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BEVEZETES

A XXI. sz4zadra a tarsadalmi-gazdasagi fejlodés egyre 0sszetettebb rendszereket hoz létre, amelyek
mikodtetése jelentds részben az allamigazgatasra harul. A feladatok magasan képzett és felkésziilt
munkaer6t igényelnek, igy mind az allamigazgatas, mind az emberier6forras-menedzsmenttel foglal-
koz6 szakemberek komoly kihivasokkal szembesiilnek.

A kor kovetelményeinek megfelelni képtelen allamigazgatasi szervek elveszitik a tarsadalom
bizalmat, megbecsiilését és a szolgaltatasait kozvetleniil vagy kozvetetten igénybe vevd adofize-
tok megbecsiilését. Ezt a helyzetet az allamigazgatasi szervek ugy képesek megeldzni, ha gyorsan,
rugalmasan ¢€s a k6z megelégedésére képesek reagalni a valtozasokra. Ennek alapveté feltétele, hogy
szervezeti miikddésiiket is felkészitik az allando valtozasra és kiillondsen nagy figyelmet forditanak
munkatarsaik folyamatos képzésére, valamint az emberieréforras-gazdalkodasi feladatokat ellatd
szervezeti egységre.

Jelenleg kozel 111 000 tisztviseld dolgozik a kozszféraban. A szakemberallomany folyamatos kép-
z¢ése, felkészitése az ujabb és Gjabb feladatokra, komoly eréforrast és szervezést igényel. A 1étszam,
valamint a megoldand¢ feladat nagysaga és komplexitasa joggal emeli az emberieréforras-fejlesztés-
sel foglalkozo teriiletet az egész allamigazgatas miikodése szempontjabol stratégiai jelentdséglivé.

Jegyzetliink a Kozszolgalati humén szervezd szakiranyl tovabbképzési szak hallgatdi szamara
kivan atfogo6 képet adni a kdzszolgalati emberieréforras-fejlesztés human teriiletérol. Ennek kereté-
ben attekinti a felndttképzés fogalomrendszerét, kapcsolatat a kozszolgalati tovabbképzéssel. Erintd-
legesen foglalkozik a kdzszolgalat més againak tovabbképzési rendszereivel is (rend- és honvédelem,
igazsagszolgaltatas). Részletesen foglalkozik a kozigazgatasi vezetoképzési rendszerrel, valamint
roviden nemzetkozi kitekintést tesz a kiilfo1ldi képzési modellekre. Bemutatja a munkakorh6z kapcso-
16d6 képzéseket és megismerteti az olvasokat a legfontosabb képzési mddszertanokkal. A jegyzetet
a tuddsmenedzsment ¢€s a tanuloszervezet fogalomrendszerének bemutatasa zarja, mely egyre inkabb
stratégiai jelentdséglivé valik, hiszen jelentdsen képes tdmogatni a szervezet alkalmazkodd képessé-
gét és rugalmassagat.

Az olvasdk az egyes fejezetek végén Osszefoglald-ellendrzé kérdéseket taldlnak, amelyek segitik
a fejezetek kulcsmondanivalojanak elmélyitését.



1. AKOZSZOLGALATI KEPZES STRATEGIAI SZEREPE
ES A SZEMELYI ALLOMANY OSSZETETELE

Egészen a legutobbi évekig a vallalkozasok ,.értékét” a hagyomanyos mérleg keretein beliil hata-
roztak meg (pl. az épiiletek értéke alapjan).! A tudasra épiilé gazdasagi szemléletmod elterjedése
megkérddjelezte a hagyomanyos értékelési modot. Fokozatosan felismerték, hogy a gazdasagi és
tarsadalmi folyamatok valtozasaval a cégek miikodési elvei is megvaltoznak. Az igényeknek meg-
felelden a tevékenységi korok is modosultak, ezaltal a humén tékének egyre jelentdsebb szerep jut a
vallalkozasok értékében.”? Mindez magaval hozza a vezetéselméletek fejlodését is, mellyel eltérbe
keriilt az emberi psziché kutatasa, és ezzel egyiitt az ember szerepe még inkabb ,,felértékel6dott”.?
Mindez torvényszerlien kolcsonhatdsban van egymassal, hiszen az emberieréforrds-menedzsment
fejlodésével, a kornyezeti kihivasok és a munkakorok valtozasaval egyre nagyobb szerephez jut a
fejlesztés tertilete is, mely visszahat a mindennapi tevékenységre. Az emberi tudas, tapasztalat, szak-
ismeret a szervezeti vagyon részévé valik, az emberieréforras-menedzsment stratégiai erdforrassa
valik.* Ebbo6l adodoan a szervezetek hatékonysagaban jatszik szerepet a munkavallalok felkésziilt-
sége. Amennyiben egy szervezet stratégiai szinten kezeli emberieréforras-menedzsmenthez tarto-
z6 human folyamatokat, jelentds versenyeldnyre tehet szert. Mindehhez szervesen kapcsolodik az
emberieréforras-aramlas és fejlesztés human folyamatdhoz kapcsolodo képzés és fejlesztés. Szakacs
Gabor’ stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas rendszermodellje a fejlesztés human
funkcidit az alabbiak szerint hatdrozza meg:

HUMAN FUNKCIOK, TEVEKENYSEGEK

a munkakorbe keriilést, a munkakor megtartasat, mas vagy magasabb értékii munkakdorbe kertilést
szolgalo felkészitések szervezése, bonyolitasa

éves és kozéptavl egyéni, valamint szervezeti tovabbképzési (fejlesztési) tervkészités

hagyomanyos és e-tananyagfejlesztés, programmindsités, programakkreditacio

integralt (e-keretrendszer funkcidval rendelkezd) informatikai oktatismenedzsment portal/modul

tanulmanyi, ill. tovabbképzési pontrendszer kialakitasa, mitkodtetése, fejlesztése

tudasmenedzsment (tudastar, tudasmegosztas)

tovabbképzési monitoring, résztvevoi elégedettségvizsgalatok, bevalasvizsgalatok

1. abra: A kézszolgalati stratégiai alapu, integralt emberiercforras-gazdalkodas rendszermodellje

(Forrds: sajdt szerkesztés Szakdcs Gabor alapjan®.)

' Hayos Laszlo, BERDE Csaba (szerk.): Emberi erdforrds gazdalkodds. DE AMTC AVK, 2007, 14.

2 HaJOs — BERDE (szerk.): Emberi Erdforrds gazdalkodds. DE AMTC AVK, 2007, 19.

KAROLINY Martonné — PoOR Jozsef: Emberi erdforrds menedzsment kézikonyv, Rendszerek és alkalmazdsok.

Complex Kiad6 Jogi és Uzleti Tartalomszolgaltaté Kft., Budapest, 2010, 24-25.

Ha10s — BERDE (szerk.): Emberi Erdforras Gazddlkodds. Debreceni Egyetem Agrar- és Miiszaki Tudomanyok

Centruma, 2007, 6.

5 Dr. Szakics Géabor CsC: , Kozszolgalati humén tiikor kutatds” rendszermodellje, AROP 2.2.17. Uj kozszolgalati
életpalya, Emberi er6forras gazdalkodas és kdzszolgalati életpalya kutatas ,,K6zszolgalati human tiikor kutatas™ alap-
jén, Budapest, 2014. februar.

6 Dr. SzakAcs Gabor CsC: , Kdzszolgalati humén tiikor kutatas” rendszermodellje, AROP 2.2.17. Uj kozszolgalati
életpalya, Emberi er6forras gazdalkodas és kdzszolgalati életpalya kutatas ,,K6zszolgalati human tiikor kutatas™ alap-
jén, Budapest, 2014. februar, 17-19.



EMBERI EROFORRAS FEJLESZTESE A KOZSZOLGALATBAN

A fenti abra mutatja, hogy O6sszességében olyan stratégiai folyamatrol beszéliink, amely 6ssze-
hangolja a szervezeti és az egyéni sziikségletek elérését a tanuldsi, fejlesztési lehetdségek biztosita-
saval. A képzések stratégiai jelentdségiik mellett a szervezet munkatarsait is segitik karrierjiik elo-
mozditasaban és céljaik elérésében, ezért motivdacios jelentoségiik is kiemelkedden fontos. Tovabba
befolyésoljak a munkavallaloi elkotelezettséget is, ami a munkaerd megtartdsdnak szemszogébdl
mondhat6 jelentdsnek. Az emberieréforras-fejlesztésben rejld lehetdségek kiaknazasa a szervezetek
eredményes alkalmazasan mulik elsésorban. A kozszolgélati rendszer, illetve a személyi alloméany
differencialtsaganak koszonhetden egy egységes struktira kialakitasa rendkiviil nagy kihivast jelent,
melynek felépitésére a kovetkezd fejezetben bdvebben kitér a jegyzet. A kdvetkezokben tekintsiik at,
milyen Osszetételli személyi alloméany tevékenykedik jelenleg a kdzszolgalatban,ilyen alapokra kell
¢épitkezni a tisztviselOk tovabbképzési rendszerének kialakitasa soran.

1.1. A személyi allomany osszetétele

A személyi allomany végzettsége, dsszetétele predesztinalja a kozigazgatas miikkodésének alapveto
elveit, illetve a human funkciok kialakitdsanak lehetdségeit. Mindazonaltal a kdzszolgélat egészére
vonatkozoan 1étrehozott képzési és tovabbképzési rendszer feladata, hogy egy egységes fejlesztési
folyamatot biztositson, ugyanakkor tekintettel legyen a specialis igényekre is. Ere tekintettel sziiksé-
ges, hogy megismerjiik Osszetételét.

A kozszolgalatba vald bekertilés feltétele a legalabb kozépfoku végzettség, de joval gyakoribb a fel-
sofoku végzettséggel rendelkezo tisztviseld. A néhany éve végzett ,, Kozszolgalati human tiikor 2013”
kutatas eredményei szerint a felséfoka végzettségiiek aranya a kdzszolgélatban mindharom hivatasrend
esetében 80% koriili értéket mutat’, mely jelentds valtozas az 1975-6s adatokhoz képest. Ekkor az allam-
igazgatasban a tisztviselok 18,8%-a rendelkezett felsdfoku végzettséggel.! Egy 1994-b6l rendelkezésre
allo adat szerint’ az akkoriban kdzigazgatasban dolgozé felséfoku végzettséggel rendelkezOk aranya
43% volt, melybdl jol lathatd, hogy a diplomasok aranya az elmult 20 évben emelkedett a duplajara.

Jelenleg az érettségi végzettségi tisztviselok jellemzoen a titkarsagi feladatok ellatasdban vesznek
részt, de ugyanebben a kategoridban a munkakort szamos esetben felséfoku végzettségli személy
tolti be. Valdszintisithetd, hogy ez az egyik oka annak, hogy a kozigazgatasban az utdbbi évtizedben
megfigyelhetd a felséfoku végzettségliek ardnyanak jelentds novekedése. Természetesen ezenfeliil
szamos tényez0 all még a hattérben, amely ezt a tendenciat erdsiti. A névekedés dsszefiiggésbe hoz-
hat6 a tarsadalmi valtozasokkal, amelyet a kozigazgatasi struktura is kovet. A fiatalokkal szemben
egyre altalanosabb elvaras a fels6foku végzettség megszerzése, igy a felsofoku végzettségiick aranya
az egész tarsadalomban jelentosen megnott. Ezeket az anomalidkra igyekszik megoldast taldlni a
jelenleg hatalyos 2018. évi CXXV. torvény (tovabbiakban: Kit.), mely alapjaiban rendezi at a korabbi
¢letpalyaelemeket. A korabbi munkakori struktarat felvaltotta az allashely, mely nem csupan nevében
alakitotta at a szervezetben az emberieréforras-funkciokat. A térvényi szabalyozas tobb lehetdséget
kinal a szervek szamara a human funkciok kialakitasaban. Ezenfeliil egyes kormanyzati intézkedések
jelentésen indukaltak a tisztvisel6i allomany Osszetételének nagyaranyt atalakulasat. Az oregségi
nyugdijkorhatart be nem t61tott, de negyven év jogosultsagi id6 alapjan a ndk részére megéllapithatod
oregségi nyugdij megallapitasra vonatkozo torvényi szabalyozas életbe 1épésével nagyaranyu nyug-
dijazasi hullam kezd6dott meg, amely leginkabb az ligykezelé munkakdrben dolgozdkat érintette. Az
allamigazgatasban a képesitési elvardsokban is valtozasok torténtek, a kormany ugyanis célul tiizte ki
a magasan kvalifikalt, jol képzett tisztviseldi dlloméany fenntartasat.

7 SzakAcs Gabor: Akozszolgalati tisztviselok sszetételérdl, a vezetkrol és a munkahelyi mobilitasrél; AROP 2.2.17.
Uj kozszolgalati életpalya Emberi erdforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas ,,Kozszolgalati human
tiikor 2013”.

8 Dr. Fony6 Gyula (szerk.): A kozigazgatas személyi allomanya. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1980.

® GAIJDUSCHEK Gyorgy: A magyar kozigazgatas és kozigazgatds — tudomany jogias jellegér6l, Politikatudomdnyi
Szemle, 2012/4. szam.



2. AKOZSZOLGALATI TOVABBKEPZESI RENDSZER

Ha csak a rendszervaltozastol tekintjlik is at a kdzszolgéalat miikodését, akkor is jol lathatjuk, hogy
folyamatos fejlesztése, a valtozd kovetelményekhez igazitdsa elengedhetetlen. Az elavult szervezeti
struktira gatolhatja a feladatok rugalmas és hatékony végrehajtasat. A XXI. szdzadi tarsadalmi és
gazdasagi kihivasok hatasara felértékelodott annak igénye, hogy a kdzszolgalati személyi alloméany
helyzete rendezett és stabil legyen. Az allami feladatok biztonsagos és hatékony ellatdsa érdekében
hangsulyt kell fektetni a feladatellatast végzo személyi allomany mindségére, munkavégzési képessé-
gére ¢s fejlesztésére egyarant. A jelenlegi szolgalati idon €s iskolai végzettségen alapulo, zart karrier
tipusu életpalya rugalmassa tétele sziikséges, hiszen a kdzigazgatasnak 1épést kell tartania gazdasagi-
tarsadalmi viszonyokkal. A megszerzett tuddas nem dallando és 6rék, a koriilottiink 1€vo kdrnyezet és
a gazdasagi kihivasok megkovetelik a legiijabb modszerek elsajatitasat a kozigazgatastol ugyanagy,
mint a piaci szektor szereplditdl. Az ,, életen dat tarto tanulas”'° szemléletének alkalmazasa elenged-
hetetlen a kozigazgatas hatékony mikodtetéshez. A Kit. ezt a torekvést igyekszik elésegiteni, megte-
remteni egy 1j, joval rugalmasabb, adaptivabb rendszer €s vonzo életpalya lehetdségét.

Fenti szemlélet jegyében vezették be az 0j kozszolgalati képzési rendszert, amely a korabbi képzési
rendszer egyes elemeit megtartva, tovabbfejlesztve, 1) elemekkel bovitve biztosithatja a szakmailag
megfelelden felkésziilt tisztviseldi dllomanyt. A Kormény a 338/2019. (XII. 23.) Korm. rendeletében
szabalyozta a kozponti kormanyzati igazgatasi szervek s e szervek tertileti, helyi szerveinél foglal-
koztatott kormanytisztviselokre vonatkozo tovabbképzési szabalyokat. A 2020. januar 1-jén hatalyba
1épett rendelkezések — kovetve a Kit.-ben meghatarozott elveket — a munkaltato szélesebb feleldssé-
gét rogziti a tovabbképzes teriiletén. A munkaltatdi jogkor gyakorldja az egyéni teljesitményértékelés
eredményeire alapozva, az allashely betoltéséhez sziikséges kompetencidk fejlesztésének figyelem-
bevételével, dont a kormanytisztviseld tovabbképzési kdtelezettségeit meghatarozd egyéni éves terv
Osszeallitasarol, az éves tanulmanyi pontkeret megallapitasardl. A munkaltatok szamara lehetdség
nyilik a bels6 tovabbképzési programok nagyobb aranyu bevonasara a korménytisztviselok ismerete-
inek fejlesztésébe, egyuttal 6sztondzve az agazatspecifikus (szakmai) képzések kidolgozasat is.

2.1. Alapvizsga

Az allamigazgatasban a képzési rendszer els6 megalloja a kozigazgatasi alapvizsga'', amely a kor-
many- ¢s koztisztviseld szamara kotelezd elem. E kdvetelmény nem teljesitése — kivéve, ha az érin-
tett a torvény erejénél fogva mentesiil e vizsga letétele alol, mert pl. jogi szakvizsgaval rendelkezik —
jogviszonyvesztést von maga utan. A 2019. marcius 1-ét kovetdéen'? a Kit. hatalya ala tartozo koz-
ponti korményzati igazgatasi szervek, a kozponti hivatalok és a kormanyzati f6hivatalok kormany-
tisztviseldi esetében a munkaltatoi jogkor gyakorloja hatarozza meg a megszerzésre vonatkozo
kotelezettséget. A kormanyhivatalok esetében pedig a Kit. nem tartalmazza a kozigazgatasi alap-
vizsga letételének kotelezettségét.

10 Life Long Learning: ,,Minden, életiink soran folytatott olyan tanulasi tevékenység, melyet a tudas, a készségek és
kompetenciak fejlesztésének céljaval folytatunk egyéni, allampolgari/civil, tarsadalmi és/vagy foglalkoztatasi per-
spektivaban.”

" Lasd a kozigazgatasi és az ligykezeldi alapvizsgarol szolo 174/2011. (VIIIL. 31.) Korm. rendeletet.

12 Kit. 58. § (2).



EMBERI EROFORRAS FEJLESZTESE A KOZSZOLGALATBAN

A kozigazgatasi alapvizsga a szakmai alap megteremtése mellett egységes ismeretanyagot biztosit
minden kormény- és koztisztviseldnek a napi feladatainak ellatasahoz.

A rendészeti alapvizsga célja, hogy egy altalanos képet adjon a rendészeti szervek és a kozigazga-
tas mikodésére vonatkozé alapvetd elvekrdl, kovetelményekrdl és szabalyokrol a hivatasos renddri
allomanyba Ujonnan belépdknek, akik a jogviszony létesitését kovetd egy éven beliil kotelesek a
vizsgakovetelményeket sikeresen teljesiteni.

2.2. Szakvizsga

A kozigazgatasi szakvizsga® célja egy olyan eszkoztar és ismeretanyag megszerzése, melynek bir-
tokaban a végzettséget megszerzd képes a kozigazgatas magasabb szintli miikodését és 0sszefliggé-
seit atlatni és ezt sajat szakteriiletén beliil hasznositani tudja, illetve képes legyen kdzhatalmi tipusa
dontések elokészitésére és meghozatalara. A kozigazgatdsi szakvizsga jelenleg a legtobb esetben a
magasabb besorolasi szintre 1épés feltételét jelenti. A Kttv. hatdlya ala tartozo palyakezdé tisztvi-
selok esetében, azok szamara teljesithetd, akik rendelkeznek kozigazgatasi alapvizsgaval (vagy az
aloli felmentéssel) és legalabb kétéves szakmai gyakorlattal. Egyarant feltételét képezi a tanacsadoi
besorolasnak és a vezetdi kinevezésnek is. Ez utobbi esetében a kinevezéstdl szamitott két éven beliil
teljesitendd. Elmulasztasa jogviszonyvesztéssel jar. A Kit. hatalya ala tartozé szervek esetében eltéro
a gyakorlat, hiszen a kdzponti kormanyzati igazgatdsi szerveknél a munkaltatéi jogkor gyakorlgja
rendelkezik a kotelezettséggel kapcsolatban, mig a kormanyhivatali kormanytisztviseloknél megma-
radt az elémenetel feltételeként, azonban ez esetben mar harom év tiirelmi 1d6t biztosit a jogszabaly.

A rendészeti szakvizsga szintén a magasabb beosztasba torténd eldrelépés feltétele, azonban a
kovetelmények kevésbé szigoruak, mint a kozigazgatasban. A jogszabaly tiirelmi id6 kikotését enge-
délyezi maximum két év iddtartamban. Célja a renddri hivatas gyakorlasdhoz sziikséges elvek, elja-
rasok ¢és szabalyok részletesebb megismertetése.

2.3. Kozigazgatasi tovabbképzési rendszer

A tisztviselOk tovabbképzésének szabdlyait a kozszolgalati tisztviselok tovabbképzésérdl szolo
273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet, valamint a korméanyzati igazgatasi szervek korménytisztvise-
16inek kotelezd képzésérol, tovabbképzésérdl, atképzésérol, valamint a kdzigazgatasi vezetokép-
z¢ésérol szo616 338/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet tartalmazza. Tovabba a fovarosi és megyei kor-
manyhivatalokrdl, valamint a jarasi (fovarosi kertileti) hivatalokrdl szol6 86/2019. (IV. 23.) Korm.
rendelet szabalyozza a teriileti kozigazgatas kdzszolgainak tovabbképzési rendszerét.

A tovabbképzés négyéves ciklusokban torténik, melynek elsé periddusa a 2014 és 2018 kozotti
iddszak volt. Jelenleg a mésodik ciklus tart. A tisztvisel6k tovabbképzési kotelezettsége az alapvizsga
megszerzEését, illetve — abban az esetben, ha valaki mentességben részesiil — a probaiddt kovetden 1ép
¢letbe.

A tovabbképzési rendszer keretében egy ugynevezett tovabbképzési/tanulmanyi pontrendszert
(kreditrendszert) dolgoztak ki, mely kotelezettségként irja eld a tisztviselok szamara bizonyos szamu
kreditpont elérését (vagy a munkaltatd meghatarozza az elérendd kreditpontokat). A fels6foku és a
kozépfoka besorolastol, valamint a kozigazgatasi szakvizsga megszerzésétdl fliggden kotelezo telje-
siteni az eldirt képzéseket.

A képzési kovetelmények a Kozigazgatasi Tovabbképzési Kollégium (KTK) altal nyilvantartasba
vett tovabbképzési programok elvégzésével teljesithetéek, melyek pontértékét az NKE éllapitja meg

3 A kozigazgatasi szakvizsga részletes szabalyait a kdzigazgatasi szakvizsgarol sz616 35/1998. (11.27.) Korm. rendelet
tartalmazza.
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a KTK altal meghatarozott kritériumrendszer alapjan. Emellett a ProBono koézponti oktatasinfor-
matikai rendszer feliiletén személyre szabott képzési terv, illetve a kdzosségi tanulas lehetdsége is
biztositott a tisztviselok szamara.

A kozigazgatési tovabbképzési programoknak két {6 tipusa van:

1. Kozszolgalati tovabbképzés: altalanos kozigazgatasi, vezetdi, valamint szakmai ismere-
teket nyujto képzés, amelyet kizarolag a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem nytjt. A koz-
szolgalati tovabbképzéseknek — tartalmuk alapjan — harom tipusa van:

a) altalanos kozigazgatési ismereteket nytjtd képzési programok;

b) kozigazgatasi vezetoknek szolo vezetdképzési programok;

¢) az NKE feladatkorébe tartoz6 szakmai képzési programok (hivatéasetikai és integ-
ritds targyt képzési programok, informacidbiztonsagi képzések, kompetencia-
fejlesztés stb.).

2. Belsé tovabbkeépzés: specialis munkakdri ismereteket nyujtd képzések. Ezeket az adott
kozigazgatasi szerv nyujtja.'*

A programjegyzékén szerepld képzési kindlat folyamatosan bodviil. Célja, hogy minél tobb és hasz-
nosabb tovabbképzési lehetdséget kinaljon a tisztviselok szamara. A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
az 0j tovabbképzési kormanyrendelet rendelkezéseinek figyelembevételével alakitja a tovabbképzési
rendszer 2020. évi programkinalatat, fejleszti az oktatasi-informatikai rendszerét. Jelenleg az innova-
tiv tanulastdmogatasi funkcio (pilot) bevezetése is zajlik, igy a 2020. évben 1j, dinamikus, on the job
képzési formaval tamogatjak a tisztviselOk fejlodését.!s

a vezetOk egyéni képzési igényeik szerint valogathatnak. Az j képzési programok fejlesztése folya-
matos. '

Kozépvezetdi kor esetében az altalanos vezetdi készségfejlesztés korébe tartozd témakorok:
vezetdi Onismeret, kommunikacio, konfliktuskezelés, targyalastechnikai, csoportos egyiittmiikodés,
vezetési stilus, humanismeretek stb.

Modszertanat tekintve kétfajta program szerepel a vezetdi képzés kinalataban. Egyrészt a klasz-
szikus kétnapos, kis 1étszamu tréningprogramok négy 6 témakor koré szervezve (stratégia és ira-
nyitas, emberek vezetése, vezetéi kommunikacid, vezetdi készségek, vezetdi személyiség) e-tan-
anyag-elemmel (blended learning). Jellemzden 16 ora jelenléti képzést egészit ki 4 ora e-learning
tananyag. A masik tipus a tisztan e-tananyagok programcsoportja. Ezek egy-egy, kiemelten fontos
vezetdi ismeretkort, kompetenciateriiletet bemutat6d elektronikus tananyagok. Jellemzé tanulési ter-
helésiik 8 ora.

A nagysagrendet érzékelteti, hogy éves szinten a blended learning vezetoképzés tréningjein kb.
1500 f6 vesz részt, az e-learning képzéseken atlagosan tobb mint 10 ezer 6.!7

Felso vezetok tovabbképzése
Fels6 vezetok esetében a személyes interakciokra épiilo készségfejlesztés keriil elotérbe. A ,, topmene-

dzserek” felelossége és a rajuk nehezedd idonyomas, stressz fokozott. A problémaorientalt és napi-
rendjlikbe beilleszthetd segitség hasznos szdmukra. A felsd vezetdk részére 2014 masodik felében

4 yvtki.uni-nke.hu/tovabbkepzes (Letdltés ideje: 2016. julius 14.)

15 https:/kti.uni-nke.hu/hirek/2019/12/30/kihirdettek-a-kozponti-kormanyzati-igazgatasi-szervek-kormanytisztvisel-
oire-vonatkozo-tovabbkepzesi-kormanyrendeletet (Letdltés ideje: 2020. janudar 8.)
https:/kti.uni-nke.hu/hirek/2019/09/26/uj-kozszolgalati-kepzesekkel-bovult-a-programkinalat (Letoltés ideje: 2019.
oktdber 21.)

17 Forras: Nemzeti K6zszolgalati Egyetem Vezet6- és Tovabbképzési Intézet belsé statisztikai (2014-2019)
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kezdddtek hazankban modszertani Gjitast hozo képzések pl. az USA-bdl szarmazo Un. action learning
kurzusok, felsé vezetdi médiakommunikacié kurzus, vezetdi integritasképzés, amelyek mind speci-
alis ismeretanyaggal és modszerrel dolgoztak. A képzések 1j fejlesztésiiek, kifejezetten az adott cél-
csoport igényeire épiilve késziiltek.'® Egyébként a legfels6bb vezetok nem tartoznak a tovabbképzési
kotelezettség teljesitésével, igy résziikre a programszervezés inkabb fakultativ.

2.4. A hivatasos allomanyuak tovabbképzése

A hivatasos alloményra vonatkozo szabalyozast a beliigyminiszter irdnyitasa ala tartozé szervek hiva-
tasos allomanyu tagjainak tovabbképzési és vezetOképzési rendszerérdl, valamint a rendészeti utan-
potlasi és vezetdi adatbankrdl szolo 2/2013. (I. 30.) BM rendelet hatarozza meg. A tovabbképzési
1d6szak az allamigazgatashoz hasonldan a rendészeti teriilet esetében is négy év, mely a probaido
leteltével 1ép életbe (probaidd hidnydban a jogviszony kezdetétdl). A személyi dllomany a kreditsza-
mot besorolasatol fliggden koteles teljesiteni.

A hivatasos allomanyuak részére minden évben egyéni képzési terv késziil, melyet az allomany-
illetékes parancsnok ir eld. Az egyéni képzési terv kidolgozésa a teljesitményértékelés eredményé-
nek figyelembevételével torténik. A megujult teljesitményértékelési rendszer 2013. julius 1-én 1épett
hatalyba, erre épiilve torténik meg a képzési terv kialakitasa.

A hivatasos adllomanyuak tovabbképzése kizarolag az akkreditalt és a tovabbképzési programjegy-
zéken szerepld képzések alapjan lehetséges, melynek validaciojaért és mindségbiztositasaért a Bel-
iigyminisztérium Rendészeti Vezetokivalasztasi, VezetOképzési és Tovabbképzési Foosztalya felel.
A képzési tervek végrehajtasa az éves €s az egyéni tovabbképzési tervek alapjan torténik, melyek
tartalmazzak a tanulmanyi kotelezettség teljesitésének alapjaul szolgald tovabbképzési programokat.

Rendészeti vezetové képzo tanfolyam

A jogi szabalyozas értelmében a vezetdve képzés elso szintje a rendészeti vezetdve képzo tanfolyam
elvégzése, mely az osztalyvezetdi €s a foosztalyvezetd-helyettesi munkakdr betdltésének feltétele.
A képzés soran a vezetdk 6t, egymasra épiild modulbdl all6 kompetenciaalapt képzésen vesznek
részt, mely sordn a vezetési alapkészségek elsajatitdsa torténik meg. A tananyag fontos eleme a
hatékony kommunikécids, tovabba az egylittmiikddési és konfliktuskezelési technikék, valamint a
vezetési stilusok €s a helyzetorientalt vezetés mddjainak, modszereinek gyakorlatorientalt elsajatit-
tatdsa. A rendészeti vezetdveé képzés célja a kooperativ, szituativ vezetési stilus megismerése. Olyan
tudasanyag, gyakorlati ismeretek €s technikak atadasa, melyek birtokaban a képzés résztvevoi képe-
sek lesznek vezetoi és a szervezetben betdltott szerepiik szerinti kompetencidknak megfelelni, mun-
kéajukkal az adott szerv céljainak megvaldsitasat eldsegiteni, a tdrsadalmi elvarasoknak eleget tenni.

Rendészeti mestervezetové képzé tanfolyam

A rendészeti szervnél foosztalyvezetdi és ennél magasabb beosztas betdltésének feltétele a rendeszeti
mestervezetove képzo tanfolyam elvégzése. A rendészeti vezetévé képzd tanfolyamhoz hasonl6 elvek
mentén alakitottak ki e tanfolyamtipus képzési anyagat is. Szintén modularis rendszerii, gyakorlat-
orientalt képzés, amely kompetenciaalapu fejlesztési elemeket tartalmaz. A képzésnek ezen a szintjén

18 Uj, korszerti modszerek és technikak a kozszolgélati tovabbképzésben és vezetdképzésben. Jo gyakorlatok, model-
lek, tapasztalatok és a felndttképzés rendszerébe torténd implementalhatosaguk vizsgalata. Nemzeti Szakképzési
és Felnottképzési Hivatal, Szakképzési €s felndttképzési kutatasokat tdmogatd palyazati program. Kézirat: teljes
kutatasi dokumentacié. Budapest, 2015, 21.
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azonban mar a stratégiai szemlélet elsajatitasa all a kozéppontban, de mindezeken tul még menedzs-
ment- és projektiranyitasi készségek fejlesztésére is sor kertil.

2.5. A honvédelem tovabbképzési rendszere

A Magyar Honvédség képzési strukturaja némileg eltér az allamigazgatas €s a rendvédelmi szerve-
kétol. Az altisztek szdmara kialakitott rendszeren til a vezetdi és felsd vezetdi készségeket és isme-
reteket biztositd kurzusokon keresztiil az eldmenetelhez és a sajat szakmai fejlédést célzo képzéseket
is biztositjak, a honvédelem keretein beliil szolgald allomany részére. A Magyar Honvédség Altiszti
Akadémidja felel a szervezetnél sziikséges képzések jelentds részének lebonyolitasaért. A szerzodé-
ses katonak és a katonai végzettséggel nem rendelkezok alapkiképzését és a raépiilo iskolarendszerii
¢s iskolarendszeren kiviili képzéseket biztositja. Ezenfeliil részt vesz az dnkéntesek kiképzésében is.
Az ugynevezett Acélkocka Altisztképzési Rendszer {6 célja, hogy olyan felkésziilt szakemberekké
valjanak, akik képesek kisebb katonai egységek iranyitasara. Ennek keretében mind az elméleti, mind
a gyakorlati ismeretek atadasara egyenldé mértékben kertil sor. A kurzusokat egymasra €piilé egysé-
gekben alakitottak ki, melynek keretében altiszti vezetdképzés és szakmai oktatds keretében fogjak
elsajatitani a jovoben™"

A katonai tovabbképzés a kozigazgatastol és rendvédelemtol némileg eltéréd metodus alapjan miko-
dik. Az altisztek szdmara az Altiszti Akadémia szervezi a képzéseket, a tiszteknek a pedig az NKE.
Tovabba esetiikben egyoldalu munkaltatoi kotelezés alapjan valosul meg a részvétel. A f6 szempont,
hogy a képzés, szolgalati érdekbdl j6jjon 1étre a személy belegyezésével vagy kérelmére. Az engedély
birtokaban az dllomany tagjai barmely szakmai, elméleti, gyakorlati vagy modszertani ismeretet ado
kurzusra jelentkezhetnek. Mindemellett szamos nemzetkozi lehetdségbdl is valaszthatnak, melyeket
foként nemzetkozi szervezetek (EU, NATO, ENSZ) biztositanak®.

A tobbek kozott katonai képzést is folytatd Nemzeti Kozszolgélati Egyetem Hadtudoményi és
Honvédtisztképzo Kar (tovabbiakban: HHK) tevékenységének egyik célja a honvédelmi szervek tisz-
ti utdnpotlasanak biztositasa.

Azok a hallgatok, akik az NKE vezetdi alapszakan végeznek, mar elsajatitjak a vezetés alapvetd
ismereteit, mely ismeretek birtokaban képesek egy-egy alegység iranyitasara. Olyan altalanos tudast
szereznek, melynek segitségével szakmai és vezetdi teriileten egyarant képesek megallni a helytiket.
A katonai mesterképzési szakon pedig mar fotisztek képzését végzik?'.

Az NKE HHK-n 2013. szeptember 1-t6]l mikodik a Katonai Vizsgakoézpont, melynek hataskoré-
be tartozik a mindsitd vizsgak és a fokozati vizsgak szervezése €s lebonyolitasa. Mig az elébbiek a
magasabb beosztashoz (a katona beosztasban valo eldmeneteléhez), utébbiak az oldaliranyt mozgés-
hoz sziikségesek?.

2.6. A birak, az igazsagiigyi alkalmazottak és az iigyészek tovabbképzése
A birdk és igazsagiigyi alkalmazottak tovabbképzéséért a Magyar Igazsagiigyi Akadémia felel.”

Az itélkezés magas szakmai szinvonalon tartasa indokolja a rendszeres képzéseket. Az igazsagiigyi
teriilet tovabbképzési szemlélete magaénak tudja, és fokozottan fontosnak is tartja az élethosszig

19 https:/honvedelem.hu/cikk/acelkocka/ (Letoltés ideje: 2020. aprilis 20)

20 MunHAY Roébert Andras: Vezet6képzések Osszehasonlitasa a civil életben és a Magyar Honvédségben. Hadtudo-
manyi szemle, 2019/4

MuUHAY Robert Andras: Vezetoképzések Osszehasonlitasa a civil életben és a Magyar Honvédségben. Hadtudo-
manyi szemle, 2019/4.

KovAcs Tamas — SZEKENDI Gyongyvér: Kozszolgdlati életpalydak a honvédelemben. Dialdbg Campus, Budapest 2018.
2 https:/birosag.hu/orszagos-birosagi-hivatal-0/magyar-igazsagugyi-akademia/szakmai-anyagok/kepzesek/kepze-

si-rendszer (Letoltés ideje: 2019. oktdber 21.)
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tartd tanulds eszméjét. A célcsoport viszont nem olyan mértékben kiterjedt, mint a kozigazgatas
esetében. Az igazsdgszolgaltatasban dolgozé kb. 11 000 {6 6sszehangolt képzését egyrészt kdzpon-
tilag, masrészt a torvényszékeken, helyi szinten, az itél6tablakon pedig regionalis szinten szervezik
meg. A képzések iranyultsagat tekintve a fokuszban a jogi-szakmai, nyelvi €és egyéb, a munkéhoz
kapcsolddd kompetenciafejlesztd képzések allnak. A tanulasi folyamat kapcsolddik az eldmenetel-
hez, hiszen a birdva valast megel6z6 fogalmazoi és titkari eldmeneteli rendszerhez kapcsolodnak
kotelezo oktatasok. A képzés tartalma a hatarozott idore kinevezett birak kezdeti nehézségeit hivatott
kikiiszobolni. Az egymasra épiild modulokat tartalmazd képzésnek a hatdrozatlan idére kinevezett
birdk esetén a bir6i tudas fejlesztése a célja.’* Modszertanat tekintve a képzések egyarant épitenek
az e-learningre ¢€s a jelenléti tipusu tréningekre. A képz6 intézmény portaljan a regisztralt felhaszna-
16k a képzéskeresOben véalogathatnak a programok kozott. A meghirdetett képzésekre differencialtan
jelentkezhetnek birosagi vezetdk, birak, titkarok, fogalmazok, igazsagligyi alkalmazottak.

Az ligyészség esetében 2006 o6ta a Magyar Ugyészképzé Kozpont® latja el kollégaik idészakos
tovabbképzését. A kozpont szakmai konferencidkat szervez, illetve felelds a szakmai tovabbképzése-
kért is. A Kozpont az ligyészségi fogalmazok képzésében és a jogi szakvizsgara valo felkészitésében
miikddik kozre, irdnyitja az ligyészi hivatasra felkészitd képzést, szervezi a vizsgékat, szakmai-mod-
szertani tovabbképzést tart az oktatdsban kdzremiikddo ligyészek szamara, tovabba oktatast segitd
tankonyveket, jegyzeteket ad ki, tudomanyos publikaciokat jelentet meg.?

2.7. A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem szerepe

A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (a tovabbiakban: NKE) a kozszolgalat szamara biztositja az alap-
szintll ismeretektdl kezddédden az €lethosszig tartd tanulds lehetdségét, kiemelten a kdzszféra saja-
tossagaira koncentralva. A kozszolgalat utanpotlasanak az NKE adja legnagyobb bazisat, mellyel f6
célja, hogy a kozszolgalatban dolgoz6 allomany megszerezze a feladatellatashoz sziikséges alapvetd
kozszolgalati ismereteket €s a magas szintli feladatellatashoz sziikséges kompetenciakat.

Az egyetem a civil kézigazgatas, a rendvédelem, a honvédelem és a nemzetbiztonsagi szolgalatok
személyi allomanyéban a hivatastudat s a szakértelem erdsitése céljabol az 6sszehangolt és tervezett
utanpdtlasképzés megvalositasara jott 1étre. Tovabbi kiemelt feladata a tisztviseldi allomany egészé-
nek tovabbképzése, a vezetdképzés és a megfeleld vizsgarendszer mitkddtetése. Az alapok megszer-
z¢€sén tul specialisan a kdzszolgalati ismeretekre fokuszalo szakiranyu tovabbképzéseket is biztosit a
kozszolgalatban dolgozok szdmara.

Az egyetem hosszabb eldkészitd 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-tudomanyi Kar egyesiilésével?’. Az egyetem — hitvallasa szerint —
a kozszolgalati szakemberképzés terén arra hivatott, hogy a jo allam, a j6 kormanyzas és jo kozigaz-
gatas megteremtésének meghatarozo szerepldje legyen a nemzeti felsdoktatasban.

NKE Allamtudomanyi és Nemzetkozi Tanulmanyok Kar

Az NKE létrehozasaval a korabban az allam- és jogtudomanyi karok altal is inditott igazgatasszerve-
z0 vagy nemzetkozi igazgatasszervezd szakok megszilintek, igy a kozigazgatasi alap- és mesterkép-
z¢s legfobb letéteményesévé az NKE valt. A képzés Osszpontositasaval egységessé valt az igazga-
tasszervezd szak képzési rendszere. Képzési portfolidja kibéviilt az Allamtudomdnyi mesterszakkal,

2 Uo.

2 mklu.hu/hnlpl4/?page_id=151 (Letoltés ideje: 2016. januar 21.)
http://ugyeszseg.hu/fooldal/ugyeszseg-tortenete/ (Letoltés ideje: 2019. oktober 21.)
2011. évi XXXVI. tv. a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem 1étesitésérol.
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mely maér doktori végzettséget is biztosit a hallgatok szamara. Az Allamtudomanyi és Nemzetkozi
Tanulményok Kar 6sszeolvadasaval mindkét karon szélesebb korti ismeretekre tehetnek szert a hall-
gatok.

Az NKE létrejottét kovetden Magyarorszag els6, onallo kozigazgatas-tudomanyi doktori iskoldja
is megnyitotta kapuit. A doktori iskola 1étrehozasaval megvaldsultak annak a feltételei, hogy a kozjog
¢és kozigazgatas, allam és tarsadalom, a kdzmenedzsment, az allam és 6kondémia, a kdzigazgatas a
nemzetkdzi és europai térben, valamint az emberi er6forras kutatési teriiletein meginduljon a legma-
gasabb szintli tudoményos képzés.

NKE Rendészettudomanyi Kar

A Rendészettudomanyi Kar képzéseiben az 6sszevonast kovetden jelentds valtozas nem tortént. Az
NKE fels6fokt alapképzésein valo részvétel egyik alapfeltétele — az eddigiekkel egyezden — érett-
ségi bizonyitvany vagy rendészeti szakkdzépiskolai végzettség megszerzése, majd a felvételi vizsga
sikeres abszolvalasa. Azoknak a ,,polgari/civil” diploméval rendelkezéknek, akik a rendori hivatast
valasztjak, a kar felsdoktatasi szakképzést (korabban rendészeti atképzd szaktanfolyamot) szervez a
hivatasos allomanyba torténé felvételhez sziikséges rendészeti végzettség megszerzése érdekében.

NKE Hadtudomanyi és Honvédtisztképzo Kar

A katonai felsdoktatds szintén az NKE keretein beliil valosul meg, ezzel biztositva a kozszolgalat
egységesitését. A masik két teriilethez hasonldéan a Zrinyi Miklés Nemzetvédelmi Egyetem 2012.
januar 1-jét kovetéen NKE Hadtudomanyi Karként miikddik tovabb, igy valositva meg az egységes
kozszolgalat alapjait.

NKE Viztudomanyi Kar

2017. februar 1-vel csatlakozott az NKE szervezetéhez, amely az E6tvos Jozset Foiskola Vizellatasi
¢s Kornyezetmérnoki Intézetének és a Vizépitési és Vizgazdalkodasi Intézet egybeolvadasaval jott
1étre. A kar f6 céljaul tlizte ki a mérnokképzésen tul a téma tekintetében az oktatdi-kutatdi kozpont
létrehozasat.

2.8. Osszefoglalé-ellenérzé kérdések

v’ Miért fontos, hogy az emberierdforras-fejlesztés stratégiai szerepet toltson be a
szervezetnél?

v' Milyen humdn funkcidk tartoznak a kozszolgdlati stratégiai alapu, integralt
emberierdforras-gazdalkodas rendszermodelljéhez?

v’ Milyen csoportokba sorolhatéak az emberierdforras-fejlesztés elemei?

v’ Milyen szempontokat kell figyelembe venni az emberi erdforras fejlesztési igénye-
inek meghatarozasakor?

V' Mi a f6 célja az alapvizsganak és a szakvizsganak?

13
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Mi a kiilonbség az alapvizsga és a szakvizsga kozott?
Milyen vezetoi tovabbképzéseket ismer?

Melyek a f6bb tudnivalok a tobbi hivatasrend tovabbképzési rendszereivel kapcso-
latban?

Milyen ismeretei vannak a kozépvezetdi kor tovabbképzési rendszerérdl?

Milyen ismeretei vannak a felso vezetoi kor tovabbképzési rendszerérol?
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3. AFELNOTTKEPZES FOGALOMRENDSZERE

A kozszolgalatban jelenleg miikodo tovabbképzési rendszer és az NKE tevékenységének bemutata-
sat kovetden ismertetjiik a felndttképzés fogalomrendszerét, funkcioit és fejlesztési irdnyait. Ebben
a fejezetben keriil sor a munkakorhdz kapcesolodd képzések attekintésére is és ennek kapcsan sorra
vessziik a belépéstodl a nyugdijazasig torténd képzések céljait, fajtait és alkalmazasanak lehetdségeit.

Az informacid kordban a versenyképesség megdrzésének alapfeltétele a folyamatos fejlddés, hala-
das, innovaci6.?® A szakirodalom szerint a felndttképzés stulyos mennyiségi és strukturalis problé-
makkal terhes. A munkavallalok szaktudasanak, ismereteinek allanddé megujitasara van sziikség. Erre
azonban a szervezetek nem tudnak elég id6t, energiat forditani. A felnottképzési piac kindalatvezérelt,
¢s még mindig nagyon kevesen kapcsolodnak be az életen at tartd tanulasba.?’ Az iskolarendszeri
képzéssel egyenrangtian fontos, és kelld hangsulyt kellene fektetni a népesség folyamatos tovabbkép-
zésére. A tanulas nem ér véget a diploma (vagy érettségi stb.) megszerzésével, a legtobb munkakor-
ben elkeriilhetetlen az egész életen at tartd folyamatos tanulas.

Az 1900-as évek elso felében vilagossa valt, hogy a felndttek eredményes oktatasa a gyermekek
tanitasatol eltérd modszereket igényel. A pedagogiabol kivalva, a felnéttnevelés (andragogia) 6nalld
tudomanyos diszciplinava valt. ,, Az andragogia mint tudomany a felnéttek tanuldasanak és tanitdasa-
nak sajatossagait vizsgalja, feltarja a tanitasukat meghatarozo elveket, szabalyokat, keresi az alkal-
mazhato eljardsokat, modszereket. Az andragogia mint a felnéttoktatas, felnottképzes gyakorlata (a
tanitasi tevékenység) a felnottek tanuldsi-tanitdsi sajatossagaira figyelemmel dolgozza ki a felnott-
oktatas, felndttképzés tananyagait és szervezi, vezeti, iranyitja, illetve segiti a felnéttek tanulasat. "

3.1. A felnottképzés fogalomrendszere

Hazankban a feln6ttkori oktatassal, képzéssel kapcsolatos teriilet nem rendelkezik letisztult, egyér-
telmii fogalomrendszerrel. A hasznalt szakkifejezések tartalma sem mindig egyezik meg.’! A felnott-
oktatas, felndttképzés fogalma tagabb értelemben a nagykorusagot elért személyek képzését jelenti.
Egy masik, sziikebb értelmezési lehetség, hogy a felnéttoktatashoz a felsdoktatasnak a nem nappali,
hanem esti, levelez6 vagy tavoktatasos formai tartoznak. De ezek egyike sem fedi a hatalyos magyar
jogi terminoldgiai allaspontot. Jelenleg felndttképzésnek csak az iskolarendszeren kiviil folytatott
szakmai, nyelvi és egyéb (altalanos) képzéseket nevezzik. A felndttképzés fogalma a felnéttképzési
torvényben talalhaté meg, amelyben azt az iskolarendszeren kiviili képzésekre hasznaljak.’?> Lénye-
ges jellemzdje, hogy a képzés résztvevdi nem tanuldi vagy hallgatdi jogviszonyban éallnak a képzd
intézménnyel. A felndttképzésben olyan személy vehet részt, aki tankotelezettségét teljesitette (de
tankoteles személy tankotelezettsége teljesitése mellett is bekapcsolodhat a felndttképzésbe). Felnott-
képzést nagyon sokféle tipust szervezet nyujthat: jogi személyek, jogi személyiség nélkiili gazdasagi
tarsasagok, egyéni vallalkozok, a nemzeti koznevelésrdl szo6lo allami intézményfenntarté kozpont

2 Kovrtay Dénes: 4 felndttoktatds feladatai. Educatio, 1999/1., 15.

% PurLay Gyula Zoltan: A hazai feln6ttképzési rendszer hatékonysaga eurdpai kitekintésben. Munkaiigyi Szemle,
54/1., 2010, 81.

KRAICINE SZoKOLY Maria — CsoMa Gyula: Bevezetés az andragogia elméletébe és modszertanaba. Budapest, 2012,
21. kraicineszokolymaria.hu/wp-content/uploads/2012/12/modszertar-2.pdf

3" Felnéttoktatas, felndttképzés. KSH. 2014. marcius. www.ksh.hu/docs/hun/xftp/stattukor/felnottoktatasl3.pdf
(Letoltés ideje: 2016. julius 10.)

A felndttképzésrol szol6 2013. évi LXXVII. térvény rendelkezései szerint.
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altal fenntartott koznevelési intézmények.>* Ezzel szemben a felndttoktatas fogalma a jogszabalyok-
ban az iskolarendszerti oktatassal kapcsolatban jelenik meg. Ebben az értelemben felndttoktatas az a
képzés, ahol a ,, tanulo munkahelyi, csaladi vagy mas iranyu elfoglaltsagahoz, a meglévo ismeretei-
hez és életkordhoz igazodo iskolai oktatasban * vesz részt.

A kormanytisztviseld, koztisztvisel6 tovabbképzése dallami feladat.® A tisztviseldi tovabbképzésnek
0nallo jogi szabalyozasi kdrnyezete és intézményrendszere van. A tisztviseldi tovabbképzési rendszer
célcsoportja a nagykort, kozigazgatasi szervekben dolgozo allomany. Célja szakmai kompetencidik,
készségeik fejlesztése. Intézményrendszere dsszetett, és bizonyos ponton kapcsolodik a felnottképzési
intézményekhez. Ezek az NKE-n és a kozigazgatasi szerveken kiviil a tisztviseldi tovabbképzések
egyéb kiils6 szolgaltatodi lehetnek.

3.2. A felnéttképzés funkcioi

A szakirodalom sokféle felosztast ismer. Ezek kozil Zachdr LaszIo-féle csoportositast ismertetjiik.*
A felndttképzés funkcioi:

a) Potlo funkcio, ahol az elsé iskolai végzettség megszerzése vagy szakképzettség kiegészitése
torténik.

b) Az egyén ¢életpalydja szempontjabol sziikséges Folyamatos szakmai képzés, illetve a maga-
sabb szintli szakképesités megszerzésének segitése. Ez a fejlesztd képzés altalaban a munka-
adoi igények alapjan, a munkaado szervezésével és tdimogatasaval torténik.

c¢) Foglalkoztatast segito képzés, amely segitséget ad a munkanélkiiliség idOtartama alatt vagy a
munkanélkiilivé valast megel6zden, még a munkaviszony keretein beliil. Ez lehet tovabbkép-
z¢&s vagy atképzés tipusu.

d) Kiegeszito kepzések, amelyek a munkavallalds, munkahelykeresés sikerességét novelik.
Példaul nyelvi képzés, szamitastechnikai képzés, palyaorientacios képzés.

3.3. A felnétt korosztaly és a tisztvisel6i kor altalanos fejlesztési sajatossagai

A funkciok tisztazasat kovetden a kovetkezo alapkérdés, hogy a célcsoport tovabbképzésének céljai
és funkcioi hogyan, milyen modszerekkel valosithatok meg hatékonyan? Erre az andragdgia tudo-
manyteriilete adekvat valaszokat ad. Napjainkban egyre tobbet olvashatunk arrol, hogy a pedago-
gusszerep valtozik. A mai, modern feln6ttképzési rendszerben az oktatd mar nem a katedra tetején
helyezkedik el a hallgatokkal/résztvevokkel szemben, hanem a tanulast segité mentor, moderator,
partner. Ez a partneri viszony véleménylink szerint nagyon fontos a tanulasi folyamat sikeréhez.
A felnottképzési rendszer €s folyamat megtervezéséhez ismerni kell a varhato igénybe vevoi kort.

A feln6ttképzési folyamat résztvevoi altalaban:

* tudni akarjak, miért tanulnak/tanuljanak;

» praktikus beallitottsaguak, akkor tanulnak, ha értelmét latjak;

» igényiik és képességiik van az Oniranyitdsra (autonémidra);

* igényiik van a flexibilis koriilményekre (térben és idoben);

+ jelentOs tapasztalattal és hattérismerettel rendelkeznek, melyet behoznak a rendszerbe;

3 Felné6ttoktatas, felnbttképzés. KSH, 2014. marcius. www.ksh.hu/docs/hun/xftp/stattukor/felnottoktatasl3.pdf
(Letoltés ideje: 2016. julius 10.)

A nemzeti koznevelésrol sz616 torvény 2011. évi CXC. torvény 60. § (1) bekezdése.

35 A kozszolgalati tisztviseldk tovabbképzésérdl szo16 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet 3. § (1) bekezdése.

36 ZACHAR Laszl6: Felndttképzés, munkaerdpiaci képzés tervezése. PTE FEEFI, Pécs, 2003. alapjan.
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» az¢lethelyzet jelenti a legtobb motivaciot a tanulds irdnt (munkahelyi megfelelési kényszer/
karrierambiciok);

 feladat- és problémaorientélt, gyakorlati ismereteket ado tanulast igényelnek (nem szeretik
az elvont, elméleti orakat);

» nehezen vallaljak a ,,nem tudas” szerepét, nehezen viselik a kudarcot;

 korlatozott lehetdségeik vannak a felkésziilésre (munka, csalad elsébbsége).

Fenti pontok kozil az éniranyitds, tanulasi autonomia iranti igényt emelnénk még ki, amely a
felnottképzes sarokpontja kell, hogy legyen. Tananyagunk hamarosan kovetkezé fejezete a felndtt
tanulok tanulasahoz leginkabb ill6 mddszertani megoldasokkal foglalkozik.

3.4. Fejlesztési igények és iranyok meghatarozasa

A tovabbiakban részletesen foglalkozunk a tovabbképzési rendszerek kialakitdsanak alapelveivel.
A szervezetre jellemzd sajatossagok mellett a képzési strukturak kialakitdsakor a szervezeteknek
figyelembe kell vennie a kiilsé és belsd kornyezeti tényezdket egyarant. Ugyanakkor ahhoz, hogy
meghatdrozhassuk a fejlesztési iranyokat a szervezetben, eldszor a fejlesztési igényeket kell defini-
alni. A vallalatokra vonatkozo kutatasok négy, egymastol fiiggetlen trendet jelltek meg?’, melyek a
kovetkezok:

a) A globalizacié kiteljesedése: A piaci viszonyokban az utdbbi évtizedekben megjelent a glo-
balizacid, mely a termelés minden folyamatara kihat, és a versenyképesség fenntartasa azon
mulik, hogy mennyire képes a vallalat 6sszehangolni munkafolyamatait. Ez csak akkor érhetd
el, ha jol képzett munkaer6t foglalkoztatnak, amely folyamatos, naprakész ismeretekkel ren-
delkezik. A munkaerd fejlesztése mindkét fél érdekeit szolgalja.

b) A kulturalis kompetenciak felértékelodése: A szervezetek természetének valtozasa hozta
meg azt az igényt, hogy a menedzsereknek kiilonbdzo szervezeti kulturaval rendelkezo szer-
vezetekben is meg kell allniuk a helytiket. Ez az elvaras j képzési igényeket is general.

¢) Kivalésag: A munkafolyamatok dsszetettebbé valasdval megnétt az igény a kivaldo emberek
irant. Ennek jelent6sége azért fontos, mert a demografiai valtozasok kovetkeztében a nyugati
orszagokban egyre kevesebb a fiatal, csokken a munkaképes korosztaly 1étszama.

d) Viltozé munkavallal6i elvarasok: A munkavallalok elvardsainak valtozasa 0j helyzet elé
allitja a fels6 vezetoket. Ma a munkavallalok mar joval mobilabbak, rugalmasabbak, valamint
a tarsadalmi viszonyok és elvarasok is megvaltoztak (érdekes, kreativ munka iranti igény,
kihivasok, projektszemlélet stb.), melybdl fakadéan a munkaado és a munkavallalé igényeit
jobban 6ssze kell hangolni.

A fejlesztési igények a gazdasagi €leten tul kihivast jelentenek a kozszféra szdmara is. A fejleszté-
si trendek figyelembevételével lehet megallapitani a szervezetben lebonyolitott szervezeti akciokat,
be vegyiik a szervezeti kulturat és az adllomany Gsszetételét is. Ezen tényezOk jelentik az emberierd-
forras-fejlesztés alapjait. Felismerésiiket 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
human er6forras szervezeti egységei szamara a teljesitményértékelés az egyik leginformativabb esz-
koz. A megadott kompetenciak, illetve feltart hianyossagok a fejlesztési iranyok maghatarozasaban
jelentds szerepet jatszanak, hiszen erre épiilve a legcélszeriibb Osszedllitani a rakdvetkezd iddszak
képzési tervét.

7 ELBerT F. Norbert: et al.: Személyzeti/emberi erdforras menedzsment kézikényv. KIK — KERSZOV, 2001, 297-300.
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A szakirodalom?® szamos emberier6forras-fejlesztési lehet6séget ir le, mely harom nagy csoportba
sorolhatd. Az egyik csoportba tartoznak a képzéssel kapcsolatos elemek, a masikba a pozicioval,
beosztassal kapcsolatos elemek, a harmadik csoportba pedig az informativ emberier6forras-fejlesz-
tési elemek.

Az elsO csoportba tartozo képzési elemek (alapképzés, tovabbképzés, atképzés, szakképzés, szak-
mai képzések, kompetencia fejlesztésére iranyuld képzési technikak) részletes kifejtésére a jegyzet
tovabbi fejezeteiben keriil sor. A masodik csoportba tartozo, a pozicioval, beosztassal kapcsola-
tos elemek (karriertervezés, munkakorbdvités, értékelések, tamogatdé megbeszélések) részletesen
mas jegyzetekben keriilnek kifejtésre, mig az informativ, kommunikaciéval kapcsolatos emberiero-
forras-fejlesztési elemeket mas modulok érintik.

3.5. Osszefoglalo-ellenorzé kérdések
v’ Mit jelent az andragdgia kifejezés?
v’ Melyek a felndttképzés funkcioi?
v Hogyan valtozik a pedagdgus szerepe a felndttképzésben?

v Melyek a felndtt tanuldk legfontosabb jellemzdi?

v’ Milyen szempontok alapjdan alakithatjuk ki a fejlesztési igényeket a szervezetben?

38 SzaxAcs Gabor: Az emberi erdforrds gazdalkodas fejlesztésének elméleti kérdései a magyar kozszolgdlatban,
NKE, Budapest, 2014. http:/m.ludita.uni-nke.hu/repozitorium/bitstream/handle/11410/9980/Teljes%20sz%C3%B-
6veg%?21?sequence=1&isAllowed=y (Letoltés ideje: 2020. 05. 10)
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4. AKEPZESEK SORAN ALKALMAZOTT
MODSZERTANOK ES TECHNIKAK

A szervezetek jelenleg mar szamos képzési modszer koziil valaszthatnak, melyek koziil a megfeleld
megtalaldsa sokszor nehéz feladat. A képzés megvalasztasakor figyelembe kell venni, hogy melyik
forma a legcélravezetobb a munkatarsak, a szervezet és az elsajatitandd ismeret jellegétdl fiiggo-
en, szamos formajat megkiilonboztethetjiik, azonban elsdként a beillesztési folyamathoz kapcsolodo
képzéseket mutatjuk be, hiszen ezek eltéré metddus szerint jelennek meg a szervezetben ¢€s kifejezet-
ten az ) munkatars gyorsabb szocializaciojara fokuszalnak. Ezt kdvetden kitériink a mddszertanok
altalanos bemutatasara.

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 integracio folyomanya, hogy az 1j munkatérs konnyebben atlatja a szerve-
zeti struktlrat és ezaltal gyorsabban valik a szervezet hatékony tagjava. Minél gyorsabban megismeri
a kereteket, a szervezeti kultarat, a sajatossagokat és a vele szemben tamasztott elvarasokat, annal
hamarabb tud hatékonyan miikodni a szervezetben és egyiittmiikodni kollégaival.

A kozszolgélatra jellemzd gyakorlatban csak néhany esetben fedezhetd fel alkalmazott modszer-
ként a beillesztési és orientacios program. Ezt tdimasztja ald mar korabban hivatkozott, a kozszolgalat
egészét vizsgald ,,Kozszolgalati human tiikor 2013”% kutatas is. Eredményei szerint a tisztvisel6k
csekély szazaléka hallott egyaltalan a beillesztési programokrol. Ezzel egyiitt elsdsorban az 1) belé-
pokkel valo szervezett foglalkozasként azonositjak e modszert.

Szamos formaja létezik annak, hogy hogyan tamogassuk az ) munkatarsat a szervezetbe vald
belépést kovetden. A hasznalt megoldasok fliggnek a szervezettdl, a betdltott poziciotol és a személy
korabbi tapasztalataitol egyarant. A beillesztési képzések altalaban két részre oszthatoak:

Altalinos beillesztés:
* Munkara vonatkozo szabalyozas ismertetése: A munkavégzést és a szervezetet érintd
altalanos szabalyok ismertetése.
* Munkahely bemutatisa: A szervezetnél dolgozé munkatarsakkal valé megismerkedés és
az épililet fontosabb helyszineinek, helyiségeinek megismerése.
+ Ismerkedés a szervezettel: A szervezet és a szervezeti felépités megismerése €s az egyes
szervezeti egységek munkéjanak megismerése.

Egyéni beillesztés:
* Rotacids szakasz: A munkavallal6 megismeri azokat a szakteriileteket, amelyekkel munka-
ja soran talalkozni fog és veliik egyiittmiikodésre lesz sziiksége. Altalaban egy-két napot tolt
el egy-egy szervezeti egységnél, mely soran megismeri a munkafolyamatokat.

% SzABO Szilvia: A kozszolgalati életpalya modell — emberi erbforras dramlas a kozszolgalatban —, AROP_2.2.17. Uj
kozszolgalati életpalya, Emberi eréforras gazdalkodas és kdzszolgalati életpalya kutatas ,,K6zszolgalati human tiikor
kutatas” alapjan, Budapest, 2014. februar, 37-39.
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crer

* Szakmai beillesztés: Az 1j munkatars megismeri a pozicidjahoz kapcsolddo szakmai anya-
gokat (pl. jogszabdlyokat, iigyiratok kezelésének szabalyait), munkafolyamatokat és elja-
rasrendeket.

* Mentoralas: Az uj munkatars mellé¢ egy nagy tapasztalattal rendelkezé munkatarsat jelol-
nek ki, aki a kezdeti iddszakban tdmogatja a beilleszkedést. Jelentds szerepe a palyakezddk
munkaba allasanak tAmogatasaban van.

« Beillesztési coaching/onboarding tanacsadas: Uj vezetdk szdmara nyujt timogatast ez
a fajta modszer. Célja, hogy az ujonnan kinevezett vezetd megismerkedjen a szervezettel,
azonositsa a problémas teriileteket és ezek alapjan alakitsa ki célkittizéseit. Kiilso tanacsado
(vagy coach) segiti a vezetd munkajat, mely sordn a tanacsado, mint objektiv kiilsé szemlé-
16 keretet nyujt a benyomasok elrendezéséhez és értelmezéséhez, és hozzajarul a nagyobb
hatékonysagra iranyuld akciotervek készitéséhez.

A tovéabbiakban vegyiik sorra az egyes felndttképzési technikak csoportositasat, melyet tobbféle-
képpen is elvégezhetiink. Egyrészrdl a tipizalast meghatarozhatjuk példaul a résztvevok szdma, az
oktatas didaktikai feladatai, szervezési feladatok vagy az aktivitdsformak szempontjabdl is. Ezek
szerzOktol fliggden sokfélék lehetnek. Carl R. Rogers az alabbi bontast alkalmazta:*

1. Eldado-kozpontu képzési formak: az eléado az aktiv szerepld, a hallgatok inkabb
passzivak, néznek ¢s hallgatnak. Fajtai: el6adés, magyarazat, elbesz¢lés, (tan)beszél-
getés, szemléltetés (demonstracid) stb.

2. Résztvevokozpontu formak (vagy tanulokozpontu formdk): a tanitas-tanulas folyama-
ta els@sorban a résztvevok iranyitott kozos munkdjanak eredménye. Ennek soran a
résztvevOk megosztjak egymassal tudasukat €s tapasztalatukat. A résztvevokozpontu
formak kozos jellemzdje, hogy a tanitas helyett a tanulasra, a tanar helyett a tanulora
helyezddik a hangsuly. Fajtai: moderacio, csoportmunka, kooperativ tanulds, tréning,
coaching, projektmunka stb.

3. Oniranyité forma: dnszervezd, dnszabalyozo, autondm tanulasi forma, amikor a fel-
noétt tanuld 6nalldan kezdeményezi a tanulasi folyamatot, és képes annak lebonyoli-
tasara. De ez nem zarja ki a szervezett tanulasi formak id6szakos igénybevételét (pl.
intézményi irdnyitas, tdvoktatas).

4.2. Eléado-kozponta képzési formak

Az el6ado tipusu képzési formak a klasszikus egyetemi oktatas alapjat képezik. Ezek a legdsibb
ismeretatadasi eljarasok. Ilyenkor a hallgatésagnal valamilyen téren képzettebb eldadd osztja meg
a tudasat, adja at ismereteit. A felsdoktatas és a kdzigazgatasi vizsgarendszer zomében még mindig
erre a klasszikus oktatasi mddszerre épiil. Mi sem mutatja ezt jobban az oktatasi termek berende-
zésénél, ahol a ,,szinhaz tipusi” elrendezés a megszokott. A felsboktatasban még ma is, és nehany
evvel ezelott a tisztviseloi tovabbképzésben is, az eldado-kézpontu technikak tulsulya érvényesiilt.
Vitathatatlan, hogy sziikség is van rajuk, hiszen nagy tomeg részére nagy mennyiségii informacio,
1j ismeret rovid id0 alatt torténd atadasara alkalmasak, mikdzben rendszerezett, alapos ismerete-
ket tudnak nyUjtani. Ugyanakkor hatranya a tanar—didk interakcio hianya. A digitalis kultardban
szocializalodott korosztalyok ,,nyomasara” a felnottoktatads terén egyre inkabb a résztvevokozpontu
modszerek valtak domindnssd.

40 ROGERS, C. R.: Freedom to Learn for the 80’s. Charles E. Merrill Publishing Co., Columbus, Ohio, 1983. Magyar
forditasa: 4 tanulas szabadsaga a 80-as években. Szeged, 1986.
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4.3. Résztvevokozpontu képzési formak

Az ismeretk6z16 tanitasi modszerrel ellentétben a résztvevokdzponti mddszerek sordn a tanulok
folyamatosan aktiv részesei a tanulasi folyamatnak. Kiilonb6z6 egyéni, paros, csoportos feladatokat
oldanak meg, és lehetdségiik van megosztani sajat gondolataikat. Most ezek koziil a legfontosabb
alapmoddszerek bemutatasara keriil sor.

A képzési és fejlesztési modszereket megkiilonboztethetjilk a munkavégzéssel vald viszonyuk
alapjan is. E szerint a képzési formak két nagy csoportjat kiilonboztetjiik meg, ugymint az on the job
¢s az off the job technikakat. Az elObbit szorosan a munkavégzéshez kapcsolodva alkalmazzuk, mert
lényege, hogy az érintett a kdzvetlen munkatapasztalatok feldolgozasaval sajatitja el az ) készsé-
geket, melyeket ki is probal. Az elsé képzési formanal alapvetéen gyakorlati, tapasztalati tanulasrol
beszélhetiink. Az utobbi ellenben munkahelyen kiviil, nagyobb mennyiségli ismeretanyag elsajatita-
sara koncentral*'.

On the job technikak

Az on the job technikdk olyan jellegli kompetenciak fejlesztése soran alkalmazhatdak, melyek
kotédnek a munkavégzéshez, ebbdl adédoan munkahelyi kérnyezetben torténik a fejlesztés lebo-
nyolitasa is. Gyakorlati ismeretek, illetve konkrét feladatok megoldasan keresztiil zajlik a tanulés,
melyhez ,.tréner” nyujt segitséget, kis 1étszamu csoportokban vagy egyéni foglalkozés keretében.
Lényeges pontja a visszajelzés, melynek révén biztositja a tapasztalati Gton torténd tanulast. Szamos
formaja 1étezhet, melyek koziil a leggyakrabban hasznaltak bemutatasara Bakacsi altal hasznalt
felosztas szerint keriil sor:

Mentoralas

Altaldban az egyéni fejlesztés egy formaja, mely soran egy tapasztaltabb munkatdrs tdmogatja a
fiatalabb, illetve az uj munkatarsat a beilleszkedése soran. Nagy jelentdséggel bir a palyakezdo fia-
talok munkaba allasakor. A mentor képes a szervezetre vonatkozo6 szabdlyok, ismeretek atadasaban,
valamint a problémak megoldasaban valé kozremiikddésével jelentésen megkonnyiteni a mentoral-
tak munkajat. Mindemellett a mentornak kihivast és megbecsiilést jelent a poszt, ezenfeliil fejleszti a
vezetdi készségeit, ami esetlegesen a vezetdveé valasat is segitheti.

Coaching

A coaching soran a ,,coach” személyre szabott szolgaltatast, tamogatast nyq;jt iigyfele szamara, de
a coach nem tandcsot ad. Munkaja fejlesztd, neveld, edzd jellegli tevékenységhez hasonlit, ahol az
igyfelet egy meghatarozott cél elérésében segiti.

Fogalma a sportbol ered. Modern, iizleti formajat az 1980-as évektdl tartjuk szamon. Azodta
az egész vilagon folyamatosan terjed. Hazdnkban attorése a 2005-2010 kozotti idészakra tehetd.
A ,,coaching” sz6 ez idében valt széles korben ismertté mind a szervezeti kontextuson beliil, mind

4 BAKACSI — BOKOR — CSASZAR — GELEI — KOVATS — TAKACS: Stratégiai emberi erdforrdas menedzsment, KIK — KER-
SZGOV, Budapest, 2001.
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azon kiviil.** Kezdetben a nagyvallalati gyakorlatban terjedt, de lassan begytirizik egyéb szekto-
rokba is. A coaching szolgadltatisok megkozelitéesmodja, szakmai paradigmadi és mindésége nagyon
heterogén. Mddszereit tekintve kotetlen mtfajrol beszélhetiink. Nem kovet egyetlen iskolat sem,
modszertanaba barmi belefér, ami az iigyfél fejlodését szolgalja. F6 iranyultsaga szerint beszélhe-
tiink: egyéni coachingrol (a coach egyénileg foglalkozik a coacholt személlyel) vagy team coaching-
ol (a coach egy kis csoporttal foglalkozik).

Az egyéni coachingon belill kiilonbozo agazatok fejlodtek ki: life coaching: az egyéni életvezetési
tanacsadassal foglalkozik; business coaching: munkahelyi fejlédést segitd tanacsadas (kozépvezetdk,
menedzserek részére); executive coaching: specidlisan foként vallalati felsd vezetok részére szold
tanacsadas.

Eléremutatd kezdeményezésként a coaching megjelent a rendvédelmi szervek képzési palettdjan
a BM VTTF keretein beliil. A tapasztalatok és a visszajelzések alapjan elmondhato, hogy a modszer
egyre kedveltebb €s egyre nagyobb teret nyer a rendészeti vezetok korében. Szorvanyosan eléfordul
a kozigazgatasban is.

Team coaching modszertanok

A kovetkezokben harom team coaching moédszer bemutatasara keriil sor, amelyek széles korben
ismertek a nemzetkdzi gyakorlatban.*® Hasznalatuk, illetve a vezet6knek torténd megtanitasuk java-
solt lenne a kdzigazgatasi vezetoképzésben is.

a) Action learning (Akcio tanulocsoport)
Az action learning a team coaching egy kiilonleges forméja, mely egyre tobb szakteriileten
kezdte meg térhoditasat.** Ma mar kiterjedt nemzetkozi irodalma van.* Alapfilozéfidja a
tanulni tanitads. Modszertana arra a felfedezésre épiil, hogy a hagyomdanyos vezetoképzési
formak nem miitkodnek kell6 hatdasfokkal. A vezetdi réteg specidlis fejlesztést igényel. Az
action learning vegyes tanulasi modszer, melynek kézéppontjaban valds iizleti (szervezeti)
feladat vagy projekt all, melynek megoldasi folyamataba egyéni tanuldst és fejlodést 6sz-
tonzo elemeket is beépitenek.*® Modszerének lényege az egyszerliség: sajat és a csoport
tagjainak személyes példai alapjan, beszélgetve és egymast kérdezgetve kaphatunk valaszo-
kat az aktualis vezetdi dilemmakra. A taldlkozok soran a csapattagok felvaltva keriilnek a
témagazda/problémagazda szerepbe. A tobbi csapattag mindent megtesz annak érdekében,
hogy a témagazda sikeresen eldébbre jusson projektjében. A mddszer erdssége, hogy a ve-
zetOk szamara tobb teriileten is lehetdséget biztosit a fejlédésre. A helyzetek megoldasa so-
ran egyszerre coach és egyben sajat problémaira is megoldast talalhat. Emellett fejleszti az
Onismeretet, a vezetdi készségeket és az egyiittmiikodést sajat, tapasztalati élményei soran.
Pilot jelleggel a kozigazgatasi felsd vezetdk képzésében is helyet kapott mar az action lear-
ning modszertan.*’

42 HorvATH Tiinde: A team coaching kiilonbozé fajtai 2. rész. Magyar Coachszemle, 2012/3. coachszemle.hu/ira-
nyok-88/179-a-team-coaching-kueloenboez-fajtai-2-resz (Letdltés ideje: 2016. julius 8.)

# Uo.

4 STREHLI-KLOTZ Georgina: Action learninggel a versenyképességért, HR Munkajog 2016/11-12.

4 Részletesebben kifejtve: MARQUARDT, Michael J.: Optimizing the power of action learning. Solving Problems and
Building Leaders in Real Time. Davies-Black Publishing, Palo Alto, 2004, 224.

6 vezetofejlesztes.hu/a-csoportos-coaching-es-az-action-learning/ (Let6ltés ideje: 2016. julius 8.)

47 KRAMER, Robert, JENEI Agnes: What “Develops” in Public-Service Leader Development? Using Transformative
Action Learning to Reframe Leader Education at the National University of Public Service. National University of
Public Service Faculty of Public Administration Department of Communication and Public Service Ethics. Hungary
Budapest, 20 March 2015.
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b) Team coaching mint vezetoi tevékenyseg

A team coaching a szamos vezetdi tevékenység egyikeként aposztrofalhatd. A vezetdi team
coaching keretében a vezetd tudatosan igyekszik fejleszteni a sajat csoportjat, amihez meg-
hatarozott modszerek allnak rendelkezésére. Vezetdi tevékenységek a team coaching soran:
+ avezetd Osszedllitja a csapatot ¢és kitlizik a célokat;
* Dbiztositja a sziikséges er6forrasokat, €s elmozditja az esetleges akadalyokat;
* segiti az egyes teamtagokat, hogy maximalisan hozza tudjanak jarulni a teammun-
kahoz;
* a csapat egészét abban tamogatja, hogy kiaknazzék a benniik rejloé kollektiv eréfor-
rasokat.*s
Nemzetkozi kutatasok azt bizonyitjak, hogy az 6sszes vezetdi tevékenység koziil a vezetok
a team coachingra forditjik a legkevesebb idét.” Pedig erre folyamatosan sziikség lenne.
Kiilondsen példaul a csoportépités, csoportmegujitas szakaszaban. Vagy ha a kiilsé koriilmé-
nyek, az eréforrdsok megvaltoznak, példaul csokken a kdltségvetés, modosul a hatariddé vagy
szervezeti atalakitas zajlik.

Coach nélkiili team coaching

A modszert Kanadaban fejlesztette ki Henry Mintzberg és Phil LeNir azzal a céllal, hogy
egy praktikus, azonnal hasznalhat6 és koltséghatékony fejlesztési modszer alljon a vezetdk
rendelkezésére. A modszer szerint a szervezeti tanulas legerdteljesebb eszkdze, ha a vezetdk
a sajat tapasztalataikra az elméletek ismeretében reflektalnak.*

A coach nélkiili team coaching a csapatfejlesztés egyedi modja. Ennek soran a vezetok
egy csoportja kiilsé coach, facilitator vagy tréner nélkiil tart olyan megbeszéléseket, amelyek
fokuszaban egy-egy eldre meghatarozott, a menedzsmenttel vagy leadershippel kapcsolatos
téma all. Modszerét tekintve egy-egy coach nélkiili team coaching talalkozé kilencven percig
tart. El6tte minden résztvevé megkapja az aznapi témahoz kapcsoldodo anyagot egy munka-
fiizet formajaban. Ebben vildgosan kdvethetd 1épések vannak, amit a team egy kiils6s coach
vagy facilitator segitsége nélkiil is végig tud csinalni. A munkafiizet konnyen érthetd definici-
okat, vezetési ¢és szervezeti modelleket, elgondolkodtato kérdéseket és a csapat altal elvégzen-
do feladatokat tartalmaz. A talalkozok célja, hogy a teamnek legyen lehet6sége a reflektalasra,
a k6z0s tanulasra, a teamen beliili kapcsolatok mélyitésére, valamint a vezetdi készségek fej-
lesztésére.”! A modszer egyszeriisége, olcsosaga €s onallo alkalmazhatosaga (kiilsé tanacsadod
allando jelenléte nélkiil) miatt igen szimpatikus. De feltételezi a vezetdk felkésziiltségét és
azt, hogy erre id6t és energiat szanjanak.

Részvétel projektmunkaban

A projektmunka soran a résztvevoket idegen, szokatlan nehézségek elé allitjak, amelyek megoldasa-
hoz sziikséges a sajat hataraikon valo tallépésiik. A tagok kiprobalhatjak magukat szamukra ismeret-
len szerepekben vagy akar magasabb vezetdi beosztasban is. Ez a modszer a résztvevok érdeklddé-
sére, az oktaté és a résztvevok kozos tevékenységére épit. A megismerési folyamatot (az ismeretek,
szokasok, kompetencidk elsajatitasat) indirekt modon, egy vagy tobb gyakorlati vonatkozasu terv

48
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50
51

HackMmAaN, Richard, WAGEMAN, Ruth: When and how team leaders matter. Research in Organizational Behavior,
Vol. 26., 2005, 37-74. alapjan.

HorvATH Tiinde: A team coaching kiilonb6z6 fajtai 2. rész. Magyar Coachszemle, 2012/3. coachszemle.hu/ira-
nyok-88/179-a-team-coaching-kueloenboez-fajtai-2-resz (Letdltés ideje: 2016. julius 8.)

MINTZBERG, Henry: Managing. Pearson Education, 2009. alapjan.
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megvaldsitasaként szervezi meg. 4 cél valamilyen konkrét produktum létrehozdsa. A szituacid kozép-
pontjadban egy probléma all, melynek megoldasdhoz a résztvevok egylittmiikddése, tapasztalatainak
megosztasa, az Osszefliggések megismerése sziikséges. A problémat tobbféle megkdzelitésbol, szem-
1¢lette]l fogjak meg, melyben a kollektiven létrehozott eredmény eldallitasahoz minden résztvevo
aktiv hozzajarulésa elengedhetetlen. A modszer a résztvevoktdl kreativitast, nagyfoku kooperaciot
¢s az egész személyis€ég mozgositasat igényli. Az ismeretszerzés f6 forrdsa a tapasztalas. A hangsuly
a megoldas folyamatan és a végeredményen van.>?> A projektmodszer kialakitasa az Osszefiiggéseket
hangsulyozza: a tanuldsnak a személyes tapasztalaton kell alapulnia, figyelembe kell vennie a hall-
gatok fejlodési sziikségleteit és a hallgatonak aktivan részt kell vennie sajat tanulasi folyamatainak
alakitasaban.>

A projektmodszerrel torténd tanitds mind az egyetemi oktatasban, mind a tovabbképzésben megje-
lenik. A tisztvisel6i tovabbképzési rendszerben a szervezetek belsé tovabbképzései esetében, illetve
a tréningek keretében is sikerrel alkalmazhato a modszertan.

Munkakori rotacio

A munkakor rotacioja soran a munkavallald egymds utan tobb munkakérben — melyekben hosszabb
1dot tolt el teljes munkaiddben, valodi feleldsséggel — is kiprobalja magat. Ez a fajta tapasztalatszerzés
azon szervezetek esetében lehet jo megoldas, ahol fontos szempont, hogy a szervezet miikodésének
egészet atlassak a munkatarsak. A modszer segit elmélyiteni a szervezeti tudast, mely egy esetleges
vezetOi eldrelépés soran jelentds konnyebbséget jelent a munkatars szamara. A mddszer alkalmazhato
a palyakezddk esetében vagy a gyakornoki programok részeként, hiszen a karriermenedzsment els
l1épéseként is felfoghato.

Off the job technikdk

Az off the job eszkozoket altalaban akkor alkalmazzak, amikor egy nagyobb ismeretanyag atada-
sa sziikséges nagy létszamu munkatars szamara. A kozigazgatasban ilyen lehet példaul az uj jog-
szabalyok megismertetése. A leggyakrabban kiilsé helyszinen tartjak ezeket a képzéseket, melynek
nagy elénye, hogy a munkatarsak kiszakadnak a munkdbdl, ezéltal a tanulasra vald rahangolodas
konnyebb. A munkatol vald tavollét azonban a modszer egyik hatranyat is jelenti. A masik negativ
tényez0, hogy a sematikus ismeretatadas sok esetben nem alkalmazhat6 a gyakorlatban. Ezen techni-
kaknak szdmos formadja 1étezik, igymint:

Szervezett képzések/konferenciak

A szervezett képzéseken vald részvétel altalaban valamely ismeretanyag elsajatitasara iranyul, a leg-
tobb esetben frontélis eldadas formajaban. Lehetnek egyszeri vagy hosszabb idejli tanfolyamok vagy
szakmai képzések, esetleg a munkakdr magasabb szintii ellatashoz sziikséges iskolarendszert képzés
vagy tovabbképzés.

52 KRAICINE SZOKOLY — CSOMA: Bevezetés az andragogia elméletébe és modszertandba. Budapest, 2012, 158.
53 Kapocsa Laszl0: Az atipikus oktatdsi modszerek. Kutatasi zarétanulmany. Nemzeti Feln6ttképzési Intézet, Buda-
pest, 2006, 23.

24



A KEPZESEK SORAN ALKALMAZOTT MODSZERTANOK ES TECHNIKAK

Programozott oktatas

Az ismeretek, készségek atadasa elektronikus eszkozok segitségével torténik, melynek nagy elénye,
hogy nem feltételez személyes jelenlétet, ebbdl adédoan nincs idohdz kotve. A tananyag ataddsanak
rugalmas idOpontja nagy tomeg oktatdsara ad lehetdséget. Szamos forméjat ismerjiik a programozott
oktatasnak, azonban a technika fejlédésével egyre nagyobb teret nyer ez a fajta eszkoz. A tapasztala-
tok azt mutatjak, hogy az e-tanulas féleg rovid tanfolyamok vagy tovabbképzések esetén éri el céljat.

E-learning

A rohamos technikai fejlédés tette lehetové, hogy mara az élet szinte minden teriiletét atszovi az
informatika. Nem csoda, hogy a képzési iparag is felfedezte az e-learning oktatasi format. A fogalom
a kilencvenes évek masodik felétdl valt altalanossa a hagyomanyos oktatds megtjitasara, mely lehe-
toséget adhat az egyén 6nképzésére, onfejlesztésére.>

Az e-learning az elektronikus tavoktatas legelterjedtebb formaja. Az e-képzések jellemzdje, hogy
a tananyagok egy keretrendszerben érhetdek el a felhasznald szamara. A szervezéstdl a tananyag biz-
tositasan dat a vizsgaztatas folyamataval bezarolag minden oktatasi folyamatot tamogat a keretrend-
szer. A kezdeti letdlthetd6 PDF-dokumentumok (ami manapsag mar nem tekinthetd e-learningnek)
Ota a modszerek legszélesebb tarhaza alakult ki. Felhasznalobaratta és kényelmessé tették a tanuldst,
természetesen foldrajzi korlatoktol és felhasznaloszambeli korlatoktdl mentesen. Az e-learning okta-
tasban betoltott jelentdsége dinamikusan novekszik. Ennek tovabbi okai kozott talalhatjuk az e-lear-
ning maddszerek nyitottsagat és hatékonysagat, az oktatas és oktatasi anyagok fajlagos koltségének
csokkenését, az innovacio altalanos igényét, valamint a folyamatos oktatas, tovabbképzés igényét.>

Az e-learningnek is megvannak a maga korlatai. Nem redlis, hogy az oktatas minden egy¢b, sze-
mélyes, kozvetlen interakciora épiild formajat kivalthatna. Az e-learning mddszer elényeinek és hat-
ranyainak értékelése az alabbi tablazatban olvashato:

rugalmas (egyedileg litemezhetd tanulasi folyamat) magas fejlesztési koltségek
korlatok nélkiili (térben és id6ben) digitalis kompetenciahidny (a tanul6 és az oktatod
1észerol)
korlatlanul sokszorozhat6 (tdomegoktatast) rossz, fejletlen kliens oldali infrastruktara
idotakarékos (nincs utazasi ido) a valodi személyes interakcio hidnya (csak virtualis
talalkozas)
olcs6 (nincs utazasi és egyeb koltség) izolacio (a tanulo elszigetel6dése)
¢lményszer( (interaktiv, jatékos tanulas) bizonyos esetekben folyamatos hatalyositas
szikséges

3 FuLop Tinde Emese —BIRO Piroska: E-learning eldnyei és hatranyai. Multimédia az oktatasban. Szeged, 2004.
majus 27-29., 89.
5 Bupal Balazs Benjamin: E-KOZIGAZGATAS Axiomatikus megkdzelitésben. PhD-értekezés. Pécs, 2008, 24. ajk.

pte.hu/files/file/doktori-iskola/budai-balazs-benjamin/budai-balazs-benjamin-vedes-ertekezes.pdf

25


http://ajk.pte.hu/files/file/doktori-iskola/budai-balazs-benjamin/budai-balazs-benjamin-vedes-ertekezes.pdf
http://ajk.pte.hu/files/file/doktori-iskola/budai-balazs-benjamin/budai-balazs-benjamin-vedes-ertekezes.pdf

EMBERI EROFORRAS FEJLESZTESE A KOZSZOLGALATBAN

testre szabhato (egyéni tanulasi utak) alkalmatlansag a készségfejlesztésre
naplozhat6 (a tanulas nyomon kdvethetd) nem megfeleld tartalom vagy az adott tanulonak
nem megfeleld tartalom

2. abra: Az e-learning elényei és hatranyai

(Forras: sajat szerkesztés.)

Az iskolarendszerii és iskolarendszeren kiviili intézmények egyarant hasznalnak e-learning plat-
formokat, amelyek foként a tavoktatas szamara nyitottak meg 1j lehetdségeket. Az informatika fej-
16désével az e-learning programok ma mar felhasznalobarat, élményszerii, akar jatékos formaban is
létrehozhatok. A lehetdségeknek csak a fantazia szab hatart.

Az e-learningre sokan foként mint koltségcsokkentd tényezére gondolnak. A digitalis technikak
hasznalata csokkentheti egy adott képzés koltségeit. Azonban egy jo e-learning tananyag kifejlesztése
tobb szaz munkaora lehet, amelynek szakértdi dijat ki kell fizetni, szintugy figyelemmel kell lenni a
tananyagok karbantartasara (pl. hatalyositas). Kétségtelen, hogy kellden nagy képzési volumen ese-
tében koltséghatékonyabb €s nem olyan eréforrasigényes, mint a jelenléti oktatas.

A kozigazgatasi tovabbképzés rendszerében az e-learning képzések a ProBono feliiletrdl érhetok
el, €s a vizsga is ezen a feliileten teljesithetd. Ezek rovid, 4-8 6rés tanulési idejii, online elérhetd,
¢lményszeri tananyagok (videok). Haromféle tananyagtipust kiilonboztethetliink meg:

a) hagyomanyos, prezentacidalapt;
b) videds eldadasra épiilo;
¢) animdcidalapt.

Technikai megoldasaikat tekintve modern tananyagokrol van sz6, melyek igyekeznek a tanuldst
elménnyé tenni a résztvevok szamara.

A tisztvisel6i célcsoport kiterjedtsége miatt az e-learninges képzési forma tulstlya jellemzé a
képzési rendszerben, hiszen ez alkalmas nagy 1étszamu, idében egymastol fiiggetleniil torténd fel-
hasznalasra.

Blended learning

A blended learningnek nincs széleskoriien elfogadott magyar forditasa, de hivhatjuk kevert vagy
vegyes oktatasnak is. Otvézi a hagyomdnyos, frontdlis oktatdsi format az elektronikus tanulds ele-
meivel. Egyfajta keverék jon l1étre, melyben kiakndzhatéak az e-learning altal biztositott elényok a
hagyomanyos oktatas elemeivel vegyitve. Segitségével kikiiszobolhetok mind a jelenléti, mind a tisz-
tan e-learning alapu képzések hidnyossagai. Konzultaciok, tutoralas, mentoralas eszkozein keresztiil
a személyes jelenlétet is biztositja a hallgatok szamara. Ettdl fiiggetleniil a tananyag folyamatosan
elérheto egy elektronikus feliileten, meghagyva ezaltal az elektronikus tanulasnak a tananyag elsaja-
titdsdban nyujtott rugalmassagat. A blended learning joval nagyobb lehetdségeket rejt magaban, mint
az e-learning modszere, hiszen a tanfolyam kialakitasa flexibilisen igazodik a tananyag strukturaja-
hoz ¢és jellegéhez. A blended learninggel az olyan tananyagokat is ,,e-learningesithetjiik”, amelyekhez
sziikség van alkalmankénti személyes jelenlétre is. Ilyenkor zajlanak a konzultaciok és a mentori
tevékenységek. Az elektronikusan elvégezhetd feladatok esetében pedig az e-learning modszerei-
vel torténd oktatasé és kommunikacioé a foszerep.’® Az el6bb emlitett pozitivumokon kiviil egyes

3¢ elearning.co.hu/blended-learning/ (Let6ltés ideje: 2016. julius 8.)
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tanulmanyok szerint a hagyomanyos oktatas helyett a blended learning alkalmazasa akar 40-50%-kal
csokkentheti a képzés koltségeit.’” A képzési forma eldnyeit a kozigazgatasi vezetéképzés rendszere
is felfedezte mar.

A blended learning technika hasznalata a kozigazgatasi vezetoképzésben kifejezetten jellemzo,
ahogyan arr6l hamarosan részletesen is lesz szo.

Szupervizio

A szupervizid fogalmanak altalanos, koznapi alkalmazéasaval szemben nem felligyeletet, ellenérzést
jelent, hanem egy tanulési folyamatot. A szupervizio az 1900-as évek kezdetén alakult ki, és azota
is jol bevalt szakmai személyiségfejleszté modszer. Fejlodésorientalt, sajat szakmai tapasztalatokon
alapuld személyes tanulasi folyamat.>® Multja féként a szocialis és oktatasi (segitd) szektorba vezet
vissza. Ugyanakkor az 1980-1990-es évekre integralt modellje alakult ki, az iizleti tanacsadas is
hasznalja. F6 jellemzdje, hogy a hangsulyt a konzultativ formaban a tapasztalati tanulasra és az
onreflexiora, Onismeretre helyezi. Eszkoztara az alkalmazott pszicholédgia és a pszichoterapia méd-
szerei kozott valogat. Modszereire szamos tanacsadod iranyzat €pit, példaul a coaching is.

A tréning modszertana

A tisztviselOk oktatdsa sordan egyre nagyobb teret nyer a tréningmodszer, ezért ezzel bévebben is
foglalkozunk.

Garavan®’® szerint a tréning fogalma a kdvetkez06: ,,A tréning tervezett, szisztematikus erdkifejtés és
tudas, jartassag és attitiid modositasara, fejlesztésére tapasztalatszerzes révén, annak érdekében, hogy
hatékony teljesitményt érjenek el egy tevékenységben vagy tevékenység sorozatban.”

A tréning kiscsoportos (altalaban 10-15 f6) készségfejleszté modszer, képzett vezetod (tréner) koz-
vetlen irdnyitasaval adott, altaldban sziik témakor koré szervezddve. Iranyitott, tapasztalati tanuldas,
celja egy adott készség fejlesztése a személyiseg feltarasan keresztiil a valosaghoz hasonlo helyzetek
szimulalasaval. A tréning esetében a hangstly a gyakorlati tapasztalasra helyezédik, mely soran
egyéni vagy csoportos feladatok megoldasan keresztiil formalodik a résztvevok kompetenciakészle-
te. Ezen moddszer esetében az elmélet csupan 15-20%-4at teszi ki a képzésre forditott idének, hiszen
a 6 cél egy készség vagy kompetencia fejlesztése (pl. dnismeret, kommunikécio, egyiittmitkodés).
A képzés fontos eleme a visszajelzés, melynek a viselkedés mddositasaban van nagy szerepe. Az
eredmények egyértelmiien nyomon kovethetdek és felismerhetdek a személy teljesitményében ¢és
munkahelyi viszonyaiban egyarant.

Az utobbi években a tréning mddszertana egyre nagyobb teret nyer a kézigazgatasban €s megjele-
nik a kozigazgatasi képzési jegyzékben is. Az allamigazgatas és Onkormdnyzati igazgatas szinterén
egyarant tartanak tréningeket mar jo néhany éve. Pl. a Kormanyzati Személyiigyi Szolgaltato és Koz-
igazgatasi Képzési Kozpont (KSZK) tartott miikddése idején kiilonféle fejleszto tréningeket. Az NKE
egyetemi képzésben az Allamtudomanyi és Nemzetkozi Tanulméanyok Karon az Emberi Eréforras
Tanszék is oktat tréningmodszerrel. A kurzusok gyakorlatorientaltsaguknak kdszonhetden a hallgatok
korében nagy népszertiségnek orvendenek.

Az 1j tisztviseldi tovabbképzési rendszer, ugyan sokkal kisebb stllyal, mint az e-learning-format,
de hasznalja a tréningalapu képzési format. A tréning jellegli képzések id6tartama altalaban 8-20 ora,
a résztvevok szama legfeljebb 15 6. Ezek tobbnyire rovid, 1-2 napos képzések.

57 Uo.

8 www.consultor.hu/irasok/coaching_szupervizio.html (Letoltés ideje: 2016. augusztus 30.)

% GARAVAN T. N., Costine, P. and Heraty N.: Training and Development in Ireland, Context, Policy and Practice,
Dublin, Oak Tree Press, 1995.
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Eredetileg a tréning mint tanulasi forma a tapasztalati tanulasra épiil (learning by doing). A tapasz-
talati tanulas az, amikor a résztvevok a tudast nem kiviilrdl kapjak, hanem a sajat probalkozasaik és
elményeik soran levont kovetkeztetésekbol tanulnak. Az utdbbi fél évtizedben a sorozattréningek-
nek kdszonhetden ez jelentdsen megkopott, de az alapmddszer népszerlisége toretlen, a készség- és
kompetenciafejlesztés legfobb eszkoze. Tréning alkalmazésa soran az egyes igényekhez illeszkedve
eltérd modon torténik a munkatarsak fejlesztése, azonban minden tréningelem lényege az egyéni
kompetencia fejlesztése. Ez a legtobb esetben csoportos formaban torténik, melynek szamos fajtajat
irja le a szakirodalom. A tréning és oktatas fogalmat sokszor szinonimaként hasznaljak, azonban e
tevékenységek eltérnek egymastol. Amig az oktatds ismeret- és informacidatadasra koncentral, a tré-
ning ezzel szemben a legtdbb esetben bizonyos kompetencidk megszerzésére iranyul. Ezen képzési
formakon beliil szamos technika ismert, melyeket ebben a fejezetben vesziink szdmba, de eldszor
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 kovetkezo tablazattal jol érzékeltethetd:

kozt fliggdség van.

Oktatas Tréning
Az oktato sziikséges Els6sorban a targyra vonatkozoan | Elsdsorban szocidlisan kompetens
kompetenciai képzett. lény.
Szerepviszonyok A tudast oszto és a tudast befogadok | Partneri, egyenrangu, minden fél egy-

forman befolyasolja az eseményeket.

A fejlesztés fokusza

Az eldirt ismeretek atadasa, a csoport
ismereti szintjének megfelelden.

A résztvevok fejlettségi  szintjérol
val6 tovabblépés mindenki szamara
egyéni uton.

tartasa.

Csoporthatasok Esetenként segithetik a tanulasi folya- | Alapvetéen csoportdinamikai folya-
matot. mat részeként valosul meg a tanulas.
Légkorteremtés A légkor javitasa segiti, de alapvetéen | Alapvet6en a csoportdinamikai folya-
nem befolyasolja a folyamatot. mat részeként valosul meg a tanulas.
A tanulas jellege Elsésorban kognitiv, masodsorban ér- | Altalaban elsésorban viselkedési és
zelmi. érzelmi, masodsorban kognitiv.
Motivalas Célja a figyelem, az érdeklddés fenn- | Célja a személyes fejlédés iranti haj-

landosag fenntartasa.

A személyesség szintje
az oktaté oldalan

A képz6 szandékatol fiiggo.

Magas intimitasu helyzet, a szemé-
lyes érintettség kolcsonds, a tréner
nyitottsaga nem megkeriilhetd.

A személyesség szintje a
hallgat6 oldalan

El6adas esetén minimalis, interaktiv
modszerek esetén nagyobb.

A tréning minden résztvevotol nyitott-
sagot igényel, a személyes kockazati
szint magas.

A kimenet szabalyozott-
saga

A tananyag felépitése €s az értékelés
igyekszik biztositani a kivant tudas
megszerzesét.

Az eredmény a résztvevok motivacio-
itol fiigg. A tréner feladata ezek moz-
gositasa, mederbe terelése.

Visszacsatolas

A tanulasi folyamat része, a tanar,
mint értékeld feladata.

A személyes benyomasok kozlése
minden résztvevo feladata.
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Oktatas

Tréning

Hatasa a csoportbeli
kapcsolatokra

A résztvevok sajat kezdeményezésé-
nek fiiggvénye, lassan kialakul6 spon-
tan folyamat.

Az eredményes tréning ,,mellékter-
méke” egy szorosan Osszetartozo,
magas intimitas, egylittmikodésre

képes csoport.

Szubjektiv élmény a
hallgatok oldalin

A tudast ,,kaptam”.

A tudast ,,megszereztem”.

Szubjektiv élmény az
oktato oldalan

Az anyagot leadtam, megtanitottam.

juk egy szakaszan.

3. abra: Az oktatas és a tréning kozti kiilonbség

A két képzési forma sok helyiitt eltérd, azonban nem zarjak ki egymast, egymasra épiilve is megje-
lenhetnek. Az oktatas soran elsajatitott ismeretanyag tréningmodszer hasznalataval gyakorlati tapasz-

talatszerzés soran elmélyithetd.

Jol lathatd, hogy a tréning jellegii oktatas sokkal inkabb a gyakorlatorientalt képzések esetében
célszert, illetve azokban az esetekben, ahol nem elégséges a puszta ismeret és a lexikalis tudas atada-
sa. A két metodika koltségvonzata azonban jelentds mértékben eltér egymastol, hiszen kiilondsebb
szamolgatas nélkiil is konnyen belathato, hogy a hagyomanyos oktatési keretek kozott torténd — egy-
szerre, egy helyen, esetenként magas 1étszamu résztvevoknek nytjtott — ismeretatadas koltsége joval

60

alacsonyabb, mint a maximum 15f6s kiscsoportos tréningekeé.

Erdemes attekinteniink a technika elényeit és hatranyait is.

id6ébeli koncentraltsag (egy vagy tobb napos)

inhomogén csoport (készségek, motivacio, befo-
gadokészség)

csoportos tanulds (egyszerre tobb ember szamara
hozzaférhetd tudas)

kisebb méret (10-15 f6s csoport tomegoktatasra
alkalmatlan)

személyes interakcio (trénerrel, csoporttagokkal)

jelenlét (munkabol kiesd ido)

kozos tanulas (a csoporttagok egymastol és a tré-
nertol)

tréneri felkésziiltség (rossz tréningvezetés esetén
konfliktusok)

egy témakor/kompetencia részletes ,.kivesézése”
¢és begyakorlasa

készségszintli elmélyitésre nincs id6

pozitiv jarulékos hatasok (egyéb személyes és
tarsas kompetenciak fejlédése a csoportmunka
soran)

kevés id6 marad az egyénre a csoportban (egye-
sek hattérbe szorulhatnak)

csoportmunka (egy adott kozosség 6sszekovacso-
lasa/j szakmai ismeretségek)

gyakoriak a ,,dobozos” megoldasok (tipusfelada-
tok és az ,,lizenet” raeroltetése a résztvevokre)

4. abra: A tréningmodszer elényei és hatranyai (Forrds: sajat szerkesztés.)

60

JakaB Julianna: Gondolatok a készségfejleszt6 képzési modszerekrdl. Tudasmenedzsment, 11. évfolyam, 2. szam,

2001. oktodber, 102-108.
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Fenti tablazat alapjan jol lathato, hogy a tréning, bar kozkedvelt képzési forma, kordntsem csoda-
moddszer. Megvan a maga alkalmazasi teriilete, amelyen beliil, betartva a tréningszervezés ¢és -vezetés
szabalyait, igen j6 hatasfoku eredmények érhetdk el.

Az oniranyitott tanulas fogalomrendszere (és az iranyitott onfejlesztés)

Az internet térnyerésének kdszonhetden a vildg hatdrai elképeszté mértékben kitarultak. A 21. sza-
zadban bekovetkezd hihetetlen mértéki technologiai fejlodés gyokeresen atalakitja a tanulasrol
alkotott fogalmainkat. Korabban a tuddsszerzés szinte egyeduralkodo és elismert modja a formalis
iskolai képzés volt, ahol a tanar volt a tudas hiteles, szinte egyediili forrdsa. Ma egyre jelentdsebbé
valik a nem formalis (6nkéntes, rovidebb ideju, kiegészito jellegli) vagy informalis tanulas (oktatasi
rendszeren teljes egészében kiviil es6).! Ez viszont nem feltétleniil jar egyiitt a formalis képzés
jelentdségének végleges visszaszoruldsaval. A formalis oktatas tovabbra is garancia a mindségi
tudastranszferre. Masrészt az elhelyezkedés alapfeltétele igazolt szakmai végzettség, ami csak for-
malis keretek kozott szerezhetd meg. A megvaltozott tarsadalmi igényekhez alkalmazkodva a forma-
lis képzo intézmények szamara egyre inkabb elkeriilhetetlen tanitasi modszereik atalakitisa. Durkd
Matyas szavai beigazolodtak, a felnottoktatas az élethosszig tarto tanulas paradigmajahoz igazodva
egyre inkabb az onmiivelés iranyaba halad.

Azonban nem a technikai fejlodés az onmenedzselt tanulds terjedésének egyediili oka. A fel-
nétt korosztaly onallosaga, munka és maganéleti feleldssége fokozott. A tanuldssal kapcsolatban is
nagyobb az autondmia és a szabadsag iranti igénye. Minél inkabb magunk vélasztjuk meg tanulasunk
tartalmat és modjat, annal inkabb 6nalld tanulova, autoném tanulova valunk.® Kiilondsen a fiatalabb
generaciok esetében (Y-, majd az ezt kovetd Z- stb. generacioknal) egyéb generacios jellemzdok mel-
lett az er6s Onfejlesztési szandék jellegzetesség a korabbi generaciokhoz képest.®* Azok a komplex
kihivasok, melyekkel a ma €s a holnap emberei szembesiilnek, egyre kevésbé kezelheték a megszo-
kott oktatasi-fejlesztési modszerekkel.

Az andragogia az ,,Oniranyitott tanuldst” tartja a feln6tt szamara optimalis tanulasi rendszernek.
Ez egyébként nem keverend6 Ossze az onallo tanulassal, amely minden tanulési-tanitasi folyamat
kikertilhetetlen eleme (pl. hazi feladat formajaban). Az 6nall6 tanulds — iranyitas szempontjabol —
kozvetett vagy tavirdnyitasu munkavégzést jelent, ami a tanarral/tutorral kozosen végzett munkat
egésziti ki.®

Az oniranyitott tanulds (angolul: self-directed learning, SDL) megjelenése az 1970-es évekre
tehetd, alapjait M. Knowles rakta le. Kiterjedt nemzetkozi szakirodalma ellenére definiciorendszere
mégsem letisztult, a felnéttoktatas siirlin kutatott, ellentmondasos teriilete.®® Kiterjedt nemzetkozi
szakirodalom a fogalomkor részeként targyalja az Onszabalyozo tanulast (angolul: self-regulated
learning, SRL) is.%® Tovabbi tobbé-kevésbé hasonld jelentéstartalmu és sokszor szinonimaként hasz-
nalt elnevezések a szakirodalomban: informalis tanulas, nonformalis tanulas, autodidakta tanulas,
Onképzés, onnevelés, onmiivelés, dnkezdeményezd tanulds. Ezek altalanos értelemben a képzési
rendszeren kiviili, egyéni ismeretszerzési tanulasi modot jelentik.’” Mivel ezeket a fogalmakat a

1 Részletesebben kifejtve: STEBER Andrea — KERESZTY Orsolya: Az informalis tanulas értelmezései a XXI. szazad-
ban. Uj Pedagdgiai Szemle, 2015, 9—10.

82 PORDANYI Sarolta: Az 6niranyité tanulas kiemelked kutatdi a XX. szazad masodik felében. Felndttképzési Szemle,
2/1, 2008. marcius, 80.

8 LEUNGERER — KLUVER: Changing culture generational collision and creativity. Public Manager, 34/4, 2005, 16-21.

64 KRAICINE SZOKOLY — CSOMA: Bevezetés az andragogia elméletébe és modszertandba. Budapest, 2012, 187.

65 TétH Eva: Tanuldsi kérnyezetek. Educatio, 2008/2.

6 ZIMMERMANN, Barry J.: Self regulated learning and academic achivements, an overview. Educational Psichologist,
25/1., 3-17.

67 Részletesebben kifejtve: FORRAY R. Katalin — JuHAsz Erika: Az autoném tanulés és az oktatas rendszere. Uj Peda-
gogiai Szemle, 2008.
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szakteriilet szerz6i nem egyforma jelentéstartalommal hasznaljak, néha a kutatoknak is nehézséget
jelenthet kiigazodni a fogalmi zlirzavarban. Nem egyediilalld, hogy kiilon pedagdgiai tudomanyos
munkak foglalkoznak a fogalmak és a mogottes tartalom tisztazasaval.®® Magyar vonatkozasban
a leggyakoribb elnevezésekrol készitett tablazatot Pordanyi Sarolta, amely jol mutatja a teriileten
kavargo fogalmak sokféleségét.*

A tanulasi problémak megoldasan dolgozd, hasonl6 iranyzatok tanulmanyozasa utan, az 6niranyi-
tott tanulds fogalmi alapjait lerakd M. Knowles, valamint P. C. Candy szerint az Oniranyitott tanulés
soran:”

* a felnott sajat elgondoléasa alapjan, maga kezdeményezi a tanulast;
» diagnosztizalja sajat fejlesztési sziikségleteit;

* maga hatdrozza meg a tanulés céljait;

» kivalasztja a megfeleld tanulési stratégiat;

* végig magasan motivalt a tanulasi folyamat alatt;

 irdnyitja és egyben formalja a tanulasi folyamatot;

» képes az eredmény(ek) értékelésére, az onreflexiora.

A folyamat alapja, hogy a tanul6 rendelkezzen onallo tanuldsi kompetenciakkal (feleldsségtudat,
kritikai gondolkodas, elkotelezettség, szorgalom stb.).”! Kulcskérdés a magas tanuldsi motivacio
megléte, mivel a tanuld magas foku tanuldsi onallosagot (autonomiat) é/vez €és folyamatos kontrollt
gyakorol sajat tanulési folyamata felett. Az oniranyitottsag mértéke eltérd lehet, ami a tanulasi folya-
mat soran az autonomia eltérd fokaiban nyilvanul meg. Teljes korti autonomiarol beszélhetiink példa-
ul, amikor egy héziasszony (1) elhatdrozza, hogy f6zni tanul, (2) szakacskonyveket vesz, (3) 6nalléan
gyakorol, a tanulas eredményességét (3) a csaladja foztjére adott visszajelzései alapjan ,,méri le”.”* Az
Oniranyitott tanuléds sikerességéhez szamos tényezo Osszehangolt miikodése sziikséges. A tanuldnak
egyeni tanulasi stratégiaval kell rendelkeznie. Ezek fejlesztésével lehet a tanulds Oniranyitottsagat
megvalositani és fenntartani. Fontos a redlis célok kitlizése. A célok teljesitése jelentsen kihivast,
ugyanakkor legyen teljesithet6 is egyben.”

Az oniranyitott tanulas nemcsak autodidakta modon, hanem a formalis oktatasi rendszeren beliil
is elképzelheto. Felsdoktatasi megvalositasdnak egy esete és a kisérlet hatékonysaganak eredménye
olvashato Kenneth Rhee tanulméanyaban. A kisérlet soran az egyik hallgato6i csoport tanulasi folyama-
taba beépitették a személyes valtozas értékelésének oniranyitott mozzanatait, mig a masik csoportnak
nem. Az eredmények azt mutattak, hogy az oniranyitott elemekkel dolgozoé csoport sokkal tudatosab-
ba valt a tanultakkal kapcsolatban, ami fontos hatékonysagi tényez6 lehet. ™

Az Oniranyitott tanulds a fels6oktatas mellett a hetvenes évektdl a vallalati szektorba is begyti-
rizott. Ugyanakkor jelentdsége a mai napig kisebb, mint a hagyomanyos vallalati képzési formakeé.
A vallalati képzési rendszerben sok esetben csak névleg jelenik meg. Példaul az, hogy a munka-
vallal6 tobb képzési program koziil sajat maga valaszt, az Oniranyitottsag felé mutat, de korantsem

68 Saxks, Katrin — LEUEN, Ali: Distinguishing Self-Directed and Self-Regulated Learning and Measuring them in the
E-learning Context. Procedia — Social and Behavioral Sciences, 112, 2014, 190—198.

% PORDANYI Sarolta: Az 6niranyito tanulas kiemelkedd kutatdi a XX. szazad masodik felében. Felndttképzési Szemle,
2/1, 2008. marcius, 81.

0 KNOWLES, M. S.: Self-directed learning. Association Press, New York, 1975.;
CanDy, P. C.: Reframing research into ‘self-direction’ in adult education: A constructivist perspective. Doctoral
dissertation. University of British Columbia, 1987. (Dissertation Abstracts International, 49, 1033A)

T Grow, G.: Teaching learners to be self-directed. Adult education quarterly. Vol. 41., 1991, 125-149.

2 MOORE, M.: Az 6nallé tanuls elméletérdl. In: MAROTI Andor (szerk.): Andragégiai szoéveggyiijtemény II. Nemzeti
Tankonyvkiadd, Budapest, 1997, 132.

* ScHUNK, D. H.: Goal setting and self-efficacy during self-regulated learning. Educational Psychologist, 1990/25, 81.

™ RHEE, Kenneth: Self-Directed Learning: To be Aware or not to be Aware. Journal of Management Education, 27/5,
October 2003, 568—589.
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egyenl6 azzal.” Egyes vallalatok koran felismerték a modszerben rejlo lehetdségeket, bar a megva-
16sitas modjaban nagyfoku diverzitast tapasztalunk. Néhany példa az SDL-rendszer bevezetésére a
vallalati gyakorlatbol: Motorola, Xerox, Levi Strauss & Co., American Airlines. A tanulési rendszer
bevezetésének hatasara egyéb elonyok mellett ezek a vallalatok a tréningkoltségek jelentds csokke-
nésérdl szamoltak be.”

Az intézményi irdnyitast tanulas soran a résztvevaoi tanuldasi autonomia sziikiil, hiszen a keretek
megszabasa €s a folyamatok iranyitasa az intézmény kezében van. Sikeres Onirdnyitott tanulasi folya-
mat soran az intézmény merev szabalyok helyett nagyobb tanulasi autonémiat, bizonyos fokl 6nira-
nyitast tesz lehetdveé. A tanulo beleszol, visszajelez a tanuldsi célokkal, folyamattal kapcsolatban,
tulajdonkeépp az intézménnyel egyiitt alakitja.

Az Onirdnyitott tanulds tAmogatasat vallalo intézmény:

» rendszeres kapcsolatot tart olyan szakértokkel, akik segitenek a curriculumok és az értéke-
1ési kritériumok kidolgozasaban;

* arra torekszik, hogy megismerje a tanuldi érdeklddés alakulasanak trendjeit, a tanulok tény-
leges tanulasi sziikségleteit;

» kialakitja a tanuldk aktualis €s elvart teljesitményének értékelésére szolgalo eszkdzoket;

+ alkalmat teremt arra, hogy a résztvevok reflektaljanak arra, amit tanultak;

» 0sztonzi a tanulokorok, hallgatéi onsegitd csoportok 1étrehozasat;

» gondoskodik az oktatok képzésérdl €s alkalmat teremt arra, hogy az 6nallé tanulas iranyita-
sat atliltessék sajat gyakorlatukba.”

Fentiek alapjan az onirdnyitott tanulas keretében az egyes szereplok (intézmény, fejlesztd szakem-
ber, résztvevo, munkaadd) konkrét fo feladatai a kovetkezok:

A fejleszté intézmény

A fejleszté szakember

* képzési mddszertan és fejlesztd szakembergarda
Osszeallitasa

e az Oniranyitott tanulasi kompetenciak fejlesztése

¢ tanulasi infrastruktira biztositasa
(tanulokdrnyezet)

* a hallgatéi visszajelzés feltételeinek kialakitasa

* a képzések és oktatok mindségbiztositasa

segiti a résztvevot a fejlodési célok meghataro-
zasaban

folyamatosan figyelemmel kiséri a fejlodés teljes
folyamataban (menedzseli a tanulési folyamatot)

sziikség esetén (pl. elakadas) beavatkozik, segit-
séget nyujt a résztvevonek

Osztonzi és biztatja a résztvevOt a tanulasi 1t
végigjarasa soran

A fejlesztés résztvevéje

A szervezet (pl. felettes vezet6/HR-es)

* egyiittmiikodik a fejlesztési folyamat szerepléivel

* megfogalmazza sajat — onmaga és a szervezet
szamara hasznos — fejlodési céljait

* feleldsséget vallal sajat fejlodéséért és elkotele-
zetten cselekszik a pozitiv iranyu valtozasokért

segit a képzési igények ¢€s a fejlédési célok meg-
hatarozasaban

konstruktiv visszajelzésekkel tamogatja a vezetot
a munkéajaban

tamogatja a fejlodést és biztositja az ehhez sziik-
séges eszkozoket €s idot

5. dbra: Az egyes résztvevok feladata az oniranyitott tanulds intézményi tipusdban

(Forras: sajat szerkesztés.)

> www.selfdirectedlearning.org (Letdltés ideje: 2017. méajus 10.)

6 GUGLIELMINO — MURDICK: Self-directed learning: the quiet revolution in corporate training and development.
Society for the Advancement of Management Audience, Vol. 62., 1997, 10.

77 CSERNE ADERMANN Gizella: Az oniranyitott tanulas. Tuddsmenedzsment, 2000/1., 5—6.
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Fenti tablazat érzékelteti, hogy bar a tanul6 az intézményi keretek kozott folyo tanulasi folyamat
soran megvalositja az Onirdnyitott tanulds klasszikus szempontjait, szdmos koriilmény és szerepld
Osszehangolt miikodése sziikséges a folyamat sikerességéhez.

Példak ajszeri, oniranyitott tanulasi modszerekre

Onképzés terén a lehetéségek tarhdza szinte végtelen. Vilaszthatunk dnsegitd konyveket, videokat,
kiilonféle mobil alkalmazasokat, meglatogathatunk digitalis konyvtarakat vagy szimplan bekapcsol-
juk a tévét, szorfoziink az interneten vagy akar online szabad egyetemeket latogathatunk. A tovabbi-
akban nézziink meg egy-egy példat az 6niranyitott tanuldsnak mindsithetd ujszerti, képzési formakra.

Self-coaching

Magyarorszagon még nem terjedt el széles korben a self-coaching. Mddszere az USA-bdl szédrma-
zik, irodalmat tekintve nem tul béséges. A mddszert a pszicholdgiai, terapids kezelések egyik alter-
nativajaként fejlesztették ki, kiegészitd terapiaként. Onnan kezdett el begyliriizni a menedzsment
teriiletére. Ma mar néhany szerz6 a felnottképzés keretében torténd késdbbi eloretdrését prognosz-
tizalja. Modszertanat tekintve valahol féliton van a pszichoterapia és az {izleti tanacsadas kozott.
A self-coaching (6n-coaching) egy olyan személyiségfejlesztési eszkdzokkel tamogatott folyamat,
amely sordn az egyén sajat belsd valtozasat, novekedését menedzseli. A folyamat sordn pozitiv ira-
nylu magatartas-valtozas érhetd el szakmai és magénéleti teriileten egyarant, amely hatdsara az egyén
az Onismeret (self-knowledge) és Ontudatossag (self-awareness) magasabb fokara 1ép, feladatait,
problémait nagyobb hatékonysaggal kezeli.

Tehat tulajdonképpen a self-coaching egy olyan eszkdz, amely coachingelemekkel dolgozik,
viszont az eszkoztarat ugy fejlesztették ki, hogy azt az egyén onalldan, szakember segitsége nélkiil
is tudja hasznalni. A modern vezetés rugalmas megkozelitést kivant, olyat, ami sajat stilust alakit
ki, autentikus, egyedi.”® A self-coaching alapgondolata, hogy az egyén képes felelésséget vallalni és
lépéseket tenni sajat személyes fejlodese érdekében. Amikor valaki mashoz fordulunk, hogy segitsen
nekiink, akkor nem hasznaljuk ki maximalisan sajat bels6 erénket.”” A munka alapvetéen dndlléan
torténik, de a fejlesztésbe bevonhatunk kollégakat, csaladtagokat, létrehozva sajat coachingcsapa-
tunkat. Kornyezetiink visszajelzései segitik a folyamatot.

A self-coaching természetesen nem konnyii, mert 6ndlldé munkat feltételez, amelyhez kitartas,
tiirelem és onallo tanuldsi kompetenciak megléte sziikséges. Fontos, hogy az egyén ne adja fel menet
kozben a folyamatot, hiszen nincs egy olyan személy, aki 6t folyamatosan ,,noszogassa”.** A résztve-
voket elozetesen fel lehet késziteni a self-coaching folyamat hatékony végigélésére. Ez egy felelds-
ségteljes, tudatos tanulési folyamat, amelynek alapja az 6nismeret, igy célszerl, hogy a self-coaching
folyamatot onismereti fejlesztés is megeldzze/kiegészitse.

8 McLEob, Angus L.: Self-Coaching Leadership. Simple Steps from Manager to Leader. TJ International Ltd, Pads-
tow, Cornwall, UK, 2007, 21.

7 Luciant, Joseph J.: Self-Coaching: The Powerful Program to Beat Anxiety and Depression. 2nd Edition. John Wiley
& Sons, Inc., Hoboken, New Jersey, 2007, 33.

8 www.edbatista.com/2013/07/self-coaching-an-overview.html (Let6ltés ideje: 2016. augusztus 30.)
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Online tanulas

Korunk legnagyszeriibb lehetésége az online tanulasban rejlik. Nem véletlen, hogy a mindségi
tudastranszfert garantald online szabadegyetemek népszertisége viharos gyorsasaggal nd. Eléfuta-
ruknak talan a brit Open University (OP) tekinthetd, amely mar 1971 o6ta uttord szerepet jatszott kez-
detben a televizidalapt oktatasban,®' manapsag pedig a legkorszeriibb, szamitogépen elérhetd okta-
tasi formakkal dolgozik.®?> De megemlitheté a Phoenix Egyetem is, amely az amerikai online oktatas
egyik uttordje, ahol a hagyomanyos mod mellett online diploma megszerzésére is lehetdség van.®
A Coursera (coursera.org) az egyik legismertebb nemzetkozi oktatasi portal. A vallalatot 2012-ben
alapitotta a Stanford Egyetem két professzora. Ugrasszera fejlodését mutatja, hogy a vallalat 2015-
ben elérte a 15 millié felhasznaldt, az 1100 db kurzust, amelyet 121 kiilonb6z6 egyetem biztosit az
érdeklddok szamara.®* A Coursera sok neves egyetemmel egyiittmiikodik, hogy azok egyes kurzusait
online elérhetdveé tegye a széles nagykozonség szamara. A platform letisztult képet mutat és rendkiviil
felhasznalobarat. Néhany gombnyomas a regisztracio, melyet kovetden az 6sszes tanfolyam ingyene-
sen igénybe vehetd (angol nyelven). Az igénybe vevo részére bizonyos szolgaltatasi ar ellenében iga-
zolast (certificate) allitanak ki a tanfolyam teljesitésérol. Ezzel a munkaltatok, oktatasi intézmények
iranyéba igazolni lehet a kurzus elvégzését.

A Coursera online kurzusaival a tarsadalmi feleldsségvallalas részesének is tekinthetd, ugyanis a
feltileten keresztiil a vilag azon fejlodo orszagaiba is eljut a tanulasi lehetdség, ahol, sajnos, masként
erre nincs mod.* A Coursera nem a ,,one size fits all” szemléletben gondolkodik, hanem a személyre
szabott tanitdsban (personalization). Arra is lehetdséget biztosit, hogy virtualis, (vagy akar fizikalis)
orszaghatarokon ativelo tanuloi csoportok, tanuldi haldzatok jojjenek 1étre. Tovabbi eldny, hogy a
tobb milli6 felhasznald altal tesztek, vélemények, hozzaszolasok formajaban betaplalt adatok ren-
delkezésre allnak és a tudomanyos kutatas keretében felhasznalhatok a hatékony tanitdsi stratégiak
kialakitasaban.

4.4. Osszefoglalo-ellenérzé kérdések
v’ Mik tartoznak az on the job technikdk kozé?
v Mi a kiilonbség a coaching és az cction learning kozott?
v’ Mikor célszeriibb az action learning és mikor a projektmunka alkalmazasa?
v’ Mik tartoznak az off the job technikdk kézé?
v’ Mikor célszerii a munkakori rotdcié haszndlata?

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

V' Mi a szupervizié?

81 GIDDENS, Anthony: Szociolégia. Masodik kiadas. Osiris Kiado, Budapest, 2008, 563.

82 www.open.ac.uk (Letdltés ideje: 2016. augusztus 30.)

www.phoenix.edu/degrees.html (Letdltés ideje: 2016. augusztus 30.)
www.edsurge.com/news/2015-08-25-coursera-charts-course-for-international-expansion-with-49-5m-in-series-c-
funding (Letoltés ideje: 2016. jalius 11.)

KoLLER, Daphne: What we’re learning from online education. Ted talk. www.ted.com/talks/daphne koller what
we_re learning from online education (Let6ltés ideje: 2016. julius 20.)
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A KEPZESEK SORAN ALKALMAZOTT MODSZERTANOK ES TECHNIKAK

v’ Mikor célszeriibb az on the job technikdk alkalmazasa és mely esetekben az off the
job technikake?

v’ Kinek a nevéhez fiizédik a tréning?
v Melyek a tréning f6bb jellemzdi?

v’ Mi az onirdnyitott tanulds?
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5. NEMZETKOZI MODELLEK A KOZIGAZGATASI
KEPZESBEN ES TOVABBKEPZESBEN

A United Nations Public Administration Network (UNPAN) kutatécsoportja néhany évvel ezeldtt
végzett egy atfogo kutatast, amelyben a vilag orszagainak kozigazgatasi képzéseit €s tovabbképzéseit
vizsgalta. A kutatok tobb orszag és orszagesoport (Amerika, USA, Azsia, Nyugat-Eurépa, Kozép-
¢s Kelet-Europa stb.) kdzigazgatasi képzési/tovabbképzési megoldasait értékelték. Azt tapasztaltak,
hogy nincs két egyforma megoldas, de orszagcsoportonként azért bizonyos hasonlo jellegzetessége-
ket is azonositottak.®® Az un. zart rendszert — karrier tipus — alkalmazo6 orszagokban sok helyen az
allam, vagy nagy aranyban az allam, szervezi és képzi a tisztvisel6ket (pl. Franciaorszagban a hires
Ecole Nacionale d’ Administracion — ENA — intézménye). Mig a masik véglet az USA — amely a koz-
szolgalati személyzeti politika nyilt rendszerét tartja fenn — ahol nincs egy cizellalt és rendszerszerti
intézménye az allomany képzésének, tovabbképzésének, allamonként kiilonféle képzo intézmények
miikddnek.

A tovabbképzések esetében elkiilonithetjiik a ,,centralizalt” vagy ,,decentralizalt” tovabbképzési
politikat. Decentralizalt képzési politikaval rendelkezik példaul az Egyesiilt Allamok, amely allami
berendezkedése és mérete folytan is nagyon szertedgaz6. Ezzel szemben centralizaltabbnak tekinthetd
az eurdpai térség tovabbképzése. Ezeken a nagy modelltipusokon beliil mar differencidlt, és szamos
tényez6tol fligg, hogy az adott orszag milyen képzési struktarat tizemeltet a kozigazgatasi allomanya
részére. A meghatarozo tényezok kozott azonosithatjuk tobbek kdzott az allam méretét, a jolét fokat,
a gazdasagi helyzetet, a tarsadalmi berendezkedést, a kulturalis hagyomanyokat. Valamint a kdzigaz-
gatast megujito torekvésekkel, a kozigazgatas-fejlesztési iranyzatokkal is dsszefiiggésbe hozhatok
(New Public Management [NPM], good governance, neoweberi allamkoncepcio) a sajatossagok.

Abban minden allam megegyezik, hogy a kozigazgatasba torténd belépést kovetden (eldtte vagy
parhuzamosan is) valamilyen formaban sziikségesnek tartja az allomany folyamatos tovabbképze-
set. A legtobb EU-tagallamban bizonyos id6kozonként feliilvizsgaljak az allomany képzési igényeit,
amelyet egy 2014-ben késziilt 6sszehasonlito kutatas részletez.?’

5.1. A tovabbképzések megszervezése

A tovabbképzés megszervezése milkddhet piaci alapon, nonprofit szervezetek altal, az allam altal
(minisztériumok, egyetemek, kiilonféle allami intézetek keretében) €és ezek vegyes rendszerében.
Kozelebbrdl nézve, olyan allamot, ahol csak egyetlen szervezet végezné a tisztviselok képzését, alig
talalni — ami bizonyos népességszam felett kivitelezhetetlen is volna —, jellemzd, hogy kormanytigy-
nokségek, minisztériumok, allami és maganegyetemek, onkormanyzatok mellérendelt halozata szer-
vezi a képzéseket. Eurdpai téren maradva a kdzigazgatasi tovabbképzések szolgaltatdi: nemzeti koz-
igazgatasi intézmények, iskoldk (national schools, institutes or colleages of public administration).

8 KOLISNICHEKO, Natalya: National arrangements for delivering public administration and training. Odessa Regional
Institute of Public Administration. 3.

87 Managing Competencies in European Public Administrations Preliminary Results. National School of Administra-
tion, University of Calabria, Roma Tre University, 2014.
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Ezek jellemzden fiiggetlen, nonprofit intézmények formajaban kinaljak szolgaltatasaikat. A kilencve-
nes években az intézmények nagy része miikodését tekintve nagymértékben dnallésodott (pl. allami
vallalati forma). JelentOs résziik emiatt fokozottan érdekelt a ,,termékek eladasaban”. Példak hason-
16 miikddési modellre: Ausztria, Belgium, Franciaorszag, Németorszag, Gorogorszag, Olaszorszag,
Portugalia, Spanyolorszag és az Egyesiilt Kiralysag.®®

A tovéabbiakban konkrét példakat emlitiink nemzetkdzi, regiondlis €s helyi képzd intézmények-
re. Tobb allamban orszdagos tovabbképzo kézpontok miikodnek, ilyen példaul Kina, ahol Pekingben
1994 6ta orszagos lefedettséggel végzik a tisztviselok hosszabb-rovidebb ideig tartd felkészitését a
Chinese Academy of Governance (korabbi elnevezésén: China National School of Administration).*
Emlithetjiik Kanadat is, ahol 2004 6ta a Canada School of Public Service a kanadai kozszolgalat
koz0s oktatasi szolgaltatojaként képzi a tisztvisel6i allomanyt.”® Szintén emlithetjiik az USA-t, ahol a
Federal Executive Institute (FEI) képzi a kormanyzati vezetoket.”!

Europaban a kozigazgatasi tipust alap- (BA) és mester- (MA) képzést nytjtd intézmények mel-
lett tobb olyan fiiggetlen képzo intézményt is talalunk, amely a tisztviselOk széles korének nyujtja
szolgaltatasait. Jellemz6 modon erdsen tamogatott Eurépaban az ,,in-service training”, vagyis a koz-
igazgatasi palya soran zajlo tovabbképzés. Ilyenek a Civil Service Collage Nagy-Britanniaban, a mar
emlitett ENA Franciaorszagban, az Institute of Public Administration (IPA) Irorszagban, a National
School of Public Administration (KSAP) Lengyelorszagban. Azt mondhatjuk, hogy szinte minden,
jelentdsebb kozigazgatast fenntartd allam kdzponti szinten is foglalkozik a tisztviseldi garda tovabb-
képzésével.

Regionalis miikddési teriiletli intézmények, szakmai haldzatok koziil pl. a The Network of Insti-
tutes and Schools of Public Administration in Central and Eastern Europe (NISPAcee) szakmai halo-
zata emelheté még ki.”? A NISPAcee legjelentésebb megmozdulasanak talan az évente megrendezés-
re keriil6 ,,vandorkonferencia” tekinthetd, amely terepet kivan adni a halézaton beliili orszagok kozti
informdacio- €s tapasztalatcserére. Az European Public Administration Network (EUPAN) nevét szin-
tén fontos megemliteni. Az EUPAN amellett, hogy az eurdpai kozigazgatasi tér fontos 0sszekotoje,
tudaskozpontja lehetévé teszi az orszagok kozti folyamatos tudasmegosztast.” Jelentds, orszaghata-
rokon ativeld képz6 intézmény az European Institute of Public Administration (EIPA). Az EIPA tré-
ning- ¢s e-learning kurzuskinalata igen széles, benne mar meglévo, illetve egyéni igényekre szabhato
kinalattal.”* Megemlithetjiik a DISPA szerepét is (Network of Directors of Institutes and Schools of
Public Administration), amely informalis szervezddésként szintén hasonlod képzési funkciokat valdsit
meg az eurdpai térben.”> A nyugat-balkani térség is rendelkezik sajat képzési haldzattal. Nemzetko-
zi intézményének neve ReSPA (Regional School of Public Administration), amely féként Albania,
Bosznia-Hercegovina, Horvatorszag, Macedonia, Montenegro és Szerbia tertiletén illetékes.”

Sziikebben, kozép-kelet-eurdpai régionkat tekintve, emlitésre érdemes a Gajduschek Gyorgy és
Hajnal Gyérgy altal 2004-ben elvégzett 0sszehasonlitd kutatds, amely a koztisztvisel6i programok
hatasossagat, hatékonysagat vizsgalta Romania, Ukrajna €s Litvania elemzésével. A kozszolgalati

8 KOLISNICHEKO, Natalya: National arrangements for delivering public administration and training. Odessa Regional

Institute of Public Administration, 18.
% nsaww.nsa.gov.cn/ (Let6ltés ideje: 2016. januar 1.)
% www.csps-efpe.ge.ca/index-eng.aspx (Letoltés ideje: 2015. majus 20.)
%' leadership.opm.gov/ (Letoltés ideje: 2017. majus 10.)
%2 www.nispa.org (Letoltés ideje: 2015. majus 20.)
% www.eupan.eu (Letoltés ideje: 2017. januar 20.)
% eipa.eu (Letoltés ideje: 2017. januar 20.)
% europa.eu/eas/dispa_en.htm (Let6ltés ideje: 2017. januar 20.)
% www.respaweb.eu (Letoltés ideje: 2017. majus 10.)
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EMBERI EROFORRAS FEJLESZTESE A KOZSZOLGALATBAN

tovabbképzés (vizsgak is) megjelent mind a harom vizsgalt orszag kozszolgalati torvényében, és min-
denhol jogként és egyben kotelezettségként is eldirtak ezeket. A kutatdk a kozszolgalati képzési funk-
ciokat vizsgalva arra a megallapitasra jutottak, hogy a régioban a 2000-es évek elején sem egységes
képzési politika, sem képzési stratégia nem volt. Vagy elnagyoltan, a fobb prioritdsokat hataroztak
csak meg (példaul Litvaniaban), vagy csak az intézményrendszer és a jogi keret kialakitasa tortént
(mint hazénkban), de a kozpolitikai szintli céloké és eszkdzoké nem.

A régidban a kozigazgatasi képzési igények és az elérendd célok, valamint a megvalositashoz
szlikséges eszkdzok sehol sem voltak elézetesen lefektetve, inkabb a fels6 szintli igénymeghatarozas
volt jellemzd. A régidban tapasztalhaté sajatos képzési kultira az ezredfordulon a képzések hasznos-
sdgaval és sziikségességével kapcsolatban negativ megitélést mutatott mind a koztisztviseldk, mind a
vezetOk részérdl. A képzések formajat tekintve akkoriban még az egyetemi eléadas jellegli képzések
dominaltak.’” A kutatas ota eltelt tobb mint tiz évben sokat fejlédott a régio kozigazgatasi tovabbkép-
zése. Jellemzo a fejlesztési, felzarkozasi igény.

Térségiinkben emlitheté még a szlovak Institute of Public Administration (VSEMvs) vagy az Ins-
titute of Public Administration Prague, amelyek hasonld misszioval rendelkeznek a kozigazgatasi
tovabbképzések terén.” A felsorolt példakbol lathatd, hogy a magyar kdzigazgatasi tovabbképzés,
eltdvolodva a korabban ezekhez hasonl6 intézményi megoldastol, egészen 1j miikodési modellt valo-
sit meg.

5.2. A tovabbképzések finanszirozasa és modszertana

A tovabbképz6 intézmények szolgaltatasi mindségében kardinalis tényezo a finanszirozas kérdéskore,
amely jellemzden tobbféle forrasbol eredhet: allami koltségvetés, szervezetek koltségvetése, hallga-
toi dijak és egyéb, pl. az EU strukturalis alapjainakk forrasaibol. Manapsag az allami és maganforra-
sokkal torténd vegyes finanszirozas a jellemzd, amely egyrészt fiiggetleniti ezeket az intézményeket
(bizonyos foku autondmidt biztosit), masrészt instabilla is teszi 6ket, hiszen igy kiilsd bevételeiktdl is
fligg a 1étiik, amely bizonyos fokig profitorientaltsagot eredményez. Nehéz tehat abban allast foglalni,
hogy a legidealisabb a teljes korti allami finanszirozassal és kontrollal miikodd tovabbképzési rend-
szer, vagy pedig kivanatos a maganvallalatok beengedése a tovabbképzési piacra. Feltehetdleg a mar
emlitett vegyes finanszirozasi és szolgaltatdsi mod egyenstlyanak megteremtése a legjobb megoldas.

A képzések modszertanat illetden, a nemzetkozi gyakorlatra egyértelmiien és kimutathatdan jel-
lemz0, hogy az utébbi idészakban szinte minden orszagban a hagyomanyos, elméleti tudasanyagot
atado tovabbképzések mellett fokozatosan né a kompetencia- és készségfejlesztd, aktiv részvételt és
interaktivitast feltételezo tréningek szerepe, valamint a tapasztalatcserék térnyerése, ami beleillik a
hazai és egyben kelet-kozép-eurodpai trendekbe.

97 GAJDUSCHEK — HAINAL: Koztisztvisel6i képzés Kozép- és Kelet-Europaban. Magyar Kozigazgatas, 2004/54, 202-210.
% www.vsemvs.sk/en/; www.institutpraha.cz/en/ (Let6ltés ideje: 2017. majus 10.)
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5.3. Osszefoglalé-ellenérzé kérdések

v

Milyen példakat ismer ,,centralizalt” vagy ,,decentralizalt” tovabbképzési politi-
kat folytato orszagokra?

Milyen modokon miikédhet a tovabbképzések megszervezése?
Milyen regionalis miikédeési teriiletii tovabbképzési intézményeket ismer?
Mely forrasokbol fedezhetik a tovabbképzéseket?

Mi jellemzi a tovabbképzések modszertanat?
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6. TUDASMENEDZSMENT ES TANULOSZERVEZET

A jegyzetben mar tobb alkalommal emlitésre keriilt, hogy a XXI. szazadi kornyezetei hatasok jelentds
befolyassal birnak a kdzszolgalati szervezetek mindennapi miikddésére. A gazdasagi és informacio-
technologiai fejlodés kovetkeztében az elmult évtizedben a vilag felgyorsult, ami egyre nagyobb kihi-
vasok el¢ allitja a magan- €s a kozszférat egyarant. A kdzszféra szervezeteinek tehat mind szervezetiik,
mind munkatarsaik vonatkozaséaban fel kell késziilniiik ezekre a valtozasokra, illetve annak érdeké-
ben, hogy mindehhez képesek legyenek alkalmazkodni, az emberier6forras-fejlesztésnek rendkiviil
nagy szerepe van. Nem csupan a modern technikai eszkdzok beszerzésére és a képzési rendszerek
kialakitasa kell legyen a f6 cél, sokkal inkdbb stratégiai szemléletre van sziikség. A fejlesztések mel-
lett a kornyezet és a szervezeti kultura jellege is jelentésen képes tdmogatni a miikodési folyamatokat,
mely a személyi dllomany munkavégzésre €s eredményességére is hatast gyakorol. Ennek érdekében
alkalmazzak a tuddsmenedzsmentben és a tanuldszervezet kialakitdsaban rejlé lehetdségeket, melyek
a tudas minél hatékonyabb kiakndzasat célozzak.

A szervezeteknek, versenyképességiik fenntartasa érdekében, rugalmasan kell alkalmazkodniuk
kornyezetiik kihivasaira. Erre akkor lesznek képesek, ha gyorsabban reagalnak, a magas mindségi
munkavégzést tudatosan alakitjak és tdimogatjak, szervezetiiket felkészitik a folyamatos valtozasra és
megujulasra, valamint az alkalmazottak bevondséaval tudatosan menedzselik a szervezetiik rendelke-
zésére allo tudast. Amint azt a bevezetd fejezetben lathattuk, a kdzigazgatds személyi allomanyanak
mintegy 80%-a fels6foku végzettséggel rendelkezik, igy a kdzigazgatds szdmara a human eréforras
jelenti a legjelentdsebb tokét, melybdl addddan a tudas felhalmozésa, megtartdsa és megosztasa a
tarsadalmi elvarasoknak vald megfelelés egyik legfontosabb feladata. A belsé fejlesztési folyamatok
¢s a szervezeti kultira megfelel kialakitasaval képes a tanuldszervezet és a tudasmenedzsment rend-
szerének megvaldsitasara.

6.1. A tudas

meghatarozas a kovetkez0: ,, 4 tuddas koériilhatarolt tapasztalatok, értékek és kontextudlis informaciok
heterogén és folyton valtozo keveréke; szakértelem, amely keretet ad uj tapasztalatok, informaciok
elbiralashoz és elsajatitasahoz, s a tudassal rendelkezok elméjében keletkezik és hasznosul. A val-
lalatok nemcsak dokumentumokban és leltarakban Orzik azt, hanem a szervezeti rutin részeként az
eljarasokban, gyakorlati tevékenységekben és normdkban beagyazédva is jelen van. ™

Tehat a szervezet abban érdekelt, hogy ezt a fajta tudast megtartsa és széleskortien alkalmazza.
E tudas hordozoi elsdsorban a munkatarsak, igy a kilépés, az athelyezés, a nyugdijazas mar rovid-
tavon is jelentOs tudasvesztéshez vezet. A tudas sajatossaga, hogy massal valé megosztasaval nem
csokken, inkdbb gyarapodik, igy az 01j munkatarsak felkészitésének elmaradasa hossza tavon csok-
kenti a szervezet tudasvagyonat is. Nézziink egy esetet. Ha esetleg egy alkotményjogész kilép a
kozigazgatasbol majd a versenyszféraban helyezkedik el, az altala megszerzett és birtokolt lexika-
lis, valamint tapasztalati tudas elvész volt szervezete szamara. Potldsa rendkiviil hossza id6ét vehet
igénybe. Egy j munkatars felkészitésére lesz sziikség, akinek képzése varhatoan jelentds anyagi

% DAVENPORT, Thomas H. — PrRUsAk, Laurence: Working knowledge: How Organization Manage What They Know.
Harvard Business School Press, 2001, 21.
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raforditasokat igényel. Ebbdl adddoan a szervezeteknek stratégiai céljukka kell tenniiik a magasan
kvalifikalt, képzett személyi dllomany megtartasat és a benniik rejlé gyakorlati tuddsnak a szervezet
szamara torténd hasznositasat. Ennek alkalmazott modja a tudasmenedzsment.

6.2. Tudasmenedzsment és tanuloszervezet

A tudasmenedzsment folyamata minden esetben a tudas azonositasaval kezdédik, mely soran a szer-
vezetben meglévd tudast térképezik fel. Vagyis alapvetden azt, hogy milyen képességek, készsé-
gek allnak rendelkezésre a szervezetben. Ezek 0sszesitésével €s rendszerezésével lathatova valnak a
hianyossagok ¢€s a szervezetben rejld lehetoségek. Azon teriileteken, melyek esetében hidnyossago-
kat tarnak fel a diagnosztizalas alkalmaval, fejlesztési akciok szervezése sziikséges. Amennyiben a
hianyzo részeket is sikeriilt feltolteni és potolni, a f6 cél ennek a tudasnak a megtartasa és folyamatos
fejlesztése a szervezet szdmara.

A tanuloszervezet olyan szervezetet jelent, amely jovdjének kialakitasa érdekében folyamatosan
noveli, erdsiti alkotokedvét és tehetségét. A tanuldszervezetek fontos jellemvonasa, hogy a benne
résztvevok ) modon képesek tekinteni magukra és a vilagra.'®

Tehat a tanuloszervezet azt jelenti, hogy a szervezet folyamatosan boviti és megujitja tudasat, hogy
ezaltal versenyképesebbé, innovativabba valjon. Tulajdonképpen a szervezeten beliili tudas kiakna-
zasarol szol.

Senge szerint a tanuldszervezetek 6t alapelv mentén miikodnek, melynek mindegyike sziikséges
ahhoz, hogy megvalosuljanak a szervezet éltal kitiizott célok:

a) Rendszergondolkodas
A rendszergondolkodas komplex gondolkodast kivan, melyek soran Osszefiiggések atlatasa
sziikséges, illetve dontéseink sordn hosszu tavu célokat vagyunk képesek szem elott tartani.
Nem csupan linearis ok-okozati kapcsolatok atlatasa és megértése jellemzi, hanem bonyo-
lultabb Gsszefiiggések és kapcsolatok is. A szervezetnek képessé kell valnia 0j gondolatok,
elvek, problémamegoldasi stratégiak befogadasara.

b) Személyes iranyitas

A személyes iranyitas a személyes hatékonysag allando fejlesztését és magasabb rendii egyéni
célok elérését jelenti. A cél a fejlodd tagok tanuld- és fejloddképességének kibontakozasa, hi-
szen a tanuldszervezet egyéni alapjat a személyes jovoképiik elérése érdekében tevékenykedo
alkalmazottak jelentik. Tehat miikdése csak abban az esetben valosul meg, ha olyan munka-
vallalok tevékenykednek, akik folyamatosan torekszenek sajat hatékonysaguk és teljesitmé-
nylik ndvelésére €s ismereteik bovitésére. Ezenfeliil képesek és hajlanddak kilépni a napi rutin
altal adott biztonsagos kornyezetbdl.

¢) Gondolati mintak

Minden ember rendelkezik egy egyéni gondolati mintaval, mely korabbi tapasztalatainak,
elditéleteinek a vilagrol alkotott képének az Osszessége. Mindez meghatarozza szemléle-
tiinket, viszonyuldsunkat is. A szervezet szintjén ezt szervezeti kultiranak nevezziik, mely
tartalmazza a kollektiv tapasztalatokat, ezaltal meghatarozza a szemléletet- és gondolkodas-
modot. A szervezet fejléddése csak akkor johet létre, ha képes elképzeléseit feliilvizsgalni.
A szemléletvaltas képessége alapvetd fontossagi annak érdekében, hogy egy szervezet ru-
galmasan ¢és hatékonyan legyen képes reagalni a kornyezeti kihivasokra.

100 SENGE, Peter: Az 5. alapelv. HVG Kiad6, Budapest, 1998.
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d) Kozos jovokép kialakitasa

Csak abban az esetben lehet hatékony és miikoddképes a mddszer, ha a szervezet rendelkezik
egy kozos jovoképpel. Ez pedig az egyéni jovore vonatkozo elképzelésekbdl szarmazik, nem
pedig a vezetdk altal elképzelt szlogenekbdl?, melyet megprobalnak elfogadtatni beosztot-
taikkal. Ennek 1ényege abban all, hogy a dolgozdk szamara elég vonzonak ¢és kihivasokkal
telinek kell lennie a k6zos jovoképnek. Ez azonban nem egy egyszeri alkalom, hanem egy
folyamat, mely soran ujabb ¢és ijabb kihivasokra kell térekedni és mindemellett az egyéni és
kozos jovokép integralasat kell szem eldtt tartani, hiszen kdlesonhatasban allnak egymassal.

Csoportos tanulas

A szervezetek munkavégzésére egyre inkdbb jellemzd, hogy munkacsoport formajaban dol-
goznak, ezek kozil is azok a leghatékonyabbak, melyekben kialakul egy parbeszéd, mely a
kozos gondolkodast segiti eld. A dialogus altal az egyének fejlodnek, hiszen szamos olyan
vélemény és megnyilvanulas éri 6ket, mely sajat fejlodésiiket segiti.

A tanulészervezet nemcsak a munkavallalokban rejlo tudas altal fejlédik, hiszen ez a folyamat tobb

teriiletre is kihat. Ha a munkavallalok onként (vagy esetleg megkeresésre) megosztjak azt az isme-
retanyagot, melynek birtokaban vannak, az szervezetiik iranti elkotelezettségiikre €s motivaciojukra
egyarant hatassal van. Elismerésként ¢lik meg, hogy szaktudasukra sziikség van, és ezzel hozzaja-
rulhatnak a szervezet fejlodéséhez is, ami akar késdbb egy gondolatot is elindithat, vagy segithet egy
olyan problémat illetéen, amelynek megoldasara, megvaldsitasara a késébbiekben kertilhet sor.

Az emberi eréforras stratégiai szerepe ebben a strukturaban is megjelenik, hiszen a tanuloszervezet

feltételrendszerét képezi, hogy egy szervezet csak akkor lehet sikeres, ha fejlddoképességét stratégi-
ajanak, rendszereinek és folyamatainak kdozéppontjaba allitja. A tudas pedig az apparatusban rejlik.

6.3. Osszefoglalé-ellenérzé kérdések

v Mi a tudds definicidja?
v’ Mi a célja a tudismenedzsmentnek?
v Mi a tanulészervezet 5 alapelve?

v’ Mi a szerepe tanuldszervezetnek a stratégiai emberierdforrds-menedzsment rend-
szerében?
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7. ZARO GONDOLATOK

A kozszolgalatban varat magara az emberieréforras-menedzsment szakteriilet felzarkoztatasa. A terti-
let fejlesztésével foglalkozd szakemberek helyzete ellentmondésos. ,, 4 rendszerszerii fejlesztés nagy
nehézségekkel jar, mert a kozszolgalat egészét tekintve igen dsszetett, bonyolult, sokszereplos és sok
szempontot érintd dllapottal keriil szembe az ilyen tipusi munkdra vallalkozo.” ' A rendszeralapt
fejlesztések nagy koriiltekintést igényelnek, hiszen nagyon sok szervezetet és szerepldt €rintenek,
évekig elhtizodnak és sokba keriilnek. A végeredmény kimenetele nem egyértelmi. A kockdzat mér-
téeke pedig jelentos.

A kozigazgatasban az elmult néhany évben lezajlott szervezeti és feladatreform (jarasok, kormany-
hivatali szervezetrendszer, allami tisztvisel6k stb.) sziikségszerli volt. Azonban meg kell jegyezni azt
is, hogy az utébbi iddszak nem kedvezett a HR-fejlesztéseknek. A tevékenység kiteljesedése stabil
térben lehetséges, amely nagyobb intézményi valtozasok, folyamatos atszervezések esetében nem
kivitelezheto.

A stratégiai szemléletli, kompetenciaalaptl, integraltan miikodtetett emberieréforras-gazdalko-
das kozszolgalatban torténd, egységes modszertani szempontok szerinti kialakitasa allami érdek.
Ez akkor valosithato meg, ha minden human folyamat kapcsolatban van egymassal és nem elszige-
telten, hanem egymast tamogatva miikodik. A humanpolitikai teriilet megfeleld fegyvertarral ren-
delkezik a kozigazgatas teljesitményének hatékonysagnoveléséhez. Ezért fontos, hogy a jovében
valosuljon meg a humaneréforras-szakemberek atalakulé szerepkorre valo felkészitése és a vezetok
attitidjének, illetve HR-ismereteinek fejlesztése. Valtozas csak abban az esetben érheto el, ha ezt a
kiilonboz6 vezetdi szintek mindegyike tdmogatja, ha ez a gondolkodasmod az egész kozszolgalati
szervezetrendszert dthatja, ha a fejlesztés megtételének 6sztonzése és kommunikacidja folyamatos,

atgondolt és tervszeri.'"

Az 1j tisztviseldi tovabbképzési rendszer bevezetésével megfigyelheto a teriilet gyors és markans
fejlodése. Az is latszik, hogy az elkovetkezo években is hangsulyos maradhat a szakteriilet és a meg-
1év6 bazisra épitve tovabbi fejlesztések varhatok. Hossza tavu célnak kellene lennie a tobbi human
folyamat felzarkoztatasanak is, mert valodi hatékony, maximalizalt szervezeti feladatellatads ezek
integrans mikodésétdl varhato.

A kozigazgatasi tovabbképzési rendszerrel olyan 0j képzési modell, eljarasrend, mddszertan és
eszkozrendszer jott 1étre, amely a hazai és a nemzetkozi kozszolgalati felndttképzés teriiletén eddig
példatlan. Ujszerti, kozpontositott képzoérendszere korszerli modszereket és megkozelitéseket alkal-
maz, amelyek jo gyakorlatként, mitkodési modellként szolgalhatnak a felndttképzés egész teriiletén.
A megkezdett folyamatok a résztvevoi visszajelzések alapjan is kivanatosak, a jovobeli fejlodés felté-
telei, koriilményei most idedlisak és adottak. Optimizmusra ad okot, hogy a kézszolgalati tovabbkép-
z¢si rendszer keretében korszerl felndttoktatasi modszerek segitségével koriilbeliil 75 000 6 folya-
matos fejlesztése zajlik. A tovabbképzés 2019-ben kezdte meg 6todik tanévét. Az induld allapothoz
képest 2-3 év alatt jelentds mértékii fejlesztés zajlott, azonban még meg kell szilarditani és finomitani
a rendszert.

01 SzAKkAcs Gabor: Az emberi erdforras gazdalkodas fejlesztésének elméleti kérdései a magyar kozszolgdlatban.

Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatas-tudomanyi Kar, Budapest, 2014, 106.
192 PETRO — STREHLI-KLOTZ: Az emberi erdforrds menedzsment teriilet munkavégzésének jellemzéi a kozszolgdlatban.
Ko6zszolgalati human tiikor 2013 résztanulmany. Magyar Ko6zlony Lap- és Konyvkiado, Budapest, 2014, 44.
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A magasan kvalifikalt munkaerd megtartasa kihivas elé allitja a szervezeteket, mikdzben meg kell
kiizdeniiik az erds fluktuacidbol eredd munkahatékonysagi problémakkal. A kozigazgatas a tehet-
ségekért vivott harcban eleve nehezebb helyzetben van, mivel nem képes versenyképes életpalyat
kinalni a fiataloknak. A tehetségmenedzsmentrél valod globalis gondolkodas nem jellemz6 a koz-
igazgatasra. A kozigazgatasi utanpotlas-politika stratégiai szintii intézkedéscsomagot és kiilon figyel-
met igényelne. A tudastranszfer nyujtotta elonyok kihasznalasa érdekében fontos lenne, ha az egyes
hivatasrendek egymastol fliggetlen tovabbképzési rendszerérdl szakmai parbeszéd indulna. Tovabbi
fontos feladat a vezetdk megnyerése, mert a kdzigazgatasi vezetOképzés még nem stabil része a szer-
vezeti kulturanak. Sziikséges a szemléletformalas, az igény megteremtése és a bizalom kiépitése,
amelyre az egész ¢leten at tarto tanulési folyamatot épiteni lehet.
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FOGALOMTAR

Action learning: A team coaching moédszertanok egyik népszerli fajtaja, mely sordn a résztvevok
konkrét problémékat oldanak meg.

Andragogia: Az andragdgia mint tudomany a felnéttek tanulasédnak €s tanitdsanak sajatossagait vizs-
gélja, feltarja a tanitasukat meghatarozé elveket, szabdlyokat, keresi az alkalmazhat6 eljarasokat,
modszereket.

Atképzés: Az atképzés a felnSttoktatas szakirdny agazata, feladata a valamely szakképesitéssel,
szakmai gyakorlattal rendelkezéket egy masik szakképesitéshez, illetve szaktudashoz eljuttatni.

Beillesztési politika: A szervezet részérdl tudatosan tervezett és megszervezett folyamat, az (ij mun-
kavallal6 betanitasat, beilleszkedését, munkaba allasat késziti el és segiti. Orientacids program.

Blended learning: Képzési forma, mely a jelenléti és az e-oktatas kombinécioja. A jelenléti képzési
alkalmakat e-learninges hattéranyag egésziti ki.

Coaching: Személyes, segitd és fejlesztd tevékenység. A személyes képességeket, meglévd erdssé-
geket azonositja és fejleszti, segitve ezzel a tovabblendiilést, az elakadasok, problémak megoldasat.

Differencialt kivalasztas: A kivalasztas az a folyamat, amely soran a megiiresedett vagy az ijonnan
l1étrehozott allashelyek kdvetelményeinek legmegfeleldbb jeloltek rangsorolasa torténik.

E-learning: Olyan, szdmitogépes halozaton elérhetd képzési forma, amely a tanitasi-tanulasi folya-
matot hatékony, optimalis ismeretatadasi, tanulasi modszerek birtokdban megszervezve mind a tan-
anyagot €s a tanuloi forrasokat, mind a tutor—tanuld6 kommunikaciojat, mind pedig az interaktiv sza-
mitdgépes oktatdszoftvert egységes keretrendszerbe foglalva hozzaférhetévé teszi a tanuld szamara

Human funkcio: A stratégiai alapt, integralt emberieréforras-gazdalkodas rendszermodellje a tevé-
kenységeket human folyamatokba rendezi (pl. teljesitménymenedzsment, emberieréforras-aramlas
és -fejlesztés, 0sztonzés és menedzsment), az ehhez tartoz6 funkcidkat vagy tevékenységeket nevez-
ziik human funkcidknak.

Képzés: Emberi erdforrasok fejlesztésének egyik eszkdze, mely soran kialakitjuk, fejlesztjiik a képes-
ségeket ¢s a készségeket, kialakitjuk a kompetenciakat

Mentoring: Fo célja a palyakezddk szervezetbe valo beilleszkedésének tamogatasa. A fiatalok tevé-
kenységét egy kijelolt mentor segiti, aki mind szakmai, mind pedig a kompetencidk fejlesztésében
segiti a kollégat.

Munkakori rotacio: A munkakori rotacio eszkdzét motivacids vagy tudasfrissités céljabol alkalmaz-

zak. A szervezeten vagy szervezeti egységen beliil egy személy munkakori feladatai vagy annak egy
bizonyos része idészakosan cserélédik a munkatarsak kozott
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Off the job technika: Munkahelyen kiviili képzési formak, melyek a legtobb esetben fizikailag is
tavol vannak.

On the job technika: A munka- vagy feladatkorhoz szorosan kapcsolddva vagy munkavégzés koz-
ben torténd tanulési vagy tdmogatas/fejlesztés.

Oniranyitott tanulas: Informalis tanulds, nonformalis tanulds, autodidakta tanulds, onképzés,
onnevelés, onmiivelés, onkezdeményez0 tanuléds. Altalanos értelemben a képzési rendszeren kiviili,
egyéni ismeretszerzesi tanuldsi modot jelenti.

Self-coaching: Egy olyan személyiségfejlesztési eszkozokkel tamogatott folyamat, amely soran az
egyén sajat belso valtozasat, novekedését menedzseli.

Self-regulated learning (SRL): A tanulok aktivan vesznek részt sajat tanuldsi rendszeriik kialakité-
saban, a cél meghatarozasaban ¢s a folyamat koordinacidjaban.

Szupervizié: Célja a segitd szakmakban dolgozok mentalis védelme és szakmai kompetencidinak
fejlesztése. A szupervizio tobb fajtajat is megkiilonboztethetjiik, lehet team és csoportos, mely a részt-
vevok korétol fiigg.

Team coaching: Egy csoportos fejlesztéfolyamat, ennek soran a csoport szoros egyiittmiikodésben
dolgozik, melyben a csoportdinamikai folyamatok tamogatjak a k6zos cél elérését. A folyamatot egy
coach szakember tdmogatja.

Tovabbképzés: Olyan ismeretek elsajatitasara, bovitésére, fejlesztésére szolgal, melyek egy adott
munkakor betdltéséhez és adott teriileten valo tovabbfejlddéshez, tudasbovitéshez sziikségesek.

Tréning: Olyan komplex képzési, tovabbképzési eljaras (modszeregyiittes), amelynek keretében
célorientalt (igény szerinti) tartalmu, tovabba bizonyos kompetenciak megszerzésére iranyulo felké-
szités torténik, feldolgozzak a sziikséges elméleti ismereteket, biztositjak azok alkalmazasat dnkont-
rollal (visszacsatolassal) dsszekapcsolva. A gyakorlatok értékelésével és tesztek alkalmazasaval a
résztvevd adott tevékenységre valo alkalmassagat is feltarja és a tevékenységhez személyiségjegyek
kibontakozasat, fejlesztését is megvaldsitja.

Tudasmenedzsment: A tudas kognitiv ismeret birtoklasat és adott helyzetben torténd értelmezési
képességét jelenti.

Y-generacio: A generacioselméletek az 1980—-1995 kozott sziiletetteket tekintik az Y-generacio tag-

jainak. A digitalis bennsziilottek elsé generacidja. Ez a korosztaly egyiitt nott fel a technika fejlo-
désével.
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