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Absztrakt

Az elmult két évtizedben a nemzetkozi kozigazgatasi oktatasra vonatkozé médszertani elméletben
kulcskérdéssé valt, hogy hogyan tud a kozigazgatds a gyorsan valtozo és Osszetett kihivasokra
valaszolni, és a kozigazgatdsi oktatas hogyan tud a szervezetekben komplex valtozasi folyamatokat
vezetni képes szakembereket képzeni. A kiindulépont az volt, hogy a valtozdsmenedzsment
elméletének, és , legjobb gyakorlatainak” frontalis oktatdsa nem elegendé ehhez. A gyakorld
szakemberek képzésében elGtérbe keriilt a transzdiszciplinaris megkozelités, a reflexiv képességek
fejlesztése és olyan mddszerek alkalmazasa, amelyek a résztvevdk gyakorlati tapasztalatait mind
jobban bevezetik az oktatasi folyamatba. E torekvések kévetkezménye, hogy az
oktatdsmoddszertanban egyre nagyobb teret nyernek a tanulé-kézpontdu, interaktiv, dialdgikus
maddszerek. Bar természetesen minden egyetemi kozigazgatdsi programban megmaradt a
diszciplinaris és technikai tartalmak dtadasa, ezek mellett hangsulyosan megjelentek olyan elemek is,
amelyek atlépnek a diszciplinaris kereteken és a résztvevGik sajat tapasztalataira épitik a tanul3si
folyamatokat. A sajat tapasztalatok feldolgozadsa egyrészrél lehet&séget teremt a résztvevék
személyes és etikai reflexiés képességének és kognitiv rugalmassaganak fejlesztésére, masrészrél
olyan folyamatok oktatasara, amelyek tulmutatnak a pozitivista technikai elemzé mddszereken és
alkalmasak a gyakorlatok kontextualis gazdagsaganak feltarasara is. A cikk e megkozelités
alapvetéseit mutatja be.

A kulcsfogalmak, amelyeket a cikkben korbejarok a pozitivista és poszt-pozitivista szemlélet a
kozigazgatasi vezetbi gyakorlatban és az oktatasban, a mindennapi gyakorlatok és dilemmak
feldolgozasara alkalmas oktatasi folyamatok, a szakemberek reflektiv és reflexiv képességek és
kognitiv flexibilitdsanak fejlesztése, és a transzdiszciplinaris oktatas Uj mddszertani eszkozei.
Szandékom szerint ez a cikk elméleti megalapozast ad egy kovetkez6 publikaciéhoz, amelyben a
Nemzeti K6zszolgalati Egyetem VezetGi és Tovabbképz Kozpontjaban folyd Integritads tanacsadd
szakirdnyu Képzés sordan kialakitott mddszertani megkozelitést mutatom be.

1 ,The work was created in commission of the National University of Public Service under the priority project
KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001 titled ,,Public Service Development Establishing Good Governance” in the
Miklds Zrinyi Habilitation Program.”
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Bevezeto

Ez a cikk szandékom szerint felvezetd, és elméleti megalapozo egy kévetkez6 publikdcidhoz,
amelyben a Nemzeti K6zszolgalati Egyetem VezetGi és Tovabbképz6 Kozpontjaban folyd Integritas
tanacsado szakirdnyu képzés soran kialakitott mddszertani megkozelitést mutatom be, és helyezem
el mind a legujabb oktatdasmddszertani elméletek, mind a korszer( képzési modszertanok,
gyakorlatok és innovativ kisérletek kozott.

Bar a korrupcids és a szervezeti integritast sért6 gyakorlatok, egy része konnyen atlathatd okokra
vezethetd vissza, sok esetben Osszetett jelenségek, amelyek fennmaradasat az adott kontextus
strukturalis adottsagai, a kialakult formalis és informalis szabdlyok és elvarasok tdmogatjak. (Pallai
2017) Az integritdsmenedzsment természeténél fogva egy komplex? tevékenység, amelynek célja a
korrupcids és a szervezeti integritast sért6 cselekedetek gyakorisaganak csokkentése vagy
megel6zése azzal, hogy folyamatos kockazatelemzés alapjan a szervezeti szabalyokat és értékeket
egymassal 6sszehangolt tevékenységben fejleszti. Az integritdsmenedzsment attdl fliggben, hogy a
tarsadalmi kornyezet és a szervezet milyen allapotban van, és igy mennyire dsszetett jelenségeket
kell kezelnie, folyamatos igazitasi® és/vagy komolyabb — mélyebb és komplexebb —
véltozasmenedzsment tevékenységet jelent. (Pallai 2017) Mivel ez a cikk az integritas tanacsadok
képzésének mddszertandhoz kapcsolhatd elméleti kérdéseket targyalja, azokra az oktatds elméleti
alapvetésekre koncentrdlok, amelyek komplex valtozasi folyamatok vezetésére vald felkészitésre
vonatkoznak. A mdsik sz(kit6 megfontolds a célcsoportra vonatkozik. Mivel a cikk egy szakirdanyu
képzés mddszertani elemzésének elméleti megalapozdja, a tudomanyos mddszertani dialégusbdl a
gyakorld szakemberek poszt-gradudlis képzéseire vonatkozd gondolatokat targyalom, és olyan
megkozelitéseket és modszereket ismertetek, amelyek az egyetemi képzés gyakorlati relevancidjat és
a mindennapi kozigazgatasi gyakorlat vonatkozdsdban valé hasznat szandékoznak erésiteni.

A cikkben idézett mlvek nagy hdnyada a kozigazgatdsi oktataselmélet vezet6 nemzetkdzi folydirata -
a Teaching Public Administration — hasabjain az elmult években lezajlott elméleti parbeszéd
gondolataira épit, azonban ahol sziilkséges egy-egy nehezebben hozzaférhet6 konyvre is utalok. Ezt a
megkozelitést azért valasztottam, mert igy a hivatkozott mlivek nagy része konnyen elérheté
mindazoknak, akik valamely részteriiletet részletesebben megismernének és elmélyiilnének a
megalapozé gondolatokban és elméletekben is.

A kulcsfogalmak, amelyeket kérbejarok a pozitivista és poszt-pozitivista szemlélet a kdzigazgatasi
vezet6i gyakorlatban és az oktatasban, a transzdiszciplinaris megkdzelités, a mindennapi gyakorlatok

2 A cikkben azért hasznalom az dsszetett helyett a komplex szét, mert a jelenségegyliittes, amivel szemben
allunk nemcsak 6sszetett, hanem sok egymassal kélcsonhatasban, kdlcsonds fliggésben all6 elem szévedéke.
(Pallai 2017)

3 alapvet6en a PDCA ciklus logikdja



és dilemmdk feldolgozaséra épiilS oktatasi folyamatok, a szakemberek reflektiv* és reflexiv’
képességének és kognitiv rugalmassaganak fejlesztése és a dialdgikus oktatas® mddszertani eszkdzei.

Az 6sszefoglald alapvet6en azt mutatja be, hogy az elmult két évtizedben a gyakorld kdzigazgatasi
szakemberek posztgradualis képzésével foglalkozé oktatdsmaddszertani elméletben kulcskérdéssé
valt, hogy mik azok a tudasok és kompetencidk, amelyek oktatdsa ahhoz sziikséges, hogy a
kozigazgatdsi vezetbk a gyorsan valtozé és komplex kihivasokat teremté kornyezetre hatasos
stratégiakkal tudjanak valaszolni. E parbeszédben fontos téma egyrészrdl a pozitivista elemzési
modellek és a poszt-pozitivista modszer, masrészrdl a diszciplinaris és transzdiszciplinaris
megkozelitések dsszehasonlitasa és mérlegelése. Egyre tobb oktatd és program keresi a mddjat, hogy
gyakorld szakemberek oktatdsaban a pozitivista modellek és technikai megoldasok ataddsa és a
korabban az oktatdsban alkalmazott eseteket diszciplinaris keretekbe illeszté un. pozitivista
esettanulmany médszer mellett, bevezesse az oktatasi folyamatba a résztvevék gazdag gyakorlati
tapasztalatait. A sajat gyakorlatok elemzése ugyanis alkalmas lehet a gyakorlatban tapasztalhatd,
kontextudlis gazdagsdg megtartasara, és —amennyiben a sajat gyakorlat tarsakkal torténé kozos
elemzése megfelelSen facilitalt folyamat - médot adhat arra is, hogy a hallgaték reflektiv és reflexiés
képességeit és kognitiv rugalmassagat is fejlessze. Ezek olyan vezetdi képességek, amelyek novelik
annak esélyét, hogy a kdzszolgalati tisztvisel6k Uj kihivasok esetén mérlegelni tudjak, hogy szlikséges-
e az automatikus technokrata valaszokbdl kilépni, és a helyzet komplex mérlegelése utdn a kozeghez
illesztett uj stratégidval valaszolni a kihivasra. A sajat gyakorlatok elemzésének tovabbi hozadéka,
hogy a védett oktatasi térben atélt és megismert elemzd parbeszéd olyan tapasztalatot ad a
résztvev6knek, amely minta lehet a szervezeten belili kollektiv folyamatok vezetéséhez is. Az aktualis
kozigazgatasi gyakorlatok elemzése, a reflektiv és reflexiv folyamatok, a parbeszéden alapuld
maddszer elGtérbekeriilése sziikségessé teszi, hogy az oktatok képesek legyenek a hagyomanyos
oktaté-kozpontu, ,,el6add” mddszerrdl atallni a tanuld-kdzpontd, interaktiv, dialdgikus oktatasi
maddszerekre. E a dialdgikus oktatasi folyamatok vezetése a hagyomanyos egyetemi oktatdi szereptél
és felkészilltségtdl eltér. Olyan szakemberekre van sziikség, akik egyrészrél mind az elméletben, mind
a kozigazgatasi gyakorlatban is tudast, tapasztalatot és eligazoddst szereztek, masrészrél nem csak
egyirdnyu tudasatadasra képesek, hanem képesek komplex tanulé- és gyakorlat-kdzpontu tanulasi
folyamatot vezetni. Néhany kivételes oktatd birtokolja ezt a képességet és kompetenciat sajatos
tapasztalata, vagy kilonleges érzéke miatt. Ugyanakkor egyel6re az elméleti és szakmai forrasokban
is nyitott kérdés, hogy hogy lehet azokat az oktatdkat, akik hagyomanyos akadémiai kérnyezetben
szereztek oktatdi gyakorlatot és korabban alapvetéen tanar-kdzpontd, frontalis mddszereket
alkalmaztak, hallgaté-kozpontd, dialdgikus oktatdsi folyamatok vezetésére felkésziteni. Az NKE-n

4 A reflektiv kifejezést ez az elméleti irodalom a pozitivista alapu, objektivnek feltételezett megfigyelésre
haszndlja, mig a reflexiv jelz6 pedig a tarsadalmi konstrukciés folyamatban létrejové tartalmakra iranyitja a
figyelmet.

5 A reflexivitds fogalmat az elemz8k legtdbbje Bourdieu elméletére és meghatérozasara alapozza: a reflexivitas
olyan a nem tudatos gondolati kategdriak szisztematikus feltarasat jelenti, amelyek korlatozzak és
meghatdrozzak gondolatainkat. (Reflexivity is the systematic exploration of ‘unthought categories of thought
that delimit the thinkable and predetermine the thought’) (Bourdieu 1990: 178).

6 A dialdgikus kifejezés a parbeszédes formdra utal. A dialdgikus sz6t azért hasznalom, hogy kiemeljem, hogy
jelen esetben nem csak parbeszédrdl, hanem a jelenségek mélyebb szintjét is megragadni szandékozé, Uj, k6zos
érzékelést teremtd, alkotd parbeszédrél van szé. Vagyis a ,,bohm-i dialégus”-rdl (,Bohmian dialogue”), ami
Peter Senge, Otto Scharmer, Joseph Jarowski gondolatainak és sok mas koz6sségi tanulas és szervezetfejleszté
elmélet alapja lett. (Bohm 1996)



folyé integritas tandcsaddképzés maddszertani fejlesztését bemutaté kovetkez6 cikkben egy erre
vonatkozé hazai kisérletet mutatok majd be.

Egy elméleti parbeszéd rovid torténete

Az elmult években a bevezet6ben emlitett komplex kihivasokra a kozigazgatas oktatdsanak teriiletén
adhato valaszokrdl a legizgalmasabb elméleti dialdgus a kdzigazgatasi oktataselmélet vezetd
nemzetkozi folydirata - a Teaching Public Administration (TPA) — hasabjain zajlott. A tudomanyos
parbeszéd kdzéppontjaban a gyakorld kozigazgatdsi szakemberek és vezet6k képzésére vonatkozd Uj
elméletek és kisérleti mddszerek alltak. Bar mar a folydirat kordbbi cikkei is targyaltdk a bevezet6ben
meghatarozott témateriiletet, a TPA 6t év alatt hdrom kiildnszamot is megjelentetett a témaban. Az
els6, amely a vezet6k reflexiv képességének fejlesztésére alkalmas mddszereket kutatta, 2013-ban
jelent meg a , A reflexiv menedzser” cimmel. (2013 Volume 31: Issue 1) 2016-ban a , Kutatas
gyakorlat nexus” cim( kilonszam folytatta a tudomanyos diszkurzust nemcsak a szervezeti
gyakorlatok kutatasanak hagyomanyos mddszereit vizsgalva, hanem olyan médszereket is
bemutatva, amelyek a szervezeti gyakorlatokat oktatasi folyamatokba agyazva kutatjak. (2016
Volume 34: Issue 1) 2017-ben a ,Vezet6képzés”-rél megjelent kiilonszam pedig tobb olyan kisérletrdl
szamolt be, amelyek kézéppontjaban az allt, hogy mi mddon vizsgalhaté az aktualis kozigazgatasi
gyakorlat a tantermekben és hogy e vizsgdlaton keresztil mi médon fejleszthetd a részvevék
reflektiv, reflexiv és problémamegoldd kompetencidja. E cikkek alapvetéen azt mutattik be, hogy
milyen oktatadsmddszertani kisérletek torténtek a kordbban targyalt elméletek gyakorlati
alkalmazasara. (2017 Volume 35: Issue 1)

TPA pérbeszéd kiindulépontja az, hogy a kbrnyezet egyre gyorsuld és egyre komplexebbé valo
folyamatai, valamint a pénziigyi valsdg komoly kihivas elé dllitotta a kbzigazgatast. Olyan mértékd
atrendez6dés tortént, amely miatt a kbzigazgatasi vezetGknek és szakembereknek Ujra kellett
gondolnia a kodzigazgatasi feladatokat és benniink elfoglalt sajat szerepliket. Az irdsok nagy része azt
az allitast fogalmazza meg, hogy nemcsak a hagyomanyos kozszolgalati tisztvisel6i szerepek nem
megfelel6ek az Uj problémak kezelésére, az altaldnosan alkalmazott pozitivista elemzési keretek sem
elegend6ek, mert a komplex problémdknak csak egy- egy aspektusat ragadjak meg.” A 2013. évi
kiilonszam bevezetSjében a szerkeszt6k ugy fogalmaznak, hogy ,paradigmavaltasra van sziikség azzal
kapcsolatban, hogy hogyan gondolkodunk és hogyan konceptualizaljuk a kbzigazgatasi szakember
szerepét...a szervezetén beliil”® (Ahmad et al 2013: 3). A szerz6k amellett érvelnek, hogy ahhoz, hogy
a vezetGket az Uj kihivasra felkészitsiik, Gjfajta kompetencidkat kell fejleszteni, és e kompetencidk
fejlesztéséhez Uj mddszerekre van sziikség a kdzszolgalati tisztvisel6k oktatdsdban. A legtobbszor
visszatérd dllitas az, hogy a megvaltozott koriilmények kdzott a kozszolgalati tisztvisel6knek nem csak
Uj technikdkra és technoldgidkra van sziikségiik, hanem képessé kell valniuk arra, hogy sajat
gyakorlatukat és az azt megalapozo elveket és megkdzelitést is Ujra tudjak gondolni. Ehhez az Ut

7 Ezt a problémat részletesen targyalom a korrupcié-elméletek tekintetében a Feszitett Csomé cim( szintén a
Pro Publico Bonoban megjelent cikkemben. (Pallai 2017)

8 “paradigm shift in terms of how we think about and conceptualise the role of the public service professional...
within their organisations” (Ahmad et al 2013: 3)



sajat, megszokott gyakorlataik mogott rejlé koncepciondlis keretek, kognitiv és kulturalis mintak és
feltételezések azonositasan keresztiil vezet. A reflexiv gyakorlat abban tér el az altaldanos modelleket
alkalmazd pozitivista® gyakorlattdl, hogy célja nem dtvett modellek, megoldasok, vagy technikdk
alkalmazasa, hanem a sajatos, helyi, szervezeti kornyezethez illeszkedé és arra éplld stratégia
kimunkaldsa. Ahhoz pedig, hogy a kdzszolgalati tisztvisel6k az aktualis koriilményekhez tudjak
igazitani a tevékenységiliket ,nemcsak azokat a [tacit] el6feltevéseket és értékvalasztasokat kell
feltdrniuk és megérteniik, amelyekre sajat megszokott gyakorlatuk épl, de azokat is amelyekre azon
politikdk épiilnek, amelyek végrehajtasaban részt vesznek.”!° (Ahmed et al 2013: 3) Vagyis a
pozitivista kdzpolitikai gyakorlatban alkalmazott reflektiv! elemzés mellett megjelenik a reflexiv*?
elemzés is, ami reflexiv képességet — dn- és kritikai reflexiot®® - is igényel a kozigazgatasi
szakemberektdl. (Cunliffe-Jun 2005: 226) A TPA szerzGi abban megegyeznek, hogy a hagyomanyos,
frontalis oktatas nem alkalmas e reflexiv képességek fejlesztésére. Ezért az Uj kihivas az
oktatdsmodszertan Ujra gondoldsat is teszi sziikségessé.

Azok a szerzdk, akik a reflexiv kompetencidk oktatasanak fontossagardl irnak (Cunliffe-Jun 20015;
Quinn 2013; Steen et al 2016) altalaban a kozigazgatas és kozigazgatasi oktatas pozitivista és
posztpozitivista'® felfogasainak szembeallitadsara épitik érvelésiiket.™ Ameddig a frontélis oktatést
teljes mértékben alkalmasnak itélik a pozitivista elméleti modellek és a rajtuk keresztiil szerzett
objektivnek tekintett megfigyelések kognitiv tartalmdanak oktatdsara, e tradiciondlis modszert nem
tartjak arra alkalmasnak, hogy a hallgatot on- és kritikai-reflexiora késztesse, és ezzel felkészitse egy

7

adott kontextusban egymas mellett l1étezd eltéré értelmezések befogaddsdra, és ezzel a lokalis

9 Az 1990-es évekig egyeduralkodd hagyomanyos, pozitivista kdzpolitikai megkdzelités alapvetése az, hogy
lehetséges értékmentes, objektiv, raciondlis és technikai jellegl elemzés, ami alapvetden transzkulturalis,
vagyis eredményei elvalaszthatdak az elemz6 személyiségétdl és kulturajatol

10 heed to “understand and uncover the basis of the assumptions of both their own practice and that of the
policies that they are involved in implementing” and reconstruct the operating system.

11 A reflektiv kifejezést ez az elméleti irodalom a pozitivista alapu, objektivnek feltételezett megfigyelésre és
elemzésre hasznadlja, mig a reflexiv jelz6 pedig a tarsadalmi konstrukcids folyamatban létrejové tartalmakra
iranyitja a figyelmet.

12 A reflexivitas fogalmat az elemz6k legtébbje Bourdieu elméletére és meghatarozasara alapozza: a reflexivitas
olyan a nem tudatos gondolati kategdriak szisztematikus feltarasat jelenti, amelyek korlatozzak és
meghatarozzak gondolatainkat. (Reflexivity is the systematic exploration of ‘unthought categories of thought
that delimit the thinkable and predetermine the thought’) (Bourdieu 1990: 178).

13 Az dnreflexidra a tudatos, mérlegelt, etikai felel8sségvallaldason alapuld cselekvéshez van sziikségiink. Azt a
képességet jelenti, hogy érzékelni tudjuk, hogy mennyiben diktaljak a szokdsok, azt ahogy cseleksziink, és
képesek legylink a mérlegelni az etikus cselekvést, amikor az a szokasokkal titkozik. A kritikai reflexié annak
képessége, hogy a kdrnyezetiinkben érzékelt folyamatok és gyakorlatok mélyebb értelmét megértsik és ezzel
képesek legylink az atalakitasukra. (Cunliffe-Jun 2005: 239)

14 A posztpozitivista szemlélet megkérdéjelezi azt, hogy a kdzpolitikai elemzés objektiv, értékmentes, technikai
jellegd véllalkozas lehet, ami altalanosan alkalmazhaté modelleket és egyértelm(i valaszokat adhat. Ehelyett
arra az alapvetésre éplil, hogy az emberi érzékelés, értelmezés és mérlegelés tarsadalmi és kulturalis
kontextusba agyazott. Fogalmainkat, érzékeléseinket, értelmezéseinket és valaszainkat a kontextus és a
kérnyezetiinkben folyé diszkurzus folyamatosan alakitja. Ertékeink, fogalmaink és azok a megoldasok, amiket
latunk csak a kontextusban értelmezhet6ek. Nincs altalanos igazsag, hanem kontextualis, helyi értelmezések és
igazsagok vannak, amik diszkurziv folyamatban a résztvevék kdzétt formalddnak. A diszkurziv folyamat teremti
az érzékelt valdsagot. Ezért az elemzésnek a helyi értelmezésekre, narrativakra is ki kell terjednie, és a
valtoztatasi stratégidknak ezek alakitasat is magaba kell foglalnia.

15 Az integritds konkrét esetében a pozitivista felfogas alapvetSen a szabaly-alapu eszk6z6khdz kdthetd, mig a
poszt-pozitivista felfogds ismerete a szabalyok elfogadasat segitd, az érték-alapu eszkozok
hatasmechanizmusanak mélyebb megértéséhez kapcsolddhat.



értelmezések és a valdsag keletkezésének és kontextudlis jellegének megértésére. (Cunfliffe-Jun
2005: 239) Pedig e helyi valésag megértése nélkiil, csak a formalis hatalmi stratégia, a szabalyozas és
utasitds marad a dontéshozo szamara, ami gyakran a kdzeg ellenallasahoz, a szabalyok elkeriiléséhez
és esetleg kilirtiléséhez vezet. Amennyiben ugyanis a kontextualis valdsag megismerése és
megvaltoztatasa nélkil kényszeritiink Uj strukturdkat vagy szabalyokat a kozegre, nagy a kockazata
annak, hogy a beavatkozas hatdsa gyenge lesz. Amikor ugyanis nehezen értelmezhet6, kiilsé
kényszerként jelenik meg egy beavatkozas a szerepl6k szamara, és nem legitimalddik a beavatkozas a
mélyebb személyes és kozosségi szinten, a szereplSk az alkalmazds soran jé eséllyel , kiliritik” a
beavatkozast. (Tanzler 2007:10) A reflexivitas, ami a kontextus érzékelését segiti az elsé |épés és
lehetdség a helyi valésag Ujra-konstrudldsara, vagyis arra, hogy az adott kozegben él6 személyes és
kozosségi felfogasokat és értelmezéseket is megvaltoztassuk és lehetévé tegylk a valtozas és az ezzel
jard Uj szabdlyok és mikodés elfogadasat.

A 2016-ban megjelent kiilonszam, amely a gyakorlat és kutatas kapcsolatat vizsgdlja abban az
értelemben folytatta ezt a gondolatmenetet, hogy tobb olyan kisérletet mutatott be, amelyek sordn
az oktatok a résztvevék tapasztalatait integraltdk az oktatasi folyamatba, és a megosztott
tapasztalatokat hasznaltak reflexiés folyamat inditasara. E kisérletek tapasztalata azt mutatta, hogy
amennyiben pszicholdgiai biztonsag teremthetd az osztdlyteremben a mélyebb megosztasra, a tér
aktiv kozeggé valik, amelyben a résztvevék képessé valnak arra, hogy szembesiiljenek sajat és
szervezeti gyakorlataikban megjelend tacit el6feltételezésekkel, és arra is, hogy valésagukat Ujra-
konstrualjak. (Nielsen 2013) E mddszer igy a passziv médon befogadott hagyomanyos el6adasoknal
mélyebb hatast gyakorolhat a résztvevGkre. Valdsag-latdsukat és értelmezésiiket alapvet6en tudja
atalakitani. Az oktatdk és kutatdk emellett azt is tapasztaltak, hogy az ilyen kozos reflexids
folyamatok és a kozosen alkotott tudas élménye tulmutat az éppen megvitatott eseteken. A
reflexivitas és az alkoto dialégus tapasztalata egyrészrél nagyban erGsiti a résztvevék kritikai és
reflexiv kompetencidit, masrészrél Gjra el6hivhaté mintava valhat, amelyet a kés6ébbi szervezeti
folyamatokban alkalmazni tudnak a résztvevék. (Marks et al 2016: 3)

A 2017-ben megjelent a vezet6képzésrdl sz6l6 TPA kiildnszam, ugyanezt a gondolatmenetet folytatta
azzal, hogy egyik f6 célként olyan Uj oktatasi mddszereket gyUjtott, amelyek a résztvevdi
gyakorlatokat integraltdk az oktatdsba. (Ysa et al 2017:4) Ebben a szdmban is tébb szerz6 érvel
amellett, hogy amennyiben a kdzszolgalati tisztvisel6k reflektiv és reflexiv készségeit szeretnénk
erdsiteni, nem elegendéek a pozitivista esettanulmanyok, amelyek didaktikusan az éppen oktatott
modell szempontjabdl szlrik a megosztott informacidkat. (Steen et al 2016: 2) llyen leegyszerd(sitett
torténetek helyett tobb haszonnal jar, ha a résztvev6k oszthatjak meg sajat tapasztalataikat,
amelyekhez mds résztvevik tapasztalatai kapcsolddhatnak, igy a vizsgalt kérdések a résztvevdk
mindennapi tapasztalatainak dsszetettségéhez hasonlé gazdagagban jelenhetnek meg az
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oktatéteremben. A terem ebben a formaban “oktatoterembdl” “tanulé mhellyé” alakul, ahol a
kozos reflexid, és a tarsak meglatasai segitenek a résztvevéknek a berogzott gyakorlatok
mozgatérugdinak felismerésében és Uj megkozelitések konstrualasaban. (Steen et al 2016) Ezek a
madszerek egyébként az ENSZ altal 2010-ban megfogalmazott Felel6s Menedzsmentoktatas
Alapelveinek és a 2012-ben megjelentetett ,A Roadmap for Management Education to 2020”
ajanlasainak gyakorlati megvaldsitasat is jelenthetik a kbzigazgatasi oktatasban. (UN PRME 2010;

2012) Eszerint a felel6s menedzsment oktatas része a reflexivitas oktatasa, amely képessé teszi a



tanuldt az alapvet6 feltételezések azonositasara és vizsgalatara és ezen keresztiil az aktualis
gyakorlatainak attanuldsdra.® (UN PRME 2012:341 idézve Quinn 2013)

A most ismertetett tudomdnyos parbeszéd kiindulépontja a globalizacid és pénzligyi valsag miatt
szlikségessé valo atalakuldsi folyamat volt és az a kérdés, hogy mi mddon lehet a kdzszolgalati
tisztvisel6k arra felkésziteni, hogy a kdzigazgatdsi szervezetekben komplex valtozasi folyamatokat
tudjanak generalni. Az én témdam a korrupciomegel6zés és integritdsmenedzsment a kozigazgatdsi
szervezetekben. E tevékenységnek is komplex valtozasi folyamatokat kell inditania ahhoz, hogy a
szervezetekben kialakult integritast sért6 gyakorlatokat atalakitsa. A TPA parbeszédben résztvevé
szakemberek alapfeltevése — az integritdsmenedzsment alapfeltevésével azonosan - az volt, hogy
nem elegendd a formalis szabdlyok sikjan hatast gyakorolni, a szabalyokat tdmogato értékek és
értelmezések felépitésére is sziikség van. Amennyiben ugyanis az Uj szabaly olyan kérnyezetbe kertil,
ahol a kézeghez nem illeszkedik, nagy az elkertilés és kilirlilés veszélye. Az értékek és értelmezések
alakitasa miatt kerilt a parbeszédbe a poszt-pozitivista dimenzid, a fogalmak és értelmezések
kontextudlis gazdagsdgat kozvetitd narrativak elemzése, és az oktatdsi modszertanba az interaktiv,
dialogikus modszerek, amelyek e valdsagalkoté folyamatok megértésébe vezetik be a résztvevéket.

Mint e révid 0sszefoglalébdl is 1athatd a komplex valtozasmenedzsment oktatdsaval kapcsolatban
egyetértés formalddik olyan mddszerek alkalmazadsanak sziikségességérél, amelyek tullépnek a
pozitivista diszciplindris modelleken, elméletek helyett valds tapasztalatok elemzésére épitik a
tanuldsi folyamatot, nem frontalis tandr-kdzpontd, hanem alapvetden tanuld-kézpontu, facilitalt,
dialdgikus mddszereket alkalmaznak, és abba aktiv szerepl6ként hivjak be a résztvevéket. Mikodzben
vitathatatlan a formdlédd konszenzus az alapvet6 elvekben a parbeszédben résztvevé tuddsok
kozott, van e parbeszédnek egy vakpontja. Kik lesznek azok az oktatdk, akik képesek ilyen oktatasi
folyamatok vezetésére? Tobb szerz6 allitja, hogy a hagyomanyos akadémiai emberek altaldban
idegenkednek az ilyen médszerektdl, és kompetenciaik sincsenek ilyen komplex dialdgikus folyamat
facilitatori szerepére. (van der Steen et al 2016; Newswander- Newswander 2016; Sandfort 2016;
Alford-Brock 2013; Meer and Marks 2013)

E cikk folytatdsaban, amelyet a VTKI Integritds tanacsadd szakiranyu képzésének mddszertani
fejlesztésérdl fogok irni és remélhetSen e folydirat kvetkez6 szdmaban fog megjelenni, az itt kozolt
elméleti alapvetésekre épitve, egy ilyen mddszert fogok bemutatni, amely tanarokat és
szakembereket prébalt olyan helyzetbe hozni, hogy egy dialdgikus oktatasi folyamat vezet6i
legyenek.

A kulcskérdések részletesebb vizsgalata

Ebben a részben az eddig targyalt oktatdsmddszertanra vonatkozd elméleti parbeszédbél kiemelem
azokat a legfontosabb fogalmakat és kérdéseket, amelyeket az integritas oktatdasahoz fontos
pontosabban megérteni, és ezeket a gondolatokat, mar az integritasoktatashoz kétve targyalom.

16 PRME leads to "a questioning of fundamental assumptions through reflexivity... and the unlearning of
current practices’) (2012: 341)



A kozigazgatasi problémak, a tudomanyagak és az oktatas viszonya

A hagyomanyos tudomany és egyetemi oktatds rendszere tudomanyagakra tagolt. Az egyetemek a
diszciplinaritas bolcsGi.” (van der Waldt 2012: 171) Az egyes tudomanyagak az altaluk valasztott
tudomanyos paradigman bellil megalkotjdk sajat mdodszereiket, tuddsbdazisukat és igazsagaikat, amit
azutdn folyamatosan fejlesztenek. ,, , A vildgban problémak vannak az egyetemeken tanszékek.”
(Brewer 1999: 328) E tanszékek altaldban a problémak helyett a tudomanyagak és tertletek
lehatdrolasai szerint jonnek Iétre. Ebbe a diszciplinaris keretekbe illeszkedik a kutatdk és oktatdk
nagy része. Az illeszkedés olyan, mint egy ,tudomanyos szocializacid”, igy a tudomanyagak
lehatdrolasanak arra is komoly hatasa van, hogy milyen kérdések keriilnek el6térbe, milyen kutatdsok
indulnak, milyen tudasok és eredmények keletkeznek és mi lesz az oktatott kurzusok tartalma. (van
der Waldt 2012: 171).

A hagyomanyos oktatds sordn az oktatdk egy-egy tudomanyag alapjaiba vezetik be a hallgatdkat,
elvarva, hogy a hallgatdk megértsék az adott a paradigmat, megtanuljdk a teriilethez tartozé
maddszereket és nyelvet és a kidolgozott modellek alkalmazasat. E diszciplinaris alapok dtaddsa
vitathatatlanul fontos feladata az alap és mesterképzéseknek. A gyakorlé szakemberek oktatasaban
még a diszciplindris oktatast el6térbe helyez6 elméletek is bizonyos fokig eltéré célt fogalmaznak
meg. Knassmiiller (2016) elmélete szerint ebben az oktatasi formaban a cél , kétnyelvl szakember”
(bilingual professional) képzése, aki egyarant jartas a gyakorlat és elmélet nyelvében és
koncepcionalis készletében, igy képes az elmélet gyakorlati alkalmazdsdra. Vagyis ebben a képzett
gyakorld szakember feladata a ,forditas” elmélet és gyakorlat kdzott.

Véleményem szerint Knassmiller oktatasi modellje mindaddig alkalmazhatd, amig egy, esetleg két-
harom tudomanydg alapoz meg egy hivatésteriiletet. llyenkor megoldas a multidiszciplinaris’
oktatds, amelyben mar az oktatds soran tobb oktatd, tobb diszciplina alkalmazasaval a jelenségek
tobb szempontu vizsgalatat tudja oktatni. A multidiszciplinaris mddszer korszerli megkozelitése a
,team-teaching”, amelyben az oktaték egyszerre vannak a tanterembe, és egymassal is
parbeszédben mutatjdk be mddszereiket, igy raszoktatva a hallgatdkat a jelenségek tobbszempontu
elemzésére. A multidiszciplinaris oktatas utdn — amennyiben az oktatott tudomanydagak kozeliek és
nem szamosak - redlis elvaras, hogy a képzett kdzszolgalati tisztvisel6 az elmélet és gyakorlat kozotti
,forditast” - és ezen keresztiil - a tébbszempontu elemzést elvégezze.

Mivel a korrupcid — kiilonosen korrupcidval tolerans kérnyezetben — rendkiviil komplex jelenség,
elemzéséhez és kezeléséhez sokféle, nagyon kiilénb6z6 elméleti alapvetéseken alapuld tudomanyag
tud hozzajarulni. (Pallai 2017) Knassmiiller elméletét alkalmazva e teriileten a hallgaténak olyan sok
koncepcionalis keret és nyelv kdzott kellene integrdlnia, ami meghaladhatja lehetGségeit. A gyakorld
szakemberek szdmara a kiindulé pont amugy sem a sokféle elméleti alap, hanem a gyakorlati
probléma: a rendkiviil 6sszetett korrupcids és szervezeti integritast sértd jelenségek. Ahhoz, hogy a

17 Mindaddig multidiszciplinaritasrél beszéliink, ameddig tdbb tudomanyteriilet ugyanazt a jelenséget vizsgélja,
de nem alakul ki sajatos egylttmikoddés a teriiletek kozott. ,,Multidisciplinarity generally refers to a situation
where different disciplines study the same object or problem, but without particular interaction and without
cooperation” (Brewer, 1999: 328)



gyakorld szakember motivdltan vegyen részt egy szakirdnyu oktatasban a gyakorlatdban felmerlé
problémak megoldashoz kell tAmogatast kapnia. Ezt az igényt a korszer(i nemzetkdzi gyakorlatban a
vezetl tovabbképzs intézmények — a diszciplindris tudast atadd oktatdk mellett - egyre névekvé
szamu un. ,hibrid indetitasu” oktatoval (teachers with hybrid identities) elégitik ki, akik képesek arra,
hogy tobbféle elméleti és szakmai perspektivat integraljanak tudasukba. (Meyer et al., 2014) Ok, akik
tobbféle tudomany és gyakorlati teriilet logikajat, koncepcionadlis készletét, mdédszerét és nyelvét
ismerik, ki tudjak vdlasztani e tuddsokbdl azokat az elemeket, amelyek relevansak a gyakorlé
szakemberek szdmdra és at is tudjak adni érthet6 és a gyakorlatban is alkalmazhato nyelven és
gyakorlathoz kotott magyarazatokkal. Ebben a koncepcidban a hibrid oktatd veszi at a , forditd”
szerepét a hallgatétdl, és a hallgatonak mar a problémakhoz relevdns inter- vagy transzdiszciplinaris
tudast kozvetiti.

A hibrid oktatd interdiszciplindris megkozelitéssel dolgozik, amely abban tér el a
multidiszciplinalitdstdl, hogy a teriiletek kozotti integralds is része, vagyis arra valé térekvést jelent,
hogy elméleteket, gondolati kereteket és mddszereket 6tvézzon. * (Scholz et al 2006:230) A
kozigazgatas tudomanyban — és ezen beliil az integritas oktatdsaban - kikertlhetetlen az
interdiszciplinaritas. A szocioldgiai, kozgazdasagtani, politoldgiai, filozéfiai, pszicholdgiai elméletek és
gondolatok egylittes alkalmazdsara van szlikség, és kiilonb6z6 dsszetételli és mértékl ingtegraltsag
(,,inter-ness”) létrehozasara. (Waldt 2012: 172)

Az interdiszciplinaritas lehet6séget ad komplex problémak tudomdnyos igény feltardsara. A szerzék
gyakran kiemelik, hogy a tobb diszcilina integraldsa altaldban gazdagabba teszi az oktatdsi élményt is
és a gondolkoddasi és mérlegelési képességeket is fejleszti. Ugyanakkor a legtobb szerz6 amellett érvel
hogy az interdiszciplinaritds csak komoly diszciplinaris alapokon és tobbféle diszciplina tudasara
alapozva lehetséges. (Waldt 2012: 175; Youngblood 2007:7) Duerr (2008: 176) Az er6s diszciplinaris
alapokra épitett interdiszciplinaris megkozelités idealis terepének a szerz6k altaldban mesterképzést
tartjak. (Waldt 2012: 175)

Az integritds terlletén a diszciplindris alapozast erdsen korlatozza a sokféle érintett tudomanyterilet.
Kiutat jelenthet, az elmult években - az interdiszciplindris megkozelités mellett megjelent - Uj
fogalom is a transzdiszciplinaris megkdzelités. A transzdiszciplinaris megkozelités atlépi a
diszciplinaris hatdrokat. Célja, hogy komplex problémak elemzése és megoldasa soran a kérdés
szempontjabdl relevansnak tekinthetd gondolati kereteket és médszereket alkalmazza és oktassa,
akar a hallgaték diszciplinaris alapozdsa nélkiil is. A vezérelv a konkrét kérdésre fokuszalni, azt
komplexitdsaban és teljességében megragadni, mddszertani felxibilitassal és tébbféle diszciplina
meglatdsainak egyesitésével. (Waldt 2012: 174 Wickinson et al 2006:1050-t idézve)® Ez az a teriilet,
amelyhez mindenképpen a kordbban emlitett hibrid szakemberekre (Meyer et al., 2014) is sziikség
van, akik az adekvat koncepcionalis kereteket és médszereket képesek kivalasztani, integralni és
atadni. Meggy6z6désem, hogy olyan komplex tertllet poszt-gradualis, szakirdnyu oktatasa soran,
mint az integritasmenedzsment, egyediil ez a problémdkhoz igazitott, transzdiszciplinaris mddszer
alkalmazhatd az egyéves képzés szamara adott legfeljebb 200 kontaktérat engedé keretben.

18 the integration aspect of interdisciplinarity refers to an attempt to blend methods and theories.

1% Working on real-world problems requires, according to Wickson et al. (2006: 1050), a focus on the specific
situation in its ‘wholeness’, flexibility in methodology, and the collaboration of a wide variety of disciplines.
(Waldt 2012: 174)
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A pozitivista és a poszt-pozitivista megkozelités

A valtozasmenedzsmentben és az antikorrupciéban a transzdiszciplinaritds nemcsak a pozitivista
elméletekre terjed ki annak ellenére, hogy a kozigazgatdstudomanyban - és ezen belil a
korrupciéelemzésben és megel6zésben is, ami a szlikebb témam — a leggyakrabban oktatott és
alkalmazott elméletek pozitivista szemléletre éplilnek. A pozitivista modellek egy-egy tudomanyag
szemiivegén keresztiil pontosan megragadjak a jelenségek egy-egy aspektusat. igy mindaddig
magyarazo erével rendelkeznek, ameddig a jelenség f6 mozgatérugdja a modell dltal megragadott
aspektusban azonosithatd. Ebben az esetben az adott modell alapjan kidolgozhatd stratégia jé
eséllyel hatasos a jelenség kezelésére. Ugyanakkor, amikor komplex problémakkal keriliink szembe
—mint példaul a sokféle okra visszavezethetd korrupcids gyakorlatok — egy-egy modell alkalmazasa
azt a kockazatot hordozza, hogy a jelenségnek csak egy-egy aspektusat kezeljiik. Mivel ilyen esetben
az el6idéz6 okok nagy része megmarad, altaldban a korrupciés gyakorlat kicsit atalakulva djraéled. A
posztpozitivista megkozelitések leegyszerUsité modellek kidolgozdsa és alkalmazasa helyett arra
torekszenek, hogy ne csak a raciondlis érdekek és 6sztonzbk szintjén értelmezzék a jelenségeket,
hanem ,rekonstrualjak azokat a stratégidkat, amiken keresztiil az emberek definialjak, legitimaljak
vagy kritizaljak a korrupciét” (Tanzler 2007: 10). E mdodszer szakért6i egyrészrél amellett érvelnek,
hogy ha a szerepl6k értelmezéseibdl indul a stratégiaalkotds, akkor azt az igértet hordozza, hogy a
szerepl6k szamara érthetd és elfogadhaté megoldasokra vezethet. igy csékken a kiliriilés és elkeriilés
kockazata, és n6 az elkotelezett és koordinalt megvaldsitas esélye. Masrészrél amellett érvelnek,
hogy azért is szlikséges, hogy ,az elemzés kdzosségi folyamat legyen, hogy kollektiv energiat is
teremtsen” a megvaldsuldshoz. (Gray 2007: 497) Mindkét folyamathoz, a kollektiv elemzés és
valtozas vezetéséhez reflexiv képességekkel rendelkezé vezetSkre van szlikség. (Cunliffe-Jun 2005:
239) Ezen a ponton visszatértiink a TPA parbeszéd egyik alapvet6 pontjahoz: a poszt-pozitivista
megkozelités alkalmazdsahoz sziikséges, hogy a kdzigazgatasi vezet6k oktatdsdban bekeriljon és a
reflexivitas fejlesztése. (Quinn 2013; Broussine-Ahmad 2013; Synnott 2013; Cunliffe-Jun 2005; van
der Steen et al 2016)

A reflexivitas fejlesztése

A reflexivitas definicidjahoz Bourdieu meghatdrozdsat hasznalja a legtdbb szerzé mind a
kozigazgatastudomanyban, mind az oktatds elméletben. A reflexivitas ,,gondolkodasunk olyan nem
tudatos kategdriainak szisztematikus feltardsa, amelyek lehatdroljdk azt, amit gondolunk és
befolyasoljak a gondolatainkat.” 2° (Bourdieu cited by Quinn 2013:11; de Graaf 2007) A reflexivités
nem része azoknak a kompetencidknak, amelyeket a hagyomanyos, pozitivista alapokon nyugvé
kozigazgatasi elmélet elvar a kdzszolgalati tisztviselSktdl. A racionalis alapokon nyugvé pozitivista
paradigmadban a kozszolgalati tisztvisel 6 képzett technokrata, aki szakmai megfontoldsok alapjan

20 “systematic exploration of unthought categories of thought that delimit the thinkable and predetermine the

thought”
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raciondlisan mérlegeli a kortilményeket és dontéseket hoz a cél-eszkdz racionalitas szellemében. E
raciondlis technokrata koncepcid és a reflexivitas hidnya azonban komoly valtozasok idején oda
vezethet, hogy a kozszolgalati tisztvisel6 moralis mérlegelés nélkiil, mereven és rutinszer(ien folytatja
azokat a gyakorlatokat, amik mar nem alkalmasak a kézcélok realizélasara.?! (Cunliffe-Jun 2005: 234)

A poszt-pozitivista megkozelités és elemzés, és a reflexivitas fejlesztése azonban nemcsak a moridlis
mérlegelésben és abban segiti a kozszolgalati tisztviselSt, hogy szem el6tt tartsa az etikai szempontot
is. Areflexivitds ahhoz is elengedhetetlen, hogy a kdzszolgalati tisztvisel6k meg tudjdk ragadni egy
komplex helyzetben az egymds mellett [étezd kiilonb6z6 mozgatdrugdkat és azokat is érzékelni
tudjak, amik a cél-eszkoz racionalitdson tul hatdst gyakorolnak az emberek dontéseire. Vagyis
érzékelni tudjak azokat a kozosségi folyamatokat is, amelyekben az értelmezések, kapcsolatok és
mUkodés maddjai formalddnak és a tarsadalmi és szervezeti valdsag alakul (konstrualodik). Ez azért
fontos, mert ha képesek vagyunk a valdsag e mélyebb rétegét is érzékelni, kreativabb3,
érzékenyebbé és nyitottabba valunk kiilonb6z6 gondolkodasok és viselkedések befogadasara.
(Cunliffe_Jun 2005: 228) A reflexivitds meghatdrozdan fontos ahhoz, hogy komplex helyzetekben is
koriltekint6en és felel6sen tudjunk mérlegelni és képesek legylink masokkal egytttm(ikddve
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cselekedni.

Amikor reflexivitast oktatunk, els6sorban abban segitlink a résztvevéknek, hogy szembesiiljenek sajat
feltételezéseik, gondolati mintaik és elGitéleteik hatasaval és megértsék, hogy azok milyen hatast
gyakorolnak sajat érzékelésiikre és gondolkodadsukra.?® (Cunliffe-Jun 2005: 226) Erre a tapasztalatra
lehet épiteni a csoportfolyamatok értelmezését. Amikor a résztvev6k megtapasztaljak a valdsag
keletkezésének személyes és kozosségi folyamatat, hatdssal van sajat viselkedéslinkre és masokhoz
fiz6d6 viszonyainkra. (Cunliffe-Jun 2005: 230) Ez az elsé l1épés ahhoz, hogy meg tudjunk érteni
masokat és hatdssal tudjunk lenni rajuk és a szervezetben zajlé folyamatokra, vagyis, hogy
megaltoztassuk a lokalis valdsagot. A korrupcié esetében ahhoz nagyon fontos a reflexiv képesség,
hogy feltarjuk azokat a nem tudatos feltételezéseket és normadkat is, amelyek hozzajarulnak ahhoz,
hogy az extraktiv stratégidk miikodjenek egy adott kornyezetben, és megértsik mit kell atalakitani
ahhoz, hogy leépithessiik az integritast sérté gyakorlatokat.

Transzdiszciplinaritas és a kognitiv rugalmassag

Reflexiv képességiink ahhoz segit hozz3, hogy feltdrjuk azt, ami a tudatosan végigondolt dontések
mélyében rejtézik. A transzdiszciplinaris megkozelités — atlépve a diszciplinaris hatarokat — komplex
probléma-kozpontu mddszert ad ahhoz, hogy a jelenségeket teljességilikben elemezzik, egyszerre
tarva fel a kiilénb6z6 aspektusokat és mozgatorugokat, és azok kapcsolddasait. (van der Waldt 2014:

21 “3 lack of reflexivity turns individuals into uncritical functionaries carrying out the routine work of a rigid
bureaucracy” void of moral considerations and actions. (Cunliffe-Jun 2005: 234)

22 “the construction of social and organizational realities, how we relate with others, and how we construct our
ways of being in the world. By doing so, we can become more creative, responsive, and open to different ways
of thinking and acting.”

23 “The education of reflexivity shows students the need to question our natural and often taken-for-granted
attitudes such as our prejudice, bias, thought, and habits.”
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174) E médszer alkalmazasahoz azonban nemcsak arra van sziikség, hogy képesek legylink a tébbféle
koncepcionalizdlast megérteni, hanem arra is, hogy “agyunkban egyszerre tudjuk érzékelni az
Osszehasonlithatatlan elemeket és hagyni tudjuk, hogy a koztiik fennallé fesziltség hasson rank.”
(McSwite 2001: 114). Ez a kognitiv rugalmassag képessége. Ez egy nagyon mas attit(id, allapot és
érzékelés, mint az a magabiztossag, amit a pozitivista képzetek objektivitdsdba vetett hit ad. Ez a
felfuggesztette elkotelez6dés azoknak, akik a pozitivista diszciplindk objektiv allitasaihoz szoktak,
kényelmetlenséget is okozhat. Ugyanakkor, a kognitiv rugalmassag lehetGséget ad arra, hogy
értelmezni tudjunk olyan helyzeteket, amelyeket tobbféle er hoz létre, és kifejlessziink egy nyitott,
kreativ attit(idot, amire sziikség van ahhoz, hogy megolddsokat taldljunk komplex kihivasokra.
(McSwite 2001: 112)

A TPA szerz6k amellett érvelnek, hogy a feln6tt hallgaté kognitiv rugalmassaganak fejlesztéséhez
fontos, hogy az oktatd tobbféle tudomanydg perspektivajat integrdlni tudja az oktatdsi folyamatba,
és olyan tanulasi folyamatot vezessen, amelyben a hallgaték parhuzamos mddon kisérleteznek
kiilonb6z6 mddszerekkel komplex problémak megoldasa soran. (van der Waldt 2014; Sten et al 2016)
“Ilyen tanulasi folyamatok soran fejlédhet a kdzszolgalati tisztvisel6k Uj generdcidja, aki felkészilt lesz
azoknak az Osszetett jelenségeknek a kezelésére, amelyekkel a gyakorlatuk sordn szembe
taldlkoznak.” (Newswander- Newswander 2016: 286)

Mikozben az idézett szerz6k nagyon fontosnak tartjdk a kognitiv rugalmassag és reflexivitas
fejlesztését, komoly akadalyokat is azonositanak. Az egyik ilyen akadaly az, hogy az akadémia
alapvet6en diszciplindris logika alapjan m(ikodik, igy az interdiszciplinaris kozésség kénnyen
izolaléddhat a tudomanyos kdzosségben (scientific fraternity). (van der Waldt 2014: 176). A masik
akaddly az oktatdk kompetencidja. “Az oktatdk gyakran nincsenek tudataban sajat episztemoldgiai
feltételezéseiknek”.** (Newswander- Newswander 2016: 296) Azt gondoljik, hogy paradigmajuk az
egyetlen igaz és igazolhaté rendszer. Azok az oktatok, akik nem részesiiltek interdiszciplinaris
oktatdsban, vagy nem mélyiltek el interdiszciplinaris munkaban nincsenek tudataban feltételezéseik
és alapvetéseik természetével és hatdsaival. Ahhoz, hogy képessé véljanak arra, hogy “felismerjék és
értékeljék annak jelent6ségét, hogy kilénb6z6 tudasok léteznek ...eleget kell tudniuk ezekrél a
tudasokrdl, és tiszteletben tartva 6ket, a megfelel6 kérdéseket kell feltennilik.” (Newswander-
Newswander 2016: 296) Mindennek az a kovetkezménye, hogy ahhoz, hogy transzdiszciplinaris
oktatdst tudjunk szervezni, nemcsak a hallgatdk oktatdsara van sziikség. Az oktatdk egy részének is
szliksége van bevezetésre a transzdiszciplinaris gondolkoddsba és médszerbe, és az oktatok reflexiv
kompetencidjanak és kognitiv rugalmassaganak a fejlesztésére is sziikség lehet. Emellett az
oktatéknak széles generalista perspektivat is kell szereznilk, ami alapjan az oktatds soran targyalt
gyakorlati példdkat teljességiikben meg tudjak ragadni. (Az Oktatéi Mihely mddszer, amit a VTKI
Integritds tanacsadd szakiranyu Képzés fejlesztése soran alkalmaztunk — és e cikk folytatasaban
szandékozok bemutatni - erre a kérdésre is fog egy lehetséges modellt mutatni.)

24 “Often individuals are not aware of their epistemological beliefs”
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Gyakorlati problémak elemzésére épiil6 oktatasi folyamat

A hagyomanyos pozitivista esettanulmany mddszer didaktikusan felépitett esettanulmanyokat
hasznal, amelyek “mddszertanilag korrekt, de erésen leegyszerd(sitett leirdsat adjak a valésagnak
annak érdekében, hogy a megcélzott oktatasi tartalom felé tereljék az eset megbeszélését”. (Steen et
al 2016: 2) Ez tokéletes mddszer ahhoz, hogy a tanuldk gyakoroljak az éppen megismert fogalmak és
moadszerek haszndlatdt. Ez fontos feladat, kiilondsen alap- és mesterképzés sordn, de kevésbé
alkalmas gyakorld szakemberek oktatasara, akik napi gyakorlatuk soran nem egyes alaptudomanyi
aspektusokkal, hanem komplex problémakkal dolgoznak. Ezért érvel sok tudds amellett, hogy a
gyakorld szakemberek oktatdsa soran gyakorlatukbdl meritett, komplex eseteket kell feldolgozni,
amelyek visszatiikrozik a vald életben tapasztalt 0sszetett, zavaros, folyamatokat és érzékeltetik a
problémamegoldds gyakori ambivalenciajat. (van der Steen et al 20016) A tapasztalat azt mutatja,
hogy amikor a gyakorld szakemberek gyakorlati problémakkal keriilnek szembe az oktatéteremben
elképeszt6 szellemi eréforrasok mobilizadlédnak. Az osztalyterem olyan tanulé térré valtozik, ami egy
“aktualis kozosségi tér, amiben a résztvevék megosztjak tudasukat a tarsaikkal. Olyan tér, ami
elkllénilt a mindennapi munka terétél, ugyanakkor mégis szorosan tud kapcsolddni a gyakorlat
dinamikdjahoz.” >(van der Steen et al 20016: 5) A parbeszéd sordn nemcsak a problémat behozé
résztvevd kap segitséget ahhoz, hogy feltdrja a sajat problémdja kiilonb6z6 aspektusait, olvasatait, és
rétegeit, és Ujra tudja fogalmazni a problémat, és Uj megoldasi lehet&ségeket tudjon megpillantani,
hanem a tobbi résztvevd is hasonld tanuldsi folyamaton megy keresztiil. A gyakorlat példainak
megvitatdsa az oktatas folyamataba “kontextuadlis, elkotelezett, egyszerre kapcsolati és materidlis

726

parbeszéd gyakorlatot”’® vezet. (Keevers and Treleaven, 2011: 506).

Dialdgikus oktatas és interaktiv oktatasi folyamat

Az eddig emlitett elemek — a transzdiszciplinaritds, kognitiv rugalmassag, reflexivitds és az aktualis
gyakorlat elemzése — koz6tt van egy kozos pont: ezeket nem lehet hagyomanyos, frontalis
el6adasokban atadni. Oktatasuk csak parbeszédes formdban térténhet és olyan folyamatban, ami
nem tandr-, hanem tanuld-kdzpontu. Az oktatd ebben a tanuldsi folyamatban nem a tudds szerepét
tolti be, aki megosztja tudasat, mind a tartalmat, mind az oktatdsi folyamatot kontroldlva, hanem a
tanuldsi folyamatot vezet6 facilitator, aki bevonja a tanuldt a parbeszédre alapuld tanuldsi
folyamatba. “Az oktaté megosztja hatalmat, atadva a kontrol egy részét a tanuldnak, aminek
kovetkeztében a tanulasi folyamat strukturaltsaga és kiszamithatdsaga csdkken.” (Alford-Brock 2013:
147) Ugyanakkor megmarad az oktatod abbéli szerepe, hogy Uj tudaselemeket hoz az oktatasi
folyamatba, Uj koncepteket oszt meg, 6sszegzi, strukturdlja és vezeti a folyamatot, amikor szlikséges.
Ebben a folyamatban az Uj tudas k6zos alkotds eredménye, ami azzal az el6nnyel jar, hogy a tanuld az
eredményt sokkal inkabb magaénak érzi, mint a hagyomanyos el6adé formdaban “leadott” tartalmat.

25 “the classroom becomes a social and temporal space for participants to share knowledge with fellow
students. Literally, it is a time and place to learn, set apart from the everyday routines of the work floor, but at
the same time closely related to the dynamics of practice.”

26 |ead to “situated, engaged, relational, material-discursive practices” in education
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Ez egy konstruktivista oktatasi felfogas, amelyben mind a dialégus, mind az interakcié mas értelmet
nyer, mint a hagyomanyos oktatasi mdédszerekben. Nem olyan kérés-felelet kérokre, vagy egyszerd
probléma megolddsokra épiil, amelyeknek nyilvanvalé jé és rossz valaszai vannak. Az interakcié azt
jelenti, hogy ,a résztvevdk egyiitt alkotjdk a tanulasi folyamatot. Az oktatd biztositja a folyamat
eredményességét, de nyitva is hagyja, hogy a tanuléknak elegendd teret adjon arra, hogy
hozzajaruljanak és magukénak érezzék.”?’ (Steen et al 2016: 10-11) Az, hogy a tanulasi folyamat
kevésbé kontrollalt nem jelenti azt, hogy az interaktiv tanuldsi folyamat nem tervezett és strukturdlt.
Az oktaténak pontos elképzeléssel kell rendelkeznie, meg kell hatdroznia az oktatasi célokat,
terveznie kell a témakat, és fel kell késziilnie arra, hogy bevezesse az Uj gondolatokat, koncepcidkat
és néhany tudasblokkot. Ugyanakkor elegend id6t és intellektualis teret kell engednie a
résztvevéknek ahhoz, hogy Uj gondolatok fejlédjenek, és a résztvevék felfedezzék azokat az utakat,
amelyeken varatlan felfedezésekre juthatnak. (Steen et al 2016: 14) Az is az oktato felelGssége, hogy
a parbeszéd ne akadjon el személyes és felszines torténetek és tapasztalatcsere szintjén. A
beszélgetésnek a megcélzott elméletekhez, konceptekhez kell vezetnie és meglapoznia azoknak a
tudaselemeknek az oktatasat, amit az oktatdk fontosnak tartanak. (Steen et al 2016: 14)

A tanuldk bevondsa a tanuldsi folyamatba, azon tul, hogy ndveli a tanulds hatasossagat, tovabbi
elényokkel jar. Az a tapasztalat, hogy a tanulé megéli, hogy aktiv és konstruktiv tagja annak a tanuld
kozosségnek, ami a teremben fejlédik és alkototarsa a tanulas eredményének fontos hatassal van
személyisége fejlédésére is. Ezek a tapasztalatok “a hallgatdban olyan 6nképet és identitdst
fejlesztenek, amelynek része, hogy vezetének, olyan embernek Iatja magat, aki képes masokra hatni,
mozgdsitani, energiat adni és bevonni masokat k6zos problémak megoldasaba.” (Sandford 2016: 5)
Az a afolyamat, amelyben a tanuldk aktivan alkotjdk a tuddst és nemcsak passzivan befogadjak az
ismereteket, és aktiv tudaskozosséget és szakmai kdzosséget formalnak a tanuléknak fontos pozitiv
demokriécia tapasztalatot is ad.?® (Sandford 2016: 7) llyen tanulé kézdsségek gyakran fennmaradnak
valamilyen formaban az oktatds utan is és tamogatni tudjak a tagjaikat napi kiizdelmeikben. A
tanuléko6zosségbdl kifejl6d6 szakmai kozosség olyan jelenség, amirdl sok szerzd beszamol és én is
tapasztalom a VTKI integritads tandcsadd szakiranyu képzéseinek lezarulta utdn.

Osszefoglalva, a dialdgikus és interaktiv oktatasi modszer tébb, mint kognitiv tudastranszfer. A
kozosségi alkotds komplex tapasztalatat adja a résztvevSknek, ami a frontalis oktatasnal mélyebb
megértést és tudast eredményez, er6sebb kompetencidkat és mélyebb kapcsolatot a tanuldk kozott.
A dialdgikus folyamat nemcsak a kognitiv tudasra van hatdssal, hanem a résztvevdk attittidjét,
viselkedését és személyiségét is formdlja. Az integritas tanacsadodk szakirdnyu képzése soran, amit a
kovetkez6 cikkben mutatok be, mindezeknek a hatdsoknak fontos szerepe van abban, hogy
felkészitsiik a hallgatdkat Uj szerepikre. Sokuk szamara transzformativ tapasztalatot jelent, hogy
kilépve munkahelyiik erésen hierarchikus és korlatozé szervezeti kulturajabdl egy egylittmikodo és
alkoté folyamat részeseivé valnak. E tapasztalatnak kulcsszerepe van abban, hogy az integritas
tanacsadokat felkészitslik arra, hogy aktiv szerepet tudjanak betdlteni sajat szervezetiik valtozasi
folyamataiban.

27 “participants are co-developers of their learning process. The lecturer safeguards the process, but at the

same time should leave it open enough for significant co-ownership by participants.”
28 “3 trusting community of praxis that provides a positive experience of democracy, with all of its complexity”
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Oktatoi kompetenciak a parbeszéd-alapu mdédszerben

Eddig arrél irtam, hogy milyen hozadéka lehet a transzdiszciplindris megkdzelitésnek, a dialdgikus
moadszernek és az aktudlis szervezeti gyakorlatok elemzésének a gyakorlé szakemberek oktatasaban.
Az irodalomban sok olyan mddszerrdl és programrdl lehet olvasni, amelyek ezeket a mddszertani
elemeket alkalmazva mind magasszint( elégedettséget és hasonléan magas szintl hatasossagot
eredményeztek. (Steen et al 2016; Sandfort 2016; Alford-Brock 2013; Olfield 2015) Ugyanakkor latni
kell, hogy ennek az oktatdsi mdédszernek az alkalmazasa kockazatokat is rejt magaban. Az interaktiv,
dialdgikus oktatasi folyamat facilitdlasa teljesen eltéré kompetenciat igényel az oktatdtol, mint a
hagyomanyos, frontalis el6adds. Nem elég a jo koncepcid, és szakmai tudds az oktato részérdl, a
maddszer hatdsossaga nagyon érzékeny arra, hogy mi médon képes az oktaté a tanuldsi folyamatot
vezetni. Ez az elem problémat jelenet, mert ardnylag kevés olyan oktatd van, aki szakmai
szempontbdl is erds és a facilitatori szerepben is komoly gyakorlata van. Pedig e facilitatori szerep
mindségének meghatdrozé hatdsa van a tanuldsi folyamat eredményére.

A dialdgikus folyamatban az oktaténak egy tanuldkozosség formalddasat kell elérnie. (Sanford et al
2016:2) Bar pontos célokkal és elképzeléssel 1ép a folyamatba, nyitottnak kell lennie az oktaténak
arra, ami a teremben torténik, mert e szerint e felfogds szerint a legmélyebb tudas akkor formaladik,
amikor a tanulék maguk birkéznak meg a problémakkal. Ehhez az oktatonak engednie is kell a
dinamikanak, a csoportban formalddo kérdésekhez és gondolatokhoz illesztve a tuddselemeket, de
ugyanakkor irdnyitania is kell a tanulasi folyamatot. (Alford-Brock 2013: 149) Kemény kontrol helyett
,oktatdi jelenlétre” van sziikség, ami pont azt modellezi, amit oktatni akarunk: kapcsolatot a
tobbiekhez, komoly tudast, nyitottsagot a varatlan fordulatokra és reflexiv gyakorlatot, amivel
érzékenyen lehet a tanulasi folyamatba kapcsolédni. (Sanford 2016: 7)

A dialdgikus oktatasi folyamat vezetéséhez haromféle kompetencidra van szlikség. Az egyik a téma
széles ismerete, ami magaban foglalja az elmélet és gyakorlat terileteit. A masik az a képesség, hogy
a kulcsfogalmakat, koncepciondlis kereteket és Uj tudasokat bele tudja flizni az oktaté a formalédo
tanuldsi folyamatba. A harmadik kompetencia a folyamat biztositasa. “Az oktatonak kell biztositania,
hogy minGségi tartalmi eredmény alakul, a beszélgetések konkrét eredményekre vezetnek,
haszndlhato tanulsagokat eredményeznek, és gyakorlati relevanciaval birnak a késébbi szervezeti
gyakorlatokra. Ugyanakkor azt is biztositania kell, hogy a hallgaték érezzék a koz6s alkotast. Ehhez
meg elegendGen nyitottnak kell hagynia a folyamatot.” (Steen et al 2016: 10-11)

Az NKE integritas tanacsado képzésének Oktatéi Mihelye - amit a kovetkez6 cikkben ismertetek
részletesen - olyan mddszerani Ujitds, ami arra is médszert ad, hogy mi mddon lehet az oktatdi
m{(ihely dialdgikus mddszerén keresztiil az oktatdk facilitativ kompetencidit fejleszteni.
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Zarszo

A megel6z6 oldalakon a nemzetkozi szakirodalomban a kozelmultban megfogalmazott, a
kozigazgatdsi oktatasra vonatkozé modszertani elméletekbdl olyan elemeket emeltem ki, amelyek
arra keresték a valaszt, hogyan lehet a kozigazgatasi szervezetekben komplex valtozasi folyamatokat
vezetni képes szakembereket képzeni. Az idézet forrasokra tdmaszkodva a mellet érveltem, hogy a
hagyomanyos, oktatd-kdzpontu, akadémiai mddszerek mellett tanulé-kdzpontd, interaktiv, dialdgikus
maddszerek alkalmazasa is szlikséges, amely atlépi a diszciplinaris kereteket és a résztvevék sajat
tapasztalataira épiti a tanuldsi folyamatokat. Szandékom szerint ez a cikk elméleti megalapozast ad
egy kovetkezd publikacidhoz, amelyben a Nemzeti Kbzszolgalati Egyetem VezetGi és Tovabbképzd
K6zpontjaban folyd Integritds tandcsadd szakirdnyu Képzés soran kialakitott mddszertani
megkodzelitést mutatom be, és helyezem el mind a legljabb oktatdsmddszertani elméletek, mind a
korszer( képzési mddszertanok, gyakorlatok és innovativ kisérletek kozott.

A kovetkez6 cikkben megjelend esettanulmany egyrészrél az egyetemen fejlesztett oktatdsi program
tartalmarél és modszerérdl szél, masrészrél arrdl a folyamatrdl, amelyben e mddszertan fejlesztése
tortént. A médszer |ényege a szakmai technikai tuddsatadas és a vezetGképzés integraldsa egy
oktatdsi programban, mig a folyamat taldn legérdekesebb kérdése, hogy egy dialdgikus fejlesztési
folyamat hozzdjarulhat-e az oktatdk oktatasmaddszertani fejlesztéséhez. Amennyiben a cikk meg tudja
mutatni, hogy a képzési program fejlesztési stratégiaja alkalmas a tartalomfejlesztés mellett a
maddszertani fejlesztésre is, akkor a bemutatott mddszer egyfajta valasznak tekinthet6 arra a
vakfoltra, amit a kordbbiakban leirtak szerint a reflexive vezet6-képzd programok vak foltjaként
értelmez egyel6re az oktataselmélet.
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