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Bevezetés

Az oktatas egyik célja az emberi viselkedés forméladsa. A tarsadalmak az egész vilagon
oktatési rendszereket hoznak létre az allampolgaraik fejlesztése érdekében. Az oktatasban a
kivant viselkedésmodok némelyike élesen meghatarozott, példaul az olvasas és matematika
(Hungerford—Volk 1990). Az oktatas torténetében még soha nem ismerték fel jobban a
szakmai fejlédés fontossagat. Minden modernizacios kisérlet az iskoldk megreformalasara,
atalakitasara hangsulyozza a szakmai fejlodést mint elsddleges eszkozt a sziikséges
valtozasok megvalositasaban.

Folyamatosan kérdések meriilnek fel az oktatok szakmai fejlesztési formdinak
eredményességével kapcsolatban az oktatasban. Ezek a kérdések egyre nagyobb igényt
tamasztanak a kimutathaté eredmények irant. A jogalkotok, a politikai dontéshozok, iskolai
vezetbk mind azt akarjak tudni, hogy a szakmai fejlesztési programok valdban
eredményeznek-e valamit. Ha mégis, milyen bizonyiték van arra, hogy hatékonyak?

E kérdések megvalaszolasara a képzések szervezodi, finanszirozoi egyre komolyabban
odafigyelnek. Kezdenek rendszeresebben informacidkat gylijteni a szakmai fejlesztési
tevékenység eredményeirdl. Ezek az adatok mar nem korlatozddnak a tandrok hozzaallasanak
¢s gyakorlati felkésziiltségének mérésében. Egyre inkabb figyelembe veszik a tanuloi
visszajelzéseket az 1) bevezetett intézkedésekrdl (Guskey—Sparks 1991).

De talan még ennél is fontosabb, hogy a szakmai tovabbképzések fejlesztdinek
komolyabban kell venni az iskoldkban megvalosult oktatds kutatdsat. Ebbe beletartozik egy
iskolai légkor kutatdsa is, mivel a kiilonféle szervezeti jellemzok és strukturak kiilondsen
nagyban befolyasoljak, megkonnyitik az oktatok folyamatos szakmai novekedését.

1. Sziikség van az emberi eréforras fejlesztésére az iskolakban is?

A szervezet Osszes erdforrdsa koziil az emberi erdforras az egyik legfontosabb. Valdjaban
vitathatatlanul a legfontosabb. Ennek az erdforrasnak a fejlesztése sziikséges a szervezet
novekedeéséhez. Megallapithato, hogy a szervezetek mas alapvetd eréforrasaival ellentétben a
human erdéforrds motivacidja komolyan képes arra, hogy segitse a szervezet megfeleld iranyt
novekedését.

Az oktatok fejlesztése tobb mint egy kognitiv szintli tovabbképzésen valo részvétel. A
fejlesztésnek tartalmazni kell a pedagogusok képességeinek azonositasat, dpolasat, irdnyitasat
¢s felhaszndlasat egy iskola komplex céljai elérésének érdekében. Ezért fontos, hogy egy
iskola vagy egy fenntartd koordinalasaban megjelenjen egy humanerdforras-fejlesztést
tdmogato funkcid, ami képes megteremteni a megfeleld 1égkort, amely az oktatokat segiti a
fejlodéstikben.

A mai vilagban egy munkahely humanerdforras-funkcidja joval meghaladja a jelenléti
miikddésben megvalosult torténéseket. Ez az iskolai kornyezetre fokozottan igaz. Egy oktato
munkdjanak csak egy kisebb része maga az oktatdsi tevékenység megvalositasa. A
munkaerdpiacon 1€vo szervezet emberi eréforrasokat menedzseld osztalya a dolgozoit segiti
megfeleld alkalmazotti képzésékkel, karrierfejlesztési programok kidolgozasaval, hogy
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motivaltak maradjanak a gyorsan valtoz6 kornyezetben. Az oktatasi rendszerben is sziikség
van valamiféle tdAmogatasra, hogy az oktatok felkészitése holisztikus médon megvalodsuljon.

1.1. Akadalyok az oktatok el6tt — Az online oktatasi kornyezet atalakulasa

Kétfele akadaly all ma az oktatok eldtt az iskolaban. Vagy nincs eléggé kitéve a digitalis
technoldgiai kornyezetnek, vagy tulsagosan kitett a technologianak. Abban az esetben, ha
nem volt elég kitettsége az online technologidnak (nem haszndlta rendszeresen az LMS
platformokat), akkor a mai virtualizdlodott oktatdsban hatranyt szenved. A technologiai
hatrany mellett megjelenik még a frusztraltsdg mint pszichés gat a tanuldsi-tanitasi
folyamatban. Ehhez kapcsolodik a masik akadaly is. Az oktatasi kdrnyezet
kiszamithatatlansdga miatt nincs mod, hogy akar egy félév tavlatdban az oktatok eldre
tudjanak tervezni. KiilonOsen igaz ez a jelenléti kornyezetet igényl0 vagy a csoportos
megoldasu tanulasi folyamatokra. A szakképzésben az informatikai megoldasok hasznalata
mellett a technologidk rendkiviil gyors avuldsabol szdrmazd folyamatos tanulds az oktato
szamara jelentds leterheltséget ad.

A 2010-ig tart6 évek gazdasagi recessziojanak egyik legnagyobb eredménye a munkdara
valo felkésziiltséggel és az emberi eréforrds menedzsmenttel kapcsolatos tanfolyamok
bevezetése az iskolakban és kdzépiskoldkban orszagszerte. Az ezredfordulon és az azt kovetd
idében a generaciok a kozosségi médidban néttek fel és a szdveges lizenetkiildésben
szocializalodtak, igy altalaban hidnyoznak a sziikséges interperszonalis készségek, amelyekre
sziikségilik van ahhoz, hogy a valds idejii munkavégzésben ¢€s a tarsadalmi kornyezetben valo
kapcsolattartas soran kivaloan szerepeljenck. Igy az iskolanak nemcsak az online
munkahelyekre, hanem a személyes jelenlétet igényld allasokra is fel kell késziteni a didkot.
Ezért nagyon fontos a folyamatos figyelem az oktatok szamara, hogy jobban érezzék magukat
a modern oktatasi €s az 0j technoldgiai kérnyezetben.

2. Az emberi eroforras fejlesztésének jelenlegi kontextusa és megkozelitései

Az iskolakban a humanerdforras-fejlesztés megkozelitései magukban foglalnak szdmos
kulcsdimenzidt. A tanari hatékonysag €s szervezeti miikodés mellett a XXI. szdzadban mar
Ossze kell egyeztetni €s Osszekapcsolni azokat a megkozelitésekkel, amelyek hangsulyozzak
az emberi eréforrasok szerepét a fejlesztési folyamat inputjaiként is. Tehat a pedagdgus nem
lehet egy passziv szerepld a fejlesztési folyamatban.

Az iskolai kornyezetben tehat az alabbi elveknek kell érvényesiilni (Guskey—Sparks

1991):

— Az emberi er6forras fejlesztése Osszetett és sokrétii koncepcid. Ez folyamatosan
valtozo folyamat. A prioritdsok ennek megfeleld meghatarozasa érdekében
érzékenységet igényel a valtoz6 igények irant.

— Az emberi erdforras fejlesztése egyszerre eszkoz és cél. Meg kell tartani az
egyensulyt a kettd kozott. Ha valasztani kell e két szempont kozott, akkor azt
inkabb célnak, nem pedig eszkdznek kell tekinteni, mivel végsd soron az oktatoi
elégedettség €s az ¢letmindség a fontos.

— Az oktatok fejlesztése mellett mas fejlesztési tevékenység (tervek, programok,
képzési, képzohelyi 1) struktardk, mechanizmusok létrehozasa) integralasa,
elfogadasa is fontos cél.

— Az oktatok és a képzési rendszer eréforras-fejlesztése a gazdasagi fejlédés kulcsa
is azaltal, hogy lehetdvé teszi az tanitasi-tanulési folyamat hatékonyabba valasat.

— Az oktatasi piac is globalis kozséggé valik a technoldgia, a mobilitds és a
kommunikécio terén. Az egyre novekvd globalizacio és az informacids
technologia jelentdsége az oktatds szdmara 0j lehetdségeket, masok szdmara pedig
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kihivasokat tart fel ahhoz, hogy megbirkdzzanak a valtozd vilaggal, ¢és
versenyezzenek a nyilt oktatasi piacon.

2.1. Az oktatok motivalasa és fejlesztése

A pedagdgusok oktatasi képességeit fejleszteni kell modern oktatasi segédanyagok, nem
jelenléti képzési formék, 0 tantermi formak és a tanulds iranyitdsanak atipikus formainak
felhasznalasaval. Ezért egyre nagyobb sziikség van arra, hogy az oktatdsi intézmények
folyamatos ¢s hatékony képzések révén foglalkozzanak az oktatok fejlesztésével. A képzés
mellett sziikségessé valik olyan teljesitményértékelési rendszerek fejlesztése, amelyek az
elszamoltathatdsag novelésével egyiitt fejlesztési komponenssel is birnak.

2.1.1. Tanitasi modszerek
A leggyakoribb tanitési stratégidk alkalmazasanak hatasat az 1. tablazat mutatja be.

Dominans teriilet
Oktatasi modszer Kognitiv Affektiv Pszichomotoros
Alacsony | Magas Alacsony | Magas Alacsony | Magas
Eléadas oo
Demonstracio oo o
Csoportos tanulas oo .
Megbeszélés oo oo
Vita o o
Kérdés-felelet oo
Video bemutato o o o
Laboratériumi munka oo . oo
Jatékok/kviz o o
Brainstorming oo
Terepgyakorlat . . .
Szerepjaték . oo
Szimulaciod . . o
Esettanulmany o
Projektfeladat o o o
Bemutatok oo o
Paros munka oo o .

1. tablazat: A tanitasi stratégiak alkalmazasa a harom tertileten
Forras: Sequeira (2012)
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A tanuldsnal megjelend, befolyassal bird jelenségek:

—  Kiilonb6z6 tanulasi koriilmények kozott kiilonbozo tipust tanuldsi eredmények
jonnek létre. Nem lehet pontosan standardizalni.

— Az egyéni kiilonbségek miatt a tanuldk kiilonbozd tanulasi stilusokat fejlesztenek
ki.

—  Kiilonbség van a tanulas litemében — 6nallo, tanari és csoportos.

—  Szamos erOforras all a tanar rendelkezésére, vagy kifejleszthetd ¢és/vagy
beszerezhetd. Emellett kiilonféle kényszerek mellett kell tanitaniuk. Példaul:
osztaly létszdma, rendelkezésre allo i1d6, rendelkezésre allo forrasok, tanuldi
hattér, a tanulas helye.

— A didkok tobb tényezd miatt kiilonbdznek osztalyonként €s intézményenként.
Pé¢ldaul: intelligencia, temperamentum, képességek, szocialis, kulturalis hattér,
kommunikécios készségek, attitidok, motivacio, érdekek, értékek, tanulasi
stilusok.

3. Az iskolai vezetoképzés empirikus kutatasa

2020 nyaran Magyarorszagon a 40 Szakképzési Centrumhoz tartozé iskolak vezetOképzése
tortént meg. A torvényi szabalyozas teljesen megvaltozott ebben az oktatasi kdrnyezetben
(12/2020. (I1. 7.) Korm. rendelet; 2019. évi LXXX. torvény). Igy az itt dolgozo vezetéknek és
oktatoknak szdmos rendelkezést és eldirdst, modszertani eljarast kellett ujra megismerni.
Ennek a gondolatnak az eredményeként volt ez a képzés megszervezve. A vezetdképzés céljai
a kovetkezok voltak:

— A szakképzési vezetOk megismerik a szakképzés atalakitas utani felépitését.

— A szakképzési vezetok megismerik az Uj oktatéi tevékenységek, funkcidok
atalakuldsanak formait egy kompetenciaalapu, kimeneti kdvetelmények altal
vezérelt oktatdsban.

— A szakképzési vezetdk személyes €s intézményi feladattervet tudnak késziteni a
megvaltozott oktatdi, tananyagtartalmi, formai ¢&s szervezeti valtozasokra
(intézményre operacionalizalt checklista készitése).

— A szakképzési vezetOk olyan valtozdsmenedzsment ismereteket szereznek,
amelyek segitségével képesek lesznek megtervezni a sajat intézményiikben a
varhato ellenallasok kezelési formait.

A képzés konkrét célja a KKK-bol és PTT-bdl levezethetd, projektalapu szakmai program
elkészitésének menedzselésének megismerése, a szakképzésben dolgozd vezetdk motivacios-
menedzsment kompetencidinak rendszerszintii fejlesztése, a szervezetfejlesztési és vezetdi
hatékonysag novelése, a valtozassal jaro stressz csokkentési moédszereinek megismerése.
Kozvetett cél, hogy a vezetok kozotti egylittmiikodés erdsddjon, tudatosuljon, a vezetdi
tuddsmegosztas megvaldsuljon.

A vezetdképzeés idotartama 2 nap volt. A résztvevok szama képzésenként 13-25 {6
kozott volt. A képzés kiilsd helyszinen tortént meg. A képzés egyszerre volt a 2020/2021-es
tanévre valo felkészités €és a szervezeti milkddési mechanizmusok vezetdi oldalanak a
fejlesztése, valamint a centrumvezetdk szamara egy kiilon idésavban egy szervezeti kultirara
¢s miitkddésre valo kitekintés.

3.1. Vezetoképzés elétti vizsgalat

A képzés eldtt minden résztvevd egy online DISC tesztet toltott ki. A DISC személyiségteszt
sokat elarul kitoltdjének temperamentumarol. Segitségével megtudhatd, az illetd mennyire
introvertalt vagy épp extrovertalt, kapcsolat- vagy inkabb feladatorientalt. Fdéként a
nagyvallalatoknal alkalmazott tesztnek az online formajat kaptdk meg a résztvevok. A DISC
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személyiségprofil tulajdonképpen egy személyre szabott jellemzés a kérdésekre adott
valaszok alapjan. A teszt négy személyiségprofiljanak kialakitasa Iényegében egy
pszicholdgiai koordinatarendszernek megfelelden torténik. E képzeletbeli koordinatarendszer
egyik tengelyét az introvertalt-extrovertalt, masik tengelyét pedig a feladatorientalt-
kapcsolatorientalt egyenes alkotja. A DISC tesztben nincs helyes vagy helytelen vélasz, rossz
vagy jo mindsités. Ugyanakkor a teszt kitoltdje is jobban megismerhette sajat erdsségeit, €s
azokrol a teriiletekr6l is képet alkothatott, ahol fejlesztheti a személyiségét
(https://promanconsulting.hu/disc-teszt/). Néhany olyan teriilet, ahol hasznos lehet a DISC
teszt alkalmazasa a vezetoképzésben:

—  masok és sajat maguk jobb megismerése,

—  kiils6 ¢és bels6 kommunikacié fejlesztése, személyre szabott kommunikacios

stratégiak megalkotasa,

—  acsapatmunka hatékonysaganak novelése,

—  vezet6i szerepek Gjra pozicionalasa.
Minden vezet6 személyenként egy 25 oldalas 6njellemzést kapott.

3.2. A kétnapos jelenlétalapu vezetoképzés

A képzés a nyari sziinetben, az iskolakezdés el6tt zajlott, csoportonként két képzdvel és egy
szakképzési szakértovel. A csoportokban mindig egy centrumhoz tartozé iskolaigazgatok
voltak. Kisebb centrumok egy csoportba lettek 6sszevonva. Képzési helyszinek:

—  Siimeg,
- Székesfehérvar,
- Penészlek,
- Rackeve,
—  Kerekegyhaza,
—  Budapest.
Parhuzamosan 1-5 csoport futott egyszerre. A képzés témakareit a 2. tablazat mutatja be.
Témakor Vezetdi-oktatoi témak
Intézményi €s egyéni valtozasok azonositdsa (Elisabeth Kiibler-Ross
. . valtozasgorbe)
1. témakor R oy " . PTTIY -
Intézményi ellenallas kezelésének megtervezése, vezetéi motivacios lehetdségek
Valtozasok a szakképzésben (01 elvek, szabalyok a szakképzésben)
. . Tanuléi aktivitdson alapuld mddszertani rendszer (F-R rendszer)
2. témakor
Szakképzés szabalyozasa, eredményalapu szabalyozas
Projektpedagogia szemléletli modszertan alkalmazhatosaga a képzésben
3. témakdr KKK descriptorok értelmezése. Képesség-tudas-attitiid-felelésség-autondmia —
szakmai kovetelmények rendszere
Herzberg-féle kettés motivacios elmélet
. . Hersey—Blanchard szituativ vezetési modell
4. témakor ; - ; - . .
Nem iskolarendszerben dolgozé oktatok, dualis képzés, 0j oktatasszervezés
Mindségiranyitasi rendszer a szakképzésben, EQAVETH, oktatoi értékelés
KKK-bdl tanuléi aktivitasra épiilé projektig — KOMPLEX PROJEKT
5. témakor :
Tananyagtervezés menedzselése. KKK-bol, programtervbol szakmai program

2. tablazat: A képzés felépitése
Forras: sajat szerkesztés (2020)
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A felépitésbdl latszik, hogy a vezetOképzési teriiletek integralva lettek az iskolaigazgatoi
konkrét feladatokba, igy egy-egy témakornél a résztvevok a sajat miikodésiik mellett
ratekinthettek, hogy ez a vezetdi modszer miként és hol segiti a sajat iskoldjuk munkajat.
Mely modszerek alkalmazasa mellett lehet hatékonyabban menedzselni az 0j tanévet.

Mivel az igazgatok oktatok is, igy az oktatasi teriiletekkel is foglalkozott a képzés.
Minden témakorben sajat élményii gyakorlatokkal sajatitottdk el a korszerti menedzselési és
oktatasi technikakat.

3.3 A képzés értékelése
A vezetdképzés végén 7 kérdésbol allo kérdodivvel vizsgaltuk a képzés hatékonysagat. A
kérdésekre 5 fokozatu Likert-skalan tudtak valaszolni a résztvevok (N=253).

Kérdés Visszajelzés atlaga

N=253 (1-5)
A képzés elérte az elején felvazolt célokat? 4,88
Milyen volt a képzés szinvonala? 4,95
Milyen volt a képzés idObeosztasa? 4,59
Milyennek tartotta a gyakorlatokat? 4,77
Hasznalni tudja-e a megszerzett informaciodkat a munkajaban? 4,98
Hogyan itéli meg a segédanyagokat? 4,86
Hogyan itéli meg a képzés koriilményeit? 4,97

3. tablazat: Visszajelzo lap eredményei
Forras: sajat szerkesztés (2020)

Ezen kiviil még megkérdeztiik, hogy mennyire tudtak aktivan részt venni a képzésben (0—
100% kozott). Az eredmény 91,67% (8,33 szoras) lett. A visszajelz6 lapokon lehetdség volt a
vezetOknek szoveges értékelést adni. A leggyakoribbak a kovetkezok voltak:

—  igazgatohelyettesi szinten is sziikség volna ilyen képzésre,

- sziikség volna rendszeresen vezetoképzésre, ahol szakmai tartalom is van,

—  cldbb lett volna ra sziikség,

—  az oktatok szamara is kellene ilyen képzés.
A vezetOképzéssel kapcsolatos tobb kritika ellenére visszajelzésként érkezett, hogy fontos,
mert azok a vezetOk/tanarok, akik jobban felkésziiltek a vezetésre, magabiztosabbak ¢és
sikeresebbek az iskoldban a tandr munkatarsakkal ¢és a didkokkal, mint azok, akik alig vagy
egyaltalan nem érdeklédnek a képzések irant. Szamos kutatds bizonyitja azt is, hogy azok a
tovabbképzések, amelyben a modszertani €s HR-fejlesztési teriiletek integraltan jelennek meg,
olyan eredményeket hoznak, hogy a résztvevok a képzés utan hatékonyabbak, és nagyobb
valoszinliséggel maradnak a tanitasban. Az integralt képzés komolyan hozzajarulhat a vezetdk
¢s tanarok képességeinek fejlesztéshez, valamint az oktatdsban nyitottabb, rugalmasabb
légkort alakithatnak ki az osztalyteremben (Hammond 2000).

Osszegzés

Ezek a képzések és eljarasok nem ujkeletliek, de fontosak, mert az oktatdsban nagyon kevés
helyen jelent meg a professzionalis menedzsment képzések rendszere. Valdjaban
alkalmazéasuk nyilvanvald, ha megoldast akarunk taldlni az iskolarendszerben megjelend
kihivasokra, valamint tudomasul vessziik, hogy szamos nagy tapasztalattal rendelkezd
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résztvevd van a képzésen, aki elkotelezett a szakmai fejlédés folyamata irant. Barmennyire
magatol értetddonek tiinik, manapsag ritkan talalunk olyan szakmai fejlesztési programot,
amelyet a bemutatott irdnyelvek alapos figyelembevételével terveznek és valositanak meg.
Még ritkabban talalunk olyan szakmai fejlesztési programokat, amelyek ezen iranymutatasok
végrehajtasat a sajat élményl tanulasara gyakorolt hatds szempontjabol értékelik.

Ezekbdl az iranyelvekbdl az latszik, hogy a szakmai képzésen elért motivaltsag,
hasznossagérzet a siker kulcsa, amely az iskolaban majd a didkok tanuldsanak javulasat
jelentheti. A siker nem annyira az 0j ismeretek felfedezésében, hanem abban rejlik, hogy az
oktatd a rendelkezésére allo tudast, mddszertani ismereteit professziondlisan, tudatosan és
okosan hasznalja fel. Ugyanez igaz a vezetokre is. A megismert menedzsmentkultirat
integralni tudjdk a sajat munkahelyiikon. Azt latjdk a beosztott oktatok, hogy az igazgatd
rendszerben gondolkodik, igy 6k is a rendszer hasznos tagjai lehetnek. Ehhez lehet igazodni.

Egy oktatd attol lesz motivalt, hogy szakmai fejlesztését a karrierciklusa szerves
részeként tekinti, hogy értelmet és megbecsiilést talal a munkajaban, vagy latja az
oktatasiranyitds erdfeszitéseit, hogy a szakemberek 1épést tarthassanak a szakteriiletiik
fejlodésével. A képzéseken egyértelmiiveé kell valni a menedzsment szdmara, hogy az oktatok
érdemi fejlesztéséhez vilagos elképzelésekre van sziikségiik céljainkrol, az iskola jovoképéral,
¢s alaposan meg kell érteniiik azt a folyamatot, amellyel ezeket a célokat elérhetjiik.
Manapsag sokak fejében vilagos elképzelés létezik arrdl, hogy mi lenne az idedlis a szakmai
fejlodésben.

Az iskoldkat tanulasi kozosségnek kell tekinteni, ahol a tanirok és a didkok
folyamatosan részt vesznek a kutatasban és interakciokban. Igy tud kialakulni az a kozos
oktatdsi kornyezet, ahol az oktatd és a didk is motivalt maradhat. Ennek a szemléletnek a
megvalositasa, pontos folyamata iskolanként, régionként eltérd. Ennek oka, hogy a folyamat
erdsen kontextualizalt. Nincs ,,egy helyes valasz” vagy ,.egy legjobb modszer”. Inkabb
szamos modszer létezik, amelyek mindegyike alkalmazkodik az adott 6sszefliggések Osszetett
¢s dinamikus jellemzdihez, az adott iskolahoz. A siker tehat abban rejlik, hogy a vezetdk
megtaldljdk a sajat iskolajuk megoldasait, amelyeket aztdn gondosan, ésszerlien ¢és
atgondoltan lehet alkalmazni. Tehat a példat 6k szolgaltatjak!

Igaz, hogy az itt bemutatott elképzelések nagyon optimista perspektivat kindlnak az
oktatas szakmai fejlodésében rejld lehetdségekrdl. Illusztraljak, hogy bar az oktatdsban a
valtozas folyamata nehéz és Gsszetett, mégis hogyan lehet ezt a folyamatot megkdnnyiteni a
konkrét kontextusokhoz pragmatikusan adaptalni, hogy biztositsuk a folyamatos szakmai
fejlodést és a jobb szakmai gyakorlatot mind az oktatoknal, mind a tanuloknal. Ez
elengedhetetlen a hazai oktatas javitasdhoz.

A tanulds egyszerre folyamat €és termék. Miutan megértettiik a tanulds folyamatat,
ratérhetiink a kivant tanulasi tapasztalatok tervezésére, el6készitésére és biztositasara!
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