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Az amerikai kozszolgalati felnottképzés gyakorlata
egy esettanulmany tiikrében

Dobos Agota”

Abstract During the past decade, but nowadays in particular, the moderniza-
tion tendencies characterizing Hungarian public administration have resulted in new
requirements concerning the operation of public administration and public organiza-
tions, as well as public services, which have evident impacts on the professional train-
ing and development needs of the civil service personnel. These changes in the atti-
tudes raise the importance of competencies necessary for the more efficient and effec-
tive work performance and mark a shift in the appreciation of functional orientation in
competency development. In the background of new challenges functional goals and
objectives are taking shape, which are quite similar to those relevant to the U.S. civil
service. Despite the historical, social and cultural differences, the goals set by the
development strategies of the Hungarian civil service, tend to approach the practice-
oriented American training philosophy focusing on the organizational and individual
needs. The popularization of the adult training practice based on the principles of
modern andragogy and training methodology could bring about a change of para-
digms in the Hungarian training and professional development practice. The field
research and the case study were implemented in the United States in the summer of
2010 as a part of a complex interdisciplinary research. The field research was aiming
at the exploration, understanding and analysis of the specific training practices ap-
plied by institutions responsible for the professional development and leadership
training of civil servants

Keywords civil service « professional development « leadership training « func-
tional competency development, « practice-oriented American train-
ing philosophy - training strategies ¢ qualitative case study

1. Bevezetés

Az amerikai kdzszolgalati felndttképzési gyakorlat feltarasara és elemzésére iranyulod
empirikus kutatas aktualitdsat a magyar kozigazgatdsban végbemend modernizacios
folyamatok adjak, amelyek kapcsan az utobbi évek szakirodalmaban és gyakorlataban
is kiilonosen artikulalt modon jelennek meg a kozigazgatas és a kozszféra szervezete-
inek hatékonyabb miikodésével, jobb mindségii szolgaltatdsaival és a kozszolgalati

* Budapesti Corvinus Egyetem Idegennyelvi Oktato és Kutaté Kozpont.
E-mail: agota.dobos@uni-corvinus.hu



10 Dobos Agota: Az amerikai kozszolgalati felnéttképzés gyakorlata. ..

szakemberallomany felkésziiltségével kapcsolatos 0 elvarasok. (Kis, 2010, 35-41,
2011, 10-23; Linder, 2010, 1-19, Cserny, 2011, 50-66; Koltanyi és Kowalik, 2011,
57-66, Belényesi, 2011, 75-89.) Az utobbi évtizedben egyre inkabb a figyelem ko-
zéppontjaba keriilt a szemléletvaltas sziikségessége, felértékelddtek az eredménye-
sebb munkavégzéshez sziikséges kompetencidk; a magyar kozigazgatasban tradicio-
nalisan dominalé jogalkalmazdi szemlélettel szemben az amerikaihoz hasonlé funkci-
ondlis célrendszer elemei kezdtek kérvonalazodni.

Tapasztalataim okan kindlkozott az amerikai kdzszolgalatban alkalmazott to-
vabbképzési gyakorlatra, a preferalt modszerek elméleti bedgyazottsagara, gyakorlati
kozszolgalati tovabbképzésben jellemzden elterjedt mddszertani kultura filozofiai
beagyazasanak és hatdsmechanizmusainak megértése a szélesebb értelemben vett
feltételrendszerek és képzési célrendszerek feltarasat tette sziikségessé, arra alapozva,
hogy az alkalmazott képzési modszerek e konkrét célrendszerek altal determinaltak.
Kovetkezésképpen az amerikai és a hazai célrendszerekben bizonyithatéan fellelhetd
megalapozott esélyét.

Az amerikai kdzszolgalati feln6ttképzési gyakorlatra iranyul6 interdiszciplinaris
kutatas kozszolgdlati, felndttképzési-intézményi és andragdgiai-didaktikai dimenziok-
ra fokuszalt. Ennek keretében 2010 nyaran egy harom honapos amerikai kutatoi 6sz-
tondij' tamogatasaval a kovetkezé két teriiletre iranyulé empirikus kutatast végeztem:

1) a szovetségi és a megyei/telepiilési kormdnyzati szintek tovabbképzési gyakor-
latanak, képzési programjainak vizsgalata képzési céli dokumentumok kvantitativ
elemzésével, amely az alkalmazott felndttképzési gyakorlat harom dimenzidja — a
kompetencidk, a témateriiletek és a modszerek — kozotti Osszefiiggések feltarasat
célozta. A kvantitativ vizsgalat a Federal Executive Institute (FEI) és az International
City County Management Association, Washington D.C. (ICMA) orszagos hatokort
intézmények tovabbképzési gyakorlatara iranyult.

2) a megyei és a telepiilési kormdnyzati szint tovabbképzési gyakorlatinak vizs-
galatdra kvalitativ esettanulmannyal.

Jelen tanulmany keretében a kvalitativ esettanulmany bemutatasara és az ered-
mények szintézisének kozreadasara vallalkozom.

2. A Kkutatas helyszine és célcsoportja

Kutatasi helyszinként a Georgia allambeli Athens varosa® kinalkozott, ahol a kézszol-
galati tovabbképzési gyakorlat atfogo tanulmanyozasara két intézmény bazisan keriilt
sor. Athensben 1785-ben alapitottik meg az Egyesiilt Allamok els6 allami egyetemét
University of Georgia, UGA néven, aminek nagy szerepe volt abban, hogy a varos
kiemelkedett az atlagos kereskedelmi varosok sorabol, és tudomanyos-kulturalis koz-
pontta valt.> Ma az UGA Athensben az egyik legnagyobb munkéltato; jelenléte meg-
hatarozo a varos életében. A kozszolgalati szakemberek tovabbképzését végzd Carl
Vinson Institute of Government,* 80 éves multra tekint vissza. Alapitisakor a cél egy

! HAESF (Hungarian American Enterprise Scholarhip Fund).

2 Athens, amely Clarke megyével Gsszevont Snkorményzatot mitkddtet, a maga mintegy 115 000 f6s lakos-
sagaval Georgia 6todik legnagyobb varosa.

% Az egyetem szdmara vasarolt foldteriilet adomanyozéja, John Milledge a gordg kulttra iranti tisztelete
jeléiil nevezte a helyet Athensnak.

* Carl Vinson Onkormanyzati Intézet.
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olyan szellemi kdzpont létrehozasa volt, amely integralja a kiilonb6z6 szintii dnkor-
manyzassal foglalkozo szakmai torekvéseket a helyitdl a nemzetkozi szintig. Az Inté-
zet ennek megfeleléen széles spektrumu képzési, kutatasi és szakértdi szolgaltatasokat
nytjt a helyi énkormanyzatoknak és az allami korméanyzatnak.® Eves hallgatoi 1ét-
szama 17-18 000, a tovabbképzési programok szama meghaladja a 600-at.

A kutatds masik helyszinének tigabb intézményi hatteréiil az Athens-Clarke
County Unified Government® szolgalt, melynek egyik osztalya az alkalmazottak belsé
képzését ellaté Office of Organizational Development, OD’. A tanulmanyozott koz-
szolgalati képzések célcsoportjaba egyrészt az dnkormanyzatok professzionalis mi-
kodését biztosito helyi, (megyei €s telepiilési), valamint az allami szinten foglalkozta-
tott dnkormanyzati szakemberek és kiilonboz6 szintii vezetok, — kiilonds tekintettel az
onkorméanyzatok operativ miikodéséért felelés citymenedzserekre,® — masrészt a vé-
lasztott vezetdk, polgarmesterek és képviselok tartoztak.

2.1 A terepkutatas célja

A kutatas célja egyrészt a kozszolgalati képzési gyakorlat megismerése volt egy nyi-
tott vizsgalat keretében, ezért az esettanulmany leiro-feltard, és induktivan épitkezik.
Az ‘érintett szakemberekkel folytatott interjuk, beszélgetések, megfigyelések és a
beszerezhet6 irasos vagy online dokumentumok vizsgalata az amerikai gyakorlat
mélyrehatd elemzését célozta a hazai gyakorlatban hasznosithatd szempontok és le-
hetséges alternativak megvilagitasanak igényével.

Masreészt, mivel a vizsgalatot egy atfogd szakirodalmi feldolgozas és mas tere-
pen végzett kutatds, valamint sajat tréneri gyakorlat eldzte meg, a kutatasi kérdések
egy része a mas forrasokbol szerzett ismeretek pontositasara, érvényességiik megero-
sitésére, laza hipotézisek igazolasara is iranyult, ,,hogy [...] illusztraljanak, tamogas-
sanak, ellendrizzenek feltételezéseket, amelyeket még az adatgyijtés eldtt allitottak
fel.” (Golnhofer, 2001, 25.). Az el6zetes ismeretek okan, a kutatas konkrét kérdésekre
fokuszald vizsgalatra is iranyult, a kérdéseket azonban rugalmas keretnek, nem a
kutatast lemerevit6 struktiranak tekintettem, szamolva azzal, hogy a szempontok
menet kozben modosulhatnak.

3. A vizsgalat médszere

Figyelembe véve a kutatas jellegét, fent vazolt feltételrendszerét és céljait, az esetta-
nulmany modszere kinalta a vizsgalt problémateriilet mélyebb megismerésének lehe-
tdségét: a ,mit”, ,hogyan” és ,,miért” kérdésekre keresendd valaszok megtalalasat. A
kvalitativ esettanulmany alkalmazasat indokolta, hogy ,,a kutatds targya nehezen
kvantifikalhatd; a kontextus 1ényegi szerepet jatszik, és fontos, hogy a jelenséget sajat
természetes kozegében vizsgaljuk”. (Szokolszky, 2004, 95.) A kiilonb6zé megkozeli-
tésli tipizalasok kategoridit tekintve esettanulmanyunk a szdndéktdl fiiggden instru-
mentalis, mivel a kutatasi torekvés az adott probléma értelmezésére kialakitott elmélet
pontositasara iranyul, az eset pedig tdmogato szerepet tolt be a téma megértésében, €s

% A kozszolgélat szintjei az USA-ban: szovetségi, allami és helyi (megyei és telepiilési).

® Athens-Clarke Megyei Egyesitett Onkormanyzat.

7 Szervezetfejlesztési Iroda.

8 Ma az USA-ban az 5000 f6 feletti kis és kozepes nagysagu varosokban a citymenedzser tipusi nkor-
manyzat a legnépszertibb, kiilondsen a déli és a nyugati allamokban, de eléforduldsa orszagosan is 60%
koriil van. A citymenedzser az dnkormanyzat professzionalis vezetdje, tobbnyire MPA vagy MBA végzett-
séggel.
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elésegiti mas esetek megértését. (Golnhofer, 2001, 23.) Tipusdat illetéen a tobbesetes
holisztikus terv szerinti szerkezetbe illeszkedik (Yin, 2009, 46-47; Szokolszky, 2004,
(Golnhofer, 2001, 24.). Az esettanulmany szerkezetét Yin nyoman (Yin, 2009, 46.) a
kovetkezo abra illusztralja.

1. Abra ¢ Az esettanulmany szerkezete

Kontextus: Athens, Georgia

1 ESET 2. ESET
University of Georgia, Carl Athens-Clarke County Unified
Vinson Institute of Government, Office of
Government (UGA) Organizational Development

(OD)

Forrds: Sajat szerkesztés Yin 2009 nyoman

A kéthelyszinii esettanulmany, Athens varos tagabb kontextusaba illeszkedik, a kdz-
szolgalati tovabbképzés tekintetében két relevans és a maga nemében tipikusnak te-
kintheté intézmény (egyetem és Onkormanyzat) egy-egy elemzési egységet alkot
lefedve a kozszolgalati vezetok és munkatarsak tovabbképzésének teljességét, igy a
két eset az adott kontextusban a holisztikus kép megalkotasat segiti, és a valoszintisé-
gi szint maximumat jelenti az adott témakorben.

A megbizhatosag novelését szolgalta az esettanulmany elméleti hatterének, a
kutatéi pozicidnak, a mddszerek megvalasztasanak, az informatorok kivalasztasanak
részletes indoklasa és ismertetése, valamint részletes dokumentalasa is, ami azonban
meghaladja jelen tanulmany kereteit. (Dobos, 2012, 118—130.) Az eredmények bemu-
tatdsa soran, bar nem tartottam alkalmazhatonak a statisztikai elemzést, az objektivi-
tasra vald torekvés jegyében a kvantitativ kutatasokban elfogadott strukturat részesi-
tettem el6nyben, melynek része a problémak, kérdések, feltételezések, adatgyiijtési
moddszerek, eredmények és kovetkeztetések strukturalt bemutatasa. (Golnhofer, 2001,
56; Creswell, 2007, 20.) Ahol célszer(inek tiint, az analitikus feldolgozas mellett a
kvalitativ interjuk Seidman altal javasolt 6sszefliggd személyes torténetté alakitasanak
mddszeréhez is folyamodtam. (Seidman, 2002, 169-184.)°

Az esettanulmanyt kutatasi stratégiaként alkalmaztam, melynek keretében az
adatgyljtés interjuk, megfigyelések és dokumentumok elemzése segitségével tortént,
tobboldalu elemzés alkalmazasat valasztottam, arra alapozva, hogy a tobbféle mod-
szerrel torténd adatgyiijtés fokozza az adatok validitasat. (Merriam €s Brockett, 2007;
Yin, 1993; Golnhofer 2001, 53; Szabolcs, 2001, 65-70.) A sokoldalti megkézelités, ,,a
triangulacié hatékonysaga azon az elven nyugszik, hogy az egyes modszerekben rejld
gyengeségeket egy masik modszer erdsségeivel ellensulyozzuk.” (Jick, 1979, 604.)

Ezt a célt a kdvetkez6 megoldasok szolgaltak:

° Az interjik teljes, valamint kédolt szovege, illetve a két torténetté alakitott interju, angol és magyar
nyelven Dobos 2012 mellékletében olvashato.
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* A problémateriilet komplex feltarasa érdekében két eset vizsgalata.

* A vizsgalt folyamatokban kiilonb6z6 modon érintett (intézményvezetd, tré-
ner, résztvevo), és kiillonbozd generacidt képviseld személy bevondsa; az
adatok igy tobb helyrél és perspektivabol szarmaznak.

* Azonos mintavételi és adatgyiijtési eljarasok alkalmazasa a két esetben, igy a
vizsgalat a kutatds megismétléseként foghato fel.

* Az adatgyiijtési modszerek aranyos alkalmazasa a két elemzési egységben.

* Az interjuk szoveghtiségre torekvo forditasa.

» Az adatok megvitatasa, a megfigyelések egyeztetése a kutatas soran jelen 1¢é-
v szociologus szakemberrel és az interjualanyokkal.

* Azinterjik leirasa utan az adatok atnézése és finomitasa az interjiialanyok altal.

» Az ismeretek id6kdzbeni aktualizalasa, tovabbi adatok gyiijtése a vizsgalt in-
tézmények tamogatasaval.

* Integralt, holisztikus leiras.

2. abra ¢ Az esettanulmany belsé szerkezete
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Forrds: Sajat szerkesztés

Az esettanulmany modszerrel szemben megfogalmazott kritikak tobbnyire az
eredmények megbizhatosidgaval és altalanosithatosagaval kapcsolatos kételyeiknek
adnak hangot. (Babbie, 2001, 344-346.) Mas vélemények szerint azonban az esetta-
nulmanyok is tartalmaznak olyan elemeket, amelyek segitik az altalanositast, ezek
kozott Hitchcock és Hutchins (1995) elséként az elérhetéséget emeli ki: ,olyan he-
lyeken, orszagokban, kultirakban, intézményekben is lefolyhat az esettanulmany,
ahova nem mindenki juthat el, ezért szélesiti az emberek tapasztalatszerzési lehetGsé-
geit.” (Golnhofer, 2001, 57, id. Donmoyer, 1990, id. Hitchcock és Hutchins, 1995,
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326.) Vizsgalati terepem teljességgel megfelelt az emlitett kritériumoknak; ami ala-
tamasztja a modszervalasztas relevanciajat. Az adatgyiijtés angol nyelven folyt, de
arra torekedtem, hogy a tényszerii informacidkat az interjualanyoktol és személyes
megfigyeléseimbdl nyert reflexidkkal kibévitve a magyar olvaso szamadra is hitelesen
tudjam kdzvetiteni.

A kéthelyszinti esettanulmény a 2. dbran bemutatott belsé struktura szerint épit-
kezett, és a megjeldlt adatgyiijtési modszerekkel valosult meg.

4. Az esettanulmany 0sszegzo elemzése
4.1 Tovabbképzési programok és megvalositisuk

A két vizsgalt intézmény tovabbképzési rendszere az athensi dnkormanyzati koztiszt-
viselok és valasztott tisztségviselok tovabbképzési igényeinek gyakorlatilag teljes
korét lefedi. Ez az elényos helyzet nem mondhato altalanosnak, hiszen nem minden
varosban van egyetem ¢€s onkormanyzati belsé képzd kdzpont, de nem is szokatlan az
amerikai gyakorlatban, hogy a 10.000 f6t meghalado 1élekszami varosok sajat to-
vabbképzési programokat szponzordlnak ¢és egyiittmikodnek az egyetemekkel.
(Darkenwald és Merriam, 1981, 173—174.) Mivel az UGA tovabbképzési gyakorlata
esettanulmanyunk hatarain talnyulva egész Georgia allamra kiterjed — feldleli a helyi,
a megyei és az allami kormanyzati szinteket —, az athensi tapasztalatok GA-ra vonat-
kozban az altalanositast megalapozotta teszik. A belsé képzés biztositdsa nemcsak
szervezeti elkotelezettség, hanem gazdasagi kérdés is, és csak bizonyos nagysagrend,
szervezeti megoldasok és személyi feltételek mellett kifizet6dd. A legtobb megyének
nincs annyi forrdsa, mint Athensnek, hogy belsdé képzést miikddtessen. Kiilonbozo
megoldasokkal talalkozhatunk: el6fordul, hogy vannak a megyének trénerei, de nem
minden témakorben kompetensek, gyakran csak egy képzési felelds van, és részben
vagy teljes egészében az UGA-t6l rendelik meg a képzéseket.

Athensban az 6nkormanyzat gyakorlatat az egyetemmel szembeni kritikanak is
vélhetnénk, hiszen mikdzben mas telepiilések onkormanyzatai az egyetemre timasz-
kodnak, éppen 6k nem veszik igénybe a karnyujtasnyira 1év6 szolgaltatasokat. Ilyen
véleményt azonban nem hallottunk, a magyarazat inkabb az 6nkormanyzat tudatos
szervezetfejlesztési torekvéseiben és a koltségtakarékossagban rejlik, amit a két belsé
munkatarsra épitve biztositani is tudnak. A jo lehet6ségek elmulasztasanak tiinik
azonban, hogy az egyetemi tudaskozpont eldnyeit az oktatok sajat tovabbképzésiikben
nem kamatoztatjak: altalaban nem igénylik a szervezett ismeret- és készségfejlesztést,
ami kiilonosen ilyen sokdimenzios feladatkor és képzési irany esetén, hosszl tavon
nem tiinik jo stratégianak. Amennyire az egyetem kiterjedt kapcsolatokat épit az 6n-
kormanyzati szovetségekkel, az onkormanyzati képz6 kozpont részér6l nem tapasztal-
tuk az akadémiai szféraval valo egyiittmiikodés jeleit.

Az 1. tablazat az athensi kdzszolgalati célcsoportok szamara rendelkezésre allo
képzési szolgaltatokat mutatja.

A képzések teljes vertikumat tehat csak az UGA biztositja, mig az OD sziikebb
spektrumot vallal, ez azonban helyi szinten a legnagyobb 1étszamu célcsoportot jelen-
ti. Az ICMA, mint orszagos szervezet, az altala vallalt vezetdi szinteken jelen van
Athensban. A citymenedzser és a felsd vezetés mindenképpen hazon kiviil kell, hogy
tovabbképzést keressen, mivel azonban helyben meglehetsen jo a kinalat — ha tar-
talmi horizont tekintetében nem is mindig veszi fel a versenyt az orszagos szervezettel
—, az ICMA képzési szolgaltatasaira elsdsorban a hianyteriileteken van sziikség.
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1. tablazat  Tovabbképzési lehetdségek
a kozszolgalatban Athensban

Beosztas UGA oD ICMA
citymenedzser v - v
menedzserhelyettes, v - v
osztalyvezetd

els6 szintli vezetd v v v
[/szupervizor

beosztottak v v _
polgarmester v — -
képviseldk v — -

Forrds: sajat szerkesztés

A programok fejlesztésében az ICMA szamol is azzal, hogy csak a megujulo,
innovativ kinalattal tud a piacon maradni. A célcsoport igényei és lehetdségei oldala-
rol nézve értheté az ICMA torekvése az online képzések kiterjesztésére, hiszen a
tavolsagok okan ez nyujtja az elérés realis esélyét. A kozszolgalati képzés piacan az
egyetemnek kitiintetett pozicidja van, nem kell megkiizdenie a sokszor rugalmasabb,
ugyanakkor nem feltétleniil jobb felkésziiltségli piaci szolgaltatokkal. Presztizsiikre és
a szakmai szovetségekkel, onkormanyzatokkal folytatott egyiittmiikodésre alapozva a
magancégeknél sokkal eldnydsebb helyzetbdl élik meg a recesszid okozta pénziigyi
nehézségeket. A 2. tablazat lehetové teszi az OD készségfejlesztd programkinalatdnak
¢és az UGA adott szintre vonatkozo6 képzési kinalatdnak dsszevetését.

2. tablazat » Készségfejleszt6 kurzusok a két intézmény kindlataban

Készségfejleszto UGA oD
kurzusok

A generacios szakadék athidalasa
A Partfogo — a partfogdi szerep atgondolasa
A legjobb személy kivalasztisa — interju
A munkatarsak motivaldsa
Csapatépités
Csoportvezetdi szerepek és kotelezettségek
Ertekezletek vezetése
Erzelmi intelligencia — siker a munkaban
Etika a munkahelyen
Hatalom és befolyas
Hatékony kommunikacids készségek
Id6gazdalkodas és delegalas
Interperszonalis készségek
Ismerd meg dnkormanyzatodat
Kommunikacids készségek
Konfliktuskezelés
Médiakapcsolatok
Nagyszerii munkahely kialakitasa
Problémamegoldas
Sikeres kommunikaci6 irasban
Sokféleség a munkahelyen
Stressz menedzsment
Szexualis zaklatas
Teljesitménymenedzsment
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Készségfejleszto UGA oD
kurzusok
Ugyfélszolgélati készségek

Valasztott képviseldk és a hivatal

Valtozdsmenedzsment

Vezetés nehéz idokben

Vezetoképzés csoportvezetdknek
Forrds: sajat szerkesztés

N ANANAVEN
N ANASEEIRN

Az eredmény az OD-t dicséri, hiszen a maguk 6sszehasonlithatatlanul kisebb appara-
tusaval biztositanak egy rendkiviil széles, ugyanakkor specialis kinalatot. Csupan 6t
olyan kurzust talalunk, amelyek az OD-ban nincsen, feltételezhetéen azért, mert nem
volt eddig ra igény, ezzel szemben van nyolc specialis képzés, amelyek hianyoznak az
egyetemi kinalatbol, példaul a generdcios, az ismerd meg dnkormanyzatodat vagy a
mitdl lesz a munkahely nagyszerii témakorokben, amelyek a konkrét helyi igényekre
épiiltek, hasonldéan a partfogoi szereppel foglalkozd képzéshez. Az interperszondlis
készségek, az értekezletvezetés és a csoportvezetii szerepek, ha 6nallo témaként nem
is jelennek meg az UGA kindalatdban, mivel alapvetden sziikséges készségekrdl van
sz6, feltételezhetéen mas kurzusokba beépitve szerepelnek a programban.

A két képzési kinalat ilyen mértékii atfedését annak bizonyitékaként értelmez-
hetjiik, hogy a gyakorlatban kiemelten fontos téma- €s készségfejlesztési teriileteket a
két intézmény — eltéré hattere ellenére — nagyon hasonloan itéli meg. Ez esetben az
OD-t tekinthetjiik referenciapontnak, a dicséret pedig az egyetemet illeti, amiért az
Oonkormanyzati igényeket jol artikulalja képzési kinalataban. Ha fenntartasunk volt,
hogy a mindkét intézményben dontden informalis csatornakon folyd igényfelmérés
mennyire lehet hatékony, akkor a képzési kinalat hasonlosaga eloszlathatja kétségein-
ket, ugy tlinik, sikeriil az aktualis igényeket jol megragadni. Figyelembe véve, hogy a
georgiai Onkormanyzatok tobbsége belsé képzés hidnyaban az egyetem képzéseit
veszi igénybe, megallapithat, hogy GA allamban az 6nkormanyzati alkalmazottak
képzésének iranyai az athensi 6nkormanyzathoz nagyon hasonléak. Nincs markans
eltérés az ICMA, a szovetségi képzd kozpont képzéseinek témateriileteivel dsszeha-
sonlitva sem, figyelembe véve, hogy helyi szinten a napi funkcionalis feladatellatas-
hoz kapcsolddd képzések vannak inkabb talsulyban, mig az ICMA kurzusok ugyan-
azokkal a kérdéskorokkel atfogobb dimenzidban foglalkoznak, de az ICMA kurzusok
kiemelt témateriiletei, példaul a vdltozds- és teljesitménymenedzsment, a vezetdi kés-
zségek, a csapatépités és az etika a helyi intézmények kinalataban szintén megtalalha-
tok. (Dobos, 2012, 69-87.)

4.2 A vizsgadlati eredmények mds amerikai kutatdasok tiikrében

Az amerikai 6nkormanyzati képzések problematikéja a rendszer sajatossagai okan a
nehezen kutathat6 teriiletek koz¢ tartozik. Ha atfogd elemzésekkel nem is, kiillonb6zo
helyi kezdeményezésii programokrol sz6l6 elemzé publikacidkkal talalkoztunk. llyen
referencidul szolgalhat Susan Paddock 1997-ben végzett kutatasanak eredményei, aki
12 allami egyetem™ kozszolgalati vezetSképzé programjénak jellemzbit gyiijtotte
ossze kérdives vizsgalattal, az adatokat pedig az altala kifejlesztett benchmark®
kategoriak szerint elemezte. Kutatasanak célja a jo gyakorlatok definialasa volt, nem

10 Részt vevd allamok: Alabama, Arizona, Arkansas, Florida, Georgia, Kansas, Kentucky, Mississippi,
Oklahoma, South Carolina, Utah és Wisconsin.
1 A jo gyakorlat fokméréjének szamité viszonyitasi alap.
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torekedett 6sszehasonlito értékelésre, hiszen amerikai szinten nagy a szabad mozgas-
tér, az egyes allamok oktatasi/képzési gyakorlatinak 6sszehangolasa nem meriil fel
szempontként. Georgiat az a vezetdképz6 program (Management Development Prog-
ram) képviselte, amelyre sajat megfigyelésiink is iranyult, illetve amelyben egyik
interjualanyunk trénerként évekig dolgozott, igy szamos adat allt rendelkezésre ahhoz,
hogy vizsgalati eredményeink altalanosithatosagat Paddock kutatasi eredményeinek
tilkrében is teszteljiik. Az alabbi szempontokat figyelembe véve:

1. P: A vezetoképzo program eredményességét jelentosen néveli, ha az mds
szervezetekkel valo egyiittmiikodésben valosul meg. Georgia az allami on-
kormanyzat és az egyetem kézotti szoros egyiittmitkodés okdan a vizsgalt in-
tezmeények kozott elsé helyre keriilt.

Az UGA esetében az altalunk is tapasztalt kivalo egyiittmiikddési képesség a
szakma gyakorlati terepével (6nkormanyzatokkal, szakmai szovetségekkel) a
helyi szintet meghaladé mértékben is kiemelkedo.

2. P: A szakmai szervezetekkel valo kapcsolat a pénziigyi stabilitas, igy a prog-

ram fenntarthatosaganak zaloga, ami a programok fejlesztésére is pozitiv ha-
tast gyakorol.
Ez minden tekintetben megfelel az UGA-n tapasztaltaknak, a biztos megren-
deldi és finanszirozoi hattér eldsegiti a tavlatokban vald gondolkodast és a
tervezhetdséget,ezért kiilonosen elényds a jelenlegi bizonytalan gazdasagi
feltételek mellett.

3. P: A programok elismertsége, népszeriisége és hatasa érdekében a képzd in-
tezmeny nagy sulyt fektet a tanulmanyok lezarasat kévetd diplomaosztora, a
kitiizhetd, kiakaszthato elismerésekre. Ez mind az UGA, mind az OD gyakor-
lataban igy van, az elismerést rangos események keretében adjak at, és szim-
boélumokat is felhasznalnak a kiemelkedd teljesitmény demonstralasara.

4. P: A legjobb programok fejlesztésében a sajat oktatok is részt vesznek.

Err6l K. D.-t61 hallottunk:

Osszeiiltiink, és egyiitt dolgoztuk ki a tantervet. A Management Development
Program hdarom szintii volt, amelyeknek kiilonb6z6 komponensei voltak. Osz-
szeallitottunk egy kézikonyvet, amelyet megkaptak a hallgatok. A célkitiize-
sek, az olvasmdnyok és a segédanyagok azonosak voltak, a trénerek azonban
kiilonbozd feladatokat hasznaltak. (K. D.)

5. P: Noveli a program hatékonysagat, ha a résztvevoket a képzést megeldzden
elozetes felkésziilést igényld feladatokkal latjak el, és a képzés utan sem sza-
kad meg veliik a kapcsolat. Erre mindkét megfigyelt képzés is példaul szol-
galhat, és az ICMA gyakorlatdban is a leggyakrabban hasznalt modszerek
kozott talalkozunk az elézetesen ajanlott olvasmanyokkal, amelyek a képzés-
re valo felkésziilésben kapnak szerepet. Az utankdvetést a képzéshez kapcso-
16d6 coaching biztositja.

6. P: A legjobb programok figyelembe veszik a résztvevék eltérd tanulasi stilu-

sat, amit K. D. sajat gyakorlatabol is emlitett:
Mindig kiilonbozo modszereket kell ,, bevetni”, mert vannak, akik hallani sze-
retik a dolgokat, és jobban tanulnak hallds utin, masok latni szeretik a dol-
gokat, példaul videdt vagy szerepjdtékot, bemutatot, és ugy tudnak jol tanul-
ni. Masok akkor tudnak tanulni, ha elolvassak vagy leirjik, legtobben azon-
ban akkor tanulunk, ha csinalhatjuk, részt vehetiink, megtapasztalhatjuk. Azt
gondolom tehat, hogy fontos, hogy milyen ardnyban haszndljuk ezeket a méd-
szereket. (K. D.)
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7. P: A programok megvalositasaban a képzési modszerek és technikak valtoza-

tos alkalmazadsa kiemelten fontos kritérium. A legjobb programok legalabb
hét kiilonbozo modszert és technikat haszndlnak ardanyosan elosztva, amelyek
koézott az eléadas nem t6bb mint 40%, tehat az interaktiv modszerek tulsulya
Jellemzo.
Az alkalmazott modszerek szama joval meghaladja az emlitett elvart mini-
mumot, s6t az is megallapithato, hogy a kdzepesen és erdteljesen interaktiv
mddszerek domindlnak az el6adasok alacsony ardnya mellett. Az OD-n na-
gyobb variaci6 mellett az arany 10:4 a kézepes és magas interaktivitasi mod-
szerek javara, az UGA-n kisebb modszertani valtozatossag mellett 4:3 arany-
ban az alacsony interaktivitast biztosito modszerek fordultak eld, de itt is tel-
jesiilt a hét kiilonb6z6 modszer alkalmazasa.

Az alabbi tablazat tartalmazza a két vizsgalt intézmény gyakorlataban el6fordu-

16 modszereket és azok interaktivitdsi szint szerinti besorolasat Laird nyoman adap-
talva (Laird, 2003, 152), valamint a két megfigyelt képzésen alkalmazott modszereket
kiilon is.

3. tablazat ¢ Interaktiv modszerek a két intézmény gyakorlatiaban.

Moédszerek Interaktivitas mértéke

Koze- Nagy Megfi-
pes gyelés | Megfigyelés OD
UGA
Jégtord feladatok 4 v
Olvasmanyok v v
Tereplatogatas v
Iranyitott megbeszélés 4 v v
nagycsoportban
Kiscsoportos probléma- v v v
megoldo feladat
Egyéni problémamegol- v v
do feladat
Szimulacid
Szerepjaték
Esettanulmany
Hagyomanyos eladas v
Mini el6adas a résztve- 4 v
vok bevonasaval
Tréneri magyarazat v v v
Megbeszélés, vita v
Brainstorming v v
Prezentacid v v
Videofilm megtekintése v v
Projektmunka v
Forras: Sajat szerkesztés Laird 2003 nyoman

Ala-
csony

RNAN

8. P: Egy dllam kivételével a tanuldsi eredmények meghatdrozdasaban kompe-
tenciakhoz kotédo viselkedési célokat alkalmaztak. Nem deriilt ki, hogy ez az
egy éppen nem GA volt-e, mivel itt nem talalkoztunk kompetenciamodellre
valo hivatkozassal, sem az UGA, sem az OD esetében, a képzések strukturaja
azonban a kompetenciaelvarasokban valé gondolkodast tamasztja ala.
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9. P: A résztvevék értékelésében a gyakorlati szimulacios feladatok, projektek
jelentds szerepet jatszanak. Erre az UGA-ban is talaltunk példakat. Szadmos
allamban végeznek képzés utani formalis értékelést, amely a kdzvetlen hatast
méri. A ,,mosolyindex” megallapitasan kiviil a legtobb helyen tuddsmérés is
van, de a Management Development Programban a 12 allam dont6 tobbsége,
koztik GA sem végez koltséghatékonysag-elemzést. (Paddock, 1997.)

Osszegzésként megallapithatd, hogy az esettanulmanyok készitése soran végzett
adatgylijtés eredményei a vizsgalt dimenziokban megfeleltethetdk Paddock atfogod
kutatasi eredményeinek, igy az UGA képzési gyakorlataval kapcsolatos megallapita-
saink a vizsgalt program tekintetében jol illeszthetdk egy szélesebb spektrumi meg-
kozelitésbe is. Az UGA a vizsgalt intézmények kozott a legjobbakhoz hasonloan
szervezi és valositja meg a programot — ha az eredmények amerikai szinten nem alta-
lanosithatok is, mint ahogy ez a rendszer sajatossagai okan kizart —, legalabbis jol
kozelitik a jellemz6 gyakorlatot.

4.3. A tanulasi kornyezet sajdatossdgai

A megfigyelések és az interjualanyok tanulasi kornyezettel kapcsolatos észrevételei
alapjan kibontakozé kép a kiscsoportos interaktiv tapasztalati, sajat élményt tanulas
melletti elkotelezettséget bizonyitja. Modszertanilag atgondolt, tudatosan épitkezd
logika érvényesiil a workshopok gyakorlataban. A kiindul6 pont az, hogy ,, a felndttek
akkor tanulnak legjobban, amikor maguk is részesei annak, ami a tréningen tértenik,
amikor sajat tapasztalataikat tudjak behozni a tanulasba.” (K. D.)

A képzés soran nagy hangsulyt kap a reflexio és az onreflexio, egyéni toprengd
feladat, paros és csoportos feladatok, video felvétel készitése és elemzése, amelyek
fokusza a munkavégzés, a jelenlegi gyakorlat és a képzésen tanultak felhasznalasi
lehetésége a munkahelyen: milyen konkrét 1épéseket fog tenni a résztvevo azért, hogy
a tanultakat hasznositsa. Ezek a feladatok nemcsak a reflektiv képességet javitjak, de
az elkotelezettséget is fokozzak. Nem kevesebb mulik rajta, mint a képzés valodi
eredményessége, amely akkor realizalodik, amikor a trénernek mar nincs kézvetlen
hatéasa, a résztvevon és a munkahelyi kdrnyezeten mulik, hogy a tanultakbol mi épiil
be a gyakorlatba. A programok tovabbi hozadéka, hogy segitenek a résztvevoknek
atgondolni, hogy ,,a sajdt viselkedésiik milyen hatdassal lehet masok munkahelyi visel-
kedésére, mit tehetnek, hogy nekik, masoknak és az onkormanyzatnak is jobb legyen,
hogy lehetnek eredményesebbek”. (B.T.)

Ehhez biztonsdagos és kényelmes tanuldsi kornyezetre van sziikség, ami jelenti
egyrészt a feltételeket optimalizalo infrastruktirat, masrészt, — és ez talan még fonto-
sabb —, a tanulast timogatd 1égkér megteremtését, amelyben a felnétt tanuldok ké-
nyelmesen, oldottan, az aktiv bekapcsolddasra és masok véleményének megismerésé-
re nyitottan vesznek részt. A komfortérzethez hozzatartozik a kolcsonds bizalom
légkore, amely garantalja, hogy az elhangzottakat senki sem adja tovabb, nem okoz-
hatnak az illetének kellemetlenséget a munkahelyen vagy személyes kapcsolataiban.
Ugyancsak lényeges szempont, hogy a csoporttagok tartsak tiszteletben egymas sze-
mélyiségét, massagat, véleményét, és ne fordulhasson el a személyeskedés vagy
egymas megsértése, felndttként ne térjenek vissza a rossz iskolai emlékek, amelyek a
felndttkori tanulastol vald idegenkedés és szorongas forrasai lehetnek. A tréner fela-
data, hogy ,,feltorje a jeget”, olyan feladatokkal, amelyek a nap elején élvezetes for-
maban lehetdséget adnak a bemutatkozasra, a nevek megtanulasara, a fesziiltség olda-
sara, a kevésbé aktiv résztvevOk bevondsara. Fontos, hogy kialakuljon az egyiittmii-
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kodést tamogatd kornyezet, amelyben a résztvevok és a tréner fizikailag is pszichikai-
lag egyarant kényelmesen érzi magat.

A jégtord feladatoknak az is a funkcidja, hogy megadjak az alaphangot, raérez-
zenek a résztvevok, hogy mire szamithatnak a nap folyaman. Ezt az alapszabdlyokban
is rogzitik, amelyek egyrészt technikai jellegiiek (késés, mobil telefon hasznalata,
stb.), masrészt a részvételre, viselkedésre vonatkozd megallapodasok, pl. ,,mindenki-
nek a részvétele és a véleménye egyarant fontos”, ,.tiszteld az id6t”, ,hallgass figyel-
mesen”, stb. Az alapszabalyok az elfogadas utan kikeriilnek a terem falara, betartdsuk
a workshop mederben tartasaban segiti a trénert és a csoportot is, pl. az idégazdalko-
dasban, a hosszu hozzaszolasok kezelésében. Hasonldan 1ényeges annak tisztazasa is,
hogy milyen célkitiizések eléréséért dolgoznak egyiitt. Nemcsak a tréner altal kigon-
dolt célkitiizések ismertetésérdl van sz0, hanem az altala javasoltak megvitatasarol,
elfogadasaro6l. A résztvevoknek ,tudniuk kell, hogy miért beszéliink éppen arrol, mi
az, amit ebbol tanulhatnak, mert nem akarjak az idejiiket feleslegesen tolteni.” (K. D.)

Az egyéni tanulasi stilusok figyelembevétele a tréner szamara egyben azt is je-
lenti, hogy sokféle tanulasszervezési modot és modszert alkalmaznak, hiszen ,,van-
nak, akik olvasdssal, masok hallas utan, vagy latas révén tanulnak jobban, legtobben
azonban akkor tanulunk legjobban, ha csinaljuk is.” (K. D.) A modszerek dinamika-
jara valo odafigyelés az eredményesség egyik kulcsa. Nemcsak arra érdemes figyelni,
hogy az egyéni, kis- és nagycsoportos feladatok, st a parok és csoportok Osszetétele
is id6r6l-idére valtozzon, hanem arra is, hogy a kiilonbozé mddszerek, pl. esettanul-
many, szerepjaték, jaték, problémamegoldo feladatok, otletborze, stb. a csoportdina-
mikai folyamatok alakuldsahoz illeszkedve keriiljenek sorra, és az aktualis célt leg-
jobban szolgal6 technikakkal valositsak meg 6ket. A modszerek alkalmazésa a tréner-
t6l alapos és atgondolt tervezést, a célcsoporthoz vald alkalmazkodast €s nyitottsagot,
szakmai aldzatot kivan. Ahogy nincs két egyforma csoport, gy a médszerek alkalma-
zasanak is mindig vannak az adott helyzethez igazitandd elemei, nem szamithatunk
arra, hogy ami ott és akkor jol miikodott, az legkdzelebb is ugyanolyan eredményt fog
hozni. A tréner felkésziiltségén mulik, hogy az adott helyzetet miként tudja kezelni.

Egy varosi dnkormanyzat viszonylataban a képzéseknek fontos szerepe van a
munkahelyi kapcsolati halé kialakitdsaban is, amely a képzés utan eldsegiti a tanultak
alkalmazasaval kapcsolatos tapasztalatok megosztasat. Az interjualanyok nagyon
hatarozottan képviselik azt a véleményt, hogy bar fontos, hogy a résztvevok jol érez-
z€k magukat, elsésorban az a cél, hogy tanuljanak, és jobban végezzék a munkajukat.

Az ICMA képzései, az UGA fejlesztési tervei, valamint az UGA-n végzett kép-
z¢€s utani értékelés fényében nem hagyhato figyelmen kiviil, hogy a jelenléti képzések
mellett helyi szinten is ndvekvd szamu online kinalattal talalkozunk, ami altalanos
amerikai tendencia, de ma mar vilagjelenségnek is tekinthetd. A vélemények megosz-
lanak. Van, akinek tetszik, példaul R. W. a webinariumok kozkedveltségét emlitette,
masok, pl. az UGA altal értékelt képzésén résztvevok, és 6k voltak tobben, az online
képzés hatasat rosszabbnak itélték. Ha a technologia oldalarol kozelitjiik a kérdést, az
utobbi évtizedben tapasztalt fejlodés oriasi, a felsorolt, internet-alapi képzésekben
rejlo pozitiv lehetdségek vitathatatlanok. A sziikséges feltételek mind az eszkozok,
mind a potencialis tanulok felkésziiltsége szempontjabol egyre inkdbb biztositottak,
kiilondsen amerikai viszonylatban, bar szamolni kell a generacios kiillonbségekkel is.
Koltségkimélok, egyre szélesebb korben hozzaférhetdk, esélyndveldk, a képzési tar-
talmak barhova eljuttathaték. Ugyanakkor a helyi gyakorlatban jol miikddo és a részt-
vevok és trénerek altal is preferalt workshopok lattan fenntartasokat is megfogalmaz-
hatunk. Az interperszonalis tér, a csoportdinamika altal kitermelt, elére nem is terve-
zett hatdsok, véleménylink szerint, virtudlisan nehezen poétolhatok. Az elmondottak
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alapjan ugy tiinik, hogy az ICMA altal javasolt blended modszer athidalé megoldas
lehet: a részt vevo dolgozok és fondkiik kdzdsen nézik meg a webindriumot, a vezetd
vagy az egyik résztvevd vallalja a facilitator szerepét, majd a csoportban megbeszélik
a felmeriil6 kérdéseket, és sajat gyakorlatuk szempontjabdl elemzik a hallottakat.
Mindenesetre az igények el6zetes felmérése nem maradhat el, hogy ne utolag kelljen
megallapitani, hogy az érintettek tobbsége a jelenléti képzést valasztotta volna, mint
az UGA egyik felmérése is mutatta.

4.4. A kozszolgdlati munka sajatossdgai

Minden interjialany valamilyen formaban kitért a kozszolgalati munka sajatossagaira,
melynek kapcsan az Osszehasonlitdsi alapot a magénszféraval valod Osszevetés adta.
Mig a hasonlosagokat elsdsorban a feladatellatashoz sziikséges kompetenciak kapcsan
hangsulyoztak, az eltérések foként a munkavégzés feltételei €s viszonyrendszere kap-
csan meriiltek fel. Dunlop nyoman a jellemzdéket (Dunlop in Allison Jr., 1992, in

Stillman 11, 1992, 282-286.) az alabbi tablazat szemlélteti.

4. tablazat « A kozszféra és a maganszféra sajatossagai.

Dimenziok Kozszféra Maganszféra
Idéperspektiva viszonylag rovid, valasztasi ciklu- | hosszabb
soktol fiigg
Szolgalati id6 vélasztott vezetOk esetében rovid, | hosszabb, nagy hangsily az

nem foglalkoznak az utddléssal,
koztiszt- viseloként valasztasi
ciklusoktol fliggd bizonytalansag
jellemzd *

utodlason

Teljesitménymérés

kevés standard, az utobbi iddben
jelentds az elérelépés minden
kormanyzati szinten *

jol miik6do rendszer

Személyzeti korlatok

nagyobb a munkavallalok védett-
sége, bonyolult felvételi rendszer,
jellemzdk a valasztott és kineve-
zett vezetok kozotti ellentétek

nagyobb mozgastér, jobb
alkupoziciok

Egyenléség

nagyobb hangsulyt kap az egyen-
10ség elve

nagyobb hangsulyt kap a
hatékonysag

Allami versus magan
folyamatok

a kozosségnek valo elszamoltatas,
nagyobb nyitottsag

magénjelleg, a kozvélemény
ellendrzése kevésbé érvényesiil

Sajté és média szere-
pe

sajto- és médiafigyelem, elszamo-
lasi kotelezettség, a dontéseket
elore alaposan mérlegelik

kisebb figyelem iranyul ra, a
dontések ritkabban kapnak
nyilvanossagot

Iranyitas

sokrét{i nyomas, tobbiranyu el-
szamoltatas, beszamolas, a donté-
sek soran a koalicioépités és
mediacio jellemz6

kozvetlen féndknek valo
beszdmolas, a dontések vég-
rehajtasa kevesebb akadalyba
titkozik

Jogi szamonkérés,
korlitok

gyakori, korlatozza a mozgassza-
badsagot

ritka

Elérendé konkrét
teljesitmény célok

kevesebb szamonkért meghataro-
zott cél, nagyobb hangsulyt kap a
koltséghatékonysag és a szolgalta-
tasok mingsége is. *

profit, piaci teljesitmény,
talélés

* Kiegészité megjegyzések (Dobos, A.)
Forras: Sajat szerkesztés Dunlop in Stillmann II 1992 nyoman
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Markans kiilonbségként ragadhatd meg a kozszféraban a figyelem kézéppontja-
ban végzett munka, a nyomas alatt hozott dontések, a kozosségnek valo elszamolas, a
kiilonb6z6 érdekek Osszehangolasinak sziitkségessége a dontések kapesan mind az
onkormanyzaton beliil a dontéshozatalban, mind pedig a telepiilés miikddtetése soran.
Azt tapasztaltuk, hogy a hivatali vezetdket, alkalmazottakat, a valasztott képviseldket,
de a kozszolgalati képzésben dolgozod trénereket is Osszekoti a kodzszolgalat iranti
elkotelezettség, amit az interjualanyok sajat szerepkoriikben mas-mas modon fogal-
maztak meg. Az interjukban a szolgal, szolgalat, kozdsség, szolgdlatorientdcio, a
szolgalat iranti elkitelezettség, a koz szolgdlata, a kdzdsség része lenni, a kézésség
erdekeit nézni, felépiteni a kézosséget — feltinden gyakran visszatérd szavak és meg-
fogalmazasok voltak. A kozszolgalati motivacid, tagabb és sziikebb kdzosség szolga-
lata, a ,,serving the public” eszméje az amerikai emberek gondolkodasaban altalaban,
de a kdzszolgalat kapcesan kiilondsen, sajatos érzelmi szinezetet is kap. (Dobos, 2011,
112.) A hazafias eszmények, a kozosség, a hatranyos helyzetben 1évdk érdekében
végzett, gyakran onkéntes szolgalat gyerekkortdl kezdve természetes modon épiil be
az amerikaiak gondolkod4smoédjaba és mindennapjaiba.’? A kozszolgalat mellett
elkotelezettek hisznek abban, hogy munkajukkal tevélegesen hozza tudnak jarulni az
emberek életének javitasahoz, és ezzel a vilag jobba tételéhez. (Bland, 2011.) (Dobos,
2012, 152-161)

5. Vigsgalati eredmények — az esettanulmdny kutatdsi kérdéseinek és hipotézisének
titkrében

Az alabbiakban az esettanulmany kutatasi kérdései kapcsan 0sszegezzik a vizsgalati
eredményeket:

a) A vizsgalt intézményekben hogyan, milyen rendszerben és képzési struktiraban
szervezik a kozszolgalati szakemberek tovabbképzését?

Athensban a képzés bazisat alkotd két intézmény mind a funkciondlis feladatellatas,
mind a képzési tevékenység volumenét tekintve jelentdsen eltérnek egymastol, egyiitt
azonban a teljes érintett szakemberkor tovabbképzését biztositjak — a kiilonboz6 cél-
csoportok igényei szerint strukturalt — széles képzési kinalattal. E képzések jellemzo-
en nem képesitést, hanem oklevelet adnak. A részvétel onkéntes, kivéve az 4j képvi-
selok felkészitd képzését, amelynek elvégzését torvény irja eld. Kiemelt helyet kap a
képzési rendszerben a kiilonb6z6 szintli vezetdk képzése, specialis vezetoképz6 vagy
modularis program keretében, amelyet az egyéni ambiciok mellett a szervezet céljai-
nak valo megfelelés is motival. Ezek eredményét a képz6 intézmény hivatalosan el-
ismeri, a munkaltatd erkdlcsi elismerésben részesiti a képzést elvégzé munkatarsakat,
illetve ezt a szempontot az el61éptetéseknél figyelembe veszi.

b) Milyen specifikumokat mutat a vizsgalt helyi képzd intézmények gyakorlata?

A specifikumok az eltéré funkciokbol adodnak: az egyetem allami szinten az adott

s

12 példaul a Freedom Corps és a Peace Corps, a Teach for America mozgalom napjainkban egyre tobb
kovetdre talal a fiatalok korében, akik feliratos poloban jarva hirdetik elkotelezettségiiket a mozgalom
mellett; vagy emlithetjilk Athensban a Meals on Wheels akcidval kapcsolatos személyes tapasztalatainkat:
a raszorulokhoz nyugdijas onkéntesek szallitjak ki a hét minden napjan a meleg ételt.
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klientarajanak jelentds részét az intézményekkel, szakmai szervezetekkel valod
egylittmikodés, kiilonb6z6 partnerségekben vald részvétel révén biztositja, ami egy-
részt a konkrét igényekre valo reagalast, masrészt a kiszamithato fejlesztést is lehetd-
vé teszi. Az UGA az athensi dnkormanyzat bels6 képzésének megfeleld kinalattal is
rendelkezik, de az Onkormdnyzat szervezetfejlesztési céljaival Osszhangban sajat
képzési rendszert miikddtet. A két rendszer talalkozasi pontja a valasztott tisztségvise-
16k és a fels6 vezetés képzése, amelyet a belsé képzés nem biztosit. Ez utdbbi tertile-
ten az ICMA képzései bovitik a palettat.

C) Milyen médszertani filozofia és kultira jellemzi a tevékenységiiket?

A modszertani kultara a korszeri andragogiai elvekre épiil. Elismeri és tiszteletben
tartja az adott felnétt célcsoport jellemzdit, tanulasi szokasait, az eltérd tanulasi stilu-
sokbol adddo kiilonbozo igényeit, és olyan vonzd, élményszerli tapasztalati tanulasra
fokuszald modszertarat miikodtet, amelyben tulsilyban vannak az interaktivitast, a
résztvevo bevonasat biztositd modszerek és technikak. A reflexiot és onreflexiot eld-
segitd tapasztalati tanulas van a kdzéppontban, amely kdzvetlen kapcsolatot biztosit a
tanulas és a munkahelyen val6 alkalmazas kozott. A képzések kdzvetlen célja, hogy a
tanultakat alkalmazzak a munkahelyen, és ezaltal javuljon a személyes ¢€s szervezeti
teljesitmény is. Az OD szervezeti kultiraja timogatd hatteret biztosit a megvaldsitas-
hoz, feltételezhetd, hogy az UGA-t6l rendszeresen belsd képzést rendelé dnkormany-
zatoknal sincs ez masképpen. A képzések gyakori eleme az olyan projekt elkészitése,
amely révén aktualis munkahelyi probléma megoldasahoz jarulnak hozza. Az 6nallo-
an vagy teamben késziilt projektnek nemcsak a résztvevd szamara személyes fejlesztd
hatasa, de a szervezeti magatartast is befolyasolja, hiszen a munkahelyi vezet6 folya-
mataban latja a képzés hasznositasara tett 1épéseket, a képzés szervezodi, trénerei pedig
nyomon tudjak kovetni, hogy a résztvevd valdban kap-e segitséget, lehetdséget a
tanultak kiprobalasara. Az OD-ban kizardlagos, az UGA-n tobbségben van a kiscso-
portos képzés, amelyet altaldban ,kurzus”-nak, ,workshop”-nak vagy egyszerien
»program”-nak neveznek, és az a természetes, hogy mindez résztvevg-centrikus, gya-
korlatorientalt és interaktiv modon zajlik.

d) Hogyan miikodik mindez a gyakorlatban, milyen megolddsok vdiltak be az adott
intézményi keretek kozott és miért, mi motivalta ezek alkalmazasat?

A képzések altalaban 4—6 oOrasak, amit a munkahelyrdl vald tavollét optimalizalasa
alakitott ki. A kiscsoportos képzésnek a jellemzden az emberier6forras-fejlesztésre,
szervezetfejlesztésre iranyuld specidlis valtozataval talalkoztunk, amelyben a tudas-
bévités és a készségfejlesztés egyarant helyet kap. Nem tekintheté azonban azonosnak
ez a modszer a pszichoterapiabdl kindtt onismereti tréning csoportokkal, amelyekben
a szemelykozi kapcesolatok javitasa a fo cél. Az adott idokeret nem elegendd a cso-
portfolyamatok oly mértéki kiérlelédéseéhez, amely lehet6vé tenné a. ,tréninghatas”
érvényesiilését. Ha figyelembe vesszik, hogy az amerikai kozszolgalati képzések
trénere sok esetben gyakorld szakember, vezetd, aki nem hivatdsszeriien {izi ezt a
mesterséget, akkor kiilonosen megalapozatlan lenne egy mélyebb ismereti és mod-
szerbeli jartassagot igényld elvaras. Erre valo tekintettel keriiltik a ,tréning” sz6
hasznalatat. Helyette javasoljuk a ,.kiscsoportos interaktiv képzés’-t, a ,,workshop”-ot
vagy annak magyar valtozatat, a ,,mithelymunkat”.
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€) Milyen szerepet tolt be a tovabbképzés az oénkormanyzati szakemberek karrierjé-
ben, milyen motivaciok vannak a hattérben?

Az oOnkormanyzati szakemberek nagy fontossagot tulajdonitanak a tovabbképzés
szerepének, amit a tAmogatd szervezeti kultiira és tanuldsi kdrnyezet is erdsit. A to-
vabbképzés jelentheti az 1j feladatokra, kihivasokra valo felkésziilést, de a magasabb
vezetOi pozicidba keriilést vagy feljebbjutast és az azzal jaro elismerés megszerzését
is. Bar a fogalom népszertisége korantsem olyan, mint az eurdpai gyakorlatban, az egy
életen at tarto tanulds jegyében térnek vissza az emberek 1d6r6l idore az ,,iskolapad-
ba”, vagy éppen azért térnek vissza, mert nem a hagyomanyos értelemben vett iskola-
pad varja 6ket, hanem az igényeiket szolgal6 tanulas lehetésége — élményszer(i ta-
pasztalatokkal, (ij emberi kapcsolatokkal, hasznosithato ismeretekkel, készségekkel.

f) A képzési folyamat szerepldi vezetéként, trénerként, résztvevéként hogy értékelik,
hogy élik meg, hogy viszonyulnak ehhez a gyakorlathoz?

A trénerek sajat munkajukat egyértelmiien pozitiv élményként interpretaljak. Az in-
terjuikbol lesziirhetd a felndtt tanuld specidlis igényeire valdo empatikus odafigyelés, a
résztvevok személyiségének, massaganak, szakmai igényeinek tiszteletben tartasa,
amely kétoldalu cserefolyamatban realizalodik a tréner/facilitator és a felnétt tanuld
kozott. A cserefolyamat pedig csak akkor valhat eredményessé — ahogy riportalanya-
ink megfogalmazasaibdl a kép Osszeallt —, ha a tréner hitelesen, szakmai és modszer-
tani tekintetben felkésziilten, a konkrét és a tavlati célok figyelembevételével kialaki-
tott modszerek felhasznalasaval olyan eseményre invitalja a résztvevoket, amelynek
soran mindenki tanulhat a masiktol. Nemcsak a tanuloéra figyelnek, hanem a célcso-
portok kdzvetlen szakmai-tarsadalmi kozegét, az dnkormanyzatot és a kdzszolgalatot
a maguk szamara is idealis munkahelynek tekintik. A résztvevokhoz fiz6d6 csere-
kapcsolatban elvarjak az aktiv részvételt €s a munkahelyi alkalmazas melletti elkote-
lezettséget, mert csak igy teljesiilhet az egyéni és szervezeti célok dsszehangolasa. A
trénerek kiilonbdzo szakiranyl végzettség bazisan dolgoznak, andragdgiai végzettsé-
ge egyik interjiialanynak sincs, a modszertani ismereteket onképzés formajaban sajati-
tottak el.

0) Hogy viszonyul a vizsgalt helyi tovabbképzési gyakorlat az ICMA képzési program-
jainak, tananyagainak, dokumentumainak elemzése alapjan feltdrulé interaktiv,
résztvevokozponti modszertani gyakorlathoz?

Az Athensban tapasztaltak sszhangban vannak az ICMA dokumentumokbdl kiol-
vashatd moédszertani preferenciaival, valdjaban jobban is tiikrozik azokat, mint az
ICMA sajat jelenlegi képzési profilja, amelyben egyre nagyobb sullyal szerepelnek az
online képzések. Egy orszagos szervezet szamara a széles korti hozzaférés biztositasa
a f6 cél, — igy jut el az ICMA képzése Athensbe is —, ami az olcsobb, konnyen elérhe-
t6 képzési formak fejlesztését segitette eld, helyi szinten azonban tovéabbra a jelenléti
interaktiv képzések domindlnak. Magunk részérdl ezt 6rommel tapasztaltuk, nagy
visszalépésnek tekintenénk, ha azok a hozadékok szorulnanak ki a képzések gyakorla-
tabol, amelyek csak az interaktiv személyes térben érvényesiilnek, és bar bizonyos
fokig helyettesithetok, de nem potolhatok a virtudlis térben zajlé interakcidval. Az
UGA fejlesztési terveiben szintén szerepel a jelenleg még sziikds online kinalat bovi-
tése, hiszen ez szamukra is piacot jelent, valds igényt szolgal — azonban csak megfon-
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tolt és aranyos bovitést terveznek, mert hosszu tavon is érdekeltek a jelenléti képzések
fenntartasaban.

h) Milyen, a hazai gyakorlat szamdra adaptdalhatd jé gyakorlattal taldlkoztunk?

A tovabbképzéssel kapcsolatos szakmai elvarasokat a szervezetnek és a munka-
vallalonak egyarant az aktualis munkahelyi feladatokhoz, a szituacidk jobb kezelésé-
hez, a felmeriilé problémak sikeres megoldasahoz kell kapcsolnia. Ennek a szemlélet-
nek sokkal markansabban meg kellene jelennie a hazai képzésekben, ami a kiildd
szervezetek és a képz6 intézmény kozos felelssége. Ha a tanultak munkahelyi alkal-
mazasa a fo cél, akkor az ennek eléréséhez vezetd Gton ugy kell megvalasztani a kép-
zési formakat, a tanuldsszervezési modokat, a modszereket és a technikakat, hogy
azok az ismeretkozlés mellett a gyakorlati készségfejlesztést is szolgaljak. Lathattuk,
hogy az amerikai oktatasi rendszerben felndtt munkavallalok szdmara is kihivast
jelent a felndttkori tanulds, a képzéseken elvart aktivitds szamukra is ijjdonsagot,
olyan 1j viszonyuldst jelent sajat tanuldsukhoz, amire fel kell késziilni, hozza kell
szokniuk. Ezért is van jelentdsége, hogy nemcsak elvétve, egy-egy tandrhoz kdtddden
talalkoznak a résztvevd-kozponti modszerekkel, hanem ez az adott képzd intézmény-
re jellemz6 egységes modszertani kultardba agyazva valik szamukra természetessé. A
biztonsagos tanuldsi kornyezet a sikeres képzés alapfeltétele, ennek biztositasara
intézményi szinten és az oktatoknak egyarant torekedni kell. A résztvevo-
kozpontusagra ¢épiilé felndttképzésben — a tovabbképzési gyakorlatban kiilonésen —
sziikségszerii a felndtt tanulo és az oktatd szerepének atértékelése.

Az esettanulmany eredményei igazoltak és megerdsitették a kvantitativ vizsga-
latok eredményére alapozott, az interaktiv tanulokdzpontd modszertani megkozeli-
tések dominancigjara vonatkoz6 kiindulé feltételezésiinket. (Dobos, 2012, 164-169.)

6. Zaro6 gondolatok

Az amerikai gyakorlat adaptacids esélyeinek mérlegelésénél természetesen nem
hagyhatok figyelmen kiviil az amerikai és az eurdpai, ezen beliil a magyar kozigazga-
tas kdzott meglévd alapveto értelmezési, terminologiai és ennek megfeleléen a miiko-
dést is markansan érint6 eltérések. A jo gyakorlatok kulturak kozotti transzferalhato-
nemzeti és szervezeti kultirak a mélyebb Gsszefliggések szintjén eltérd értékeket és
gyakorlatokat képviselnek, akkor is, ha a felszini jelenségek a kiilonbségeket gyakran
elfedik. (Hofstede és Hofstede, 2008, 237-349.) A szervezetek, kiilondsen egy orszag
kozszférajaban, ,,minitarsadalomként” foghatdk fel, amelynek ,,sajatos értékei, ideo-
logiaja, hitrendszere, ritualéi vannak”. Ez feltétlentil kortiltekintésre int, de nem jelen-
ti azt, hogy megfelelden alapos eldkészitettség mellett egy masik kultarabol hozott jo
gyakorlat, vagy annak elemei, ne lennének mashol adaptalhatok. Az egyre intenzi-
vebbé valo nemzetkdzi mobilitas a képzés teriiletén is nagymértékben eldsegiti az 0j
gyakorlatok meghonosodasat, amelyek sok esetben éppen amerikai hatasra vagy ame-
rikai kozvetitéssel jutnak el a vilag szamos pontjara. (Klein, 2002, 409; 572-573.)

Az esettanulmany, mint a bevezetdben emlitettiik, egy komplex kutatas része,
funkcidja a mas modszerekkel folytatott vizsgalatok elmélyitéséhez valdé hozzajarulas
volt, igy eredményei kiegészitik, arnyaljak, mas dimenziokbol vilagitjadk meg vizsgalt
Osszefliggéseket. A komplex kutatds eredményei megerdsitik, hogy azokon a teriilete-
ken, ahol a magyar kozigazgatds rosszul teljesit, az amerikai humanerdforras-
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menedzsment gyakorlata adaptalhaté és hasznosithatdo megkozelitési modokkal és jo
megoldasi mintakkal szolgalhat. Az esettanulmanyban feltart amerikai gyakorlat
kiilonosen a teriileti igazgatas szempontjabol tekinthetd adaptacidra érdemesnek.
Lényeges ¢és eléremutatd lehet tovabba a vizsgalt intézmények altal képviselt kohe-
rens szemlélet hangstlyozasa, amely az igazgatas kiillonbodz0 szintjein a professziona-
lis vezetével szemben tamasztott kompetenciaelvarasokban, illetve a kitiiz6tt célrend-
szerek elérését szolgaldo modszertani megkdzelitésekben is leképezddnek, egyben
elosegitik a kozszolgalat kiillonbozo teriiletei és szintjei kdzotti atjarhatdsagot.

Kvalitativ esettanulmanytol reprezentativ eredmények nem varhatok, az adott kér-
déskorben ez egyéni kutatd altal elvégezhetd kvantitativ elemzésekkel szemben sem
lenne teljesithetd elvaras. A lehet6ségeken beliil igyekeztem valtozatos modszerek al-
kalmazasaval megerGsiteni a vizsgalati eredmények érvényességét és megbizhatosagat
¢és a helyi gyakorlaton tilmutato értelmezésének megalapozottsagat. Az esettanulmany
elkészitése szamomra felejthetetlen taldlkozasokat felismeréseket, racsodalkozasokat,
sok érdekes ¢és hasznos tapasztalatot, intellektudlis kihivast jelentett és sok 1j ismeretet
eredményezett, amelyek interpretacidja az objektivitasra valo torekvés mellett is szemé-
lyes. Az interjuk és torténetek eredeti angol és magyarra forditott szovegének kozreada-
saval az olvaso sajat értelmezéseit kivanom eldsegiteni. (Dobos, 2012)
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