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GAL Epit!

A vezetésfejlesztés kiemelt szerepe a koznevelési intézményekben?

A koznevelési intézmények vezetésfejlesztése évek ota aktualis kérdés és megoldando feladat.
2012-ben végzett mini kutatas alkalmaval kerestem valaszokat a témaban, és az azota eltelt ido
alatt tortent valtozasokra voltam kivancsi. A tanulmany arra keresi a valaszt, hogy miért nehéz
és elorelépésektol mentes ez a teriilet, miért nem szerepel kiemelt helyen az intézmeényvezetoi
képzésekben, a koznevelési rendszerben ez az igen meghatarozo ismeretanyag, illetve miért
csak elméleti sikon jelenik meg zomében a képzések soran. Mi az oka annak, hogy a vezetok
nem hasznaljak az elméleti ismereteiket a gyakorlatban, illetve milyen fenntartoi segitséget kap-
nak munkajuk sordan vezetoi attitiidjiik, modszereik, stilusuk fejlesztéséhez. A kutatisban évo-
davezetok és iskolaigazgatok valaszoltak az ezzel kapcsolatos kérdésekre.

Az alapfogalmak attekintése

Magét a vezetést, illetve a vezetd fogalmat tobben és tobb modon is meghataroztak. Benedek
Istvan a kdznevelési tekintetben tesz kiilonbséget az 6vodavezetd ¢€s az 6vodai menedzser
kozott. Meghatarozasa szerint: , Vezetd: az a személy, aki problémamegoldo szellemi tevékeny-
seget végez, ez a tevekenység folyamat jellegii, tarsadalmi relaciokban értelmezhetd, egy meg-
hatarozott cél elérése érdekében masokat aktivizadl, és ehhez szervezetileg is megteremti a leg-
kedvezobb feltételeket. Menedzser: az a személy, aki egy meghatarozott embercsoport céljainak
kitiizéséert, a célok megvalositasanak elésegitéséért, munkdjanak irdanyitasaért, vezetéséért,
végrehajtasaért, s az emberek képzéséért felelos.” (Benedek, 1996, p.10)

A kiilonb6z6 meghatarozasok alapjan elmondhato, hogy mig a vezetd koordinalja az intéz-
ményben folyd munkat, az intézmény ¢€lén allva vezeti a gazdalkodast, szakmai életet, a szer-
vezetet meghatdrozott célok elérése érdekében, mikozben szakmai €s egy€b ismeretei napraké-
szek. Az intézményben zajlo torténések egyszemélyi feleldése. Addig a menedzser segiti a célok
elérése érdekében az emberek munkajat, felelésként és timogatdként van jelen a szervezet élén,
0sztonzi az 6nallo gondolkodast, a véallalkozo szellemii kollégat tdimogatja, munkajaban az em-

beri eréforrasok kihasznélasara és a kommunikacios folyamatokra épit. Példamutaté minden

! Soproni Egyetem Benedek Elek Pedagdgiai Kar, Neveléstudomanyi MA szakos hallgato;
galedit]975@gmail.com
2 Jelen publikacid az ,, EFOP-3.6.1-16-2016-00018 — A felséoktatdsi rendszer K+F+I szerepvallaldsdnak novelése

intelligens szakosodas altal Sopronban és Szombathelyen” cimi projekt tamogatasaval valosult meg.
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tekintetben, de csapatban gondolkodik, figyelembe veszi a szakmai és emberi kompetencidkat
a feladatok kiosztdsakor, atruhdzza a feleldsséget és az ahhoz tartozo hataskort. Kelloképpen
motivalja kollégait. A stratégiai célok megvalosulasaért az egész szervezet dolgozik (Benedek,

1996, p.10).

Vezetéselméleti nézoépontok és modellek — torténeti attekintés

A vezetéselmélet mindazon mddszerek meghatarozasaval és leirdsaval foglalkozik, mely a ve-
zetés szerepét meghatarozza a szervezeten beliil. A vezetés mar 6sidok ota jelen van az embe-
riség torténelmében, hiszen a kezdetektdl 1étezett vezér, uralkodo, aki befolyassal birt a tobbi
emberre. Az 6korban irott formaban Platon Az allam ciml miivében fejtette ki a jo vezetdre
jellemz6 tulajdonsagokat. Tudomanyos igénnyel az 1800-as évektdl kezdtek el foglalkozni a
vezetéselmélettel. A kezdeti harom elmélet kidolgozojat (Taylor, Fayol, Weber) emlithetjiik a
vezetéselmélet klasszikusaiként. Az altaluk megfogalmazott tézisek egyes elemei a mai napig
hasznalatosak, beépiiltek a vezetéselmélet rendszerébe (Herczeg-Kophazi 2000).

Fayol gondolatai a vezetdi tulajdonsagokrol, képességekrol megeldzték korat. Gondolat-
menete alapjan egy vezetdnek eldrelatonak, tervezdnek, jo szervezdnek kell lennie, mindamel-
lett, hogy munkajaba be kell épitenie az utasitast, ellendrzést és koordinélast. Hitt abban, hogy
a vezetés megtanulhatd. Ezek a gondolatok ma is helytalldak, azonban azt mar tudjuk, hogy a
vezetés elméleti részét meg lehet ugyan tanulni, de a tudast alkalmazni kell, bizonyos tipusu
személyiség sziikséges hozza, az események rendszerben valo latasmaodja és az emberek isme-
rete. Ez utdbbit azért is tartom fontosnak, hiszen hogyan tudnank vezetdként hatékonyan ,,mii-
kodni” anélkiil, hogy szervezetiink tagjait ne ismernénk, ne tudnank képességeiket, kompeten-
cidikat, személyiségiik jellemzdit, bizonyos helyzetekre vald reakcioikat. (Herczeg-Kophazi
2000).

Az Gtvenes évektdl azonban megjelentek a leadership elméletek. A leadership a vezetdi
tevékenység egy olyan eleme, mely a szervezeti eréforrasok koziil féként az emberi eréforrassal
foglalkozik. Annak a képességét jelenti, hogy a vezetd a szervezet tagjait a célok megvaldsita-
sara hogyan tudja befolyasolni, mozgositani. Ekkor jelennek meg a kiilonb6zé motivacios el-
méletek. Ezek az elméletek iranymutatoként szolgélnak, ugy gondolom, hogy az egyik legfon-
tosabb ,,eszkoze” egy vezetdnek, hogy minden dolgozdjat motivalni tudja a célok elérése érde-
kében. A kiilonb6z6 motivatorok koziil az adott személyre legjobban hat6 lehetdség megtala-
lasahoz azonban sziikséges az emberek olyan iranyt ismerete, miszerint kit mivel lehet a leg-

hatékonyabban jobb teljesitményre sarkallni. (Herczeg-Kophazi 2000).
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A kiilonb6z6 motivacids elméletek kidolgozoi (Maslow, Alderfer, Herzberg, Hunt, Mc Gregor)
szamos olyan sziikségletet sorolnak fel, melyek kielégiilésének eredményeképpen a dolgozd
hatékonyabban tudja munkéjat végezni. Alderfer alapjan én is tigy gondolom, hogy nincs sziik-
ségleti rangsor, minden emberi sziikséglet egyforman fontos, egyéniségtdl fiigg, hogy ki mit
részesit elényben, szamara mi az, ami kielégitd. Ezek adjak szdmunkra a belsé motivaciot, mely
fiiggetlen a vezetés altal nytjtott anyagi vagy mas jellegli motivaciotol. Belsd hajtderd nélkiil a
kiils6 nem ér sokat. A vezetdi tulajdonsagokat vizsgald elméletek a kiillonbodzo vezetési stiluso-
kat dolgoztak ki. Azt gondolom, nem kétséges, hogy minden alkalmazott a demokratikus veze-
tdi stilust tekinti a legelfogadhatobbnak. Szamomra a Likert altal kidolgozott emberorientalt,
vagy participativ vezetés az, ami kozel all a személyiségemhez az Artur G. Jago altal kidolgo-
zott vezetodi jellemelméletben Gsszegytijtott tulajdonsagokkal kardltve (Bakacsi 2004).

Természetesen gyorsan valtozo vildgunknak kdszonhetden vezetéként tudatdban kell lenni
a ma hasznalatos ,,management by” elméletek altal nyujtott ismeretek alkalmazéasaval is. A
novekvo elvarasoknak megfelelden tisztaban kell lenni a feladatok delegalasanak mikéntjével,
a célorientacidval, a mindségorientalt vezetési moddal, a valtozdsmenedzsment nyujtotta lehe-
tdségekkel. Manapsag tobb szerzd is kiemeli a helyzetfiiggd vezetési modellt, illetve stilust,
melyrol a kdznevelési €s a szocidlis szféra szamara is sziiletett szakirodalom, példaul kifejezet-
ten az e teriileten dolgoz6 intézményvezetoknek ajanlhaté Molnar Judit, Szabé Veronika és
Nikitscher Péter A tudatos vezetdé cimmel megjelent konyve. Ez a modell sem ijdonsag a ve-
zetésfejlesztés teriiletén. Kidolgozoi Blanchard és Hersey, helyzetfliggd vezetéselméleti mo-
delljiiket mar a 70-es években megfogalmaztak, és két évtizeden keresztiil fejlesztettek. Lé-
nyege, hogy maga az adott helyzet és az alkalmazott személyisége, tudasbeli fejlettsége hata-
rozza meg, hogy a vezetd milyen vezetési stilust alkalmaz vele kapcsolatban. Tehat alapvetden
a vezetOnek igen t4jékozottnak kell lennie mind a beosztottai személyiségével, mind pedig a
kiilonbozd vezetési stilusokkal egyarant (Bakacsi 2004).

A torténelmi 0sszefoglalds végén kitérek par mondatban a vezetéselmélet alakulasanak ma-
gyarorszagi vonatkozasaira. Hazdnkban kezdetben a taylorizmus volt meghatarozo, majd az
Otvenes évektdl Sztalin tervutasitas alapa elmélete szerint miikodott a vezetés (Gtéves terv).
1957-t61 Gjra indult a vezetéstudomanyi elméletek elterjedése az igynevezett ujabb kori feuda-
lisztikus gondolkodas jegyében. A hatvanas évek végén eldtérbe kertiil a szervezésmodszertan
¢és a dontéselméletek. Ezutan kovetkezett a tarsadalomtudomanyi €s szociologiai megkozelité-
sek kora, majd a legujabb fejlédés korszak, melyben helyet kaptak magatartas szempontjabol

vizsgalt vezetdi elemzések és fejlodési kutatasok (Kozma 2013).
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Vezetésfejlesztésben hasznalhaté modszerek napjainkban

A vezetésfejlesztésre sokféle modszer all rendelkezésre, attol fiiggden, hogy milyen jellegii a
probléma, vagy a fejleszteni kivant teriilet. Napjainkban az egyik legosszetettebb ¢€s legered-
ményesebb vezetésfejlesztési modszer az angolszasz eredetli coaching, mely minden vezetési
teriileten — igy a koznevelésben — is eredményes lehet. Ide sorolhatjuk még a szupervizidt, a
szupervizioval 6tvozott coachingot, vagy a pszichodramaval kombinalt coachingot is, de jo
modszer az MBTI is. A medidci6 ugyan nem kifejezetten vezetésfejlesztési modszer, mégis ugy
érzem, hogy megoldhatatlannak tin6 konfliktus esetén a vezetd élhet a medidcido mddszerével,

hogy a konfliktuskezelésben egy partatlan személy segitsen.

Coaching
A coachingrol mint vezetésfejlesztési modszert Horvath Tiinde gondolatmenete alapjan muta-
tom be. A coaching meghatarozasai koziil kett6t emelek ki:

— ,,A coaching eredményorientalt kontextusban zajlo dialogus, melynek soran a coach azo-
kat a valaszokat segiti a felszinre, amiket az iigyfél valosziniileg tud, bar vilagosan soha
nem fogalmazott meg.

— A coaching tanulas, bar a coach egyrészrol nem tanar, mdasrészrol nem feltétleniil kell
jobban tudnia bizonyos dolgokat iigyfelenél. Azaltal, hogy alaposan megfigyeli a kiilon-
bozo semdakat, a régi beidegzodéseket, uj tettekre, eddig ki nem probalt magatartdsfor-

mdakra sarkallhatja ot.

A coaching sokkal inkabb arrdl szol, hogy tegyiik fel a megfelel6 kérdéseket, mintsem tdlcan
kinaljuk a valaszokat” (Horvath, 2004 p. 2).

., A magyar szakirodalomban Elbert és Farkas (2000) teljesitményt novelé tréningként de-
finialja a coachingot, ami egy kommunikdcios folyamat, amely biztositja a beosztottak fejlo-
desét és az elvart teljesitmény megvalosulasat.’ Szerintiik a hatékony coaching dszinte és ter-
mészetes, 6sztonzo és megerosito, valamint megérto. A coaching célja tehdt a tanulas valtozas,
megujulas,” (Horvath, 2004 p. 2.)

Alapelvei a sportpszicholdgiabol, a pszichologiabdl €s az oktatdsbol erednek. Timothy
Gallway 1973-ben elséként irt a coaching 1ényegérdl a tenisz, majd a golf teriiletén. Ugy gon-
dolja, hogy a teljesitmény utjaban all6 akadalyok elharitasaval felszinre keriilnek a természetes
képességek, melyekhez mar nem kell az edzdi (coach-i1) utasitas. Eléadasait mind szélesebb
korben tartotta, az 1d6 eldre haladtaval mar inkabb iizletembereknek. Lényegi gondolata szerint

az ellenfél nem ellenség, hiszen arra 6sztondz benniinket, hogy tagitsuk képességeink hatarait.
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Célja, hogy a coachingban résztvevd vezeté munkahoz kapcsolédé szemlélete, vezetéi maga-
tartdsa, modszerei fejlédjenek, rejtett, de meglévo kompetenciai felszinre keriiljenek, boviiljon
eszkoOztara. A coach ennek a fejlédésnek, valtozasnak, tanuldsnak a segitdje.

A coaching harom f0 teriilete a vezetdi, az iizleti és az életvezetési coaching. A vezetdi és
az lizleti coaching a 80-as évek vezetdfejleszto programjaihoz nyulik vissza. A vezetdi coaching
a vallalati vezetd munkahelyi ¢életére fokuszal. Célja, hogy fenntarthaté viselkedésbeli valtoza-
sokat idézzen eld. Kozéppontjaban gyakran a személyes atalakulas all.

A tanulmanyok szerint Magyarorszagon is jelentdsen fejlédott ennek a modszernek az al-
kalmazasa, a koznevelésben - vezetésfejlesztés tekintetében - még ,,gyerekcipdben” jar. Témai
¢s folyamata, valamint az alkalmazhaté modszertan jelentOs segitséget nyujtana a koznevelési

intézmény vezetdi szdmara is. (Horvath, 2004)

Szupervizio

A szupervizio egy specialis szakmai személyiségfejlesztd mdodszer a segitd szakmakban dolgo-
z6k szdmara. A szupervizor mint segitd, tdimogatd vesz részt a fejlédési, tanulési folyamatban,
a szupervizalt tapasztalataira, €érzéseire, problémaira (kapcsolatbeli, egyiittmikodési) foku-
szalva. A szupervizor a kliens szakmai tapasztalataira épitve segiti a folyamat sikerét, a tanulasi
cél megvalosulasat. Amerikdbdl indult Gitjara a szocialis munka kezdetén. Mary Richmond volt
az elmélet megalapitoja, fejlddése soran az esetkezelés és a szakmai kompetencia fejlesztésének
elsddleges forrasava ndtte ki magat. Az 6tvenes €években ért el Europaba — elsdként Hollandi-
aba. A hetvenes évekre kialakult egy szakmai bazis, melyben hatékony képzési rendszer mii-
kodott. Tovabbfejlddése soran kiillonb6z6 modelljei alakultak ki, eldtérbe kertiltek a pszicholo-
giai modszerek. Az egyéni szupervizié mellett megjelentek a csoportos munkaformak is. A
szuperviziot napjainkban széles korben hasznaljak, a vezetésfejlesztés teriiletén. A pszichologia
¢és a pszichoterapia modszereit 6tvozve alakult ki. Célja a szakmai személyiség kompetencia
fejlesztése. Beszélhetiink egyéni, csoportos vagy team formaciorol. Véleményem szerint az
egyéni szupervizid hatékonysdga a kolcsonds bizalmon, dszinteségen mulik a kliens és szuper-
vizor kozott. Nagyon fontos tehat az olyan irdnya Onismeret, hogy a kliens képes-e a feltétlen,
szégyenkezeés ¢€s titkoldzas nélkiili dszinteségre. A szupervizio segit a munkahelyi kompeten-
cidk tisztdzasaban, a tudatossag fejlesztésében, a szakmai kiégés megeldzésében. Segit az 6n-
magunkkal szembeni tisztanlatasban, képességeink, helyzetiink realis megitélésében. A csopor-
tos szupervizid tdmogatast nyujt az emberi kapcsolatok alakuldsaban, egymas megértésében,
az egyiittmiikddés pozitiv és hatékony kimenetelében. A szupervizio, a pedagdgusoknak mind

szakmai, mind személyi segitséget nyujto voltarol az V. Miskolci Tani-tani Konferencidn is sz6
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esett. Hivatkozva az ott elhangzottakra (Majzikné, 2012), egyetértek azzal, hogy mind a mar
palyan 1€vé és éppen a pedagdgus palyara késziilo kolléganak meg kellene ismernie a szuper-
vizi6o pozitivumait. EIobbieknek éppen a kiégés szindroma megeldzése céljabol, utobbiaknak
pedig azért, hogy magabiztosabban, hivatastudatukat alakitva kezdhessék meg palyajukat ezen
a teriileten. Jo lenne, ha minél tobb képzésbe beépiilne ez a teriilet, lehetdséget adva a most
palyéjukat kezdé pedagdgusoknak arra, hogy alkalom adtan, ha probléméajuk adodik, ismerje-
nek egy olyan modszert, mely segitséget nyujthat a megoldasban. Tanulmanyaim soran én ma-
gam is ,taldlkoztam” a szupervizioval. Nagyon hasznosnak tartottam a csoportos tréninget. A
masokhoz valé nyitott odafordulas tekintetében kaptam pozitivumot, illetve ismeretet annak
megértésében, hogy ahdny ember, annyi vélemény és nézdpont létezik. Minden vélemény fon-

tos €s meghallgatédsra érdemes.

Mediacio
A mediacio (kozvetités) egy specialis konfliktuskezelési mddszer, amelynek 1ényege, hogy a
felek vitajaban azok beleegyezésével egy semleges fél - a medidtor - jar kozben. A mediator a
problémamegoldé folyamat keretében segit tisztazni a konfliktus természetét, segit olyan meg-
oldast talalni, amely minden fél szamara kielégito.

Szeretném leszdgezni, hogy a mediacid nem vezetésfejlesztési modszer. Azért keriilt mégis
e felsorolasba, mert hatékony lehet a szervezeten beliil két fél (vezetd-beosztott) kdzotti konf-
liktus megoldasaban, esetleg gyermekvédelmi eseteknél sziilok, pedagdgus €s intézményvezetd

kozott, ha a felek hajlanddak az egymassal valéo kommunikdaciora.

MBTI

Dr. Erds Ilona és Jobbagy Maria tanulmédnyanak alapjan ez a rendszer a kiilonb6z6 személyi-
ségtipusokra épiil. Hasznalatat Carl Gustav Jung elméletére alapozta Isabel Briggs Myers, 6
fejlesztette ki a rendszert.

A negyvenes években az Amerikaban €16 Isabel Briggs Myers Jung elméletét tanulma-
nyozva olyan kérddivet alkotott meg, melyet kdznapi nyelvezete miatt barki megérthetett. Ku-
tatasairol Eltéré adottsagok cimill konyvében ir, amely haldla utan jelent meg. Felfogasanak
kozponti eleme, hogy a személyiségbeli kiilonbségeket elfogadjuk és értékeit felhasznaljuk. A
kérdbiven keresztiil sajat személyiségtipusunkat ismerhetjiik meg.

A moédszer Magyarorszagon a nyolcvanas évek kozepén jelent meg. A szervezet- és veze-
tésfejlesztésben Lovey Imre €s munkatarsai (Concordia 2000 Kft.) kezdték hasznalni, de hasz-

naltdk a Miiegyetemen is a karrier tanacsadas teriiletén (Izso6 Lajos és Takacs I1diko).
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Dr. Lévey Imre 1989-ben végzett kutatast vallalati vezetdkrol. A kutatds eredményeként kide-
riilt, hogy vezetdi szinten nem veszik kellképpen figyelembe az emberi értékeket, nincsenek
kelloképpen kihasznéalva az emberi eréforrasok. Az ezutan kovetkezd dontd politikai, tarsa-
dalmi valtozasok (rendszervaltozas-demokracia alakulésa), jelentosen befolyasoltak a szerve-
zetek életét, az emberi er6forrasok kihasznalasa tekintetében.

Az MBTI-nek képzés vagy fejlesztés céljara torténd alkalmazasa hazdnkban legjellemzdb-
ben az onmegismerést, az egylittmikodést, a tAmogatd vezetdi magatartast, valamint a hatékony
¢s humanus valtozaskezelést szolgaljak. Ezért alkalmazzak vezetésfejlesztési programoknal.
Az oktatasiigyben is zajlottak MBTI-re alapozott tréningek tandroknak, melyek foként Jobbagy
Maria és Takacs Péter nevéhez fiizédnek.

A vezetOknek tartott tréningek sordn a foglalkozasok gerincét az képezi, hogy a kiilonb6z6
embertipusokkal hogyan kell banni, hogyan tudnak r4juk hatni, hogyan lehet konfliktusaikat,
problémaikat kezelni. Segit az idobeosztasban, az informacid szelektalasaban, a hatékonyabb
munkaszervezésben, a valtozaskezelésben, mely az egyik legfontosabb téma a kiillonb6z6 szer-
vezeteknél. A valtozasokat mindenki masképp éli meg, ennek feltérképezésére jo modszer az
MBTI alkalmazésa. Segitségiil lehet a szervezeten beliili személyiségtipusok kiilonbozdségei-
nek Osszehangoldsaban az elérni kivant cél érdekében. A fent emlitett médszerek mellett az
MBTI is hatékony a megfeleld személyes kommunikacioban, az emberi kapcsolatok alakula-
saban, illetve a kiilonb6zd munkahelyi helyzetek megoldasaban. (Dr. Erds Ilona — Jobbagy Ma-
ria 2001)

A vezetésfejlesztés alakulasanak kapcsan inkabb a kiilonb6z0 iranyzatok, modellek 6ssze-
olvadasa jellemzd.

Véleményem szerint ahhoz, hogy barmelyik fejlesztési technika eredményes legyen, a le-
endo kliensnek éreznie kell a kiilsd segitség sziikségességét, ehhez pedig elkeriilhetetlen a meg-
feleld onismeret és Onkritika, hiszen enélkiil maga a fejlesztésre irdnyuld igény sem jelenik

meg.

A koznevelés helyzete napjainkban

A koznevelés rendszere folyamatosan valtozik. Uj torvények és rendeletek latnak napvilagot,
melyek allando6 valtozashoz vald alkalmazkodasra kényszeritik az intézmények vezetdit és kol-
lektivait. A legutobbi nagy volumenii valtozas a koznevelési torvény modositasa volt (2011.
évi CXC. torvény a nemzeti kdznevelésrdl), amihez azéta is szamos rendelet folyamatos mo-

dositasa kapcsolodik. Az egyik legjelentdsebb valtozds a pedagdgusok szakmai eldmeneteli
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rendszere, melyhez tanfeliigyeleti eljarasok is kapcsolddnak, vagyis a szakmai ellendrzésre is
sor keriil. Bar a szektor elfogadta a valtozasokkal jar6 0j szakmai igényeket - onértékelési rend-
szer, portfolio készitése -, kiilso segitség nélkiil kevésbé atlathato a rendszer. Tehat az oktatési-
nevelési rendszer egy allanddan valtozo, megujulo, innovativ agazat, mely probal megfelelni
az adott kor kihivasainak, a ,,fogyaszt6i” igényeknek. Ez azt jelenti, hogy a kdoznevelés gyakor-
latdban részvevoktol, foként a vezetdktdl, folyamatosan 1j ismereteket, 1 vezetdi gondolko-

dasmodot var el a szamos szakmai, gazdasagi és tarsadalmi valtozas miatt.

Koznevelés és vezetésfejlesztés dilemmai napjainkban

Az intézményvezetok tapasztalatai alapjan azt allitom, hogy ha a rendszer atlathatosagaban va-
lami probléma meriil fel, a vezet6k nem kapnak idében kell6 tamogatast a megoldashoz. Kép-
zésiik, fejlesztésiik, mindennapi munkajuk segitése nem kiemelkedden tdmogatott. Sajat ma-
guknak kell megoldast taldlni, megkeresni azokat a szervezeteket, képzéseket, forumokat, ahol
az adott témaban informacidhoz jutnak. Persze az dgazatban tevékenykedd cégek szamos lehe-
tdséget nyujtanak az ismeretszerzésre, de a hitelesség és naprakészség mar egy jabb kérdést
vet fel. A kiilfoldi gyakorlat azt mutatja, hogy a decentralizalt miikodésii intézményeknél nagy
hangsulyt fektetnek a vezetés fejlesztésére, tiamogatasara. Ez hazdnkban fenntartdi szinten még
nem kiforrott gyakorlat. Adott esetben €s hosszitavon gondolkozva egy szupervizor, mediator
segitsége vagy egy a vezetdfejlesztés valamely teriiletére iranyuld coaching iilés felbecsiilhe-
tetlen kincs lenne egy vezetdnek. Alkalmat teremthetne arra, hogy 0j lendiiletet hozzon a vezetd
munkdjaban, meglévo képességeit, készségeit Gjra strukturalva, gondolkodasmod;jat atformalva

vesse bele magat az 0j kihivasok, feladatok megoldaséba.

A kutatas bemutatasa

Kutatdsom arra iranyult, hogy a kdznevelési intézmények vezetéi miként valositjadk meg veze-
toként fejlodésiiket, milyen szakmai, képzési tudasuk és tapasztalatuk van ezen a teriileten. Is-
mereteiket miként hasznositjak a gyakorlati munkéjuk soran, valamint kapnak-e fenntartoi ta-
mogatast ilyen iranyt igényeikhez. A kutatas célcsoportja az 6vodavezetok €s iskolaigazgatok
voltak.

A kutatas idejét tekintve a nyari iddszakot valasztottam, kitoltési idéintervalluma két hét.

Kutatasi médszerként a kérdbivet alkalmaztam, melyben nyilt és zart kérdések egyarant
szerepeltek. Tizendt kérd6ivbol tizenharmat kaptam vissza. A kérdéseket négy téma szerint

csoportositottam.
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Ezek a kovetkezok:
— szakmai id6 (1-2 kérdés)
— elméleti ismeretek (3-6. kérdés)
— elméleti ismeretek gyakorlati alkalmazasa (7-10. kérdés)

— fenntartdi timogatas a vezetésfejlesztésben (11. kérdés)

Elemzes, ertelmezés

Az elsd két kérdés arra irdnyult, hogy a vezetdk mikor végezték vezetdi képzésiiket és a képzés
ota mennyi id96 telt el, mig intézményvezetdi pozicioba keriiltek. A valaszokbol kidertil, hogy
tobb, 10 évnél régebben végzett intézményvezetd van a megkérdezettek kozott, viszont a va-
laszadok koziil csak harman - 23% - dolgoznak a masodik ciklusuk utani idészakban. Vagyis a
képzett vezetok 46%-a az els6 vezetdi ciklusat tolti, 31%-a pedig a masodik vezetdi megbizasi
idejében iranyitja az adott intézményt. Tehat a végzettség megszerzése utan tobb évvel keriiltek
intézményvezetdi pozicidba. Az intézményvezetdi képzés és a pozicidban eltdltott szakmai idot
tekintetében megallapithatd, hogy az elméleti ismeretek megszerzése utan tobb év telik el, mire
a megszerzett ismereteket a vezetdi pozicidban hasznalnia kellene a vezetonek.

A harmadik és a hatodik kérdések tartalma azt célozta igazolni, hogy a vezetdknek milyen
elméleti ismereteik vannak a vezetésfejlesztéssel kapcsolatban. A képzések sordn elsajatitott
ismeretanyag milyen mértékben épiilt be tudasukba és ezeket hasznéljak-e mindennapi munka-
juk soran. A harmadik kérdés a intézmény helyzetének feltérképezésére iranyulod diagnosztikai
modszereket sorolja fel, szam szerint négyet. A valaszok alapjan ezeket 77% szazaléka ismeri
23%-uk nem ismeri Oket, viszont a modszerek koziil csak egy fajtat hasznaltak mindennapi
munkéjuk sordn (SWOT-analizis). A valaszok aranyabdl kideriil, hogy a képzések sordn nyuj-
tott ismeretanyag csekély részét ismerik €s sziikség szerint ezek koziil is egyet alkalmaznak

munkdjuk soran. A két érték megegyezik, ami az ismeretet €s a modszerhasznalatot illeti.
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Diagnosztikai mddszerek ismerete

Egyiket sem H

Hatalom-érdek matrix

. B diagnosztikai mddszerek

PEST-elemzés ismerete

0% 20% 40% 60% 80% 100%

1. abra: Diagnosztikai elemek ismeret, hasznalata

A vezetésfejlesztési modszerek ismeretére feltett kérdést illetéen az értékek nagy szorast mu-
tatnak, melynek szazalékos értékeit a 2. dbra mutatja. A kérdésre tobb valasz is adhatd volt. A
mar hazankban is jol ismert — vagy legalabbis sok helyen elérhetd informécio all rendelkezésre
— fejlesztési modszereket zomében ismerik vagy hallottak réla az intézményvezetok. Az évek
alatt kiemelkedett az eredetileg kifejezetten vezetésfejlesztésre kidolgozott coaching €s a szu-
pervizio, illetve ezek valtozatai, melyeket az ¢letben adodo helyzetek megoldaséhoz is segitsé-
giil lehet hivni alkalom adtan. Az MBTI tekintetében viszont a véalaszadok koziil csak egy in-

tézményvezetd bizonyult tajékozottnak (0.1%).

Vezetésfejlesztésimodszerek ismerete

Egyiket sem ismerem
Egyéb
Pszichodramaval kombinalt...

STupervizios coaching
MEBTI

B Veretesfejlesztési modsierek
ismerete

Srupervizid

Coaching

U

0% 200 40% &60% 80% 100%

2. abra: Vezetésfejlesztési médszerek ismerete

A valaszokbdl kidertil, hogy a vezetOk elméleti ismeretei a vezetésfejlesztés modszereit, a ve-
zetési stilusokat tekintve alapvetden kielégitd. Bar a Likert altal megfogalmazott stilusok is-

mertek koriikben a tobbi vezetési stilust elvétve valasztottdk az alanyok. A participativ vezetési
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stilust, mely biztositja a beosztottak munkavégzéssel kapcsolatos onmegvaldsitasi torekvéseit,
kvazi érzelmi sziikségleteik egy része kielégitést kap és kelld motivaciot a jobb teljesitmény
elérésére csak egy - vagyis a vezetdk 0,1%-a - intézményvezetd részesitette eldnyben (3. 4bra).
Erdekes és egyben elgondolkodtato - akér G kutatast igényld - az a megéllapitas, hogy a kép-
zések soran kinalkozo gyakorlati alkalmakon csak a megkérdezettek 23%-a vett részt, fiigget-

leniil attol, hogy a vezetdképzéseken tréningek is szerepelnek.

Vezetoi stilusok ismerete

egyéb
meggy6z6
delegald
beosztott-centrikus
konzultativ
atalakito
feladatcentrikus M Vezetdi stilusok ismerete
participativ
dontéskozpontu
demokratikus L
laissez-faire
autokratikus

0% 20% 40% 60% 80% 100%

3. abra: Vezetési stilusok ismerete

A hetedik-kilencedig kérdéskor arra kereste a valaszt, hogy az intézményvezetdk milyen mér-
tékben alkalmazzak a szervezetiikon beliil jelentkezd problémak megoldasara a vezetésfejlesz-
tési modszereket. A kérdések soran kideriilt, hogy mindannyian (100%) keriiltek mar palyajuk
soran olyan helyzetbe, mely akar modszereiket tekintve, akdr kommunikécids technikaikat il-
letden nehézséget okozott szamukra. Ennek ellenére szintén 100%-uk valaszolta azt, hogy nem
kértek sajat fejlesztésiikhoz kiilsé szakmai segitdt. A kérdésben az életkor nem relevans té-
nyezd. Ez egy elég elgondolkodtato adat.

Az elmeéleti ismeretek gyakorlati alkalmazéasara vonatkozé kérdések valaszai ardnyaiban
alatamasztjak azt a feltevést, miszerint az intézményvezetdk a vezetéselméleti tudasukat nem
alkalmazzak a mindennapi feladatok, problémak kezelésére, megoldasara.

Ami a fenntart6i tamogatasokat illeti a vezetdk 23%-anak tdmogatja a képzését a fenntarto,
tehat finanszirozasi akadélya nincs a vezetésfejlesztésnek. Viszont ennek tiikrében visszatérek
az el6z0 kérdésekre adott valaszokhoz, hiszen azok egyértelmiien megmutatjak, hogy a vezetok

nem igénylik a kiilsé segitséget sajat eszkoztaruk fejlesztéséhez. A két adat ellentmondasos.

276



KEPZES ES GYAKORLAT / TRAINING AND PRACTICE — 2020/3-4.

Miért nem veszik igénybe a szakmai segitot a vezetdk, ha van rd anyagi forras? Az erre iranyul6

valaszok megtaldldsa szintén egy masik kutatasi lehetdség.

Osszegzés

Osszegezve tehat, megallapithatd, hogy a kdznevelési intézményvezetdk fejlesztése nem ki-
emelt tertilet a kdznevelési rendszerben. 2012-ben szinte megegyez6 eredménnyel zarult a mini
kutatdsom e témaban. Azota eltelt nyolc év. A vizsgalt problémakdr - vagyis a koznevelési
intézményvezetdk fejlesztésének hidnya - ugy gondolom folyamatosan iddszer(i, megoldasra
var6 feladat. A valtozasokra val6 felkésziilésre irdnyuld kérdésekre egyértelmiien olyan vala-
szok sziilettek, melyek aldtdmasztjak azt, hogy a térvényi modositasokra, azoknak valé megfe-
lelésre, egyéb valtozasokra valod felkésziilési id6 nagyon kevés, ezek hatékony kommunikalasa,
a valtozdsmenedzsment technikdinak alkalmazésa szintén nehézséget okoz a koznevelési intéz-
mények vezetdinek. A megallapitasok tiikrében a képzésekbe tobb gyakorlati elemet, szitudcios
lehetdséget, kommunikaciofejlesztést kellene beépiteni, mely a hatékonyabb elsajatitast és gya-
korlatban torténd alkalmazast tenné lehetdvé a vezetdk szamara. Hiszen tudjuk, hogy az él-
ményalapu tanulds mennyivel hatékonyabb az elméleti sikon folytatott oktatasnal. Nem csak a
torvényi valtozasoknak valé megfelelés tekintetében 1évo szakértdi segitdhalozat jelenléte fon-
tos, hanem a vezetésfejlesztés mas jellegli irdnyaba is sziikséges lenne elmozdulni mégpedig az
emberi er6forrasban rejlé adottsagok kihasznaldsara, melynek eredményeképpen a nevelbtes-
tilletek O0sszhangjanak megteremtése sikeresebbé véalna a nevelési-oktatasi folyamatok haté-
konyséagaban, valamint a pedagogiai célok elérésében egyarant. Nem utols6 sorban pedig az
intézményi fluktuacio is megeldzhetd lenne az dgazatban, hiszen ki ne szeretne egy jol mikodo

szervezetben, jo hangulatban megfeleld vezetés mellett pedagogusként végezni a feladatait.
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EDIT GAL
THE SIGNIFICANT ROLE OF LEADERSHIP DEVELOPMENT IN PUBLIC EDUCATIONAL INSTITUTIONS

The leadership development of public educational institutions has been a current issue and task
to be solved for years. I carried out a mini-research related to the topic in 2012 and the purpose
of my current paper is to analyse the changes that have taken place since then. The study aims
to answer the following questions: Why is this field difficult and unable to develop? Why is this
significant knowledge not highlighted in the system of public education and trainings of institute
management? Why does it appear only on a theoretical level in most of the trainings? I would
like to reflect on the reasons why leaders do not use their theoretical knowledge in practice and
what kind of help they get from the maintainer to develop their attitude, method and style of
leading. In the research, kindergarten leaders and school principals answered related
questions.
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