NOSZHKAY Erzsébet

MUHELYTANULMANY

UJ UTAK, UJ MODSZERTANI
MEGOLDASOK A FELSOOKTATASBAN

O ‘R TUMEN, A KOMPETENCIAALAPU KEPZES
TUDASMENEDZSELESI MODSZERE

A szerzd a Szt. Istvan Egyetemen alkalmazott oktatasi modszerét mutatja be. A szerzo tobb éves mene-
dzserképzésben szerzett gyakorlata alapjan elemzi és prezentalja azt a modszert, amelynek célja minél

életszeriibb képzésben részesiteni a hallgatokat.

Napjainkra egyre-madsra jelennek meg olyan munkak,

kutatasi témak, amelyek a hazai felsSoktatas strukturalis

atalakitdsanak kérdéseivel, lehetséges megoldasaival

foglalkoznak (ld. Barakonyi', 2004; Dobay, 2002;

Kozma, 2004; Kovesi — Herbaly — Té6th — Szabo, 2005;

Kovics, 1999; Noszkay, 2003; Polanyi, 2004; Timar,

1993 és még sokan masok).

Ez nem csoda, hisz a gyorsuld valtozasok, a felséok-
tatastdl is megkovetelik az alkalmazkodast. A hazai fel-
sGoktatas valtozaskésztetéseiben egyszerre tobb tényezd
is jelen van:

o a felsGoktatasban radikalis hallgatoi 1étszamnoveke-
dést eredményezd igény,

e az EU-konform felsGoktatas, és igy a szakmak kol-
csonos elismerését biztositd képzési strukturak, dip-
lomak igénye (Id. pl. a Bolognai, Pragai, Berlini Nyi-
latkozatokat),

e az informacids forradalom, a mind gyorsabban fejls-
dé és az élet minden teriiletén megjelend informacids
technoldgidk hatésai,

e a kiilonféle globalis hatdsok és az alland6 kornyeze-

ti valtozasok kezelésére felkészit§ “életen at tartd
tanulds Ujszert kovetelménye.

Az elébbi véltozaskésztetések mogott rejlé kihiva-
sok egyenként is jelentékenyek, de egyiittes hatdsuk
kezelése a felsGoktatas szemléleti, strukturalis és okta-
tds-mddszertani valtozasai nélkiil elképzelhetetlenek.

A strukturdlis valtozasok megoldasara, a bolognai
atalakulas érdekében mar a hazai felsGoktatas rendsze-
rében torténtek intézkedések (pl. elfogadtik a felsGokta-
tasi torvényt, kialakultak az alapszakok, napjainkra ha-
tarozzdk meg a mester szakokat stb.).

Mindez azonban 6nmagéban nem elég! Ehhez a fel-
sGoktatasi intézmények belsé paradigmavaltisara is
sziikség van. Hiszen az, hogy még az egyes oktatasi in-
tézményeken beliil is nehezen épiilnek ki az egyes 1ép-
csGfokok kozotti atjaras, atlépés lehetdségei, nem te-
kinthet6 véletlennek. A dudlis rendszerben ugyanis mas-
fajta képzési filozofiara épiilt a fSiskolai, s egészen
masra az egyetemi képzés. Az egyetemi képzés alta-
laban erés elméleti alapozassal indult, majd halad a
gyakorlat felé. A f6iskola viszont eredendGen kozelebb
allt a gyakorlati felkészitéshez.

A bolognai elvek szerinti linedris rendszer kiépitése
masfajta megkozelitést, filozofiat igényel. Egyfeldl biz-
tositania kell az egyes szintek egymasra épiilését, tovab-
ba azt, hogy a barmely szint elhagyasa esetén a hallgatd
hasznosithatd, piacképes tudas birtokdban tehesse azt.
Sét a rendszernek arrdl is kell gondoskodnia, hogy se-
gitse az értelmiségivé valast, s ennek keretében olyan
képességeket is fejlesszen ki a hallgatéban, amely érzé-
kennyé teszi tudasa esetleges elavuldsanak érzékelésére,
¢s igy az életen 4t tartd tanulas igényére. Tovdbba meg
kell teremtenie az intézményes keretét a késdbbi vissza-
kapcsolddasra, mar megszerzett tudasok épitkezd foly-
tatdsara, felujitasara. A linedris rendszer kiépitése on-
magdban is hatalmas valtozast, valtoztatast jelent. Ez az
atalakulds azonban — megitélésem szerint — csakis akkor
lehet sikeres és hosszu tavon is korszer(, ha az atala-
kuldsban a vildgtendenciaként is érzékelhet6 szemlélet-
valtas, illetve a felsGoktatas paradigmavaltasat megvald-
sitd oktatds-modszertani fejlesztések is megfelel$ hang-
stlyt kapnak.

A szemlélet-, az oktatds-mddszertani valtds szepont-

i jabol két tényezdnek kiilonosen kiemelkedd szerepe van:
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e a tomegoktatds kontra elitképzés, a kivaldsag, a te-
hetség elérejutasanak dilemmai,

e az informdcids forradalom hatésai és a felsGoktatas-
sal szembeni kovetelményei.

Az elébbi tényezdk szerepei azért is meghatarozoak,
mert mindkettd maris napi aktualitas. Az egyiket nalunk
kozvetleniil a felsGoktatdst hirtelen el6zonld hallgatéi
tomeg hozta felszinre, a masik, pedig egy jé ideje
érzékelhet$ globdlis hatds, amelyre a vdlaszt a nemcsak
a hazai, de az eurdpai felsGoktatas sem halogathatja.

A tomegoktatas és/vagy elitképzés

A tomegoktatas — elitképzés dilemmajanak kezelése
tobb szempontbdl is gond. Kétségtelen a hatalmas hall-
gatéi 1étszamot ellatd tandr szamdra — a hagyomanyos
oktatdsi mddszerek mellett — a legszlikebb kapacitast az
egyénre is fokuszalni képes tehetséggondozas jelenti.
Ennek feloldasara kézenfekvének tlinnék az a javaslat,
miszerint j6jjenek Iétre olyan elitképzd egyetemek, ame-
lyek erre vilagszinvonali oktaté-kutatd gardajuknél
fogva érdemesek. Ide bekeriilni persze egészen maskép-
pen lehetne, mint a tomegoktatasra predesztinalt iskoldk-
ba, s a kivdlo kvalitdsu ,.elit-gyants” hallgaténak sem
kell(ene) végigjarnia a tobbszinti fels6foku képzés min-
den Iépcséjét. Ebben az elképzelésben azonban nem
szerepel, hogy mi van (mi lesz, legyen?!) azokkal a hall-
gatokkal, akikrdl a kiilonféle lépcséfokok valamelyi-
kében dertil ki, hogy tehetségiiknél fogva képesek a kii-
16nféle oktatasi 1épcs6fokokon gyorsabban végighaladni,
és képességei tilmutatnak az atlagos hallgatoén, tehat
minden szempontbol megfeleld gondozasra érdemesek.
S6t, ha a kérdést az iskolak oldalardl vetjiik fel, még
bonyolultabb a helyzet! Amennyiben a felsGoktatasban
,beépitetté” valik egy ilyen rendszer — tehat hogy vannak
iskoldk, amelyek a tehetséggel, az elittel foglalkoznak,
mig masok a tomeggel — a tomegoktatast vivs iskolak
altal alkalmazott oktatasi modszerek nem vagy egyre ke-
vésbé lesznek alkalmasak a tehetség felszinre hozasara,
s6t megeshet, hogy nem is torédnek majd vele.

A tendencia maris érzékelhetd:

e a targyi (ismereti) elsajatitasra ,kihegyezett” elsze-
mélytelenedd képzés,

o melynek létformdja a gyakorlatok nélkiili el6adds, és

o tipikus szamonkérési mddja: a teszt.

Vagyis pontosan mindaz, ami épp az informacids for-
radalom nyomdan formalédé tudastirsadalom kovetel-
ményével ellentétes.

El6bbi gondolataimmal természetesen nem azt
kivantam jelezni, hogy ne lenne sziikség a kiemelkedd
tehetségek ,.elitképzésére”. De feltétleniil jelenti azt,
hogy ne alakuljanak ki ,leosztott” helyzetek, és ne
legyenek olyan ,,forgalmi dugdk”, amelyek a tehetség —
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barhonnan is induljon — eldrejutasat gatolnak. Nyilvan
az elGbbieket is figyelembe véve, mindez feltételezi az
alapszakok esetében is, olyan a korszerd oktatdsi mdd-
szerek €s technoldgidk alkalmazasat, amelyek megte-
remtik a tehetség megnyilvanulasanak, felszinre kerii-
1ésének lehetdségét, és intézményesitett kereteket kinal-
nak az oktatasi szintek kozti gyorsabb ,,lépcsdjarasra”.

Az informacios kihivasok felsdéoktatasi dilemmai

Osszefiiggd részleteiben még nem teljes a kép, hogy
az informaciés forradalom nyoman mi mindent kell
megvaltoztatni és atalakitani a felsGoktatdsban, de né-
hany hatdstényezd és annak kezelési igénye madris
egyértelmd. Igy tobbek kozt:

e az informécids szupersztradak kiépiil§ rendszerei,
informécidé-6zone korlatlan lehet6séget kindl a tanu-

s

lasra, az ismeretek bévitésére de ez egyuttal

e azismeretek hihetetlen sebességii eléviilését is maga-
ban hordozza,

e mikdzben minden eddiginél jobban megneheziti az
informécidk valddisdganak, igaz-hamis mivoltanak,
valamint értékének helyes megallapitasat, illetve az
informdcidk relevancidja alapjan vald eligazodast,

e avalos és virtudlis vildg megkiilonboztetését.

A felsorolt problémak komoly dilemmak elé allitjak
a felsGoktatast és onmagukban is mindségi megujulast,
ujszeri modszerek alkalmazasait igénylik. Kiilonosképp
stirget6 annak a ténye, hogy a felgyorsult vilagban a
tudas tartalma nagyon gyorsan eléviil, igy a jové iskola-
ja tobbé mar nem épiilhet a hagyomanyos ismereta-
tadasra, kiilonosképp az ismeretatadds hagyomanyos
mddszereire sem. (Fiiggetleniil attdl, hogy éppen a li-
nearis képzés melyik szintjét vizsgaljuk.)

Napjainkra megallapithaté tehat — a kiilonféle té-
nyezdk egyiittes hatasaképp — nemcsak a tanulashoz va-
16 viszony (amely egyre inkabb a keleti kulturak tanulds
felfogasdhoz kozelit, pl. a kinai nyelvben a tanulas jelen-
tése ,allandé tanulminyozds és gyakorlds” (Senge,
1994) valtozik meg gyokeresen, de az oktatasban, a kép-
zésben alapos paradigmavaltasra is sor kell, hogy keriil-
jon. Ez a paradigmavaltas jellegzetes uj értékeket is meg-
jelenit a képzéseken, meghatarozdan a felsGoktatasban.

A felsGoktatas és képzés paradigmavaltozasanak
aktualis kulcsszavai:

e holisztikus szemlélet és rendszer-kezelés,

e erkolcsi értékek és etikai elvek,

e az un. rejtett (implicit) tudasra épiil kompetitiv eld-
nyok (egyéni, csoport- €s szervezeti szinten),

o tuddsteremtési értéklanc, tuddsmenedzselés.

Természetesen nem véletlen a fenti kulcsszavak

i megjelenése, hiszen mindegyik a felgyorsuld valtoza-
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sokra vald felkészitéssel, illetve a valtozasokban vald

helytéllassal fiigg 6ssze.

a) A holisztikus felfogasu rendszer-érzékelés és a rend-
szerosszefiiggések felismerése azért valt minden ed-
diginél fontosabbd, mert az informatikai eszkdzok és
rendszerek alkalmazdsaival olyan gyorsan és Ossze-
tetten zudulnak rd a véltozaskésztetések a kiilonféle
rendszerekre, hogy az érdemi reagaldsok gyakorlati-
lag minden esetben rendszerodsszefiiggéseket érin-
tenek. Mikozben szamolnunk kell azzal a paradox
helyzettel is, hogy a szervezetek elvesztik hagyoma-
nyos kereteiket, megjelennek a ,.falak nélkiili” (tehat
sem a foldrajzi tdvolsagot, sem a hagyomanyos id6di-
menzidt ,nem tisztel6”, haldszerdien felépitett)
szervezetek, véllalatok. [gy tehdt 5Snmagéban az is re-
lativva valik, hogy egy aktudlis helyzetben mi az,
amit rendszerként kell kezelniink, hol hizédnak meg
az aktudlis hatarok, illetve a koriilvev6 nagyobb rend-
szerbe hol és hogyan agyazddnak be. A holisztikus
szemlélet €s rendszerkezelés lehetévé teszi a rend-
szerkeretek minden eddiginél rugalmasabb meghata-
rozasat (elhatdrolasat) és kezelését, segit korvona-
lazni azokat a rendszerkereteket, amelyeken beliil egy
adott szakma képviseldje — szakmai kompetencidi
révén — tevékenykedni fog.

b) Az értékek, erkolcsi- és etikai elvek felértékel6dése
ranytd” szerepiikkel fligg 6ssze. Tehat, hogy iranyt
szabdan jarulnak hozza az informacidk dzsungelében
val6 eligazodasban. Az egyén pl. a virtudlis vilagot ne
az ,,igaz és hamis”, a ,,jo €s rossz”, a ,,hasznos és nem
hasznos”, kdoszaként élje meg, hanem azt a valds vi-
lagra visszavetitve, egy mindenképp érzékelhetének
bizonyuld, az ,,igaz vagy hamis”, a ,,jo vagy rossz”, a
,hasznos vagy nem hasznos”, mint valds emberi (ha
kell szakemberi) dontési helyzet és kezelhetd 1ét meg-
nyilvanuldsaképp.

¢) A rejtett vagy implicit tudas elStérbe keriilése nyilvan
a targyi jellegli ismeretek nagyon gyors véltozasaval
(eléviilésével) is kapcsolatos. Polanyi® szerint a kom-
petitiv elényt gyakorlatilag teljes mértékben a tudas
rejtett komponenseibdl kell eredeztetni. Ennek elfo-
gadasa rendkiviili kihatassal lehet a felsGoktatas tradi-
ciondlis mddszereire és rendszereire nézve, hiszen az
explicit tudasndl jéval nehezebben ,elsajatithaté”
(megszerezhetd) tudds a megel6z6 idészakokkal
szemben minden eddiginél jobban elStérbe helyezi a
gyakorlatot, a problémamegoldast, nemcsak, a tudas,
mint igen Osszetett tipusat, hanem, mint a rejtett tudas
elsajatitasanak lehetséges maddjat és helyét.

A tudasteremtési értéklanc, a tudasmenedzselés, leg-
inkabb mint az egyéni rejtett tudasok (a kompetitiv
tudas) tudasegyesités mddja — a csoportos tuddste-
remtést szolgald eszkozokkel, mddszerekkel — vélik a
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jovében nélkiilozhetetlenné. Természetesen nemcsak
a felsGoktatds elsajatitasi folyamataiban, hanem a kii-
l1onféle szervezetekben és vallalatokndl a szervezeti
tudasegyesitést szolgaldé megoldasok kapcsan. Hi-
szen, ahogy az egyén szamara is egyre nyilvanvalébb,
hogy versenyképes elényt szdmara hosszabb tavon —
az életen 4t tartd tanuldssal — egyre gyarapitott tudasa
biztosithat, ugyantugy a kiilonféle szervezetek, val-
lalatok is egyre fokozddd érdeklGdést tanusitanak az
olyan kompetitiv elényok, a hozzdadott érték terme-
1¢s, legkorszer(ibb lehet6ségei irant, amelyek alapve-
téen szervezeti tudds fokozdsaval érhet6k el. Ezért
nem véletlen, hogy napjainkban egyre tobb szd esik
termékbe épitett tudasrdl, illetve tanul6 szervezetrdl, a
tudas menedzselése kapcsan n. szakmai k6zosségek-
rél (Tomka, 2005, tehat olyan tudasintegrald, elemzd
¢és kisérletez6 kozosségekrol), amelyek a vallalatot
ugy tekintik, mint a szervezett tudasegyesités terepét.

O & TUMEN, a kompetenciaalapi felsGoktatasi
képzés tudasmenedzselési modszere

A tovabbiakban tobb éve folyd, kutatas — fejlesztési,
kisérletezési, valamint gyakorlati munkdm eredménye-
képp sziiletett (a tandri praxisom soran dllanddan tovabb-
fejlesztett), a menedzserképzésben alkalmazott, oktatasi
modellt és mddszert, az O&TUMEN? tud4dsmenedzselési
maddszert mutatom be, amely az eldbb ismertetett para-
digmavalté tényezikre épiil, illetve a kiilonféle, dsszetett
mddszertani megoldasokban valdsul meg.

A szoban forgd oktatasi modell és modszer kifej-
lesztésének kozvetlen gondolatat az alapképzésre alapi-
tott €s 1993-ban a SZIE VTI- ben megvaldsuld
menedzserképzés sajatsagos dilemmadi, illetve a me-
nedzser-életutra vald felkésziilést szolgald képzési célki-
tlizések minél hatékonyabb megvaldsulasanak mddszer-
tani igényei valtottak ki. Azonban, ahogy a modellt és
modszert az évek sordan mind inkabb kiilonféle kutata-
saimmal is kiegészitettem, ugy valtak egyre jobban ér-
z€kelhetévé szamomra a mddszer hatterét képezé mo-
dell bizonyos mozzanatainak éltaldinosabb és kiter-
jedtebb (esetleg mas képzési teriileteken is felhasznal-
hato, s6t a véllalati gyakorlatban a szakmai k6zosségek
kiépitéséhez hasznosithatd) mozzanatai.

A menedzser életutra valo felkészités képzési céljai
kozott meghatdrozé az, hogy olyan szakmailag és
emberileg értékes egyének fejlédését (sét, ezen beliil,
leader adottsagainak kibontakozasat is) szolgalja, akik
egyéni tuddsukat képesek csapatban is hasznositani.
Hiszen a menedzsment sikere nemcsak az egyes
vezetdk, menedzserek kvalitdsain mulik, hanem azon is,
hogy mennyire tudnak csapattd formalddni, mennyire

¢ hatékony és elkotelezett az egylittmlikodésiik.

VEZETESTUDOMANY

52

XXXVIL EVF. 2006. 10. SZAM



Tehat a képzés rendszerének olyan kettds célt kell
szolgdlnia, amely nemcsak az egyén, az egyéni kvalita-
sok kifejlédéséhez jarul hozza, de felkészit a tuddsszi-
nergiabdl eredeztethetd versenyképes elényok ,,eldallita-
sanak” madjaira, fortélyaira is. A szoban forgd kettds cél
tényezdi azonos hangsulyt kell, hogy kapjanak a képzés
soran, mivel a menedzselend$ dolog sikere nem érhetd
el, hidba kivaléak az egyes menedzserek, ha kozben
gyenge a menedzsment, a csapatmunka, de forditva sem
lehet teljes a siker, tehat ha jo a csapat — egyiittmtikodés,
csak éppen annak tartalma — a hidnyzo egyéni kvalitasok
miatt esélytelen. Az eldbbi kovetelményekkel osszefiig-
gésben tobb oktatas-mddszertani dilemma vetddik fel.

Dilemma 1.

Mikor tekinthetd egy szakember értékesnek,
egydltalan kifejezhetd-e az ember értéke?

Elfogadhat6 (a kor kivanalmainak tiikrében kiilonos-
képp, amikor a tudastarsadalom dont6 forrasai a szellemi
t6kéhez kothetdk) Kopatsy kozismert meghatirozasa,
miszerint az egyes embernek (st a tarsadalom) szellemi
vagyondnak értékét a tudds, a tehetség €s az erkdlcs szor-
zata mutatja meg. Ebbdl az alapallasbdl kiindulva, amit a
képzésnek célszerien adnia kell, az ember értékének,
szellemi vagyonanak gyarapitdsa érdekében:

Szakmai ismeret (explicit targyi tudas) X prob-
lémamegoldd tudds (rejtett, képességalapt,
implicit tudds) X értékek.

Az elébbi ,képletbdl” jol érzékelhetd, hogy a tudas
tarsadalmaban sikeres helytallasra felkészité felsGok-
tatdsnak (nyilvan nem csak a menedzserképzésnek!)
minden eddiginél joval dsszetettebb feladatot kell meg-
oldania, hiszen a hagyomanyos targyi tudas atadas csak
egy, a felkésziilést szolgalé komponensek koziil.

Dilemma II.

A menedzsernek — mivel 6 nem egy-egy szakmai
feladat vagy funkci6 végrehajtéja — mindig az egészben
(szervezetben, viéllalatban), mint rendszerben kell gon-
dolkodnia, donteni €s cselekednie. Mégpedig mindezt a
menedzsment, mint csapat Osszjatékanak eredménye-
képp, a végrehajtas feltételrendszerének megteremtésé-
vel a megvaldsitast szolgalni.

A kérdés az, hogy miként oldhat6 meg:

e az alapképzés hallgatéi szamara a vallalati rendszer
holisztikus egységként valé megélése (élményszert
érzékelése), akik még ilyen rendszerben nem dolgoz-
tak, dolgoznak tovabba

e aszdban forgd rendszerekben el6forduld valds mene-
dzsment egyiittm(ikdési és csapathelyzeteket, esetle-
ges leadership kihivasokat és lehetdségeket, valamint

azoknak a szervezetre vald hatasait (kedvezd és ked- !
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vezbtlen konzekvencidit stb.), kockazatait élmény-
szinten megélhessék és realitasként érzékelhessék.

Dilemma III.

Tekintettel arra, hogy a menedzser szakmaban
azonos jelentésége van az egyéni felkésziiltségnek és a
csoport — kvalitasnak, miként lehet ezeket egyiittesen
ugy fejleszteni, hogy a széban forgé komponensek ne
szakadjanak el tulzottan egymdstdl, s6t egymadssal
dinamikus egyensulyba keriilhessenek. (Ez utdbbi jelen-
tGségét az is fokozza, hogy — ugy az egyéni, mint a cso-
port szint( — rejtett tudas fejlesztésének, novekedésének,
sajat tapasztalataim szerint is, feltétele az egyes tudas-
tényezGk egymasra hatdsabdl eredeztethetd dinamikus
egyensuly kialakulasa.)

Dilemma IV.

Az el6bbi dilemmak (I-1I1.) megoldhatdk-e nagycso-
portban (az atlagos évfolyam létszam: 70-100 £§), s ha
igen, milyen modell szerint és oktatdsi eszkdzok, madd-
szerek segitségével?

Lényegében az el6bbi kérdésfelvetések alapjan
kezdddott el a tovabbiakban vazolt, O & TUMEN ok-
tatdsi modell és mddszer-egyiittes kimunkalasa, amely-
nek — a napi oktatdsi tapasztalatok visszacsatoldsa és
hasznositisa révén — tovabbfejlesztésén permanensen
dolgozom, illetve bizonyos, integrald menedzsment tan-
targyak egyiittesét, (modulszertien felépitve) e modszer
szerint oktatok a Szent Istvan Egyetem f&iskolai szintl
menedzserképzésén beliil.

A modell alapvetései

A menedzserképzés, mint tuddsteremtési

folyamat tartalma

e A menedzserképzés tudasteremtési értéklanc 1ényegi
tartalmat €s tudascéljat a kiilonféle menedzserkom-
petencidk és az ehhez tartozo targyi- és probléma-
megoldd tuddsok, valamint a nélkiilozhetetlen mene-
dzser készségek és képességek alkotjak.

e A tuddsteremtés folyamatidban hangsulyos szerepe
van az Un. implicit tudasnak, hiszen az, ami az egyes
szervezetek, véllalatok részteriiletein tevékenyke-
déknek mint funkcid, feladat, teendd jelenik meg, az
a menedzserek, vezetdk és a tulajdonosok szintjén
minden esetben megolddsra vard, integralt, Gsszetett
hatasu probléma.

Az elsajatitasi folyamat struktitrdja

o A felgyorsult vilagban a kiilonféle gazdasagi, vezeté-
si €s informatikai stb. tudomanyteriiletek 6nmaguk-
ban is igen gyorsan valtoznak, fejlédnek, azonban
egyiittes, szinergikus hatdsuk hatvanyozddik, ha a
mindenkori elsajatitdsra var6 ismerettomeget idGben
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is szemléljiik. fgy az integralé menedzserkompeten-

cidk hatterét jelentd interdiszciplindris tantargyak

szakmai programjat célszerd keretjellegiinek, s meg-
hatdrozdan a kivant fejlédési irdny és diszciplindris
hattér korvonalazdsara szolgdlonak tekinteni.

e A szoban forgd integralé menedzserkompetenciak:

= a szervezet, vallalkozas létrehozasa, alapitdsa, a
cégépités és életciklus-kezelés, valamint a valto-
zasmenedzselés,

» az irdnyitds menedzsment rendszereinek (terme-
1ésirdnyitasi rendszer, informdacids rendszer, kont-
rolling rendszer stb.) létrehozasa és milkodtetése,

= a kiilonféle szervezeti beavatkozasok (pl. szerve-
zetfejlesztés, valsigmenedzsment)

hatterének tantargyi alapi oktatdsat a blokk (modul)
rendszerd (a szervezet teljes életciklusat atfogd) és a
vonatkoz6 problémamegoldd folyamatokban reali-
7416d6 és felold6dé tantérgyi mix valtja fel. fgy tehdt az
integralé menedzserkompetenciak kifejlesztésé¢hez, mint
tuddscélhoz tartozo elsajétitasi folyamatot a mindenkori
legkorszer(ibb, rendelkezésre 4llo targyi-jellegti (expli-
cit) ismeretek toltik meg konkrét tartalommal. Azonban
— miutdn ezek az ismeretek az évek soran sziikségsze-
rien elavulnak — az elsajatitasi folyamat problémake-
zelési magjat, ,,csontvazat” maga a menedzselendd do-
log (szervezet, vallalkozas, véllalat) mint rendszer, illet-
ve a rendszer — jellege szempontjabol immanens — ele-
mei, funkcioi és strukturaja képezik.

A célzott tudds kifejlesztése, haszndlata és megosztdsa
Az oktatasi modellre €épiil6 moddszer tantargy-
egyiittesének modulja (blokkja) az integrdlé menedzser
kompetencidk kvazi hierarchidjara épiil. Ehhez rendel-
tek hozza a mindenkori aktudlis ismeret-jellegd tudasok,
problémamegold6 gyakorlatok, egyéni munkdk és a
tudds-értékteremtés* szempontjabdl alapvets — a csoport
munkdban realizal6dé — tudas-szinergiak, tudasmegosz-
tasok, csoportértékek és etikai elvek alkalmazasai, va-
lamint kiilonféle szakmai médszerek alkalmazasai.

Az elsajatitasi folyamat fokozatai

MUHELYTANULMANY

Amint az [. dbra is érzékelteti, az elsajatitasi folya-
mat elsé fokozata a differencidlatlan kis szervezet
(mikro vallalkozas), amelyen beliil valamennyi me-
nedzsment kompetenciat a cég tulajdonosa (tulajdono-
sai) gyakorol(nak). A mikroszervezetek ekkor még nem
strukturaltak a kiilonféle funkciok szerint, mikodésiik
nem rendszerjellegli, a megvaldsuld egyiittmlikodés
nem intézményesitett. Ugyanakkor a szervezeten beliil
valamennyi — késébb onalléan is megjelend — funkcid
mar létezik, igaz nem a majdani, kifejlett formajaban,
hanem a véllalkozé (véllalkozdk) személye altal egye-
sitetten. Erre az egyszerd, differencidlatlan kis szervezet-
re épiil, és bomlik majd bonyolultabb funkcidkra a
kovetkezd 1épcséfokon (a novekedS szervezetben) az
elsajatitas folyamata, hogy kiteljesedjen az érett — profi
menedzsmenttel mikodtetett — Onmagéat valtoztatni
(profiljat, kapacitasait, tudast6kéjét stb. transzformalni)
képes szervezetben, véllalatban.

A modell alapjan alkalmazott tudas elsajatitasi
és menedzselési modszer-egyiittes

A mddszer lényege: a ciklikus elsajdtitds’

A tudas tarsadalma altal megkovetelt tanulasi filozo-
fia-valtasnak megfeleléen: az allandd tanulds és tanul-
manyozas, gyakorlds, illetve ezeknek a hallgatdi elsaja-
titds iiteméhez igazodd ciklikus véltogatisa az alabbi
modell szerint:

2. abra
Ciklikus elsajatitas

Ismeret Modell Képességalapli g
gyakorlas
Szervezeti model-| |Problémédk meg-
Szakmai, lek és menedzser-| |oldasa tuddsszi-
targyi kompetencidk nergiak

A ciklikus elsajatitas 1ényege tehat, hogy a hallgat6
altal, az aktudlisan elsajatitand6 szakmai, targyi-jellegl
1. dbrq 1smeret, mindig az éppen tanulmanyozan-

do, és a problémamegoldé elsajatitashoz

Kisvallalkozas Noveked6 cég

szervezeti funkcid
— ,csirdk”

kifejlédd, onalléan megjelend,
szervezeti funkcidk

Erett vallalat

Osszetett szervezeti
funkcidk

nélkiilozhetetlen gyakorlat szintjéhez iga-
zodik. Az egészen egyszerd (,,egysejti”)
véllalkozasi szervezeti modelltdl és a
hozzatartozo vallalkozdi kompetencidktdl
a bonyolultabb szervezeti rendszerek és
menedzsment kompetencidk fel¢ haladva.

A ciklikus elsajatitas fazisa

A szdéban forgd ciklikus elsajatitasi
modellnek — a szervezeti életciklus szin-
tekhez illeszkedGen — tobb, konkrét el-
sajatitasi fazisa van. Igy:
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e a vallalkoz6 (alapitd) személyéhez tapadd struktura-

latlan kis szervezet,
e az épitkezo, differencialédd, strukturakat kialakitd és

Yo

rendszerré fejlédd, novekedésben 1évE szervezet,

az érett szervezet,

a valtozd (profitjat, kapacitasait, informatikdjat és
tuddstkéjét stb. transzformdlni képes) szervezet,

s

e a valtozasra kényszeriil6 (bajban 1év6) szervezet®.

A ciklikus elsajatitas alapeleme
A ciklikus elsajatitds alapeleme a differencidlatlan

kis szervezet, a mikro vallalkozas. Ezt Iényeges kiilon is

kiemelni, mert a menedzser (mi tobb a leader!) életitja
szempontjabdl elengedhetetlen tapasztalati tudas mega-
lapozasdban (kiilonosen az alapképzés jellegl felsGok-
tatdsi formakban) egyediilallé lehet&ségeket kindl.

Miért?! A mikro véllalkozas:

e a nappali hallgatok korlatozott lehet6ségei mellett is
targyszertien (valdsdgosan létrehozva vagy csak az
lizleti terv szintjén) megvalosithatd,

e a hallgatd egyéni megvaldsitasi szintjén és folyama-
taban az élményszerzés kozvetlen terepéiil szolgal,

e clemi (tulajdonosi-menedzselési) beavatkozdsok
kiprobalasara, élményszinti megélésére alkalmas,

e az eldbbi tényezdk teszik lehetdvé, hogy kialakul-
hassanak a hallgatok vallalkozoi én-tudatat (és ké-
s6bbi vezetdi- illetve menedzser-tudatanak nélkiiloz-
hetetlen fundamentumat) képezd alaptudas-strukti-
rdi és problémamegoldd rutinjai. Mindennek objek-
tiv hatterét az képezi, hogy
= atargyi (szakmai, ismeretalapu) tudds és
= aképességalapu (problémamegoldas, implicit) tu-

das egyensulya — oktatasi keretek kozott — ebben
a szervezeti kozegben, modellben valdsithatd
meg a legteljesebb mértékben és hatékonysdggal.

A modszer megvalositasi lépései és gyakorlata

Az elsajétitasi és tudasmenedzselési mddszer hirom
alappillérre épiil:

e a szakmai ismeretek hagyomdanyos ismeretelsajati-
tasara, s annak ,klasszikus” szamonkérési mddsze-
reire (elGadds, tankonyvek, szakirodalom, zarthelyi
dolgozatok, teszt-jellegli beszamoldsok, kollokviu-
mok, szigorlatok stb.),

e a problémamegoldd (implicit) tudas fejlesztését
szolgald kiilonféle konkrét problémamegolddsokra
(egyéni és csoport szintekre épitetten),

e az elsajatitasi és tudasmenedzselési folyamat belsé
kohézi6jahoz nélkiilozhetetlen értékrend és kultira
kialakitasara.

Most tekintsiik 4t mindezt kissé részletesebben is.

Hagyomanyos tuddsdtaddsi moédszerek

A hagyomanyos tudasatadas és szamonkérés a ,klasz- !

VEZETESTUDOMANY
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szikus” médszerekre épiil. Szerepe nyilvanvald és rend-
kiviil fontos barmilyen oktatasi mddszer alkalmazdsa
soran, hiszen a szakmai miveltség megszerzésének ¢€s
elmélyitésének semmivel ki nem vélthatd, nem pétol-
haté tényezdje. Az érdekes inkdbb az, hogy addig, amig
a teljesen hagyomdnyos oktatasi médszerek alkalmaza-
sai kapcsan — kevés kivételtdl eltekintve — szinte alig
ravehetdk a hallgatdk a kotelezd tananyagon tulmutatd
szakirodalom elolvasdsara, addig a most bemutatott tu-
ddsmenedzselési moddszer-egyiittes problémamegoldd
feladatai sikeres megolddsa iranti elkotelezettségbdl
fakaddan gyakran fordulnak 6nként a konyvtari-, és in-
ternet szolgaltatasokhoz, és deritenek fel olyan szakiro-
dalmakat, amelyekre nagy eséllyel a kotelez6 elSirdsok
kevésnek bizonyulndnak.

A problémamegoldo (implicit) tudds
elsajatitasat szolgdlé modszer blokk
A blokk tobb szintbdl €piil fel. Alapvetd szintjei:
e az egyéni problémamegoldas szintje,
e a csoportos problémamegoldas szintje, amelyen
beliil tovabbi szintek:
= a mini csoport (,,sejt”),
= szakmai csoport,
= csapat (team).

A csoportos problémamegoldds — amint a késdbbiek-
ben latni fogjuk — kiilonféle alszintjeinek alkalmaza-
saiban, tobbféle szempont érvényesiil. A legmeghata-
rozdbb ezeken beliil azonban mindenképpen az, hogy a
hallgatok — a gyakorlati életben is tapasztalhatd — a cso-
portépités kiilonféle lehetdségeinek (de ugyanakkor
buktatéinak) élményszintd megélésével (nem csak az
eléadasok ismeretalapt meggydz4 ereje segitségével), s
a megfeleld tapasztalatok levondsaval jussanak el oda,
hogy pontosan tudjdk €s tudatosan is alkalmazzdk, az
titéképes csapat kialakitdsanak kiilonféle fortélyait. S
ami mindebben a legfontosabb: ide a sajat élményanya-
gaik segitségével jussanak el’, s ne csak azért, mert a
tanérdkon ezt hallottdk.

Az egyéni problémamegoldds szintje
A szint alapvetd célkitiizése és 1ényege

e az egyén sajit erGsségeivel, illetve gyengeségeivel
vald szembesiilés (a valds és redlis egyéni- készség-
és képességbeli fejlodési iranyok 6nalld meghataro-
zasa érdekében),

e a hallgatd villalkozdi ,.én-tudatanak™ és probléma-
megoldd ,,alapkészletének”, rutinjanak kialakuldsa.

Ez a problémamegoldo rutin alapozza meg azt a szak-
mai biztonsagot, amely feltétele:
o a szelektalasi képesség kifejlédésének, ami elenged-
hetetlen annak megitéléséhez, hogy pl. egy progra-
mozhato vezet6i dontés kapcsan mikor mi tekinthet
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az Un. kivételnek, tehat vezetdi, vagy tulajdonosi
beavatkozdst igényl§ szituacionak,

e akockazatvallalasi képesség kifejlédéséhez (ez utdb-
bi kiilonosen fontos a nem szokvanyos problémakkal
vald szembekeriilés és felvallalas soran),

e az egyéni szakmai ,virtuozitdsanak” (kreativitasa-
nak) kifejlédéséhez.’

A szint modszertani 0sszetevoi

o a célzott (vallalkozdi) készségek és képességek
feltarasara iranyul6 onismeret (kiilonféle vallalkozoi
tesztek, és specidlis gyakorlatok, illetve azok hatterét
képezd elméletek pl. Johari ablak stb. fejlesztése);

e Altalanos — és szakmai készség — és képességfejlesz-
t6 gyakorlatok (pl. brain-storming, rovid és egyéni-
leg zajld 6rai problémamegoldd gyakorlatok, illetve
azok prezentalasa stb.);

e az elébbiek mind nagy (kb. 50-100 f6s) csoportban
zajlanak;

e az egyéni problémamegoldast fejleszté gyakorlatok
¢és szamonkérések (ez utobbi részeiben €s teljességé-
ben arra irdanyul, hogy a vallalkozdstan tantargy kere-
tében teljesen 6nalléan dolgozzon ki egy iizleti lehe-
téséget. Végezze el a piackutatdsdt, tervezze meg,
készitse el cége komplex iizleti tervét, illetve hajtsa
végre a cég alapitasat (ha kiegészit6 diak tevékeny-
ségnek is szanja). Majd a kollokvium (amelyben a
hagyomanyos, tételszer(i tantargyi ismereteket is sza-
mon kérjiik) sordn — az iizleti tervre kapott frasbeli
biralat alapjan — védje meg azt.

A szint tapasztalata

Az eddigi tapasztalatok egyértelmiien azt a megal-
lapitast erdsitik, hogy csakis megfeleld:
e Onismerettel,
e szakmai problémamegoldd ,alaprutin” készlettel

rendelkezd,
o képesség-jellegli erdsségeit tudatosan hasznalni képes
egyénekbdl épithetd erds csapat. Az el6bbi megallapitas
kapcsén sziikségszertinek tartok egy sajatsagos tapaszta-
latot kiilon kiemelni. Ugyanis van egy — szamomra az
eddigi tapasztalatok alapjan még nehezen korvonalaz-
haté6 — minimum ,.kiiszobérték”, amelyet, ha az elébb
emlitett tényezdok koziil barmelyik is nem ér el, az egyén
vonatkozo képességei a csoporton beliil nem, vagy alig
fejleszthetSk. Ellenben gyakran eléfordul, tobb hallgato
esetében is, hogy — az el6bb emlitett tényezdk koziil,
akar mindegyik — az elsé szint utan épphogy csak eléri a
minimum szintet, viszont a csapatban végzett munka
szinergidinak hatdsmechanizmusdra a szdéban forgd
egyéni készségtényezSk (tehat az Onismeret, az egyéni
szakmai problémamegoldd rutin, az erdsségek tudatos
hasznélata) jelentékenyen javulhatnak, kifejlédhetnek.
Vagyis olyan készségek is erdsodhetnek a csoportmunka

kapcsan, amelyek kozvetleniil nem kotédnek a csoport
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szakmai tevékenységhez (mint pl. a kommunikacids
készség, egyiittmlikodési és kooperacids készség, vagy
az empatia, esetleg a munka ataddsanak készségei stb.),
viszont ezek nélkiil a csoporton beliili szakmai tuddsin-
tegracionak (kovetkezésképp az egyén tartds, csoporton
beliili munkdjanak, illetve azon keresztiil a személyes
elfogadasanak) csekély az esélye.

A csoportos problémamegoldas szintje
A mini-csoport (,,sejt” ) szint

Az alszint alapveté célkitiizése és lényege

Alapvetd torekvés, hogy a hallgaték — kizardlag a
tanult elvek (pl. munkatdrsak, tulajdonostirsak meg-,
illetve kivalasztasa, munkamegosztds €s egyiittm{ikodés
kialakitasa stb.) felhaszndlasaval s rajuk bizott alkal-
mazasaival — élményt, tapasztalati tudast gydjtsenek a
tobb szereplds feladatok szervezésérdl. A mini csoport-
épités alapjait tehat az ismeretalapon elsajatitott elvek
képezik, azonban azok alkalmazasa/vagy nem alkalma-
zésa teljes egészében rajuk bizott.

Az alszint médszertani hattere

Az alszint a novekedd szervezet problémadira épiil.
Tehat, ahogy a napi gyakorlatban is az életképes,
novekedésre hajlamos cégek cégépitését és me-
nedzselését kell ellatni. Ennek alapjat az el6z8 évben
készitett és iizleti tervekkel aldtdmasztott iizleti lehe-
téségek képezik. Nyilvan — ahogy a gyakorlati életben is
— nem minden egyes cég (nem minden cég tulajdonosa)
alkalmas, hogy mar az elsé esztendd utan novekedésnek
induljon. gy a novekedésre képes cégek és azok tulaj-
donosai tarsulnak (tobbé-kevésbé tudatos mddon alkal-
mazottakat keresnek) a cégiik novekedési programjanak
kidolgozasdhoz — megitélésiik szerint — alkalmas tar-
saikkal. Vagyis az el6z6 tanévben gondosabb vizsgala-
toknak alavetett életképesnek bizonyuld iizleti lehetd-
ségeket kimunkalo, tizleti tervek gazdai csapatve-
zet6ként miikodve — az altaluk legmegfelelbbnek {télt
elvek alapjan — maximum két mdsik hallgatot kiva-
laszthat és a veliik valo kooperacio, €s egyiittm(ikodés
keretében készitik el az el6z6 évi lizleti tervre épitett
komplex novekedési tervet.

Ez utébbit szintén védeni kell (elézetes irasbeli
vélemény alapjan), egy egyébként hagyomanyos szigor-
lat keretében. Azonban ugy, hogy a védés csoport szin-
ten torténik, s a csoportvezetd (a novekedd cég tulaj-
donosa) feleldssége, hogy valamennyien azonos szinten
késziiljenek és tudjanak reagélni a dolgozat védésén fel-
tett kérdésekre.

Az alszint tapasztalatai
A legérdekesebb tapasztalat az, hogy hiaba tanultik
(a kiilonféle vezetési- és menedzsment tantargyak kap-
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csan) a munkatarsak, illetve a tulajdonostarsak meg-
valasztasanak szakmai fogdsait, gyakorlatilag a mini
csoportok — szinte kivétel nélkiil — szimpatia/antipatia
alapon épiilnek ki. Természetesen a munka végére a
megélt élmények relevancidja elég egyértelmi tapaszta-
lati tudast érlel, amelyek summaézott megfogalmazasa
gyakran hangzik el a kovetkezd alszint beinditdsdt meg-
el6z6 megbeszéléseken:

“... Nem biztos, hogy az lesz a legjobb tarsad a
munkdban, aki a legkellemesebb a szdrakozasban, a
szabadidd eltoltésében.”

A szakmai csoportok alszintje

Alszint alapvetd célkitiizése és lényege
Az alszint alapvetd célkitlizése, hogy a hallgatdk
élményszinten is megéljék, hogy hogyan lehet egy szak-
mailag igen kemény és nehéz feladatra szisztematikusan
felkésziilni, hogyan kell pl. a megfelel6 szakértelmet
megszolitani, egy szakmai csoporton beliili egyiittmi-
kodést tartdsan fenntartani, a kolesonos felelGsségtudatot
kialakitani (leaderként is mdkodni). Vagy pl. miként le-
het egy ujszerti problémara, kihivasra szakmailag is sike-
resen rakésziilni (pl. mit érdemes elolvasni, hol és ho-
gyan kell megfelel$ plusz ismeretekre szert tenni stb.).
A hallgatdi csoportépités modszerei:
e az el6z8 alszint vonatkozo tapasztalatainak haszno-
sitasa,
e a tanult vezetési- és menedzselési elvek és mddsze-
rek (még mindig nem til konzekvens) hasznositésa,
e csapatépités- tudasszinergia figyelembevételével (pl.
ekkor mar jellemz8en a csoportok nem az éppen
aktudlis feladatra ,alkalmilag” épitik ki magukat,
hanem az els6é szakmai feladat elStt, mégpedig jel-
lemzden ugy, hogy tobbé — kevésbé tudatosan szolit-
jak meg és vonjak be — a kiilonféle szakértelemben
tapasztalt erGsségeik alapjan egymast — a formalodd
szakértdi csoportba. fgy pl. iigyelnek arra, hogy a
csoporton beliil képviselve legyen a pénziigyi, szam-
viteli, humanmenedzselési, vallalatdiagnosztikai,
logisztikai stb. tudds, a vonatkozé erdsségekkel bird
hallgatétarsak, hogy a csoportszintli szakértelem
lehet6leg olyan komplex legyen, mint a késGbbiek-
ben rajuk var6, megoldandd problémak).
e a szakmai csoport tagjainak egymast valasztd szem-
pontjai:
= szakmai er8sségek és gyengeségek,
»  készségek, képességek (pl. prezentacids, kommu-
nikdcids, kockazatvallalasi stb.),
» kiilonféle értékek (pl. megbizhatdsag, feleldsség-
tudat, a csoport iranti lojalitas stb.).

Az alszint médszertani hdttere
Az alszint az érett szervezet valtozdsigényeinek mér-
legelésére, kiilonféle valtozasainak megtervezésére €s a
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szervezet transzformacids folyamatanak esetpélddin vé-
gigvitt levezénylésére, a szervezet diagnosztizalasa, a
bajbajuté cégek fordulatot hozd valsagmenedzselési
problémaira, problémamegolddsaira épiil.

Meghataroz6 mddszertani tényezdk:

o esetpélddk,

szituacids jatékok,

prezentacids gyakorlatok.

A kiilonféle, valtozatos mddszerek (esetpéldak stb.)
segitségével gyakorolt komplex véllalati problémameg-
oldasok végkifejlete a csoportos vizsga, ahol egy-egy
valsagba keriilt vallalat diagnosztizalasa €s a fordulatot
hozé valsaigmenedzselési teenddi, reorganizacids prog-
ramjanak kidolgozdsa a megoldandé probléma.

Ekkor mar nincs 6nallé ismeretalapi beszamolas
(erre a kiilonb6z8 évkozi részszamonkérések hivatot-
tak), illetve, a problémamegoldas részeként jelentkezik,
mégpedig ugy, hogy a szakértSi csoportnak minden
megallapitasat és intézkedési dontését szakmailag (el-
méleti hattér kifejtésével) indokolnia kell.

Az alszint tapasztalatai
Figyelemre méltd tapasztalat, a hallgatok csoport-
épitésre iranyuld magatartasaban jol tetten érhetd
tudatossag. Kiilonosképp fontos mozzanatok:
o A megfeleld iddben elkezdett csoportépités és a
kiilonféle szakmai és egyéb szempontokat érvényesi-
t6 kolesonos kivalasztasi folyamat.

e A belsé szakértelem — szinergikus hatdsokkal szdmo-
16 — fejlesztése, a kiilsé szakértelem (szakirodalom,
esetleg szakmai el6adasok, vallalati szakemberek ta-
pasztalatainak feldolgozasa stb.) integracidjaval.

o Akialakuld csoportok elkotelezettségét kivaltd belsé
torekvések (pl. aki rendszeresen nem vesz részt egy
adott csoport munkdjaban, nem esélyes arra, hogy
szdban forgd csoporttal vizsgazhasson).

e . Uzleti titkok” (pl. egy-egy problémamegolddst szol-
gald ,,csoport-fejlesztési” sajat modszerek stb.) meg-

jelenése.

e A csoporttudatossag fokozddasaval mind fontosabb
felismerések csoportszintii konkrét megfogalmazasai
is megsziiletnek. A legjelentdsebb felismerés (amely-
nek tapasztalati hattere az, hogy sok esetben nem az
egyenként szakmailag legerGsebb hallgatéi csoport a
leghatékonyabb a kiilonféle szakmai problémak
megolddsa kapcsdn): az igazdn iit6képes szakmai
csoport Osszedllitdsdnak valamilyen emberi, pszi-
choldgiai kovetelményének is lennie kell’.

A team (csapat) alszintje

Az alszint alapvetd célkitiizése és lényege
Az alszint alapvet6 célkitiizése, hogy az utolsd éves
hallgaték tanulmanyaik legvégére eljutva megtapasztal-

i hassak — immar a sajat eddigi csoportmunka kisérleteik
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tanulsagai alapjan is — hogy miként lehet, a személyi-
ségtipust is figyelembe vevé moédszerek segitségével,
igazan hatékony csapatot kiépiteni.

Tovabba cél az is, hogy megtapasztaljak mekkora €s
milyen felelGsség a csapat teljesitményét fokozo ,.csa-
patjatékossa” valni, valamint egy sikerre torekv$ csapat
felallitisan munkalkodni, illetve abban részt venni.

Az alszint médszertani hdttere
Az alszint csapatépitési hattérének 1ényegét a haté-

kony vezetdi teamek kiépitéséhez a gyakorlati életben is

gyakran hasznalt és bevalt Belbin — féle mddszert alkal-
mazzuk, az alabbiak szerint:

e A hallgaték a Belbin — féle kérdGiv segitségével az
egyes team — szerepek szempontjabdl értékelik Gnma-
gukat. gy a kérd6iv segitségével szembesiilhetnek,
hogy milyen az, az els6dleges team — szerep, amely-
nek betoltésére — a jelolt — személyiségjegyei alapjan
leginkabb alkalmas (ez utdbbi, tovabba a szakmai
csoportokban végzett és kiprobalt szakmai erdsségei
alapjan fog ,,palyazni” az altala megcélzott csapatba).

e A Belbin — féle kérd6iv alapjan az Gn. EInok szerepre
(az oktatasi mddszer szerint a vezérigazgatoi sze-
repre) alkalmas hallgaték felhatalmazast kapnak
arra, hogy 1étrehozzak vallalataikat.

Ez a felhatalmazds a kovetkezd hatdskorrel és fele-
16sséggel jar:

e A létrehozandd vallalat eset-példa hatterének bizto-
sitdsa (vagyis annak megszervezése, hogy egy olyan
valdsagos cég alljon a team rendelkezésére, amely
esetpéldaként valo feldolgozasa lehetséges).

e Az altala vezetett csapatot (mind az esetpéldaban fel-
dolgozott cég menedzsmentjét és tanacsadait) palya-
zat utjan épitse fel (természetesen immar a csapat-
épités Belbin — féle szabalyait is felhasznalva. Igy,
tehat, a palyazok, nemcsak mint ,.szakemberek”
palyaznak, de fontos szempontként érvényesiti a
vezérigazgatd” azt is, hogy a kiépitendo csapat tel-
jessége és jo egyiittmikodése érdekében valamennyi
kulcsszerep' a teamben betoltédjon).
e A csapat szakmai felkésziilését tobb kiilonféle tech-
nika és médszer szolgilja. Igy:
= gyakorlasi lehetdséget biztositd vallalati esetpél-
dak megoldasa,

= az el6z8 év(ek) nyilvanos vizsgdin szerepld csa-
patokrdl késziilt videofelvételek megtekintése,
feldolgozasa és tanulsagainak levondsa — kiilonos
tekintettel a kimagaslé —, illetve az atlagon alul
teljesitd csapatok szereplésére,

= az Un. ,blitz-partyk”, amelyek 1ényege a hagyo-
manyos tandraba hirtelen (a hallgaték altal nem

vart modon és id6ben) beiktatott rovid — hallgatdi :
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prezentacid igényével egybekotott — probléma-
megoldd gyakorlat tanari bevetése.

Az alszint tapasztalatai
Ez az alszint az ismertetett elsajatitasi ¢s tudasme-

nedzselési mddszer ,koronaja”. JelentGségét nemcsak az

adja, hogy ez id$ tajt (a mintatanterv szerinti 6 sze-
meszterre) mar olyan mértékli a hallgatok csoportmun-
kaban végzett problémamegoldd tapasztalata, hogy ész-
revételeikkel, a hatékonyabb tudas szinergiat szolgald
megoldasaikkal sokszor még a mddszer hozzdadott
értékéhez is hozzajarulnak, de az is, hogy az elsajatitasi
folyamatot un. nyilvanos vizsga zdrja le. A nyilvanos
vizsga jelentékeny kihivds és lehet8ség is egyben a hall-
gatok szamadra, valodi megmérettetés. A nyilvanos vizs-
gan ugyanis nemcsak az a tét, hogy az egyes csapatok
milyen jegyet kapnak, de el6fordul az is, hogy a meg-
hivott vallalati szakemberek a vizsgan néznek ki maguk-
nak potencidlis munkatarsakat. Ez, a mindenki szamara
elényos lehetdség, sajatsagos dinamikat és szint visz az

egyébként sem hagyomanyos vizsgaztatas mddszerébe, s

ugyanakkor fokozza a csapatok életszer( és igényes fel-

késziilését, a csapatok elkotelezettségét a vallalati (csa-
pat) célok mindségi teljesitése érdekében.
Osszefoglalva a legfontosabb tapasztalatokat:

e ha valddi csapatteljesitményt szeretnénk, ahhoz vald-
di tét is kell,

o a megfelelGen felépitett és tudatosan megtervezett,
egyiittm(ikodd csapatok — egy bizonyos munkaban
eltoltott id6 utan — a szakmai kozosségek (Tomka,
2005) meghatdrozd jellegzetességeit produkaljak (te-
hét anélkiil, hogy ehhez kiilonosebb magyarazatokat,
kiils§ ismereteket kapnanak — élményszintd tapaszta-
lataik integraldsaval — fokozatosan megvaldsitjak),

e a problémamegoldéas élményszint elsajatitasi folya-
mata kivaldan alkalmas az egyébként ismeretalapon
nehezen elsajatithatd értékek kozvetitésére és a sze-
mélyiségbe integrdlasara (pl. a mindig ,nyertes”
egyén is lehet vesztes, ha a csapata ellen, vagy a csa-
pata dacara teljesit — a csapatban rejlg érték — élmény
megtapasztalasaval stb.),

e a csoporton beliil megvaldsuld tudasszinergia nem-
csak arra alkalmas, hogy az egyes hallgaté évek alatt
megszerzett tudasat mds hallgatokkal megossza, de
ami ilyen — a korosztilynal és viszonylag csekély
tapasztalatoknal fogva — csoportok esetében megle-
pd, arra is, hogy uj informacidk, 4j (az el6z6 sze-
meszterekben nem tanult) problémamegoldo tudasok
is sziilessenek, s ami a legfontosabb, keriiljenek meg-
osztasra az adott csoport(ok) szintjén.

Ertékek és a tudds elsajdtitds kultirdjdnak kialakitdsa
Az O&TUMEN sajatitdsi és tuddasmenedzselési
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modszer — tapasztalataim szerint — nem is lehetne md-
kodtethetd, ha a szlikebb szakmai elsajatitasi folyamatok
mellett nem gondoskodnank ennek a masfajta elsaja-
titaisnak megfeleld kultira kialakitasardl, s nem lenne
kialakithatd az a — k6zos megegyezés alapjan 1étrejovo —
értékrend, amely minden sikeres egyiittmikodés ,,jaték-
szabalyainak” fundamentalis alapja. A tudas elsajatitas
kultdrajanak kialakitdsa hasonlatos a szervezeti kultira
kialakitasnak menetéhez, mddszertani 1épései is tobb-
kevésbé megegyeznek vele.

Alapveté mozzanatai:

Az elsajatitasi és tuddsmenedzselési folyamat
tanitdsi céljdnak (a ,,kiildetésnek” ) meghatdrozdasa

A tanuldsi cél természetesen a tudasmenedzselési
folyamat kezdetén meghatarozdan a tanari tanitasi cé-
lokat jelenheti. Hiszen ekkor még a hallgatdok tobbsége
szamara — akik jorészt teljesen hagyomanyos ismereta-
tadasi rendszerre épitett kozépiskolabdl érkezik — idegen
¢és nehezen értelmezhetd a kiilonbség az ismeretalapu és
a problémamegoldd tudas kozott. E16szor is tehat a kelld
értelmezésével, s a tandri hitvallassal taldlkoznak, de
olyan keretek kozott, hogy mar a kezdetektdl sajat-
jukként is megfogalmazddik a széban forgd misszid.
Meégpedig gy €s azaltal, hogy valodi kérdésként és don-
tési helyzetként kertil a teljes évfolyam elé az, hogy val-
laljak-e, a sokkal tobb munkaval és sajatsagos munka-
modszerek elsajatitdsaval jard tanuladsi és tudasme-
nedzselési folyamatot, vagy a hagyomanyos elsajatitasi
modszerek mellett voksolnak." Természetesen emellé a
kérdésfelvetés mellé nemcsak a kockazatok, tehervise-
Iések, vallalasa, de az eredmények (a potencialis mun-
kaerd versenyképes eldnyeit jelentd, a folyamat végére
megszerezhetd készségek, képességek, problémameg-
oldé tudastényezok) is felsorakoztathatdk.

Az értékrend kialakitasa

Az elsajatitasi moddszer altal kivanatos kultura
kialakitasaban jelentékeny szerepe van annak az érték-
rendnek, amelyeket az elsajatitasi folyamat kezdetén, a
kiildetés megfogalmazasa utan az adott évfolyammal
egyiittesen (kozos megegyezéssel) alakitunk ki. Ezek az
értékek:

e atanuldssal és elsajatitassal,

e az informdacidhasznalattal, megosztassal és a csoport-
egyiittmikodéssel (a csoporttagok kolesonos segité-
se a felkésziilésben, a szolidaritas stb.),

o ateljesitmény értékelésével, a vallalkozdi, illetve me-
nedzserszakma — a gyakorlati életben is kivanatos —
értékeivel (hozzdadott érték noveld képesség, kreati-
vitas, etikus magatartas, kornyezet-tudatossag, csa-
patszellem stb.) kapcsolatosak.

VEZETESTUDOMANY
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Szabalyok

A kultura részeként kozmegegyezésen alapul6 szaba-
lyokra, az egyiittm(ikodést formalé megoldasokra (a
tandr és didk kozott 1étrejovo ,,kvazi” szerzédésekre) is
sziikség van. Ezeknek a szabalyoknak jelentékeny része
a teljesitmény megitélésével kapcsolatosak. Néhanyat —
a teljesség igénye nélkiil — példaként megemlitve:

o Jeles eredményt csak az az egyén (ha éppen a munka
az egyéni szintjénél tartunk), vagy csak az a csoport
kaphat, aki (amely) nem csupan az elméleti kérdé-
sekben jartas, de a problémamegoldasa is kivalo. (PL
hidba tudja valaki elméletben milyen a jé vallalkozd,
ha iizleti terve gyenge vagy azt védeni nem tudja,
vagy hiaba tudja a csoport, hogy milyen médon kell
egy vélsagban 1év§ céget gyorsan diagnosztizalni, ha
a vizsgan kapott esetpélda-cég betegségeit, valsagté-
nyezGit nem tudja, vagy nem teljesen tudja beazo-
nositani stb.)

e A csapatban zajlé problémamegoldd vizsgdkon a
csapat egyiittes eredménye a mérvadd, mégpedig
ugy, hogy menetkdzben barmikor kontrollalhatd az
egyenletes teljesitmény. gy tehét a csapat — a belsd
megegyezésen alapuld szereplésén beliil — a tanari
kérdéseknek is helye van, mégpedig a hallgatdk
szempontjabol véletlenszerlien és egy-egy csoport-
taghoz, mint egyénhez cimzetten). Ez azt jelenti,
hogy a csoport altalanos érdeke az egyénként is
egyenletes tudas és felkészités, az egymast segitd
tuddsmegosztas a felkésziilés soran. Ez konkrétan azt
jelenti, hogy nem juthat egyénileg (csapata ellené-
ben!) senki jobb eredményhez. (Vagyis, ha a csapat
atlagos teljesitménye kozepes, az egyén sem kaphat
jelest!) Tehat a legjobb képességli hallgatoknak
szembesiilniiik kell azzal, ami az életben mindenna-
pos, hogy hidba kivald vezet$ és szakember valaki
egymagaban, ha a cég menedzsmentje, mint csapat
gyenge, a cég sem sikeres. Tehat a tehetség, a jo ké-
pesség nemcsak lehetdségekkel, de felelGsséggel és
kotelezettséggel is jaro dolog.

e A csoportok, illetve a csapatok megfelelé autono-
midval birnak (dontési kompetencidik a csapat €let-
ben tartdsdra, tagjaira, a munkamegosztasra, az alkal-
mazott mddszerek kivalasztasara stb. terjednek ki).

e Miutan a csapat ,feldllt”, nem lehet kiszallni. Ha
valaki (valakik) rendre cserbenhagyjak csapatukat
(nem jelennek meg, illetve kivonjdk magunkat a
munkabdl stb.) a tanarnak joga van a teljes csapatot
negligdlni. (Ez utébbi veszélye komoly felel6sséget
rd, valamennyi, a csapatban dolgozo egyénre.)

Mitoszok

Mint minden szervezeti kulturaban, itt is nagy jelen-

i tosége és segitd, Osszetartd szerepe van a kiilonféle

XXXVIL EVF. 2006. 10. SZAM

59



mitoszoknak. Az egyiket, amely elég erdsen és tartdsan
fennmaradva €1 (s6t mikodik!) feltétleniil érdemes
megemliteni: ,,Mi (értsd alatta az aktudlis évfolyam),
feltétlentil jobbak lesziink a nyilvanos vizsgan, mint az
el6ttiink végzettek.”

Az elsajatitasi kultura hatterében mikodo
tanulasi cél, mint stratégia, illetve stratégiai terv

Figyelemre méltd a sajatsagos stratégia, stratégiai
tervezés szerepe is. Ez valddi tavlatokat, s ennek meg-
felel6 hangsulyt is kap (tekintve, hogy a hallgatok tobb
évet egylitt toltenek). A stratégia, a kivanatos tudatos-
saggal kezelve, a kovetkez0 részstratégiakra bontott:

e azelsd év az egyéni problémamegoldd tudas, és a ké-
s6bbi csoportos problémamegoldds megalapozo éve,

e amasodik év az ,.élmények” és ,tapasztalatok” gyij-
tésének éve,

e aharmadik év a m(ikodd szervezeti (tuddsintegralasi)
kultara kialakulasa €s a ,,professziondlddé” csapatok
épitése.

Osszefoglalas

Amikor elszantam magam, hogy a hosszu évek kisér-
letezései és alkalmazdsai soran kikristdlyosodd, az
O&TUMEN névvel fémjelzett elsajatitasi- és tuddsme-
nedzselési modszeremrdl irjak, tapasztalataimat meg-
osszam, még nem gondoltam, hogy ennyire nehéz lesz a
dolgom. Ugyanis az a helyzet, hogy a mddszer egy olyan
problémamegoldds, amelyben az évek hosszi sordn
gydjtott vallalati, menedzsment-tandcsaddi és oktatoi,
kutat6i tapasztalataimat integraltam, vagyis mindazt,
amiben jelentékeny hanyad a sajat, in. implicit (rejtett)
tudas. A tudasnak ezt a részét gyakran nehéz konkrét sza-
vakba Onteni, mint azokat, amelyek szivesebben enge-
delmeskednek a kikristdlyosodott elméleteknek és azokat
felépitd explicit kategdridknak. A mddszer ismertetése
kapcsan igy sokszor csak annak ismertetésére szoritkoz-
hattam, ahogy a tényleges ,,csindlas” torténik, amely vi-
szont, ezaltal néha szdmomra til leegyszerlsitnek,
maskor tdl bonyolultnak hatott. Ezért megértést remélek
mindazoktdl, akik elismerik a gyakorlatot (igy a problé-
mamegoldast is), mint a tudas rejtett s sokatmondd tipu-
sat és igy taldn megértik azt is, hogy miért éreztem
aktualisnak, hogy vonatkozd tapasztalataimat megosz-
szam, s akar hozzaszolasok, akar vitdk, akar mas, egyéb
megnyilvanulasok remélt megismerésével tovabb gazda-
githassam.
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Labjegyzetek

" A legismertebb szerzg ebben a téméban Barakonyi Kéroly, aki az
1990-es évek masodik fele 6ta rendszeresen foglalkozik e témaval.
(Vonatkozé munkassdga nyoman szamos folydirat cikk (Bara-
konyi, 1996/a, b; 2000; 2001; 2004/a, b; konyv 2004 jelent meg.)
Mint az koztudott az tin. explicit tudas olyan formalizalt ismeretek
halmaza, amelyek jol formalizalhatok és viszonylag konnyen atad-
hatdk az egyén szamdra, ellenben az Un. rejtett, vagy implicit tudas
a szubjektiv szakértelmet , az innovaciot és kreativitast, szellemi
meglatast, a ,,mit” és a ,.hogyan” problémamegoldé mddszertani
ismereteit, a hozzaértést és az ,,ij” tudas termelésének képességét
jelenti. (Polanyi, 1994)
A modszer neve az oktatdsban alkalmazott tuddsmenedzselésre
utal. Ugyanakkor nagyon érdekes, hogy a mddszer irant egyre
gyakrabban érdeklddnek olyan vallalatok, amelyek elkezdtek fog-
lalkozni a tuddsmenedzsmenttel (ugyanis az O&TUMEN médszer
jol adaptdlhato a piaci viszonyok k6zott miikodd szervezetekre is)
és mddszertanilag is szeretnék timogatni a cégen beliili szakmai
kozosségek létrejottét.
A tudasteremtési értéklanc Weggeman-féle modellje (Schreine-
makers, 1998) hat fokozatot kiilonboztet meg:
a célok szerint sziikséges tudds meghatdrozasa,
a rendelkezésre 4llo és elérhetd tudas,
a sziikséges tudds kifejlesztése,
a tudas megosztdsa,
a tudds haszndlata és alkalmazdsa,
6. értékelés.

Amint a kiilonféle 1épcséfokok egymasutanisagabodl is jol érzékel-
het6 az értéklancban, a csoporton beliil zajlé tuddsmegosztasnak a
sziikséges tudas kifejlesztésével azonos jelentdsége van.
¢ A széban forgé elsajatitési fazisok az aldbbi tantdrgyakban mani-

fesztaloddnak:

= villalkozdstan
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= vallalatgazdasagtan
= viltozas- és valsagmenedzsment
» gazdasdgi informatika.

" Nagyon érdekes, hogy megjelentek az els6 olyan diplomamunkak,
amelyek ugy szdélnak a csapatépités elméletérél, gyakorlatarol,
hogy abban nemcsak a kiilonféle szaktekintélyek tapasztalatai,
hanem a diplomdzé hallgat6, mint teamvezetd, leadership tapasz-
talatai is fellelhetSek.

* A helyzet hasonlatos ahhoz, ami a m{ivészetekben, sportban stb.
kozismert, hogy a komolyabb teljesitményhez, vagy virtuéz mdvé-
szeti produkcidhoz nélkiilozhetetlen a napi rutingyakorlat, edzés.

’ Ez a tobbé-kevésbé tudatos megfogalmazdsa annak, hogy a cso-
port nem azonos a csapattal, tulajdonképp mintegy igény szinten is
el8késziti a kovetkezd alszint belépését és alkalmazasit.

VEZETESTUDOMANY
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' A jelen oktatdsi és tuddsmenedzselési midszer ismertetése kap-
csan anélkiil, hogy M. Belbin (2000) dltal kutatott és kidolgozott
csapatépités modszerének részleteibe belemélyednénk, kiemelném,
hogy a hatékonyan egyiittmiikodd csapatok altala azonositott nyolc
jellegzetes személyiségtipusardl van szd. Vagyis arrél, hogy van
néhany olyan szerep, amelyek betoltésére feltétleniil sziikség van,
ha azt szeretnénk a csapatunk igazan jo teljesitményeket érjen el.
Mindamellett, hogy a valasztas, mint lehet6ség teljesen szabad
(semmilyen vonatkozdsban nem er6ltetett) még egyszer sem kel-
lett olyan helyzettel szembesiilni, amelyben a hallgatdi tobbség ne
kotelez6dott volna el a modszer irant. Ez utdbbi természetesen
nem azt jelenti, hogy menet kozben nincsenek megingdsok, két-
kedések, esetleg dtmenetileg vagy véglegesen ,kiszallok”.
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