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2014-t56]1 a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem (NKE) gondoskodik a kozigazgatasi vezetSk
rendszeres tovabbképzésérdl. A korabbi, dontSen jogi és hagyomdnyos oktatokdzpon-
ta képzések mellett ma mar dltalinos a modern, gyakorlatorientdlt, résztvev6kdzpon-
ta oktatdismodszertan haszndlata. A tanulmdny — a szerz6 empirikus vizsgalatain ala-
pulé doktori értekezésének kézirata felhaszndldsaval — azt vizsgalja, hogyan novelhetd
a kozigazgatasivezets-képzés hatékonysiaga. Ennek érdekében bemutat egy Gjszerd, az
egész életen at tart6 tanulast az Oniranyitott tanulds médszertandval timogaté techni-
kat, amely alkalmas eszkoz lehet a kozigazgatasivezetd-fejlesztés mennyiségi és mind-
ségi kihivasainak kezelésére.
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Summary

Since 2014, the National University of Public Service (NUPS) has been providing post-
graduate training for public administration officials. In addition to the traditional,
primarily legal education focusing on the teacher, currently practical teaching meth-
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ods focusing on students are more common. The article — using the author’s forth-
coming doctoral dissertation built on empirical research — analyses feasible methods
of improving the efficiency of the Hungarian postgraduate public administration
training system. To this end, it presents a novel self-learning method for handling the
quantitavive and qualitative challenges of continuing education and supporting the
concept of lifelong learning.

Keywords: management training, personal management, firm strategy

BEVEZETES

A wvezetdfejlesztés befektetés, a szervezet hosszi tavi eredményes és hatékony miikodését
biztositja. Sajnos az elmult évtizedekben a kozigazgatdsivezets-képzés a humanpolitika
elhanyagolt tertlete volt. Tobb évtizedes lemaradast generdlva, sokaig nem épiilt ki az
egyéni (munkakorok altal elvart) képzési igények kompetenciaalapt fejlesztérendsze-
re. A magyar kozigazgatas jellemz6en lassan zarkozik fel a HR-trendekhez, ami a koz-
igazgatasivezets-képzés kultirdjara ma is érezhet6en ranyomja a bélyegét. A tertiletet
az elmult évtizedekben szigetszerti, marginalis miikodés jellemezte. Mindig l1étezett
vezetbfejlesztés, valamilyen formdban, de kordantsem valt a szervezeti hatékonysagot
maximalizal6 stratégiai HR-funkciéva.

2010 utdn a kozigazgatdsivezets-képzési rendszere fokozatosan kezdett felzar-
kézni a most modernnek szamité oktatdsi modszerek hasznalatdhoz. A tisztvisel6k
2014. januar 1. 6ta rendszeres tovabbképzésre kotelezettek, ami 6nmagaban el6re-
1épés a kordbbi évek fragmentalt vezet6képzéseivel szemben. Masrészt a hagyoma-
nyos el6ado-kozponti képzések helyett bevett formdnak szamitanak a résztvevikoz-
pontii képzési modszerek (példaul e-learning, tréning, blended-learning, coaching).
Ugyanakkor a fejlesztés soha nem 4allhat meg, ezek hatékonysidgat tamogatni lehet
és érdemes.

A korszertinek szamité oktatidsmoédszertani megolddsok szamos el6nytk és pozitiv
hatasuk mellett hidnyossagokat is magukban hordoznak. Nemcsak a kozszolgalatban
probléma, hogy nem tudhatjuk biztosan, a résztvevék egy-egy végigiilt tréningbdl, vé-
gignézett e-learning vide6bal végiil mennyit tanulnak. A tréningek soran modellezett
szitudciok sora nem a valésag. Nem garantdlt, hogy egy-egy munkahelyi szitudciéban
val6ban miikddnek-e a begyakorolt mintdk. A tovibbképzések rendszerint révid ids-
tartamuak (1-3 nap), ennyi id6 alatt kevéssé tudnak elmélytlni a megszerzett ismere-
tek. A képzések végeztével a résztvevok visszatérnek munkahelyiikre, ahol 6hatatlanul
a korabbi magatartismintdk térnek vissza. A rovid tovibbképzések bar nagyon haté-
konyak, 6nmagukban nem képesek a pozitiv hatdsok hossza tavi fenntartdsara, ezt
kaléonb6z6 médokon tdmogatni sziikséges.

A tanulds hatékonysdga szimos tényezo6tol fligg, elsésorban az egyéni Onismeret
fokatol és az egyén onreflexios képességétsl. A vezetdk készségfejlesztését célzo kép-
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zések akkor lesznek hatékonyabbak, ha a résztvevok mar a kezdetekkor megfeleld szintii
onismerettel, nyitottsaggal, onreflexios készséggel, onkritikai érzékkel, erds tanuldsi motivdcioval
és onallo tanuldsi kompetencidkkal rendelkeznek.

Véleményem szerint a kozigazgatdsivezets-képzési rendszer hatékonysiga modern
vilagunk szemléletével és munkatempdjaval jobban 6sszeegyeztethetd, in. onirdnyitott
tanulds® oktatasmoédszertanban betoltott szerepének hangsulyosabba tételével tovabb
novelhet6. Az 6ndllé tanulas tdimogatdsdhoz kialakithaté egy, a képzdintézmény altal
irdnyitott, tamogatott, de a résztvevék szamara magas foki tanuldsi autonomidt biztosito,
yjszerti oktatasmoédszertani modell. Ez a modell, kombinalva a vezet6fejlesztés jelen-
legi médszereivel, novelheti a képzési rendszer hatékonysagat.

A javaslatok célja természetesen, hogy magdra a kozigazgatasivezets-képzés alap-
dilemmajara is segitsenek megoldast taldlni: hogyan novelheld a kozigazgatdsi vezetok és
ezdltal a kozigazgatdsi szervezetek hatékonysdga?

ONIRANYITOTT TANULAS (VAGY IRANYITOTT ONFEJLESZTES)

Az dniranyitott tanulds médszerének bemutatasa el6tt roviden vazolom a feln6ttkép-
zési modszerek egyik lehetséges tipizalasat (ezek szerz6ktol fuggben sokfélék lehet-
nek) (Rogers, 1983).

—Elsadé-kozponta képzési formak: az el6ado az aktiv szerepls, a hallgaték inkdbb
passzivak, néznek és figyelnek. Fajtdi: el6adas, magyarazat, elbeszélés, (tan)beszélge-
tés, szemléltetés (demonstricio) stb.

— Résztvev6kozponti formak: a tanitds-tanulds folyamata elsGsorban a résztvevék
irdnyitott k6z6s munkdjanak eredménye, amelynek soran a résztvevok megosztjak
egymassal tudasukat és tapasztalatukat. A résztvevokozponta formak kozos jellemzdje,
hogy a tanitas helyett a tanuldsra, a tanar helyett a tanuléra helyez6dik a hangsuly. Faj-
tdi: moderdcio, csoportmunka, kooperativ tanulds, tréning, coaching, projektmunka
stb.

- Onirényité forma: 6nszervezd, dnszabdlyoz6 tanulasi forma, amikor a felnétt ta-
nulé onélléan képes a tanuldsi folyamat lebonyolitdsiara. De ez nem zarja ki a szerve-
zett tanuldsi formdk id6szakos igénybevételét (pl. tavoktatds keretében).

Az andragégia magyarorszagi alapjait leraké Durké Matyds mdr az internet vilag-
méretl elterjedését megel6z6 iddben elore jelezte: ,Nem kétséges, hogy a jové (az
élet minden szaktertiletén) az onmtivelés, 6nalakitas nagyobb ardnyu szerepe felé
mutat. A technika, a szakmai kultira dllandé, gyors fejlédése életsziikségletté teszi
a fejlédéssel valo 1épéstartast, az 1j kovetelményeknek valé megfelelést, aminek csak
egyik formdja lesz a szervezett felnGttkori tovabbképzés, nagyobb aranyu tertlete min-
denképpen az dnmiivelés, dnképzés lesz” (Durké, 1999:47).

Az internet térnyerésének koszonhetden a vildg hatdrai elképeszté mértékben kita-
rultak. A 21. szazadban bekovetkez6 gyors technolégiai fejlédés gyokeresen atalakitja
a tanulasrol alkotott fogalmainkat. Korabban a tudasszerzés szinte egyeduralkodo és
elismert médja a formalis iskolai képzés volt, ahol a tanar volt a tudas hiteles, szinte
egyeduli forrasa. Manapsdg viszont szinte barmi elérhet6 az interneten, és a munkavdl-
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lalok felkésziiltségével kapcsolatos elvdrdsok is gyokeres valtozdson mennek keresztiil. Felérté-
kel6dik a nem formadlis (6nkéntes, rovidebb idejt, kiegészit6 jellegti) vagy informalis
tanulds (oktatasi rendszeren teljes egészében kiviil es6) szerepe.”

Az ismeretszerzés modjai rohamtempodban alakulnak at, ami nem feltétlenil jar
egyutt a formalis képzés jelentoségének végleges visszaszorulasaval (bar vannak ilyen
prognozisok). A formadlis oktatds tovdbbra is garancia a mindségi tudastranszferre.
Misrészt az elhelyezkedés alapfeltétele a legtobb helyen igazolt, szakmai végzettség,
ami csak formilis keretek kozott szerezhetd meg. Viszont a megvaltozott tarsadalmi
igényekhez alkalmazkodva a formdlis képzbintézmények szamdra egyre inkdbb elkeriilhetetlen
tanitdsi modszereik dtalakitdsa. Durk6é Matyas szavai beigazolédtak, a felnGttoktatds az
élethosszig tarté tanulds paradigmajahoz igazodva egyre inkdbb az 6énmdtivelés iranya-
ba halad.

Az oniranyitolt tanulds (self-directed learning, SDL) és a tovabbi hasonlé jelentés-
tartalmu elnevezések a szakirodalomban: informalis tanulas, autodidakta tanulas, on-
szabdlyozé tanulds, 6nképzés, dnnevelés, onmivelés, dltaldnos értelemben a képzési
rendszeren kiviili, egyéni ismeretszerzési tanuldsi modot jelentik.* A fogalom nem ke-
verendo6 06ssze az ondllo tanuldssal, amely minden tanuldsi-tanitasi folyamat kikerilhe-
tetlen eleme (pl. hazi feladat formdjaban). Az 6ndll6 tanulds — iranyitas szempontjabol
— kozvetett vagy tavirdnyitasi munkavégzést jelent, ami a tandrral/tutorral kozdsen
végzett munkat egésziti ki (Kraiciné Szokoly—Csoma, 2012:187).

Maga az onirdnyitott tanulds fogalomrendszere maig nem letisztult, a felnttokta-
tas strtin kutatott, ellentmondasos tertlete (Téth, 2008). A fogalmat és a felnsttok-
tatds mas alapfogalmait is (pl. informalis, nonformalis tanulds) a szakteriilet szerz6i
nem egyforma jelentéstartalommal hasznaljak. A fogalommagyardzatokban most nem
sziikséges elmélyedni, azt megteszik mas tudomanyos munkak.’

A fogalmak tanulmdnyozdsa utidn kijelenthetd, hogy az Onirdnyitott tanuldsban:
a felnétt sajat elgondoldsa alapjan, maga kezdeményezi a tanuldst; maga hatdrozza
meg a tanulds céljait; kivdlasztja a megfelel6 tanulasi stratégiat; irdnyitja a tanulasi fo-
lyamatot; képes az eredmény(ek) értékelésére, az onreflexiora. A tanul6 lényegében
magas foki tanuldsi ondllosdgot (autonémiat) élvez, és folyamatos kontrollt gyakorol
sajat tanuldsi folyamata felett. Az Onirdnyitottsdg mértéke eltérs lehet, ami a tanuldsi
folyamat sordan az autonémia eltérd fokaiban nyilvanul meg. Teljes kort autonémiarél
beszélhetiink példaul, amikor egy héaziasszony (1) elhatarozza, hogy f6zni tanul, (2)
szakdcskonyveket vesz, (3) 6ndlléan gyakorol, a tanulds eredményességét (4) a csalad-
janak f6ztjére adott visszajelzései alapjan ,méri le” (Moore, 1997:132).

Onképzés terén a lehetdségek tirhdza szinte végtelen. Valaszthatunk 6nsegitd
konyveket, videdkat, kulonféle mobilalkalmazasokat, meglatogathatunk digitalis
konyvtarakat, vagy szimpldn bekapcsoljuk a tévét, szorfoziink az interneten, vagy akar
online szabadegyetemeket latogathatunk.

A szakirodalom szerint tehat az onirdnyitott tanulds nemcsak autodidakta médon,
hanem a formalis oktatdsi rendszeren beliil is elképzelheté. Ekkor a tanuldsi autonomia szi-
kul, hiszen a keretek megszabasa €s a folyamatok iranyitdsa az intézmény kezében van.
Mir nem beszélhettink a tanulé maximalis dnirdnyitdsarol.
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Az oniranyitott tanulds intézményi keretek kozott zajlé valfaja esetében megfele-
I6bbnek tartandm az Gn. irdnyitott onfejlesztés kifejezés hasznalatit, amely pontosabban
fejezi ki a fogalom jelentéstartalmat. Ebben, a formalis intézményi keretek kozott zajlé
tanulasi formaban a tanul6 nem teljes mértékben 6nallé (tanuldsi autonémidja nem
teljes). Kotelez6 jelleggel, az adott intézmény irdanyitasaval és tamogatasaval halad sa-
jat belso fejlodési utjan.

Cserné Adermann Gizella szerint ,A merev intézményi keretek nem teszik lehet6vé
az Oniranyitottsag érvényesiilését a felnétt tanulasaban” (Cserné Adermann, 2000:5).
De milyen kritériumai vannak az intézményi megvalositasnak? Az énirdnyitott tanulas
tdmogatasat vallal6 intézmény:

— rendszeres kapcsolatot tart olyan szakértdkkel, akik segitenek a curriculumok és
az értékelési kritériumok kidolgozasaban;

— arra torekszik, hogy megismerje a tanul6i érdekl6dés alakuldsanak trendjeit, a
tanulok tényleges tanuldsi sziikségleteit;

— kialakitja a tanulék aktuadlis és elvart teljesitményének értékelésére szolgalé esz-
kozoket;

— alkalmat teremt az Oniranyitott tanul6knak, hogy reflektdljanak arra, amit ta-
nultak;

—szorgalmazza tanul6korok, hallgatéi 6nsegits csoportok létrehozasat;

— gondoskodik az oktatészemélyzet kiképzésérdl, és alkalmat teremt arra, hogy az
6nall6 tanulas iranyitasat attltessék sajat gyakorlatukba (Cserné Adermann, 2000: 5-6).

A résztvevd szamdra nagyobb tanuldsi autonémidt, bizonyos fokd Onirdnyitdst tesz
lehet6vé az intézmény. Ha az 6nirdnyitott tanuldst intézményi, formalis keretek terem-
tik meg, akkor a tanul6 belesz6l, visszajelez a tanuldsi célokkal, folyamattal kapcsolat-
ban, tulajdonképpen az intézménnyel egytitt alakitja azt.

Oktatasi szakértk szerint kell hogy az embernek legyen sajdt, egyéni tanuldsi stra-
tégidaja, melynek segitségével tudja a tanulds 6nszabalyozdsit megvalésitani és fenntar-
tani. A feln6tt korosztalynal fontos, hogy a tanulasi tevékenységek az Oniranyitottan
szabdlyozott gyakorlatok iranyaba fejlédjenek. A tanulasi stratégidk egyik leghatéko-
nyabb viltozata az 6nmenedzselt, 6nvezérelt tanulas (Kiss, 2009:220).

Nézziink egy-egy érdekes példat az onirdnyitott tanuldsnak mindsithetd ujszerd,
képzési formadkra.

Self-coaching

Magyarorszagon még kevéssé ismert a self-coaching. Médszere az USA-b6] szarmazik,
a pszichologiai, terdpids kezelések egyik alternativdjaként fejlesztették ki, kiegészitd
terapiaként. Ma mar a menedzsment teriiletén is alkalmazzak. Egyes szerz6k a feln6tt-
képzés keretében torténd késébbi eléretdrését prognosztizaljak. Modszertanat tekint-
ve valahol féliton van a pszichoterdpia és az tGizleti tandcsadds kozott.

A self-coaching fogalomhoz széles korben elfogadott definiciét még nem talalunk,
mivel irodalma még kezdetlegesnek tekinthets. Igy az olvasottak alapjan kisérletet te-
szek arra, hogy egy sajat definiciéval alljak el6, amely véleményem szerint 6sszefoglalja
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a fogalom lényegét: A self-coaching (6n-coaching) olyan személyiségfejlesztési eszko-
zokkel tamogatott folyamat, amely sordan az egyén sajat belsé valtozasat, novekedését
menedzseli. A folyamat sordn pozitiv irdnyd magatartasviltozas érhets el szakmai és
maganéleti tertileten egyarant, amely hatdsira az egyén az 6nismeret (self-knowledge)
és ontudatossag (self-awareness) magasabb fokara 1ép, feladatait, problémadit nagyobb
hatékonysdggal kezeli. Tehit tulajdonképpen olyan eszkoz, amely coachingelemekkel
dolgozik, viszont az eszkoztdrat gy fejlesztették ki, hogy azt az egyén 6ndlléan, szak-
ember segitsége nélkil is tudja hasznalni.

A modern vezetés rugalmas megkozelitést kivan, olyat, ami sajat stilust alakit ki,
autentikus, egyedi (McLeod, 2007:21). A self-coaching alapgondolata, hogy az egyén
képes feleldsséget villalni és lépéseket tenni sajdt személyes fejlodése értekében. Amikor valaki
mashoz fordulunk, hogy segitsen nekiink, akkor nem hasznaljuk ki maximalisan sajat
belsé erénket (Luciani, 2007:33).

A munka alapvetéen 6nalléan torténik, de a fejlesztésbe bevonhatunk kollégékat,
csalddtagokat, 1étrehozva sajat coachingcsapatunkat. Kérnyezetiink visszajelzései se-
gitik a folyamatot. A self-coaching természetesen nem koénnyti, mert 6nallé munkat
feltételez, amelyhez Kkitartas, tirelem és 6nallé tanulasi kompetencidk megléte sziik-
séges. Fontos, hogy az egyén ne adja fel menet kozben a folyamatot, hiszen nincs egy
olyan személy, aki 6t folyamatosan ,noszogassa” (Batista, 2013).

Néhany, a témaval foglalkoz6 internetes portdl szerint a self-coachinghoz nem
sziikséges coaching-el6képzettség, ugyanakkor, véleményem szerint, a résztvevoket
el6zetesen fel lehet késziteni a self-coaching folyamat hatékony végigélésére. Ez egy
felelGsségteljes, tudatos tanuldsi folyamat, amelynek alapja az dnismeret, igy célszerd,
ha a self-coaching folyamatot dnismereti fejlesztés is megel6zi/kiegésziti.

Online tanulds

Korunk legnagyszertibb lehet6sége az online tanuldsban rejlik. Ezért nem véletlen,
hogy a min6ségi tudastranszfert garantalé online szabadegyetemek népszertisége vi-
haros gyorsasaggal né. El6futiruknak talan a brit Open University (OP) tekinthetd,
amely mar 1971 o6ta Gttord szerepet jatszott kezdetben a televiziéalapt oktatdsban
(Giddens, 2008:563), manapsdg pedig a legkorszertibb szamitégépen elérheté okta-
tasi formékkal dolgozik.® De megemlithet a Phoenix Egyetem is, amely az amerikai
online oktatds egyik uttérgje, ahol a hagyomdnyos méd mellett online diploma meg-
szerzésére is lehetdség van.”

Emlithetek egy harmadik példait is: a Coursera (coursera.org) az egyik legismer-
tebb nemzetkozi oktatasi portdl. A vallalatot 2012-ben alapitotta a Stanford Egyetem
két professzora. Ugrasszerti fejlédését mutatja, hogy a vallalat 2015-ben elérte a 15
milli6 felhasznalot, az 1100 kurzust, amelyet 121 killonb6z6 egyetem biztosit az érdek-
16d6k szamara (Wan, 2015). A platform letisztult képet mutat, és rendkiviil felhasz-
nalébarat. Néhany gombnyomads a regisztracio, melyet kovetéen az dsszes tanfolyam
ingyenesen, angol nyelven igénybe vehetd. Dijkoteles szolgdltatdsi csomagjuk is van,
az igénybevevo részére, bizonyos szolgdltatasi dar ellenében, igazoldst (certificate) alli-
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tanak ki a tanfolyam teljesitésérol. Ezzel a munkaltatok, oktatdsi intézmények iranyaba
igazolni lehet a kurzus elvégzését.

A Coursera online kurzusaival a tarsadalmi felelGsségvdllalds részesének is tekint-
het6, ugyanis a feltileten keresztiil a vilag azon fejl6dé orszdgaiba is eljut a tanulasi le-
het6ség, ahol erre masként nincs méd (Koller, 2012). Nem a ,,one size fits all” szemlé-
letben gondolkodik, hanem a személyre szabott tanitasban (personalization). Ezt tobb
csatorndn keresztil teszi meg, amely arra is lehetSséget biztosit, hogy virtudlis (vagy akar
fizikalis), orszdghatarokon dtivel tanuléi csoportok, tanul6i hdlézatok jojjenek 1étre.

Az onirdnyitott tanuldsi folyamat tervezése

Az oniranyitott tanulas sikerességéhez szamos tényezd 6sszehangolt miikodése szik-
séges. A teljesség igénye nélkiil: nagyon fontos a redlis célok kittizése; a célok teljesi-
tése jelentsen kihivést, ugyanakkor legyen teljesithet6 is egyben (Schunk, 1990:81).
Tovéabbi fontos feltétel, hogy a tanulénak rendelkeznie kell az Onirdnyitott tanulds
képességével (felelosségtudat, kritikai gondolkodas, elkotelezettség, szorgalom stb.).
Az 6nképzés terén a tanulasi kompetenciak megléte mellett a tanuldsi motivacio is
kulcskérdés. Ennek hidnydban az 6nirdnyitott tanulds eleve kudarcra van itélve.

Az Onirdnyitott vezet6fejlesztés keretében az egyes szereplSk feladata nagyjabdl a
kovetkezo:

A fejlesztd intézmény: képzési modszertan és fejlesztd szakembergarda osszeallitdsa;
tanuldsi infrastruktira biztositdsa (tanulékornyezet); a képzések és oktat6k minéség-
biztositdsa.

A fejlesztd szakember: segiti a vezet6t a fejlédési célok meghatarozasaban; folyama-
tosan figyelemmel kiséri a fejlédés teljes folyamatban (menedzseli a tanulasi folyama-
tot); 6sztonzi és biztatja a vezetSt a tanuldsi Gt végigjardsa sordn.

A fejlesztésben részt vevd vezetd: egyuttmiikodik a fejlesztési folyamat szerepléivel; meg-
fogalmazza sajat — dSnmaga és a szervezet szimara hasznos — fejlédési céljait; felelGsséget
vallal sajat fejlédéséért, és elkotelezetten cselekszik a pozitiv irdnyud valtozasokért.

A szervezel (afejlesztésben érintett személyek, példaul felettes vezetd vagy HR-szakem-
ber): segit a fejlédési célok meghatdrozdsaban; konstruktiv visszajelzésekkel timogatja a
vezet6t a munkajaban; tamogatja a fejlédést, és biztositja az ehhez sziikséges eszkozoket.

Az onirdnyitolt tanulds az un. lifelong learning (életen dt tarto tanulds) alapja és feltétele,
hiszen életiink sordn nem vesziink részt mindig formalis intézményi oktatasban, ugyan-
akkor a piacképes tudds megujitasira egy életen dat sziikségiink van. A jovében érdemes
kidolgozni a tisztviseldi tovdbbképzés oniranyitott tanuldsi modszereit, amely hosszi tdvon

koltséghatékony, id6alap-kiméls, és a mindennapok stirti napirendjébe beilleszthetd.

AZ IRANYITOTT VEZETOI ONFEJLESZTES MODSZERTANA

A vezetd onismerete, Onfejlesztése akkor lesz eredményes, ha képes 6ndllé6 médon,
a tapasztalati tanulds médszereivel élve, sajat magat objektiv és intuitiv szemszogbal
egyardnt értékelni. Ehhez egy hosszt hatétavu, folyamatos és tudatos tanulasi folya-
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mat kiépitésére van sziikség, amely a képzdintézménytsl kapott irdnymutatds segitsé-
gével onalléan (rendszeres kiils6é tdimogatds nélkiil is), a vezetd belsé erejébdl, sajat
egyéniségébsl és személyiségének attribtitumaibdl taplalkozva miikodik. A tréning,
coaching, action-learning, a szupervizié, a pszichoanalizis és az e-learning moédszerei-
re, eredményeire épitve kifejleszthet6é egy unikdlis médszer, amely a vezets 6nallo,
folyamatos, maradandé hatdsu, bels6 fejlédését tamogatja.

Az 1. tabldzat az Gjszertd médszertani modellt azonos vizsgélati kategériadk mentén ha-
sonlitja 0ssze az alapokat szolgdltaté mdédszertanokkal. A tabldzat jol szemlélteti a f6bb
sajatossagokat, érzékelteti az Gjszerti modszertani megkozelités (iranyitott Onfejlesztés)
elméleti sajatossdgait, valamint sszehasonlithatévad teszi a manapsdg legnépszertibb
tanuldsi modellekkel (tréning, coaching, e-learning). Az egyes kategéridk mentén a
tanulasi formak természetesen csak dltalanositott jellemzoket foglalnak ossze.

1. tablazat: Oktatdsmodszertant modellek sajdatossagainak osszehasonlitdsa

Defi- p s . P -

Tanulasi Szerve- nidlt Tanulas I“{e?ztyevm Fejleszt6 Tanula;ls1 Résztvevéi
zett for- PUPE 6nallo szakem- | autoné- |

forma méaban tanulasi | idétartama tanulas ber mia létszam

célok
tre‘nmg— igen vagy igen rovid csoport- van koz?pes 10-15 f6/
modszer | nem ban (tréner) foka csoport
igz(c?g;n igen va isis, szak- van magas
(szut & ngem &Y igen kozepes emberrel (coach) foklgi 1f6

.y és egyedul
pervizio)
team .
coaching |igen vagy 1sen csoport- van kozepes
(szu- nem vagy rovid ban (team- fokii 3-6 16
pervizio) részben coach)
aCthI'l- igenvagy | ben | rovid csoport- van ’(,,m”o- mag:as 4-7 £6/kis
learning | nem ban derdtor”) |foka csoport
. nincs (de |nagyon
sel.f €O nem k}smer— hosszabb | 6ndll6 timogat- | magas 1f6
ching tékben hato) foki
e-lear- mines kozepes
. igen igen rovid 6nallo (de lehet °P korlatlan
ning foka
tutor)

1"ran}f1t0tt ' ) ) eliesen nincs (de |nagyon )
onfejlesz- |igen részben | hosszi onalls timogat- | magas | korlatlan
tés hato) foka

Forrds: Sajdt gyiijtés

Célom, hogy az irdnyitott onfejlesztés moédszertandban 6tvozzem a népszerd tanu-
lasi formak elényeit egy olyan, médszertanilag integrativ modellben, amely a meglévo
tanitdsi/tanuldsi moédszerekre épit, ezeket ujszerti szemléletben az irdnyitott onfej-
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lesztés érdekében 6tvozi. Médszertani alapjait az 6nirdnyitott tanulds, a kooperativ
technikdk, a tapasztalati tanulds, a tréning, coaching, action learning, self-coaching, a
szupervizié, a pszichoanalizis és az e-learning technikak adjak.

Alkalmazasanak hatdsara elindulhat a vezet6ben az onreflexi6 folyamata, amely
az Onismereten keresztiil vezet el a belso, tartés valtozashoz. A folyamat tdimogatja a
gondolati perspektivavaltast, segiti, hogy a vezetd 1 gondolati, szemléleti paradigmdkat
alakitson ki. Cél, hogy a vezetd megértse és kezelni tudja sajdt személyes elakaddsait. Eredmé-
nyeképp remélhet6leg hosszu tdvon javul a vezetési kompetencia.

Szandékom szerint egy konkrét fejlesztési program moédszertani alapjait is sikertl
lerakni, amely nemcsak egy elméleti médszertani felvetés, hanem viszonylag gyorsan
kifejleszthet6 és hasznalhaté is lesz a vezet6képzési rendszerben.

A VEZETOI ONFEJLESZTES MODSZERENEK KIALAKITASA

A kornyezeti és technikai fejl6dés hatdsdra a tanulds médszerei és csatorndi dtalakul-
nak, és egyre inkabb az 6ndll6sag kertl el6térbe, de nemcsak a tanulds, hanem az élet
szamos teriiletén. Gondoljunk példaul a cafeteriarendszerre, ahol a munkavallal6 a
juttatasi csomagbdl sajdt izlése szerint vdlaszthat elemeket. Az emberek szeretik azt
érezni, hogy van vdlasztasuk. A vezetSi onfejleszt6 médszer beleillik ebbe a logikdba,
mert az 6nall6 tanulési folyamat menedzseléséhez egy sajat ,,tool box” kifejlesztésében
segiti a vezetot.

Kutatdasaim arra irdnyulnak, hogy az elméleti megalapozdson til a program gya-
korlati megvaldsitasa hogyan torténhet. A konkrét kozigazgatasi vezet6i modszertan
kidolgozasa egy oktatokbdl, pszicholégusokbdl, coachokbdl, szupervizorokbdl és tré-
nerekbol 4ll6 team feladata lehet. De a program alapveté moédszertani felépitése mar
korvonalazhato, felépitését tekintve harom {6 részbdl allna.

Vezeldi onfejlesztést segitd interaktiv e-book

Az oOnfejlesztést segits e-bookok az adott vezet6i szintekhez mérten differencidlt tar-
talommal késziilhetnek (vezetSi utdnpoétlas, kozépvezetsk, felsd vezetdk). A modern
felhasznaléi igényeknek megfelels e-book gyakorlatilag egy munkafiizet + segédanyag
+ személyes naplo egyben. Munkaftizet, mert révid gyakorlati feladatokat tartalmaz. Se-
gédanyag, mert a vezetd szamdra praktikus vezetési tandcsokat tartalmaz. Személyes
naplé, mert ebbe a vezet6 leirhatja sajat gondolatait (a napléiras nem véletleniil képe-
zi a terdpids modszerek alapjat, hiszen segiti az 6nreflexiot).

Az e-book tartalmat tekintve interaktiv (dinamikus, animaciés videok és férum is
helyet kap benne). A tartalom egy része szoveges, masik része videoalapu. Formajat
tekintve elektronikusan kitolthets, de akar ki is nyomtathaté, illetve okostelefonon is
elérhetd.

Az interaktiv e-book komplex tool box, benne tobb lehetséges vezet6i fejlodési iv
épitbelemeinek felrajzolasa torténik. Ezekbsl a vezetd sajat izlése és haladasi titeme
szerint valogathat.
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Felépitési logikdja: dnismereti gyakorlatok, feladatok, majd a vezet6i kompeten-
ciak fejlesztését célzo gyakorlatsorok, technikdk és tandcsok (pl. vezet6i személyiség
megismerése, id6gazdalkodas, problémamegoldas stb.) szerepelnének. A pontos kép-
zési tartalom leirdsa vizsgalatok targyat képezi.

A munkafizet feladattipusai a teljesség igénye nélkal:

—rovid tesztek és checklistek: pl. vezet6i dnértékelési teszt, vezetdi 6nismereti teszt
(nem mély pszicholégiai elemzésre szolgdlnak, hanem gondolatébresztéként);

—az onreflektiv elemzési technikak és gyakorlatok példdkkal valé leirdsa;

— a fejlesztési témakorokhoz kapesolodo kérdések, amelyeken a vezet6 elgondol-
kodhat, és leirhatja a valaszait;

—praktikus tandcsok, tippek, gondolatok a vezet6i munka egyes aspektusaira;

—rovid osszefoglalok (vezetési kérdésekrol);

—esettanulmanyok (vezetési kérdésekrol);

— gyakorlatok, feladatok (belss és kiils6, kornyezeti visszajelzésre épuil6), amelye-
ket a vezetonek ajanlott elvégeznie;

—energetizal6 és relaxacioés technikak;

—idézetek, ajanlott irodalmak;

—konzultaciés lehetSségek (pl. féorum elérése, help desk stb.).

Mobilapplikdcio

Egy letolthet6 mobilapplikdcié nagyszertien tudja timogatni a folyamatot. Az applika-
ci6 idordl idére (naponta, hetente) kisebb, par perces feladatokat kuld a vezetdnek,
amellyel ébren tartja a figyelmét és érdeklodését. Emlékezteti a program folytatdsdra,
hiszen amig egy cselekvés nem éptil be a napi rutinba, hajlamosak vagyunk elfeledkezni
rola, vagy halogatni. Ezenkiviil a mobilapplikici6 a vezetSk kozti kommunikacios csator-

naként és a képzskozpont tzenetkozvetitGjeként is haszndlhaté (fejlesztéstsl fuggGen).
Iddszakos kis csoportos taldlkozok, workshopok, fokuszcsoport

A résztveviket el6zetesen fel lehet késziteni a vezet6i Onfejlesztési folyamat hatékony
végigélésére. Ez egy felelGsségteljes, tudatos tanuldsi folyamat, amely akkor lehet sike-
res, ha a vezet6 érti, mi torténik, elkotelezett, és képes az 6nall6 végrehajtasra. Haszna-
latdt megel6z6en egy gyakorlati, kis csoportos felkészitést célszertinek tartanék. A fel-
készités a modszertan elsajatitisa mellett a vezetSi onismeret alapjaiba is bevezetné
a résztvevoket. A tréning érzékenyit az 6nismereti témadra, és megalapozza az e-book
6nall6 hasznalatat.

A folyamat kozben, az érdekl6dsk szamara lehetSséget kellene biztositani tovabbi
kis csoportos taldlkozékra is, amelyek soran moderdlt beszélgetés formdjaban meg-
osztjak tapasztalataikat, és visszajelzést adnak a tanuldsi folyamatrél. Ezek nem kotele-
26, hanem fakultativ alkalmak.

A taldlkozok egy része fokuszcsoport-beszélgetésként is mtikodhet, ahol az érintet-
tek tapasztalataikkal segitik a médszer tovabbfejlesztését.
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A MODSZER KAPCSOLATA A KOZIGAZGATASIVEZETO-FEJLESZTES
JELENLEGI MODSZEREIVEL

Ha a jelenlegi kozigazgatasivezets-képzést intézményi oldalardl nézzik, azt latjuk,
hogy olyan eszkozkészlet sszedllitasa sztikséges, amely koltséghatékony, nagy létszamii
résztvevdi kor esetében is alkalmazhat6, viszonylag kevés hatdlyositdst és szervezést igényel.
A vezet6i onfejleszté e-book illeszkedik az elvarasokhoz, mert egy alkalommal kell
aldozni a fejlesztésre, és felel6sséggel nagy tomegek kezébe adhaté. Korlatlan szamu
felhasznalot tesz lehet6vé, minimalis a hatalyositas (korrekciés) sziikséglete, és nem
tarsulnak hozza jelenléti képzések.

Tovéabbi elvirds a vezetofejlesztés kapcsdn, hogy legyen valéban egyénifejlesztés-
alapt, és ne ,one size fits all” tipusi. A vezetsi onfejlesztés e-bookja ennek a kovetel-
ménynek is meg tud felelni. A program egy ,tool box”-ot allit 6ssze, amelybdl a vezetd
sajat igénye, személyisége és hajlandésiga szerint valogat. Sajdt igényeit elégiti ki, igy
pélyara dllitja sajit egyéni-egyedi fejlodési folyamatat.

A tréning, coaching, e-learning és egyéb korszerii fejlesztési eszk6zok ma mar
szerencsére egyre inkdbb teret nyernek a kozigazgatdsban. Viszont a tomegtermelés
kényszere miatt a képzési médszerek sablonos e-learning tananyagok vagy kulsé fél,
szakérté bevondsit igénylik (jelenlétalapu fejlesztések). Nincs olyan intézményesitett
modszer az eszkoztarban, amelyet a vezetd 6nalléan, kedve és hajlandésaga szerint
szabadon hasznalhat.

Az Gjszerti médszer beemelésével maximalis médszertani komplexitds valésitha-
té meg, vagyis a 1étez6 legmodernebb vezetSfejlesztési eszkodztar integralt miikodése.
Programja beilleszthet6 a kozigazgatasivezet6-fejlesztés meglévé modszertani eszkoz-
taraba. Természetesen nem azt allitom, hogy a vezet6i dnfejlesztés moédszertananak
fel kellene valtania a meglévé mddszertanokat, hanem azokat kiegészitve, komplementer
tuddsanyagként éptilhet be a kozigazgatasivezetS-fejlesztés modszertani eszkoztaraba.

Az iranyitott dnfejlesztés médszere harom ponton is kapcsolédhat a meglévs koz-
igazgatdsivezet6-képzési rendszerhez:

—Megalapoz6 funkcié: Az a vezetd, aki az e-bookkal timogatott 6nismereti munkat
elkezdi, barmely kés6bbi kompetenciafejleszts tréningre feltehet6leg mélyebb 6nis-
mereti alappal érkezik. Az el6zetes onismereti munka és az elsajatitott dnreflexios
technikak hatdsara az adott képzés soran tanultak befogadhatébbak és atélhetbbek,
hasznosithatébbak és jobban elmélyithetSk lesznek.

— Tamogat6 funkcié: A képzéssel parhuzamosan foly6 irdnyitott onfejlesztési mun-
ka tAmogatja a tanuldsi motivacié fenntartasat és a képzésen tanultak elmélyitését.

— Hatasfenntart6 funkcié: Az iranyitott 6nfejlesztés folyamata noveli a képzésen
tanultak hasznositasi esélyeit. Az 6nfejlesztési munka az egy-egy képzés elvégzésével
nem ér véget, hanem folyamatos, igy segit a képzés pozitiv hatdsainak hosszi tava
fenntartasaban.

A modszertanok egymasra épulését tekintve tobbféle megoldas is célravezetének
tlnik. Az irdnyitott onfejlesztés modszere felhaszndlhaté el6tanulmanyokhoz, tanulds
tdmogatdsdhoz, a hatasok fenntartdsihoz, de akdr 6nmagdaban is.
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1. dbra: Az iranyitott onfejlesziés kapcsolata a vezetdképzésekkel
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3. HATASFENNTARTAS

Forrds: Sajdt szerkesztés

A vezet6i Onfejlesztés az alap- és specidlis vezetofejlesztéssel parhuzamosan vagy
azt megel6z6en is megkezdddhet, hiszen tgyis egy hosszabb id6tartalmu folyamat-
rol van sz6. Ha a vezet6i tréningek el6tt megkezdddik, annak az az elénye, hogy a
résztvevok mar egy szilard, erésebb 6nismereti alappal érkezhetnek a tréningekre,
ezéltal valészintisithetd, hogy ezek a tréningek hatékonyabbak lesznek. A hatranya
viszont, hogy az oniranyitott és kooperativ technikdkban abszolut jaratlan vezetSk
szamara (és sok ilyen lehet) gondot okozhat az Gjszerti tanuldsi moédszer elsajatitad-
sa. Nem tudhatjuk, hogy a programba bevont vezetSk milyen onfejlesztési el6kép-
zettséggel rendelkeznek. Igy az érzékenyitést (pl. fakultativ lehetéség a megismert
médszertan tréning keretében torténd elsajdtitdsdra) fokozottan sziikséges elsfelté-
telnek tartom.

A moédszernek lehet méasodlagos felhasznéldsa is, példaul a kozszolgalat teljesit-
ményértékelési rendszere (TER) esetében. A program elsajdtitdsinak hatdsdra a ve-
zets képessé vilna a munkatdarsakkal folytatandé fejleszté beszélgetések sikeresebb
lefolytatasira, tovabba a TER 6nértékelési moduljaban is hasznositani tudna a prog-
ram tapasztalatait.

Az iranyitott onfejlesztés modszere az egész életen dt tart6 tanuldsi folyamatot pré-
bdlja tudatossa és onalléan irdnyithatéva tenni. Biztositja a tanuldsi folyamat dllandé-
sagdt, fenntartja a résztvevok motivaciéjiat. Emellett az irdnyitott dnfejlesztési folya-
matba mindig be lehet illeszteni egy-egy specidlis képzést. Ha aktudlisan sziikséges
egy adott vezetSi kompetencia, pl. targyalastechnikai készségek felfejlesztése, akkor a
vezets elldtogat egy ilyen jellegti tréningre.
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OSSZEFOGLALAS, A MODSZER JOVOJE

A kozigazgatasivezetS-fejlesztésben érintett vezetdi kor (kb. 11 000 £6) jelentds. Az
e-learning, blended-learning és jelenléti programok kialakitdsa, folyamatos karbantar-
tasa (hatdlyositdsa), valamint a képzések szervezése (helyigény, ellatas, képzésszervezo
munkatdrsak dija) rendkiviil koltségigényes. Az dllami bevételekb6l mitikodé kozigaz-
gatasnak felel6sen kell bannia az er6forrasokkal, egy pénz- és id6pazarlé képzési rend-
szer fenntartasa olyan luxus, amit nem engedhet meg maganak. Viszont a fejlesztések-
r6l nem szabad lemondani. Olyan médszereket kell taldlni, amelyek koltségkimélek,
és jo eséllyel megtériilnek. Azt gondolom, hogy a fent leirtak alapjan kifejleszthetd egy
olyan unikdlis vezetoi ontanuldsi modszer, amely képes arra, hogy a kizigazgatdsivezeto-fejlesz-
Lés mindségi és mennyiségi kihivdsait egyardant kezelje. A vezet6i dnfejlesztés modszere nem
draga, hiszen megfelel6 elokészitést kovetéen a vezetd rendelkezésére bocsatott egy-
szer(l e-bookkal 6nall6an fejlesztheti magéat. Nem kell tehat képzéseket szervezni, nem
kell tal gyakran hatdlyositani a tananyagokat, és a kialakitott tool-box lehet6vé teszi az
egyénalap fejlesztést. Mennyiségi szempontbdl pedig elénye, hogy felel6sséggel nagy
tomegek kezébe adhato, hiszen sajat e-bookjdt a vezetd teszi egyedivé.

A vezet6i onfejlesztés médszerével kapcsolatos gondolatokat érdemes tovabbi 6sz-
szetett, empirikus kutatds targyava tenni. Ezt indokolja, hogy segitségével egy unika-
lis, korszer(, ugyanakkor koltségkiméls, praktikus és egyszer(i, nagy tomegek egyéni
fejlesztést lehetové tevd, kozigazgatasivezetd-fejlesztési eszkoztar kialakitdsara nyilna
lehet6ség. A felvazolt elképzelés egy elméleti modell gondolati magvait tartalmazza.
A részletek kidolgozdsa és a médszertan tesztelése redlisan tobb kutaté bevondsaval,
ko6zo6s munka eredményeként valésithaté meg a jovGben.
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