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Abstract

This paper analyses the characteristics of organizational learning and learning community in the light of
the innovator’s mindset, especially some phenomena on Waldorf-pedagogy. Our key questions: How
can become innovation mindset into the organizational culture? Introducing Senge’s concept, 7C modell
of professional learning community and characteristics of innovator’s mindset allows to create the
modell of development- and progression-centered implementation. This modell has some fundamental
elements: creativity, courage (risk-taking), collaborative learning, reflexion, observation. These are
coherent elements, organizational learning adds creativity and innovation. We introduce interpretations
and phenomena of learning community at a Waldorf-school, especially personalized treatment, culture
of collaboration and results-orientation. Innovation is a significant part of the organizational culture in
Waldorf-pedagogy. In our conclusion, we emphasize the human factors.

Keywords: organizational learning; learning community, professional learning community; innovator’s mindset;
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Absztrakt

A tanulmany a szervezeti tanulas és a tanuld szervezet jellemzoit vizsgalja az innovacios szemlélet
tiikkrében, kiilonds tekintettel a Waldorf-iskolak jellemzdire vonatkozdan. Alapvetd kérdésiink: Hogyan
valik az innovacios szemlélet a szervezeti kultira részévé? Senge koncepcidjanak, a professzionalis
tanulod szervezet 7C modell és az innovacios szemlélet jellemzdinek bemutatasa lehetévé teszi azt, hogy
az implementacid fejlesztés-fejlodéskdzponti modelljét megalkossuk, amelynek fobb elemei az
alabbiak: kreativitas, batorsag (kockazatvallalas), csoportos tanulas, reflexio, megfigyelés. A fejlesztés-
fejlodéskdzpontl implementacios modell egyes elemei tigy épiilnek egymasra, hogy a szervezeti tanulas
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kiegésziil a kreativitassal és innovacioval. A tanuloszervezet értelmezését €s jellemzo6it bemutatjuk egy
Waldorf-iskolaban, kiilonds tekintettel az egyéni banasmodra, a kollaboralas kulturajara és az
eredményorientaltsagra vonatkozoan. A Waldorf-pedagdgidban az innovacio a szervezeti kultura részét
képezi. Kovetkeztetésiinkben kiemeljiik az emberi tényezoket.

Kulcsszavak: szervezeti tanulds, tanulo szervezet, professziondlis tanulo szervezet,; innovdcios szemlélet; Waldorf-
pedagogia

1. Bevezeto

Arie De Geus szerint: ,, Az egyetlen fenntarthato eldony versenytarsaiddal szemben az, ha képes
vagy gyorsabban tanulni, mint ok.” Arie De Geus, a Royal Dutch/Shell {6 tervezdjének
figyelemre mélté gondolatat tobb szerzé idézi (Bakacsi 2010; De Geus, 1988; Senge, 1998).
Kétségtelen tény, hogy napjaink felgyorsult vilaga eldtérbe helyezi az egyének és a szervezetek
alkalmazkodoképességét, rugalmassagat, a valtozdsok kezelésének képességét. Kozismert
elnevezéssel, VUCA-vilagban éliink: a V (volatile) jelentése nagyon gyorsan valtozo, az U
(uncertain) a kiszdmithatatlansagra utal, a C (complex) bonyolultsigra, az A (ambigous)

bizonytalansagra (Fadel-Bialik-Trilling, 2015).

A kiils6 valtozasokhoz val6 alkalmazkodas azonban csak az érem egyik oldala. Az érem masik
oldala tanulméanyunk szempontjabol sokkal izgalmasabb. Jelesiill a versenyképességet
valgjaban a belsé folyamatok mindsége is meghatdrozza. Valdjaban az egyének és a
szervezetek tanuldsa tudatos, proaktiv folyamat, amelyben a fenti tényezdk kétségkiviil
jelentések, am az eredményesség és hatékonysag feltételezésiink szerint egyre inkabb az

innovacios szemlélet fiiggvénye.

2. A szervezeti tanulas és a tanulo szervezet alapjai

A szervezeti tanulas témakdre, a tanulo szervezet fogalma az 1970-es évek végén, az 1980-as
elején keriilt a nemzetk6zi vezetéselmélet kdzéppontjaba (Argyris-Schon, 1978; Fiol-Lyles,
1985; Hedberg, 1981). Majd ezt kovetden, egy évtized elteltével a téma mar a hazai

szakemberek figyelmét is felkeltette. Bakacsi Gyula meghatarozésa szerint:

,,Szervezeti tanulas az a folyamat, amelynek eredményeként a szervezetben tudas jon létre, ez
a tudas elterjesztésre keriil a szervezetben, az beépiil a szervezetbe (a szervezeti memoriaba) és
rogziil, ezaltal a dontésekhez és a konkrét akciok megvaldsitasahoz tartosan elérhetové és

felhaszndlhatova valik mas szervezeti tagoknak és egységeknek is.” (Bakacsi, 2010: 232)

Rovidebben értelmezve, a szervezeti tanuldas egy olyan folyamat, amely egyfeldl

magatartasvaltozas, masfeldl tanulas- és tudasalapu teljesitményndvekedés. Meglatdsunk
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szerint az egyének és a szervezetek magatartasvaltozasa sziikségszerli, am a szervezeti tanulas
sikeressége azon mulik, hogy az 0j tudds milyen mértékben intézményesiil, mas szavakkal,
mennyire épiil be a szervezeti kultaraba. Ez egyben azt is jelenti, hogy a szervezeti tanulas nem
egyenlo az egyéni tudas és tanulasok 0sszességével. Lényegesen dsszetettebb folyamat, amely
mint lathatjuk az utobbi évtizedek egyik legizgalmasabb témdaja. A szervezetfejlesztés és
vezetéselmélet ezt a komplexitdst a tudasmenedzsment és a szervezetpszichologia feldl
kozelitette meg. Am témank szempontjabol fontosabb a tanuld szervezet innovacio-alapu

meghatarozasa.

A tanulo szervezetek azok, amelyek a szervezet tagjainak egyéni tudasat eredeti modon
képesek kombinalni és ezzel a szervezet szintjén uj, eredeti tudassa étvozni.” (Bakacsi, 2010:

236)

A tanul¢ szervezet innovacio alapu értelmezésének megértésében meghataroz6 az alabbi kérdés

megvalaszolasa: Hogyan valik az innovacios szemlélet a szervezeti kultira részévé?

A kérdés megvalaszolasanak kiindulopontja a szervezeti tanulds és a ,.tanuldszervezetiség”, a
tanuld szervezeti miikodés megkiilonboztetése, valamint a komplex miikddés szinkron é€s
diakrén megkozelitése (Fazekas-Horvath-Barath, 2015). Nem meglepé modon a komplexitas
kezelésének egyik f6 jellemzdje a szisztematikussag, a rendszerszintli gondolkodas, amely

tudatossagot és rendszerszeméletet igényel.

Hazankban a szervezeti tanulds, ezzel szoros Osszefiiggésben a tanuld szervezet Senge-féle
koncepcidja, modellje valt egyre népszerlibbé. Szakmai korokben kozismert, hogy Senge

modelljében a tanuld szervezetek 6t alapelv (technoldgiai komponensek) szerint mitkodnek:

Rendszerszemlélet, rendszergondolkodas
Személyes iranyitas
Gondolkodasi modellek

Ko6z0s jovokeép kialakitasa

o B~ w D e

Csoportos tanulas (Senge, 1998)

Nyilvanval6, hogy az 6t alapelv egymast erdsitve fejti ki hatdsat, ez a kivanatos konzisztencia
azonban az elmélet szintjén nem sokat ér. Senge koncepcidjanak gyakorlatba iiltetése nem
konnyti feladat egyetlen szervezet szamara sem. Senge alapmunkaja 1990-ben jelent meg
eredetiben és a szerzd jelentds hatdsat mi sem bizonyitja jobban, mint az a tény, hogy a Journal
of Business Strategy 1999. szeptember-oktoberi szamaban a ,,Szazad Stratégajanak” nevezték,

mint aki egyike volt annak a 24 személynek, aki a legnagyobb hatast gyakorolta az iizleti
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miikddés teriiletére. 1 A kdnyv megjelenését kdvetd hét évben mar tobb millids példanyszamot
ért el az eladasi listdkon, Magyarorszagon 1998-ban jelent meg a HVG Kiad6 gondozasaban.
Nem meglepd, hogy a Harvard Business Review a legutébbi 75 ¢év egyik
legmegtermékenyitdbb menedzsment konyvének nevezte.? Peter Senge sajat magat ,,idealista
pragmatistaként” irja le, amely egyben azt jelenti, hogy elképzelései alapvetden utopisztikusak
és absztrakt nézetek.® Nincs ez masként Senge tanuld szervezet koncepcidjaval kapcsolatban.
megallapitasa: ,,Senge megkozelitése inkabb egy filozofiai megkozelités” (Horvath, 2013: 15).
Senge maga is érezte modelljének gyakorlati alkalmazasdnak nehézségeit. JO érzékkel
allapitotta meg, hogy a tanuld szervezet szamara a tulélés nem elég. A ,,tulél6 tanulds” (survival
learning) kétségkiviil fontos, &m Senge szamra a kulcs a szervezet adaptiv tanulasa (adaptive
learning) sziikségszertii, amelyet jo érzékkel az alkotd (generativ) tanuldssal azonosit. Ebben az

értelmezési keretben a rendszerszertii gondolkodas mellett a folyamatossag kiemelt tényezo.

(...) Olyan kozosségeket, vallalatokat, intézményeket hozhatunk létre, ahol az emberek
igyekeznek folyamatosan kiterjeszteni teljesité képességiiket, hogy elérjék az altaluk valoban
kivant eredményeket; ahol segitik és tamogatjdk az uj, még terjedofélben lévo
gondolkodasmaodokat, ahol szerephez jutnak a kollektiv elképzelések, vagyak; ahol az emberek
folyamatosan tanuljak, hogyan tudnak kozosen tanulni. (...) A »tanulo szervezet« lényegileg
tehat olyan szervezetet jelent, amely jovojének alakitasa érdekében folyamatosan noveli, erdsiti

alkotokedvét és tehetségét. ” (Senge, 1998: 5 és 17 idézi Bakacsi, 2010: 245)

Senge koncepcidja igy i) megvilagitasba kertil. A folyamatos alkoto (generativ) tanulas a tanulo
szervezet fogalmat az innovacioval gazdagitja. Az innovativ tanuld szervezet esetében az
egymashoz konvergald, egymast erdsitd ot alapelv célja az innovacié folyamatos erdsitése és

tamogatasa.

Amennyiben a magyar szervezetek tanuld szervezetté fejlesztését tlizziik ki célul,
tapasztalataink szerint mind az 6t alapelvben szdmottevd rés (gap) mutatkozik a jelenlegi
gyakorlat és a tanulo szervezet dltal minimalisan megkdvetelt szint kdzott. Senge meghatarozo,
nagyhatast koncepcidja nehezen terjed el a gyakorlatban. Bakacsi szerint Senge koncepciodja
egyszerre jOvOkép és szemlélet, amely egy idealisztikus helyzetet mutat meg, amelyet Senge

felfogdsaban sohasem érhetlink el, ,,az utazds a lényeg” (Bakacsi, 2010). Kétségkiviil

! https://infed.org/mobi/peter-senge-and-the-learning-organization/

2 uo.

8 uo.
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elgondolkodtatd a metafora, &m a modell gyakorlati alkalmazasaban érdemes felfigyelniink

arra, hogy Senge az 5 alapelvet hdrom szinten definialta:

1. Gyakorlat (amit csinalsz)
2. Alapelvek (elvek és megérzések)

3. Esszenciak (az alapelvek magas szintii elsajatitasa) (Senge, 1998)

Az 5 alapelvet vezetéselméleti kurzusokon, kiilondsen vizsgadkon a kollégdk kitlinden
felmondjak. Az elveket az iskolai pedagogiai programok szinte mindegyike tartalmazza, am a
gyakorlatban torténd alkalmazasuk mar nehezebb. Az innovacid, mint lathattuk, megjelenik az
elvek és az esszencidk szintjén, kiilonds tekintettel ,,folyamatos alkotokedv ndvelésében és

erOsitésében”.
3. A professzionalis tanulo szervezet

Ahhoz, hogy az alapkérdésiinket megvalaszolhassuk a tanul6 szervezet meghataroz6 modellje
mellett érdemes a professzionalis tanul6 szervezet fogalmaval is megismerkedni. Nyilvanvalo,
hogy mind a tanul6 szervezet, mind a professzionalis tanul6 szervezet esetében a kdozponti elem
a tanulds (DuFour 2004, 2010). Lathattuk, hogy a szervezet tanuldsa nem egyenld az egyének
tanuldsdnak Osszességével. Erintettik, hogy ez egy komplex rendszer, amelyben a
rendszerszintli gondolkodas és a folyamatossag jatszik jelentds szerepet. DuFour a
professzionalis tanul6 szervezet fogalmaba a tanulaskozpontiisag mellett az egyiittmiikddést és
a feleldsséget az eredményekért is kiemelte, am irdsa erdteljesen az implementaciora fokuszal.

Harom f6 kérdés jelenik meg ebben irdsaban:

1. Mit szeretnénk, hogy megtanuljanak a didkok?
2. Hogyan tudjuk meg, hogy megtanultak?

3. Mit tesziink, ha valaki nehézségekkel kiizd a tanulas soran?

A kérdések megvalaszolasanak szemléleti és nem pusztan fogalmi-elméleti kerete az, hogy az
iskola a diakok tanulasat, annak folyamatos tamogat6 értékelését helyezi az elétérbe. DuFour
szerint ez 1ényeges szemléleti kiilonbség a hagyomanyos ¢és a professzionalis tanuld szervezet
kozott. Mindezt az egyiittmiikddés kulturdja erdsiti, amelyben ez egy rendszerszintii folyamat,
amelyben a pedagogusok kozosen elemzik és fejlesztik az osztalytermi gyakorlatot. A tanarok
teamekben (csapatokban €s nem csoportokban) dolgoznak, kérdéseket tesznek fel egymasnak,
amelyek a csapat folyamatos tanulast segitik. Ez a folyamat a tanulok teljesitményét is javitja.

A tanuldskozpontusdg és az egyiittmiikodés mellett érdemes még kitérniink a feleldsség az
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eredményekért is. DuFour szerint a feleldsség az eredményekért ebben az értelmezésben azonos
az eredményekre fokuszalassal. Az eredmények alapjan fejlesztési terveket dolgoznak ki. Ez
azt eredményezi, hogy tandrok feliilvizsgaljak korabbi tanitasi modszereiket annak érdekében,
hogy a didkok tanuldsat még jobban segithessék. DuFour kovetkeztetése témank szempontjabol
folottébb érdekes. A professzionalis tanuld szervezet fogalma Onmagiban nem érdekes,
elsdsorban a benne résztvevok elkdtelezettsége és kitartdsa sokkal fontosabb (DuFour, 2004).
Jol érzékelhetd, hogy a professziondlis tanuld szervezetben a tudatos tanuldstdimogatés €és a
pedagogusok professzionalizadlodasa egy fejlesztési-fejlodési folyamat (Vass, 2009).
Kétségkiviil, a professzionalis tanuld szervezet vizidja, célkitiizése ambicidzus: ndvekedés és
fejlesztés minden tanuld szdmara. Ennek érdekében Roberts és Pruitt 6t tényezot hataroztak
meg: reflektiv parbeszéd, a tanuldk tanuldsara fokuszalas, tanarok kozotti interakcio,
megosztott értékek és normak (Roberts & Pruitt, 2009, idézi: Vass, 2018). Hord és Sommers a
professzionalis tanulé szervezetek modelljét az aldbbiak szerint fogalmaztak meg:
kommunikacié (communication), egyiittmiikodés (collaboration), coaching (coaching),
valtozas (change), konfliktus (conflict), kreativitas (creativity) és batorsag (courage) (Hord és
Sommers, 2008 id. Vass, 2010). Jol érzékelhetd, hogy a vezetés alapti 7C modell egyrészt
szamos ponton megegyezik a tanuld szervezet koncepciojaval. Masrészt jelentds mértékben

pragmatikus, hiszen a bevezetésre fokuszal.

4. Hogyan valik az innovacios szemlélet a szervezeti kultura részévé?

Jol érzékelhet6, hogy mind Senge idealisztikus, filozofikus modelljéb6l, mind a professzionalis
tanul6 szervezet kétségkiviil gyakorlatiasabb, implementaci6 fokuszi megkdzelitéseibdl is csak
halvanyan fedezhet6 fel egy olyan GOsszefiiggés, amelyik meglatasunk szerint kozelebb visz
minket a kérdés megvalaszolasahoz. Szdmos iskola mar a tanulasra fokuszal, egyre erdsebb az
interakci6 és az egyiittmiikodés a tanarok kozott, a pedagdgiai program feliilvizsgalatakor
egyeztetik az értékeiket. A reflektiv dialogusok és mas kommunikécios formak is egyre
gyakoribbak. Némi optimizmussal azt is mondhatnank, hogy elmozdult a hagyomdanyos
miikodés, a szervezeti kultura a professzionalis tanuld szervezet iranyaba. Am ennek a tanulas,
a tanulaskdzpontu szemlélet csak az egyik alapja. Senge az elsd szinten jol érzékelte
modelljének implementacios jelentdségét. Az implementacios stratégiak is jol jelzik azt, hogy
a szervezetfejlesztésnek és a vezetdi kompetencidk megvaltozasanak mekkora jelentdsége van
a folyamatban. Nota bene, az implementacid bevezetés, -elterjesztés, harmonizacio,

begyokereztetés. Ebben a komplex folyamatban az implementacios folyamat egyik célkitiizése
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az, hogy ,.kapjon kiemelt figyelmet a human fejlesztés, az iskolai szervezetfejlesztés és a
vezetésfejlesztése” (Vass, 2008). Az implementacid ebben az esetben folyamat- ¢és
fejlesztéskozponti. Nyilvanvald, hogy a fenti folyamatok az egyéni és szervezeti szintli
szemléletvaltassal vannak Osszefiiggésben. Az amerikai Stanford Egyetem pszichologia
professzora, Carol S. Dweck alkotta meg az ugynevezett szemléletmod vagy mas néven
mindset-elméletet. Szakmai korokben igen népszerii (legalabb annyira, mint Senge modellje)

az egyéni rogzilt (fixed mindset) és fejlodési szemléletmdd (growth mindset) (Dweck, 2015).

Nem meglepé mddon, szervezeti szinten az alabbi kérdés meriil fel: Mit jelent a szervezetek
esetében a rogziilt és a fejlodési szemléletmod? Konkrétabban, mit jelent a szervezeti tanulas
¢s a tanuld szervezetek esetében a fejlodési szemléletmod? Alapvetdéen a fejlodési
szemléletmod jol illeszkedik Senge elméletéhez, hiszen a valtozasokat kihivasként és nem
problémaként értelmezi, a folyamatos tanulast a fejlédés alapjanak tekinti. Kézenfekvd lenne
ebben az esetben, az egyének szemléletmodjanak megvaltoztatasa egyben a professzionalis
tanuld szervezet implementaciojat is eredményesebbé teszi. Minden bizonnyal ebben az esetben
eredményesebb lesz az egyiittmiikodés, a tanari fejlesztési teamek elkezdenek dolgozni,
gyakoriak lesznek a reflektiv dialégusok, az eredményeket a tanuldi fejlodés érdekében
kozosen elemzik, erésddik a rendszerszintii gondolkodas, az elkotelezettség €s a bizalom a
szervezeten beliil. Am a folyamat sajnalatos modon ennél bonyolultabb. Térjiink vissza egy
korabbi megallapitasunkra, amelyet raaddsul komoly szakmai konszenzus dvez. A szervezeti
tanulds nem egyenld az egyéni tudas és tanulasok Gsszességével. Ebben az esetben bar csabitod
lenne a fejlodési szemléletmdd erdsitése mind az egyének, mind a szervezetek esetében, dm ez
még csak a kezdete a folyamatban. Lathattuk, hogy a Senge modelljében ¢€s a professzionalis
tanul6 szervezet koncepcidjaban is jelentds elem a fejlesztés. A szervezeti tanulds komplex
folyamata valoban ezt erésiti. Am ettél még az implementacio (bevezetés, elterjesztés,
harmonizécio, begyokereztetés) folyamataban az egyéni és szervezeti innovacios szemlélet a
hidnyzo lancszem. Az 10jit6 szemléletmddja (innovator’s mindset) az a hit, hogy ,,a képességek,
az intelligencia és a tehetségek fejleszthetdk, ez vezet ahhoz, hogy valami 1j, jobb Otletet
alkossunk” (Couros, 2015: 33). Kétségtelen, hogy a fejleszthetéség Couros koncepcidjanak is
az alapja. Am ebben a folyamatos tanulas csak az egyik meghatirozéd tényezd. Az 1jitd
szemléletmodjaban legalabb ekkora erdvel bir az alkotas, a kivancsisag €és az eredetiség. Az
innovacio egyfajta gondolkodasmod, amely a kérdésekkel kezdddik. A hangsuly ebben az
esetben nem a tanuldson, hanem az alkotdson van. Couros péld4jan keresztiil: Megtanulni

zongorazni ez csak a kezdet, &m zenét szerezni, Ujat alkotni az 01jitdé szemléletmodjanak a
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lényege (Couros, 2015). Couros szerint minden tanarnak kellene, hogy legyen innovacios
szemlélete. Ahhoz, hogy a szervezeti tanulas €és a tanul6 szervezet idedja a gyakorlatban is
megvalosuljon, egyértelmii, hogy elérkeztiink a legfontosabb elemhez. Melyek a legfontosabb

jellemzo6i Couros 0jit6 szemléletmodjanak?

Empatia, problémaérzékenység/problémamegoldas, kockazatvallalas, kapcsolatépités,

megfigyelés, alkotas, rugalmassag, reflexio.

Kétségtelen, az 1jitd szemléletmodjanak erdsitése nagy kihivas az egyének szintjén, am
szervezeti szinten az innovacios szemlélet még izgalmasabb. Nem meglepd, hogy a szervezet
innovacios szemlélet sem egyenld az egyéni Ujitok szemléletének Osszességével. A
képkirakojaték hasonlataval élve, a puzzle hidnyz6 darabkaja mar megvan. A kép kirakasahoz

azonban nézziink meg egy esetet.

5. A tanuloszervezet értelmezése és jellemz6i a Waldorf-iskolaban

A Waldorf-pedagogia az egyik legnagyobb hagyomannyal rendelkezik korunk alternativ iskolai
koziil. Modszereit tekintve olyan gyermek- és személyiségkozpontu, képességfejlesztd
pedagogiardl beszélhetiink, amely integral, differencial, gyakorlatorientalt és holisztikus
szemlélettel rendelkezik. A Waldorf-iskoldk olyan 6nigazgatd, fiiggetlen oktatasi kozosségek,
amelyekben sziilok és tanarok egyiittesen kezelik az iskola erdforrasait, és hatdroznak meg
prioritdsokat a tanulok érdekében. Ebbdl kovetkezik, hogy a Waldorf-iskolat a kollektiv

torekvések, valamint a helyi kozosségekkel €s a kornyezettel valod partnerség jellemzik.

Klein Sandor (2006) A tanuldszervezet a tanuldtarsadalomban cimii eléadasaban arra keresi a
valaszt, vajon milyen kompetenciakra van sziikségiik egy-egy szervezet tagjainak ahhoz, hogy
az adott kozegben kialakulhasson a tanuloszervezet, és képes legyen folyamatosan tanulni,
alkalmazkodni a kiilsd feltételekhez. Klein az iskolai klima kompetenciafejlesztésben betoltott

szerepével foglalkozik, amely a szervezeti tanulas személyiségen beliili feltételeit biztositja.

Klein (2009) szerint ,,tokéletlen elemekbdl létrehozhato olyan rendszer, amely a maga furcsa,
nem linedris modjan tanul a kudarcaibol, tokéletesedik. A kulcsszo a tanulas. (...) Ma mar egyre
tobben latjak, hogy elsosorban olyan kompetenciak kifejlesztését kell elosegitentink, mint az
onallo megfigyeloképesseg, a vezetés vallalasa, az egyiittmiikodés, az értékek tisztdzdsa, a
szervezetek miikodésének megértése, a szervezetek befolyasolasa, a meggyozés, a

szimpatiakeltés, a szervezes (...).
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A solymari Fészek Waldorf Iskola, Altalanos Iskola, Gimnazium és Alapfoka Miivészeti Iskola
szervezeti felépitésébdl az deriil ki, hogy a tobbi Waldorf-iskoldhoz hasonléan a Tanari
Kollégium iranyitasaval mukodik. Ez azt jelenti, hogy az iskolat érintd legfontosabb
kérdésekben az iskola pedagdgusainak kozossége kompetens. A Tanari Kollégium a
miukodtetéssel kapcsolatos egyes feladatokat €s a dontési jogokat kisebb csoportokra testalja.
A legtobb esetben ezek kiegésziilnek a fenntart6 alapitvany és a sziil6i kor képviseloivel is, ahol
fent emlegetett kompetenciak hatvanyozottan jelennek meg, hiszen a feladatok végrehajtasa

folyamatos egyeztetést, kooperalast, a miitkodési folyamatok at- €s megértését feltételezi.

Klein megfogalmazésaban a tanuloszervezetnek képesnek kell lennie arra, hogy alkoté mddon
valtoztasson a koriilményeken. A hagyomdnyos hierarchikus berendezkedés helyett olyan
szervezetre van szlikség, amely a rutinmiiveleteket dllandoan feliilvizsgalja és intézményesiti
az yjitast. Olyan iskolat vizional, ahol nincsenek kdbe vésett szerepek, ahol barki vallalhat a
megszokottol mas munkdt vagy akar vezetdi szerepet. Az ilyen iskola motivalt, lelkes,
onreflexiora képes, felelosséget vallalni tudo, a javitani szandékozokkal egyiittmiikodd

kollégakat feltételez.

A Fészekben — ahogy vilagszerte a Waldorf-iskolakban — a Tanari Kollégium gyakorolja a
hagyomanyos intézményvezetdi jogokat ¢s felelosségeket (az Oktatasi Torvénnyel, valamint a
Waldorf Kerettantervvel 6sszhangban). A Tanari Konferencian zajlik heti rendszerességgel a
kozos szellemi és pedagdgiai munka alapja, az iskolavezetési és technikai kérdések megvitatasa
is. A Konferencia pedagogiai részéhez tartozik a stiidium és a gyermekmegbeszélés. A studium
alatt Rudolf Steiner pedagdgiai miiveinek kozds tanulmanyozasa értendd, amely egyfajta
jovoképkent is felfoghatd, hiszen az altala lefektetett és megfogalmazott pedagdgiai célokat
kovetik. A gyermekmegbeszélés soran igyekeznek minél pontosabban megismerni, megérteni
egy-egy kiilon figyelmet igényld tanulot, egylitt keresve a felmeriilt gondok lehetséges
megoldasi modozatait, utait. A kozOsen végzett szellemi munka nyilvanvaléan
kozosségteremtd erével bir, emellett gyakran szerepelnek ko6zos miivészi és kézmiives
tevékenységek a programban. Az iskolat érinté technikai és a pedagdgiai dontéseknek

tekintetében egyarant minden tanarnak lehetdsége van kifejteni véleményét.

Amennyiben a Garvin-féle (2000) koncepciobol indulunk ki, 5 elemet kell megvizsgalnunk,
ezek a kovetkezOk: szisztematikus problémamegoldas, tanulas sajat tapasztalatokbol, tanulés
masok tapasztalatabol, kisérletezés és a tudas elterjesztése. ,, 4 sajat tapasztalatokbol valo
tanulds fontos eleme a tanuloszervezetnek, a rendszeres tapasztalat-feldolgozo miihelyek

’

keretében lehet ezt az elemet fejleszteni, ahol a sikereket és a kudarcokat fel lehet dolgozni’
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(Horvath, 2013: 16). A Fészekben ilyen tapasztalatokat megoszto és feldolgozo forum a fent
emlitett heti rendszerességgel zajlo Konferencia. Mig az évkezdést az 0j tanév pedagogiai
munkdjanak és a miikddéssel kapcsolatos tennivaloknak a megbeszélése elézi meg, addig a
tanévzard egyfajta visszatekintés a megvalositott pedagodgiai feladatok mindségére,
sikerességére vagy éppen sikertelenségére. Ezek alapjan feltételezhetd, hogy a Fészek olyan,
aktiv egytittmiikddésen alapuld kozdsség, ahol rendszeres és folyamatos az Onreflexié és a
javitasra vald szandék. Egy masik — az allami oktatdsbol érkezd szakemberek szédmara
Osszeallitott — dokumentum is megerdsiti (Segédanyag a Waldorf-intézményben tanfeliigyeleti
ellendrzést vagy pedagdgusmindsitést folytatd szakérték szédmara, 2019), hogy a Tanari
Kollégium feladata a belsdé szakmai értékelés rendszerének a kialakitasa és mitkodtetése. Ide
tartozik tobbek kozott az 1 kolléga bevezetése, onképzés segitése, mentoralas, hospitalés, belsd
képzés biztositasa, pedagogiai problémak feltardsa, pedagdgiai dontések meghozatala. A tanév
végi onértékelések mellett nagy hangsulyt kapnak a kollégak visszajelzései (hospitalasok,
illetve az egyiittmiikodés tapasztalatai alapjan). A tanulok értékelései mellett a sziildi
értékelések is megjelennek. Nem nehéz elképzelni, milyen jelentdséggel bir egy ilyen, egymast
hosszli éveken formald folyamat végén a 8. és 13. osztallyal végzds osztalytanito, illetve
osztalykisérd visszatekintése az osztalyaval egyiitt toltott évekre. Az itt megfogalmazott

tapasztalatok valdsziniileg az egész iskola életére hatassal vannak.

Horvath Laszl6 A tanulast tamogaté iskolai szervezet tanulmanyaban (2013) a tanuldszervezet
kialakitasanak sikerességét gatlo, illetve tdmogatd tényezdket egyéni €s szervezeti szinten
sorolja fel. Egyéni szinten a kockézatkeriilést, kezdeményezOkészség hianyat, tisztazatlan
jovoképet, feleldsség atharitasat, az ellendrzés, hibdk tagadasat, tulzott racionalitast,
statuszorientaltsdgot nevezi meg. Szervezeti szinten a versengés, a hibak azonnali
szankcionaldsa, bizalmatlansag, a nyitottsag hianya, a rovid tavli szemlélet, a megfeleld vezetdi
attitld  hidnya, bizonytalan jovOkép, merev hierarchia, megfelelé emberi erdforras
menedzsment hianya jelenik meg. Altalinossdgban megallapithaté, hogy ezek az elemek
szoges ellentétben allnak a steinerianus Waldorf-iskoldk szellemiségével. Fontos azonban
megjegyezniink, hogy mivel minden Waldorf-intézmény sajat maga hatarozza meg szervezeti

strukturajat, emiatt nem lehet egységesen jellemz6 képet bemutatni a Waldorf-iskolakrol.

Most vizsgaljuk meg a tanulast tamogatd szervezeti tényezoket a Fészek Waldorf-iskolaban.
Ilyen a vonzo és rugalmas jovokép, amely az iskola kozosségi €letének felviragoztatasan, az
iskolai tinnepek, bemutatok, eléadasok megszervezésén és kozds megvalositdsan keresztiil

valdsitja meg az elkotelez6dést. Az atlathato és rugalmas szervezeti struktira, a feladatokban
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valé aktiv részvétel lehetdsége szintén kedvez a tanuld szervezet kialakuldsnak. Jellemzd a
tanulast tamogatd folyamatok és rendszerek miikodése, melyekben a hibak 1j tanuldsi
lehetdséget jelentenek, a folyamatos aktivitas és kezdeményezés a kollektiva részérdl, amelytol

az iskola léte fiigg. Tovabbi fontos elem a fejlédésre, a valtozasra valo hajlandosag.

A tanulészervezetrdl valdo gondolkodas soran szot kell ejteni a Professional Learning
Community (PLC, professzionalis tanulok6zosség) fogalmarol. DuFour szerint (2004) a PLC
fobb elemei a tanulaskdozpontisag, a csapatmunka é€s a felel0sség az eredményekért. Vizsgaljuk
meg ezeket az elemeket a Waldorf-iskolaban. Az els6ként felmeriil6 kérdés, hogy mit tanulnak
meg a tanulok, hogyan tudjak meg a tanarok, hogy megtanultdk és mit tesznek tanulasi

nehézségek esetén?

Mit tanulnak meg a Waldorf-tanulok az iskolaban? ,,4 tandr ujra meg ujra felteszi magaban a
kérdeést: milyen vilagtartalmakra van sziiksége most a didkjaimnak, hogy megtanuljik
onmagukat megérteni és iranyitani, hogy végiil ne legyen semmi idegen abban, amit tanulnak,
ne legyen benne olyasmi, amit csak azért kell megtanulni, hogy az ember tudja. Mindig ujra
meg kell taldlni annak a lehetdségét, hogy azt tanuljak, ami érdekli 6ket” (Lindenberg 2004:
11 idézi Szasz, 2009: 4). Lényegre toréen fogalmazva: azt tanuljak meg, ami érdekli dket.
Lindenberg szerint a tanarok a tananyagot az emberi élmény szempontjabol kozelitik meg. A
tovabbiakban hangsulyozza, hogy amennyiben a megtapasztalhat6é (nem pedig megtanitando-
mekkora kiilonbség ez!) tartalmak mogott nincs osztalyzat és fenyegetés, akkor lehet szorongas

nélkiil, valodi érdeklddéssel, magéért a dologért tanulni (Lindenberg, uo. idézi Szasz, uo.).

Hogyan tudjak meg a tanarok, hogy a tanulok megtanultak, amit kellett? Hogyan értékelnek a
Waldorf-iskolaban? A solymari Fészek Waldorf Altalanos Iskola, Gimnazium és Alapfoku
Miivészeti Iskola Szervezeti és Mitkodési Szabalyzatabol (2016): ,,A Waldorf-iskola rendszeres
szobeli és szoveges irasbeli értékelést ad minden tanulo fejlodésérdl minden életkorban,
osztalyzast nem alkalmaz. A tanév végeén kiadott szoveges értékelés minden tanulo esetében a
teljes tanévi munkat és fejlodést dltalanossagban és targyanként is részletezve tartalmazo
egyénre szabott, részletes értékelés, amelyben a tanulo teljesitményének leirasa mellett
fejlodesét is értékelik és elismerik, impulzusokat adnak a tovabbi munkdhoz.” Ebbdl kovetkezik
az is, hogy a legfébb értékelési eszk6z maga a Waldorf-tanar. A tanulok a teljes személyiségiik
fejlesztését célzo feladatok elé vannak allitva, ezért az értékelés targya is mindig a gyermek
teljes személyisége (Szasz, 2019: 9-18). Osszefoglalva a fenti kérdésre a valasz: holisztikus
szemlélettel, a kozos és egyéni tevékenységek soran folyamatos megfigyeléssel, illetve pozitiv

¢s megerdsitd, segitd szandékl szobeli értékeléssel. A szdveges értékelés tudatos, alapvetd
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nevelési eszkozként szerepel a Waldorf-iskoldban. Ennek kapcsan megjegyzendd, hogy
altalaban a 11. osztalyt6l a tanuldkat mar jegyekkel értékelik a szoveges értékelés mellett,
illetve helyett. A Segédanyag Waldorf-intézményben tanfeliigyeleti ellendrzést vagy
pedagogusmindsitést folytatd szakértok szamara (2019) dokumentum szerint az érdemjegyre
torténd atvaltast ennél kordbban kizarolag iskolavaltas és tovabbtanulas esetén alkalmazzak. Az

iskolak az értékelés szabalyair6l pedagogiai programjukban maguk rendelkeznek.

Mit tesznek a tanarok a tanulasi nehézségek esetén? ,, A Waldorf-iskola (...) tandrdn beliil az
osztalylétszammal aranyos modon biztositia a differencidlas lehetoséget. Ennek alapjat az
iskola elsé nyolc évén dathuzodo osztalytanitoi munka, és az osztalytanitoval szorosan
egytittmiikodo Extra Lesson fejlesztopedagogiai munka teremti meg. Az osztalytanitonak van
alkalma megfigyelni a gyermek képességbeli és személyiségbeli fejlodését, igy az egyéni kii-
lonbségeket az osztalyon beliili pedagogiai munka megtervezésekor is képes tekintetbe venni”
(A magyar Waldorf-iskolak kerettanterve az altalanos iskola 1-8. évfolyama szamara, 2020: 6).
Amikor azonban a kompetenciahataraihoz érkezik, fontos tamaszkodnia a fejlesztdpedagdgus
szakértelmére. Az egyéni bandsmod kialakitasat nagyban segitik a rendszeres konferencidk

gyermekmegbeszélései.

A masodik elem a kollaboralas kultaraja, melyben a tuddsmegosztas, a csoportos tanulas van
jelen. A tanari kozosséget pontosan ezek az elemek szovik at, mintaként szolgdlva az

osztalykozosségek szamara.

A harmadik elem az eredményorientaltsag, ennek lényege a mérhetd és teljesithetd célok
kitlizése. A tanév elején megfogalmazott pedagogiai célok megvalosulasanak mértéke és
mindsége a Waldorf-iskola iskola k6zossége szamara is rendkiviil kiemelkedd jelentdségii. Az
évzaras fontos részét képezi az eredményekkel valo szembenézés és azoknak a hidnyossagok

javitasara valo felhasznalasa.

6. A Learning Community Partners a Waldorf-tanarképzésért

A nemzetk6zi Waldorf-mozgalomban is megjelenik a tanulok6zosség fogalma. A Learning
Community Partners (a tovabbiakban LCP) Ulrike Sievers és Martyn Rawson Waldorf-tanarok
és kutatok nevéhez kothetd, akik maguk is a Waldorf-tanarképzésben tevékenykednek, tobbek
kozott kezdd kollégakat mentoralnak, Waldorf-iskoldkat latogatnak vilagszerte, tovabba

nemzetkozi konferenciak workshopjain és Waldorf-szeminariumokon vesznek részt.
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A LCP felfogésdban a tanulds a tanulok és a tandrok szdmara egyarant a gyakorlati
kozosségekben valod részvételt jelenti. A LCP célja segitséget nyujtani a tanaroknak és a
pedagogusképzoknek a tanuldik tanulasi folyamatainak tamogatdsara szolgaldé modszerek
kidolgozasaban. Felfogasukban a tanulds leghatékonyabb tdmogatdi azok a tanarok, akik
megértik, hogy tanitdsuk mikéntje hogyan befolyésolja tanuldik tanulési viselkedését, és akik
képesek ennek megfeleléen modositani és optimalizalni tanitasi modszereiket. A LCP a tanitasi
modszerek, a tanterv és osztalytermi iranyitds hogyanjarol a fokuszt athelyezik a tanulasra.
Abban probalnak hatékony segitséget nyudjtani a pedagdgusoknak, hogy figyelmiiket a gyerekek
tanulasban mutatkoz¢ kiilonbségeire iranyitsak, és differencialt megkozelitéseket biztositsanak

a kiilonbozoképp tanuld gyerekek szamara.

Valljdk, hogy a tanuldknak hasznara valik a tanulast segitd értékelés, amely konkrét
visszajelzést és javaslatokat ad szamukra a kdvetkezd tanulési 1épésekrdl. Kovetkezésképpen
abban nyujtanak hathatds segitséget a pedagoégusoknak, hogyan dolgozzanak a kiilonb6zo
értékelési eszkozokkel a tanuldk és sajat pedagogiai tevékenységiik javitasa érdekében. Nem
utols6 sorban a digitalis pedagdgia 0 értékelési eszkzoket biztosit a fejlesztd értékelés szdmara

is (Molnar, 2018).

7. A felelos innovacio kérdése a Waldorf-oktatasban

Vajon a Waldorf-iskolak sok évtizednyi pedagdgiai tapasztalattal a hatuk mogott milyen
mértékben tették magukéva a fejlodo tapasztalat fogalmat? Megelégednek a mult tapasztalatain
nyugvo oktatasi modszerekkel, figyelmen kiviil hagyva a jovo igényeit? Figyelnek-e a rajuk
bizott tanulokra és az dket kortilvevd kozdsségre, hogy a tanterv fejlesztéséhez informaciokat
kapjanak, és ezaltal innovativ és kreativ modszereket talaljanak a Waldorf-oktatdas modern

vilagban torténd megvalositasara?

Neil Boland, aki harminctt éve dolgozik Waldorf-iskolakban és Waldorf-pedagdgiaval
kiilonbozd kontinenseken és kornyezetben, kritikusan kozeliti meg a témat, mivel ugy latja, a
Waldorf-pedagogiat egyre inkabb modszerré teszik, a tanarok pedig megelégszenek a
receptmegoldasokkal és egyre kevésbé hajlandoak eredeti, kreativ munkat végezni, és egyre

inkabb hajlamosak mésok munkajara hagyatkozni.

Ezt Christof Wiechert, a Pedagogiai Szekcié korabbi vezetdje 2015-ben egy ausztraliai
konferencian még hatarozottabban fogalmazta meg ,,What to do with a 96-year-old lady?”” (Mit

kezdjiink egy kilencvenhat éves holggyel?) cimii eldadasaban. Véleménye az volt, hogy a
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Waldorf-iskolaknak teljesen 0ij impulzusra van sziikségiik, amelyben ennek a ,,holgynek™ a
szelleme 1j alakot tud 6lteni (Wiechert, 2015 id. Boland).

Alain Denjean a dornachi Pedagogiai Szekcid folyodiratdban vilagosan fogalmaz: ,, 4 tandarnak
szabadnak kell éreznie magat, hogy naprdl napra felfedezze a tanterv szellemi alapjait, hogy
azt a sajat belatdsa szerint a gyakorlatba iiltesse. Ha ez nem torténik meg, akkor a tanterv el6bb
elkoptatotta, majd hagyomannya, végiil pedig betartando normdk puszta listajava valik”

(Denjean, 2014 id. Boland).

A Waldorf-pedagogia viszonylag gyorsan terjedt el a vilagon. Mindekdzben a hagyomanyokra
val6é hagyatkozas, a kitaposott Ut kovetése régen elkezdddott. Martyn Rawson Waldorf-
oktataskutatd (aki hosszi évekig dolgozott a tanarképzésben az Emerson College-ban, a
Plymouthi Egyetemen, a Freie Hochschule Stuttgartban, a St. Peterbergi Waldorf
Szeminariumban, a Helikonban és a hollandiai Leideni Egyetemen és szamos konyvet és cikket
irt a Waldorf-pedagdgiarol, a mindségfejlesztésrdl és az értékelésrdl) szerint a Waldorf-oktatas
globalissa valasanak folyamataban alig kezdett el kritikusan reflektalni arra, hogy mit jelent ez
a rohamos terjeszkedés a kiillonbozd kultirakba és kiillonbozo kornyezetekbe vald adaptalodas

szempontjabol.

Az oktatasban torténd innovacid kérdését ahogy a Waldorf-iskoldk, ugy a tobbi oktatasi
intézmény sem keriilheti el. Komplexitasatol fiiggetleniil az innovacio kotelezettsége éppoly
lényeges, mint amilyen siirgés. A pozitiv iranyba torténd elmozdulas érdekében minden
pedagogusnak el kell koteleznie magat a valtozas keresése és elfogadasa mellett. A ,,mindig is
igy csinaltuk”, illetve a ,,mi igy szoktuk csinalni” paradigmak meghaladésa azonban k6z0s
feladat. Hogy a tanulasi tapasztalatokat a gyerekek, tanulok szamara relevéanssa, egyedi

identitasukra reagalova és képességeikhez igazodova tehessiik.
8. Egy fejlesztés-fejlodéskozponti implementacios modell

A szervezeti tanulds és a tanuld szervezet, valamint a professziondlis tanuld szervezet és az
innovacios szemlélet Osszefliggései alapjan egy fejlesztés- fejlodéskozponti modell
korvonalazddik, amelynek fobb elemei az aldbbiak: kreativitds, batorsag (kockazatvallalas),

csoportos tanulés, reflexio, megfigyelés.
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"EHHODES]
FEJLODEDSI

TANULAS ALKOTAS

1. abra Fejlesztés - fejlodéskozpontu implementacios modell

Senge modelljéhez hasonloan, az egyes elemek egymast erdsitik, &m jol érzékelhetd, hogy a
tanulds kozponti szerepe mellett az alkotas keriil a fokuszba. A fejlodési szemléletmod
kiegésziil az Wjitassal. Igy szerencsés esetben a szervezeti tanulas a kreativitdssal és

innovacioval erésodik.
Nézziik meg, hol valoésulhatnak meg ezek elemek a Waldorf-pedagogiaban!

Arrol az iskolarél mondhato el, hogy a kreativ folyamatot segit6 tanulasi kornyezet, ahol
mindent elkdvetnek annak érdekében, hogy megismerjék a tanulét, hiszen az érdeklddési kore,
tanulasi stilusa, csaladi kdrnyezete olyan hozzaadott értéke a kreativ iskoldnak, amelyre
érdemes id6t szanni (Vass, 2012 idézi Mészaros-Egervari, 2021: 20). A kezdeményez6készség
szintén kivanatos Waldorf-tulajdonsag mind a tanarokat, mind a tanulokat illetéen. A Waldorf-
pedagbgia egészére jellemzd a batorsdg, az Ujitds és kockazatvallalas. A tanitési-tanulasi
modszerek egészére és a megvaltozott tanari szerepkorre egyarant jellemzd a batorsag, az 0jitd
szandék. A harmadik elem: az egymastol vald, csoportos tanulas egyéni és szervezeti szinten
megjelenik. A csoport- és projektmunkak tudatosan épitik a Waldorf-kozosséget, melyben cél
a gazdag szocialis kapcsolatrendszer megteremtése. A negyedik elem: a reflexio. A Waldorf-
pedagogus munkdjdhoz elengedhetetleniil hozzatartozik a folyamatos tovabbképzés és
onképzés. Ezek soran alakithatok ki a tanari hivatashoz sziikséges legfontosabb tulajdonsagok:
motivacio, onreflexio, érdeklddés, lelkesedés, kezdeményezdkészség és szaktudas. A Waldorf-
osztalytanito szerepe meghatarozé az oktatas és nevelés tekintetében. Fontos, hogy a rendszeres
¢s alapos megfigyelések soran megismerje €s tiszteletben tartsa a gyermek hatterét, kornyezetét,
temperamentumat, esetleges betegségeit, s emellett megfeleld szakmai-targyi tudassal kell

rendelkeznie, hogy a rabizott tanulok személyiségét az €letkori sajatossagoknak megfeleltetve

© JATES: Journal of Applied Technical and Educational Sciences


https://doi.org/10.24368/jates.v11i2.257

Vol. 11, No. 2, 2021  pp. 104-123 https://doi.org/10.24368/jates.v11i2.257 119

kibontakoztathassa. A megfigyelések nem csupan az osztilydban tanulé gyerekekre
vonatkoznak, hanem a teljes kozosségre €s természetesen sajat magara is. A tapasztalatok
megosztasanak legfontosabb nyilvanos féruma a Tanari Kollégium. A kiilonb6zd forrasbol
érkez6 tapasztalatok beépitésével az osztdlytanitd biztositani tudja a tanulok egyenletes
szocializacidjat, s lehetdsége van a kdzosséget alkotd tanulok alapos, sokoldali megismerésére
— mindezt alkotd tevékenységekben vald részvétel soran. Empatidval, tirelemmel és
elfogadassal at tudja élni (atéli, nem tuléli) nem csak az osztaly, de az egyén problémait,

motivacioit is. Az atélés fogalma fontos és allando elem a Waldorf-pedagdgiaban.

9. Osszegzés

Tanulmanyunkban arra tettiink kisérletet, hogy Senge tanuld szervezeti koncepcidja, a
professzionalis tanuld szervezet 7C modell és az innovacios szemlélet jellemz6i alapjan
megalkossunk egy fejlesztés-fejlddéskozponti implementacidés modellt, amelyben a korabban
hangstlyozott tanuldskdzpontiusdg az innovacids szemlélettel kiegésziilve a gyakorlatban is
miikodéképes. JOl bizonyitja ezt a Waldorf-pedagogia elemzése, amelyben az innovacié a
szervezeti kultura részét képezi. Nem elhanyagolhaté tényezd, hogy a fejlesztés-
fejlodéskozpontli implementaciés modell egyes elemei ugy épiilnek egymasra, hogy a
szervezeti tanulas kiegésziil a Kreativitassal és innovacioval. Ebben a megkozelitésben a
korabbi ,,filozofikus modell” ¢életre kell. A szervezetben az emberi tényezOk jelentdsége
er6sodik, a tanulasi folyamat erdteljesen affektiv, az érzelmi és akarati tényezok, valamint az

attitidok keriilnek az el6térbe.
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tanit a koz- €s a felsdoktatasban. Szakteriilete alapvetden a tantervelmélet, az interdiszciplinaris
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kompetencia fogalom fejlédésének tanulmanyozasara €s a kompetenciaalapt tervezés hazai és
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nemzetkdzi komparatisztikai vizsgalatdra vonatkozdan. Az utobbi évtizedben kutatdsainak
kiilon részét képezi a tehetséggondozas €s a kreativitas Osszefiiggéseinek, valamint a kreativ
gondolkodas fejlesztési folyamatanak az elemzése. A szerzo kozel kétszaz magyar és idegen
nyelvii cikket, tanulmanyt, konyvfejezet €s monografiat irt. Tobb hazai ¢és nemzetkozi
szervezet, magyar ¢s angol nyelvii folyoirat szerkesztd bizottsagi, tandcsado testiileti tagja.
Szamos hazai és nemzetkozi konferencian tart eldadasokat ¢s mithelymunkakat, kozel hiisz
nemzetkdzi projektben vett részt kutatoként, szakértoként. Végzett doktoranduszai,

szakdolgozo6i és tanitvanyai koziil tobb egyetemen oktato tanar és gazdasagi vezeto kertilt ki.
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