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ABSZTRAKT

A FLOURISH tanfolyam célja, hogy felkészitse az innovaciés coach-
okat az innovacios folyamat elésegitésére, az egyéni Otletek inspiralasatol a
kollektiv projektek létrehozasan at az eredménytermékek és szolgaltatasok
Uzleti alapokra helyezéséig. Ez a tanfolyam a fels6- és kdzépvezetdk,
innovacios tanacsadok, szakoktatast és szakképzést nyujtok, innovacioért és
HR-ért felelés emberek és a kbdzgazdasagi terlileten frissen végzettek
képzésére lett megtervezve.

A célzott vallalatok tdbbnyire kézépvallalkozasok vagy kis vallalatok
klaszterei. Mivel a tanfolyam a valos vallalati innovaciét segiti, igy célja a
vallalat munkatarsainak képzése. Habar valéjaban pontosan ez a valds
beavatkozas az, ami a tanfolyam f6 korlatozasat jelenti, hiszen a nagyon kis
vallalkozasok nem tudnak alkalmazni tul sok innovaciés coach-ot (12-15).
Emiatt vagy egy kdzepes méretli vallalat néhany divizidjaval kell egyutt
dolgoznunk, vagy pedig egy olyan konzorciumot kell talalnunk, melynek
szervezetei nyitottak egy ko6zbés probléma vagy kihivas egyuttes
megoldasara.

A FLOURISH Tanterv egy modszertani dokumentum, ami
meghatédrozza a projekt tanuldsi tartalmanak és tevékenységeinek
fejlesztését. Tudastranszferre, az irodalom attekintésére és az innovaciés
coach profil megalkotasara mar jelen dokumentum elkészitése el6tt sor
kerllt. A tanterv magaba foglalja 70 6ranyi képzés leirasat: 35 O6ranyi
személyes jelenlétet igényl6 tanfolyamot és kb. 35 éranyi egyéni tanulasi
tevékenyseéget.
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BEVEZETES

Fuggetlenil a  szervezeti formatél, a tudas novekvd
specializaciéjanak alapjat egyre inkabb a kollaborativ csapatok jelentik, akik
integraciojahoz szofisztikalt tarsadalmi technolégidkra van szikség (a
feladatok elvégzéséhez hasznalt modszerekre) a kollektiv innovacio
létrehozasa érdekében. Ezek a tarsadalmi technoldgiak a meglévd tudas
integraciojahoz sziikséges folyamatok. Tovabba e tarsadalmi technoldgiak
segitik a gyors és hatékony, kollektiv déntések maghozatalat, a rutin és a
valtozas kozotti szikséges fesziiltség oldasaval, minéségbeli romlas nélkil.
A FLOURISH modszertan tamogatni fogja azon KKV-kat, akik uj, a
szervezeti innovacidhoz kapcsolédd lehetéségek altal  biztositott
versenyelénydkon keresztili ndovekedési forrasokat keresnek. A projekt
keretében a véllalat kbzépvezet6i képzést kapnak arra vonatkoz6an, hogyan
készitsenek fel masokat a tarsadalmi technolégiak hasznalatara és arra,
hogyan alkalmazzak a vezet6i és alkalmazotti vélemények kdzelitésén
alapulé modszertant. Ennek eredményeképpen olyan kompetencidkat
szereznek, melyek el6segitik a szervezeten belil egy modernebb és
dinamikusabb szakmai kdrnyezet kialakitdsat, valamint j6 és Uj mdédszerek
mindennapi tevékenységekbe valo integralasat.

A FLOURISH tanfolyam célcsoportjahoz tartoznak a fels6- és
kézépvezetdk, innovacids tanacsadok, szakoktatast és szakképzést nyujtok,
innovacioért és HR-ért felelés szakemberek és a kdzgazdasagi teruleten
frissen végzettek.
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FLOURISH TANTERV

A FLOURISH tanterv egy modszertani dokumentum, ami
meghatérozza a projekt tanulasi tartalmanak és “tevékenységi” eszkdzeinek
fejlesztését. Ez egy innovativ tanulasi lehetéség, mely az Eurdpai Unidban
mikoédé KKV-k innovacids igényeinek kielégitését célozza. A tanfolyam egy
kreativ folyamat, mely soran a résztvevék gyakorlat-orientalt képzést kapnak
innovativ tarsadalmi  technoldgidkat hasznalva (APGICO kis és
nagycsoportos technikai), mellyel Uj eredményeket érhetnek el — lehetséges
projekteket elérebocsatva.

Altalanos célok

A FLOURISH tanfolyamot azon KKV-k tamogatasara hoztak létre,
akik szervezeti innovacio altali novekedési forrasokat keresnek. A tanfolyam
a Szervezeti Innovaciés Coach-ok szamara szikséges tudast és
kompetenciakat fejleszti, mellyel hatékonyan tudjak tamogatni a vallalat
vezetdit a szervezeti innovaciés folyamatokban.

A moébdszer felkésziti a vallalat kdzépvezetdit, hogy masokat is ki
tudjanak képezni a tarsadalmi technolégiak hasznalatara és arra, hogyan
alkalmazzdk az ezt a vezetési megkodzelitést. Ennek eredményeképpen
olyan kompetencidkat szereznek, melyek el6segitik a szervezeten belll egy
modernebb és dinamikusabb szakmai kérnyezet kialakitasat, valamint jo
gyakorlatok és Uj modszerek mindennapi tevékenységekbe vald integralasat.

Résztvevok

A projektnek két 6 célcsoportja van — a KKV-k, valamint az oktatast
és szakképzést szolgaltatok.

Ide tartoznak a KKV-k fels6- és kozépvezetdi, innovacios
tanacsaddk, oktaté/képzd intézmények, innovaciéért és HR-ért felelés
emberek és a kdzgazdasagi terlleten frissen végzettek.
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A KEPZES ATTEKINTESE

A szervezeti innovacié alkalmazott definiciéja: hogyan mobilizaljuk,
szervezzik és iranyitsuk az anyagokat, tudast és emberi eréforrasokat az Uj
termékek és szolgaltatasok Iétrehozasa érdekében.

Egy szervezeti innovacioés rendszer megvalositasakor fontos, hogy
olyan menedzsmentre tamaszkodjunk, akiket érdekelnek az innovacios
projektek, és hajlandéak bevonni a vallalati csapatokat kreativ
problémamegoldé moddszereket hasznalva, melyek javitani fogjak a
szervezeti eredményeket ugy, hogy a piaci igényekhez igazodd, jobb
terméket vagy szolgaltatast eredményeznek (Sousa, Monteiro, Walton &
Pissarra, 2014'). Ehhez elképzelhetd, hogy egy szervezeti matrix
létrehozasara van szikség, ahol a munkatarsak, a kulénbdz6 tudas és
feleldsségek birtokosai projekt csapatokban dolgoznak, mikézben a
funkcionalis rutin teljesitményuiket is fenntartjak.

Az alkalmazott definicié alapjan az innovaciés coach egy olyan
ember a szervezeten bellll, aki a strukturalt innovaciés folyamatot tamogatja
egyéni és csapat szinten az inspiraciotdl az Uzleti alapokra helyezésig, a
coaching szellemében, az Ugyfél (a szervezet) feleléssége mellett. Az
innovacios coach a szervezeti valtozasok facilitatora.

FLOURISH elméleti keretek

A projekt APGICO korabbi kutatasokra és implementéciora alapuld
keretrendszerét haszndlia a KKV-knal torténé szervezeti innovacié
megvaldsitdsa soran?. Az APGICO hat |épéses modelljét az 1. abra
illusztralja. Jelen tanterv minden Iépésre kitér, igy képezve ki a coach-okat
arra, hogyan tudjak a teljes folyamatot hatékonyan véghez vinni (ennek
részletei a FLOURISH Tanfolyam részben megtalalhatok).

! Sousa, F.C, Monteiro, I.P., Walton, A..P. & Pissarra, J. (2014). Adapting creative problem solving to an
organizational context: A study of its effectiveness with a student population. Creativity and Innovation
Management, 23(2): 111-120. DOI: 10.1111/caim.12070 (online published on 4 May 2014)

2 Pl. a modell kikisérletezése sikeres volt a korabbi InnoWork projektben: http://www.innowork-project.eu/
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Abra 1 — APGICO Hat Lépéses Modellje

Kis- és nagycsoportos facilitalas

Még ha a hivatasos facilitatorok oktatasa és képzése j6l dokumentalt
is (Arnold, 20058), a kozép és felsbvezetdk nem sok segitséget kaptak arra
vonatkoz6an, hogyan facilitaljanak kis csoportokat a nagy csoportos
talalkozékon. Valdjaban a nagycsoportos médszerek szerint, nincs sziikség
kiscsoportos facilitatorok képzésére, mivel a csoportok valtoznak a
taldlkozék soran és a tagok felvaltva lesznek csoport koordinatorok. Amikor
a talalkozé toébb napig tart, nem annyira fontos, hogy a kiscsoportos
facilitdlas hatékony legyen. Viszont mas a helyzet, amikor a talalkozdk csak
par oraig tartanak és a hatékonysag feltétlenil szilkségessé valik.

A kiscsoportos problémamegoldd eljarasok kutatasa vezetett a
kiscsoportos négy lépéses modell megalkotasahoz (Sousa, Monteiro, Walton
& Pissarra, 2014%), mely a tanfolyam soran bemutatasra kerll. Ez a négy
lépés a kovetkezd: Cél-Keresés, Probléma-Meghatarozas, Akcio-Terv
készités és az Akci6 maga. Szamos szerzé - Chung és Choi (20165) altal
felsorolva — egyetért azzal az iranyzattal, mely szerint, ha a résztvevék
inkabb az akcidterv készitésre, mintsem az otletelésre koncentralnak, akkor
a csapattagokat sokkal jobban 0sszetartanak a feladat megvalésitasakor.

¥ Amold, K. (2005). How to build your expertise in group facilitation. In S. Schuman (Ed.), The IAF handbook
of group facilitation (Chapter 28, pp.495-524). San Francisco, CA: Jossey-Bass

4 Sousa, F., Monteiro, I., Walton, A. & Pissarra, J. (2014). Adapting Creative Problem Solving to an
organizational context: A study of its effectiveness with a student population, Creativity and Innovation
Management, 23(2), 111-120. https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1065828.pdf

5 Chung, G.H. & Choi, J.N. (2016). Innovation implementation as a dynamic equilibrium. Group Management
1-38. https://www.academia.edu/26711594/Innovation_Implementation_as_a_
Dynamic_Equilibrium_Emergent_Processes_and_Divergent_Outcomes?auto=download
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Ezt a kiscsoportos problémamegoldd modszert alakitottak at, hogy
nagycsoportokra is alkalmazhatd legyen. Ez el6szér egy fels6oktatasban
résztvev® diakokkal készitett tanulmanyban (Sousa, Monteiro és Pellissier,
2015), kés6bb pedig egy k6zosség fejleszté kontextusban (Sousa, Monteiro,
Gaspar & Casteldo, 2016°) jelent meg. Utébbi soran a civil résztvevok
dontéshozasba és régié fejlesztésbe valdé bevonasanak segitését célzo
regiondlis féorumokat szerveztek, tobb, mint haromszaz helyi képvisel
részvételével (Sousa, Monteiro & Pissara, 20187).

Szervezeti innovacios rendszerek —
megvalodsitasanak elényei a KKV-k szamara

Azon vallalkozasoknak, akik a jov6ben is versenyképesek
szeretnének maradni, mindenképpen be kell épitenitik az Gzleti terviikbe az
innovaciot, egy értékteremt6 stratégiai lehetéségként. Fuggetlendl a
szervezeti formatol, a tudés nbvekvc’S specializécic')jét egyre jobban a
technolégiakra van szikség (olyan modszerekre, melyek segitik az emberek
munkajat) a kollektiv innovacio létrehozésa érdekében. Ezek a tarsadalmi
technologiak a meglévé tudas integraciojahoz szikséges folyamatokat
jelentik. Tovadbba a gyors és hatékony kollektiv dontések meghozatalét, a
rutin és a valtozas kdzotti fesziltség oldasaval, a minéség romlasa nélkul. A
FLOURISH moddszertan tamogatja azon KKV-kat, akik 0j, a szervezeti
innovaciohoz kapcsolodd lehetéségek altal biztositott versenyel6nyokon
keresztlli nbvekedési forrasokat keresnek. A projekt keretében a véllalat
kozépvezetdi képzést kapnak, hogyan készitsenek fel masokat a tarsadalmi
technolégiak hasznalatara és arra, hogyan alkalmazzak a vezetdi és
alkalmazotti vélemények kdzelitésén alapulé moédszertant. Ez ahhoz vezet,
hogy olyan kompetenciakat szereznek, melyek elbsegitik a szervezeten belul
egy modernebb és dinamikusabb szakmai kérnyezet kialakitasat, valamint jo
gyakorlatok és Uj modszerek napi tevékenységekbe valé integralasat.

6 Sousa, F., Monteiro, I., Gaspar, M. & Casteldo, P. (2016). Adapting large-group methods to civic forums: A
way to improve citizenship and democracy. The International Journal of Organisational Innovation, 9(2), 1-18.
http://www.ijoi-online.org/currentissue.html

7 Sousa, F., Monteiro, & I. Pissarra, J. (2018). How to save time for change: A field study. In Fanggi Xu(Ed.),
Proceedings of the International Conference on Creativity and Innovation, 10-12 September (ISSN
24343013-pp. 73-91).0saka, Japan. (19) (PDF) HOW TO SAVE TIME FOR CHANGE: A FIELD STUDY.
Available from: https://www.researchgate.net/publication/327700939_HOW_TO_SAVE_TIME_FOR_
CHANGE_A_FIELD_STUDY [accessed Feb 01 2019].
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Tovabbad az alkalmazottak elkdtelezettebbek lesznek annak
koészoénhetben, hogy lehetéséguk nyilik projekt csapatokban részt venni, ahol
megmutathatjak rejtett tehetségiket, amikért tarsadalmi elismerésben
részesilhetnek. Valéjaban, a Gallup Management Journal (Hartel, Schmidt,
& Keyes, 20038) altal kozzétett kutatds szerint, a szervezetbe bevont
alkalmazottak sokkal val6sziniibb, hogy elszakadnak a hagyomanyos
gondolkodasi sémaktol, valamint fogékonyabbak az uj oGtletekre, mint a
kevésbé elkotelezett munkavallalok. Ez a kutatas azt allapitotta meg, hogy
az elkotelezett emberek igyekeznek uj moédszereket keresni és javasolni,
amivel fejleszthetik a munkat és az lzleti folyamatokat. Mindez arra utalhat,
hogy a kreativabb emberek jobban megértik a szervezeti folyamatokat, mivel
kénnyebben felismerik és értelmezik a problémakat.

Ez a kutatas azt allapitotta meg, hogy az elkdtelezett emberek
igyekeznek Uj modszereket keresni és javasolni, amivel fejleszthetik a
munkat és az Uzleti folyamatokat. Mindez arra utalhat, hogy a kreativabb
emberek jobban megértik a szervezeti folyamatokat, mivel kénnyebben
felismerik és értelmezik a problémakat.

Képzési tartalom
és a KKV-k sziikségletei

A tanfolyam az Ugyvezet6 (menedzser) altal javasolt, valos vallalati
problémét fog megoldani. A képzésben résztvevék ezen a probléman fognak
dolgozni. El&sz6r diagndzist allitanak fel, mely bemutatja, hogy az
alkalmazottak hogyan érzékelik ezt a problémat. Ezutan pedig a probléma
megoldasahoz szikséges projekt meghatarozasat fogjak facilitalni. Végul,
minden résztvevének lehetésége lesz, hogy valasszon egy projektet és
csapatmunka soran kivitelezze a férumon megtervezett akcidkat. Ez a KKV-k
valtozasahoz vezet, tAmogatva az innovaciét és az eredményességet.

A FLOURISH projekt eredményei elérhetéek lesznek online, igy
lehetévé téve a célcsoportnak a mddszertan alkalmazasat és a kiilénb6zé
orszagokban lévd vallalatokban az innovacié el6segitését.

8 Hartel, J., Schmidt, F. & Keyes, L. (2003). Well-being in the workplace and its relationship with business
outcomes: A review of the Gallup studies (205-224). Washington D.C.: American Psychological Association.
https://www.nhsemployers.org/~/media/Employers/Documents/Retain%20and%20improve/Harter%20et%20al
%202002%20WellbeingReview.pdf
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FLOURISH TANFOLYAM

A tanulasi tartalom 3 modulbdl all, melyek a kdvetkezok:

Modul 1 - Diagnozis
Modul 2 - A facilitatorok képzése

Modul 3 - Szervezeti férum

Modul 1 - Diagnézis

A Modul 1 egy révid bemutatéval és az elméleti keretrendszer
attekintésével kezdddik. Ebben a modulban megtanuljak a résztvevék,
hogyan végezzék el az el6zetes konzultaciét a menedzserrel. Az elbzetes
konzultacié célja a szervezeti diagndzissal kapcsolatos szempontok
meghatarozasa. A menedzsment elmetérképének kidolgozasaval kezdddik,
annak érdekében, hogy a beavatkozas célkitlzésérdl dontés szllessen. Arra
is lehetéséget biztosit, hogy egy elézetes listat allitsanak 6ssze az (zleti
féorumra meghivandé stakeholderekrél, meghatarozzak a szervezd csapat
Osszetételét, a képzésben résztvevd facilitatorok személyét, a férum
lehetséges id6pontjait és mas logisztikai kérdéseket.

Az diagndzis lehetévé teszi az innovacids coach-nak, hogy jobban
megértse a vallalatot azaltal, hogy a relevans dokumentumokat
attanulmanyozza, és meginterjuvolja a munkavallalékat, hogy nekik mi a
véleménylk a menedzser altal kitizott célrdl. A diagndzis beazonositja
azokat a réseket, melyek a menedzser, valamint a munkavallalok véleménye
k6zott allnak fenn. Ezaltal pedig megérthetik, mit kell tenni annak érdekében,
hogy ezeket a réseket csokkenthessék. Sikertérténetek gyljtésére is sor fog
kerulni, hogy a résztvevék a pozitiv dolgokra fokuszaljanak és a vallalat altal
kivanatosnak itélt kultira alapjait meghatarozzak.

Modul 2 - A facilitatorok képzése

A résztveviket olyan oktatasban részesitik, hogy 6k is képesek
legyenek képzést nyujtani kiscsoportos facilitatorként, és vallalati forumokat
vezetni (nagycsoportos facilitalas).
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A képzés a kiscsoportos facilitdlas megtanulasaval kezddédik,
melyhez APGICO RCP modelljét hasznaljak. Ahogy a 2. dbran lathato, ez a
kovetkezd |épéseket tartalmazza: Célkitlzés keresés, Probléma
meghatérozas, Akciotervezés és Akcié. Habar, mivel a célkitizés keresés
Iépését a vezetdséggel vald elbzetes konzultacio alkalmaval kell elvégezni,
és az akcié a CPS ¢sszejovetel utan zajlik, igy a Modul 2 soran a folyamat
két |épésre szlkul: probléma meghatarozas és akciotervezés.

CPS négy lépéses
moédszer

Probléma

S

A facilitalds modszerének gyors bemutatasa és szemléltetése utan a
képzésen résztvevdket két 6-8 f6s csoportra kell osztani (két oktatd lesz).
Minden résztvevd el fogja jatszani a facilitator szerepét, egy fiktiv problémat
megoldva. igy megismerik a kiscsoportos problémamegoldast, APGICO
Kreativ Problémamegoldé protokollja hasznalata altal (probléma
meghatarozas, feladat meghatarozas és akcioterv, egy specialis eszkozt
hasznalva, mint az aktiv divergencia, aktiv konvergencia és teleszkép).

Minden résztvevének lehetésége lesz arra, hogy a facilitalas
folyamatat végig vigye koordinator szerepben, ahol mindannyian
atismételhetik a facilitalast, visszajelzést és fejlesztési javaslatokat
kaphatnak. Az els6 probalkozas és az ismétlés kozotti kuldnbsegek
kiértékelésre kertlnek.

A tanitvanyok a helytelen/kivanatos facilitalasi szituacidkat és
viselkedéseket bemutaté videdkat is tanulmanyozni fogjak, hogy
beazonositsak a megfelel6 facilitalasi médokat.
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Modul 3 - Szervezeti féorum

A résztvevOk egy nagycsoportos férumon is jelen lesznek, ahol egy
valés vallalati célkitiizéssel fognak foglalkozni. A férumot azok fogjak
facilitalni, akik a Modul 2 soran jobban szerepeltek. A férum facilitatorai a
tobbi csoport facilitatort fogjak segiteni abban, hogy a kulénb6z8 Iépéseket
hogyan végezzék el: 1. Probléma meghatarozas, 2. Projekt keresés, 3.
Akcidtervezés. A forum facilitatoroknak tartaniuk kell az idét, és sziikség
esetén moadositaniuk kell az idébeosztason, hogy a férum idében véget
érhessen.

A Modul 3-nak két verzidja lehet a vallalat
szukségletei alapjan:

° Ha a tanfolyam nem egy valés vallalati beavatkozas része,
akkor a Modul 3 ugy fog folytatodni, hogy a harom alcsoporttal
kidolgozza a projekteket és a bemutatigk a végsé
eredményeket.

e Ha a vallalat egy valés beavatkozast szeretne, akkor a Férum
és az azt kovetd akcio lépés tobb id6t fog igénybe venni
(altalaban 2-3 hénap hosszu egy beavatkozas), mely soran a
férum alatt meghatarozott projekteket megvalésitjdk. Tanacsos
egy id6kozi follow-up talalkozét is betervezni, hogy a
szikséges, Ujbdli modositasokra is sor keriilhessen, ezzel
biztositva, hogy minden csapat szignifikdns munkat készit a
zar6 talalkozéra (néhany projektnek lehet, hogy tébb idd
szikséges).

Tanulasi célkitliizések

A FLOURISH tréning programja, tudas és kompetencia fejlesztéshez
szikséges eszkozoket nyujt a Szervezeti Innovaciés Coach-ok szamara az
APGICO hat |épéses beavatkozasi modelljével, a hatékony vallalati
beavatkozashoz. Ez a modell a kévetkezd Iépésekbdl all: diagndzis,
facilitator képzés, vallalati férum, projekt megvalositas, értékelés, és a
folyamat integralasa.

L
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Minden FLOURISH képzésben résztvev képes lesz:

A vezetdséggel torténd elézetes » Uzleti forum levezénylésére, a vezetéség
konzultacié lefolytatédsara az innovacios és a munkatarsak kozotti kapcsolodasi
célkitiizések meghatarozasahoz fellletet megteremtve

Szervezeti diagnozis felallitasara a A férum eredményeképpen kialakuld
munkatarsak érdekeit és tevékenységeit szervezeti innovacios projektek
tikr6z6 innovacios célkitlizések iranyitasara

Ujrafogalmazasanak tamogatasa
érdekében (vezetdi egyeztetéssel)

A vezetdség tamogatasara a szervezeti
innovacios folyamat vallalaton bellli
Csapatok vezetésére az Osszetett integralasaban

problémak megoldasakor

Projekt csapat facilitatorok felkészitésére

A FLOURISH Tanfolyamhoz egy olyan vallalattal valé partnerségre
van szukség, mely nyitott a tanfolyam szamara meghatarozni egy innovacios
célkitiizést és a tanfolyam résztvevéinek megengedi, hogy “avatarokka”
(egyenértékiiekké) valjanak egy-egy sajat munkatarssal. igy a résztvevék
ugy tanulnak a folyamatrol, hogy kdzben eljatsszak, mi lenne az § vallalati
szereplk és azt a szerepet is megtanuljak, amikben 6k az ,avatarok”. A
tanfolyamok eredményeként létrejott projekteket a vallalatok eldrejelzésként
hasznalhatjak arra vonatkozéan, hogy mi torténne, ha a vezetéség ugy
dontene, hogy megvaldsitia az innovacidés célkitizést. Ehhez a fajta
tanuldshoz szilkség van arra, hogy a tanfolyam résztvevdi megtanuljak,
hogyan tudjak &talakitani a passziv tudast explicit tudassa. A FLOURISH
célja a vallalatokkal torténé partnerkapcsolatok kialakitasa és kulonb6zé
munkahelyi szituicidkra épulé tanulasi modok elbsegitése a szervezeti
innovacios coach-ok szamara kifejlesztett képzéssel. Utdbbi sordn a
munkahelyi szituacidkra épulé tanulas periddusai és azon lehet6ségek
valtakoznak, amikor a résztvevék gyakorlati projektekben/ ,valos életbeli”
munkahelyi szituacidkban alkalmazhatjak tudasukat.
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A tanfolyam moédszertana

Projekt tanulasi koncepcié

A tudasépités, Vygotsky (1896-1934) szerint, tarsadalmi
kontextusban torténik a diak-diak és a szakértd-diak egyiuttmiikddés soran,
valés problémakat, feladatokat megoldva, melyek alapja az egyének
kultaraja altal formalt nyelv, készségek és tapasztalak (Vygotsky, 1978:
p.102°). Lényegében, Vygotsky felismeri, hogy mindig tanulunk, és ezt nem
lehet elvalasztani a tarsadalmi kontextustdl. Ebbél adéddan, olyan szakértdi
tudasmegosztast el6segitd oktatd stratégidk képezik az alapjat, melyek
soran a tanulok egyutt dolgoznak a kutatason, eredményeik megosztasan,
és a végs6 projekt megalkotasan. igy hozzak létre a tanuldk egyiittm(ikodé
kbzb6sségét. Ez az oktatasi megkdzelitése lehetévé kellene tegye minden
résztvevd kolcsonods elkdtelezddéseét, igy a problémak koordinalt megoldasat
eredményezve.

A tanfolyamot ezen alapelveket kdvetve fejlesztették ki, mivel a KKV-
kal szoros egyuttmikddésben fognak lezajlani. A tanfolyamra nyitott KKV-k
hajlandéak egy innovativ kihivast javasolni a résztvevék szamara, és
megengedik nekik, hogy a munkatarsakkal interjukat folytassanak a véllalat
innovativ célkitlizésének mélyebb megértése érdekében.

Tanulasi anyag

A diagnézis elvégzésében a tanitvanyoknak segitségul fog
szolgalni egy sablon az interjukhoz (érintve a hatteret, munkakdri
leirasokat és az innovacios célkitlizés megvaldsitasara vonatkozo
feltételes kovetkeztetéseket).

A masodik modulban egy videét fognak kapni a facilitator
tréningen tanultak felfrissitése érdekében.

9 Vygotsky, L.S. (1978) Mind in Society: The development of higher psychological processes. Cambridge, MA:
Harvard University Press. http://ouleft.org/wp-content/uploads/Vygotsky-Mind-in-Society.pdf

-
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Képzési modulok

- Face-to-face és csoportos tanulasi tevékenységek

A tanfolyam moduljait face-to-face 6sszejovetelek soran ismertetik. A
résztvevéknek a képzés soran gyakorolniuk kell a tanfolyam anyagait,
egyedul és csoportosan is. A tanuldsi tevékenységeket a tanuldk minden
modul vagy O6sszejovetel végén bemutatjdk, az eredményeket pedig a
kdvetkezd modul vagy Osszejovetel elején ismertetik. Habar egyik héten
sincs tObb, mint 2 face-to-face Osszejovetel, az alkalmak kozti sziinetek
hozzajarulnak a nyujtott ismeretanyag individualizalasahoz, igy idét hagyva
minden lépés rogzitésére.

- Vided

Az ismétlést elbsegitd oktatdé vided segitségul szolgal a
résztvevéknek a csoport facilitalasi készségek megtartasaban, még akkor is,
ha kevés gyakorlasi lehetéségiik van. A vided forgatokonyvének alapjaul a
facilitalasi folyamattal kapcsolatos kritikus incidensek szolgalnak majd. Az
anyag elérhet6 lesz a kurzus alatt és utan is. A vide6 egy alapos kutatas
eredménye lesz, melyben a facilitatort lehetségesen érinté legfontosabb
szituaciokat fogjak megvizsgalni, 6sszehasonlitva a gyengébb és jobb
teljesitményt.

Struktura

A FLOURISH Tanfolyam harom egymast kdveté modulbal all,
melyek tartalma:

¢ Modul attekintés — az idétartam, tanulasi célkitiizések és
maodszerek rovid leirasa

* Modul tartalma — f6 tevékenységeket tartalmazo rész, interaktiv
feladatokon és szimulacidkon keresztiili tanulas

« Ertékelés, referenciak, tovabbi forrasok

A FLOURISH Tanfolyam megtervezésekor egy vallalattal partnerségi
viszonyt kell kialakitani, a tanfolyam f6 innovacids célkitlizését meg kell
hatarozni, és minden résztvevének ki kell osztani, hogy melyik vallalati
stakeholder szerepét kapja — igy valnak majd a kijelolt munkavallalé “avatar”’-
java.

-
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MODUL 1: DIAGNOZIS

T Ez a modul 5 f6 részre van osztva:
i 1. Tanfolyam bemutatasa és az elméleti keretrendszer
o6sszefoglalas

2. El6zetes konzultacio

(attekintés)

3. Interju mdédszerek és a sablon

4. “Avatarokkd” valas
A vallalati dokumentumok tanulmanyozasa,
munkakért betdlték meginterjuvolasa

5. Jelentés és prezentacio

A résztvevoknek a kovetkez6 tanulasi eredmények
Tanulasi elérésére kell torekednitik:

Tudas: Megtanulni az “avatar vallalat” megteremtését

Készségek: Fejleszteni a félig strukturalt interjuk
lefolytatasanak képességét, Elézetes konzultaciot tartani a
vezetbvel. Megirni és bemutatni a jelentést

Kompetenciak: Elsajatitani az elmetérkép készitését, és az
lgyvezetd igazgatonak/menedzsernek segitség nyujtani a
cél meghatarozasaban. A vallalat sziikségleteit tisztazni és
a KKV innovaciés potencialjat ndvelni.

célkitlizések

A vallalat meglatogatasa.

Modszerek Onallé tanulas a tanfolyam anyagainak és a vallalat
dokumentumainak olvasasaval és tanulmanyozasaval.
Minden tanuld minimum egy interjut le fog folytatni egy
munkakort betdliével és sikertorténeteket fog gydijteni.
Egyuttmikodésen alapuld munka: a diagndzis el6készitése
és annak bemutatdsa. Informaci6 megosztads a tanfolyam
oldalan.

Az egyéni interjuk alapjan elkészitett jelentés bemutatasa,

Ertékelés annak érdekében, hogy a vezetéi és az érintett
munkavallaléi vélemények kozti kiildnbségek egyértelmiivé
valjanak.

_
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Sziikséges id6

Id6beosztas

a tanulasi tartalomra: 7 ora

a tanulasi tevékenységekre: 7 ora

Osszesen: 14 6ra

|
N
1. BLOKK — (3 éra)

@ Tanulasi célkitiizések:

« El6zetes konzultaci®6 a menedzsmenttel az innovacios
célkitizések meghatarozasa érdekébe

B Javasoljuk a résztvevoknek a Kézikonyv 5-22.
oldalainak attanulmanyozasat.

1 6ra

A tanfolyam attekintése, a kontextus ismertetése
(Amennyiben a tanfolyam egy cégen belll kerdl
megszervezésre, a cégvezetbnek jelen kell lennie, hogy
felvazolja a célkitizéseket és motivalja a csapatot

« Egyéni prezentacié

* A FLOURISH projekt bemutatasa

* Megallapodas a tanfolyam utemtervérél, munkamédszerrél,
értékelésrol

* E-mail valtas és a legmegfelel6bb kommunikaciés platform
egyeztetése

o Sziinet — 15 perc

- =
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45 perc

* A FLOURISH modell elmagyarazasa

» A Diagnozis ismertetése (a Modell 1. Iépése)

« Egy elb6zetes konzultaciés példa bemutatdsa és elme térkép
alkotas

1 6ra

* A résztvevék két csoportra osztasa az elézetes konzultacio
gyakorlasahoz: minden résztvevé el fogja jatszani a
menedzser és a facilitator szerepet is

2. BLOKK — (4 é6ra)
[ ]

Tanulasi célkitlizések:

» Szervezeti diagnozis felallitasa, mely tamogatja az olyan
innovacios célkitizés ujra definialasat, mely megfelel a
munkavallalok érdekeinek és tevékenységeinek (vezet6i
egyeztetéssel).

©

Javasoljuk a résztvevoknek a Kézikonyv 23-29.
oldalainak attanulmanyozasat.

1,5 6ra

* A két csoport folytatia az elézetes konzultacié gyakorlasat:
minden résztvevé el fogja jatszani a menedzser és a
facilitator szerepet is.

®

Kavésziinet — 30 perc

2 6ra
» A Diagnoézis ismertetése:
® Dokumentumok attekintése

@© Interju technikak és sikertorténetek
© Egy minta jelentés bemutatasa

®0

_
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* Arésztvevbk parokban gyakoroljak az interjukat

« Jelentés az interjukrodl és sikertorténetekrdl

* A résztvevbk csapatokra osztasa. A csapattagok a blokkok
k6zott egyutt dolgoznak és bemutatjak a diagnozisjelentést.

0 A csapatok diagndzis jelentést fognak késziteni (PowerPoint
formajaban), melyet a kévetkezd blokk elején fognak bemutatni.
A jelentésnek tartalmaznia kell az elmetérképet, a kivalasztott
célkitlizést és az interju soran hozott dontéseket (pl. stakeholder
lista, a forum helyszine és id6pontja, logisztika, lehetséges
projektmenedzser és szervez$ bizottsag). Az Osszegyljtott
sikertorténetek kozil egyet ki kell valasztani és ugy atirni, hogy
az a férum résztvevdinek kikildott "handout’ részét képezhesse.
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MODUL 2 — A FACILITATOROK KEPZESE

A modul tanfolyam a kévetkez6 3 f6 részbél all:

(It-tE:(RA;S ) 1. Kiscsoportos facilitalas attekintése és bemutatasa
attekintés

2. Egyéni gyakorlas
3. Oktatdi képzés szimulacié

= A résztvevoknek a kovetkezé tanulasi eredmények
Tanulasi elérésére kell torekedniiik:

célkitlizések

Tudas: Megtanulni APGICO kreativ problémamegoldd
(CPS) modelljét és a kiscsoportos vezetést.

Készségek: Kiscsoportot facilitalni kdvetve minden
APGICO CPS lépést;

Felismerni a rossz/jo facilitalasi szituaciokat;

Képesnek lenni mas facilitatorok képzéseére.
Kompetenciak: Kiscsoportos facilitalas, 6sszehangolni a
csoportot, a modell szabalyait és a meghatarozott
célkitlizéseket.

Onallé tanulds a tanfolyam anyagainak (nevezetesen a
Médszerek facilitalasi videok), kiegészité forrasok, az anyagokban

feltintetett linkek olvasasaval és tanulmanyozasaval.

A képzésben résztvevék mindannyian gyakorolni fogjak az

elézetes konzultaciot és a kiscsoportos facilitalast

koordinatori szerepben.

e Minden tanulét értékelni fognak a tarsai az els6 és a
Ertékelés masodik csoportos facilitalas kdzotti fejlédés alapjan.

Sziikséges id6

Id6beosztas

a tanulasi tartalomra: 14 6ra

a tanulasi tevékenységekre: 14 6ra

Osszesen: 28 6ra
|

-
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3. BLOKK — (4 é6ra)

Tanulasi célkitlizések:

* Megismerni APGICO kreativ problémamegoldé (CPS)
modelljét és a kiscsoportos vezetést.

* A Kkiscsoportos vezetés gyakorlasa a CPS-t alkalmazva.

Javasoljuk a résztvevoknek a Kézikonyv 30-46.
oldalainak attanulmanyozasat.

1 6ra
* A résztvevék bemutatjak a diagnozis jelentést (a vallalat
vezetbjének, valds példa esetén).

30 perc
* A CPS - APGICO Modelljgnek bemutatasa.

Kavészinet — 30 perc

2 6ra

* A CPS bemutatdasa az egész csoportnak. Felkérjik a
résztvevbket, hogy legyenek facilitdtorok a ’'Monika
esettanulmanyt’ alkalmazva, vagy pedig egy olyan
célkitlizést, melyet az elézetes konzultacié soran hataroztak

meg.
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4. BLOKK — (4 6ra)

Tanulasi célkitlizések:

* Ismertetni APGICO kreativ problémamegoldé (CPS)
modelljét és a kiscsoportos vezetést.

« Egyénileg gyakorolni a kiscsoportos vezetést a CPS-t
alkalmazva.

Javasoljuk a résztvevéknek a Kézikonyv 30-46.
oldalainak attanulmanyozasat

2 6ra

* A résztvevdk két csoportra osztasa, hogy az APGICO CPS
modelljét alkalmazva gyakorolhassak a facilitalast: minden
résztvevo el fogja jatszani az Ugyfél és a facilitator szerepét
is, és ki fogja dolgozni a probléma meghatérozas és a
probléma megoldas két 1épését.

Kavésziinet — 30 perc

1,5 6ra
« Facilitalasi oktatas folytatasa.

_
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5. BLOKK — (4 éra)
]

@ Tanulasi célkitiizések:

* Ismertetni APGICO kreativ problémamegoldd (CPS)
modelljét és a kiscsoportos vezetést.

» Egyénileg gyakorolni a kiscsoportos vezetést a CPS-t
alkalmazva.

« Beazonositani a facilitalasi “binok”-et.

2,5 ora
» A facilitalasi oktatas folytatasa.

e Kavésziinet — 30 perc

1 6ra
« A résztvevbk azonositjak a facilitalasi hibakat és
felkészlinek a hazi feladatra, mely egy szerepjaték lesz.

* A résztvevOk csapatokra osztdsa. A csapattagok a blokkok
kozott egyltt dolgoznak és bemutatjak a diagnoézis jelentést.

=] Javasoljuk a résztvevoknek a Kézikonyv 47-50.
oldalainak attanulmanyozasat

o A csapatok felkésziiinek a szerepjatékra, melyet a kovetkezd

blokk elején videdra fognak venni.
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6. BLOKK — (2 é6ra)

Tanulasi célkitlizések:
* Facilitalasi hibak beazonositasa (,blindk”).

Javasoljuk a résztvevoknek a Kézikonyv 51-56.
¥ oldalainak attanulmanyozasat.

2 O0ra

* Minden csapat eljatsza a kivalasztott facilitalasi hibat,
melyrél felvétel készil.

=
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MODULE 3 - SZERVEZETI FORUMES A

FOLYAMAT INTEGRALASA

3.1 — SZERVEZETI FORUM

A szervezeti forum elbkészitése és facilitalasa APGICO
LEIRAS modszertanat kovetve: probléma meghatarozas, projekt

(attekinteés) keresés és projekt tervezés.

Zaro prezentacio és eszmecsere.

A résztvevoknek a kovetkezé tanulasi eredmények
elérésére kell torekedniiik:

Tudas: Megtanulni a nagycsoportos facilitalast APGICO
modelliének |épéseit kovetve az innovéacios projektek
meghatarozasa érdekében.

A képzésen résztvevok megtanuljak a
projektmenedzsmentet és a kdvetkeztetések levonasat.

Készségek: Handout-ot késziteni, forumot facilitalni.

A projekt fejlesztés soran a képzésen résztvevdk
megtanuljak, hogyan kell megoldani a problémakat és a
projektek  megvaldsitasahoz  szilkséges  megoldast
megtalalni. Tovabba lehetséges konfliktusok kezelésére is
képesek lesznek.

Kompetenciak: Szervezeti forumot el6késziteni. Projekt
menedzsment kompetencidkat szerezni egylittmikodés
keretében. A projekt eredményekrél jelentést késziteni és
bemutatni azt.

Tanulasi
célkitlizések

Onallod tanulds a tanfolyam anyagainak és az azokban
Modszerek feltiintetett linkek olvasasaval és tanulmanyozasaval.

Minden tanulé lesz koordinatori szerepben, melyre
visszajelzést is fog kapni.

A képzésben résztvevék egyitt fognak dolgozni, hogy az
innovacidés projekteket megvaldsitsak, amit a zard
rendezvényen fognak prezentalni.




Profect Ret. e 2018-1-5501-KA202-043014

U RI s H Facilitating Organisational Innovation

FLY

3.2 — FOLYAMAT INTEGRALASA

LEIRAS Reflektalni az  innovaciés  folyamat  vallalati
(attekintes) bevezetéséhez szilkséges procedurakra.

= A résztvevoknek a kovetkez6 tanulasi eredmények
Tanulasi elérésére kell térekedniiik:

G Tudas: A résztvevék meg fogjak tanulni, hogyan tehetik

vonzéva a matrix strukturat a vallalat szdmara.

Készségek: Megérteni a matrix strukturat és szervezeti

innovaciéban betoltott szerepét.

Kompetenciak: Reflektalni az innovaciés folyamat
integralasara.

Onallo tanulas a tanfolyam anyagainak, és az azokban
Modszerek feltlntetett linkek olvasasaval és tanulmanyozasaval.

Minden tanulé lesz koordinatori szerepben, melyre

visszajelzést is fog kapni.

A képzésben résztvevék egyitt fognak dolgozni, hogy az

innovacidés projekteket megvaldsitsak, amit a zaro

rendezvényen fognak prezentalni.

Végleges projekt bemutatas és 6sszefoglalas.

Ertékelés Feljegyzés arrdl, hogy a vallalat hogyan sajatitotta el a
folyamatot (alcsoportonként egy jelentés).

Id6beosztas Sziikséges id6

a tanulasi tartalomra: 14 6ra

a tanulasi tevékenységekre: 14 ¢éra

Osszesen: 28 6ra
|
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6. BLOKK (folytatas) — (2 6ra)

© Tanuissi celkitiizések:

e Az APGICO modell Iépéseinek elmagyarazasa az
innovacios projektek meghatarozasahoz: Férum

e A férum el6készitése:

- A handout és az agenda Osszeallitasa a férum
résztvevdi szamara.

B Javasoljuk a résztvevoknek a Kézikonyv 51-56.
¥ oldalainak attanulmanyozasat.

30 perc
A nagycsoportos facilitaldas, és APGICO modelljének
bemutatdsa az innovacid projektek meghatarozasa
érdekében (Forum).

+ Az el6késziletek elmagyarazdsa (handout és agenda).

Kavésziinet — 30 perc

®0

1 6ra
* A résztvevdk csapatokra oszlanak a forum handout és
agenda 6sszeallitasahoz.

* A résztvevlk csapatokra osztdsa. A csapattagok a blokkok
kozott egylitt dolgoznak és bemutatjak a diagnoézisjelentést.

o A csapatok végiil befejezik a forumra valo felkésziilést.

- =
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7. BLOKK — (4 é6ra)

Tanulasi célkitlizések:
* Nagycsoportos facilitalas APGICO modelljét kovetve az
innovacios projektek meghatarozasa érdekében.

©

Javasoljuk a résztvevoknek a Kézikonyv 56-71.
oldalainak attanulmanyozasat.

1 6ra
« Forum facilitalas gyakorlasa: Probléma meghatarozas.

30 perc
« Férum facilitalas gyakorlasa: Projektek meghatdrozasa.

® 6

Kavészinet — 30 perc

2 6ra
* Forum facilitalas gyakorldsa: Akcidterv.

® 0
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8. BLOKK — (4 éra)
]

Tanulasi célkitlizések:
+ Projekt megvaldsitds, projektmenedzsment kompetenciak
és lehetséges konfliktus kezelési képességek elsajatitasa.

Javasoljuk a résztvevoknek a Kézikonyv 72-73.
oldalainak attanulmanyozasat.

2 6ra
- A csapatok a projekteken dolgoznak.

Kavésziinet — 30 perc

1,5 ora
* A csapatok a projekteken dolgoznak.
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9. BLOKK - (4 é6ra)

Tanulasi célkitlizések:

« Az eredmények jelentése.

« A matrix szervezet, mint az innovaciods folyamat céghez
torténd bevezetését segit6é eszkdz, bemutatdsa

« Végs6 Osszefoglalas

Javasoljuk a résztvevéknek a Kézikonyv 74-78.
oldalainak attanulmanyozasat.

1 6ra
+ A csapatok bemutatjak projektjeiket.

1 6ra

* Elmagyarazni a matrix szervezetet és meggondolni,
hogyan lehetne ezt a rendszert a résztvevék
szervezeténél bevezetni.

Kavésziinet — 30 perc

1,5 éra
* Végsb osszefoglald

* Tanusitvanyok kiosztasa és lGinneplés
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Hasonlitsuk Ossze a tanfolyam szervezését mindkét szituacié esetén,

A és B:

TANFOLYAM, MELY NEM TARTALMAZ] TANFOLYAM, MELY TARTALMAZ
VALOS BEAVATKOZAST VALOS BEAVATKOZAST

Modul | (1. Iépés) — Diagnozis Modul | (1. Iépés) — Diagnozis

A szervezeti diagndzis
el6készitése a pilot vallalat altal
meghatarozott innovacios
célkitizésekkel O0sszhangban.
El6zetes konzultacio a
vezetdséggel (célkitlizések

mentalis térképe). Sikertorténetek
gyljtése a szervezeti kultura fébb
pontjainak beazonositasahoz.
Diagnozis prezentélasa.

14 6ra

A szervezeti diagnoézis
el6készitése a pilot vallalat altal
meghatarozott innovacios
célkitlizésekkel o6sszhangban.
El6zetes konzultacié a i
vezetéséggel (célkitizések 14 ora

mentalis térképe). Siker torténetek
gyljtése a szervezeti kultura f6bb
pontjainak beazonositasahoz.
Diagnozis prezentéalasa.

Modul Il (2. Iépés) — Facilitatorképzés | Modul Il (2. Iépés) — Facilitatorképzés

APGICO protokollja alapjan a
résztvevok egyeénre szabott
felkészitése problémamegoldo
csapatok facilitatoraiva: a probléma
meghatarozasa és az akcidtervek
megvaldsitasa. Parokban
gyakorlas és a csoport facilitélas
egyeéni ismétlése.

28 ora

APGICO protokollja alapjan a
résztvevok egyénre szabott
felkészitése problémamegoldo
csapatok facilitatoraiva: a probléma ,
meghatarozasa és az akciotervek 28 ora
megvaldsitasa. Parokban gyakorlas

és a csoport facilitdlas egyéni
ismétlése.

Modul Ill (3-5. Lépés) — Modul Ill (3-5. Lépés) —
Szervezeti forum Szervezeti forum

Egy Uzleti férumra (nagy
csoportos) tantermi  szimulacio
el6készitése és facilitalasa.

Handout el6készitése és kiadasa.
A férum levezénylése.

A forum eredményeként sziletd
innovacios projektek

megvaldsitasa és follow-upja. A
végrehajtott projektekrél egy végsé
eszmecsere
(értékelés).

prezentalasa

26 ora

Egy uzleti férum (nagy csoportos)
elékészitése és facilitalasa;
tantermi és valés szimulacio.
Handout el6készitése és kiadasa.
A férum levezénylése.

A férum eredményeként sziletd 28 6ra
innovacios projektek
megvaldsitasa. A  végrehaijtott
projektekrél egy végso
eszmecsere prezentalasa
(értékelés).

Modul Il (6. 1épés) — Modul Il (6. |épés) —
Folyamat integralasa Folyamat integralasa

A vezetéség tamogatasa abban,
hogy az uzleti innovaciot vallalati
folyamatta alakitsak.

2 6ra

A vezet6ség tamogatasa abban,
hogy az uzleti innovaciét vallalati
folyamatta alakitsak.

2 6ra

—
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Tudastranszfer

A FLOURISH Tanterv egy innovativ dokumentum, hiszen APGICO
modszertanan alapszik, amely a kutatdas és beavatkozas soran lett
kifejlesztve és tokéletesitve oly mdédon, hogy a KKV-k aktualis szikségleteit
és kihivasait is figyelembe vették. A mddszertant szamos konyvben és
tudomanyos cikkben publikaltak.

A Flourish tréning programja egyszerlien transzferalhaté és
hasznalhaté szamos oktatasi és képzési kontextusban, kdszonhetben a
kutatds transznaciondlis jellegének, a tréning oktatdsi eredményeire
vonatkoz6 célkitizések leirasanak, valamint az Eurdpai Min&ségi
Keretrendszerl4 (EQF -  European  Qualification  Framework)

modszertanaval valé 6sszehangoldsnak.

Erasmus+ Programme  Jjelenti a tartalom jévahagyasat, amely csak a szerz6k véleményét tiikrézi, és
of the European Union a Bizottsag nem teheté felel6ssé az abban szereplé informéaciok barmilyen
felhasznalasaért.

- Co-funded by the Az Eurépai Bizottsag e kiadvany elkészitéséhez nydujtott tamogatasa nem

_
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"Szazadunk legnagyobb innovacidja az innovaciéo modszere lesz."

Max McKeown



FLOURISH Partnerek

@ ECQ

European Center for Qualisy

frarm thie iddes o He resulf

“+5= Apgico

Associagio Portuguesa de Criatividade e Inovagio

it em Arcerss Hamancs, L

SPOLECZNA AKADEMIA NAUK

:\!‘3“:\ » Kaunas Science and
«* Technology Park

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Unijon

European Center for Quality Ltd,
Bulgaria

www.ecg-bg.com

APGICO - Portuguese
Association for Creativity and
Innovation, Portugalia

www.apgico.pt

AidLearn - Human
Resources Consulting Lda.,
Portugalia

www.aidlearn.pt

University of Social
Sciences, Lengyelorszag

www.san.edu.pl

Kaunas Science and
Technology Park,
Litvania

www.kaunomtp.It

Csongrad Megyei Kereskedelmi és
Iparkamara,
Magyarorszag

www.csmkik.hu

Az Eurdpai Bizottsdg e kiadvdny elkészitéséhez nyujtott
tdmogatdsa nem jelenti a tartalom jévdhagydsdt, amely
csak a szerz6k véleményét tiikrozi, és a Bizottsdag nem
tehetd felel6ssé az abban szerepld informdciok bdrmilyen
felhaszndldsaért.




