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1. A téma jelentosége és aktualitasa

A vezetdképzés és vezetdfejlesztés - a fogalom integralt megkozelitésébdl kiindulva (Yukl,
2012; Bakacsi, 2019) - olyan tanulasi és fejlesztési folyamat, amely tamogatja a vezet6i szerep
sikeres betoltéséhez sziikséges ismeretek, készségek, képességek és attitidok elsajatitasat,
mikozben pozitiv hatast gyakorol a szervezet egészére. A koznevelési intézmények esetében ez
elsésorban az igazgatd személyes fejlodésében, az intézményi teljesitmény novekedésében, a
tanuloi eredmények javulasadban, valamint a pedagogusok szakmai fejléddésének 6sztonzésében
nyilvanul meg (Kristof, 2003; Barath, 2006; Johnson et al., 2008; OECD, 2008; Robinson et
al., 2008; Schratz et al., 2009). Egyes szakmai allaspontok szerint a vezetéképzés az oktatasi
intézmények fejlesztésének egyik legcélravezetébb eszkoze (Halasz, 2011).

Mindezek alapjan egyértelmii, hogy kiemelt figyelmet kell forditanunk azoknak a
személyeknek a felkészitésére és folyamatos szakmai tdmogatisara, akikre nevelési-oktatasi
intézményeink vezetését bizzuk. A szakirodalmi attekintés ugyanakkor azt is jelzi, hogy bar az
elmult 10-15 évben a hazai oktataskutatas foglalkozott az igazgatdi szerep, eredményesség és
fejlesztés kérdéskorével, a téma sulya csokkent a kordbbi iddszakokhoz képest. Ez kiilondsen
jelentés annak tiikkrében, hogy éppen ebben az idészakban zajlottak le a koznevelési
intézményvezetdk feladat- és feleldsségi korét érintd fontos valtozasok — elsdsorban a 2011. évi
koznevelési torvény hatasara.

A fentiek objektiven alatamasztjdk az intézményvezetok képzésének kiemelt
jelentdségét, valamint az e teriiletre irdnyuld kutatds indokoltsdgat és hianypotld szerepét.
Doktori kutatisom témavalasztasat ugyanakkor személyes motivacio is erételjesen
befolyésolta: a kdznevelési intézmények vezetdi évtizedek oOta elsddleges szakmai partnereim

munkam soran és tobb mint egy évtizede aktivan részt veszek képzésiikben is.

2. A kutatas célja

Kutatdsom célja a koznevelésben zajlo vezetOképzés mitkodésének feltarasa, hatékonysaganak
értékelése ¢és a fejlesztendo teriiletek azonositasa volt. Arra kerestem a valaszt, hogy a képzés
alkalmazhatd tudast biztosit-e az intézményvezetok szamara. A képzés megfeleloségeét
nemcsak tartalmi szempontbdl vizsgaltam, hanem elemeztem modszertani szinkronitasat is az
igazgatok igényeivel, valamint korunk digitalizacié irdnyaba torténd erdteljes elmozduldsa
miatt a technologia nyujtotta lehet6ségek kihasznalasaval. Emellett kutatasomban arra is

kitértem, hogy a vezetoképzés miként tdmogatja a vezetdi palya teljes ivét — a felkészitéstol a



folyamatos szakmai fejlédésig —, amely alapvetd feltétele a hatékony vezetdi tevékenységnek

¢s az intézményi eredményesség hosszu tavl biztositdsanak.

3. A téma elméleti és fogalmi hattere

A vezetdképzés megfeleléségének érdemi vizsgalatahoz sziikségesnek tartottam az igazgatoi
szerepkor sajatossagainak és tevékenységi teriileteinek részletes feltarasat. Elemzésem azt
mutatja, hogy a hazai gyakorlat tobb ponton dsszhangban all a nemzetkozi tendenciakkal. Az
igazgatoi szerep hangsulya fokozatosan eltolodott nalunk is az adminisztrativ funkcioktol a
leaderi és menedzseri feladatok integracidja felé (Drucker,1954; U.S. Department of Education;
2002). Az 1990-es években, a decentralizacio iddszakaban jelentOssé valt az igazgatok
autonomigja, ekkor formalddtak meg azok a feladatkorok, amelyek maig meghatdrozzak
munkajukat (Halasz, 1995; Halasz-Lannert, 1998; Balazs, 1998; Vago, 1998; Szabo, 2018).
Ezek a tevékenységek az alabbi teriiletek szerint csoportosithatok: pedagogiai és szakmai
vezetés; az intézményi mikodés szervezése; stratégiaalkotas; a jogszerli mikodés biztositasa;
human- ¢és anyagi eréforras-gazdalkodas; szervezetfejlesztés; valamint képviselet ¢&s
kapcsolattartas.

Az igazgatok hataskorei az oktatdspolitikai valtozdsok — kiilondsen a 2011-es
szabalyozas — hatasara modosultak. Munkdjuk kozéppontjaban napjainkban a szakmai-
pedagogiai iranyitas kertilt (Koznevelési stratégia, 2020), mikdzben a vezetdi munka mindségét
egyre tobb szempontbol mérhetévé tették. Ezzel parhuzamosan csokkent az igazgatok
autondémidja a menedzsmentfunkciok terén és a tartalmi szabalyozas is erdteljesebben
kozpontositotta valt (Szabo, 2018). A hazai oktatasiranyitasi modell igy kevésbé illeszkedik
azokhoz a nemzetkozi irdnyvonalakhoz, amelyek az intézményi autondmiat erdsitve a részletes
szabalyozast helyi hataskorbe delegaljak, mig kdzponti szinten kizardlag stratégiai iranyelveket
hataroznak meg. Mindemellett a modern vezetéselméleti megkozelitések — igy a megosztott és
a rendszerszinti vezetés (Fullan, 2005; Spillane 2006; Sagi, 2018) — a hazai koznevelési
rendszerben is megjelentek: az igazgatok szamara adott a részvételi, demokratikus
dontéshozatal lehetésége, mig a rendszerszintli vezetést az allami oktatasiranyitas struktiraja is
tdmogatja.

Az igazgatoi szerepkor alakulasa - kiilondsen az 1990-es években boviild felelGsségi
kor — indokoltta tette a vezetok célzott képzését (Halasz, 1994; Balazs, 1998). A vezetOképzés

szabalyozott rendszere 1993-ban jott l1étre a hazai koznevelésben, majd 2013-t6] a vezetdi



megbizas elofeltételévé valt (Benedek & Vereckei, 2022). A képzést napjainkig, mintegy
harom évtizeden at, négy féléves szakiranyu tovabbképzés formajaban, felsGoktatasi
intézmények végezték. 1993. és 2021. kozott 6t kiillonbozo intézményvezetdi képzeési program
indult el, ezek koziil a hallgatok tobb mint 90%-a a kdzoktatasi vezetoképzést valasztotta. A
képzések tematikaja egységes volt, magaban foglalta az altalanos vezetéselméleti, intézmény-
szervezési ¢€s mikodési, taniigyigazgatasi és személyligyi ismereteket, valamint az
esélyegyenldség és az intézményi hatékonysag kérdéskoreit (Benedek, 2023).

A képzés tematikaja Osszhangban allt az igazgatdi tevékenységteriiletekkel, valamint
illeszkedett a nemzetkozi trendekhez is. Vilagszerte hasonld hangsulyt kapott a pedagdgiai
vezetdi szerepre vald felkészités, a stratégiaalkotds, az inkluziv szemlélet érvényesitése, a
személyligyi feladatok ellatdsa, a megosztott vezetés gyakorlata, valamint a konfliktuskezelés,
a kommunikacids készségek és a digitalis kompetencidk fejlesztése. Parhuzam figyelheté meg
abban is, hogy egyre tobb orszag vezette be a kotelezd, formalis képzést az igazgatoi kinevezés
elétt (OECD, 2019b; PEER, 2024).

A nemzetkdzi gyakorlatban ugyanakkor kiemelt figyelmet kapott a vezetdk folyamatos
szakmai fejlddésének tdmogatésa is, amelyet — kiilondsen a vezetdi megbizas elso ciklusdban —
szamos orszagban kotelezévé is tettek (OECD, 2019b; PEER, 2024). Ezzel szemben
Magyarorszagon nincsen egységes, kotelezd vezet6i tovabbképzési rendszer, holott az
igazgatok kozel 60%-a tobb egymast kdvetd cikluson keresztiil is betdlti ezt a szerepet. A
kotelezo felkészitd képzést kovetden a tovabbi szakmai fejlédésre vonatkozdéan sem tartalmi,
sem formai, sem részvételi kotelezettséget eldird jogszabaly nem létezik. Az igazgatok jelenleg
sajat belatasuk szerint vehetnek részt tovabbi vezetdi fejlodésiiket tamogatd programokon,
amelyek ugyan Korlatozott mértékben, de elérhetéek mind akkreditalt pedagogus
tovabbképzésként mind szakirdnyl tovabbképzésként.

A kilfoldi példak alapjan a vezetOképzés modszertana egyre inkabb tullépett a
hagyomanyos, informacidatadasra épiild, eldadasjellegli formékon. Egyre nagyobb hangsulyt
kaptak a gyakorlatkozponti megkozelitések, valamint az egyéni fejlesztést célz6 modern
modszerek, mint a mentoring és a coaching. A digitalizacid, az internet elterjedése, illetve a
COVID-19 jarvany hatasai alapvetden atalakitottak a képzésszervezést: széles korben elterjedt
az online és a blended oktatas. Emellett egyre nagyobb szerepet kapott a halozatépités is, amely
lehetdséget teremtett az igazgatok szamara tapasztalatcserére, a jo gyakorlatok megosztasara és
az egymastol valo tanulasra (OECD, 2019a; Fernandez et al., 2023). Bar Magyarorszagon az

oktatasszervezés alapvetden kovette a nemzetkozi trendeket és a képzések részben online



zajlottak, a hagyomanyos képzési formakhoz — az akkreditélt és szakiranyu tovabbképzésekhez

—nem feltétlentil illeszkedik a vezetOképzés korszert eszkdztara.

4. Kutatasi kérdések és hipotézisek

A kutatasi probléma meghatarozasaval és az elméleti feltaras kovetkeztetéseivel 6sszhangban
formaloédtak a kutatdsi kérdések. A kérdésekhez kapcsolodd hipotézisek kidolgozasat 25

koznevelési intézmény vezetdjével készitett strukturalt interji eredményei szolgaltattak.

1. tablazat. Kutatasi kérdések és hipotézisek

szokasait?

Ssz. Kérdés (K) Hipotézis (H)
1. Megfelelden biztositja-e a vezetOképzés a | A vezetéi feladatra felkészitd képzés
vezetdi tevékenységre torténo felkésziilést? alapvetéen szinkronban van a felhasznaloi
igényekkel.
2. Hogyan novelheté a vezet6i tevékenységre | Bar Osszességében clégedettek a vezetdk a
felkészitd képzés hatékonysaga? felkészitd képzéssel, de hatékonysdga mind
tartalmi mind modszertani fejlesztésekkel
fokozhato.
3. Mi jellemzi az igazgatok tovabbképzési | A felkészitd képzés elvégzését kdvetden az

igazgatok kevesebb mint fele vesz részt

tovabbi vezetdi képzésen.

4, Sziikségesnek tartjak-e az igazgatok, hogy a | Az igazgatok egységesen sziikségesnek
vezetoképzés rendszere tobbszintli legyen és a | tartjadk  szakmai  fejlodésiik  folyamatos
felkészitést kovetden is  folyamatosan | biztositasat.
tamogassa szakmai fejlodésiiket vezetdi

palyafutasuk soran?

Forras: sajat szerkesztés

5. Az empirikus kutatas modszertani keretei

Az empirikus kutatds két f6 elemre épiilt: 25 koznevelési intézmény vezetdjével készitett
strukturalt interjikra, valamint egy kérdbives vizsgalatra, amely a hipotézisek érvényességét

r

vizsgalta. A kérddivet 558 intézményvezetd és 263 vezetdképzésben részt vevo hallgato toltotte
Ki.

Az interjuk és a kérddives felmérés igazgatdi célcsoportja kizarolag a koznevelési
intézmények vezetdire korlatozodott. Az interjukhoz sziikséges mintat Komarom-Esztergom
varmegye nevelési-oktatasi intézményeinek igazgatoi koziil valasztottam ki kvotas mintavételi
eljarassal. A kvotak meghatarozasanal figyelembe vettem az intézménytipusokat, a fenntartoi
tipusokat €s az intézményszamot. Az alapsokasdgra vonatkozo adatokat az Oktatasi Hivatal
koznevelési informécids rendszerébdl (KIR) nyertem. A kivalasztott minta a varmegye
intézményeinek vezetdi koziil az alapsokasag 11%-at fedte le. A mintdban 12 6voda, 8 altalanos

iskola, 2 miivészeti iskola, 2 gimnazium és 1 kollégium szerepelt, a fenntartok szerinti



megoszlas: 36% allami, 40% Onkormanyzati és 24% egy¢b fenntartast intézmény - az aranyok
mind az intézmény, mind a fenntart tipus esetében megegyeznek a varmegyei eloszlassal. A
kvotas mintavételt kényelmi szempontokkal 6tvéztem: a mintdba a szdmomra foldrajzilag és
kapcsolati szempontbol konnyen elérhetd intézmények kertiltek be, mikdzben a meghatarozott
kvotak aranyait betartottam.

A kérddivet az igazgatdi célcsoport minden tagjdnak megkiildtem, vagyis a teljes
alapsokasagot megszolitottam, igy az adatfelvétel egyszerti véletlen mintavételnek tekintheto.
A mintavétel alapjaul szolgéald alapsokasagot szintén a KIR-bdl nyertem, a megkeresések
kizardlag az intézmények székhelyére torténtek. A beérkezett valaszok alapjan az alapsokasag
9,83%-a vett részt a kérddives vizsgalatban. A minta reprezentativitasat khi-négyzet probaval
(chi-square test for goodness of fit) és konfidenciaintervallum-szamitassal is ellenériztem,
Microsoft Excel program alkalmazasaval. Az eredmények mind az intézménytipus, mind a
fenntartoi tipus, valamint a foldrajzi elhelyezkedés szempontjabdl is megerdsitették a minta
reprezentativitasat.

A hallgatéoi mintavétel modszertana megegyezett az igazgatdi célcsoportéval. A
kérdbivet valamennyi olyan felsdoktatasi intézménynek megkiildtem, ahol az Oktatasi Hivatal
nyilvanos ,,Felsdoktatési statisztikak™ adatbazisa (FIR) szerint a 2022/2023-as tanévben utolsé
éves, vezetoképzésben részt vevo hallgatok tanultak. A 263 valasz az alapsokasag 28,2%-at
teszi Kki. A véletlenszerti mintavétel modszere azonban ebben az esetben is keveredett a
kényelmi technikédval, mert a BME oktatojaként nagyobb hatassal tudtam lenni arra, hogy az
egyetem végzos hallgatdi valoban kitoltsék a kérddivet. A reprezentativitas a fent ismertetett
modszerek alapjan ebben az esetben is igazolast nyert. A kérddives kutatds eredményei tehat
orszagos szinten altalanosithatok.

Az adatok elemzéséhez mind a kvalitativ, mind a kvantitativ kutatasi technikakat
alkalmaztam, igy kevert modszertani megkozelitést (mixed methods) kovettem.
Moddszervalasztasomat a triangulacid elve hatdrozta meg, vagyis a kutatasi probléma tobb
szempontd, komplex megkdozelitésére torekedtem (Greene, 2007; Creswell & Plano Clark,
2018; Csikos, 2020). A két modszert az explorativ kutatdsi modell logikdja mentén épitettem
egymadsra: a kvalitativ szakasz soran nyert eredményekre alapoztam a masodik, kvantitativ —
kérdbives — vizsgalatot (Kiraly et al., 2014). Az interjuk alapjan megismert, az igazgatok
felkészitésérdl €s tovabbi képzésérdl alkotott vélemények alapjan allitottam fel a kutatdsi
kérdésekre vonatkoz6 hipotéziseket, melyek bevalasat a mdasodik, kvantitativ szakaszban

vizsgaltam, igy biztositva feltevéseim szamszeriisithetd igazolasat, illetve cafolasat.



A modszertani kombindci6 az adatelemzés soran is érvényesiilt: egyes interjukérdéseket
kvantitativ (statisztikai) modszerekkel értékeltem ki, mig a kérddiv nyilt kérdéseire adott
szoveges valaszokat kvalitativ, szovegelemzo technikaval dolgoztam fel.

Az interjukhoz interjisablont készitettem, melyet annak megfeleléen alakitottam ki,
hogy a kapott valaszok minél inkabb Osszehasonlithatok, adott esetben az eredmények
szamszerisitve is értékelhetok legyenek A kérdbivek felmérés (survey) tipusuak voltak. 4
kérdéscsoportot tartalmaztak. Az I. és a II. kérdéscsoport az intézményre és a valaszaddkra
vonatkoz6 informaciokat gytjtott. A III. egység a felkészitd képzésre, mig a I'V. kérdéscsoport
a tovabbi vezetdi képzésre vonatkozo szokasokra, sziikségletekre és igényekre iranyult. Az I-
I11. kérdéscsoport kérdései vagy teljesen azonosak voltak a két kérddivben, vagy ugyanarra a
tartalomra kérdeztek ra eltérd nézépontbol. A IV. kérdéscsoport kizardlag az igazgatdi

kérddivben szerepelt. A fenti stratégiaval lebonyolitott empirikus kutatds folyamatat az 1. dbra

mutatja.
( Kutatasi kérdések >
A Kutatas 1. szakasza A Kutatas 2. szakasza

Modszer kvalitativ kvantitativ
Eszkoz interju (strukturalt) kérdbiv (survey)
Minta 25 6 intézményvezetd 558 16 263 6

intézményvezeto hallgato
Mintavételi eljaras kvotas és kényelmi véletlen véletlen és

kényelmi

Mintavétel ideje 2022. oktdber-november 2023. janius 05. - julius 05.
Az adatok tematikus szovegelemzés statisztikai
feldolgozasanak modja statisztikai tematikus szovegelemzés

1. abra. A kutatas folyamatanak 0sszegzése
Forras: sajat szerkesztés

6. A kutatas legfontosabb eredményei és megallapitasai

Az els6 kutatasi kérdéssel (K1) osszefliggésben adott valaszok igazoltak a hipotézist (HI),
miszerint a vezet6i feladatra felkészité képzés Osszhangban all a felhasznaloi igényekkel. A
valaszadok talnyomd tobbsége (94%) egyetértett abban, hogy a felkészité képzés
elengedhetetlen az igazgatdi munkakor betdltéséhez és az ott elsajatitott ismereteket

Osszességében hasznosnak itélték meg.



A tananyagtartalom gyakorlati alkalmazhatosagat kiegyenstlyozottnak tartottak, de
ezek kozil is kiemelték az intézmény szervezetére ¢és mikodésére, valamint az
intézményvezetésre €s a vezetéselméletre vonatkozo ismereteket. Magasra értékelték a képzés
soran fejlesztett képességek és készségek relevanciajat is, kiilondsen a kommunikacio, az
egylttmiikddés és a folyamatiranyitas fejlesztésének jelentoségét. A felkészitést kdvetden a
megkérdezettek a jogszabalyban el6irt igazgatoi feladatok mintegy 90%-anak ellatasat alacsony
vagy kozepes nehézségiinek itélték meg — kivaltképp igaz ez az adminisztrativ és a leaderi
jellegi tevékenységekre. A leginkdbb tamogatott tevékenységteriiletek kozott szerepel az
intézmény jogszerli és torvényes milkodésének biztositdsa, a taniligyigazgatasi feladatok
ellatasa, a képviseleti és kapcsolattartasi feladatok, valamint a pedagogiai-szakmai vezetés. Ez
utobbi kiilondsen fontos, hiszen jelenleg ez a vezetdi szerep all az igazgatéi munka fokuszéaban.

A képzés formai megvalositdsaval kapcsolatban ugyanakkor vegyes visszajelzések
sziilettek. Mig az igazgatok eldnyben részesitik az interaktiv, gyakorlatorientalt modszereket, a
képzésekben tovabbra is tulsulyban vannak az eldadas-jellegii formak. A résztvevok
kiegyensulyozatlannak itélték az elméleti és gyakorlati elemek aranyat, és hangsulyoztak a
gyakorlati komponensek erdsitésének sziikségességét. Az oktatdsszervezési formdk -
elsGsorban a jelenléti és a blended képzések — viszont megfelelnek az elvarasaiknak, elsésorban
a személyes kapcsolatok €s szakmai halozatok kialakitasanak lehetdsége miatt.

A fentiekbdl kovetkezik, hogy a mdsodik hipotézis (H2), mely szerint a vezet6képzés
tartalmi és modszertani szempontbdl is tovabbfejleszthetd, az eredmények alapjan szintén
megerdsitésre keriilt. Az igazgatok €s a hallgatok egyarant jeleztek finomhangolasi igényeket,
elsésorban a menedzseri feladatokra vald felkészités (pl. erdforras-gazdalkodas,
valtozasmenedzsment) és a képzés gyakorlatiassaganak novelése terén. Tartalmi szempontbol
atgondolast igényelnek azok a témakorok, amelyek a résztvevok visszajelzései alapjan kevésbé
hasznosulnak a vezetéi gyakorlatban (esélyegyenldség, az intézmény hatékonysaga és
kornyezete, kozigazgatasi és vezetési ismeretek), a Készségek, képességek terén pedig tobb
figyelmet kell forditani az empatia, a szocidlis érzékenység, a konfliktuskezelés, a
dontéshozatal, az innovacios készség ¢és az informaciokezelés fejlesztésére. Tobb valaszadd
hangsulyozta, hogy a képzés tartalmat differencialni sziikséges, igazodva az egyes
intézménytipusok sajatos igényeihez és miikodési jellemzdihez.

Modszertani szempontbol a résztvevok siirgetik a tréningalapti, kooperativ és
¢lménykdzpontl tanuldsi formak nagyobb aranyu alkalmazésat, tovabba javasoljak a helyszini
gyakorlatok, intézménylatogatasok és hospitalasok gyakoribb beépitését a képzés folyamataba.

Bar az on-line forma rugalmas lehetéséget nyujt, a hallgatok kiilondsen értékesnek tartjak a
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személyes jelenlétli foglalkozasokat — ezért a kizardlag on-line modon szervezett képzés nem
tekinthetd optimalisnak.

A kutatas cafolta azt a hipotézist (H3), miszerint az igazgatok kevesebb mint fele venne
részt tovabbi vezetdi képzésen: a valaszadok 55%-a végzett el ilyen jellegli képzést, mig 61%-
uk pedig emellett vagy kizardlag egyéb témaju képzést valasztott. Az igazgatok tovabbképzési
szokasait tehat az Onfejlesztés iranti elkotelezettség jellemzi. A részvételt leggyakrabban
konkrét, operativ feladatokhoz kapcsolodd ismeretszerzés motivalta. Témavalasztasukat
nagymértékben befolyasolta az aktualis jogszabalyi kornyezet megismerésének ¢és
alkalmazasanak igénye, valamint a jogszabalyi valtozasokbol adodo, 1j feladatok ellatasara
valo felkésziilés, de népszeriick voltak az aktualis koznevelési kihivasokra reagalo, valamint a
szervezet- és mindségfejlesztéssel, illetve gazdalkodassal kapcsolatos ismereteket nyujto
programok is. Emellett sokan vettek részt a pedagogus munkakoriikkel Osszefiiggd
modszertani, szakmai képzéseken. A készségfejlesztd képzések — kiilondsen a digitalis
kompetencia, az altalanos vezetéfejlesztés, a kommunikécio és a konfliktuskezelés témakorei
— kisebb aranyban szerepelnek a valaszadok altal preferalt tanulasi teriiletek kozott.

A kutatas egyértelmiien igazolta az utolsé hipotézist (H4), miszerint az igazgatok
jelentds tobbsége (88%) sziikségesnek tartja, hogy a vezetoképzés rendszere tobbszintii legyen,
¢s folyamatos szakmai tdmogatast nyujtson a vezetdi palyafutas soran. Ez az igény kiillondsen
erds a vezetdi palya kozEépso szakaszaiban, a masodik €s a harmadik vezetdi ciklusban.

A tovabbi vezetdi képzések kapcsan a valaszadok javaslatai 0j tartalmak beemelésére
nem iranyultak, ehelyett inkabb a képzések gyakorlatorientalt és rugalmas forméban torténd
megszervezeését szorgalmaztak. Az igazgatok elsOsorban rovidebb, célzott, idOben és
foldrajzilag 1s konnyen elérhetd tovabbképzéseket részesitenék eldnyben, amelyek
modszertanukban a gyakorlati tapasztalatcserére €s a helyszini tanulésra épiilnek. A képzések
koz0sségépitd szerepét megint tobben hangstlyoztak, felvetették az igazgatoi klub, igazgatdi
miihely gondolatat is. Bar nem zarkoztak el az egyéni képzéstdl sem, de a passziv hallgatoi
szereppel szemben az egyéni tanulasnak inkdbb az olyan modern vezetofejlesztési
modszereivel élnének, mint a mentoralas, coaching, konzultacio és egyéni tanacsadas.

A képzok személyének megitélése kapcsdn a valaszadok elsésorban a gyakorlati
tapasztalattal rendelkezd szakemberekben biznak, kiilondsen a jelenleg is aktiv
intézményvezetdkben és a rendszerhez kozelallo szakértOkben. A valaszadok megosztottak
abban, hogy a tovabbképzések kotelezéek vagy onkéntesek legyenek, ugyanakkor altalanos
elvarasként jelent meg a képzések anyagi elérhetOségének biztositasa, egy fenntarthato

finanszirozasi rendszer kialakitasa.
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A koznevelés vezetoképzési rendszerének elemzésérél szolo doktori kutatasom

eredményei alapjan fobb megdllapitisaim a kdvetkezok:

A magyar koznevelés rendszerében a vezetOképzés elsddleges célja az igazgatoi
feladatok ellatasara valo felkészités.

Az igazgatoi feladatra felkészitd képzés alapvetden szinkronban van a felhaszndloi
igényekkel, tartalmi szempontbél némi finomhangolast igényel, hatékonysaga
elsésorban modszertani fejlesztésekkel fokozhato.

Tartalmat tekintve elsddlegesen a menedzseri szerepkorre vald célzottabb felkészités —
kiilonosen az erdforras-gazdalkodas és a valtozdsmenedzsment vonatkozasaban -, az
esélyegyenldség témakore, valamint az empatia és a szocialis érzékenység fejlesztése
igényel kiemelt figyelmet. Indokolt tovabba a képzés ismeretanyaganak differencialasa
az intézménytipusok ¢és fenntartdi sajatossagok figyelembevételével, valamint a
gyakorlati elemek ardnyanak novelése.

Modszertanilag a hagyomanyos, frontalis képzési formak helyett aktiv,
egylittmiikddésen és tapasztalatcserén alapuld tanulasi megkozelitések alkalmazdsa
sziikséges — ilyenek példaul a tréningek, szakmai vitdk és intézményldtogatasok.
Emellett tovabbra is elényben részesitendd a blended oktatasszervezési forma is, amely
egyszerre biztosit rugalmassagot és tamogatja a személyes kapcsolatok, szakmai
halézatok kialakulasat.

A kutatas hianyossagként azonositotta, hogy jelenleg nem létezik egységes rendszer
vagy keret a mar pozicidoban 1év6 igazgatok folyamatos szakmai fejlesztésére, jollehet
az érintettek részérdl erre igény mutatkozik.

Az igazgatok tovabbképzési igényeinek tematikai fokusza alapjan hat f6 csoport
alakithato ki: (1) jogszeri intézményi miikodés, (2) 0j vezet6i feladatokra vald
felkészités, (3) menedzsment- ¢és gazdalkodasi ismeretek, (4) szervezet- és
mindségfejlesztés, (5) aktualis koznevelési problémak, valamint (6) készség- és
képességfejlesztés.

Formai szempontbol rovid, célzott, rugalmas képzési formak szervezése indokolt,
amelyek modszereikben a tapasztalatmegosztasra és kozosségi tanulasra épiilnek (pl.
igazgatoi klubok, mithelyek keretében). Emellett sziikséges korszerti, személyre szabott
egyéni tanulasi lehetdségek biztositdsa is, mint a mentoralas, coaching vagy a

tanacsadas.
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Képzoéként, mentorként tapasztalt intézményvezetoket is be kell vonni a képzésbe,
tovabba ki kell alakitani egy kiszamithatd finanszirozasi modellt, amely garantalja a
hozzaférést a fejlesztési lehetdségekhez.

- A vezetdk életkora, specialis feladatai valamint tovabbi képzés iranti elkotelezodésiik -
illetve ennek tudatos Osztonzése - felveti egy kiilon a vezetokre vonatkozd képzési,
fejlesztési modell és szabalyozasi keret kialakitasat, amely ugyanilyen modon tamogatja
felkészitésiiket, de lehetévé teszi célzott és folyamatos szakmai fejlesztésiiket - emellett
biztositja a képzési kinalat atlathatosagat és kotelezé egységei mellett valaszthato

tartalmakat is biztosit.

7. A kutatas alapjan megfogalmazott javaslatok

A kutatas eredményei alapjan egy tobbszintii képzési rendszer kialakitasara tettem javaslatot,
amely a vezetdi életpalya minden szakaszaban lehetéséget teremt a sziikséges fejlesztésre és
tamogatasra. A rendszer harom pillérre épiil: felkészitd képzésre, vezetdi tovabbképzésre €s

vezetdi megljitod képzésre (2. abra).

Mentoralas Vezet6i szaktanacsadas
Felkészito képzés Vezetdoi tovabbképzés Vezetoi megujito képzés
120 kredit 90 kredit 90 kredit
vezetdi megbizas eldtt vezetdi ciklusonként a 3. vezet6i ciklusban

(60 Kredit — tematikus és )

feladatorientalt 30 kredit - tematikus

vezetdi ismeretek és

vezetéselmélet kénzések képzés
készség- és képesség 30 kredit - készség- és 60 kredit — koznevelési
fejlesztés képesség fejlesztés mestervezetd képzés

Igazgatoi klubok, mithelyek

2. abra. A vezet6képzeés javasolt rendszere
Forras: sajat szerkesztés

A kutatds igazolta, hogy a felkészito képzési elem a koOznevelés vezetOképzési
rendszerének jo6l mikodd része, ugyanakkor a valaszadok néhany tekintetben a

finomhangolasat javasoltak, valamint a differencialas és a gyakorlati elemek novelésének
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sziikségességét jelezték, ezért a képzés jelenlegi ismeretkoreinek megtartasa mellett, azok némi
atcsoportositasaval ¢s kiegészitésével egy rugalmasabb, modulédris képzési struktara
bevezetését javasoltam.
A moduléris rendszer az alabbi egységekbdl épiilhet fel:

- Vezetéselmélet, vezetési és stratégiai iranyitas

- pedagogiai, szakmai vezetés

- gazdalkodas és menedzsment

- adminisztrativ feladatok

- hatékonysag, mindségfejlesztés, értékelés

- Jjog, taniigyigazgatas

- az intézmény szervezete, miitkodése ¢€s kiilsé-belso kapcsolatai

- esélyegyenldség

- Kképesség- és készségfejlesztd tréning

- intézményi gyakorlat.

A javasolt rendszerben egyes egységek teljes mértékben, mig masok részben lennének
kotelezéek. Ez utdbbi esetben a valaszthatd elemek lehetévé teszik, hogy a résztvevok
intézményi sziikségletekhez illeszkedd tuddst sajatitsanak el. A vezetdi készségek ¢&s
képességek fejlesztésében fontos szerepet kapna a tréningalapt tanuldsi forma, egyéb
valtoztatids ezen a téren csak abban az esetben indokolt, ha a vezetdkivalasztas folyamataba
beépiil egy vilagosan meghatarozott kompetenciaprofil, amely a vezetdi pozicid betdltésének
feltételeként szolgal. Ugyanakkor erésiteném a digitalis kompetenciak fejlesztését — példaul a
DigCompEdu keretrendszer alkalmazasaval. Az intézményi gyakorlatok soran a tapasztalt
igazgatok bevonasa is megvalosulna - hospitalasi lehet6ségek és helyszini tanulasi alkalmak
formdjaban. A modulok megvalodsitisa soran a hagyomanyos, frontalis formak helyett aktiv,
egylittmitkdésen ¢€s tapasztalatcserén alapuld tanulasi megkozelitések alkalmazéséara keriilne
sor. A képzés szervezése tovabbra is blended formaban torténne.

A kutatas alapjan egyértelmiien igazolhat6 az igény a gyakorlo intézményvezetok
folyamatos szakmai fejlesztésére. Ennek alapjan kidolgoztam a vezetéképzési rendszer
kibévitését egy ujabb, kifejezetten a gyakorlo igazgatokra szabott képzési szinttel. A javasolt
struktara az 6téves igazgatoi ciklushoz igazodik és 90 kredit tovabbi vezet6i képzés teljesitését
irja elé. Ebbdl 60 kredit vezetdi feladatokhoz kapcsoldodo tematikus, mig 30 kredit képesség-
¢és készségtejlesztd képzésekbdl all.

A tematikus képzéseket minden igazgatonak tanévenként teljesitenie kell, mégpedig 6

kredites ,,minikurzusok” formajaban. Ezek a képzések a koznevelés aktualis feladataira és
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valtozasaira készitenék fel a résztvevoket. Tartalmukat, idézitésiiket és megszervezésiik modjat
az oktatasiranyitds hatdroznad meg, igy ezek kozpontilag szervezett, egységes tematikdju
programok lennének — intézménytipus szerinti differencidlassal. A 60 kredit fennmaradoé részét
(30 kreditet) az igazgatok rugalmasan, az 6téves ciklus alatt barmikor teljesithetnék. A képzések
témait a kutatasi eredmények alapjan harom tematikus csoportba soroltam, az egyes tartalmakat
atfogbbb egységekbe rendezve: (1) a jogszabalyban meghatirozott igazgatdi feladatok
ellatasahoz kapcsolodd képzések, (2) a koznevelés aktualitasaihoz kapcsolodd témak, (3) a
kerettantervre vonatkozo, vagy annak alapjan kidolgozott intézményi programokrol szold
képzések. Emellett a vezetOk az altaluk szintén igényelt képesség- és készségfejlesztd
képzéseken az Otéves ciklus barmely szakaszaban részt vehetnek, szabadon vélasztva a
szamukra elérhetd képzési kinalatbol. Kotelezd elemként csupén egy, a digitalis kompetencidk
fejlesztését célzo képzés teljesitését irnam eld, amely — a kordbban emlitettekhez hasonléan —
a DigCompEdu keretrendszerre épiilhetne. A programok szintén blended formaban
valosulndnak meg ¢és modszertanuk az aktiv, egylittmiikodésen alapuld tanuldsra (pl.
esettanulmanyok, tréningek) épiilne.

A kutatas alatamasztotta a gyakorlo vezetdk kozotti tapasztalatcsere fontossagat. Ennek
érdekében javasolt az igazgatdi klubok és mihelyek rendszerének kialakitasa, amelyek
informalis szakmai kozosségekként miikodnének, intézménytipus szerint a Pedagogiai Oktatasi
Kozpontok teriileti illetékessége és szakmai moderalasa mellett.

Emellett hangsulyt kapna az Oniranyitott tanulds, valamint a palydjuk kiilonb6z6
szakaszaban 1év0 vezetdk célzott tamogatdsa. Kezdd igazgatok esetében ez mentoralas
formajaban valosulna meg, mig a tapasztaltabb vezetdk szamara intézményvezetdi
szaktanacsadas nyujtana tamogatast. A mentoralas a pedagdgus-gyakornoki rendszer mintajara
miikddne, azzal a kiilonbséggel, hogy a mentori Szerepet egy masik igazgatd toltené be. Az
intézményvezetdi szaktanacsadok - coach-szerepben eljarva - egyéni tanacsadas keretében
segitenék a gyakorlott igazgatdkat példaul konfliktuskezelés, dontéshozatal, stratégiaalkotas
vagy a vezetoi hitelesség megerdsitése terén.

A tobbszintli vezetOképzési rendszer harmadik szintje a koncepcid szerint a vezetdi
megujito képzés - azon vezetok szamara, akik a harmadik vezetdi ciklusokat toltik. A képzéshez
kiilon tematika kidolgozdsa sziikségtelen, mivel a jelenleg is elérhetd ,koznevelési
mestervezetd” tovabbképzés lefedi azokat az ismereteket €s készségeket, melyek egy tobb mint
tiz éve vezetdi pozicioban 1év0 igazgatd szamara relevansak lehetnek. A program célja egyrészt
az ismeretek frissitése, madasrészt a vezetdi készségek ¢és képességek elmélyitése és

tovabbfejlesztése. Jelenleg a képzés hat felsdoktatdsi intézmény kinalataban érhetd el,
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els@sorban az orszag nyugati ¢s kdzépso régiodiban, igy a képzési helyszinek keleti orszagrész
felé torténd bovitése indokolt.

A felvazolt modell akkor valhatna igazan koherens rendszerré, ha szoros kapcsolatot
alakitana ki a vezetdkivalasztas és a vezetoi teljesitményértékelés folyamataival. E kapcsolodas
egyik alapja a korabban is emlitett, kidolgozando intézményvezeti kompetenciaprofil, amely
- a jogszabalyban rogzitett igazgatdi tevékenységteriiletekkel egylitt — alapvetden
meghatarozhatnd a vezetéi felkészités iranyat és tartalmat. A felkészités soran gytijtott
informaciok és eredmények a vezetdkivalasztasi eljarasban is hasznosithatok lennének,
tampontot nyujtva a jelolt alkalmassaganak megitéléséhez. A teljesitményértékelés a
vezetoképzeés kovetkezd szintjével, a vezetdi tovabbképzéssel all szoros Osszefiiggésben. Az
értékelés sordn feltart fejlesztendd teriiletek egyrészt megalapozzék a tovabbképzési programok
tartalmi iranyait, masrészt lehetOséget teremtenek egyéni fejlesztési utak kijeldlésére. A
fejlesztési folyamat eredményessége a kovetkezo teljesitményértékelés soran mérhetd vissza,
igy biztositva a vezetd folyamatos fejlodését.

A harom elem — a vezetOkivalasztés, a vezetoképzés €s a teljesitményértékelés — kozotti
kapcsolat egymasra ¢épiild folyamatként értelmezhetd, amelynek bevezetd szakaszat az
utanpoétlas-nevelés képezi. Ez teremti meg annak lehetéségét, hogy a vezetéi ambiciokkal
rendelkezd pedagdgusok azonositasa és célzott timogatasa strukturalt, intézményesitett keretek

kozott valosuljon meg (3. 4bra).

( ) ( h
) Teljesitmény-
Vezeté- értékelés Vezet6i
) f\l]lf,zetf)', Kivalasztas értekeli a tovabbkepzés
Utan- elkeszites o felkészitett vezetok noveli a
potlas felkésziti (és L munkajat és az feladatok
. o vezetdk koziil . .
nevelés azonositja) a i . eredmények eredményes
A kivalasztja a < My
poteng}alls leg- a.lapjarrl ' ellzilrtq?at vagy
vezetOket alkalmasabbat feﬂesztem e e§ztl
igényeket képességeket
hataroz me
)\ )\ e )\ )

3. abra. A vezetdkivalasztas, a vezetoképzés és a teljesitményértékelés kozotti kapcsolat
Forras: sajat szerkesztés
A komplex vezetdfejlesztési modell egy tobb képzési elembdl allo, egymasra épiild
rendszer, amelynek célja, hogy a nevelési-oktatasi intézmények élére olyan felkésziilt igazgatok
keriiljenek, akik képesek hatékonyan hozzdjarulni a szervezeti eredményességéhez és a
koznevelési célok megvalositasahoz. A hazai vezet6képzés fejlesztése szempontjabol azonban

a javasolt modell mellett elengedhetetlen a szakpolitikai hattér megerdsitése is. Az igazgatok
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szakmai tanuldsa ¢és fejlédése hossza tavon kizardlag akkor valdsulhat meg, ha az

oktataspolitika kovetkezetesen tamogatd kornyezetet biztosit szamukra (Boeskens et al., 2020).

8. A Kkutatas eredményeinek hasznosithatésaga

A dolgozat egyik legfontosabb eredménye, hogy a szakirodalmi és jogszabalyi hattér, valamint
empirikus kutatds alapjan rendszerszinten mutatta be a koznevelésben megvaldsuld
vezetOképzés gyakorlatat — olyan részletességgel és elemzé mélységgel, amely eddig hianyzott
a tudomanyos diskurzusbol. Az elemzés elsdsorban azt a célt szolgalta, hogy novekedjen a
vezetOk felkészitésének és fejlesztésének hatékonysaga. E szempontbol a disszertacid konkrét
hozadéka: a kdznevelés korszerii, alkalmazhato tudast ado, a vezet6i feladatokhoz és a vezetok
tanulési igényeihez egyarant illeszkedd, komplex vezetdfejlesztési rendszerének kidolgozasa.
A doktori munka eredményei remélhet6leg hozzajarulnak ahhoz, hogy a dontéshozok
¢s az oktataspolitika szerepldi nagyobb figyelmet forditsanak a vezetOképzés szerepére,
jelentéségére és fejlesztendd teriileteire - ebben az esetben a kutatds kovetkeztetései és
javaslatai a képzési rendszer fejlesztése soran azonnal hasznosithatok. Hosszabb tavon a
disszertacid eredményei hozzajarulhatnak ahhoz is, hogy a koznevelési intézmények élén olyan
felkésziilt vezetdk alljanak, akik képesek hatékonyan és eredményesen iranyitani egy olyan
Ha még messzebbre tekintiink, a kutatas eldmozdithatja a vezetdi életpalyamodell
kialakitasat, amelyben a képzés a kivalasztas és a teljesitményértékelés rendszeréhez

illeszkedve, teljeskoriien szolgalja a vezetdi €s szervezeti eredményességet.
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