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Koszonetnyilvanitas

EzGton szeretném kifejezni Oszinte halamat témavezetomnek, Benedek Andras
professzor urnak, aki szakmai tudaséaval, tlirelmével ¢és tamogaté hozzaallasaval
végigkisérte munkamat. Ertékes tanacsai €s biztatdsa nélkiil ez a dolgozat nem késziilt

volna el.

Koszonet azokért az ismeretekért is, amelyeket a doktori képzés soran elsajatithattam és
amelyek  megalapoztadk a tudomanyos munka elkészitéséhez  sziikséges
felkésziiltségemet. Kiilon koszonet illeti Dr. Kraiczi Mariat, aki segitett eligazodni a

doktori képzés rendszerében és tdmogatoan kisérte elsd, majd késobbi 1épéseimet is.

Kiilon koszonettel tartozom Czimmer Laszlonak, aki biztatott, hogy induljak el ezen az
uton. Valodszintlileg egyikiink sem sejtette, hogy milyen hossza és kihivasokkal teli

folyamat var rank, ennek ellenére erdt adott a legnehezebb iddszakokban is.

Nagyon koszonom sziileim megértését és gondoskodasat, mely végigsegitett a doktori
tanulmanyok soran. Ugyanigy koszonet illeti munkahelyemen, a Tatabanyai Tankertileti
Kozpontban kollégaimat, kiemelten vezet6tarsaimat, akik helyettesitéseikkel és rugalmas
hozzaallasukkal lehetové tették, hogy a doktori munkara 6sszpontosithassak, valamint a

Klebelsberg Kézpont elndkét, aki szabad kezet adva tdmogatta kutatasomat.

Ez a dolgozat nemcsak az én munkdm eredménye, hanem azoké is, akik velem tartottak

ezen az Uton. K6szondm mindannyiuknak.



1. Bevezetés

1.1. A témavalasztas indoklasa

A vezetofejlesztés jelentdsége abban rejlik, hogy lehetdséget teremt a vezetok szamara
olyan ismeretek, készségek ¢és képességek elsajatitasdra, amelyek révén
eredményesebben lathatjak el feladataikat és képesek alkalmazkodni a folyamatosan
valtoz6 kornyezeti kihivasokhoz. Mara széles korben elfogadotta valt az a tézis Is, hogy
a vezetOk képzése nemcsak az egyéni teljesitmény novelését szolgalja, hanem az egész
szervezet mikodésére pozitiv hatast gyakorol.

Szamos nemzetkdzi €s hazai kutatds tdmasztja ald ezt a megallapitast az oktatési
intézmények vonatkozasaban is. A professzionalis vezetoképzés hozzajarul az igazgatok
szakmai kompetencidinak bévitéséhez, tamogatja az intézmények teljesitményének és a
tanuloi eredmények javulasat, valamint Osztonzi a pedagégusok szakmai fejlodését.
Egyes nézetek szerint a vezetok képzése az intézményfejlesztés egyik legcélravezetobb
eszkoze (Halasz, 2011), hiszen az igazgatok kiemelt feladata a tanulési és az intézményi
folyamatok hatékonysaganak folyamatos novelése (Kristof, 2003; Barath, 2006; Johnson
et al., 2008; OECD, 2008; Robinson et al., 2008; Schratz et al., 2009).

Mindezekbdl egyértelmiien kovetkezik, hogy kiemelt figyelmet kell forditanunk
azoknak a személyeknek a felkészitésére €s folyamatos fejlesztésére, akikre nevelési-
oktatasi intézményeink vezetését bizzuk. Haldsz Gabor mar kozel harminc évvel ezeldott,
a ,,Vezetésfejlesztés és vezetOképzés a kdzoktatasban” cimill orszdgos konferencian igy
fogalmazott: ,,A hazai kozoktatds évek ota rendkiviili kihivasok elé éllitja vezetdit. Olyan
kihivasok el¢, amelyekkel, ha valaki komolyan szdmot vet, nem kis elszantsagra van
sziiksége ahhoz, hogy vallalja a vezetdi szerepet.” (Haldsz, 1996).

E gondolatok a kozoktatasi rendszer 1993-as torvényi atalakitasat kovetd
iddszakra vonatkoztak. Ekkor, a rendszervaltas utan kezd6dott meg Magyarorszdgon az
igazgatdkutatds, amely elsOsorban az 0j oktatdsi kornyezetbdl fakadd kihivasokat, a
novekvo intézményi autonémiat, valamint a vezetoképzeés sziikségességét €s lehetséges
irdnyait vizsgalta (Balazs, 1994, 1998; Balazs & Szabo, 1998; Vago, 1998). A késébbi
kutatasok az igazgatdi tevékenység és attitlid, valamint az intézményi eredményesség
kozotti osszefliggésekre helyezték a hangstlyt (Barath, 2000, 2006; Simon, 2004; Horn,
2006; Halasz & Farag6 2010; Széll, 2018). A szakirodalmi attekintés alapjan
megallapithatd, hogy az elmult 10-15 évben az igazgatdi szerep, eredményesség és

fejlesztés témaja ugyan jelen van a hazai oktataskutatdsban, 4m hangstilya mérséklodott.
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Ez kiilondsen figyelemre méltd annak fényében, hogy a kdznevelési intézményvezetdk
feladatkore és feleldssége éppen ebben az iddszakban ment at jelentds atalakulason. A
2011. évi koznevelési térvény, valamint a 2013-as allami fenntartovaltas 01j paradigmat
teremtett az oktatasban, amely tovabb novelte a vezetdk felkésziiltségének és folyamatos
fejlodésének jelentdségét. Mindezek tiikkrében kiemelten fontos, hogy az igazgatdk
szerepére ¢és szakmai fejlesztésére Ujra megfeleld figyelem iranyuljon, valamint a
kérdéskor stulya a szakpolitika szdmara is egyértelmiivé valjon.

A fentiek objektiven alatdmasztjak az intézményvezetok képzésének fontossagat,
az erre iranyuld kutatds indokoltsagat és hianypotld funkciojat. Doktori munkdm
témavalasztasaban azonban személyes indittatés is kdzrejatszott. Az intézmények vezetdi
ugyanis évtizedek oOta elsddleges partnereim munkam, azaz a koznevelési rendszer
szervezesi, hatdsagi, illetve fenntart6i feladatainak ellatdsa soran. Emellett tobb mint 10
éve veszek részt aktivan az igazgatok képzésében is, igy sajat tapasztalataimon keresztiil
IS megerdsitést nyert képzésiik fontossaga és hatasa. Tudomanyos ¢és személyes
elkdtelez6désem tehat egyarant indokolja, hogy doktori munkam témajaul a kdznevelési

intézményvezetok felkészitésének és képzésének fejlesztési célu vizsgalatat valasztottam.

1.2. A kutatasi probléma

A vezetOképzés sikerének alapvetd mércéje, hogy a résztvevok hogyan tudjak a
gyakorlatban hasznositani a képzésen tanultakat. Igy kutatdsom arra iranyul, megfeleld
felkészitést, alkalmazhatd tudast biztosit-e a koznevelésben zajlé vezetoképzés az
intézmények vezetdi szdmara. A képzés megfeleldségének vizsgélata jelent mdodszertani
szinkronitést is az igazgatok igényeivel, valamint korunk digitaliz4ci6 iranyéaba torténd
erdteljes elmozdulasa miatt a technoldgia nyujtotta lehetéségek kihasznalasaval.
Foglalkozni sziikséges azzal is, kiépiilt-e a komplex vezetéképzés rendszere a
koznevelésben, egyarant timogatja-e a vezetdi palya minden szakaszat a felkészitéstdl a
folyamatos fejlesztésig - mely oktatasi rendszeriink valtozasanak dinamikajat szemlélve
a feladatkor magas szinvonall ellatasdhoz, igy az intézményi eredményesség ndveléséhez
nélkiilozhetetlen.

A vezetoképzes rendszerének vizsgalataval, elemz6 bemutatisaval az a fo célom,
hogy feltarjam hatékonysagat és javaslatot tegyek fejlesztendd teriileteire a vezetoi
szerepre torténd felkészités, illetve a vezetdi feladatok ellatdsanak optimalizalasa

érdekében.



1.3. A disszertacio felépitése

Doktori munkdm a tarsadalomtudomanyok teriilet¢hez tartozik ¢és alkalmazott
kutatasként értelmezhetd, mivel célja, hogy az igazgatok képzési gyakorlatanak
fejlesztésére hatékonysagnovelo javaslatokat fogalmazzon meg, valamint eredményeivel
hozzajaruljon az igazgatok szakmai fejlédésének tdmogatasdhoz.

A dolgozat els6é részében a kutatas témajanak elméleti kereteit ismertetem. Az
értekezésnek ezen leird szakasza a vonatkozo szakirodalom és jogszabalyi hattér
elemzésére és rendszerezésére épiil. Emellett nyilvanosan elérhetd, kzponti adatbazisok
— elsdsorban az Oktatasi Hivatal honlapjan kozzétett Koznevelési Informaciés Rendszer
(KIR) és Fels6oktatasi Informacioés Rendszer (FIR) — adatait is elemeztem. Az adatkor
bovitése érdekében adatigényléssel is fordultam az Oktatasi Hivatalhoz. Az igy feltart
adatok ¢s elemzések alapjan mutattam be az igazgatok, valamint a vezetOképzés altalanos
szerepét ¢és jelentOségét, kiilonds tekintettel a magyar koznevelési rendszerben
megfigyelhetd sajatossagokra.

Empirikus kutatdsomat a fejlesztendd célcsoport jellemzdinek, valamint képzési
folyamatuk sajatossagainak megismerésére alapoztam. A kutatds modszertani kereteinek
ismertetésével kezdtem, részletezve a kutatasi kérdéseket, a valasztott modszereket, a
vizsgalat mintajat és eszkozeit, valamint a kutatds lebonyolitasanak menetét. Ezt
kovetden bemutattam a kutatds sordn feltart eredményeket, az igazgatokkal készitett
interjuk, valamint az igazgatok és a vezetdképzésben részt vevd hallgatok szamara
megkiildott kérddivek alapjan nyert adatok elemzését.

Az értekezés zarasaként az elméleti megalapozas ¢és az empirikus vizsgalat
eredményei alapjan fejlesztési javaslatokat fogalmaztam meg. A dolgozat felépitését az

1. abra szemlélteti:

( )
Szakirodalom,
Elméleti hattér jogszabalyok,
statisztikak
.
(
Javaslatok
Interjuk
Empirikus kutatas :
A
Kérdoives kutatas
. J

1. abra. A disszertacio felépitése
Forrds: sajat szerkesztés
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Munkam soran kiemelt figyelmet forditottam a tudomdényos tevékenységgel
szemben tamasztott szakmai, erkolcsi és etikai normak maradéktalan betartasara. Ennek
megfeleléen dolgozatomat a Magyar Tudomanyos Akadémia Tudomanyetikai Kodexe,
valamint az E6tvés Lorand Tudomdanyegyetem Pedagdgiai és Pszichologiai Karanak

Etikai Szabalyzata alapjan készitettem el.



2. Elméleti hattér

2.1. A fejlesztendo célcsoport bemutatasa - az igazgatoi szerep- és

tevékenységkor alakulasanak nemzetkozi és hazai aspektusai

Az igazgatok és az intézményvezetés szerepének meghatdrozasa, értelmezése az
oktataskutatas kiemelt teriilete nemzetko6zi és hazai viszonylatban egyarant. A fogalmak
az elmult évtizedekben mind globalisan mind Magyarorszagon jelentés atalakulasokon
mentek keresztiil, amely elsdsorban tarsadalmi valtozasokkal és oktataspolitikai
dontésekkel fligg Ossze. Az altalanos trendek bemutatasa mellett jelen dolgozatban az
igazgatoi szerepkor alakuldsanak, valamint a vezetdkivalasztds folyamatanak a magyar
koznevelés rendszerében torténd részletes attekintése abbol a szempontbdl sziikséges,
hogy pontosan meghatarozhatova valjanak a kutatas célcsoportjanak jellemzo6i, valamint
a veliik szemben tamasztott elvarasok és kovetelmények. Ezek ismeretében lehetséges
ugyanis megalapozott megallapitasokat tenni a vezetdfelkészités ¢és fejlesztés
megfeleloségérol. A kovetkezékben a vezetdi szerepkor formalodasanak fobb,

elkiilonithetd egységeit mutatom be a kezdetektdl napjainkig.

2.1.1. A munkakor kialakulasa és a biirokratikus vezetési modell

A 20. szazad kozepéig globalis trendként az igazgatdi szerep adminisztrativ felfogasa
dominalt. Az igazgatok jellemzden a zokkenOmentes miikodésért feleltek: munkajuk
kozpontjdban a szabdlyok, rendelkezések betartatdsa, a szervezet milkddésének
ellendrzése, valamint a hatosagi funkciok gyakorlasa allt. Az igazgatdt elsésorban az
oktataspolitika végrehajtojaként definidltdk, az igazgatdéi munkat biirokratikus
sziikségszerliségnek tekintettek, nem pedig 6nalloé pedagogiai vezetdi szerepnek, igy az
autonom vezetdi dontéshozatal lehetdsége korlatozott volt.

A fentiekben felvazolt biirokratikus paradigma illeszkedett a centralizalt oktatasi
rendszerekhez, ahol a tartalmi és a miikodési szabalyokat kozponti szinten hataroztak
meg. Ennek hatdséara az iskolak viszonylag egységesen, de rugalmatlanul miikddtek, az
igazgatoi innovacio mozgastere csekély volt (Halasz, 2001; Bush, 2003; Szabo, 2018;
Townsend, 2022). Ebbe a tendenciaba illeszkednek az igazgatoi szerep formalddasanak
kezdeti, hazai vonatkozasai is. Magyarorszagon az iskolaztatas megindulasatol az 1900-
as évek elejéig 6nallo igazgatdi munkakor nem volt. Az intézményigazgatasi (igazgatoi)

feladatok ellatasa az intézményen kiviilrél tortént, kezdetben az iskolakat alapito és az



oktatasiigyet feliigyeld egyhazi felekezetek, elsdsorban a helyi egyhazkozségek
hataskorébe tartozott. Méaria Terézia uralkodasaval bekovetkezett oktatasiigyi fordulatot
kovetden az igazgatasi jogok és hataskorok az allam altal 1étrehozott helyi feliigyelo-
iranyitd szervezethez keriiltek, jellemzden az iskolaszékhez vagy a gondnoksaghoz
(Nagy, 1994a). Az iskolaszék valasztotta a tanitdt, felligyelt az iskolai munkdra,
ellendrizte a jogszabalyok betartasat, a tandij beszedését, a mulasztasok igazolasat,
rendelkezett az iskolaépiilet javittatasarol, a taneszk6zok beszerzésérdl, képviseldi jelen
voltak a vizsgakon, dontottek a tanitd €s a sziilok kozotti vitas kérdésekben - részletezi
Pukanszky Béla (Pukanszky & Németh, 1996). A tanitok azonban egyre tobbet tettek
azért, hogy legalabb a pedagdgiai tudast igényl6 tigyek a kiils6 szervezettdl belso, iskolai
szintre keriiljenek at, a tobbtanités iskolakban az ugynevezett igazgatdtanitobhoz.
Torekvéseik eredményeként végiil az 1900-as évek elején (a kiilonb6z6 iskolatipusokban
1900 és 1911 kozott) jott 1étre az igazgatoi munkakor (Nagy, 1994a).

A munkakor kialakuldsa utdn egészen az 1900-as évek kozepéig a vezetdi
feladatok megoszlottak az igazgatd és a feliigyeletet gyakorld allami szervezet kozott.
Majd a huszas, harmincas években az iskolaszék, a gondnoksag befolyasa csokkent,
mivel az igazgatok Onallésaguk tovabbi novelésére torekedtek. Ennek
kovetkezményeként fokozatosan béviilt tevékenységi koriik: atvettek igazgatasi
(hatosagi) feladatokat is, valamint felelések lettek jogszabalyok és szabalyzatok
intézményi szintli végrehajtasaért. Végiil 1946-ban az iskolaszékek hataskorébol
valamennyi oktatassal kapcsolatos ligyet kivett egy miniszteri rendelet és a gondnoksagok
IS megsziintetésre keriiltek. Ezzel teremtddott meg tehat minden feltétele az dndllo
igazgatoi munkakor kialakulasanak: az iskola vezetésének belsd és kiilsd megosztasa
megsziint, a vezetdi feladatotok kizardlagos cimzettjévé az igazgatd valt (Nagy, 1994a,
1994b).

Par évvel kés6bb, a madasodik vilaghdbor utan Ortutay Gyula, vallas- és
kozoktatasligyi miniszter 1948. majusaban bejelentette az iskolak allamositasat.
Miniszteri beszédében a kovetkezOket hangsulyozta: "... az iskolaiigy elsérendii politikai
¢s hatalmi tigy, az elemi oktatastol kezdve a felsé fokig ...” (Ortutay, 1949, 291). JelentGs
hatéssal volt mindez az oktatasi intézmények statuszara és a vezetd szerepére is, mely a
centralis, kozponti iranyitas miatt - hiaba alakultak ki ennek par évvel korabban a
feltételei - nem tudott a kiteljesedés, az 6nallosag iranyaba elmozdulni. A nemzetkozi
kontextushoz hasonloan a vezetdi mozgastér nalunk is beszlkiilt. Az igazgatoi feladat

tulajdonképpen az iskoldknak szo6l6 ,rendtartds” vagy ,utasitas” formajaban kiadott
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kozponti eldirasok végrehajtasara és ellendrzésére korlatozodott, valamint arra, hogy
megvalositsa az intézményben a szocializmus épitését és az ott dolgozok ideologia
fejlesztését (Balazs, 1998; Mezei, 2003).

Az igazgatd kivalasztasanak modja, megbizasanak feltételei kezdetben nem
voltak egységesek a kiilonb6z6 fenntartoknal (allam, kdzség, egyhaz, maganfenntarto) és
iskolatipusoknal (népiskola, polgéri iskola, realiskola, gimndzium). Alapvetden a
kovetkez6 jellemzok dominaltak: (1) az igazgatét a tanitok koziil valasztottak, (2) a
megbizas elott véleményezés, javaslattétel tortént (altalaban a tanfelligyeld és a
tantestiilet, késébb szakszervezeti, partszervezeti részrél), (3) a megbizatas hatarozott
idére szolt (3-5 évre). A kivalasztasban szakmai €s allami Szempontok is szerepet
jatszottak. Majd az 1945 utani idészakban Szinte kizarélagosan politikai megbizhatosagra
volt sziikség, a kivalasztas a part altal tortént, jogszabdlyi, rendeleti szinten csak a
tanari/tanitoi képesitést irtak eld és a sziikséges gyakorlati id6t. Az allami oktatasiranyitas
helyi szervei, a tanacsok altalaban el6re kivalasztottadk a leendd vezetOket, hogy
ideologiai, szakmai felkészitésben részesithessék Oket (Nagy, 1994a; Mezei, 1986;
Vereckei, 2021a).

2.1.2. A munkakor professzionalizalodasa, a menedzseri és a leaderi igazgatéi szerep

Az 1970-80-as években az oktatdsiranyitasban kibontakoz6 decentralizécios hulldm
nemzetkozi viszonylatban fontos valtozast hozott. Tobb orszag - kiillonésen a nyugati
demokraciakban - atallt az iskolaszintii iranyitds modelljére (school-based management),
amely nagyobb autonomidt adott az iskoldknak és igazgatdiknak a pénziigyek, a
személyzetpolitika és a tartalmi szabalyozas terén. Az igazgatok feladata lett az
er6forrasok hatékony kezelése, valamint sajat intézményiik versenyképességének
novelése. Ennek hozadékaként megjelent az oktatasban a szolgaltaté szemlélet és a
mindségbiztositds; az igazgatoi szerepek kozott pedig az eredményorientalt miitkodést
célul kitliz6 menedzseri attitiid és menedzseri vezetési modell (Drucker,1954).

Majd, kiilsnosen az Egyesiilt Allamokban lezajlott ,hatékony iskola” kutatasok
nyoman, az igazgat6 oktatasban betoltott vezetd szerepe kertilt elétérbe (U.S. Department
of Education; 2002). Ennek hatasara az igazgatotol mar nemcsak az iskola mikodtetését
vartdk el, hanem azt is, hogy aktiv szerepet jatsszon a tanitasi-tanuldsi folyamat
iranyitasaban ¢€s a tanuloi eredmények javitasdban (ami hozzajarult ahhoz is, hogy szdmos

orszagban mérési-értékelési rendszereket vezettek be), azaz a leaderi szerep betoltését.
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Ezzel parhuzamosan jelennek meg az oktatasi és a tanulasi folyamatok fejlesztésére
Osszpontositd pedagogiai-centrikus vezetési modellek.

Az 1980-as években elsésorban az Egyesiilt Allamokban és Nyugat-Eurdpaban
valt népszertivé az instrukciondlis vezetés koncepcioja, amely az igazgatot a tanitas €s
tanulds iranyitasanak feleldseként hatarozta meg. Az instrukciondlis vezetd célja a
tanulok eredményességének javitdsa a pedagdgusok szakmai tamogatasan, valamint a
tanterv megfeleloségének ¢és az oOravezetés mindségének direktiv €s szabalyozott
ellendrzésén keresztiil. Az ilyen vezetd kozvetleniil beavatkozik a tanitas-tanulas
folyamataba, nyomon koveti és értékeli az oktatas eredményességét és aktivan részt vesz
fejlesztésében (Hallinger & Murphy, 1985; Hallinger & Heck, 1996; Blase & Blase,
1999; Sagi, 2018; Czet6 et al., 2024).

Nem sokkal késébb, az 1990-es évektdl valt egyre elterjedtebbé a transzformativ
(dtalakito) vezetés elmélete, elészor az angolszasz orszagokban (Egyesiilt Kiralysag,
USA, Kanada, Ausztralia) majd késébb mas régiokban is. A transzformativ igazgatod
inspiralja, motivalja a pedagogusokat az innovdaciora, a folyamatos fejlédésre és a
valtozasok elfogadasara (pl. digitalis oktatés fejlesztése, aktiv szerep vallalasara hazai és
nemzetk6zi projektekben). Kulcsszerepet jatszik az iskola hosszl tavu stratégiajanak,
formalasaban. Mig az instrukciondlis vezetés a konkrét tanulasi eredményekre fokuszal,
gyakran ellenérzéseken és szabalyozason keresztiil, addig a transzformativ vezetés
referenciaként, példaként szolgél az intézményben dolgozok szdmara, tudatosan véallal
valtozasmenedzseri szerepet, de egylittmiikodéssel, megosztott dontéshozatal és
csapatmunka alkalmazasaval (Marzano et al., 2005; Kriiger & Scheerens, 2012; Sagi,
2018; Luyten & Bazo, 2019 Czetd et al., 2024).

Osszességében a 20. szazad végén az igazgatok szerepe atalakult: a tisztan
adminisztrativ vezetob6l menedzser €s pedagogiai vezetd kombinacidjava valt. A
pedagogia fokuszi vezetéselméleti megkozelitéseknek tobb valtozata is kialakult, és bar
mas ¢és mas all a kozéppontjukban, de szamos kozos elemet hordoznak, igy az oktatasi
gyakorlatban tobbnyire kombinaltan keriiltek alkalmazasra (példaul Finnorszagban és
Kanadaban).

Magyarorszagon a nemzetkozi folyamatok felé elmozdulas az 1960-as évek
masodik felétdl tapasztalhatd. A szocializmus iddszakaban az utasitdsokat végrehajtod

igazgatd szerepkore elsként szakmai, pedagogiai vezetdi feladatokkal egésziil ki.
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Az 1964. évi rendtartas szerint a vezetdi tevékenységkorok mar a kovetkezoképpen
alakulnak (Rendtartas, 1964):
- az intézmény szakmai vezetése és a nevelotestiilet vezetése
- az oktaté-nevel6 munka irdnyitasa, megtervezése, megszervezése,
ellendrzése (a tanarok tanmeneteinek -ellendrzése, jovahagyasa,
oralatogatasok — a korszak elején még ideoldgiai ellenérzés céljabol)
- neveldtestiileti értekezletek elOkészitése, megtartdsa (tanévnyito,
tanévzaro, félévi, rendkiviili)
- iskolai dokumentumok készitése (pl. munkaterv, tantargyfelosztas,
orarend)
- azintézmény képviselete, valamint kapcsolattartas a diakok és a sziilok szervezeteivel
- igazgatdasi feladatok ellatasa, az eléirasoknak megfelelé miikodés biztositdasa
- taniigyi, ,,hatosagi” feladatok ellatasa (elsésorban tanulokra vonatkozé
dontések meghozatala)
- adminisztrativ, ligyviteli feladatok iranyitasa, ellendrzése
- felsébb szervek intézkedéseinek végrehajtasa.

Ezt kdvetden folyamatosan boviiltek az igazgatoi jogkorok. 1971-ben az igazgatd
teljes jogu munkdltatoi ondllosdagot Kapott a pedagogusok és az iskola valamennyi
alkalmazottja felett. ,,Az igazgatok munkaltatoi jogkorének megnovelése, az iskolak,
mint 6nallo szervezetek elfogadtatasa oridsi jelentdségii volt” — irja Mezei Gyula (Mezei,
1986, 46). Az utolsé rendtartas (128/1983./MKM.22. szamu utasitas, 1983) mar az
1gazgatd tevékenységei koz¢ sorolta a gazdalkodast (koltségvetés készitése, litemezése,
tandijak, egyéb bevételek behajtasa), valamint az iskola egészségiigyi fejlesztésérdl,
illetve a gyermek és ifjusagvédelmi feladatok ellatasarol vald gondoskodast is (Mezei,
1986).

Az intézményi autondmia ¢és az autonOm szervezet iranyitasahoz szilikséges
vezetdi szerepkor kialakulasa iranyaba a végsd mozzanat a partdllami korszak utolso
jelentés kozoktataspolitikai rendelkezése, az 1985. évi I. torvény kiadasa volt. ,,Ez a
torvény mar nem az allamszocialista rendszer szdmara késziilt. Ez egy eurdpai stilusu
oktatdsszabalyozds volt” - nyilatkozta Gazsé Ferenc, a kor miivelodésiigyi
miniszterhelyettese (Bathory, 2000, 3). A legfontosabbat a toérvény 10. §-anak (1)
bekezdése mondta ki: ,,A nevelési-oktatdsi intézmények szakmai tekintetben a torvény
rendelkezései szerint onalloak™. Ugyan még a kdzponti tantervek érvényben voltak, és a

torvény az iskolaalapitast és -fenntartast még allami jogként rogzitette, de mar
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megjelenhettek az alternativ tantervek és kiadasra kertiltek iskolakisérleti engedélyek is
(Mészaros et al., 2003; Szabo, 2018; Benedek, 2019; Vereckei, 2021a).

Az oktatasrol szold 1985. évi 1. torvény, illetve a ra vonatkozd miikodési
rendeletek alapjan (13/1986. MM rendelet az alapfoku nevelési-oktatasi intézmények
mikddésérdl, valamint a 15/1986. MM rendelet a kozépfoku nevelési-oktatasi
intézmények miikodésérol) kialakult igazgatdi tevékeny- és feladatkoroket az 1. szamu

tablazat szemlélteti.

1. tablazat. Igazgatdi tevékenységkorok és feladatok 1985. utan

Tevékenységkor Feladat
Az intézmény szakmai A neveld-oktatd munka tervezése, szervezése ¢s
iranyitasa ellenorzése, e tevékenység iranyitasa
A neveloétestiilet vezetése A nevel6testiilet vezetése

A torvényes miikodés biztositasa Az igazgatdé dont az intézmény miikodésér6l minden
olyan iigyben, amelyet jogszabaly nem utal az intézmény
valamely kdzosségének vagy mas szervnek a hataskdrébe

Taniigy/igazgatasi feladatok A gyermekekre, tanulokra vonatkoz6 elséfoku dontések

ellatasa meghozatala (jogviszony, tankotelezettség teljesitése,
tanulmanyi idd, fegyelmi tigyek, stb...)

A neveldtestiilet jogkorébe tartozo dontések elokészitése,
a dontések végrehajtasanak szakszeri megszervezése,

ellendrzése
Az intézmény képviselete Az intézményt az igazgatd képviseli
Kapcsolattartasi, Szervezetekkel, didkokkal, tarsintézményekkel és a
egyiittmiikodési feladatok sziilokkel val6 kapcsolattartas, egyiittmitkodés

Az intézmények munkajuk soran ellatjak a gyermek- és
ifjusagvédelembdl rajuk harulé feladatokat

A miikodés megszervezése Személyi és szervezési feltételek biztositasa

Munkaltatéi feladatok Személyi feltételek biztositasa, dontés a dolgozok
munkaviszonyaval kapcsolatban (kinevezés, felvétel)

Gazdalkodas Koltségvetési (szakmai) eldiranyzatok feletti

rendelkezés, bérgazdalkodas
Forras: sajat szerkesztés

Osszehasonlitva a tablazatban szerepld tevékenységkdrdket az utasitisok
rendszerében kialakultakkal, megéllapithatjuk, hogy az 1985-0s oktatasi torvény
elsésorban nem az igazgatoi feladatok boviilése miatt jelentett komoly 1épést, hanem a
nemzetk6zi tendencidhoz illeszkedve a centralizalt oktatdsiranyitasrdl a decentralizalt
szisztémaba torténd atlépés miatt: a kordbban adminisztrativ és végrehajtd szerepben 1évo
igazgatdk egyre nagyobb 6nallosag birtokaban intézményeik valddi irdnyitoiva valhattak.
Ennek az iddszaknak a vivmanya volt az is, hogy a torvény végrehajtasi rendelete

(41/1985. MT rendelet, 1985) megsziintette a kiilsé ellenérzést, a szakfeliigyeletet,
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amelynek hatasara a belsd ellenérzés kapott nagyobb hangsulyt. Kialakult tovabba a
vezetés megosztasanak, a delegalasnak a feltétele is, létrejott az igazgatohelyettesi
munkakor és megalakultak a szakmai munkak6zosségek.

Az 1970-es ¢és az 1990-es évek kozott lezajlott tehat az a folyamat, amely
megteremtette az alapjait az igazgat6i munka professzionalizalodasanak. Ezt a folyamatot
¢s oktatasi rendszeriink decentralizaciojat végiil az 1990. évi dnkormanyzati és a 1993.
évi kozoktatasi torvények tették teljessé az intézmények onkormdnyzati fenntartasba
helyezésével, illetve egyhazi, alapitvanyi és maganiskoldk alapitasi szabadsaganak
engedélyezésével. Az 0j szabalyozas értelmében az iskolak autonomidja, a helyi szint
szerepe tovabb novekedett, a kozponti szint szerepe pedig tovabb csokkent (Halasz, 1995;
Halasz-Lannert, 1998; Balazs, 1998; Vago, 1998; Szabo, 2018).

A 2. tablazat az 1993. évi LXXIX. kdzoktatasi torvény és a ra vonatkozo mitkddési
rendelet (11/1994. MKM rendelet, 1994), valamint az 1985. évi L. torvény alapjan

kialakult igazgatoi tevékenységkorok osszehasonlitasat szemlélteti.

2. tablazat. Igazgatoi tevékenységkorok 6sszehasonlitasa az 1985. évi és az 1993. évi
torvények alapjan

Tevékenységkorok 198S. évi 1. torvény 1993. évi LXXIX. torvény
Az intézmény szakmai v v
iranyitisa
A neveldtestiilet v v
vezetése
A torvényes miikodés v v
biztositasa
Taniigy/igazgatasi v v
feladatok ellatasa
Az intézmény v v
képviselete
Kapcsolattartasi, v v
egyiittmiikodési
feladatok
Munkaltatoi feladatok v v
Gazdalkodas v v
A miikodés v v
megszervezése,
biztositasa
X Szervezeti és  Miukddési
Szabalyzat, Hazirend,
Munkaterv készitése
Targyi feltételek A nevelési-oktatasi
biztositasa X intézmény miikddéséhez
szilkséges targyi feltételek
biztositasa
Az intézmény stratégiai X Nevelési, pedagdgiai program
vezetése készitése
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Szervezetfejlesztési X Intézményi mindségiranyitasi
feladatok program készitése
X Belso ellendrzés miikodtetése
Forras: sajat szerkesztés

Az 1985. évi szabalyozas mar biztositotta a feltételeit annak, hogy az oktatasi
intézmény vezetdje hataskorrel rendelkezzen az eréforrasokkal vald gazdalkodashoz, igy
az 1990-es évek elején - a globalis trendekkel 6sszhangban — nalunk is terjedni kezdett a
menedzser igazgato fogalma (Balazs,1994; Annasi & Barath, 1994; Czigany, 1994). Az
iskolak kozotti versenyhelyzet, mely a tarsadalmi valtozas, a demografia apaly, a szabad
iskolavalasztas, valamint az intézmények tanuldlétszam alapi finanszirozasa miatt
alakult ki, a menedzserszemlélet tovabbi er6sodését eredményezte, az igazgatonak
nemcsak hatékonyan kellett gazdalkodnia a gyakran sziikosen rendelkezésre allo
er6forrasokkal, hanem eredményesen is kellett miikddtetnie és el is kellett ,,adnia” az
intézményét (Szabo, 2018).

A tablazatbol leolvashatdo az is, hogy az 1993. évi kozoktatasi toérvény
megerdsitette az el6z6 szabalyozas iranyait, illetve tobb teriiletre Kiterjesztette az
igazgatok hataskorét. A nemzetkozi folyamatokkal parhuzamosan nalunk is megjelent a
hosszli tdvon vald gondolkodas és a leaderi vezetdi feladatok ellatdsa iranti igény, a
stratégiai szemlélet, valamint a jovoképalkotas fontossaga (Szabd, 2018). ,,Az
iskolavezetoknek tehat nemcsak Ujfajta menedzseri képességeket kellett elsajatitaniuk
ahhoz, hogy biztositsak iskoldjuk fenntartasat ¢€s milkodtetését, hanem egyfajta
iskolapolitikat és-filozofiat is ki kellett alakitaniuk azzal kapcsolatban, hogy milyen
iskolat akarnak csindlni...” — irjak Balazs Eva és Szab6 I1diko (Balazs & Szabo, 1998,
66). Az igazgatd ezzel végrehajtobol alkotova valt: autondmiat kapott mind az intézmény
szakmai munkajanak, mind sikerességének, mind szervezeti, miikodési rendjének
meghatarozasaban (Vago, 1998, 80).

Az 1) feladatok kozé tartozott a pedagdgiai szabadsagnak eddig gatat szabo,
mindent eléird kozponti tantervek alkalmazasa helyett a nemzeti alaptantervre épiild
nevelési, pedagdgiai programok elkészitése. Az alaptanterv a magyar oktatdsi rendszerbe
egy Uj tanterv tipust (Ggynevezett magtantervet - core curriculum) vezetett be, mely az
eddigiektdl eltéréen csak az iskolai miiveltségtartalom egységes, kdzponti, minden tanuld
szamara nélkiilozhetetlennek itélt alapjait hatdrozta meg. Benne a hangsuly az
ismeretszerzésrol a tanulasi képesség €s a személyiség fejlesztésére helyezddott at,

minden emberi értéket magaban foglald nevelési célkitiizéseket megfogalmazva (Ballér,
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1996; Zsolnai, 2009). Kezdetben az iskolak kdzvetleniil az alaptanterv alapjan dolgoztak
ki pedagogiai programjukat, késObb az alaptanterv és a pedagdgia programok kozé
kerettantervek ékelddtek, kialakitva ezzel oktatasi rendszeriinkben a maig valtozatlanul
érvényben 1évo haromszinti szabalyozas elvét.

Szintén eddig ismeretlen teriiletet jelentett a vezetdknek a kiilsé ellendrzés, a
szakfeliigyelet megszlinése utan a belsd ellenérzés folyamatanak kialakitasa, illetve a
nevelés-oktatas mindségének, szinvonalanak biztositasa érdekében a mindségbiztositasi
rendszer oktatasi intézményekbe torténd bevezetése (Balazs, 1998; Vereckei, 2021a). A
Comenius 2000 kozoktatasi mindségfejlesztési program mellett az iskolai eredményesség
novelését szolgaltak a kdzponti mérések is: a 90-es években a Monitor és a Difer mérés,
majd 2001-ben indult el az orszagos kompetenciamérés, melynek modellje mar a
dominans vilagtrendekhez illeszkedett.

Az oktatasiranyitds decentralizacidjanak eredményeként a korszakra jellemz6
mindkét vezetési modell elemei megjelennek nalunk is, markansabban az instrukcionalis
vezetésé. A helyi tantervek kidolgozasa, a pedagogusok szakmai fejlesztésére iranyulo
programok (HEFOP és TAMOP projektek), a versenyképesség fokozasat szolgald
intézményi célok, valamint a mérések bevezetése lehetdvé tették, hogy az igazgatd az
oktatasi folyamatok iranyitoja legyen. A transzformativ vezetés tendenciai valamivel
késobb, a 2010-es évektdl kezdenek inkabb teret nyerni, kiilondsen azon oktatasfejlesztési
programokkal, melyek az intézményi innovacio fejlesztésének fontossagat helyezik a
kozéppontba (pl.: komplex alapprogram, élménypedagdgia, projektalapu oktatas).

Az igazgatéi szerep modosulasaval parhuzamosan a vezetdi megbizasra
vonatkoz6 eléirdsokat érintden is az 1970-es évek mésodik felétdl érzékelhetd valtozas.
Az éltalanos iskoldk, a gimnaziumok és a szakkozépiskolak vezetésének hatarozott idejli
ellatasarol szolo 5/1974. (V.21.) szamu MM rendeletben a politikai megfelel6ség mellett
mar megjelent feltételként a szakmai ratermettség, a vezetdi készségek, illetve a
jogszabalyban meghatarozott képesités megléte. Véleményezés pedig a part, a feliigyeleti
szerv, illetve a szakszervezet mellett mar a nevel6testiilet részérdl is lehetséges volt. Ez a
rendelet vezette be azt is, hogy az igazgat6i megbizas hatarozott idejének megsziinte utdn
az ¢érintett pedagdgus munkakorben torténd alkalmazédsa az intézményben tovabbra is
biztositott maradt (5/1974. MM rendelet, 1974).

A szakmai szempontl valasztashoz vezeté folyamatot tovabb erdsitette az 1985-
Os oktatasi torvény, illetve az ahhoz késziilt végrehajtasi rendelet: az igazgatok

megbizasara palyadzati rendszert vezetett be, melyet a minisztérium hivatalos lapjaban
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kellett kzzétenni. A korabbi véleményezési jogkor helyett egyetértési jogot biztositott a
tantestiiletnek, valamint a palydzonak a szakmai életrajz mellett vezetdi koncepciot
(vezetési programot) is be kellett nyujtani. A jogszabdly ugyanakkor nagyfoku
szabadsagot adott a palyaztatok szamara, elonyként fogalmazhattak meg tovabbi
kovetelményeket, példaul hosszabb gyakorlati idot vagy akar vezetoképzes elvégzését is
eloirhattak (1985. évi L. torvény, 1985; 27/1986. MM rendelet, 1986).

Az igazgat6 palyazat utjan torténo kivalasztasdnak hatasat egy jelentds empirikus
vizsgalat tarja fel. Az ,JIgazgatocserék” (Andor & Lisko, 1991) ciml tanulmany arra
vilagit r4, hogy a palyazati rendszer bevezetésének ellenére az 1990-es évek elején az
igazgatovaltasokban tovabbra is szerepet kapott a politika. A rendszervaltas 0j politikai
vezetése ugyanis gyakran ugy tekintett az oktatdsi intézmények igazgatoira, mint a régi
rendszerhez kotddd személyekre, akiket le kell valtani, fiiggetleniil azok szakmai
teljesitményétol. A kutatas 1991-ben megismétlésre keriilt (Andor & Lisko, 1994). Ezt az
tette indokoltta, hogy a rendszervaltast kovetden az oktatasi intézmények 0j fenntartohoz,
az Onkormanyzatokhoz keriiltek ¢és ettdl kezdve az igazgatd kinevezésének joga iS az
onkormanyzatot illette meg. ,,Az utolsé igazgatdvalasztds” cimii kutatds is hasonlod
eredménnyel zarult: bar a tantestiiletek tovabbra is elsdsorban a tapasztalt, ,,bels6”
jelolteket preferaltak, az onkormanyzatok képviselOtestiiletei gyakran befolyasoltak a
dontéseket.

Az 1993. évi kozoktatasi torvény a vezetd megbizasara, a vezetdkivalasztasra
vonatkozé feltételeket sem valtoztatta meg jelentésen az 1985. évi oktatasi torvényhez
képest. A megbizasi eldirasok tovabbra is a nevelési-oktatasi intézményben pedagogus-
munkakor betoltéséhez eldirt végzettség ¢és szakképzettség, 1996-t6l pedagogus
szakvizsga, legalabb 6t év szakmai gyakorlat, illetve a hatirozatlan iddre sz6l6
alkalmazas maradtak. A vezetOképzés elvégzése mint feltétel a térvény 2004. évi
modositasaba kertilt be, de csak a masodszori vagy tovabbi alkalommal torténé megbizas
esetén kotelezte a jogszabaly a jeldltet az intézményvezetdi szakképzettség
megszerzésére (1993. évi LXXIX. torvény, 1993; Vereckei, 2021a).

A fenti kovetelmények fenntartotdl fiiggetleniil minden oktatdsi intézményre
vonatkoztak, a kivalasztasi folyamat: a nyilvdnos palyazat és az ennek keretében
benyujtandd vezetési program, azaz a szakmai helyzetelemzésre ¢€piild fejlesztési
elképzelés felvazolasa azonban csak az onkormanyzati fenntartast intézmények esetében
volt kotelez6. Bar 1996-ban ezen intézményi kor szamara is lehetdvé tette a jogszabaly

az egyszeri, palyazati kiiras nélkiili hosszabbitast (Vereckei, 2021a).
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A kivalasztas kovetkezd 1épcséfokat érintden ugyan az Alkotmanybirdsag a
megbizashoz sziikséges nevelbtestiileti egyetértési jogot 1991-ben eltdrolte - mivel azt
Osszeférhetetlennek talalta az Onkormanyzati torvénnyel -, de a jogszabaly a
véleményezési jogkort tovabbra is biztositotta a nevel6testiilet, s6t az alkalmazotti
kozosség, a szakszervezet munkahelyi szerve, a sziilok kozossége és az iskolai
diakonkormanyzat szdmara is, illetve a pedagogus szakmai szervezet is €lhetett vele. A
megbizasrol a vélemények megismerése utan a fenntarté dontott, miutan egy legalabb
haromtagu, szakértelemmel rendelkez6 bizottsag meghallgatta a palyazot (138/1992.
Korm. rend., 1992; Vereckei, 2021a).

A vezetd megbizasanak és kivalasztasanak ez az eljarasrendje kozel 30 éven at

valtozatlan maradt oktatasi rendszeriinkben.
2.1.3. Uj kihivasok - az igazgato szerepe az iskolai eredményesség fokuszabol

A szdzadforduldt kovetéen a legtobb eurdpai orszag kozoktatdsi rendszerében
folytatodott a decentralizacios folyamat. Az intézmények autonomiaja novekedett, az
oktataspolitika elsdsorban a stratégiai iranyokat hatarozta meg és a folyamatok kozvetlen
iranyitasa helyett arra torekedett, hogy mérhetévé tegye az iskolak eredményességét,
melyért az iskolavezetést tették felelssé és annak minéségével hoztak dsszefiiggésbe.
Emellett az inkluziv nevelés terjedése és a digitalis technologia megjelenése tamasztottak
uj elvarasokat az igazgatokkal szemben. A fenti iranyvonalak, melyek szamos orszag
szakpolitikajaban tetten érhetéek (pl.: a vezetoképzés fejlesztése vagy nemzeti digitalis
oktatasi stratégiak kiadasa), a harom alapvetd vezetési funkcié koziil az igazgatd
pedagogiai, szakmai szerepének erdsodését eredményezték a menedzseri és az
adminisztrativ funkciokkal szemben (Schratz & Petzold, 2007; OECD, 2013; Bander,
2015; Szabo, 2018).

Az iskolai eredményesség és a szakmai vezetés fokuszba keriilésével egyidejlileg,
a 2000-es évek elejére tehetd a kollegialis (participativ) és a halozatos vezetési elméletek
tudomanyos megalapozasa. A gyakorlatban a megosztott (distributed leadership) és a
rendszerszintli (system leadership) modellek a 2010-es években terjednek el, kiilondsen
az Egyesiilt Kiralysagban, Eszak-Eurdpaban, Kanadaban és Szingapurban.

A megosztott vezetés elmélete épit az iskola tanuld szervezetként torténd
azonositasara, amelynek minden tagja aktivan és folyamatosan 0j tudast hoz létre, igy

alkalmazkodva a kornyezeti valtozasokhoz. A folyamatot a vezeték tamogato,
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egylittmiikodé gondolkodassal segitik (Senge, 1990). A modell szerint az eredményes
iskolavezetés sem sziikithetd le egyetlen vezetd személyére, az iskolavezetés kollektiv
tevékenység: a vezetdi funkciokat az iskolai kozdsség tagjai egyiittmikodve latjak el, a
dontéseket kozosen hozzdk meg. Természetesen az igazgatd formalis felelossége
megmarad, de a hangsuly a teammunkan, a kollektiv tudas kihasznalasan van (Spillane
2006). ,,A megosztott vezetés soran tehat nem arr6l van sz6, hogy a vezet6 bizonyos
vezetdi feladatokat leoszt masok szamara, hanem csoportok és haldzatok olyan emergens
tulajdonsaga, amelynek soran a kdzosség tagjai egyesitik a szakértelmiiket a k6zos cél
elérése érdekében. [...] a megosztott vezetés nem egyszerlien kozos, hanem egyesitett
(conjoint) tevékenységek eredménye” - értelmezi Sagi Matild a koncepcid 1ényegét (Sagi,
2018), mely példaul a skandinav orszagok vezetési gyakorlataban jelenik meg (Bander,
2015).

A rendszerszintii iskolavezetés a haldzati vezetési modellek kozé tartozik.
Leginkabb tgy lehet definialni, hogy az iskolavezeté nemcsak a sajat iskolajaban felelds
a tanulok teljesitményéért és az oktatas mindségéért, eredményességéért, hanem annak
szitkebb kornyezetében is, s6t az oktatasi rendszer egészének fejlodésére is hatasa van.
Az iskolavezetok ezen elmélet szerint az oktatasfejlesztés stratégiai szerepldivé valnak.
A modell kulcsfontossagu eleme a haldzati egyiittmiikodés és a tudasmegosztas: az
iskolak megosztjadk egymassal jo gyakorlataikat és tdmogatjdk a kornyezetiikben levd
gyengén teljesitOket. Kanada és Szingapur kiemelkedd példéak arra, hogy az iskolavezetdk
nemcsak a sajat iskoldjuk irdnyitasaért, hanem a tagabb oktatasi rendszer fejlesztéséért is
felel6sek lehetnek (Fullan, 2005; Hargreaves et al., 2008; Hopkins, 2009; Sagi, 2018).

A két modell elemeit a modern iskolavezetésben gyakran kombinaltan
alkalmazzak, s6t kapcsolodnak az értékvezérelt vezetési koncepciokhoz, a szolgald
vezetéshez (servant leadership) és a moralis vezetéshez (moral leadership) is, amelyek az
empatikus, emberk6zpontu, a tanuldk és a kollégak érdekeit figyelembe vevd vezetdi
attitidot helyezik a kézéppontba, valaszt keresve tobbek kozott korunk inkluziv nevelés
iranti igényeire is (Greenleaf, 2002; Starratt, 2004). Megemlitend6 még napjaink
dinamikusan valtozo oktatasi kornyezete miatt az adaptiv vezetés fontossaga is, mely a

vezetOk folyamatos alkalmazkodasat jelenti az oktatasi folyamat szituacioihoz.

A 2010-es évek Magyarorszag oktataspolitikajaban is fordulopontot jelentettek,
de nem a globalis trendek szerintit, ugyanis nalunk az intézményi autonémia novelésére

iranyul6 folyamat megtorpant. Az 1993-2013. ko6zotti idészak mozgalmas volt a magyar
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kozoktatasban: harom nemzeti alaptanterv keriilt kiadasra, 0 intézménytipusok jottek
1étre, 0j rendszerét alakitottak ki az érettségi vizsgaztatasnak, modosult az integraciora és
szegregaciora vonatkozd szabalyozas - és még hosszan lehetne folytatni a sort. De az
alapkoncepcid: az oktatds decentralizaltsdgara €s az intézményi, igazgatdi Onallosag
valtozatlan maradt. 2013-ban a decentralizacié ellentétes iranyt vett: a nemzetkdzi
tendenciaktol eltéréen nalunk a helyi szint szerepe csokkent, a kdzponti szint szerepe
novekedett.

A rendszervaltds utan a kezdetben kényszerként, késébb azonban mar
pozitivabban megélt és egyre jobban kihasznalt szabadsag, ,,amely a tarsadalmi élet
szamos szinterét és szerepldjét athatotta, varakozésokat keltett az iskola lehetdségeivel
kapcsolatban. Ezek nagyrészt illuzionak bizonyultak” - irja Balazs Eva (Balazs, 2004,
42). Egyre nagyobb problémat jelentett ugyanis mind az agazatot stlytd forraskivonas,
mind a tanulolétszam csokkenése. Gondot okozott az is, hogy az 6vodai és az alapfoka
oktatasi szolgaltatasok biztositasahoz szinte azonos feladat- és hataskor illette meg az egy
iskolat fenntarto kisebb 1¢lekszamu kozosségeket és a tobb ezer lakosu varosokat. Bar a
jogszabalyok nem intézmény-fenntartasi, hanem feladatellatasi kotelezettséget irtak eld,
a telepiilések zome mérettdl fiiggetleniil az 6voda ¢€s altalanos iskola (legalabb az alsé
tagozat) helyben torténd biztositasat valasztotta. A kis dnkorményzatok gyakran nem
tudtak a feladatuknak anyagi és személyi er6forras hianyaban megfelel6 szinvonalon
eleget tenni, de szakmai helyett inkabb helyi érdekek mentén dontottek (Barath & Cseh,
2007; Somlyodiné, 2009; Palné, 2014; Gyorgyi, 2015).

A fenti okok miatt mar az 1990-es évek végén megindult a gondolkodas arrol,
hogy az oktatassal kapcsolatos feladatok racionalisabb és kiegyenlitettebb mindségi,
illetve az elapr6zodast is orvosoland6 dsszehangoltabb ellatasara a helyi onkormanyzati
szintnél egy nagyobb meéretii, térségi szint kialakitasa sziikséges. A jogszabalyalkotok
eldszor a helyi Oonkorményzati tarsulasok, 2004-ben pedig a kistérségi tarsuldsok
kialakitasarol dontottek. A tarsuldsok Iétrejotte bar lehetdvé tett egy megfelelobb
finanszirozast (az erre a célra kialakitott tobbletnormativa igénylésével), de a tényleges
egylittmiikodés: az oktatdsi szolgaltatdsok Osszehangolasa ¢és a  szinvonal
kiegyenlitettebbé tétele sok esetben nem valosult meg (Balazs & Kovacs, 2012).

A felsorolt okok minden bizonnyal kozrejatszottak abban, hogy az
oktatasiranyitas 2013-ban az intézmények allami fenntartasba vétele mellett dontott: az
atalanos iskolak, a gimnaziumok, az alapfoku miivészeti iskoladk, a kizarolag sajatos

nevelési igényl gyermekeket elldtd gyodgypedagodgiai intézmények, a kollégiumok, a

21



pedagogiai szakszolgélatok, valamint a szakképzdé intézmények keriiletek allami
fenntartasba, az 6vodak maradtak az 6nkormanyzatoknal. Az alapitas és a fenntartas joga
a maganszemélyeknek, az egyhdznak és egyéb szervezeteknek az intézmény tipusatol
fliggetleniil megmaradt. Az intézmények atvételének évében a Klebelsberg
Intézményfenntartd Kozpontot illették meg a fenntartodi jogok és kotelezettségek. Az
allami fenntartdi szervezet 2016. évi atalakitasat kdvetden a fenntartoi feladatok 2017.
janudr 1-jétdl a jelenleg 60, az egy jarasnal dltaldban nagyobb térségi szinten szervezddott
tankertileti kozpontokhoz kertiltek. A Klebelsberg Kozpont azota kdzépiranyitd szervként
koordindlja a tankertiileti kozpontok tevékenységét.

Az Oktatasi Hivatal adatai alapjan az intézmények jelenlegi fenntartonkénti
megoszlasat a 2. abra szemlélteti (Oktatasi Hivatal, KIR, n.d). Az abra helyes
értelmezéséhez fontos megjegyezni, hogy a szakképzd intézmények 2019-ben kivaltak a
koznevelés rendszerébdl, igy az aranyszamok és a megallapitasok erre az

intézménytipusra mar nem vonatkoznak.

m allam (tankeriileti kzpont, allami szervezet, allami
felsdoktatasi intézmény)

= onkormanyzat
nemzetiségi dnkormanyzat
egyhaz (egyhazi jogi személy, egyhdazi felsdoktatasi
intézmény)

= maganfenntart6 (alapitvany, egyesiilet, kft, kht, )

2. abra. A koznevelési intézmények fenntartonkénti megoszlasa 2024 szeptemberében
Forrdas: sajat szerkesztés

Jelenleg tehat az intézmények meghatarozo része, kozel 40%-a tankeriileti
kozponti fenntartasu. Nagyjabol ezt az aranyt képviseli az onkormanyzati fenntartas is -
kiilonésen, ha a nemzetiségi Onkormanyzatokat is hozzavessziikk. Az intézmények
koriilbeliil 6téde — tulajdonképpen fele-fele aranyban — mikodik egyhdazi, illetve
maganfenntartasban.

A tankeriiletekhez tartozd koznevelési intézmények bar 0Onallo jogi
személyiségek, de a fenntartd szervezeti egységévé valva nem ondllo koltségvetési
szervek. Az uj fenntart6i struktirahoz Gj szabalyozasi kornyezet is kapcsolodott, az 1993.

évi LXXIX. szdmu kozoktatasi torvény kozel 20 év utan hatalyon kivil keriilt. Az
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igazgatoi feladatokat mar egy 10 jogszabaly, a nemzeti koznevelésrél szolo 2011. évi
CXC. torvény 69. §-a részletezi. A valtozasokat az el6z0 iddszakokhoz képest a 3.

tablazat mutatja be.
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3. tablazat. Igazgatoi tevékenységkorok dsszehasonlitasa 1985-t61 napjainkig

Tevékenységkorok 1985. és 1993. kozott 1993. és 2011. kozott 2011. utan
nem allami fenntartasu intézmény allami fenntartasu intézmény
Az intézmény szakmai v v v v
iranyitasa
A nevelétestiilet v v v v
vezetése
A torvényes miikodés v v v v
biztositasa
Taniigy/igazgatasi v v v v
feladatok
Az intézmény v v v v
képviselete
Kapcsolattartasi, v v v v
egyiittmiikodési
feladatok
Munkaltatoi feladatok v v v X
egyéb munkaltatdi jogkor gyakorlasa
X X a pedagogus etikai normainak betartasa és betartatasa
Gazdalkodas v v v X
Targyi feltételek X v v X
biztositasa
Az intézményi v v v v
miikodés
megszervezése, X Szervezeti és Miikodési v v
szabalyzatok készitése szabalyzat, Hazirend,
Munkaterv készitése
Az intézmény X v a kozponti kerettantervek eléirasainak betartasaval
stratégiai vezetése
Szervezetfejlesztési X v kiils6 ellenérzések megallapitasainak figyelembevételével
feladatok

Forras: sajat szerkesztés
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A 3. tablazat alapjan megallapithatd, hogy az igazgatoi tevékenységkorok csak
minimalis moédosulason mentek keresztiil az 1990-es évekhez képest. Azonban az
ellatasukhoz biztositott vezetéi Onallosag mértéke kiilondsen a fenntartd szervezeti
egységévé valo allami intézmények esetében 2011. utan jelentdsen megvaltozott,
kiemelten az erdforrasokkal vald gazdalkodas teriiletén. Az allami intézmények
igazgatdinak az Onallo koltségvetés hidnya miatt nincs gazdalkodasi jogkoriik, nem
vallalhatnak kotelezettséget, nem kothetnek szerzodést, illetve ebbdl vezetheto le az is,
hogy az intézményben dolgozdk esetében csak az egyéb munkaltatéi jogkort
gyakorolhatjak, ugyanis a kiemelt jogkorhdz (jogviszony létesités, megsziintetés, bérezés
megallapitdsa) szintén hidnyoznak a (bér)gazdalkodas feltételei. A targyi és anyagi
er6forrasok biztositasa pedig a fenntartohoz benyujtott egyedi, intézményi igénylés
alapjan, illetve gazdalkodasi keret kialakitasaval valosul meg.

Mivel az igazgatok altal korabban gyakorolt, az eréforras gazdalkodashoz kot6do
hataskorok nagy része az allami fenntartohoz keriilt, az intézményvezetés menedzsment
funkcioja hattérbe szorult. Bar ez a tendencia a nemzetkozi kornyezetben is jelentkezik,
nalunk azonban sajatos helyzetet teremtett, hogy ez a valtozas csak az intézmények egy
részét, a tankeriileti kozponti fenntartastiakat érinti. Igy a 2. abra adatai alapjan az
igazgatok kozel 40%-anak jogkorei és az altaluk ellatott vezetési funkciok eltérnek a tobbi
koznevelési intézmény vezetdiétol.

A fentiekben megallapitasra keriilt az is, hogy globalis trendként az igazgatd
pedagogiai, szakmai vezetdi szerepének er6sodése figyelheté meg, mig az oktataspolitika
elsGsorban csak a stratégia iranyait hatarozza meg, a szabalyozas részleteit az
intézményekre bizza, de mérhetdvé teszi az iskolavezetSi felel6sség korébe sorolt
intézményi eredményességet. A 2021-2030-as iddszakra késziilt Koznevelési stratégia
(2020) nalunk is az igazgato tevékenységének kozéppontjaba a szakmai munkat iranyito,
pedagogiai vezetd szerepet helyezi, valamint rogziti az elszamoltathatosag és a
hatékonysag-mérés sziikségességét.

A 2012. évi nemzeti alaptantervhez ugyanakkor olyan koételez6en alkalmazandd
kerettantervek késziiltek, melyek az elsajatitando tananyag-tartalom jelent6s részét, 90%-
at meghataroztak. Az intézmények tehat pedagogiai programjuk helyi tantervében mar
csak az oOrakeret 10%-nyi részét tudjak megtolteni sajat, egyedi tartalommal. A mas
orszagokban tapasztaltakkal ellentétben nalunk tehat nemcsak a stratégia iranya kertil
kozpontilag meghatarozasra, hanem centralissa valt a tartalmi szabalyozas rendszere. Az

oktatasiranyitas ezért az igazgatok leaderi, szakmai vezet6i feladatanak kozéppontjaba a
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pedagdgusok fejlesztését, a modszertani megoldasok gazdagitdsat, a mérési eredmények
visszacsatolasat €s az innovaciot tdmogatd intézményi 1égkor kialakitasat helyezte
(Ko6znevelési stratégia, 2020).

A masik nemzetkozi torekvés, mely az eredményesség és az intézményvezetés
mindségének elszamoltathatova, mérhetdvé tételére iranyul, hazankban az igazgatdk
pedagogiai-szakmai  ellenérzésének (tanfelligyelet) és teljesitményértékelésének
bevezetése altal érzékelhetd. Oktatasi rendszeriinkben a vezetok értékelésének hosszu
multra visszavezethetd hagyomanya nincsen. A jelenlegi orszagos, egységes rendszert
2015-ben vezették be, az els® évben 0Osszesen 27 vezetbellendrzés volt. Azodta
litemezetten zajlik, évente egy-két ezres nagysagrendben, de 2024. januér 1-jét6l mar nem
6nallo teriiletként, hanem a teljes intézmény ellendrzésének részeként keriil ra sor. A
vezetdellendrzés, ahogy ez az Oktatasi Hivatal honlapjan elérhetd tanfeliigyeleti
kézikonyvben is olvashaté (Tanfeliigyeleti Kézikonyv, 2025), az International Co-
operation for School Leadership - az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott - projekt
keretében, kozép-eurdpai megkdzelitésbdl kidolgozott iskolavezetéi kompetencidk
keretrendszerén alapul (Révai & Kirkham, 2013). A Central5 keretrendszer 6t kdzponti
kompetenciateriiletet emel Ki (3. abra). A legfontosabb vezet6i kompetencia a tanulas és
a tanitas iranyitasa, ez azonban csak a masik négy: a valtozas, onmagunk, masok és a

szervezet iranyitasa altal valosulhat meg eredményesen (Szabo, 2018).
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3. abra. A vezet6i kompetenciak ot teriilete a Central5 alapjan
Forras: Réevai & Kirkham, 2013.
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A vezetdellendrzés ezen kompetenciateriileteken beliil hataroz meg szempontokat
¢és elvarasokat, igy hogy minden esetben vizsgalja a ,leader-i” és a ,,menedzser-i”
funkciodt is, ,,stratégiai vezetés”’-ként és ,,operativ iranyitas”-ként megnevezve azokat:
(1) Tanulas és tanitas iranyitasa — Az intézményi pedagdgiai folyamatok stratégiai
vezetése ¢és iranyitasa: a tanitdsi-tanulasi folyamat irdnyitdsa, tdmogatasa
(eredményességnovelés, mérési eredmények elemzése, adaptivitas); fejleszté céla
értékelés, visszajelzés Osztonzése; a stratégiai dokumentumokban rogzitett oktatasi-
nevelési célok megvaldsitasanak nyomonkovetése. (2) Szervezet - Az intézmény
szervezetének ¢és a miikodésének stratégiai vezetése és operativ iranyitasa: az intézmény
gazdasagi, adminisztrativ és szabalyzatkészitési feladatainak ellatasa; jogszabalyi
megfeleldség biztositasa; a kiilsé és belsé kommunikacié hatékonysaga, transzparencia
biztositdsa; hatékony kapcsolatrendszer mikddtetése; dontéshozatali folyamatok
atlathatosaga. (3) Valtozas — Az intézményi valtozasok stratégiai vezetése és operativ
iranyitasa: az intézmény jovoképének €s céljainak meghatdrozasa, a célok elérésének
hatékony irdnyitasa; fejlesztési teriiletek meghatarozasa, valtozaskezelés, a valtozasokra
nyitott intézményi koérnyezet kialakitasa. (4) Masok - Az intézményben foglalkoztatottak
stratégiai vezetése €s operativ iranyitasa: a pedagogusok szakmai fejlodésének és
tovabbképzésiiknek eldsegitése, motivalasa; értékelésiikben, ellendrzésiikben aktiv
részvétel megvalodsitasa; egylittmiikodési és tamogatod, pozitiv szervezeti kultura
fejlesztése; a vezetési feladatok megosztasa. (5) Onmagunk — A vezetdi kompetenciak
fejlesztése: a sajat vezetdi munka rendszeres értékelése, reflexioja; elkotelezodés a
szakmai fejlodés irant; vezetdi programjanak megvaldsitasa.

A fentiekre egy példat a 4. abra mutat be:

1. Az intézmeényi pedagogiai folyamatok — nevelési, tanulasi, tanitasi, fejlesztési,
diagnosztikai — stratégiai vezetése és iranyitasa

Szempontok Elvarasok
1.1. Milyen médon biztositja, hogy ;;_1-1- ,k__';”?gPatfrozza _ t,a , ”e“e'gtesf“'_et_
a tanulas a tanuldi eredmények ozremu_ ,0 eseve a_z |n'ezmeny pe agog!a!
programjaban megjelend nevelési-oktatasi

i lasat dmé ?
javulasat eredmenyezze alapelveket, célokat és feladatokat.

1.1.2. Egyuttm(kodik munkatarsaival, és példat
mutat annak érdekében, hogy az intézmény elérje
a tanulasi eredményekre vonatkozd deklaralt
celjait.

1.1.3. A tanuldi kulcskompetenciak fejlesztésére, a
tanuldi  eredmények |avitasara Osszpontosito
neveld-oktato munkat var el.

4. abra. Minta vezetdellendrzési szempontokra és elvarasokra
Forras: Tanfeliigyeleti Kezikonyv, 2025.
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Az intézmény ellendrzésének keretében a vezetéi kompetenciateriileteket kiilsd
szakértok tobb eszkoz segitségével is vizsgaljak: torténik dokumentumelemzés (példaul
pedagogiai program, éves munkatervek, egyéb belsé szabalyzatok vizsgalata), majd
kozvetlen megfigyelés, helyszini latogatas soran interjut készitenck a vezetovel. Az
ellendrzés eredménye a kiemelkedd és a fejleszthetd tevékenységek intézményi szintii
meghatarozasa, melynek része a vezet6i kompetencidkra vonatkozd megallapitas is
Tanfeliigyeleti Kézikonyv, 2025).

A vezetdellendrzés mellett a 2024/2025-6s tanévben bevezetésre Kkeriilt a
pedagogusok és vezetdk teljesitményértékelése. Ennek a folyamatnak tehat most elsé
évében, tulajdonképpen ,,pilot” idészakaban vagyunk. A vezetok értékelési szempontjait
a 8/2024. (IV. 4.) BM rendelet 3. szamu melléklete hatarozza meg — az 5. abran
bemutatottak szerint -, mig a részteriileteket intézménytipusonként az Oktatasi Hivatal
honlapjan elérheté szakmai modszertani ajanlasok tartalmazzak (Szakmai, modszertani

ajanlas, 2024).

A B C
1 |Szempo Szempont megnevezése Adhatd pontszam

nt

sorszam

a
2 1 Intézményi feladatellétas eredményessége 10
3 2 [réforrasokkal valo gazdélkodas 10
4 3 [tratégiai szemlélet 10
5 4 NVezetdi kommunikécio és irdnyités 10
6 5  [Kuls6 kapcsolatok 10
7 6 Motivacio, elkatelezettség, etikus magatartas 5
8 7 [Fenntartd altal meghatarozott, az adott intézmény sajétos helyzetét tikrozd értékelési 5

szempont

9 8  INégy, személyre szabott teljesitménycél 40
10 Osszesen 100

5. abra. A vezetdk teljesitményértékelésének szempontjai
Forras: 8/2024. BM rendelet, 2024.

A fenntart6 altal meghatarozott 7. és 8. szamt szempontok kivételével mindegyik
szempont hozzarendelhetdé a vezetdellendrzés Ot nagy kompetenciateriiletének
valamelyikéhez, kiilonosen, ha a teriileteken beliili elvarasokat is figyelembe vessziik (4.

tablazat).
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4. tablazat. A tanfeliigyelet kompetenciateriileteinek és a teljesitményértékelés szempontjainak
Osszehasonlitasa

Tanfeliigyeleti kompetenciateriiletek Teljesitményértékelési szempontok

Az intézményi pedagogiai folyamatok | Intézményi feladatellatas eredményessége

stratégiai vezetése €s iranyitasa

Az  intézmény  szervezetének ¢és  a | Stratégiai szemlélet

mikodésének stratégiai vezetése €s operativ | Vezetdi kommunikacio és iranyitas

iranyitasa Kiils kapcsolatok

Az intézményi valtozasok stratégiai vezetése

¢€s operativ iranyitasa

Az intézményben foglalkoztatottak stratégiai | Eréforrasokkal valo gazdalkodas

vezetése és operativ irdnyitasa

Vezetdi kompetencidk fejlesztése Motivacio, elkotelezettség, etikus magatartas
- Fenntartdo altal meghatarozott, az adott

intézmény sajatos helyzetét tiikr6zo értékelési

szempont

- Négy személyre szabott teljesitménycél

Forras: sajat szerkesztés

Jelentds atfedés van a két értékelési rendszer kozott: mindketté hangsulyozza a
vezetd munkdjanak kozponti szerepét a tanitasi, tanuldsi folyamat iranyitdsédban, a
stratégiai szemlélet, a valtozaskezelés, a vezetéi kommunikacid fontossagat, illetve az
igazgatol tevékenység kulcsfolyamatai kozé soroljak az erdforras-gazdalkodast, a
kapcsolatépitését, valamint az intézményi mukodés megszervezését, szabalyozasat.
Azonban mig a tanfeliigyelet elsésorban az intézmény egészének miikodésére fokuszal,
addig a teljesitményértékelés a vezetdk egyéni munkdjat értékeli. A kiilonbségek kozé
tartozik az is, hogy a tanfeliigyeletet kiilsé szakértok bonyolitjak le, a
teljesitményértékelést pedig a fenntartd végzi - lehetdséget biztositva ezzel a személyre
szabott teljesitménycélok és fenntarto-specifikus elvarasok meghatarozéasara is. Eltérd az
is, hogy a tanfeliigyeleti ellendrzések meghatarozott ciklusokban, 5 évente zajlanak, a
teljesitményértékelés pedig éves rendszerességgel torténik. Osszességében tehat
megallapithatd, hogy bar mindkét rendszernek megvannak a maga hangsulyai, de az
intézményvezetok munkéjanak értékelését azonos nézOpontbol kozelitik meg. Ennek
eredményeként az igazgatokkal szembeni elvarasok egyre egységesebbek ¢és
konkrétabbak lesznek kéznevelésiinkben.

Fontos megjegyezni azt is, hogy a 90-es években az ellenOrzési, értékelési
tevékenység szinte kizarolag intézményi/igazgatoi (tehat belsd) szinten helyezkedett el.
A 2010-es évek fordulata helyezte at ezt a folyamat is meghatarozoan kiilsé szintre,
hiszen a tanfeliigyeleti rendszer bevezetésével kiilsé szakértok értékelik mind a

pedagogus, mind az igazgato, illetve a teljes intézmény eredményességét. Ugyanakkor
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napjainkban egyensulyi helyzet kezd kialakulni a kiilsé és a belsd értékelési szintek
kozott. Az 6tévente esedékes szakértdi intézményellendrzések mellett a belsé onértékelés
tovabbra is fontos és folytatandé gyakorlat maradt, illetve az Gjonnan bevezetett
teljesitményértékelési rendszer is a belsé folyamatokat erésiti azzal, hogy az intézmény
dolgozoinak értékelése az igazgatd feladata lett, a fenntarto kizardlag az intézményvezetd
értékelését végzi.

Felvetddik a kérdés, hogy a nemzetkozitél eltérd, centralizalt szemléleti
oktatasiranyitasi gyakorlat mellett érzékelhetéek-e a modern vezetéselméleti jelenségek
koznevelésiinkben. Mindkét szemlélet, mind a megosztott, mind a rendszerszinti vezetés
ugyanis az igazgatoktol éppen a kdzpontositott vezetdi szereptdl vald elmozdulast és
egylittmitkdésen alapuld vezetési kultura kialakitasat igényli.

Az intézményen belilli egyilittmiikodés lehetdségét az oktatdsi szabalyozés
formalisan a 90-es évek eleje Ota biztositja: a vezetohelyettesi munkakorok, valamint a
szakmai munkakozosségek 1étrehozasaval. De ebbe az irdnyba mutat azon
mesterpedagogusok tevékenysége is, akik szakértOként a kiilsé értékelésekben nem
vesznek részt, hanem inkabb az intézményben, annak szakmai megujitasat célul kitlizve,
fejlesztési feladatot latnak el - segitséget nyujtva ezzel az intézmény vezetésének a
stratégiai iranyitasban. Az igazgatokon mulik tehat, hogy vezetdi feladataikba mennyire
vonjak be az alsobb vezet6i szinteket, illetve a nevelGtestiilet vagy az alkalmazotti
kozosség tobbi tagjat és dontéseiket mennyire részvételi, demokratikus formaban hozzak
meg. Bizonyos kérdésekben nem is tehetnek masként, jogszabalyi eldirasok miatt sem,
pl. az intézményi életet koordinalo szabalyzatok megalkotasakor. De ilyen vezet6i
magatartasnak kedveznek azok a helyzetek is, amikor sziikségessé valik teamek,
csoportok kialakitasa, akik 6nalléan dolgoznak tartalmi-modszertani feladatokon vagy
problémak megoldasan (pl. a 2000-es évektdl megjelend projektekben - TAMOP, EFOP
- vagy Uj intézményi programok bevezetésén).

A rendszerszintli vezetésnek kedvez az allami oktatasiranyitas uj strukturaja. A
tankerdileti szinten torténd szervez6dés ugyanis megteremti ennek a vezetési modellnek
az objektiv alapjait. A tankeriilethez tartozo, egy vagy tobb jards vezetdi rendszeresen
egyeztethetnek pedagodgiai kérdésekrél, megoszthatjadk egymassal a bevalt jo
gyakorlatokat, valamint ko6zosen dolgozhatnak ki fejlesztési javaslatokat. A
tehetséggondozas teriiletén pedig a Pedagogiai Oktatasi Kozpontok miikddési keretében

hoztak 1étre mentor- és bazisintézményi rendszert.
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A fentiek alapjan 6sszegzésképpen megallapithatd, hogy az oktatasiranyitas 2010-
es évekbeli atszervezése az igazgatoi szerep formalodasaban hasonlo fordulatot jelent
mint a rendszervaltas id6szaka. Jelentds valtozasok torténtek a vezeték megbizasanak,
kivalasztasanak folyamataban is. A vezetoképzés fontossagat hangsulyozd nemzetkdzi
tendencidkkal 0sszhangban a megbizas feltételei koz¢é bekeriilt az intézményvezetoi
szakképzettség meglétének eldirasa, valamint a sziikséges szakmai gyakorlat idtartama
0t évrol négy évre csokkent.

A kivalasztasi eljaras tovabbra is nyilt palyaztatason alapul — kivéve a nem allami,
nem Onkormanyzati fenntartasti intézményeket - és kovetelmény maradt a vezetdi
program benyujtasa is. Ugyanakkor megsziintetésre keriilt a kotelezé véleményeztetési
eljaras. Természetesen Semmiféle jogszabaly nem tiltja, hogy a palyazat kiirdja a
tovabbiakban is kikérje a neveldtestiilet, az alkalmazotti ko6zosség vagy egyéb
szervezetek véleményét, de ezeknek a véleményeknek a beszerzésére a palyazati eljaras
lebonyolitdja mar nem kotelezhetd. A kivalasztasi folyamat egyetlen megtartott része a
jelolt vezet6i programja maradt. A megbizast az allami intézményekben a miniszter, az
onkormanyzatiakban a képviseldtestiilet vagy a kozgytilés, mig az egyéb fenntartdsuak
esetében a fenntart6 vezetdje adja (2011. évi CXC. tv. a koznevelésrdl, 2011; 326/2013.
Korm. rend., 2013; Vereckei, 2021a).

Sok vita volt arrdl, milyen eldnyokkel, illetve hatranyokkal jar a neveldtestiilet
véleményezési joganak megsziintetése. A jogkdér megvonasa sokak szerint azt
eredményezi, hogy a dontéshozatal centralizaltabba valik és az igazgatoi kinevezések
politikai befolyas ala keriilhetnek. Kétségkiviil voltak és vannak napjainkban is olyan
helyeztek, amikor fesziiltség szarmazik abbol, hogy olyan személy kap igazgatoi
megbizast, akivel a neveldtestiilet nem kivan egyiitt dolgozni, illetve nem az a személy
kapja a megbizast, akit vezetdjiiknek valasztottak volna. Ugyanakkor a nevel6testiilet
véleményezési joga egyértelmiien befolyasolja az igazgatok kovetelménytamasztasat a
pedagogusokkal szemben és a roluk alkotott vezetdi értékelést (Barath & Cseh, 2007).
Mivel ismét bevezetésre keriilt a pedagogusok teljesitményértékelése, a véleményezési

jog ebben a folyamatban mar biztosan nem befolyasolja a vezetok objektiv értékitéletét.

2.1.4. Osszegzés, a fejlesztend6 célesoport jellemzéinek meghatarozasa

A vezetofejlesztés vizsgalatahoz fontos 1épés a fejlesztendd célcsoport jellemzdinek

azonositasa. Az elméleti keretek és a torténetiség attekintése utan megallapithatd az
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igazgatok tevékenységi és feleldsségi korének kibontakozasa a magyar koznevelés

rendszerében.

1985-t61

Az intézmény szakmai iranyitasa, 1993-tol
a neveldtestiilet vezetése

Tovényes miikodés biztositasa, Az intézményi miikddés 2011 utan

tan}lgy/ igazgatasi feladatok megszervezése,szabalyozasa

ellatésa Stratégialakotas Stratégialkotas - a kozponti

Az intézmény képviselete, S foileszté kerettantervek

kapcsolattartas, egyiittmiikodés zervezetiejlesztes figyelembevételével

Munkaltatoi feladatok Szervezetfejlesztés - a kiilsé

Gazdalkodas ellendrzések megallapitasainak
figyelembevételével

Az er6forras gazdalkodas - a
fenntarto tipusatol fliggéen

6. abra. Az igazgat6i tevékenységkorok alakulasa az 1980-as évektdl napjainkig
Forras: sajat szerkesztés

A 6. abra alapjan kijelenthetd, hogy a jelenleg ellatott tevékenységi korok az 1990-
es években alakultak ki, melyeken belill az igazgatdo felelosségi kore, dontési
szabadsaganak mértéke kisebb nagyobb mértékben az idék folyaman valtozott. Az
igazgatéi munkakor kialakulasat kovet6en a felelésségi kor kezdetben fokozatosan
boviilt. Az 1940-es évek végén a kiilsd, iranyitd szerv (iskolaszék/gondnoksag) oktatassal
kapcsolatos feladatai megsziinnek, azok atkeriilnek az intézményhez, illetve annak
vezet6jéhez. Kialakult ezzel az egyszemélyi vezetdi feleldsség elve, mely 1étrejottétol
fogva végig érvényben marad koznevelésiinkben.

A szocializmus idszakaban az intézményt mar egyediil vezetd igazgaté munkaja
a centralis oktatasiranyitas miatt a kdzponti eldirasok végrehajtisdara és ellendrzésére
korlatozodik, majd a 80-as és a 90-es években szélesedik a mozgastere. A kotelezd
tantervi utasitasok, valamint a kiils6 ellendrzés megsziinésével az igazgato feladata lett -
az (anyagi, targyi, személyi) er6forrasok és a jogszer(i miikodés biztositasan tal - a helyi
sajatossagokra épiild intézménypolitika és-filozofia kialakitasa, valamint az
eredményesség ¢s a megfeleld intézményi 1égkor biztositasa, a belsd ellendrzés rendjének
kiépitése - tehat a stratégiaalkotas, a szervezetfejlesztés és a mindségbiztositas. Az 1993.
évi kozoktatasi torvény megteremtette a new public management - a versenyszféra
menedzsment megkdzelitését adaptald - modell szerinti, alkotdi intézményvezetés
lehetdségét oktatasunkban (Halasz, 2003; Bander, 2015).
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A fordulat a 2011. évi kdznevelési torvény bevezetésével kezdodik. Mivel az 1)
kozponti  kerettantervek csak minimalis mozgasteret adnak az intézményi
sajatossagoknak, egyrészt sziikiilnek az igazgatd stratégiaalkotassal kapcsolatos
lehetdségei, masrészt az ellendrzési, értékelési €s mindsitési feladatok ellatdsaban ismét
fontos szerepet kap a kiilsé szint, a kiils6 szakértok altal végzett ellendrzések,
mindsitések. Az atrendez0dés az allami fenntartdsba keriilt intézményeket (az
intézmények kozel 40%-at) érintette a leginkabb: igazgatoik vezetési gyakorlatukban a
menedzsment funkciokat korlatozottan alkalmazhatjak, ugyanis a fenntartd szervezeti
egységéve valva eréforras-gazdalkodéssal Osszefiiggd tevékenységet mar nem vagy nem
onalldan latnak el. A Koznevelési stratégia (2020) az igazgatok szdmara elsésorban
tanulaskozpontth kovetelményeket hatdroz meg: rendszeresen értékeljék az iskolai
eredményeket, biztositsdk az intézmény pedagdgiai programjanak hatékony
végrehajtasat, az oktatas magas szinvonalat, valamint aktivan vegyenek részt az orszagos
oktataspolitikai célok megvalositasaban, tobbek kozott az iskolai lemorzsolodas
csokkentésében, az esélyegyenldség biztositasdban vagy az innovativ pedagogiai
modszerek bevezetésében, azaz a szakmai, pedagdgiai vezetdi szerep ellatdsara keriil a
hangsuly.

Az igazgatoi szerepkor formalodasara tehat az oktataspolitika, az oktatasiranyitas

és oktatasi rendszeriink valtozasai a kovetkez6 hatassal voltak:

Az igazgatoi Szakmai,
feladatok pedagogiai
megosztasa egy Adminisztrativ, vezetoi
kiils, iranyito végrehajtoi igazgatdi
szervvel igazgatoi szerep szerep
() () () () ()
Egyszemélyi Menedzseri
vezetol és leadert,
felelosség alkotoi
létrejotte igazgatoi
szerep

7. abra. Az igazgatoi szerepkor valtozasai az 1900-as évektdl napjainkig
Forras: sajat szerkesztés

Az igazgatoi szerep kialakulasanak, valtozasainak vizsgélata soran figyelemmel
voltam a vezetdkivalasztas folyamatara is, melynek alapvetd jellemz6it az 5. Szamu

tablazat foglalja Ossze.
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5. tdblazat. Az igazgato kivalasztdsanak alakuldsa kezdetektdl napjainkig

Idészak 1950-ig 1950-1985. 1985. 1993-2011. kozott 2011-t6l
kozott
Végzettség tanito tanitoi, tanari pedagogus pedagogus munkakorhdz eldirt pedagdgus munkakdrhoz
munkakorhoz eldirt eldirt
1996-t61 pedagdgus szakvizsga -
2004-t6l vezetoképzés vezetOképzés
masodszori vagy tovabbi alkalommal
torténd megbizaskor
Gyakorlat - 5év 5¢év 5év 4 év
Egyéb szakmai és politikai
feltételek politikai megbizhatosag - - -
feltételek
Kivalasztas  véleményezés  véleményezés egyetértés véleményezés -
(tanfeliigyelé/  (tanfeliigyeld a neveldtestiilet (neveldtestiilet/
tantestiilet) szakszervezet részérol alkalmazottak
partszervezet) szakszervezet
ideologiai, sziilok
szakmai didkok
felkészités szakmai szervezet)
- - nyilvanos palyazat nyilvanos palyazat nyilvanos palyazat
. } vezetdi program vezetdi program vezetdi program
; ; - meghallgatas -
a fenntart6 részérol
Megbizo a fenntarto a fenntarto a fenntarto a fenntart6 képviseldje a fenntart6 képviseldje
képviseldje képvisel6je képviseldje
Megbizas 3-5¢év 5¢év 5¢év 5¢év 5¢év

Forras: sajat szerkesztés
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Az 5. szaml tablazat alapjan megallapithatd, hogy a vezetéi munkakor
betdltéséhez sziikséges végzettségi kovetelmények, a szakmai gyakorlati id6 eldirasa,
valamint a hatarozott idére sz6lo, fenntartéi megbizdson alapuld kinevezés
tulajdonképpen a kezdetekt6l fogva meghatarozo elemei a folyamatnak. A vezetdképzés,
azaz a vezetdi szakképzettség meglétének sziikségessége pedig viszonylag ujonnan,
2011-et kovetden keriilt be a feltételek kozé.

A kivalasztas kezdetben egyszerli, egylépcsés folyamat volt, a jelolt
véleményezését kozvetleniil a kivalasztas kovette. Az eljarast az 1985. évi oktatasi
torvény teszi Osszetettebbé. Bevezeti a palyazati kiirds és a vezetéi program
benyujtasanak kotelezettségét - mindketté a mai napig is alkalmazott gyakorlat -, amit
véleményezés és meghallgatids kovet a kivalasztas elott. A véleményezésre jogosultak
kore az oktatasiranyitas decentralizalt idoszakaban volt a legb6vebb. A jelenlegi
gyakorlat a kozel 30 évig fennalld eljarasrendet leegyszeriisiti: kivezetésre keriilt mind a
véleményezés, mind a meghallgatas kovetelménye.

A fenti kimutatasbol kideriil az is, hogy a végzettségre, szakképzettségre, valamint
a gyakorlati idére vonatkoz¢ feltételeken kiviil egyéb kdvetelmény, kritérium a palyazok
szamara nem keriil meghatdrozdsra. Nem alakult ki tehat olyan kompetencia-
profil/lkompetencia elvaras, melynek rendelkezésre allasat a kivalasztasi folyamatban
vizsgalni lehetne. gy nincsen olyan szempontrendszer sem, mely a palyazatok
véleményezését egységesseé tenné, €s nincsenek az interjizasnak, a meghallgatasnak sem
olyan kulcspontjai, melyek alapjan az eredmények Osszehasonlithatoak lennének.
Atgondoland6 tehat kivalasztasi rendszeriink gyakorlata, egyrészt annak modszertani
egyszeriisége (alkalmazhato lenne még példaul teszt, interji, szituacios helyzetek, stb.),
masrészt a kivalasztasi szempontok hianya, illetve a beadandé palyazat, a vezetdi
program csak minimalis és nagyon altalanos kotelez6 elemei miatt (helyzetelemzés és
fejlesztési elképzelések).

A vezetOkkel szemben tamasztott elvarasokra a vezetok értékelésébdl is
kovetkeztethetiink. Amennyiben a 2015-ben bevezetett vezetdi tanfeliigyelet, valamint a
2024-ben elinditott teljesitményértékelés 4. tablazatban bemutatott értékelési teriileteit
Osszevetjik a jogszabalyban meghatarozott igazgatoi tevékenységkorokkel (6. abra),
megallapithatjuk az igazgatoi munka kulcsfolyamatait. A komplex igazgatdi szerep
megkdveteli, hogy az iskola vezetdje képes legyen pedagdgiai folyamatok irdnyitasara,
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innovacidk tdmogatasara, stratégiai dontések meghozataldra, az intézmény
jogszabalyoknak megfeleld igazgatdsdra, a mindennapi eredményes milkddéshez
sziikséges menedzsment ¢és szervezési feladatok ellatasara, kapcsolatok épitésére, sot
mindemellett alkalmazkoddsra az aktudlis tarsadalmi kihivdsokhoz: azaz etikus és
inkluziv vezetdi gyakorlatot valositson meg és rendelkezzen digitalis felkésziltséggel. E
komplex szerep szinvonalas ellatdshoz nemcsak a sziikséges ismeretek elsajatitasa,
hanem a kovetkez0 készségek és képességek megléte is elengedhetetlen: stratégiai
szemlélet, kommunikacid, kapcsolatépités, motivalas, empatia, egyiittmikodeés,
innovacios készség, rendszerszemlélet, tervezés, folyamatiranyitas, informaciogytjtés, -
kezelés, dontéshozatali képesség, problémamegoldd készség, konfliktuskezelés,
csapatépitési készség, nyitottsag ¢€s rugalmassdg. A fentiek alapjan a fejlesztendd

célcsoport alapvetd jellemzdit a 8. abra foglalja 0ssze:

Tevékenységteriiletek Készségek, képességek

pedagdbgiai, szakmai iranyitas stratégiai szemlélet

. kommunikacié
torvényesseg, jogszeriiség kapcsolatépités
biztositasa, A
. . e motivalas
taniigy/igazgatasi feladatok ellatasa s ,
empatia, tamogatas
az intézményi miikodés eg}.futtml}kgfies
megszervezeése, 1INNOVAcio
szabalyozasa rendszerszemlélet

tervezés, folyamatiranyitas

er6forras gazdalkodas (személyi,
targyi, anyagi)

stratégiaalkotas
szervezetfejlesztés, valtozaskezelés

képviselet, kapcsolattartas,
egylittmkodés

informaciogytjtés, -kezelés
dontéshozatal
problémamegoldas
konfliktuskezelés
csapatépités
nyitottsag, rugalmassag

8. abra. Az igazgatok tevékenységteriiletei, készségei, képességei
Forrds: sajat szerkesztés




2.2. A vezetok képzésének, fejlesztésének iranyai és megvalosulasa

oktatasunk rendszerében

A vezetdképzés, vezetdfejlesztés szerepét a szakirodalom tobbféleképpen definidlja.
Bizonyos nézetek szerint kiilonbséget kell tenni a két fogalom kozott (Day, 2000): a
vezetoképzés intézményesitett oktatasi-tanulasi folyamat, amely soran a résztvevok
elsajatitjak azokat az ismereteket, készségeket és képességeket, amelyek a vezetdi pozicid
betoltéséhez sziikségesek. Ezzel szemben a vezetdfejlesztés kozéppontjaban a mar
pozicidban 1év6 vezetdk ismereteinek, kompetenciainak, identitasanak fejlesztése all.
Masok (Yukl, 2012; Bakacsi, 2019) integralt néz6pontbol értelmezik olyan folyamatként,
amelynek segitségével a vezetdk — formalis vagy informalis, rovidebb vagy hosszabb tava
modszerekkel — megtanuljak, illetve fejlesztik azokat az ismereteket, készségeket,
képességeket és attitlidoket, amelyek révén sikeresebbé valnak vezetdi szerepiik
betoltésében.

Mivel doktori disszertaciom fokuszaban a folyamat vizsgalata all, nem pedig a
kiilonbségeiké, igy a definicio utobbi, integralt valtozatabol indulok ki. A kovetkezo
fejezetekben a vezetdképzés, vezetéfejlesztés kifejezéseket egymas szinonimaiként
hasznalom és igy mutatom be szerepét, gyakorlatat — bévebben Kifejtve hazai oktatasi

vonatkozasait.

2.2.1. A vezetdképzés és fejlesztés alapvetései, modszerei, valamint az oktatasban

betoltott szerepre

A modern értelemben vett vezetéfejlesztés, mely a 20. szazad folyaman fejlédott ki, az
tizleti és a katonai gyakorlatbol indult. Az ipari forradalmat kovetden, a 20. szazad elején
a gyorsan novekvo szervezetekben meriilt fel eldszor az igény arra, hogy a menedzsereket
tudatosan képezzék a hatékonyabb iranyitas érdekében. Frederick Taylor tudomanyos
menedzsment elmélete (1911) és Henri Fayol klasszikus menedzsment-funkcioi (1916)
rairanyitottak a figyelmet arra, hogy a vezetdi munka tervezhetd és tanithat6 folyamatokra
bonthat6. Az elsd szervezett menedzserképzd programok az 1920-as, 1930-as években
jelentek meg a nagyvallalatoknal. Majd a masodik vilaghaboru alatt és utan a katonai
vezetOk kivalasztasara és képzésére kidolgozott modszerek terjednek at az tizleti szférara,

ahol a vezet6i potencial tudatos fejlesztése mar stratégiai kérdéssé valt.
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A vezetoképzés ¢€s fejlesztés tudomanyos, azaz pszichologiai, szervezetelméleti
és pedagdgiai megalapozasa az 1950-es éveket kovetéen bontakozott ki. A
tulajdonsagelméletekkel szemben, mely szerint a vezetés nem tanulhatd, hanem veliink
sziiletett személyiségjegyek és képességek fiiggvénye (Isd. Thomas Calyle ,,nagy ember”
elmélete (1841) vagy Francis Galton genetikus 6roklédéstana (1869)), megjelentek a
viselkedéses (Kurt Lewin, az Ohio és a Michigen Egyetem kutatasai az 1940-60-as
években) és a kontingencia elméletek (Fiedler, Vroom-Yetton, Hersey-Blanchard
kutatasai az 1970-80-as években). Ezek az elméletek azt tamasztottak ala, hogy nem a jo
vezetd tulajdonsagainak azonositasa fontos, hanem a vezetok fejlesztése, mert a vezetdi
viselkedés tanulhatd, s6t a konkrét szituaciotdl is fligg (pl. az elvégzendd feladat
Osszetettségétol vagy a beosztottak fejlettségi szintjétol). Ezen tézisek hatasara terjednek
el a vezetok készségeit, képességeit, kommunikaciojat, onismeretét, illetve helyzethez
igazitott viselkedését fejleszto tréningek, valamint a gyakorlati problémak megoldasara
fokuszalo, experientialis tanulason (Kolb, 1984) alapulé modszerek, a helyzetgyakorlatok
és az esettanulmanyok. Ez utobbiak abbol indulnak ki, hogy a gyakorlatkdzponth
(experience- vagy practice-based) képzési modszerek hatékonyabbak a vezetok
fejlesztésében, mint a pusztan informacidatadok (eléadas jellegliek), de a kombinalt
megoldasokat tartjak a legeredményesebbeknek (Lacerenza et al., 2017).

Az 1990-es években és az ezredfordulon a vezetdképzés tovabb specializalodott
¢s az intézményesiilés iranyaba mozdult. A vallalatok vezetéfejleszté kozpontokat
alakitanak ki, terjednek a vezetési tanacsadod cégek és tréningvallalkozasok, valamint a
felsdoktatas is meginditja a vezeték képzésére iranyuld programjait, az MBA
programokat (Lacerenza et al., 2017). Vezetéselméleti szempontbol az atalakitod vezetés
paradigmaja (transformational leadership, Burns, 1978) hoz vj iranyokat és modszereket.
Ez a vezetéselméleti megkozelités arra épit, hogyan képes a vezetd inspiracidval,
Osztonzeéssel, befolyasolassal, egyéni torddéssel megvaltoztatni (transzformdlni) a
munkatarsak értékrendjét, hozzaallasat és motivaciojat. Hatasara a képzéseken is
megjelenik a karizma, az érzelmi intelligencia és a motivacios készségek elsGsorban
egyéni formaban torténd fejlesztésének fontossaga. Ebben az idOben valt népszeriivé a
vezetoi coaching, amikor is a vezetOk egyéni fejlesztését tapasztalt coach segiti, valamint
a mentoring programok, ahol tapasztalt vezetok segitik tanacsokkal a fiatalabb vezet6i
utanpotlast (Paksi-Petro, 2021).
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A 21. szazadban a gyakorlatorientaltsagot szolgdldo tovabbi modern
vezetdfejlesztési modszerek jelennek meg, mint példaul az akciotanulas, a szimulacio és
a szerepjatekok. A technologiai fejlodés, a digitalizacid és az internet elterjedése,
valamint a COVID-19 pandémia hatasa pedig forradalmasitotta a képzés formait -
elterjedtek az e-learning, a blended learning és a virtudlis képzések: szamos szervezet allt
at online tréningekre, webinariumokra vagy éppen virtualis coachingra (Fernandez et al.,
2023). Tovabbi meghatarozé alapelv, hogy a valtozékony, bizonytalan, komplex és
kétértelmii (“VUCA”) kornyezetben a folyamatos képzés nélkiilozhetetlen, azaz a
hagyoményos, egyszeri tréningek helyett folyamatos vezetdi tanulds biztositasa
sziikséges, valamint a rugalmassdag és a reziliencia fejlesztése (Bennett & Lemoine,
2014). Korunk kihivasai kozé tartozik az is, hogy a vezetoknek meg kell tanulniuk
multikulturélis csapatokat irdnyitani €s elOsegiteni a soksziniiség befogadasat, nem
egyszer virtualis vezetés alkalmazasaval - a tdvmunka és a globalis teamek 1étrejotte
miatt. Kiemelt feladat ezért a diverz vezetés és az inkluziv vezetdi viselkedés képzése is
(Roberson, 2019).

A vezetdképzés tehat a vezetok személyes fejlodésének kulcsa. Mivel a megtanult,
kialakitott vagy tovabbfejlesztett elemeket a mindennapi munkavégzésiikbe atviszik, és
altala a szervezetben 0j tudast vagy uj eljarasokat alkalmaznak, a vezetok fejlesztésének
szervezeti szinti hatdsa is van: noveli a versenyképességet, a hatékonysagot, a
teljesitményt, hozzéjarul a pozitiv szervezeti kultara kialakitasahoz vagy éppen a vezetdi
utanpotlas  biztositasaban jatszik nélkiilozhetetlen szerepet, csokkentve ezzel a
kulcspoziciok betoltésével jard kockazatot. Egyes kutatdsok még ennél is tovabbmennek
¢és a vezetOképzés szerepét tarsadalmi szinten is mérik, azaz azt vizsgaljak, hogy a jobb
vezetés mennyire jarul hozza a tarsadalmi fejlédéshez (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006;
Fullan, 2020).

A tarsadalmi hasznossag a kozszféraban egyértelmiien igazolhato, hiszen a jobb
szervezeti teljesitmény ebben az esetben a kozszolgaltatads mindségét, ezaltal az emberek
¢letmindségét javitja, hozzajarul egy kozosség jolétének novekedéséhez vagy tarsadalmi
problémak megoldasahoz (OECD, 2019a). A kozszféra vezetoképzését egyébként
nemzetkozi viszonylatban a felzarkézas és az adaptacio jellemzi. Egyrészt igyekeznek
behozni azt a lemaradast, ami a vallalati szektorhoz képest fennall — ugyanis a képzés itt
késobb, az 1970-80-as években indult meg. Masrészt alapvetden intézményesiilt, azaz
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formalis képzési rendszeriikbe a hagyomanyos moddszerek mellett (eldadas, tréning,
esettanulmany) egyre tobbet probalnak atvenni az iizleti szféra modern gyakorlataibol:
példaul alkalmaznak mar coachingot, mentoralast, action learning csoportokat. A
digitalizacio itt is belépett: sok orszag fejlesztett ki e-learning modulokat, illetve egyre
hangsulyosabb a vezetok digitalis kompetenciainak fejlesztése (OECD, 2019a, Aspen
Institut, 2021).

A kozszféra képzési rendszerébe illeszkedik az oktatasi intézmények vezetdinek
képzése is, melynek szervezeti szintii hatasat mar tobb kutatas igazolta. A fejlett vezetoi
tudassal és készségekkel rendelkezd iskolaigazgatok pozitivan hatnak a tanuloi
eredményekre, tdmogatjdk a tanarok szakmai fejlodését és egylittmikddését,
hatékonyabban szervezik meg az intézmény mikodését, er6forras gazdalkodasat,
csokkentik a fluktuaciot, novelik a munkahelyi elégedettséget, hatékonyabban kezelik a
konfliktusokat és javitjak a kommunikaciot. A képzett vezetok jobban kezelik tovabba a
kozoktatasban is folyamatosan jelentkezd valtozasokat (pl. tantervi reformok,
digitalizacio, VUCA kornyezet), valamint az innovacié tamogatasa, a pedagogiai
megujulas elésegitése is konnyebb a szamukra (Robinson, 2011; Bush & Glover, 2014;
Leithwood et al., 2020). A fentiek az intézményen tul a tarsadalomra is kifejtik hatasukat,
mivel az oktatds mindségének emelését, a tarsadalmi egyenldtlenségek csokkentését, a
helyi kozosségekkel valo kapcsolat erdsitését, illetve az oktatas iranti tarsadalmi bizalom
novelését eredményezik.

Az igazgatoi szerep formalodasaval és a vezetOképzés altalanos tendenciaival
Osszhangban az oktatas teriiletén a képzés tartalmi hangsulyai a kovetkezok: felkészités
a pedagogiai vezetdi szerepre, az innovaciora, a stratégia-alkotasra, az inkluziv
szemléletre, a személyiigyi feladatok ellatdsara, a megosztott vezetés modszerének
alkalmazasara, valamint a konfliktuskezelés, a kommunikacios készségek és a digitalis
kompetenciak fejlesztése. A kivitelezésének modja, ahogy az iizleti- €s a kozszféraban, a
hagyomanyos jelenléti oktatastol tolodik az on-line és a blendend technikdk iranyaba,
valamint a gyakorlatkdzpontusag felé. Megjelennek a képzésben a modern
vezetbfejlesztési eszkdzok IS, a mentoralas vagy a haldzatépités, melyek révén az
igazgatok tanulhatnak egymastol, megoszthatjdk a j6 gyakorlatokat, tapasztalatokat.
Egyre tobb orszag vezeti be a kotelezd, formalis képzést az igazgatok kinevezése elott,
melyek jellemzden felsGoktatasi intézményekben vagy specialisan erre a célra 1étrehozott
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allami vezetoképzd intézetekben zajlanak. Vilagszerte Sok helyen forditanak figyelmet az
igazgatok folyamatos szakmai fejlesztésére is, melyet, kiilondsen a kinevezést kovetd elsd
ciklusban, altalaban kotelezové is tesznek (OECD, 2019b; PEER, 2024).

Mivel Magyarorszagon az igazgatdi kompetenciak értékelése egy kdzép-europai
keretrendszeren alapul (Révai & Kirkham, 2013), a fentick megvalosulasat ezen keret
kialakitasaba bevont orszagok, azaz Ausztria, Szlovakia, Szlovénia és Csehorszag
esetében tekintem at, mig magyar vonatkozasait a 2.2.2-2.2.4. fejezetekben mutatom be.
A kivalasztott orszagok vezetOképzési rendszereiben az igazgatova valas elotti felkészités
tekintetében két f6 modellt talalunk. Formalisan eldirt, kotelezd képzést kell elvégezni
Ausztriaban, Szlovakiaban és Szlovéniaban, melyet vagy felsdoktatasi intézmény vagy
minisztérium 4altal 1étrehozott intézet, megbizott szerv bonyolit le. A képzések
leggyakoribb  témakdrei: vezetési ismeretek, szervezetelmélet, hatékonysag,
mindségbiztositas, iskolajog, személyligyi feladatok, gazdalkodas, pedagdgiai
folyamatok iranyitasa, pedagogiai vezetés. Az oktatas elsésorban jelenléti formaban
zajlik, de nagyrészt csoportos és gyakorlatorientalt modszerekkel: workshop,
csoportmunka, esettanulmany-elemzés. On-line elemek megjelenése elsdsorban
Ausztriara és Szlovéniara jellemzo. Csehorszagban formalis, eldzetes képzés elvégzése
nem kotelez6 az igazgato-jeloltek szamara, de a gyakorlatban eldnyosnek tartjak, ha részt
vesznek vezet6i készségeket fejleszté tanfolyamokon, tovabbképzéseken, melyek
elvégzését igazgatoi palyazatukban is feltiintetnek (Cseh, 2007; Halasz & Farag6, 2010;
PEER, 2024).

Minden vizsgalt orszag felismeri a vezetdi munka soran a folyamatos fejlesztés
fontossagat, de kotelezés altalaban a kinevezés utani els6 idGszakra vonatkozik
(,,bevezetd képzés™). Ennek soran stratégiai, menedzsment és a gyakorlatban el6forduld
kérdések kertilnek megtargyalasra. Ausztria, Szlovakia és Szlovénia a bevezetd képzést
kovetden is rendszeresen fejleszti az igazgatdkat, altalaban az oktatasért felelds
minisztérium altal iranyitott modon konferenciakat, workshopokat, tovabbképzéseket
szerveznek. Mindezek mellett megjelennek az olyan modern fejlesztési formak is mint a
mentoralas és az igazgatéi halozatok. Elen jar ebben Szlovénia, ahol a kezdd vezetknek
egy éven keresztill biztositjdk a mentoralasat, folyamatosan alakitanak ki vezetdi
halozatokat, rendszeresek a vezet6i konferenciak, workshopok, tapasztalt igazgatok
coachként miikodnek, szakfolyoiratot jelentetnek meg az igazgatok szamara, nemzetkozi
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tanulmanyutakat szerveznek és az igazgatohelyettesek képzésére is gondot forditanak.
Csehorszagban a kotelezd bevezetd képzés utdn az igazgatdk sajat belatasuk szerint
vehetnek részt egyetemek, pedagogiai intézetek vagy szakmai szervezetek tovabbi
szakmai fejlédést célzo programjain (PEER, 2024).

Osszegzésképpen elmondhatd, hogy a vizsgalt orszigok mindegyikében
felismerték, hogy az iskolavezetés fejlesztése fontos, de mig Szlovénia, Ausztria,
Szlovakia ezt strukturalt programokkal tamasztja ala, addig Csehorszag nagyobb teret
hagy az igazgatok egyéni kezdeményezésének. A képzések tartalmi fokusza
meglehetésen hasonld a régidban, kiilonbségek inkabb a hangstulyokon vannak, de
mindegyik orszag igyekszik reagdlni az aktualis kihivasokra is. A képzések modszertana
terén is szamos parhuzam van. Az elméleti, eléadas jellegli tovabbképzés mellett
mindenhol megjelenik a gyakorlatorientalt, interaktiv tanulas: a workshopok, az
esetelemzések, a csoportos vitak és a mentoralas. Az online tanulas teriiletén leginkabb
Ausztriaban és Szlovéniaban tortént elmozdulas, mig a vezetok egymastol valéd tanulasat

szolgalo halozatok a négy orszag koziil leginkabb Szlovéniaban 1éteznek (PEER, 2024).

2.2.2. A vezetoképzés és fejlesztés magyar vonatkozasai, formalodasa oktatasunk

rendszerében

A vezetbképzés gyokerei Magyarorszagon az 1970-es években jelennek meg. 1966-ban
jott létre az Orszadgos VezetOképzd Kozpont, amelynek célja a vezetéképzés
modszertananak €s oktatasi anyagainak kialakitasa €s magyarorszagi adaptalasa volt.
Folyoirata a Vezetdképzés 1970 elején indult. Az 1990-es évektdl, a rendszervaltast
kovetden a magyar vezetéstudomany mar teljesen szabad kdrnyezetben miikddhetett,
ezzel a vezetOképzés fokusza is kitagult, ami mennyiségi és mindségi valtozast hozott a
teriileten (Vaszari, 2016; Strausz et al., 2019).

A vezetdképzési lehetOségek gazdag tdrhdza a nemzetkdzi tendencidkkal
Osszhangban nalunk is el6szor az iizleti szférdban nyilt meg €s azota is toretleniil boviil.
FelsOoktatasi intézmények (pl. MBA programokkal), iizleti iskolak, tanacsadd cégek,
tréningcégek és egyéb HR szolgaltatok biztositjak a megvalodsitasat - a szervezeten beliili
képzések mellett (Kranitz, n.d.). Majd a kozszféraban is kialakult sajat rendszere, ahol a
vezetoképzés elsdsorban a felsdoktatasi intézmények teriilete lett. Vagy az alapképzés

része — pl. a honvédelem és a rendvédelem esetében - vagy az alapképzés lezarasat
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kovetden feldsoktatdsi intézmények altal kinalt, specidlis programok keretében sajatithato
el - ide tartozik a kozigazgatas, a szocialis agazat, az egészségiligy és az oktatas is. Ez
utobbiak esetben a képzés elvégzése rendszerint a vezet6i megbizas feltétele is (Vereckel,
2022).

Oktatasi rendszeriinkben az igazgatok képzésérél vald gondolkodas az 6nallo
igazgatoi munkakor kialakulasaval egyidében, az 1900-as évek elején indult meg. E16szor
Kemény Ferenc, kozépiskolai tanar vetette fel, hogy alkossanak rendeletet az igazgatok
gyakorlati képzésérol. Mas vélemények szerint nemcsak gyakorlati, azaz adminisztrativ
tudassal kell rendelkezni egy igazgatonak, hanem jartasnak kell lennie az aktuélis
oktataspolitikai kérdésekben is, sét minderrdl sziikséges lenne szakfeliigyeldk el6tt,
vizsga keretében is szdmot adnia. A fentiek az 1900-as évek els6 felében javaslat szintjén
maradtak, csak konferencidkon valo részvételre kotelezték az igazgatokat, illetve ekkor
jelennek meg eldszor vezetoi feladat ellatasat segité kiadvanyok (Nagy, 1994a).

Az igazgatok képzésére a masodik vilaghdbort utan is csak olyan moddon
forditanak figyelmet, hogy a kivalasztott jelolt ideologiai felkészitése megtorténjen, mivel
a szocializmus idészakdban az igazgatdi munkakor politikai tisztséget is jelentett. A
megfeleld szlirésen atesett, vezetonek kiszemelt jeldltet igyekeztek a feladat ellatasahoz
sziikséges ismeretekkel és készségekkel felruhdzni. Egyéb kozponti felkészités, képzés
nem volt. ,,Ezt egyes megyék, igy a févaros is sajat hataskorben potolta.” — irja Mezei
Gyula (Mezei, 1986, 40), majd részletesen ismerteti Budapest FOvéaros Tandacsa
Végrehajto Bizottsaganak 152.066/1967. szamu hatarozatat, mely arr6l rendelkezik,
hogyan sziikséges a jovo vezetdit felkésziteni feladatuk ellatasara.

A tanfolyam formajaban megvaldsuld képzés harom részbol allt: (1) 6 hét -
oktober-november: vezetéselméleti ismeretek oktatasa, (2) 4 hét - februar-marcius:
vezetdi gyakorlat, vezetdi szitudcidk, feladatok megolddsa, melynek eredményei
szakdolgozatban keriiltek Osszefoglalasra, (3) 2 hét — janius: a szakdolgozatok
ismertetése és hallgatok altali, kozos elbiralasa. A pedagogusok onként jelentkezhettek a
tanfolyamra, de a part, illetve a tanacsi szervek véleményezték a részvételt. A tanfolyam
ciklusai alatt a résztvevoket a tanitas alol felmentették. Az elvégzésérdl bizonyitvanyt
allitottak ki, mely a févarosban kovetelménye lett az igazgatoi kinevezésnek. Ez a képzési
forma a vezetdi feladatra valo felkészitést szolgalta, a gyakorld igazgatok munkajanak
segitésére a tanacsok €s a fovaros is itmutatokat adott ki (Mezei, 1986; Benedek, 2023a).
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Az igazgatok szervezett formaban torténd képzésének kialakulasa a 70-es évek
masodik felére vezethetd vissza. Els6 1€pésként 1975. december 15-ével létrehoztak - az
oktatasi miniszter 105/1976. (M.K. 1.) szamu utasitasa alapjan - az Oktatasi Minisztérium
felligyelete alatt miikodo Vezetoképzo és Tovabbképzo Intézetet. Az intézet 6 feladata
az altalanos vezetés- és szervezéselméletnek az oktatasi intézményekre vald alkalmazasa,
a vezetoképzés és tovabbképzés rendszerének kidolgozasa, valamint megszervezése,
illetve modszertani kozpontként olyan kiadvanyok készitése (jegyzetek, szakirodalmi
tajékoztatok, esettanulmanyok, bibliografidk, stb.), melyeket a vezetoképzésben ¢s
tovabbképzésben fel lehet hasznalni (105/1976. (M.K. 1.) szdmt OM utasitas, 1976;
Nagy, 1979; Halasz, 1994).

Az OM Vezetdképzd Intézetének létrejotte utdn, még ugyanannak az évnek a
végén az oktatasi miniszter 151/1976. szamu utasitasaban a vezetdk tovabbképzésérdl és
a vezetoutanpotlas képzésérol is intézkedik. A képzés célja a vezetdi képességek,
készségek fejlesztése, altalanos politikai és kozoktataspolitikai ismeretek kozvetitése,
valamint igazgatasi, gazdalkodasi és vezetéselméleti ismeretek bdvitése volt (151/1976.
szamui OM utasitas, 1976; Mezei, 1986). Az utanpotlas nevelésben és a tovabbi vezetoi
képzésen résztvevok szamat és személyét kozpontilag hataroztdk meg, azzal, hogy az
oktatdsiranyitds képviseléi S5 éves kozéptava és 1 éves, személyre sz0l6
vezetOtovabbképzeési €s vezetdutanpotlas képzési tervet készitenek, elsd izben 1977.
jinius 30-ig. A terv készitésénél az igazgatoi feladat ellatasara késziilok mellett
figyelembe kellett venni az utasitas azon rendelkezéseit, mely szerint minden igazgatonak
0t évenként munkakori kotelezettségként tovabbképzésen kell részt venni, a néknek az
50., a férfiaknak az 55. életéviik betoltéséig. A képzés ismeretanyaganak és szervezeti

kereteinek fobb jellemzdit a 9. dbra mutatja be.
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9. dbra. A vezetOképzés ismeretanyaga €s szervezeti keretei a 70-es évek kdzepén
Forras: sajat szerkesztés

A képzés ismeretkoreiben még markansan jelen van az ideologia, de tartalmaban
tulajdonképpen Osszhangban van az abban az idében formalodoé igazgatdi szerepkorrel.
Ekkor mar az igazgat6d feladatai kozott szerepelt ugyanis az igazgatasi tevékenység
ellatasa, illetve az 1970-es évek elején kaptak a vezet6k munkaltatoi, az 1980-as évek
elején pedig gazdalkodasi onallosagot. ,,Az egész oktatasiigyre nagy hatassal lett volna,
ha e tovabbképzési rendszer egységes tartalommal, meghatdrozott szervezeti keretek
kozott, biztositott feltételekkel valosul meg” — irja Mezei Gyula (Mezei, 1986, 52), utalva
ezzel arra, hogy a rendelet bar a tartalomra és a szervezésre az alapvetd elGirasokat
meghatarozta, de részletszabalyozas hianyaban a megyékben és a fovarosban a képzések
végiil mégsem egységes tartalommal €s szervezeti keretek kozott valosultak meg.

A leendd és a gyakorlo igazgatok kotelezd képzésére vonatkozo szabalyozas
koriilbeliil 10 évig volt érvényben, az oktatasardl szold 1985. évi L. torvény végrehajtasara
kiadott 12/1985. (X.1.) MM rendeletet hatalyon kiviil helyezte. A tovabbiakban altalanos
elvként keriilt rogzitésre a pedagogusok folyamatos tovabbképzésének sziikségessége €s
joga, mely az igazgatokra is vonatkozott, tovabbi specialis szabalyozas képzési
kotelezettségiiket érintéen nem volt. A vezetdknek szolo képzéseket a 80-as évek
masodik felétdl a megyei és a fOvarosi pedagogiai intézek tanfolyami formaban

biztositottak (az OM Vezet6képz0 Intézete az 1980-as évek végétdl iskolavezetdk
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képzésével mar nem foglalkozik). A tanfolyamok ismeretanyaga alapvetden harom
elemre szikilt: politikai és oktataspolitikai tajékoztatas, altalanos vezetéselméleti
ismeretek, valamint a hatalyos jogszabalyok ismertetése. Tartalmi és szervezeti egység
tovabbra sem valosult meg, azok az intézetek, ahol a képzésnek nagyobb jelentdséget
tulajdonitottak (pl. a févarosban), tobb hetes bentlakasos tanfolyamokat szerveztek, mig
masutt csak alkalmanként, két-harom napos kurzusokat tartottak (Halasz, 1994; Balazs,
1998; Bosch, 2014; Benedek, 2023a).

Az 1990-es években, a rendszervaltast kovetden, a korabbiakban ismertetettek
szerint, meghatarozd modosulason esett at az igazgatdi szerep: a politikai kontrollt
megsziintették, az iskolak Onallosagat novelték, igy a vezetdk szinte egyik naprol a
masikra olyan jogkorok birtokaba keriiltek, melyekkel korabban nem rendelkeztek: sajat
stratégiat, tanterveket, nevelési alapelveket dolgozhattak ki, és feleldssé valtak
intézményliik hatékony és eredményes miikodéséért. Mindez megnovelte a képzés iranti
igényt is. A szakmai autonémiaval rendelkez6 iskola vezetése ugyanis egyrészt olyan 0j
ismeretek és képességek elsajatitasat igényelte a vezetokt6l, amilyenekre korabban,
csupan az utasitasok végrehajtasahoz nem volt sziikségiik (Balazs, 1998). Masrészt a
politikai valtozasok miatt — ahogyan a legtobb kozép-kelet eurdpai orszagban is - az
igazgatodi allomany egy része lecserélddott, és nagyon sok olyan igazgato volt hivatalban
rendszervaltaskor, akik viszonylag Gjonnan, az 1985-0s oktatasi torvényt kovetden
keriiltek kinevezésre (Andor & Lisko, 1991; Halasz, 1994).

Nemcsak az igény nétt meg a képzés irdnt, de az igazgatdi szerep valtozasa
sziikségszerlien a képzésben is valtozasokat indukalt, hiszen masfajta feladatokra és
attitlidre kellett felkésziteni a vezetdket. ,,Ez a valtozds paradigmavaltast igényel a
vezetOképzésben is, hiszen nem egy, vezetdnek kiszemelt, megbizhat6 kader "kiképzése",
hanem bizonyos funkciok — sziikségképpen autondm - ellatasara valo képesség fejlesztése
valik a vezetoképzés feladatava” - irja Baldzs Eva (Balazs, 1998, 59). De illeszkedik ez a
folyamat a nemzetkdzi tendenciaba is. Az oktatas teriiletén a vezetéképzés nagy hullama
Eurdpéban is a nyolcvanas években jelentkezett - 6sszhangban az igazgatdk hataskorének
vilagszerte jelentkezd bdviilésével az adminisztrativ feladatoktol a menedzseri és a
leaderi funkciok ellatasa felé -, amelyben az esetek nagy részében az egyetemek kaptak
meghataroz6 szerepet (Leithwood, 1992; Halasz, 1994; Snyder, 1994; Bredeson, 1996).
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Ebben az iddszakban a vezet6képzésben Magyarorszdgon is a pedagogiai
intézetek mellett Uj szereplok jelennek meg: a felsGoktatas és a piaci alapon miikodo
vezetOképzo cégek, ,,amelyek eredetileg kizardlag a termeldi szféra igényeit elégitették
ki, de hamar felfigyeltek arra, hogy a kozszolgaltatas, ezen beliil az oktatasiigy is
potencidlis vevojiik lehet.” (Halasz, 1994, 278). A koltségvetési tamogatas és a mikddési
jelleg a felsGoktatasi intézmények szamara tette lehetévé, hogy programjaikat ne piaci
aron adjék, és nemcsak bizonyitvanyt vagy tanusitvanyt, hanem oklevéllel igazolt
végzettséget allitsanak ki. Minden bizonnyal a fenti tényez6k Osszhatasa teremtette meg
a feltételeit annak, hogy Magyarorszagon az 1990-es évek elején Iétrej6jjon a
vezetOképzés formalis és intézményesiilt modja, mely felsdoktatasi intézmények
szervezésében valosult meg és vezetdi szakképzettséget adott. 1993-ban harom ilyen
képzés indult: a kdzoktatasi vezetd, a vezetd ovodapedagogus és a taniligyigazgatasi

szakeérto.
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10. &bra. Az els6 képzés meghirdetése
Forras: Koznevelés, 49. evf. 18. szam

Ahogy kozoktatasi vezetdé képzés, 10. abran bemutatott elsé hirdetésében is
olvashat6, ezek a képzések mar nem tanfolyami formaban indultak, hanem szakositd
majd akkreditalasukat kovetéen szakiranyu tovabbképzések voltak. A szakiranyu
tovabbképzések a felsdoktatas olyan gyakorlatorientalt programjai, melyek elmélyitik
vagy kiszélesitik az alapdiploma altal igazolt szakmai ismereteket. Ilyen tipust képzés
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keretében - a korabbi és jelenleg hatalyos jogszabalyi eldirdsok alapjan is - a végzettségi
szint megtartasa mellett, az alapképzésben megszerzett szakképzettség szakirdnyanak
megfeleld, Ujabb szakképzettség szerezhetd: esetiinkben intézményvezetdi/igazgatoi
szakképzettség (2011. évi CCIV. tv., 2011; Benedek & Vereckei, 2022).

A torténetben a kovetkezé meghatarozo mérfoldkd 1997. volt, mely iddponttdl a
vezetOképzés pedagogus szakvizsgdanak mindsiilt. Ezzel bekeriilt a 277/1997. (XII. 22.)
Korm. rendelet altal szabalyozott pedagdgus-tovabbképzés rendszerébe. A rendelet
alapjan a pedagogusnak az 55. életéve betoltéséig kotelezd tovabbképzéseken részt venni,
hét évente 120 oraban (277/1997. Korm. rend., 1997). igy a szakvizsgava minGsitett
vezetOképzés elvégzésével, melyet a 11. abran bemutatottak szerint lehet elhelyezni a
pedagogusok képzésének rendszerében, a kotelezettség teljesithetd volt, sét utana hét évig
mentesiilt alola a pedagdgus. Tovabbi eldnyt jelentett az is, hogy a szakvizsga letétele a
kozalkalmazotti bértablan eggyel magasabb fizetési fokozatba wvald atsorolast

eredményezett (Cseh, 2007; Szabd & Hegedis, 2015; Vereckei, 2021D).

N

11. abra. A vezetdképzés helye a pedagogusok szakmai képzésének rendszerében
Forrds: Vereckei, 2021b

»AZ 1993-1997. kozotti idoszak a mai képzés alapkoncepcidjanak formalodasa
szempontjabol kiilondsen sikeres szakmai idészaknak értékelhets. Az 1997-es rendelet a
képzés eredeti koncepciojanak hivatalos elfogadasanak volt tekinthetd. Ezzel a
rendszervaltas folyamatanak is egy jelentds szakasza lezarult azzal, hogy a rendelet

meghatarozta a képzés céljat: A kozoktatasi rendszer mai, illetve leendd vezetdi (az
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oktatasi-nevelési intézmények vezetéi munkakoreiben és az oktatasiranyitas kiilonbozo
terliletein és szintjein dolgoz6 szakemberek) szamdra olyan korszerli, elméletileg
megalapozott,  egyben  gyakorlatorientdlt  vezetés- és  szervezetelméleti,
vezetéspszichologiai, oktatasrendszertani, -tervezési, -irdnyitasi, -gazdasagtani, jogi
szakismeretek, illetve vezetdi képességek kialakitasa, amely felkészitést nyljt az
iskolaigazgatoi és egyéb kozoktatasi vezetdi, valamint az oktatdsiranyitassal osszefiiggd
szakértoi feladatok szakszerii ellatasara.”- irja Benedek Andrés (Benedek, 2023a, 14).
Rairanyitja ezzel a figyelmet arra, hogy az 1993. és 1997. kozott kialakitott képzési
rendszer modern, europai szinvonalu vezetOképzést tett lehetévé, melyben az ezt
megel6z0 idészakkal ellentétben ideologiai tartalom mér nem jelent meg.

A vezetOképzések 4 féléves voltak, az egyes szemeszterek kotelezd, valamint
kotelezOen ¢€s szabadon valaszthatd tantdrgyak teljesitésébdl, szakmai gyakorlatbol és
tréningekbdl alltak. Az eldirasok alapjan a gyakorlati jellegli foglalkozasokra, a
gyakorlati feladatok megoldésara forditott id6 egyiittesen a képzési idének legalabb 40%-
a, igy a képzéseken 60%-40% elmélet-gyakorlat arany valosult meg. A képzések
szakdolgozat készitésével és zardvizsga letételével zarultak.

FOobb tanulmanyi teriileteiket 1997-ben képzésenként kiilon kiadott miniszteri
rendeletek tartalmaztak (8/1997. MKM rendelet, 1997; 11/1997. MKM rendelet, 1997;
13/1997. MKM rendelet; 1997), majd a 41/1999. OM rendelet mar egységesen hatarozta
meg minden pedagogus szakvizsgara felkészitd képzés felépitését. Ezt valtja fel a
10/2006-0s OKM rendelet, mely csak minimalisan mddositja a tanulmanyi teriiletekre
vonatkozé eldirasokat. 2009. januar 1-jétdl kizardlag ezen jogszabaly alapjan lehetett
vezetoképzést inditani, igy a vezet6képzések soraban a negyedik, a ,.holland-magyar
intézményvezetd és kozépvezetd” képzés mar ezen szabalyozas alapjan indult. 2018.
januar 1-jét6l a szabdlyozasi feladatot a nemzeti felsGoktatasrol szo6ld torvény
végrehajtasi rendelete, a 87/2015. szdmu korményrendelet (a tovabbiakban: Fvr.) vette
at. A rendelet 21/B §-a az ismeretkdroket ismételten csak kisebb mértékben modositja (6.
tablazat), igy az 6todik képzés, a ,,protestans kdznevelési vezetd” 2021 szeptemberében

mar ezen eldirasoknak megfelelden indult.
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6. tablazat. A vezetoképzés ismeretkorei az 1999-es, a 2006-o0s és a 2018-as eldirasok alapjan

A vezetoképzés kotelezo ismeretkorei - 55 Kredit
41/1999-es OM rendelet 10/2006-0s OKM rendelet Fvr. 21/B §

Kozigazgatési vezetési ismeretek v Kozigazgatasi, tantigy-
igazgatasi vezetési
ismeretek

A nevelési-oktatdsi intézmény | A nevelési-oktatasi v

mint szervezet mikddése €s kiilsé | intézmény, mint szervezet

kapcsolatai Az intézmény és kornyezete v

A nevelési-oktatasi intézmények v v

hatékonysaganak mutatoi,

lehetséges mérési modjai

A pedagbgus az  iskolai v v

szervezetben

Sajatos  pedagogiai  és/vagy v Egyéni sajatossagokra

pszichologiai  ismereteket  és érzékeny személyiség-

modszereket igényld személyek, formalas

csoportok nevelése-oktatasa

- Az integracio és | Hatranyos helyzetli tanulok
szegregacio kérdései es¢lyegyenlOségének
biztositasa
Valasztason alapulé ismeretkorok - 55 kredit
A valasztds szerint oktatott | Nevelési-oktatasi v
tanulmanyi teriilet intézményvezetdi ismeretek
Szakdolgozat készités — 10 kredit

Forrds: sajdt szerkesztés

A fentiekben bemutatott vezetéképzés kezdetben egyarant szolgalta mind a vezetd
utanpotlas mind a mar pozicioban lévo igazgatok képzését, de kotelezd egyik érintett
célcsoport szamara sem volt. A 1993. évi kozoktatasi torvény nem kovetelte meg a
vezetdi szakképzettség meglétét az igazgatdi palydzathoz, annak megszerzése esetleg
elénynek szamitott. A torvény 1996-os modositasa, ahogy az az 5. szamu tablazatban is
lathato, a pedagogus szakvizsgat mar beemelte a kovetelmények kozé, de a megszerzendd
szakképzettség tipusat nem hatarozta meg. Csak 2004-ben irtak el az igazgatdi
szakképzettség sziikségességét, de ekkor is kizardlag a masodik vagy tovabbi
megbizasokhoz. A helyzetet véglegesen mar az 0j torvény, a kdznevelésrél sz616 2011.
évi CXC. torvény végrehajtasi rendelete rendezi: a vezetoképzés elvégzése 2013. januar
1-jétol az igazgatd megbizas feltétele lett (326/2013. Korm. rend., 2013). Ezzel a képzés
egyértelmiien bekeriilt a felkészité képzések (pre-service) csoportjaba.

A megbizassal rendelkezd igazgatok szdmara sem az 1993. évi, sem a 2011. évi

torvények, illetve a kapcsolodo jogszabdlyok nem irnak eld tovabbi vezetoi képzésen
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(in-service) valo részvételi kotelezettséget. Ugyanakkor szamukra is teljesitendd a
pedagogus-tovabbképzésre vonatkoz6 altalanos eldiras: a vizsgalat idején hét, jelenleg 6t
évente szlikséges 120 ora, illetve kredit értekli képzés teljesitése (277/1997. (XII. 22.)
Korm. rend., 1997; 419/2024. (XII. 23.) Korm. rend., 2024). Ez a kotelezettség azonban
a tovabbképzési jegyzéken szerepld barmely képzés elvégzésével teljesithetd. A
tanfelligyeleti eljards keretében megvalosuld intézményellendrzés vezetékre vonatkozo
részében pedig csak azt vizsgaljak, hogy az igazgatd folyamatosan fejleszti-e vezet6i

hatékonysagat (Tanfeliigyeleti Kézikonyv, 2025).
2.2.3. Az igazgatok képzésének megvalésulasa a kinalat és a kereslet tiikrében

A vizsgalat idején a kiilfoldi intézményeket nem szdmolva a 64 felsdoktatasi intézmény
kozil a pedagdgus szakvizsgat kinalok (34 intézmény) kozel kétharmada (22 intézmény)
rendelkezett az igazgatoi feladatra felkészité képzéshez szakinditasi engedéllyel,

néhényan tobb képzés vonatkozasaban is.

7. tablazat. Igazgatoi szakképzettséget ado képzések és a szakinditasi engedéllyel rendelkez6
felsdoktatasi intézmények szama, 2024.

Ssz. A szak neve Meghirdethetoség Szakinditasi engedéllyel
kezdete rendelkezo intézmények
szama

1. Kozoktatasi vezetd 1993. 19

2. Vezet6 ovodapedagogus 1993. 5

3. Taniigyigazgatasi szakértd 1993. 2

4, Holland-magyar 2009. 2
intézményvezeto és
kozépvezetd

5. Protestans kdznevelési 2021. 2
vezetd

Forras: sajat szerkesztés

A 7. tablazatban szerepld intézményszam alapjan feltételezhetd, az Oktatési
Hivatal statisztikai adatai alapjan pedig tényszeriien igazolhato, hogy a kdzoktatasi vezetd
képzésre iskolaztak be a legtobb hallgatot, pontosan az igazgatdi szakképzettséget ado

szakirdnyu tovabbképzésen tanulok 93%-at (12. abra).
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0% o040%

3,60%
» Kozoktatasi vezetd = Holland-magyar intézményvezetd
= Vezetd 6vodapedagdgus Taniigyigazgatdsi szakértd

® Protestans koznevelési vezetd

12. 4bra. Hallgatoi létszamok gyakorisagi megoszlasa a képzések kozott 2013-2023. kozott
Forras: Sajat szerkesztés - adatigénylés alapjan az Oktatdsi Hivataltol

Az érintett felsOoktatasi intézmények teljes listajat az 1. szamai melléklet
tartalmazza. Ahogy a 13. abra mutatja, koziiliik a BME, a Kodolanyi Janos Egyetem, az
Eszterhazy Karoly Katolikus Egyetem, a Magyar Agrér és Elettudoméanyi Egyetem, a
Szegedi Tudomanyegyetem, valamint a Debreceni és a Miskolci egyetemek iskolaztak be
a legtobb hallgatot, az Osszhallgatoi 1étszam 91%-4t. (Megjegyzem, a kimutatasok a
jelenleg miikodd felsdoktatasi intézményeket tartalmazzdk, az esetleges jogeldd

intézményeket nem tiintettem fel.)

Miskolci Egyetem I 4%
Debreceni Egyetem M 4%

Szegedi Tudomanyegyetem [ 5%
Magyar Agrar- és Elettudomanyi

Egyetem 5%
Eszterhazy Karoly Katolikus |
Egyetem B %

Kodolanyi Janos Egyetem [N 17%

Budapesti Mtszaki és

Gazdasagtudomanyi Egyetem 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

13. abra. Hallgatoi 1étszamok gyakorisagi megoszlasa a képzést nyu;jto felsdoktatasi
intézmények esetében 2013-2023. kozott
Forrds: sajat szerkesztés - adatigénylés alapjan az Oktatdsi Hivataltol
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A 22 intézmény 60%-a csak a székhelyén hirdette meg a képzést, 40% pedig tobb
helyszinen is oktatott. Kiemelkedik ezek koziil a BME, mely olyan tdvoktatasos format
alakitott ki, melyben a fovaroson kiviil tobb vidéki varos is konzultacidés kdzpontként
szolgalt. A képzés bevezetését kovetd elsd ot évében mas felsdoktatasi intézményekkel
kotott megallapodas alapjan 15 helyszint vontak be. Ennek eredményeként mig az els6 ot
évben a hallgatok 57%-a Budapesten tanult, addig a kovetkezé 6t éves idészakban a
fovarosban tanuldk ardnya majdnem a felére, 30%-ra csokkent. A hallgatok 70%-a mar
vidéki konzultacids kozpontokban/helyszineken végezte tanulmanyait (Benedek, 2018;
Czimmer, 2018). 2023-ban Budapesten kiviil 13 konzultacidos kozpontban zajlott a
képzés, tovabbra is a fentickben megjelolt, févaros-vidék 30-70%-o0s aranyban.
Valoszintileg ez a képzésszervezési modszer is jelentds mértékben hozzajarult ahhoz,
hogy a képzést kinalo felsGoktatasi intézmények piacan a BME a 13. abra adataival is
igazolt, vezetd szerepet toltott be, az utdbbi 10 év atlagaban a képzésben résztvevo 0sszes
hallgat6 felét beiskolazva.

A képzést a felsdoktatasi intézmények haromnegyede levelezd oktatasi forméban
hirdette meg, a fennmarad6 egynegyed részben pedig szinte egyenlé aranyban oszlottak

meg a tavoktatasos és az esti munkarendre vonatkozo hirdetések (14. abra).

m levelez6 = tavoktatds esti

14. abra. A fels6oktatasi intézmények altal meghirdetett vezetdképzések munkarendjének
megoszlasa, 2024.
Forras: sajat szerkesztés
A kindlatban a leggyakrabban havonta, illetve kéthetente tartott foglalkozasok
szerepeltek. Ez szemeszterenként 4-8 alkalmat jelentett, melyeket els6sorban péntek

délutan és szombati napokon bonyolitottak le. Két intézmény tajékoztaté anyaga szerint
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a hétvégén tul a félévben 3-4 alkalommal hétkdznap esténként is Szerveztek oktatast. Ettol
eltérd oktatasszervezési modot az intézmények 13%-a kinalt. A félévenkénti egyszeri
(esetleg kétszeri) oktatas egy intenziv héten vald részvételt jelentett a hallgatok szamara

(15. abra).

= havonta = kéthetente = félévente

15. abra. A foglalkozasok gyakorisaganak megoszlasa a vezetdképzések kinalataban, 2024.
Forras: sajat szerkesztés

A foglalkozasokat az intézmények kozel 60%-a jelenléti formaban hirdette meg,
de az on-line képzésszervezés térhoditasat jelzi, hogy a fennmaradd 40%-nal mar
megjelent vagy kizarolagossaggal vagy hibrid modon a személyes jelenlétet nem igényld

oktatasi modszer (16. abra).

70%

60% 58%
50%
40%
30% 26%

20% 16%

jelenléti blended on-line

10%

0%

16. abra. A foglakozasok megtartasanak modja a vezetOképzések kinalatdban, 2024.
Forras: sajat szerkesztés
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A képzési dijak 120.000 és 202.000 Ft/félév kozott mozogtak. A 17. abra alapjan
megallapithatd, hogy a 150.000 Ft koriili képzési dij az atlagos. Ennyit kért a képzésért a
22 intézmény koriilbeliil fele, 6sszesen 5 intézmény kért ennél kevesebbet és 7 intézmény

ennél tobbet.

14 10
12

10

Fels6oktatasi intézmények szama

Képzésért fizetendd dij

120000 136400 152800 169200 185600 Tovabb

17. abra. Kimutatas a képzésért fizetend6 dijakrol, 2024.
Forras: sajat szerkesztés

A fentiek alapjan tehat a vizsgalat idején a vezetdi feladatra felkészitd képzés
kindlatara a kovetkezd 0Osszegzd megallapitasok tehetdk: a legtobb felsdoktatasi
intézmény levelez0 ~munkarendben kozoktatdsi vezetd  képzést hirdetett,
kéthetente/havonta tartando foglalkozasokkal, 150.000 Ft-os képzési dijért. A képzések
lebonyolitasa elsésorban az intézmény székhelyén tortént, de az intézmények 40%-a a
székhelyén kiviili is rendelkezett képzési helyszinnel. A foglalkozasokat még a legtobben
jelenléti formaban kinaltdk, de lassan utoléri ezt a részben vagy kizarolag on-line
lehetdségek szama.

A hallgatéi 1étszamok felsdoktatasi intézmények kozotti megoszlasanak
ismeretében a vezetdképzés megvalosulasarol is tudunk hasonld Osszegzd
megallapitdsokat tenni a hallgatok tobb mint 90%-4t beiskoldzd intézmények
képzésszervezési modjabol kiindulva. A kindlatra €s a megvalosulasra vonatkozo

jellemzoket a 8. szamu tablazatban hasonlitottam Gssze.
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8. tablazat. A képzési kindlat és a képzés megvaldsulasdnak dsszehasonlitdsa

Képzési kinalat A képzés megvaldésuliasa

A vezetoképzés tipusa kozoktatasi vezeto kodzoktatasi vezetd
A képzés munkarendje levelezd tavoktatas
A képzés helyszine egy vagy tobb helyszinen tobb helyszinen
A foglalkozasok kéthetente/havonta havonta
gyakorisiga
A képzésszervezés formdja jelenléti vagy valamilyen valamilyen mértékben

mértékben on-line on-line

(meghatarozoan hibrid)

A képzés téritési dija 150.000 Ft 153.700 Ft

Forras: sajat szerkesztés

A 8. szamu tablazat alapjan megallapithatjuk, hogy a pedagdgusok a
vezetoképzések koziil a legaltalanosabbat, a minden tipusti kdznevelési intézmény
vezetésére felkészitd kozoktatdsi vezetOképzést részesitették elonyben. A
képzésszervezési modok kozil pedig a kovetkezoket preferaltak: (1) tavoktatasos
munkarend, (2) havonta torténé foglalkozasi gyakorisag, (3) hibrid vagy kizardlag on-
line formaban tartott foglalkozasok, (4) a lakohelyhez legkozelebb esé képzési helyszin.
Ezek a paraméterek valoban megfeleléen rugalmasak €s jol illeszkednek a munka és a
csalad mellett tanul6 felnéttek (pedagdgusok) tanulasi lehetdségeihez.

Természetesen a forma mellett nagy figyelmet kell forditanunk a képzések
tartalmara, ismeretanyagdra is. A kreditek két nagy csoportjat a 6. tablazatban mutattam
be. 55 kredit a pedagogus szakvizsgara felkészitd, kotelezé ismeretkoroket tartalmazza,
melyeket jogszabaly hataroz meg €s azonosak minden képzés esetében. A fennmaradé 55
kredit a specialis, vezetdi feladatokra felkészitd, tigynevezett kotelezOen valasztando
ismeretkOrok elsajatitdsat szolgalja, amelyek nagyrészt kiilonboznek egymastol. A
fennmaradoé 10 kredit a szakdolgozat elkészitésére forditando, szintén minden képzésnél.

Az Fvr. altal el6irt, valamint a képzési és kimenti kovetelményekben (a
tovabbiakban: KKK) megjelend kdtelezd ismeretkordk tartalma a szakleirasbol és a
felsGoktatasi intézmények altal készitett, az ismeretkoroket tantargyakra bontd
mintatantervekbdl, valamint o6ra- és vizsgatervekbdl deriil ki. Az Oktatasi Hivatal
nyilvanos oldalain elérhetd KKK ¢és szakleirds alapjan az ismeretkorok tartalmat, tehat
azt, hogy jellemzden mirdl tanultak a hallgatok a 9. tablazat mutatja be (Oktatasi Hivatal,

FIR, n.d.; Felvi.hu, n.d.).
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9. tablazat. A képzések kotelezd ismeretkorei és annak tartalma

Ismeretkor (Fvr.)

Az ismeretkor tartalma (KKK és szakleiras)

Kozigazgatési vezetési
ismeretek

alkotmanyos, kozigazgatasi, allamhéztartasi és eurdpai unios
eljarasok és alapismeretek

kdznevelés rendszertan, oktataspolitika, nemzetkdzi hatasok
taniigyigazgatasi, iskolaigazgatasi és jogi ismeretek

A nevelési-oktatasi
intézmény, mint
szervezet

az intézmény szervezete, struktiraja, szervezeti kultura,
szervezetfejlesztés, valtozaskezelés

az intézmény milkddése, funkcioi, szabalyozésa, az intézményi
feladatok megszervezése

stratégiai tervezés, pedagdgiai folyamattervezés, az oktatasi
folyamatok tervezése, tanterv
informacidaramlas, infokommunikacios
kommunikécio

az intézmény képének tudatos alakitdsa, image, marketing

eszko6zok,

Az intézmény és
kornyezete

az intézmény természeti és épitett kdrnyezete

feladatok ¢és hataskdrok a kozoktatas irdnyitdsi szintjein,
fenntartoi jogok és kotelezettségek

az intézmény belso és kiilsé partnerei, a kapcsolattartas formai,
modjai

egylittmiikodés, egyeztetési mechanizmusok és forumok

A nevelési-oktatasi
intézmény
hatékonysaga

a hatékonysag mutatdi, mérési, értékelési lehetdségek, a tanuloi
¢és a pedagogusi munka értékelése, ellendrzése
mindségbiztositas, mindségfejlesztés, belsd ellendrzés
fejlesztés, tanulas, kutatds, innovacid

projekttervezés, palyazatiras

hatékony eréforras gazdalkodas

Pedagogus a nevelési-
oktatasi intézmény

a pedagogus szerepei, munkatevékenységei
a pedagogus elémeneteli és értékelési rendszere, fejlesztése

szervezeteben humaneréforras menedzsment, személyzetfejlesztés
szakmai  Onismeret és  Onreflexio, a  pedagogusok
mentalhigiénéje, pedagdgusetika
konfliktusok és kezelésiik, a tantestiilet kohézidjanak fejlesztése
Integracio, tarsadalmi esélyek és oktatasi rendszer, az esélyegyenldség elve,
szegregacio, hatranyos a hatranyos megkiilonboztetés tilalma
helyzett tanulok egylittnevelés, az integracio, az inkluzio kérdései, az adaptivitas
esélyegyenlGsége fenntartéi megoldasok az integraciora, hazai és nemzetkdzi
oktataspolitikai eszk0zok
Sajatos  pedagogiai, a sajatos nevelési igényli gyermekek, tanulok kore
pszichologiai gyermekek, tanulok vizsgalataval kapcsolatos eljarasok,
ismereteket es gyogypedagogiai alapismeretek
modszereket  igényld hatranykompenzacid, differencialas, eloitéletek
személyek, ille’tve tehetséggondozas, multikulturalis nevelés
csopqrtok nevelése- egészségnevelés, egészségfejlesztés, mentalhigiéné,
oktatasa drogmegeldzés

nemzeti és etnikai kisebbségek az oktatasban
az ¢lethosszig tartd tanulas, felndttoktatds

Forrds: sajat szerkesztés
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Az eltérések a masodik kreditcsoportnal jelentkeznek (10. szamu tablazat), hiszen
az ennek keretében tanitott ismeretek mar a képzés elnevezésével megegyezo, sajatos
feladatra készitenek fel — pl. egy 6voda vagy egy egyhazi fenntartasu intézmény vezetoi
feladatainak ellatasara, vagy altalanossdgban nevelési-oktatdsi intézmény vezetésére,

illetve szakértoi feladatra.

10. tablazat. A képzések kotelezben valasztandd ismeretkdrei és annak tartalma

Képzés és ismeretkor Az ismeretkor tartalma
(Fvr.) (KKK és szakleiras)
Kozoktatasi vezetd Iskolaigazgatas (4 kredit)

Alkalmazott vezetéselmélet (9 kredit)
Nevelési-oktatasi | Tréning (24 kredit):

intézmeényvezetoi szervezeti kommunikacio, iskolamarketing,

ismeretek szakértés/szaktanacsadas, intézményvezetés
modszertana, vizsgaszervezés/értékelés, taniigyigazgatas,
munkajog

Oktatasiranyitasi gyakorlat (13 kredit)
fenntartd, pedagogiai szakmai szolgaltatd, Oktatasi
Hivatal

Valaszthato targy (5 kredit)
oktatasiranyitas, szakképzés-igazgatas, mindségiranyitas,
mindségfejlesztés, értékelési és mérési modszerek,
feln6ttképzési akkreditaciod, szervezési technikak, tantervi
alapismeretek, érdekvédelem a kézoktatdsban

Vezet ovodapedagogus | Altalanosan alapozo targyak (24 kredit)

vezetés, nevelés iranyitasa, vezetéslélektan, nevelési

Vezets rendszerek, személyiségfejlesztés
6vodapedagogus csaladpedagogia
ismeretkor Szakmai alapozo targyak (15 kredit)
palyazatiras, az  ovoda  szakmai iranyitasa,
ovodaigazgatasi  ismeretek, Ovodai  gazdalkodas
ismeretek
Gyakorlati képzés és készségfejlesztés (14 kredit)
pedagogiai mérés, értékelés, bolcselet és embertan,
retorika
Szakdolgozat konzultacid (2 kredit)
Tanligyigazgatasi Szakért6i tevékenység elméleti és modszertani alapjai
szakérts A dokumentumelemzés és a szakért6i elemzés modszertana
Ko6zoktatasi ]
szakértbi Tanterv és programfejlesztés
ismeretek
Holland-magyar Projektmenedzsment,  iskolamarketig, = adaptiv  oktatas,
intézményvezetd szervezetfejlesztés, mindségfejlesztés (20 kredit)

és kozépvezetd Pedagdgiai  program, helyi  tanterv,  mérés-értékelés,

Nevelési-oktatasi | Mindségbiztositds, mindségiranyitas (10 kredit)
intézményvezetoi
ismeretek
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Személyes és tarsas kapcsolatok, vezetéi munkéhoz kapcsolodo
szerepek, konfliktuskezelés, onismeret, Onfejlesztés (10 kredit)

Tanulasszervezés, tanulasiranyitas (5 kredit)

Stratégiaalkotas, human és anyagi eréforrassal valo gazdalkodas,
hiteles vezetd (10 kredit)

Protestans koznevelési
vezetd

Protestans
koznevelési
vezetdl ismeretek

Jogi ismeretek
csalad, adatkezelés, munkajog, gyermekvédelem (23
kredit)

Gazdalkodasi ismeretek
egyhazi fenntartas intézmény koltségvetése és
gazdalkodasa, palyazatiras (9 kredit)

Ertékorientélt vezetés
keresztyén vezetés, keresztyén oktatas, értekkdzponta
vezetés, vezetdi etika, vallasi és pénziigyi kérdések

egyenstlya, keresztyén szemléletii pénziigyi
gazdalkodas, bibliai szemléletii szervezetfejlesztés (23
kredit)

Forras: Benedek & Vereckei, 2022.

Bar ez a kreditcsoport képzésenként eltérd, alaposabban vizsgalat soran mégis

felfedezhetéek kozos pontok és kulcskifejezések, amelyek szinte minden képzésben

eléfordulnak. Ennek alapjan a kovetkez6 csoportokat lehet kialakitani:

- vezetés, vezetdi munka, vezetdi szerep

intézményvezetés moddszertana, iskolaigazgatas, dvodaigazgatasi

ismeretek, az 6voda szakmai irdnyitdsa, nevelés iranyitasa, tanulds-

szervezés-tanuldsirdnyitds, alkalmazott vezetéselmélet, hiteles

vezetd, értékorientalt vezetd, vezetéslélektan, vezetéi munkahoz

kapcsolodo szerepek, onismeret, onfejlesztés,

személyiségfejlesztés, vezetoi etika

- mindségfejlesztés

mindségiranyitas, mindségbiztositas, mindségiranyitas,

szervezetfejlesztés, marketing, mérés-értékelés

- tantervvel kapcsolatos ismeretek

helyi tanterv, pedagogiai program, tanterv és programfejlesztés

- jogi ismeretek

munkajog, taniigyigazgatds,  oktatasiranyitds, szakképzés

igazgatas, vizsgaszervezes, adatkezelés

- kommunikacid
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szervezeti kommunikacid, retorika, személyes ¢és tarsas
kapcsolatok, konfliktuskezelés

- human és anyagi eréforrasokkal torténd gazdalkodas.

Természetesen tobb olyan tartalom is megjelenik, amelyek nem sorolhatok be a
fenti csoportokba. Ezek aranya a nem intézményspecifikus vezetdi felkészitést nyujto
képzéseknél — igy a kdzoktatasi vezetd, valamint a holland—magyar intézményvezetd ¢és
kozépvezetd képzéseknél — a legalacsonyabb, mig a masik harom képzéstipus esetében
magasabb. Néhany példa:

- 6vodaigazgatasi ismeretek, 6vodai gazdalkodas, az 6voda szakmai iranyitasa,

csaladpedagogia, bolcselet €s embertan

- szakértdi tevékenység elméleti és mddszertani alapjai, a szakértdi elemzés

modszertana

- egyhazi fenntartasu intézmény koltségvetése, keresztyén oktatds, vallasi és

pénziigyi kérdések egyenstilya, bibliai szemléletl szervezetfejlesztés.

Fontos még megemliteni, hogy a fenti ismeretkdrok mindkét kreditcsoportban
elméletet és gyakorlatot egyarant tartalmaznak. Ez néhény esetben az adott ismeretkor
nevébdl is Kideriil, mas esetben megallapitasihoz a mintatantervek vagy az ora- és
vizsgatervek egyenkénti vizsgalata sziikséges. A hallgatok tobb mint 90%-at beiskolazo
kozoktatasi vezetd képzésen példaul a KKK eleve 24 kredit tréninget és 13 kredit
oktatasiranyitasi gyakorlatot tartalmaz, tehat a 110 kreditbdl (a szakdolgozat 10 kreditjét
nem szamolva) a tananyagtartalom legalabb harmada tréning/gyakorlat formajaban
valosul meg. A szakot alapit6 BME ora- és vizsgatervében (2. szamu melléklet) ehhez
még 16 kredit gyakorlat tarsul — igy a képzésben kozel fele-fele ardnyti az elmélet és a
gyakorlat megoszlasa. Mivel a kozoktatasi vezetd képzést folytatd tobbi felsdoktatasi
intézmény a BME altal akkreditalt képzést vette at, valosziniisithetd, hogy legnagyobb

részt ilyen elmélet-gyakorlat aranyban valosulnak meg mashol is a képzések.

A koznevelési intézmények vezetdinek felkészitési rendszerére vonatkoz6 elemzd
bemutatashoz természetesen hozzatartozik a megfeleldség vizsgalata is. A nemzeti
koznevelésrdl szolo 2011. évi CXC. torvény hatalybalépése utan kialakitott igazgatoi

tevékenységteriileteket a 8. abra részletesen bemutatta. A leiras dsszevetése a kotelezo és
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valaszthaté ismeretkorok tartalma alapjan kialakitott csoportokkal a 11. szamu

tablazatban kimutatott parhuzamokat eredményezi.

11. tablazat. A vezetOképzés ismeretei és vezetdi tevékenységteriiletek dsszehasonlitasa

Vezetdi tevékenységteriilet

Kotelezo ismeretkorok

A valasztando
ismeretkorok tartalmi
csoportjai

Az intézmény pedagodgia,
szakmai iranyitasa

Nevelési-oktatasi

intézmény, mint
szervezet
Sajatos pedagdgiai,

pszichologiai ismeretek
Integracid, szegregacid

Vezetés, vezetdi munka,
vezetdi szerep
Tantervvel  kapcsolatos
ismeretek

intézmény hatékonysaga

Humaneréforras gazdalkodas

Pedagogus a nevelési-
oktatasi intézményben

Torvényesség, jogszeriiség Kozigazgatasi, Jogi ismeretek
biztositasa, taniligy/igazgatasi tanligyigazgatasi Mindségfejlesztés
feladatok ismeretek Kommunikacio
A miikodés megszervezése, A nevelési-oktatasi
szabalyozasa, biztositasa intézmény, mint
Szervezetfejlesztés, szervezet
valtozaskezelés A nevelési-oktatasi

intézmény hatékonysaga
Er6forras-gazdalkodas: Kozigazgatasi, Human és anyagi
gazdalkodas, targyi feltételek taniligyigazgatasi er6forrasokkal  torténd
biztositasa ismeretek gazdalkodas

A nevelési-oktatasi Jogi ismeretek

pszicholdgiai ismeretek

Stratégiaalkotas A nevelési-oktatasi Vezetés, vezetéi munka,
intézmény, mint vezetli szerep
szervezet Tantervvel Kkapcsolatos
A nevelési-oktatasi ismeretek
intézmény hatékonysdga
Képviselet, kapcsolattartas, Az intézmény és Kommunikacio
egylittmikodés kornyezete
Sajatos pedagogiai,

Forras: sajat szerkesztés

Az igazgatdi tevékenységteriiletek mindegyikéhez kapcsolddik valamilyen
relevans ismeretkOr vagy tartalmi elem. Noha a kimutatas alapjan nem allithatd, hogy a
képzés teljes koriien lefedi az igazgatoi feladatokhoz sziikséges Osszes ismeretet, a
kozvetitett tudastartalom ¢és a tevékenységteriiletek kozott lényegi Osszefiiggés
egyértelmiien megallapithato.

A fentiekhez hasonld egységes ¢€s intézményesiilt formédja a mar gyakorlo

igazgatok (tovabbi) képzésének nem alakult ki koznevelésiinkben. Ahogy az mar
61



korabban is emlitésre keriilt, a tovabbi képzésre jogszabalyi eldiras nem vonatkozik, sem
tartalmara, sem formajara, sem az azon val6 részvételi kotelezettségre. (1975. és 1985.
kozott, kozel 10 éven at vonatkozott ra szabalyozas, de gyakorlati kivitelezése egységes
formaban akkor sem valosult meg.) A kotelezo felkészitd képzés utan tehat az igazgatok
sajat belatasuk szerint vehetnek részt tovabbi vezetdi fejlodésiiket célzd programokon.
Kinalat mind akkreditalt pedagdgus tovabbképzés, mind szakirdnyl tovabbképzés
formajaban rendelkezésiikre all.

A kutatas idején 6sszesen 1.113 db akkreditalt pedagogus tovabbképzés szerepelt
az Oktatasi Hivatal altal vezetett pedagdgus tovabbképzési jegyzéken. Ebbdl a
keres6program az ,,igazgatd” keresokifejezésre egyetlen talalatot sem adott ki, a
,vezetd’-re ¢€s,,vezetés”-re 30-at, melybdl 6sszesen 12 vonatkozott valoban intézmények
vezetdinek képzésére. A tovabbképzési jegyzékben tehat 1%-nyi volt azon képzések
szama, melyek a mar gyakorld vezetdk fejlesztését szolgaltak. A 12 képzésbdl 10 db 30
oras, 1-1 db pedig 60, illetve 90 oras és egy kivételével (mely az on-line részvételt is
lehetdvé teszi) valamennyi személyes jelenlétet igényld tanfolyam formajaban kertilt

meghirdetésre (Oktatdsi Hivatal, 2024).

12. tablazat. A vezetdk tovabbi képzését szolgdlo akkreditalt pedagdgus tovabbképzések

SSZ. Tovabbképzés neve/témaja Ora- | Részvétel | Képzés-szervezo
szam
1| Valtozé szerepek az iskolaban — a facilitatori | 60 | személyes | Edunet Alapitvany
szemlélet és gyakorlat alapjai vezetok és
pedagodgusok szamara
2 | Szabad jaték az iskolaban - Jatékbarat Iskola | 30 | személyes | Rogers
kialakitasara felkészitd program intézményvezetok Személykozponta
¢s altalanos iskolas koru gyerekekkel foglalkozo Oktatésért
pedagdgusok, illetve segitd szakemberek szamara Alapitvany
3 | Osztalyfonokok és intézményvezetdk felkészitése | 30 | személyes | Vaci Szakképzési
palyaorientacios feladatok elvégzéséhez Centrum
41 A koOznevelési intézményekben eldfordulo | 30 | személyes | Ceglédi
agresszio- és konfliktuskezeléssel kapcsolatos Tankeriileti
intézményvezetdi és pedagdgiai feladatok Kozpont
5 | Intézményvezetok megoldasfokusza és | 30 | személyes | Makovecz Campus
fejlodésszemléletii  attitidjének fejlesztése — Alapitvany
intézményvezetdi frissitd
6 | Hatékony egyéni kommunikacio vezetOknek és | 30 | személyes | Makovecz Campus
pedagoégusoknak. Miért? Mit? Hogyan? Alapitvany
7 | A kommunikacié miivészete - Hatékony egyéni | 30 | személyes | Magyar
kommunikacié vezetdknek és pedagdgusoknak Vezetéképzo
Alapitvany
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8 | Fejlodésszemlélet, megoldasok, attitidfejlesztés | 30 | személyes | Magyar
intézményvezetok szdmara Vezetoképzo
Alapitvany
9 | A vezetdi hatékonysag novelésének modszertani | 30 | személyes | Eszterhazy Karoly
alapjai Katolikus Egyetem
Pedagogiai Kar
10 | TER (pedagégus teljesitményértékelési rendszer)a | 30 | személyes | Edunet Alapitvany
mindségi koznevelésért (Ko6zos mihelymunka vagy
sorozat vezetokkel a teljesitményértékelés fejleszto on-line
eszkozként torténd miikodtetéséhez)
11 | Ertékorientalt intézményvezetés 30 | személyes | Reformatus
Pedagogiai Intézet
12 | Talent Akadémia — kdznevelési intézmény 6vodai | 90 | személyes | Budapest Févaros
szakteriiletén coaching szemléleti vezetés XIII. kertileti
kompetenciainak fejlesztése elméleti és gyakorlati Onkormanyzat
modulokkal Egyesitett Ovoda

Forras: sajat szerkesztés

A 12. szdmu tablazat adatai is alatdmasztjak, hogy az a fajta egység, amely a
vezetOi feladatra felkészitést jellemzi, hianyzik a tovabbi képzést érintéen. A képzések
idétartaman tul témajuk is rendkiviil valtozatos. A 12 tovabbképzés 25%-a egy-egy
konkrét tevékenységre, feladat végrehajtasara késziti fel a vezetdt: palyaorientécio,
teljesitményértékelési rendszer vagy jatékok alkalmazdsa az oktatisban. A nagyobb
részik, 75%-uk a vezetdi képességek, készségek fejlesztését szolgalja: kommunikacio,
konfliktuskezelés, hatékonysagnovelés, coaching szemlélet, attitiidfejlesztés a témajuk.
A képzés szervezdi kozott egyarant talalunk alapitvanyt, koznevelési és felsdoktatési
intézményt, tankeriiletet, szakképzési centrumot és pedagdgiai intézetet, melyek koziil a
legnagyobb aranyt (kozel 60%-ot) a piaci szereplOk, az alapitvanyok teszik ki.

Az akkreditalt pedagdgus tovabbképzések mennyisége tehat nem jelentds, de
vezetOfejlesztést szolgald, felsGoktatasi intézmény altal kinalt szakirdnyi tovabbképzések
szama még ennél is kevesebb, Osszesen egy ilyen képzés van: a BME altal
engedélyeztetett, 2016. szeptember 1-jével induld és azota 6t tovabbi felsdoktatési
intézmény altal atvett (Kaposvari Egyetem, Kodolanyi Janos Egyetem, Magyar Agrar €s
Elettudoméanyi Egyetem, Veszprémi Erseki Féiskola, Eszterhazy Karoly Katolikus
Egyetem) ,.koznevelési mestervezetd” képzés. Ezen a 2 féléves, 60 kredites képzésen azok
az igazgatok vehetnek részt, akik legalabb mar egy ciklust letoltottek, azaz minimum 5

éves vezetdi gyakorlatuk van. A képzés célja az ismeretmegujitas, valamint a vezetdi
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képességek, készségek elmélyitése, fejlesztése (Kalicz, 2018; Vereckei, 2020; Benedek,
2023a).

A KKK alapjan 10, szakdolgozatra forditand6 kredit mellett a mestervezetd
képzés fennmaradd 50 kreditje két csoportra oszlik: a kotelezd ismeretkorok 47 és a

valaszthato ismeretkorok 3 kreditjére (13. szamu tablazat).

13. tablazat. A , koznevelési mestervezetd” képzéEs ismeretkorei

Kotelezo ismeretkorok — 47 kredit Valaszthato ismeretkorok — 3 kredit
Onismeret szerepe a vezetésben Intézményi gazdalkodasi ismeretek
Id6gazdalkodas és stresszkezelés
Vezetdi stilus, etikett, protokoll Mérési eredmények statisztikai elemzése
Az egyiittmikodés fejlesztése, kooperacio
A vezetdi visszajelzés és értékelés szerepe A szakképzés iranyitasi rendszere
Csapatépitési modszerek és technikak
A koznevelési intézmények miikodése Gyermekvédelem
Ertekezletvezetési stratégiak
Szabalyzatkészités, szabalyzatkezelés
A digitalis média kezelése
Informacids miiveltség

Forras: sajat szerkesztés

Olyan ismeretkorok ezek, melyekre minden gyakorld vezetdnek sziiksége van,
intézmény ¢és fenntart6d tipusatdl fliggetleniil, hiszen elsdsorban a vezetdi készségek,
képességek altalanos fejlesztését szolgaljak (pl. vezetdi identitds formalasa,
kapcsolatkezelési stratégiak, a team munka és csapatépités modszertana, a vezetdi
visszajelzés modszere, az ¢értekezletszervezés ¢€s -vezetés technikija), kevéssé
kapcsolédnak konkrét feladatokhoz (bels6 szabalyzatok, a gyermekvédelem
intézményrendszere, gazdalkodasi ismeretek, a koznevelési intézmények miikodése) és a
legaktudlisabb vezetéi élethelyzetekre reflektdlnak. Az alapitd egyetem oOra- ¢és
vizsgaterve szerint a tréning 16, a gyakorlat 8 kredit érték, igy az elmélet-gyakorlat
nagyjabol fele-fele ardnyban oszlik meg. Levelezd formaban keriil megszervezése, a
kontaktorakat személyes jelenléttel, havi gyakorisaggal tartjak.

A fenti képzéseken tul az igazgatok szakmai konferenciakon, eléadasokon is részt
vesznek, ugyanakkor ezek kozott kevés az olyan rendezvény, amelyek kifejezetten az

intézmények vezetdit szolitja meg.
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2.2.4. Osszegz6 megallapitasok a koznevelési intézmények vezetoinek képzésérol és

fejlesztésérol

A fentebb kifejtettek alapjan megallapithatjuk, hogy a magyar kéznevelésben a vezetok

képzése az igazgatoi szerepkor formalddasaval, a vezetdi autondémia és hataskor

novekedésével Osszhangban alakult és fejlodott. A kezdetek az 1970-es évekre

vezethetdek vissza. Ebben az idészakban, egészen a rendszervaltasig, az 1990-es évekig

a kovetkezok szerint jellemezhetjiik a képzést:

mind a leend6, mind a gyakorld igazgatok képzése megkezdddik, de
elsésorban a politika altal kivalasztott jeloltek felkészitése a cél

a jogi, igazgatasi és a vezetéselméleti ismeretkorok mellett nagy szerepet
kap benne az ideologiai felkészités

tanfolyami formaban torténik

elsdsorban tovabbképzési kabinetek, pedagdgiai intézetek valositjak meg
tartalmi és szervezeti egysége a képzésnek nincs, szinvonala valtozatos,
képzésszervezOi hozzaallas fiiggvénye, akik koziil a képzés mindségét
tekintve kiemelkedik a FOvarosi Pedagdgiai Intézet

1977. és 1985. kozott kozponti eldiras alapjan kotelezo volt a képzésen
val6d részvétel mind a leendd, mind a gyakorld igazgatok szamaéra; ezt
megelézden és ezt kdvetden azonban csak helyi szinten — példaul a

fovarosban — irtak elo a kotelezo részvételt.

A rendszervaltas utan, a tarsadalmi véltozasok oktatasi intézményekre kifejtett

hatasara, az autondm igazgatoi szerep létrejottével, illetve elsGsorban az arra vald

felkészités céljabol alakult ki a vezetoképzés egységes rendszere, a kovetkezd

alapvetések mentén:

szervezetileg €s tartalmilag egységes, szabalyozott formdja a vezetdi
feladatra felkészitd képzésnek jott 1étre

felsdoktatasi intézmények valositjdk meg, 4 féléves, szakiranyl
tovabbképzésként

a képzés modern, eurdpai szinvonall vezetdfelkészitést biztosit, melyben
az ideologiai tartalom mar nem jelenik meg

a részvétel nem kozponti kivalasztashoz kotott
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- elvégzése az igazgatoi megbizas kotelezo feltétele
- a gyakorlo igazgatok képzésének nem alakult ki egységes, szabalyozott
rendszere, igy a folyamatos vezet6i fejloédés megvalositasa egyéni dontés

kérdése.

Az 3sszehasonlitast a 14. szamu tablazat szemlélteti.

14. tdblazat. A rendszervaltds elotti és utdni vezetdképzés dsszehasonlitisa

ideologiai felkészités

Szempont A rendszervaltas elott A rendszervaltas utan
A részvétel kivalasztashoz kotott nem kotott kivalasztashoz
lehetdsége
A képzés tartalma nagy szerepet kap az ideologiai tartalma nincs, autonom

vezetOi szerepre készit fel

A képzés formaja

tanfolyam

szakiranyu tovabbképzés

A képzés szervezdje

tovabbképzési kabinetek,
pedagobgiai intézetek

felsdoktatasi intézmények

A képzés egysége tartalmi és szervezeti egység jogszabaly altal meghatarozott,
hianya, valtoz6 szinvonal szervezeti és tartalmi egység

A képzés jellege felkészités és fejlesztés felkészités

A képzés 1977. és 1985. kozott 2013-tol kotelezo

kotelezOsége kotelezd

Forras: sajat szerkesztés

Az otféle felkészitd képzés koziil a hallgatok legnagyobb része (tobb mint 90%-

a) a kozoktatasi vezetOképzést valasztja, melyet meghatarozéoan tavoktatasos
munkarendben, havonta egyszer vagy kétszer, részben vagy teljesen on-line formaban
tartott foglalkozasokon, a lakohelyiikhoz a foldrajzilag legkdzelebb esé képzési
helyszinen végeznek el. Valasztasi lehetdség - bar korlatozott szamban — rendelkezésre
all tovabbi vezetdi témaji képzésekbdl 1is, elsdsorban akkreditalt pedagogus-
tovabbképzések €s egy szakirdnyu tovabbképzés keretében.

hogy

Magyarorszagon az oktatasi intézmények vezetdinek képzési rendszere részben megfelel

Az eléz6 fejezetekben Kkifejtettek alapjan megallapithato az s,
a nemzetkozi trendeknek, de vannak eltérések is. K6zos pont a nemzetk6zi gyakorlattal,
hogy van formalis, professzionalis képzés, mely a vezetdi megbizds megadasanak
feltétele. A képzés tartalmaban komplex, ismeretkorei megfelelnek az igazgatok altal
ellatando tevékenységteriileteknek és altaldnossagban 6sszhangban vannak a tobbi orszag
tartalmaival. kindlat elemzésébdl

képzési A képzésre vonatkozd kereslet és

megallapithatd az is, hogy mar a magyar vezet6képzés sem elsésorban a hagyomanyos
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tantermi formakra é€piil, a blended learning, az online képzések, ahogy kiilfoldon, ugy
nalunk is, kezdenek altalanos gyakorlattd valni.

A nemzetkozi elvarasokkal ellentétben azonban nem alakult ki nalunk a vezetdk
folyamatos fejlesztésének rendszere. Magyarorszagon hianyoznak az innovativ és
informalis vezet6fejlesztési eszkozok is, nincs példaul mentorprogram vagy vezetoi
halozat, amelyek pedig nemzetkozileg kiemelt és sikeres fejlesztési formak és lehetdvé
teszik tobbek k6zott az egylittmiikodést, a jo gyakorlatok, a tapasztalatok megosztasat.

A vezetdi feladatra felkészitd és a tovabbi szakmai fejlodést szolgald képzések
kozotti kiilonbség nadlunk mindenképpen atgondolast igényelnek. Egyrészt azért, mert az
igazgatok meghataroz6 része tobb, oOtéves cikluson keresztiil latja el vezetdi
tevékenységét, madsrészt pedig azért, mert az intézményeket érintd feladatok
folyamatosan béviilnek, illetve a szabalyozasi kornyezet is rendszeresen valtozik. Igy
minden bizonnyal a vezetdknek is igénye van arra, hogy tudasukat megujithassak,
karbantarthassak, készségeiket, képességeiket fejleszthessék. Amennyiben pedig a
jovoben nemcsak pedagdgus, hanem vezetdi életpalyaban is gondolkodunk, szintén
elkeriilhetetlen a tovabbi képzés rendszerelemmé fejlesztése.

A vezetoképzés jelenlegi magyarorszagi  gyakorlataval  kapcsolatban
mindenképpen meg kell emliteni azt, hogy 2025 szeptember 1-jét6l Gj, tigynevezett
,kOznevelési igazgatoképzés” bevezetésérél dontott a kormanyzat. Mivel részleteirdl a
doktori munka készitésekor még nagyon kevés informacio all rendelkezésre, illetve az
empirikus kutatas a jelenlegi képzési rendszerre vonatkozik, a disszertacio az elemzésével
nem foglalkozik. Annyi bizonyos, hogy az 6tféle felkészit6 képzést egységesitd, szintén
120 kredites 0j program elvégzése tovabbra is az igazgatdi megbizas eléfeltétele marad.
Ennek bevezetése igy a fenti és a tovabbi megallapitasokat és az azokbdl levont

kovetkeztetéseket érdemben nem befolyasolja.
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3. Az empirikus kutatas modszertani keretei

A téma elméleti hatterének feltardsa, a vonatkozo szakirodalom, a jogszabalyok és a
statisztikai adatok elemzése megfelelé kiindulasként szolgalnak a koznevelési
intézményvezetok felkészitési és fejlesztési folyamatanak adatgyiijtésen alapuld, tovabbi

vizsgélatahoz.

3.1. A vezetoképzés és fejlesztés magyar vonatkozasai, formalédasa oktatasunk

rendszerében

Az elméleti bemutatds alapjan egyrészt kijelenthetd, hogy a magyar koznevelés
rendszerében felkészité jellegli képzés folyik, melynek elvégzése az igazgatd
megbizasdnak egyik feltétele. Nagy a jelentOsége tehat annak, hogyan késziti fel a képzés
a leend6 igazgatokat feladatuk ellatasara, vagyis fontos a képzés megfelel6ségének
vizsgalata. Az igazgatoi tevékenységteriiletek, illetve a képzés ismeretkoreinek
Osszevetésével mar alapvetd parhuzamokat Kimutattam, de a képzés tartalmanak és
modszertananak tapasztalati tényekre épiild, tovabbi kutatasa elengedhetetlen.

A megallapitasok kozé tartozik az is, hogy koéznevelésiink rendszerében a
felkészitéssel ellentétben a vezet6k folyamatos fejlesztésére kiilon szabalyozas nem
vonatkozik, a tovabbi képzésen vald részvétel az igazgatok egyéni dontésén mulik. Mivel
az intézményvezetok folyamatos szakmai fejlesztése legalabb olyan jelentdségli mint
megfeleld felkészitésiik, elemezni sziikséges, milyenek a tovabbképzési szokasaik,
kihasznaljdk-e a rendelkezésiikre 4all6 vezetdi tovabbképzési lehetdségeket, illetve
vannak-e, amennyiben igen, milyenek a tartalmi és a moddszertani igényeik ezen a
teriileten.

A kutatasi probléma meghatarozasaval 6sszhangban, a témara vonatkozo elméleti
feltaras eredményeibdl kiindulva az empirikus kutatds kérdései a kovetkezok:

- Megfeleléen biztositja-e a vezetoképzés a vezetdi tevékenységre torténd
felkésziilést?
o Sziikségesnek és hasznosnak tartjak-e a képzést a megkérdezettek?
o Megfeleld tudastartalmat biztosit-e a képzés az igazgatdi tevékenység
ellatasdhoz?
o Fennall-e a képzés modszertani szinkronitasa a résztvevoi igényekkel?
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- Hogyan novelhetd a vezetdi tevékenységre felkészitd képzés hatékonysaga?

o Megfeleldség szempontjabol vannak-e feliilvizsgalandé teriiletei a
képzésnek?

o Javasoljak-e a megkérdezettek a képzés barmilyen vonatkozast
modositasat?

- Mi jellemzi az igazgatok tovabbképzesi szokasait?

o Milyen képzéseken vesznek részt az igazgatok a kotelez6 pedagogus
tovabbképzés keretében?

o Részt vesznek-e vezetdi témaju képzésen, ha nem, mivel indokoljak a
részvétel elmaradasat?

- Sziikségesnek tartjak-e az igazgatok, hogy a vezetoképzés rendszere tobbszintii
legyen és a felkészitést kovetden is folyamatosan tamogassa szakmai fejlédésiiket
vezetdi palyafutasuk soran?

o Milyen az igazgatok hozzaallasa a tovabbi vezetdi képzéshez?
o Milyen elvardsai vannak az igazgatoknak a tovabbi vezetéi képzéssel

kapcsolatban?

A kérdésekre a valaszt strukturalt interjuk és kérddivek segitségével kerestem. A
kutatdshoz sziikséges etikai engedélyt az ELTE PPK Etikai Bizottsdga 2023/293-2.
szamu hatérozataval jovahagyta.

Az adatok elemzéséhez mindkét alapvetd kutatasi stratégiat, a kvalitativ és a
kvantitativ technikakat is alkalmaztam, igy kevert mddszertan szerint dolgoztam. A
kevert modszertan (mixed methods) lehetévé teszi a triangulacié elvének megvalositasat:
azaz ugyanannak a jelenségnek tobbféle modszerrel torténd vizsgalatat, a kutatasi
probléma kiilonb6z0 nézdpontokbol vald megkozelitését. Mivel igy tobb perspektiva
vonhato be az elemzésbe, komplexebb, arnyaltabb képet ad a vizsgalt jelenségrol és
noveli a kutatasi eredmények érvényességét, megbizhatosagat (Greene, 2007; Creswell
& Plano Clark, 2018; Csikos, 2020).

A két modszert a felderitd tervezés (explorativ) modellje szerint épitettem
egymasra, a 18. dbran bemutatottak szerint, azaz a kvalitativ feltarassal rendelkezésemre

allo eredményre alapoztam a masodik, kérdéivre épiild, kvantitativ szakaszt.
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Kvalitativ adatgytijtés és adatelemzés

Kvantitativ adatgytijtés és adatelemzés

Ertelmezés

18. abra. A felderit6 tervezés modellje
Forras: Kiraly et al., 2014.

Elészor a kvalitativ adatgytjtést, azaz az intézmények vezetbivel folytatott
strukturalt interjikat bonyolitottam le. Az interjuk sordn megismert, az igazgatok
felkészitésérodl és tovabbi képzésérdl alkotott vélemények alapjan allitottam fel a kutatési
kérdésekre vonatkozd hipotéziseket, melyek bevalasat a masodik, kvantitativ szakaszban
vizsgaltam. A nagy mintdra kiterjesztett kérddives vizsgalatot tehat a felallitott
hipotézisek bevalasanak tesztelésére hasznaltam. Igy biztositottam feltevéseim
szamszerisithetd  igazolasat, illetve cafolasat, valamint az eredmények
altalanosithatosagat. Az interjuk segitették tovabba a kérddiv megfeleld dsszeallitasat, az
egyes kérdések konkrét megfogalmazasat, illetve rairanyitottak a figyelmemet arra, hogy
nyilt kérdéseket is tartalmazzon a kérdoiv. Annak ellenére ugyanis, hogy ezen kérdésekre
adott valaszok elemzése, kiillondsen nagy mintan, nehezebb ¢és iddigényesebb, de
lehetGséget adnak arra, hogy a megkérdezettek ne csak iranyitottan, hanem 6nalldan is
kifejthessék véleményiiket, igy Osszetetebb, mélyebb megismerést tesznek lehetove.

A modszerek keverését az adatelemzés soran is alkalmaztam, azaz néhany
interjukérdeés kiértékeléséhez kvantitativ (statisztikai), mig a kérddiv nyilt kérdéseire
adott szoveges valaszokat kvalitativ (szovegelemzéses) modszerrel dolgoztam fel. A fenti

stratégiaval lebonyolitott empirikus kutatas folyamatat a 19. dbra mutatja.
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( Kutatasi kérdések >

A kutatas 1. szakasza A kutatas 2. szakasza

Modszer kvalitativ kvantitativ
Eszkoz interju (strukturalt) kérd6iv (survey)
Minta 25 6 intézményvezetd 558 16 263 6

intézményvezetd hallgatd
Mintavételi eljaras kvotas és kényelmi véletlen véletlen és

kényelmi

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

19. abra. A kutatas folyamatanak 6sszegzése
Forras: sajat szerkesztés

3.2. A minta, a mintavételi eljaras és a minta reprezentativitasanak igazolasa

Ahogy a 19. abrabdl is kideriil, az empirikus vizsgalatom alanyai a nevelési-oktatasi
intézmények igazgatoi voltak, illetve a kérdbives vizsgalatba a vezetoképzés hallgatoit is
bevontam. Ez utobbi esetben az alapsokasagot valamennyi, intézményvezet6i
szakképzettséget add képzés utolsé évfolyamos hallgatoja jelentette. Az igazgatoi
célcsoportot, ahogy a disszertacio cimébdl is kovetkezik, a koznevelés rendszerében
igazgatoi feladatot ellatok alkottak. A vizsgalt populacionak tehat nem részei az
igazgatohelyettesek, valamint a feladatellatasi helyek, azaz az intézményegységek, a
telephelyek és a tagintézmények vezetdi, mert a vezetoképzés elvégzése csak az igazgatoi
megbizas feltétele.

A vizsgalatot Kkiterjesztettem minden tipust intézmény, tehat 6voda, (altalanos,
kozépfoku, alapfokt miivészeti) iskola és kollégium vezetdjére, mind az allami, mind a
nem allami fenntartasban. A kdznevelésen beliil azonban sziikitettem a kort a nevelési-
oktatasi intézmények vezetdire, nem kiildtem meg a kérddivet a pedagodgiai szakszolgalat
¢és a pedagodgiai szakmai szolgaltatas (f6)igazgatoinak, mivel ezek az intézmények, bar a
koznevelés részei, de mas feladatot latnak el, mint a gyerekek, tanulok nevelését,
oktatasat foglalkozasokkal, tanorakkal megvaldsito szervezetek, igy masfajta mikodési
sajatossagok és szervezeti struktura vonatkozik rajuk, vezet6ik kulcstevékenységei, igy

képzési vonatkozasai is némileg eltérnek a vizsgalt célcsoportétol.
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Kutatdsomnak nem targya a kozneveléstdl 2020. szeptember 1-jével kiilonvalt
szakképzési rendszer. Magyarorszagon ugyanis a koznevelési és a szakképzé
intézmények igazgatodinak a tevékenységi kore, hataskorei €és jogkorei kozott jelentds
eltérések vannak, amelyek az intézmények eltéré szervezeti céljaibdl, jogszabalyi
hatterébdl és mikodési sajatossagaibol adodnak. A koznevelési intézmények igazgatoi
esetében a tevékenységiik kozéppontjaban az altalanos nevelés-oktatas all. A gyermeki,
tanuloi fejlédés nyomon kovetéséért, a pedagdogusok szakmai iranyitasaért, a pedagogiai
mindség fejlesztéséért felelosek. A szakképzo intézmények igazgatdinak tevékenységét
viszont jelentds mértékben befolyasolja a szakmai, gyakorlati képzés megszervezéséért
val6 feleldsség, az igazodas a munkaerdpiaci igényekhez és a gazdasagi szereplokkel
kialakitandd szoros egyiittmiikodés. A szakképzé iskolak vezetdi emiatt olyan
jogkorokkel is rendelkeznek, amelyek lehet6vé teszik szamukra, hogy rugalmasan
reagaljanak a szakképzés dinamikusan valtozo kihivéasaira, a kdznevelésnél nagyobb
mértékil szolgaltatas-orientaltsag mas vezetdi kompetenciakat (is) igényel, de eltéré a két
tertilet mindségiranyitasi rendszere, masok az eredményességi mutatdik és fejlesztési
felel6sségiik, lehetdségeik is.

Az interjuk mintdjat Komarom-Esztergom varmegyében miikodé nevelési-
oktatasi intézmények igazgatoi koziil valasztottam ki. A mintavétel a varmegyei adatok
kivalasztott kategoridkon beliili (intézmény- és fenntart6 tipus, valamint intézményszam)
eléfordulasi gyakorisdganak figyelembevételével tortént, kvotas mintavételi technikaval.
A varmegyei alapsokasagot az Oktatasi Hivatal koznevelés informacios rendszerébdl (a
tovabbiakban: KIR), egészen pontosan a ,,KOznevelési statisztikai adatok, leirasok”
adatbazis ,,2022. oktéberi koznevelési statisztikai adatok” nyilvantartasbol nyertem
(Oktatasi Hivatal, KIR n.d). El6szor a varmegyei intézményeket tipusuk szerint
csoportositottam, majd fenntartojuk szerinti megoszlasukat szem el6tt tartva, az

intézményszamot is figyelembe véve jeloltem ki a 25 f6s mintat (15. tablazat).

72



15. tablazat. Az intézmények megoszlasa Komarom-Esztergom varmegyében és a mintaban

Intézményszam | Intézménytipus Fenntart6 szerinti megoszlas
szerinti
csoportositas
megye | minta | megye | minta Allami Onkormanyzati Egyéb
(nemzetiségi is)
megye | minta | megye | minta | megye | minta
Ovoda 106 12 47% 48% 4 0 91 10 11 2
Altalanos 79 8 35% 32% 61 6 5 0 13 2
iskola
Alapfoku 19 2 8,4% 8% 11 1 0 0 8 1
miivészeti
iskola
Gimnazium 16 2 7% 8% 8 1 0 0 8 1
és szak-
gimnizium
Kollégium 6 1 2,6% 4% 5 1 0 0 1 0
Osszesen 226 25 89 9 96 10 41 6
100% | 11% | 100% | 100% | 39,3% | 36% | 42,5% | 40% | 18,2% | 24%

Forras: sajat szerkesztés

Ezt a technikat otvoztem a kényelmi mintavételi eljardssal (a kornyezetben
elérheté mintaelemekkel megvalosulo kutatas [Héra & Ligeti, 2006; Csikos, 2020; Bella,
2018]), hiszen a tipusra, a fenntartora és a darabszamra vonatkozé aranyokat betartva, de
a szdmomra fizikailag, foldrajzilag, illetve kapcsolati/ismeretségi szempontbdl is a
legkonnyebben elérhetd intézményekbdl valasztottam igazgatokat. Ezzel a modszerrel a
mintdba a varmegyei intézmények vezetdinek 11%-a keriilt be: 12 dvoda, 8§ altalanos
iskola, 2 mivészeti iskola, 2 gimnazium, valamint 1 kollégium igazgatdja, melyek
esetében 36%-ot, illetve 40%-ot képvisel az allami és az dnkormanyzati, valamint 24%-
ot az egyéb fenntartds. Megjegyzem, hogy a mintavétel nem a reprezentativitast
leginkabb biztositd technikdval tortént €s a minta elemszdma sem magas, de a kutatas
ezen elsd része alapjan nem az altalanosithato kovetkeztetések levonasa volt a cél, hanem
az, hogy eredménye alapjan felallitsam a hipotéziseket, melyek bevalasat a nagymintas,
kvantitativ szakaszban vizsgalni tudom.

A kérddivet az igazgatoi célcsoport minden tagjanak, tehat a teljes alapsokasagnak
megkiildem. Mivel egy véges elemszamot tartalmazd alapsokasag minden egyes
elemének egyforma esélye volt a mintaba keriilésre (nem volt tehat az egyiknek kisebb,
a masiknak nagyobb), egyszerii véletlen mintavétel tortént (Csikos, 2020; Kontra, 2011;
Bella, 2018). Az alapsokasagot szintén a KIR-bSl nyertem, ezuattal a ,Letolthetd
kozérdekii koznevelési adatok, statisztikai kimutatasok™ adatbazisbol, a ,Mikodo

koznevelési intézmények listaja (aktualis adatokkal)” tablazatbol (Oktatasi Hivatal, KIR,
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n.d). A rendszeresen frissitésre keriil6 tablazat 2023. jinius 5-ei allapotat hasznaltam,
mely 5.711 db miikodd intézményt tartalmazott. A tablazatban csak az intézmények
székhelyei szerepelnek, tehat a feladatellatasi helyek nem, ami megfelelt annak a
szandékomnak, hogy csak az igazgatdi megbizassal rendelkez6ket vonjam be a kutatasba,
az egy¢éb vezetdket ne. EbbdI a listdbdl kisziirve a fentebb emlitett, kizdrdlag pedagdgia
szakszolgalati vagy szakmai szolgaltatasi feladatot ellatd intézményeket, a teljes
alapsokasag 5.676 db intézményre korlatozodott. A beérkezett valaszok szama Osszesen
558, tehat az alapsokasag pontosan 9,83; kerekitve kozel 10%-a toltotte ki a kérddivet.
Az igazgatéi minta reprezentativitasait az Excel program segitségével a
gorbeillesztés khi-négyzet-alapti szamitasaval (chi-square test for goodness of fit)
vizsgaltam. (A szamitasokat a 3. szamt melléklet tartalmazza.) Az eredmények alapjan
az igazgatoi minta ¢és az alapsokasag kozott nincs statisztikailag kimutathat6 kiilonbség
az adatok intézménytipus (20. abra), illetve fenntarto-tipus (21. abra) szerinti
megoszlasaban. Mindkét esetben a szamitott khi-négyzet érték kisebb, mint a kiiszobérték
(az intézménytipusok megoszlasanal a khi-négyzet értéke: 11,54, a kiiszobérték: 12,59; a
fenntarto-tipusok megoszlasanal a khi-négyzet 3,56, a kiiszobérték 11,07), vagyis a minta

ebbdl a szempontbol reprezentativ.

kollégium %99

gyogypedagogiai intézmény

alapfoku mivészetiiskola | 5%,

gimnazium (szakgimnazium) [ 5 eas >00%
tobbcélu kdznevelési intézmény 15.03%
dltaldnos iskola | 57 £30/0%
ovoda o7
0,00% 5,00%10,00%5,00920,00925,00980,00%85,00%0,00%5,00%0,00%

B Minta M Alapsokasag

20. abra. Az alapsokasag és a minta intézménytipus szerinti megoszlasa az igazgatoi mintaban
Forras: sajat szerkesztés
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egyéb dllami szervezet ' 8;88%’
maganfenntarté 2>,91% 10,87%
nemzetiségi dnkormanyzat rl,z'/g%%
egyhdz, egyhazi jogi személy _1%5’%’%
e . T
snkerminy: . 117

0,00% 5,00% 10,00%15,00%20,00%25,00%30,00%35,00%40,00%45,00%50,00%

B Minta ™ Alapsokasag

21. abra. Az alapsokasag és a minta fenntarto-tipus szerinti megoszlasa az igazgat6i mintaban
Forras: sajat szerkesztés

Az igazgatéi minta foldrajzi megoszlasat bemutatdo 22. abra alapjan azonban
megallapithatd, hogy Komarom-Esztergom varmegye egyértelmiien feliilreprezentalt, a
kitoltések aranya négyszer magasabb az alapsokasaghoz képest (ami személyes
érintettségemmel magyarazhato, hiszen ebben a varmegyében munkdm miatt kozel 25

éve személyes kapcsolatban vagyok az igazgatok tobbségével).
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22. abra. Az alapsokasag és a minta varmegye szerinti megoszlasa %-ban az igazgat6i mintaban
Forras: sajat szerkesztés

Reprezentativitas szempontjabol megvizsgaltam, hogy a Komarom-Esztergom

varmegyei valaszadok 0Osszetétele néhany meghatarozo valtozo alapjan (nem, Kor,
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igazgatdi megbizassal toltott évek szama) megegyezik-€ a tobbi varmegyébdl szarmazod
valaszadok Osszetételével, azaz a kivalasztott valtozok esetében a konfidencia-
intervallumok tartalmazzak-e a feliilreprezentalt megyéhez tartozé adatokat. Az
intervallumok életkor és a nemek aranya esetén 95%-0s, mig az igazgatdi megbizassal
eltoltott évek szama esetén 85%-0s szignifikanciaszinten tartalmazzak Komarom-
Esztergom varmegye adatait. (A szamitasokat szintén a 3. szamt melléklet tartalmazza.)
Mivel a varmegyei és az orszagos adatok ezen szempontok alapjan nem térnek el
egymastol, a mintara vonatkozé megallapitasok orszagos altalanosithatosagat a
feliilreprezentalt varmegye nem befolyésolja.

A hallgatoi minta esetében a kivalasztas modja megegyezik az igazgatoi
mintaéval: egyszerli véletlen mintavétel tortént, az alapsokasdg minden elemének
egyforma esélye volt a mintdba keriilésre. A kérddivet ugyanis minden felsdoktatési
intézmény részére megkiildtem, ahol az Oktatasi Hivatal nyilvanos, ,felsGoktatasi
statisztikak™ adatbazisanak (Oktatasi Hivatal, FIR, n.d.) ,,A hallgatok statisztikai szdma
intézmények, karok ¢és meghirdethetd képzések szerint, képzési szintenként ¢&s
munkarendenként” tablazata alapjan a 2022/2023-as tanévben utolsé évfolyamos,
vezetOképzésben részt vevd hallgato volt. Mivel néhany intézmény tobbfajta
vezetoképzést is indit, 20 intézmény szamara kiildtem meg a kérdoéivet (a kimutatas az 1.
szamu mellékletben szerepel), melyekre 263 valasz érkezett. Mivel az Oktatasi Hivatal
tablazata szerint a 2022/2023-as tanévben Gsszesen 933 f6 volt az utols6é évfolyamos
hallgatok szama a vezet6képzéseken, igy minden 4. hallgat6 biztosan bekeriilt a mintaba
(pontosan az alapsokasag 28,2%-a).

A megoszlas szazalékos kimutatasa alapjan (23. 4bra) a minta az alapsokasaggal
szinte teljesen egyez0 aranyban vesz részt a kiilonbozo vezetdképzéseken, igy a minta

reprezentativnak tekinthetd.
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taniigyigazgatasi szakértd 1 %’

holland-magyar intézményvezet6 és g 23%
kozépvezets B 2%

vezetd évodapedagogus I %%
. . 7 9
oroktatisivezets R, %,
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

M alpsokasdag M minta

23. 4bra. A hallgatoi alapsokasdg és a minta képzéstipus szerinti megoszlasa
Forras: sajat szerkesztés

Ki kell térni ugyanakkor a minta felsGoktatasi intézmények szerinti eloszlasanak
problémajara. A 24. abran azok az intézmények szerepelnek, ahonnan hallgatdi valasz
érkezett; mig az alapsokasdgra vonatkozo adatokat a vezetoképzést nyujté teljes

intézmeényi kor hallgatoi 1étszam-eloszlasa alapjan hatdroztam meg.

Debreceni Egyetem ™%
Obudai Egyetem | %%
Eszterhazy Karoly Katolikus Egyetem  [®5y, 5%
E6tvos Lorand Tudomanyegyetem [ 132
Eotvos Jozsef Foiskola | %,
Pazmany Péter Katolikus Egyetem [ 13
Apor Vilmos Katolikus Fdiskola

Szegedi Tudomanyegyetem | %,

Debreceni Reformatus Hittudomanyi.. & %%
Miskolci Egyetem %
Budapesti Miiszaki ¢s. . - e— 5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M alapsokasag M minta

24. abra. A hallgatoi alapsokasag és a minta fels6oktatasi intézmény szerinti megoszlasa
Forras: sajat szerkesztés

A 13. és a 24. abrak Osszevetésébdl leolvashatd, hogy bar a valaszadok 94%-a
azokbol az intézményekbdl kertilt ki, melyek egyébként is a legtobb hallgatot iskolazzak
be a képzésre (BME, Eszterhazy Karoly Katolikus Egyetem, Szegedi Tudomanyegyetem,
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Debreceni Egyetem, Miskolci Egyetem), de az eloszlasuk nem aranyos. A véletlenszerti
mintavétel modszere ugyanis ebben az esetben is keveredett a kényelmi technikaval, mert
a BME oktatojaként nagyobb hatassal tudtam lenni arra, hogy a végzds hallgatok valoban
kitoltsék a kérdéivet. A reprezentativitas szempontjabol ezért ebben az esetben is
vizsgéltam, hogy a BME hallgatoinak Osszetétele néhany meghatarozo valtozo alapjan
(nem és kor) megegyezik-e a tobbi intézmény valaszadoinak Osszetételével. A
kivalasztott valtozok esetében most is meghataroztam a konfidencia-intervallumot és
megnéztem, hogy azok tartalmazzak-e a fellilreprezentalt intézmény adatait. Az
intervallumok az életkor és a nem esetén 95%-0s szignifikanciaszinten tartalmazzak a
BME hallgatoira vonatkoz6 adatokat (Isd. 3. szamu melléklet), tehat ezen kiemelt
valtozok esetében a BME mintdba keriilt hallgatéinak Osszetétele nem tér el a tobbi
felsGoktatasi  intézmény  hallgatoinak  Gsszetételétol. A megallapitasok
altalanosithatosagat pedig alatdmasztja az is, hogy az orszag minden részébol érkezett

kitoltés (25. abra).

Szolgéltato: Bing
© Microsoft, TomTom

25. abra. A hallgat6i minta f6ldrajzi eloszlasa
Forras: sajat szerkesztés

A kérdbivek igazgatoi és hallgatdi mintdja alapjan tehat kijelenthetd, hogy
reprezentativitasuk igazolhat6, az empirikus kutatds eredményei altalanosithatéak. Az
igazgatok olyan tipusu és fenntartasu intézményekbdl kertiltek a mintaba, amelyek aranya
az intézmények orszagos megoszlasaval megegyezik, a hallgatok pedig olyan
vezetOképzéseken vesznek részt, melyek eloszlasa Osszhangban van az orszagos
adatokkal, valamint mindkét célcsoport esetében minden varmegyébdl, az orszag minden

részeébol érkezett kitoltés.
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3.3. A kutatas eszkozei

Az interjukhoz interjusablont készitettem, melyet annak megfelelden alakitottam ki, hogy
a kapott valaszok minél inkdbb Osszehasonlithatok, adott esetben az eredmények
szamszerusitve is értékelhetdk legyenek. Az interjuk igy tipusuk szerint a strukturalt
interjuk csoportjaba tartoznak. Ugyanakkor a sablon tartalmaz elégséges nyilt végi
kérdést ahhoz, hogy az interjualanyok véleményét, tapasztalatait, nézOpontjat irdnyitas
nélkiil, mélyebben is fel tudjam tarni. A sablont a 4. szamu melléklet tartalmazza.

Egyértelmiien megvalaszolhat6, mennyiségileg nem tul sok kérdésbdl allo, rovid
interjukra torekedtem. A kérdések az interjualanyra és a képzésre vonatkozo6 alapvetd
jellemzdékon tal (1-7. kérdés: név, intézménytipus, fenntartd, vezetdi ciklusok szadma, az
elvégzett képzés tipusa, munkarendje, a végzés éve), a vezetdképzés megfeleldségére,
lehetséges fejlesztési teriileteire fokuszalnak (8-11. kérdés: mennyire érte el a képzés a
céljat 0sszességében és az egyes igazgatdi tevékenységteriileteken, valamint vannak-e
modositasi javaslatok), illetve az igazgatok tovabbi képzési szokdsaira, az erre iranyulod
igény felmérését szolgaljak (12-13. kérdés). Az utols6 kérdés (14. kérdés) az
interjialanyok véleményét kéri mind a felkészit6 mind a tovabbi képzés
hatékonysagnovelésének lehetoségérol.

Az interjik lebonyolitasa 2022 oktdbere €s novembere kozott tortént, amikor mar
olyan kedvezden alakult a virushelyzet, hogy Skype, Teams vagy egyéb platform
segitségére nem volt sziikség az adatfelvételhez. Szamitogeppel, irott jegyzetek késziiltek
a valaszokrol, hangrogzités nem tortént. Az 1-9. és a 11. kérdésekre adott valaszokat,
mivel azok vagy szamszeriisithetéek voltak, vagy egyszeriibb, rovidebb feleleteket
igényeltek, leird statisztikai modszerekkel elemeztem (atlag, gyakorisag). A 10., 12-14.
kérdéseknél alkalmaztam a tematikus szovegelemzés technikajat: a vélaszokban a
visszatéré motivumokat induktiv kodolast alkalmazva azonositottam, majd a kodok
rendszerezésével kategoriakat alakitottam ki és kivalasztottam azokat, amelyek a kutatas
szempontjabol relevansak, amelyek mentén a valaszadok véleményei strukturalhatok
voltak (Braun & Clarke, 2006).

A kérddivek (5. és 6. szamu mellékletek) felmérés, survey tipustak, egyrészt az
interjuk eredményeit figyelembe véve, masrészt egy-egy pilot study lebonyolitasat

kovetden keriiltek Osszeallitasra és véglegesitésre. A probafelmérést mindkét esetben a

79



célcsoportokhoz tartozd, részemrdl kdnnyen elérhetd, kis méretli mintan végeztem el: a
hallgatok esetében egy oktatd kollégdm 12 fOs, utolsé szemeszteres csoportjat, az
igazgatok esetében pedig a tankeriiletiinkh6z tartozo 10 iskola vezetdjét kértem meg a
kérdbiv-tervezetek kitoltésére. Visszajelzéseik alapjan javitottam a kérdéivek technikai
felépitését, atfogalmaztam egyes kérdéseket, illetve csokkentettem a szamukat, masrészt
néhany nyilt kérdés esetében a valaszadds modjat ,kotelez6”-rél |, fakultativ’-ra
allitottam.

A pilot-ot kdvetden véglegesitett kérdbéivek 4 kérdéscsoportot tartalmaznak. Az 1.
¢és a II. csoport kérdései az intézményre vonatkoznak, amelyben az igazgato vagy a
hallgat6é dolgozik (tipusa, elhelyezkedése, fenntartdja, tanuldlétszama, gazdalkodasa),
illetve a kérd6iv kitoltéjére (életkor, nem, vezetdi tapasztalatok, a vezetéi munkakor
bet6ltésére vonatkozo jovébeli szandék) - és bar a célcsoportokra szabva, de alapvetéen
azonosak mindkét kérddivben.

A 111. egységhen a vezetéképzésrol tettem fel kérdéseket. Ennek az egységnek az
elemzésén alapul majd a képzésnek a felhaszndloi igényekkel vald 6sszhangjara, illetve
hatékonysag-novelésének lehetdségeire vonatkozo, 1. és 2. kutatdsi kérdés
megvalaszolasa. Bar a kérdések a III. részben is ugyanazokra a tartalmakra vonatkoznak
a két kérddivben, de az adott tartalmat mas-mas szempontbol kozelitik meg, ahogy ezt a
16. tablazat szemlélteti. A vezetOk arra valaszoltak, mi segitené leginkdbb a
felkészitésliket az igazgatdi feladatok ellatasara, a hallgatok pedig arra, mindezeket

alkalmazzak-e a képzésben.

16. tdblazat. A vezet6képzésre vonatkozo kérdések az igazgatoi és a hallgatoi kérddivben

Kérdéscsoport Igazgatoi kérddiv Hallgatoi kérddoiv
A tanitott ismeretekre | Mennyire sziikséges az igazgatoi | Milyen mértékben
vonatkoz6 kérdések tevékenysége ellatdshoz a felsorolt | biztositotta a képzés a
ismeretkorok elsajatitasa? felsorolt ismeretkorok
elsajatitasat?
A készségekre, Mennyire sziikségesek az igazgatdi | Milyen mértékben
képességekre tevékenysége ellatasahoz a felsorolt | fejlesztette a vezetoképzés a
vonatkozo6 kérdések készségek és képességek? felsorolt készségeket,
képességeket?
Vezetdi feladatok Mennyire okoz nehézséget - a | Mennyire készitette fel Ont a
ellatasara vonatkozo vezetOképzeés elvégzésének ellenére | képzés a felsorolt igazgatoi
kérdések - a felsorolt igazgatoi feladatok | feladatok ellatasara?
ellatasa?
Moédszertanra Milyen moédszertani megoldasokat | Alkalmaztak-e a felsorolt
vonatkozo kérdések kellene alkalmazni a képzés soran? | modszertani megoldasokat a
képzés soran?
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On hogyan tartana megfeleldnek | A képzésen milyen aranyban
az elmélet és a gyakorlat aranyat? valosult meg az elmélet és a
gyakorlat megoszlasa?

Oktatas-szervezésre Milyen képzés-szervezési | Milyen  képzés-szervezési
vonatkozo6 kérdések megoldast tart a legjobbnak a | megoldast alkalmaztak a
kontaktordk vonatkozasaban? kontaktoérak vonatkozasdban

a képzésen?

Forras: sajat szerkesztés

A 1V. egység kérdései a vezetoképzés elvégzését kovetd tovabbi képzési
szokasokra, sziikségletre ¢s igényekre iranyulnak — a 3. és 4. kutatasi kérdés
megvalaszolasat segitik. Ebben a részben a hallgatok csak egy kérdést kaptak a tovabbi,
folyamatos képzés sziikségességérol. Az igazgatdi kérddiv ennél részletesebben vizsgalja
ezt a teriiletet, tovabbi 15 kérdést tartalmaz: rakérdeztem jelenlegi lehetdségeik
ismeretére, az igényelt képzés tipusara, témajara, a képzé személyére, valamint arra is,
hogy milyen jellegli, milyen témaji képzéseken és miért vagy éppen miért nem vettek
részt az igazgatdk, illetve ezek mennyire jarultak hozza vezetéi fejlédésiikhoz és
Osszességében mi a véleményiik rola.

A fenti felépitésii igazgatoi kérddiv dsszesen 45 db, mig a hallgatoi 27 db kérdést
tartalmaz, kitoltésének iddigénye az igazgatdi kérdodiv esetében koriilbeliil 30, mig a
hallgato6i esetében 20 percre tehetd. A kérdoéivek jellemzden zdrt kérdésekbol éllnak,
melyek megfogalmazasit az eldzetesen lebonyolitott interjik és a pilot kutatas
megitélésem szerint alaposan elkészitették. A nyilt kérdések ardnya mindkét esetben
eléri vagy meghaladja a 10%-ot, de ezek koziil az egyik kérdbivben 2, a masikban pedig
3 kérdésnél kizardlag egy szam beirdsa lehetséges (az életkor, illetve a
pedagogusként/igazgatoként eltoltott évek szama), illetve az igazgatdi kérdéivben
tovabbi 2 db, a hallgatoiban pedig 1 db nyilt kérdés megvalaszolasa opcionalis volt.

A kérddivek felépitését, illetve a kérdések tipusat részletesen a 7. €s a 8. szamu

melléklet, 6sszegezve pedig a 17. szdm1 tablazat tartalmazza.

17. tablazat. Az igazgatoi és a hallgat6i kérdéivek kérdéseinek és adatainak tipusa

A kérdések és az adatok Igazgatéi kérdoiv Hallgatéi kérdoiv
tipusa db % db %
Nyilt végii kérdések 8 18 % 3 11%
feleletvalasztos 23 51% 17 63%

(multi choice)
Zart végii | zart kérdések

kérdések | értékeld skala 9 20% 6 22%
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dichotom vagy 5 11% 1 4%

egyszerl zart

kérdés

Osszesen 45 db 27 db

Szoveges valasz 5 11% 1 4%
Nominalis mérési szint 23 51% 15 55,5%
Ordinalis mérési szint 12 27% 9 33%
Arény/intervallumskala 5 11% 2 7,5%

Forras: sajat szerkesztés

A 17. szamu tablazat adataibol kidertiil, hogy a zart kérdések legnagyobb része —
tobb mint fele - feleletvalasztasos (multi choice), azaz a valasztashoz kettonél tobb
lehetdség allt a kitoltd rendelkezésére. Meghatarozoan egy valasz kivalasztasara kértem
a valaszadokat, tehat Osszetett zart kérdéseket tettem fel, a tobb valaszt is megengedd,
ugynevezett szabadon valaszthat6 zart kérdések szama minimalis a kérdéivekben (az
igazgatoi kérddivben 4 db; a hallgatdéiban 2 db). A zart végli kérdések masodik
legnagyobb csoportjat a skdla tipusu kérdések alkotjak, mindkét kérddivben egyenld
mennyiségben, a kérdések oOtode tartozik ehhez a tipushoz. Hat fokozata skalat
hasznaltam, elkeriilve ezzel a k6zombos valaszok adasanak lehetdségét (a szakirodalom
szerinti kényszervalasztast alkalmazva — Csikos, 2020). A skala két sz¢élsé fokozatat
neveztem meg: ,,1” - legkevésbé, ,,6” - leginkabb, a kozbiilsé fokozatok értelmezését a
kitoltokre biztam. A zart kérdéseken beliil a harmadik csoportot a dichotom kérdések
alkotjak, melyek esetében Osszesen két lehetdség koziil lehet valasztani, pl.: férfi/nd;
igen/nem. Ilyen tipusu kérdésbdl van a legkevesebb a kérddivekben.

A 17. szamu tablazat tartalmazza még a kérdések alapjan rendelkezésre allo
adatok mérési szintjét. A kutatdsmoddszertan haromféle mérési szintet kiilonboztet meg: a
nominalis, az ordinalis és az intervallum/aranyskala mérési szinteket (Héra & Ligeti,
2005; Boncz, 2015; Németh 2016; Csikos, 2020). Az adatok elemzése soran
meghatarozoan alacsony, elsdsorban nominalis és ordinalis mérési szintli valtozokkal
dolgoztam, mindkét esetben ilyen tipusti adatok teszik ki a 80%-90%-at a valaszoknak.
fgy statisztikai elemzés szempontjabél is olyan miiveletet alkalmaztam, mely alacsony
szintll valtozokkal elvégezhetd.

A kérddiveket elektronikusan, google trlap formdjaban kiildtem meg az
igazgatoknak - minden esetben az Oktatasi Hivatal mar meghivatkozott adatbazisaban

szerepld székhelyintézmény hivatalos e-mail cimére, 2023. janius 06. és 12. kozott. A
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hallgatoi kérddiveket 2023. junius 05. és junius 06. kozott juttattam el azon felséoktatasi
intézmények részére, amelyekben utolsé évfolyamos, vezetéképzésben részt vevod
hallgato volt. A kérddiveket a www.felvi.hu felvételi tajékoztatoban szerepld, az adott
képzéssel foglalkozo kontakt e-mail cimére kiildtem. A kitoltésre mindkét esetben 2023.
julius 05-ig volt lehetdség.

A kérdoéivre adott valaszok szamszerUsitését, kiértékelését egyrészt leird
statisztikai modszerekkel (elsdsorban gyakorisag, kozépértékek, szorodasi mutatok,
eloszlas), az excel program segitségével végeztem el. Az elemzés célja ebben az esetben
az adatok Osszegzése és a minta legfontosabb jellemzdinek kiemelése volt. A kérddiv
felépitése — az igazgatdi és a hallgatoi véltozat parhuzamos struktirdja — lehetdséget
biztositott az adatok Osszehasonlitdsara, ezzel tamogatva az eredmények értelmezését és
a kovetkeztetések levondsat.

Az adatok kozotti Osszefiiggések mélyebb feltarasa érdekében kereszttabla-
elemzést alkalmaztam, amely a nominalis és ordinalis valtozok kategoriai kozotti
kapcsolat vizsgalatat tette lehetové. A kereszttabla-elemzéseket az IBM SPSS Statistics
szoftver segitségével végeztem el. Az eredményeket nemcsak szovegesen foglaltam
Ossze, hanem vizualis eszkozoket is alkalmaztam: tablazatok és diagramok segitségével
tettem attekinthet6bbé az adatokat és az azokbdl levont kdvetkeztetéseket. A vizualizacio
célja az eloszlasi mintdzatok, a valaszok gyakorisdgi megoszlasanak, valamint a

csoportok kozotti hasonlosagok és kiillonbségek konnyebb értelmezése volt.
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4. A Kutatas eredményeinek bemutatasa

4.1. Az interjuk eredménye

Az interjuk egyrészt abbol a célbdl késziiltek, hogy benyomasokat adjanak a felkészitd
képzésre vonatkozé igazgatoi véleményekrél, valamint a tovabbi képzés gyakorlatarol és
az ezzel kapcsolatos igényekr6l, de alapvetd szerepiik az volt, hogy segitségiikkel az
empirikus kutatds hipotéziseit meghatarozzam.

A fenti célok megvalodsitasdhoz a 25 {6 interjualany dsszetétele megfeleld alapot
biztositott. Az interjualanyok ugyanis egyrészt minden tipusu intézményt és fenntartast
(allami, 6nkormanyzati és egyéb) képviseltek: kozel a fele 6vodaban, harmada altalanos
iskolaban (ezen intézményekbdl keriilt ki a megkérdezettek 80%-a), mig 7, illetve 8%-uk
miivészeti iskolaban vagy gimnaziumban lat el igazgat6i feladatot, a kollégiumvezetdi
arany 3% volt. Masrészt a legtobben, kozel kétharmaduk az interju felvételének
idépontjadhoz, 2022 dszéhez viszonyitva 10 éven beliil végezte el az igazgatdi feladatra
felkészité képzést (26. abra). Ennek minden bizonnyal az a magyarazata, hogy 2013.
januar 1-jétol lett az igazgatdi szakképzettség megszerzése a vezetdi megbizas feltétele.
Az altalanos képzés-valasztasi szokasokkal sszhangban (Isd. 12. abra) az interjualanyok

96%-a is a kozoktatasi vezetOképzést végezte el (27. abra), tdvoktatasi munkarendben.
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26. abra. Az interjualanyok végzésének éve 27. abra. Az interjualanyok altal elvégzett képzés

Forras: sajat szerkesztés
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A tovabbi képzésrol, pedig azért tudtak adekvat modon véleményt nyilvanitani,
mert az interjualanyok tobb mint fele (56%-a) a masodik vagy a harmadik, s6t egy-egy
f6 az 5., 6., 7. igazgatoi ciklusat tolti. A felkészitd képzést kovetd képzési gyakorlatrol,

igényrol tobb mint 6téves vezetdi gyakorlat birtokaban igy hitelesen tudtak nyilatkozni.

A\

m]l, =2 =3 =5 =6 =7

28. abra. Az interjualanyok vezetdi ciklusainak szama
Forras: sajat szerkesztés

41.1. Az interjualanyok véleménye a vezet6képzés megfeleléségérol,

hatékonysagarol és fejlesztésének iranyairol

Arra a kérdésre, hogy a vezetoképzés mennyire érte el a céljat és készitett fel az igazgatoi
feladatok ellatasara — a kérdést 1-t6l 10-ig terjedd skalan értékelve, melybdl az 1- a
legkevésbé, a 10 - a leginkdbb — az interjlialanyok Osszességében atlagosan 7,8 pontot
adtak. Az egyes vezetdi tevékenységteriiletek kiilon-kiilon torténd értékeléseit Gsszesitve

pedig 7,1 pontos statisztikai atlagot kapunk.

18. tablazat. A felkészités hatékonysaga és az ellatas gyakorisaga vezetdi tevékenység-

teriiletenként
Az igazgatdi tevékenység A felkészités hatékonysaga A tevékenység
teriiletei ellatasanak
gyakorisaga
Az intézmény tdrvényes, jogszeri 79 8,8
mitkddésének biztositasa,
taniigy/igazgatasi feladatok
ellatasa
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Humanero6forras gazdalkodas, 7,6 8,1
személyiigyi feladatok

Stratégiai szemlélet, stratégia- 7,4 79
alkotas

Pedagogiai, szakmai vezetés 7,3 8,1
Az intézményi miikddés 6,9 7,4
megszervezése, szabalyozasa

Szervezetfejlesztés, 6,9 7,7
valtozaskezelés

Intézményképviselet, 6,8 7,9
kapcsolattartas, egylittmiikodés

Targyi és anyagi er6forrasokkal 6,2 7,5
vald gazdalkodas

Osszesen 7,1 n.r.

Forras: sajat szerkesztés

A 18, szamu tablazat alapjan megallapithatd, hogy az egyes
tevékenységteriiletekre vonatkozéd felkészités hatékonysdga alapvetéen parhuzamot
mutat a tevékenységteriiletek azon rangsoraval, mely az igazgat6i feladatok eléfordulasi
gyakorisaga szerint allithato Ossze. A leghatékonyabb a felkészités (atlag feletti
értékelések) és a legtobbszor végzett tevékenység-korok: a torvényes, jogszerii miikodés
biztositasa, a tanligy-igazgatasi feladatok ellatasa; a személyiigyi munka; a stratégia-
alkotas; valamint a pedagogiai, szakmai vezetés. Tobben kiemelték, hogy a legalaposabb
felkészitést a jogszabalyok megismerésének, alkalmazasanak terén kaptak, sét a
legjobban fejlesztett készségek koz¢é is a jogszabalyok értelmezését soroltak.

Az intézményi miikodési megszervezése, szabalyozésa;, a szervezetfejlesztés;
valamint az intézményépviselet, kapcsolattartas, egyiittmiikodés teriiletek nagyjabol
egyforma megitélésiiek €s a felkészités szempontjabdl valamivel atlag alatt helyezkednek
el. Az igazgatok mindennapi munkdjaban azonban kiilondsen az utolso kettd gyakran
eléfordul. Az interjualanyok azonban a koordinaciot, a szervezdkészséget, valamint a
kommunikaciot a képzés altal a leginkabb fejlesztett készségek kozé soroltak (Isd. 29.
abra), tehat minden bizonnyal forditanak kelld figyelmet ezekre a teriiletekre is a
képzésen.

A felkészités a targyi és anyagi erdforrasokkal valdo gazdalkodasra viszont
szignifikansan alacsonyabb atlagpontszamot kapott a tobbi tevékenységi korhoz képest.

Bar nem tartozik a leggyakrabban ellatott feladatok k6z¢ (hiszen az igazgatdk jelentds
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része nem Onalld gazdalkodast intézményt vezet), de minden bizonnyal a képzésen
nagyobb figyelmet kell majd erre a teriiletre forditani.

A tevékenységteriiletek megitélésével dsszhangban vannak azok a készségek és
képességek, melyeket az interjualanyok szerint leginkabb fejleszt a képzés (29. abra).
Ugyan néhéany valasz alapjan altalanosithatd kovetkeztetéseket nem lehet levonni, de az
interjuk alapjan feltételezhetd, hogy bar minden igazgatoi funkciora felkészit a képzés,

de kiemelten az adminisztrativ és talan legkevésbé a menedzseri funkcid ellatasara.

Jogszabalyok )
értelmezésének Kommunikacio Onismeret Motivalas
képessége

Vezetdi, iranyitoi
készségek,
képességek, Stratégiai szemlélet
menedzser
szemlélet

Koordinacio,
szervezokészség

29. abra. Az interjualanyok szerint a képzésen leginkabb fejlesztett képességek, készségek
Forras: sajat szerkesztés

A felkészités hatékonysaganak fokozasa érdekében tett modositasi javaslatok
felméréséhez a tartalomelemzés modszerével a kovetkezd kategoridkat alakitottam ki:
képzési tartalom, ismeretanyag, képesség, készség, modszertan, munkarend és egyéb
kategoria. Az interjlialanyok kozel 20%-a nem véltoztatna semmit a képzésen, koriilbeliil
ugyanennyien ,,egyéb” kategoriaba sorolhato valaszt adtak, mig kozel 60%-uk javasol
modositast: kétharmaduk a képzési tartalmat, harmaduk a moddszertant érintéen (30.

abra).
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képzési tartalom  modszertan munkarend egyéb semmi

30. abra. Az interjualanyoknak a képzés modositasara vonatkozo javaslatai
Forras: sajat szerkesztés

A képzési tartalom modositasat azért ajanljak, hogy az ismeretanyag
gyakorlatorientaltabb legyen ¢és egyenlé hangsulyt kapjanak a kiilonb6zo
intézménytipusok, illetve tobben emlitették, hogy jobban fokuszaljon a képzés olyan
témakra, mint a gazdalkodas, a valtozasok, az aktualitasok értelmezése, illetve mérések
elemzése, felhasznalasa, valamint az elektronikus oktatasi és adminisztracios adatbazisok
kezelése.

Szintén nagyobb odafigyelést igényelnének a 31. dbran lathatd készségek és

képességek fejlesztése, melyek koziil a konfliktuskezelést kiilondsen sokan emlitették.

I Konfliktu-
Digitalis kezelés

kompeten-

Valtozas-
kezelés

miikodés,
kapcsolat-
épité
Problémam
egoldo
készség

Dontési
készség

Informacio
gyljtés,
kezelés

31. abra. Az interjualanyok szerint a képzésen kevéssé fejlesztett képességek, készségek
Forras: sajat szerkesztés

88



Az alkalmazott modszertani megolddasokon, amellett, hogy tobbet kifejezetten

célravezetdnek tartanak, szintén javasolnak modositast.

19. tablazat. Az interjialanyok véleménye a képzésen alkalmazott médszertani megoldasokrol
A legcélravezetobb modszertani A kevéshé célravezetdo modszertani
megoldasok megoldasok
tréning eldadas
jo gyakorlatok megosztasa magyarazat
esettanulmany intézménylatogatas
gyakorlat személyre sz06l06 feladat
megbeszélés irdsos otthoni feladat
csoportmunka on-line foglalkozas

Forras: sajat szerkesztés

A 19. tablazat adataibo6l kideriil, hogy a legjobb megoldasok az igazgatok szerint
az aktivitdson, a hallgatéi bevonason, az egyliittmiikddésen, a jo gyakorlatok és
tapasztalatok megosztasan, valamint a csoportos problémamegoldason alapuld
modszerek voltak, kiilonosen sokan emlitették a tréninget. Kevésbé jonak a
hagyomanyos, frontalis modszertanra épiiloket, illetve az egyéni munkat igényldket
tartottak, kevesebb eldadas, magyarazat javasolt az igazgatok részérdl. Az interjualanyok
nyilatkozatai:

Azt kiemelném, hogy a hdromnapos tréningek - benniik
eléadasok, csoportfoglalkozdsok, megbeszélések, gyakorlatok, sot vizsga
is (Siofokon) - nagyon intenzivek voltak, az alatt a par nap alatt is rengeteg
ismeretet szereztiink. Bizonydra nagyon koltséges.”

A konzultaciok alkalmaval, illetve a képzés soran a tréningek
szolgaltattak a legtobb alkalmat a tapasztalatcserére, az ismeretek
elmélyitesét, a tanultak alkalmazasat a tréningek segitették a legjobban.
Tobb oldalrol is megkozelitheto volt egy adott kérdéskor. Szivesen részt
vettem volna tobb tréningen még akkor is, ha on-line volt megszervezve.”

,,Hatékonyabbnak  véltem —a  csoportmunkaban  torténd
tananyagfeldolgozast, a megbeszéléseket és a jo gyakorlatok megosztasat,
mivel a tapasztalatok megosztasa nagyban hozzajarult ahhoz, hogy az

ismereteket a gyakorlati tevékenységek soran sajatithassuk el.”
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Erdekes, hogy az igazgatok az on-line formét a kevéssé célravezeté modszertani
megoldasok kozé sorolték, illetve ennél a személyes jelenléttel tartott foglalkozasokat
tobbre értékelték. Az on-line oktatds nagymértékli megjelenése a felsdoktatasban
(ugyanugy mint a kdznevelésben és a szakképzésben) egyértelmiien a Covid jarvany
kitoréséhez kapcsolhato, a vilag felsdoktatasi piacanak ugyanis mindossze 2%-at tette ki
a virus el6tt ez a fajta oktatasi forma (Gonda, 2020). Mind hazai, mind nemzetk6zi szinten
szamos kutatas késziilt a Covid-19 vildgjarvany felsOoktatasra gyakorolt hatasanak
vizsgalatarol (Daad.de, 2020; Deés, 2020; Osz, 2020; Rajcsanyi & Bacsa, 2020; Sipos et
al. 2020), melyekbdl kideriil, hogy az atallas soran konnyebb volt azoknak a helyzete,
akik nem nappali tagozaton tanultak és tanitottak. A nappalisok esetében ugyanis az e-
learning rendszerek alkalmazasa a Covid el6tti idészakban 20% alatti értéket mutatott
(Osz, 2020), mig az egyéb (levelezd, esti és tavoktatisos) munkarendben tanulok, akik
jellemzéen munka mellett képzik magukat, mar a virus el6tt is jelentés mértékben
hasznaltak és alkalmaztak e-learning tananyagot és on-line modszereket (Benedek,
2023Db).

Az interjualanyok sem nappali, hanem jellemzden tdvoktatdsos munkarendii
képzésben vettek részt, raadasul a blended, valamint az on-line formak alkalmazasa a
vezetOképzésben, kiilfoldon és nalunk is, kezdenek altalanos gyakorlatta valni. Az
igazgatok idegenkedése az on-line formatol, elmondasuk szerint, nem azzal
magyarazhaté, hogy elzarkéznanak egy Aaltaluk megszokott, a képzéstipusra
tulajdonképpen jellemz6 oktatdsi modszertl, hanem azzal, hogy nem akarnak teljes
mértékben lemondani arrél a minimalis személyes jelenlétrdl, a tanagyag értelmezését €s
a kapcsolatépitést lehetévé tevé human interakciorol, amely szdmukra kizarolag a
konzultacios foglalkozasokra korlatozodik. Errdl igy nyilatkozik az egyik interjualany:

., Ugy gondolom, nem elég az on-line médja a képzésnek, sziikséges a
személyes talalkozas mind az eléadodkkal, konzulenssel, mind a csoport
tobbi tagjaval. Még a foglalkozasok kozotti sziinetekben is sok mindenrol
informalhatjak egymast a résztvevok.”

A képzés munkarendjén bér egyetlen megkérdezett sem valtoztatna, és valoban a
legtobb igazgatd a levelezd, a tavoktatdsos €s az esti format preferalja, mégis a
megkérdezettek 10%-a a nappali oktatast javasolja (32. abra), annak ellenére, hogy
egyikiik sem ebben a formaban végezte el a képzést. Eléfordulhat, hogy a nappali
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munkarendet ajanlok ezzel - az el6bb targyaltakra visszautalva - a képzés kizarolag on-

line formaban torténd megszervezésével kapcsolatos ellenérzésiiket fejezték ki.

30%

45%

= nappali esti levelezd tavoktatas

32. abra. Az interjuialanyok altal a képzés lebonyolitasara javasolt munkarend
Forras: sajat szerkesztés

Az, egyeb” kategoridba sorolt valaszok esetében nem nyilatkoztak egyértelmiien
az igazgatok arrol, hogy javasolnak-e valtozast. Néhany idézet ebbdl a csoportbol:

., Véleményem szerint a képzés teljes mértékben betoltotte a
szerepét, a vezetoi tevékenységem mindségét egyeb  tényezok
befolyasoljak.”

,Mivel én 22 éve végeztem el a képzést, ami akkor szamomra
nagyon hasznos volt, nagyon sokat kaptam minden teriileten, feltételezem,
hogy azota valtozott modszertanilag is, tartalmilag is a program. Azért
nem tudok konkrét javaslattal élni, mert nincs ismeretem arrol, hogy
milyen jelenleg a képzés.”

,, Az altalam végzett vezetoképzés akkor, abban az idében megfeleld
volt és sokat segitett a vezetoi munkam soran. Nyilvan az ott tanultak mar
sok teriileten elavultak, sziikséges a tananyag jelen kornak megfelelo
modernizaldsa. Hatalmas segitség volt még a tanulmanyok végzése soran
kialakult kapcsolati toke, mely hosszu évekig megmaradt, segitettiik,

tamogattuk egymast.”
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4.1.2. A tovabbi vezet6i képzésre vonatkozé szokasok és igények

Az igazgatoéi feladatra felkészité képzés elvégzése Ota az interjualanyok koriilbeliil fele
vett részt vezetOknek sz616 képzésen (33. abra). Ugyanakkor ennél joval tobben, 92%-a
a megkérdezetteknek nyilatkozott gy, hogy sziikség van az intézményvezetoi
szakképzettség megszerzését kovetden tovabbi képzésre (34. abra). S6t miutan a ,,nem”-
mel felelok kifejtették valaszuk okat (kozeli nyugdij, illetve a vezetdi megbizas
hamarosan lejar, 0j palyazasi szandék nélkiil), tulajdonképpen fogalmazhatnank 0gy is,
hogy valamennyi ,,aktiv”’ igazgatd egyontetlien igényli, hogy folyamatosan vegyen részt

vezetoknek sz6l6 képzésen.

25 92%

20

15

10
> 8%
0 I

= igen =nem Higen ®Mnem
33. abra. Tovabbi vezetdi képzésen résztvevok aranya 34. abra. A tovabbi képzés iranti igény

Forras: sajat szerkesztés

A tovabbi vezet6i képzést elvégzd 13 6 koriilbeliil harmada vagy ,.klasszikus”
vezetoképzésen (,,koznevelési mestervezetd” képzes, ,,korszerii iskolavezetés”, ,,korszerii
ovodavezetés”, ,,a korszerli vezetdk kelléktara”, ,,hatékony vezetd a 21. szdzadban”) vagy
vezetdi szakmai napon vett részt, illetve szervezetfejlesztés, munkajog, taniigyigazgatas,
valamint projektmenedzsment témakban képezte magat. Az igazgatok kozel fele — szinte
egyenld megoszlasban — ,kényszerbdl” képezte magat: vagy uj feladatra, a
tanfeliigyeletre és a mindsitésre késziilt fel tovabbi képzés keretében, vagy a kdltségvetési
szervek vezetSinek kotelezd, a NAV éltal szervezett ABPE képzésen, illetve egyéb
gazdalkodasi témaji képzésen vett részt. Az érintett interjialanyok kevesebb mint 6tdde
pedig nem egyértelmilen a vezetdi munkahoz kothetd, hanem inkabb altalanosan
pedagdgusoknak sz6l6, egyéb témaju, szakmai-modszertani képzésen vett részt

(konstruktiv pedagogia; felkésziilés a harom éves kortdl kotelezd dvodai nevelésre; a
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gyermek fejlédésére kidolgozott kérddiv alkalmazasa az ovodaban; szaktandcsadoi
minikurzus; SNI feladat ellatasa az 6vodaban, stb.).

Az a 12 16, akik nem vettek részt vezetdi képzésen, ennek okaként elsésorban az
1d6 hianyat, vagy a munkahelyen kialakult valamilyen sajatos helyzetet, kiemelten az
ottani erds leterheltséget nevezték meg. Kevesebben bar, de nyilatkoztak gy is, hogy
nem talaltak megfeleld témaju képzést, vagy a pandémia hitsitotta meg a képzés
megvaldsitasat, illetve ,,friss” vezetoként még nem keritettek ra sort. Egy interjhalany a
képzés magas dijat, egy masik sajatos csaladi helyzetét (kisgyermek sziiletése) emlitette
mint akadalyozo tényez6t. Néhany példa a valaszokbol:

,,Nem vettem részt tovabbképzésen, mert egyrészt nem volt
szamomra megfelel6 téma, mdsrészt nem tudtam idot szakitani rd.”

., A megfelel6 kurzus és ido hijan. Nem taldaltam nekem megfelelo
képzést. A miivészeti iskoldkrol igen kevés szo esik. Foként az onalloakrol.
Ilyen nem is nagyon létezik mar. Tul specialis teriileten kell dolgoznom, és
tulsagosan sokat, ahhoz, hogy ilyennel foglalkozzak, ami a munkaidémbal
vesz el, és nem ad hozza a munkamhoz.”

, 2020 augusztusaban kaptam kézhez a kinevezést, ekkor mar
javaban tombolt a pandémia, és az ezekhez tarsulo karantén idoszakok. A
jarvanyhelyzet lecsillapodasaval az idei év elején sulyos menekiilt-valsag
kezdodott el, amelyben az dltalam vezetett intézmény befogadohelyként
részt vallalt az ukrajnai menekiiltek ellatasiaban. Ennek intézményi
szervezése és lebonyolitasanak vezetése mellett nem igazan fért bele mas
elfoglaltsag.”

., Munkahelyemen kialakult munkaerchiany (szakember hidny) és
tulterheltség okozta idohiany miatt.”

., Kis intézménynek vagyok a vezetdje, két csoport. Itt nehezen
valosithato meg az, hogy nem tartozkodom a csoportban két orandl tobbet.
Sok a nehezen kezelheté gyermek és sziikség van arra, hogy a csoportban
bent legyen mindkét ovodapedagogus a differencialasok és az egyéeni,
illetve csoportos fejlesztések esetében.”

,, Nem vettem még részt vezetofejlesztési tovabbképzésen, mert még
csak par honapja vagyok vezeto.”

93



Az intézmény mérete és Osszetettsége, valamint az onallo
gazdalkodassal, beruhazasokkal kapcsolatos teendok mellett nem volt erre
lehetosegem.”

Arra a kérdésre, hogy milyen képzést valasztananak szivesen, a legtobb igazgato
azt a valaszt adta, hogy a valtozéasok, aktualitasok kdvetése céljabol venne leginkabb részt
képzésen — els@sorban a jogi szabalyozas modosulasanak megismerése, illetve Gj feladat
(mindsités, tanfeliigyelet, Onértékelés) megfeleld ellatasa miatt. A masodik
leggyakrabban emlitett teriilet a humanerdforras kezelése, menedzselése, munkatigy volt,
valamint tobben emlitették igényelt témaként a vezetéslélektant, a vezetdi hatékonysagot
¢és a konfliktuskezelést. Egy-egy igazgato vetette fel az intézményi alapdokumentumok,
a projekt, a gazdalkodas-pénziigy, illetve a miivészetoktatas targykoreit. Néhany idézet
az interjualanyoktol:

,, Az onértékelés tipusainak megszervezéseérol, lebonyolitasarol és
kiemelten ezek informatikai feliileten valo rogzitésérdl, vagy akar a
tanfeliigyeleti ellendrzések menetérol, az oktatds teriiletén megjelend
aktualitasokrol.”

A pedagogus hivatas elengedhetetlen sziikséglete az élethosszig
tarto tanulas. Vezetokeént jo példaval kell eloljarnunk és a képzési
kotelezettség is vonatkozik ugyan ugy rank is. Vezetoként a belso
ellendrzések, tanfeliigyeletek lebonyolitasaval, mindsitéssel kapcsolatos
képzéseket preferalom.”

., Igen sziikségesek ezek a tovabbképzések, az oktatasban és mashol
is folyamatos valtozdsok tapasztalhatok, nehéz kovetni a valtozasokat.”

., Folyamatosan valtozo jogi kornyezet miatt sziikséges az ismeretek
megujitdsa.”

., Egyre nagyobb probléma a humaneroforras menedzselése, igy
ezen a teriileten is hasznosnak tartanék képzést. Folyamatos megujulas, uj
motivalo feladatok a munkatarsaknak, egyenlo terhelés megteremtése.”

., Tavasszal ismét megprobalok jelentkezni, hogy korszerii vezetoi
ismeretekkel és jo gyakorlatokkal bovitsem a tudasomat.”

., Sziikségesnek vélem, mivel az oktatasban (is) folyamatos

valtozasok tapasztalhatok, a naprakész tudas elengedhetetlen.”
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Az igazgatOk egy része a képzés formdjara is kitért valaszaban: a tréninget, a
tavoktatasos formakat, a hétvégi fél napos workshop-okat, a levelezé és az on-line

formakat egyarant preferaltak.

4.1.3. Egyéni vélemények az igazgatok felkészitésérol és tovabbi képzésérol

Az interju utolséd részében arra kértem az igazgatokat, hogy mondjak el véleményiiket
arrol, mi segitené hatékonyan a vezetdi tevékenységre valo felkésziilésiiket, illetve a
késobbiekben a vezetdi tevékenységiik ellatasat. A valaszokbol megallapithatd, hogy az
igazgatok tobbsége alapvetden elégedett a vezetoi munkara felkészité képzéssel, ugy
latjak az megfeleld alapot ad a tevékenység megkezdéséhez:

., A kbzoktatasi vezeto képzés soran kapott alapok utdan szerintem a
vezetok képesek elvégezni a feladatukat.”

., A képzést teljesen megfelelonek talaltam, szerintem maximadlisan
tamogatta a vezetdi tevékenységre valo felkésziilest. Minden eldado,
gvakorlatvezeto az elméleti ismeretek mellett segitette az aktualis
kérdések, probléemak megvalaszolasat.”,

A vezetdi feladatok ellatdsdahoz sziikséges elméleti felkészités a
vezetoképzésen teljeskoriien megvalosul.”

., Kezd6 vezetékeént nagy segitség volt az ELTE vezetoképzésén
megszerzett tudas. Szerintem minden kezdo vezetonek sziiksége van erre.
Az itt kapott kapcsolati rendszer, halo szintén nagy segitség a
tovabbiakban: van kit megkérdezni, tandcsot kérni, ha bizonytalanok
vagyunk valamiben.”

,,Szerintem alapos képzést kaptunk, ami minden teriiletet lefedett.
Problémainkat megbeszélhettiik és tandcsokat kaptunk.”

Modositast tulajdonképpen két teriileten fogalmaznak meg: tobb gyakorlatra lenne
sziikség, illetve jobban figyelembe kellene venni az egyes intézménytipusokra vonatkozo
specialitasokat. A gyakorlattal kapcsolatban a kovetkezéket mondtak:

A gyakorlati képzésre nagyobb hangsulyt fektetnék, a jo
gvakorlatok, esetmegbeszélések tobb informdciot adnak, mint barmelyik

’

eldadas.’

95



A gyakorlatokat tartom a legfontosabbnak. A mindennapi rutin
bemutatasat, az azonnali beavatkozasokra valo felkészités hasznos lenne.”

A leendo vezetoket vagy vezetoi palyajuk elso éveiben lévoket
mindenképpen az segiti, ha az elméleti ismeretek mellett azok gyakorlatba
valo athelyezésére is van modjuk. Az eléado vagy sajat vagy csoporttars
altal hozott példak, esetek megbeszélésével, elemzésével, megolddsi
javaslatokkal, esetleg helyzetgyakorlatokkal lehet még jobban a
készségeket fejleszteni.”

A konzultaciok alkalmaval mindenképpen a tapasztalatcserék, a
Jjo gyakorlatok ismertetése és az esetmegbeszélések nagy jelentoséggel
birnak.”

,, T0obb gyakorlattal, tréninggel hatékonyabban felkésziilhetnének a
hallgatok.”

, Azt gondolom, hogy a vezetdi tevékenységre valo felkészitést
hatékonyabban segitené, ha tobb gyakorlati példa és intézménylatogatds
lenne.”

LEn a gyakorlati részét hidnyoltam inkdbb, mert elméletben
rengeteg ismeretet kaphattunk a tandr iirtél. Es példdkat is hozott, de én a
konkrét feladatokat szivesen megnéztem, meghallgattam volna. A napi
feladatok ellatasara, dokumentaciok, ellendrzések és hasonlok vezetésére,
felkésziilésére.”

., A taniigyi dokumentumok elkészitésébe beletanul az ember, de a

konfliktus-, és vdltozdskezelések modszertanat tréningek, vagyis gyakorlat

utjan hatékony megtanulni.”

Az intézménytipus szerinti specialitasok figyelembe vételének a fontossaga a

kovetkezOképpen jelent meg a valaszokban:

. En személy szerint nagyon szerettem a képzést, az oktatot és a
hallgato tarsakat. Sokat segitett, de dltalanossagban az iskola volt
hangsulyos. Az ovodara, amit tudtunk és kaptunk segitséget hozza,
dtvetitettiik az érintett hallgato tarsakkal. Ebben inkabb a tapasztalatok és

egymas intézményében valo alkalmazasok adtak alapot.”
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,Ugy gondolom, hogy az évoddkkal kapcsolatban tobb  és
konkrétabb is lehetne a tananyag, mert szerintem tul részletesen
foglalkoztunk a tobbi intézménytipussal.”

A tovabbi kepzéssel kapcsolatban els6sorban a rendszeresség és a tapasztalatcsere
fontossaga meriilt fel:

, Par honapos tapasztalatom alapjan nekem nagy segitséget
jelentene, ha a varosban lévo Osszes intézmenyvezeto évente megbeszélést
tartana, kiilonféle eseteket megbeszélhetne.”

., Sokat tanulhatunk egymastol, igy jo otlet lenne mar gyakorlo
vezetoktol (ugyanazon teriileten) mithelymunkak keretében tanulni,
tuddasmegosztassal sajat jogyakorlataik, tapasztalataik dataddsaval.”

,, Késobb hatékony segitséget jelentenek a hivatalos tanév elotti
tajékoztatok az aktudlis feladatokrol, jogszabalyi valtozasokrol. Ezen
alkalmakkor egymassal is megoszthatok a jo gyakorlatok.”

A késobbiekben fontosnak vélem az intézményvezetok kozotti
szorosabb  egyiittmiikodést,  kommunikdciot,  egymas  segitését,
tapasztalatcserét. Ez torténhet akar félévente, évente.”

Témaként a fentieckben mar részletezettek kdszonnek tijra vissza: aktualisok (elsdsorban
jogszabalyi valtozéasok) nyomonkovetése, humanerdéforras gazdalkodas,
készségtejlesztés és konfliktuskezelés meriilt fel a valaszokban:

., Természetesen a vezetd feladata a folyamatos onképzés, hiszen
viharos sebeséggel valtoznak a jogszabalyok, emiatt gyakran mar-mar
kévethetetlenek az események, azaz amit megtanulunk a képzésen az a
vegére mar elavultta valik, ezért 6romteli lenne, ha mondjuk évente lenne
egy tudds frissito, vagy ahogy mar emlitettem kompetencia elmélyito
képzés.”

,A  késobbiekben a vezetéi tevékenység ellatasat olyan
konferencidkkal  segithetnék,  amelyekkel  aktudlis  kérdéseket
magyaraznak, jogszabalyokat értelmeznek, a vezetok egyéni, napi
problémaikra kaphatnanak valaszt.”

A mai vilagban talan a legfontosabb lenne megtanitani a

vezetoknek —a  sajat  egészségiik megovdasanak  techmikait, a
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konfliktuskezelést. ... A  hatékony kommunikacio  megtanitasa
elengedhetetlen. Erre lennének jok a tréningek, jo gyakorlatok.”

., Kellenének olyan technikadk is, mellyel a kezdo pedagogusokat,
fiatal dolgozokat motivalni lehetne. Szamomra a vezetoi feladatok
ellatasaban legnehezebb a humanerdforras kezelése és a feladatok
delegalasa.”

Az igazgatok igényként fogalmaztak meg a hospitalas, mentoralas lehetGségét is:

., Személyes meglatasom szerint sziikség van specialis, know how-
ok atadasara, hatasos konferenciakra, esetlegesen mentori halo
miikodtetésére...”

,Javaslom, hogy a hallgatok vegyenek részt hospitdldsokon
vezetok mellett. Ezeken a gyakorlati napokon a , gyakorlat iranyito”
vezeto engedjen betekintést a kozoktatasvezeto hallgatonak a mindennapi
munkajaba. Konkrét példdkon keresztiil adja at személyes tapasztalatait
egy-egy intézményirdnyitasi feladat megolddsdaban. Intézményvezetdi
kompetenciait mutassa be a hallgatonak. Mentordlja a hallgatot.”

Az egyik igazgato a vezetdi utdnpotlas kérdését is — véleményem szerint megfontolando
javaslatot téve — felvetette:

., Szerintem jo lenne, ha valaki, aki vezetoi feladatok atvételére
késziil, az elodje napi munkdjaba, mar az atvételt megelozo tanévben, be
tudjon kapcsolodni. Példaul ugy, hogy akar heti 1-2 orakedvezményt
kaphasson azért, hogy a vezetd mellett a fontosabb (gyakorlati) dolgokba
belelasson, és majd sikeresen at tudja venni (pl. statisztika, kozzétételi
lista, szabalyzok, KIR adatok aktualizalasa, munkakori leirdsok
elkeészitése, tantdargyfelosztas elkészitése, feltoltése, beiskoldzdsi teendok
stb...). Ezzel a vezetévaltas zokkenémentesebb lehetne.”

Erdekes javaslat hangzott el az egyik igazgatotol, mely szerint nem pedagoégusoknak
kellene allni az intézmények élén, hanem képzett menedzsereknek:

., Tanacstalan vagyok a tekintetben, hogy mit javasoljak egy olyan
vildgban, ahol a pedagdgusokbdl képziink intézményvezetSket. En szivem
szerint  megforditanam. Olyan  kézgazdaszokra, —menedzserekre,

Jjogdszokra lenne sziikség, akik ismerik az oktatds lényegét, azt a titkot,
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hogy az ember és a tudas a legnagyobb befektetés az dallam szamdra. ...
Ennek a szolgaltatisnak (azaz az oktatasnak) van sziiksége olyan
szakemberekre, akik gyakorlatilag piacképessé teszik: segitik jogi,

munkajogi, gazdasagi és menedzsmentbeli kérdéseit.”

4.1.4. Az interjuk tapasztalatainak oOsszegzése, felhasznalasa a Kkutatashoz,

hipotézisallitas

Az interjuk alapjan tehat a vezetdi feladat ellataséra felkészité képzésre sziikség van az
igazgatoi tevékenység megkezdéséhez, mely az igazgatok szerint 70-80%-ban megfeleld
felkészitést nyhjt feladataik ellatasahoz. Kiemelten elégedettek ezzel a jogszabalyok
értelmezése, a személyligyi munka, a stratégia-alkotas és a pedagogiai, szakmai vezetés,
legkevésbé pedig az eréforras gazdalkodas teriiletén. A hatékonysag ndvelése
szempontjabol a vezetdi készségek, képességek fejlesztésére kellene tobb figyelmet
forditani, leginkabb a konfliktus-, a valtozas- és az informaciokezelés, valamint a dontési,
a problémamegoldd és a kapcsolatépitési készség, az empatia, illetve a digitalis
kompetencia erdsitésére. A képzés kizarolag on-line formaban torténd megszervezését
nem javasoljak.

A rendszeres tovabbi képzésre szinte kivétel nélkiil van igénye az igazgatoknak,
ennek ellenére kevesen vettek részt kimondottan vezet6éi tovabbképzésen az
interjtialanyok koziil. Ennek okaként inkabb személyes és munkahelyi problémakat, mint
a képzési kindlat hidnyat nevezték meg. Az igények megfogalmazasakor felmeriilt a
humanerdforras gazdalkodas, a munkatigy, valamint a modern vezetdfejlesztési eszk6zok
alkalmazasa, mint a tapasztalatcsere, a mentoralas, a hospitalas, s6t a vezetGutanpotlas
kérdése is.

Szamos kozos pont is elofordult a felkészitésre €s a tovabbi vezetdi képzésre
vonatkoz6 véleményekben, melyekre alapozhat6 akar a képzési elemek egymadsra épitése,
rendszerré fejlesztése. A kovetkez6 parhuzamossagokrol beszélhetiink:

- gyakorlatorientalt képzéseket sziikséges szervezni
- intézménytipusra szabott képzési €s fejlesztési lehetdséget is biztositani kell, tehat
az iskolak igazgatoin til az 6vodak, alapfokt miivészeti iskoldk, gydgypedagogiai

intézmények és a kollégiumok vezetdinek igényeit is figyelembe kell venni -
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akkor is, ha eléforduléasi gyakorisaguk alacsonyabb az altalanos és kozépiskola
intézménytipushoz képest

- a koznevelés aktualitdsaira, (els6sorban jogi) valtozasaira, az 0 feladatok
ellatasara az igazgatokat folyamatosan felkésziteni és képezni kell

- afeladatellatashoz sziikséges (11j) ismeretek mellett igény ¢és sziikség van a vezetdi
készségek, képességek, kompetencidk fejlesztésére mind a felkészités, mind a
késdbbiek soran

- moddszertani szempontbdl az aktivitdson, a bevondson, a csoportos
tevékenységeken alapuld oktatasi formak alkalmazasa javasolt, kiilondsen a
tréningek

- hangsulyosan megjelenik a haldézatos, az egymastol valo tanulds igénye, a jo
gyakorlatok megosztasa.

Ahogy azt mar fentebb is kifejtettem, az interjuk legnagyobb szerepét nem
elsésorban az altalanosithato kovetkeztetések levonasaban, hanem abban latom, hogy az
interjualanyok felfogasanak, hozzaallasanak, javaslatainak megismerése segiti az
empirikus kutatas folytatasat, a nagy mintara kiterjeszthetd vizsgalat elokészitését. Az
interjuk soran megismert, az igazgatok felkészitésérdl és tovabbi képzésérdl alkotott
vélemények, valamint a téma elméleti hatterének feltarasa alapjan mar megbizhatéan

felallithatoak a kutatasi kérdésekre vonatkoz6 hipotézisek:

A vezet6i feladatra felkészité képzés szinkronban van a felhasznaloi

igényekkel.

- Bar Osszességében elégedettek a vezetok a felkészitd képzéssel, de
hatékonysaga mind tartalmi mind mddszertani fejlesztésekkel fokozhato.

- A felkészitd képzés elvégzését kovetden az igazgatok kevesebb mint fele vesz
részt tovabbi vezetdi képzésen.

- Azigazgatok egységesen sziikségesnek tartjak szakmai fejlddésiik folyamatos

biztositasat.

4.2. A kérdoives kutatas eredménye

Az interjuk alapjan megfogalmazott hipotézisek bevalasat kérdoives kutatas keretében

vizsgaltam, 558 igazgatdi és 263 hallgatoi valasz feldolgozasaval.
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4.2.1. A minta jellemzdinek szerepe a kutatas kontextusaban

A kitoltések tobbsége Ovoddkban vagy altalanos iskoldkban dolgozo valaszadoktol
érkezett, az 6sszes valasz 70%-a ezekbdl az intézménytipusokbdl szarmazott. Ezt kovették
a gimndziumok, valamint a tobbcélil kdznevelési intézmények. A legkisebb ardnyban a
szakképz6 intézményekben (a hallgatoi kitoltések révén), az alapfoki miivészeti
iskolakban, a gyogypedagogiai intézményekben és a kollégiumokban foglalkoztatottak

képviselték magukat a valaszadok korében (35. dbra).

4,00% - 2,00% = dvoda
4,00 /0
5, oo0

= altalanos iskola

gimnazium (szakgimnazium)

7,00% tobbeélu koznevelési
intézmény
9, OO% = szakképzés

= alapfokl miivészeti iskola
31,00% » gyogypedagogiai intézmény
® kollégium

35. abra. A valaszadok intézménytipus szerinti megoszlasa az igazgatoi és a hallgatdi mintaban
Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezettek legnagyobb része, koriilbeliil a fele, olyan intézményben latja
el a feladatat, melyeknek az allam, harmadanak a telepiilési onkormanyzat, 6todének
pedig egyhaz, maganfenntartd vagy nemzetiségi Onkormanyzat a fenntartoja.
Osszhangban a fenntartéi tipus szerinti ardnyokkal - hiszen az allami fenntarts egyiitt jar
az 0ndllo gazdalkodds hianyaval - a kit6ltok fele nem 6néllo, masik fele részben vagy
teljesen 6nalld gazdalkodast folytato intézményben dolgozik. A legtobb helyen (pontosan
a minta 60%-aban) a gyermek vagy tanulolétszam 250 £6 alatti, negyedében 251 6 és 550
6 kozotti, 10%-aban 551 és 850 6 kozotti, az intézmények 5%-aban pedig 850 fonél
magasabb (36. abra).
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1000 f6nél magasabb 28EIS%N
851-1000 f6 kozotti 2Eaval
701-850 f6 kozotti  BEES%
551-700 f6 kozotti  IGEEENNT0%NN
401-550 6 kozotti NIRRT
251-400 & kozotti IS 7

101-250 f6 kozotti

100 fénél alacsonyabb
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

M Igazgatdi minta M Hallgatdi minta

36. abra. Az intézmények tanul6létszam szerinti megoszlasa az igazgatodi és a hallgatdi mintaban
Forras: sajat szerkesztés

A kitoltések kétharmada olyan intézményekbdl érkezett, amelyek 5.000 fonél
magasabb lakossagszamu felepiilésen és elsGsorban varosban helyezkednek el (ideértve
a megyei jogl varost és a fGvarost is), egyharmada pedig 5.000 f6nél alacsonyabb

lakossagszamu kozségben (37. abra).

40% 34%
35% 31%
30%
25% 18%
(]
20% 14%
15%
10%
0% | |
varos kdzség - 5.000 f6nél megyei jogu varos févaros kdzség - 5.000 fonél
alacsonyabb magasabb
lakossagszammal lakossagszammal

37. abra. Az intézmények elhelyezkedése telepiiléstipus szerint az igazgatoi és a hallgatéi mintaban
Forras: sajat szerkesztés

A legtobb kitoltd tehat onkormdnyzati fenntartdsi 6vodaban vagy allami
fenntartast altalanos iskolaban dolgozik, amelyek 5.000 f6nél magasabb lakossagszamu
telepiilésen és elsésorban varosban helyezkednek el, a gyermek/tanulélétszam jellemzéen
250 6 alatti, ritkabban 251 és 550 6 kozotti

A kérdoivek kitoltdi a demografiai adatok, valamint vezet6i tapasztalat alapjan a
kovetkezOk szerint jellemezhetdk: a legtobb kitdltd neme nd, pontosan: a valaszolo
igazgatok ¢€s hallgatok négyotode nd, 6tode férfi.
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20. tablazat. Az igazgatdk és a hallgatok nem szerinti megoszlasa

Né Férfi
Igazgatoi kérdéiv 81% 19%
Hallgatoi kérdéiv 79% 21%

Forras: sajat szerkesztés

Az igazgatok életkora szélesebb, 30 és 73 év kozotti terjedelemben mozog, mig a
hallgatok esetében a legfiatalabb kitoltd 26, a legiddsebb 60 éves. Az igazgatok
atlagéletkora 53,2 év, a legtobb kitoltd (7,4%) 54 éves, a mintat is ez az életkor osztja két
részre: az igazgatok fele ennél idOsebb, masik fele ennél fiatalabb. A hallgatok
atlagéletkora 43,7 év, a legtobben (5,4%) 48 évesek és a 45 év osztja két részre a mintat.
A leggyakoribb korcsoport az igazgatok esetében a 52-60, mig a hallgatoknal a 40-52
éveseké (21. tablazat).

21. tablazat. Az igazgatdk és a hallgatok életkor szerinti megoszlasa

Eletkor, korcsoport Igazgatoi kérdoiv Hallgatéi kérdoiv
Atlag 53,2 év 43,7 év
Médusz 54 év 48 év
Median 54 év 45 év
Legalacsonyabb korcsoport — 30-40 év 32 16 — 6% 96 16 —37%
Kozéps6 korcsoport — 41-50 év 144 16 — 26% 111 16 —42%
Legmagasabb Kkorcsoport — 50 év felett 382 6 — 68% 5416 —21%
Meghatarozo6 korcsoport 52-60 év —52% 40-52 év — 50%

Forras: sajat szerkesztés

A fenti adatokkal 6sszhangban alakul a két célcsoport hisztogramja is, kis mértékben
aszimmetrikus mind a ketté. Az igazgatok esetében tobb kit6lto életkora van kozelebb az
atlagéletkorhoz mint a hallgatoknal. Az igazgatok hisztogramja csucsos, tehat az adatok
kozott gyakoribb a nagyobb érték, a magasabb életkor. A hallgatok hisztogramja
laposabb, esetiikben kisebb mértékben fordul elé a magasabb életkor.
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38. abra. Az igazgatok életkor szerinti megoszlasa 39. abra. A hallgatok életkor szerinti megoszlasa
Forras: sajat szerkesztés

Az igazgatok atlagosan 9,7 éve tesznek eleget megbizatasuknak, a fele tobb mint
8 éve, a leggyakoribb valasz a 3 év volt. Egyértelmiien aszimmetrikus az eloszlas: jobbra
ferde, tehat az adatok kozott gyakoribbak a kisebb értékek, azaz tobben vannak azok az
igazgatok, akik kevesebb év igazgatoi tapasztalattal rendelkeznek a 0-35 év tartomanyban

(40. abra).

90
80
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60 -
50 -
40 |
30
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10 -

Tovabb

40. abra. Az igazgatdi megbizassal eltdltott évek szama az igazgatoi mintaban
Forras: sajat szerkesztés

Természetesen ugyanez az adat koszon vissza az igazgatoi ciklusok szamdban is:
a legtobben az els6 (39%) vagy a masodik (26%) ciklusukat toltik, 16% a harmadikat,
9% a negyediket és 5-5% az 6todiket vagy a hatodikat (41. abra). A fentieket a hallgatok

esetében nem mértem fel, mivel jogszabalyi eldiras alapjan igazgatdéi munkakor csak a
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vezetoképzés elvégzését kovetden tolthetd be, igy abbol a feltételezésbol indultam ki,

hogy a hallgatok igazgatoi feladatot nem latnak és lattak el.

45%
40%
35%

50 30%

25%

20%

80 159%
10%

5%
0%

39%

yakorisa

1 2 3 4 5 6
igazgatoi ciklus

41. abra. Az igazgatoéi ciklusok szamanak megoszlasa az igazgat6i mintaban
Forras: sajat szerkesztés

Az igazgatéi munkakor betdltése vagy az erre vonatkozd szédndék eldtt a
célcsoport meghatarozd része, 71%-a mar szerzett vezetdi tapasztalatot: 16%-uk
kozépvezetoként, munkakdzosség-vezetoként, 55%-uk pedig magasabb vezetdként (42.

abra).

magasabb vezetdi tapsztalata van 55%
kozépvezetdi tapasztalata van 16%
nincs vezetdi tapasztalat 29%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

42. abra. Az igazgatdi megbizason kiviil az egyéb vezetdi tapasztalat megoszlasa az igazgatoi és
a hallgat6éi mintdban
Forras: sajat szerkesztés

A magasabb vezet6i tapasztalatot a legtobben (68%) igazgatohelyettesként, 15%
tagintézményvezetd/ helyettesként, 11,5% intézményegység-vezetd/helyettesként, illetve
5% telephelyvezeté/helyettesként szerezte. Ennek ideje a legtobb valaszold (69%)

esetében 1-5 év volt, kevesebb mint az 6tddének (19%) 6-10 év, mig nagyjabol egyenld
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mértékben (6%-6%) rendelkeztek a valaszadok 11-15 év vagy 16 ¢évnél tobb
tapasztalattal. A tapasztalat szerzése meghatarozoan egy, az esetek 7-8%-aban kettd, mig

alig 1%-aban harom vezet6i munkakor betoltésével tortént (22. tablazat).

22. tablazat. Az igazgatdi megbizas kivételével a magasabb vezetdi tapasztalat megoszlasa az
igazgatoi és a hallgatdi mintdban

Magasabb vezetdi tapasztalat Szazalékos megoszlas
igazgatohelyettes 68%
tagintézményvezetd/helyettes 15%

intézményegységvezetd/helyettes 11,5%

telephelyvezetd/helyettes 5%
1-5év 69%
6-10 év 19%
11-15 év 6%
16 évtol 6%
1 vezetéi munkakor 92%
2 vezetéi munkakor 7%
3 vezet6i munkakor 1%

Forras: sajat szerkesztés

Vezet6i megbizas nélkiil az igazgatok atlagosan 17 évet toltottek el pedagdgus
palyan, a hallgatok atlagosan 13 évet. Az eloszlas, a csicsossag és a ferdeség értékei
nagyon hasonldak a két adathalmazban: a 0-t6l 40-ig, illetve a 43-ig tarto terjedelemben
gyakoribbak a kisebb értékek, az eloszlas mindkét esetben a normalishoz képest kissé

laposabb, de az atlagtol nem szélsdséges mértékben térnek el.
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43. 4bra. A vezeto6i tapasztalat nélkiili évek 44. abra. A vezetdi tapasztalat nélkiili évek
szamanak megoszlasa az igazgatdi mintaban szamanak megoszlasa a hallgatéi mintaban

Forras: sajat szerkesztés
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Milyen koveztetések vonhatdak le a minta jellemzdib6l a vezetoképzés és
fejlesztés aspektusabol?

Az utanpotlas-neveléssel az igazgatok életkori megoszlasa miatt (hiszen
meghatarozo résziik az 52-60 év kozotti korcsoportba tartozik) tudatosan foglalkozni
kell. Biztato tendencia, hogy a vezetdképzés résztvevoinek atlagéletkora 43—44 év kozott
van, de hossza tavon kivanatos lenne a fiatalabb korosztalyok nagyobb aranyt bevonasa
és OsztOnzése az igazgatdi palya iranyaba, példaul hangsulyosabb karriertervezéssel.
Kiilonosen figyelemre méltd ez a kérdés annak tiikrében, hogy a kérdéiv kitoltésében
részt vevo igazgatoknak és hallgatoknak koriilbeliil csak a fele kivan a tovabbiakban
igazgatdi megbizast vallalni, mig a masik fele, nagyjabol egyenld eloszlasban,

eldrelathatdan nem fog palyazni vagy még nem dontott rola.

25%
1 26%
. 40%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
nemtudja ®mnem Mmigen

45, abra. Az igazgatdi munkakor betoltésére vonatkozd szandék az igazgatdi és a hallgatdi mintaban
Forras: sajat szerkesztés

A 45. dbran bemutatott valaszok megoszlasaban az igazgatoi €s a hallgatoi csoport
kozott aranybeli  kiilonbség nincsen. Kereszttdbla elemzéssel vizsgaltam, hogy
Osszefiiggésbe hozhatdéak-e a valaszok az intézmény vagy a fenntartd tipusaval (a
tablazatokat a 9. szdmua melléklet tartalmazza). A fenntartd tipusa szerint nem
mutatkozott statisztikailag szignifikdns Osszefliggés a vizsgalt valtozok kozott,
ugyanakkor az intézménytipussal a hallgat6i mintan kimutathat6 kapcsolat all fenn, mivel

a szignifikanciaszint 0,05 alatti értéket mutatott.
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23. tablazat. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) az intézménytipus és a palyazasi szandék
kozotti osszefiiggésrol a hallgatdi mintdban

Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
YWalue df (2-sided)
Pearson Chi-Sguare 27,732¢ 16 034
Likelihood Ratio 30,762 16 014

M ofValid Cases 263

a.13 cells (48,1%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 1,00.

Forrds: sajat szerkesztés

A kereszttabla (9. szamt mellékletben talalhatd) részletes adatai alapjan megallapithato,
hogy a vezet6i palyara iranyul6 szandék elsdsorban az 6vodakban és altalanos iskolakban
dolgozo hallgatok korében jelenik meg a legmarkansabban. Ezzel szemben a miivészeti
iskolakban, a gimndziumokban és a tobbcélu koznevelési intézményekben dolgozdk
korében a legnagyobb a bizonytalansag.
Egyértelmii azonban a palyazasi szandék Osszefiiggése az életkorral - mindkét
minta esetében. (A harom korcsoport kialakitisa — legalacsonyabb, kozéps6 és

legmagasabb - a 21. szamu tablazatban bemutatottak szerint tortént.)

24. tablazat. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a kor és a palyazasi szandék kozotti
Osszefliggésrél az igazgatoi mintaban
Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance

value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 35,2182 4 =,001
Likelihood Ratio 40,071 4 <,001
N of Valid Cases 558

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 8,03,

Forras: sajat szerkesztés

108



25. tablazat. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a kor és a palyazasi szandék kozotti
Osszefiiggésrol a hallgatdi mintdban
Chi-Square Tests

Asympiotic
Significance

Walue df (2-sided)
FPearson Chi-Square 10,089 4 038
Likelihood Ratio 10,180 4 037
M ofvalid Cases 261

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 13,24,

Forras: sajat szerkesztés

Az adatok alapjan megfigyelhetd, hogy minél magasabb korcsoportba tartozik az
igazgatd vagy a hallgato, annal kisebb a valdsziniisége annak, hogy a kdzeljovében
(ujra)palyazik vezetdi poziciora. A legmagasabb korcsoport esetében feltételezhetd, hogy
az uj kihivasokkal szemben inkdbb a stabilitds vagy a palyafutds lezarasanak tudatos
tervezése valik prioritdssd. Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy bar az els6 és a
kozépsd korcsoportban a palyazasi szdndék magas, és a ,,nem” valaszok aranya
viszonylag alacsony, ezekben a csoportokban is jelentds a ,,nem tudom” valaszok szama,
ami a bizonytalansag jelenlétére utal. Mivel a kérddives adatfelvétel a pedagdgus-
bérrendezés bevezetése elott tortént, ezért feltételezhetd, hogy az uj koriilmények ma mar
mas eredményeket hoznanak. Kiilonosen valdszinii, hogy a bizonytalanok aranya
csokkenne ¢és tobben dontenének a palyazas mellett.

Megallapitasra keriilt az is, hogy a megbizas el6tt az igazgatok hosszabb idot
toltenek el pedagogus palyan (13-17 év) és kétharmaduk legalabb 1-5 év vezetdi
gyakorlattal mar rendelkezik. Szakmai és vezetdi tapasztalataik tehat értékes
kiindulopontot jelenthetnek a felkészité képzés tartalmi és modszertani felépitése
szempontjabol — lehetéséget adnak példaul a tapasztalat-megosztasra épiilé kooperativ
modszerek alkalmazasara, vagyis az egymastol valo tanulas tudatos kihasznaldsara.

A kitoltékre vonatkoz6 adatok ramutattak arra is, hogy az igazgatok tobbsége
(60 %-uk) nem elsd, hanem mar masodik vagy tovabbi vezetdi ciklusat tolti, ami a
folyamatos szakmai fejlesztés aktualitasat is megerdsiti. Az atlagéletkoruk — 54 év —
alapjan ugyanakkor a résztvevok jelentGs része mar nem tartozik a jogszabalyban el6irt,
55 éves korig fennall6 tovabbképzési kotelezettség hatalya ala. Ez a kettsség — vagyis a

magas szakmai feleldsség és a formalis tovabbképzési kényszer hidnya — indokoltta teszi

109



egy olyan képzési kornyezet kialakitasat, amely kifejezetten az igazgatdi célcsoport

sajatossagaihoz és igényeihez igazodik.
4.2.2. A kérdéives felmérés eredményei a vezetoi feladatra felkészité képzésrol

A felkészité képzések koziil a legtobb megkérdezett (89%) a kdzoktatasi vezetd képzést
végezte el. A minta tovabbi 6%-a a vezeté 6vodapedagogus, 3%-a a holland—magyar
intézményvezetd, mig 1-1%-a a taniligyigazgatisi szakértd, illetve a protestans

koznevelési vezetd képzéseket valasztotta (46. dbra).

1% _\1% B kozoktatasi vezetd

m vezetd ovodapedagdgus

® holland—magyar
intézményvezetd

taniligyigazgatasi
szakértd

H protestans koznevelési
vezetd

46. abra. Az elvégzett vezetoképzés-tipusok megoszlasa az igazgatoi és a hallgat6i mintaban
Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezettek donté tobbségben (szintén 89%-ban) olyan felséoktatdsi
intézményekhez Kapcsolodtak, amelyek az elmult évtizedben a vezetdképzés legnagyobb
hallgat6i 1étszammal miikodé képzdhelyei voltak: a BME, a Kodolanyi Janos
Tudoményegyetem, a Szegedi Tudoméanyegyetem, a Magyar Agrar és Elettudomanyi
Egyetem, a Debreceni Egyetem, a Miskolci Egyetem ¢és az Eszterhazy Karoly Katolikus
Egyetem. A képzés elvégzésének indokaként a valaszadok kozel fele a vezetéi munkakor
betdltésének jelenlegi vagy jovObeni szandékat jeldlte meg. A valaszok egynegyede a
tovabbképzési kotelezettség teljesitéséhez kapcsolodott (példaul pedagogus-szakvizsga
vagy kotelez0 tovabbképzés), mig az anyagi eléremenetellel dsszefliggd motivacidk a

kitoltések 11%-aban jelentek meg (1asd 47. abra).
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47. abra. A képzés elvégzése indokanak megoszlasa az igazgatoi és a hallgatoi mintaban
Forras: sajat szerkesztés

A viszonylag magas képzési koltséget (a félévente atlagosan 150.000 Ft-ot) a
kitolték tobb mint 40%-a maga fizette munkaltatoi tdmogatas nélkiil. 35% esetében
megoszlott a munkaltato és a valaszad6 kozott, mig a valaszadok kozel negyedének, 23%-
anak vallalta at a munkaltatoja a teljes koltséget. Feltételeztem, hogy a képzés atvallalasa
a munkaltatd részérdl vezetdi utanpotlas biztositasa céljabol tortént, de a kereszttabla
elemzés (Isd. 10. szamu melléklet) nem mutatott ki Osszefliggést a munkaltatoi
finanszirozas és a megkérdezett palydzasi szandéka kozott (26. és 27. tablazatok).
Tudatos vezet6i utanpotlastervezés tehat nem tapasztalhatd, még a képzésben részt vevo

hallgatok korében sem.

26. tablazat. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a munkaltatoi finanszirozas és a palyazasi
szandék kozotti 6sszefiiggésrol az igazgatodi mintaban

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance

Yalue of (Z-sided)
FPearson Chi-Square 2,734° 603
Likelihood Ratio 2,748 601
M ofValid Cases 558

a. 0 cells (0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 37,63,

Forrds: sajat szerkesztés
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27. tablazat. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a munkaltatoi finanszirozas és a palyazasi
szandék kozotti osszefliggésrol a hallgatoi mintaban

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Yalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square g,372® 4 73
Likelihood Ratio 6,368 4 73

M ofValid Cases 263

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 8 78,

Forras: sajat szerkesztés

Ugyanakkor mind az igazgatok mind a hallgatok szinte kivétel nélkiil (egészen
pontosan 94%-uk) egyetértettek azzal, hogy a vezetéképzés elvégzése az igazgatdi
munkakor betoltésének a feltétele. Minddssze 3-3% azon valaszolok ardnya, akik ezzel

vagy nem értettek egyet vagy nem tudtak eldonteni a valaszt (48. abra).

3% 3%

‘|

® egyetért vele
» nem tudja megitélni

= nem ért egyet vele

48. abra. Egyetért-e azzal, hogy a képzés az igazgatdi munkakor betdltésének a feltétele?
Forras: sajat szerkesztés

Osszhangban van ezzel az eredménnyel az is, hogy az elvégzett képzést az
igazgatok és a hallgatok dsszességeben megfelelonek tartottak, véleményiik szerint az

" room

egyértelmiien segiti az igazgatoi tevékenységére torténd felkésziilést.
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Igazgatoi valaszok Hallgatoi valaszok
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49. abra. ,,26. Mennyire tartotta megfelelonek 50. abra. ,,23. Mennyire tartja megfelelének a
a képzést igazgatoi tevékenységére torténd  képzést igazgatoi tevékenységére torténd
felkészités szempontjabol?” felkészités szempontjabol?”

Forras: sajat szerkesztés

A 49. és az 50. abran bemutatottak szerint, 1-t6l 10-ig terjedé skalan értékelve
mindkét csoportnal a magas értékelések vannak talstlyban. Az igazgatoknal 7,5, a
hallgatoknal 8,8 a sulyzott atlag; alacsony szoras-adatok mellett (1,9, illetve 1,4). A
megkérdezettek véleménye tehat nagyjabol egységes a képzés megitélésérél mindkét
megkérdezetti korben. A két csoport koziil a hallgatok magasabb értékeléseket adtak, a
legtobben, 65%-uk a legjobb értékelési kategoriat (9-10 pontok) valasztotta, mig az
igazgatoknak ebbe a tartomanyba es6 valaszainak aranya koriilbelil a fele, 33%. A
legalsobb kategoriakba (1-6 pontok) a hallgatok 6%-a, mig az igazgatok 26%-a sorolta
az értékelését.

Kereszttabla elemzésekkel vizsgaltam, van-e dsszefiiggés a magyarazo valtozok

és az értékelések kozott (Isd. 11. szamua melléklet).

28. tablazat. Kereszttabla elemzések eredményei a vezetoképzés igazgatoi és hallgatoi
értékelésének, valamint a magyardzo valtozok kézotti dsszefliggésrol

p-érték az igazgatdi mintdban | p-érték a hallgatdi mintdban
korcsoport 0,11 0,257
intézménytipus 0,057 0,273
varmegye 0,03 0,034
telepiilés tipus 0,365 0,030
fenntarto tipus 0,601 0,037
az intézmény mérete 0,229 0,697
nem 0,439 0,473
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a képzést biztosito 0,747 0,329
felsGoktatdsi intézmény

Forras: sajat szerkesztés

A 28. tdblazatban bemutatott statisztikai elemzés eredményei alapjan az igazgatdk
esetében nem mutathatd ki szignifikdns Osszefiiggés a képzés megfeleléségének
megitélése €s az olyan hattérvaltozok kozott, mint a nem, az életkor, a telepiilés tipusa,
az intézmény tipusa, mérete, fenntartoja, illetve a képzést lebonyolitd felsdoktatasi
intézmény. Egyetlen tényezd esetében igazolhatd statisztikai kapcsolat: az intézmény
varmegye szerinti elhelyezkedése. Ez alapjan elmondhato, hogy Békés, Jasz-Nagykun-
Szolnok, valamint Szabolcs-Szatmar-Bereg varmegyében dolgozé igazgatok adtak a
legjobb értékeléseket, mig Budapesten, Borsod-Abatj-Zemplén ¢és Veszprém
varmegyében dolgozok gyakrabban valasztottak a legalacsonyabb kategoriakbol.

A hallgat6i mintaban a fenti teriileti kiilonbség hatasa szintén igazolhat6. Emellett
tovabbi két tényez0 mutatott szignifikans Osszefiiggést a képzés megitélésével: a telepiilés
tipusa és az intézmény fenntartasanak jellege. Az eredmények alapjan magasabb
elégedettség jellemz6 azokra a hallgatokra, akik varosokban, illetve 5.000 f6nél népesebb
telepiiléseken dolgoznak, valamint azokra, akik allami fenntartasi intézményekben
tevékenykednek. Ezzel szemben kedvezOtlenebb megitélést adtak a képzésrdl azok a
valaszadok, akik nemzetiségi onkormanyzati vagy maganfenntartdsu intézményekben,
illetve a févarosban latjak el feladataikat.

Mivel a magyaraz6 valtozok tobbsége (pl. kor, nem, intézménytipus,
intézményméret, képz0 intézmény) nem mutatott szignifikdns kapcsolatot a
véleményekkel, megallapithatd, hogy a képzés megfeleldségérdl alkotott megitélés
alapvetden filiggetlen a személyes vagy intézményi hattérjellemzoktol, igy széles kdrben
altalanosithato. Ugyanakkor azon valtozok, amelyek esetében szignifikans 0sszefiiggés
mutatkozott (foldrajzi elhelyezkedés, fenntarto- és telepiiléstipus), fontos tervezési
szempontként szolgalhatnak a vezetdképzési program fejlesztése soran.

Vizsgéaltam azt is, hogy a jogszabaly altal az igazgatdi feladatkdrbe sorolt
tevékenységek ellatasa a képzés elvégzése utdn mennyire okoz nehézséget a vezetoknek
(29. tablazat). A hallgatok ebben az esetben arra valaszoltak, hogy mennyire készit fel a
képzés az egyes feladatok ellatasara. Az igazgatoi valaszokbol altalanossagban arra

kovetkeztethetiink, hogy feladataik meghatarozd részének, 62%-anak elladtdsa nagyon
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kevés vagy kevés problémat okoz és mindossze 12%-a jar sok nehézséggel. Feladataik

negyedét ellatdsuk nehézsége szempontjabdl a fenti két szElsé kategoria kozé helyezték.

A valaszok alapjan tehat a képzés ugy készit fel a vezetdi munkara, hogy a jogszabaly

altal meghatarozott igazgat6i feladatok tobbségének ellatasa kevés vagy atlagos mértéki

nehézséget okoz. Megerdsitik ezt az aranyt a hallgatoi vélemények is, sét kedvezobbek

Is annal. Szerintik ugyanis a feladatok 79%-ara a képzés nagyon jol felkészit és

mindbssze 3%-nyi azon tevékenységek szama, amelyekre a legkevésbé megfelel6en

torténik. A két sz€1so érték kozé a tevékenységek koriilbeliil 6tode, 18%-a keriilt.

29. tablazat. Milyen nehézség

el jar az igazgatoi feladatok ellatasa a képzés elvégzése utan?

Igazgatoi valaszok

22, A vezetoképzeés
elvégzésének ellenére
mennyire  okoz  Onnek
nehézséget a felsorolt

igazgatoi feladatok ellatasa?”

Hallgatoi valaszok
,»19. Mennyire készitette fel
Ont a képzés a felsorolt
igazgatoi feladatok
ellatasara?”

Kevés nehézséget okoz 62% 79%
Atlagos mértékii nehézséget 26% 18%
okoz

Sok nehézséget okoz 12% 3%

Forras: sajat szerkesztés

Az egyes feladatokat tevékenységteriiletekhez csoportositva az igazgatdi és a

hallgatoi értékelések alapjan a 30. tablazatban kimutatott sorrend allithato fel.

30. tablazat. A vezet6i tevékenységteriiletek sorrendje az igazgatoi és a hallgatoi vélemények

alapjan
Vezetdi tevékenységteriiletek Az ellatas A felkészités
nehézsége mértéke
Igazgatoi sorrend | Hallgatoi sorrend
Képviselet, kapcsolattartas, nyilvanossag, 1. 4.
egylittmikodés
Az intézmény pedagogiai, szakmai vezetése 2. 2.
Az intézmény jogszeru €s torvényes mitkodésének 3. 1.
biztositasa, taniligyigazgatasi feladatok ellatasa
Az intézmény stratégiai vezetése 4. 6.
Az  intézményi mikddés  megszervezése, 5. 3.
szabalyozésa
Erdforrasokkal val6 gazddlkodds (anyagi, targyi) 6. 8.
Humanerdforras gazdalkodas, személyiigy 7. 5.
Szervezetfejlesztés, valtozaskezelés 8. 7.

Forras: sajat szerkesztés
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A 30. szamu tablazatbdl leolvashatd, hogy a képzés leginkabb a kovetkezd
tevékenységek ellatasara készit fel: az intézmény képviseletének, kapcsolatrendszerének
és egyiittmitkodésének alakitasa; az intézmény szakmai, pedagogiai vezetése; valamint a
jogszerii miikodés kialakitasa és a tanligyigazgatasi feladatok cllatasa. Ezzel szemben a
leggyengébb felkészitd hatast a gazdalkodasi ismeretek, a targyi feltételek biztositasanak
kérdéskore, a személyligyi feladatok ellatdsa, valamint a szervezetfejlesztés és a
valtozaskezelés kapcsan jelezték a valaszadok. A két vizsgalt csoport kozott kiilonbség
mutatkozott az atlagos megitélésii tevékenységek tekintetében. Az igazgatok ezek kozé
soroltak a stratégiai vezetést és az intézményi miikodés szabalyozéasat, mig a hallgatok ez
utobbit megfeleléen fejlesztett teriiletként értékelték, a stratégiai vezetést viszont
gyengébben megvalosulonak tartottak.

Osszességében megallapithato, hogy a vezetéfelkészités jelenlegi gyakorlatanak
alapvetd megfelelésége tobb tényez0 mentén is igazolhatdo. A képzés erOssége az
adminisztrativ és a leader-i vezet6i feladatokra torténd felkészitésben rejlik, mig a
menedzseri szerep — kiilonosen a gazdalkodas, a humaner6forras-kezelés és a
valtozdsmenedzsment — ellatasara kevésbé hangsulyos a felkészités. Az eredmények arra
is ramutatnak, hogy egyes teriileteken tovabbi fejlesztési lehetéségek azonosithatok. Ezek
alapjan indokolt a képzés tartalmi és modszertani elemeinek mélyebb vizsgalata, kiilonds
tekintettel arra, hogy a valaszadok hogyan értékelik a képzés egyes komponenseit. A
vizsgalat soran a megkérdezettek 1-t6l 6-ig terjedd skalan fejezték ki véleményiiket, ahol

az 1-es értek a , legkevésbé”, mig a 6-os a ,,leginkabb” kifejezést jelentette.

A tartalmi szempontil megfelelség egyik kérdése a vezetoképzés ismeretkoreire
iranyult. Az igazgatok arra valaszoltak, mennyire sziikségességesek az igazgatoi
feladatellatas szempontjabol, a hallgatok pedig arra, milyen mértékben biztositja a képzés
elsajatitasukat. Az 51. abrar6l leolvashato, hogy az igazgatok és a hallgatok Osszesitett
véleménye nagyon pozitiv és sok parhuzamot mutat: atlagosan az igazgatok 5,4-es, a
hallgatok 5,3-as értékelést adtak. Az 1-t6l 6-ig terjedd skalan mindkét csoport esetében a
vélemények 82-83%-a az 5-0s és 6-os kategoriakbol keriilt ki. A maradék 17-18%-nyi
részben is a meghatarozo kategoria a 4-es volt (10-11%). Ez az eredmény szintén

megerdsiti a képzés megfeleldségérdl alkotott kedvezd megitélést.
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51. dbra. A képzés ismeretkoreinek igazgatoi és hallgatoi értékelése
Forrads: sajat szerkesztés

Az igazgatdi és a hallgatoi vélemények kozotti parhuzam tobb esetben

megallapithat6 akkor is, ha egyesével vizsgaljuk az ismeretkorok értékelését.

31. tablazat. Az egyes ismeretkorok igazgatoi és hallgatoi értékelésének Osszehasonlitasa

Ismeretkor Igazgatok Hallgatok
Atlag Mediin | Atlag | Median

alkalmazott vezetéselmélet, 55 6 5,54 6
szervezetfejlesztés, valtozaskezelés
nevelési-oktatasi intézményvezetoi 5,67 6 5,52 6
ismeretek
az intézmény szervezete, miikodése 5,63 6 5,51 6
a pedagogus a nevelési-oktatasi intézmény 5,43 6 54 6
szervezetében
tréning, gyakorlat ¢és a szabadon 5,31 6 53 6

valaszthato targyak tartalmai (marketing,
innovacio, projektek, kommunikacio,

konfliktuskezelés, adatvédelem,

Onfejlesztés...)

az intézmény és kdrnyezete 5,12 5 5,41 6
kozigazgatasi vezetési ismeretek 5,03 5 5,37 6
az intézmény hatékonysaga 5,47 6 531 6
az integracid és szegregacio kérdései, 4,93 5 5,09 6
esélyegyenldség

sajatos pedagogiai, pszichologiai 4,95 5 5,03 5

ismereteket és modszereket igénylok
nevelése, oktatasa
Osszesen 53 5,6 5,35 59

Forrads: sajat szerkesztés
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A 31. tdblazat adatai alapjan tovabbra is széles korii egyetértés mutatkozik az
igazgatok és a hallgatok kozott a vizsgalt tudasteriiletek jelentdségét illetden, ugyanakkor
kisebb mértéki eltérések is megfigyelhetok. Mindkét csoport kiemelkedden értékelte az
alabbi harom teriiletet: vezetéselmélet, intézményvezetdi ismeretek, valamint az
intézmény szervezetének és muikodésének kérdései. Ezen ismeretkdrok esetében az
atlagos értékek 5,5 és 5,67 kozott mozognak, a median pedig mindkét csoportnal 6, ami
a képzés e komponenseinek erdsségére utal.

A median—atlag 6sszehasonlito tablazat alsé soraibol jol lathato, hogy a ,,sajatos
pedagdgiai €s pszicholdgiai ismeretek”, illetve az ,,integracio €s szegregacio kérdései,
esélyegyenldség” a leggyengébben értékelt teriiletek kozé tartoznak. Bar az itt mért
értékek sem alacsonyak (atlagosan ~5,0), mégis ezek szerepelnek a lista végén. Az
igazgatok esetében ez alacsonyabb hasznosithatdsagi megitélést, a hallgatok részérdl
pedig a képzés gyengébb felkészitd hatasat jelzi. E két ismeretkor fejlesztése igy
mindenképpen indokolt lehet.

A skalan kozépre pozicionalt tudasteriiletek koz¢é tartozik ,,a pedagogus szerepe a
nevelési-oktatasi intézményben”, valamint a ,tréning, gyakorlat, vélaszthato targy”
elnevezésti modul. Utdbbi kiilondsen érdekes, hiszen a szoveges valaszok alapjan az
igazgatok kiemelten fontosnak tartjak a tréningmodszereket, ugyanakkor tobb kritikai
észrevétel is megfogalmazodott ezekkel kapcsolatban: a tréningek til intenzivek, tal
hossztiak vagy épp ellenkezdleg: til ritkan és nem jelenléti formaban valdsulnak meg.
Mindez arra utal, hogy a tréningek oktatasszervezési és modszertani megujitasa — példaul
gyakrabban, rovidebb, jol strukturilt egységekben, jelenléti formaban — hozzajarulhatna
hatékonysaguk noveléséhez.

Tovéabbi négy ismeretkornél mar érdemi eltérés mutatkozott az igazgatdi és a
hallgatéi valaszok kozott: ,,az intézmény hatékonysaga” témakort az igazgatok kiemelten
sziikségesnek tartjak késobbi munkavégzésiik szempontjabol, ezzel szemben a hallgatok
az alsobb értékelési csoportba soroltdk. Az ,,intézmény és kornyezete”, valamint a
»K0zigazgatasi vezetési ismeretek” témaegységeknél forditott tendencia érvényesiil, a
hallgatok atlagos megitélése kedvezdbb mint az igazgatoké. Ez arra enged kdvetkeztetni,
hogy bar a képzés ezekben az ismeretkdrokben tartalmilag kielégitd, a gyakorlatban vald
alkalmazhatdsaguk — az igazgatoi visszajelzések alapjan — korlatozott.

Az 52. abran feltiintettem az egyes ismeretkorokre vonatkozo szorast.
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52. abra. Az egyes ismeretkorok hallgatoi és az igazgatoi értékelésének szorasa
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Forrads: sajat szerkesztés

Az 52. 4bra adatai alapjan megallapithato, hogy tulzott vélemény-polarizacio
egyik vizsgalt témakor esetében sem tapasztalhatd, hiszen a szoras egyik mintdban sem
haladja meg az 1,2-es értéket. A legmagasabbra rangsorolt, illetve a kozépre sorolt
tudasteriiletek esetében mind a hallgatéi, mind az igazgatéi mintdban alacsony
szorasértékek jellemzok, ami a valaszadok kozotti nagyfoku egyetértésre utal. Ezzel
szemben a leggyengébben értékeltek, valamint azok az ismeretkorok, ahol a két csoport
véleménye eltéréen alakult, magasabb szorasértéket mutatnak. Bar a kiilonbségek nem
tekinthetok kiugronak, mégis arra utalnak, hogy a valaszadok véleménye ezen témak
esetében némileg diverzifikaltabb.

Osszegzésképpen megallapithat, hogy az ismeretkorok —altalanossdgban
hasznosak és a képzés megfeleléen biztositja elsajatitasukat. A kutatasi eredmények
alapjan azoknak a képzési elemeknek a feliilvizsgalata lehet indokolt, amelyek
alacsonyabb értékelést kaptak vagy amelyek megitélése nem egységes. Ezek esetében a
gyakorlati hasznosithatosdg ¢és az elsajatitaisi modszerek hatékonysdga egyarant
fejlesztendd teriiletként azonosithato.

A vezetOi készségek és képességek fejlesztése is megfelelden torténik a képzésen.

Ezt tamasztja ald az igazgatok 96%-anak, valamint a hallgatok 86%-anak a véleménye.
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53. abra. A vezet6i készségek és képességek igazgatoi és hallgatoi Osszesitett értékelése
Forras: sajat szerkesztés

A készségek és képességek megitélését egyesével is vizsgaltam, az eredményt a

32. szamu tablazat szemlélteti.

32. tablazat. A vezetdi készségek, képességek igazgatoi és hallgatoi megitélésének

Osszehasonlitasa
Készségek és képességek Igazgatéi valaszok Hallgatéi valaszok
leginkabb - egyiittmiikodési készség - egyiittmiikodési készség
sziikkséges/fejlesztettea | - kommunikacio - kommunikacio
képzés - folyamatiranyitas - folyamatiranyitas
- problémamegold6 készség - rendszerszemlélet
- dontéshozatal - kapcsolatépités
- konfliktuskezelés - informacidgyiijtés/kezelés
két széls6 érték kozott - nyitottsag, rugalmassag - nyitottsag, rugalmassag
elhelyezkedd - motivalas - motivalas
- stratégiai szemlélet - stratégiai szemlélet
- Innovacio - problémamegoldo
- rendszerszemlélet képesség
- kapcsolatépités
- csapatépités
legkevésbé - empatia, szocialis | - empatia, szocialis
sziikséges/fejlesztette a érzékenység érzékenység
képzés - informaciogytjtés/kezelés - innovécio
- csapatépités
- dontéshozatal
- konfliktuskezelés

Forras: sajat szerkesztés

A 32. szamu tablazatbol leolvashato, hogy a felsorolt készségek és képességek
koriilbeliil felénél van teljes parhuzam az igazgatoi €s a hallgatoi értékelések kozott: az
egylittmiikodési készséget, a kommunikaciot, a folyamatiranyitdst, a nyitottsagot,
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rugalmassagot, a motivalast, valamint a stratégiai szemléletet az igazgatok kiemelten
sziikségesnek vagy sziikségesnek tartjak vezetdi feladatuk ellatdsahoz és a hallgatok is
ugy itéltek meg, hogy a fejlesztésiik a képzésen nagyon jol vagy jol megvalosul. Az
empatia €s a szocialis érzékenység kapcsan mind az igazgaték, mind a hallgatok
visszafogottabban nyilatkoztak: ezeket a készségeket kevésbé tartjak lényegesnek az
igazgatoi szerep betdltésében, és fejlesztésiik sem tiinik kellden hangsulyosnak a képzés
soran.

A tobbi vizsgalt készség ¢és képesség esetében mar nem figyelhetd meg
egyértelmil parhuzam a két csoport véleménye kozott. Az igazgatdk kiemelten fontosnak
tartjak a problémamegoldo készséget, a dontéshozatalt €s a konfliktuskezelést vezetoi
munkéjuk szempontjabol, ugyanakkor a hallgatok szerint fejlesztésiik nem valdsul meg
maradéktalanul a képzésen. S6t a dontéshozatal és a konfliktuskezelés a legalacsonyabb
értékeléseket kapta toliikk. Ezzel szemben a rendszerszemlélet, a kapcsolatépités, valamint
az informaciogyljtés és -kezelés fejlesztését a hallgatok megfelelonek itélték,
ugyanakkor az igazgat6i valaszok azt jelzik, hogy ezek a készségek kevésbé hasznosulnak
a vezetOi gyakorlatban - az utobbi példaul az igazgatoi értékelési lista legvégére keriilt.
Erdekes modon két, a vezetéi tevékenység szempontjabol elvileg kiemelten fontos
kompetencia — az innovacios készség és a csapatépités — egyik csoport rangsoraban sem
keriilt elokeld helyre; a hallgatok visszajelzései szerint egyenesen a legkevésbé fejlesztett
tertiletek koz¢ tartoznak.

Osszességében megallapithatd, hogy bar szdmos készség és képesség esetében
erds megfelelés mutatkozik a képzési tartalom €s a vezetdi gyakorlat elvardsai kozott,
tobb kulcskompetencia — kiilondsen a dontéshozatal, a konfliktuskezelés és az innovacios

készség — tekintetében indokolt a képzési program célzott tovabbfejlesztése.

A tartalom mellett vizsgaltam a képzés modszertani vonatkozasait is: az igazgatok
arra valaszoltak, hogy tapasztalataik alapjan milyen modszertani megoldast tartanak a
legjobbnak, a hallgatok pedig arra, hogy alkalmazzak-e a gyakorlatban a javasolt
megoldasokat. Az igazgatoi javaslatok és a hallgatok altal észlelt gyakorlati alkalmazas

Osszehasonlitasat a 33. tablazat szemlélteti.
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33. tablazat. Az igazgatok altal javasolt modszerek és alkalmazasuk a képzésen

Médszerek Igazgatoi sorrend | Hallgatéi sorrend
Javaslat Gyakorlat
esetmegbeszélés, problémamegoldas, vita 1. 3.
tréning 2. 4
helyszini gyakorlat 3. 8
intézménylatogatas 4, 7
csoportmunka, paros munka 5. 5
projekt készitése 6. 6
egyéni, személyre szol6 feladat 7. 2
el6adas, magyarazat 8. 1
portf6lid készitése 9. 9

Forras: sajat szerkesztés

Az igazgatok altal leginkabb javasolt modszerek kozill az esetmegbeszélést, a
problémamegoldast, a vitat és a tréninget a hallgatok bar folyamatosan tapasztaltak a
képzésen — ugyanakkor mégsem tartoznak a leggyakrabban alkalmazott eljarasok kozé.
Ezzel szemben a helyszini gyakorlat és az intézménylatogatas — noha az igazgatok
kiemelten fontosnak tartjak — a hallgatdi visszajelzések alapjan a legkevésbé alkalmazott
modszerek kozé sorolhatok. Erdekes modon a legkevésbé javasolt modszerek — mint az
eldadas, a magyarazat és az egyéni, személyre szabott feladat — a hallgatok tapasztalatai
szerint a leggyakrabban alkalmazott formék kozé tartoznak. Teljes egyetértés mutatkozik
ugyanakkor a csoportmunka/paros munka, a projektmunka és a portfolio-készités
megitélésében: ezek koziil az elso kettdt mindkét csoport a kozépmezOnybe sorolta, mig
a portfolio egyértelmiien az utolsé helyre keriilt.

Az Osszevetésbdl jol lathatd, hogy a képzés soran alkalmazott modszerek és a
gyakorl6 vezetdk altal preferalt eljarasok kozott tobb esetben jelentds eltérés mutatkozik.
Mindez azt jelzi, hogy a hallgatok altal megtapasztalt oktatasi gyakorlat nem minden
esetben tiikrozi a vezetdi munka szempontjabol leghasznosabbnak tartott
megkozelitéseket, ezért a képzési modszertan atgondoldsa, kiilondsen a
gyakorlatk6zpontu, interaktiv formak erdsitése indokolt lehet.

A moddszertani kérdések egyik meghatdrozd eleme az elmélet és gyakorlat
megfeleld aranyanak kialakitasa a vezetoképzés soran. Ennek vizsgalatara a kutatas két
iranybol kozelitett: az igazgatoktol arra kértem valaszt, hogy milyen aranyt tartananak
idedlisnak, mig a hallgatok esetében azt vizsgaltam, hogyan tapasztaljak az elméleti és

gyakorlati elemek megjelenését a képzés tényleges megvaldsulasa soran. Az igazgatoi
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valaszokbodl 548-at, a hallgatokébol 202-6t lehetett figyelembe venni (tehat tobb mint az
6todét nem), mert a tobbi esetben a 100% az elméleti és a gyakorlati szazalékok

Osszesitésekor nem jott ki, vagy kevesebb volt, vagy tobb.

Igazgatdi valaszok Hallgatoi valaszok

= fele-fele
aranyban

1% = fele-fele 1%

. aranyban
: gyakorlat
i gyakorlat . aranya tobb

aranya tobb

elmélet 66% 5% elr’nélet 5bb
52% aranya tobb aranya to
csak elmélet csak elmélet
vagy csak
gyakorlat
54, abra. ,,24. Hogyan tartana megfelelének 55. abra. ,,21. A képzésen milyen aranyban
az elmélet és a gyakorlat aranyat?” valoésult meg az elmélet és a gyakorlat?”

Forrads: sajat szerkesztés

Az igazgatok koriilbeliill negyede (26%) az elmélet és gyakorlat kiegyensulyozott
aranyat tartja megfelelonek, mig fele a gyakorlat nagyobb aranyu jelenlétét preferalja, és
csupan 6tode szerint lenne indokolt az elmélet hangstlyosabb szerepe. A hallgatoknak is
koriilbeliil egyotode (28%) tapasztalta az elméleti €s gyakorlati elemek kiegyensulyozott
jelenlétét, azonban csupan 5%-uk szdmolt be a gyakorlat tulsulyarol — noha ezt a képzési
iranyt a legtobb igazgatd kivanatosnak tartja. A hallgatok dontd tobbsége (66%) ugy véli,
hogy a képzés soran elsdsorban az elméleti tartalmak dominalnak. Az igazgatoi elvarasok
¢s a hallgatoi tapasztalatok 0sszevetése arra utal, hogy a képzés jelenlegi elméletcentrikus
jellege nem felel meg teljes mértékben a gyakorlo vezetdk altal sziikségesnek tartott
iranyoknak, ezért indokolt lehet a gyakorlati elemek aranyéanak tudatos novelése.

Az igazgatok valaszaikban megjelolték az altaluk leginkabb preferalt
oktatdsszervezési format 1S, mig a hallgatok arr6l adtak visszajelzést, hogy mely formak
jelennek meg ténylegesen a képzésen. Az igazgatoi elvarasokat €s a képzési gyakorlatot

az 34. tablazat mutatja be.
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34. tablazat: A javasolt oktatasszervezési formak és alkalmazasuk a képzésen

Oktatasszervezési formak Javasolt sorrend Alkalmazott sorrend
Igazgatdi valaszok Hallgatoi valaszok
blended (hibrid) oktatas 1. (60%) 1. (48%)
jelenléti forma - hagyomanyos médon (pl.: 2. (39%) 2. (46%)

kéthetente/havonta) vagy intenziven tobb

napon keresztiil tartott foglalkozasok

kizarolag on-line forma 3. (1%) 3. (5%)

egyéb 4. (0%) 4. (0%)
Forras: sajat szerkesztés

Az igazgatol vélemények és annak megvalosuldsa kozott ebben az esetben
egyértelmii parhuzam allapithaté meg. Szinte minden igazgatd vagy a blended (hibrid)
oktatast vagy a jelenléti formanak valamelyik valtozatat javasolta. A hallgatok valaszai
alapjan ez a két oktatasszervezési mod valdsul meg a gyakorlatban is. A kiilonbség csupan
annyi, hogy mig az igazgatok nagyobb része (60%-a) a blended képzést preferalta, addig
a gyakorlatban nagyjabol fele-fele aranyban alkalmazzak mindkett6t. Oktatasszervezési

forma tekintetében a képzés jol illeszkedik az igazgatok elvardsaihoz.

Bar a képzés fejlesztésére vonatkozo irdnyok és aranyok a kutatasi eredmények
alapjan megfelelden korvonalazhatoak, felmértem az igazgatok és a hallgatok véleményét
is. Arra a kérdésre, hogy javasolndnak-e mddositdst a képzésen, az igazgatok kozel fele
(45%), mig a hallgatok kozel negyede (22%) valaszolt igennel. A valaszokat a magyarazé
valtozokkal is 0Osszevetettem annak érdekében, hogy kimutathato-e statisztikai
Osszefliggés valamely hattértényez6 és a modositasi szandék kozott (a részleteket a 12.

szamu melléklet tartalmazza).

35. tablazat. Kereszttabla elemzések eredményei a vezetoképzés igazgatoi és hallgatdoi modositod
javaslatok, valamint a magyaraz6 valtozok kozotti 6sszefiiggésrol

p-érték az igazgatoi mintaban | p-érték a hallgatoi mintaban

korcsoport 0,052 0,305
intézménytipus 0,014 0,140
telepiilés tipus 0,879 0.113
fenntarto tipus 0,403 0,08
az intézmény mérete 0,347 0.404
a képzést biztositd 0,183 0,686
felsdoktatési intézmény

Forras: sajat szerkesztés

124



A 35. tablazatban bemutatott eredmények alapjan sem az életkor, sem az
intézmény mérete, a telepiilés tipusa vagy a képzést szervezd felsGoktatasi intézmény
nem mutatott szignifikans kapcsolatot a valaszokkal. Az igazgatoi valaszok esetében az
intézménytipusok  kozott ~mutatkoztak  kiilonbségek: a gimndziumok és a
mivészetoktatasi intézmények vezetdi nagyobb aranyban javasoltak valtoztatast, mig a
kollégiumok igazgatoinak tilnyomo tobbsége nem tartotta ezt sziikségesnek. A hallgatoi
valaszoknal a fenntartdé tipusa mutatott Osszefliggést: a magéanfenntartasa
intézményekben dolgoz6 hallgatok korében volt a legmagasabb a valtoztatasi igény, mig
az allami és Onkormanyzati fenntartdsu intézményekben dolgozok jelezték ezt a
legalacsonyabb aranyban.

Mindkét célcsoport meghatarozo része — koriilbeliil 60%-uk — elsésorban a
tananyagtartalmon, valamint a vezet6i készségek és képességek fejlesztésének modjan
valtoztatna. A fennmaradd 40% javaslatai nagyjabol egyenld aranyban oszlanak meg a
modszertan, a képzésszervezés €s az eldadok személye mint fejlesztendd tényezok kozott
(56. abra). Mindez jelzi egyrészt - az altalanos elégedettség és megfeleldség ellenére is -
a képzési program finomhangoldsanak sziikségességét, melynél azonban érdemes
figyelemmel lenni az intézménytipusbol és a fenntartéi hattérbél adodo eltérd
elvarasokra.

Igazgatodi valaszok Hallgatoi valaszok

egyéb | 2% egyéb B 4%

eléagil;;c;l;;aték v eléiczlgggll;tsték B s
szervezz‘éks?r)lzismédja . 0% aképZéS;Zée(;'\;eZéSének M 1%
ni’)zdzlz(;l:zrsm I 7% az oktatds modszertana [l 11%
Ceomipeh hipooipor I 0% | o IO 0 I 7
ey N 31 IO, e 52
0% 10% 20% 30% 40% 0% 20% 40% 60%

56. abra. Min moédositana a képzésen?
Forras: sajat szerkesztés
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A kérdoiv tartalmazott egy nyilt végi kérdést is, amely lehetdséget biztositott a
valaszadok szamara, hogy szabadon megfogalmazzak véleményiiket a vezetoképzés
egészérol. A kérdésre vald valaszadas nem volt kotelezd, ennek ellenére mindkét
célcsoportban a megkérdezettek tobb mint fele élt a lehetdséggel. Az 558 fos igazgatoi
mintdban 294 {6 adott szoveges valaszt, ezek koziil azonban 10 nem volt érdemben
értékelhetd (példaul: ,, Nem kivianok véleményt alkotni.”, ,, Rég volt.”, ,, Készonom, hogy
erdeklodtek.”), igy az elemzésbe 284 érvényes vélemény keriilt be. A 263 f0s hallgatoi
mintaban 141 f6 adott értékelhetd valaszt. Ez azt jelenti, hogy az igazgatok 51%-anak,
illetve a hallgatok 54%-anak véleménye elemezhetd tartalmi szempontbdl. A valaszok

kvalitativ tartalomelemzéssel torténd tipizalasa alapjan Osszedllithatdé a 36. szamu

Osszegzd tablazat, amely a vélemények {6 iranyultsagat és gyakorisagat foglalja dssze.

36. tablazat. Az igazgatok és a hallgatok véleménye a képzésrol

Pozitiv tartalmu Negativ tartalmu
(dicséret, elismerés) (modositasi javaslat, kritika)
Igazgatoi valaszok 148 db — 52% 136 db — 48%
Hallgatoi valaszok 109 db —77 % 32db—-23%
Osszesen 257 db — 60% 168 db — 40%

Forrads: sajat szerkesztés

A pozitiv vélemények aranya mintegy egyotdddel meghaladja a negativ
véleményekét, ami a képzés Osszességében kedvezd megitélését jelzi. Ez a tendencia
kiilondsen a képzést éppen befejezd hallgatok korében figyelhetd meg, ahol a pozitiv
értékelések dominancidja még hangsulyosabb, ami a képzés aktualis tartalmi és
modszertani elemeinek kedvezd fogadtatasat jelzi. Az igazgatdi valaszok 52%-a, mig a
hallgat6i vélaszok 77%-a tartalmazott valamilyen pozitiv tartalmi megallapitast. A
kedvezd vélemények kialakulasanak hatterében — gyakorisag szerinti sorrendben — az

alabbi okok alltak a megkérdezettek szerint:

37. tablazat. Pozitiv vélemények a képzésrol

A pozitiv valasz targya Igazgatéi minta Hallgat6i minta
a képzés szinvonala 41 db 29 % 39 db 36 %
a képzés hasznossaga 38 db 26 % 18 db 17%
a képzés tudésanyaga 27 db 18 % 25db 23 %
az oktatok, az eléadok munkaja 17.db 12% 8 db 7%
a képzés korrektsége 14 db 9,5% 7 db 6 %
a képzés gyakorlatiassaga 4 db 25% 6 db 5%
kapcsolatépités lehetdsége 5db 3% 1db 1%
a képzés-szervezés modja 2 db 1% 2db 2%
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a képzés hangulata, humanus - 0% 3db 3%
1égkore

Osszesen 148 db 100 % 109 db 100 %
Forrds: sajat szerkesztés

A legtobben mindkét célcsoportban altalanos elégedettségiiket fejezték ki a
képzéssel, annak szinvonalaval kapcsolatban. A leggyakoribb széfordulatok az igazgatoi
valaszokban: magas szinvonalli, nagyon jO, a legjobb, kivald, az elvarasoknak
maximalisan megfeleld; a hallgatéiban: magas szinvonalu, nagyon jo, kitiind, perfekt,
kifogastalan, tokéletes, professziondlis, maximalis szakmai felkészitést ad, szakszerd,
¢épito jellegli, sokat ad, csak ajanlani tudom.

Szintén sok valasz vonatkozott mindkét mintaban arra, hogy a kés6bbi vezetdi
feladatellatas szempontjabol a képzés hasznos, elvégzése sziikséges, illetve segitséget
nyujt:

., Szamomra sokat segitett a képzés, sokat tanultam a vezetés gyakorlati
oldalarol, a buktatokrol.”

,, Nekem nagyon sokat segitett a felkésziilésben.”

., Rengeteget segitett a kezdeti idoszakban az eligazoddsban és a vezetdi
munka kialakitasaban.”

., Sziikségesnek tartom, hasznos volt.”

,Sokat segitett abban, hogy atlassam a rendszert és mindenbe
belekostoljak egy kicsit.”

., Nagymértékben fejleszto hatdssal volt ram, hasznos dolgokra vilagitott
ra és felhivta a figyelmemet azokra a dolgokra, amelyben fejlédnom kell.”

Magas azoknak a valaszoknak a szama is, melyek elismerden nyilatkoznak a
képzésen atadott tudastartalomrol, ismeretekrol:

ertekes ismereteket szereztem”
,,nagyon sok ismeretet szereztem, amit vezetokeént jol tudok alkalmazni”
elméleti ismereteimet jelentosen bovitette”
., rendkiviil hasznos ismeretekkel gazdagodtam™
,a képzés érintette a legfontosabb témakoroket, nagyon sokréti és
ismeretkozpontu volt”

,,Sok uj ismeretet ado”
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,,sajat teriiletemen megfelelé mennyiségii, mindségii ismeretet kaptam”
,,széleskorii ismereteket kozvetit”

A valaszadok jelentOs része emelte ki mint a képzés pozitivumat az oktatok, az
eloadok munkajat, akiket a kovetkezo jelzokkel illettek: kivald, fantasztikus tudassal biro,
jo, remek, nagyszeri, nagyon jol felkésziilt, mindenben segit, illetve volt aki azt
nyilatkozta, hogy a képzéssel valo elégedettsége az oktatoknak kdszonhetd.

A képzés korrektségét hangsilyozo valaszok inkabb a pozitiv tartalmu
megnyilatkozasokhoz sorolhatok, mintsem a negativ véleményekhez, ugyanakkor ezek
nem tartalmaznak kifejezett elismerést vagy dicséretet, sokkal inkdbb a képzés
elfogadhatosagara utalnak. A valaszadok jelentés része a képzést megfelelonek,
kielégitonek, korrektnek vagy egyszertien ,,rendben 1évonek” mindsitette, illetve tobben
jelezték, hogy az elvarasaiknak megfeleld tartalmat és szinvonalat kaptak, amit a képzés
kezdetén reméltek. Mas valaszadok azt emlitik meg, hogy megtanultak a képzésen az
alapokat, de a munka sordn a folyamatos képzés, a tovabbi informacidszerzés
elengedhetetlen, példaul:

,Ugy gondolom a kozoktatdsvezetSi képzés olyan volt mint a jogositviny
megszerzése. Az oktatom mondta egykoron, hogy nem a forgalmi oktatds
soran valok jo soforré, és fogom megtanulni a helyes vezetést, hanem mar
Jjogositvannyal a kezemben a forgalomban, éles dontési helyzetekben. Az
alapokat megkaptuk, de tobbet nem, innentol minden mas mar a kornyezeti
hatasokon és magan az emberen mulik.”

Az eddig emlitetteken til még néhany vélemény érkezett mind az igazgatoktol,
mind a hallgatoktol arrol, hogy a képzés egyik alapvetd pozitivuma a kapcsolatépités
lehetésége, mig paran azt emelték ki, hogy gyakorlatias a képzés, egy-két
megkérdezettnek az oktatas-szervezéssel voltak jo tapasztalatai, valamint a képzésen
tapasztalt légkorrel, humanus hangulattal.

A negativ, azaz a valamilyen kritikat, problémat vagy modositasi, fejlesztési
javaslatot tartalmazo vélemények szdma az igazgatok esetében nagysagrendileg
megegyezik a pozitiv tartalmuéval, illetve annal valamivel kevesebb (4%-kal), a
hallgatok esetében joval nagyobb a kiilonbség: a negativ tartalmu vélemények szdma
koriilbeliil a harmada a pozitivoknak. Negativ véleményt a kovetkezok miatt fogalmaztak
a megkérdezettek:

128



38. tablazat. Negativ vélemények a képzésrol

A negativ valasz targya Igazgat6i minta Hallgat6i minta
kevés a gyakorlat 72 db 53 % 11db 34,5 %
bizonyos teriileteken nem elég az 26 db 19 % 2 db 6 %
ismeret/informacid/tudas
nem elég intézményspecifikus a 21 db 15% 2db 6 %
képzés
tobb jelenléti foglalkozas (tréning) 2 db 15% 9db 28,5 %
sziikséges
a tréning tal hosszu, tal intenziv 2db 15% 4 db 13 %
elavult/felesleges a tudasanyag 4 db 3% 1db 3%
nem fejleszti megfeleléen a vezetdi 4 db 3% 1db 3%
készségeket, kompetenciakat
csak a ,,papir” (szakképzettség) 3db 2,5% 1db 3%
megszerzése miatt sziikséges
oktatora, el6adora  vonatkozo 2db 15% 0db 0%
negativ észrevétel
a szamonkérés mennyisége 0db 0% 1db 3%

Osszesen 136 db 100 % 32db 100 %

Forrads: sajat szerkesztés

Amit elsdsorban emlitettek az igazgatok és a hallgatok az a kevés gyakorlat,
azonban ennek ardnya az igazgatdi mintaban kiemelkedden magas: az Osszes negativ
valasz tobb mint felét (53%) ez a megjegyz¢és tette ki, mig a hallgatok korében ez az arany
34,5%. Ez az eltérés arra utal, hogy a vezetdi gyakorlatbol érkezd igazgatok
erdteljesebben hianyoljak a képzés valds vezetdi szituaciokra torténd felkészito jellegét.

A tartalmi hianyossdagokra vonatkoz6 észrevételek (példaul ,,bizonyos teriileteken
nem elegendd az ismeret/informacio/tudas’) az igazgatok korében 19%-ban, a hallgatok
esetében viszont csak 6%-ban fordultak eld. Elsésorban a kovetkezoket hianyoltak: tobb
felkészités sziikséges az adminisztraciés munkéara (ezen beliil elsésorban az elektronikus
adminisztracios feliiletek kezelésére) és a konfliktusok kezelésére; nem kaptak elég
ismeretet a jog, a szabalyzatok, a menedzseri feladatok ellatasa, a gazdalkodas, valamint
a pszichologia és a mentalhigiéné teriiletén. Egy-egy véleményben emlitették még a
kovetkez6 targykoroket is: delegalas, kommunikacié, humaneréforras gazdalkodas,
folyamatszemlélet, csapatépités, palyazatiras, értekezletvezetés ¢s idégazdalkodas.

Szintén sok valasz vonatkozott arra, hogy nem differenciél a képzés az alapjan,
hogy milyen intézménytipusbol érkezik a képzés résztvevije, elsdsorban az 6vodakbol,
az alapfoku muvészeti iskoldkbol és a gyogypedagogiai intézményekbdl érkezok tettek

erre észrevételt — véleménylik szerint az iskolak igazgatdinak nyujtja a legtobbet a képzés.
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A hallgatoi valaszok kozott ugyanakkor markansabban jelenik meg a modszertani
hianyossagokra iranyulo kritika: nem on-line, hanem — féleg a tréningeken - személyes
jelenléttel szeretnének inkdbb részt venni a foglalkozasokon, de a tréningek
hosszusagaval, intenzitasaval kapcsolatban is jeleztek problémat.

Mindkét megkérdezetti korben vonatkozott tovabba egy-egy vélemény arra, hogy
nem elég aktudlis a tuddsanyag, nem fejleszti megfeleléen a vezetdi készségket,
kompetencidkat, vagy az oktatoval, illetve a szadmonkérés mértékével nem voltak
elégedettek. A legnegativabb vélemények (4 db) szerint a teljes képzés felesleges, azt
kizardlag a vezetdi szakképzettség megszerzése miatt érdemes elvégezni.

Az igazgatok és a hallgatok szoveges valaszai elsGsorban a képzés tartalmi
szinvonalat és hasznossagat emelték ki pozitivumként, mig a legtobb kritikat a gyakorlat

hidnya, illetve mddszertani €s szervezési szempontok miatt fogalmaztak meg.

A vezetéi feladatra felkészitd képzéssel kapcsolatos valaszok alapjan
osszegzesképpen megallapithatd, hogy a megkérdezettek szinte egyontetiien (94%-0S
aranyban) egyetértenek abban, hogy a felkészitd képzés elvégzése sziikséges az igazgatoi
munkakor betdltéséhez. A felkészités megfeleldségét és hasznossagat egy tizfoku skalan
értékelve, az igazgatok atlagosan 7,5-0s, mig a hallgatok 8,8-as értékelést adtak. A szoras
mindkét mintaban alacsony, ami arra utal, hogy a valaszadok véleménye viszonylag
egységes volt a kérdésben, és kiilonGsebb statisztikai sszefliggés nem mutathaté ki a
hattértényezdokkel sem. A felkészitést kovetden a jogszabalyban eldirt igazgatoi feladatok
mintegy 90%-anak ellatasa a valaszadok szerint kevés vagy kozepes mértékii nehézséget
jelent, kiilondsen az adminisztrativ €s a leaderi jellegli tevékenységkorok esetében.

Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy bar a képzésnek vannak fejlesztendd
teriiletei, Osszességében biztos alapokat nyUjt a vezetdi tevékenység megkezdéséhez. A
kutatdsi eredmények alapjan érdemes ezeknek a teriileteknek a finomhangolasat
elvégezni - annak érdekében, hogy még inkabb megfeleljen az elvarasoknak és a
résztvevok sziikségleteinek. Ennek tiikkrében indokolt attekinteni, hogy milyen tartalmi és
modszertani fejlesztési irdnyok rajzolddnak ki a valaszaddk visszajelzései alapjan,
kiilonos tekintettel arra, hogy mind az igazgatok, mind a hallgatok egyarant javasoltak

valtoztatasokat a képzés tartalmi felépitésében €s modszertani megvaldsitasaban.
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Mind az igazgatdk, mind a hallgatok visszajelzései alapjan a képzés magas
szinvonalon timogatja a vezetdi feladatokhoz sziikséges ismeretek, valamint a készségek
¢és képességek elsajatitasat. Az igazgatok az ismeretkorok hasznossagat 5,3-ra, a készség-
¢és képességfejlesztést 5,7-re értékelték a 6 foku skalan, mig a hallgatok ezeket 5,4-es,
illetve 5,3-as atlaggal mindsitették. Valaszaik kozott tobb ponton parhuzam mutatkozott.
Kiilonos figyelmet érdemelnek azok a teriiletek, amelyeket mindkét célcsoport
negativabban, vagy eltéréen itélt meg, mivel ezek az igazgatok részérdl alacsonyabb
gyakorlati hasznosithatosagot, a hallgatok részérdl pedig gyengébb felkészité hatast
jeleznek. E kritikus pontokat a 39. szamu tablazat foglalja Gssze.

39. tablazat. A képzés fejlesztendd teriileteinek tartalmi vonatkozasai

Fejlesztendo Gyakorlati A felkészités miatt Gyakorlati
teriiltek hasznosulasa és a hasznosuldsa miatt
felkészités miatt
A képzés | o integracio  és | az intézmény | e  intézmény és
ismeretkorei szegregacio hatékonysaga kornyezete
e sajatos o kozigazgatasi
pedagobgiai, vezetési ismeretek
pszichologia
ismeretek
Vezetdi készségek | ¢  empatia ¢és |  dontéshozatal e informaciogyiijtés-
és képességek szocialis e innovacios és kezelés
érzékenység készség
e konfliktuskezelés
Igazgatoi menedzseri feladatok
tevékenységkorok - -

Forras: sajat szerkesztés

A képzés modszertani vonatkozasainak megitélése a fentieknél kevéssé kedvezd
képet mutat (40. szamu tablazat). Az igazgatok szerint a képzés soran alkalmazott
moddszerek nem minden esetben tamogatjak hatékonyan a vezetdi feladatokra vald
felkészitést, véleményiik szerint nagyobb hangsulyt kellene kapniuk a gyakorlatorientalt,
interaktiv tanuldsi forméknak. Az elmélet és gyakorlat aranyanak megitélésében is eltérés
mutatkozik az igazgatok véleménye és a hallgatok tapasztalatai kozott: mig a hallgatok
kétharmada szerint a képzésen az elmélet domindl, addig az igazgatok a gyakorlat
hangsulyosabb jelenlétét tartandk sziikségesnek. Az oktatas-szervezés esetében azonban
0sszhangban van az ajanlés és a megvaldsulas: szinte minden igazgat6 a blended vagy a
jelenléti oktatas-szervezési format javasolja és hallgatoi tapasztalatok szerint tobbnyire

igy is valosulnak meg a képzések.
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40. tablazat. A képzés fejlesztendd teriileteinek modszertani vonatkozésai

Fejlesztendo teriiltek | Gyakrabban kellene alkalmazni | Kevéssé kellene alkalmazni
A képzés modszertana helyszini gyakorlat eldadas, magyarazat
intézménylatogatas egyéni feladat
tréning
Elmélet és gyakorlat gyakorlat elmélet
aranya
Oktatés-szervezés blended forma kizardlag on-line forma

Forras: sajat szerkesztés

A fejlesztési iranyok pontosabb meghatarozasat az igazgatdok ¢és hallgatok szabad
szoveges valaszai is alatdmasztjak, amelyek értékes kiegészitést nyljtanak a zart kérdések
statisztikai eredményeihez. A beérkezett kiilonvélemények 60%-a pozitiv, mig 40%-a
kritikai jellegli vagy fejlesztési javaslatot tartalmaz. A pozitiv visszajelzések tobbsége a
képzés szinvonalat, a kozvetitett tudastartalom mindségét €s a vezetéi munkaban valod
hasznosithatosagat emeli ki, tovabba az oktatok, eléadok szakmai felkésziiltségét is
tobben méltattdk. A negativ vagy fejlesztést siirgetd megjegyzések tulnyomo része a
gyakorlat ndvelésének sziikségességét hangsulyozza. Tobben kifogéasoltak, hogy a képzés
tartalma nem eléggé differencidlt az eltérd intézménytipusokbdl érkezd résztvevok
sziikségletei szerint. A mddszertani vonatkozasu kritikdk 0sszhangban éallnak a korabbi
kvantitativ eredményekkel: a valaszadok tobb interaktiv, tapasztalatcserére ¢épiild
modszert (példaul esetmegbeszElés, problémamegoldas, intézménylatogatés, hospitalas)
tartananak indokoltnak. A hallgatdi vélemények kozott hangsulyosan megjelenik a
személyes jelenléti alkalmak preferalasa az online képzési formakkal szemben.

Néhany szoveges vélemény nemcsak a felkészités jelenlegi strukturdjara
vonatkozott, hanem mar eldrevetitik azokat az igényeket is, amelyek a vezetdi munka
ellatasa kozben mertiltek fel:

wzakvizsgat szereztem, de a folyamatos valtozasokat nem tudja kévetni a
képzes.”
A folyamatosan valtozo térvényi hattér miatt sziikséges a folyamatos
onképzes.”
,Hasznos lenne a vezetok tovabbi, folyamatos tamogatisa a képzés
befejezése utdan is.”

,, ...Onképzés elengedhetetleniil sziikséges”

132



., Nagyon sok ismerettel boviiltem elméleti sikon, azonban a gyakorlatban
alkalmazando vezetoi kompetenciak megfelelé hasznalataban segitségre
szorultam. Emiatt végeztem el a Budapesti Miiszaki Egyetemen a
mestervezeto szakiranyt, ami fantasztikus képzés volt, felkésziilt, nagy
tudasu eléadokkal. ... A tréningek, a konzultdaciok fontos tuddsanyagot
kozvetitettek és vezetoi kompetencidk elsajatitdsat segitették.”

Ennek megfeleléen a kovetkezO fejezet a mar gyakorld intézményvezetok tovabbi

fejlesztésének lehetdségeit és sziikségességét vizsgalja.

4.2.3. A kérdoives felmérés eredményei az igazgatok tovabbképzési szokasairol és

igényeirol

Tovabbi vizsgalatomat kizarolag az igazgatdi mintara terjesztettem ki, azzal a céllal, hogy
feltarjam, milyen tipust képzéseken vettek részt az igazgatok a vezetdképzés elvégzése
utan és milyen igényeket fogalmaznak meg folyamatos szakmai fejlesztésiikkel
kapcsolatban.

A pedagogusok szamara eldirt tovabbképzési kotelezettség az intézmények
vezetdire is vonatkozik. Ugyanakkor viszonylag kevés olyan szabalyozas l1étezik, amely
kifejezetten ¢és kizardlag az igazgatdkra érvényes. A kérdésrdl a vizsgélat idépontjaban
hatalyos jogszabdly — a 277/1997. (XII. 22.) Korm. rendelet 4. § (4) bekezdése —
minddssze annyit rogzitett, hogy a koznevelési intézmény vezetdjének olyan
tovabbképzésen kell részt vennie, amely hozzajarul a vezetdi ismeretek megszerzéséhez
és a vezetOi jartassagok elsajatitasahoz. A jogszabaly azonban nem tiltotta, hogy az
igazgatok ezen képzéseken til egyéb témaju tovabbképzéseken is részt vegyenek —
példaul a pedagogus-tovabbképzési jegyzéken szerepld barmely akkreditalt programon,
vagy mas, a jegyzéken nem szerepld képzésen -, sOt akar kotelezettségiik egészét egyéb
képzéssel teljesitsék. Az ellendrzés — ha egyaltaldn tortént — jellemzden arra
korlatozodott, hogy a kotelezettség teljestilt-e, a képzés témajat sem belsd, sem kiilsd
szervek érdemben nem vizsgaltak. Bar a tanfeliigyelet komplex ellendrzésének vezetokre
vonatkozo teriillete Vizsgalja a vezetdi kompetencidk folyamatos fejlesztését
(Tanfeliigyeleti Kézikonyv, 2025), az igazgatok teljesitményértékelési rendszere mar

nem reflektal erre az elvarasra (18/2024. (IV.04.) BM rend., 2024).
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A felmért képzési gyakorlat alapjan megallapithatdo, hogy a vezetéképzés
elvégzését kovetden az igazgatdk tobb mint fele (kb. 55%-a) vett részt tovabbi,
vezetoknek sz616 képzésen, illetve az utobbi harom évben 61%-a egyéb témaju képzésen.
E két szempont alapjan négy csoportot kiilonithetiink el a minta igazgat6i kozott: (1) akik
csak vezetdi témaju képzésen vettek részt, (2) akik mind vezetdi, mind egyéb témaja
képzésen is részt vettek, (3) akik csak egyéb témaju képzésen vettek részt €s (4) akik nem
vettek részt vezetdi tovabbképzésen €s az elmult hdrom évben egyéb témaju képzésen

sem. A 41. szamu tablazat a fenti négy csoport megoszlasat szemlélteti.

41. tablazat. A képzéseken résztvevo igazgatok szama és aranya

A képzés témaija Résztvevok szama és aranya Osszesitések

(1) Csak vezetéi témaju 110 16 20 % 55% | 308 {6 | Vezetdi témaju

képzésen vett részt képzésen vett részt

(2 Mindkét  témaju 198 6 35,5 %

képzésen részt vett 61% | 340 f6 | Egyéb témaju

(3) Csak egyéb témaju 142 16 25,5 % képzésen vett részt

képzésen vett részt

(4) Egyik témaja képzésen 108 6 19% 7% 39 f6 | Nem vett részt

sem vett részt képzésen, de
képzésre kotelezett

Forras: sajat szerkesztés

A legtobb igazgato (198 f6) mindkét témaja, mig 142 £6 (25,5%) csak egyéb
témaju, tovabbi 110 £6 (20%) pedig csak kifejezetten vezetdi témaji tovabbképzésen vett
részt. A fennmarad6 108 £6 (19 %) esetében, akik egyaltalan nem vettek részt képzésen,
vizsgéltam, hogy az utobbi harom évben a tovabbképzési kotelezettségiik még fennallt-e,
illetve, hogy mikor végezték el az igazgatoi feladatra felkészitd képzést. Megallapitottam,
hogy legalabb 30 fonek a tovabbképzési kotelezettsége a vizsgalatot megel6zé harom
évben mar biztosan nem allt fenn, mivel a kérd6iv kitoltésének idopontjaban 58 évesek
elmultak, illetve tovabbi 39 f6 2017-ben vagy azutan szerzett intézményvezetdi
szakképzettséget, igy 7 évig mentesiilt a tovabbképzési kotelezettség alol. A mintanak
tehat mindossze 7%-ardl allapithato meg, hogy a vizsgalt idészakban nem vettek részt
egyetlen képzésen sem, bar a képzési kotelezettségiik fennallt.

A kereszttabla-elemzés alapjan egyértelmli 6sszefliggés mutathatd ki a vezetdi

ciklusok szama és a tovabbi vezetdi képzés elvégzése kozott (42. tablazat).
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42. tablazat. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a vezetdi ciklusok szama és a tovabbi
vezetdi képzéseken valo részvétel osszefiiggésérol

Chi-Square Tests
Asymptotic

Significance
Yalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 36,0299 0 = 001
Likelihood Ratio 37,882 H = 001

M ofValid Cases 558

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 10,75,

Forras: sajat szerkesztés

Az adatok szerint (Isd. 13. szamu melléklet) minél magasabb a vezetdi ciklusok
szama, annal nagyobb aranyban vesznek részt az igazgatok jabb vezetdi képzéseken.
Kiilondsen megnd a részvételi arany a harmadik ciklustol. Mindez arra utal, hogy a tobb
vezetdi ciklust teljesitd igazgatok korében fokozottabban jelenik meg az igény tuddsuk
megujitasara és elmélyitésére. A képzési rendszernek tehat a tapasztalt, tobb ciklust
teljesitd igazgatok szamara is kindlnia kell relevans tartalmat, amely tdmogatja a tudatos
szakmai megujulast és a vezetdi szerep Gjraértelmezését. Ilyen Osszefiiggés azonban az
egy¢b témaju képzések esetében nem volt kimutathatd, mivel ezek teljesitése

rendszeresen, a jogszabalyban el6irt hétéves periodusokban tortént (43. tablazat).

43. tablazat. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a vezet6i ciklusok szama és az egyéb témaja
képzéseken valo részvétel osszefliggésérol

Chi-Square Tests
Asymptotic

Significance
Yalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 4 383® 0 Ag6
Likelihood Ratio 4324 H 504

M ofValid Cases 558

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 9 38,

Forras: sajat szerkesztés

Az eredmények fényében megallapithatd, hogy az igazgatok dontd tobbsége
rendszeresen részt vesz tovabbképzésen. Ez a tendencia még azok korében is érvényesiil,
akikre a tovabbképzési kotelezettség életkoruk miatt mar nem vonatkozik: az 58 év feletti

vezetok 46%-a szamolt be képzésben valo részvételrdl. A tendencidt erdsitik az 57. dbran
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kimutatott eredmények 1is, mely szerint az igazgatok tilnyomo6 tObbsége sajat
elhatarozasbol és nem kizardlag jogszabalyi kotelezettség miatt kapcsolodott be a

fejlesztési folyamatokba.

teljes mértékben kotelezettség Ml 4%
inkabb kotelezettség NN 8%
fele-fele aranyban sajat elhatarozas ¢s.. I 7%
inkabb sajat elhatdrozas GGG 25%

teljes mértékeben sajat elhatarozas I 56%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

57. abra. ,,45. Sajat elhatdrozasbol vagy valamilyen kotelezettség teljesitése miatt vett részt képzésen?”
Forras: sajat szerkesztés

A részletes szazalékos megoszlas a kovetkezd: az igazgatok 56%-a teljes
mértékben sajat elhatdrozasbol vett részt a tovabbképzéseken, tovabbi 25%-uk inkabb
sajat elhatarozasbol, 7% fele-fele aranyban sajat motivacio és kotelezettség, 8% inkabb a
kotelezettség, €és mindossze 4% nyilatkozott gy, hogy kizardlag a kotelezettség
teljesitése miatt végzett tovabbképzést. Osszességében tehat elmondhaté, hogy az
igazgatok mintegy 80%-a els6sorban bels6 indittatasbol képezte magat, €s csak egy sziik
kisebbségiik szamara volt elsédlegesen a kiils6 eldirds a motivald tényezo.

A tovabbképzési gyakorlat vizsgalatanak fontos eleme az is, hogy milyen
targykorben vesznek részt tovabbképzéseken az igazgatok. Ennek feltardsara a
kérdéivben nyitott kérdés kérte az igazgatokat. A 44. tablazat a vezetoi témdju
tovabbképzeések targykoreit foglalja 6ssze, a megadott valaszok eléfordulési gyakorisaga
szerint. A 308 6 résztvevo koziil 11 {6 valasza értékelhetetlen volt (pl. csak ,,x” jelet irt
vagy kitérd vélaszt adott), igy 297 f6 igazgatd tovabbképzési témait kategorizaltam. A
tablazatban azokat a targykoroket tiintettem fel, amelyek legalabb az 6sszes emlités 1%-
aban el6fordultak — ez az Osszes valasz 88,6%-at lefedi —, mig a ritkdbban (egy-o6t
alkalommal) emlitett tovabbi témakat egyiittesen az “Alacsony gyakorisaggal elofordulo
téemak” kategoriaban jelenitettem meg (ez az Osszes valasz 11,4%-a). A teljes kimutatast

a 14. szamu melléklet tartalmazza.
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44. tdblazat. A vezet6i témaju képzések targykdrei el6forduldsi gyakorisag szerint

A képzések targykorei A témak
eléfordulasi aranya
db | %
Ismeretekhez kapcsolodo képzések
jog,  jogalkalmazas,  jogszabalyi  valtozasok,  munkajog, 86 18
taniigyigazgatas, tanév eleji felkészités
intézményvezeték felkészitése az intézményi Onértékelésre, a 67 14
tanfeliigyeleti ellendrzésre, valamint a mindsitéshez kapcsolddod
feladatok ellatasara
szervezetfejlesztés, valtozaskezelés (8,1%) 52 10,8
mindségiranyitas/biztositas, mérés-értékelés (2,7%)
gazdalkodas, pénziigy 24 5
koltségvetési szervek vezetdi részére szervezett ABPE tovabbképzés
esélyegyenléség 17 3,5
palyazatiras, -kezelés; projektvezetés,-menedzsment 16 3,3
alap/szabalyozo6/intézményi dokumentumok készitése, feliilvizsgalata 11 2,3
informatikai-adminisztrativ feliiletek hasznalata 7 1,4
tanterv-, tartalomfejlesztés 5 1
Osszesen 285 59,3
Jartassagokhoz (készségekhez, képességekhez) kapcesolodé képzések
vezetofejlesztés/tréning/koznevelési mestervezetd képzés 47 10
kommunikaciod 24 5
konfliktuskezelés 23 5
pszichologia, mentalhigiéné, személyiségfejlesztés, ki¢gés 17 3,5
innovativ vezetd, intézményi innovacid 10 2
stratégiai szemlélet 7 14
coach szemlélet, motivalas 7 1.4
csapatépités 6 1
Osszesen 141 29,3
Alacsony gyakorisaggal eléfordul6 témak 55 11,4

Forras: sajat szerkesztés

A valaszok alapjan az igazgatok kozel 60%-a olyan képzést végzett el, mely
ismeretek megszerzésére iranyult, azaz elsésorban a jogszabalyban eldirt, operativ
vezetdi feladatok ellatasat segitdé tudasat bovitette. Ide sorolhatok példaul a jogi,
igazgatasi (jogszabalyok naprakész kovetése és alkalmazésa, taniigyigazgatds), az
intézmény mikodtetéséhez kapcsolddd adminisztrativ-gazdalkodasi (gazdalkodas,
koltségvetés, palyazatiras, intézményi dokumentumok ¢€s szabalyzatok kezelése, digitalis
adminisztraciés felilletek hasznalata), valamint az intézmény hatékonysagat ¢és
eredményességét biztositd ismeretek (Onértékelés, mindsités, mérés-értékelés,
mindségbiztositas, szervezetfejlesztés, esélyegyenldség megteremtése, tanterviejlesztés).

Kozel egy harmad ardnyban a vezetdi jartassagokhoz kapcsolddo képzéseket

valasztottak az igazgatok, vagyis nem kozvetleniil egy-egy vezetdi feladathoz ko6tddo,
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hanem vezetdi készségek, képességek fejlesztését szolgald tovabbképzéseket (tipikus
példék: kommunikacid, konfliktuskezelés, innovativ vezetdi szemlélet, stratégiai
gondolkodas, személyiségfejlesztés, csapatépités).

A Kkutatds rakérdezett arra is, hogy egyéb témdju tovabbképzéseket milyen
targykorokben végeztek az igazgatok. A képzésen résztvevo 340 f6bol 11 {6 igazgatd
valaszat itt sem lehetett értékelni (irrelevans vagy értelmezhetetlen bejegyzés miatt), igy
329 igazgatd egyéb tovabbképzésének témajat Osszesitettem a 45. tablazatban. Ez a
tablazat is azokat a targykoroket (az 0sszes 97%-at) tartalmazza, melyek eléfordulasi
gyakorisdga az 1%-ot eléri, illetve annak kozelében van. A vélaszok tablazatban nem
szerepld, tovabbi részének (az Osszes 3%-anak) részletes kimutatisa a 15. szamu

mellékletben talalhato.

45. tablazat. Az egyéb témaju képzések targykorei el6forduldsi gyakorisag szerint

A képzések témaja A témak eléfordulasi
aranya
db %
modszertani és szakmai (szaktargyi) tovabbképzés 100 21,6
digitalis kompetencia, informatika, robotika, digitalis tanulési 79 17
modszerek
esélyegyenloséggel és a kiemelt figyelmet igényld tanulokkal 75 16

kapcsolatos képzések

(sajatos nevelési igény, hatranyos helyzet, beilleszkedési és
Magatartasi nehézségek, lemorzsolodas, fejlesztés,
gyogypedagogia, esélyteremtés, antiszegregacio, egyiittnevelés,
érzékenyités, IPR, tehetséggondozas)

pszichologia, mentalhigiéne, buylling, lelki harmoénia, pszichés 31 7
zavarok, érzelmi intelligencia, identitas-fejlesztés, boldogsagora
program, agresszidkezelés, onvédelem

diabétesz képzés 25 5

mozgassal, testneveléssel kapcsolatos tovabbképzések 25 5

fenntarthatdsag (kornyezeti nevelés, kornyezettudatossag) 21 45
mérés-értékelés 18 3,9
KAP, KIP 16 3,5
tanulasmodszertan, tanulasi motivacio 12 2.5
mese, jaték 11 2,5

mentor, mentortanar I
gyermek és ifjisagvédelem, csaladi életre nevelés 7
iskolaeldkészités, iskola-6voda atmenet 6
palyaorientacid, palyavalasztas 5 1
5
5
4

tréner, mediator
neveléselmélet, neveléstudomany
Osszesen 448 97%

Forras: sajat szerkesztés
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Az eredmények szerint az igazgatok tobb mint fele olyan tovabbképzéseken vett
részt az elmult harom évben, amelyek pedagdgiai-modszertani vagy szakmai (szaktargyi)
ismereteket fejlesztettek, illetve a digitalis kompetenciaval vagy az esélyegyenldség
biztositasaval, a sajatos nevelési igényli és hatranyos helyzetti gyermekek nevelésével
voltak kapcsolatosak. E harom témakor — nagyjabol egyenld aranyban — a valaszok
21,6%, 17% illetve 16%-at tette ki. A minta tovabbi egyegyede olyan tovabbképzéseken
vett részt, amelyek valamilyen érzelmi-pszichologiai (pl. lelki egészség, kiégés
megeldzése) vagy aktudlis nevelési problémara fokuszaltak (pl. mindennapos testnevelés
bevezetése, diabéteszes gyermekek intézményi ellatdsa, fenntarthatdosdgra nevelés,
mérés-értékelés) — ezek egyenként 4-7% kozotti aranyban fordultak eld. A valaszado
igazgatok fennmaraddo 17%-a pedig meglehetdsen sokféle, egyéb témaban talalt
tovabbkeépzési lehetdséget maganak (egyenként 1-3,5% kozotti gyakorisaggal emlitve).
E széles korti témak kozott egyarant megjelentek az dvodai szakmai munkat, az iskolai
tanulast és palyaorientaciot el0segitd tovabbképzések, a gyermek- és ifjusagvédelemmel,
csaladi élettel kapcsolatos témdk, valamint a mentori, tréneri képesités megszerzésére
iranyuld programok is.

Fontos megjegyezni, hogy a vizsgalat soran mindegyik képzést abban a
tovabbképzés-csoportban (tehat vezet6i vagy egyéb témaju) szerepeltettem, ahova azt az
igazgaté sorolta, ebb6l a szempontbol nem biraltam feliil a valaszokat. A 44. és 45. szamu
tablazatokban szerepld tovabbképzési tartalmak kozott szamos atfedés talalhatd, vagyis
tobb olyan téma is megjelenik, amely mind a vezetdi, mind az egyéb tovabbképzések
kozott elofordul. A két tablazat képzési targykoreinek dsszevetésével meghatarozhato,
hogy mely témakat valasztjak a legnagyobb aranyban az igazgatok. A 46. tablazatbol
kiolvashato, hogy mind az operativ feladatellatashoz sziikséges ismeretek, mind pedig a
készségek, képességek fejlesztéséhez kapcsolodo targykorok jelen vannak mindkét
tovabbképzési csoportban — ugyanakkor ebben az esetben is az operativ ismeretek birnak

nagyobb sullyal.

46. tablazat: A vezetdi és az egyéb témdaju képzések dsszesitett targykorei

A képzések témaja Vezetdi Egyéb | Osszesen
témaju témaju %
képzés képzés

% %
Ismeretekhez kapcsolédo képzések
Modszertani €s szakmai (szaktargyi) tovabbképzés | - | 216 | 216
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EsélyegyenlGség biztositasa, kiemelt figyelmet igénylo 3,5 16 19,5
tanulok

Jog, jogalkalmazas, jogszabalykovetés 18 - 18
Tanfeliigyelet, mindsités 14 - 14
Szervezetfejlesztés, valtozaskezelés 8,1 - 8,1
Mérés-értékelés 2,7 3,9 6,6
Gazdalkodas, pénziigy 5 - 5
Diabétesz képzés - 5 5
Mozgassal, testneveléssel kapcsolatos tovabbképzések - 5 5

Jartassagokhoz (képességekhez, készségekhez) kapcsolodo képzések

Digitalis kompetencia, informatika - 17 17
Pszichologia, mentalhigiéne, személyiségfejlesztés 3,5 7 10,5
Vezetdfejlesztés/tréning/kdznevelési mestervezetd 10 - 10
képzés

Kommunikacio 5 - 5
Konfliktuskezelés 5 - 5

Forrads: sajat szerkesztés

A jogszabalyokhoz — illetve azok valtozasaihoz — kapcsolodo képzések jelentds
aranyban jelennek meg az Osszesitett valaszokban, ugyanugy mint az uj feladatokhoz
kotodoek (tanfeliigyelet, pedagdgusmindsités, a diabétesszel €16 gyermekek ellatasa vagy
a mindennapos testnevelés megszervezése). Emellett nagy szamban szerepelnek a
pedagdgus munkéhoz kapcsolddd szakmai és mddszertani tovabbképzések, valamint az
esélyegyenldség biztositasara iranyuld programok. Szamottevo azon képzések aranya is,
amelyek valamelyik  vezetéi tevékenységteriiletet célozzak — példaul a
szervezetfejlesztést vagy a gazdalkodasi ismereteket. Ezek kiilondsen figyelemre méltok,
mivel a kutatas eredményei szerint e teriiletek kihivast jelentenek az igazgatok szdmara,
még a felkészitd képzeés elvégzése utan is. A képességek €s készségek fejlesztésére
iranyuld képzések foként a digitdlis kompetencia, az altalanos személyiség- ¢s
vezetdfejlesztés teriiletére koncentrdlnak. Ezen tulmenden a vélaszok alapjan az
igazgatok figyelmet forditanak kommunikacidjuk és konfliktuskezelésiik fejlesztésére is.

A kutatds eredményei lehetové tették azon témakdrok azonositasat, amelyek az
igazgatok jelenlegi szakmai gyakorlatdhoz, kiemelt érdeklddési teriileteihez igazodnak.
Ezek alkothatjak tehat a jovObeli vezetofejlesztési programok tartalmi fokuszanak alapjat.
A vezetdk képzésének tervezésénél azonban legalabb ilyen fontos annak feltarasa is, hogy
milyen tényezOk akadalyozzak a vezet6i témaju képzéseken valo részvételt (58. abra). A
felmérés eredményei szerint ugyanis a valaszadok 45%-a nem vett részt tovabbi vezet6i

képzésen az intézményvezetdi szakképzettség megszerzése utdn. A részvétel
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elmaradasanak leggyakoribb okai a kovetkezdk voltak: id6hiany (32,5%), képzési kinalat
hianya (18%) ¢s anyagi ok (14%).

id6 hianya I  32,50%
a képzési kindlat hidnya I 13%
anyagi ok NI 14%
egyéb I 1%
utazds nehézsége a képzés helyszinére I 7%
nem kotelez6 a részvétel I 6%
a képzés nem jarul hozza vezetdi fejl6déséhez I 5%
a képzés-szervezés modja I 4,50%
a képzést tartok személye M 1%
jelentkezett, de nem indult el a képzés B 0,50%

a képzési kovetelmények teljesithetésége B 0,50%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%
58. abra. ,,42. Miért nem vett részt a vezetéképzés elvégzését kovetden tovabbi, vezetéknek sz616

képzésen?”
Forras: sajat szerkesztés

Az id6hidny mint akaddlyozé tényezé mar az interjuk soran is hangsulyosan
megjelent. Az utobbi 10 évben valoban nagy valtozasok zajlottak a kdznevelés teriiletén,
amelyeket a kiils6 kornyezeti hatasok még tovabb erdsitettek. Az allami fenntartasba
vétel, a pedagdgus életpalyamodell bevezetése, a digitalis oktatdsra valo atallas, a
menekiilt tanulok integracidja, valamint a jogviszonyvaltds mind olyan tényezok,
amelyek megndvekedett adminisztrativ és szervezési terheket rottak az igazgatokra. E
valtozasok fényében nem zéarhat6 ki, hogy az igazgatok figyelme elsdsorban a napi
miikddtetési feladatokra Osszpontosult, igy a vezetdi tovabbképzésekre fordithatd 1dd
jelentésen beszlikiilt. Mindez ramutat arra, hogy a vezetoképzések hatékonysdganak
novelése érdekében sziikség van a rugalmasabb, a vezetdi munkaterheléshez jobban
1gazodo képzésszervezési formak kialakitasara.

A képzési kinalattal kapcsolatban fontos megemliteni, hogy a kutatas eredményei
alapjan az igazgatok jelentOs része nincs tisztdban azzal, milyen képzési lehetdségek
allnak a rendelkezésiikre. A vélaszadok fele nem tudta megmondani, hogy az akkreditalt
pedagdgus-tovabbképzések kozott elérhetd-e kifejezetten vezetdknek szolo képzés.
Tovabbi 16% kifejezetten helytelen valaszt adott (,,nem”), mig a helyes valaszt, miszerint

a jegyzéken valdban szerepel ilyen képzés, csupdn a mintaban szerepld igazgatdk
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valamivel tobb mint egyharmada (35%) ismerte (59. abra). Rakérdeztem az akkreditalt
pedagdgus-tovabbképzések mellett a ,koznevelési mestervezetd” szakiranyu
tovabbképzés ismeretére is. Az eredmények szerint az igazgatok 56%-a hallott a

képzésrél, mig 44%-anak nem volt tudomasa rola (60. abra).

nem igen Enem tudom 60% 56%

20% 44%

40%

16%
30%
1 35%
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49%

10%

0%
0% 20% 40% 60% igen nem

59. 4bra. ,,35. Tartalmaz-e a tovabbképzési jegyzék 60. abra. ,,36. Hallott-e mar a Koznevelési
jelenleg kifejezetten vezetoknek sz616 képzést?” mestervezetd képzésrol?”
Forras: sajat szerkesztés

Mindez arra utal, hogy a vezetdképzések eredményes mikddtetéséhez nem
elegendd a megfeleld témaja és szervezésii kindlat kialakitdsa, hanem elengedhetetlen a
célzott és rendszeres tajékoztatas is a rendelkezésre allo lehetdségekrol.

A képzés elmaradasanak egyik gyakori oka az anyagi tamogatas hianya is,
amelyet tobb igazgato is megnevezett. Miota a munkaltaté szamara nem all rendelkezésre
elkiilonitett forrds a tovabbképzések tamogatdsara, a finanszirozas gyakorlata jelentésen
szorodik. A munkaltatok eltéré modon jarnak el, de jellemzden inkabb ritkan vallaljak a
képzési koltségek fedezését. A tovabbi vezetdi képzésben vald részvétel erdsitése
érdekében tehat elengedhetetlen lenne egy kiszadmithatobb €s igazsagosabb finanszirozasi
rendszer kialakitasa, amely biztositja az igazgatok szamara a sziikséges anyagi
tamogatast.

A harom leggyakrabban megjelolt indok mellett a valaszadok valamivel tobb mint
egyotode (22,5%) még a kovetkezd tényezdket nevezte meg a vezetdknek szolo
tovabbképzéseken vald részvétel elmaraddsanak okaként — nagyjabol egyenld
megoszlasban (7% ¢€s 4,5% kozott): utazasi nehézségek, a részvétel nem kotelezo jellege,

a képzésszervezés modjaval kapcsolatos elégedetlenség, valamint az a vélekedés, hogy a
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képzés nem jarul hozzé a vezetdi fejlédéshez. Ez utobbi valasz értelmezése ugyanakkor
ellentmonddsos, mivel a mar elvégzett vezetdéi témaju képzések hasznossagat a
valaszadok 0sszességében pozitivan itélték meg. Az 1-t61 10-ig terjedd skalan az atlagos
értékelés 7,5 volt. A legtobb valasz (45%) a jo kategoriaba esett (7-8 kozotti érték), mig
33% nagyon j6 hasznossagot jelzett (9-10 kozotti érték). A megkérdezettek mindossze
21%-a adott alacsony, 1-6 kozotti értékeket. A részletes kimutatas a 61. abran lathato.

30%

26%
25%
19%
20% ° e 17%
15%
9 8%
10% 6% 0
o, 0,
% 1o 1% 3% 20 I I
0% — | | . -
1 2 3 4 9 10

61. abra. ,,41. Megitélése szerint a képzések Osszességében mennyire jarultak hozza vezetdi
fejlodéséhez?”
Forras: sajat szerkesztés

A képzésszervezéssel kapcsolatban megvizsgaltam, milyen tipusu képzésen

vesznek részt az igazgatok (62. abra).

m akkreditalt
pedagogustovabbképzés

50% = szakiranyu képzés

N\

12%

egyéb képzéstipus

62. dbra. ,,40. Milyen jellegli képzéseken vett részt?”
Forras: sajat szerkesztés

Az eredmények alapjan a részvétel megoszlik: a képzések mintegy fele akkreditalt
pedagdgus-tovabbképzés vagy szakiranyl tovabbképzés formajaban tortént, mig a mésik

felét egyéb tipusu képzések — példaul eléadasok, tréningek, tanfolyamok, szakmai napok
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— teszik ki. A harom f6 képzéstipus kiilon vizsgalata alapjan megallapithato, hogy a
legkevesebben (12%) a hosszabb ideig, tobb szemeszteren at tartd, szakiranya
tovabbképzés elvégzésére vallalkoztak. Ezt erdsiti meg arra a kérdésre adott valasz is,
hogy el kivanjak-e végezni a kifejezetten tobbéves vezetdi tapasztalattal rendelkezok
szamara kialakitott programot, a ,koznevelési mestervezetd” képzést. Az igazgatok
mindossze 18%-a adott pozitiv valaszt, beleértve azokat is, akik mar elvégezték. Az
eredmények alapjan arra lehet kovetkeztetni, hogy a hosszabb tavl képzések, valamint a
hagyomanyos, tanfolyam jellegti formak felelnek meg legkevésbé a vezetdi igényeknek
— akar a terhelés, akar a formatum rugalmassaga szempontjabol. A vezet6i képzések
tovabbi tervezésénél tehat elétérbe kellene helyezni a rovidebb, gyakorlatiasabb,
rugalmas idokeretben megvalosithatd képzési formakat, amelyek jobban igazodnak az

intézményvezetdk idobeosztasdhoz és elvarasaihoz.

A vezetdi tovabbképzéssel kapcsolatos attitiidok és a folyamatos szakmai
fejlédéshez vald viszony vizsgalata szintén fontos aspektusa a kutatdsnak. Az 558 fos
1gazgatoi mintadban a valaszadok jelentds tobbsége, 86%-a sziikségesnek tartja, hogy az
intézményvezetdi szakképzettség megszerzését kovetden is folyamatosan részt vegyen
vezetOknek szo0ld képzéseken. Ettdl minddssze a valaszadok 8%-a zarkozik el, mig 6%
bizonytalanul nyilatkozott. Ugyanezt a kérdést feltettem a hallgatoknak is, akik még
magasabb aranyban (90%) valaszoltak igennel és esetiikben is 6% volt a bizonytalanok

aranya. Az igazgatok és hallgatok véalaszainak Osszesitett eredménye a 63. abran lathato.
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63. abra. A vezetOi szakképzettség megszerzését kovetd tovabbi képzés sziikségessége
Forras: sajat szerkesztés

144



Alatamasztjak ezek az adatok az interjuk soran is tapasztaltakat, mely szerint
egyértelmiien korvonalazodik az az igény, hogy a vezetdi tevékenység gyakorlasa soran
is biztositott legyen a folyamatos, célzott tovabbképzési lehetdség. A képzés témajara
vonatkozo igazgatoi javaslatokat a 47. szamu tablazat foglalja 6ssze gyakorisag szerinti
sorrendben. Ebben az esetben is azokat a targykoroket tartalmazza a tablazat (az 6sszes
94,3%-4t), melyek eléforduldsi aranya az 1%-ot eléri, illetve annak kdzelében van. A
valaszok tabladzatban nem szerepld, tovabbi része (az 0sszes 5,7%-a) vagy minimalis (hét
¢s egy kozotti) darabszamt, vagy tartalmilag nem értelmezhetd javaslatnak, mert nem a
képzés témajat, hanem kivitelezésének modjat, formajat nevezték meg: tapasztalatcsere,
esetmegbeszElés, esettanulmany, problémamegoldés, vezeték konzultacidja, szituacids
jatékok, j6 gyakorlatok megosztasa, tréning (egyébként viszonylag magas, 36
darabszamos, azaz 3,5%-os eléforduldsi ardnnyal). A részletes kimutatdst a 16. szami

melléklet tartalmazza.

47. tablazat. A vezetdi tovabbképzés témajara vonatkozo igazgatoi javaslatok

A képzések témajara vonatkozo javaslatok A témak
eléfordulasi
aranya a valaszok
kozott
db | %
Ismeretekhez kapcsolodo témajavaslatok
jog, jogértelmezés, jogalkalmazas, jogszabalyi valtozasok, munkajog, 263 24,5
taniigyigazgatas
intézményfenntartds, oktatasiranyitds, intézményatszervezés
szervezetfejlesztés, szervezeti kultura, valtozaskezelés 122 11,4
mindségbiztositas, mérés-értékelés
humaneréforras gazdalkodas, személyligy, munkatigy, 60 5,6
teljesitményértékelés
gazdalkodds, pénziigy, koltségvetés 49 45
intézményi dokumentumok, szabalyzatok készitése, aktualizalasa 36 3,3
esélyegyenlGség biztositasa, kiemelt figyelmet érdemld gyermekek, 20 2

tanulok nevelése, oktatasa
integritas, rezilencia, lemorzsolodas, tehetséggondozas,
gyermek és ifjisagvédelem

PR, marketing, kapcsolatépités 20 2
informatika, digitalis feliiletek, informatikai rendszerek kezelése 15 1.4
pedagogus életpalya, mindsités, tanfeliigyelet, onértékelés, kiils-belsd 15 1,4
ellenérzések
palyazatiras, projektmenedzsment 12 1
adminisztracio, Kréta, tanligyi dokumentumok vezetése 12 1
Osszesen 624 58,1
Jartassagokhoz (készségekhez, képességekhez) kapcesolodo témajavaslatok
konfliktuskezelés | 718 | 73
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pszichologia, mentalhigiéné, érzelmi intelligencia, Onfejlesztés, 69 6,4
személyiségfejlesztés, Onismeret, Onértékelés, kiégés, stresszkezelés
kommunikécid 67 6,3
motivalas, coach szemlélet, mentoralas, tanacsadas 55 5
vezetéi készségek, képességek, stilus, személyiség, menedzsment 46 4.3
szemléletl vezetés
innovativ vezetd, intézményi innovaciod 25 2,3
stratégiai gondolkodas, stratégiai szemlélet 19 1,8
csapatépités 19 1,8
idégazdalkodas 11 1
Osszesen 389 36,2
Nem értelmezhetd, illetve alacsony gyakorisaggal eléfordulé témajavaslatok
Osszesen | 61 | 57

Forras: sajat szerkesztés

Osszesen 457 igazgatd fogalmazott meg valamilyen témajavaslatot — néhanyan
tobb javaslatot is tettek, igy Osszesen 1074 témaemlitést kategorizaltam. A javaslatok
kozel 58%-a az operativ vezetdi feladatok ellatasat tamogatd ismeretekre iranyult, mig
36%-a a vezetdi készségek, képességek fejlesztését célozza. Ez az arany gyakorlatilag
megegyezik a jelenlegi gyakorlatban tapasztalt megoszlassal, sét az igazgatok altal
igényelt témak is jelentds mértékben fedik a miikddo gyakorlatot.

A leggyakrabban javasolt témak ¢€lén a jogszabalyi kornyezet valtozasaihoz
kapcsolodo ismeretek allnak. Az ilyen jellegli képzéseket — példaul jogértelmezés,
jogalkalmazéas, munkajogi ¢€s taniligyigazgatdsi aktualitisok — a valaszadok kozel
egynegyede igényli. Ha ezt a témakort 6sszevonjuk a térvényes intézményi mitkkodéshez
kapcsolodoakkal — példaul dokumentumok, szabalyzatok készitésére, valamint az
adminisztracidra vonatkoz6 valaszokkal - az arany megkozeliti a 30%-ot. Szintén nagy
szamban (11%) jelent meg az intézményvezetés szervezeti és mindségfejlesztési oldala.
Ebbe a korbe tartoznak a szervezetfejlesztés, valtozaskezelés, mindségbiztositas, méres-
értékelés témaju képzések. Tobb igazgatd emlitette tovabba a humanerdforras-
gazdalkodas, személyligy témakort, valamint a pénziigyi-gazdalkodasi ismereteket az
igények kozott. Olyan teriiletek ezek, amelyek ellatasa gyakran jelent kihivast szamukra.

A valaszok fennmarad6 koriilbeliil 9%-aban nagyjabdl azonos aranyban
szerepeltek az alabbiak: koznevelési aktualitasokhoz kapcsolodd vagy uj feladatok
(esélyegyenldség biztositasa, a pedagogus €letpalya értékelése: mindsités, tanfeliigyelet,

onértékelés), az adminisztracio kezelése (pl. KRETA rendszer, egyéb digitalis platformok
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hasznalata), valamint néhany  menedzseri  feladat ellatdisa  (marketing,
palyazatmenedzsment).

A vezetoi készségekhez kapcsolodo javaslatok koziil kiemelkedd gyakorisaggal
jelent meg a konfliktuskezelés (7,3%), a kommunikacio (6,3%), valamint a pszichologiai
¢s mentalhigiénés felkészités (Onismeret, személyiségfejlesztés, stresszkezelés). Tobb
valasz utalt a motivalds és coach-szemlélet fontossagara, illetve altalaban a vezetdi
kompetenciak és vezetoi készségek, képességek tudatos fejlesztésére (innovativ és
stratégiai szemlélet, id6gazdalkodas, csapatépités).

Osszességében elmondhatd, hogy a tovabbi vezetéi képzésekre vonatkozod
témajavaslatok tulnyomo tobbsége megerdsiti a jelenlegi tovabbképzési kinalatban
szerepld teriiletek relevanciajat. Tobb eredmény alapjan is igazolhat6, hogy a valaszadok
elsdsorban a jogi, szervezeti és gazddlkodasi ismeretek sziikségességét, valamint a
vezetOi készségek — kiilonosen a konfliktuskezelés, a kommunikacio, a pszicholdgiai
felkésziiltség és az Onreflexié — fejlesztését tartjak kiemelten fontosnak. Uj elemként
jelenik meg a személyiigyi feladatok, a PR- és marketing-ismeretek, valamint a motivécio
¢és motivalasi technikdk iranti igény, amelyek a korabbi eredményekben még nem kaptak
hangsulyos szerepet.

A kutatas feltarta az igazgatok preferencidit a tovabbi képzések modszertanara

vonatkozoan is (64. 4dbra).

szakiranyl tovabbképzés NN 2,73
projektmunka G 3 35
akkreditalt pedagdgus tovabbképzés NN 3,64
Onképzés, Oniranyitd képzEesi forma NN 3,85
eldadas, konferencia, tajékoztatd NN 4,07

egyéni képzés, fejlesztés (tanacsadas,. . NN 4,4

helyszini megfigyelés (tanulmanyut,. . I 4,67
kooperativ tanulason alapulo, csoportos. . I 4,74

o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

64. abra: ,,31. Milyen képzéstipust tart megfelelonek a vezetoképzést mar elvégzett
igazgatoknak szervezett tovabbi képzések esetében?”
Forras: sajat szerkesztés
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A |, Milyen képzéstipust tart megfelelonek...?” kérdésre kapott eredmények azt
mutatjak, hogy az igazgatdk leginkabb a gyakorlatkdzpontt, interaktiv képzési formakat
részesitenék elonyben. Szivesen vennének részt kooperativ, csoportos tovabbképzéseken
— példaul tréningeken, esetmegbeszéléseken, problémafeldolgozd workshopokon — és
nagy igény mutatkozik a tapasztalatcserére ¢épiilé formakra is (tanulmanyut,
intézménylatogatas). Emellett az egyéni fejlesztést is sokan fontosnak tartjak: az
igazgatok jelentds része szivesen tanulna mentoralas, egyéni tanadcsadas vagy coaching
keretében is. A statikusabb formak, az el6adas, a konferencia, valamint az 6nképzés a
valaszadok megitélése szerint a képzési formak kdzépmezonyébe tartozik. Ezzel szemben
a hagyomanyos, formalis tovabbképzéseket — kiilonosen az akkreditalt pedagogus-
tovabbképzéseket és a hosszabb id6tartamu szakirdnyu tovabbképzéseket — joval kevésbé
preferaljak: ezek a lista végén helyezkednek el. A kapott eredmények 6sszhangban allnak
a jelenlegi gyakorlatrdl tett megallapitasokkal, és tovabb erdsitik azt a képet, hogy a
vezetok elsdsorban a rugalmasabb, gyakorlatiasabb, aktivitason és tapasztalatcserén
alapul6 képzési formakat részesitik elényben.

A folyamatos vezetdi fejlesztés megvaldsitasanak egyik szempontjaként a kérddiv

arra is rékérdezett, hogy az igazgatok kit6l tanulnanak legszivesebben.

egyéb M 2%
a fenntartd képviselGje M 4%
pedagdgusképzést folytatod felsGoktatasi intézmény... [INNINIGIGIGNGEGEGE 11%
az oktatdsirdnyitas képvisel8je (minisztérium,... INNEGINININGNEEEN 15%
a kéznevelési szakért6i vagy szaktanacsadéi listan... INININININGGEGEGEGEEEE 16%
masik (aktiv vagy nyugdijas) igazgaté IIINIINIEIGININGEGEGENEE 4%

a képzés témajaban jartas szakember, kutaté NI 23%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

65. abra. ,,33. Kitdl tanulna szivesen a vezet6knek sz0l6 tovabbi képzésen?”
Forras: sajat szerkesztés

A 65. dbra adatai alapjan a valaszadok egyértelmilen elényben részesitik a
felkésziilt eldadokat, valamint a tapasztalt, gyakorld intézményvezetoket. Véleményiik

szerint tOliik szarmazik a leginkabb hiteles és naprakész, a gyakorlatban is alkalmazhat6
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tudas. A valaszadok kovetkezd preferalt csoportjat a koznevelési szakértdk ¢és
szaktanacsadok alkotjak (16%), szorosan kovetve Oket az oktatasiranyitds kiilonbozd
szintjein dolgozo6 szakemberek (15%) — példaul a minisztérium, az Oktatasi Hivatal vagy
a kormanyhivatal képviseldi. A legkevésbé szivesen tanulnanak a pedagdgusképzést
folytatod felsdoktatasi intézmények oktatditol (11%), illetve a fenntartok képviselditol
(4%). Az ,,egyéb” valaszlehetOséget csak a megkérdezettek 2%-a valasztotta, ami arra
utal, hogy a felsorolt lehet6ségek jol lefedték az érintettek elvarasait.

A valaszok azt tlikrozik, hogy a résztvevok elsésorban olyan eldadoktol
tanulnanak szivesen, akiket a gyakorlatban bevalt, intézményi tapasztalattal parosuld
tudasuk miatt hitelesnek éreznek — még akkor is, ha mas szereplok, példaul az
oktatdsirdnyitds vagy a fenntartok képviseldi szintén rendelkeznek naprakész
ismeretekkel. Erdemes tehat a vezetdi tovabbképzésekbe tudatosan bevonni olyan
gyakorl6 intézményvezetdket és egyéb szakembereket, akik nemcsak naprakész tudassal,
hanem a célcsoport szamdra relevans tapasztalattal is rendelkeznek, ezaltal erdsitve a

képzések elfogadottsagat és gyakorlati hasznosulasat.

A kérddiv utolsd kérdése lehetdséget adott arra, hogy az igazgatdk szoveges
formaban is megfogalmazzak véleményliket a vezetdi palyajuk sordn sziikséges
képzésrol. Az 558 igazgatdbol 205 6 (37%) ¢€lt ezzel a lehetdséggel. Az értékelhetd
valaszok (n=205) alapjan a vélemények 82%-a megerdsitette a tovabbi képzés
sziikségességét, mig 14% nem tartotta indokoltnak, 4% pedig nem tudott vagy nem kivant
allast foglalni (48. tablazat).

48. tablazat. A képzés sziikségességére vonatkozo szdveges valaszok értékelése

Vezet6k tovabbi Sziikséges Nem sziikséges Nem tudom
képzésre vonatkozo
vélemény
db 167 29 9
% 82% 14% 4%

Forras: sajat szerkesztés

A pozitiv valaszok leggyakoribb indoka az volt, hogy a kdznevelési rendszerben
bekovetkezd gyakori valtozdsok — kiilondsen a jogszabalyi kornyezet atalakuldsa —
folyamatos alkalmazkodast igényelnek, amely csak naprakész ismeretek birtokaban

lehetséges. Sok igazgatd megfogalmazta, hogy az intézmény jogszerli miikddtetése €s a
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vezetdi dontések megalapozottsdga csak akkor garantdlhatd, ha rendszeresen részt
vesznek olyan képzéseken, amelyek ezeket az ismereteket biztositjak. A valaszok jelentds
részében megjelolésre keriilt a képzés javasolt témadja, valamint megszervezésének
modjara, modszertanara, el6addjara vonatkozo igény, de ezek a fentebb kifejtettekhez
képest 1) elemet szinte egyaltalan nem tartalmaznak, csak megerésitik azokat.

A valaszok alapjan a vezetoképzésekkel szemben megfogalmazott igények koziil
kiemelkedik a gyakorlatorientalt megkozelités preferalasa. Tobben javasoltak olyan
szakmai forumok — példaul igazgatoi klubok vagy miihelyek — Iétrehozasat is, amelyek
nemcsak tudasatadast, hanem halozat- és kdzosségépitést is szolgalnak. A valaszadok egy
része rugalmas, aktualitdisokhoz igazodd, alkalomszerli képzéseket tartana
célravezetonek, mig masok rendszeres — havi, éves vagy tobbéves ciklusokban
megvalosuld — tovabbképzéseket szorgalmaznak. Fontos szempontként jelenik meg a
szabad valasztas lehet6sége, valamint a foldrajzi elérhetdség, kiillondsen a vidéki
intézmények szamara. Néhanyan kiemelik az on-line format és a képzések munkaltatoi
finanszirozasanak jelentéségét is. Tobben Kifejtik azt is, hogy a tapasztalt, gyakorlott
igazgatok képzoként, mentorként vagy éppen foglalkozasvezetdként torténd bevonasat
nagyon fontosnak tartjak.

A képzési igényre adott valaszok kozott a ,,nem sziikséges” és a ,,nem tudom”
opcidkat valasztok egyiittes aranya 8%-kal magasabb, mint a hallgatokat is tartalmazo
teljes minta esetében (63. dbra). Azok az igazgatdk, akik nem tartjdk sziikségesnek a
tovabbi képzést, legnagyobb aranyban (50%) azzal indokoltdk dontésiiket, hogy nem
latjak annak gyakorlati értelmét vagy hasznosulasat, illetve nincs ra elegendd idejiik. A
valaszadok egynegyede szerint nem képzésre, hanem inkabb tapasztalatcserére lenne
sziikség, illetve ugy vélik, hogy a sziikséges informaciokat mas forrasbol — példaul a
fenntart6tol vagy a pedagogiai oktatasi kozponttdl — is megkapjak. A fennmarad6
valaszok alapjdn néhanyan az 6nképzés lehetdségében latjdk a fejlodés utjat. A ,,nem
tudom” valaszadok jellemzden arra hivatkoztak, hogy nincs elegendd tapasztalatuk a

témaban, nem gondolkodtak még ezen, vagy nem kivantak allast foglalni.

Az igazgatok jelenlegi tovabbképzési gyakorlatarol és a tovabbi vezetdi képzéshez

kapcsolddo igényeirdl osszegzésképpen a kovetkezok allapithatdak meg:
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Az igazgatok nagy része aktivan és elsOsorban sajat elhatarozasbol vesz részt
tovabbképzéseken, mind vezetdi témaji, mind pedagdgus munkakoréhez kapcesolodo,
egyéb témaju képzéseken is. Tobb mint 80%-uk kifejezetten igényli, hogy a vezetdi
¢letpalya soran rendszeresen vezetofejlesztésben részesiiljon. Ez az igény a vezetdi
ciklusok szdmanak novekedésével parhuzamosan egyre erételjesebben jelenik meg. Ezt
legtobben azzal indokoljak, hogy nagyon sok a valtozas a koznevelés teriiletén,
elsésorban a jogi szabalyozo kornyezetet érintden és ezeknek a valtozdsoknak a
nyomonkovetése elengedhetetlen a napi munkahoz.

A rendszeres vezetdfejlesztés iranti elvaras tartalmilag nagyrészt 6sszhangban van
a jelenlegi képzési gyakorlattal: az igazgatok elsdsorban az intézményi miikodéshez
sziikséges gyakorlati tudasukat kivanjak elmélyiteni, ugyanakkor jelentds ardnyban
fogalmazodik meg a vezet6i szerep személyes, készségszintii fejlesztésére iranyulo igény
IS. Az igényelt képzési témak alapjan az alabbi f6 csoportok kiilonithetok el:

- A jogszert, torvényes intézményi miikodést tamogato képzések — ide tartozik a
jogszabalyi kornyezet ismerete, az aktualis valtozasok értelmezése, a
szabalyzatok és dokumentumok készitése, valamint az adminisztracids feladatok
ellatasa, kiilonos tekintettel a digitalis platformok megfelelé hasznalatara.

- A menedzseri feladatokhoz kapcsolodo képzések — a kovetkezd témakkal:
gazdalkodas, személyligyi feladatok, kisebb aranyban marketing ¢és
palyazatkezelés.

- Szervezeti és mindségfejlesztési ismeretekhez kapcsolodo képzések — ide tartoznak
a szervezetfejlesztés, a valtozaskezelés, a mindségbiztositas és a mérés-ertekelés
témaju képzések.

- Jogszabalymodositasokat kovetd uj feladatok ellatasat segité képzések — a
kérdéives vizsgalat idején a kovetkezd targykorokben: tanfeliigyelet,
pedagogusmindsités, onértékelés, a diabéteszes gyermekek ellatasa vagy a
mindennapos testnevelés szervezése.

- Aktudlis koznevelési problémadkra és témakra reagdlo képzések — példaul az
esé¢lyegyenldség biztositdsa vagy a fenntarthatdsadg pedagogiai megkozelitése.

- Képesség- és készségfejlesztésre iranyulo képzések, amelyek a kommunikacio, a

konfliktuskezelés, a digitalis kompetencia, a pszichologiai és mentalhigiénés
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felkészités, a személyiségfejlesztés, valamint altalanosan a vezetdi készségek és

képességek tudatos fejlesztését célozzak.

Mivel az igényelt képzési témak és az igazgatok jelenlegi képzési gyakorlata
nagyon sokban megegyezik egymassal, kiemelten fontos a megfelel6 kommunikacié ¢€s
szabalyozasi kornyezet kialakitdsa. A vezetdfejlesztés eredményes milkddtetése
érdekében elengedhetetlen a célzott, rendszeres tdjékoztatds a rendelkezésre allo
lehetéségekrol. Emellett indokolt lenne olyan specialis szabalyozasi keret kialakitasa is,
amely kifejezetten az igazgatokra vonatkozik, és figyelembe veszi a vezetdi szerep
komplexitasat, valamint a folyamatos szakmai fejlédés sziikségességét.

A kutatas alapjan egyértelmiien kirajzolodik a képzésszervezésre vonatkozd igény
is, melyek ko6zott meghatarozo elem a rugalmassag. A valaszadok tobbsége nem
preferalja a hosszabb id6tartamil, hagyomanyos képzési formakat — példaul az akkreditalt
pedagogus-tovabbképzéseket vagy a szakiranyu tovabbképzéseket. Ehelyett elsésorban a
rovidebb, célzott, mind idében, mind foldrajzilag rugalmasan elérheté képzési
lehetdségeket keresik, amelyek jobban illeszkednek a vezetéi munkakorbdl fakadd
leterheltséghez és a kronikus idéhianyhoz. A vezetdfejlesztési rendszer kialakitdsa soran
elengedhetetlen egy kiszamithat6 és igazsagos finanszirozasi modell kidolgozasa, mely
biztositja az igazgatok szamara a képzésekhez sziikséges anyagi tamogatast.

A képzések modszertani megkdzelitésével kapcsolatban a gyakorlatkdzponta,
interaktiv és kooperativ tanulasi forméak élveznek elsébbséget. A valaszadok kiemelten
fontosnak tartjdk a tapasztalatcserére, gyakorlati helyzetek feldolgozdsara épiild
képzéseket. Az egyéni képzéseknek els6sorban a modern formait preferaljak mint a
mentoralas, coaching és egyéni tandcsadas. A hagyomanyos, kevés aktivitast igényld,
frontalis formak — igy az el6adas, konferencia -, illetve az 6nképzés a megitélés szerint
inkabb a kozépmezonyben helyezkedik el. Az igények kozott megjelenik a képzések
koz06sségépitd és haldzatépitd szerepének felismerése, az igazgatoi klubokra, miihelyekre
vonatkozé javaslatokban. Az igazgatdk szoveges valaszaikban gyakran emlitik azt is,
hogy elsésorban nem elméleti ismeretekre, hanem azok gyakorlatban valo
alkalmazhatdsdganak elsajatitasara van sziikségiik.

A képzo személye a vezetOképzések egyik meghatdrozd eleme. A valaszadok
visszajelzései alapjan elsésorban olyan szakembereket tartanak hitelesnek, akik
gyakorlati tapasztalattal rendelkeznek az intézményi miikddés és az intézményvezetés
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teriiletén. Ennek megfeleléen a legnagyobb bizalmat a tapasztalt, gyakorlott igazgatok,
illetve a felkésziilt, rendszerkozeli szakérték élvezik. Szoveges valaszaikban sokan
kiemelik azt is, hogy az igazgatok képzOként, mentorként vagy éppen
foglalkozasvezetoként torténd bevonasat nagyon fontosnak tartjak.

Tovabbi kérdéseket vet fel a képzések rendszerességének €s kdtelezo jellegének
megitélése. A valaszok megoszlasa jol mutatja az eltérd attitidoket: legalabb annyian
tdmogatjak a rendszeres, strukturdlt képzési formdkat, mint ahdnyan a vezetdk egyéni
dontésére biznak a részvételt. Ez utdbbi csoport szerint a képzésre csak alkalomszertien,
1d6szakosan vagy egy-egy aktualis szakmai kérdés mentén lenne sziikség, mig masok az
Onképzést tartjak megfeleld formanak azok szamara, akik sajat belatasuk szerint igénylik

a fejlodést.
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5. Eredmények, kovetkeztetések, javaslatok

Doktori munkam zarasaként Osszefoglalom az értekezés fObb megallapitasait,
megvalaszolom a kutatasi kérdéseket €s vizsgalom a hipotézisek bevalasat. Az
eredmények alapjan javaslatokat fogalmazok meg ¢€s kitekintést adok a tovabbi fejlesztési
lehetdségekre. Ismertetem tovabba a disszertacié hasznossagat, azaz a kutatas elméleti és

gyakorlati jelentdségét.

5.1. Osszegzés és a kutatasi kérdések megvalaszolasa

A kutatas célja az volt, hogy bemutassa a koznevelés vezetOképzésének rendszerét,
feltarja hatékonysagat és javaslatot adjon fejlesztendd teriileteire a vezet6i szerepre
torténd felkészités, illetve a vezetdi feladatok ellatasanak optimalizalasa érdekében.

Az elemzés soran megallapitast nyert, hogy a vezetdképzés rendszere a magyar
koznevelésben az igazgatdi szerep formalodasaval, a vezetdi autondémia és hataskor
novekedésével Osszhangban alakult és fejlodott. A kezdetek az 1970-es évekre
vezethetdek vissza, fejlddésének elsd szakasza az 1990-es évekig tart. Az elsd szakaszban
meghatarozoan a politika altal kivalasztott vezetd-jeldltek felkészitése tortént, igy a jogi,
igazgatasi ¢€s a vezetéselméleti ismeretkorok mellett nagy szerepet kapott benne az
ideologia is. Tartalmi és szervezeti egysége a képzésnek nem alakult ki, szinvonala a
képzésszervezd hozzaallasanak fliggvénye volt. A rendszervaltast kovetden, a tarsadalmi
atalakuldsok nyoméan megjelend oktatdsi autondmia és 0nallo igazgatdi szerep tette
indokoltta az egységes, jogszabalyban rogzitett vezetoképzési forma kialakitasat, amely
elsésorban a vezetdi feladatokra valo felkészitést szolgalja.

A képzés megvalositasa felsdoktatasi intézmények feladata lett, négy féléves,
szakiranyu tovabbképzésként, amelynek elvégzése 2013 ota az igazgatdi megbizas egyik
alapfeltétele. 1993-ban harom vezetéképzési program indult: a kozoktatasi vezetd, a
vezetd 6vodapedagogus, valamint a tanligyigazgatasi szakértd. Ezeket kdvette 2009-ben
a holland—magyar intézményvezetdi és kozépvezetdi, majd 2021-ben a protestans
koznevelési vezetd képzések bevezetése. A képzések kotelezd része egységesen
tartalmazza az  4ltaldnos  vezetéselméleti alapokat, az intézményvezetési,
oktatasiranyitasi, tanligyigazgatasi és jogi ismereteket, az intézmény szervezetével,

miikddésével, hatékonysagaval, kiils6é és belsé kapcsolataival Osszefiiggd témakat.
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Emellett a pedagdgusokra vonatkoz6 tudnivalok, valamint az esélyegyenlOség
szempontjabol relevans ismeretek is a részét képezik. A statisztikai adatok alapjan az
otféle képzés koziil a hallgatok legnagyobb része (tobb mint 90%-a) a kdzoktatési
vezetOképzést valasztja, melyet meghatarozéan tavoktatasos munkarendben, havonta
egyszer vagy kétszer, részben vagy teljesen on-line forméban tartott foglalkozasokon, a
lakohelyiikhoz a foldrajzilag legkozelebb es6 képzési helyszinen végeznek el. A hazai
képzési rendszer tobb elemében is parhuzam mutathatdo ki a globalis tendenciakkal,
kiilonosen a formalis oktatasi keretek, a képzési tartalmak kialakitasa, valamint a digitalis
¢s online tanulasi modszerek terén.

A vezetdképzés hatékonysaganak és fejlesztendd teriileteinek vizsgalatdhoz
sziikkségesnek tartottam a célcsoport, az intézményvezetok, jellemzOinek feltarasat.
Megallapitottam, hogy az altaluk jelenleg ellatott tevékenységi korok az 1990-es években
alakultak ki. Hataskoreik azonban az oktataspolitikai iranyvonalak mentén folyamatosan,
kisebb vagy nagyobb mértékben modosultak. A legutobbi jelentds valtozast a 2011-es
szabalyozas jelentette, amelynek értelmében a koznevelési intézmények — az dvodak
kivételével — allami fenntartasba keriiltek. Ezzel pdrhuzamosan az igazgat6i autondémia
els6sorban a menedzsmentfunkciok és a tartalmi szabalyozas tertiletén sztkiilt, a kozponti
oktatési stratégia a vezetoi szerep fokuszat a pedagogiai €s szakmai irdnyitas felé terelte.

Az igazgatok jogszabalyban meghatérozott feladatainak rendszerezése alapjan
tevékenységeiket az alabbi fobb teriiletekre tagoltam:

- az intézmény pedagdgiai, szakmai vezetése

- az intézményi miikodés megszervezése, szabalyozasa

- az intézmény stratégiai vezetése

- az intézmény jogszerli ¢és torvényes miikodésének  Dbiztositasa,

taniigy/igazgatasi feladatok ellatasa

- humanerdforras gazdalkodas, személytligy

- targyi és anyagi er6forrasokkal valo gazdalkodas

- szervezetfejlesztés, valtozaskezelés

- az intézmény képviselete, kapcsolattartas, egytittmiikodés.

A tovabbi elemzések soran megallapitottam, hogy az igazgatdi
tevékenységteriiletek tartalmilag Osszhangban allnak a vezet6képzésen oktatott
ismeretekkel. Vizsgalataim ugyanakkor arra is ramutatottak, hogy mikdzben az
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intézményvezetdi feladatra torténd felkészités szervezett és jol szabalyozott formaban
torténik, a mar pozicidban 1évé vezetdk fejlesztése jelenleg nem rendelkezik kiépitett,
egységes keretekkel — jollehet az igazgatok tobbsége, mintegy 60%-a, tobb cikluson
keresztiil latja el feladatkorét.

Az elméleti vizsgalatot kovetden empirikus kutatast végeztem, amely a fenti

megallapitdsok mentén az aldbbi f6 kutatdsi kérdésekre ¢és a hozzédjuk kapcsolodo

hipotézisekre épiilt:

49, tablazat. Kutatasi kérdések és hipotézisek

Ssz.

Kérdés (K)

Hipotézis (H)

Megfeleloen biztositja-e a vezetoképzés a
vezetdi tevékenységre torténd
felkésziilést?

A vezetdi feladatra felkészitd képzés
alapvetden szinkronban van a felhasznaloi
igényekkel.

Hogyan novelheto a vezetdi tevékenységre
felkészito képzés hatékonysaga?

Bar 6sszességében elégedettek a vezetdk a
felkészitd képzéssel, de hatékonysaga
mind  tartalmi mind  moddszertani
fejlesztésekkel fokozhato.

Mi jellemzi az igazgatok tovabbképzési
szokasait?

A felkészit képzés elvégzését kdvetden az
igazgatok kevesebb mint fele vesz részt
tovabbi vezetdi képzésen.

Sziikségesnek tartjak-e az igazgatok, hogy
a vezetOképzés rendszere tObbszinti

Az igazgatok egységesen sziikségesnek
tartjak szakmai fejlodésiik folyamatos

legyen ¢és a felkészitést kovetden is | biztositasat.
folyamatosan tamogassa szakmai
fejlodésiiket vezetdi palyafutasuk soran?

Forras: sajat szerkesztés

A hipotézisek megfogalmazasa 25 koznevelési intézmény vezetdjével készitett
strukturalt interju eredményein alapult. Ezt kovetéen kérddives vizsgalattal ellendriztem
a hipotézisek érvényességét, amelyben 558 igazgato és 263 vezetdképzésben részt vevo
hallgatd vett részt. Az igy lefolytatott kutatas alapjan valaszaimat és a hipotézisek
bevalasat az alabbi megallapitasokban foglalom Ossze.

A |, Megfeleloen biztositia-e a vezetoképzés a vezetdi tevékenységre torténd
felkeésziilést?” kérdésre (K1) a hipotézist (H1), mely szerint a képzés szinkronban van a
felhasznaloi igényekkel, helyes valasznak, igy a hipotézist igazoltnak tekintem. A kutatas
eredményei szerint a vezetok és a vezet6i feladatra késziilok szinte egyontettien (94%-
ban) egyetértenek abban, hogy felkészitd képzés elvégzése sziikséges az igazgatoi
munkakor betoltéséhez. A soran a valaszadok

vezetOképzés elsajatitottakat

Osszességében hasznosnak itélték meg: az igazgatok atlagosan 75%-ban, a hallgatok
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88%-ban. Mindkét mintaban alacsony volt a szoras és az értékelés alapvetden fiiggetlen
volt a hattértényezoktol is, igy egységes valaszadoi véleményt tiikkroz.

A felkészitést kovetden a megkérdezettek a jogszabalyban eldirt igazgatodi
feladatok mintegy 90%-anak ellatasat alacsony vagy kozepes nehézséglinek itélték meg
— kiilonosen igaz ez az adminisztrativ és a leader-i jellegli tevékenységekre. A leginkabb
tamogatott tevékenységteriiletek kozott szerepel az intézmény jogszerii és torvényes
miikodésének biztositdsa, a taniligyigazgatasi feladatok ellatdsa, a képviseleti és
kapcsolattartasi feladatok, valamint a pedagdgiai-szakmai vezetés. Ez utobbi kiilondsen
fontos, hiszen jelenleg ez a vezet6i szerep all az igazgatéi munka fokuszaban.

A valaszadok kiemelten pozitivan itélték meg a képzésen atadott tudds
hasznosithatosagat a kés6bbi feladatellatasuk soran. A 6 fokua skala atlagértékei alapjan
az igazgatok ¢€s a hallgatok egyarant nagymértékben sziikségesnek tartottak ismeretkoreit
(5,3-as igazgatodi ¢s 5,4-es hallgatoi atlag) és kozottikk minimalis kiilonbségeket tettek,
ami arra utal, hogy a tananyagtartalom kiegyensulyozottan hasznosul a gyakorlatban.
Hasznossag szempontjabol kiemelkednek az intézmény szervezetére és miikodésére,
valamint az intézményvezetdi és a vezetéselméleti ismeretekre vonatkozd tartalmak.
Magasra értékelték a képzés soran fejlesztett képességek és készségek relevanciajat is
(5,7 — igazgatok; 5,3 — hallgatok). A hallgatok szerint a képzésen 86%-ban azoknak a
készségeknek és képességeknek a fejlesztése valosul meg, amelyeket az igazgatdk
sziikségesnek tartanak a vezetdi feladatok ellatasahoz. A legsziikségesebbnek tartott,
egyben a legjobban fejlesztett készségek kozott szerepel az egyiittmiikodési készség, a
kommunikécié és a folyamatiranyitds, amelyek a modern vezetdi szerepfelfogas
kulcstényezbiként is értelmezhetdk.

A képzés formai megfeleloségével kapcsolatban mar megoszlottak a vélemények.
Az igazgatok kiemelten hatékonynak tartjdk az esetmegbeszélésen, vitan,
problémamegolddson és tréningen alapuld modszertani megoldasokat - a hallgatoi
valaszok alapjan ezeket bar nem a leggyakrabban, de alkalmazzak a képzésen.
Ugyanakkor a leggyakoribb eljarasok — kiilondsen az eléadas és a magyarazat — nem
tartoznak az igazgatok altal preferaltak kozé. Nincs meg a megfelelés az elmélet—
gyakorlat helyes aranyanak tekintetében sem: mig az igazgatok a gyakorlati elemek
hangsulyosabb jelenlétét tartanak kivanatosnak, addig a hallgatok szerint az elméleti
tartalom dominal. Oktatasszervezési vonatkozasaban mar Osszhang figyelheté meg a
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valaszadok preferencidi és a képzés megvalosuldsa kozott. A megkérdezettek tobbsége a
blended (hibrid) vagy jelenléti format tartja a leghatékonyabbnak és a tapasztalatok
szerint a képzések tilnyomo része ezekben a formakban is zajlik. E megvalositasi mod
elonye, hogy lehetové teszi a személyes jelenlétet, ezaltal timogatja a kapcsolatépitést €s
a szakmai haldzatosodast, amelyet a valaszadok a vezetOképzés egyik legnagyobb
hozadékaként azonositottak.

Osszességében tehat elmondhatd, hogy a vezetdképzés megfeleld alapot nyujt az
igazgat6i feladatok ellatasdhoz és a felhasznaloi igényekkel 6sszhangban allo képzési
rendszert tiikkroz. Ugyanakkor a résztvevok visszajelzései alapjan kirajzolodik néhany
fejlesztési lehetdség, amely tovabb novelheti a képzés hatékonysagat és relevanciajat.

A |, Hogyan novelheto a vezetoi tevékenységre felkészito képzés hatékonysaga?
kérdésre (K2) a valaszt és a rd vonatkozd hipotézis (H2) igazoldsat, mely szerint az
alapvetd elégedettség mellett hatékonysaga mind tartalmi mind modszertani szempontbol
novelhetd, tulajdonképpen az elsé kérdésre adott valasz eldrevetiti, de adatokkal is
alatdmaszthato, sot az igazgatok fele és a hallgatok negyede is igy vélekedik. A fejlesztési
javaslatok ugyanakkor a kutatas eredményei alapjan inkabb finomhangolasi iranyokat
jeldlnek ki, semmint alapvetd hianyossagokra utalnak. Ilyen fejlesztési iranynak
tekinthetd, hogy 0Osszességében nagyobb hangsulyt kell helyezni a menedzseri
feladatokra valo felkészitésre, kiilonosen az er6forrasokkal vald gazdalkodas és a
valtozdsmenedzsment teriiletén.

A kutatasi eredményekbdl az is kovetkezik, hogy a képzés tartalmi fejlesztése
kisebb stlyu, de jol koriilhatarolhato teriileteket érint, mig a mdodszertani vonatkozasok
atfogobb Ujragondolést igényelnek. Azoknal az ismeretkoroknél, amelyeknél mind az
igazgatok, mind a hallgatok alacsonyabb, illetve eltér6 értékelést adtak vagy a gyakorlati
alkalmazhatdsdg nem kielégitd, vagy az oktatdas modja nem tamogatja megfelelden az
elsajatitast. Kiilonosen indokolt a ,sajatos pedagdgiai, pszichologiai ismeretek ¢€s
modszerek”, valamint az ,.esélyegyenldség, integracid és szegregacio” témakorok
tartalmi tovabbfejlesztése, mivel szerepiik a vezetoképzésben megkérddjelezhetetlen. A
téma kiemelt jelentdsége nemcsak a kdznevelés egészét tekintve nyilvanvalo, hanem az
is alatamasztja fontossagat, hogy az igazgatok tovabbképzéseik soran is gyakran
valasztjak ezt a teriiletet. Az ,,intézmény hatékonysaga”, az ,,intézmény és kornyezete”,
valamint a ,kozigazgatasi és vezetési ismeretek” targykoroknek a résztvevok
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visszajelzései szerint szintén mélyebb vagy alkalmazasorientaltabb feldolgozasa
sziikséges.

Hasonlé modon keriilt végiggondolasra a készségek, képességek teriilete is. A
valaszadok szerint tovabbi figyelmet kell forditani a konfliktuskezelés, a dontéshozatal,
az innovacios készség, az informaciokezelés, de mindenekeldtt az empatia és a szocidlis
érzékenység fejlesztésére. Tobb valaszadd hangsulyozta azt is, hogy a képzés
tudastartalménak jobban kellene igazodnia a kiilonb6z6 intézménytipusokbol érkezd
hallgatok sajatos igényeihez €s gyakorlatorientaltsagat novelni sziikséges.

Modszertani szempontbol az igazgatdk visszajelzései alapjan egyértelmiien
korvonalazddik az az igény, hogy nagyobb teret kapjanak az aktiv, kooperativ tanulasi
formak. Ilyen mddszerek példaul a helyszini gyakorlat, az intézménylatogatas, valamint
a hospitalas, amelyek a valodi intézményi kdrnyezetben torténd tanuldst és a vezetdi
szerep mélyebb megértését segitik el6. A személyes jelenléti foglalkozasok fontossaga
kiilonosen a hallgatoi valaszokban jelenik meg markansan — elsdsorban a tréning esetében
—, amit az online formaban torténd tanulassal szemben preferalnak. Ez arra utal, hogy bar
a digitalis technoldgia adta tér- és idobeli rugalmassag fontos és kiaknédzando lehetdség,
a képzési hatékonysag megorzése érdekében nem célszerl kizardlag on-line formaban
megszervezni azt. A tréning lényegi eleme kell, hogy maradjon a vezetdképzésnek,
azonban annak oktatasszervezési és modszertani megvalositasa szintén finomhangolast
igényel.

Osszességében a vezetdképzés hatékonysaganak novelése érdekében egyrészt
elengedhetetlen olyan moddszertani megkdzelitések eldtérbe helyezése, amelyek a
résztvevok aktiv bevonasat és a tapasztalati tanuldst tdmogatjak, masrészt sziikséges a
menedzseri szerepre torténd hangsulyosabb felkészités, valamint azon képzési tartalmak
fejlesztése, amelyek a résztvevok visszajelzései alapjan kevésbé hasznosulnak a vezetdi
gyakorlatban.

Az els6 két kérdésre adott valaszokat egyébként az interjuk eredményei is
megerdsitik. Az interjlialanyok szerint is sziikkséges az igazgatoi munka megkezdéséhez
a felkészitd képzés elvégzése, kiemelten hasznosnak tartottdk a jogi ismereteket,
ugyanakkor az erdforras-gazdalkodéas terén hianyossagokat tapasztaltak, valamint a
készségfejlesztés sziikségességét a konfliktuskezelés, a dontéshozatal €s empatia terén
szintén hangsulyoztak, ugyantigy ahogy a differencialés és a tobb gyakorlat beépitését. A
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képzés kizarolag online formdban torténd megszervezését 0k sem tamogattak, és a
legeredményesebbnek az aktivitdson, a hallgatéi bevondson ¢és az egyiittmikddésen
alapulé modszereket tartottak.

A ,Mi jellemzi az igazgatok tovabbképzési szokdsait?” kérdésére (K3)
megfogalmazott hipotézis (H3), mely szerint az igazgatok kevesebb mint a fele vesz részt
tovabbi vezetdi képzésen, a kutatds eredményei alapjan nem igazolhatd. Az igazgatok
55%-a vett részt a vezetoi feladatra felkészitd képzés elvégzését kovetden tovabbi vezetdi
témaju képzésen, 61% pedig vagy emellett vagy kizdrdlag egyéb témdju képzést végzett
el. Mindossze 7% azon igazgatok aranya, akik bar tovabbképzésre kotelezettek, ennek
ellenére az utdobbi 3 évben nem képezték magukat. A valaszadok 80%-a sajat
elhatarozasbol, nemcsak a formalis elvaras miatt vesz részt tovabbképzéseken, még azok
is, akik mar nem kotelezettek ra életkoruk alapjan. Az igazgatok tovabbképzési szokasait
tehat az onfejlesztés iranti elkotelezettség jellemzi.

Az adatok azt mutatjak, hogy az igazgatdk tovabbképzési részvételét dontden a
konkrét, operativ feladatok ellatasahoz sziikséges ismeretek megszerzése motivalja.
Témavalasztasukat nagymértékben befolyasolja az aktualis jogszabalyi kornyezet
megismerésének ¢s alkalmazasanak igénye, valamint a jogszabalyi valtozasokbdl adodo,
uj feladatok ellatdsara vald felkésziilés (példaul tanfeliigyelet, mindsités,
diabéteszkezelés, mindennapos testnevelés). Emellett sokan vesznek részt pedagogus
munkakoriikkel 6sszefliggé modszertani, szakmai képzéseken is. Népszertliek tovabba az
aktualis koznevelési problémdkra — elsdsorban az esélyegyenldség biztositasara —
iranyul6 képzések, valamint a szervezet- és mindségfejlesztéssel, illetve gazdalkodéssal
kapcsolatos ismereteket nyjtd programok is.

A konkrét feladatokra iranyuld képzések mellett kisebb aranyban valasztanak az
igazgatok olyan programokat, amelyek készségeik és képességeik fejlesztését szolgaljak.
Ezek a képzések tobbnyire digitalis kompetencia és altalanos vezetdfejlesztésre,
pszicholdgiai ismeretek bovitésére, kommunikaciora és konfliktuskezelésre fokuszalnak.

Azok az igazgatok, akik nem vettek részt tovabbi vezetéi képzésen (45%) a
részvétel elmaraddasanak kovetkezé okait jelolték meg: idéhiany (32,5%), megfeleld
képzési kindlat hianya (18%) és anyagi nehézségek (14%). A hadrom vezetd indok mellett
a valaszadok kozel egydtode (22,5%) tovabbi, kisebb ardnyban eléfordulo tényezoket is
megnevezett — ezek kozé tartozik az utazasi nehézség, a képzés nem kotelezd jellege,
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illetve a vezet6i fejlédéshez vald csekély hozzajarulasa, valamint a képzésszervezés
modjaval  kapcsolatos  elégedetlenség. Mindez arra utal, hogy a vezetdi
tovabbképzésekhez vald hozzaférést nemcsak tartalmi, hanem szervezési, idébeli €s
pénziigyi szempontbdl is célszerli rugalmasabba és célzottabba tenni, valamint
elengedhetetlen a rendszeres tajékoztatas a rendelkezésre a1l lehetdségekrol.

Bar a valaszok k6zott nem szerepel, de feltételezhetd, hogy a képzési lehetdségek
igénybevételét — a részvételi kotelezettség hianyan tul — a vezetdk életkora is befolyasolja.
Jelenleg ugyanis a legtobb igazgatd mar mentesiilt vagy rovid idon beliil mentesiilni fog
apedagdgus tovabbképzeési kotelezettség alol. Mindez felveti annak sziikségességét, hogy
a vezetdk folyamatos fejlesztését ne kizarolag az altalanos pedagdgus-tovabbképzési
rendszer keretein beliil kezeljiik.

A negyedik kérdésre (K4), hogy ,, Sziikségesnek tartjak-e az igazgatok, hogy a
vezetéképzés rendszere tobbszintii legyen és a felkészitést kovetden is folyamatosan
tamogassa szakmai fejlddésiiket vezetdi palyafutdsuk soran? ” az adatok alapjan ,,igen”’-
nel lehet valaszolni. Ez egyben a kérdésre vonatkozo hipotézis (H4) igazolasat is jelenti:
az igazgatok dontd tobbsége (88%) fontosnak tartja, hogy vezetdi palyafutdsa soran
folyamatos fejlesztési lehetdségek alljanak rendelkezésre. Ez az igény kiilondsen erds a
vezetdi palya kozeépso szakaszaiban.

Az igény részletei a képzés tartalmdra és formdjdra vonatkoz6 igazgatdi
javaslatokbol deriilnek ki. A javaslatok tulajdonképpen a jelenlegi képzési szokasok
alapjan felmértektdl eltérd, 0j tartalmi teriiletek beemelését nem kezdeményezik, és
ugyanugy nagyobb mértékben a vezetdi munka operativ aspektusait, kisebb mértékben a
személyes kompetencidk, készségek fejlesztését érintik.

Vialaszaik alapjan az igazgatok a rovidebb, célzott, gyakorlatorientalt képzési
formakat részesitik eldnyben, amelyek idében és foldrajzilag is konnyen elérhetdk.
Modszertani elvaréasaik teljes egyezdséget mutatnak a felkészitd képzésre vonatkozdan
felmértekkel: aktivitas, tapasztalatcsere, helyszini megfigyelés. A képzések
koz0sségépitd szerepét megint tobben hangsulyoztak, felvetették az igazgat6i klub,
igazgatoi muihely gondolatat is. Bar nem zarkoztak el az egyéni képzéstdl sem, de a
passziv hallgatoi szereppel szemben az egyéni tanuldsnak inkdbb az olyan modern
vezetofejlesztési modszereivel élnének, mint a mentoralés, coaching, konzultacio, egyéni
tanacsadas.
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A képzok személyével kapcsolatban a gyakorlati tapasztalattal rendelkezd
szakemberek, kiilonosen a gyakorlod igazgatok €s rendszerkozeli szakértdk élveznek
bizalmat. A rendszeresség ¢s kotelezoség kérdésében megoszlanak a vélemények: mig
egyesek a rendszeres, strukturalt fejlesztést preferaljak, masok az 06nalldé dontésen
alapulo, alkalomszeri részvétel vagy Onképzés lehetdségét tartjak célravezetOnek.
Emellett a képzések anyagi elérhetdsége is kozponti kérdés, sziikségesnek tartjak egy
kiszdmithato finanszirozasi rendszer kialakitasat.

Az interjualanyok koziil is valamennyi ,,aktiv’’ igazgatd egyontetlien igényelte a
vezetdknek szol6 képzést, melyre vonatkozo tartalmi és formai elvarasaik is nagyrészt

megegyeztek a kérddivet kitoltokével.

A koznevelés vezetOképzési rendszerének elemzésérdl szold doktori kutatasom

eredményeinek Osszegzése alapjan fébb megallapitasaim a kovetkezok:

- A magyar kdznevelés rendszerében a vezetoképzés elsddleges célja az igazgatoi
feladatok ellatasara valo felkészités. Ennek megfelelden az igazgatdi megbizas
alapfeltétele az intézményvezetdi szakképzettség megléte.

- A képzés alapvetden szinkronban van a felhasznaldi igényekkel, szinte teljes az
egyetértés abban, hogy elvégzése sziikséges ¢és megfeleld, hasznalhatd tudast
biztosit a vezetdi feladatok ellatasahoz.

- Hatékonysaga ugyanakkor fokozhat6: a tartalmi fejlesztések sziikségessége
kisebb mértékben, a moddszertani véltoztatdsoké nagyobb sullyal jelent meg a
valaszadok visszajelzéseiben.

- A tartalmi fejlesztések esetében elsddleges feladat a menedzseri szerepre torténd
célzottabb felkésziteés, kiilonds tekintettel a pénziigyi €s a human erdéforrasokkal
valé gazdalkodasra, valamint a valtozdsmenedzsmentre. Az ismeretkorok és a
készségteriiletek értékelése alapvetden magas €s egységes volt, a valaszok alapjan
némelyik Kisebb finomhangolast igényel (példaul az esélyegyenléséghez
kapcsolodo ismeretek, valamint az empatia és a konfliktuskezelés fejlesztése).

- Novelni sziikséges ugyanakkor a felkészito képzés gyakorlatorientaltsagat, illetve
erdsiteni tudastartalmanak differencialasat, figyelembe véve a kiilonbozo

intézménytipusokbol és fenntartoi kdrnyezetbdl érkezo résztvevodi igényeket.
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Moddszertani szempontbol a hagyomanyos, frontalis oktatasi formak — mint az
eldadas és a magyarazat — hattérbe szoritdsa, valamint az aktiv, egyiittmiikddésen
¢s tapasztalatcserén alapuld tanulasi formak (példaul esetmegbeszélés,
problémamegoldas, vita, tréning), illetve a helyszini tanulas lehetdségeinek — igy
az intézménylatogatasoknak és hospitalasoknak — bdvitése indokolt.
A képzések szervezésében fontos az online €s a jelenléti elemek megfeleld arany
integralasa, mert igy biztosithat6 egylittesen a tér és idobeli rugalmassag, valamint
a  valaszadok  altal  kiemelten  fontosnak  tartott  kapcsolatépités
megvalosithatosaga.
Mivel a jelenlegi vezetdképzési rendszer elsdsorban a vezet6i feladatra vald
felkészitést szolgalja, hianyossagként azonosithat6, hogy a mar pozicidoban 1évé
igazgatok folyamatos fejlesztése — annak ellenére, hogy ezt maguk is fontosnak
tartjak - jelenleg sem szabalyozasi, sem képzésszervezési szinten nem biztositott
egyseégesen.
Az igazgatok ¢életkordt, feladataik komplexitdsit €s a munkakorrel jard
leterheltséget figyelembe véve indokolt egy olyan specidlis képzési modell és
szabalyozasi keret kialakitasa, amely kifejezetten az intézményvezetOkre
vonatkozik és egyarant biztositja szamukra a felkészitést, valamint a célzott,
folyamatos szakmai fejlodés lehetdségét - emellett tamogatja a képzési kinalat
atlathatosagat, valamint kotelezo és valaszthato elemek tudatos tervezését.
Az igazgatok jelenlegi tovabbképzési szokasaibol, valamint erre vonatkozo
igényeikbdl kiindulva a tovabbi vezet6i képzés tartalmai — melyek kozott mind az
intézményi mitkodéshez sziikséges gyakorlati tudas erdsitése, mind a vezetdi
szerep személyes, készségszintii fejlesztése szerepet kap - hat tematikus csoportba
sorolhatok:

- jogszerd, torvényes intézményi mitkodést tamogato képzések

- 10 igazgatoi vagy intézményi feladatok ellatasat segitd tartalmak

- menedzseri, gazdalkodasi kompetenciak fejlesztését célzo képzések

- Szervezeti és mindségfejlesztési ismeretek

- aktualis koznevelési problémakra reagalo tartalmak

- képesség- és készségfejlesztés.
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A vezetdi képzések mellett az igazgatok igényt tartanak olyan szakmai és
modszertani  tovabbképzésekre is, amelyek pedagégus munkakoriikhoz
kapcsolodnak.

- Oktatas-szervezési szempontbdl elonyben részesitendok a rovidebb, célzott,
rugalmasan — idében és foldrajzilag is — elérhetd képzési formak.

- A modszertani elvarasok kozott a tovabbi vezetdi képzések esetében is a
tapasztalatcserén alapulod eljarasok szerepelnek (jo gyakorlatok megosztasa,
tréning, igazgatodi klubok, miihelyek). Ezt egészitik ki az egyéni tanulast tamogatd
korszerli vezetdfejlesztési eszkdzok, mint a mentoralds, coaching, egyéni
tanacsadas, szakmai konzultacié vagy az onképzés.

- A tovabbi vezetdi képzés folyamataiba a gyakorlati tudds atadasanak
hatékonysaga érdekében célszerli bevonni a tapasztalt igazgatdkat képzdoként,
mentorként vagy foglalkozasvezetoként.

- Elengedhetetlen tovabba egy olyan finanszirozasi modell kidolgozasa, mely

biztositja az igazgatok szamara a képzésekhez sziikséges anyagi tamogatést.

A vezetoképzés jelenlegi gyakorlatabol, valamint a pozicidoban 1évé igazgatok képzési
szokasaibol €s javaslataibol kiindulva kialakithat6 a teljes vezetdi ¢letpalya felkészitési
¢s fejlesztési rendszere, mely mind az operativ vezet6i feladatok ellatasat, mind a vezetdi
készségek ¢€s képességek fejlesztését szolgalja, gyakorlatorientalt, oktatas-szervezése €s
modszertana rugalmas, résztvevoi aktivitason alapul, a jelenléti mellett on-line és modern
vezetofejlesztési eszkozoket is alkalmaz, épit a gyakorlott igazgatok tudasara, illetve

lehetdvé teszi a tapasztalatok egymas kozotti cseréjét.

5.2. Javaslat egy tobbszintii képzési és fejlesztési rendszer kialakitasara

Az eredmények 0sszegzésébdl kiindulva egy tobbszintli képzési rendszer kialakitasara
teszek javaslatot, amely a vezetdi életpalya minden szakaszaban biztositja a sziikséges
fejlesztést €s tdmogatast. A rendszer harom pillérre épiil: felkészitd képzésre, vezetdi

tovabbképzésre és vezetdi megu)itd képzésre (66. abra).
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Mentoralas Vezet6i szaktanacsadas

Felkészito képzés Vezetoi tovabbképzés Vezetoi megujito képzés
120 kredit 90 kredit 90 kredit
vezetdi megbizas elott vezetdi ciklusonként a 3. vezeto6i ciklusban

(60 Kredit — tematikus es )

vezetdi ismeretek és 30 kredit - tematikus

. . feladatorientalt .
vezetéselmélet . képzés
képzések
készség- és képesség 30 kredit - készség- és 60 kredit — kdznevelési
fejlesztés képesség fejlesztés mestervezetd képzés

Igazgatoi klubok, mithelyek

66. abra. A vezetoképzés javasolt rendszere
Forras: sajat szerkesztés

A kutatasra alapozva kijelenthetd, hogy a felkészité képzéselem jelenleg is jol
mikodd része a vezetOképzési rendszernek. Tartalma els6sorban a vezetéselmélet
alapjaira, az igazgatoi tevékenységhez sziikséges ismeretek ataddséra, valamint a
gyakorlatban hasznosithat6 készségek, képességek fejlesztésére épiil, amely valtoztatast
nem igényel. Mivel a vélaszadok a képzés tartalmat alapvetden pozitivan értékeltek —
csupan kisebb finomhangolasi javaslatokat fogalmaztak meg —, ugyanakkor hianyoltik a
menedzseri szerepre valo erdteljesebb felkészitést, valamint szoveges valaszaikban az
intézménytipusokhoz ~ és  fenntartéi  sajatossagokhoz  igazodo  differencialas
sziikségességét is jeleztek (amit a hattérvaltozok elemzése — még ha gyengén is —
aldtdmasztott), ezért a jelenlegi ismeretkorok megtartasa mellett, azok némi
atcsoportositasaval és kiegészitésével egy rugalmasabb, moduléris képzési struktura

bevezetését javaslom, mely az alabbi egységekbdl épiilhet fel:

vezetéselmélet, vezetési €s stratégiai iranyitas
- pedagogiai, szakmai vezetés

- gazdéalkodas és menedzsment

- adminisztrativ feladatok

- hatékonysag, mindségfejlesztés, értékelés
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- Jog, taniigyigazgatas

- az intézmény szervezete, miikodése ¢€s kiils6-belsd kapcsolatai

- esélyegyenldség

- képesség- és készségfejlesztd tréning

- intézményi gyakorlat.

A fenti struktura megfeleld keretet biztosit a képzési tartalom finomhangoléasara ott,
ahol sziikséges, valamint kiillon modul foglalkozik a menedzseri feladatokkal és az
esélyegyenldség kérdéskorével is, igy ezen teriiletek célzottabb fejlesztését teszi lehetové.
A modularis rendszerben egyes egységek teljes mértékben, mig masok részben lennének
kotelezéek - ez utdbbi esetben a modul valaszthato elemei biztositjak a lehetdséget az
intézményi és fenntartoi sziikségletekhez illeszkedd tudas megszerzésére.

A kutatas azt is megerdsitette, hogy a képzés a vezetdi készségek és képességek
fejlesztését megfelelden biztositja, e teriilet hatékonysagat ugyanakkor tovabb erdsithetné
a javasolt tréningalapt tanulasi forma alkalmazasa. Jelentésebb modositas ezen a téren
akkor indokolt, ha a vezetOkivalasztasi folyamat részeként meghatarozasra keriil egy
konkrét kompetenciaprofil - valamint mérésének modja -, amelynek rendelkezésre allasa
az igazgatoi munkakor betoltésének a feltétele. Az azonban egyértelmii, hogy a digitalis
kompetencidk fejlesztése nélkiillozhetetlen. Az oktatdsban az egyre bovild digitalis
feliiletek és adatbazisok hasznalata mar elengedhetetlen az intézményvezetdk szamara —
nem csupan alkalmazasuk kotelez6 jellege miatt, hanem azért is, mert jelentésen
megkonnyitik munkajukat és sziikségesek a 21. szazad oktatasi kihivasainak valo
megfeleléshez. A digitalis kompetencia célzott fejlesztésének alapjaul szolgalhat a
DigCompEdu keretrendszer — az Eurdpai Bizottsag altal kidolgozott, az oktatasi céla
digitalis technologia alkalmazasara iranyuld eurdpai ajanlas —, amelynek hazai
adaptacioja a koznevelési intézményvezetdkre vonatkozoan is megfogalmaz elvarasokat.
E keretrendszerre ¢épitve rendszerszinten biztosithatdo az igazgatok digitélis
kompetenciainak fejlesztése (Forgo et al., 2017; Benedek, 2020; DigComp EU-ajanlas,
2021).

A résztvevok altal megfogalmazott gyakorlatorientdltsdg iranti elvards a
modszertani eszkoztar tudatos boévitésével is fokozhatd: a modulrendszerben példaul - a
jelenlegi felépitéssel egyébként Osszhangban - kiilon egységként jelenik meg az
intézményi gyakorlat, mely lehet6séget biztosit tapasztalt igazgatok melletti hospitalasra,
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intézménylatogatasra. A kutatdsi eredmények alapjan indokolt a felkészité képzés
blended, azaz jelenléti ¢és online elemeket 6tv6z6 formaban torténd megszervezése. Ez a
megkozelités 6tvozi az online tanulas nyujtotta rugalmassagot a személyes jelenléti
alkalmak altal biztositott interaktivitasi és kapcsolatépitési lehetoségekkel, melyeket a
valaszadok is preferalnak.

A kutatas azt is vilagossa tette, hogy az igazgatok életkora, valamint a palyazasi
szandékuk koriili bizonytalansag - féként a gimnaziumokban és a miivészeti iskolakban -
tudatos vezetOi utanpotlastervezést tesznek sziikségessé. Ez a szemlélet azonban jelenleg
még nem része a hazai gyakorlatnak. A felkészité képzés finomhangolasat ezért 6ssze
kellene kapcsolni egy atgondolt utanpotlas-stratégia kidolgozasaval is. Egy ilyen stratégia
nemcsak az érdekl6dok tamogatasat célozna, hanem megerdsitené azokat is, akik
bizonytalanok a vezetdi péalydval kapcsolatban. A folyamat hatékonysagat jelentésen
novelheti, ha abban gyakorlott igazgatok is mentorként részt vesznek, hiszen szakmai

példajuk és személyes hozzaallasuk inspirald hatas.

Az igazgatok tovabbi képzésének kialakitasa megkeriilhetetlen feladatot jelent. A
koznevelés rendszerében végbemend valtozasok, az 4j feladatok és az aktualis szakmai
kihivasok ugyanis minden vezet6t6l naprakész tudast kovetelnek, amivel a kutatas
alapjan maguk az igazgatok is tisztaban vannak. Ezen feliil elvarjak vezet6i készségeik
és képességeik folyamatos fejlesztését is, hiszen hatékony intézményvezetés nem
képzelhetd el kizarolag szakmai tudas birtokaban. A vezetdképzési rendszer Kibovitése,
egy Ujabb, Kifejezetten a gyakorld igazgatokra szabott képzési szint bevezetése tehat
nemcsak szakmailag megalapozott, hanem a kutatas altal is igazolt igényként jelentkezik:
minél magasabb a vezet6i ciklusok szama, annal nagyobb az igazgatok hajlandésaga
vezetdi tovabbképzésen vald részvételre.

Javaslatom szerint egy-egy igazgatéi ciklus — azaz 6téves periodus — soran 90
kredit teljesitése kifejezetten vezetéi tovabbképzés keretében valosulna meg. Ez a
mennyiség a jelenlegi tovabbképzési rendszer 120 kredites kdvetelményén beliil értendo,
igy a fennmarad6 30 kredit a pedagdgus munkakorhoz kapesolddo, szakmai, modszertani
képzések teljesitésére fordithatd. Ez utobbi lehetdség igazodik az igazgatdk képzési
szokasaihoz, ugyanakkor — igény esetén - akar ez is teljes egészében vezetdi témaju

képzésekkel teljesithetd. A kutatds eredményei alapjan a 90 kredit nagyobb részét (60
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kreditet) ajanlott konkrét vezetdi feladatok ellatdshoz kapcsolodd képzésekre forditani,
kisebb részét (30 kreditet) pedig képesség- és készségfejlesztésre. Mindkét teriileten beliil
el kell kiloniteni rendszeres és kotelezd, valamint szabadon valaszthatdé elemeket,
biztositva ezzel az alapvetd ismeretek és jartassagok elsajatitasat, ugyanakkor teret
engedve az egyéni szakmai érdeklédésnek is, hiszen a tovabbi képzés kotelezoségérol
mar megoszlottak a valaszadoi vélemények.

A 60 kredites egységben az ugynevezett tematikus képzéseket tanévenként
minden igazgat6 teljesitené. Ezek 6 kredites ,,minikurzusok™ formdjaban a kéznevelés
aktualis feladataira, valtozasaira készitenék fel a résztvevoket, tehat olyan témakra,
amelyekre az igazgatok mar jelenleg is jelentds id6t forditanak tovabbképzéseik soran.
Anyagat, idOpontjat és megszervezésének modjat az oktatasiranyitds hataroznd meg,
kozpontilag szervezett és egységes tematikaju képzések lennének — tartalmaban
természetesen intézménytipus szerinti differencidlassal. A minikurzus beiktatdsa
praktikus lehet példaul rendszeresen a tanév kezdete el6tt, idépontja, elvégezhetdségének
paraméterei a tanév rendje rendeletben szabalyozhatdak.

A 60 kredit fennmarad6 részét (30 kreditet) az igazgato ciklusa alatt barmikor
teljesitheti. A képzések témdajat a kutatdsi eredmények alapjan kialakitott tematikus
csoportok szerint hataroztam meg, az egyes tartalmakat atfogobb egységekbe rendezve:

- a jogszabalyban meghatarozott igazgatoi feladatok ellatasahoz kapcsolddo

keépzés
pl.:  gazdalkodas, személyligy, intézményi hatékonysag,
mindségfejlesztés, teljesitményértékelés, marketing,
szabalyzatkészités, taniigyi dokumentumok vezetése, ellendrzések,
Kréta kezelés, igazgatdi dontés és- hatarozathozatal, fegyelmi
eljaras lebonyolitasa, stb.

- akoznevelés aktualitasaihoz kapcsolodo képzés

pl.:  esélyegyenléség  biztositdsa, = mérések  elemzése,
fenntarthatosag, intézményatszervezeés, onértékelés, stb.

- a kerettantervre vonatkozo, vagy arra épiild intézményi programrol szolo

képzés
pl.: sajatos nevelési igényli gyermekek, tanulok irdnyelve,
nemzetiségi nevelés-oktatas iranyelve, aktiv iskola, bringasuli,
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sportiskolai program, nyelvi el6készitd képzés, Arany Janos
tehetséggondozd programok, boldogsagora program, csaladi életre
nevelés, zold iskola, zold 6voda programok, stb.

Emellett a vezetOk az altaluk is igényelt képesség- €s készségfejlesztd képzéseken
az Otéves ciklus soran barmikor részt vehetnek, szabadon valaszthatva a szamukra
elérhetd képzési kinalatbol. A képzési kinalat kezdeti kialakitasahoz kiindulopontként
szolgalhatnak az igazgatok jelenlegi képzési szokéasai és a kutatds soran feltart
sziikségleteik, kiilondsen a kommunikacio, a konfliktuskezelés, a mentalhigiéné és a
személyiségfejlesztés terililetein. Ebben az esetben kotelezdség csak arra vonatkozna,
hogy az 6t év alatt legalabb egy digitalis kompetencia fejlesztését szolgald képzést el kell
végezni, mely szintén éplilhetne a korabban mar emlitett DigCompEdu keretrendszerre.

A felmérés alapjan a tovabbi vezetdi képzéseket is a szervezési és modszertani
sokszinliség, valamint a rugalmassag kell hogy jellemezze. Ebben az esetben is a
hagyomanyos jelenléti, illetve a modern, online tanulasi formak kombinalt alkalmazasa
biztosithatja, hogy a programok jobban illeszkedjenek a vezetdk idObeosztdsdhoz és
foldrajzi lehetdségeihez. A részvételi hajlandosag novelése érdekében, az igényeknek
megfelelden célszerti rovidebb, célzott és intenziv képzéseket kindlni. Moddszertani
szempontbol — a felkészitd képzéshez hasonléan — szintén az aktiv, kooperativ és a
résztvevok bevondsara épiild tanulasi formak alkalmazésa javasolt.

A kutatas szerint ugyanis nagy igény mutatkozik a mar gyakorld vezetok korében
1s az egymas kozotti tapasztalatcserére. Ennek hatékony és kotetlenebb forméja lehetne
az igazgat6i klubok, miihelyek rendszeres megszervezése, amely intézménytipusonként,
a Pedagogiai Oktatasi Kozpontok teriileti illetékessége €s szakmai moderalasa mellett
valoésulhatna meg. Ezzel egy informalis szakmai ko6z6sség hozhatd 1étre, amely
lehetGséget biztosit az intézmények vezet6i szamara Onkéntes alapon rendszeres
talalkozasra, szakmai eszmecserére, jO gyakorlatok megosztasara és egyiittmiikodésre.
Lehet hivni kiilsé eldadokat is, de egy-egy igazgatd is késziilhet valamilyen aktudlis
témaval, problémaval, j6 gyakorlattal, amelynek prezentalasa kredit-értékkel is jarna. A
klubok, mithelyek keretében sor keriilhet intézménylatogatasokra is, ahol a résztvevok
megismerhetik mas intézmények mikodési modelljeit. Mivel ebben az esetben a

kapcsolatépités €s a tapasztalatcsere az elsddleges cél, alapvetden személyes jelenléttel
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célszerli megvalositani, de természetesen az on-line forma is hasznalhaté az igazgatok
kozotti kommunikaciéo megkdnnyitésére, sot akar hibrid talalkozok is szervezhetdek.

Ahogy a fenti példa is mutatja az intézményvezetok folyamatos szakmai fejlodése
nem kizarolag formalis képzési programok révén valdsulhat meg. A szakmai
kozosségekben vald aktiv részvétel mellett az Oniranyitott tanuldsi tevékenységek —
példaul szakmai irodalom olvasasa, sajat gyakorlatuk reflexiv elemzése — szintén fontos
szerepet tolthetnek be fejlédésiikben. Ezt a szemléletet tamasztja ala Koay (2023)
autoetnografiai kutatasa is, amelyben a szerzo6 sajat tapasztalatain keresztiil mutatja be az
6nallo tanulas lehetdségeit, valamint az ezzel jaro kihivasokat.

A kutatas eredményei azt is megmutattak, hogy a leendd igazgatok meghatarozé
része mar vezetdi tapasztalattal kezdi meg az igazgatoi tevékenységre felkészit6 képzést.
fgy a felkészitd képzés, valamint az els6 igazgatéi ciklus alatt elvégzendd tematikus,
feladatorientalt és képességfejlesztd képzések, meglatasom szerint, megfeleld tamogatést
nyUjtanak a kezdd igazgatok szamara is. Ezért ellentétben a nemzetkozi gyakorlatban és
néhany szomszédos orszagban (pl. Ausztridban, Szlovéniaban és Szlovakiaban)
alkalmazott gyakorlattal, ugynevezett bevezetd képzést nem terveztem. Ha olyan
pedagoégus kapna igazgatdi megbizast, aki két évnél kevesebb vezetdi tapasztalattal
rendelkezik, szamara inkabb mentoralds keriilne biztositasra. A mentoralas a pedagoégus-
gyakornoki rendszerhez hasonléoan miikddhetne, azzal a kiilonbséggel, hogy a mentori
feladatokat egy masik intézmény igazgatdja, vagy akar egy nemrég nyugdijba vonult
vezetd latna el — fenntartoi kijeloléssel vagy egy névjegyzEékbol torténd valasztas alapjan.

A vezet6i feladatok ellatasa soran nemcsak a kezdd, hanem tapasztalt igazgatok
is szembesiilhetnek olyan helyzetekkel, amelyek megolddsa tdmogatast igényel. Ilyen
esetekben intézményvezetdi szaktanacsadok mitkodhetnek kozre, akik coach-szerepben,
tdmogatoként nyujthatnak segitséget példaul konfliktuskezelésben, dontéshozatalban,
stratégiai célok kijelolésében vagy a vezetoi hitelesség megerdsitésében. A szaktandcsado
a megoldaskeresésben timogatna a vezetdt — elsdsorban egyéni tanacsadas keretében, az
igazgatoval vald személyes talalkozasok soran. Amennyiben tobb intézményt érint a
probléma csoportos tanacsadas IS megvalosithato, ebben az esetben a résztvevok kozosen
dolgoznanak ki lehetséges valaszokat és megoldasokat.

A fenti megoldasok nemcsak a vezetok kozotti tapasztalatcserét segitenék eld,
hanem lehetéséget teremtenének arra is, hogy a gyakorlott igazgatok aktivan
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bekapcsolddjanak a tudds atadasaba — ezt a megkérdezettek is kifejezett igényként
fogalmaztdk meg. Bar a 66. dbran nem szerepel 6ndlldo rendszerelemként, kiemelten
fontos szerepet kell szanni azoknak a vezetOknek, akik legalabb 6t cikluson at lattak el
intézményvezetdi feladatokat. Szamukra tudasmegosztd és tdmogatd funkcio kialakitasa
indokolt: mentori és/vagy intézményvezetdi szaktanacsadoi szerepre valo felkészitésiik
lehetévé tenné, hogy tapasztalataikkal aktivan hozzajaruljanak mas igazgatok szakmai

fejlédéséhez és timogatasahoz.

A tobbszintli vezetOképzési rendszer harmadik szintje a koncepcid szerint a
vezetoi megujito képzés - azon vezetok szamara, akik mar a harmadik vezetdi ciklusokat
toltik. A kutatés soran igazolast nyert, hogy ebben a ciklusban kiilondsen megnd a vezetoi
képzés iranti igény. A képzésre kiilon tematika kidolgozasa sziikségtelen, mert a
»ko0znevelési mestervezetd” tovabbképzes lefedi azokat az ismereteket és készségeket,
melyek egy tobb mint tiz éve vezetdi pozicioban dolgozo igazgatd szamara relevansak
lehetnek. A képzés célja egyrészt az ismeretek frissitése, masrészt a vezetdi készségek és
képességek elmélyitése, tovabbfejlesztése. Ismeretkorei kozott azok az elemek kapnak
hangsulyt, amelyek a kutatas eredményei alapjan nehézséget jelentenek az igazgatok
szdmara vagy a valaszadok altal javasolt tovabbképzési témaként jelentek meg. A képzés
részletes ismertetése a 2.2.3. fejezetben olvashatd (lasd 13. tablazat), a kotelezd és

valaszthato ismeretkoroket a 67. abra szemlélteti.

4 . 1\ 4 1\
Vezetdi
Gazdalkodas visszajelzés és Csapatépités
értékelés
| J
'a R 'a R 'a R 'a R
. A szakképzés Gyeremek- Informacios
Onismeret iranyitasi védelem miiveltsé
rendszere &
| J | J | J | J
'a R 'a R 'a .\ 'a L. . R
Id6gazdal- Egyiitt- A koznevelési Digitalis
kodas és miikGdés, intézmények média
stresszkezelés kooperacio miikddése kezelése
| J | J | J |
4 . R 4 K R 4 R 4 1\
Meérési Vezetdi stilus, Eretekezlet- Szabilyzat-
eredmények etikett, ] Készités
elemzése protokoll vezetes
J | J | J

67. abra. A koznevelési mestervezetd képzés ismeretkorei
Forras: sajat szerkesztés
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Jelenleg hat felsdoktatasi intézmény kinalatdban érhetd el a képzés, a kovetkezd
helyszineken: Budapest, Veszprém, Kaposvar, Székesfehérvar, Jaszberény és Oroshaza.
Mivel igy elsésorban az orszag nyugati és k6zéps6 régidiban koncentralédnak a képzési
helyszinek, szamuk bovitése indokolt, kiilondsen a keleti orszagrészek iranyaba, annak
érdekében, hogy a hozzaférés teriiletileg is aranyosabb legyen. A harmadik vezetdi
ciklusukat teljesiték szamara a mestervezeté képzés mellett a tanévenkénti tematikus

minikurzusok elvégzése is kotelez6 maradna - ismereteik naprakészen tartasa érdekében.

Tovabbi kiemelt feladatként jelenik meg a tobbszintli vezetoképzési rendszer
szabalyozasi keretének kialakitdsa. A szabalyozds megvalosulhat a pedagdgus-
tovabbképzési rendelet modositasaval, ugyanakkor egy onalld, kifejezetten a vezetoi
¢letpalyat lefedd jogszabaly kidolgozasa is indokolt lehet. Ez utébbi mellett szol, hogy a
kutatds szerint az igazgatok tobbsége ¢életkoranal fogva mar nem tartozik a pedagogus-
tovabbképzési kotelezettség hatdlya ala. A szabalyozas egyuttal valaszt adna arra a
problémara is, mely szerint a képzésen vald részvétel elmaradasanak gyakori oka a
lehetdségek hianyos ismerete — a rendszeres és célzott tajékoztatas tehat elengedhetetlen
eleme lenne a hatékony képzésirdnyitasnak.

Biztatd fejlemény, hogy a nemrégiben megjelent ) pedagdgus-tovabbképzési
rendelet mar abbdl az alapelvbdl indul ki, hogy a képzések a pedagodgusok szamara
téritésmentesen elérhetok. Ezzel Osszhangban a javasolt tobbszintli vezetOképzési
rendszer képzéseit is indokolt lenne ebben a formaban biztositani. Ennek nemcsak a
részvételi hajlandosag Osztonzése szempontjabol van jelentdsége, hanem azért is, mert a
bemutatott modellben a képzések nem(csak) lehetdségként, hanem kotelez6 elemként

jelennek meg.

A felvazolt modell akkor valhatna igazan koherens rendszerré, ha érintkezne a
vezetOkivalasztds és a vezetdi teljesitményértékelés folyamataival. E harom teriilet
ugyanis kolcsondsen erdsiti egymast €s egyiittesen képesek érdemben hozzajarulni a
vezetdi eredményesség noveléséhez. A kapcsolodas egyik alapja a korabban is emlitett,
kidolgozand6 intézményvezetdi kompetenciaprofil. Ugyanis ennek ismeretében és a
jogszabalyban rogzitett igazgatoi tevékenységteriiletek alapjan valhat teljes mértékben

hatékonnya a vezetdfelkészités. A felkészités alatt szerzett informaciok, eredmények
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Utan-
potlas

nevelés

pedig akar a kivalasztasnal is felhasznalhatéak, tampontot adhatnak a jeldlt
alkalmassaganak megitéléséhez.

A teljesitményértékelés a vezetoképzés kovetkezo szintjével, a vezetdfejlesztéssel
all szoros Osszefliggésben. A teljesitményértékelés soran azonositott fejlesztendd
teriiletek megalapozzak a tovabbképzési programok tartalmi iranyait, masrészt lehetové
teszik egyéni fejlesztési utak kijelolését: meghatarozhatjak, milyen feladatorientalt
képzésen vegyen részt az igazgatd, milyen készségeit kell fejleszteni, esetleg sziiksége
van-e intézményvezetdi szaktanacsadasra. A fejlesztési folyamat eredményességének
mérésére pedig a kovetkezd teljesitményértékelés szolgalhat visszacsatolasként, igy
biztositva a vezetdi munka folyamatos javitdsat. S6t a visszacsatolas vonatkozhat a
képzés eredményességére is, az egyéni ¢és intézményi szintll hatdsokat egyarant
figyelembe véve (Zeggelaar at al., 2022).

A harom elem ko6z6tti kapcsolatot egymasra épiil6 folyamatként is elképzelhetjiik,
amelynek bevezetd szakaszat az utanpoétlas nevelés adja. Ez teremt ugyanis lehetéséget
arra, hogy a vezetdi ambiciokkal rendelkezd pedagdgusok azonositdsa és célzott

tdmogatasa is strukturalt keretek k6zott valosuljon meg.

R 4 ) ( roverea ) )
Teljesitmény-
értékelés Vezet6i
Ve,Zetf)’" .V?Zet(’i" értékeli a tOV{!bbképZéS
felkészités kivalasztas vezetok noveli a
felkésziti (és a felkészitett munkajat és az feladatok
azonositja) a vezetdk koziil eredmények eredményes
potencialis kivalasztja a leg- alapjan ellatasat vagy
vezetoket alkalmasabbat fejlesztési fejleszti
igényeket képességeket
) L ) L hataroz meg )

68. abra. A vezetokivalasztas, a vezetoképzés €s a teljesitményértékelés kozotti kapesolat
Forras: sajat szerkesztés
A komplex vezetdfejlesztési modell tehat tobb képzési elembdl allo, egymadsra
¢épiilé rendszer, amely biztositja, hogy a nevelési-oktatdsi intézmények élén olyan
felkésziilt igazgatok alljanak, akik képesek hatékonyan tamogatni a szervezeti
eredményességet €s a koznevelési célok elérését. A hazai vezetOképzés fejlesztése
szempontjabol azonban a javasolt modell mellett a szakpolitikai hattér megerésitése is

elengedhetetlen. Az igazgatok szakmai tanulasa és fejlddése csak akkor valosulhat meg
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tartosan, ha az oktataspolitika kdvetkezetesen tdmogatd kornyezetet teremt (Boeskens et
al., 2020).

5.3. Eredmények és hasznosithatosag

Osszegzésként megallapithatd, hogy a kutatds elérte céljat: atfogd képet adott a
koznevelés vezetOképzési rendszerérdl és feltarta tovabbfejlesztési lehetdségeit.

A dolgozat egyik legfontosabb eredménye, hogy a szakirodalmi és jogszabalyi
hattér, valamint empirikus kutatds alapjan rendszerszinten mutatta be a kdznevelésben
megvalosuld vezetoképzés gyakorlatat — olyan részletességgel és elemzd mélységgel,
amely eddig hianyzott a tudomanyos diskurzusbdl. Az elemzés elsdsorban azt a célt
szolgéalta, hogy novekedjen a vezetdk felkészitésének és fejlesztésének hatékonysaga. E
szempontbol a disszertacid konkrét hozadéka: a koznevelés korszert, alkalmazhat6 tudast
ado, a vezetoi feladatokhoz és a vezetdk tanuldsi igényeihez egyarant illeszkedd, komplex
vezetofejlesztési rendszerének kidolgozasa.

A doktori munka eredményei remélhetdleg hozzajarulnak ahhoz, hogy a
dontéshozok ¢és az oktataspolitika szerepléi nagyobb figyelmet forditsanak a
vezetOképzés szerepére, jelentOségére és fejlesztendo teriileteire - ebben az esetben a
kutatas kovetkeztetései és javaslatai a képzési rendszer fejlesztése soran azonnal
hasznosithatok.

Hosszabb tavon a disszertacid eredményei hozzéjarulhatnak ahhoz is, hogy a
koznevelési intézmények élén felkésziilt vezetok alljanak, akik képesek hatékonyan és
eredményesen iranyitani egy olyan szervezetet, melynek alapvetd célja a jovo
elémozdithatja a vezet6i életpalyamodell kialakitasat is, amelyben a képzés a kivalasztas
¢s a teljesitményértékelés rendszeréhez illeszkedve, teljeskoriien szolgalja a vezetdi €s

szervezeti eredményességet.
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13. A, koznevelési mestervezetd” képzés ismeretkorei 64

14. A rendszervaltas eldtti €s utani vezetéképzés 0sszehasonlitdsa 66

15. Az  intézmények  megoszldsa  Komarom-Esztergom 73
varmegyeben €s a mintaban

16. A vezetOképzésre vonatkozd kérdések az igazgatdi és a 80
hallgatoi kérddivben

17. Az igazgatoi és a hallgatoi kérddivek kérdéseinek és adatainak 81
tipusa

18. A felkészités hatékonysaga és az ellatas gyakorisaga vezetdi 85
tevékenységteriiletenként

19. Az interjlalanyok véleménye a képzés soran alkalmazott 89
modszertani megoldasokrol

20. Az igazgatok és a hallgatok nem szerinti megoszlasa 103

21. Az igazgatok és a hallgatok életkor szerinti megoszlasa 103

22. Az igazgatéi megbizas kivételével a magasabb vezetdi 106
tapasztalat megoszlasa az igazgatoi és a hallgatdi mintaban

23. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) az intézménytipus és a 108
palyazasi szandék kozotti 6sszefliggésrol a hallgatdéi mintaban

24, Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a kor és a palyazasi 108
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25. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a kor és a palyazasi 109
szandék kozotti 0sszefiiggésrol a hallgatdi mintdban

26. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a munkaltatoi 111
finanszirozas €s a palyazasi szandék kozotti 6sszefliggésrol az
igazgatoi mintdban

27. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a munkaltatoi 112
finanszirozés és a palydzasi szdndék kozotti dsszefliggésrol a
hallgat6i mintdban

28. Kereszttabla elemzések eredményei a vezetoképzés igazgatoi 113
¢s hallgatoi értékelésének, valamint a magyarazd valtozok
kozotti Osszefiiggésrol

29. Milyen nehézséggel jar az igazgatdi feladatok ellatdsa a 115
képzés elvégzése utan?

30. A vezetdi tevékenységteriiletek sorrendje az igazgatoi és a 115
hallgato6i vélemények alapjan

31. Az egyes ismeretkorok igazgatdi és a hallgatoi értékelésének 117
Osszehasonlitdsa

32. Vezet6i készségek és képességek igazgatdi €s hallgatoi 120
megitélésének tételes sszehasonlitasa

33. Az igazgatok altal javasolt modszerek és alkalmazasuk a 122
képzésen

34. A javasolt oktatasszervezési formak és alkalmazasuk a 124
képzésen

35. Kereszttabla elemzések eredményei a vezetoképzés igazgatoi 124
¢s hallgatéi modositdo javaslatok, valamint a magyardzé
valtozok kozotti Osszefiiggésrol

36. Az igazgatok és a hallgatok véleménye a képzésrol 126

37. Pozitiv vélemények a képzésrol 126

38. Negativ vélemények a képzésrol 129

39. A képzés fejlesztendd teriileteinek tartalmi vonatkozésai 131

40. A képzés fejlesztendd teriileteinek modszertani vonatkozasai 132

41. A képzéseken résztvevd igazgatok szama és aranya 134

42. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a vezetdi ciklusok 135
szdma ¢és tovabbi vezetdi képzésen valdo részvétel
Osszefliggéserodl

43. Khi-négyzet proba eredménye (SPSS) a vezetdi ciklusok 135
szama ¢és az egyéb témaju képzéseken vald részvétel
Osszefliggéserodl

44, A vezetdi témaju képzések targykorei el6fordulasi gyakorisag 137
szerint

45, Az egyéb témaju képzések targykorei eléforduldsi gyakorisag 138
szerint

46. A vezetdi és az egyéb témaju képzések Osszesitett targykorei 140

47. A vezetéi tovabbképzés témajara vonatkozd igazgatoi 145

javaslatok
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48. A képzés sziikségességére vonatkozo szoveges valaszok 149
értekelése
49, Kutatési kérdések és hipotézisek 156
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Mellékletek

1. szamu melléklet

Az intézményvezet6i szakképzettséget adé képzések és a szakinditasi engedéllyel, valamint utolsé évfolyamos hallgatokkal rendelkezo

fels6oktatasi intézmények

Ssz. A hirdetett képzés Felséoktatasi intézmény 2023 juniusaban utolsé A kérdoiv
évfolyamos hallgatokkal kikiildésre Keriilt
rendelkezik
1. kozoktatasi vezetd Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem igen 1
2. kozoktatasi vezetd Szegedi Tudomanyegyetem igen 2
3. kozoktatasi vezetd Debreceni Egyetem igen 3
4, kozoktatasi vezetd E6tvos Lorand Tudomanyegyetem igen 4
S. kozoktatési vezetd Pécsi Tudomanyegyetem igen 5)
6. kozoktatasi vezetd Kodolanyi Janos Egyetem igen 6
7. kozoktatasi vezetd Miskolci Egyetem igen 7
8. kozoktatasi vezetd Pazmany Péter Katolikus Egyetem igen 8
9. kozoktatasi vezetd Budapesti Corvinus Egyetem nem -
10. kozoktatasi vezetd Eszterhazy Karoly Katolikus Egyetem igen 9
11. kozoktatasi vezetd Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem igen 10
12. kozoktatasi vezetd Pannon Egyetem igen 11
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13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.

20.
21.

22,

23

24

25

26

ko6zoktatasi vezetd
ko6zoktatasi vezetd
ko6zoktatasi vezetd
kozoktatasi vezetd

kozoktatasi vezeto

kozoktatasi vezetd

kozoktatasi vezeto

kozoktatasi vezetd

holland-magyar
intézményvezeto s
kozépvezetd képzés
holland-magyar
intézményvezetd s
kozépvezetd képzés
protestans
koznevelési vezetd
protestans
koznevelési vezetd

vezeto
ovodapedagbgus
vezeto
ovodapedagdgus

Veszprémi Erseki Foiskola
Gal Ferenc Egyetem

Obudai Egyetem

Debreceni Reformatus Hittudomanyi Egyetem

Szent Atanaz Gorogkatolikus Hittudomanyi Féiskola

Tokaj-Hegyalja Egyetem

Eotvos Jozsef Foiskola

Baptista Teologiai Akadémia

Széchenyi Istvan Egyetem

Szegedi Tudoményegyetem

Kéaroli Gaspar Reformatus Egyetem

Miskolci Egyetem
E6tvos Lorand Tudomanyegyetem

Apor Vilmos Katolikus Fdiskola
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igen
igen
igen
igen
igen
igen
nem

nem
igen

igen

igen

nem

igen

igen

12
13
14
15
16

17

18

mar szamozasra
kerilt

19

mar szamozasra
kerult
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27

28

29

30

31

32

33

vezeto
ovodapedagbdgus

vezeto
ovodapedagdgus
vezeto
ovodapedagdgus
taniigyigazgatasi
szakértd

tanligyigazgatasi
szakeértd

tanligyigazgatasi
szakértd

tanligyigazgatési
szakértd

Gal Ferenc Egyetem

Eszterhazy Karoly Katolikus Egyetem

Kodolanyi Janos Egyetem

Eszterhazy Karoly Katolikus Egyetem

P4zmany Péter Katolikus Egyetem

Budapesti Corvinus Egyetem

Szegedi Tudomanyegyetem
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nem

nem

nem

nem

igen

nem

nem

mar szamozasra
kerilt



2.

szamu melléklet

A BME kozoktatasi vezetd képzésének ora- és vizsgaterve 2022-t6l

TANTARGY o ORASZAM
: : , FELEV (FELEVI
ssz. | TARGYKOD KREDIT OSSZES)
213 Ea. | Gy. |Lsb. | Kbv. | ZV
01 | BMEGTSISS00 IKwnnclés rendszer- és szervezetian 4 7 0 0 v |ZV
02 | BMEGTS1S501 |Kérigazgatisi ismeretek 4 7 o v |zv
03 | BMEGTS15502 |Esélyegyentinég 4 7 o| ¢
04 | BMEGTSISS03 [Kutatismidszertan 3 slolol| ¢
05 | BMEGTSISSO4 |Gyakorlat I. 10 o|l2x]o] ¢
06 | BMEGTSISSOS |Gyakorlat I1. 6 x o|lwuw]o] ¢
07 | BMEGTSISS06 [Pedagogiai szerepek & hatckonysig 3 x 410 0 v [ZV
08 | BMEGTSISS07 m';“‘?:"’?“‘ P“:‘“"“’!“' 2 x ilo]o] ¢
09 | BMEGTSISS08 |Insézmény és kimyezcte 2 x 0 ¢ |zv
10 | BMEGTS1SS09 [Tantgyigazgatis 5 x 6|0 v |zv
11 | BMEGTSISSIO [Srervezeti kommunikicié [TRENING] 3 x ols|o] v
12 | BMEGTSISSI ?ﬂ:‘xmﬁ\km’] 3 x o|s|o]| v
13 | BMEGTSISS12 [Konfliktuskezelés [TRENING] 3 x o|ls|o]| v
14 | BMEGTSISSI3 [T;:E‘\V":zf““ _ i 3 2 ofls]ol| v
15 | BMEGTSISSI4 |Emberi crdforris gasdilkodis, fejlesztés| 6 x slo]o] v |zv
16 | BMEGTSISSIS [Szervezetfojlesztés 6 x slo]o]| v [zv
17 | BMEGTSISSI6 [Vezetésclmélet 1. 6 x s|lo|o] ¢ |zv
18 | BMEGTSISS17 [Vezetésclmélet I1. 6 x 7loelo] v |zv
’ |intezmenyspecitikus gyakoriat 1. 10 x 0j20 ] 0 ¢
. Jinsérmeényspecifikus gyakoeist 11 - 3 w|ol ¢
19 | BMEGTSISSIS Ifm'g’]‘ sacsvenstfcjionis 3 o|ls|o] v
20 | BMEGTSISSI9 [Vikozismenedzsment [TRENING) 3 ols ol v
21 | BMEGTSISS20 mh‘f"::‘(i‘l“""‘““‘“’b‘“ 3 o|lslo] v
2 | BMEGTSISS2I ";"ﬁ‘{f}‘,‘&:{“m" syskosiets 3 o|lslo| v |zv
oee [Kotclezben valaszhato targy ) s|o é
23 | BMEGTS1S522 |Szakdolgozat konzulticsé 1. s x 6 é
24 | BMEGTS1S523 |Szakdolgozat konrulticss I1. 5 5
[Osszesea: 120 92 | 108
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3.

szamu melléket

Szamitas-vazlatok a minta reprezentativitasanak igazolasahoz

Az igazgatoi minta intézménytipus szerinti megoszlasanak reprezentativitasahoz

minta

2

3,7

4.5

9

9.5

297
416

Szamitas-vazlatok a 20. abrahoz

alapsokasag
1,15
2,54
5,06
3,65
15,03
27.5
45,07

khi2 6sszege

khi2
0,62826087
0,52976378
0,06197628
7.84178082
2 03465735
0,176
0,26715997

11,5395991

kiliszdb

12,59159

Az igazgatoi minta fenntartd-tipus szerinti megoszlasdnak reprezentativitdsdhoz

minta
0,9
5,91
2,69
10,57
43,01
36,92

Szamitas-vazlatok a 21. dbrdhoz

alapsokasag
0,69
10,87
1,76
11,59
38,04
37,05

khi2 6sszege

khi2
0,063913043
2,26325667
0,491420455
0,089767041
0,649340168
0,00045614

3,558153517
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Az igazgatdi minta virmegye szerinti megoszlasanak reprezentativitdsahoz

Szamitas-vazlatok a 22. abrahoz

Eletkor alapjan

atlag szoras darab
Tobbi
varmegye 5298608 2 00463 19
Komarom-
Esztergom
varmegye 92,713626

Alfa (95%) 0,901397
Konfidencia

intervallum 5208468 53.86748

Nemek - nok aranya alapjan

atlag szoras db
Tobbi
varmegye 0,799846 0,114199 19
Komarom-
Esztergom

varmegye 0,813187

Alfa (95%) 0,051349

Konfidencia
intervallum 0,748497 0,851196
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Igazgatoi megbizassal eltéltott évek szama alapjan

atag s20ras darab
Tobbi
varmegye 9607618 1,521769 19
Komarom-
Esztergom

varmegye 10,44505
Alfa (85%) 0,849187

Konfidencia
intervallum 8,758432 10,4568

A hallgatdi minta fels6oktatasi intézmény szerinti megoszlasa reprezentativitasahoz

Szamitas-vazlatok a 24. abrahoz

Eletkor alapjan

BME atlag 43 46

tobbi intézmeény

atlag 41,06295701

szoras 6,648809824

db 10

Alfa (95%) 4 244858306

Konfidencia

intervallum 36,81812871 47.91179684
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Nemek, nok aranya
BME 0,769912

Tobbi intézmeény

atlag 0,890909
szoras 0,207968
db 10
Alfa (95%) 0,128898

Konfidencia
intervallum 0,762012 1,019807
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4. szamu melléklet
Interjhasablon
Az interjualany neve:
Milyen intézménytipusban lat el igazgatéi feladatot?
Hényadik vezet6 ciklusat tolti/miota 1at el igazgatoi feladatot?
Ki az intézmény fenntartoja?
Milyen képzésen szerezte meg az intézményvezetdi szakképzettséget?
Mikor szerezte meg az intézményvezetdi szakképzettségét?

Milyen munkarendben valdsult meg a képzés?

O N o g A~ WD PE

Az On megitélése szerint a képzés egy 0-10-ig terjedé skalan (melybdl az 1 —a
legkevésbé, a 10 — a leginkabb) mennyire érte el a céljat, azaz készitette fel Ont
Osszességben a vezetdi tevékenységre?

9. Mennyire készitette Ont fel a képzés az egyes igazgatoi tevékenységteriiletek
ellatasara, illetve milyen gyakran latja el munkaja soran az adott

tevékenységteriiletet? Kérem megint 0-10-ig terjedd skalan értékeljen!

VEZETOI A felkészités Az ellatas
TEVEKENYSEGTERULETEK értékelése gyakorisaga
0-10-ig 0-10-ig

Pedagogiai, szakmai vezetés

Az intézmény torvényes, jogszeri
miikddésének biztositasa, tanligy/igazgatasi
feladatok ellatasa

Az intézményi mitkodés megszervezése,
szabalyozasa

Stratégiai szemlélet, stratégia-alkotas

Szervezetfejlesztés, valtozaskezelés

Humaénerdforras gazdalkodas, személyiigy

Targyi és anyagi er6forrasokkal valod
gazdalkodas

Intézményképviselet, kapcsolattartas,
egyiittmiikddés
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10.

11.
12.

13.

14.

Meglatasa szerint min kellene modositani a képzésben, hogy az minél jobban
betdltse szerepét, a vezetdi tevékenységre torténd felkészitést? Hogyan, miben
modositana a meghatarozott teriiletet?

Milyen munkarendet talal a legmegfelelobbnek a képzés lebonyolitasara?

Részt  vett kifejezett  vezetOképzésen/vezetdi  tovabbképzésen midta
intézményvezetdi feladatot lat el? Amennyiben nem — miért nem? Amennyiben
igen - milyen képzésen vett részt?

Sziikségét érzi, hogy intézményvezetoként részt vegyen
vezetdfejlesztésen/vezetdképzésen/vezetdi tovabbképzésen? Amennyiben nem —
miért nem? Amennyiben igen - milyen témaban ¢és milyen formaban venne részt
szivesen képzésen?

Kérem fejtse ki véleményét arrdl, hogy mi segitené hatékonyan a vezetdi
tevékenységre valo felkésziilést, illetve a késobbiekben a vezetdi tevékenység

ellatasat!
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5. szamu melléklet

Igazgatoi kérdoiv

Tisztelt 1gazgato Asszony! Tisztelt Igazgaté Ur!

A lenti kérdéssor egyrészt az intézményvezetdi szakképzettséget add vezetoképzésre
iranyul és azt méri fel, mennyire késziti fel a képzés az igazgatokat a vezetdi tevékenység
ellatasara. A kutatds masik célja az, hogy felmérje, a vezetOképzés elvégzését kovetden

sziikséges-e tovabbi képzés az igazgatodi feladatokat ellatok szamara palyéjuk soran.

Kérem, segitse munkdmat a kérdések megvalaszolasaval, a kérddiv legkésobb 2023.

janius 16-ig torténd kitoltésével! A kérddiv kitoltése maximum 30 percet vesz igénybe.

Kérem, a kérdoivet kizarolag igazgatoi (intézményvezetoi) munkakorben dolgozo

toltse ki!

Amennyiben kérdése van a kérdéiv Kkitoltésével kapcsolatban, kérem azt a

kozoktatasvezetoi@gmail.com e-mail cimre sziveskedjen megkiildeni!

Koszonettel: Vereckei Judit, doktorandusz

Tatabanya, 2023. junius 06.

Tajékoztato

On egy tudomanyos kutatisban vesz részt, amelynek a vezetéje dr. Benedek Andrés, a
Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudomanyi Egyetem Gazdasag-és Tarsadalomtudoményi
Kar Miszaki Pedagdgiai Tanszékének professzora, az MTA doktora (elérhetdsége:

benedek.andras@bme.qgtk.hu).

A vizsgalat célja, hogy a koznevelésben ndvekedjen a hatékonysaga az intézményvezetok
jelenlegi felkészitési és fejlesztési gyakorlatanak. E cél érdekében a kutatas segitségével
atfogo és elemzd mdodon bemutatasra kertil a vezetOképzés jelenlegi rendszere, valamint
felmérjiik az intézményvezetdi véleményeket €s igényeket a vezetdi feladatra felkészitd
vezetokeépzés mellett a tovabbi vezetdi fejlesztésre vonatkozoan is. A kutatas varhato
eredménye a kdznevelésben egy korszerii, rugalmas, a munkakdrnek valé megfelelés
mérésével is Osszehangolt, komplex vezetdfejlesztési modell felvazolasa, mely az
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intézményvezetdi elvarasoknak is megfelel és hatékonyan szolgdlja a vezetdi

feladatellatast.

A kutatasban valo részvétel teljesen onkéntes, illetve a valaszadast barmikor indokolas
nélkiil meg is szakithatja. A kutatdsban val6 részvételért anyagi javadalmazas nem jar. A
kutatas soran kapott eredmények alapjan doktori disszertacié késziil, illetve tervezetten
publikéciok jelennek meg és konferencidkon keriilnek ismertetésre. Az eredményekrol

kivansaganak megfelelden szobeli vagy irdsos tajékoztatast adunk.

A kutatasban az adatokat névteleniil gyijtjiik és mas személyes adatat sem rogzitjiik.
Szigoruan bizalmasan kezeliink minden olyan informaciot, amit a kutatas keretén beliil
gyljtlink 0ssze. A kutatas sordn nyert adatokat elektronikus jelszoval védett, biztonsagos
szamitogépen Orizziik, felhasznalasukkal statisztikai elemzéseket végziink, amelyekbdl

egyetlen résztvevd azonossaga sem allapithatd meg.

A tovabblépéssel hozzajarul ahhoz, hogy a vizsgalat soran az On 4ltal megadott, személye

azonositasara nem alkalmas adatokat kutatasi célra felhasznaljuk.

Budapest, 2023. majus 31. dr. Benedek Andras, a kutatas vezetdje

Beleegyez6 nyilatkozat

Kijelentem, hogy a kutatdsban vald részvételem koriilményeirdl részletes tajékoztatast

kaptam, a feltételekkel egyetértek, a részvételt vallalom.

Fenntartom a jogot, hogy a kérddiv kitoltése soran annak folytatasatol barmikor

elallhassak. Ilyen esetben az altalam addig megadott adatokat tordlni kell.

Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!
igen

nem
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Az intézményre vonatkozo adatok

1. Milyen intézménytipusban lat el igazgatoi feladatokat?

Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) 6voda

b) atalanos iskola

C) alapfoku miivészeti iskola

d) gimnazium (szakgimnazium)

e) kollégium

f) gyogypedagogiai intézmény - kizarolag sajatos nevelési igényi tanulokat
ellato

) tobbcélu koznevelési intézmény (pl. altaldnos iskola €s gimnazium egyiitt)

2. A varmegye neve, a fovaros megnevezése, ahol az intézmény (székhelye)
talalhato:

Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

Budapest

Bacs-Kiskun

Baranya

Békés
Borsod-Abatj-Zemplén
Csongrad-Csanad
Fejér
Gyor-Moson-Sopron
Hajda-Bihar

Heves
Jasz-Nagykun-Szolnok
Komérom-Esztergom
Nograd

Pest

Somogy
Szabolcs-Szatmar-Bereg

Tolna
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Vas
Veszprém

Zala

3. A telepiilés tipusa, ahol az intézmény talalhaté:
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!
a) févaros
b) megyei jogh varos
C) varos
d) kozség —5.000 f6nél magasabb lakdszammal
e) kozség — 5000 fénél alacsonyabb lakossagszammal

4. Az intézmény fenntartoja:
Soronként csak egy ovdlist jel6ljon be!

a) tankeriileti kozpont

b) telepiilési 6nkormanyzat

C) nemzetiségi onkormanyzat

d) egyhaz, egyhazi jogi személy

e) maganfenntarto (pl.: alapitvany, maganszemély, egyesiilet, kht, kft, stb...)
f) egyéb allami szervezet (pl.: felsGoktatasi intézmény, minisztérium, stb...)

5. Az intézmény gyermek/tanuléi létszama:
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!
a) 100 fonél alacsonyabb

b) 101-250 f6 kozotti

c) 251-400 f6 kozotti
d) 401-550 6 kozotti

e) 551-700 6 kozotti

f) 701-850 6 kozotti
g) 851-1000 6 kozotti
h) 1000 f6nél magasabb

6. Az intézmény gazdalkodasa:
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!
a) Onallo
b) részben 6nalld
C) nem 6nalld
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A kérdoiv kitoltojére vonatkozo adatok

7. A kéroivet kitolto életkora:
Kérem, csak szamot irjon be! Betlivel ne irjon a valaszhoz semmit és ne tegyen a
valasz utan pontot vagy barmilyen irasjelet!

8. A kérdoivet kitolto neme:
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!
a) nd
b) férfi

9. Hany éve lat el igazgatdi feladatot?

Kérem, csak szamot irjon be, betiivel ne irjon a valaszhoz semmit és ne tegyen
a valasz utan pontot vagy barmilyen irasjelet!

A valaszadasnal kizardlag az igazgatdi (intézményvezetdi) pozicidban
eltoltott  évek  szadmitanak  (techdt nem  szadmitanak bele a

tagintézmény/intézményegység/telephely vezetdi/helyettesi munkakorokben
eltoltott évek).

10. Hanyadik igazgatoéi ciklusat tolti jelenleg?

- a

valaszadasnal Kkizdrdlag az 5 évre  sz0ld  magasabb  vezet6i

(1gazgatoi/intézményvezetOi) megbizas szerinti ciklusok szamitanak.

1 2 3 4 5 6

11. Az igazgat6i megbizason tul palyafutisa soran milyen vezetéi beosztasai
voltak még és mennyi ideig latta el ezt a feladatot?
Amennyiben az adott vezetdi megbizast nem t6ltotte be, kérem a ,,0 év”’ oszlopban
jelolje!

Vezet6i beosztas 0 év 1-5 év 6-10 11-15 16 évtol
év év

igazgatohelyettes

tagintézmény
vezetdi/helyettes

intézményegyseg
vezetdi/helyettes

telephely
vezetdi/helyettes

munkakdzosségvezetd
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12.

13.

14.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

15.

16.

Hany évet toltott el pedagogus palyan vezetdi/ magasabb vezet6i megbizas
nélkiil?

Kérem, csak szamot irjon be, betiivel ne irjon a valaszhoz semmit és ne tegyen a
vélasz utdn pontot vagy barmilyen irasjelet!

Jelenlegi igazgatoi megbizasanak lejarta utan szandékozik-e ujra palyazni az
igazgatoi poziciéra?

Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) igen

b) nem

C) nem tudja

Az On altal elvégzett, vezetéi szakképzettséget add képzésre vonatkozéd
kérdések

Milyen képzésen szerezte meg a vezet6i szakképzettséget?
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!
kozoktatasi vezetd

vezetd 6vodapedagdgus

holland-magyar intézményvezetd és kozépvezetd
tanligyigazgatasi szakértd

protestans kdznevelési vezetd

keresztény értékrendii vezetd

egyéb

Melyik évben szerezte meg a vezetdi szakképzettségét? .....

Melyik fels6oktatasi intézményben szerezte meg a vezetdi szakképzettséget?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!
BME
Debreceni Egyetem
Debreceni Reformatus Hittudomanyi Egyetem
Eotvos Jozsef Foiskola
Eszterhazy Karoly Katolikus Egyetem
ELTE
Gal Ferenc Egyetem
Kodoléanyi Janos Egyetem
Magyar Agrér és Elettudoméanyi Egyetem
Miskolci Egyetem
Obudai Egyetem
Pannon Egyetem
Pazmany Péter Katolikus Egyetem
Pécsi Egyetem
Szent Atanaz Foéiskola
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17

18.

19.

20.

Szegedi Egyetem

Tokaj-Hegyalja Egyetem

Veszprémi Erseki Féiskola

Apor Vilmos Katolikus Féiskola Széchenyi Egyetem
Apaczai Csere Janos Kar

Karoli Gaspar Reformatus Egyetem

Piink6sdi Teologiai Foiskola

Egyéb: .....

. Mliért végezte el a vezetoképzést?

Tébb vdlasz is jelolhetd, kérem, a legjellemz6bbeket vdlassza ki! Valassza ki az 6sszesét,
amely érvényes!

a) pedagogus szakvizsgat szerettem volna szerezni

b) kotelez6 pedagdgus tovabbképzés teljesitése céljabol

C) magasabb fizetési kategoriaba sorolas céljabol

d) apedagogus életpalyamodellben magasabb fokozatba keriilés miatt

e) igazgatoi/vezetdi palyazat kotelezo feltétele (volt) a képzés

f) nem volt kotelez6 a képzés, de vezet6éi munkakorben dolgoztam/dolgozom
g) érdekelt az ismeretanyag, amit a képzés nyujt

h) késobbi karrierlehetéségként gondoltam a vezetdi munkakdorre

1) egyéb

Ki viselte a képzés koltségét?

Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

a) ¢én viseltem

b) munkaltatom viselte

€) megoszlott kdztem és a munkaltatom kozott

Mi a véleménye arrol, hogy az igazgatoi munkakor betoltésének a feltétele a
képzés elvégzése, azaz a vezetdi szakképzettség megléte?

Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) egyetért vele

b) nem ért egyet vele

€) nem tudja megitélni

Mennyire sziikséges az igazgatéi tevékenysége ellitishoz a képzés
szakleirasaban szereplo ismeretkorok elsajatitasa a vezetoképzésen?

Kérem, értékelje 1-tol 6-ig! ""1"- legkevésbé sziikséges; leginkabb sziikséges -
"6". A tovabblépéshez minden sorban egy valaszt jelolni sziikséges!
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Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

kozigazgatasi vezetési ismeretek

az intézmény szervezete, miikodése
intézmény és kornyezete

az intézmény hatékonysaga

pedagdgus a nevelési-oktatasi
intézmény szervezetében

sajatos  pedagogiai,  pszichologiai
ismereteket és modszereket igénylok
nevelése, oktatasa

az integracio és szegregacio kérdései,
esé¢lyegyenlOség

nevelési-oktatasi intézményvezetoi
ismeretek

alkalmazott vezetéselmélet

tréning, gyakorlat, szabadon valaszthato
targyak ismeretkorei

21. Ertékelje a felsorolt készségeket és képességeket abbél a szempontbél, hogy
azok mennyire sziikségesek igazgatoi tevékenysége ellatashoz?
Kérem, értékelje 1-t6l 6-ig! "*1"'- legkevésbé sziikséges; leginkabb sziikséges -
"6". A tovabblépéshez minden sorban egy valaszt jelolni sziikséges.
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

1 2 3 4 5 6

csapatépitési készség
dontéshozatali képesség
kommunikacio
kapcsolatépités
konfliktuskezelés

jOvOkép és stratégia-alkotas képessége
motivalas

szocialis érzékenység, empatia
egylttmiikodés

innovacio, kreativitas
nyitottsag, rugalmassag
informaciogyijtés, kezelés
rendszerszemlélet
problémamegold6 készség
tervezés, folyamatiranyitas

22. A vezet6képzés elvégzésének ellenére mennyire okoz Onnek nehézséget a
felsorolt igazgatoi feladatok ellatasa?
Kérem, értékelje 1-t61 6-ig! ""1""- legkevésbé okoz nehézséget; leginkabb okoz
nehézséget -''6"". A tovabblépéshez minden sorban egy valaszt jeldlni sziikséges.
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Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

az intézmény stratégiai vezetése

az intézmény pedagogiai, Szakmai
vezetése

a nevel6testiilet vezetése

az  intézmény  mindségbiztositasi,
méreési, értékelési rendszerének
kidolgozasa, miikodtetése

az intézmény szakszerii és torvényes
milkddtetésének biztositasa
taniigyigazgatasi feladatok ellatasa

az intézményi mitkodés szabalyozasa
kiemelt és/vagy egyéb munkaltatoi
jogkoér gyakorlasa, humanerdforras-
gazdalkodas

gazdalkodasi feladatok

targyi feltételek biztositasa

egészséges és biztonsagos
munkafeltételek megteremtése

gyermek ¢és ifjuségvédelmi feladatok
megszervezése

az intézmény képviselete
kapcsolatrendszer kialakitasa

hatékony kiils6 és belsé kommunikéacio,
nyilvanossag biztositasa

23. Tapasztalatai alapjan milyen modszertani megoldasokat javasol alkalmazni a
képzés soran?
Kérem, értékelje 1-t6l 6-ig! ""1"- legkevésbé alkalmazandé; leginkabb
alkalmazandé -"'6"".
A tovabblépéshez minden sorban egy valaszt jeldlni sziikséges.
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

1 2 3 4 5 6

eldadas, magyarazat
egyéni, személyre szolo feladat

csoportmunka, paros munka
esetmegbeszélés, problémamegoldas,
vita

projekt készités

portfolio készités

intézménylatogatas

helyszini gyakorlat

tréning

24. On hogyan tartana megfelelonek az elmélet és a gyakorlat aranyat, ha a teljes
képzést 100%-nak tekintjilk?
A két sorban kivalasztott szazalékokat 6sszeadva 100-nak kell kijonni!
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Soronként csak egy ovadlist jel6ljén be!

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

100

elmélet

gyakorlat

25. Az On iltal elvégzett vezetoképzésen tapasztaltak alapjan a kontaktorak
vonatkozasaban milyen oktatas-szervezési format tart a legjobbnak?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) jelenléti forma - hagyomanyos moédon (pl.: hetente/kéthetente/havonta tartott

foglalkozasok)

b) jelenléti forma - intenziven - tobb napon keresztiil

c) kizarolag on-line formaban tartott 6rak

d) blended oktatas (a jelenléti és az on-line oktatasnak a vegyitése)

e) egyéb

26. Osszességében mennyire tartotta megfelelonek a vezetéképzést igazgatéi
tevékenységére torténo felkészités szempontjabol?

Kérem, 1-t6l 10-ig terjedd skalan értékelve adja meg a vdalaszat! ""1" - legkevésbé
megfeleld; leginkabb megfelel6 - "'10".

Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

27. Miutan elvégezte a képzést, javasolt volna-e barmilyen modositast, hogy az
tartalmilag és modszertanilag megfeleld felkészitést nyujtson a vezetdi tevékenység
ellatasara?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) igen

b) nem

€) nem tudja

28. Amennyiben a valasza igen, kérem, jelolje, hogy min modositana!
Tobb valasz megjeldlése is lehetséges. Kérem, a legjellemzdbbeket valassza ki!
Vdlassza ki az 6sszeset, amely érvényes!

a) tananyagtartalom, ismeretanyag

b) fejlesztendd vezetdi készségek, képességek

C) az oktatas modszertana

d) aképzés szervezésének modja

e) eldadok/oktatok személye

f) egyéb

29. Kérem, fogalmazza meg sajat véleményét a képzésrol! (opcionalis)
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IV. A vezetoképzés elvégzését koveto tovabbi képzésre vonatkozo kérdések

30. Sziikségesnek tartja-e, hogy az intézményvezetoi szakképzettség megszerzését
kovetoen, igazgatoi tevékenységének gyakorlasa soran is folyamatosan részt vegyen
vezetoknek sz0l6 képzésen?
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

a) igen

b) nem

€) nem tudom

31. Milyen Kképzéstipust tart megfelelonek a vezetoképzést mar elvégzett
igazgatoknak szervezett tovabbi képzések esetében?
Kérem, értékelje 1-t6l 6-ig! "*1""- legkevésbé megfelelo; leginkabb megfelelé -
"6". A tovabblépéshez minden sorban egy valaszt jelolni sziikséges.
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

1 2 3 4 5 6

tanfolyam, pedagdgus tovabbképzés
pedagdgus szakvizsga

kooperativ tanulason alapuld, csoportos
képzési formak (tréning,
esetmegbeszélés, problémamegoldas,
team coaching, stb)

eléadas(sorozat), konferencia

egyéni  képzés, egyéni fejlesztés
(tanacsadas, mentoralas, coaching)
Onképzes, Oniranyitd képzési forma
helyszini megfigyelés (tanulmanyut,
intézménylatogatas, stb)

projektmunka

32. Kérem, sorolja fel, hogy az On véleménye szerint milyen téma(k)ban sziikséges
tovabbi képzést szervezni a vezetoképzést mar elvégzett igazgatok szamara!

33. Kitdl tanulna szivesen a vezetéknek szo6lo tovabbi képzésen?
Tobb vélasz is lehetséges, kérem a legjellemzdébb valaszokat jelolje meg!
Vdlassza ki az 6sszeset, amely érvényes!
a) masik (aktiv vagy nyugdijas) igazgatd
b) a  koznevelési  szakértéi  vagy  szaktanacsadoi  listan  szerepld
szakeértd/szaktanacsadd
C) aképzés témajaban jartas szakember, kutato
d) pedagogusképzést folytatd felsGoktatasi intézmény oktatoja
e) az oktatasiranyitas képvisel6je (minisztérium. Oktatasi Hivatal, komanyhivatal.
sth)
f) a fenntart6 képvisel6je

g) egyéb
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34. Kérem, fogalmazza meg sajat véleményét a vezet6képzést mar elvégzett
igazgatok tovabbi képzésérol! (opcionalis)

35. Tartalmaz-e a tovabbképzési jegyzék jelenleg kifejezetten vezetoknek szolé
képzést?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) igen

b) nem

¢) nem tudom

36. Hallott-e mar a felséoktatasi intézmények altal Kkinalt "Koznevelési
mestervezet6' képzésrol?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) igen

b) nem

37. Szandékaban all-e elvégezni a ""Koznevelési mestervezeté' képzést?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) igen

b) nem

€) nem tudom

d) mar elvégeztem

38. On részt vett-e a vezetoképzés elvégzését kovetoen, tovabbi, kifejezetten
vezetoknek sz0lo képzésen?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) igen

b) nem

39. Kérem, nevezze meg a vezetoknek sz0lo képzés(ek) témajat, amely(ek)en részt
vett!

40. Milyen jellegii képzés(ek)en vett részt az On altal az el6bb felsorolt témakban?
A tovabblépéshez minden sorban egy vélaszt jeldlni sziikséges!
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

igen | nem

akkreditalt pedagogus tovabbképzés
pedagdgus szakvizsgat ado képzés

egyéb képzéstipuson vettem részt (eldadas,
tréning, stb)
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41. Megitélése szerint ezek a képzések osszességében mennyire jarultak hozza
vezeto6i fejlodéséhez?

"1 "'-legkevésbé jarult hozza; leginkabb hozzajarult - "'10".

Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

42. Miért nem vett részt a vezetoképzés elvégzését kovetden tovabbi, vezetoknek
sz010 képzésen?
Tobb valasz is lehetséges. Kérem a legjellemzobbeket jelolje meg!
Vdlassza ki az 6sszeset, amely érvényes!

a) 1d6 hianya

b) eljutas nehézsége a képzés helyszinére

C) anyagi okbdl

d) aképzést tartok személye nem meggy6z6 szamomra

e) aképzési kinalat hianya

f) aképzés-szervezés modja miatt

g) aképzési kovetelmények teljesithetdségének nehézsége

h) jelentkezett, de nem indult el a képzés

1) véleménye szerint a képzés nem jarul hozza vezetdi fejlédéséhez

J) nem kotelez6 a részvétel a vezetéknek szold tovabbi képzésen

K) egyéb

43. Az elmult harom évben részt vett-e (az eddig emlitett, kifejezetten vezetoknek
sz616 képzés(ek)en Kkiviil) barmilyen képzésen?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) igen

b) nem

44. Amennyiben igen, kérem sorolja fel azon képzések témajat, amelyekre
emlékszik!

45. Sajat elhatarozasabol vagy valamilyen kotelezettség teljesitése miatt vett részt
képzésen, ha a teljes harom évet 100%-nak tekintjiik?

A két sorban kivalasztott szazalékokat 6sszeadva 100-nak kell kijonni!

Soronként csak egy ovadlist jel6ljén be!

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

100

sajat
elhatarozasa

kotelezettség
teljesitése
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6. szamu melléklet

Hallgatéi kérdoiv

A lenti kérdéssor egyrészt az intézményvezetdi szakképzettséget add vezetoképzésre
iranyul és azt méri fel, mennyire késziti fel a képzés a hallgatokat a vezetdi tevékenység

ellatasara.

Kérem, segitse munkamat a kérdések megvalaszolasaval, a kérdéiv legkésobb 2023.

janius 16-ig torténd kitoltésével! A kérddiv kitoltése maximum 20 percet vesz igénybe.

Kérem, a kérdoivet kizarolag intézménvvezetoi szakképzettséget ado., szakiranyva

tovabbképzés végzos hallgatéja toltse Ki!

Amennyiben kérdése van a kérdéiv Kkitoltésével kapcsolatban, kérem azt a

kozoktatasvezetoi@gmail.com e-mail cimre sziveskedjen megkiildeni!

Koszonettel: Vereckei Judit, doktorandusz Tatabanya, 2023. jinius 04.

Tajékoztato

On egy tudomanyos kutatasban vesz részt, amelynek a vezetdje dr. Benedek Andras, a
Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudomanyi Egyetem Gazdasag-és Tarsadalomtudoményi
Kar Miszaki Pedagdgiai Tanszékének professzora, az MTA doktora (elérhetdsége:

benedek.andras@bme.qgtk.hu).

A vizsgalat célja, hogy a koznevelésben ndvekedjen a hatékonysaga az intézményvezetok
jelenlegi felkészitési és fejlesztési gyakorlatanak. E cél érdekében a kutatas segitségével
atfogo és elemz6 modon bemutatasra keriil a vezetdképzés jelenlegi rendszere, valamint
felmérjiik az intézményvezetdi véleményeket €s igényeket a vezetdi feladatra felkészitd
vezetokeépzés mellett a tovabbi vezetdi fejlesztésre vonatkozoan is. A kutatas varhato
eredménye a koznevelésben egy korszerii, rugalmas, a munkakdrnek valé megfelelés
mérésével is Osszehangolt, komplex vezetdfejlesztési modell felvdzolasa, mely az
intézményvezetdi elvarasoknak is megfelel és hatékonyan szolgdlja a vezetdi

feladatellatast.
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A kutatasban valo részvétel teljesen 6nkéntes, illetve a valaszadast barmikor indokolés
nélkiil meg is szakithatja. A kutatdsban val6 részvételért anyagi javadalmazas nem jar. A
kutatas soran kapott eredmények alapjan doktori disszertacio késziil, illetve tervezetten
publikéciok jelennek meg és konferencidkon keriilnek ismertetésre. Az eredményekrol

kivansadganak megfelelden szobeli vagy irasos tajékoztatast adunk.

A kutatasban az adatokat névteleniil gyijtjiik és mas személyes adatat sem rogzitjiik.
Szigoruan bizalmasan kezeliink minden olyan informaciot, amit a kutatas keretén beliil
gyljtlink 0ssze. A kutatas sordn nyert adatokat elektronikus jelszoval védett, biztonsagos
szamitogépen Orizziik, felhaszndlasukkal statisztikai elemzéseket végziink, amelyekbdl

egyetlen résztvevd azonossaga sem allapithaté meg.

A tovabblépéssel hozzajarul ahhoz, hogy a vizsgalat soran az On 4ltal megadott, személye

azonositasara nem alkalmas adatokat kutatési célra felhasznaljuk.

Budapest, 2023. majus 31. dr. Benedek Andras, a kutatas vezetdje

Beleegyezo nyilatkozat

Kijelentem, hogy a kutatasban val6é részvételem kortilményeirdl részletes tajékoztatast
kaptam, a feltételekkel egyetértek, a részvételt vallalom. Fenntartom a jogot, hogy a
kérdaiv kitdltése soran annak folytatasatdl barmikor elallhassak. Ilyen esetben az altalam

addig megadott adatokat torolni kell.

Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!
igen

nem

l. Az intézményre vonatkozo adatok

1. Milyen intézménytipusban lat el igazgatéi feladatokat?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!
a) ovoda
b) atalanos iskola
c) alapfoki miivészeti iskola
d) gimnazium (szakgimnazium)
e) kollégium
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f) gyogypedagogiai intézmény - kizardlag sajatos nevelési igényli tanuldkat
ellato

g) tobbcélu kdznevelési intézmény (pl. altalanos iskola és gimnazium egyiitt)

h) szakképzésben dolgozom

i) egyéb

2. A varmegye neve, a fovaros megnevezése, ahol az intézmény (a feladatellatasi
hely, ahol dolgozik) talalhaté:
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

Budapest

Bacs-Kiskun

Baranya

Békés
Borsod-Abatj-Zemplén
Csongrad-Csanad
Fejér
Gyor-Moson-Sopron
Hajda-Bihar

Heves
Jasz-Nagykun-Szolnok
Komérom-Esztergom

Noégrad

Pest

Somogy
Szabolcs-Szatmar-Bereg
Tolna

Vas

Veszprém

Zala
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3. A telepiilés tipusa, ahol az intézmény (a feladatellatasi hely, ahol dolgozik)
talalhaté:

Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) févaros

b) megyei joga varos

C) varos

d) kozség—5.000 fonél magasabb lakdszammal

e) kozség — 5000 fénél alacsonyabb lakossagszammal

4. Az intézmény fenntartéja:
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) tankeriileti kozpont

b) telepiilési onkormanyzat

C) nemzetiségi onkormanyzat

d) egyhaz, egyhazi jogi személy

e) maganfenntarto (pl.: alapitvany, maganszemély, egyesiilet, kht, kft, stb...)
f) egyéb allami szervezet (pl.: felsGoktatasi intézmény, minisztérium, stb...)

5. Az intézmény (a feladatellatasi hely, ahol dolgozik) gyermek/tanuléi létszama:
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!
a) 100 f6nél alacsonyabb

b) 101-250 6 kozotti

c) 251-400 f6 kozotti
d) 401-550 6 kozotti

e) 551-700 f6 kozotti

f) 701-850 f6 kozotti
g) 851-1000 6 kozotti
h) 1000 fonél magasabb

7. Az intézmény gazdalkodasa:
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!
a) onallo
b) részben 6nalld
C) nem O6nallo

1. A kérdoiv kitoltojére vonatkozo adatok

8. A kéroivet kitolto életkora:
Kérem, csak szamot irjon be, betiivel ne irjon a valaszhoz semmit és ne tegyen a
valasz utan pontot vagy barmilyen irasjelet!
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9. A kérdoivet kitolté neme:

Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!
a) nd
b) férfi

10. Palyafutasa soran milyen vezetdi beosztasai voltak még és mennyi ideig latta el
ezt a feladatot?

Amennyiben az adott vezetéi megbizast nem toltotte be, kérem a ,,0 év”’ oszlopban
jelolje!

Vezet6i beosztas 0 év 1-5 év 6-10 11-15 16 évtol
év év

igazgatohelyettes

tagintézmény
vezetdi/helyettes

intézményegység
vezetdi/helyettes

telephely
vezetdi/helyettes

munkak6zosségvezetod

11. Hany évet toltott el pedagogus palyan vezetéi/ magasabb vezetdi megbizas
nélkiil?

Kérem, csak szamot irjon be, betiivel ne irjon a valaszhoz semmit és ne tegyen a
vélasz utdn pontot vagy barmilyen irasjelet!

12. Szandékozik-e palyazni igazgatéi poziciora?

Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!
a) igen

b) nem

C) nem tudja

Az On altal elvégzett, vezet6i szakképzettséget adé képzésre vonatkozé
kérdések

13. Milyen képzésen szerezte meg a vezetdi szakképzettséget?

a)
b)
C)
d)
e)
f)
9)

Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!
kozoktatasi vezetod

vezetd 6vodapedagdgus

holland-magyar intézményvezet6 és kozépvezetd
tanligyigazgatasi szakértd

protestans kdznevelési vezetd

keresztény értékrendll vezetd

egyéb
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14. Melyik felséoktatasi intézményben szerezte meg a vezetoi szakképzettséget?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!
BME
Debreceni Egyetem
Debreceni Reformatus Hittudomanyi Egyetem
E6tvos Jozsef Fdiskola
Eszterhazy Karoly Katolikus Egyetem
ELTE
Gal Ferenc Egyetem
Kodoléanyi Janos Egyetem
Magyar Agrar és Elettudomanyi Egyetem
Miskolci Egyetem
Obudai Egyetem
Pannon Egyetem
P4azmany Péter Katolikus Egyetem
Pécsi Egyetem
Szent Atanaz Foiskola
Szegedi Egyetem
Tokaj-Hegyalja Egyetem
Veszprémi Erseki Féiskola
Apor Vilmos Katolikus Fdiskola Széchenyi Egyetem

Apaczai Csere Janos Kar
Karoli Gaspar Reformatus Egyetem
Piink6sdi Teoldgiai Féiskola

15. Miért végzi el a vezet6képzést?

Tobb valasz is jelolhetd, kérem, a legjellemzdbbeket valassza ki!

Vdlassza ki az 6sszeset, amely érvényes!

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

pedagbgus szakvizsgat szerettem volna szerezni

kotelez6 pedagdgus tovabbképzés teljesitése céljabol

magasabb fizetési kategoridba sorolds céljabol

a pedagogus életpalyamodellben magasabb fokozatba keriilés miatt
igazgatoi/vezetdi palyazat kotelezo feltétele (volt) a képzés

nem volt kotelezo a képzés, de vezetdéi munkakorben dolgoztam/dolgozom
érdekelt az ismeretanyag, amit a képzés nytjt

késObbi karrierlehetdségként gondoltam a vezetdi munkakdrre

egyéb
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16. Ki viselte a képzés koltségét?
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!
a) ¢én viseltem
b) munkaltatom viselte
€) megoszlott koztem és a munkaltatom kozott

17. Mi a véleménye arrol, hogy az igazgatoi munkakor betoltésének a feltétele a
képzés elvégzése, azaz a vezetdi szakképzettség megléte?
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!
a) egyetért vele
b) nem ért egyet vele
C) nem tudja megitélni

18. Milyen mértékben biztositotta a képzés a szakleirasaban szereplo ismeretkorok
elsajatitasat? Kérem, értékelje 1-t61 6-ig! "'1"'- legkevésbé biztositotta; leginkabb
biztositotta -"'6"". A tovabblépéshez minden sorban egy valaszt jel6lni sziikséges!

Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

1 2 3 4 5 6

kozigazgatasi vezetési ismeretek
az intézmény szervezete, mikodése

intézmény és kdrnyezete

az intézmény hatékonysaga

pedagdgus a nevelési-oktatasi
intézmény szervezetében

sajatos  pedagbgiai,  pszicholdgiai
ismereteket és modszereket igénylok
nevelése, oktatasa

az integracio és szegregacio kérdései,
es¢lyegyenlOség

nevelési-oktatasi intézményvezetdi
ismeretek

alkalmazott vezetéselmélet

tréning, gyakorlat, szabadon valaszthato
targyak ismeretkorei

19. Milyen mértékben fejlesztette a vezetoképzés a felsorolt vezetéi készségeket
és képességeket? Kérem, értékelje 1-t61 6-ig! ""1"- legkevésbhé fejlesztette;
leginkabb fejlesztette -"'6"". A tovabblépéshez minden sorban egy valaszt jeldlni
sziikséges.

Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

csapatépitési készség

dontéshozatali képesség
kommunikacio

kapcsolatépités

konfliktuskezelés

jOvOkeép és stratégia-alkotas képessége
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motivalas

szocialis érzé¢kenység, empatia
egylttmiikodés

innovacio, kreativitas
nyitottsag, rugalmassag
informaciogyijtés, kezelés
rendszerszemlélet
problémamegoldo készség
tervezés, folyamatiranyitas

19. Mennyire készitette fel Ont a képzés a felsorolt igazgatoi feladatok ellatasa?
Kérem, értékelje 1-t61 6-ig! ""1"'- legkevésbé Kkészitette fel; leginkabb
felkészitette -"'6"".

A tovabblépéshez minden sorban egy valaszt jelolni sziikséges.
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

1 2 3 4 5 6

az intézmény stratégiai vezetése

az intézmény pedagogiai, Szakmai
vezetése

a nevelGtestiilet vezetése

az  intézmény  mindségbiztositasi,
mérési, értékelési rendszerének
kidolgozésa, miikddtetése

az intézmény szakszerii és torvényes
mikddtetésének biztositdsa
taniigyigazgatasi feladatok ellatasa

az intézményi mitkodés szabalyozasa
kiemelt és/vagy egyéb munkaltatoi
jogkor gyakorlasa, humaneréforras-
gazdalkodés

gazdalkodasi feladatok

targyi feltételek biztositasa

egészséges és biztonsagos
munkafeltételek megteremtése

gyermek és ifjuségvédelmi feladatok
megszervezese

az intézmény képviselete
kapcsolatrendszer kialakitasa

hatékony kiilsé és belsé kommunikacio,
nyilvanossag biztositasa

20. Alkalmaztik-e a felsorolt modszertani megoldasokat a képzés soran?
Kérem, értékelje 1-t61 6-ig! "1'"- legkevésbé alkalmaztik; leginkabb
alkalmaztak -'"6". A tovabblépéshez minden sorban egy valaszt jeldlni
sziikséges.
Soronként csak egy ovdlist jeléljén be!

eldadas, magyardzat
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egyéni, személyre szol6 feladat
csoportmunka, paros munka
esetmegbeszélés,  problémamegoldas,
vita

projekt készités

portfolio készités

intézménylatogatas

helyszini gyakorlat

tréning

21. Milyen aranyban valésul meg a képzésen az elmélet és a gyakorlat megoszlasa,
ha a teljes képzést 100%-nak tekintjiik? A két sorban kivalasztott szazalékokat
Osszeadva 100-nak kell kijonni!

Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

100

elmélet

gyakorlat

22. A kontaktérak vonatkozasaban milyen oktatas-szervezési format alkalmaztak a
képzésen?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) jelenléti forma - hagyomanyos modon (pl.: hetente/kéthetente/havonta tartott

foglalkozasok)

b) jelenléti forma - intenziven - tobb napon keresztiil

C) kizarolag on-line formaban tartott orak

d) blended oktatas (a jelenléti és az on-line oktatasnak a vegyitése)

e) egyéb

23. Osszességében mennyire tartotta megfelelonek a vezetoképzést igazgatoi
tevékenységére torténé felkészités szempontjabol? Kérem, 1-t6l 10-ig terjedd skalan
értekelve adja meg a valaszat! "'1"" - legkevésbé megfeleld; leginkabb megfelel6 - **10"".
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

24. Kellene-e valamin modositani a képzésen, hogy az tartalmilag és médszertanilag
megfelel felkészitést nydjtson a vezetdi tevékenység ellatasara?
Soronként csak egy ovdlist jel6ljén be!

a) igen

b) nem

C) nem tudja

25. Amennyiben a valasza igen, kérem, jelolje, hogy min mo6dositana!
Tobb valasz megjeldlése is lehetséges. Kérem, a legjellemzdébbeket valassza ki!
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Vidlassza ki az 6sszeset, amely érvényes!
a) tananyagtartalom, ismeretanyag
b) fejlesztendd vezetdi készségek, képességek
C) az oktatas modszertana
d) aképzés szervezésének modja
e) eldadok/oktatok személye
f) egyéb

26. Kérem, fogalmazza meg sajat véleményét a képzésrol! (opcionalis)

27. Sziikségesnek tartja-e, hogy az intézményvezetéi szakképzettség megszerzését
kovetéen, az igazgatok tovabbra is folyamatosan részt vegyenek vezetoknek sz6lo
képzésen?
Soronként csak egy ovadlist jel6ljon be!

a) igen

b) nem

€) nem tudom
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7. szamu melléklet

Az igazgatoi kérdoiv jellemzoi

Kérdés Zart kérdés Nyilt Mérési szint
Felelet- | Dichotém | Ertékeld | kérdés
valasztas skala

1. Milyen X nominalis
intézménytipusban
dolgozik?

2. A varmegye neve/a X nominalis
févaros megnevezése,
ahol az intézmény
(feladatellatasi  hely)
talalhato

3. A telepiilés tipusa, ahol X ordinalis
az intézmény
(feladatellatasi  hely)
talalhato

4. Az intézmény X nominalis
fenntartojanak
megnevezése

5. Az intézmény X ordinalis
(feladatellatasi hely)
gyermek/tanuléi
1étszama:

6. Az intézmény X nominalis
gazdalkodasa

7. A Kkérdoéivet  Kkitoltd X aranyskala
¢letkora

8. A Kkérdbivet Kkitoltd X nominalis
neme

9. Hany éve lat el igazgatoi X aranyskala
feladatot?

10. Hanyadik igazgatoi X aranyskala
ciklusat t61ti?

11. Az igazgatoi X ordinalis
megbizason tul
palyafutasa soran
milyen vezetoi
beosztasai voltak még és
mennyi ideig latta el a
feladatot?

12. Hany évet toltott el X aranyskala
pedagogus palyan
vezetdi/magasabb
vezetoi megbizas
nélkiil?

13. Szandékozik-e ujra X nominalis
palyazni az igazgatoi
pozicidjara?
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14.

Milyen képzésen
szerezte meg a vezetdi
szakképzettséget?

egyéb

nominalis

15.

Melyik évben szerezte a
vezetoi
szakképzettséget?

intervallumskala

16.

Melyik  fels6oktatasi
intézményben szerezte
meg a vezetoi
szakképzettséget?

X
egyeb,
nyilt

nominalis

17.

Miért végezte el a
vezetoképzést?

X
egyszerre
tobb
valasz is
lehetséges
és egyéb

nominalis

18.

Ki viselte a képzés
koltségét?

X

nominalis

19.

Mi a véleménye arrol,
hogy az igazgatdi
munkakor betoltésének
a feltétele a képzés
elvégzése?

X

nominalis

20.

Mennyire sziikséges az
igazgatoi tevékenysége
ellataishoz  a  lenti
ismeretkorok
elsajatitasa a
vezetoképzésen?

ordinalis

21.

Ertékelje a felsorolt
készségeket és
képességeket abbol a
szempontbol, hogy azok
mennyire sziikségesek
igazgatoi
tevékenységének
ellatasdhoz?

ordinalis

22.

A vezetoképzés
elvégzésének ellenére
mennyire okoz Onnek
nehézséget a felsorolt
igazgatoi feladatok
ellatasa?

ordinalis

23.

Milyen modszertani
megoldasokat  javasol
alkalmazni a képzés
soran?

ordinalis

24,

Hogyan tartand
megfelelének az elmélet
¢s a gyakorlat aranyat?

ordinalis
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25.

A kontaktorak
vonatkozasaban milyen
oktatas-szervezési
format tart a
legjobbnak?

egyéb

nominalis

26.

Osszességében
mennyire tartotta
megfelelének a
vezetoképzest igazgatoi
tevékenységére torténd
felkészités
szempontjabol?

ordinalis

217.

Elvégzése utan javasolt
volna-e barmilyen
modositast a
képzésben?

nominalis

28.

Min modositott
volna/mddositana?

X,
egyszerre
tobb
valasz is
lehetséges
és egyéb

nominalis

29.

Kérem, fogalmazza meg
sajat  véleményét a
képzésrol!

szdveges

30.

Sziikségesnek tartja-e,
hogy az
intézményvezetoi
szakképzettség
megszerzését kovetden
is folyamatosan részt
vegyen vezetoknek
sz016 képzésen?

nominalis

31.

Milyen képzéstipust tart
megfelelének a
vezetoképzést mar
elvégzett igazgatoknak
szervezett tovabbi
képzések esetében?

ordinalis

32.

Milyen téma(k)ban
sziikséges tovabbi
képzést szervezni a
vezetoképzést mar
elvégzett igazgatok
szémara?

szdveges

33.

Kit6] tanulna szivesen a
vezetOknek sz016
tovabbi képzésen?

X
egyszerre
tobb
valasz is
lehetséges
és egyéb

nominalis
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34.

Mi a sajat véleménye a
vezetOképzést mar
elvégzett igazgatok
tovabbi képzésérdl?

szdveges

35.

Tartalmaz-e a
tovabbképzési jegyzék
jelenleg kifejezetten
vezetOknek sz016
képzést?

nominalis

36.

Hallott-e mar a
"Ko6znevelési
mestervezeto"
képzésrol?

nominalis

37.

Szandékaban all-e
elvégezni a
"Koznevelési
mestervezet0" képzést?

nominalis

38.

On részt vett-e a
vezetoképzés elvégzését
kovetben, tovabbi,
kifejezetten vezetoknek
sz016 képzésen?

nominalis

39.

Kérem, nevezze meg a
vezetdknek sz016
képzés(ek) témajat,
amely(ek)en részt vett!

szdveges

40.

Milyen jellegti
képzés(ek)en vett részt
az On altal az elébb
felsorolt témakban?

nominalis

41.

Ezek a  képzések
Osszességében
mennyire jarultak hozza
vezetdi fejlodéséhez?

ordinalis

42.

Miért nem vett részt a
vezetoképzés elvégzését
kovetden tovabbi,
vezetoknek sz016
képzésen?

X
tobb
valasz is
lehet
egyéb

nominalis

43.

Az elmult harom évben
részt vett-e a vezetdknek
szolo képzés(ek)en
kiviil barmilyen
képzésen?

nominalis

44,

Amennyiben igen,
kérem sorolja fel azon
képzések témajat!

szoveges

45.

Sajat  elhatarozasabol
vagy valamilyen
kotelezettség teljesitése

ordinalis
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miatt
képzésen?

vett

részt

Osszesen

23
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8. szamu melléklet

A hallgatéi kérdéiv jellemzo6i

.

Kérdés Zart kérdés Nyilt mérési
kérdés szint
Felelet- Dichotom | Ertékeld
valasztas skala
1. Milyen intézménytipusban X nominalis
dolgozik? egyéb
2. A varmegye neve/a fovaros X nominalis
megnevezése, ahol az
intézmény (feladatellatasi
hely) talalhato
3. A telepiilés tipusa, ahol az X ordinalis
intézmény (feladatellatasi
hely) talalhatod
4. Az intézmény X nominalis
fenntartojanak
megnevezese
5. Az intézmény X ordinalis
(feladatellatasi hely)
gyermek/tanuléi létszdma
6. Az intézmény X nominalis
gazdalkodasa
7. A kérdéivet kitolté életkora X aranyskala
8. A kérddivet kitdltd neme X nominalis
9. Pélyafutasa sordn milyen X ordinalis
vezetOi beosztasai voltak és
mennyi ideig latta el a
feladatot?
10. Hany évet toltott el X aranyskala
pedagogus palyan
vezetdi/magasabb  vezetdi
megbizas nélkiil?
11. Szandékozik-e  palyazni X nominalis
igazgatoi poziciora?
12. Milyen képzésen szerezte X nominalis
meg a vezetoi egyéb
szakképzettséget?
13. Melyik fels6oktatasi X nominalis
intézményben  végzi a
képzést?
14. Miért végezi a| Xegyszerre nominalis
vezetoképzést? tobb valasz is
lehetséges és
egyéb
15. Ki  viseli a  képzés X nominalis
koltségét?
16. Mi a véleménye arrol, hogy X nominalis
az  igazgatdéi munkakdr
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betdltésének a feltétele a
képzés elvégzése?

17.

Milyen mértékben
biztositotta a képzés a
felsorolt ismeretkorok
elsajatitasat?

ordinalis

18.

Milyen mértékben
fejlesztette a képzés a
felsorolt készségeket és
képességeket?

ordinalis

19.

Mennyire készitette Ont fel
a képzés az igazgatoi
feladatok ellatasara?

ordinalis

20.

Alkalmaztak-e a felsorolt
modszertani megoldasokat
a képzés soran?

ordinalis

21.

Hogyan valosult meg a
képzés soran az elmélet és a
gyakorlat ardnya?

ordinalis

22.

A kontaktorak
vonatkozasaban milyen
oktatas-szervezési format
alkalmaztak?

egyéb

nominalis

23.

Osszességében  mennyire
tartja  megfelelonek a
vezetOképzést  igazgatdi
tevékenységre torténd
felkészités szempontjabol?

ordinalis

24.

Javasol-e barmilyen
modositast a képzésben?

X

nominalis

25.

Min modositott
volna/méddositana?

X, egyszerre

tobb valasz is

lehetséges és
egyéb

nominalis

26.

Kérem, fogalmazza meg
sajat véleményét a
képzésrol!

szoveges

217.

Sziikségesnek tartja-e,
hogy az intézményvezetdi
szakképzettség
megszerzését kovetden is
folyamatosan részt vegyen
vezetoknek sz016
képzésen?

nominalis

Osszesen

17
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9. szamu melléklet
A palyazasi szandék osszefiiggése az intézménytipussal, a fenntarté tipusaval és a

korcsoporttal az igazgatoi és a hallgatéi mintan

Az intézménvtipussal

lgazgatdi mintan

1. Milyen intézménytipusban lat el igazgatoi feladatot? * 13. Jelenlegi igazgatoi megbizasanak lejarta utan szandékozik-e

13. Jelenlegiigazoatdi megkizasanak lejarta utan
szandékozik-e Ujra palyazni az igazgatdi

pozicidjara?
1 0 nemudja Total
1. Milyen alapfokd mivészati iskola Count 13 6 6 25
!”‘Ezmeﬂ\“'p“Sbaf},'a‘ el 9% within 1. Milyen 52,0% 24,0% 240%  100,0%
igazgatdi feladatot? intézménytipushan lat el
igazgatdi feladatot?
altalanos iskola Count 76 52 38 166
% within 1. Milyen 45 8% 31.3% 22.9% 100,0%
intézménytipushan lat el
igazgatai feladatot?
gimnazium Count 23 11 16 50
(ERE A % within 1. Milyen 46,0% 22,0% 320%  100,0%
intézmenytipushan at el
igazgatdi feladatot?
gydagypedagdgiai Count 1] 4 8 21
intézmeny - kizardlag
sajatos nevelésiigényl o :
gyermekekettanuldkat % \:\f|th|f1 1 .’M|Iyen . 42 9% 19,0% 38,1% 100,0%
allats intezmenytipushban lat el
igazgatai feladatot?
koll&gium Count ] 1 2 11
% within 1. Milyen 727% 91% 18,2% 100,0%
intézmenytipushan at el
igazgatdi feladatot?
dvoda Count 118 53 61 232
% within 1. Milyen 50,9% 228% 26,3% 100,0%
intézmenytipushan 1at el
igazgatdi feladatot?
tibbeell kiiznevelési Count 24 13 16 53
intézmeny (pl.: altalanos
iskola s gimnazium % within 1. Milyen 45,3% 24,5% 30,2%  100,0%
egyuty intézménytipushban 1at el
igazgatai feladatot?
Total Count 271 140 147 558
% within 1. Milyen 48 6% 251% 26,3% 100,0%

intézmenytipushan lat el
igazgatai feladatot?

Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
FPearson Chi-Square 5 9g8g8® 12 B17
Likelihood Ratio 5,932 12 G622
M ofValid Cases 558

a. 2 cells (9,5%) have expected count less than & The
minimum expected count is 2, 76.
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Hallgatdi mintan

1. Milyen intézménytipusban dolgozik? * 11. Szandékozik-e palyazni igazgatoi poziciora? Crosstabulation

11. Szandékozik-e palyazni igazgatdi pozicidra?

igen nem nem tudja Total
1. Milyen alapfokl mivészeti iskola Count 5 2 5 12
'mezm?rj;’“p“Sba” % within 1. Milyzn .7% 16,7% 41.7%  100,0%
dolgozik? intézménytipushan
dolgozik?
altalanos iskola Count 44 24 18 86
% within 1. Milyen 51,2% 27 9% 20,9% 100,0%
intézménytipushan
dolgozik?
agyéh Count 0 3 8 11
% within 1. Milyen 0,0% 27.3% T27% 100,0%
intézrménytipushan
dolgozik?
gimnazium Count 9 5 10 24
(szakgimn3zium) % within 1. Wilyen 37,5% 20,8% 4,7%  100,0%
intézménytipushan
dolgozik?
gyogypedagagiai Count 4 2 3 a
intézrmeény - kizardlag
sajatos nevelésiigényd - :
gyermekeketitanuldkat % \JMIthIJn 1.}M|Iyen 44 4% 22,2% 333% 100,0%
allatd intézmeénytipusban
dolgozik?
kollégium Count 4 2 2 8
% within 1. Milyen a0,0% 25 0% 25 0% 100,0%
intézmeénytipushan
dolgozik?
dvoda Count 45 16 15 76
% within 1. Milyen 59 2% 21.1% 19,7% 100,0%
intézmeénytipushan
dolgozik?
szakképzéshen dolgozom  Count 13 12 8 33
% within 1. Milyen 39 4% 36,4% 24 2% 100,0%
intézmeénytipushan
dolgozik?
tibbcéld kiznevelési Count 2 0 2 4
intézmeény (pl.; altalanos
iskola &s gimnazium % within 1. Milyen 50,0% 0,0% 50,0%  100,0%
egytt) intézmenytipushan
dolgozik?
Total Count 126 66 71 263
% within 1. Milyen 47 9% 251% 27,0% 100,0%

intézmeénytipushan

dolgozik?
Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance
YWalue (2-sided)
Fearson Chi-Square 27,7328 16 034
Likelihood Ratio 30,762 16 014
M ofValid Cases 263

a.13 cells (48,1%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,00.
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lgazgatoi mintan

A fenntarto tipusaval

4. Az intézmény fenntartéja: * 13. Jelenlegi igazgatéi megbizasanak lejarta utan szandékozik-e Ujra palyazni az igazgatéi

pozicidjara? Crosstabulation

13. Jelenlegi igazoatdi meghizasanak lzjarta utan
szandékozik-& (jra palyazni az igazgatdi

pozicidjara?
1 0 nem tudja Total
4. Azintézmény fenntartdja;  eayeb allami szervezet (pl.  Count 3 1 1 5
felsdoktatasi intézmeny, . R
minisztérium, stb. ) % w|th|r1_4. Az intézmény 60,0% 20,0% 20,0% 100,0%
fenntartoja:
egyhaz, egyhazi jogi Count 13 12 14 58
szemely % within 4. Az intézmény 55,9% 20,3% 237%  100,0%
fenntartdja:
maganfenntartd (pl.: Count 14 8 1" 33
alapitvany, maganszemely, o PR
eayesilet, kit knt. sth._) % w|th|r1_4. Az intézmény 42 4% 24 2% 33,3% 100,0%
fenntartoja:
nemzetiségi dnkormanyzat  Count 7 5 3 15
% within 4. Az intézmény 46,7% 33,3% 20,0% 100,0%
fenntartdja:
tankerileti kizpont Count 107 72 61 240
% within 4. Az intézmény 14 6% 30,0% 254% 100,0%
fenntartdja:
telepllési dnkormanyzat Count 107 42 57 206
% within 4. Az intézmény 51,9% 20,4% 27.7% 100,0%
fenntartdja:
Total Count 27 140 147 558
% within 4. Az intézmény 48 6% 251% 26,3% 100,0%
fenntartdja:

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Yalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 8,734° 10 558
Likelihood Ratio 8,682 10 562
[ ofvalid Cases 568

a. 5 cells (27,8%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,25,
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Hallgatdi mintan

4. Az intézmény fenntartoja: * 11. Szandékozik-e palyazni igazgatoi poziciora? Crosstabulation

11. Szandékozik-2 palyazni igazgatdi poziciora?

igen nem nemtudja Total
4. Azintézmény fenntartdja:  eayéb allami szevezet (pl.  Count 14 13 8 35
felsdoktatasi intézmény, - P
minisztérium, sth..) % W|th|r1_4. Az intezmeny 40,0% 37.1% 22 9% 100,0%
fenntartdja:
egyhaz, egyhazi jogi Count 21 i 5 32
szemely % within 4. Az intézmény 65,6% 18,8% 156%  100,0%
fenntartdja:
maganfenntarta (pl: Count 8 4 5 17
alapitvany, maganszameély, . P
eqyesiilet, kft, kht, sth..) % W|th|r1_4. Az intézmeny 471% 235% 294% 100,0%
fenntartoja;
nemzetiségi dnkormanyzat  Count 1 0 1 2
% within 4. Az intézmeény 50,0% 0,0% 500%  100,0%
fenntartdja:
tankerileti kiizpont Count 45 30 39 114
% within 4. Az intézmeény 395% 26,3% 342% 100,0%
fenntartdja:
telepllési dnkormanyzat Count 37 13 13 63
% within 4. Az intézmeény 587% 20,6% 20,6% 100,0%
fenntartdja:
Total Count 126 il 71 263
% within 4. Az intézmeény 47 9% 251% 27 0% 100,0%

fenntartdja:

Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 14,7407 10 42
Likelihood Ratio 14,993 10 132
M ofValid Cases 263

a. 5 cells (27,8%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is 50,
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A korcsoporttal

lgazgatoi mintan

korcsop * 13. Jelenlegi igazgatéi megbizasanak lejarta utan szandékozik-e djra

13. Jelenleqgi igazgatdi meagbizasanak lejarta utan
srandékozik-2 Ujra palyazni az igazgatdi

igen nemnm nem tudja Total

korcsop 1,00 Count 19 3 10 32
% within korcsop 59,4% 9.4% 31,3% 100,0%

2,00 Count 83 13 43 144

% within korcsop 57,6% 9.0% 33,3% 100,0%

3,00 Count 169 124 89 382

% within korcsop 44,2% 32,5% 23,3% 100,0%

Tuotal Count 271 140 147 558
% within korcsop 43,6% 251% 26,3% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance

WValue df (2-sided)
FPearson Chi-Square 35,2189 4 = 001
Likelihood Ratio 40,071 4 =001
M ofvalid Cases 558

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 8,03.

Hallgat6i mintan

korcsop *11. Szandékozik-e palyazni igazgatoi pozicidora? Crosstabulation

11. Szrandékozik-g palyazni igazgatdi pozicidra?

igen nem nem tudja Total

korcsop 1,00 Count 56 18 25 a6
% within korcsop 58,3% 15,6% 26,0% 100,0%

2,00 Count 47 30 34 111

%% within korcsop 42 3% 27.0% 30,6% 100,0%

3,00 Count 23 19 12 54

% within korcsop 42 6% 352% 22,2% 100,0%

Total Count 126 G4 1 261
%% within korcsop 48,3% 24 5% 27.2% 100,0%
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Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance

Walue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10,0899 4 039
Likelinood Ratio 10,180 4 037
M ofvalid Cases 261

a. 0 cells ((0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 13,24,
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10. szamu melléklet

A munkaltatéi finanszirozas meglétének osszefiiggése a palyazasi szandékkal az

igazgatoi és a hallgatéi mintan

lgazgatoi mintan

18. Ki viselte a képzés kdltségat? * 13, Jelenlegi igazgatoi megbizasanak lejarta utan szandékozik-e Ujra palyazni az
igazgatoi poziciojara? Crosstabulation

13, Jelenlzoi igazoatdi meghizasanak lzjarta utan
szandékozik-e Ujra palyazni az igazgatoi

pozicidjara?
igen nem nemtudja Total
18, Kiviselte a képzés Enviseltem Count 102 42 A2 196
koltseget? % within 18. Ki visette a 52,0% 21,4% 265%  1000%
képzés kiltséget?
megoszlott kiztem és a Count 100 05 57 212
munkaltatom kozot % within 18. Kiviselts a 472% 259% 269%  1000%
képzés kiiltseget?
munkaltatim viselte Count f9 43 38 160
% within 18. Kiviselte a 46,0% 287% 263%  100,0%
képzés kiiltségat?
Total Count 21 140 147 hag
% within 18. Kiviselte a 48.6% 261% 263%  1000%
képzés kiiltséget?

Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 2.734° 4 603
Likelihood Ratio 2,748 4 601

[+ ofvalid Cases 5468

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected count is 37 63.
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Hallgatdi mintan

15. Ki viselte a képzés kéltségét? * 11. Szandékozik-e palyazni igazgatoi poziciora? Crosstabulation

11. Szandékozik-e palyazni igazgatdi pozicidra?

igen nem nem tudja Total
15. Kiviselts a képzés gnviseltem Count a0 44 151
koltseget? % wihin 15. Ki viselt a 51,0% 19,0% 2% 1000%
képzés kiltsénet?
megoszloft kiiztem és a Count 26 20 7
munkaltatom kozot % within 15. Ki visette a 40,3% 330% 260%  100,0%
képzés kiiltsénat?
munkaltatam viselts Count 10 li 3
% within 15. Ki viselte a 51,4% 28,6% 200%  1000%
képzés kiltsénat?
Total Count 66 7 263
% within 15. Ki viselte a 47 8% 251% 270%  1000%
kepzes kiltséet?

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Yalue df (2-gided)
FPearson Chi-Square g,372® 4 73
Likelihood Ratio 6,368 4 173

M ofYalid Cases 263

a. 0cells (0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 8 78,
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11. szamu melléklet

A vezetoképzés értékelésének osszefiiggése a hattérvaltozokkal (korcsoport,
intézménytipus, varmegye, telepiilés tipusa, fenntarté tipusa, az intézmény mérete,

nem, a képzést biztosito fels6oktatasi intézmény) az igazgatoi és a hallgatoi mintan

Igazgatoi mintan

A korcsoporttal

Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 7.541° 4 J10
Likelihood Ratio 6,994 4 36

[+ ofvalid Cases 5468

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected count is 8,14.

Az intézménytipussal

Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
YWalue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 20,5613 12 57
Likelihood Ratio 21,851 12 038
M ofValid Cases 558

a.3cells (14,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 2, 80.

A varmegyével
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Crosstab

26. Osszességében mennyire tartotia

megfelelinek a vezetdképzest igazgatdi
tevékenységere tinénd felkészités szempontjahal?

j8

kozepes

rossz

Total

2. Avirmegye nevela
favaros megnevezése, ahol
azintézmeny (székhelye)
talalhatd

Total

Bécs-Kiskun

Baranya

Bekés

Barsod-Abatj-Zemplén

Budapest

Csongrad-Csanad

Fejér

Gydr-Moson-Sopron

Hajdi-Bihar

Heves

Jasz Nagykun-Szolnok

Kemarom-Esztergom

Nograd

Pest

Somogy

Szaholcs-Szatmdr-Bereg

Tolna

Veszprém

Zala

Count

% within 2. Avarmeoye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmeény (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avarmeaye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmény (székhelye)
taldlhatd

Count

% within 2. Avérmegye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intezmeny (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avarmegye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmeény (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avarmeaye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
intézmény (székhelye)
taldlhatd

Count

% within 2. Avérmegye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
intezmeny (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avarmegye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmény (székhelye)
talalhatd

Count

9% within 2. Avarmaaye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
intézmeény (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avérmegye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intezmeny (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avarmegye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmény (székhelye)
talalhatd

Count

9% within 2. Avarmaaye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
intézmeény (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avarmeoye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmeény (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avarmeaye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmeny (székhelye)
taldlhatd

Count

9% within 2. Avarmaaye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmeény (székhelye)
taldlhatd

Count

% within 2. Avarmeoye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmeény (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avarmeaye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmény (székhelye)
taldlhatd

Count

% within 2. Avérmegye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmeny (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avarmegye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmeény (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avarmegye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
intézmény (székhelye)
taldlhatd

Count

% within 2. Avérmegye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intezmeny (székhelye)
talalhatd

Count

% within 2. Avarmegye
nevela favaros
megnevezése, ahol az
intézmény (székhelye)
talalhatd

27,6%

17,6%

75,0%

29,6%

304%

15,4%

29,6%

27.3%

11.1%

37,5%

438%

38.5%

37,5%

36,2%

10
476%

il

64,7%

22,2%

83%

12,5%

20,0%

182
326%

13
448%

52,9%

29,6%

36.7%

538%

11
40,7%

11
50,0%

11
61,1%

1"

45,8%

25,0%

451%

10

62,5%

36,2%

28,6%

11,8%

77,8%

66,7%

"

45,8%

500%

234
41,9%

8
27,6%

28,4%

16,7%

1
40,7%

26

32,9%

30,8%

28,6%

227%

27 8%

16,7%

31.3%

15
16,5%

19

27,5%

238%

23,5%

25,0%

10
41,7%

200%

142
26,4%

2
100,0%

17
100,0%

12
100,0%

27
100,0%

79
100,0%

13
100,0%

27
100,0%

22
100,0%

18
100,0%

24
100,0%

18
100,0%

ot
100,0%

16
100,0%

69
100,0%

2
100,0%

17
100,0%

g
100,0%

12
100,0%

24
100,0%

15
100,0%

558
100,0%




Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square §7,008% 38 003
Likelihood Ratio 75,1649 38 =,001

[ ofValid Cases 558

a. 16 cells (26,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 2,29,

A telepiilés tipusaval

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square g,732® 8 A65
Likelihood Ratio 8,442 a 347

[} ofvalid Cases 5468

a. 2 cells (13,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 3,05.

A fenntarto tipusaval

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Walue df (2-zided)
Fearson Chi-Square g,287*% 10 601
Likelihood Ratio 8,081 10 G621
M ofValid Cases 5568

a. 5 cells (27,8%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 1,27.

Az intézmény méretével

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 17,5283 14 224
Likelihood Ratio 18,472 14 186

M ofValid Cases 568

a. 6 cells (25,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 3,05,
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A kitoltd nemével

Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 1 G45% 2 438
Likelihood Ratio 1,647 2 438

[+ ofvalid Cases 5468

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected count is 26 97,

A képzést biztosito felsfoktatasi intézménnyel

Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 43 040% &0 J47
Likelinood Ratio 48 365 a0 44949
M ofValid Cases 558

a. 60 cells (76,9%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 25,
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Hallgatoi mintan

A korcsoporttal

Chi-Square Tests
Asymptotic

Significance
Walue df (2-zided)
Fearson Chi-Square 5.304° 4 287
Likelihood Ratio 5,465 4 243
M ofvValid Cases 261

a.1cells (11,1%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 3,31.

Az intézménytipussal

Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 18,0098 16 273
Likelihood Ratio 22114 16 38

[} ofvalid Cases 263

a. 14 cells (51,8%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 24,

A varmegyével
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Crosstab

23 Osszességsben mennyire tara megfelelinek
a vezetiképzest az igazoatdi tevékenységére
16rténs felkészités szempontjabol?

i kizepes rossz

Total

2. Avarmegye nevela
févaros megnevezsse, anal
azintézmény (a
feladateliatasi hely, ahol
dolgozik) talalhato

Total

Bacs-Kiskun

Baranya

Borsod-Abai-Zemplén

Budapest

Gsongrad-Csanad

Fejér

Gyér-Moson-Sapron

Hajdi-Binar

Heves

JaszNagykun-5zolnk

Komarom-Esztergom

N6grad

Pest

Somogy

Szabolcs-Szatmar-Bereg

Tolna

Veszprém

Zala

Count
% within 2. A varmegye
neve/a favaros
megnevezése, ahol az
intézmeény (a feladatellat
hely, anol dolgozik)
talilhat:

Gount
% within 2. A vérmeaye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatellatasi
hely, ahol dolgoziky
talalhati
Gount
% within 2. A vérmeaye
nevela faviros
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatellatdsi
hely, ahol dolgoziky
talalhati
Gount
% within 2. A varmeaye
nevela fivros
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatellatdsi
hely, ahol dolgoziky
talalhat
Count
% within 2. A varmeaye
nevela fivros
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatellatdsi
hzly, ahol dolgozik)
talalhat
Count
% within 2. A varmeaye
nevela fiviros
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatellatdsi
hzly, ahol dolgozik)
talalhat
Count
% within 2. A varmeaye
nevela fiviros
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatellatdsi
hely, ahal dolgoziky

alnato:

Count

% within 2. A varmeaye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
iniézmény (a feladatsllatdsi
hely, ahal dolgoziky
talalhat

Count

% within 2, A varmeaye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
iniézmény (a feladatsllatdsi
hely, ahal dolgoziky
talalhat

Count

% within 2, A varmeaye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
inézmény (a feladatellatdsi
hely, ahol dolgoziky
talalhats

Count

% within 2, A varmeaye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
iniezmény (a feladatellatdsi
hely, ahol dolgoziky
talalhats

Count

% within 2. Avarmeaye
nevela fovéros
megnevezése, ahol az
iniezmény (a feladatellatdsi
hely, ahol dolgoziky
talalhato

Count
% within 2 Avirmegye
nevela fovéros
megnevezése, ahol az
inezmény (a feladatellatasi
hely, ahol dolgozik)
talalhato

Count

% within 2 Avirmegye
nevela fovaros
megnevezsse, ahol az
inezmény (a feladatellatasi
hely, ahol dolgozik)
talalhato

Count

% within 2. A virmegye
nevela fovaros
megnevezsse, ahol az
inezmény (a feladatellatasi
hely, ahol dolgozik)
talilhate

Count
% within 2. A virmegye
nevela fovaros
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatellatdsi
hely, ahol dolgozik)
talilhate

Count

% within 2 A virmegye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatellatdsi
hely, ahol dolgozik)
talalnata

Gount

% within 2 A virmegye
nevela fivaros
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatelatasi
hely, ahol dolgoziky
talalnata

Gount

% within 2 A virmegye
nevela fovaros
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatelatasi
hely, ahol dolgoziky
talalnata
Count

% within
nevela o,
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatelatasi
hzly, ahol dolgoziky
talalnata

Avarmegye

Count

% within 2 A virmegye
nevela fovaros
megnevezése, ahol az
intézmény (a feladatella
hzly, ahol dolgozik)
talalnata

14 4 2
70,0% 20,0% 10,0%

50,0% 50,0% 0,0%

2 0 0
100,0% 00% 0,0%

571% 28,6% 14.3%

18 14 4
50,0% 38,9% 111%

333% 66,7% 00%

17 4 1
77.3% 18,2% 45%

15 1 1
55,6% 40.7% 7%

15 3 0
83,3% 16.7% 00%
100,0% 00% 00%
778% 222% 00%

7

00% 100,0% 0.0%
100,0% 00% 0.0%

14 8 3
56,0% 32,0% 12,0%
37,5% 50,0% 12,5%

28 5 0
84,8% 152% 0,0%
75,0% 25,0% 0,0%
66,7% 333% 0,0%
80,0% 00% 20,0%
60,0% 20,0% 20,0%

169 78 16
64,3% 29,7% 61%

100,0%

]
100,0%

2
100,0%

14
100,0%

36
100,0%

3
100,0%

22
100,0%

27
100,0%

18
100,0%

100,0%

9
100,0%

7
100,0%

100,0%

25
100,0%

100,0%

33
100,0%

.
100,0%

12
100,0%

5
100,0%

5
100,0%

263
100,0%




Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 553717 38 034
Likelihood Ratio 62,5049 38 o7y

[ ofValid Cases 263

a. 41 cells (G8,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 12,

A telepiilés tipusaval

Crosstab
23. sszességében mennyire tartjia megfeleldnek
avezetiképzést az igazgatdi tevékenységére
tarténd felkészités szempontjahal?
i kizepes rossz Total

3.5tglep[§léstipusa. ahol  fiivaros Count 17 14 5 36

ERf ) % within 3. Atelepilés 47.2% 38.0% 139%  100,0%

feladatellatasi hely, ahol tipusa, ahal az intézmény

dolgozik) talalhato: (a feladatellatasi hely, ahol
dolgozik) talalhatd:

kizség - 5.000 fdngl Count 35 16 i} 57

alacsonyabhb — =

It EEmE % within 3. A telepilés 61,4% 281% 105%  100,0%
tipusa, ahol az intézmeny
(a feladatellatasi hely, ahaol
dolgozik) talalhatd:

kizség - 5.000 fangel Count i 0 1 7

magasabhb P Py

[ e % within 3. A telepilés 85,7% 0,0% 143%  100,0%
tipusa, ahol az intezmeny
(a feladatellatasi hely, ahol
dolgozik) talalhata:

megyei jogu varos Count 44 24 2 70
% within 3. Ateleplilés G2,9% 34,3% 2,9% 100,0%
tipusa, ahol az intézmény
(a feladatellatasi hely, ahol
dolgozik) talalhata:

Varos Count 67 24 2 93
% within 3. Ateleplilés T2,0% 258% 2,2% 100,0%
tipusa, ahol az intézmény
(a feladatellatasi hely, ahaol
dolgozik) talalhata:

Total Count 169 78 16 263
% within 3. Atelepilés G64,3% 297% 6,1% 100,0%
tipusa, ahol az intézmény
(a feladatellatasi hely, ahol
dolgozik) taldlhatd:

Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance
Walue df 2-gided)
Fearson Chi-Sguare 17,0199 8 030
Likelihood Ratio 18,654 8 017

M ofvalid Cases 263

a. 6 cells (40,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 43,
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A fenntarto tipusaval

Crosstab
23. Osszességéhen mennyire tartja megfelelinek
avezetdképzést az igazgatoi tevékenységére
tirténd felkészités szempontjabal?
jo kézepes rossz Total
4 Azintézmény fenntartdja:  egyéb allami szervezet (pl.  Count 23 12 0 35
felsdoktatasi intézmeny, - P
minisztérium, sth._) % within 4. Az intézmeny 65,7% 34,3% 0,0% 100,0%
' fenntartdja;
egyhé;:, egyhazi jogi Count 20 11 1 32
szemely % within 4. Az intézmény 62,5% 34 4% 31%  100,0%
fenntartdja:
maganfenntartd (pl.: Count 5 11 1 17
alapitvany, maganszemely, — P
eqyesiilet, kft., kht., sth..) % within 4. Az intézmeny 20,4% 64,7% 59% 100,0%
e fenntartdja:
nemzetiségi dnkormanyzat  Count 1 1 0 2
% within 4. Az intézmeny 50,0% 50,0% 0,0% 100,0%
fenntartdja:
tankerdleti kézpont Count a1 26 7 114
% within 4. Az intézmeny 711% 22,8% 6,1% 100,0%
fenntartdja:
telepllési dnkormanyzat Count 38 17 7 63
% within 4. Az intézmeny 61,9% 27,0% 11.1% 100,0%
fenntartdja:

Total Count 169 78 16 263
% within 4. Az intézméany 64,3% 29.7% 6,1% 100,0%
fenntartdja:

Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 19,275% 10 037
Likelihood Ratio 20,202 10 027
M ofValid Cases 263
a. 7 cells (38,9%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 12,
Az intézmény méretével
Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance
Walue df (2-zided)
Fearson Chi-Square 10,863% 14 JGaT7
Likelihood Ratio 15,457 14 348
M ofValid Cases 263

a.11 cells (45,8%) have expected count less than 5. The

minimum expected countis 43,
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A kitoltd nemével

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Walue df (2-sided)
FPearson Chi-Square 1,44992 2 473
Likelihood Ratio 1,458 2 482

M ofvalid Cases 263

a. 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 3,35,

A képzést biztositd felsoktatasi int€ézménnyel

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
FPearson Chi-Square 22,224 20 3248
Likelihood Ratio 159,782 20 472
M ofValid Cases 263

a. 28 cells (87,9%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,06.
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12. szamu melléklet

A vezetoképzés modositasara vonatkozo javaslat osszefiiggése a hattérvaltozokkal
(korcsoport, intézménytipus, telepiilés tipusa, fenntarto tipusa, az intézmény

mérete, a képzést biztosito felsoktatasi intézmény)

az igazgatoi és a hallgatéi mintan

Igazgatoi mintan

A korcsoporttal

Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 12,4853 ] 052
Likelihood Ratio 12,553 B 051

[+ ofvalid Cases 5468

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected count is 15 58,

Az intézménytipussal
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Crosstab

27. Elvégzése utan javasolt volna-e barmilyen
madositast a képzéshen, hogy a felkészités
dsszhangban legyen az akkor ellatandd vezetdi
tevékenységgel?

igen nem nem tudja Total

_1. rfdilve'n ) : alapfokl mivészeti iskola Count 13 6 6 25

!”tezme,’?“'p“ba”?'ate' % within 1. Milyen 52,0% 24,0% 240%  100,0%

igazgatdi feladatot? intézmenytipushan 14t el
igazgatdi feladatot?

altalanos iskola Count 69 53 44 166
% within 1. Milyen 41,6% 31,9% 26,5% 100,0%
intézmeénytipushban lat el
igazgatdi feladatot?
gimné;ium' ) Count | 9 10 50
(szakgimnazium) % within 1. Milyen 62,0% 18,0% 200%  100,0%
intézménytipushan lat el
igazgatdi feladatot?
gydgypedagdgiai Count 6 8 7 21
intézmeény - kizardlag
sajatos nevelésiigényd B ;
gyermekeketitanuldkat % \f\flthlp 1.'M|I3ren . 28,6% 381% 33,3% 100,0%
allath intezmenytipusban lat el
igazgatdi feladatot?
kollégium Count 2 9 0 11
% within 1. Milyen 18,2% 81.8% 0,0% 100,0%
intézménytipushan lat el
igazgatdi feladatot?
dvoda Count 104 73 55 232
% within 1. Milyen 44 8% 31.5% 237% 100,0%
intézmeénytipushban lat el
igazgatoi feladatot?
tébbcéld kiznevelési Count 24 13 16 5
intézmeény (pl.; altalanos
iskola s gimnazium % within 1. Milyen 453% 245% 302%  100,0%
eqgylt) intézménytipushan |at el
igazgatdi feladatot?

Total Count 2449 171 138 558
% within 1. Milyen 44 6% 30,6% 24 7% 100,0%
intézménytipushan lat el
igazgatdi feladatot?

Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
FPearson Chi-Square 25,2708 12 014
Likelihood Ratia 25744 12 012
M ofValid Cases 558

a. 3 cells (14,3%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is 2,72.
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A telepiiléstipussal

Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Sguare 37529 a8 874
Likelihood Ratio 3772 2] 877
M ofvalid Cases 558

a. 2 cells (13,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 2,87.

A fenntarto tipusaval

Chi-Square Tests
Asymptotic

Significance
Walue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10,4389 10 403
Likelihood Ratio 10,352 10 A10

M ofValid Cases 558

a. 5 cells (27,8%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 1,24,

Az intézmény méretével

Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
Yalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 15 4667 14 347
Likelihood Ratio 15,028 14 376

M ofValid Cases 558

a. 6 cells (25,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 2,97,

A képzést biztositd felsGoktatdsi intézménnyel

CHi-Square Tests
Asymptotic

Significance
Walue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 58 8E8d a0 183
Likelihood Ratio ff 436 50 060
M ofValid Cases 558

a. 61 cells (78,2%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is |25,
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Hallgatoi mintan

A korcsoporttal

Chi-Square Tests
Asymptotic

Significance
Valle df (2-sided)
Fearson Chi-Square 4.836% 4 305
Likelihood Ratio 5,068 4 280
M ofValid Cases 261

a. 0 cells (0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 12,00,

Az intézmény tipusaval

Chi-Square Tests
Asymptotic

Significance
Walue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 22,0989 16 40
Likelihood Ratio 21,957 16 45

[ ofValid Cases 263

a.13 cells (48,1%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 88,

A telepiilés tipusaval

Chi-Square Tests

Asymptotic

Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 12,0693 8 13
Likelihood Ratio 12,384 a 35

[+ ofvalid Cases 263

a. 3cells (20,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,54,
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A fenntarto tipusaval

Crosstab

24 Kellene-e valamin médositani a képzéshen,
hogy aztartalmilag és madszertanilag megfeleld
felkészité st nydjtson a vezetdi tevékenység

ellatasara?
igen nem nem tudja Total
4 Azintézmény fenntartdja;  egyéb allami szevezet (pl..  Count [ 22 7 35
felsdoktatasi intézmeény, — P
e % within 4. Az intézméeny 171% 62,9% 200%  100,0%
' fenntartdja:
egyhé?., egyhazi jogi Count 7 18 7 32
SEEl % within 4. Az intézmeény 21,8% 56,3% 219%  100,0%
fenntartdja;
maganfenntartd (pl.: Count 11 & 1 17
alapitvany, maganszemealy, — P
egyestlet, kft, kht, sth_.) % within 4. Az intézmeny 64,7% 20,4% 59% 100,0%
e fenntartdja:
nemzetiségi dnkormanyzat  Count 0 1 1 2
% within 4. Az intézmény 0,0% 50,0% 50,0%  100,0%
fenntartdja:
tankerdleti kizpont Count 25 63 26 114
% within 4. Az intézmény 21,9% 55,3% 228%  100,0%
fenntartdja:
telepllési dnkormanyzat Count ] 34 20 63
% within 4. Az intézmeny 14,3% 54 0% NT% 100,0%
fenntartdja:

Total Count 58 143 62 263
% within 4. Az intézmeny 221% 54.4% 236% 100,0%
fenntartdja;

Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
FPearson Chi-Square 23,8228 10 Jooe
Likelihood Ratio 20,840 10 22
M ofValid Cases 263
a. 5 cells (27,8%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 44,
Az intézmény méretével
chi-Square Tasts
Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 14,633% 14 A04
Likelihood Ratio 16,102 14 307
M ofValid Cases 263
a. 8 cells (33,3%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is 1,54,
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A képzést biztositod felsdoktatasi intézménnyel

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
YWalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 16,4889 20 JGB6
Likelihood Ratio 17,174 20 642

[+ ofvalid Cases 263

a. 29 cells (B7,9%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 22,
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13. szamu melléklet

A vezet6i ciklusok szamanak osszefiiggése a tovabbképzéseken valo részvétellel az

igazgatéi mintan

A vezetOi ciklus szama és a tovabbi vezetO1 képzésen vald részvétel Osszefliggése

Crosstab
10, Hanyadik igazgatdi ciklugattilti jelenleq?
1,0 20 30 40 50 60 Total
38, On résztvetie a igen  Count 88 86 i} 34 20 20 308
vezetokepzes elvegzeset %within 38, Onrészvete  286%  279%  195%  110%  65%  65%  1000%
Kavetoen, tovahb, avezetdképzds elvéqzését
kifejezetten vezetdknek kivetian tovabbi
s20l0 kepzesen? kifejezetten vazetiknek
57010 képzésen?
nem  Count 129 61 K] 16 9 4 260

%within 38 On résztvete  516%  244%  124% 6,4% 36% 16%  100,0%
3 vezetikepzes elvégzesét

kivetden, tovahhi,

kifejezetten vezetiknek

57010 képzésen?

Total Count A7 147 91 50 28 2 558

% within 38. On részt vett- 38,8% 26,3% 16,3% 80% 52% 43%  100,0%
avezetikepzes evégzését

kivetden, tovahhi,

kifejezetten vezetiknek

57016 képzésen?

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Value df (2-zided)
Fearson Chi-Sguare 36,029° a] =001
Likelihood Ratio 37,982 5 =001

M ofValid Cases 558

a.0cells (0%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis 10,75

263



A vezetoi ciklus szama és az egyéb témaju tovabbképzésen vald részvétel Gsszefliggése

Crosstab

10. Hanyadik igazgatdi ciklusat to i jelenlzg?
1.0 20 30 40 50 6,0 Total

43.Azelmultharomévben  jgen  Count 136 85 53 25 18 13 340

Lﬁ;ﬁﬂﬁéﬁ;gﬁgf % wiin 43, &2 elmilt 00%  279%  156%  74%  53%  38%  1000%
vezetdknek szald képzés harom gvben feszt veti-g
(eK)en kivil) barmilyen EELLLL
képzésen? klfg]gzefrlen’vezetoknqk"
52010 kepzes(ek)en kivil)
barmilyen képzésen?

nem  Count 81 52 38 25 11 11 218

% within 43. Az elmiilt 372%  239% 174%  11,5% 5,0% 50%  100,0%
harom évhen résztvette

(az eddig emlitett,

kifejezetten vezetdknek

57610 képzés(ek)en kivil)

barmilyen képzésen?

Total Count 17 147 9 50 28 24 558

9 within 43. Az elmlt 38,9% 26,3% 16,3% 9,0% 5.2% 43% 100,0%
harom évhen résztvette

{az eddig emlitett,

kifiejezatten vezetdknek

szald képzés(eken kivil)

harmilyen kepzésen?

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Walue df (2-sided)

Fearson Chi-Square 4383° a 96

Likelihood Ratio 4324 K 504
[} ofvalid Cases 5468

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected count is 9,38,
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14. szamu melléklet

A vezet6i témaju képzések targykorei elofordulasi gyakorisag szerint

A képzések témaja

A témak el6fordulasi
aranya a valaszok kozott

db %
Vezetoi feladatok ellatasahoz kapcsolodo képzések
jog, jogalkalmazas, jogszabalyi valtozasok, munkajog, taniigyigazgatas, 86 18
tanév eleji felkészités
intézményvezetok felkészitése az intézményi Onértékelésre, a 67 14
tanfelligyeleti ellendrzésre, valamint a mindsitéshez kapcsolodo feladatok
ellatasdra
szervezetfejlesztés, valtozaskezelés 52 10,8
mindségiranyitas/biztositas, mérés-értékelés
gazdalkodas, pénzigy 24 5
koltségvetési szervek vezetdi részére szervezett ABPE tovabbképzés
esélyegyenlOség 17 3,5
palyazatiras, -kezelés; projektvezetés/menedzsment 16 3,3
alap/szabalyozé/intézményi dokumentumok készitése, feliilvizsgalata 11 2,3
informatikai-adminisztrativ feliiletek hasznalata 7 1,4
tanterv-, tartalomfejlesztés 5 1
Osszesen 285 59,3
Vezetdi kompetencidkhoz (készségekhez, képességekhez) kapcsolodé képzések
vezetdfejlesztés/tréning/kdznevelési mestervezetd képzés 47 10
kommunikacid 24 5
konfliktuskezelés 23 5
pszichologia, mentalhigiéné, személyiségfejlesztés, ki¢gés 17 3,5
innovativ vezetd, intézményi innovaciod 10 2
stratégiai szemlélet, dontéshozatali képesség 7 1,4
coach szemlélet 7 1.4
csapatépités 6 1
Osszesen 141 29,3
Vezetdi képzéshez nem illeszkedd, illetve alacsony gyakorisaggal el6fordulé témak
neveléstudomany MA képzés 5
adminisztracio 4
motivalas 4
fenntarthatdsag 3
KAP 3
idégazdalkodas 3
marketing 3
gyermekvédelem 3
auditalas 3
szakképzés 2
személyiigy 2
tanulasszervezés 2
GDPR 2
vezetéselmélet 2
TIOK 1
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jatékositas

intézményvezetdi feladatok

tantargyfelosztas

munkavédelem

aktualis napi kérdések

tanul6i jogviszony

kapcsolatépités

mediator képzés

kollégiumi foglalkozasok

esetmegbeszélés

kockazatelemzés

etika

2" generacid

A R

Osszesen

(65}
(8}

114
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15. szamu melléklet

Az egyéb témaja képzések targykorei

A képzések témaja

A témak

elofordulasi

aranya a valaszok kozott

db %

modszertani és szakmai (szaktargyi) tovabbképzés 100 21,6
digitalis kompetencia, informatika, robotika, digitalis tanulasi médszerek 79 17
esélyegyenloséggel és a kiemelt figyelmet igényl6 tanuldkkal kapcsolatos 75 16
képzések
(sajatos nevelési igény, hatranyos helyzet, beilleszkedési és magatartési
nehézségek, lemorzsolodas, fejlesztés, gyogypedagogia, esélyteremtés,
antiszegregacio, egylittnevelés, érzékenyités, IPR, tehetséggondozas)
pszichologia, mentalhigiéne, buylling, lelki harmonia, pszichés zavarok, 31 7
érzelmi intelligencia, identitas-fejlesztés, boldogsagéra program,
agressziokezelés, onvédelem
diabétesz képzés 25 5
mozgassal, testneveléssel kapcsolatos tovabbképzések 25 5
fenntarthat6sag (kornyezeti nevelés, kornyezettudatossag) 21 4,5
mérés-értékelés 18 3,9
KAP, KIP 16 3,5
tanulasmodszertan, tanulasi motivacio 12 2,5
mese, jaték 11 2,5
mentor, mentortanar 7 2
gyermek és ifjusagvédelem, csaladi életre nevelés 7 2
iskolael6készités, iskola-6voda atmenet 6 15
palyaorientacid, palyavalaszts 5 1
tréner, mediator 5 1
neveléselmélet, neveléstudomany 5 1

Osszesen 448 97%

Alacsony gyakorisaggal eléforduld témak

munkavédelem, biztonsag 3
GDPR 1
intézmény-csalad kapcsolata 1
kora gyermekkor 1
kozosségfejlesztés 1
epipen hazsndlat 1
allampolgari kompetenciak fejlesztése 1
KRETA hasznalat 1
szocidlis készségek, képességek 1
hagyomanydrzés 1
ERASMUS programok 1

Osszesen 13 3%
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16. szamu melléklet

A vezet6i tovabbképzés témajara vonatkozo igazgatdi javaslatok

A képzések témaja

A témak

eléfordulasi
aranya a valaszok kozott

db | %
Ismeretekhez kapcsolodo témajavaslatok
jog, jogértelmezés, jogalkalmazas, jogszabalyi valtozasok, munkajog, 263 24,5
taniigyigazgatas
intézményfenntartds, oktatasirdnyitéds, intézményatszervezés
szervezetfejlesztés, szervezeti kultura, valtozaskezelés 122 11,4
mindségbiztositas, mérés-értékelés
humaneréforras gazdalkodas, személyligy, munkaiigy, 60 5,6
teljesitményértékelés
gazdalkodas, pénziigy, koltségvetés 49 4,5
intézményi dokumentumok, szabalyzatok készitése, aktualizalasa 36 3,3
esélyegyenlGség biztositasa, kiemelt figyelmet érdemld gyermekek, 20 2
tanulok nevelése, oktatasa
integritas, rezilencia, lemorzsolodas, tehetséggondozas,
gyermek és ifjusagvédelem
PR, marketing, kapcsolatépités 20 2
informatika, digitalis feliiletek, informatikai rendszerek kezelése 15 1,4
pedagogus életpalya, mindsités, tanfeliigyelet, onértékelés, kiilsd-belsd 15 1,4
ellendrzések
palyazatiras, projektmenedzsment 12 1
adminisztracio, Kréta, taniigyi dokumentumok vezetése 12 1
Osszesen 624 58,1
Jartassagokhoz (készségekhez, képességekhez) kapcsolédo témajavaslatok
konfliktuskezelés 78 7,3
pszichologia, mentalhigiéné, érzelmi intelligencia, Onfejlesztés, 69 6,4
személyiségfejlesztés, Onismeret, Onértékelés, kiégés, stresszkezelés
kommunikacio 67 6,3
motivalas, coach szemlélet, mentoralas, tanacsadas 55 5
vezetdi készségek, képességek, stilus, személyiség, menedzsment 46 4.3
szemléletli vezetés
innovativ vezetd, intézményi innovacio 25 2,3
stratégiai gondolkodas, stratégiai szemlélet 19 1,8
csapatépités 19 1,8
idégazdalkodas 11 1
Osszesen 389 36,2
Nem értelmezhetd, illetve alacsony gyakorisaggal el6fordulé témajavaslatok
pedagbgiai modszertan, neveléselmélet, korszerii pedagogiai ismeretek, 7
pedagdgiai elméleti ismeretek
kockazatelemzés 1
ovodavezetés 1
szakképzés 1
AMI 1
nemzetiségi téma 1
intézménytipusok specifikumai 1
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adatvédelem

mobilitas

érdekérvényesités, érdekvédelem

uzemeltetés

delegalas

tudasmegosztas, tudasmegijitas

WWININ (P~

tapasztalatcsere, esetmegbeszélés, esettanulmany, problémamegoldas, 36
vezetdk konzultacidja, szituacids jatékok, jo gyakorlatok megosztésa,
tréning
Osszesen 61 5,7
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