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Paradigma- vagy kultdravalds?
Kreativ Tanuldsi Program
a Nemzeti Kozszolgélati Egyetemen

Bevezetés

A tanulmdny egy folyamatban 1év8 program fejlesztési munkalataiba ad bete-
kintést. A cimben feltett kérdés a program egyik fontos célkit(izésére utal,
mégpedig arra, hogy egy ilyen fejlesztést, véltozdst hogyan lehet egy szerve-
zeten beliil lebonyolitani, és ha ez sikeriil, akkor annak az eredménye para-
digma- vagy kultdravéltds lesz-e, vagy esetleg a paradigmavaltds elvezethet egy
kultaravéltashoz is. Ezek a kérdések azért fontosak, mert kijel6lik a fejlesztés
kereteit, nevezetesen azt, hogy a program sikeres megvalésitdséhoz a szervezet
egészét kell megcélozni. Eppen ezért a tanulmdnyban magét a Kreativ Tanulési
Programot Gigy mutatjuk be, mint egy szervezetfejlesztési folyamatot. Ennek
megfelelden el8szor a szervezeti kultira fogalmdr jarjuk koriil, ezt kdvetden
kitériink arra is, hogy mit jelent(het) a paradigmaviltds egy szervezet szdmdra.
A viltozds mindig Gjonnan megfogalmazott célok kijelslésével is jdr, ez elvezet
minket a stratégiaalkotdshoz, errél is irunk tanulmdnyunkban. Ezt kdvetéen
pedig bemutatjuk, hogy 2021-ben egy magyar felsGoktatdsi intézményben
ezek a folyamatok hogyan zajlanak. Természetesen mindezt nem kontextustél
fiiggetleniil tessziik, hanem mindvégig témdnk fékuszban tartdsdval. A téma
pedig a Nemzeti K6zszolgdlati Egyetem Kreativ Tanulds Programjdnak (KTP)
megvaldsitdsira vonatkozé tervezési és fejlesztési folyamat detekintése, elem-
zése, értékelése.
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Szervezeti kultira — paradigmavéltds — szervezetfejlesztés

Minden szervezetet (legyen ez akdr egy egyetem) egy csak rd jellemzd viselkedés
jellemez, ezt a viselkedést a kiilsé kortilmények és a belsd sajatossdgok alakit-
jak. A viselkedés elemei kozott azokat a kiilonb6zé magatartdsokat, normdkat
és értékeket taldljuk, amelyek a multban mdr eredményesnek mutatkoztak, ezért
ezeket a szervezetek megdrzik, fontosnak tartjak, és barmilyen jovébeli aktivi-
tishoz ezt tartjdk etalonnak. A szervezetek sokféle magatartdssal reagdlhatnak
a felmeriil8 kihivdsokra, de ez mindig valasztds eredménye, a lehetdségek szdmba-
vételét kbvetd vélasztdsoké. Ez a vilasztis egyben tanuldsi folyamat is. Am ha
egy szervezet rataldlt a szdmdra az adott koriilmények kozote legsikeresebbnek
és leghatékonyabbnak bizonyuld viselkedési formdra, ez megerdsitéen hat maga-
tartdsdra, az emogott 1évé hiedelmekre és értékekre, ezért ezekhez a szervezet
ragaszkodni is fog. Ezek a sorok valéjdban egy szervezet szervezeti kulttrdjdnak
meghatdrozdsdt irtdk koriil, hiszen ,a szervezeti kultdra nem mds, mint a szer-
vezet tagjai dltal elfogadott, kozosen értelmezett eléfeltevések, értékek, meg-
gy6z8dések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjik
el, kovetik és az 4j tagoknak is dtadjék, mint a problémdk megolddsdnak kéve-
tenddé mintdit, és mint kivdnatos gondolkoddsi és magatartdsmddot.”* A szer-
vezeti kultdra épitékovéill 11 érték szolgdl, amelyek a kdvetkez8k: a munka-
korrel vagy a szervezettel val6 azonosulds; az egyén- vagy csoportkdzpontiisdg;
a humdn orientdcié (feladatkapcesolat); a belsé fiiggés-fiiggetlenség; az erds vagy
gyenge kontroll; a kockdzatvdllalds-kockdzatkeriilés; a teljesitményorientdcié;
a konfliktustlirés-konfliktuskeriilés; a cél (eredmény) — eszkdz (folyamart) orien-
tdci6; a nyilt rendszer (kiils) — zdrt rendszer (belsd) orientéltsdg és a rovid vagy
hosszu tavi idSorientdci6. Ezeket az értékeket skdldn lehet mérni, ezzel pedig
jol lehet az adott szervezet kulttirdjit diagnosztizélni és értékelni.

»A paradigma fogalma mdra mdr mind a tudomdny mivelésében, mind
az alap- és az alkalmazott tudomédnyokban, mind pediga tudomanyt népszerisitd
munkdkban egyre gyakrabban megtaldlhaté. A fogalom tartalméval, jelentésével
foglalkozdk éles vitdkat folytatnak a paradigmarél, tovdbb mélyitik annak értel-
mezését, vagy Ujabb és Gjabb érveket hoznak fel a fogalom elhibdzott és felesleges
mivolta mellett.”® El8sz6r Thomas Kuhn foglalkozott a paradigma fogalméval
tudomdnyelméleti szempontbél. A fogalmat ma mar nemcsak tudomdnyelmé-
leti szempontbél haszndljuk, de gyakran alkalmazzuk a kéznapi élet kiilonbozd
radikélis véltozdsi folyamataira, illetve a szervezetekben torténd nagyardnyu,

* Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. Budapest, Aula, 2004. 223.
3 Hideg Eva: Paradigma a tudomdnyelméletben és tarsadalomtudomdnyi kutatdsokban. Budapest,
BCE, 2005. 4.
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nagyfoku és a szervezet minden szintjét érint6 véltozdst is paradigmavaltdsként
azonositjuk be. Stephen R. Covey amerikai szervezetfejlesztd a felismerést kovetd
magatartds-valtozdst, masképp gondolkoddst nevezi paradigmaviltdsnak, amelyet
az egyén feldl ir le, de amennyiben ez a véltozds, mdsképp gondolkodds meg-
jelenik szervezeti szinten is, akkor ezt a szervezeti véltozds felél is ércelmezhetjiik.*
A paradigmaviltds szorosan dsszefiigg a szervezeti kultdraval.

A szervezeti kultdra kialakuldsdnak folyamata tbb tényezétdl is figg. Itt
szdmolhatunk kiilsé tényez8kkel, szervezetspecifikus tényez8kkel és természetesen
az adott szervezet torténelmével. Mi torténik abban az esetben, ha kiilsé koriil-
mények véltozdsokat indukdlnak a szervezetben? A felsGoktatdsi intézmények mds
szervezetekhez hasonldan, s6t bizonyos szempontbél fokozottabban is ki vannak
téve a kiilsé koriilményeknek. Léssunk csak néhdny tényezdt, amelyek a rendszer-
véltozds 6ta hatdssal voltak az egyetemek kiilsé kornyezetére. Demografiai vélto-
z4sok, torvényi valtozdsok (felsGoktatdsi torvény, kimeneti kovetelmények, képzési
szintek, EU 4ltal el8irt jogszabalyi kotelezettségek), egyetem-osszevondsok, oktatds-
modszertani véltozdsok, kormdnyvéltdsok, digitalizdcid, és még folytathatndnk
asort. Ezek a kiilsd tényezdk mind hatdssal voltak az egyetem szervezeti kuledrs-
jara, de alakitottdk azt a belsé koriilmények és az egyetem toreénete is.’

A viltozdsok — legyen sz6 egy j rendszer bevezetésérdl, vagy egy mar
mikddd rendszer kiegészitésérl® — sziikségessé teszik a tudatos menedzselést,
amit a szervezeti magatartdstudomdny a szervezetfejlesztéssel (Organisation
Development) kezel. A szervezetfejlesztés (OD) egy olyan ,,menedzsmentteriilet,
amely a szervezetben dolgozok képességeit, készségeit és szemléletmddjdt probalja
osszhangba hozni a szervezet célkitlizéseivel, elvardsaival”.” A szervezetfejlesz-
tési akcidk a magatartdstudomdnyok eredményeit Ggy igyekeznek hasznositani,
hogy a tervezett valtozdsok a szervezet teljesitményének novelésére irdnyulja-
nak. A fejlesztés eredményessége nagymértékben mulik az egyének és a csopor-
tok egytitem(ikddésén, részvételén. A szervezetfejlesztés folyamata: probléma-
azonositds — elemzés — visszacsatolds — akci6 — értékelés. Ez a megkozelités azért
elényds a szervezeteknek, mert problémaorientélt (valés problémdra koncentral),
és minimalizdlja a vdltozds végigvitelével kapcsolatos ellenérzéseket (hiszen rész-
vételi alapon torténik a vdltozds). A visszacsatolds sordn a részt vev egyéneknek

* Franklin R. Covey: A kiemelkedden eredményes emberek hét szokdsa. Budapest, Bagolyvdr, 2004.
5 Rénay Zoltan: Vezetdk, testiiletek, feleldsség a felséoktatdsi intézményekben. Budapest, UHarmattan,
2019.

¢ Tamds P4l Térok: A case study on IFMIS in Korea and implications to Hungary. In Founda-
tions of an Integrated Financial Management Information System (IFMIS) in Hungary. Republic
of Korea, MoEF, 2020. 111.

7 Pontyos Tamds: Emberi eréforrds-fejlesztés és csoportdinamika. In Hogyan? Tovibb! Szervezet-
Jejlesztés civileknek. Budapest, Okotars Alapitvany, 2005. 84.
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és csoportoknak lehetéségiik van az elemzésre és az akcidk értékelésére, ez pedig
ndveli a munkavillalok elkdtelezettségét. A fejlesztés eredménye konkrétan
értékelhetd, hiszen a szervezet a folyamat el8tt pontosan megfogalmazza, hogy
milyen célokat tiiz ki, és milyen eredményeket szeretne elérni.?

A sikeres vdltozdshoz a szervezetnek épitkeznie kell, a szervezet teljes egé-
szére figyelemmel kell lennie. A viltozds megtervezését és menedzselését harom
szakaszra lehet bontani, amely szakaszoknak kiilonb6z6 fézisaik vannak. Az elsé
szakasz a valtozds el6készitésének szakasza, itt a vezetdk feladata az, hogy ezt a val-
tozdst el6készitsék és megtervezzék, és ez egyben a tudatositdsrdl is sz8l. A mdsodik
szakasz a véltozds megtervezése, amely két fazisbdl 4ll. Az elsd egy olyan csapat
lécrehozdsa, amely a véltozdsi folyamatot irdnyitja, menedzseli. A mésodik fon-
tos 1épés a vizié és a stratégia megalkotdsa, amely a szervezet szimdra egy eszkoz
ahhoz, hogy megfogalmazzon sajét maga és a munkavallal6i szimdra egy jovéképet
és az ahhoz vezetd célt (célokat). A harmadik szakasz a véltozds megvaldsitdsa,
amelynek hat fdzisa van. Az els6 fizis a kommunikdacié fzisa. Ez biztositja azt,
hogy minél t6bb munkatdrsat be lehessen vonni a vizidval és a stratégidval kap-
csolatos gondolkoddsba. A mdsodik fdzis a munkatdrsak szdmdra a jacékeér meg-
addsa, a mozgdstér, az adott feladatok végrehajtdsihoz, lebonyolitdsahoz sziikséges
hatalommal t6rténd felruhdzds. Ezt kévetheti az egyéni akciétervek (harmadik
fézis) kidolgozdsa. A negyedik fizis mar az eredmények felmutatdsirdl szol, hiszen
fontosak a gyors gy6zelmek, ezzel a valtozést koordindld csapat be tudja mutatni
a vezetSknek és a munkatdrsaknak, hogy j6 irdnyba haladnak, hogy rovid id6 alatt
is lehet eredményeket elérni. Ezeket az eredményeket aztdn fenn is kell tartani,
a véltozds tovabbi lépései és az eredeti tervek mellett ki kell tartani (6todik fazis).
Es végiil fontos (hatodik fizis), hogy az Gj megolddsok megszilirduljanak a szer-
vezeti kultardban, eziltal kialakulnak az 0j viselkedési normdk, amelyek aztdn
életképessé vdlnak a szervezet életében.’

A folyamat végigviteléhez sziikséges vagy a kordbbi stratégidnak a meg-
véltoztatdsa, vagy egy teljesen Uj stratégidnak a kialakitdsa. A stratégia napja-
ink szervezeteinek fontos tervezési eszkozévé vilt, ez ma mdr meghatdrozévd
vélt a felsGoktatdsban is. Az egyetemek ciklusonként intézményfejlesztési tervet
dllitanak 6ssze, amelynek elkészitéséhez a kiilonbozd stratégiaelemzési modsze-
reket hasznaljék. A stratégiaalkotdssal kapcsolatban gyakran hivatkoznak egy
nagyon régi forrdsra, ez az idészdmitdsunk elétt 544—496 kozott élt Szun-ce
tdbornok munkdja, akinek stratégiai megfontoldsait nemcsak a kiilonbz8 kato-
nai képzdhelyek, de a menedzsment teriileteivel foglalkozd egyetemek és féiskolak

8 Bakacsi (2004): i. m. 298-299.
? Lésd a Szervezetfejlesztés és tréningek cim(i 4. fejezetet itt: Sepsi Enikd — Siba Baldzs: Szervezeti
kommunikdcid. Digitilis tananyag. Budapest, KRE, 2013.
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is tanitjdk. ,Ha ismerjiik az ellenséget és ismerjitk magunkat is, akkor szdz csa-
tiban sem jutunk veszedelembe; ha azonban nem ismerjiik az ellenséget, csak
magunkat ismerjiik, akkor egyszer gydziink, mdsszor vereséget szenvediink; és ha
sem az ellenséget, sem magunkat nem ismerjiik, akkor minden egyes csatdban
feltétleniil végveszély fenyeget benniinket.”'® Az idézet rémutat a stratégia fontos-
sdgdra, a szervezet pontos ismeretére, feltérképezésére és a palydn jelen 1év6 tobbi
tényezd figyelembevételére. Egy tobb mint kétezer évvel kés6bbi szerzé a kovet-
kez8képpen hatdrozza meg a stratégidt: ,a stratégia a kdvetend§ at a misszid,
a vizi6 és a célok elérése érdekében, tartalmazza a teenddket, és azokat a stratégiai
dontéseket, amelyek az adott szintd sikerhez vezetnek.”"

Ma mir nem taldlunk olyan szervezetet, amelynek ne lenne stratégidja, amely
lehet nyilt (explicit) vagy hallgatélagos (implicit). A stratégia megalapozdsa tortén-
het alapos elemzéssel, de ez lehet egy természetes evoliciés folyamat eredménye
is. A stratégia hatdssal lehet a szervezet mikodésére, kultardjdra, strukedrdjira,
vizi6jéra, de akdr ezek Ssszességére is. Eppen ezért fontos egy stratégia kialakits-
sandl a kreativitds, a lehetdségek széles skdldjinak figyelembevétele. Ugyanakkor
a jo stratégidt a szervezet minden munkavallaléjinak ismernie kell, éppen ezért
ennek jél kommunikdlhatonak is kell lennie. A stratégiai tervezésnél fontos, hogy
a szervezet 4ltaldnos (makro-) és verseny- (mikro-) kérnyezetére is figyelemmel
legyenek. Ezek az elemzések segitenek abban, hogy fel lehessen ismerni a szervezet
lehetdségeit és veszélyeit, és meg lehessen hatdrozni a mozgdsterét. A koriileekintd
elemzés segit abban, hogy a szervezet proaktivan tudjon a felmeriil8 kihivdsokra
reagalni, és megelzi azt, hogy probléma keletkezzen, amelyre a kés6bbiekben kell
majd megolddsokat keresni.'? A makroelemzésnél leggyakrabban a PESTLE-",
illetve PEST-elemzések haszndlatosak, a mikroelemzésnél Porter 6ttényezds
modelljét'® részesitik elényben, a leginkabb elterjedt és bevalt komplex médszer
pedig a SWOT-modell. Mivel az dltalunk vizsgélt felsoktatdsi intézmény ez
utébbi mddszert hasznélta, ezt bemutatjuk részletesebben.

A SWOT-analizis az egyik leggyakrabban haszndlt stratégiai elemzés, amely
az elemzés elkészitésén tal arra is alkalmas, hogy ezzel a stratégiai célokat is
ki lehessen jelolni. A SWOT egy olyan rovidités (betliszé), amely az elemzés
kiilonboz8 irdnyaira utal: szrenghrs, vagyis az er6sségek, weaknesses, vagyis a gyen-
geségek, opportunities, vagyis a lehet8ségek és threats, vagyis a fenyegetések.

10 Szun-ce: A hadviselés torvényei. Az eredeti szoveg T6kei Ferenc forditdsdval. Budapest, Balassi,
1998. 7.

""" Barakonyi Kdroly: Stratégiai tervezés. Budapest, Nemzeti Tankonyvkiadé, 1999. 21.

2 Fulép Gyula: Stratégiai menedzsment. Elmélet és gyakorlar. Budapest, Perfekt, 2008.

» Gerry Johnson — Kevan Scholes — Richard Whittington: Exploring corporate strategy. Harlow,
Pearson, 2008.

' Michael E. Porter: Versenystratégia. Budapest, Akadémiai, 2006.
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Az er8sségek és a gyengeségek a szervezet bels6 helyzetének alapos megismerését
és feltérképezését, mig a lehetdségek és a veszélyek a szervezet kiilsé koriilményei-
nek szimbavételét segitik. A modell tehdt képes arra, hogy a szervezet stratégidjat
meghatdrozé tényez8ket egyszerre és egytitt ldttassa.”

A Nemzeti Kozszolgilati Egyetem (NKE) stratégidja erds és dinamikus cimet
kapott: Stratégia a harmadik évezred hajnaldn.' A stratégidt az egyetem nyomtatott
formdban is megjelentette, ami nagyban el8segiti kommunikalhat6sdgat és az egye-
tem polgdraihoz valé sikeres eljuttatdsdt. A kordbbi egyik meghatdrozis szerint a stra-
tégia sziikséges ahhoz, hogy a szervezet el tudja érni misszidjat, vizidjat és céljait,
illetve megfogalmazza azokat a teenddket és dontéseket, amelyek a siker eléréséhez
sziikségek."” Az NKE misszi6ja kitér a hallgaték, a munkatdrsak és a kozszolgdlat-
ban dolgozdk jovdjére, és ezt gy teszi, hogy a humdn résztvevdket egy konkrétan
meghatdrozott tdrsadalmi és globalis mozgdstérbe helyezi el (Magyarorszdg, Eur6pa,
tudomdnyossdg, emberiség). A jovokép megfogalmazdsa sokrétli és szines, az egyetem
mozgisterének minden fontos eleme megjelenik benne (tudomanyos kutatds, tanitds,
az egyetem nemzetkozi bedgyazottsdga, 6rokség, hagyomdny, szakemberképzés,
szellemi muhely, kozosségi feleldsségvéllalds, oktatdi és hallgatéi egyticemikodés,
magas mindség, mindség irdnti elkdtelezddés).

A stratégia kitér még kornyezeti tényezSkre, amelyeket nem lehet figyel-
men kiviil hagyni a fejlesztési folyamatban. A SWOT-elemzés a teljes egyetemre
koncentrdl. A stratégia négy irdnyt jelol meg az egyetem szdmdra: oktatds-
stratégia, kutatds-fejlesztés stratégia, a kozosségi (szervezeti) teljesitmény erdsi-
tése és az egyéni teljesitményelv. Az oktatdsstratégia kiemelt programja a Kreativ
Tanuldsi Program (KTP), ezt a stratégiai dokumentum olyan pedagégiai fordu-
latnak nevezi, amely az oktatds lényegének ,a hallgaté képességeinek hatékony fej-
lesztését és érékelését, az egyéni tanuldsi utak mentordldsdt, és a személyességen
alapuld, aktiv alkoté szakmai kozosségek mivelését tekinti”.'® A megfogalmazott
célok nagyon konkrétan mdar az oktatds szinterét érintik, ezek a kovetkezdk:
kozosségi tanulds — alkotds — egyéni fejlddés; a kozos tanuldst vezetd és az egyéni
alkotémunkdt mentordlé tandr idedltipusa; a tomegoktatds helyett kis csoportos
képzés; a hallgatdk tuddsinak értékelése a szorgalmi iddszakban végzett kozosségi
és egyéni kreativ munkdk alapjan; a magolds helyett a kulcsképességek fejlesztése.
A stratégia megfogalmazdsiban érvényesiilnek Kotter valtozdsvezetéssel kapcso-
latban megfogalmazott kritériumai, a siirg8sségérzés, az erds koalicid, a vonzd
jov6kép, ennek a jovéképnek a széles korli kommunikdldsa, a munkatdrsak sza-
bad munkavégzése, a jovékép megvaldsitdsa, a rovid tdva sikerek betervezése

B Imre Tamds: Stratégiai management a gyakorlarban. Magankiadds, 2017.
16 A biztos jové egyeteme, 2020—-2025. Tervezet 4.0., 1.

7 Barakonyi (1999): i. m.

18 A biztos jovd egyeteme, 2020—2025. Tervezet 4.0., 1. 35.
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és megteremtése, az elért eredmények megszilarditdsa, tovdbbi véltozdsok kez-
deményezése és az 4j megkozelitések intézményesitése.”

Oktatdsi Stratégia — Kreativ Tanuldsi Program

Az egyetem 20202025 kozotti iddszakra sz616 intézményfejlesziési terve az okta-
tési stratégidban megfogalmazottak szerint egy pedagdgiai (oktatdsmédszertani,
oktatdsi) paradigmavéltdst célzott meg, amely cél eléréséhez komplex médon
felépitett és egymdst erdsitd, stabil, megtervezett és hatdsukat tekintve folya-
matosan monitorozott tevékenységek szitkségek. Az egyetem az okratdsi straté-
gia kiemelt irdnydnak megvalésitdsit a Kreativ Tanuldsi Programon keresztiil
szeretné elérni. Ennek érdekében elsé [épésként a fejlesztési rektorhelyettes egy
formélédé koncepciét mutatott be, amelyet a Rektori Tandcs 2019 oktéberében
targyalt. A program megvaldsitdsdra az egyetem rektora a kdzponti és karon-
ként delegalt vezetdi szint( résztvevékbdl (oktatdsi dékdnhelyettesek) és tovabbi
szakért6kbél (példdul mindségiigyi biztos, hallgatéi 6nkormdnyzat) allé Kreativ
Tanulds Programtandcsot kérte fel. Ezt kdvetéen a Nemzeti Kozszolgalati Egye-
tem rektordnak helyettesitésérdl, rektorhelyettesei megnevezésérél, hataskorérdl
és a feladatellatds rendjérdl sz616 21/2019. szamu rektori utasitds a program fel-
tigyeletét 2020 februdrjdtdl az oktatdsi rektorhelyettes feladatkorébe telepitette.
Az oktatisi rektorhelyettes 2020 mijusiban karonként és az EHOK részérdl
delegdlt résztvevkbdl és tovdbbi szakértdkbdl 4116 operativ munkacsoport létre-
hozdsit kezdeményezte (Kreativ Tanulds Munkacsoport), f6 feladata a KTP stra-
tégidjanak kidolgozdsa és a stratégia dltal kijelolt célok projektfolyamatként valé
megvaldsitdsa. A munkacsoport mellett a projekt kutatdsi folyamatainak gon-
dozésa céljabél egy Kreativ Tanuldsi Kutatémiihelyt is alapitottak. [gy a kezdeti
szervezeti formdt két szervezeti egység vette dt, a Kreativ Tanulds Munkacsoport
és a Kreativ Tanulds Kutatémihely. A programot nehezitett koriilmények kozote
kell megvalésitani, hiszen a munkacsoport megalakuldsa és a teljes tervezési fdzis
idészaka néhdny hénapot leszdémitva a Covid-19-pandémia mdsodik hulldimi-
nak idejére tehetd, ami a személyes kapcsolattartdst, a programok szervezését
és a kittizott rovid tdvi célok megvaldsitdsdt nagyméreékben prébdra tette. A pro-
jektet az okrtatdsi rektorhelyettes feliigyeli és timogatja, a munkafolyamatokrél
azonban a teljes egyetemi vezetés folyamatosan kap tdjékoztatdst. Ez azért nagyon
fontos, mert ha a stratégiai célkittizésre figyeliink, akkor a KTP minden egyes
megmozduldsdt 6sszegyetemi szinten kell értelmezni és értékelni, hiszen csak

1 John Kotter: Leading change: Why transformation efforts fail. Harvard Business Review, 73.
(1995), 2. 59-67.
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igy lehet elérni a paradigma- és kulttravdltdst, vagyis fontos, hogy a vezet6kon
keresztiil az egyetem minden polgdra betekintést kaphasson a munkélatokba,
és hogy aktivan részt is tudjon venni.

A projekttervek négy évre sz6lnak, a néhdny hénapos elékészitési munkala-
tok utdn a projekt 2021 februdrjaban indul. Két alappillérre épiil, az Ggynevezett
kozponti projektre és belsd palydzati ton kivélasztott helyi tanszéki projekeekre.
Fontos elemei a kiilonb6z6 akcidkutatdsok (megalapozé és nyomon kovetd),
a know-how-fejlesztés, az oktatdsszervezés, valamint a szabdlyozds- és I'T-fejlesz-
tés. A KTP éltaldnossigban gondolkodik az oktatdsi paradigmavaltdsrél, nem
fokuszdl kifejezetten a digitdlis oktatdsra, de természetesen ezen a teriileten is
tdmogatja az oktatdkat. A két projekt elinditdsdt egy belsé KTP-stratégia kidol-
gozdsa segiti, amely az 4ltaldnos (makro-) elemzés szintjén egy PESTEL-elem-
zést foglal magdban, a stratégiai célok kijel6lését pedig a SWOT-médszertan
segiti és teszi lehet6vé. A KTP-stratégia kidolgozdsira azért van sziikség, hogy
a munkacsoport szdmdra egyértelm( legyen, milyen erésségekre lehet tdmasz-
kodni, és hogyan lehet élni a lehetdségekkel a véltozdsi folyamat elinditdsédban,
tovabbd pontosan lehessen azt is ldtni, hogy az egyetemnek milyen gyengesé-
gei vannak, és milyen veszélyekre kell felkésziilni a hosszabb tivi folyamatok
tervezésénél. A munka irdnyainak kijelolésére a munkacsoport egy koncepciét
hozott létre, amely révid téva (egy év) és hosszabb tdva (+ 3 év) tervezést tartal-
maz. Részletesen az elsé éves programot fogjuk csak bemutatni. A koncepcié
elsé évre tervezett tevékenységei azt mutatjdk, hogy a KTP egy jél végiggondolt
és a szervezetfejlesztés 1épéseinek és irdnyelveinek megfelels folyamat. A kon-
cepci6é nagymértékben tdmaszkodik az oktatdsi stratégidban megfogalmazott
irdnyelvekre és célokra.

Egy valtozasi folyamatnak fontos velejdrdja a szervezet részérl a valtozdsért
felelds szakmai csoportok feldllitdsa. A KTP megvaldsitdsdhoz hirom szerve-
zeti szint{i csoport jott létre, amely csoportok egymdssal folyamatos munka-
kapcsolatban dllnak. A munkacsoport munkdjit egy 6tfés stdb segiti, amely fel-
tigyeli és irdnyitja a koncepciéban megfogalmazott tervek megvalésitdsit. Ennek
érdekében irdnyitdi és operativ tevékenységet lat el, feladata az operativ munka
elvégzése, igymint a programok el8készitése, dokumentumok megirdsa, szerve-
zés, levelezés, elemzés, jelentések eldkészitése és azok eljuttatdsa a munkacsoport
tagjai szdmdra, a munkacsoport tiléseinek dsszehivisa és a kutatémihellyel valé
folyamatos kapcsolattartds. A stdb tagjai a munkacsoport vezetdje, az Okta-
tasi és Tanulmdnyi Iroda két munkatdrsa, egy kiils6 szakértd és egy hallgaté.
A menedzsment tagjai heti rendszerességgel egyeztetnek a folyamatban 1évé fel-
adatokrdl. A KTP egyetemi szintli megvalsitdsaért, a koncepciéban megfogal-
mazott tervek megvaldsitdsdért a Kreativ Tanulds Munkacsoport és a Kreativ
Tanulds Kutatémihely felel.
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A KTP eddig elért eredményei

A munkacsoporta KTP megalapozdsdt mdr 2020 8szén elkezdte. Ennek keretében egy
online kérddiv segitségével 6sszegylijtotték (6nkéntes adatszolgdltatssal) az egyetem
négy kardn meglévd j6 gyakorlatokat. Ezeketa j6 gyakorlatokat a munkacsoport tagjai
értékelték, egy mindenki szimdra drtekinthetd sablonba kertiltek, néhdnyat ezek koziil
visszakiildtek a szerz6khéz hidnypétldsra annak érdekében, hogy a kollégdk az egy-
mds 4ltal haszndlt gyakorlati megvaldsitdsokat is értsék, és a leirds alapjdn ezeket dt is
tudjdk tiltetni a sajét oktatdsi gyakorlatukba. Egy ilyen tipust egyetemi programnak
nyilvdnossdgra van sziiksége, ezért a munkacsoport az egyetem honlapjan taldlhatd,
de ondlléan szerkeszthetd és tartalommal feltlthetd honlapot szeretne létrehozni.

Az elsd éves programban két online konferencia megszervezését tervezi a munka-
csoport. Az els6 konferencidra 2021 janudrjaban keril sor, a masodikra pedig 2021
janiusaban. Az els6 konferencia célja, hogy az egyetem nagyobb nyilvinossiga is
betekintést nyerhessen a KTP koncepcidjiba, az elkezdett munkélatokba, és hogy
megismerhesse a kittizott célokat. A hallgatésdg ezen tiil négy el6addson keresztiil bete-
kintést nyerhet az egyetemen foly6 kreativ, innovativ oktatdsi formdkba és az ezekhez
kapcsol6dé kutatdsokba. Az eléaddsokat egy online workshop kéveti majd, amelyet
azonos forgatokényv alapjin moderdtorok irdnyitanak, akik az ott elhangzottak-
16l a KTP felé egy dsszefoglalst készitenek. A workshopra felkérés alapjin minden
tanszék egy oktatd kollégde kiild, aki mds karok és tanszékek okrtatdival vesz részt
a kis csoportos munkdban. A workshopon az oktaték két kérdést fognak érinteni:
az egyik kérdés a meglévd innovativ, kreativ j6 tapasztalatokra vonatkozik, a mésik
pedig arra, hogy milyen igényeik és kéréseik lennének az oktatéknak (tanszékeknek)
a késébbiekben, milyen médszertani tuddsra szeretnének szert tenni. A munkacsoport
és kutatémiihely a workshopon 6sszegyijtott visszajelzésekbdl elemzést és jelentést
készit, és ezt felhaszndlja a késGbbi fejlesztésekhez. Az oktatdk kivalasztdsa a felsébb
vezet6k megkeresésén keresztiil tortént, akiket a stdb arra kért, hogy olyan oktatét
delegdljanak, aki a KTP-ben a késébbiekben fontos szerephez juthat majd. A tervek-
ben ugyanis az szerepel, hogy létrejon egy okrtatdi hdlézat, amelybe minden tanszék
egy oktat6t delegdl majd. Ezen oktatdk a hél6zat révén 6sszekotik a projekt irdnyitdit
a tanszékekkel, és (amennyiben ezt a szerepet a késébbiekben szivesen véllaljdk) 6k
tarthatjdk a tanszéki mddszertani képzéseket, lehetnek sajt kollégdik tandcsadéi.

Az els§ év misik kitlizdtt programja egy szolgéltatdsi kosdr osszedllitdsa.
Ebbe olyan képzések, programok, felkészit6k keriilnek majd, amilyenekre
az oktatdk igényt tartanak, és amelyeket fontosnak tart mind a munkacsoport,
mind a tanszékek a KTP célkittizéseinek eléréséhez. Ezenfeliil 2021 &szére tervezi
a munkacsoport olyan képzések elinditdsdt, amelyek az oktaték szdmadra segitsé-
get adnak ahhoz, hogy a kreativ, innovativ oktatdsi mdédszereket megismerjék,
és ezeket magabiztosan haszndlni tudjdk sajdt oktatdsi gyakorlatukban.
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Az elsé év harmadik kiemelt terve egy olyan pdlydzati rendszer létrehozdsa,
amely minden tanévben értékeli és 6sztonzi az oktatdsban kreativ médszereket
és eljardsokat alkalmazé tanszékeket, a tanszéken tanité oktatékat. A dijat min-
den tanévben egy erre létrehozott testiilet itéli oda. A testiiletnek a Kreativ Tanu-
lds Munkacsoport a beérkezett pélydzatok alapjdn javaslatot tesz a dij odaitélésére.

Osszegzés

A mai gyorsan valtozo kérnyezetben azok az egyének és szervezetek tudnak sike-
resen helytdllni, akik és amelyek képesek az alkalmazkoddsra, a véltozdsra, vagyis
arra, hogy egy jelentkezd probléma, véltozdsi kényszer hatdsira vagy akdr annak
megel6zésére fejlesszék magukat. Ez pedig akdr az egyént, akdr a szervezetet vizsgal-
juk, csak tanuldssal lehetséges. A szervezeti kultiira meghatdrozdsdnal arrél irtunk,
hogy a szervezetek sokféle reakciéval vdlaszolhatnak a felmeriilé kihivésokra, reak-
ci6ikat a lehetdségek szambavétele utdni vélasztds hatdrozza meg. Ez a vdlasztds egy
tanuldsi folyamat, hiszen a sokszor radikélis vdltozdsok nagyon szigord kdvetelmé-
nyek elé 4llitjdk a szervezeteket. Egy szervezetnek meg kell tanulnia, hogy a hosszt
tavu fennmaradds médja a sikeres alkalmazkodds. Ez azzal jir, hogy nyitottnak
kell lennie a kdrnyezeti véltozdsokra, ami azt kivinja meg, hogy belsd rendszereit
és folyamatait rugalmasan alakitsa ki. A szervezet sikeressége azon mulik, hogy ne
késve reagdljon a kiilsé koriilményekre, hanem ezeknek elébe tudjon menni, vagyis
a tanulds mdr nem alkalmazkoddst, hanem proaktiv és eléreldté magatartdst jelent.
Ezenfeliil ezen sikeresen alkalmazkodé, tanulé szervezetek sajétossiga az is, hogy
a kornyezeti kihivdsokra adott vdlaszaik nemcsak gyorsak, de eltérnek a hagyo-
mdnyos megolddsoktdl, {6 jellemzéjiik, hogy kreativak, innovativak. A sikeresen
tanuld szervezeteket az is jellemzi, hogy a tagjaik (esetiinkben vezetdk, oktatdk,
adminisztrativ dolgozdk, hallgatdk) , képesek a szervezetben meglévd alkoté energi-
dkat a fontos szervezeti célok érdekében mozgdsitani”.*® Hogy ez miért fontos? Mert
a szervezeti tanulds révén a szervezet noveli stratégiai célmegvaldsit képességét,
fokozza stratégiai alkalmazkoddképességét, és biztositani tudja stratégiai verse-
nyel6nyét, mivel az emberi eréforrdsra mint stratégiai tényezdre épit.*' A Kreativ
Tanulds Programra tanuld szervezetként tekintiink, és bizakodunk abban, hogy
az egyetem az elkovetkezd években képes lesz a programban kittizott célokat elérni.

2 Bakacsi Gyula— Gelei Andrds: Szervezeti tanulds — tanuld szervezet. In Bakacsi Gyula: A szer-
vezeti magatartds alapjai. Budapest, Aula, 2010. 230.
2l Bakacsi—Gelei (2010): i. m. 230.
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