
hogy olyan embereket vesz fel, akiknek a készségei nem felelnek meg a vállalkozás előtt álló 
kihívásnak. Az INFPC programjának az a célja, hogy a vállalatok tájékozottan ítélhessék meg 
az igényeiknek megfelelő készségeket, valamint a képzési és felvételi politikájukat ezeknek 
megfelelően alakíthassák ki. Hasonlóképpen, a magánszemélyek, legyenek azok akár 
foglalkoztatottak vagy álláskeresők, szintén felmérhetik saját készségeiket, majd ennek 
tükrében alakíthatják ki életpálya terveiket. 

Szakaszos megközelítés 
Az ESZA és a luxembourgi szervek által közösen finanszírozott projekt első fázisa 1996 
májusában zárult le az egyéves kutatás eredményeinek egy 300 oldalas, „Az emberi tőke 
készségei felmérésének összeírásos módszere” című jelentésben való közlésével. Ez 
tartalmazta az emberi erőforrás készségek felméréséhez rendelkezésre álló összes meglévő 
nagyvállalati eszköz elemzését, amit az európai vállalatok széles köréből gyűjtöttek össze, 
valamint a téma szakirodalmát. A kézikönyvet 1996. május 21-én mutatták be a luxembourgi 
Munkaügyi Minisztérium és az Európai Bizottság képviselői, valamint a vezető luxembourgi 
vállalatok személyzeti (HR) igazgatóinak részvételével tartott szemináriumon, amelynek 
eredményeként az említett vállalatok közül néhány be is vezette a nevezett technikákat. 

A projekt záró szakasza, amelynek során az európai Leonardo program keretében értékelték a 
főbb technikákat. 1997 májusában zárult le. Az addig gyűjtött ismeretek alapján még 
ugyanebben a hónapban az INFPC felállított egy készségfelmérő központot Luxembourgban. 
A központ díj ellenében szaktanácsadást nyújt minden olyan vállalat számára, amelyik 
készségfelmérő rendszert kíván felállítani. Ügyfelei közé tartozik a 225 dolgozót 
foglalkoztató Prefalux építőipari vállalat, amelynek az INFPC segített felállítani egy 
készségfelmérő rendszert a képzési igények jobb meghatározása és az emberi erőforrás 
gazdálkodás javítása érdekében. Christian Szylar projektvezető szerint a rendszer bármelyik 
vállalat egyedi igényeihez igazítható. „Ágazati megközelítést választottunk. A 
készségfelmérést nem lehet ugyanúgy alkalmazni a szolgáltatóiparban, mint a gyáriparban. 
Ám a program bármely olyan vállalat érdeklődésére igényt tarthat, amelyik gazdaságosabbá 
kívánja tenni emberi erőforrás feladatait.” 
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Együttműködés a szociális partnerekkel 
Christian Szylar kiemelte, hogy a projekt nem a vállalatok „leépítési” trendjéhez kíván 
támogatást nyújtani. „A készségfelmérés hátterében meghúzódó alapgondolat az emberi 
erőforrás fejlesztés, valamint az egyes munkavállalók egyéni fejlődésének támogatása. Ezen 
kívül biztosítjuk, hogy minden szociális partnerrel teljes körű egyeztetésre kerüljön sor, 
beleértve a szakszervezeteket is.” 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Institut national pour le développement de la formation professionnelle continue (INFPC) 
Luxembourg 
Christian Szylar úr 
Telefax: +352-46 96 20 

Projektidőszak 
1995. május – 1996. május 

Finanszírozás (ECU) 

Összesen: 61.464 

ESZA 23.049 

Állami 23.049 

Magán 15.366 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 40 LUF 

Eredmények 
Értékelési eszköz kifejlesztése a kis és közepes méretű vállalatok számára 
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Svédország  
saját erejüknél fogva - beszéltetni az 

embereket 
Felemelni a vállalkozásokat 

Egy svédországi hálózat a vállalatokat konferenciákon és szemináriumokon hozza össze, 
hogy elemezzék képzési igényeiket, és tanfolyamokat készítsenek elő. Az információcserével 
indult hálózat mára a dolgozók és vezetők cseréjéhez vezetett. 

«jövőbeni készségigények tervezése és meghatározása» 

A gazdasági recesszió fájdalmas időszak, gyakran drasztikus szerkezetváltásra kényszeríti a 
vállalatokat. Ilyen helyzetben az egyik legnehezebb feladat eldönteni, hogy mi lehet a 
legmegfelelőbb válaszlépés, sok vállalat találja, veszi észre magát azon, hogy próba-szerencse 
alapon hoz fontos döntéseket anélkül, hogy ismerné a hasonló helyzetet már megélt más 
vállalkozások által állított példákat. Azonban az Európai Unió Alkalmazkodás (Adapt) 
programja által támogatott rendszernek köszönhetően hálózat jött létre a cégek, képzési és 
oktatási intézmények, valamint más szervezetek között pontosan azzal a céllal, hogy 
segítséget nyújtson a vállalkozásoknak a stratégiai fejlesztésben és problémamegoldásban. 

Villámelemzés - megosztani a problémákat 
A svéd „önerőből projekt” (Bootstrap project) a szervező által már korábban kidolgozott 
programoktól vette az alapötletet - ez a Halmstad egyetem dolgozó élet és fejlődés 
központjának (CAU) vezetés, szervezés és közös elhatározás nevű korábbi tanulmánya (Lom 
Program) volt. Az ágazatukon átsöprő ipari változásokat túlélni akaró vállalatok által 
megnevezett legnagyobb problémák többek között a közös szerkezetváltási problémákra más 
vállalkozások által adott megoldások ismeretének hiánya; az új technológia, illetve a 
munkaszervezés alternatív formáinak kipróbálásakor rendelkezésre álló támogatás teljes vagy 
részleges hiánya; valamint a vállalatok között a bevált gyakorlat ritka esetben előforduló 
megosztása. De gyakran nehéz találni a szerkezetváltásra szakosodott tanácsadókat és 
szakértőket is, ha vannak is ilyenek, akkor azok ára a kisvállalatok költségvetésén jóval kívül 
esik. A kis és közepes méretű vállalkozások által tapasztalt reményvesztettségekben az a 
szembeötlő, hogy a munkaszervezési változások igen gyakran nem foglalkoznak a vállalatok 
hátterében meghúzódó munkahelyi kultúrával. Ám az alapvető problémák és kérdések 
meghatározása, majd megfogalmazása és a többiek felé való közlése a vezetés számára is 
gondot jelent. A kis és közepes méretű vállalkozások vezetői általában kiaknázatlan 
forrásokat jelentenek, nem ismerik naprakészen a piacokat és a technológiát, kevés az idejük 
és erőforrásuk a hagyományos képzésre. 

Jövőbeni kötelezettségvállalás - ötletek megosztása 
Az önerős vállalkozási hálózatok összesen hét tagállamban kerülnek felállításra, közösen 
határoznak meg és fejlesztenek ki új folyamatokat és friss ötleteket, nyújtanak a változásokkal 
nem csak a termelési folyamataikban, hanem a munkamódszereikben és szolgáltatásaik 
nyújtásában is szembesülő kis és közepes méretű vállalkozások számára kínálnak tanácsadást 
és képzést, valamint számítógépes hálózati szolgáltatásokat.  

Az „önerős” projekt egyik fontos vetülete a kis és közepes méretű vállalkozások segítése 
stratégiai üzleti tervek kidolgozásában, valamint a saját folyamatosan változó üzleti 
követelményeiknek és az új technológia eljövetelének megfelelő jövőbeni készségigények 
meghatározásában. 
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A svéd esetet vizsgálva 
A svédországi önerős rendszer három hálózatból tevődik össze, ezeket fogja össze az Innonet 
elnevezés, amely a gyáriparban érintett kis és közepes méretű vállalkozásokat, az állami 
szektorhoz vállalatokat és a női vállalkozókat támogatja. A fő tevékenységi körök a vállalatok 
konferenciákon és szemináriumokon való összehozására, „szükségletelemzés” szervezésére, 
informatikai képzési modulok, és képzések támogatására helyezi a hangsúlyt. 

Az egyszerű információcsereként indult hálózatok mára eljutottak a dolgozók és vezetők 
vállalkozások közötti cseréjéhez. A CAU professzora, Berndt Hofmaier szerint „a legelső 
fontos lépés egy, az összes megfelelő személyt bevonó bázis megteremtése, majd onnan a 
testre szabott stratégiák kidolgozása - ebből már létrehozható egy «közös nyelv»”. 

 

Alkalmazkodás projekt 

Projekt-koordinátor 
Högskolan I Halmstad 
Halmstad, Svédország 
Ringkøbing 
Berndt Hofmaier professzor  
Telefax: +46-35-12 81 75 

Projektpartnerek 
Computaçao Grafica, Portugália 
Fraunhofer Institut für Graphische Datenverarbeitung, Németország 
Technological Education Institute of Lamia, Görögország 
Environmental Software & Service Gmbh, Ausztria 
Tecnofin Structure SPA, Olaszország 
University of Warwick, Egyesült Királyság 

Projektidőszak 
1995. szeptember – 1997. december 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 429.000 

ESZA 224.000 

Állami 164.000 

Magán 41.000 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 8,90 SEK 

Eredmények 
A kis és közepes méretű vállalkozások közös problémái egységes megközelítésének 
kialakítása 
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Franciaország  
a Munkahelyteremtés - a siker édes illat

A francia kozmetikai cég tanulmányt készített a munkaidő előírt csökkenésének kiszámítása 
érdekében, hogy a vállalat több munkavállalót vehessen fel. A megállapítások számos 
szervezeti változtatásra vezettek, amelyek révén a fizetések csökkentése nélkül 329 új 
munkahelyet sikerült teremteni. 

«a munkavállalók kívánságai és a vállalkozás igényei közötti megfelelő egyensúly» 

A munkahelyteremtés az 1959-es vállalatalapítás óta központi szerepet tölt be az Yves Rocher 
kozmetikai cég életében. „A forgalom növekedése mögött két fontos szempont húzódik meg: 
az első a környezetvédelem, a második a munkahelyek számának növekedése,” - mondta az 
ügyvezető igazgató, Didier Rocher 1994-ben 

Új jogi keret 
A munkahelyteremtés melletti fenti elkötelezettség, a kozmetikai üzletág ismétlődő jellegével 
együtt alakította a vállalat újszerű foglalkoztatáspolitikáját: a vezetés és a munkavállalók 
között 1992-ben kötött megállapodás révén rugalmasan tervezhető a munkaidő, ezáltal a 
vállalat alkalmazkodni tud a kereslet ingadozásához. Ezt követően a vállalat létszámának 
növelését kitűző cél 1995-ben került közelebb egy megvalósíthatósági tanulmány révén, 
amely azt vizsgálta, hogy felvehetők-e további alkalmazottak a már ott dolgozók 
munkaidejének csökkentésével, de a bruttó bérszint csökkentése nélkül. Az ESZA 80.317 
ECU-s vissza-nem-térítendő támogatását élvező és az Yves Rocher mind a hat gyártási 
helyszínére kiterjedő tanulmány feltárta, hogy egy ilyen megoldás akadályt jelentően drága 
lenne, hacsak a vállalat nem részesül rugalmasságban a társadalombiztosítási hozzájárulások 
fizetésében. Szerencsére ez a feltétel 1996 júniusában teljesült, amikor és hatályba lépett a de 
Robien törvény, amely lehetővé teszi a munkahelyteremtési programok mellett elkötelezett 
vállalatok számára, hogy egy hétéves időszakra 30 és 40 százalék közötti mértékben 
csökkentsék vállalati társadalombiztosítási hozzájárulásaikat. Az Yves Roches haladéktalanul 
bevezette a programot, amelyben 10%-kal több munkahelyet teremtett a meglévő létszám 
munkaidejének ugyanilyen mértékű csökkentésével. A munkavállalókkal folytatott 
egyeztetéseket követően az Yves Roches ezt egy sor radikális belső intézkedéssel egészítette 
ki, köztük a bérek 1997-es befagyasztásával, valamint a vezetők szabadságolási jutalmának 
eltörlésével. A program az éves munkanapok számát a 2.138 meglévő dolgozó esetében 226-
ról 203 csökkentette, ezáltal 329 új munkahelyet teremtett a fizetések csökkentése nélkül. 

Előrelépés társuláson keresztül 
Az új rendszer általában is új korszakot nyitott a vezetés és a dolgozók közötti 
együttműködésben: a munkaidő tervezés közösen történik az előre jelzett kereskedési tervek 
alapján, miközben a munkavállalók javaslatokat tesznek a művezetőiknek a munka ütemére 
vonatkozóan. Egy keret-megállapodás szabályozza, hogy egyetlen alkalmazott sem dolgozhat 
havonta két 46 órás hétnél többet, miközben az egyeztetett beosztástól való bármilyen eltérést 
kétnapos egyeztetési időszak kell megelőzzön. Eközben a dolgozók az amúgy nekik járó 
jutalmat további távolmaradásra vagy ki nem vett fizetett szabadságra válthatják az „idő-
takarékszámla” („Time Saving Account”) feltételei szerint. A számlán gyűlő szabadság 
legalább ötnapos időszakra vehető ki azzal a feltétellel, hogy azt 15 nappal előre kell kérni. 
Végül a hiányzások csökkentése révén elért megtakarítások, amelyek 1995-ben összesen 1,36 
millió ECU-s költséget tettek ki, egy nyereségrészesedési alapba kerülnek. 
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Az új rendszerhez való igazodás viselkedésbeli változást és nagyobb felelősségtudatot von 
maga után. Paul Lamonier, az Yves Roches projektfelelős vezetőjének szavaival élve: „a 
vállalat folyamatosan törekszik megteremteni a munkavállalók kívánságai és a vállalkozás 
igényei közötti megfelelő egyensúlyt”. 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Yves Rocher 
La Gacilly 
Paul Lamonier úr 
Telefax: +33-2-99082828 

Projektidőszak 
1995 - 1997 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 321.267 

ESZA 80.317 

Állami 112.443 

Magán 128.507 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 6,6 FF 

Eredmények 
329 új munkahely teremtése 
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Belgium  
Etalon a sikerhez 
Tizenkét belga kis és közepes méretű vállalkozás élvezi egy eredetileg kizárólag 
nagyvállalatok számára kifejlesztett analitikus eszköz előnyeit. Az etalon (Benchmarking) 
eszköz az egyes vállalatok képzési igényeit elemzi és előkészíti a terepet a szakirányú 
tanfolyamokhoz. 

«segíteni a kis és közepes méretű vállalkozásoknak a dolgozóikban rejlő összes lehetőség 
felszabadításában» 

A kis és közepes méretű vállalkozások arról ismertek, hogy rugalmasak és ezért jobban 
tudnak alkalmazkodni a változó piacokhoz. Ám ez azt jelenti, hogy világosan kell látniuk, 
miként előzhetik meg a versenytársakat. Hogyan mérhető az, hogy mennyire megy jól, és mit 
kell jobban csinálni? 

A Vizo-Centrum, Belgium hollandul beszélő részén működő képzési intézet az először a 
London Business School és az IBM által nagyvállalatok számára kidolgozott sikeres „etalon” 
program nyomdokában járt. Az Alkalmazkodás (Adapt) közösségi kezdeményezés keretében 
az ESZA pénzügyi támogatását élvező belga projekt a kis és közepes méretű vállalkozásokra 
szabott. Az „Etalon a sikerhez” elnevezésű program a kis és közepes méretű vállalkozásoknak 
segít fokozni versenyelőnyüket, valamint meghatározni a vezetők és a dolgozók képzési 
igényeit, hogy részesülhessenek az új készségekben és építhessenek a meglévő jártasságokra 
és tehetségekre. 

Mikroszkóp alatt 
A folyamat első eleme a helyzet megállapítása az egyes vállalatokon belül. Ez a Vizo által 
összeállított kérdőív kitöltését jelenti, majd egy „etalon eszköz”, az IBM által kifejlesztett 
Mikroszkóp nevű szoftver program segítségével egyfajta üzleti „pillanatfelvétel”, vagyis 
vizsgálat készül az egyes kis és közepes méretű vállalkozásokról. „Tanácsadóink a szoftvert 
használják vizsgálati eszközként, amikor felkeresik a vállalkozásokat; ezek után minden egyes 
vállalkozás összevethető a versenytársaival az adott régióban de akár egész Európában is a 
közös osztók segítségével,” - mondja Willy Michels a Vizo-Centrum Intézet igazgatója. „Ez 
egy olyan analitikus folyamat, amely segít a kis és közepes méretű vállalkozásoknak a 
dolgozóikban és vezetésükben rejlő összes lehetőség felszabadításában, de egy piacelemző 
eszköz kifejlesztésében is segíti őket”, folytatja Dr. Machiels. 

Vizsgálattal a képzésig 
Tizenkét belga gyártó cég csatlakozott a programhoz, jelenleg a „vizsgálat” első fázisában 
tartanak. Amint elkészül az elemzés, a Vizo átlép a képzési program második fázisába, 
amelyben a szakirányú tanfolyamokat fogják az egyes vállalatok képzési igényeihez igazítani. 

A képzést ezután egy a beindítástól számított 3-6 hónappal későbbi második vizsgálat követi, 
amely újra ellenőrzi a vállalat piaci helyzetét. „Addigra már meg kell határoznunk a 
gyengéket, ez a második vizsgálat arra kell, hogy lássuk milyen hatással volt a képzés a 
vállalatra, és meghatározhassuk, javult-e a piaci helyzete”, fejti ki Dr. Machiels. 

Viszonyítási pontok 
Az „Etalon a sikerhez” elnevezésű program párhuzamosan fut 9 tagállamban, ezáltal a 
programban Európa szerte részt vevő belga kis és közepes méretű vállalkozások és más 
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vállalatok számára lehetőség nyílik egymás tapasztalatainak hasznosítására más régiók 
eredményeinek összesítése révén, így a cégek össze tudják hasonlítani egyazon ágazat 
különböző vállalatait. Az első program elindítása óta több mint 200 kis és közepes méretű 
vállalkozás szerepel az adatbázisban, a Vizo most pedig azt tervezi, hogy hamarosan 
kiterjeszti a programot az idegenforgalmi ágazatra is. 

Alkalmazkodás projekt 

Projekt-koordinátor 
Vizo-Centrum Hasselt 

Dr. Willy JA Machiels 
Telefax: +32-11-22 98 69 

Hasselt, Belgium 

Projektpartnerek 
Edinger Tourismusberatung GmbH, Ausztria 
West London Technical College, Egyesült Királyság 

Job Entry, Hollandia 
CRC), Írország 

ECIPAR, Olaszország 
Ligurfa, Olaszország 
Text und Bild Original, Svédország 

etország 

Fabrimetal Hainaut-Namur, Belgium 

World Class Rural Cluster (W

Berufsförderungszentrum Essen e.V., Ném

Projektidőszak 
1996. január – 1998. március 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 422.000 

ESZA 114.000 

Állami 139.000 

Magán 169.000 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 40 BEF 

Résztvevők 

Kis és közepes méretű vállalkozások vezetői 
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Franciaország  
méretű vállalkozások minőségellenőrzésének 

megteremtése 
A kis és közepes 

Az Industrial Standards Institute (Ipari Szabványügyi Intézet) által végzett egyik tanulmány 
megmutatta a kis és közepes méretű vállalkozásokhoz igazított átfogó minőségirányítás (Total 
Quality Management - TQM) előrevivő útját. Ennek kísérleti üzeme jelenleg is folyik a 
Franche-Comté régióban, egyben a vállalkozásszervezési hallgatóknak is lökést ad vezetési 
készségeik kipróbálására. 

«lehetővé tenni a minőségügyi szakértő számára a minőségi megközelítés bevezetését» 

Habár a megrendelők által szabott előírások és határidők teljesítésében rugalmasnak 
bizonyulnak, a kis és közepes méretű vállalkozások nehézségekkel küzdenek a nagyobb 
gyártók számára megszokott minőségellenőrzési eljárások utolérésében, ugyanis a nagyban 
termelő gyáraknál alkalmazott módszerek nem felelnek meg a kis és közepes méretű 
vállalkozások környezetének. Ennek eredményeként a kis és közepes méretű vállalkozások 
gyakran olyan hátránnyal dolgoznak, hogy nem tudnak megfelelni a megrendelőik 
minőségbiztosításai igényeinek. A szabvány termékminőségi programoknak kis és közepes 
méretű vállalkozások igényeihez való alakításának legnagyobb akadályát a pénzügyi források 
hiánya jelenti, ez elve kizárja egy szaktanácsadó megbízását. Ugyanakkor a kisebb munkaerő 
létszám is megnehezíti egy olyan minőségügyi vezető kinevezését, aki kizárólag a szükséges 
átalakítás felügyeletével lenne megbízva. A kis és közepes méretű vállalkozások vezetői által 
betöltött központi szerep azonban elegendő rugalmasságot és vezetői hatékonyságot biztosít a 
szükséges változtatások alapos és hathatós bevezetéséhez. 

Kísérleti megközelítés 
Ezen elemzés tükrében a francia Ipari Szabványügyi Intézet (IRDQ) az Európai Szociális 
Alap támogatásával átfogó minőségügyi programot dolgozott ki a kis és közepes méretű 
vállalkozások számára. Ennek a programnak jelenleg is folyik a kísérleti végrehajtása a 
Franche-Comté régióban a „szaktanácsadó asszisztensként” dolgozó vállalkozásszervezési 
hallgatók irányítása alatt azon 30 résztvevő vállalat számára, amelyek foglalkoztatotti 
létszáma 3 és 23 dolgozó között mozog. Ezen vállalatok mindegyikének javítania kell 
minőségi színvonalán kereskedelmi, illetve munkavédelmi okoknál fogva, a projektben való 
részvételük eredményeként közülük akár 7 is megkaphatja az ISO tanúsítványt. Mindegyik 
vállalkozáshoz egy hallgató került 20 munkanapra, amely idő alatt a vállalat vezetőjével 
együttműködve végre kell hajtaniuk a szükséges szervezeti változtatásokat. Az alapvető 
megközelítési mód megfelelni az adott vállalat igényeinek a feladat elején elkészített 
cselekvési mintaterv adaptálása révén. Az eredmények értékelését követően a feladat 
tanulságai 1997 őszén jelennek majd meg két képzési kézikönyv formájában, az egyik az 
ügyvezető igazgatók, a másik a szaktanácsadók számára készül. 

A szaktanácsadó általában oktató szerepet tölt be. Ebben a projektben a szaktanácsadó 
asszisztensek inkább „képessé tesznek” a szervezeti problémák logikus megközelítésére, 
rámutatva arra, hogy a célkitűzések elérhetők. A két alapvető lépés a példamutatás, majd a 
többiek motiválása a példa követésére. „A kézikönyvek célja képessé tenni a minőségügyi 
szakértőket minőségügyi megközelítés meghonosítására bármely kis és közepes méretű 
vállalkozásnál”, erősíti meg Claude Imbert, a projekt vezetője. 
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Esettanulmány 
Amikor Jean-Louis Courbet átvette az egyéni megrendelők számára oszlopos erkélykorlátokat 
gyártó családi vállalkozást, karbantartási szolgáltatásokat is kínálni kezdett a helyi építőipari 
cégeknek. Ma már elsősorban az ipari piacot szolgálja ki 5 teljes munkaidőben dolgozó 
alkalmazottal, újonnan beszerzett berendezésekkel, tömegtermelő technológiával és nagyobb 
helyiségekkel. Az IRDQ projekttel kapcsolatos tapasztalatai rendkívül kedvezőek voltak: 
„Korábban nem vezettünk részletes nyilvántartást a műszaki leírásokról, ezért sok időt 
vesztegettünk el egy újabb azonos megrendeléskor”. Az egyik projekt szaktanácsadó ezt egy 
műszaki leírásokat rögzítő szoftver telepítésével oldotta meg, majd minden egyes 
megrendelésnél összehangolta a különféle gyártási műveleteket. A szoftvercsomag 
automatikusan megjelenít minden fő haszonkulcsot is az egyes rendelésekhez; ez korábban 
csak rendkívül nagy erőfeszítések árán lett volna megvalósítható. 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
IRDQ (Institut de Recherche et de Développement de la Qualité) 
Besançon 
Claude Imbert úr 
Telefax: +33-3-81 53 05 04 

Projektpartnerek 
DRIRE 
Conseil Régional 
CGPME 
Chambre Régional des Métiers 
Université de Besançon 
MFQ (Mouvement Français pur la Qualité) 

Projektidőszak 
1996 - 1997 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 105.452 

ESZA 30.300 

Állami 57.273 

Magán 17.879 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 6,6 FF 

Résztvevők 
30 kis és közepes méretű vállalkozás 
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Németország  
Az új munkavégzési kultúrák megismerése 
    Folyamat szaktanácsadás 
Tiszta kutatás  Folyamat központ 
Munkabizottságok és dolgozói tanácsok minősítése 
Vállalaton belüli fejlesztési projektek 
Vállalaton belüli fejlesztési projektek laterális szaktanácsadással 

Az új munkavégzési és vállalati kultúrákra irányuló kutatások hatására munkahelyi képzésben 
részesülnek a dolgozók, hogy produktívabb és kiteljesítőbb szerepet játszhassanak a korszerű 
szervezetekben. 

«a készségeket magukon a munkahelyeken sajátítják el» 

Sokféleképpen próbálják a vállalatok megőrizni versenyelőnyüket, a legnépszerűbb 
módszerek egyike a szervezet és a termelés átszervezése. A veszély azonban abban rejlik, 
hogy ehhez túl nagy hangsúlyt kell a szervezeti és működési szabályzat betartására helyezni, 
az alkalmazottak teljesítményére és személyes fejlődésére pedig túl keveset. Azt is jelentheti, 
hogy az alkalmazottaktól nem csak a tisztán szakirányú tudást várják el, hanem olyan 
készségeket is, amelyek a korszerű szervezeti és személyzetfejlesztési struktúrák kezeléséhez 
szükségesek. De hol és hogyan lehet ezeket a készségeket megtanulni? 

A német szövetségi oktatási, tudományos, kutatási és technológiai minisztérium a berlini 
Arbeitsgemeinschaft Betriebliche Weiterbildungsforschung e.V. (vállalaton belüli 
továbbtanulási és képzési kutatások szövetsége) közreműködésével hiányt igyekszik pótolni a 
piacon az új munkavégzési és vállalati kultúrákra irányuló kutatási és képzési programjával. 
Az Európai Szociális Alap támogatásával kiterjedt kutatási és fejlesztési programba kezdett 
„Készségfejlesztés a gazdasági változáshoz mérten - Strukturális változások vállalaton belüli 
továbbtanulásban és képzésben”. 

Tanulni a munkából 
„A hagyományos továbbtanulási és képzési intézkedésekre általában a munkahelytől távol, a 
vállalaton kívül kerül sor, túlságosan is iskolai módon, nem az egyes vállalat helyzetéhez 
igazítva”, mondja Dr. Ursula Reuther, a programot más projektekkel koordináló 
Készségfejlesztési Folyamat Központ vezetője. A képzési program nem csak az adott téma 
szakirányú ismeretét kínálja, hanem azt is biztosítja, hogy olyan fontos készségeket lehessen 
elsajátítani a munkahelyen, mint például a szociális és kommunikációs képességek, valamint 
az önálló tanulás képessége. 

A képzés maga termelési csoportonként zajlik. Senkit nem pellengéreznek ki egy hiba miatt: 
azt inkább nyíltan megvitatják a csoporton belül, azt az adott alkalmazott készségfejlesztését, 
illetve a termékek és a termelési folyamatok optimalizálását kínáló lehetőségnek tekintik. A 
program különlegessége Dr. Reuther szerint annak nyitottsága. Ez annyit tesz, hogy négyéves 
időtartama alatt új projektek építhetők bele, miközben mások lezárulnak. 

Készségfejlesztés a gazdasági változáshoz mérten - egy sokoldalú program 
Az általános program négy részből tevődik össze: 

• Gyakorlatra irányuló tiszta kutatás 

Választ találni olyan kérdésekre, mint például: 
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Milyen hatással vannak az új munkavégzési struktúrák az alkalmazottakra? 

Milyen eszköz fejleszthetők ki a készségfejlesztés hatékonyabb tervezése érdekében? 

• A munkabizottságok és dolgozói tanácsok hatékonyságának javítása 

Egyre több munkáltató használ távmunkát, képez önálló termelési csoportokat, vezet be 
rugalmas munkaidőt, illetve állít fel virtuális vállalkozásokat az Interneten keresztül, a 
munkabizottságok és dolgozói tanácsok hagyományos szerepe szinte feleslegessé vált. A 
négy szakszervezet képviselői, a darmstadti műszaki főiskola (Technische Hochshule 
Darmstadt) szakoktatás elméleti intézetével (Institut für Berufspödagogik) együtt 
megpróbálják újrafogalmazni ezen bizottságok szerepére. 

• Vállalaton belüli szervezet és személyzetfejlesztés 

A régi szövetségi tartományokban (Länder) harminc vállalkozást - gépészeti cégektől 
autóipari beszállítókon át szociális intézményekig és szervezetekig - segít egy 
szociológusokból, közgazdászokból, kommunikációs és technológiai szakértőkből álló 
csoport a legmegfelelőbb vállalaton belüli tanulási stratégiák kidolgozásában. 

• Vállalaton belüli fejlesztési projektek külső vezetői szaktanácsadással 

Annak feltárása, hogy külső szaktanácsadók hogyan tudják fejleszteni a vállalaton belüli 
készségeket. 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Process-Center Kompetenzentwicklung (Készségfejlesztési Folyamat Központ), ABWF 
Berlin 
Dr. Ursula Reuther 
Dr. Hans Leuschner 
Telefax: +49-30-42 18 73 05 

Projektidőszak 
1995. október – 1999. december (előreláthatóan) 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 17.665.347 

ESZA (hozzávetőlegesen) 8.000.000 

Állami (hozzávetőlegesen) 9.700.000  

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 1,96 DM 

Résztvevők 
30 kis és közepes méretű vállalkozás 
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Franciaország  
villámrajtja az 1998. évi labdarúgó világbajnokság 

apropóján 
Az ESZA képzés 

A lensi vállalatok erőiket egyesítve fejleszt szakmák közötti képzési stratégiát a 
szénbányászati régióban. Az új stratégia „területibb” módon közelíti majd meg a helyi és 
regionális szervekkel és más érdekeltekkel való közös képzést és munkát ahelyett, hogy a 
képzéssel csak az egyes vállalatokat céloznák meg. 

«az egyes vállalkozások kollektív változásban gondolkodnak» 

A kisvállalkozások és kiskereskedők képzésének az észak-franciaországi Lens területén és 
környékén lendületet fog adni a Franciaországban megrendezésre kerülő 1998. évi labdarúgó 
világbajnokság. A fejlesztés összekapcsolódik az ilyen képzést saját regionális és szakmák 
közötti dimenzióján keresztül szélesebb körben működő egyik ESZA projekttel. 

Helyi szolidaritás ösztönzése 
A kis és közepes méretű vállalkozások számára nyújtott tanácsadási és képzési 
szolgáltatásokat támogató állami finanszírozás Franciaországban hagyományosan az egyes 
cégekre, nagyobb kereskedelmi vagy iparágaira, illetve olyan szakágakra irányult, mint 
például a termelés vagy a kutatás. Ezért talán átsiklott a „területibb” megközelítés 
kereskedelmi értéke felett a helyi és regionális szervek és más érdekeltek, illetve maguk a 
cégek mozgósításában azonos szempontok mentén. 

Az ESZA projekt közel 40 különböző programot finanszíroz egy ilyen stratégia 
lehetőségeinek kipróbálása érdekében az adott földrajzi gyűjtőterületen rendelkezésre álló 
készségek és emberi erőforrások jobb befektetési révén. Lens környékén, a Confédération 
générale des petites et moyennes enterprises (CG-PME) által támogatott ilyen program 
környezetében a kiskereskedők és szolgáltatók korábban virágzó ellenpontját jelentették a 
szénbányászat által teremtett gazdagságnak. De a mostanra a 20%-ot is megközelítő 
munkanélküliség mellett jelenleg kezdik elveszíteni a lábuk alól a talajt a nagy hipermarketek 
és a franchise megállapodások alapján működő kereskedőkkel szemben. 

Középpontban a labdarúgás 
Mindezen nehézségek ellenére Lens remek labdarúgó csapatoknak adott otthont. Ezért nem is 
csoda, hogy kisvállalkozói ágazata az 1998. júniusi labdarúgó világbajnokság mérkőzéseit 
választották gyülekezésük pontjául a projekt által támogatott friss szakmák közötti képzési 
stratégia keresésében. Az AGEFOS PME projektpartner részéről Sylvie Delahaye 
programkoordinátor a következőket mondta: „a középpontban természetesen nem csak az egy 
hónapig tartó labdarúgás áll, hanem az, hogy a megfelelő képzéssel hogyan lehet erősíteni a 
hosszú távú kereskedelmi attitűdöket, amelyeket a nyilvánvaló üzleti lehetősségek 
teremtenek”. Ezt a nézetet tükrözi Maurice Vély, egy összesen 20 alkalmazottat foglalkoztató 
üzletember, akinek két helyi ruhaboltja van. „Az ide várt tömegek emlékeztetni fogják arra a 
mi vállalkozásainkat, hogy miként kell fogadni és idevonzani a vásárlókat a kínált 
szolgáltatásokkal. A saját boltjaimban ez például rendes, de divatos és ötletgazdag kirakatokat 
jelent. A projekt apropóján zajló, a szükséges hozzáállást és technikákat biztosító képzésre a 
tervek szerint hamarosan sor kerül. Hasonló szempontok érvényesek a kisvállalkozások 
vezetésének bizonyos vetületeire is. Az egyes vállalkozásokat a program kiragadta 
elszigeteltségükből, és arra kényszerítette őket, hogy közös kihívásokban és problémákban 
gondolkodjanak.” 
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A többi projekt hasonló hangsúlyai jelennek meg a helyi környezetvédelmi alkalmazottak 
képzésében, valamint a helyi termények javítása érdekében zajló élelmiszerpiaci 
racionalizálásban. A Conseil national du Patronat français (CNPF), valamint a kereskedelmi 
és iparkamarák által támogatott másik jelentős központi program célja a helyi üzleti élet 
fenntartása az egyre növekvő nemzeti és nemzetközi versennyel szemben. Legalább kilenc 
kisebb cég a műanyag és szalaggyártáshoz hasonló ágazatokból helyez majd külön hangsúlyt 
a minőségügy, az új technológiák képzésére, valamint a megfelelő exportcsatornák 
keresésére. 

A projekt az állami helyi szolgálatain, foglalkoztatási és képzési képviseletein, a regionális 
tanácson, Lens körzetén és városán, az olimpiai bizottságon, a lensi kereskedelmi kamarán és 
az AGEFOS PME társadalmi partnereken keresztül zajlik. 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Confédération générale des petites et moyennes enterprises (CG-PME) 
Lens 
Joël RUIZ úr 
Telefax: +33-1-45 26 47 83 

Projektpartnerek 
Ministére du Travail et des Affaires sociales 
Ministére de l”Industrie, de la poste et des Télécommunications 
Ministére des Petites et Moyennes Enterprises 
Conseil national du Patronat français (CNPF) 
OPCAREG 
Association des Chambres françaises du Commerce et de l”Industrie (ACFCI) 

Projektidőszak 
1995 - 1997 

Finanszírozás (ECU) 

Összesen: 582.615 

ESZA 194.205 

Állami 194.205 

Magán 194.205 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 6,6 FF 

Résztvevők 
Kis és közepes méretű vállalkozások 
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Képzés 

Képzés és átképzés, útmutatás és tanácsadás 
Az ESZA olyan képzési projekteket támogat, amelyek segítenek a dolgozóknak 
alkalmazkodni az ipari változás által megkövetelt új profilokhoz. Ilyen támogatásra a 
legkülönfélébb intézkedések jogosultak, különösen az útmutatási és tanácsadási csoportok 
felállítása, a know-how átadása, valamint az új és újszerű képzési eszközök és termékek 
létrehozása. Általános szabály, hogy a kis és közepes méretű vállalkozások igényeivel, illetve 
az információs társadalommal foglalkozó feladatok elsőbbséget élveznek. 

Projektek 
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Finnország  
Megőrizni Finnország előnyét az elektronikában 
Tapio Poranen, a Pro electronica projekt vezetője meg van győződve arról, hogy a kutatási 
eredmények megosztása, az üzleti hálózatok létrehozása és a termelési know-how terén 
nyújtott jobb képzés jelenti az előrevivő utat a finn elektronikai ipar számára, ha hosszú távon 
is meg akarják őrizni versenyképességüket. 

«lehetőségünk van új munkahelyeket teremteni és fenntartani a termelést Finnországban» 

Ahol a gyakorlat és az elmélet találkozik - Finnország szakértelmi központjai 
A „Szakértelem központjai” elnevezésű cselekvési program 1994-ben indult el Finnországban 
azzal a céllal, hogy összekovácsolja az innovációt és a kreativitást a kis és közepes méretű 
vállalkozások között arra ösztönözve a képzési intézeteket, egyetemeket, illetve kis és 
közepes méretű vállalkozások a régió vonzáskörzetében, hogy dolgozzanak együtt. Tizenegy 
ilyen központ található Finnországban, ezek mindegyike a saját iparágára szakosodott, többek 
között távközlésre, orvosi technológiára és biotechnológiára, a papíriparra, energetikai és 
környezetvédelmi technológiai iparra. A központok bizonyos képzési feladataikhoz az 
Európai Szociális Alaptól is támogatást kapnak. A központok és a képzés mögött meghúzódó 
elv, növelni a termelékenységet és új munkahelyeket teremteni a kutatási információknak az 
üzleti tevékenységbe, a kutatás elméletének a gyakorlatba való átültetésével. 

Finnország elektronikai fellegvára 
Az egyik ilyen központ Ouluban, Finnország távközlési ágazatának fellegvárában található. 
Az Oulu Technopolis Limited által irányított és szervezett központ célja új munkahelyeket 
teremteni és a régiek megőrzése mellett, miközben kihasználja az elektromos és az 
elektronikai ipar újításait és kreativitását. 

1985 óta ebben az ágazatban 10% feletti volt az éves növekedés. Ennek háromnegyede 
exportra kerül, a teljes ipari munkaerő 11%-a dolgozik ebben az iparágban. De miközben 
Finnország a világ vezető országai közé tartozik a kisméretű, fejlett technológiájú elektronikai 
termékek piacán, ahhoz hogy az élen tudjon maradni, növelnie kell a termelés volumenét és a 
foglalkoztatottakat meg kell ismertetni az iparág legfrissebb változásaival. 

Pro electronica - középpontban a termelési know-how 
1995-ben az Oulu Technopolis Limited pontosan azért vágott bele a „Pro electronica” 
elnevezésű programba, hogy támogassa az oului régióban tevékenykedő kis és közepes 
méretű vállalkozásokat a termelésük megnégyszerezésében. A cél az, hogy a termelési know-
how ötvöződjön a termékfejlesztési know-how-val, a Pro electronica három ágból áll: 

• termelési szakértők képzése; 

• a vállalkozási környezet javítása, valamint a vállalatok és intézetek közötti kapcsolatok 
támogatása; 

• a régió szakértelmi és know-how bázisának kiterjesztésével a gyártó cégekből, 
alvállalkozókból, technológia fejlesztőkből/előállítókból, valamint kutató és képző 
intézetekből álló hálózat megteremtése. 
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Munkaerő befektetetések 
Egy kétéves időszak alatt hét hosszú távú és 20 rövid távú tanfolyamot szerveztek mintegy 
300 mérnök, tervező és fizetett alkalmazott számára. Az ESZA által támogatott képzési 
folyamat célja segíteni a mérnököknek az új termelési technológiák elsajátításában. Végül is a 
mérnököknek készen kell állniuk arra, hogy felelősséget vállaljanak a vállalataik termelési 
know-how-jának fenntartásáért és fejlesztéséért. De mi a helyzet a képzések frissítésével? A 
300 mérnök közül tízen maguk is oktatók lesznek, ezzel biztosítva, hogy a régió mérnökei 
naprakészen tarthassák készségeiket. 

Tapio Poranen, a Pro electronica projekt vezetője szerint a termelési szakértőként alkalmazni 
kívánt mérnökök képzése létfontosságú a finn elektronikai ipar jövője szempontjából. 
„Először is, lehetőségünk van új munkahelyeket teremteni, másodszor, megtarthatjuk a 
termelést Finnországban, és olyan termékeket gyárthatunk, amelyeket itt fejlesztettünk ki, 
harmadszor visszahozhatjuk a már külföldre áthelyezett termelést, és végül külföldi 
beruházásokat vonzhatunk az országba.” 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Oulu Technopolis Limited 
Oulu 
Tapio Poranen úr 
Telefax: +358-8-351 4952 

Projektidőszak 
1996. szeptember – 1998. május 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 329.000 

ESZA 157.000 

Állami 66.000 

Magán 106.000 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 5,81 FMK 

Résztvevők 
300 automatizálási és gépészmérnök 
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Olaszország  
es vágányra Visszatérni a hely

Az olasz vonatgyártó Breda Csoport átfogó vállalati szerkezetváltási programjának sikerét a 
munkavállalók fokozott képzése biztosítja. A dolgozók minden szinten képzésben részesültek, 
hogy felkészüljenek új szerep- és feladatköreikre a hierarchikus munkaszervezetről az önálló 
csoportokból álló horizontális szervezetre átálló vállalatnál. 

«a képzés azt jelenti, hogy megteremtjük a vezetők mobil osztályát» 

Az olaszországi Toszkána tartományban 3.000 dolgozót foglalkoztató vonatgyártó Breda 
Csoport 1995-ben került ki egy hároméves recesszióból. A hanyatlás tanulságait levonták; 
Emanuele Nastasi ügyvezető igazgató úgy érezte, hogy a hosszú távú túléléshez a Breda 
Csoportnak át kell alakulnia egy karcsú, horizontálisan integrált, rugalmas szervezetté. Ennek 
az átalakulásnak az érdekében Nastasi a munkavállalók képzésére erősen építő, átfogó 
vállalati szerkezetváltási programot vezetett be. A tervek szerint 1997 végéig futó projekt több 
mint 63.000 ECU-be kerül, ennek közel a felét az ESZA biztosítja. 1996-ban 513 különböző 
szinten dolgozó alkalmazott részesült intenzív képzésben, hogy felkészüljenek az átalakított 
vállalatban betöltendő szerepükre. 

A „rendelési csoport” - vállalkozás a vállalkozáson belül 
A Breda projekt lényege a hierarchikus munkaszervezetről az egymással összekapcsolódó, de 
rendkívül önálló, egyenként egy teljes rendelésért felelő „rendelési csoportok” sorából álló 
horizontális szervezetre való átállás volt. Ez komoly felelősség, ugyanis a rendelések zöme a 
világ minden tájáról jelentkező megrendelők számára készülő vonatok vagy keskenyvágányú 
vasútra készülő kocsik gyártását jelentette, akár 200 millió ECU értékben. Ezek a rendelési 
csoportok több feladatot látnak el, olyan alkalmazottakat egyesítenek, akik korábban más-más 
osztályokhoz tartoztak. Minden egyes csoport 7-8 saját feladatkörrel rendelkező vezetőből áll, 
akik egy projektvezető irányítása alá tartoznak. 

Miközben a vezetőket az újonnan meghatározott szerepköreikre képezték ki, a képzési feladat 
zöme a műszaki és kétkezi dolgozókra irányult. Az 1996-ban képzésben részesült 513 
munkavállaló közül 103 a műszaki irányításban, 165 a minőségellenőrzésben, további 70 
pedig a szakirányú minőségellenőrzési eljárásokban dolgozott. További 45 részesült 
szakirányú gyártástechnológiai képzésben, míg a fennmaradó 130 alkalmazottat az 
adminisztratív támogató feladatokra képeztek ki. Ennek eredményeként az alkalmazottak 
készségeinek fejlődése, valamint az új, koncentráltabb és rugalmasabb struktúra lehetővé 
tette, hogy a rendelési csoportok jelentős mértékben integrálják és egyszerűsítsék az alapvető 
gyártási folyamatokat. Ez alapvető fontosságú egy olyan iparágban, amelyet az alacsony 
volumenű termelés, de rendkívül összetett termelési folyamatok jellemeznek. 

Az egész régiót érintő előnyök 
Magának a vállalatnak a fokozott termelékenységén kívül, Emanuele Nastasi kiemeli az egész 
toszkánai régió számára a magasan képzett vezetők és dolgozók csoportjának meglétéből 
fakadó előnyöket. Rámutat arra, hogy több, a Brenda által képzett dolgozó mozog a régió 4 fő 
iparága között. „Az ismétlődő fejlődésnek megfelelően egymástól veszünk el vezetőket. A 
képzés azt jelenti, hogy megteremtjük a vezetők olyan mobil osztályát, amelyik ma minket, 
holnap valaki mást segít. A Breda számára képzett vezető egy Toszkána számára képzett 
vezetőt jelent.” 
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A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Breda Costruzioni Finanziarie 
Toszkána 
Emanuele Nastasi asszony/kisasszony és Luca Favilli asszony/kisasszony 
Telefax: +39-57-3370 292 

Projektpartnerek 
Dipartimento politiche formativa Regione Toscana 

Projektidőszak 
1995 - 1997 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 635.350 

ESZA 284.880 

Állami 212.130 

Magán 138.340 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 1.942 LIT 

A képzésben résztvevők száma 
513 dolgozó részesült képzésében a mérnököktől a titkárnőkig (1996) 
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Belgium  
artással Költségtakarékosság megelőző karbant

A berendezések meghibásodása költséges lehet a vállalatok számára, ezért a karbantartók 
megelőző karbantartási technikákra való képzése fontos szerepet játszik a termelés 
hatékonyságának és a vállalatok versenyképességének fokozásában. 

«a karbantartás irányítása a termelési folyamat kulcsfontosságú eleme» 

Az üzemcsarnokokban a karbantartás jellemző megközelítése módja az volt, hogy mielőtt 
bármit tettek volna, vártak amíg valami elromlik. Az iparban azonban egyre inkább megértik, 
hogy a megelőző karbantartás helyesebb megközelítés, ilyenkor a javításokat rendszeresen 
végzik az esetleges problémák megelőzése érdekében. 

Dél-Belgiumban ma már több vállalat is foglalkozik ezzel az ötlettel és képzi ki alkalmazottait 
a kopás árulkodó jeleinek felismerésére. Azonban a megelőző karbantartási képzési projekt 
valójában külső tanácsadást nyújt a dolgozók számára külső szakértők formájában. A 
projektet felügyelő Paul Talbot szerint ez az elképzelés jól kapcsolódik az „épp-időben” (just-
in-time) elvekhez, amelyek szerint a termékeket szoros határidővel küldik a gyárba. „A 
problémák előre látását és a jóval előre cselekvést jelenti,” - mondja Talbot úr. 

Hosszú távú előnyök 
A projekt a dél-belgiumi gazdaságot alaposan megváltoztató ipari szerkezetváltás hatására 
indult el. Több vállalat is arra kényszerült, hogy drámai mértékben korszerűsítse termelési 
technikáit és csökkentse költségeit. Ám az átállás gyakorta azt is jelentette, hogy olyan 
alapvető szolgáltatásokból faragtak le, mint például a karbantartás, és kevés figyelmet szántak 
az ipari berendezések hosszú élettartamának biztosítására. „Ez rossz szokás, mivel a 
karbantartás irányítása a termelési folyamat kulcsfontosságú eleme,” - mondja Jean-Michel 
Lesceux, a tanfolyamok vezetője. 

Elfogadja, hogy sok vállalkozás bizalmatlan a karbantartási képzésbe való beruházással 
szemben az óriási anyagszükséglet miatt. A képzés zömét az anyagbeszállítók nyújtják, és ez 
gyakran elfogultnak bizonyul. De úgy érzi, hogy ez a megközelítés valóban megéri az árát 
nem pusztán a berendezések rendben tartása, hanem a képzésben résztvevők újabb 
képesítéssel való felruházása miatt is. „A lényeg az, hogy a szerkezetváltás és a képzés 
valóban hasznos lehet,” mondja Lesceux úr. „Mindenki tisztában van azzal, hogy ebben a 
térségben már számos gyárnak kellett bezárnia.” 

Lesceux úr szerint ez a megközelítés jóval dinamikusabb a hagyományosabb passzív 
módszereknél és jelentős változásokat követel meg a munkaszervezésben. 

Gyakorlati képzés 
Lesceux úr kétéves tanfolyamai az egyes résztvevők személyes, gyakorlatban felmerült 
nehézségein alapultak. Ezek között szerepeltek a legkorszerűbb karbantartási technikák is, 
mint például a lézeres beállítások, az infravörös kamerák és a csövek rozsdásodásának 
ultrahangos vizsgálata és a rezgéselemzés. 

Minden egyes résztvevőnek külön karbantartási igényei voltak. A Schweppes óránként 
mintegy 150.000 palackot megtöltő palackozó üzemének két dolgozója is részt vett például a 
tanfolyamon. Egy futószalagos rendszeren minden egyes palacknak egy sor fürdőn kell 
keresztül haladnia. „Ha egyetlen egy elem is elromlik, az egész folyamat megakad,” - mondta 
Lesceux úr. Más résztvevők az akár nyolc méter széles óriási forró hengereken papírt gyártó 
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Arjo Wiggins gyárból is érkeztek. A papírt akár másodpercenként tízméteres sebességgel 
továbbító mintegy 20 görgő esetében az egész rendszernek összehangoltan kell mozognia 
ahhoz, hogy a papír ne szakadjon el. De ahogy Lesceux úr elmondta, bizonyos alapelvek 
minden esetben igazak: minden egyes elemet külön kell ellenőrizni annak érdekében, hogy az 
egész rendszer ne kerülhessen veszélybe. 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Institut Superieur Industriel Pierrard 
Virton 
Jean-Michel Lesceux úr 
Telefax: +32-63-576762 

Projektidőszak 
1996 - 1999 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 118.417 

ESZA 35.352 

Állami 43.510 

Magán 39.555 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 40 BEF 

A képzésben résztvevők száma 
60 
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Hollandia  
Szakképzetlen munkavállalók festési és tapétázási képzési 
programja 
A holland festő, tapétázó iparág programjait úgy alakítja, hogy az amúgy szezonális 
munkanélküliségnek kitett szakképzetlen munkaerőt is tudjon foglalkoztatni. A tanfolyamok 
nem csak az egyéni készségeket és foglalkoztatási lehetőségeket javítja, hanem azt is 
biztosítja, hogy a vállalatok a legtöbbet hozhassák ki a munkaerejükből. 

«könnyebb megbízásokat tervezni, ha az alkalmazottaimat bárhová elküldhetem» 

Egy strukturális probléma ... 
Hollandia 30.000 festőjének és tapétázójának mintegy 60%-ának szembesülnie kell a 
szezonális munkanélküliséggel, ugyanis készségeik és szakképzettségük szűk területe 
korlátozódik. Télen, amikor a festés iránti kereslet visszaesik, azok, akik más technikákat, 
például a papírtapétázás és mázolás technikáját nem sajátítottak el, munkanélküli segélyből 
kell megéljenek. A probléma kifejezetten súlyos az idősebb munkások körében, akiknél 
további hátrányt jelent az egyre fontosabb környezetvédelmi és minőségellenőrzési 
követelmények figyelmen kívül hagyása. A munkáltató szemszögéből a munkaerő ilyen 
rugalmatlansága korlátozza a forgalmat. Ezen korlátokat azzal sem lehet leküzdeni, hogy több 
munkást vesznek fel, ugyanis a dolgozók jelenleg gyorsabban hagyják ott az ipart, mint ahogy 
belépnek. 

... egy kreatív megoldás ... 
Ennél sokkalta konstruktívabb megoldással ált elő maga a holland tapétaipar. Az elképzelés 
lényegében az volt, hogy az ország működő festő, tapétázó inas-rendszerét igazítsák az 
előismeretekkel rendelkező résztvevők igényeihez. 

A tervezett program gyakorlati részleteit az ipari képző központ és az érdeklődő tapétázó 
cégek közötti egyeztetés során dolgozták ki. Így megemelték a heti óraszámot, hogy a tanulók 
két év helyett egy alatt végezhessék el a tanfolyamot, miközben a résztvevő cégek lehetővé 
tették a beiratkozott dolgozóik számára, hogy heti három nap továbbra is dolgozhassanak. Az 
tanulójelöltek interjún alapuló kiválasztási eljárása is kialakításra került. A 22. életévüket 
betöltött és legalább ötéves gyakorlattal rendelkezők mind jogosultságot szereznek, a 
tanfolyamot sikeresen elvégző tanulók pedig szakképesítést kapnak. 

... és egy visszhangos siker 
A rendszer 1996 augusztusában lépett életbe összesen 110 résztvevővel 5 régióból - 
Rotterdam, s” Hertogenbosch, Amszterdam, Hága és Bergen-op-Zoom - 1.194.013 ECU-s 
költséggel. Ennek mintegy 35%-át az ESZA állta, a fennmaradó részt pedig a holland 
tapétázási ipar képzési és fejlesztési alapja. A kísérlet mind a mai napig visszhangos siker, az 
eredeti 110 tanuló közül mindössze 15 lépett ki a programból 1997. május 1-ét megelőzően. A 
tanulók motiváltsága rendkívül magas, az oktatók és a munkáltatók egyaránt elégedetten 
nyilatkoznak. Az egyik munkáltató szerint: „Könnyebb megbízásokat tervezni, ha az 
alkalmazottaimat bárhová elküldhetem. A beosztások készítésénél nem kell arra ügyelnem, 
hogy ki, milyen munkát nem tud egyedül elvégezni.” Ugyanennek a véleménynek adott 
hangot az egyik dolgozó, aki szerint: „Amit tényleg nagyszerűnek tartok, hogy a festés 
elvégzése után nem kell, hogy más jöjjön a tapétázás miatt.” 
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A rendszer értékelésre kerül majd, különösen a téli munkanélküliségre gyakorolt hatását 
tekintve, ha a tanulók első csoportja már elvégezte a tanfolyamot. Ugyanakkor a program 
sikere annyira szembeötlő, hogy már most új tanfolyamokat terveznek legalább 1998. júliusig, 
ameddig az ESZA finanszírozás kitart. 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Training Centre Foundation SVS (Képzési Központ Alapítvány) 

JM Oudejans asszony 
Telefax: +31-182-641100 

Waddingxveen 

Projektidőszak 
1996 - 1998 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 1.194.013 

ESZA 409.684 

Állami/magán 784.329 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 2,2 HFL 

A képzésben résztvevők száma 

110 résztvevő egy sor festő, tapétázó cégtől öt holland tartományból. 
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Svédország  
Szervezeti változás képzésen keresztül 
Egy svéd fogászati klinika a készséghiányokat az ápolónők házon belüli képzési programjain 
keresztül oldja meg. A képzés emelte a készségek, a betegeknek nyújtott szolgáltatások 
színvonalát, valamint segített helyreállítani a klinika nyereségességét. Ezen kívül, az új 
személyzeti ösztönző rendszerek révén és a „rugalmas munkaidő” bevezetésével tudott a 
klinika alkalmazkodni az új közegészségügyi előírásokhoz. 

«a rugalmas munkaidő révén a klinika tovább tarthat nyitva» 

A Stockholm délnyugati részén található tyresöi fogászati klinika várótermében tábla hirdeti, 
hogy a dolgozók képzési programját az ESZA pénzügyi támogatása tette lehetővé. Miközben 
a képzési program leginkább szembeötlő eredménye az, hogy az ápolónők most már 
mindennapi feladataik részeként végeznek érzéstelenítési és egyszerű fogtömési 
beavatkozásokat, ez még mindig csak a történet fele. A tyresöi fogászati klinika valójában 
alapvető átalakuláson ment keresztül 1995 óta, amelynek során a dolgozók képzése, a 
csapatmunka és Marianne Westerlund klinikai igazgató dinamikus vezetése egyaránt 
hozzájárult egy beavató, piacorientált és rugalmas megközelítés kialakításához, amely 
megújult hangsúlyt helyez a szolgáltatás minőségére. 

A tyresöi csak egy az Európa legnagyobb fogászati ellátási csoportjának számító svéd 
fogászati ellátás által fenntartott 140 fogászati klinika közül. A stockholmi körzeti tanács napi 
irányítása mellett működő fogászati klinika évente 11.000 beteget lát el mindössze 23 fős 
munkaerővel. Érdekes módon közülük kettő kivételével mindenki nő. A fogászati klinikát 
minden nyáron megrohanják a betegek, amikor is Stockholmot elárasztják a turisták. 

Nyereség a „szociális tőke” beruházásain keresztül 
Amikor Marianne Westerlund 1995 átvette a fogászati klinika vezetését, az épp egy nehéz 
évet élt át, jelentős veszteségeket termelve. Mivel a klinika költségvetésének jelentős részét a 
dolgozók fizetése tette ki, az első reakció a létszám csökkentése is lehetett volna. Marianne 
Westerlund azonban úgy döntött, hogy a klinika munkaereje által megtestesített szociális tőke 
frissítésével inkább a teljesítményt növeli. Miután észrevette, hogy az ápolónők hiányos 
képzése és képzettsége állandó alulteljesítést eredményezett ezen a területen, házon belüli 
képzési programot állított fel, hogy képesek legyenek elvégezni a betegek alapszintű ellátását. 

Ez a klinika fogorvosainak teljes támogatásával, valamint a svéd tisztiorvosi szolgálat 
jóváhagyásával került bevezetésre. A külön képzés növelte az ápolónők szolgáltatásainak 
értékét és segített helyreállítani a klinika nyereségességét. A veszteségesség 
megszüntetésének másik tényezőjeként bevezette azt a gyakorlatot is, hogy a dolgozók 
pihenőjében egy faliújságon közzétette minden csoport előző heti pénzügyi teljesítményét. 
„Így a dolgozók megismerték a piaci erők nyomását, ami elég ritka az állami szektorban 
foglalkoztatottak esetében”, meséli Marianne Westerlund. Ugyanakkor a rugalmas munkaidő 
révén a klinika tovább is tarthat nyitva. 

Filozófiaváltás 
A beavató, csoportokon alapuló megközelítést általában a „Kaizen” problémamegoldó 
technika átvételével segítették elő, ez a problémák közös megnevezésére, megvitatására és 
megoldására helyezi a hangsúlyt. Alapvető hozzáállásbeli változást hozott az 
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alkalmazottakban. A dolgozók morálja, motiváltsága és elkötelezettsége megugrott, a betegek 
is észrevehető javulásról számoltak be, nem kis mértékben a várakozási idő csökkenésében. 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Folktandvårdem Tyresö 
Tyresö 
Marianne Westerlund asszony/kisasszony 
Telefax: +46-8-7982500 

Projektidőszak 
1996 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 30.867 

ESZA 7.481 

Állami 7.481 

Magán 15.905 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 8,90 SEK 

A képzésben résztvevők száma 
24 
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Spanyolország  
Csokoládéexport 
A spanyol Lacasa csokoládégyár új képzési rendszert vezet be a dolgozók minden szintjén az 
exportstratégia támogatása érdekében. 23, az ESZA-val közösen finanszírozott tanfolyam 
segít a külkereskedelmi és nemzetközi marketing készségek fejlesztésében. 

«meg kell változtatni a hozzáállásukat, motiválni kell az embereket, és gyakorlati képzésben 
kell részesíteni őket» 

A legrégibb spanyol csokoládégyárat, a Lacasa céget a tizenkilencedik század közepén 
alapította José Lacasa Piens Jacában, a Pireneusok lábánál található kisvárosban. A most már 
Zaragozában működő Lacasa S.A. egyenletesen növekedett: a csoporthoz tartoznak a 
Chocolates Lacasa, a Comercial Chocolates Lacasa, a Boombonera Vallisoletana, a Productos 
Mauri és a Chocolates Del Norte, valamint belgiumi, portugáliai, egyesült államokbeli és 
argentínai marketing képviseletek. 

A Lacasa folyamatos sikerének egy részét a dolgozók állandó képzésének, valamint a 
szerkezetváltáshoz és technológiai változáshoz való alkalmazkodásának tulajdonítja. A 
vállalat szerint ez a megközelítési mód segített Európa egyik vezető édességgyártójává válnia, 
és azok esetében is az elsők között megszereznie az ISO 9002 minőségi tanúsítványt. Ám 
1996-ban úgy döntöttek, irányt váltanak, nagyobb hangsúlyt helyeznek az exportra és 
megkezdik az ehhez szükséges képzést. 

Folyamatos képzés 
1996-ban a Lacasa 23, az ESZA-val közösen finanszírozott tanfolyamot indított. A Lacasa 
arra törekedett, hogy nagyobb befolyásra tegyen szert a nemzetközi piacokon, új 
munkavégzési gyakorlatot honosítson meg és diverzifikálja termékeit, mindezen célokhoz 
alapvetően újra kellett pozícionálni a vállalat stratégiáját. Az 1996-os tervben szerepelt a 
képzés kiterjesztése a Lacasa csoport minden részére, valamint a képesítések javításában elért 
előrehaladás konszolidálása is. 

A képzés összesen 408 alkalmazottat érintett a különböző szinteken, köztük igazgatókat és 
vezetőket is. A tanfolyamok a legkülönbözőbb tárgyakat érintették, a nemzetközi marketing 
stratégiáktól a motivációs tanfolyamokon és a középvezető képzésen át a megelőző 
karbantartásig. „Ez egy élő vállalat, és ezért is látják saját alkalmazottai a képzés szükségét,” - 
mondja Norberto Izuel, a Lacasa személyzeti vezetője. Miguel A Mesones, az egyik oktató a 
„nemzetközi marketing stratégiákat” emelte ki, mint különösen újszerű tanfolyamot, nem kis 
mértékben azért, mert nehéz a külkereskedelemben megfelelő tapasztalatokkal rendelkező 
szakoktatót találni. 

A képzés főként gyakorlati jellegű: a Lacasa Export főosztályán dolgozó Angeles De La Cruz 
nagyon örült az Internet újfajta megközelítéseinek, különösen a nemzetközi és a nemzeti 
marketing stratégiák megkülönböztetésének. 

Motiváció 
„Ez arról szól, hogy a dolgozó képes legyen alkalmazni az általa tanultakat. Ugyanakkor a 
képzés folyamatosságára is szükség van,” - mondja Carmen Lacasa asszony/kisasszony, a 
vállalat hirdetési- és kommunikációs igazgatója. „Meg kell változtatni a hozzáállásukat is, 
motiválni kell az embereket, és legfőképpen gyakorlati képzésben kell részesíteni őket,” - 
teszi hozzá. 
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A képzés a munkavállalókat arra is ösztönözte, hogy korábban nehéznek bizonyult ötleteket is 
kipróbáljanak. David Burns marketing vezető szerint „a tanfolyam a visszatekintés pillanata 
volt, a dolgok helyes végzésének átgondolásáé”. 

A tanfolyamokat a vállalat idősebb dolgozói is üdvözölték: a 62 éves Gonzalo Turón 
technológiai szakértő, a Lacasa egyik legkeresettebb termékének, a „Lacasitos” társalkotója 
részt vett már Spanyolországon kívüli tanfolyamokon és ezen a tanfolyamon is. Szerinte a 
„tanfolyam javított a gyár rendjén és tisztaságán, mert az emberek motiváltabbak”. A Lacasa 
alkalmazásában már 22 éve álló Manual Alvarez annyira le volt nyűgözve a tanfolyamoktól, 
hogy ma már maga is tanít, tudását átadja a fiatalabb dolgozóknak. 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
LACASA S.A 
Zaragoza 
Norberto Izuel Palacio úr 
Telefax: +34-76-77 20 91 

Projektidőszak 
1996. január – 1997. március 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 94.998 

ESZA 36.399 

Állami 39.599 

Magán 19.000 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 165,2 PTA 

A képzésben résztvevők száma 
408 
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Belgium 
Munkavédelmi előírások garantálása 
A gyorsan változó vegyipar rendszeres készségfrissítést követel meg az új technológiákat 
használóktól. Flandriában képzési csomagot dolgoztak ki kifejezetten a kisvállalatok számára, 
hogy rendszeresen küldhessék alkalmazottaikat felfrissítő tanfolyamokra és biztosíthassák a 
munkavédelmi előírások betartását. 

«a közös munka révén megtanulja az ember a másik tudását értékelni» 

Flandriában a vegyipar a termékek széles választékát kínálja az orvosságoktól és 
kozmetikumoktól a festékeken át a trágyáig. Ugyanakkor a mintegy 93.000 embernek munkát 
adó ipar egyben a gazdaság egyik legveszélyesebb ágazata is: az üzemek gyakran állítanak elő 
toxikus anyagokat, amelyeket állandó figyelemmel kell kísérni. A Project 2000 célja a 
munkavédelmi előírásokat garantálni folyamatos képzési programok nyújtásával, valamint 
egy másfajta védelem - a munkahelyek védelmének - biztosításával, amely épp olyan 
bizonytalan lehet a vegyiparban. 

Az antwerpeni alkalmazott automatizálási technikai központ (ACTA) segítségével mintegy 
2.000 embernapnyi ismeretfelfrissítő tanfolyamra került sor 1995 szeptembere és 1996 
decembere között. Az oly gyorsan fejlődő iparban és az új technológiák állandó bevezetése 
mellett az ismeretfelfrissítő tanfolyamok alapvető fontosságúak: sok munkavállaló érzi úgy, 
hogy állása veszélyben van, ha nem frissítik rendszeresen készségeiket. Ezzel szemben a 
vegyipar óriási pénzösszegeket ruház be az új technológiába, ez pedig hasonló képzési 
beruházásokat igényel annak biztosítása érdekében, hogy az új gépeket hatékonyan 
használják. 

Kisebb vállalatok 
Flandriában százhúsz vegyipari vállalatot kerestek fel a képzési csomag előkészületi 
munkáinak részeként. A cél a projekt népszerűsítése, a veszélyeztetett csoportok 
beazonosítása, valamint a képzési igények felmérése volt. Végül két veszélyeztetett csoport 
került meghatározásra: egyfelől az iskolából kikerülők, akik még nem tanulták meg a csíziót, 
másfelől pedig azok az idősebb dolgozók, akik kialakították a maguk rutinjait és szokásait, és 
vonakodnak a nagyobb változások végrehajtásától. 

A szervezők főként a kisebb vállalatokra irányították a figyelmüket, ugyanis a nagyvállalatok 
közül sok már saját képzési rendszerekkel rendelkezik. Ugyanakkor, legalábbis kezdetben, 
sok kisvállalat nem volt meggyőződve az ismeretfelfrissítő tanfolyamok szükségéről. Az 
ACTA munkatársa, Luc Faes szerint ez érthető volt: „Ha két dolgozó hiányzik az ezerből, az 
nem sok, de ha csak egy a húszból, az észrevehető”. De hosszas győzködést követően a 
konzorciumnak sikerült mintegy 1.000 dolgozót képzésben részesíteni 26 vállalattól a Project 
2000 keretében. 

Eltérő igények 
Mivel a vegyipar a termékek széles választékát állítja elő, mindenféle műszaki berendezés és 
automatizálási előírás segítségével, a Project 2000 minden egyes esethez külön kellett 
igazodjon, és végül 55 különböző tanfolyamot dolgozott ki. 

A tanfolyami csoportok legfeljebb tizenkét, szándékosan más háttérrel rendelkező, más 
vállalattól érkező munkavállalóból álltak. „Ha gond van, akkor gyakran egymásra mutogatnak 
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az emberek,” - mondja Marc Linthout, az ACTA egyik szivattyú oktatója. „A közös munka 
révén megtanulja az ember a másik tudását értékelni.” 

A tanfolyamok a gépek hátterére vonatkozó kevés elméletből, valamint az ACTA 
laboratóriumaiban zajló jelentős gyakorlatból tevődtek össze, hogy megmutathassák, miként 
is megy minden a valóságban. Wilfried Verhaert, az ACTA igazgatója világosan fogalmazta 
meg az érdekeket: „A laboratórium olykor elárad, ha egy rossz számítás miatt az egyik tartály 
túlcsordul. Ez nem probléma. Ha viszont ez a BASF zúzógépében történik, akkor akár búcsút 
is lehet inteni Antwerpennek.” 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
ACTA (Antwerpeni alkalmazott automatizálási technikai központ) 
Kalmthout 
Wilfried Verhaert úr 
Telefax: +32-3-6663651 

Projektpartnerek 
Education Funds for the Chemical Industry (Vegyipari oktatási alapok) 
Ministry of Flemish Community, Education Department 
(A flamand közösség minisztériumának oktatási főosztálya) 

Projektidőszak 
1995. szeptember – 1996. december 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 452.545 

ESZA 67.834 

Állami 189.927 

Magán 194.784 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 40 BEF 

A képzésben résztvevők száma 
1.158 dolgozó 26 vállalattól; 2.009 embernapnyi képzés 
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Franciaország  
Gépkarbantartási és középvezetői képzés 
A „Győztes” projekt a gépkarbantartás legújabb technológiai trendjeit ötvözi a nehézipari 
dolgozók szakmai kilátásainak javításával. A helyszíni képzésfelügyelők segítenek az elmélet 
munkahelyzetben való alkalmazásában. 

«a dolgozók függetlenebbek, találékonyabbak és termelékenyebbek» 

A franciaországi Maubeuge és a belgiumi Charleroi szinte pontosan egymással szemben 
helyezkedik el a két országot elválasztó határ mentén. Mégis, ipari szempontból a határ nem 
számít. Történelmileg mindkét város ugyanahhoz a régióhoz, Hainauthoz tartozik, egyaránt a 
nehéziparra épülnek. Még távolabb, két másik, hasonló gyártási ágazatokkal rendelkező régió, 
a portugáliai Leça Palmeira és a németországi Kiel is csatlakozott európai partnereikhez. Az 
említett területek helyi vállalatai ezért hasonló képzési problémákkal találkozik, ahogy az 
ágazat ipari változással szembesül. 

Az ESZA által finanszírozott Alkalmazkodás projekt alá tartozó Győztes (Winner) esetében a 
hangsúly két prioritáson van. Az első a gépkarbantartók teljesítményének, 
termelékenységének és munkával való megelégedettségének fokozása elsősorban munka 
közbeni képzésen keresztül. A projekt francia támogatóját képviselő Jean-Michel de Groot 
szerint a japán gyakorlat inspirálta átfogó termelékeny karbantartás (TPM - Total Productive 
Maintenance) eredményeként a létszámot minimálisra csökkentették, és közel állandó 
jelenlétet biztosítanak a gépek mellett az ügyeleti időszakban. Ez kizárja a munkától távoli 
hosszas tanfolyamokat. 

A másik cél a dolgozók előrelépési kilátásainak javítása a magasabb beosztások újszerű 
felügyeleti feladataira való képzéssel. A cégek egyre inkább kívülről veszik fel a 
„középvezetőket” ahelyett, hogy belső előléptetést alkalmaznának attól tartva, hogy saját 
dolgozóik vezetői képességei felett már eljárt a modern versenykörnyezet. Ám ez a trend 
rászakadt a dolgozók életpálya kilátásaira, eltompítva motiváltságukat és termelékenységüket. 

Ellenszerek 
Az Interfit egy maubeuge-i mintegy 200 dolgozót foglalkoztató kohászati cég. Francis Arnaud 
személyzeti vezető szerint a jellemző karbantartási feladatok közé tartozik a gépalkatrészek 
időbeni cseréje, valamint az üzemeltetési körülmények figyelése. Ezért például a hidraulika és 
a pneumatika terén elméleti képzésre van szükség- Ám Arnaud szerint „a munkahelyi 
gyakorlati képzés mindennél fontosabb. Az átfogó termelékeny karbantartással 
összeegyeztethetően a Winner projekt lehetővé tette, hogy a dolgozók függetlenebbek, 
találékonyabbak és termelékenyebbek legyenek, valamint mélyebb ismeretekben 
részesülhessenek az aktuális technológiai trendekkel összhangban. A helyszíni 
képzésfelügyelők végig kísérik ezt a tevékenységet, hogy az elméletet megfelelően 
alkalmazzák a gépek üzemeltetésében.” 

Ennek a megközelítési módnak az értéket emeli ki Pierre Bohain, a Winner projekt belga 
társtámogatójának számító Fabrimétal csoport képviseletében. „Az egyik 
fogaskerékgyártással foglalkozó cég az önálló termelékeny karbantartás felé halad,” - mondja. 
„A munka közbeni képzés ezért a berendezések alapos ismeretét célozza meg, ideértve a 
megfelelő tisztítási technikákat és a gépek szennyeződései elleni védekezést.” 

Francis Arnaud az Interfitnél ismeri a másik problémát - az előléptetéshez szükséges képzést. 
Habár van némi külső felvétel, a cég egy szoros, négy és fél hónapos teljes munkaidős 
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program keretében képzi dolgozóit a belső előléptetésre. „A mai gyártási folyamatok vezetői, 
illetve művezetők elsőrangú technikusok is kell, hogy maradjanak,” - mondja Arnaud, „de 
ugyanakkor vállalkozó szellemű csoportvezetők és motiválók is kell, hogy legyenek ahhoz, 
hogy gazdasági eredményeket tudjanak felmutatni”. Ennek következtében a képzés nagy 
hangsúlyt helyez a kommunikációs és motivációs készségekre. „Gazdasági szempontból a 
dolgozók megkapják az alapokat ipari, kereskedelmi gazdálkodásban, például az ipari mérleg 
és forgalom beszámolók jelentőségének kifejtésében, nem is beszélve a számítógépes 
rendszerek elemi elsajátítását.” 

Jean-Michel de Groot kiemeli, hogy a Winner projekt hosszú távú kedvezményezettjei sokan 
és okfélék lehetnek, köztük a különböző méretű cégek és más szervezetek eltérő korú és 
szolgálati idejű dolgozóival. 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Union Patronale Sambre-Avesnois 
Maubeuge, Franciaország 
Jean-Michel de Groot úr 
Telefax: +33-327-648520 

Projektpartnerek 
Fabrimétal, Belgium 
AATSR (Association for Advanced Training in Science and Research - Fejlett Tudományos 
és Kutatási Képzési Szövetség - Verein zur Weiterbildung im Wissenschaft und Forschung 
e.V.), Németország 
Asociaçao Industrial Portuguese, Portugália 

Projektidőszak 
Kísérleti üzem cégeknél: 1996. március – 1997. augusztus 

Elemzés és jelentések: 1997. szeptember - december 

Finanszírozás (ECU) 

Összesen: 466.666 

ESZA 162.121 

Állami 90.909 

Magán 213.636 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 6,6 FF 

A képzésben résztvevők száma 
100 (Franciaországban) 
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Dánia  
Mérnöki készségek igazítása az egészségügy új munkahelyeihez 
Az állami szektor megsegítésére a magánszektorbeli szakértelem felhasználásával, motivált 
mérnököket képeznek az egészségügyben dolgozók igényeinek meghallgatására, hogy az új 
ötletek kereskedelmi termékekként jelenhessenek meg. 

«az állami szektor hasznosítja a magánszektorbeli szakértelmet» 

Egy adott szakma új termékeket és szolgáltatásokat igénylő képviselőnek gyakran nehezükre 
esik pontosan átadni egy másik, a kérdéses dolgokat megadni képes szakterület képviselő felé, 
hogy mire is van szükségük. Ez alól pedig nem kivétel a mérnöki és az orvosi szakma sem. 
Az Alkalmazkodás (Adapt) közösségi kezdeményezés részeként közösen finanszírozott 
Delphi projekt azt a célt tűzte maga elé, hogy a mérnökök műszaki ismereteiket és 
készségeiket felhasználva alakítsanak ki a maguk számára új foglalkozásokat az 
egészségügyhöz kapcsolódó iparban, és ezáltal segítsék megválaszolni az orvosok és nővérek 
valódi igényeit. 

A kísérleti üzem alatt Dániában, Görögországban és Olaszországban működő projekt három 
ágból tevődik össze: szakképzett mérnököket képeznek ki új termékek tervezésére kórházak 
számára, valamint az idősek és megváltozott képességűek gondozásában való felhasználására. 
A második szerint a projekt kiterjeszti az interaktív tanulás lehetőségeit az orvosi szakmán 
belül és segít nekik átlépni a multimédiás távközlés határait; így az felhasználható lesz a 
távdiagnosztikában, távműtétekben és a folytatódó távoktatásban. Harmadsorban pedig, a 
projekt összehozza a kórházakat, orvosi kutatóközpontokat, mérnöki kutatóközpontokat és 
magánvállalatokat egy ambiciózus közös munkaprogram keretében. Ahogy az egyik forrás 
megjegyezte: „Ezen területek alkalmazása olyan jelentős lehet az egészségügyi szakma 
számára, mint a röntgen feltalálása és megvalósítása a II. világháború után”. 

Újító megoldások  
Az idősek és megváltozott képességűek helyváltoztatását segítő miniatűr vezérlőrendszerek 
kifejlesztésében már alkalmazzák a mérnöki ismereteket. De ugyanez igaz olyan bonyolultabb 
projektekre is, mint például a mozgó műtők építése, amelyeket helikopter segítségével 
katasztrófa sújtotta területekre lehet szállítani, és ha korszerű hírközlési rendszerrel is fel 
vannak szerelve, akkor összeköttetést teremthetnek a katasztrófa sújtotta területen kívüli 
különleges egységek távdiagnosztikai rendszereivel is. De különösen fontos lesz bármilyen 
előrelépés a tapintást és a hallást segítő újszerű készülékek esetében. 

A dán tapasztalatok 
A dán partner nyugat-zélandi üzleti fejlesztési központja (Business Development Center) 
éppen első két kísérletükkel vannak elfoglalva. Két, orvosi műszerekkel korábban még nem 
foglalkozott, de a szakterületre képzett mérnökük több kórházlátogatást és az ottani 
dolgozókkal az igényeikre vonatkozó megbeszélést követően új termékek fejlesztésébe fogott. 

Első lépésként ötleteket gyűjtöttek a korházi dolgozóktól, majd egy erre szakosodott 
vállalattal együtt megvizsgálták a műszerek piacát, hogy kapható-e a termék, illetve milyen 
lehetőségek rejlenek az ötletben. Ezt követte a prototípus kifejlesztésére vonatkozó ajánlat. 
Jelenleg a kórház nyolc olyan ötletet fogadott el, amelyben a vállalatok jelenleg fejlesztő 
munkát végeznek, és végül majd műszereket gyártanak. 

56. 



Kapcsolatépítés az állami és a magánszektor között 
A nyugat-zélandi Delphi projekt koordinátora, Laila Nielson szerint a hároméves program 
újításai már segítenek is áthidalni a dán állami és magánszektor közötti szakadékot. „Fontos 
garantálni, hogy az állami szektor egyértelműen hasznosíthassa a magánszektorbeli 
szakértelmet,” - mondja. Nielson szilárd meggyőződése, hogy prioritást kell, hogy kapjon a 
vállalatok ösztönzése az ilyen lehetőségek kihasználásával új munkahelyek teremtésére. 
„Reméljük, hogy a kórházakban született ötleteket a vállalatok valódi műszerekké fejlesztik,” 
- teszi hozzá. 

Alkalmazkodás projekt 

Projekt-koordinátor 
Vertsjælands Amt 
Sorø, Dánia 

Telefax: +45-57872325 
John Strom-Pedersen úr 

Projektpartnerek 
Volos önkormányzata, Görögország 
PIN - Centro Studi Ingegneria, Prato, Olaszország 

Projektidőszak 
1996. január – 1998. március 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 247.000 

ESZA 111.000 

Állami 136.000 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 7,46 DKR 

Eredmények 
Az egészségügy műszaki dolgozóinak képzése. 
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Németország  
Biztos munkahelyek a fémiparban 
Fiatal, képzett német fémipari dolgozók részesülnek továbbképzésben és további formális 
képesítésben, ezáltal kínálva biztosabb munkahelyek számukra. A szakképzési időszak 
lezárultával az inasok további elektromérnöki, adatfeldolgozási és minőségellenőri 
tanfolyamokon vesznek részt. 

A tanfolyamot felügyelő Patrick von Stackelberg (a fenti képen) szerint a résztvevők zöme 
állandó munkahelyet talál. 

«a cégek számára ez egyértelmű megtakarítást jelent idő és pénz szempontjából» 

A német Baden-Würtemberg szövetségi tartományban található Freiburgban a fémiparra 
nehezedő gazdasági nyomás azt jelenti, hogy még a fiatal szakképzett munkaerő sem talál 
magának garantált állást. Többé már Németország jól ismert inas-rendszere sem jelent végső 
biztonsági hálót - pedig ebben az iskolából kikerülők három évig vesznek részét, főiskolai 
képzéssel és vizsgákkal együtt. Ez azt jelenti, hogy a fiatal szakképzett fémipari munkások 
olykor már a munkába állásuk elején ki vannak téve a munkanélküliség veszélyének. 

Továbbképzés  
De a „Fiatal szakképzett fémipari munkások további képesítése” elnevezésű programnak 
köszönhetően a különböző vállalatok alkalmazottai továbbképzésben részesülhetnek, hogy 
bebiztosíthassák munkahelyüket. Az Európai Szociális Alap támogatásával a kiegészítő 
képesítések biztosítják, hogy a résztvevők állandó munkahelyet találjanak. „Habár a 
továbbképzés nem jelent automatikusan állást, a tanfolyamot elvégő tanulók olyan 
képességekre tesznek szert, amelyek a cégek számára hasznosak, és amelyeket más dolgozók 
nem kínálnak,” - fejtegeti a tanfolyam vezetője Patrick von Stackelberg. 

Ennek a széles körű képzésnek a jelentőségét egy példával szemlélteti. „Ha egy gép nem 
működik megfelelően, szerelőt hívnak. Esetleg megállapítja, hogy a motornak valamilyen 
apróbb hibája van, de a szigorú munkamegosztás miatt, nincs felhatalmazva a motor cseréjére. 
Egy villanyszerelőt kell hívnia, hogy az elvégezze a munkát. Ha azonban egy szakképzett 
fémipari munkás részt vett a tanfolyamunkon, akkor a «villanyszerelésben képzett» valaki 
lett, és ezáltal elvégezheti a javítást. A cégek számára ez egyértelmű megtakarítást jelent idő 
és pénz szempontjából.” 

Szélesebb körű ismeretek 
A program úgy került kialakításra, hogy a szakképzés végén a gyakornokok elbocsátása 
helyett a cégek további hat hónapon át megtartják őket, és továbbképzésre küldik. A dolgozók 
továbbra is a cég rendelkezésére állnak heti 22 órában, miközben a fennmaradó 18 órát a 
képzési programban való részvétellel töltik. A fiatal dolgozók heti három napot dolgoznak hat 
hónapon át a vállalatuknál, a többi munkanapon pedig a tanfolyamra járnak. 

A képzés három fő tantárgyi területet érint, ezek közül legfontosabb az elektrotechnika. Ide 
tartozik az elektronika széles körű tanulmányozása, ideértve az elektronikus berendezések és 
eszközök karbantartását és javítását is. Az elektrotechnika három hónapos gyakorlati 
képzésére a műhelyekben kerül sor. A többi terület a termelés irányítási technológia 
adatfeldolgozó rendszerei, valamint az ISO 9000 szabvány szerinti minőségellenőrzés. A 
program két vizsgával, egy elméletivel és egy gyakorlatival zárul. 
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Az első körben 13 cégtől érkezett 30 résztvevő közül 26-ot a korábbi képző vállalat vett fel, 
kettő más vállalatnál talált munkát, és mindössze kettő nem talál azonnal állást. Összesen 17-
en szereztek állandó munkaviszonyt, a többieket próbaidőre vették fel. 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Dél-Felső-Rajnai Kereskedelmi és Iparkamara 
IHK Bildungszentrum Freiburg (Freiburgi KIK Képzési Központ) 
Baden-Würtemberg 
Patrick von Stackelberg úr 
Telefax: +49-761-3858-333 

Projektpartner 
Rhodia Rhône-Poulenc AG 

Projektidőszak 
1995-től folyamatosan 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 60.900 (1995-ben) 

ESZA 27.200 

Állami 33.700 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 1,96 DM 

A képzésben résztvevők száma 
30 (az első tanfolyamon) - 1995-ben 
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Írország  
képzés vállalat és életpálya 

fejlesztéshez 
Szoftverexport-értékesítési 

Az előrejelzések szerint az ír szoftverágazatnak tovább kell fejlesztenie a külföldi piacokat. 
Az ír vállalatok számára készült export-értékesítési képzés az előadói, kommunikációs és 
tárgyalási készségekre, az értékesítés támogatására és az idegennyelv-fejlesztésre helyezi a 
hangsúlyt. 

«az új program segített egy eltérő szemszögből látnom a dolgokat» 

Egy részben az ESZA által finanszírozott, a szoftvercégek számára készült ötletes export-
értékesítési képzés segít utat törni a virágzó ír szoftver ágazatban. 

Egy hivatalos jelentés szerint, az érintett vállalatok jelenleg 11.800 dolgozót foglalkoztatnak. 
Ha azonban beleszámítjuk a szoftverfejlesztésben érintett összes ágazatot is, akkor a 
becslések szerint az összesített létszám 19.000 és az ezredfordulóra a 31.000-et is elérheti. 
Írország kis belföldi piaca miatt a fenti előrejelzések mögött meghúzódó logika az, hogy az 
itteni szoftvercégek gyorsan vágnak bele az exportba, ha növekedni akarnak. 

Ehhez a felismeréshez passzoló ágazati export-marketing programot először a Foras Áiseanna 
Saothair (FÁS), valamint a (nemzeti) képzési és foglalkoztatási hatóság által 1996-ban 
felállított írországi Software Training Advisory Committee (Szoftverképzési Tanácsadó 
Bizottság) javasolta. A Bizottság részéről ezek utána a FÁS megbízást adott a program 
kidolgozására a szoftver marketingre szakosodott Aidan McGrath által működtetett egyik 
belfasti szaktanácsadó cég számára. A hangsúlyt olyan kulcsfontosságú készségekre kellett 
helyezni, mint például az előadói, kommunikációs és tárgyalási készségek, illetve más olyan 
területek, mint az értékesítés támogatása és az idegen nyelvek ismerete. 

McGrath szerint a tanfolyam magját a komplex rendszerek és szolgáltatások nagyvállalatok 
felé történő értékesítéséhez szükséges alapvető készségek jelentik. „Ez azt jelentette, hogy 
alaposan meg kellett figyelni azt az összetettséget, ahogy a nagyvállalatok nagy kockázatot 
rejtő termékeket és projekteket, például informatikai rendszereket vásárolnak.” További 
kérdést jelentettek a vállalatok szoftverbeszerzéskor alkalmazott eltérő döntési kritériumai, 
valamint az értékesítési személyzet hatékonysága és gazdaságossága. „A hatékonyságot úgy 
határoztuk meg, hogy mit tesz az illető a megrendelővel való találkozáskor; nem pedig a 
felkeresett megrendelők számában. Annak eldöntésével, hogy mely gazdaságossági, illetve 
hatékonysági intézkedések bizonyulhatnak helytelennek, a képzésben résztvevők már el 
tudták képzelni, hogy melyek lehetnek helyénvalók.” 

A tanfolyam arra is ösztönzi a cégeket, hogy meggondolják profiljuk kiterjesztését a 
szaktanácsadási szolgáltatások értékesítésére is. McGrath szerint „értékesítési szempontból a 
megrendelő gondjait olyan konkrét igényekre lehet lefordítani, amelyekre már van 
megoldásunk. És ha nem látszanak a problémák, akkor azokat el lehet képzelni olyan 
tisztázatlan helyzeteket vizsgálva, amelyek kivédhetők a termékeink, illetve szakértelmünk 
időben történő megvételével.” 

Ezek a kérdések egyértelműen a vállalat növekedéséhez kapcsolódnak. Amelyben azonban az 
egyéni életpálya-fejlődést a 4. számú célkitűzés érinti. A FÁS alkalmazásában álló Ian Hyland 
szerint ez önmagában is létfontosságú, de részben azért is, mert a cég a vezetés és a dolgozók 
fejlődésén és javuló teljesítményén keresztül növekszik. A dublini Expert Edge Computers 
európai értékesítés igazgatója, az eredeti szakmájára nézve mérnök Charlie McGory egyik 
személyes megjegyzése szerint: „Az új program segített egy eltérő szemszögből látnom azt, 
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ahogyan a megoldásaink az értékesítési folyamatban pozícionálhatók. Ahol a hozzám hasonló 
mérnökök a problémamegoldás szigorúan technológiai vonzatát vizsgálnák, ott a tanfolyam 
elmozdította a hangsúlyt az ügyfél által megélt problémák megoldása felé.” 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Foras Áiseanna Saothair (FÁS) 
Dublin, Írország 
Ian HYLAND úr 
Telefax: +353-1-6682480 

Projektidőszak 
1996 - 1997 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 60.800 

ESZA 28.600 

Állami 13.100 

Magán 19.100 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 0,734 IRL 

A képzésben résztvevők becsült száma 
30 (1997) 
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Portugália 
képzés vállalat és életpálya 

fejlesztéshez 
Szoftverexport-értékesítési 

Az öntvényipar elmúlt néhány évben bekövetkezett technológiai áttörései következtében a 
munkavállalóknak új készségeket kell elsajátítaniuk, hogy lépést tarthassanak a változással. 
Épp ezt a célt szolgálja egy jelenleg Portugáliában, Franciaországban és Spanyolországban 
kipróbálás alatt álló innovatív képzési program. 

«a vállalatoknak korszerűsíteniük kell a versenyképesség növelése érdekében» 

Az Atlanti-óceán partján, Lisszabontól 150 km-re északra fekszik Marinha Grande, az 
üvegipar, illetve az öntvény és műanyagiparral kapcsolatos vállalkozások hazája. Mintegy 
250 kis és közepes méretű vállalat foglalkoztat közel 4.000 dolgozót csak az öntvényiparban. 
Az itt készült termékek mintegy 90%-a kerül exportra. 

Megőrizni a versenyelőnyt 
Joaquim Meneses, a Centimfe - a portugál öntvényipar technológiai központjának - elnöke 
szerint mindezen vállalatok számára kihívást jelent „a legkiválóbb termékek gyártása, hogy 
leküzdjék az alacsonyabb költségekkel dolgozó kelet-európai és ázsiai országokat jelentette 
versenyt”. Ám az iparágban zajló gyors technológiai változások mellett nehéz a vállalatoknak 
tartani a lépést, - az olajos munkaköpenyben egy satupofák közé szorított fémet reszelő 
munkás képe már a múlté - ma a számítógép a menő. De ahogy az egyik forrás fogalmazott: 
„A vállalatoknak korszerűsíteniük kell a versenyképességük középtávú növelése érdekében, 
de a rövidtávon jelentkező idő és pénz hiánya miatt nem korszerűsítenek”. 

Mutatni az előre vezető utat - trendelemzés 
Az európai Alkalmazkodás projekt által finanszírozott „Technoevolúció” (Technoevolution) 
elnevezésű program jelenleg Portugáliában zajlik a Centimfe irányítása alatt két másik helyi 
partnerrel közösen. Partnerprojektekre kerül sor Franciaországban és Spanyolországban is. Az 
öntvény és a hozzá kapcsolódó iparágakban keresett új készségek felmérése is a program 
keretében folyik. Az iparág folyamatait és a fejlődés alakította új álláskövetelményeket is 
tanulmányozzák. Ezt követően könnyebb meghatározni, hogy a dolgozóknak milyen képzésre 
van szükségük. De a vállalatok új munkaköreinek és tevékenységeinek előre látása mellett a 
programtól új munkahelyek teremtését, valamint a megfelelő készségekkel és képzettségekkel 
rendelkezők piaci keresletének és kínálatának javulását is várják. Az alkalmazkodóbb és 
megfelelőbb képzés nyújtásával egyaránt javul a munkaerő rugalmassága és mobilitása. 

Üzleti titkok és új ötletek megosztása 
Nem csak új innovatív képzési programok kidolgozása van folyamatban, hanem az ágazati 
információkat, foglalkoztatási trendeket és álláskínálati/keresleti profilokat tartalmazó 
nemzeti és nemzetek közötti hálózatoké is. És ennek széles körű alkalmazása elvezet majd 
egy nemzeti munkaerőpiaci adatbázishoz az öntvény és a hozzá kapcsolódó iparágakban. 

Lépést tartani a technológiával 
A Technoevolúció portugál ága 1996 szeptemberében kezdődött el az „Emberi erőforrások 
igazítása a technológia fejlődéséhez” szlogennel. A tanfolyamok a program fontos részét 
képezik, szinte mindegyik a számítógépes digitális vezérlő és CAMCAD rendszerekre helyezi 
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a hangsúlyt. Antonio Sá, a Centifme igazgatója szerint „az öntvényipar egyes szakmái évek 
alatt fognak megváltozni, míg mások radikális változáson mennek keresztül rövid idő alatt, de 
ezt a változást mindenképpen befolyásolni fogják a berendezések és a szükséges készségek. 
Ezért húzódik meg a Technoevolúció mögött az az elképzelés, hogy képesek legyünk előre 
jelezni az iparág jövőjét abból a szempontból, hogy ki iránt lesz kereslet, mire lesz szükség és 
mikor, illetve hol találjuk azt meg.” 

Alkalmazkodás projekt 

Projekt-koordinátor 
CENTIMFE, Centro Tecnologico da Indústria de Moldes e Freamentas Especiais 
Marinha Grande, Portugália 
Rui Tocha úr 
Telefax: +351-44-569725 

Projektpartnerek 
ASCAMM - Asociacion Catalana de Empresas Constructoras de Moldes y matrices, 
Spanyolország 
IPC - Institut de Perfectionnement Consulaire de Toulouse, Franciaország 

CENFIM - Centro de Formaçao Professional da Industria Metalurgica e Metalomechanica, 
Portugália 

CEFAMOL - Associaçao Nacional da Industria de Moldes, Portugália 

Projektidőszak 
1996 - 1998 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 312.000 

ESZA 234.000 

Állami 78.000 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 196 ESC 

Várható eredmények 

Állásleírások kínálatát és keresletét tartalmazó adatbázis létrehozása. 

Az öntvényipar és a hozzá kapcsolódó üzletágak trendjeire és új munkahely igényeire 
vonatkozó felmérések és tanulmányok készítése. 

Képzés 200 technikus, középvezető és ellenőr számára. 
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Spanyolország  
Galícia vidéki alapjának megteremtése 
Jesus Rodrigo programkoordinátor szerint a vidéki idegenforgalom támogatása, a regionális 
termékek kiváló színvonalának megteremtése és a helyi kézművesipar megőrzése áll a galíciai 
kisvállalkozások számára kidolgozott három képzési és támogatási program középpontjában. 

«segíteni az embereknek, hogy vállalkozóként gondoljanak magukra» 

A nyugat-spanyolországi Galícia régióban a gazdálkodás és a halászat hagyományai alig 
változtak az évszázadok során. Ám a gazdaság logikája azt sugallja, hogy éppen ezeket a 
hagyományos megélhetési formákat fenyegetik a leginkább a gazdaságokban megjelenő 
bonyolult technológiák, illetve az olcsó import okozta radikális költségcsökkentések. 

Galícia csupán egy az alkalmazkodásra kényszerített régiók közül, számos gazda számára 
durva megrázkódtatást jelent új állás után nézni. De a speciális képzési és támogatási 
programok segítségével zökkenőmentesebben kell tudniuk átállni más tevékenységekre. A 
Senda projekt pontosan ezzel a céllal jött létre. Mintegy 500-700 embert céloz meg, hogy 
visszavezesse őket a munkaerőpiacra, illetve szilárd vállalkozó szellemet oltson a 
munkájukba. 

Három program 
A Senda valójában három különböző programból áll, de ezek mindegyikének ugyanaz az 
általános célkitűzése, nevezetesen a hagyományos családi gazdaságokban való 
foglalkoztatásból való kimozdítása a munkavállalóknak. Az első program a vidéki 
idegenforgalommal foglalkozik. Az Instituto de Desarrollo Comunitario de Galicia 
munkatársa, a Senda általános koordinátora, Jesus Rodrigo szerint a cél egy központi 
idegenforgalmi helyfoglalási rendszer kialakítása a régióban. Ez nem csak a helyfoglalásban, 
hanem az irányításban és képzésben érintett összes vállalkozás belső e-mail összeköttetésének 
megteremtését jelenti. 

A második program az élelmiszer-feldolgozásra, vagyis az agár-élelmiszeriparra koncentrál. 
Rodrigo úr szerint ez az olyan jellemző termékek, mint a méz és a sajt lehető legmagasabb 
színvonalának megteremtéséről szól. „Új laboratóriumi technológiákat vezetünk majd be a 
minőségellenőrzési elemzésekhez. Megpróbáljuk például a teljes méztermelő folyamatot 
szakszerűbbé tenni a méhészettől a boltokba kerülő mézesüvegekig.” Rodrigo úr szerint 
Galíciában az egyik problémát az jelenti, hogy sokan méhészkednek hobbi szinten, és gyakran 
semmibe veszik a méhészet már rögzített szigorú jogi kereteit. A program a méztermékek új 
marketing lehetőségeit is tanulmányozni kívánja az édességektől az üdítőkön át 
kozmetikumokig. 

A harmadik program a megszűnéssel fenyegetett helyi kézművesipar megőrzéséről szól, ilyen 
például a textil, a kerámiaipar és az iparművészet. Rodrigo úr elmondta, hogy a program célja 
bevonni a fiatalokat, valamint a vállalkozásaikat az egyszerű családi falusi ipar szintje fölé 
emelni. 

A gondolkodásmód átalakítása 
Az egész Senda projekt nemzetek feletti színt kapott a görögországi, olaszországi és 
franciaországi kapcsolatok révén. A francia partnerekkel folytatott megbeszélések 
eredményeként már közös programtervek is készültek a halászközösségek más 
tevékenységekre való átállítása kapcsán. A francia képviselők segítségével olyan közös 
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modellt próbálnak kidolgozni, amely képzési programokat alkalmazna hasonló helyzetben. 
De Rodrigo úr szerint a Senda projekt kapcsán a legfontosabb az a tény, hogy átalakítja majd 
a helyi gondolkodásmódot, miközben megtanítja a felelős vállalkozási gyakorlatot. 
„Számomra, legalábbis, az olyan emberek segítségéről szól, mint a helyi kézművesek, hogy 
vállalkozóknak tekintsék magukat,” - tette hozzá. 

Alkalmazkodás projekt 

Projekt-koordinátor 
Instituto de Desarrollo Comunitario de Galicia 
La Coruña, Spanyolország 
Jesus Rodrigo úr 
Telefax: +34-8-590 875 

Projektpartnerek 
GREP/EUROPEA, Franciaország 

Intemo SRL - SEGIT SAS, Olaszország 
Komotini önkormányzata, Görögország 

Finanszírozás (ECU) 

Összesen: 513.000 

ESZA 384.750 

Állami 64.125 

Magán 64.125 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 165,2 PTA 

A képzésben résztvevők száma 
500-700 (becslés) 
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Képzési rendszerek 

A képzési rendszerek fejlesztése és kialakítása 
Az ESZA az új képzési megközelítési módokat ösztönzi, különösen azokat, amelyek a 
vállalatok közötti együttműködést fokozó támogató struktúrákat fejlesztik. Idetartozik a 
meglévő készségek, valamint a műszaki tanácsadási struktúrák minőségének és 
sokrétűségének javítása, az új képzési formák (rugalmas és távoktatás, multimédiás tanítási 
segédeszközök) kialakítása, továbbá az állami és a magánszektor közötti együttműködés 
ösztönzése. 

Projektek 
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Ausztria  
A legtöbbet kihozni a multimédiából 
Új multimédiás képzési rendszerek kipróbálása folyik három bécsi vállalatnál azzal a céllal, 
hogy növeljék a multimédiás rendszerek felhasználóinak számát, és segítsenek kidolgozni egy 
stratégiát a multimédiás eszközök bevezetésére a dolgozóik mindennapi munkája során. 

«a régi és az új média ideális ötvözetének kommunikációs stratégiái» 

Az emberek többsége elismeri, hogy az elmúlt néhány év informatikai forradalma drámai 
hatással volt a mindennapi életükre. Ugyanakkor az európai vállalatok, különösen a kis és 
közepes méretű vállalkozások gyakran nincsenek tisztában az új technológiák kínálta 
lehetőségekkel. „Az «Új média» projekttel ezt szeretnénk leküzdeni,” - mondja Petra Rietsch, 
az Education & Training Concepts Rietsch KEG (Oktatási és képzési koncepciók) 
projektvezetője. 

Az „Új média” projektnek két fő célja van: 

• Először is három vállalat vezetésével együttműködve kifejleszteni az új média alkalmazási 
stratégiáit a különböző vállalatok számára. A munkavállalók ezután képzésben részesülnek 
az új technológiák mindennapi használatában és alkalmazásában. 

• Másodszor, a megszerzett tapasztalatok alapján kidolgozni az új média más kis és közepes 
méretű vállalkozásokban való alkalmazására vonatkozó útmutatót, amely tanácsot ad az új 
stratégiák meghatározásához, útbaigazítást ad a problémák megoldásához, és hasznos 
ötleteket ad az igényeiknek megfelelő tanfolyamok kidolgozásához. 

A 17 résztvevőt érintő három „modell” projekt jelenleg bécsi vállalkozásoknál folyik, mind a 
három az adott vállalat konkrét igényeihez és problémához van igazítva. A stratégiát minden 
esetben az „Új média” program támogatója, az Education & Training Concepts dolgozta ki. 
„Ez kiterjedhet egy internetes honlap vagy CD-ROM-ok felhasználásának felmérésére a 
termék jobb megjelenése, illetve a távértékesítés javítása érdekében,” - mondja Petra Rietsch. 

A multimédia, mint értékesítési eszköz 
Az első projektbe a Gruppe Wasser energetikai vállalat lett bevonva, ennek célja az 
értékesítési gyakorlat javítása. A multimédia egyszerre használható tanítási segédeszközként 
és értékesítési eszközként. Összesen már hat workshop és egy háromnapos értékesítési 
szeminárium került megrendezésre. „Előnyt jelent, hogy a résztvevők nem csak a képzés alatt 
tanulnak, hanem a tanultaknak a munkahelyükön való gyakorlati alkalmazásából is,” - mondja 
Petra Rietsch. 

Hans Robert Rezabek, a Gruppe Wasser vezetője szerint a projekt különösen jól lett 
kialakítva, mert minden alkalmazottjuk mérnök vagy természettudós. „Nincs sok 
elképzelésük a marketing és értékesítési technikákról,” - mondja. „Ezen változtatni kell, mert 
a piac egyre keményebb lesz, és ez azt jelenti, hogy meggyőzően kell tudnunk bemutatni a 
termékeinket.” A vállalatra szabott projekt tökéletes volt Rezabek szerint, ugyanis az 
értékesítési képzéseket túl gyakran a bankok és biztosítótársaságok igényeihez igazítják. 

Napenergia 
A második esetben a trb vállalatnál három alkalmazott tanult meg multimédiás szoftver 
készíteni egy szokatlan célra: a napenergia építőipari hasznosításához. „Ezzel a 
megközelítéssel két célkitűzést is el akarunk érni,” - mondta a trb vezetője, Reinhard Gnilsen. 
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„Egyfelől a vállalatunkon belül a szakirányok közötti együttműködést erősíteni, másfelől, a 
megrendelőinknek egy döntéshozatalt támogató szoftvert kínálni.” 

Hatékony kommunikáció 
A Euro-Search vezetési tanácsadónál az „Új média” projekt a különböző kommunikációs 
stratégiák vizsgálatára kínált lehetőséget. „A régi és az új média ideális ötvözetének 
kommunikációs stratégiáit keressük,” mondta az Euro-Search ügyvezető igazgatója, Reinhold 
Henke. „Új előadási formákat szeretnénk átadni az ügyfeleinknek, mert a vállalatoknál, 
amelyeknek tanácsot adunk, azt látjuk, hogy különösen a vezetők komolyan ódzkodnak az új 
média használatától.” 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Education & Training Concepts Rietsch KEG (Oktatási és képzési koncepciók kutatása) 
Dr. Petra Rietsch 
Klostenburg 
Telefax: +43-2243-31329 

Projektpartnerek 
Gruppe Wasser 
Euro-Search 
trb Technishce und Wirtschaftliche Betriebsberatungs GesmbH 

Projektidőszak 
1997. január – 1997. június 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 41.598 

ESZA 23.623 

Állami 13.145 

Magán 4.830 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 13,79 ATS 

A képzésben résztvevők száma 
17 
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Egyesült Királyság  
Számítógépes kapcsolatok kiépítése 
Multimédia segítséggel számítógépes kapcsolatban álló tanulási központokat alakítunk ki a 
kis és közepes méretű vállalkozások, illetve magánszemélyek képzésének javítása érdekében 
az Adapt Learning Program (Alkalmazkodás tanulási program) keretében. 

«vegyük rá az embereket a technológiák optimális kihasználására» 

A munkahelyet változtatni, illetve új készségeket elsajátítani kívánó munkavállalók számára 
felbecsülhetetlen értékű lehet a szaktanácsadás, támogatás és képzés. Az emberek viszont túl 
gyakran nem tudják, hogy hová forduljanak támogatásért. Az Adapt Learning Program (ALP 
- Alkalmazkodás tanulási program) célja áthidalni ezt a szakadékot számítógépes 
kapcsolatban álló támogatási hálózatok felállításával, valamint új készségek tanításával. 
„Megpróbáljuk rávenni az embereket a rendelkezésre álló technológiák optimális 
kihasználására,” - mondta a Business Link Hertfordshire ALP koordinátora, Ron Flounders. 
Az ESZA Alkalmazkodás (Adapt) közösségi kezdeményezése által társfinanszírozott ALP a 
készségek és a vállalkozás fejlesztéséhez szükséges technológiát, képzést és támogatást nyújt 
a vállalatok és magánszemélyek számára. 

Támogatási hálózat 
Az első szakaszban kerül felállításra a számítógépes összeköttetés a legkülönbözőbb tanulási 
központok között, így a kis és közepes méretű vállalkozások, illetve a magánszemélyek 
egyaránt részesülhetnek képzésben, támogatásban és tájékoztatásban a régió bármiféle 
vállalkozást érintő kérdéseivel kapcsolatban. A kialakításra kerülő 930 új számítógépes 
összeköttetés „annak elismerése, hogy ma már sok szervezet kezd multimédiás anyagokat 
használni,” - mondta Flounders úr, „de ez idáig még nincsen segítséget kínáló támogatási 
tevékenység.” 

Anyagok kifejlesztése 
A következő lépcső a kis és közepes méretű vállalkozások, valamint magánszemélyek által 
használható új anyagok kifejlesztése. Négy témakört külön a multimédiás formátumhoz 
alakítottak ki, ezek a következők: személyes vállalkozási felmérések (az embereknek 
segítenek felmérni saját készségeiket és képzési igényeiket); stratégiai üzleti tervezés 
(marketing terv kidolgozása, Internetcsatlakozás multimédiás képpel); vállalkozási tervezés 
induló vállalkozásoknak (vizuális interaktív képzési program); valamint magát a multimédiát 
bemutató program. 

Multimédiás mentorok 
Közülünk sokan veszik természetesnek a számítógépek jelenlétét a mindennapi életünkben. 
Ám azok számára, akik nem ismerik a számítástechnikát, a rendszer megértése csüggesztő 
lehet: az ALP ezt a szakadékot segít áthidalni. Először is azáltal, hogy a teljes körűen képzett 
tanácsadók hálózatát hozza létre, amelyben a magánszemélyek és vállalatok segítséget 
kaphatnak a nekik megfelelő leghatékonyabb új anyagok és eszközök meghatározásában. 
Másodszor pedig azáltal, hogy megtanítja ezeket a „mentorokat” a technológiai műszaki 
vonatkozásainak a szakmán kívüliek számára való közlésére. „A dolog arról szól, hogy a 
számítógépes szakemberek úgy tanítsanak másokat, hogy az könnyen érthető, és követhető 
legyen,” - mondta Flounders úr. 
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Nemzetközi kapcsolatok 
Az úttörőnek számító ALP programban a Business Link Hertfordshire partnereiként más 
európai szervezetek is megjelennek. A stockholmi megyei tanács az egészségügyben dolgozó 
orvosok számára állít össze számítógépes képzést; míg egy római konzorcium egészség- és 
munkavédelmi fejleszt CD-ROM-ot; egy osztrák vezetéssel zajló kezdeményezés pedig a 
távmunka körüli jogi keretet vizsgálja. 

Virtuális műtétek 
Mégis, talán a legambiciózusabb projekt egy szicíliai távgyógyító vállalkozás. Ebben a 
sebészek virtuális valósághoz tartozó eszközök segítségével műtenek akár több ezer 
kilométerre lévő betegeket. A legújabb szkennelési technológia segítségével a számítógépek a 
sebész kézmozdulatait követik és ismétlik meg a betegen. Ám ahhoz, hogy ez működjön, az 
orvosoknak ismerniük kell a technológiát, a projekt pedig ezt a lehető legegyszerűbben 
próbálja megtenni. „Mindezen projektek közös nevezője, hogy az embereket a számukra 
ismeretlen technológia használatára veszik rá,” - mondta Flounders úr. 

Alkalmazkodás projekt 

Projekt-koordinátor 
Business Link Hertfordshire 
Hertfordshire, Egyesült Királyság 
Ron Flounders úr 
Telefax: +44-1727-813 403 

Projektpartnerek 
Consorzio Scuola Lavoro, Olaszország 

Stockholms Läns Landsting, Svédország 
Euroteam Vienna, Ausztria 

Adapt Telemedicina, Olaszország 

Projektidőszak 
1996. január – 1998. december 

Finanszírozás (ECU) 

Összesen: 1.385.000 

ESZA 623.000 

Állami 485.000 

Magán 277.000 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 0,69 GBP 

Eredmények 
Képzési és tanítási informatikai eszközök egész sorának kifejlesztése 
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Finnország  
Jyväskylä női vállalkozói felfedezik rejtett erősségeiket 
Jyväskylä női vállalkozóinak egy csoportja olyan hálózatot szervezett, amely tanfolyamokat 
és gyakorlati segítséget kínál a saját vállalkozásaikat vezető nők konkrét igényeinek 
megfelelően. A hálózat révén a nők egymástól is tanulhatnak, és erőforrásokat cserélhetnek. 

«a hagyományos vállalkozási képzés gyakran átsiklik a gyakorlati szempontok felett» 

Egyedül nekiveselkedni 
Finnországban mintegy 200.000 vállalkozás működik, ezek közel 30%-ának nő a tulajdonosa. 
Többségük a szolgáltatási ágazatban tevékenykedő kisvállalkozás, fodrászat, szociális és 
egészségügyi szolgáltatók, illetve szakboltok. Az elmúlt években a finn kormány a 
vállalkozókat megcélzó programok egész sorát indította el, 1996-ban pedig a parlament 
hozzájárult egy olyan hitelprogramhoz, amelynek célja az volt, hogy több nő vállalkozzon. Ez 
a hitel egybeesik a nők szavazati jogának 90. évfordulójával, célja pedig elősegíteni a nemek 
közötti egyenlőséget az üzleti életben is. 

Az iparág női vezetői 
Annak ellenére, hogy a piacon már sok vállalkozók számára készült tanfolyam található, 
nagyon kevés köztük az, amelyik a női vállalkozók igényeit szolgálja ki, mondja Anita 
Häikiö, Jyväskylä női vállalkozóinak elnöke. „Ha a nők teljes munkaidőben dolgoznak, 
egyszerre nehéz és költséges helyt állni. Mi több, a hagyományos vállalkozási képzés témái 
gyakran átsiklanak a gyakorlati szempontok felett.” 

Egyesült erővel 
Anita Häikiö és Maritta Kivelä, az Intra Resource Centre projektvezetője 1996-ban egy női 
vállalkozói hálózat felállítása mellett döntöttek. A részben az Európai Szociális Alap által 
finanszírozott projekt tanfolyamokat és gyakorlati segítséget nyújt a nőknek saját ötletek 
kidolgozásában és különleges know-how-juk eladható termékekké alakításában. 

A hálózat első két, egyenként 15 fős képzési programjára túljelentkezés volt. A végül 
kiválasztott vállalkozások egymást ki kellett egészítsék ahelyett, hogy versenyeztek volna 
egymással, a képzést pedig hétvégeken és esténként tartották. A résztvevők olyan nők voltak, 
akik vállalkozásukat már bejáratták, pozíciójukat konszolidálni tudták. 

A tanfolyamokon minden szerepelt, az önbizalom építésétől, a kommunikációs készségek 
fejlesztésén és egyéb gyakorlati képzési tevékenységeken keresztül egészem az erkölcsi 
támogatásig és az egyénre szabott tanácsadásig, a hálózat programjai a nők saját életének 
egészét vizsgálták, segítettek nekik életfilozófiájukat a vállalkozásukhoz igazítani. A hálózat 
további célja most az, hogy „mentor tevékenységgel” egészítse ki a programot, ennek 
keretében egy rendkívül tapasztalt női vállalkozó nyújt támogatást egy az üzleti életbe éppen 
belevágó másik nőnek. 

Ötleteket megosztása 
Az első két program során úgy tűnt, a legtöbb vállalatnak gondjai voltak a marketinggel, a 
helyettesek megtalálásában , valamint a munka és a családi élet összeegyeztetésével. A nők 
közös marketing stratégiát dolgoztak ki, amelynek eredményeként az összes vállalathoz 
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felvettek egy marketing szakembert. Ám ezen kívül a nők saját maguk is népszerűsítették a 
többiek cégét, amikor csak lehetőségük nyílt erre. 

Häikiö és Kivelä egyaránt kiemelték, hogy a nők jövőbeni munkaerőpiaca az egyéni 
vállalkozáson, az alvállalkozáson, a szolgáltatások beszerzésén, a hálózatalapításon és az 
együttműködésen alapszik. A temetkezési vállalkozást vezető Häikiö szerint a nők azért 
lesznek vállalkozók, hogy kamatoztassák tehetségüket, ez pedig kiteljesíti őket és nyereséget 
is hoz. „A vállalkozásomban az a legjobb,” - mondja, „hogy pontosan azt teszem, amiben jó 
vagyok. Ez pedig jóleső érzéssel tölt el, tudja az ember, hogy egy jó szívvel végzett munka 
csak nyereséges lehet.” 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Intra Resource Centre 
Jyväskylä 
Maritta Kivelä asszony/kisasszony 
Telefax: +358-14-245 100 

Projektpartnerek 
Jyväskylä Labour Office (Munkaközvetítő) 

Projektidőszak 
1996. december – 1997. július 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 71.100 

ESZA 19.800 

Állami 24.200 

Magán 27.100 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 5,91 FMK 

A képzésben résztvevők száma 
30 női vállalkozó 
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Ausztria  
Multimédiás tanítási csomagok 
Anton Sabo projektkoordinátor szerint a legkorszerűbb tanítási eszközöket fejlesztik ebben az 
újszerű projektben, amely a hallgatók kezébe adja majd a képzési folyamat kormányát. 

«segíthetünk kiépíteni az önálló tanulás koncepcióját intézményeinkben» 

Bárki, aki mostanában pályát kívánt változtatni tanúsíthatja, hogy milyen nagy erőfeszítést 
igényelt az új munkahelyen szükséges új készségek megtanulása. Függetlenül attól, hogy 
valaki már állásban van vagy munka nélkül, kimerítő és időrabló lehet megpróbálni 
megszerezni a szükséges képesítéseket. 

Egy osztrák intézet azonban németországi és egyesült királysági partnerekkel olyan projektet 
dolgozott ki, amelynek célja a fejlődő számítástechnológiát kihasználni és lehetővé tenni, 
hogy a munkavállalók új készségeket sajátíthassanak el otthonuk kényelmében. Az 
Alkalmazkodás (Adapt) közösségi kezdeményezés által társfinanszírozott TuLIPS (Tutor 
Supported Learning on Interactive Peripheral Systems - interaktív periféria rendszerek oktató 
által támogatott tanulása) elnevezésű projekt olyan számítógépes hálózatot kíván kialakítani, 
amely CD-ROM-on kínál majd oktatási csomagokat egy interaktív hálózattal való 
összeköttetéssel. Miközben a nagy távolságokra nyújtott tanítás elveit már számos területen 
alkalmazták az oktatási televíziós műsoroktól a levelező tanfolyamokig, a TuLIPS a 
multimédiás rendszerek segítségével magasabb szintre emeli a távoktatást. 

A tanulási folyamat irányítása 
Anton Sabo, a Berufsförderungsinstitut szakképzési vezetője, egyben a TuLIPS koordinátora 
szerint a rendszer révén a tanuló fogja iránytani az oktatás folyamatát. A tanuló választhatja 
meg, hogy hol - otthon vagy a munkahelyén -, és pontosan milyen tárgyakat kíván tanulni és 
milyen ütemben. „Ausztriában nincs hagyománya a távoktatásnak,” - mondta. A csomagok 
függetlenséget és rugalmasságot kínálnak a tanulónak a tanulási folyamatban, ez 
felbecsülhetetlen értékű lehet a távolabbi településeken élők számára. „Az embereknek 
különben egy szakképző intézetbe kellene menniük, hogy ezeket a programokat tanulhassák. 
Így pedig segíthetünk kiépíteni az önálló tanulás koncepcióját intézményeinkben és 
vállalatinknál,” - mondta Sabo úr. 

Ausztriában a projekt fejlesztése és a rendszer keretként való tesztelése még folyamatban van 
- a kísérleti projektekben mintegy 120-an vesznek részt -, de Sabo úr azt ígéri, hogy a 
legkorszerűbb technológiákat fogják felvonultatni a leginkább felhasználóbarát oktatási 
környezet biztosítása érdekében. Habár a tanulás folyamata nagyrészt önszabályozott, a 
csoportos munkára is van lehetőség egy interaktív hálózaton keresztül, összeköttetéssel egy 
virtuális tanteremben dolgozó oktatóval. Az esetleges problémákhoz egy telefonos forródrót 
áll rendelkezésre a hibabejelentések érdekében. Sabo úr egy további előnyre is felhívta a 
figyelmet, nevezetesen arra, hogy a tanulókat segítik megismertetni az új kommunikációs 
technológiákkal is, ami már önmagában javít az álláskeresési kilátásokban. 

A TuLIPS bizonyítvány 
A tanfolyam végén a tanulók egy TuLIPS bizonyítványt kapnak, amely várhatóan nemzetközi 
elismertséget vív majd ki az érintett szakterületen. Jelenleg öt, 30 órás tanulási csomag 
összeállítása van folyamatban: idegen nyelvek, elektronikus adatfeldolgozás, szakirányú 
fémmegmunkálás, kettős képzés, és munkahelyi multimédia alkalmazások. 
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Sabo úr a szoftvercsomagok tényleges keretére összpontosít, amit ő „tanulási keretnek” hív, 
ez az összes multimédiás interaktív program egységes számítógépes felületét jelenti. A 
kísérleti programokban részt vesznek a felső-ausztriai Linz régió fémmegmunkáló ipar 
munkavállalói, az autógyártók dolgozói például saját számítógépes programjuk fejlesztését 
tanulják, hogy három dimenzióban tudjanak fém alkatrészeket tervezni a képernyőn a 
tényleges gyártást megelőzően. 

Alkalmazkodás projekt 

Projekt-koordinátor 
Berufsförderungsinstitut (BFI OÖ) 
Linz, Ausztria 
Anton Sabo úr 
Telefax: +43-732-6922 689 

Projektpartnerek 
Berufsförderungszentrum Essen e.V., Németország 
Fortbildungszentrum Chemnitz GmbH, Németország 
ELTEC Training 2000 Ltd., Egyesült Királyság 

Projektidőszak 
1997. január- 1998. december 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 332.000 

ESZA 139.000 

Állami 139.000 

Magán 54.000 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 13,8 ATS 

A képzésben résztvevők száma 

120 (becslés) - Ausztriában 
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Franciaország  
Az analfabétizmus leküzdhető 
Rugalmas tanulási rendszert dolgoztak ki a francia agrár-élelmiszeripar dolgozói közötti 
analfabétizmus kezelésére. „Alice” hozzávetőlegesen akár 50.000 embernek is segíthet 
megtanulni írni-olvasni. 

«a képzés a nagyobb termelékenység eszköze» 

„Alice” névre keresztelték az agrár-élelmiszer üzletág dolgozóit az alapvető írás-olvasás 
készségek elsajátításában segítő multimédiás tanítási eszközt, ami a következő tanfolyamokat 
kínálja: megtanulni tanulni, írás, olvasás és számolás. A könnyen használható „Alice” 
bármelyik vállalathoz igazítható, mérettől függetlenül, továbbá minden egyes tanfolyam 
házon belül megtartható, ez nem korlátozza a munkaidőt és azt, hogy az adott dolgozó hol 
részesülhet saját konkrét igényeinek megfelelő képzésben. 

Az agrár-élelmiszeripari ágazat ereje ... 
A 400.000 munkavállalót foglalkoztató, 700 millió francia frankos forgalmat, ezen belül 155 
millió francia frankos exportot bonyolító agrár-élelmiszer üzletág Franciaország elsőszámú 
exportőrének számít. De más ágazatokhoz hasonlóan az agrár-élelmiszer üzletágnak is 
alkalmazkodnia kell az egyre növekvő fogyasztói igényekhez, a piac elmozdulásaihoz, illetve 
az iparágra lesújtó technológiai forradalmakhoz. És mindezt úgy, hogy közben versenyképes 
maradjon. 

... de mi a helyzet a dolgozók erejével 
Az ágazat képzési és emberi erőforrás gazdálkodási ügynöksége, az Agefaforia által végzett 
egyik tanulmánynak köszönhetően alátámasztották az ipar szerkezetváltásának, a termelési 
folyamatok korszerűsítésének és a munkaszervezés módosításának szükségét. Kétségtelen, 
hogy ezek az új korlátok további nyomásnak teszik ki az írni-olvasni amúgy sem jól tudó 
dolgozókat és ezért nekik lesz a legnehezebb átállni a régiről az újra. Az agrár-
élelmiszeriparban mintegy 50.000 analfabéta dolgozik. Annak érdekében, hogy ne kerüljenek 
az iparág fejleményei miatt az oldalvonalra, az Agefaforia megalkotott egy pontosan ezzel a 
kérdéssel foglalkozó rugalmas tanulási rendszert. 

Előírások felállítása 
Az ESZA társfinanszírozásában az Agefaforia kifejlesztette egy olyan jártasság felmérő 
módszert (Evaluation Médiation des Compétences - EMC), amely az egész iparágban 
hasznosítható, bevezetett egy képzési rendszert és így megszületett Alice. Az EMC 
segítségével könnyen felmérhető minden egyes dolgozó írni-olvasni tudása, majd a 25 francia 
és 25 matematikai tanítási modul közül a megfelelőt kiválasztva összesen mintegy 500 óra áll 
rendelkezésre. Alice CD-ROM-on, illetve egy hálózatba kapcsolt távoktatási rendszeren 
keresztül érhető el. A képzésben résztvevő dolgozók támogatására és útbaigazítására 
mindegyik vállalat kijelöl egy „közvetítőt”, általában egy ellenőrt, aki szintén tanfolyamon 
vesz részt, hogy megtanulja a többi résztvevő munkáját ellenőrizni. Mivel az Alice tanítási 
rendszer egy informális és rugalmas tanulási folyamat, különleges kényelmet kínál a 
felhasználók számára azáltal, hogy saját tempójuk és idejük szerint tudnak haladni. 
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Következő lépések 
Az Agefaforia további szakképzési modulok révén már higiénia, munkavédelmi és 
minőségellenőrzési tanfolyamot is kínál. Habár az EMC kifejlesztése az agrár-élelmiszeripar 
figyelembevételével történt; nem elhanyagolhatók a más ágazatokra való átvitelének 
lehetőségei sem. 

A vállalatok számára egyértelmű, hogy a képzés előnyei ugyanúgy jók, mint a dolgozók  
számára: ha a dolgozók megtanulnak írni-olvasni, hatékonyabbak és magabiztosabbak 
lesznek. A képzést a nagyobb termelékenység eszközének tekintik. „A dolgozók létszám 
felettiség miatt elbocsátása nem csak drága, hanem megzavarja a vállalaton belüli légkört és 
know-how vesztést jelent,” - mondja Pierre Monoury, az Agefaforia projekt vezetője. „A 
gépek egyformák, a különbséget az emberke jelentik.” 

A 4. számú célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor 
Agefaforia 
Párizs 
Pierre Monoury úr 
Telefax: +33-1-44 40 08 54 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 674.620 

ESZA 168.560 

Állami 250.000 

Magán 256.060 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 6,6 FF 

Résztvevők 
Az agrár-élelmiszeripari ágazat vállalatai 
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Görögország  
Multimédiás képzés a kis- és középvállalkozások 
minőségbiztosítása terén 
Ez a görög, belga és olasz partnerek együttműködésében készülő projekt azzal a kihívással 
kíván szembenézni, amit az olyan távoktatási programok nyújtása jelent, melyek 
nagymértékben támaszkodnak a telematikai eszközökre és a személyre szabott multimédiás 
megoldáscsomagokra. 

A kép Chryssa Patsa-t, a Dimitra Intézet projektmenedzserét ábrázolja. 

«a multimédia felhasználása a távoktatás elterjesztésében» 

Az 1990-es évek kezdetétől Európa sok részén számos kis- és középvállalatnak kellett 
szembenéznie azzal a feladattal, amit a viszonylag szűk helyi üzleti környezetből való kitörés 
jelentett a sokkal tágabb egységes piac előnyeinek kihasználása érdekében. A görög cégek 
körében ennek hatására megnőtt az érdeklődés a teljes körű minőségbiztosítási rendszerek 
iránt, melyek kialakításának támogatására felhasználható a multimédiás és távoktatás. 

Két évvel ezelőtt csak 35 vállalat rendelkezett az ISO 9000 minősítéssel. Mára a számuk 
meghaladja a 150-et. „A közelmúltig a görög kis- és középvállalatok előtt ismeretlenek voltak 
a vállalaton belüli távoktatás nyújtotta lehetőségek – mondja a larissai Dimitra Intézet 
számítástechnikai osztályán dolgozó projektmenedzser, Chryssa Patsa – annak ellenére, hogy 
azok elősegíthetik a vállalat növekedését is.” Az, ha ezen a területen nagyobb fejlődést 
tapasztalhatunk, sokban köszönhető az ESZA egyik Alkalmazkodás (Adapt) projektjének, 
melynek a Dimitra Intézet a görög nemzeti partnere. A projektet az intézet egy belga és egy 
olasz partnerrel együtt indította útjára 1996 márciusában.  

Mindhárom partner célja a távoktatás elterjesztése és mindhárman multimédiás oktatási 
anyagokat fejlesztenek. Az olasz partner szakterülete a számítástechnikai alapismeretek, a 
belgáé az üzleti angol nyelv és az automatizálási rendszerek.  

A projekt keretében Görögországban kifejlesztett multimédiás CD-ROM alapját annak a hét 
kis- és középvállalat szempontjából érdekes témák képezték, melyek részt vesznek majd a 
megvalósítás kísérleti szakaszában. „Ez sokban hozzájárult ezeknek a cégeknek a jó 
közérzetéhez” – mondja Chryssa Patsa. Maguk a témakörök a tervek szerint mindig a 
felhasználóhoz igazodó szinten jelennek meg. A kis- és középvállalatok alkalmazottai tehát 
megkapják a minőség alapvető definícióját, és segítséget kapnak egy minőségbiztosításai 
rendszer felállításához. A rendszer kialakítása elsődleges szempont a minőségbiztosítási 
vezetők számára is. A felsővezetőknél azonban a hangsúly inkább azon van, hogy megértsék, 
miért is van szükség egy ilyen rendszer kiépítésére egyáltalán, és hogy milyen előnyei vannak 
a rendszer használatának.  

Az Alkalmazkodás (Adapt) program keretében Görögországban eddig elvégzett munka 
eredményeként két tanulmány is született. Az első, melyet a Dimitra Intézet készített, a 
távoktatás gyakorlati megvalósítását segítő műszaki megoldásokat vizsgálta. Ajánlást tesz egy 
olyan központ felállítására, melyben telematikai és multimédiás technológiák kapnak helyet, 
és melynek feladata a távoktatás és a multimédiás anyagok fejlesztése lenne, az Internet, mint 
az elsődleges kommunikáció infrastruktúra használatával. A tanulmány ezután javaslatot tesz 
olyan különböző célokra kialakított multimédiás oktatócsomagok kidolgozására, melyek a 
kis- és középvállalatoknál felmerülő konkrét igényeket elégítik ki. Végezetül sürgeti egy 
olyan rendszer kialakítását, mely műszaki és oktatási segítséget nyújt a teljes távoktatási 
folyamathoz, az Interneten keresztül.  
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A második tanulmányt egy másik szervezet, a Larissai Üzleti Innovációs Központ készítette. 
Ez az abban az anyagban végrehajtandó változtatásokkal foglalkozik, melyet már több, mint 
30 kis- és középvállalat megkapott; a változtatások alapját a tőlük kapott, az anyag 
tartalmának relevanciájára és használatának kényelmességére vonatkozó visszajelzések 
képezik.  

„Éppen a küszöbön áll a DITRIS görögországi kísérleti bevezetése” – mondja Chryssa Patsa. 
„Jelentős lépés volt a résztvevő hét vállalkozás támogatása, mely számítógépes rendszereik 
fejlesztéséből, Internet-kapcsolat, intelligens kártyák és egyéb eszközök biztosításából állt. 
Hasonlóan a tananyagokhoz, ez tovább ösztönözte pozitív együttműködésüket.” 

Alkalmazkodás projekt 
Projekt-koordinátor: 

Dimitra Képzési és Fejlesztési Intézet 

Larissa, Görögország 

Chryssa Patsa asszony/kisasszony 

Fax: +30-41-554028 

Projektpartnerek 
Associazone Campo, Olaszország 
Vlaamse Dienst voor Arbeidsbemiddeling en Beroepsopleiding (VDAB), Belgium 

Projektidőszak: 

1996. március – 1997. augusztus 

Finanszírozás (ECU) 

Összesen: 100,605 

ESZA 75.462 

Állami 25.143 

1997. májusi árfolyam : 1 ECU = 310.619 DRA 

Képzésben részt vevők száma: 
Menedzserek: 7 
Alkalmazottak: 35 
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Olaszország  
 akkora, akár a nemzet Egy iskola, mely

Az Emilia Romagnában kialakított központokból álló hálózat több, mint 400 embernek nyújt 
multimédiás oktatást és nyitott távtanulási lehetőséget. A kutatás és a szoftverfejlesztés 
középpontjában a fiatalok állnak, mivel a résztvevők nagy százalékát teszik ki.  

«az oktatók ... feladata nem az, hogy egyszerűen csak tanítsanak, hanem hogy tanácsot és 
motivációt nyújtsanak» 

Olaszország Emilia Romagna régiójában 1991 óta folyik ez az innovatív távoktatási projekt, 
melynek gyors felfutása részben az Európai Szociális Alapnak (ESZA) köszönhető. 
Pillanatnyilag a résztvevők száma 410, de a várakozások szerint ez a szám az év végégre 2000 
és 3000 közé fog emelkedni. A „Multimédiás Tanulási és Nyitott Távoktatási Központok” 
projekt néven futó program segít azoknak a készségeknek az elsajátításában, melyek 
nélkülözhetetlenek ahhoz, hogy megállják helyüket a munkaerő-piacon.  

A Központ születése 1991-re tehető, ekkor alakult ugyanis meg a „Sinform”, az Emilio 
Romagna régióban működő szakképzési szervezetek egyesülete. Ez a szervezet kezdte el 
ösztönözni az oktatási szervezetek erőforrásainak egyesítését regionális, illetve országos 
szinten. Az ESZA támogatás megítélése, melyre 1995-ben került sor, lehetőséget nyújtott a 
távoktatás terén végzett úttörő munka alapként használatához ahhoz, hogy újszerű képzésben 
részesülhessenek azok is, akik szeretnék ismereteiket és készségeiket fejleszteni, de 
egyszerűen nincs idejük tanfolyamokon részt venni.  

Oktatás, motiváció és tanácsadás 
Azóta 8 újabb központ nyílt meg, melyek on-line nyelvórákat kínálnak angol, spanyol és 
francia nyelveken, valamint tájékoztatnak a Közösség munkaügyi, minőségügyi tanúsítási és 
munkavédelmi jogi szabályozásáról. A tanulók úgynevezett „mentorok” segítségét is igénybe 
veszik, akiknek feladata nem az, hogy egyszerűen csak tanítsanak, hanem hogy tanácsot és 
motivációt nyújtsanak. A mentorok közreműködésének köszönhetően a társadalom szélére 
szorult fiatalok problémáiba nyert betekintés – ilyen fiatalok teszik ki a Központ tanulóinak 
nagy hányadát – egy folyamatos kutatási program létrehozásához vezetett, melynek témája a 
fiatalokat érintő problémák. Ezt követte a „Fiatalok elégedetlenségének új formái” című 
szoftver kifejlesztése, mely megismerteti a pedagógusokat a depresszió, bulimia és aneroxia 
fiataloknál felmerülő tüneteivel, melyek gyakran hatással vannak a fiatalok elhelyezkedési 
kilátásira és munkavégzési szokásaira is.  

Európai perspektívák 
A Központ jelenleg arra készül, hogy működését 1998 áprilisától kibővítse. Franco Ianelli, a 
Központ igazgatója azt reméli, addigra olyan helyzetben lesznek, hogy a Központ 
szolgáltatásait külföldre is tudják exportálni. „Teljes gőzzel törünk előre, hiszen vannak olyan 
piaci rések, melyeket ki tudunk használni” – mondja. Jelenleg a Központ által nyújtott 
bizonyítványok, kurzusok és adatbázisok árlistájának elkészítése folyik. Paolo Pisotti, a 
Sinform igazgatója szerint bármi lesz is a vége a Központ munkájának, már eddigi 
munkájával sikerült a távoktatást mint oktatási formát ismertté tennie.  

4. célkitűzés alá tartozó projekt 
Projekt-koordinátor: 
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Resources Centre for Multimedia Teaching and Open Distance Learning (Multimédiás 
Oktatási és Nyitott Távoktatási Központ) 

Franco Ianelli úr 
Fax: +39-51-379256 

Emilia Romagna 

A projekt partnere: 

Assessorato Lavoro e Formazione Regione Sinform 

Projektidőszak: 

1995-1998 

Finanszírozás (ECU) 

Összesen: 1.419.360 

ESZA 556.889 

Állami 514.909 

Magán 367.562 

1997. májusi árfolyam ECU 1 = LIT 1.942 

A képzésben részt vevők száma: 
Jelenleg 410 diák – a becslések szerint az év végére 2.000 
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Németország  
anítása vezetők számára Oktatási technikák t

Dieter Hils, a TBZ igazgatója elmondja, hogy az innovatív oktatási program, melyen 200 
vállalat 150 vezetője és munkatársa vesz részt, hozzájárul a folyamatok javításához és a 
versenyképesség növeléséhez a helyi kis- és középvállalati szektorban. A résztvevők 
megtanulják felismerni az emberek egyéni képességeit, és összepárosítani azokat a vállalatok 
igényeivel. 

«egy eljárás, mely segít az emberek egyéni képességeinek felmérésében » 

Németország számára egyre fontosabbak lesznek azok a képzési programok, melyek 
kifejezetten a kis- és középvállalatok sajátos szükségleteit vannak hivatva kielégíteni. Minél 
jobban nő azonban a képzési programok száma, annál több olyan képzési formára van 
szükség, mely a képzést nyújtók vehetnek részt. A Trainkey projekt új oldalról kívánja 
megközelíteni a vezetőképzést: azzal foglalkozik, hogy hogyan lehet felmérni az emberek 
egyéni képességeit, és hogyan lehet azokat a kis- és középvállalatok konkrét szükségleteihez 
hozzárendelni.  

A Trainkey projekt végrehajtója a TBZ szakképző intézet, mely az elmúlt húsz év alatt jó 
hírnevet szerzett a németországi kis- és középvállalatokban dolgozók, illetve a kis- és 
középvállalatokkal dolgozók körében. A TBZ jelenleg 2000 olyan álláskeresővel dolgozik, 
akik szakmai ismereteket szeretnének elsajátítani, de nincsen szakképzettségük, nincsenek 
megfelelő készségeik vagy pályaképük. A TBZ felismerte azt is, hogy szükség van a vezetők 
saját szervezetükön belüli képzésére annak érdekében, hogy azután ők elemezzék ki azt, hogy 
saját vezetésükhöz és saját munkatársaiknak pontosan milyen képzésre van szüksége.  

A TBZ igazgatója, Dieter Hils szerint a legtöbb kis- és középvállalat még mindig túl erősen 
csak a működés termeléssel kapcsolatos oldalára összpontosít, és a technológiai változás 
lehetőségét elutasítják. „A vállalatok hagyományosan üzleti tevékenységük termeléssel 
kapcsolatos részterületeire koncentráltak, nem a munkatársak fejlesztésére” – mondja. „A 
cégek csak az utóbbi néhány évben kezdték kétségbe vonni ezt az elvet, és azt kezdték 
vizsgálni, hogy hogyan tudnák vezetőik és dolgozóik készségeit fejleszteni úgy, hogy az a 
vállalati folyamatoknak és a vállalat versenyképességének javításának részét képezze.” 

Tanárképzés 
„A Trainkey projekt segítségével egy olyan rendszert szeretnénk kifejleszteni a jövőre nézve, 
mely mind a TBZ, mind a kis- és középvállalatok számára jó. Mi segítséget tudunk nyújtani a 
vezetők számára a személyügy fejlesztéshez a TBZ-nél dolgozó oktatói gárdánk segítségével, 
akik jól ismerik a „kulcsfontosságú jártasságok" folyamatot. Ez egy olyan eljárás, mely segít 
feltérképezni az emberek egyéni készségeit, és segít összepárosítani ezeket a megfelelő 
profillal rendelkező kis- és középvállalatokkal. Hils elmondja, hogy a TBZ meggyőződése 
szerint a kulcsfontosságú jártasságok folyamat alapja a technológiai változásokra való, a 
dolgozók és vezetők közös kezdeményezéseinek sorozatára épülő felkészülés; új szervezeti 
készségeket először a vezetők egymástól, azután az alkalmazottak a vezetőktől, végül pedig a 
dolgozók egymástól tanulják meg.  

A Trainkey, mely még a kidolgozás szakaszában tart, tulajdonképpen a vezetőket fogja 
megtanítani arra, hogy hogyan kell tanítani. A várakozások szerint a TBZ-vel együttműködő 
200 vállalattól mintegy 150-en vesznek majd részt a projektben.  

A program a következőket tanítja majd: 
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 új vezetői készségek 

 szervezet-elmélet 

 csapatmunka 

 új technológiák beépítése 

 a médiák felhasználási lehetőségei a szakmai és munkával kapcsolatos tanulás terén 

A know-how átadása a vezetőknek 
A TBZ az elmúlt év májusában kezdte meg a Trainkey előkészítő munkálatait, és az ESZA 
körülbelül 118.000 ECU-t fordított a projekt támogatására. Az első kérdőívre válaszoló 1900 
vállalat közül 200 egyezett bele a részvételbe. Nemrég kezdődött meg a személyügy vezetők 
számítógéppel segített oktatása, melyhez egy olyan szoftvert használnak, melyet a TBZ 
munkatársai fejlesztenek. Ezek együtt egy tananyagot alkotnak majd, melyet a TBZ és a 
vezetők közösen hoznak létre.  

Három találkozó van tervbe véve, melynek célja segíteni a  vezetőknek a tanulmányokban tett 
előrehaladásuk önértékelésében, mielőtt sor kerülne annak vizsgálatára, hogy hogyan tudnák a 
kulcsfontosságú jártasságok folyamatot önállóan végrehajtani. „Azzal, hogy átadjuk ezeknek 
a vállalatoknak a kulcsfontosságú jártasságok elvét, átadjuk nekik azt a know-how-t, melynek 
birtokában hatékonyabban szervezhetik meg saját működésüket” – teszi hozzá Hils.  

Alkalmazkodás projekt 

Projekt-koordinátor: 

TBZ – Technologie und Berufbildungszentrum Paderborn 
Padernborn, Németország 
Hermann J Röder úr 
Fax: +49-5251-700209 

Projektpartnerek: 

Wifi Österreich, Ausztria 

Darlington College of Technology, Egyesült Királyság 
Ammatti-Instituutti, Finnország 

Projektidőszak: 

1996. május – 1999. május 

Finanszírozás (ECU) 

Összesen: 900.000 

ESZA 360.000 

Állami 360.000 

Magán 180.000 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 1,96 DM 

Résztvevők:  
Kis- és középvállalatok képzésért felelős vezető munkatársai és vezetői 
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Dánia  
Munkakör-rotáció: egyszerre tapasztalatszerzés és képzés  
A dán munkakör-rotációs projekt egy új, sikeres szemlélet a képzés és munkanélküliség terén. 
Ez az innovatív rendszer két célt szolgál: az alkalmazottak továbbképzését és a 
munkanélküliek munkatapasztalathoz juttatását. Az utóbbi csoport háromnegyede el is tud 
helyezkedni.  

«szakképzett tartalékgárda, akikre számítani lehet» 

A Dán Munkáltatói Képzési Egyesület (AOF) projektje bizonyára az egyik leginkább újító 
szellemű képzési program Európában. A dán munkakör-rotációs rendszer fejleszti a dolgozók 
képességeit, és segít a munkanélkülieknek állandó munkahelyet találni. A program arra 
ösztönzi a munkáltatókat, hogy alkalmazottaikat küldjék el továbbképzésekre, és hogy őket 
ideiglenesen olyan munkanélküliekkel helyettesítsék, akik az ideiglenes állás betöltése előtt 
maguk is felkészítő képzésben vettek részt. Ezen a módon az állandó állással rendelkezők 
bővíthetik ismereteiket, míg a munkanélküliek ugyanilyen értékes munkatapasztalatra tesznek 
szert, mely 4 esetből háromban munkához is juttatta őket.  

Kimagasló sikeresség 
A Silkeborg EU Munkakör-rotációs program 1995-ben 842 alkalmazottnak, a következő 
évben pedig 284 alkalmazottnak segített továbbképzésen részt venni, miközben őket 196 
ideiglenes munkavállaló helyettesítette, akik később háromnegyedének sikerül állandó 
munkát találnia.  

A munkakör-rotációs programban részt vevő ideiglenes munkakörök egy körkörös folyamat 
részei. Egy koordinátor állítja össze azoknak az egyéneknek vagy csoportoknak a csoportját, 
akik kifejezetten bizonyos feladatok elvégzésére részesültek képzésben, és akik egymást 
váltva dolgozhatnak az ideiglenes állásokban vagy egy vállalaton belül, vagy egy kisebb 
vállalatokból álló csoporton belül. Így a munkát keresők bármelyike jelentős 
munkatapasztalatra tehet szert, és az, hogy olyan helyen dolgoznak, ahol szükség van rájuk, 
növeli az önbecsülésüket, és bizalmat ébreszt a  részt vevő munkanélküliekben.  

Mivel járult hozzá mindehhez az ESZA? Az ESZA által biztosított források egy része a már 
létező munkakör-rotációs programok kibővítését szolgálta, másik része pedig a projektek 
kidolgozására, követésére, a kísérleti projektek tesztelésére és a munkakör-rotációval 
próbálkozók számára készített útmutatók és kézikönyvek elkészítésére fordítódott. Az 
elkészült, illetve fejlesztés alatt álló kiadványok különféle témákkal foglalkoznak, 
„munkakör-rotáció kézikönyvétől” a „szűk keresztmetszetek és a munkakör-rotáció” témájú, 
a problémák megoldásával foglalkozó könyvig.  

Páneurópai dimenziók 
A munkakör-rotáció koncepciója 1996-ban az Alkalmazkodás (Adapt) közösségi 
kezdeményezés keretében további támogatásban részesült az ESZA-tól, mely lehetővé tette, a 
11 másik EU tagállamba való exportálását a következő cím alatt: „EU munkakör-rotáció – Új 
vonal Európában”. Az első évben 5000 alkalmazott és állást kereső vett benne részt, és tervbe 
van véve a további bővítés 1998 végétől.  

Jens-Jorgen Pedersen, az EU munkakör-rotációs program igazgatója a következőket jegyzi 
meg: „Az alulképzettség és a munkanélküliség két olyan probléma, mely felhasználható a 
másik kölcsönös megoldására. A mi célunk egy aktívabb EU munkaügyi politika 
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megvalósítása.” Hasonlóképpen gondolkozik kollégája, Hans Berchgaard, a Munkáltatói 
Képzési Egyesület silkeborgi főiskolájának munkatársa, aki ezt mondja: „Kétségkívül ez az a 
megközelítés, ami a legsikeresebb a munkanélküliség legyőzésében.”  

A projekt hazájában dolgozó Leif Thomsen, az A/SThem, egy silkeborgi központú nagy 
kerékpárgyártó vállalat termelési vezetője szerint a vállalatoknak előnyös mind a meglévő 
alkalmazottak teljesítményének javulása, mind az, hogy „van egy olyan szakképzett 
tartalékgárda, akikre számítani lehet”. Beosztottjainak egyike, Vagn Smith szakszervezeti 
megbízott, aki maga is részt vett a tanfolyamokon, a következőket fűzi hozzá: „a 
tanfolyamokon megtanultuk, hogyan tudunk önállóan vagy csapatban rugalmasan dolgozni. A 
követelmények megnőttek, és nem hiszem, hogy meg tudnánk lenni az ilyenfajta 
továbbképzések nélkül”.  

A 4. célkitűzés alá tartozó és Alkalmazkodás projekt 

Projekt-koordinátor: 

EU Job Rotation 
Silkeborg 
Jens-Jorgen Pedersen úr 
Fax +45-86 80 69 70 

Projektidőszak: 

1995-1997 - ESZA 4. célkitűzés 

1996-1998 – ESZA Alkalmazkodás 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen (1996): 2.210.362 

4. számú célkitűzés 

ESZA 666.666 

Állami 1.131.069 

Magán 412.627 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 7.5 DKR 

Alkalmazkodás közösségi kezdeményezés 

Összesen (1996-1998): 15.250.243 

Alkalmazkodás 6.606.382 

Nemzeti és nemzetközi 
források 

8.643.861 

Eredmények:  
A munkanélküliek háromnegyede el tudott helyezkedni 
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Németország  
Multimédiás szőnyegek 
A „famos” multimédiás rendszer a szőnyegiparban dolgozók számára segít szakképzését 
biztosítani. A rendszer felhasználható mind oktatási segédeszközként, mint az értékesítést 
segítő eszközként.  

«a vásárlók több időt töltenek a boltokban » 

Annak ellenére, hogy a verseny szoros, az európai szőnyeg-kiskereskedelmi ágazat az elmúlt 
években sokat fejlődött. Azonban egyre gyakrabban derült ki, hogy ahhoz, hogy az értékesítés 
is sikeres legyen, a reklám mellett tájékozott eladóknak is segíteniük kell a vásárlókat. A 
probléma az, hogy nagyon sok esetben a dolgozók nem tudják az egyes termékcsoportok 
minden tagját fejben tartani, sőt, azzal találják szembe magukat, hogy egyes vásárlók többet 
tudnak a termékről, mint ők maguk.  

Az ESZA által támogatott „famos” projekt ezt az információhiányt egy olyan multimédiás 
rendszerrel kívánja felszámolni, mely segítséget nyújt a szakképzéshez. Ez a rendszer például 
a szőnyeg-szektorban naprakész információt tud nyújtani a különféle szőnyegtípusok 
megfelelőségéről, anyagáról, lefektetéséről, tisztításáról és eladásáról, továbbá egészségügyi 
és biztonsági tulajdonságairól, valamint képes tárolni az anyagválasztékkal kapcsolatos 
információkat is. A famos projekt célja az egye termékcsaládokra koncentráló multimédiás 
programok kidolgozása és ezen keresztül az eladói tanácsadás színvonalának emelése. A 
projekt koordinátora, a KOLIBRI GbR mbH ezt multimédiás tájékoztató rendszerek 
kifejlesztésével kívánja elérni, nem azért, hogy ezek helyettesíthessék az alkalmazottakat, 
hanem azért, hogy segítsék munkájukat.  

Megnövekedett igények  
A kihívás a vásárlók megnövekedett igényeinek kielégítése volt, akik gyakran új érkeznek 
meg az üzletbe, hogy előzőleg már alaposan utánanéztek a terméknek: áttanulmányoztak 
tájékoztató füzeteket, reklámokat, szakújságokat stb. Elvárják az eladóktól, hogy átfogó, 
szilárd szakismeretek birtokában tájékoztassák őket, és mindenben választ adjanak a 
kérdéseikre. A vásárlók emellett kerülik a számítógépet, mely túl „személytelen”, így a 
KOLIBRI GbR mbH hamar felismerte, hogy bár  multimédiás megoldások rendkívül 
hasznosak, azokat az eladók által nyújtott tanácsadással kombinálva kell alkalmazni.  

Kétirányú folyamat 
A számítógépek azzal segítenek, hogy kilistázzák a különböző szőnyegekre vonatkozó 
legfrissebb adatokat, beleértve azok anyagösszetételét, tanúsítványait, a kapható méreteket, 
színeket, mintákat. Ezeket az adatokat a gyártó bocsátja rendelkezésre, valamilyen 
adathordozón. Az eladók, akik előtte tanfolyamon sajátítják el a rendszer használatát,  
vásárlóval együtt hívhatja elő az adatokat, amivel lehetővé válik a szakmailag megalapozott 
tanácsadás.  

A számítógép arra is lehetőséget nyújt, hogy megmutatja, a különböző minták milyen hatást 
nyújtanak különböző szobákba. A vásárló így láthatja, hogy a padlóborítás nagy felületen 
milyen képet nyújt. A rendszer azonban többre képes, mint a vásárlók kérdéseinek 
megválaszolása. Fel tudja jegyezni a vásárlói szokásokat, előrejelzést adva a legújabb 
divatirányzatokról, amivel segítséget nyújt az üzletnek a megfelelő áruválaszték 
kialakításához.  
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Ahogy Dr. Mathias Groß, a KOLIBRI projektvezetője elmondja, sok pozitív visszajelzés 
érkezett a famos projektről. Bár hiányolják a személyes kapcsolattartást, az eladók azt 
mondják, hogy „úgy érzik, sokkal többet tudnak, és sokkal magabiztosabban tudnak 
válaszolni a vásárlók kérdéseire”. „Nem végeztünk még felmérést a vásárlók körében” – 
mondja. „De az már bizonyos, hogy a vásárlók több időt töltenek az üzletekben, mint 
régebben.” 

A 4. célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor: 

KOLIBRI – Duisburg Media Centre 
Észak-Rajna Vesztfália 
Mathias Groß úr 
Fax: +49-203-305 11 711 

Projektpartnerek: 

FHG Fachhandelsgesellschaft (Szaküzletek Egyesülete) 

Zentex Teppichboden GmbH & Co. KG 
Klein GmbH 

Projektidőszak: 

1996. január – 1997. december 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 612.244 

ESZA 280.051 

Állami 229.132 

Magán 103.061 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 1.96 DM 

Résztvevők: 

Kis- és középvállalkozások (hozzávetőlegesen 95) 
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Spanyolország  
Összefogással a fémiparban 
A fémipari munkások szakszervezeteinek kezdeményezése eredményeként A Zaragozában 
működő fémipari vállalatok összefogtak annak érdekében, hogy a dolgozókat egy sor 
tanfolyam segítsége a technológiai változásokhoz, a munkavégzési rendszerekhez  és a 
vállalati kultúrához való alkalmazkodásban. A képzés a résztvevő vállalatok igényeihez 
illeszkedik, és az egész ágazatban kiemelkedően pozitív fogadtatásra lelt.  

«a tanfolyamokról kimaradók aránya jelentősen csökkent» 

A spanyolországi Zaragoza városában mintegy 5000 fémipari vállalat működik, melyek 90%-
a 25 dolgozónál kevesebbet alkalmaz. Azonban a fémipar, a nehézipar más ágaihoz hasonlón 
lassan rákényszerül a gyártási folyamatok fejlesztésére és a technológiák korszerűsítésére. A 
változások közepette a munkaadók és a szakszervezetek összefogtak, hogy az ESZA 
támogatásával kifejlesszenek egy olyan programot, mely képzést nyújt az alkalmazottaknak és 
hozzájárul az iparág sikeres átalakításához.  

A szakszervezetek és a munkaadók gyakran ellentétes oldalon állnak, de mindkét fél 
egyetértett a képzési folyamat alapelveiben. „Most arról van szó, hogy a munkások 
tanulhassanak, és nem politikai játszmákról, a szakszervezetek és a munkáltatók fő 
fegyveréről” – mondja az Manuel Sánchez, az UGT (Fémipari Dolgozók Általános 
Szakszervezete) tagja.  

A célkitűzések 
A szakszervezetek és a munkaadók közti tárgyalások eredményeképp egy nagyszabású, 
hosszú távú programcsomag került kifejlesztésre, melynek célcsoportját a közepestől a 
legkisebb fémipari vállalatok alkotják. Mindannyian megegyeztek abban, hogy a 
termelékenyég és a versenyképesség javítása érdekében elengedhetetlen  vállalatok 
összefogása és az, hogy együttesen tegyék lehetővé a munkások számára az új 
technológiákhoz, új munkarendhez és az új vállalati kultúrához való idomulást, valamint az 
iparban  jövőben bekövetkező változásokra való felkészülést.  

Sokféle tanfolyam kidolgozására került tehát sor, melyek témái között szerepeltek a hegesztők 
szakképesítése, az ISO minőségügyi rendszerek bevezetése, az elektronikus és automatizált 
gyártási technológiák és a marketing. A munkaadók és a szakszervezetek azt mondják, a 
legnagyobb figyelmet a legrosszabbul képzettekre, valamint azokra kívánják fordítani, akik 
számára a legnehezebb képzéshez jutni – ami különösen igaz a nőkre.  

Pozitív visszajelzések 
A tanfolyamokkal kapcsolatos visszajelzések szinte mindig kedvezőek voltak. Mind a 
munkáltatók, mind a szakszervezetek hangsúlyozták, hogy a dolgozók hozzáállása a 
tanfolyamok kezdete óta eltelt időben megváltozott. „Korábban 1993-ban keresni kellett 
azokat az embereket, akiknek képzésre volt szükségük” – mondja Rafael Miravete, a Fémipari 
Munkásbizottság tagja. „Most nagyon sokan vannak, akik maguk jelentkeznek a 
tanfolyamainkra, a tanfolyamokról kimaradók aránya pedig jelentősen csökkent.”. José Félix 
Soria, a Zaragozai Fémipari Munkáltatók Szövetségének képviselője különösen elégedett volt 
a részt vevő vállalatok igényeit felmérő kutatásokkal, hiszen, mint mondja, „nehéz úgy 
képzést nyújtani, ha nem ismerjük az iparág és az egyes vállalatok képzéssel kapcsolatos 
igényeit”.  
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Javier Ramirez oktató a San Valero Tanoncképző Központban, és meglátása szerint a 
munkások érdeklődése óriási. „Sok esetben az egész napi kemény munka után ülnek be a 
tanfolyamra, keményen dolgoznak, és gyakorlatilag az összes szabadidejüket ennek szentelik. 
Ez csak akkor van így. Ha a tanfolyamok színvonalasak, olyanok, amik segítenek nekik jobb 
állást találni. Ez a munkások legfőbb motivációja”- mondja. Pedro Miranda, egy másik oktató 
szintén le van nyűgözve: „Az eredményesség több, mint kielégítő, és sikerült kielégíteni a 
munkások igényeit is, akik azért jöttek, hogy gyakorlati megoldásokat keresnek a rendes 
munkájuk során felmerülő konkrét problémákra.”  

A Serviplem betonkeverő gépeket gyártó vállalat nem fukarkodott a dicsérettel, ha a 
tanfolyamok szóba kerültek. „Hála ezeknek a kurzusoknak, egy fontos változás következett 
be. Olyan embereknek nyílt lehetőségük rendkívül gyakorlat-orientált és mind a vállalatok, 
mind a munkások igényeit figyelembe vevő kurzusokon részt venni, akik korábban nem vette 
részt képzésekben” – mondja a Serviplemnél dolgozó Ignacio Sánchez.  

A 4. célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor: 

Zaragozai Fémipari Munkaadók Szövetsége (FEMZ) 
Zaragoza 
José Félix SORIA ACON úr 
Fax: +34-976-53 24 93 

Projektpartnerek: 

Aragóniai Fémipari Munkásbizottságok Szövetsége (CC.OO) 
Fémipari Dolgozók Zaragozai Általános Szakszervezete (U.G.T.) 

Projektidőszak: 

1996-1997 

 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 1.977.483  

ESZA 711.892 

Állami 870.090 

Magán 395.501 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 165,2 PTA 

A képzésben részt vevők száma: 
735 vállalattól 4.145 személy  

88. 



Olaszország  
ére illesztése A kirakós játék részeinek hely

Száz, az acéliparban tevékenykedő kis- és középvállalat alkalmazottai vesznek részt egy 
olyan, Piedmontban folyó képzési programban, melynek célja a vállalatok 
versenyképességének növelése. Minden résztvevő saját maga határozza meg a képzési 
programját, saját szükségletei szerint választva a rendelkezésre álló témakörök széles 
választékából. Így tesznek az itt bemutatott menedzsment kurzuson részt vevő vezetők is.  

«Ez a projekt egy olyan kísérlet, mely az egész régió számára hasznos» 

Olaszország Piedmont régiójában 1996. decemberében indult útjára az az alkalmazott-képzési 
program, melynek célja, hogy a résztvevő vállalatokat átformálja olyan proaktív szereplőkké, 
akik képesek felkészülni a rájuk váró kihívásokra, majd megfelelni azoknak. A Piedmonti 
Acélgyártó Vállalatok Szövetsége (ASPC) által létrehozott és a tervek szerint 1997 
novemberéig tartó projekt 130.000 ECU-s költségeinek közel felét az ESZA finanszírozza. A 
„Továbbképzés 1996” cím alatt futó projekt 100 kis- és középvállalat számára nyújt 
segítséget, melyek egyike sem foglalkoztat 250-nél több alkalmazottat.  

Az ASPC-t az a felismerés vezette a „Továbbképzés 1996” projekt bevezetésére, hogy a 
költségvetés szűkössége gyakran arra kényszeríti a kis- és középvállalatokat, hogy 
elhanyagolják alkalmazottaik képzését, aminek utána a versenyképesség látja kárát. Első 
lépésként a részt vevő vállalatok képzéseket vezettek be, melyeken a hangsúly az 
alkalmazottak bevonásán volt.  

A szervezetek megtanítása a tanulásra 
Nem feledkezve meg arról, hogy a jól képzett és elkötelezett munkaerő elengedhetetlen a cég 
versenyképessége szempontjából, az ASPC egy, a részvételre koncentráló megközelítést 
alakított ki, melynek értelmében a munkavállalóknak nagyfokú önállóságot biztosítottak az 
általuk látogatott kurzusok moduláris felépítésének kiválasztásában. Lucia Davelle 
projektvezető a kirakós játékok metaforáján keresztül mutatja be a rendszer működését: „Mire 
vége lesz a programnak, egy képet rakunk ki, de az, hogy milyen darabokból áll ez  kép, és 
hogy azokat hogyan illesztjük össze, arról minden egyes résztvevő saját szükségei szerint 
határoz.”  

Ahogy arra Lucia Davelle rámutat, ez azt jelentette, hogy el kellett vetni a vállalati 
képzésekben hagyományosan használt erősen kötött oktatási modelleket. Ahogy elmondja, 
mindez a gyakorlatban úgy működik, hogy „minden részt vevő vállalat képzést biztosít, mely 
különböző témakörökre van felosztva, ezen belül pedig a résztvevők saját maguk döntenek 
arról, hogy mit hogyan és mikor tanulnak”. A cél az, hogy minden résztvevő sokoldalú 
munkaerővé váljon, aki sokféle készséget birtokol, és aki ennek megfelelően jobban átlátja azt 
az üzleti környezetet, amiben dolgozik. Ez azután hatással van a cég egészére, közelebb hozva 
azt a „tanuló szervezet” modelljéhez. Ez a modell úgy tekinti a vállalatokat, mint szerves 
lényeket, melyek az ott dolgozó összes munkatárs nyitott, aktív részvételének köszönhetően 
gyorsan és rugalmasan reagálnak a külső változásokra.  

Egy általánosan alkalmazható modell 
A piedmonti program sikere arra ösztönözte az ASPC-t, hogy kifejlesszen egy, az 
alkalmazottak képzésében mindenütt alkalmazható általános modellt, lehetővé téve ezzel az 
EU minden kis- és középvállalat számára, hogy tanuljanak a piedmonti tapasztalatokból. E 
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„vállalatközi képzési modellben” a hangsúly a cég szervezeti felépítésének fő 
tulajdonságainak elemzésén van, mert ez teszi lehetővé a legproblémásabb területek 
feltérképezését, ezután pedig a konkrét igényeket kielégítő oktatás megtervezését. Lucia 
Davelle hangsúlyozza, hogy a projekt mindazok számára értékes, akik érdeklődnek a kis- és 
középvállalatok és az ott dolgozó munkavállalók jóléte iránt. „Ez a projekt egy olyan kísérlet, 
mely az egész régió számára hasznos, mivel lehetővé teszi számunkra egyrészt a kis- és 
középvállalatok figyelemmel követését, másrészt pedig ötleteket és ösztönzést ad az új 
kezdeményezésekhez” – jegyzi meg.  

A 4. célkitűzés alá tartozó projekt 

Projekt-koordinátor: 

Consorzio aziende metalmeccaniche piemontesi 
Piemonte 
Lucia Devalle asszony/kisasszony 
Fax: +39-11-571 8379 

Projektidőszak: 

1996-1997 

Finanszírozás (ECU) 
Összesen: 129.267 

ESZA 58.170 

Állami 14.220 

Magán 56.877 

1997. májusi árfolyam 1 ECU = 1.942 LIT 

Résztvevők:  
100, az acéliparban működő kis- és középvállalat 
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ESZA kapcsolattartási pontok 

ESZA missziók - kapcsolattartási pontok az Európai Unióban 
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Austria 
Bundesministerium für Arbeit 
und  
Soziales 
Abteilung III – ESF 
Stubenring I 
A-1010 Wien 
Tel.: +(43-1) 711 00 64 43 
Fax.: +(43-1) 711 00 60 49 

 
G.I.P.-
Gemeinschaftsinitiativen und  
Programme der EU 
Karl Schweighofergasse I/5 
A-1070 Wien 
Tel.: +(43-1) 524 73 70 11 
Fax.: +(43-1) 524 73 70 20 
 
Belgium 
At Federal level 
Ministère de l’Emploi et 
du Travail/ 
Ministerie van 
Tewerkstelling  
en Arbeid 

Rue Belliard 53 / Belliardstraat 53 
B-1040 Bruxelles – 1040 Brussel 
Tel.: + (32-2) 233 46 91 
Fax: + (32-2) 233 47 38 

 
French speaking 
community 

Cellule FSE 
WTC Tour 1,14° étage 
Bld.E.Jacqmain, 162, Bte 16 
B-1210 Bruxelles 
Tel.: +(32-2) 207 75 38/40/16/17 
Fax: + (32-2) 203 03 45 

 
Cellule FSE 
WTC Tour 1,14° étage 
Bld.E.Jacqmain, 162, Bte 16 
B-1210 Bruxelles 
Tel.: +(32-2) 207 75 17 
Fax: + (32-2) 203 03 45 

 
Flemish speaking 
Community 

Ministerie van de Vlaamse Gemenschap 
Europese Sociale Zaken 
Markiesstraat 1 
B-1000 Brussel 
Tel.: + (32-2) 507 44 24 
Fax: + (32-2) 507 44 25 
 
Ministerie van de Vlaamse Gemeenschap 
–  
EWBL 
Afdeling Europa Werkgelgenheid 
Mariesstraat 1 
B-1000 Brussel 
Tel.: + (32-2) 507 44 24 
Fax: + (32-2) 507 44 25 

 
German speaking 
community 

FOREM 
Deutschsprachige Gemeinschaft 
Klötzerbahn, 32 
B-4700 Eupen 
Tel.: + (32-87) 74 21 80 
Fax: + (32-87) 55 70 85 
Brussels 

ORBEM 
Bvd Anspach, 65/Anspachlaan 65 
B-1000 Bruxelles / Brussel 
Tel.: + (32-2) 505 14 11 
Fax: + (32-2) 511 30 52 
 
Denmark 
Arbejdsministeriet 

Socialfondssektionen 
Holmens Kanal 20 
DK-1060 Denmark 
Tel.: + (45-33) 92 59 00 
Fax: + (45-33) 12 13 78 

AMS – National Labour 
Market Authority 
Blegdamsvej 56 
DK-2100 København Ø 
Tel.: +(45-35) 28 81 00 
Fax: +845-33) 14 71 76 
 
ACIU 
Hesseløgade 16 
DK-2100 København Ø 
Tel.: +(45-39) 27 19 22 
Fax: +845-39) 27 22 17 
 
Finland 
Ministry of Labour 
ESR-toiminnasta vastaava johtaja 
PB 524 
FIN-00101 Helsinki 
Tel.: +(358) 18 56 92 96 
Fax: +(358) 18 56 92 96 

 
Ministry of Labour 
Fabianinkatu, 32 
PO Box 524 
FIN-00100 Helsinki 
Tel.: +(358-9) 18 56 90 81 
Fax: +(358-9) 18 56 90 50 

 
France 
Département FSE et programmes  
cmmunautaires Ministére de  
I’emloi et de la solidarité 
Avenue Bosquet 55 
F-75007 Paris  
Tel.: + (33-1) 44 38 30 01 
Fax: + (33-1) 44 38 34 13 
 
RACINE 
73-77, rue Pascal 
F-75013 Paris  
Tel.: + (33-1) 44 08 65 10 
Fax: + (33-1) 44 08 65 11 
 
Germany 
Bundesministerium für Arbeit  
und Sozialordning 
Referat Vlla 3 
Rochusstraße I 
D-53123 Bonn 
Tel.: +(49-228) 527 27 16 
Fax: +(49-228) 527 12 09 
 
Nationalle Unterstützungstelle 
ADAPT der Bundesanstalt für 
Arbeit  
Oxfordstrasse 12-16 
D-53111 Bonn 
Tel.: +(49-228) 729 950 
Fax: +(49-228) 729 95 37 
 
Greece 
ESF Mission 
Ministry of Labour 
Peiraios 40 
GR-10182 Athens 
Tel.: +(30-1) 524 98 63 
Fax: +(30-1) 524 19 77 
 
Experimental Institute of Vocational 
Training Employment 
P.I.E.K.A. 
2 D Gounari St. & 518 Vouligamenis 
GR-17456 Alimos, Athinai 
Tel.: +(30-1) 995 52 11 
Fax: +(30-1) 995 52 14 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ireland  
Department of Enterprise and  
Employment  
ESF Mission  
Adelaide Foad 65a 
IRL-Dublin 2 
Tel.: + (353-1) 676 58 61 
Fax: + (353-1) 676 48 52 
 
LEARGAS 
-ADAPT Technical Support Unit 
Avoca House 
183/185 Parnell Street 
IRL-Dublin 2 
Tel.: + (353-1) 873 14 11 
Fax: + (353-1) 873 13 16 

 
Italia 
Ministero del Lavoro e della 
Previdenza Sociale 
Missione FSE 
Ufficio Centrale OFPL 
Vicolo d’Aste 12 –  
I-00159 Foma 
Tel.: + (39-6) 44 40 37 3 
Fax: + (39-6) 43 58 85 45 
 
ISFOL 
Via G.B. Morgagni 30/E 
I-00161 Roma 
Tel.: + (39-6) 44 59 04 69 
Fax: + (39-6) 44 59 04 46 
 
Luxemburg 
Ministére du Travail et de I’emploi 
Mission FSE 
rue Zithe 26 
L-2939 Luxemburg 
Tel.: + (352) 478 61 12 
Fax: + (352) 478 63 25 
 
42, Mielstrachen 
L-6942 Niederanven 
Tel.: + (352) 34 61 65 
Fax: + (352) 34 61 66 
 
Portugal 
Comité de Coordenação do FSE 
Avda. da Republica 90-2°E 
P-1050 Lisboa 
Tel.: + (351-1) 795 70 81/4 
Fax: + (351-1) 795 76 48 
 
GICEA 
Avda. da República 62-7°E 
P-1050 Lisboa 
Tel.: + (351-1) 796 93 61 
Fax: + (351-1) 793 39 20 
 
Spain 
U.A.F.S.E. 
C/Pío Baroja 6 
E-28009 Madrid 
Tel.: +(34-1) 574 69 03 
Fax: +(34-1) 574 16 01 
 
U.A.F.S.E. 
Estructura De Apoyo Adapt 
C/Pío Baroja 6 
E-28009 Madrid 
Tel.: +(34-1) 574 69 03 
Fax: +(34-1) 574 96 02 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Sweden  
Arbetsmaknadsenheten 
Arbetsmarknadsdepartementet 
S-10333 Stockholm 
Tel.: + (46-8) 405 10 00 
Fax: + (46-8) 209 859 
 
The Swedish EU Programme Office 
Kungsgatan, 8,3rd floor 
S-10396 Stockholm 
Tel.: + (46-8) 453 72 29 
Fax: + (46-8) 453 72 01 
 
The Nederlands 
Ministerie van Sociale Zaken en 
Werkgelenheit  
Directie Arbeidsmark 
Afdeling AAB 
Postbus 90801 
Anna van Hannoverstraat 4 
NL-2505 LV Den Haag 
Tel.: + (31-70) 333 48 69 
Fax: + (31-70) 333 40 07 
 
Ministerie van Sociale Zaken en 
Werkgelenheit - BUESI 
Anna van Hannoverstraat 4 
NL-2505 LV Den Haag 
Tel.: + (31-70) 333 43 56 
Fax: + (31-70) 333 40 46 

 
United Kingdom 
Department of Employment 
European Communities Branch – 
Level I 
ESF Unit 
Caxton House 
Tothill Streeet 
UK-London SWIH 9NF 
Tel.: + (44-171) 273 30 00 
Fax: + (44-171) 278 33 09 
ADAPT Support Unit 
ECOTEC 
Priestly House 
28-34 Albert Street 
UK-Birmingham B4 7UD 
UK-Belfast BT2 8DJ 
Tel.: + (44-121) 616 36 70 
Fax: + (44-121) 616 36 80 
 
The Northen Ireland 
Training &Employment Agency 
Clarndon House 
Adelaide Street 9-21 
UK-Belfast BT2 8DJ 
Tel.: + (44-1232) 54 16 48 
Fax: + (44-1232) 54 15 47 
 
PROTEUS 
Edgewater Office Park 
8 Edgewater Road 
UK-Belfast BT3 9JQ 
Tel.: + (44-1232) 37 10 23 
Fax: + (44-1232) 37 10 24 
 
Community Level Technical  
Assistance 
EUROPS 
Place du Luxembourg 
B – 1050 Brussels 
Tel.: + (32-2) 511 15 10 
Fax: + (32-2) 511 19 60 
Email:adapt@europs.be 
http://www.europs.be 
 
ESF Missions – contast point for  
Objective 4 
National Support Structures – 
Contact point for the Adapt  
Community Initiative 

 

 
 
 

http://www.europs.be/
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BELGIQUE/BELGIË 
Moniteur belge/Belgisch Staatsblad 
Rue de Louvain 40-42/ 
Leuvenesweg 40-42 
B-1000 Bruxelles/Brussel 
Tél. (32-2) 552 22 11 
Fax (32-2) 511 01 84 
 
Jean De Lannoy 
Aveneu Du Roi 202/ 
Koningslaan 202 
B-1060 Bruxelles/Brussel 
Tél. (32-2) 538 51 69 
Fax (32-2) 538 08 41 
Email: jean.de.lannoy@infoboard.be 
URL: http://www. jean-de-lannoy.be 
 
Librairie européenne/ 
Europese Boekhandel 
Rue de la Loi 244/ 
Westraat 244 
B-1040 Bruxelles/Brussel 
Tél. (32-2) 295 26 39 
Fax (32-2) 735 08 60 
 
DANMARK 
J. H. Schultz Information A/S 
Herstedvang 10-12 
DK-2620 Albertslund 
Tlf. (45) 43 63 23 00 
Fax (45) 43 63 19 69 
E-mail: schultz@schultz.dk 
URL: http://www.schultz.dk 
 
DEUTSCHLAND 
Bundesanzeiger Verlag 
Breite Straβe 78-80 
Postfach 10 05 34 
D-50667 Köln 
Tel. (49-221) 20 29-0 
Fax ( 49-221) 20 29 278 
E-mail: vertrieb@bundesanzeiger.de 
URL: http://www. bundesanzeiger.de 
 
GREECE/ΛΛΑ∆Α 
G. C. Eleftheroudakis SA 
International Bookstore 
Panepistimiou 17 
GR-105 64 Athens 
Tel. (30-1) 331 41 80/1/2/3 
Fax (30-1) 323 98 21 
E-mail: elebooks@netor.gr 
 
ESPAÑA 
Mundi Prensa Libros, SA 
Castelló, 37 
E-28001 Madrid 
Tel. (34-1) 431 33 99 
Fax (34-1) 575 39 98 
E-mail: mundiprensa@es 
URL: www.mundiprensa@es 
 
Boletín Oficial del Estado 
Trafalgar, 27 
E-28071 Madrid 
Tel. (34-1) 538 21 11 (Libros/ 
384 17 15 (Suscripciones) 
Fax (34-1) 538 21 21 (Libros)/ 
384 17 14 (Suscripciones) 
E-mail: webmaster@boe.es 
URL: www.boe.es 
 
FRANCE 
Journal officiel 
Service des publications des CE 
26, rue Desaix 
F-75727 Paris Cedex 15 
Tél. (33) 140 58 77 01/31 
Fax (331) 140 58 77 00 
 
IRELAND 
Government Supplies Agency 
Publications Section 
4-5 Harcourt Road 
Dublin 2 
Tel. (353-1) 661 31 11 
Fax (353-1) 475 27 60 
 
ITALIA 
Licosa SpA 
Via Duca di Calabria, 1/1 
Casella postale 552 
I-50125 Firenze 
Tel. (39-55) 64 54 15 
Fax (39-55) 64 12 57 
E-mail: licosa@ftbcc.it 
URL: http://www.ftbcc.it/licosa 
 
LUXEMBOURG 
Messeageries du livre SARL 
5, rue Raiffeisen 
L-2411 Luxembourg 
Tél. (352) 40 10 20 
Fax (352) 49 06 61 
E-mail: mdl@pt.lu 
 
Abonnements: 
 
Messageries Paul Kraus 
11, rue Christophe Plantin 
L-2339 Luxembourg 

Tél. (352) 499 88-8 
Fax (352) 499 888-444 
E-mail: mpk@pt.lu 
URL: http://www.mpk.lu 
 
NEDERLAND 
SDU Servicecentrum Uitgevers 
Extreme Fondsen 
Postbus 20014 
2500 EA Den Haag 
Tel. (31-70) 378 98 80 
Fax (31-70) 378 97 83 
E-mail: sdu@sdu.nlj 
URL: http://www.sdu.nl. 
 
ÖSSTERREICH 
Manz’sche Verlags- und 
Universitätsbuchhandlung GmbH 
Siebenbrunnengasse 21 
Postfach 1 
A-1050 Wien 
Tel. (43-1) 53 16 13 34/340 
Fax (43-1) 53 16 13 39 
E-mail: auslieferung@manz.co.at 
URL: http://www.austria.EU.net:81/manz 
 
PORTUGAL 
Imprensa Nacional-Casa da Moeda, EP 
Rua Marquês de Sá da Bandeira, 16 A 
P-1050 Lisboa Codex 
Tel. (351-1) 353 03 99 
Fax (351-1) 353 02 94,384 01 32 
 
Distribuidora de Livros Bertrand Ld.ª 
Rua das Terras dos Vales, 4 A 
Apartado 60037 
P-2701 Amadora Codex 
Tel. (351-1) 495 90 50, 495 87 87 
Fax (351-1) 496 02 55 
 
SOUMI/FINLAND 
Akateeminen Kirjakauppa/ 
Akademinski Bokhandeln 
Pohjoisesplanadi 39/ 
Norra esplanaden 39 
PL/PB 128 
FIN-00101 Helsinki/Heisingfors 
P./tfn (358-9) 121 41 
F./fax (358-9) 121 44 35 
E-mail: akatilaus@stockmann.mailnet.fi 
URL: http://booknet.cultnet.fi/aka/index.htm 
 
SVERGIE 
BTJ AB 
Traktorvägen 11 
S-221 82 Lund 
Tfn. (46-46) 18 00 00 
Fax (46-46) 30 79 47 
E-mail: btjeu-pub@btj.se 
URL: http://www.btj.se/media /eu 
 
UNITED KINGDOM 
The Stationery Office Ltd. 
International Sales Agency 
51, Nine Elms Lane 
London SW8 5DR 
Tel. (44-171) 873 90 90 
Fax (44-171) 873 84 63 
E-mail: jill.speed@theso.co.uk 
URL: http://www.the-stationery-office.co.uk 
 
ÍSLAND 
Bokabud Larusar Blöndal 
Skólavördustig,2 
IS-101 Reykjavik 
Tel. (354) 551 56 50 
Fax (354) 552 55 60 
 
NORGE 
NIC Info A/S 
Østenjoveien 18 
Box 6512 Etterstad 
N-0606 Oslo 
Tel. (47-22) 97 45 00 
Fax (47-22) 97 45 45 
 
SCHWEIZ/SUISSE/SVIZZERA 
OSEC 
Stampfenbachstraße 85 
CH-8035 Zürich 
Tel. (41-1) 365 53 15 
Fax (41-1) 365 54 11 
E-mail: uleimbacher@osec.ch 
URL: www.osec.ch 
 
BĂLFARIJA 
Europress-Euromedia Ltd 
59, Bld Vitosha 
BG-1000 Sofia 
Tel. (359-2) 980 37 66 
Fax (359-2) 980 42 30 
 
ČESKÁ REPUBLIKA 
NIS CR – prodenja 
Konviktská 5 
CZ-113 57 Praha 1 
Tel. (420-2) 24 22 94 33, 24 23 09 07 
Fax (420-2) 24 22 94 33 
E-mail: nkposp@dec.nis.cz 
URL: www.nis.cz 

 
 
CYPRUS 
Cyprus Chamber of Commerce & Industry 
Grivas-Digeni 38 & Deligiorgi 3 
Mail orders: 
PO Box 1455 
CY-1509 Nicosia 
Tel. (357-2) 44 95 00, 46 23 12 
Fax (357-2) 36 10 44 
E-mail: cy1691_eic_cyprus@ 
vans.infonet.com 
 
MAGYARORSZÁG 
Euro Info Service 
Európa Ház 
Margitsziget 
PO Box 475 
H-1396 Budapest 62 
Tel. (36-1) 111 6 0 61, 111 62 16 
Fax (36-1) 302 50 35 
E-mail: euroinfo@mail.matav.hu 
URL: http://www.euroinfo.hu/index.htm 
 
MALTA 
Miller Distriburos Ltd. 
Malta International Airport 
PO Box 25 
LQQ 05 Malta 
Tel. (356) 66 44 88 
Fax (356) 67 67 99 
 
POLSKA 
Ars Polona 
Krakowskie Przedmiescie 7 
Skr. pocztowa 1001 
PL-00-950 Warszawa 
Tel. (48-22) 826 12 01 
Fax (48-22) 826 62 40, 826 53 34, 
826 86 73 
E-mail: ars_pol@bevy.hsn.com.pl 
 
ROMÂNIA 
Euromedia 
Str. G-ral Berthelot Nr 41 
RO-70749 Bucuresti 
Tel. (40-1) 210 44  01, 614 06 64 
Fax (40-1) 210 44  01, 312 96 46 
 
SLOVAKIA 
Slovak Centre of Scientific and Technical  
Information 
Námestie slobody 19 
SLO-81223 Brtislava 1 
Tel. (42-7) 531 83 64 
Fax (42-7) 531 83 64 
E-mail: europ@tbb1.sltk.stuba.sk 
 
SLOVENIA 
Gospodarski Vestnik 
Zalozniska skupina d.d. 
Dunajska cesta 5 
SI-1000 Ljubljana 
Tel. (386) 611 33 03 54 
Fax (386) 611 33 91 28 
E-mail: belicd@gvestnik.si 
URL: http://www.gvestnik.si 
 
TÜRKIYE 
Dünya Infotel AS 
Istikál Cad. No: 469 
TR-80050 Tünel-Istanbul 
Tel. (90-212) 251 91 96 
Fax (90-212) 251 91 97 
 
AUSTRALIA 
Hunter Publications 
PO Box 404 
3167 Abbotsford, Victoria 
Tel. (61-3) 94 17  53 61 
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