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Bevezetés

A XXI. szazadra a tarsadalmi-gazdasagi fejlodés egyre Osszetettebb rendszereket hoz létre,
amelyek miikodtetése jelentds részben az allamigazgatasra harul. Ezen rendszerek magasan
képzett és felkésziilt munkaer6t igényelnek, igy mind az allamigazgatas, mind az emberi
er6forras menedzsmenttel foglalkozd szakemberek komoly kihivasokkal szembesiilnek.

Mig a maganszféraban a versenyképességiiket elveszitd véllalatok versenyhatranyba kertilnek
¢s megszlinnek, addig a kor kovetelményeinek megfelelni képtelen allamigazgatasi szervek
elveszitik a tarsadalom bizalmat, megbecsiilését és a szolgaltatasait kozvetleniil vagy
kozvetetten igénybe vevd adofizetdk megbecsiilését. Ezt a helyzetet az allamigazgatasi
szervek ugy képesek megeldzni, ha gyorsan, rugalmasan ¢és a koz megelégedésére képesek
reagalni a valtozasokra. Ennek azonban alapvetd feltétele, hogy szervezeti mitkodésiiket is
felkészitik az allandd valtozésra és kiilondsen nagy figyelmet forditanak munkatdrsaik
folyamatos képzésére, valamint az emberi eréforras gazdalkodasi feladatokat ellatd szervezeti
egysegre.

A feladat korantsem jelentéktelen. Jelenleg kozel 111 000 kozszolgalati tisztviseld dolgozik a
kozszféraban, 70%-uk az allamigazgatasban, 30%-uk az Gnkormanyzati igazgatisban'. Ezen
szakemberallomany folyamatos képzése, felkészitése az Gjabb és ujabb feladatokra, komoly
eroforrast €s szervezést igényel. A 1étszam, valamint a megoldandd feladat nagysaga és
komplexitasa joggal emeli az emberi er6forrassal foglalkozo teriiletet az egész allamigazgatas

miikodése szempontjabol stratégiai jelentdséglivé.

! David Péter: kozszolgalat személyi alloményénak osszetétele, demografiai mutatoinak bemutatdsa, a
folyamatok elemzése, a korabbi vizsgalati eredményekkel torténé oOsszehasonlitisa; AROP 2.2.17. Uj
kozszolgalati ¢letpalya Emberi er6forras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas ,,Kozszolgalati human
tiikdr 2013 kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar,pp. 4-8.



1. A képzés stratégiai szerepe

A képzés kiemelt szerepet tolt be a stratégiai emberi er6forras modellben, mely a kdvetkezo

kapcsolddo funkciokat irja le:

Human funkciok, tevekenységek

e a munkakorbe keriilést, a munkakdr megtartdsat, mas vagy magasabb
értékli munkakorbe keriilést szolgalo felkészitések szervezése, bonyolitasa

e ¢ves €s kozéptavl egyéni, valamint szervezeti tovabbképzeési (fejlesztési)
tervkészités

e hagyomanyos és e- tananyagfejlesztés, programmindsités,
programakkreditacid

e integralt (e-keretrendszer funkcioval rendelkezd) informatikai
oktatasmenedzsment portal/modul

e tanulmanyi, illetve tovabbképzési pontrendszer kialakitasa, miikodtetése,
fejlesztése

e tudasmenedzsment (tudastar, tuddsmegosztas)

e tovabbképzési monitoring, résztvevoi elégedettségvizsgalatok, bevalas
vizsgalatok

1. abra: A kozszolgalati stratégiai alapt, integralt emberi er6forras gazdalkodas

rendszermodellje?

A fenti dbra mutatja, hogy 0Osszességében olyan stratégiai folyamatrdl beszéliink, amely
Osszehangolja a szervezeti ¢és az egyéni sziikségletek elérését a tanulasi, fejlesztési
lehetdségek biztositasaval. A képzések ugyanakkor stratégiai jelentdségiik mellett a szervezet
munkatarsait is segitik karrierjiik eldmozditasdban és a céljaik elérésében, ezért a motivacios
jelentdseégiik is kiemelkedden fontos. Tovabba befolyasoljak a munkavallaloi elkételezettséget

is, ami a munkaerd megtartasanak szemszogébdl mondhato jelentdsnek.

2 Dr. SZAKACS GABOR CsC. — ,Kozszolgalati Human tiikor kutatis” rendszermodellje, AROP 2.2.17. Uj
kozszolgalati életpalya, Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas ,, Kozszolgalati Human
Tiikor” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 17 - 19



2. A személyi allomany osszetétele

A személyi allomany végzettsége predesztinalja a kdzigazgatas mikodésének alapveto elveit.
A kozszolgalatba valo bekertilés feltétele a legalabb kozépfoka végzettség, de joval gyakoribb
a felséfoku végzettséggel rendelkezd tisztviseld. A tavalyi évben elvégzett ,,Kozszolgélati
human tiikor 2013” kutatds eredményei szerint a fels6foku végzettséglieck aranya a
kozszolgalatban mindharom hivatasrend esetében 80% koriili értéket mutat®, mely jelentds
valtozas az 1975-0s adatokhoz képest. Ekkor az allamigazgatasban a tisztviselok 18,8%-a
rendelkezett felséfoka végzettséggel.* Egy 1994-b3l rendelkezésre allo adat szerint® az
akkoriban kozigazgatasban dolgozoé felsdfoku végzettséggel rendelkezdk aranya 43% volt,
melybdl jol lathatd, hogy a diplomasok aranya az elmult 20 évben emelkedett a dupléjara.

Jelenleg a kozépfoku végzettségii tisztviseldk jellemzden a titkarsdgi feladatok ellatdsdban
vesznek részt, de ugyanebben a kategoridban a munkakort szamos esetben fels6foku
végzettségli személy tolti be. A koztisztviselok jogallasardl szold 1992. évi XXIIIL. torvény
(Ktv.), majd a kozszolgalati tisztviselokrol szolo 2011. évi CXCIX. térvény (tovabbiakban:
Kttv.) jelentds illetménykiilonbséget allapit meg a kozépfokt és felséfokti végzettséggel
rendelkezdk kozott. Valdszinlisithetd, hogy ez az egyik oka annak, hogy a kozigazgatasban az
utobbi évtizedben megfigyelhetd a felséfoku végzettséglieck aranyanak jelentds novekedése.
Természetesen ezen feliil szamos tényezd all még a hattérben, amely ezt a tendenciat erdsiti.
A novekedés Osszefliggésbe hozhatd igy a tarsadalmi valtozasokkal, amelyet a kozigazgatasi
struktara is kovet. A fiatalokkal szemben egyre altalanosabb elvaras a felséfoku végzettség
megszerzése, igy a felsdfokll végzettséglieck aranya az egész tarsadalomban jelentdsen
megndtt. Ezen feliil egyes kormanyzati intézkedések jelentdsen indukaltak a tisztviseldi
allomany Osszetételének nagyardnyl atalakulasat. Az oregségi nyugdijkorhatart be nem
toltott, de 40 év jogosultsagi id0 alapjan a nék részére megallapithatd Oregségi nyugdij
megallapitasra vonatkoz6 torvényi szabalyozéas életbe 1épésével nagyardnyu nyugdijazasi
hullam kezdddott meg, amely leginkabb az {ligykezeld munkakdrben dolgozokat érintette.

Ezen feliil az allamigazgatasban a képesitési elvarasokban is valtozasok torténtek, a kormany

3 SZAKACS GABOR: A KOZSZOLGALATI TISZTVISELOK OSSZETETELEROL, A VEZETOKROL ES A
MUNKAHELYI MOBILITASROL; AROP_2.2.17. Uj kozszolgalati életpalya Emberi eréforras gazdalkodas és
kozszolgalati életpalya kutatas ,,K6zszolgalati human tiikor 2013

* DR. FONYO Gyula (szerk.): A kbzigazgatas személyi alloménya Kozigazgatési és Jogi Konyvkiado, Budapest,
1980

*GAIDUSCHEK Gyérgy: A magyar kozigazgatis 6és kozigazgatais — tudoméany jogias jellegérdl,
Politikatudomanyi Szemle 2012/4. szam



ugyanis célul tiizte ki a magasan kvalifikalt, jol képzett tisztvisel6i allomany megteremtését

példaul a kormanyablakok {ligyintézdinek kivalasztasa soran.

3. Fejlesztési igények és iranyok meghatarozasa

Ahhoz, hogy meghatarozhassuk a fejlesztési iranyokat a szervezetben, el0szor a fejlesztési

igényeket kell definidlni. A véllalatokra vonatkoz6 kutatasok négy, egymastol fiiggetlen

trendet jeloltek megs, a kovetkezoek:

A globalizacio kiteljesedése: A piaci viszonyokban az utobbi évtizedekben megjelent a
globalizacid, mely a termelés minden folyamatara kihat és a versenyképesség
fenntartdsa azon mulik, hogy mennyire képes a vallalat Gsszehangolni
munkafolyamatait. Ez csak akkor érheto el, ha jol képzett munkaer6t foglalkoztatnak,
melynek feltétele, hogy folyamatos, naprakész ismeretekkel kell rendelkeznie. A

munkaerd fejlesztése mindkét fél érdekeit szolgalja.

A kulturdlis kompetencidak felértékelodése: A szervezetek természetének valtozasa
hozta meg azt az igényt, hogy a menedzsereknek kiilonb6zd szervezeti kultiraval
rendelkezd szervezetekben is meg kell allniuk a helyiiket. Ez az elvarads azonban j

képzési igényeket is general.

Kivalosag: A munkafolyamatok Osszetettebbé valasaval megnétt az igény a kivalo
emberek irant. Ennek jelentdsége azért fontos, mert a demografiai valtozasok
kovetkeztében a nyugati orszagokban egyre kevesebb a fiatal, csokken a munkaképes

korosztaly létszama.

Valtozo munkavdllaloi elvarasok: A munkavallalok elvarasainak valtozasa 0) helyzet
elé allitta a felsOvezetdket. Ma a munkavallalok mar joéval mobilabbak,
rugalmasabbak, valamint a tarsadalmi viszonyok é&s elvardsok is megvaltoztak
(érdekes, kreativ munka iranti igény, kihivasok, projektszemlélet), melybdl fakadoan a

munkaadé és a munkavallalo igényeit jobban 6ssze kell hangolni.

® ELBERT F. at all: Személyzeti/emberi erforras menedzsment kézikényv 2001, pp. 297 -300. KIK —
KERSZOV



E fejlesztési igények a gazdasagi ¢€leten tal kihivast jelentenek a kozszféra szamara is. A
fejlesztési trendek figyelembevételével lehet megallapitani a szervezetben lebonyolitott
szervezeti akciokat, melyek illeszkednek a szervezet stratégiajahoz és céljaihoz. Tervezéskor
l1étfontossagu, hogy tekintetbe vegylik a szervezeti kulturat és az allomany Osszetételét is,
hiszen ezen tényezOk jelentik az emberi eréforras fejlesztés alapjait. Ezen tényezok felmérését
kovetden keriilhet sor a fejlesztési akciok megtervezésére.

Fontos megemliteni, hogy a fejlesztési rendszer kialakitaskor a teljesitményértékelés
eredményeit és az abban megfogalmazott egyéni fejlesztési igényeket is figyelembe kell
venni. A szervezet és a huménerdforras szervezeti egység szamara a teljesitményértékelés az
egyik leginformativabb forrds. A megadott kompetenciak, illetve feltart hianyossagok a
fejlesztési irdnyok maghatdrozasaban jelentds szerepet jatszanak, hiszen erre épiilve a
legcélszerlibb Osszedllitani a rakovetkezd iddszak képzési tervét.

A szakirodalom’ szamos emberi eréforras fejlesztési lehetéséget ir le, mely harom nagy
csoportba sorolhat6. Az egyik csoportba tartoznak a képzéssel kapcsolatos elemek, a masikba
a pozicidval, beosztassal kapcsolatos elemek, a harmadik csoportba pedig az informativ
emberi erdforras fejlesztési elemek.

Az els6 csoportba tartoz6 képzési elemek (alapképzés, tovabbképzés, atképzés, szakképzés,
szakmai képzések, kompetencia fejlesztésére iranyuld képzési technikak) részletes kifejtésére
a jegyzet tovabbi fejezeteiben kertil sor.

A masodik csoportba tartozo, a pozicioval, beosztassal kapcsolatos elemek (karriertervezeés,
munkakorbdvités, értékelések, tdmogatd megbeszélések) részletes kifejtésére mas
jegyzetekben keriilnek kifejtésre, mig az informativ, kommunikécioval kapcsolatos emberi

eroforras fejlesztési elemeket mas modulok érintik.
3.1. A Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem szerepe

A koOzszolgalat utanpétldsdnak az allam- és jogtudomanyi karok mellett a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem (a tovabbiakban: NKE) adja a legnagyobb bazisat. Az egyetem a civil
kozigazgatds, a rendvédelem, a honvédelem és a nemzetbiztonsagi szolgéalatok személyi
alloméanyaban a hivatastudat és a szakértelem erdsitése céljabol az 6sszehangolt és tervezett
utanpotlasképzés megvalositasara jott 1étre. Emellett kiemelt feladata a kozszolgalati
tisztviseldi allomany egészének tovabbképzése, a vezetdképzés és a megfeleld vizsgarendszer

mukodtetése.

" THOM, N._ Huméneréforras-fejlesztés mint vallalatvezetési eszkdz, Ipar- Gazdasag, 1. szam felhasznalasaval.
1995



Az Egyetem hosszabb eldkészité munkat kovetden 2012. januar 1-jén nyitotta meg kapuit
harom intézmény, a Zrinyi Miklés Nemzetvédelmi Egyetem, a Renddrtiszti Féiskola és a
Budapesti Corvinus Egyetembdl kivalt Kozigazgatas-tudoméanyi Kar egyesiilésével®. Az
egyetem — hitvalldsa szerint — a kdzszolgalati szakemberképzés terén arra hivatott, hogy a jo
allam, a j6 kormanyzas és jo kozigazgatas megteremtésének meghatarozo szerepldje legyen a
nemzeti felsdoktatasban. Az egyetem népszerisége nodvekszik, a 2014/2015-6s tanévre
Osszesen tobb mint tizenkétezren jelentkeztek karaira.

Az Egyetem képzési portfolioja is Osszetett képzési szerkezeten alapul. A harom hivatasrend
egységesitett képzéseivel mar az alapképzés soran megjelenik a kozigazgatdsi életpalydk
harmonizaldsanak gondolata. Az egységesitést szolgaldo tovabbi 1épésként megemlitendd a
k6zos modul kialakitdsa, mely szerint mindharom hivatasrend tagjai betekintést nyernek a
masik két teriiletre, ezaltal eldsegitve a kozos kozszolgdlati kultira és szemléletmod
kialakulasat. A kozos modul tamogatja egyrészr6l a szakok vagy szakiranyok kozott
mobilitast, valamint megkonnyiti a hivatasrendek kozotti atjarhatosagot. A kozds modulba
tartozo targykorok példaul a rendészeti ismeretek, a honvédelmi ismeretek vagy a biztonsagi
tanulmanyok.

A kozds modulon tal az NKE keretein beliil ki alakitottdk egy intézetet is a mobilitast
szolgald tovabbképzeések szervezésére, lebonyolitasara. A hivatasrendek kozotti atjarhatdsag
biztositasat €s az egységes kozszolgalati €letpalya megteremtésének feltételrendszerét képezi
azon képesitési kovetelmények és kurzusok kialakitasa, amelyek szakmai felkésziiltséget
biztositanak, és ez altal lehetdséget teremtenek a kozszolgéalatban dolgozo hivatasos
allomanyl renddrok ¢és katondk, illetve a tisztviselok szdmara, hogy palyafutasukat a

kozszolgalat egy mas agaban folytathassak.
3.1.1. NKE Koézigazgatas-tudomanyi Kar

Az NKE létrehozasaval a kordbban az éallam- és jogtudomanyi karok 4&ltal is inditott
igazgatasszervez0 vagy nemzetkézi igazgatasszervez0 szakok megsziintek, igy a
kozigazgatasi alap- €s mesterképzés legfobb letéteményesévé az NKE valt. A képzés
Osszpontositasaval egységessé valt az igazgatasszervezo szak, képzési rendszere.

Az NKE Iétrejottét kovetden Magyarorszag elsd, 6nalld kozigazgatds-tudomanyi doktori
iskolaja is megnyitotta kapuit. A doktori iskola létrehozdsdval megvaldsultak annak a

feltételei, hogy a kozjog és kozigazgatas, allam és tarsadalom, a kozmenedzsment, az allam €s

82011. évi XXXVL tv. a Nemzeti Kézszolgalati Egyetem 1étesitésérsl
10



okondmia, a kozigazgatds a nemzetkdzi és eurdpai térben, valamint az emberi erdéforras

kutatési teriiletein meginduljon a legmagasabb szintli tudomanyos képzés.

3.1.2. NKE Rendészet-tudomanyi Kar

A Rendészettudomanyi Kar képzéseiben az Osszevonast kdvetden jelentds valtozas nem
tortént. Az NKE fels6foku alapképzésein valo részvétel egyik alapfeltétele — az eddigiekkel
egyezOen — érettségi bizonyitvany, vagy rendészeti szakkozépiskolai végzettség megszerzése,
majd a felvételi vizsga sikeres abszolvalasa. Azoknak a ,polgari/civil” diplomaval
rendelkezOknek, akik a rendori hivatast valasztjak, a kar fels6oktatasi szakképzést (korabban
rendészeti atképzd szaktanfolyamot) szervez a hivatdsos alloméanyba torténd felvételhez

sziikséges rendészeti végzettség megszerzése érdekében.
3.1.3. NKE Hadtudomanyi és Honvédltisztképzo Kar

A katonai felsOoktatas szintén a NKE keretein beliil valésul meg, ezzel biztositva a
kozszolgalat egységesitését. A masik két terlilethez hasonldéan a Zrinyi Miklos
Nemzetvédelmi Egyetem 2012. janudr 1-jét kovetden NKE Hadtudomanyi Karként miikodik

tovabb, igy valdsitva meg az egységes kozszolgalat alapjait.
3.2.  Osszefoglalé — Ellendrzé képzések

e Miért fontos, hogy az emberi eréforras fejlesztés stratégiai szerepet toltdson be a
szervezetnél?

e Milyen huménfunkciok tartoznak a kozszolgalati stratégiai alapu, integralt emberi
er6forras gazdalkodas rendszermodelljéhez?

e Milyen szemléletet tiikroz a jelenlegi képzési rendszert?

e Milyen tényezOk jatszottak szerepet a tisztviselok végzettségének alakuldsdban?

o Miért sziikséges a képesitési kovetelmények feliilvizsgalata?

e Milyen csoportokba sorolhatoak az emberi erdforras fejlesztés elemei?

e Milyen szempontokat kell figyelembe venni az emberi erdforrés fejlesztési igényeinek

meghatarozasakor?
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4. Munkakorhoz kapcsolodo képzések

Ebben a fejezetben a munkakoérhéz kapcsolddd képzések ismertetésére keriil sor. Ennek
kapcsan sorra vessziikk a belépéstdl a nyugdijazasi torténd képzések céljait, fajtait és
alkalmazasat. A jelenleg a kozigazgatisban miikodé tovabbképzési rendszereket is itt

mutatjuk be.
4.1.  Beillesztéshez kapcsolodo képzések

A munkaerd-felvételi eljarast kovetden a human teriileten tevékenykeddk, valamint az Uj
munkatars szervezeti egységének feladata a beillesztési program lebonyolitasa. Ez mindkét fél
szamara fontos feladat, hiszen a gyorsabb integracié folyomanya, hogy az 0j munkatars
konnyebben atlatja a szervezeti strukturat és ez altal gyorsabban valik a szervezet hatékony
tagjavd. Minél gyorsabban megismeri a kereteket, a szervezeti kultarat, a sajatossagokat és a
vele szemben tamasztott elvarasokat, annal hamarabb tud hatékonyan miikddni a szervezetben
¢s egylittmiikddni kollégaival.

A kozszolgélatra jellemzd gyakorlatban csak néhany esetben fedezhetd fel alkalmazott
modszerként a beillesztési €s orientacios program. Ezt tdmasztja ala az el6z6 évben elvégzett
— mar kordbban is hivatkozott — a kozszolgalat egészét vizsgalo ,,Kozszolgalati human tiikkor
2013”° kutatés is, melynek eredményei szerint a tisztviselOk csekély szazaléka hallott
egyaltalan a beillesztési programokrol. Ezzel egyiitt elsdsorban az 1) belépdkkel valo
szervezett foglalkozasként azonositjak e modszert.

Szamos formaja létezik annak, hogy hogyan tamogassuk az j munkatarsat a szervezetbe valo
belépést kovetden. A hasznalt megoldasok fliggnek a szervezettdl, a betoltott pozicidtdl €s a
személy korabbi tapasztalataitdl egyarant. A beillesztési képzések altalaban két részre

oszthatoak:

% SZABO SZILVIA: A kézszolgalati életpalya modell — emberi eréforras dramlés a kozszolgalatban -,
AROP_2.2.17. Uj kozszolgalati életpalya, Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas
,,K0zszolgalati Human Tiikor” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 37-39.
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4.1.1. Altalénos beillesztés:

4.1.2. Egyéni

4.2. Képzés

M¢ég ha csak

Munkara vonatkozo szabalyozas ismertetése: A munkavégzést és a szervezetet
érint0 altalanos szabalyok ismertetése

Munkahely bemutatasa: A szervezetnél dolgozd6 munkatarsakkal valo
megismerkedés és az épiilet fontosabb helyszinek megismerése.

Ismerkedés a céggel: A szervezet és a szervezeti felépités megismerése €s az

egyes szervezeti egységek munkajanak megismerése
beillesztés:

Rotacios szakasz: A munkavallal6 megismeri azokat a teriileteket, amelyekkel
munkdja soran taldlkozni fog és velik egylittmikodésre lesz sziiksége.
Altaldban egy-két napot tolt el egy-egy szervezeti egységnél, mely soran
megismeri a munkafolyamatokat.

szakmai anyagokat (pl.: jogszabalyokat, iigyiratok kezelésének szabalyait),
munkafolyamatokat €s eljarasrendeket.

Mentoralas: Az 1) munkatdrs mellé egy nagy tapasztalattal rendelkezd
munkatarsat jelolnek ki, aki a kezdeti iddszakban tamogatja a beilleszkedést.
Jelentds szerepe a palyakezd6k munkaba allasanak tamogatasaban van.
Beillesztési  coaching/onboarding tandcsadds: Uj vezetok szaméara nyujt
tamogatast ez a fajta modszer, melynek célja, hogy az Gjonnan kinevezett
vezetd megismerkedjen a szervezettel, azonositsa a problémas teriileteket és
ezek alapjan alakitsa ki célkitlizéseit. Kiilsd tanacsadd segiti a vezetd
munkajat, mely soran a tanacsado, mint objektiv kiils6 szemléld keretet nyajt a
benyomdsok elrendezéséhez és értelmezéséhez, és hozzdjarul a nagyobb

hatékonysagra iranyul6 akciotervek készitéséhez.

és tovabbképzés

a rendszervaltozastdl tekintjiik is at a kozszolgalat miikodését, akkor is jol

lathatjuk, hogy annak folyamatos fejlesztése, a valtozd6 kovetelményekhez igazitasa

elengedhetetlen. Az elavult szervezeti struktira gatolhatja a feladatok rugalmas ¢€s hatékony
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végrehajtasat. A XXI. szazadi tarsadalmi és gazdasagi kihivasok hatasara még inkabb
felértékel6dott annak igénye, hogy a kozszolgalati személyi allomadny helyzete rendezett és
stabil legyen. Az allami feladatok biztonsagos €s hatékony ellatdsa érdekében hangsulyt kell
fektetni a feladatellatast végzo személyi allomény mindségére, munkavégzési képességére ¢és
fejlesztésére egyarant. A jelenlegi szolgalati idon é€s iskolai végzettségen alapulo, zart karrier
tipusu életpalya rugalmassa tétele sziikséges, hiszen a kozigazgatasnak lépést kell tartania
gazdasagi-tarsadalmi viszonyokkal. A Magyary Program'® 4ltal kialakitisra keriils Uj
kozszolgalati életpalya megteremti egy 1j, hatékony rendszer és vonzo ¢€letpalya lehetoségét,
azonban a nemzetkdzi versenyképesség fenntartdsidra csak folyamatos fejlesztéssel nyilik
lehetéség. A megszerzett tudds nem allando és o6rok, a korilottink 1évo kornyezet és a
gazdasagi kihivasok megkovetelik a legujabb moddszerek elsajatitasat a kozigazgatastol
115

ugyanigy, mint a piaci szektor szerepl6itél. Osszefoglalva tehét az ,.életen 4t tartd tanulds

szemléletének alkalmazésa elengedhetetlen a hatékony kozigazgatis miikodtetéshez.
4.3. A kozszolgdlati képzési rendszer

Ezen szemlélet jegyében vezették be az 0j kozszolgalati képzési rendszert, amely a korabbi
képzési rendszer egyes elemeit megtartva, tovabbfejlesztve, illetve — tekintettel az
atjarhatosag kovetelményére is — 11j elemekkel bdvitve biztosithatja a szakmailag megfeleléen

felkésziilt kozszolgalati tisztviseldi allomanyt.

4.3.1. Alapvizsga

Az éllamigazgatasban a képzési rendszer els6 megalldja a kézigazgatdsi alapvizsgalz, amely
minden kormany-és koztisztviseld szdmara kotelezd elem. E kovetelmény nem teljesitése —
kivéve, ha az érintett a torvény erejénél fogva mentesiil e vizsga letétele alol, mert pl. jogi
szakvizsgaval rendelkezik — jogviszonyvesztést von maga utan. A kdzigazgatasi alapvizsga a
szakmai alap megteremtése mellett egységes ismeretanyagot biztosit minden kormany-és

koztisztviselonek napi feladatainak ellatasahoz.

A rendészeti alapvizsga célja, hogy egy altalanos képet adjon a rendészeti szervek ¢€s a

kozigazgatds miikodésére vonatkozd alapvetd elvekrdl, kovetelményekrdl €s szabalyokrol a

1o Magyary Zoltan Ko6zigazgatas-fejlesztési Program (2011, 2012.)

' Life Long Learning: ,,Minden, életiink soran folytatott olyan tanulsi tevékenység, melyet a tudas, a készségek
¢és kompetenciak fejlesztésének céljaval folytatunk egyéni, allampolgari/civil, tarsadalmi és/vagy foglalkoztatasi
perspektivaban.”

121 4sd: a kozigazgatasi és az tigykezel8i alapvizsgarol sz616 174/2011. (VIIL 31.) Korm. rendelet
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hivatasos renddri alloméanyba Gjonnan belépdknek, akik a jogviszony létesitését kovetd egy

éven beliil kotelesek a vizsgakdvetelményeket sikeresen teljesiteni.

4.3.2. Szakvizsga

A kézigazgatasi szakvizsga13 célja egy olyan eszkoztar és ismeretanyag megszerzése, melynek
birtokdban a végzettséget megszerzd képes a kozigazgatds magasabb szintli mikodését €s
Osszefliggéseit atlatni és ezt sajat szakteriiletén beliil hasznositani. A kozigazgatasi szakvizsga
jelenleg a magasabb besoroldsi szintre 1épés feltételét jelenti, és egy altaldnos szaktudas
elsajatitasat biztositja. Egyarant feltételét képezi a tandcsaddi besoroldsnak és a vezetdi

kinevezésnek, ebbdl adoddan szervesen nem tartozik a tovabbképzési rendszerhez.

A rendeészeti szakvizsga szintén a magasabb beosztasba torténd eldrelépés feltétele, azonban a
kovetelmények kevésbé szigortiak, mint a kozigazgatasban. A jogszabaly tiirelmi ido
kikotését engedélyezi maximum 2 év idOtartamban. Célja a renddri hivatds gyakorlashoz

szlikséges elvek, eljardsok és szabalyok részletesebb megismertetése.

4.3.3. Kozszolgalati tisztviselok tovabbképzése

A kozszolgalati tisztviselok tovabbképzések szabalyait a kozszolgalati tisztviselok
tovabbképzésérdl szolo 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet tartalmazza. A tovabbképzés 4
éves ciklusokban torténik, melynek els6 periodusa a 2014-2017 kozotti idészak. A
kozszolgalati tisztviselok tovabbképzési kotelezettsége az alapvizsga megszerzését — abban az

esetben, ha valaki mentességben részesiil — a probaidot kovetden 1ép életbe.

A tovabbképzési rendszer keretében egy ugynevezett tovabbképzési/tanulméanyi pontrendszert
(kreditrendszert) dolgoztak ki, mely kotelezettségként irja el a kozszolgdlati tisztviselOk
szdmara bizonyos szamu kreditpont elérését. A fels6foku és a kozépfoka besoroléstol,
valamint a kozigazgatdsi szakvizsga megszerzésétol fiiggden kotelezd teljesiteni az eldirt

képzéseket.

A képzési kovetelmények a Kozigazgatdsi Tovabbképzési Kollégium (KTK) altal

nyilvantartasba vett tovabbképzési programok elvégzésével teljesithetdek, melyek pontértékét

3 A kdzigazgatasi szakvizsga részletes szabalyait a kozigazgatasi szakvizsgarol sz616 35/1998. (11.27.) Korm.
rendelet tartalmazza.
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12/2013. (I1I. 14.) KIM utasitas alapjan az NKE allapitja meg a KTK altal meghatarozott

kritériumrendszer alapjan.
A tovabbképzéseknek harom tipusa van:

o Kozszolgalati tovabbképzés: elemei az altalanos kozigazgatasi ismeretanyag
megszerzését biztositjak. Kozszolgalati tovabbképzésnek mindsiil példaul a
kozigazgatasi szakvizsga.

e Szakmai tovabbképzési program: 1) Az NKE, illetve a BM OKTF akkreditacioval
rendelkezo felsdoktatasi vagy felndtt-képz6 intézmények altal nyujtott szakmai és
kompetenciafejleszté képzések vagy tréningek, 2) A kozigazgatasi szervek sajat
szervezeten beliil nyujtott belsd tovabbképzései. Ezen képzések a kozigazgatasi
szerveknél betoltott munkakorhoz kapcesolodoak.

o Vezetokepzési program: a vezeti allomany részére, kompetencia alapu tréning
vagy e-learning tananyag formaban megvaldsulo, vezetdi ismeretek atadasara

szolgald képzések. Ezeket kizardlag a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem biztositja.

Az NKE Kozigazgatads-tudomanyi Karanak programjegyzékén szerepld képzési kinélat
folyamatosan boviil. Célja, hogy minél tobb és hasznosabb tovabbképzési lehetdséget kinaljon

a tisztvisel0k szdmara.
4.3.4. A hivatasos dallomanyuak tovabbképzése

A hivatdsos allomanyra vonatkozd szabélyozast a belliigyminiszter irdnyitasa ald tartozo
szervek hivatasos allomanyu tagjainak tovabbképzési és vezetoképzési rendszerérdl, valamint
a rendészeti utanpotlasi és vezetdi adatbankrol szold 2/2013. (I. 30.) BM rendelet hatarozza
meg. A tovabbképzési iddszak az allamigazgatdshoz hasonloan a rendészeti teriilet esetében
is négy ¢év, mely a probaidé leteltével 1ép életbe (probaidé hianyaban a jogviszony
kezdetétdl). A személyi allomany a kreditszdmot besorolasatdl fiiggden koteles teljesiteni.

A hivatasos allomanytak részére minden évben egyéni képzési terv késziil, melyet az
allomanyilletékes parancsnok ir eld. Az egyéni képzési terv kidolgozasa a
teljesitményértékelés  eredményének  figyelembevételével — torténik. A megujult
teljesitményértékelési rendszer 2013. julius 1-én 1épett hatdlyba, erre épiilve torténik meg a
képzési terv kialakitasa.

A hivatasos allomanyuak tovabbképzése kizarolag az akkreditalt és a tovabbképzési

programjegyzéken szerepld képzések alapjan lehetséges, melynek validacidjaért és
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mindségbiztositasaért a Beliigyminisztérium hattérintézménye, a BM Oktatasi, Képzési és
Tudomanyszervezési Foigazgatdsag felel. A képzési tervek végrehajtasa az éves és az egyéni
tovabbképzési tervek alapjan torténik, melyek tartalmazzédk a tanulmanyi kotelezettség

teljesitésének alapjaul szolgalé tovabbképzési programokat.

4.3.4.1. Rendészti vezetévé képzo tanfolyam

A jogi szabdlyozas értelmében a vezetdvé képzés elsd szintje a rendészeti vezetévé képzd
tanfolyam elvégzése, mely az osztalyvezetéi és a fOosztalyvezetd-helyettesi munkakor
betoltésének feltétele. A képzés soran a vezetdk 5, egymadsra ¢€piild modulbdl 4llo
kompetencia alapu képzésen vesznek részt, mely soran a vezetési alapkészségek elsajatitasa
torténik meg. A tananyag fontos eleme a hatékony kommunikécios, tovabba az
egylttmiikodési és konfliktuskezelési technikdk, valamint a vezetési stilusok és a
helyzetorientdlt vezetés moddjainak, modszereinek gyakorlatorientalt elsajatittatisa. A
rendészeti vezetévé képzés célja a kooperativ, szituativ vezetési stilus elsajatitasa. Olyan
tudasanyag, gyakorlati ismeretek €s technikak atadasa, melyek birtokaban a képzés résztvevoi
képesek lesznek vezetdi és a szervezetben betoltott szereplik szerinti kompetencidknak
megfelelni, munkdjukkal az adott szerv céljainak megvaldsitasat eldsegiteni, a tarsadalmi

elvarasoknak eleget tenni.

4.3.4.2. Rendészeti mestervezetove képzo tanfolyam

A rendészeti szervnél féosztalyvezetdi és ennél magasabb beosztas betdltésének feltétele a
rendészeti mestervezetové képzé tanfolyam elvégzése. A rendészeti vezetévé képzd
tanfolyamhoz hasonlo elvek mentén alakitottadk ki e tanfolyamtipus képzési anyagat is.
Szintén modularis rendszerli, gyakorlatorientalt képzés, amely kompetencialapt fejlesztési
elemeket tartalmaz. A képzésnek ezen a szintjén azonban mar a stratégiai szemlélet
elsajatitasa all a kozéppontban, de mindezeken til még menedzsment és projektirdnyitdsi

készségek fejlesztésére is sor kertil.

17



4.4.  Osszefoglalé — Ellendrzd képzések

e Milyen beillesztéshez kapcsolodo képzéseket ismer?

e Miben kiilonbdzik onboarding tanacsadés a coachingtol?
e Mi a f6 célja az alapvizsganak ¢€s a szakvizsganak?

e Mi a kiilonbség az alapvizsga és a szakvizsga kdzott?

e Milyen vezetdi tovabbképzéseket ismer?

e Sorolja fel a tovabbképzések tipusait?

5. A képzések soran alkalmazott modszertanok és technikak

A szervezetek jelenleg mar szdmos képzési modszer koziil véalaszthatnak, melyek koziil a
megfeleld megtaldldsa sokszor nehéz feladat. A képzés megvalasztasakor figyelembe kell
venni, hogy melyik forma a legcélravezetobb a munkatarsak, a szervezet és az elsajatitando
ismeret jellegétol fiiggben. A képzési és fejlesztési modszerek két nagy csoportjat
kiilonboztetjiik meg, igymint az ,,On the job” és az ,,Off the job” technikdkat. Az eldbbit
szorosan a munkavégzéshez kapcsolodva alkalmazzuk, mert Iényege, hogy az érintett a
kozvetlen munkatapasztalatok feldolgozasaval sajatitja el az 0j készségeket, melyeket ki is
probal. Az els6 képzési formanadl alapvetden gyakorlati, tapasztalati tanulasrdl beszélhetiink.
Az utobbi ellenben munkahelyen kiviil, nagyobb mennyiségili ismeretanyag elsajatitasara

koncentral**.

5.1.  ,,On the job” technikak

Az ,,On the job” technikdk olyan jellegli kompetencidk fejlesztése soran alkalmazhatoak,
melyek kotddnek a munkavégzéshez, ebbdl adédéan munkahelyi kdrnyezetben torténik a
fejlesztés lebonyolitasa is. Gyakorlati ismeretek, illetve konkrét feladatok megoldasan
keresztiil torténik a tanulas, melyhez tréner nytjt segitséget, kis 1étszamu csoportokban vagy
egyéni foglalkozas keretében. Lényeges pontja a visszajelezés, melynek révén biztositja a
tapasztalati Gton torténd tanulast. Szamos formaja létezhet, melyek kozil a leggyakrabban

hasznaltak bemutatasara Bakacsi altal hasznalt felosztas szerint keril sor:

Y BAKACSI -BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: Stratégiai emberi eréforras menedzsment;
KJK Kerszov (2001)
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5.1.1. Mentoralas

Altalaban az egyéni fejlesztés egy formaja, mely sorén egy tapasztaltabb munkatérs tAmogatja
a fiatalabb, illetve az 0j munkatdrsat a beilleszkedése soran. Nagy jelentdséggel bir a
palyakezdd fiatalok munkaba 4allasakor, hiszen a mentor képes a szervezetre vonatkozo
szabalyok, ismeretek atadasdban, valamint a problémdk megoldasdban vald
kézremiikddésével jelentdsen megkdnnyiteni a mentoraltak munkajat. Mindemellett a
mentornak kihivast és megbecsiilést jelent a poszt, ezenfeliil fejleszti a vezetdi készségeit, ami

esetlegesen a vezetové valasat is segitheti.
5.1.2. Coaching

A coaching a mentoraldsnal sokkal intenzivebb tamogatast feltételez, mely altalaban vezetdk
fejlesztését célozza. A coaching soran a ,,coach” személyre szabott szolgaltatast, tamogatast
nyujt alanya szdmara azéltal, hogy a hibas viselkedésmodokat kiszliri és a folyamatos
visszajelzések révén a jo megoldasok felé tereli. Ennek eredményeként nd a teljesitmény,
jelentds javulas érhetd el az egylittmiikddés teriiletén, a vezetdi stilus megvalasztasaban €s a
delegéalasban egyarant. Eléremutatd kezdeményezésként a coaching megjelent a rendvédelmi
szervek képzési palettajan a BM OKTF keretein beliil. A tapasztalatok és a visszajelzések
alapjan elmondhatd, hogy a modszer egyre kedveltebb és egyre nagyobb teret nyer a

rendészeti vezetOk korében.
5.1.3. Akciotanulas (Action Learning, Team coaching)

Az akciotanulds egy kiscsoportban (4-8 o) lebonyolitott fejlesztd modszer, mely soran a
résztvevok konkrét munkahelyi problémakkal, nehézségekkel foglalkoznak és oldjak meg
azokat kozosen teamet alkotva. A modszer erdssége, hogy a vezetok szamara tobb teriileten is
lehetdséget biztosit a fejlddésre. A helyzetek megoldasa sordn egyszerre coach, és egyben
sajat problémadira is megoldast talalhat. Emellett fejleszti az Onismeretet, a vezetdi

készségeket és az egylittmlikddést sajat, tapasztalati élményei soran.
5.1.4. Részvétel projektmunkaban

A projektmunka soran a résztvevoket idegen, szokatlan nehézségek elé allitjak, amelyek
megoldasahoz sziikséges a sajat hataraikon vald tallépésiik is. A tagok kiprobalhatjak
magukat szamukra ismeretlen szerepekben vagy akar magasabb vezetdi beosztasban is. A

szituacid kozéppontjdban egy probléma 4all, melynek megolddsdhoz a résztvevok
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egylittmikodése, tapasztalatainak megosztasa, az Osszefliggések megismerése sziikséges. A
problémat tobbféle megkozelitésbdl, szemlélettel fogjak meg, melyben a kollektiven
létrehozott eredmény eldallitdisahoz minden résztvevd aktiv hozzajaruldsa sziikséges. A
projekt modszer egyre elterjedtebb, mar egyetemeken, felsdoktatasi intézményekben is

hasznaljak.
5.1.5. Munkakor rotacio

A munkakdr rotacidja soran a munkavallald egymas utan t6bb munkakorben — melyekben
hosszabb 1d6t tolt el teljes munkaiddben, valodi feleldsséggel — is kiprobalja magat. Ez a fajta
tapasztalatszerzés azon szervezetek esetében lehet j6 megoldas, ahol fontos szempont, hogy a
szervezet mikodésének egészét atlassdk a munkatarsak. Ez a modszer segit elmélyiteni a
szervezeti tudast, mely egy esetleges vezetdi elorelépés soran jelentds konnyebbséget jelent a
munkatars szdmara. A modszer alkalmazhat6 a péalyakezddk vagy a gyakornoki programok

részeként, hiszen a karriermenedzsment elsd 1épéseként is felfoghato.
5.2.  ,,Off the job” technikdik

Az ,,Off the job” eszkdzdket altalaban akkor alkalmazzik, amikor egy nagyobb ismeretanyag
atadasa sziikséges nagy létszdmu munkatars szdmara. A kozigazgatasban ilyen lehet példaul
az 0 jogszabalyok megismertetése. A leggyakrabban kiils6 helyszinen tartjdk ezeket a
képzéseket, melynek nagy eldnye, hogy a munkatarsak kiszakadnak a munkabol, ezaltal a
tanulasra valo rahangolodas konnyebb. A munkatol vald tavollét azonban a mddszer egyik
hétranyat is jelenti. A masik negativ tényez6, hogy a sematikus ismeretatadas sok esetben nem

alkalmazhat6 a gyakorlatban. Ezen technikdknak szdmos formdja létezik, igymint:
5.2.1. Szervezett képzések/konferenciak

A szervezett képzéseken valo részvétel altalaban valamely ismeretanyag elsajatitasara iranyul,
a legtobb esetben frontalis eldadds formdajaban. Lehetnek egyszeri, vagy hosszabb idejii
tanfolyamok vagy szakmai képzések, esetleg a munkakdér magasabb szintli ellatdshoz

sziikséges iskolarendszerti képzés vagy tovabbképzés.
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5.2.2. Programozott oktatas

Az ismeretek, készségek atadasa elektronikus eszkozok segitségével torténik, melynek nagy
elénye, hogy nem feltételez személyes jelenlétet, ebbdl adéddan nincs id6hoz kotve. A
tananyag ataddsanak rugalmas iddpontja nagy tomeg oktatasdra ad lehetOséget. Szamos
formajat ismerjiik a programozott oktatasnak, azonban a technika fejlédésével egyre nagyobb
teret nyer ez a fajta eszkoz. A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy az e-tanulds fdleg rovid

tanfolyamok vagy tovabbképzések esetén éri el céljat.
5.2.2.1. E-learning

A e-learning az elektronikus tadvoktatas legelterjedtebb formdja. Az e-képzések jellemzdje,
hogy a tananyagok egy keretrendszerben érhetdek el a felhaszndlo szdmara. A szervezéstdl a
tananyag biztositasdn at a vizsgaztatds folyamataval bezardlag minden oktatasi folyamatot
tdmogat a keretrendszer. Ezen modszernek szdmos eldnyét emelhetjiik ki, talan a
legmeghatarozobb, hogy a tanuld nincs id6hoz kotve, rugalmas az iddpont és az iitemezés
tekintetében egyarant. A tanuld barmikor eldveheti a tananyagot, amikor ideje engedi, viszont
a modszer nagymértékben épit az 0Onallé tanulasra. A személyességet a tutori jelenlét
biztositja, mely folyamatos tdmogatdsaval kiséri végig a tananyag elsajatitasat. A moddszer
nagy elénye, hogy kelld rugalmassagot biztosit a felhasznalok szdméara, azonban ez jelenti
egyben a hatranyat is, hiszen sokkal nagyobb szerepet szan a tanuld aktivitasanak és
motivaltsaganak. Az NKE Vezeto- és Tovabbképzesi Intézete altal tavoktatasra alkalmazott

feliilet a nemzetkozileg is igen elterjedtnek mondhato Ilias.
5.2.2.2. Blended learning

A blended learningnek nincs széleskoriien elfogadott magyar forditasa, de hivhatjuk kevert
vagy vegyes oktatasnak is. Ezen oktatasi forma 6tvozi a hagyomanyos, frontalis oktatasi
format az elektronikus tanulas elemeivel. Egyfajta keverék jon 1étre, melyben kiaknazhatoak
az e-learning altal biztositott eldnyok a hagyomanyos oktatds elemeivel vegyitve.
Konzultaciok, tutoralas, mentoralds eszkozein keresztiil a személyes jelenlétet is biztositja a
hallgatok szamara. Ett6]l fiiggetleniil a tananyag folyamatosan elérhetd egy elektronikus
feliileten, meghagyva ez altal az elektronikus tanuldsnak a tananyag elsajatitasaban nyujtott
rugalmassagat. Ezek alapjan a blended learning joval nagyobb lehetdségeket rejt magaban,
mint az e-learning modszere, hiszen a tanfolyam kialakitasa flexibilisen igazodik a tananyag

struktarajahoz és jellegéhez.
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5.3. A tréning modszertana

A kozszolgalati tisztviselok oktatdsa sordn egyre nagyobb teret nyer a tréning modszer. Az
alabbiakban — viszonylagos ujdonsaga, valamint mddszerbeli kiilonbozoségei okan — a
tréninggel részletesebben is foglalkozunk. Kitériink majd az oktatads és a tréning kozotti

kiilonbségre, a tréning kialakuldsara és fobb tipusaira.

Garavan™ szerint a tréning fogalma a kovetkezd ,,A tréning tervezett, szisztematikus
erdkifejtés €és tudas, jartassag €s attitid modositasara, fejlesztésére tapasztalatszerzés révén,
annak érdekében, hogy hatékony teljesitményt érjenek el egy tevékenységben vagy
tevékenység sorozatban”

A tréning esetében a hangsuly a gyakorlati tapasztaldsra helyezddik, mely soran egyéni vagy
csoportos feladatok megoldasan keresztiil formalodik a résztvevok kompetencia készlete.
Ezen moddszer esetében az elmélet csupan 15-20% -at teszi ki a képzésre forditott idének,
hiszen a 6 cél egy készség vagy kompetencia fejlesztése (pl: Onismeret, kommunikacio,
egylittmiikodés). A képzés fontos eleme a visszajelzés, melynek a viselkedés modositasaban
van nagy szerepe. Az eredmények egyértelmiien nyomon kdvethetdek és felismerhetdek a
személy teljesitményében €s munkahelyi viszonyaiban egyarant. Az utdbbi években a tréning
modszertana egyre nagyobb teret nyer a kozigazgatasban és megjelenik a kozigazgatasi

képzési jegyzékben is.
5.3.1. A tréning kialakulasanak torténete

A tréning moddszertananak  kialakuldsahoz  szociologiai, szocidlpszichologiai  €s
csoportterapias technikdk nagyban hozzajarultak, viszont a tréning modszertan mégis Kurt
Lewin'® nevéhez fiizédik, aki az Amerikai Egyesiilt Allamokban létrehozta az igynevezett T-
csoportokat. 1944-ben alakitotta ki a Csoportdinamikai Kutatokozpontot, mely a tréning
modszertan megsziiletésének legfontosabb allomasa. Majd Iétrehoztak az Orszagos
Tréninglaboratoriumot (1946), mely a kutatds kdzpontjava valt. Az elsd csoport egy faji és

vallasi megkiilonboztetések kezelésére vald felkészités céljabol alakult, melynek sikere

> GARAVAN T.N. Costine, P. and Heraty N.: Training and Development in Ireland, Context, Policy and
Practice, Dublin, Oak Tree Press
1 FORINTOS KLARA (2006): A tréningek szerepe, Tudasmenedzsment 1. szam, 56 -59. p.
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megalapozta a tréning modszertananak jovojét, aminek népszerlisége a mai napig is

rendithetetlen.
5.3.2. A tréning és az oktatas kozotti kiilonbség bemutatasa

Tréning alkalmazésa sordn az egyes igényekhez illeszkedve eltér6 modon torténik a
munkatarsak fejlesztése, azonban minden tréningelem Iényege az egyéni kompetencia
fejlesztése. Ez a legtdbb esetben csoportos forméaban torténik, melynek szamos fajtdjat irja le
a szakirodalom. A tréning €s oktatas fogalmat sokszor szinonimaként hasznaljak, azonban e
tevékenységek eltérnek egymdstdl. Amig az oktatds ismeret- ¢és informécioatadasra
koncentral, a tréning ezzel szemben a legtobb esetben bizonyos kompetencidk megszerzésére
iranyul. Ezen képzési forméakon belill szamos technika ismert, melyeket ebben a fejezetben
veszlink szdmba, de elszor vizsgaljuk meg részletesen, mi is a kiilonbség a hagyomanyos
oktatasi formak és a kompetenciaalapt tréning modszertana kozott.

Az oktatas és a tréning kozti kiilonbség a kovetkezé tablazattal jol érzékeltethets™:

Oktatas Tréning
Az oktato sziikséges | Elsdsorban a targyra | Els6sorban szocialisan
kompetenciai vonatkozoan képzett. kompetens Iény.

A tudast osztdé és a tudast | Partneri, egyenrangli, minden

Szerepviszonyok befogadok kozt fliggdség van. | fél egyforman befolyasolja az
eseményeket.
Az eldirt ismeretek atadasa, a | A résztvevok fejlettségi
A fejlesztés fokusza csoport ismereti szintjének | szintjérél  valdo  tovabblépés
megfelelden. mindenki szdmdra egyéni ton.

Esetenként  segithetik  a | Alapvetden  csoportdinamikai
Csoporthatasok tanulasi folyamatot. folyamat részeként valosul meg

a tanulas.

A 1égkor javitasa segiti, de | Alapvetden a csoportdinamikai
Légkorteremtés alapvetden befolydsolja a | folyamat részeként valosul meg

folyamatot. a tanulas.

7 JAKAB JULIANNA: Gondolatok a készségfejlesztd képzési modszerekrsl. Tudasmenedzsment, I1. évfolyam,
2,2001. oktober, 102-108. oldal.
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Elsésorban kognitiv, | Altalaban elsdsorban
A tanulas jellege masodsorban érzelmi. viselkedési és érzelmi,
masodsorban kognitiv.
Célja a  figyelem, az | Célja a személyes fejlodés iranti
Motivalas

érdeklodés fenntartasa.

hajlandosag fenntartasa.

A képz6 szandékatol fiiggo. Magas intimitdsa helyzet, a
A személyesség szintje személyes érintettség kolcsonds,
az oktaté oldalan a tréner nyitottsdga nem
megkeriilhetd.
Eldadds esetén minimalis, | A tréning minden résztvevotdl
A személyesség szintje | interaktiv modszerek esetén | nyitottsagot igényel, a
a hallgato oldalan nagyobb. személyes  kockazati  szint
magas.
A tananyag felépitése és az | Az eredmény a résztvevok

A kimenet | értékelés igyekszik biztositani | motivacioitol fiigg. A tréner
szabalyozottsaga a kivant tudas megszerzését. | feladata ezek  mozgositasa,
mederbe terelése.
A tanulasi folyamat része, a | A  személyes  benyomasok
Visszacsatolas tanar, mint értékelo feladata. | kozlése  minden  résztvevo
feladata.
A résztvevok sajat | Az eredményes tréning
Hatasa a csoportbeli | kezdeményezésének »mellékterméke” egy szorosan

kapcsolatokra

figgvénye, lassan kialakulo

spontan folyamat.

Osszetartozd, magas intimitasu,

egylttmiikodésre képes csoport.

Szubjektiv élmény a | A tudast,kaptam”. A tudést ,,megszereztem”.
hallgatok oldalan

Szubjektiv élmény az | AZ anyagot leadtam, | Elkisértem a hallgatokat
oktaté oldalan megtanitottam. fejlodési utjuk egy szakaszan.

A két képzési forma sok helyiitt eltérd, azonban nem zarjak ki egymadst, egymasra épiilve is
megjelenhetnek. Az oktatds sordn elsajatitott ismeretanyag tréning modszer hasznélataval

gyakorlati tapasztalatszerzés soran elmélyitheto.
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Jol lathatd, hogy a tréning jellegli oktatds sokkal inkabb a gyakorlatorientalt képzések

esetében célszerd, illetve azokban az esetekben, ahol nem elégséges a puszta ismeret €s a

lexikalis tudéas ataddsa. A két metodika koltségvonzata azonban jelentés mértékben eltér

egymastol, hiszen kiilondsebb szamolgatas nélkiil is konnyen belathato, hogy a hagyomanyos

oktatasi keretek koOzott torténd — egyszerre, egy helyen, esetenként magas [étszdmu

résztvevoknek nyujtott — ismeret atadas koltsége joval alacsonyabb, mint a maximum 20 f6s

kiscsoportos tréningeké.

A tréning moédszertananak rendkiviil sok fajtaja 1étezik, mely kiilonb6z6 célokra hasznalnak,

igy példaul:

5.4.

Onismereti tréning
Kommunikacids tréning
Stresszkezelési tréning
Konfliktuskezelési tréning
Vezetdi tréning

Outdoor /Csapatépit6 tréning

Targyaléstechnikai tréning
Osszefoglalé — Ellenérz6 kérdések

Mik tartoznak az ,,On tte job” technikak k6zé?

Mi a kiilonbség a Coaching és az Action Learning kozott?

Mikor célszeriibb az Action Learning ¢s mikor a projektmunka alkalmazasa?

Mik tartoznak az ,,Off the job” technikak k5zé?

Mikor célszerti a munkakori rotacid hasznélata?

Mi a kiilonbség az e-learning és blended learning kozott?

Mikor célszeriibb az On the job technikék alkalmazasa és mely esetekben az Off the
job technikaké?

Kinek a nevéhez fiizédik a tréning?

Melyek a tréning fobb jellemz6i?
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6. Tudasmenedzsment és tanulo szervezet

A tuddsmenedzsment témakorérél a harmadik fejezetben gyakorlati szempontbol kertil

bemutatasra. Jelen fejezet egy elméleti attekintést nytjt a témaban.

Ahogy arrdl mar a kordbbiakban is volt szd, a gazdasagi és informacidtechnologiai fejlédés
kovetkeztében az elmult évtizedben a vilag felgyorsult, ami egyre nagyobb kihivasok elé
allitja a magan- és a kozszférat egyarant. A kozszféra szervezeteinek tehat mind szervezetiik,
mind munkatdrsaik vonatkozésaban fel kell késziilnilik ezekre a valtozasokra. Nemcsak a
modern technikai eszk0zO0k beszerzésérdl van szO, hanem szervezetiiket at kell alakitaniuk
ezek haszndlatdra ¢és munkatirsaikat is hozza kell segiteniik a magasabb szintii
munkavégzéshez. Tovabba, versenyképességiik fenntartidsa érdekében rugalmasan kell
alkalmazkodniuk kornyezetiik kihivasaira. Erre akkor lesznek képesek, ha gyorsabban
reagalnak, a magas mindségli munkavégzést tudatosan alakitjak és timogatjak, szervezetiiket
felkészitik a folyamatos valtozasra és megujulasra, valamint az alkalmazottak bevonasaval
tudatosan menedzselik a szervezetiik rendelkezésére allo tudast. Amint azt a bevezetd
fejezetben lathattuk, a kozigazgatds személyi allomanyanak mintegy 80%-a felséfoku
végzettséggel rendelkezik, igy a kozigazgatds szamara a human erdforrds jelenti a
legjelentdsebb tokét, melybdl addédoan a tudas felhalmozasa, megtartdsa €s megosztasa a

tarsadalmi elvarasoknak vald megfelelés egyik legfontosabb feladata.

6.1. A tudas

crcr

legkifejezobb meghatarozas a kovetkezd: ,,A tudas koriilhatarolt tapasztalatok, értékek és
kontextualis informaciok heterogén €s folyton valtozo keveréke; szakértelem, amely keretet
ad 0j tapasztalatok, informéciok elbiralashoz és elsajatitdsdhoz, s a tudassal rendelkezdk
elméjében keletkezik €és hasznosul. A vallalatok nemcsak dokumentumokban ¢és leltarakban
Orzik azt, hanem a szervezeti rutin részeként az eljarasokban, gyakorlati tevékenységekben és
normékban beagyazodva is jelen van.'®”

Tehat a szervezet abban érdekelt, hogy ezt a fajta tudast megtartsa és széleskorlien

alkalmazza. E tudas hordozoi elsdsorban a munkatarsak, igy a kilépés, az athelyezés, a

nyugdijazas mar rovidtdvon is jelent0s tudasvesztéshez vezet. A tudas sajatossaga, hogy

8 THOMAS H. DAVENPORT; LAURENCE PRUSAK: Working knowledge: How Organization Manage What
They Konw, Harvard Business School Press 2001. 21. p.
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massal vald megosztasaval nem csokken, inkabb gyarapodik, igy az 1j munkatarsak
felkészitésének elmaradéasa hosszu tavon csokkenti a szervezet tudasvagyonat is. Nézziink egy
esetet. Ha esetleg egy alkotmanyjogész kilép a kozigazgatasbol majd a versenyszféraban
helyezkedik el, az altala megszerzett €s birtokolt lexikalis, valamint tapasztalati tudas elvész
volt szervezete szamara. Potlasa rendkiviil hosszii id6t vehet igénybe. Vélhetden egy 1j
munkatars felkészitésére lesz sziikség, akinek képzése varhatdéan jelentds anyagi
raforditasokat igényel. Ebbdl adodoan a szervezeteknek stratégiai céljukka kell tenniiik a
magasan kvalifikalt, képzett személyi allomany megtartdsat és a benniik rejlé gyakorlati
tudasnak a szervezet szamdara tOrténd hasznositdsat. Ennek alkalmazott moddja a

tudasmenedzsment.
6.2. Tuddasmenedzsment

A tudasmenedzsment folyamata minden esetben a tudas azonositasaval kezdddik, mely sordn
a szervezetben meglévé tudast térképezik fel. Vagyis alapvetéen azt, hogy milyen
képességek, készségek dallnak rendelkezésre a szervezetben. Ezek Osszesitésével ¢&s
rendszerezésével lathatova valnak a hianyossagok €s a szervezetben rejlé lehetdségek. Azon
teriileteken, melyek esetében hidnyossagokat tarnak fel a diagnosztizalas alkalmaval,
fejlesztési akciok szervezése sziikséges. Amennyiben a hianyzo részeket is sikertilt feltolteni
€s potolni, a 6 cél ennek a tuddsnak a megtartasa és folyamatos fejlesztése a szervezet

szamara.
6.3. Tanulo szervezet

A tanuld szervezet olyan szervezetet jelent, amely jovdjének kialakitdsa érdekében
folyamatosan noveli, erdsiti alkotokedvét €s tehetségét. A tanuld szervezetek fontos
jellemvonasa, hogy a benne résztvevok 1) modon képesek tekinteni magukra és a Vilégra.19
Tehat a tanul6 szervezet azt jelenti, hogy a szervezet folyamatosan bdviti és megljitja tudasat,
hogy ezaltal versenyképesebbé, innovativabba valjon. Tulajdonképpen a szervezeten beliili
tudas kiakndzasarol szol.

Senge szerint a tanuld szervezetek Ot alapelv mentén miikddnek, melynek mindegyike

szlikséges ahhoz, hogy megvaldsuljanak a szervezet altal kitlizott célok:

9 PETER SENGE: Az 5. alapelv, Budapest, HVG Kiadé, 1998.
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1. Rendszergondolkodas

A rendszergondolkodéds komplex gondolkodast kivan, melyek soran Osszefiiggések atlatasa
sziikséges, illetve dontéseink soran hosszll tava célokat vagyunk képesek szem el6tt tartani.
Nem csupan linearis ok- okozati kapcsolatok atlatdsa és megértése jellemzi, hanem
bonyolultabb 06sszefiiggések és kapcsolatok is. A szervezetnek képessé kell valnia uj

gondolatok, elvek, probléma-megoldasi stratégiak befogadasara.
2. Személyes iranyitds

A személyes irdnyitds a személyes hatékonysag alland6 fejlesztését, és magasabb rendii
egyéni célok elérését jelenti. A cél a fejlddd tagok tanulo-és fejlddoképességének
kibontakozasa, hiszen a tanuld szervezet egyéni alapjat a személyes jovOképik elérése
érdekében tevékenykedd alkalmazottak jelentik. Tehat mukddése csak abban az esetben
valésul meg, ha olyan munkavallalok tevékenykednek, akik folyamatosan torekszenek sajat
hatékonysaguk ¢és teljesitménylik novelésére és ismereteik bovitésére. Ezenfeliil képesek és

hajlandoak kilépni a napi rutin altal adott biztonsagos kdrnyezetbdl.
3.  Gondolati mintak

Minden ember rendelkezik egy egyéni gondolati mintdval, mely korabbi tapasztalatainak,
eloitéleteinek a vilagrol alkotott képének az Osszessége. Mindez meghatarozza
szemléletiinket, viszonyulasunkat is. A szervezet szintjén ezt szervezeti kultiranak nevezziik,
mely tartalmazza a kollektiv tapasztalatokat, ezaltal meghatarozza a szemléletet- ¢&s
gondolkoddsmodot. A szervezet fejlodése csak akkor johet 1étre, ha képes elképzeléseit
feliilvizsgalni. A szemléletvaltas képessége alapvetd fontossdgu annak érdekében, hogy egy

szervezet rugalmasan €s hatékonyan legyen képes reagalni a kornyezeti kihivasokra.
4. Kozos jovokep kialakitasa

Csak abban az esetben lehet hatékony és miikodoképes a modszer, ha a szervezet rendelkezik
egy kozos jovOképpel. Ez pedig az egyéni joviore vonatkozo elképzelésekbdl szdrmazik nem
pedig a vezetdk altal elképzelt szlogenekre, melyet megprobalnak elfogadtatni
beosztottaikkal. Ennek lényege abban all, hogy a dolgozok szamara elég vonzonak és
kihivasokkal telinek kell lennie a kdzos jovOképnek. Ez azonban nem egy egyszeri alkalom,
hanem egy folyamat, mely soran Gjabb és ijabb kihivasokra kell térekedni és mindemellett az
egyéni €s kozos jovOkép integralasat kell szem el6tt tartani, hiszen kolcsonhatasban allnak

egymassal.
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5.  Csoportos tanulas

A szervezetek munkavégzésére egyre inkabb jellemzd, hogy munkacsoport formajaban
dolgoznak, ezek koziil is azok a leghatékonyabbak, melyekben kialakul egy parbeszéd, mely a
kozos gondolkodast segiti eld. A dialogus altal az egyének fejlodnek, hiszen szamos olyan
vélemény €s megnyilvanulas éri ket, mely sajat fejlodésiiket segiti.

A tanuld szervezet nemcsak a munkavallalokban rejlé tudéas altal fejlodik, hiszen ez a
folyamat tobb teriiletre is kihat. Azok a munkavallalok, akik megosztjak onként vagy esetleg
megkeresésre azt az ismeretanyagot, melynek birtokaban vannak, az szervezetiik iranti
elkotelezettségiikre és motivaciojukra egyarant hatassal van. Elismerésként élik meg, hogy
szaktudasukra sziikség van, és ezzel hozzdjarulhatnak a szervezet fejlodéséhez is, ami akar
késobb egy gondolatot is elindithat vagy segithet egy olyan probléma megoldasaban,
amelynek megoldasara, megvalositasara a késdbbiekben keriilhet sor.

Az emberi er6forras stratégiai szerepe ebben a struktiraban is megjelenik, hiszen a tanuld
szervezet feltételrendszerét képezi, hogy egy szervezet csak akkor lehet sikeres, ha

e ey

tudas pedig az apparatusban rejlik.
6.4.  Osszefoglalé — Ellendrzé kérdések

e Mi a tudas definicidja?

e Mi a célja a tuddsmenedzsmentnek?

e Mi atanul6 szervezet 5 alapelve?

e Mi a szerepe tanuld szervezetnek é€s a stratégiai emberi eréforrds menedzsment

rendszerében?
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Fogalomtar

Atképzés - Az atképzés a felnbttoktatds szakiranyG 4gazata, feladata a valamely
szakképesitéssel, szakmai gyakorlattal rendelkezoket egy masik szakképesitéshez, illetve

szaktudashoz eljuttatni.

Beillesztési politika — A szervezet részérdl tudatosan tervezett és megszervezett folyamat, az
1) munkavallal6 betanitasat, beilleszkedését, munkaba allasat késziti eld, és segiti. Orientacios

program.

Differencialt kivalasztas - A kivalasztas az a folyamat, amely soran a megiiresedett vagy az
ujonnan létrehozott allashelyek kovetelményeinek legmegfelelobb jeloltek rangsoroldsa

torténik.

Képzés - Emberi eréforrasok fejlesztésének egyik eszkdze, mely soran kialakitjuk, fejlesztjiik

a képességeket és a készségeket, kialakitjuk a kompetencidkat

Tovabbképzés — Olyan ismeretek elsajatitasara, bovitésére, fejlesztésére szolgal, melyek egy
adott munkakor betoltéséhez sziikségesek ¢€s adott teriileten vald tovabbfejlddéshez,

tudasbovitéshez.

Tréning - Olyan komplex képzési, tovabbképzési eljards (moddszer-egyiittes), amelynek
keretében célorientalt (igény szerinti) tartalmu, tovabbd bizonyos kompetencidk
megszerzésére iranyuld felkészités torténik, feldolgozzak a sziikséges elméleti ismereteket,
biztositjak azok alkalmazésat onkontrollal (visszacsatoldssal) 0sszekapcsolva. A gyakorlatok
értékelésével és tesztek alkalmazasaval a résztvevd adott tevékenységre vald alkalmassagat is

feltarja és a tevékenységhez személyiségjegyek kibontakozasat, fejlesztését is megvalositja.

Tudasmenedzsment - A tudas kognitiv ismeret birtoklasat és adott helyzetben torténd

értelmezési képességét jelenti.
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