KEPZES ES FEJLESZTES
A KARRIERGONDOZAS

SZOLGALATABAN

Az Eurdpai Uni6 tagjaként a jov6ben feltételezhet6en nalunk is nagyobb hangsulyt kap a képzés minden
formaja. A fejlesztés eszkdzrendszerének része révid tdvon a képzés, amely az ismeretek, készségek és a
magatartas alakitasara iranyul a szervezeti elvarasok teljesitése és az egyéni megelégedettség céljabdl. A
hatékony és eredményes képzés hozzajarul a munkahelyi struktira és a szakmastruktira dsszehan-
goldsdhoz. Az élenjaro szervezetek képzési stratégidjukban az élethosszig tartd képzés kdvetelményét fo-
galmazzadk meg. A képzés szorosan kapcsolddik az emberi eréforras menedzsment minden més funkcidja-
hoz, amely a stratégia - tervezés - végrehajtas - értékelés folyamataban realizalodik.

A képzés célja az emberi tudas bdvitése, amely a
technikai, tarsadalmi fejl6dés rohamosan valtozé fo-
lyamatdban egyre nagyobb szerepre tesz szert. Az
informécios tarsadalomban felértékel6dik a tudéas ,,ho-
zamteremt6 képessége” (Ladb, 1994: 37. 0.), a tudas
menedzselése az egyik legfontosabb vezetdi feladatta
valik.

Sveiby a tudast ,.cselekvésre valo képességeként
definialja, amely Polanyi nyoman személyes, de szo-
cialis kontextusban jon létre (Sveiby (2000: 94. 0.). A
novekv6é vilaggazdasagi verseny kozepette tartos
versenyelényt a szellemi t6ke biztosit, amely a leg-
fontosabb szervezeti vagyonna valt az elmualt két
évtizedben és szerepe fokozodik az el6ttiink allé év-
tizedekben. Ez a szervezeti t6ke korlatlan er&forras,
mert az ember tudasteremté képessége végtelen, a tu-
dés hasznélata nem csokkenti (uo.: 79 . 0.), s6t néveli
az értékét. A gazdasdgi novekedés f6 motorjai nap-
jainkban a tudasintenziv &gazatok2, a tudasmunka-
sokra3 - agymunkasokra - épuld ,tudasbazisi rend-
szer” (Velencei, 1998: 20. 0.), a tudasbazisu szerveze-
tek4. A tudéds kdzponti szerepét mi sem igazolja job-
ban, hogy a cégek piaci értékében egyre jelent6sebb
szerepet képviselnek az immateriédlis (szellemi) ja-
vak5. A Microsoft esetében példaul a kdnyv szerinti
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érték a piaci érték 10%-a csupan (Sveiby, 2001: 57.
0.). Az ,immaterialis javak” meghatarozova valasanak
korszakat Sveiby tudaskorszaknak nevezi (uo.: 15. 0.).

Sveiby interpretalasban az emberi tudas hierar-
chikus felépités(i, amelynek Osszetev6i a képesség, a
kompetencia és a szakértelem. A legalsé szint a ké-
pesség, erre épiilnek a kompetenciak, majd legfelil a
szakértelem helyezkedik el. A kompetencia a tények
ismeretét (explicit tudas), a jartassagot (skill) a hogya-
nokat (know how), a tapasztalatot, az értékitéletet és a
tarsadalmi-szervezeti kozeget tartalmazza (Sveiby,
2001: 93 . 0.). A kompetenciara jellemz8, hogy egye-
di, ,,nem masolhatd”, és a ,,cselekvéssel transzferalo-
dik” (uo.: 97. 0.). A szervezet és egyén kdlcsdnkapcso-
lata miatt ,,kontextusfligg6” (uo.: 94. o.), Uj kdrnye-
zetben egy része - a szervezetspecifikus kompetencia
- elvész. Ebbdl kovetkezik, hogy az Uj belépbknek,
még ha nagy gyakorlattal rendelkeznek is, rovidebb-
hosszabb képzésre van szikségik.

A tudéast sokféleképpen lehet tipizalni, a tudas jel-
lege szerint alaptudast és szaktudast lehet megkulon-
boztetni; a tudasismeret tartalma szerint a technikai, a
tarsadalmi és az esztétikai tudas kuléndl el (Warhust -
Nickson, 2001)6 . A képzés dont6 szerepet jatszik a
tudas, a humant6ke létrehozasaban és gyarapitasaban.
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A felhalmozott huméantéke forrdsainak szerkezete az
életpalya soran mddosul: a korai humantéke gyara-
pitdasa megoszlik az otthoni és az intézményi képzés
(bdlcs6de, 6voda) kdzott, az életpalya el6készité sza-
kasza a formalis iskolarendszerben zajlik, amelyet a
kés6bbiekben a munka kdzbeni képzés aktualizal és
fejleszt (European Communities, 2003: 9. 0.).

A munka kozbeni képzés funkcidja a tudastbke
gyarapitasa, amely folyamatban a tanul6 szervezet7 és
az életfogytig tartd képzés alanya, a munkaer6 kdlcso-
nosen igazodik egymashoz. A hatékony és eredményes
képzés hozzajarul a munkahelyi struktdra és a szak-
mastruktira dsszehangolasahoz, a szervezeti célokkal
valé azonosulashoz és az egyéni megelégedettséghez.
A képzés Osszetett fogalom és jelenség, f6 formai az
alapképzés, az atképzés és a tovabbképzés. Az oktatasi
intézmények és a munkahelyek mindharom képzési
formaban részt vallalnak-vallalhatnak. Szerepik,
jelent8ségiik az oktatas céljatol, tipusatol fliggben és
az oktatési tradiciok, szervezeti kultara szerint valtozo.
Mig Eurépaban példaul a szakképzésben az oktatasi
intézmények jelent8s részt vallalnak, Japanban a szak-
képzés f6ként a munkahelyeken torténik. Vilagszerte
jellemzé tendencia, hogy az alapképzés az iskolarend-
szerben torténik, mig a szakképzés egyre inkahb atke-
ril a munkahelyek hataskorébe.

Feln6ttképzés folyik az allami és magan felséfoku in-
tézményekben, a feln6ttképzéssel (is) foglalkozé élla-
mi és maganvallalkozasok keretében, valamint a mun-
kaltatoknal. A feln6ttképzéssel foglalkozd intézmé-
nyek szama egyes forrasok szerint 2600 (Benedek,
2003: 3. 0.), més forras 2800 cégrdl szamol be (M.A.,
2003: 5. 0.). A feln6ttképzésben résztvev6k szamanak
ndvekedése 1997 és 2000 kodzott meghaladta az 50%-
ot, szamuk 2002-ben becslések szerint tébb mint 400
ezer f§ volt (Benedek, 2003: 3. 0.).

A munkaltatok hozzaallasa a képzéshez korantsem
egyseges. Kilfoldi tapasztalatok szerint egyes nagy-
véllalatok, mint a Xerox, a Procter & Gamble és a
General Motors, olyan vezet6képzd kozpontokka val-
tak, amelyek vezet§ utanpoétlast jelentenek més vélla-
latok szdméra. Mas cégek nem invesztalnak a munka-
erébe, arra hivatkoznak, hogy a kiképzettek gyakran
elhagyjak a vallalatot, s igy a rajuk forditott energia és
pénz elvész (Belcourt, 1996: 35. 0.). A hazai multina-
cionalis cégek az anyavallalat gyakorlatat kovetik. Bar
a kis- és a kozepes cégek egyre inkdbb szembesiilnek a
human eréforras fontossagaval, a human téke beruha-
zas csekély, els6sorban a forrashiany miatt (Viszt,
2002: 30. 0.).
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A képzéssel szemben tadmasztott novekv6 kove-
telményeket kornyezeti, szervezeti és egyéni igények
alakitjak, amelyben kdzponti szerepet jatszik a techni-
kai fejlédés. A technikaifejl6dés nyoman a termék- és
technoldgiavaltads gyakoribba valik. A termék életgor-
bék rovidulnek, 0j termékek, Uj technologidk lépnek
szinre. A globalizalédé vilaggazdasagban, az egyre
élesebb versenyben fuziok, felvasarlasok, é&ttelepulé-
sek, bezarasok, halozati struktdrak, stratégiai szovet-
ségek rajzoljak at a szervezeti térképet és erdviszo-
nyokat. Az ismeretek rohamos elavulésa, az (j infor-
maciok tomegének megjelenése informéacids tarsadal-
munk legjellemz6bb sajatossaga. A szerkezeti atala-
kuldsok vetlleteként foglalkozésok keletkeznek és
szlinnek meg, a megmaradé foglalkozasok ismeret-
anyag szerkezete modosul. Az atalakulé munkahelyi
struktdra véltozo kovetelményeket tdmaszt az alkal-
mazottakkal szemben, mddosul az igényelt kompeten-
ciatar (1. 4bra). Ma mar egyetértés van a szakiro-
dalomban abban, hogy a technikai fejlédés altaldban
noveli a magasan képzett munkaer6 iranti igényeket és
csOokkenti az alacsonyan képzettek iranti keresletet
(European Communities, 2003: 14. o.).

Kedvezd esetben az iskolarendszer kibocsatasa
megel6zi a sziikséglet valtozasat, rosszabb esetben ké-
séssel koveti azt. Akar megel6z6, akar kovetd a kibo-
csatas, az iskolarendszerbdl kikerul6k ismeretei gyo-
keresen kiilénbdznek az el6z6 generaciokétdl, valtozik
a palyakezd6k, a munka melletti képzéssel az alkalma-
zottak egészének képzettségi, szakképzettségi struk-
turdja. A képzettebb alkalmazottak komplex és maga-
sabb szinvonall elvarésokat tdmasztanak a munkahe-
lyekkel szemben.

A nemzetkdzi szakirodalom megkilonbozteti a
képzést (training) és afejlesztést (development). Mind
a képzés, mind a fejlesztés beruhazés az emberi t6ké-
be, a kdzottik levd kulonbség a két tevékenység kom-
plexitdsdban és id6dimenzidjaban rejlik. A fejlesztés
egyik eszkoze a képzés. A képzés az ismeretek, kész-
ségek és a magatartas alakitasa rovid tavon a szerveze-
ti célok teljesitése és az egyéni megelégedettség cél-
jabol (Belcourt és mtsai, 1996: 261. 0.). A képzés ala-
nyai lehetnek az Ujonnan belép6k és a mar foglalkoz-
tatottak egyarant. A fejlesztés komplex tevékenység, a
karriergondozas széles kor( eszkoztarat integrélja
(Koncz, 2002a,b). A fejlesztés mint hosszu tava folya-
mat a karriermenedzsment egyik kdzponti funkciéjas.
Folyamatos fejlesztés hianyaban a humant6ke elveszti
értékét, a mentalis allapot leépil, az ember kiéghet:
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1. 4bra
A technikai fejlédés
és a munkaerdg-sziikséglet dsszefliggése

(burn out) (Kriston, 2001: 25.0.). A fejlesztés sajatos
japan modellje a ,kaizen”, amely a tokéletesités igé-
nyét fejezi ki az emberi 1ét minden szférajaban, a sze-
mélyiségben, az otthoni kérnyezetben, a munkahelyen,
a tarsadalomban (Vincze, 2000).

Mint minden emberi er6forrds menedzsment funk-
cid, a fejlesztés-képzés is a szervezeti sziikséglet és az
egyéni igények osszehangolasi folyamata, és kapcso-
I6dik a személyugyi tevékenység mas funkcidihoz (2.
abra). A fejlesztést-képzést a személyiugyi tevékeny-
ség kozéppontjaba helyez6 szemléleti alapallas és gya-
korlat a szervezeti tuddsmenedzsment.

Megjegyzés: A**#*~jel a funkciok kozotti osszefliggés, a—> - jel karriergondozas

és més funkcidk kozotti dsszefiiggés jeldlésére szolgal.
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2. abra
Fejlesztés-képzés a személyligyi tevékenység rendszerében

A feln6ttoktatassal szemben tamasztott
kovetelmények

Hogy képezhet6-e a feln6tt ember és milyen haté-
konységgal, a szakirodalomban vita targya. Kordbban
inkabb negativ, mint pozitiv valaszt adtak e kérdésre a
kutaték, arra alapozva, ,hogy az elemi szenzomoto-
rikus készségek” (latds, hallés, tapintas, szdtagokra
emlékezés, az Onkéntelen és a szandékos reagéalas
gyorsasaga) az életkorral csokkennek (Klein, 2001:
362. 0.). Még jelenleg is sokan idézik Thorndike tanu-
lasi gorbéjét, amely az életkor fiiggvényében abrazolja
a tanulasi képességet. Eszerint 25 éves korig a tanulasi
képesség folyamatosan javul, cslcspontja 20-25 év
k6zott van, majd ezt kovetden csdkken; 30-40 év
kozott jelentésen, 40-50 év kozott kevésbhé gyorsan9.
Ezt a leegyszer(sit6 felfogast ma mar sokan megkeér-
déjelezik, mondvan, hogy a kor fliggvényében csok-
kend tanulasi képesség csak a ,,megtartasi képesség-
re”, a kdzvetlen emlékezésre vonatkozik. A ,logikus
emlékezés (amelyet aktiv gondolkodasi tevékenység
kisér)” a kor el6rehaladédsaval viszont né. A ,,felfedez6
tanulds” pedig ugyanolyan eredményes, mint a fiata-
loknal (uo.: 364. 0.).

A tanulasi képesség nem csupan a kort6l fligg, sét a
korspecifikus hatdsokat mas tényezdk kompenzaljak:
az el6képzettség, a gyakorlas, a tapasztalatok, az érdek-
I6dés, a motivaltsag, az egyéni adottsagok. A tanulasi
képesség a személyes jellemz6kt6l fligg6en nagyon
kilénb6z6 mar fiatal korban is, de a kor elérehaladéasa-
val az ismeretek fenntartasanak és fejlesztésének ter-
mészetesen sajatos kdvetelményei és jellegzetességei
is vannak. Az allandé edzés karban tartja az agyat,
fogékonnyé teszi 6regebb korban is, mig hasznalata-
nak hianya mellett elsatnyul, akar fiatal korban
is. Minél tébb ismerettel rendelkezik valaki,
annal nagyobb a kot6dési felllet, annal kdny-
nyebben marad meg az (j ismeret, és transzfera-
lédik a gyakorlati munkéban. A tapasztalatok, a
tagabb ismeretkdr, a nagyobb alkalmazasi kész-
ség, az er6teljes motivacid gyakran ,teljesit-
ményképesebb” tudast ad. Napjaink felfogasa
szerint a tanulasi eredmény kevéshé fligg a kor-
tol, mint inkdbb a bels6 késztetéstdl, az érdekld-
destdl, a motivaciotol, a karrier-elkotelezettség-
t6l. Egyébként nem lenne redlis alapja és értel-
me az élethosszig tartdé képzési koncepcionak.

A feln6ttoktatassal szemben tamasztott tartal-
mi kovetelmények, a hatékonyan alkalmazhato
maddszerek az oktatas céljabol, és ezzel 6ssze-
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fliggésben, kodzvetlenil afelnéttek tanulasi sajatossa-
gaibol vezetheték le. A képzés altalanos célja minden
esetben azoknak a képességeknek, készségeknek, ma-
gatartasmintaknak a kialakitasa vagy fejlesztése, ame-
lyek a munka hatékony, vagy a jelenleginél hatéko-
nyabb végzését szolgéljdk. Ez a cél a tanulasi folya-
matra leforditva a tanultak megértését, rogzitését, gya-
korlati alkalmazasi képességét és az 6nfejlesztés iranti
készség erdsitését jelenti, amely a tanultak tartalméaval
és ataddsaval (kommunikaldsaval) szemben tdmaszt
kovetelményeket.

A hatékony felndttképzés kdvetelményei

e A feln6ttek képzésének célja munkajuk hatéko-
nyabb végzésének elbsegitése rovid és hosszu ta-
von, ami csak akkor lehet eredményes, ha a mun-
kavégzéshez sziikséges - a szakirodalomban hasz-
nalt kifejezéssel élve - relevans ismeretekhez jut a
tanuld. A feln6ttképzésben az oktatasi programot a
munkaerével szemben tamasztott igények, az
elvégzendd feladatok kdvetelménye vezérli.

» A feln6ttek mar részt vettek intézményes oktatas-
ban, rovidebb-hosszabb id6t téltottek el oktatési
intézményekben. A tanultak rdgziilése szempont-
jabol meghatarozé jelent6ségli, hogy az 0j isme-
retek a tanul6k meglevd tudasahoz kapcsolodjanak,
hogy folytonossagot képezzenek a megtanuland6
ismeretek a mar tudottakkal.

e Mivel mindenki a maga tempdjdban tanul a leg-
jobban, minél inkabb személyre orientalt a képzés,
annal eredményesebb. Ezért hatékony az egysze-
mélyes betanitas, a Kis létszam( csoportban torténd
tanulés.

e Az ismeretanyaghoz valé kotédést segiti, ha a ta-
nulék a mindennapi gyakorlatukbél ismerés pél-
dékkal taladlkoznak, amely egyuttal megkdnnyiti a
tanulasi transzfert, a tanultak gyakorlati alkalma-
zasat. A részelemek megtanitasat kdvetéen célszer(
a kovetkeztetést a résztvevék kdzremiikddésével
levonni.

» Az ismeretek rogziilését segiti, ha ismer6s a ta-
nulasi kozeg, ha a képzési szituacié hasonlit a mun-
kaszituaciohoz. Ezért hasznalhatok eredményesen
a tantermi foglalkozasok sorén a szimulaciés okta-
tdsi modszerek. Nemcsak a felnGttoktatasra jel-
lemz6, de arra hatvanyozottan, hogy a tanulék leg-
jobban azt tanuljak meg, amit a gyakorlatban kipro-
béalhatnak, megcsinalhatnak.

e A tanulési eredmény anndl latvanyosabb, minél
ink&dbb motivalt a tanulé. A feln6tteknek mér tébb-
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nyire vildgos céljaik és elképzeléseik vannak élet-

palyajukrol, ezért akkor tanulnak szivesen, ha lat-

jak a tanulasnak a sajat céljaik eléréséhez val6 hoz-
zajarulasat. Ha nem lehet a belsé motivaciora ala-

pozni, akkor nem nélkilézhetd a kiils6 motivacid, a

bintetés és jutalmazas. A bilintetés feln6tteknél nem

eredményes maédszer (fiataloknal sem), mert

- kovetkezménye nem josolhato el6re. A biintetés
nem jelzi a helyes valaszt, a kivanatos magatar-
tast.

- A bintetés hatdsa nem tartds, Ujra és Ujra kila-
tasba kell helyezni, hogy visszatartd ereje le-
gyen.

- Abintetés felhivja a figyelmet a nem kivénatos
viselkedésre, egyuttal meg is er@sitheti azt.

- A bintetés nem kivanatos hatasa, hogy negativ
attitid alakul ki a tananyaggal és/vagy a tanarral
szemben, amely a tanulas hatékonysagat és a
tanulési transzfert korlatozza.

A pozitiv visszacsatolas, pozitiv megerd@sités haté-
kony kiils6 motivacios eszkéz. Utmutatast is ad a kiva-
natos iranyba, a helyes magatartas kialakitasa mellett
az Onképet is fejleszti. Pszicholégiai vizsgalatok ta-
pasztalatait 0sszegezve, célszer(i, ha a dicséret konk-
rét, kozvetlenll koveti a dicséretet kivaltdé tevékeny-
seéget, el6re nem szamithaté ki, folyamatos vezet6i
figyelmet kozvetit (Jandt, 1994: 30-31. 0.).

e A feln6ttoktatdsbhan nem nevelésrél, hanem val-
toztatasrél (Gjranevelésrél) van sz6, ami a rogziilt
ismeretek és magatartasformak torlését, az Uj isme-
retek és viselkedés megtanulasat jelenti. Ezuttal is
felhasznalhaté a véltozdsmenedzsmentben alkal-
mazott moddszer, miszerint a viselkedés megval-
toztatdsanak mozzanatai: a felengedés (unfree-
zing), a valtoztatds (moving) és a megszilarditas
(freezing) (Byers - Rue, 1991; Belcourt és mtsai,
1996; Dessler - Turner, 1992; Schwind és mtsai,
1996).

e Az ismeretek atadasa sordn az alapvet§ kommu-
nikacios szabalyokat célszer( kovetni. Ezek: a vi-
lagosan megfogalmazott koncepcid, a tanuldk altal
érthetd nyelvezet hasznalata, beleértve a szakkife-
jezéseket, a tanuldk személyes jellemzdinek figye-
lembe vétele, a tanulasi folyamat szabalyszer(isé-
gének ismerete és hasznositasa a tanulasra szant id6
kialakitasdban (3.4bra), a megtanuland6 ismeretek
emészthetd részekre bontasa és kozvetitése, a fi-
gyelemkoncentraci6o szabalyainak szem el6tt
tartasa a tanulasi id6 tagolasaban, a sziinetek beik-
tatasaban (3. dbra), az AIDA formulal0 felhasz-
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nalasa, a gyakori és pozitiv visszacsatolds, ismétlés
és megerd@sitésjo i szerkesztett tananyag és vizualis
segédeszkdzok alkalmazésa.

A tanulési gbrbe (3. dbra) az ismeretszint alaku-
l4sat &brézolja a tanulési id6 flggvényében. Az AB
szakaszban az elsajatitott ismeretek gyorsan bdvilnek,
majd elérkezik a BC stagnalé szakasz (plat6), hogy
ezen taljutva az ismeretek ismételt gyarapodasa ko-
vetkezzék be (CD szakasz). Az oktato/tréner feladata,
hogy megtalalja azt az oktatasi modszert, amely a Ki-
vanatos ismereteket a lehet6 leggyorsabban éri el, és
atsegitse a tanulékat a stagnalé tanulasi szakaszon.
Ebben a szakaszban az (j informéacidk kozvetitését cél-
szer(i mérsékelni, ismétl6 periddust beiktatni, vagy
jatékos oktatasi formakat bevezetni.

3. dbra
Tipikus tanulési gérbe alakulasa
az id6 flggvényében

Forrés: Schwind, Hermann F. - Das, Hari - Werther Jr. William B. -
Davis, Keith (1995): Canadian Human Resource Management. 282. o.

A figyelemkoncentracio (4. abra) a kezdeti gyors
emelkedd és rovid ideig szinten maradd szakasz utan
természetes fiziologiai okok miatt csokken, hogy az
oOra befejezése, a sziinet el6tt ismételten megemelked-
jen. A csokkenés mértékét kommunikacios eszkdzok-
kel lehet mérsékelni, megsziintetni nem. A hangszin, a
hanger6, a beszéd ritmusanak valtasa, a csend és
szlinet beiktatésa, a tanulok bekapcsolasa, kérdések és
humor alkalmazésa, gyakorlati példék emlitése, audio-
vizualis technikai segédletek alkalmazésa azok a mod-
szerek, amelyek a figyelem sillyedését mérséklik. Az
iskolai Orarendek altalaban nem tiikrozik a tanulés
hatékonysagara irdnyuld vizsgalatok tapasztalatait,
miszerint a hatékony id6felosztas a nem tdl hosszu ta-
nulasi szakasz (15-25 perc) utan rovid sziinet beik-
tatasat feltételezi. A tréningek hatékonységa - minden
egyéb feltétele valtozatlansaga mellett - azért is jobb,
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4. dbra
Koncentracié alakulasa az idg fliggvényében

Forrés: Scott, Bill (1988): A targyalés fortélyai. 32. 1 alapjan.

mert a tanulasi periodusokat kénnyebb beosztani és in-
teraktiv feladatokkal tagolni.

A képzési stratégia, a képzés célja és funkcioi

A képzési folyamat vezénylése a stratégia - ter-
vezés - végrehajtas - értékelés folyamataban realiza-
l6dik. Az élenjard szervezetek képzési stratégidja az
élethosszig tarté képzés kovetelményét fogalmazza
meg. Az élethosszig tartd képzés teremti meg a mun-
kaerd rugalmassaganak és gyors adaptacios készsé-
gének bazisat, foglalkoztathatésaganak javitasat és az
esélyegyenléséget. Ezeket a kovetelmé-nyeket az

Egy 18 véllalatra kiterjed, 2000-ben végzett hazai
felmérés szerint a megkérdezettek 39%-a rendelkezett
tuddsmenedzsment stratégidval, szemben a nemzetkozi
felméréshen tapasztalt 64%-kal. A véalaszol6 cégek
kdziul egynek volt irott tuddsmenedzsment stratégidja.
A tobbi cégnél a stratégia csupan kezdeményezést
jelentett. Ezeknél a cégeknél vannak tuddsmenedzs-
ment jellegl projektek, amelyek azonban nem
szervez6dnek egységes stratégiai programba. Sokan az
igényfelmérés szakaszaban vannak (Boda, 2001: 33.
0.). A tuddsmenedzsment legfontosabb szerepe a dol-
gozok fejlesztése (1-10-es skalan mérve 8,1 értékkel),
a versenyel6ny novelése (7,9) és a marketing (7,7) (uo.:
37. 0.). A tudasmenedzsment jelleg(i projektek kozil a
legkiterjedtebb az életjard gyakorlat (best practice)
alkalmazasa (a megkérdezettek 29%-nal, a nemzetkozi
mez6nyben 59%-nal) (uo.: 40. 0.).

A képzési célok vilagos megfogalmazasa a képzés
sikerének kiindulépontja, fontos eleme. A képzés
hossz tavl célja az alkalmazkodd készség és a
szervezeti - egyéni identifikacid. A rovid tavla képzeési
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cél mindenkor a teljesitmény ndvelése (performace-
centred objectiv) (Belcourt és mtsai, 1996: 267. 0.). A
kivanatos teljesitmény input elemei Belcourt és szer-
z6tarsai szerint a fej (ismeretek), a sziv (magatartas) és
a kéz (készségek). G. L. Kitlind csoportositasaban a
képzés lehet ,,feladatorientalt” és ,,személyiségorien-
talt” (G. L., 1992: 50 .0.), és mindkett6n belil meg-
killénbozteti a szerz6 a rovid és hosszd tdvl megko-
zelitést. A szokasos kétdimenzids abrazolasi technika-
val a tanulds négy f6 terulete jelolheté meg (5. &bra).

5. dbra
A képzés célja rovid és hosszu tavon

Feladatorientacio Személyiségorientacio

Rovid . | i
tavon I. TELJESITMENY 1Il. MAGATARTAS
Hosszd 11 ALKALMAZKODO L
tavon KESZSEG IV. IDENTIFIKACIO

Forrés: G. L. (1992: 50. 0.): Eletpalya-tervezés

Rovid tavon afeladatorientalt képzés a munkara, a
munkamddszerekre iranyuld készségek, ismeretek
megtanitasara torekszik. A személyiségorientalt kép-
zés a viselkedés, a magatartas valtoztatasara vonatko-
zik. Hosszu tavon a feladatorientalt képzés célja az
adaptacios készség és a rugalmassag novelése, a sze-
mélyiségorientalt képzésé az dnidentitas-tudat fejlesz-
tése, a szervezettel val6 azonosulés, a szervezeti célok
internalizalasa.

A képzési célok/teriiletek szerint megjel6lhetd a
képzéstartalom és jellegzetesen elkllonithet6k a koz-
rem(kdd6 személyek (6. abra). Kolcsonbzve G. L.
logikajat, a négy mez6be elhelyezhetjik a fentiekben
emlitett képzési tartalmakat, a képzés oktatoit.

A képzés tervezése

A képzési tervben a képzés konkrét céljanak meg-
jelolése, a képzési program tartalma, a résztvevok kore
és a képzés valasztott modszere jelenik meg. A képzési
terv kiindul6pontja a képzési igények felmérése.

A képzési igények felmérése

A nemzetkdzi szakirodalomban a kompetenciaala-
pu munkaerd-tervezés nem kell§ kimunkaltsdga miatt a
képzés megszervezésének els6 lépéseként a képzési
igények felmérését szorgalmazzdk. Ennek harom f6
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6. dbra
Oktatési tartalom a képzés célja szerint

I. Betanitas, szakmai
ismeretek, id6gazdal-

I1l. Személyiségfej-
leszt6, karrier tanacs-

Rovid kodési, menedzsment add, magatartast
tavon programok fejlesztd programok

INSTRUKTOR, ,

EDZO, TANAR TRENER

Il. Munkakorvaltas IV. Fejlesztés
(horizontalis (karrie'rgondozés)

Hosszll és vertikalis),
tavon munkakorfejlesztés VEZET®O, MENTOR

EDZO, VEZETO

Feladatorientalt
tanulas

Személyiségorientalt
tanulés

Forrés: G. L. (1992: 50. 0.): Eletpalya-tervezés alapjan, tovabbfej-
lesztve.

terepe a szervezetelemzés, a munkakdrelemzés és az
egyéni szuksegletek elemzése (Byers —Rue, 1991; Bel-
court és mtsai, 1996; Dessler - Turner, 1992; Schwind
és mtsai, 1996).

A kompetencia alapéi munkaerf-tervezés része a
munkaerd-fejlesztési és képzési tervfejezet (Koncz,
2001). A tervezés végtermékeként rendelkezésre all,
hogy munkakérok szerint milyen nagysagu, szerkezet
és milyen kompetencidkkal rendelkez6 munkaerdre lesz
sziikség a szervezet el6tt all6 feladatok - a human stra-
tégiaban megfogalmazott - jé/kivalo szinvonalu tejesi-
téséhez (munkakor specifikacio - job skills profile). A
kompetencia alapu képzési tervnek vannak hatranyai is:
nem veszi figyelembe az egyén és a szervezet, valamint
az egyén és a szervezet tébbi résztvevéje kozotti kol-
csonkapcsolatot, nem szamol a szinergia hatéssal.

A jelen munkakori kévetelmények a képzés, a jo-
vBbeni munkakori és szervezeti kdvetelmények a fej-
lesztés szdmara nyQjtanak tdmpontot. A munkaelem-
zésbdl szarmaznak a munkakor ellatdsdhoz sziikséges
jelen és jovébeni kompetencidkra vonatkoz6 informa-
ciok. A szervezetelemzés a képzés szamara is, de els6-
sorban a fejlesztés szamara nyQjt informacidkat.
Szervezeti szinten a hidnyzéasok, a késések, a fluktua-
ci6, a balesetek a szervezeti problémak jelenlétére
utalnak. A képzési sziikséglet felmérésekor altalaban
az alulrol-felfelé torténd tervezés ajellemz6; a szerve-
zeti egységek igényeit a képzési részleg 0sszegzi. A
képzési sziikséglet meghatarozasara eredményesen
hasznalhat6 a kérddives felmérés a dolgozdkkal, a ve-
zet6kkel, a fogyasztokkal (Byars - Rue, 1991).
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Mivel a képzés funkcidja a munkahelyi struktara
(munkakori kovetelmények) és a szakmastruktira
(egyéni kompetenciak) 6sszehangoléasa, a munkaelem-
zést és a szervezetelemzést az egyeni képességek,
készségek, valamint az egyéni igények elemzése ko-
veti. Ezek az informécidk a teljesitményértékeléshbél, a
teljesitményértékelési, fejlesztési és karrier megbeszé-
lésbdl szarmaznak.

A munkakéri kdvetelmények jé szinvonalu ella-
tasahoz sziikséges kompetenciak (munkakér specifika-
ci6 - job skills profile) és az egyén kompetenciai
kozotti eltérés megszlintetésére tervezett képzési ak-
ciokként jelennek meg a képzési tervben. Az egyéni
értékeld/fejleszté lapok (7. abra) 0sszesitése révén all
el6 a szervezeti képzési-fejlesztési igény. Tekintettel
arra, hogy nem minden kompetenciahiany oldhaté
meg fejlesztéssel-képzéssel, a képzési igény meghata-
rozasaban a legfontosabb feladat éppen a képzéssel
megszerezhetd kompetenciakiilénbség felmérése. A
munkakdri ieiras és a munkakdr specifikacio elké-
szitése bonyolult és id&igényes feladat, azonban nem
nélkilézheté sem a toborzéas-kivalasztas, sem a telje-
sitményértékelés, sem a képzési-fejlesztési sziikséglet
meghatarozasahoz. Ha mar egyszer elkészilt, akkor
csak a véltozasok atvezetésére van sziikség, amely mér
Iényegesen kevesebb munkat jelent.

7. dbra
Egyéni kompetencia értékel6/fejlesztd lap
Kivénatos Egyéni Sziikséges
kompetenciak kompetenciak intézkedések/
(munkakor- megfelelési szintje képzési formak,
specifikacio) 12,3 4,5 hatarid6k
1,2...n

A képzés konkrét célja, a képzési program
tartalma, a résztvevok kore

A képzési igények felmérését kovet6en meghata-
rozhatd a képzés konkrét célja, a képzés tartalma, a
képzés célcsoportjai, a képzési mddszer és a képzés
koltségvetése. A képzés kivanatos tartalmat a képzési
igény és a felnOttképzéssel szembeir tAmasztott kdve-
telmények, a feln6ttképzés sajatossdgai alakitjak. A
képzés tartalmanak megtervezése soran a képzés jel-
legérél (alap- és a szakismeretek), a képzési ismeretek
jellegér6l (technikai, tarsadalmi és esztétikai ismere-
tek), az atadand6 ismeretek szintjérdl, szerkezetér6l,
az elmélet és gyakorlat ardnyardl dontenek. A képzési
terv szerves része a képzési programok itemezése kép-
zési fajtak és képzési célcsoportok szerint.
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A képzés célcsoportjait a képzési igény jeldli ki. A
célcsoport helyes megvalasztasa az egyik biztositéka
annak, hogy a képzéshdl minél tébbet profitalhasson a
szervezet. A tanuldk, a tanuldcsoport ismereteiben, ké-
pességeiben, személyiség struktirajaban bekovetke-
zett valtozasok hatnak a szervezetre, az egyéni tudas
szervezeti er6forrassd transzformdalodik. A tanultak
gyakorlati atvitele akkor a legeredményesebb, ha a fel-
néttképzés pszicholdgiai elveire épil (Belcourt, 1996:
268. 0.). A tanuldsi transzfert kettés értelemben hasz-
nélja a szakirodalom. Folyamat transzfernek nevezem
a megel6z6 és a jelenlegi képzés kdlcsdnhatdsat. Az
el6zetesen elsajatitott ismeretek el@segithetik, de
gatolhatjak is az (j ismeretek megtanulasat. Tovabbito
transzfernek tekinthet6 a tanultak gyakorlati alkal-
mazésa, amely lehet tudatos és spontan. Az egyéni
kompetencidk és a szervezeti struktira, szervezeti kul-
tara kozotti kdlcsénkapcsolat, hatékonysagat specialis
.Transzfert Segit6 Folyamatokkal” lehet segiteni
(Klein, 2001: 361. 0.).

A Kképzési terv nem nélkilozheti a képzés kolt-
ségvetésének megtervezését. Rendelkezésre all a szer-
vezet képzésre forditandd pénziigyi kerete, a képzési
koltségek a tervezett képzési napok és az egy napra
juté koltségek alapjan szamszer(sithet6k. A varhato
koltségekhez az informéaciokat az el6z6 évi adatok
szolgaltatjak, amelyeken atvezethet6k a valtozasok
(pl. az inflacid) hatasai.

Képzési mddszerek a felndttképzésben

A képzés mddszere a megtanulandé ismeretek at-
adasanak mikéntjét jelenti, amelyben tartalmi ésfor-
mai elemek egyarant helyet kapnak. Atgondolando:

» aszlbeliség és a szemléltetés kdlcsonkapcsolata,

» a bemutatas, a megfigyelés és a gyakorlas aranya,

e a képzés helye, ,

e a képzés id6pontja, idétartama és a tanulasi id6
tagolasa.

A képzés modszere a képzés céljatdl, a munkakor
jellegétdl és a tanul6 el6képzettsegétbl fliggben szeles
sk&lan mozog. A képzés elemei az elméleti és a gyakor-
lati képzés, mindkett6 térténhet a munkavégzés szin-
terén vagy kilon e célra szervezett, intézményen be-
luli vagy kivili tanfolyam, kurzus keretében. Meg-
szervezhet egyénileg és csoportosan. Fontossaganal
fogva altaldban kilon kezeli a szakirodalom a vezet6-
képzést. A modszer megvalasztdsdt meghatarozza, a
program tartalma, a rendelkezésre all6 oktatéasi eszko-
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z0k és hely, az oktatdk és a résztvevdk preferenciéi,

felkésziltsége, a tanulasi alapelvek és a koltséghaté-

konysag (Swind és mtsai, 1995: 283. 0.).

A képzési mddszerek csoportositdsa a szakiroda-
lomban eltér6é kritériumok egyuttes alkalmazésa nyo-
man meglehetdsen attekinthetetlen. A kilénb6z8 kri-
tériumok szerint mas és mas csoportok képezhet6k.

e A képzés jellege szerint: elméleti és gyakorlati ok-
tatds, hagyomanyos és programozott képzés, stan-
dard program és a szervezeti igényekre kidolgozott
képzés.

e A képzéshen résztvev6k szama szerint: kiscsopor-
tos és tomeges oktatas.

* A képzéshen résztvev6k bevonasa szerint: egyira-
nyd kommunikaciéra épuld és interaktiv oktatés.

e A szervezettség szerint: intézményes képzés és 6n-
képzés.

e ld6tartam szerint: koncentralt és oktatasi periodu-
sokhoz kotott.

« Atananyag szerkezetének megvalasztasi szabadsa-
ga szerint: kotott szerkezetli és modulrendszeri
képzés.

» A segédeszkozOk hasznélata szerint: szemlélteté
targyak, szimulatorok, all6- és mozgdképek alkal-
mazasa, szamitdgép hasznélata.

* Mind az elméleti, mind a gyakorlati képzés szer-
vezhetd munkahelyen és a munkahelyen Kivil,
helyhez kotdtten és tavoktatasi formaban.

A hagyoményos el6adasok egyiranyd kommunika-
ciora épulnek, f6ként a tomeges képzés céljara hasz-
ndlhatok eredményesen, elméleti ismeretek oktatésa-
ra. Technikai segédeszkdzdk, szemléltetd eszkdzok
alkalmazhaték a hagyomanyos eléadasokban is, ami a
tanulas hatékonysagat nagymértékben noveli.

A tréning koncentralt, interaktiv, kiscsoportos, gya-
korlatorientalt képzés® amelyben a résztvev6k a cso-
portban zajld interakciok keretében tapasztalati uton
szerzik meg az ismereteketl-. Leghatékonyabb forma-
ja a bentlakasos tréning, mert ebben a formaban az
ismeretek elsajatitasanak hatékonysagat rontd zavarok
a lehetd legkisebbre csdkkentheték, a kdrnyezeti sti-
mulalé hatdsok a legkedvez6bbek. A tréningcsoport
konkrétan definialt célokra létrehozott intézményesilt
csoport és tartalmazza a csoportfejlédésre jellemzé fa-
zisokat: keletkezik, ndvekedik, leépil és elmulik (Ru-
das, 1997).

A programozott oktatds az algoritmikus tanulésra
épul, a tananyag egyéni szintl begyakorlasat teszi le-
het6vé13. A programozott oktatdshan a tananyagot vi-
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lagos szerkezetl, logikus rendbe szervezik (Belcourt

és mtsai, 1996: 277. 0.), amely a tanulékhoz progra-

mozott tankdnyv vagy oktatégép segitségével jut el.

Korszerli valtozata az elektronikus szamitdgépekkel

vezérelt oktatas (computer-assisted instruction) (Klein,

2001:367.0.).

Mindharom oktatasi formaban - és az alabbiakban
ismertetett gyakorlati oktatdsban - célszer(i oktatasi
segédeszkdzoket (tankdnyv, munkafiizet, kézikonyv,
feladatlap) és szemléltet6 eszkozoket alkalmazni. Ez
utébbiak oktatas hatékonysag nével6 titka abban rej-
lik, hogy alkalmazasuk révén az ismeretek egyszerre
tobb érzékszervre hatnak, igy kénnyebben rdgziilnek.
e A vizudlis technikai segédeszkdzok (tabla, flip

chart, képek, makettek, folidk, diak, szétosztott

6ravazlatok) hasznélataval fokuszalhaté a résztve-
vék figyelme, dsszegy(jthetd véleményik, bemu-
tathatd, nézhetd, tapinthaté az el6adas targya.

e Az audio-vizudlis technika hang- és videokazettak,
filmek alkalmazasaval erésiti meg az lizenet tartal-
mat, mutatja be az elméleti ismeretek gyakorlati
oldalét.

e A teleoktatds keretében az ismereteket a kdzponti
televizié haldzat kozvetiti, amely atveszi vagy kie-
gésziti a tanar szerepét.

e A multimédia oktatas: a rendelkezésre all6 média
eszkozok egyittes alkalmazasat jelenti, amelynek
soran a statikus (kép, hang) és a dinamikus médiu-
mokat (animacio, vided) kombinaljadk a szamito-
géppel.

« A szamitogépes oktatas alkalmazhaté a szervezett
képzéshen és az Onképzéshen egyarant. Két for-
maja a zartkor(i és a haldzatra kifejlesztett rend-
szerek.

A zartkdrd rendszer lehet

- a szamitogéppel segitett oktatds (computer-
based training), amelyben a tananyagot a szami-
togép nydjtja interaktiv formaban, és a

- szamitdgeéppel vezérelt oktatds (computer-ma-
naged instruction), amikor a Kiértékelést is a
szamitégép végzi (Belcourt és mtsai, 1996:
278.0.).

A szamitogépes képzés korszer(i forméaja a halézat-
ra épllé (online) tavoktatas, az e-tanulas (e-learning),
amely lehet szélesebb kori (internet) és sajat belsd fel-
hasznalasu rendszer (intranet). A vilaghal6 segitségé-
vel barhova eljuttathaték a tavoktatasi programok,
ahol a sziikséges technika rendelkezésre all. A tele-
hazakban olyan rétegek is hozzajutnak a halozati
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ismerethez, akik sajat héaztartasukban nem ren-
delkeznek sajat szamitogéppelld. Az e-tanulas el6nye,
hogy az ismeretekhez val6 hozzajutdas demokratiku-
sabb és nagyobb esélyegyenlGséget teremt barmely
mas tanulasi formanal, és a tanulé maga osztja be ide-
jét, szabadon vadlasztja meg a megtanulandd isme-
reteket, annak Utemezését. A modszer felhasznélasa ter-
jed a szervezetek korében is, a Hewlett-Packard Ma-
gyarorszag Kft. tajékoztatdsa szerint példaul tréning-
jeinek felét mar 2001-ben online képzéssel valositotta
meg, amelynek tovébbi kiterjesztését tervezi (Figyeld,
2001/48). A Matdv Média Intézet felséfokl kiegészit
online képzési programot dolgozott ki, amelynek
tesztelése jelenleg folyik. A tanar és a tanuld kozotti
interakciot részben a technika nydjtotta lehet6ségek (e-
mail, chat, forum) biztositjak, és nem nélkilozhet6 a
személyes konzultacié sem (Szigeti, 2003).

Munka kozbeni (on-the-job training)
gyakorlati képzési mddszerek

A munka kodzbeni képzés a munkahelyen a meglevd
vagy szamitasba jové munkakdrben torténik, a képzé-
sért felels betanitod, instruktor, edz6 kdzrem(ikodésé-
vel. Elénye, hogy nem igényel kilon személyzetet, he-
lyiséget és oktatési eszkdzoket, és a jeldlt munkét vé-
gez, amely hozzajarul a szervezeti eredményhez.
Hatrdnya, hogy a munkahelyi kérnyezet és a teljesit-
meényelvaras zavarhatja a jeloltet (Byars - Rue, 1991:
209. 0.). A munka kdzbeni képzés torténhet informa-
ci6-atadas és hagyomanyok atorokitése utjan. A ha-
gyomany Sveiby szerint a kompetencia atadasanak ha-
tékonyabb formdja, mint az informaciok Gtjan toérténd
kozvetités, mert dinamikus, a megértésben-felfoga-
saban minden érzékszerv kézrem(ikddik, és a hallgaté-
lagos tudast (a mesterségbeli fogasokat) is kozvetiti.
Hatranya, hogy lassu és tdmeges terjesztésre nem al-
kalmas (Sveiby, 2001: 104. o0.).

A munka kozbeni képzés tipikus formaja a beta-
nitas, amely fizikai és szellemi munkakérokben
egyarant sziikségessé valhat. A betanitas idGszikség-
lete valtozd, a néhany 6ras betanulasi igénytdl a tébb
hénapos betanulasig terjed6 skalan helyezkedik el.
Rovidebb-hosszabb betanitasra van sziikség az Gjon-
nan belép6k esetében, még akkor is, ha az alkalmazott
az el6z6 munkahelyén ugyanazt a munkakort latta el.
A munkakor ellatadsa ugyanis 0j kérulmények, 0j fel-
tételek, Uj munkahelyi kollektiva keretében, mas tech-
nikai, technoldgiai, szervezeti és emberi viszonyok
kozott torténik. A betanitas ilyenkor a beilleszkedési
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folyamat része, hatékonysaga lényeges szerepet jatszik
abban, hogy a dolgoz6 gyokeret ver-e a szervezetnél,
vagy kilép. A Kkilépési veszteséget a toborzassal, fel-
vétellel, betanitassal, a teljesitmény-kieséssel kapcso-
latos koltségek jelentik. A betanitds min6sége befolya-
solja a dolgoz6 kés6bbi munkdajanak szinvonalat és
munkahelyi magatartasat is. Betanitas sziikséges min-
den, a munkahelyi struktarat ért termelési, technikai,
technoldgiai, szervezési, szervezeti valtozast kdvetéen
is. Ezek hatdsadra médosul az elvégzend6é munka meny-
nyisége, szerkezete és minésége, ami megvaltoztatja a
dolgozokkal szemben tdmasztott kdvetelményeket.

A sikeres betanitas Iépései:

* Ajeldlt felkészitése a tanulasra. A sikeres tanulést
segitik a kellemes koriilmények, ajeldlt munkakdr-
rel kapcsolatos tudasanak feltérképezése, a megta-
nulando feladat céljanak és fontossaganak bemuta-
tasa, ezzel is érdekeltté téve a jeldltet a tanuldsban.

A munkakor részelemekre bontasa, a kulcsfontos-
sagu (kritikus) elemek meghatéarozasa.

« A munkakéri feladatok vildgos bemutatasa, a meg-
értés kontrollalasa, a jeldltek 0sztonzése kérdések
megfogalmazasara.

« Ajeldlt feladatvégzésének, teljesitményének meg-
figyelése, ha szikséges a bemutatds és a magya-
razat ismétlése.

o Utdkovetés, amely a teljes kor( és hatékony mun-
kavégzésig szemmel tartja, és sziikség esetén segiti
a jel6lt munkavégzését (Dessler - Turner, 1991:
237. 0.; Byers - Rue, 1991: 209. o0.).

A lépésenkénti betanitas hasznosithatd a fizikai és
nem fizikai alkalmazottak kérében egyarant. A fizikai
dolgozok kérében a munkavégzés egymas uténi lépé-
seinek begyakorlasa, a nem fizikai alkalmazottak
esetében a kéz al4 dolgozés tartozik ebbe a csoportba.
A kéz ala dolgozas soran a vezet6 kisebb meghizasokat
ad a jeldltnek, fokozatosan bevezetve a munkakorbe.

Az ,,edzés” keretében az edzd folyamatos utmu-
tatdst ad a jeldltnek, esetenként kdzdsen végzik a
feladatot, példaul amikor a biztositasi, termékértéke-
sitési tigynok, orvoslatogaté az edz6vel egyitt keresi fel
ugyfelét. Az akcié végén egyuttesen értékelik ki ajelolt
erés és gyenge pontjait, az edz8 Gtmutatast ad a fejlesz-
tés f6bb irdnyaira és részleteire.

A rotacié egyfajta képzésnek is tekinthetd, a szak-
irodalomban gyakran nevezik keresztképzésnek (cross
training), mert lehetdséget ad a jeldltnek arra, hogy
tobb munkakdrben t6ltsén rovidebb-hosszabb id6t,
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megismerve és megtanulva a munkakdri feladatokat. A
rotdci6 a szervezet rugalmassagat nagymeértékben
noveli, nem okoz gondot a helyettesités, betegség, sza-
badsag idejére, vagy az atmeneti munkaer6hiany.

Munkan kivuli (off-the-job training)
gyakorlati képzés

A munkéan kivili gyakorlati képzés a munkakori
kovetelmények szimulalasat jelenti. E korbe tartoznak
a szimulaciés berendezéseken végzett tanulmanyok
(mint a gépkocsivezetésre, vagy a repll6gép-vezetés
szimulalasara alkalmas berendezések miikddtetése), a
szamitogépes szimulacio és a szellemi tevékenységek
szimulalasara alkalmas modszerek, mint a tanulmany-
Ut, konferencia vagy vitaférum, a vezet§ nélkili cso-
portvita, az esettanulmany, a postabontas, a dokumen-
tumelemzés, a vezetési jatékok és a szerepjatékok.

« A véllalati (dontési, vezetési) jaték egy tényleges
gazdasagi folyamat szimuldlasara iranyul, egy
konkrét feladat megoldasat jatsszak végig a részt-
vevBk. Dontéseik kdvetkezményeit azonnal érzé-
kelik. Dontési jatékokat a kézgazdasz képzéshen a
hetvenes években kezdtek alkalmazni. A jatékok
két csoportja:

- A stratégiai jaték esetén csak az optimalis stra-
tégia vezet gy6zelemre. A jaték megkezdése
el6tt kialakitott stratégia, a kezdeti feltételek
meghatarozzak a jaték kimenetelét.

- A taktikai jaték a sakkjatszmahoz hasonl6an a
résztvevék dontései a jaték folyaman alakitha-
tok és valtoztathatok, csak néhany lépés tervez-
het6 el6re.

A nélunk alkalmazott vallalati jatékokban a
stratégiai és a taktikai elemeket kombinaljak.
(Klein, 2001: 369-370. o0.).

» Az esettanulmany a gyakorlatban ténylegesen el6-
fordulé vagy az oktatas céljara konstrualt eset fel-
dolgozaséara és megoldasara épil (Swind és mtsai,
1995: 287. 0.). A hazai oktatasban a leggyakrabban
hasznalt mddszer15.

Az esettanulmany két fajtaja:

- a helyzettanulmany, amelyben vita Gtjan jutnak
el a dontéshez, és

- aszerepjaték, amelynek soran az el6re meghata-
rozott szerepeket jatsszak el a résztvevék
(Klein, 2001: 369. o0.). A legalkalmasabb maod-
szer arra, hogy a munkakori kévetelményekhez
szikséges készségeket begyakoroljak a részt-
vevOk (Belcourt és mtsai, 1996: 283. 0.).
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Az eset megoldasanak folyamata: a rendelke-
zésre allé informaciok értékelése, a probléma
felismerése, megfogalmazadsa, a megoldési
alternativék kidolgozésa, az alternativak értéke-
lése és a dontés. Az esetet kilénb6z6 forméban
kaphatjdk meg a résztvevék. Leggyakoribb az
irott esettanulmany, de felhasznéalhaté hangja-
ték, a vided- és a filmtechnika egyarant.

» A magatartas modellezés (interaktiv menedzsment)
az utdnzds modszerét alkalmazza. A résztvevék
megtekintik a modellként kdévetendd magatartas
mintat videdn vagy filmen. A résztvevék feladata,
hogy a megoldandé feladatban alkalmazza,
begyakorolja a bemutatott magatartast (Belcourt és
mtsai, 1996: 283. 0.).

» A kerekasztal konferencia keretében egy megol-
dasra varo kérdéssel foglalkoznak a résztvevék. A
kilénbdz8é ismeretekkel rendelkez6, kilonbdzd
beosztasu résztvevék a probléma sokoldald megvi-
tatdsadban egyenranglan fejthetik ki véleményiiket.
A modszer a megoldand6 probléma komplex,
valamint inter- és multidiszciplinaris megkozeli-
tésére alkalmas. A problémamegoldas koncepcio-
janak és metodikajanak kidolgozasara és nem a
részletes megoldasra 6sszpontositanak résztvevok.
A kerekasztal konferencia szervezésére felhasz-
nalhatok a korszer( technikak, a MATAV Rt. pél-
daul ISDN alapl vide6konferencia rendszer(i tav-
oktatast vezetett be 1996-ban. Ujabban radiételefon
segitségével is szervezhet6 videdkonferencia.

A hatékonyan alkalmazhat6 médszerek munkakér-
csoportok szerint kiilénbdznek. Vannak olyan mdédsz-
erek, amelyek a munkahelyi és a munkén kivili
képzésben egyarant alkalmazhatok, a beosztottak és a
vezetbk szdméra egyardnt felhasznélhaték. A leg-
gyakoribb képzési formadk a vezet6képzésben munka
kozben: az instruktori rendszer, a kéz ald dolgozas
(megbizasok), a részvétel projekt- és bizottsagi mun-
kaban, értekezleteken, a rotaci6, a horizontalis moz-
gatds, az egyuttm(kddés instruktorral, mentorral,
edzdvel. A munkén kiviuli oktatas f6bb formai: az eset-
tanulmény, a dokumentumelemzés, az irattdrca gya-
korlat, a vezetd nélkili csoportvita, a vezetési jatékok,
a szerepjatékok. Fejlesztésre gyakran alkalmazzak az
Ertékel6 Kozpont mddszert, amelyet fejlesztési célra
alkalmazva ,,Fejleszt§ Kdzpont modszernek” (Deve-
lopment Center) nevez a szakirodalom. A fejlesztd
kozpont sokféle mddszerrel, sokféle helyzetben proé-
bélja ki a jelolt vezet6i és interperszonalis készségét
(P&Bert, 2003).
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A képzés lebonyolitasanak folyamata

A képzés megszervezéseének vezérelve is a képzés
eredményessége, amely fugg: a képzés szervezettsé-
gétél, a tananyag szinvonalatol, az oktatd felkésziilt-
ségétdl és személyiségétdl, a résztvevdk el6képzett-
segétdl, személyiségétdl, hozzaallasatol és motivalt-
s&gatol, felkészitésiikt6l, az alkalmazott modszertél, a
képzés korulményeitdl.

A képzés lebonyolitdsa az el6készités és a szervezés
fazisait tartalmazza. A feladatok sokfélesége miatt a
feladatlista 0sszedllitasa segiti az elvégzendd teendbk
attekintését, Utemezését és elvégzésének ellen6rzését.
Az el6készités soran torténik az oktatdsi intéz-
mény/tréning cég vagy az oktatd/tréner kivalasztésa, a
vezet6k tajékoztatdsa, a résztvevOk kijeldlése, a kép-
zés helyének megjel6lése, kiilsé hely esetén a szallas
lekotése, az utazds megszervezése, a tananyagok
el6készitése és sokszorositdsa, a képzési dosszié el6-
készitése. Kils6s tréning cég alkalmazasa esetén az
adatgy(jtést a palyaztatas kdveti. A palyaztatds a kép-
zés el6készitésének munkaigényes szakasza, a palya-
zati kiirastdl a palydzé kivalasztasanak teljes folya-
matat atfogja.

A képzési tervben megfogalmazott célok és okta-
tasi formak, maddszerek, a képzés résztvevdinek a ki-
valasztasa a gyakorlati szervez6 munka része. A kép-
z6s szervezhetd lokalis, regiondlis és multinacionalis
cégek esetében nemzetkdzi szinten.

e Az oktatasi program megszervezésének része a ta-
nulds Utemezése és a megtanulandd ismeret ta-
goléasa.

- A tanulds (temezése a megtanulandé anyag
id6beli szétosztasat jelenti a képzés teljes
id6szakaban és egy-egy szakaszaban, valamint a
gyakorlasi szakaszok és sziinetek beiktatasat. A
tréningek intenziv, koncentralt formaban haté-
konyak. A feln6ttképzés, a tanulasi gorbe saja-
tossagai és a figyelemkoncentracié jellegzetes-
ségei indokoljak, hogy az elméleti ismeretek
k6zé rovid gyakorlasi periédusokat célszer(
beiktatni, és viszonylag gyakran rovid sziine-
teket tartani (Klein, 2001: 360. o.).

- Dontést igényel, hogy a megtanulandé ismere-
teket célszer(-e részekre bontani, és ha igen, ak-
kor milyen részegységekre? A kivanatos tagolas
a feladat komplexitasatol (,a kulén-kilon
tekintett részfeladatok nehézségének &sszegé-
t61”) és szervezettségétdl fiigg (attél, hogy ,a
részfeladatok milyen mértékben fliggnek Ossze
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egymassal”). Magas szervezettségli komplex
ismeretanyag esetében a komplexitds névekedé-
sével az egészben tanulas ajanlhat6, mig ala-
csony szervezettség(i feladat mellett a komp-
lexitds novekedésével a részenkénti tanulas
eredményesebb (Klein, 2001: 362. 0.).

e A megfelel6 korilmények biztositdsa lényegesen
befolyasolja a képzés hatékonysagat. A megtanu-
lando ismeret megértése és elsajatitasa anndl
eredményesebb, minél kisebb a kommunikacios
korlat (zaj). A tanulas minden zavar6é tényezdjét
célszerl kikuszobolni. A fizikai kdrnyezet része-
ként a kellemes, tanulasra 6szténz6 kdrilmények, a
jol felszerelt oktatétermek, a mindennapi munkabél
valo kiszakadas noveli a hatékonysagot. A terem
elrendezésének, berendezésének fontossagat jol
jellemzi, hogy tréningek esetén a korben (lést
alkalmazzak a trénerek, ahol a résztvevok jol latjak
és halljak egymas verbalis és metakommunikativ
lizeneteit.

» Az oktat6 kivalasztasanak fébb szempontjai: szak-
mai és pedagdgiai felkésziltsége, személyisége és
érdekeltsége. A tanar felel6ssége minden képzési
formé&ban kiemelkedd. Az ismeretek éatadasan tul
alakitja a tanulék személyiségét és motivaltsagat.

o Avrésztvevik kivalasztasa a jeloltek el6képzettsége
és motivaltsaga alapjan torténik. A tanulok sze-
mélyes adottsagai, felkészlltsége, altalanos mu-
veltsége a képzés eredményességének lényeges ele-
me. Altalaban jellemz8, hogy minél magasabb a
tanuld iskolézottségi- és intelligenciaszintje, annal
kdnnyebben lehet képezni.

Az oktatdsi program megvalésitdsdnak szerves
része a visszacsatolas, kétféle értelemben: pozitiv visz-
szacsatolas a képzés részeként, és visszacsatolds az
értékelés eszkozeként. A hatékony visszacsatolas in-
formal és motival, a kommunikéaciés technikdk ered-
ményes alkalmazasan alapszik. A visszacsatolas lehet
belsé és kiils6, elsédleges és masodlagos, kdzvetlen és
Osszegzett, specifikus és altalanos (Klein, 1998; 358-
359. 0.).

* A belsd visszacsatolas a tanulé szervezetének k-
Iénféle jelzései formajaban jut kifejezésre. lzgalom
sorén példaul az izom megfeszil, a szivdobogés fo-
kozédik, a tenyér izzad sth. A kiils6 visszacsatolas
a kils6 kornyezetbdl érkezik, és lehet verbalis vagy
metakommunikativ.

» A feladathoz valé viszony szempontjab6l a vissza-
csatolas lehet els6dleges és mésodlagos. Egy iras-
beli vizsgan az elsédleges visszacsatolas a dolgozat

29



Cikkek, tanulmanyok

eredménye, a masodlagos (kiegészité) visszacsa-
tolas az oktatd vagy a tanuldtarsak megjegyzései.

« A feladat elvégzése és a visszacsatolas kozott eltelt
id6 szerint a visszacsatolds lehet azonnali és
Osszegezett. Az azonnali visszajelzés példaul a késé
dolgozé figyelmeztetése kozvetlenil a késés utan.
Osszegzett visszajelzésnek tekinthet6 a formalis
teljesitményértékelési rendszer.

» Az ,altalanos és specifikus™ visszacsatolas a fela-
dat elvégzésének globalis, dsszevont vagy konkrét,
részletes értékelése.

A visszacsatolads altalanos kommunikacids szaba-
lyait célszerl alkalmazni ezuttal is, miszerint:

¢ A magatartast kovet6en torténjék a visszacsatolas,
hogy a benyomasok frissek legyenek és minden
fontos részletre kiterjedjenek; ellenérizheték, elfo-
gadhat6k legyenek a tanulé szamara is.

e Zavard tényez6kt6l mentes visszacsatolasi kérnye-
zetet célszerl biztositani a megfeleld id6 és hely
megvalasztasaval, a tanul6 fogadokészségének
megléte mellett.

« Vilagosan, egyértelmlen, konkrétan, leir6 és nem
értékeld formaban, benyomasként és nem itéletként
célszer(i megfogalmazni a mondanivalét.

e Pozitiv modon célszer(i a visszacsatolast megfo-
galmazni, ,,én tzenetekkel” 16 a magatartast, és nem
a személyt téve birédlat targydva. A pozitiv vissza-
jelzés kovetelményét Klein Séndor egy amerikai
vizsgalat eredményét ismertetve, differencialtabban
kozeliti meg. A vizsgalatbol azt a kovetkeztetést
vonték le, hogy a gyengébb tanuldkat a pozitiv, a
jobb tanuldkat a negativ informécid serkentette
jobb teljesitményre (Klein, 2001: 357. 0.).

* Nem nélkildzhetd a viselkedés fejlesztését célzd
javaslat megfogalmazasa.

e Célszer(i a visszajelzés részletességére is Ugyelni. A
részletesség kezdetben segiti a tanulast, majd egy
ponton tdl csokkenti, mert a tanulé az informacio
feldolgozésaval van elfoglalva és a megértés cél-
jabol leegyszer(siti azt (Klein, 2001: 358. o.).

A fejlesztési beszélgetésre a teljesitményértékeld
interjihoz hasonldan vezetének és egyénnek egyarant
fel kell késziilni. Nagy segitséget jelent, ha a felkészi-
léshez a személyiigyi apparatus altal kialakitott vezér-
fonal all rendelkezésre, és célszer(, ha a vezetd és a
munkatars szamdara készitett vezérfonal kérdései
egymasnak tiikorképei. Ez megkdnnyiti, hogy ugyan-
azokra a kérdésekre késziiljon fel a vezet6 és a beosz-
tott. A beszélgetés eredményét célszer(i formanyomtat-
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vanyon rogziteni, amely a munkatarsak teljesitményét
és a velik szemben tdmasztott kdvetelményeket 0ssze-
hasonlithatéva teszi a kiilonbdz6 egységeknél.

A képzés értékelése

A képzés beruhdzas az emberi t6kébe, hatékonysa-
gat a munkahely szamara a képzésre forditott kdltségek
megtériilése méri, amely az alkalmazottak munkavég-
zésének mennyiségén és mindségén keresztil realizalo-
dik. Szakirodalmi forrdsok szerint a human beruhazas
jo befektetés, a bankkamat hozamanal nagyobb meg-
térulést biztosit (Ladb, 1994: 37. 0.). Az egyén szem-
pontjabol a képzés eredményességének a legfontosabb
jelzérendszere megelégedettsége a munkaval, a fizetés-
sel, a munkatarsakkal.

A képzés értékelésében is terjed a korszer{i személy-
Ugyi apparatussal rendelkezd nagyvallalatoknal a
360°-0s értékelés, amelynek soran minden érdekelt - a
megrendez6, az oktaté/tréner, a résztvevik, a képzést
szervez8 human specialista és az Ugyfelek - értékelik
a maguk sajatos szempontjabdl a programot. Az érté-
kelés legfébb kritériuma a képzési cél megvaldsulésa.
e A képzés hatékonysaga vizsgalhaté az egyén és a

szervezet szintjén.

« A mérés targya lehet az elégedettség, az elsajatitott
ismeret, készség, magatartds és viselkedés, vala-
mint annak teljesitményre gyakorolt hatasa.

o Az értékelés torténhet a képzés kozben, a képzés be-

fejezését kovet6en és hosszabb id§ eltelte utén

(utdnkdvetés - follow-up).

Az egyének szintjén vizsgalhat6

- arésztvevlk elégedettsége: mennyire kedvelték
a képzeést,

- az oktatok elégedettsége: hogyan értékelik a
résztvevék hozzaallasat,

- a tanulds hatékonysaga: a szikséges ismeretek
elsajatitasanak mértéke (képzési validitas),

- a résztvevlk viselkedésében, magatartasaban
fellelhet§ valtozasok,

- a résztvevBk személyiség struktirajaban és
képességeiben bekdvetkezett valtozasok,

- a résztvevdk teljesitményében bekdvetkezett
valtozasok.

A szervezet szintjén vizsgalhato, hogy

- hasznéljdk-e a résztvevdk a tanult ismereteket
munkajukban?

- van-e a képzésnek mérhet6 szervezeti kimenete?

- van-e kapcsolat a képzés és a termelési ered-
meény kozott (atviteli validitas)?

a

-

b

—
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A képzés validitdsdnak négy dimenzidja a fentiekben
érintett képzési validitas és atviteli validitas, valamint
a szervezeten belili és szervezetek kozotti validitas.

e A képzési validitas azt mutatja, hogy a résztvevék
ismeretei bdviltek-e a képzés sordn, hogy a részt-
vevlk tanultak-e a képzés folyaman?

e Az atviteli validitds azt méri, hogy a tanultak hasz-
nosulnak-e a szervezeti teljesitményben.

e A szervezeten belili validitas arrol tajékoztat, hogy
a program hasznalhat6-e szervezeten bellil mas
csoport szamara, valamint, hogy a masik csoport
szamara szervezett azonos program hatékonysaga
megegyezik-e az eredetileg kiképzett csoport kép-
zési hatékonysagaval?

» A szervezetek kozotti validitas azt mutatja, hogy a
szervezeten belll hatékonynak minésilé program
alkalmas-e mas szervezetben is (Belcourt, 1996:
273. 0.).

A képzés értékelésében hasznalt modszerek

a) Leggyakoribbak a kozvélemény kutatasi médsze-
rek: a kérddives felmérések és egyéni elbeszélge-
tések. Ide tartoznak a résztvevdk és az oktatok altal
kitoltott kérddivek, a velik készitett interjuk a kép-
zést kovetben, majd néhany hét/honap elteltével.

b) Teljesitménymérés - a képzés el6tt és utan. A meg-
kozelités korlata, hogy a képzés komplexitasanak
megfelel6en hatdsa nem kozvetleniil a teljesimény-
ben jelenik meg, hanem &ttételesen hosszabb tavon
jutnak kifejezésre példaul a munkamoral javulasa-
nak, a megelégedettség fokozddasanak kovetkez-
ményekeént.

Kiss Pal Istvan (1994) a teljesitménykiilonbségre
alapozza a képzés eredményéenek mérésére kidolgozott
formulat:

AK =T *N *dt*Sdy- N*C

ahol:

AK = aképzés eredménye

T = az id6tartam, ameddig a képzés hatdsa érvé-
nyesul a munkavégzés soran

N = aképzéshen résztvevdk szdma

dt = a képzés elbtti és utani teljesitménykilonbség,
vagy a képzéshen résztvevlk és nem vevlk
kozotti teljesitménykiildonbség

Sdy = ateljesitménykilonbségek egy fére juto atlaga,
forintban

C = azegy személyre jutd képzési koltség

c) Koltség-haszon elemzés. A felmerult kdltségek meg-
hatarozasa tobbnyire nem okoz problémat, a képzés
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nyoman el6allt haszon azonban nehezen mérhet6, a
képzés komplex hatasa, a révid és hosszabb tavon
érvényesiilé kdvetkezmények és a teljesitménymé-
rés nehézségei miatt nem problémamentes.

* % %

A képzéssel szemben tdmasztott ndvekvd kovetel-
ményeket kornyezeti, szervezeti és egyéni igények
alakitjadk Az Eurdpai Unio6 tagjaként a jov6ben felté-
telezhet6en nalunk is nagyobb hangsulyt kap a képzés
minden formaja. Az emberi erforras, mint a szerveze-
ti téke fejlesztése, mint hosszu tava folyamat a karrier-
menedzsment egyik kdzponti funkcidja. A fejlesztés
eszkdzrendszerének része rovid tdvon a képzés, amely
az ismeretek, készségek és a magatartas alakitasara
iranyul a szervezeti elvarasok teljesitése és az egyéni
megelégedettség céljabdl. A hatékony és eredményes
képzés hozzajarul a munkahelyi struktira és a szak-
mastruktira dsszehangolasahoz. Az élenjard szerveze-
tek képzési stratégidja az élethosszig tartd6 képzés
kovetelményét fogalmazza meg. A képzés szorosan
kapcsolodik az emberi er6forras menedzsment minden
més funkcidjdhoz, amely a stratégia - tervezés - vég-
rehajtas - értékelés folyamataban realizalédik.
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Labjegyzetek

1 A tudés négy f6 jellemzéje: hallgatélagos, tettorientélt, folya-
matosan valtozik és egyedi (Sveiby, 2001:87-92).

2 Részletes elemzésére lasd Inzelt (1998).

3 A tudasmunkas Sveiby megfogalmazéasadban olyan magasan
képzett szakember, aki a munkaja soran az informacidt tudassa
véltoztatja (Sveiby, 2001:75).

4 Velencei Jolan ,tudasbazisu rendszerrél” ,tudas-mérnékrél” ir
(Velencei, 1998:20, 23).

5 J6 példak erre a Microsoft és az Intel, amelyr6l Bégel Gydrgy
tollabol olvashatunk részletes elemzést (Bégel, 1998a, 1998b).

6 Warhurst, Ch. - Nickson, D. (2001): Looking Good, Sounding
Right. (Style Counselling in the New Economy). A Futures
Publication. The Industrial Sociaty, Robert Hyde House,
London, 1-36. 1 Idézi: Makd, 2001:23.

7 A tanul6 szervezet jellemz8i Senge nyoman: a rendszerszint(i
gondolkodas, a személyes iranyitas (6nmenedzselés), a ,,gondo-
lati mintdk” (sémak) fejlesztése, a kdzos jovOkép kialakitasa, a
csoportos tanulas (Senge, 1998).

8 Akarriermendzsment funkciéja a min6ségi munkaerd-allomany
vonzésa, megtartasa és fejlesztése a szervezeti célok teljesitése
érdekében.

9 Thorndike, E. L.(1928): Adult Learning. New York. ldézi:
Klein, 2001:363.

10 A (attention) figyelemfelkeltés, | (interest) érdeklédés felkel-
tése, D (desire) vagy felkeltése, A (action) cselekvésre késztetés
(G. L., 1991:46-47.)

1 A foglalkoztatasi stratégia négy alappillére a foglalkoztathatd-
sag novelése, a rugalmassag fejlesztése, a vallalkozova valas
segitése és az esélyegyenléség megteremtése. Ujabban a foglal-
koztatasi stratégia négy alappillérét nyolc feladattal és egy
kilencedikkel véltotta fel az Eurépai Uni6. Mindegyik célki-
tlizés megvaldsitasaban jelentds a képzés szerepe.

Kurt Lewin nevéhez fiizédik.

Skinner munkassaga nyomén honosodott meg a gyakorlatban

1954-t6l. Skinner B. F. (1973): A tanitas technoldgidja. Gon-

dolat. Idézi Klein (2001: 366. 0.).

14 A hazai személyi szamitdgép ellatottsdig meglehetésen ala-
csony. A ,,Sulinet program” jelent6s segitséget nydjt a személyi
szamitogépek elterjesztéséhez, azaltal, hogy adbékedvezmény-
nyel segiti a tanul6k és tanarok személyi szamitégép vasarlasat.

15 Els6ként Susanszky Janos hasznalta 1957-ben a Nehézipari
Muszaki Egyetem Ipargazdasagi Tanszékén. Lasd Susanszky
Janos (1957): Termelésiranyité szervezetek munkarendje. Fel-
s@oktatasi Jegyzetellaté Vallalat. 1dézi: Klein, 2001: 368. o.

16 Thomas Gordon a problémagazda koncepcié keretében arra
hivja fel a figyelmet, hogy az ,,En-iizenet”
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