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BEVEZETES

A modern oktatasi rendszerek sikere jelentés mértékben mulik az intézményi
vezetés hatékonysdgan ¢és a jol strukturalt irdnyitasi folyamatokon. Ennek a
diplomamunkanak a cé€lja, hogy attekintést nydjtson a vezetés szerepérdl az oktatasi
intézményekben, kiilonos tekintettel a kozoktatas kiilonb6zd szintjeire és az oktatasi
intézmények kiilonboz6 tipusaira. Kutatdsom sordn magyar €és ukran nyelvii
szakirodalmakat hasznaltam fel.

Effajta kérdés kutatasaval foglalkoztak kiilfoldi tudosok: M. Horvath, H.
Farkas, G. Haldsz, M. Gaspar; €és hazai tudosok:V. Suprun, G. Cekhmistrova, L.
Sergeyeva, Nikulina A., L. Parashchenko, G. Nichkalo, O. Mykhaylenko, M.
Komarnytskyi, O. Zaichenko, G. Yelnikova, L. Dovgany, V. Bebyk ¢s masok.

A masodik fejezetben részletesen elemzésre keriil a vezetés, mint intézményi
szerepkor, és megvizsgaljuk annak eredetet, alapfogalmait és perspektivait. Kitériink
a vezetdi pozicidkra, rendszerekre ¢&s stilusokra, példaul az autokratikus,
demokratikus és laissez-faire vezetésre, valamint a vezetés mint vezetdi
kompetenciak alkalmazasara, beleértve a személyes vezetést €s a valtozasvezetést.
Ezenkiviil elemzésre keriilnek az eredményes vezetéshez sziikséges 1épések, mint
példaul a célok kitlizése, szervezés €s megvalositas, ellendrzeés €s visszajelzes.

A harmadik fejezetben kiilonféle iranyitasi szinteket vizsgalunk meg a
kozoktatas teriiletén, beleértve a kdzponti, teriileti, helyi és intézményi irdnyitast. A
negyedik fejezet pedig kitér az oktatasi intézmények kiilonb6z6 szintjeire, mint
példaul az 6voda, altalanos iskola, gimndzium, liceum és szakgimnazium.

Diplomamunkdm soran szamos kihivassal kellett szembenéznem, amelyek
kiilonb6zd fazisokban meriiltek fel. Elsoként a forditasi folyamat jelentett komoly
kihivast, mivel a forrdsanyagok eredeti nyelve eltért a diplomamunka nyelvétol. A
pontos ¢€s értelmes forditas megtalalasa iddigényes folyamat volt.

A kérdoiv kérdéseinek megfogalmazasa soran az volt a feladatom, hogy olyan
kérdéseket talaljak ki, amelyek relevans informdaciokat szolgéltatnak a kutatas

témajaban. Fontos volt olyan kérdéseket megfogalmaznom, amelyek segitik a



kutatés céljanak ¢€s terjedelmének meghatarozasat.

A célok meghatdrozdsa soran sziikség volt a téma szlikitésére és a kutatas
fokuszanak tisztdzasara. Fontos volt azonositani a kutatds célkdzonségét és
megallapitani, milyen konkrét informécidkat kivanok megszerezni a kutatas révén.

Az intézmények kivalasztasa és a vezetok megkeresése is komplex folyamat
volt. Sziikség volt a megfeleld kapcsolatok kiépitésére és a megfeleld engedélyek
beszerzésére az adatgyiijtéshez. Az iddbe teld folyamatok €s a protokollok betartasa
kiemelkedd fontossagu volt ezen a tertileten.

Az dramkimaradasok technikai problémat okoztak a munka soran, kiiléndsen
az adatgytijtés €s dokumentacid fazisaban. Ezek a szilinetek iddveszteséget okoztak
¢s sziikségesse tették az adatmentési stratégidk kidolgozasat.

Az aktualis, reprezentativ €s naprakész kutatisok beszerzése is kihivast
jelentett, mivel a témaban vald elmélyiilt ismeretek és a friss informaciok elérése
nem mindig volt egyszerli. A kutatasi teriilet dinamikus volta miatt folyamatosan
figyelemmel kellett kisérnem az 0 kutatasokat és eredményeket.

Ezen kihivasok kezelése soran sikeriilt megtanulnom rugalmassagot ¢€s
hatékony problémamegoldd készségeket fejleszteni, ezéltal eldsegitve a
diplomamunka sikeres elkészitését.

A kutatas targya: a modern oktatési intézmények vezetési hatékonyséaga és
iranyitasi folyamatok.

A diplomamunka célja az oktatdsi intézmények vezetési szerepének,
pozicioinak, rendszereinek ¢és stilusainak atfogd vizsgélata, tovabba a vezetdi
kompetenciak gyakorlati alkalmazdsanak elemzése. A kutatds kitér az eredményes
vezetés 1épéseire &s a kdzoktatdsi irdnyitas kiilonb6zo szintjeire is.

Kutatasunk feladatai:

- megvizsgalni a vezetés eredetet, alapfogalmait, perspektivait és stilusait;

- megvizsgalni a vezetdi kompetencidkat alkalmazasat;

- megvizsgalni 6sszehasonlitsként kdzoktatas irdnyitasi szintjeit;

- alatdmasztani a javasolt hipotéziseket valasztot kérddiv elemzésével.



A kérdoiv kérdéseinek megfogalmazasa sordn az volt a feladatom, hogy olyan
kérdéseket talaljak ki, amelyek relevans informdaciokat szolgéltatnak a kutatas
témajaban. Fontos volt olyan kérdéseket megfogalmaznom, amelyek segitik a
kutatds céljanak és terjedelmének meghatarozasat. Tiz karpataljai helyi vezetot
kérdeztem meg az online kérddiv kitdltetése sordn. A kovetkezd oktatasi
intézmények vettek részt a kutatasban: a Salamoni Gimnazium Csapon, a
P.Frangepan Katalin Bazisovoda Beregszaszon, a II. Rékoczi Ferenc Karpataljai
Magyar Foiskola Felsofoku Szakképzési Intézete Beregszaszon, a Beregdédai
Gimnazium, a Borzsovai Nefelejcs Ovoda, a Borzsovai Gimnazium, a Beregszaszi
Opre Roma Gimnazium, a Beregszaszi Bethlen Gabor Liceum, a 4. szdmu 6voda €s
a 10. szamu o6voda.

A feltart feladatok megoldasdhoz ¢€s a cél elérés¢hez kutatasi modszerek
komplexumat alkalmaztuk: a tudomanyos ¢s pedagodgiai kutatas kolcsondsen
igazolhato és egymast kiegészité modszereit alkalmaztuk: filozofiai, pszicholdgiai,
pedagogiai és moddszertani szakirodalom, 1ddszaki pedagogiai publikaciok
tanulményozasa és elméleti elemzése; beletartozott és kizart megfigyelés, interjqa,
beszélgetés, tevékenységdokumentacidé tanulmanyozdsa; pedagdgiai kisérlet; a
menedzsmentben szerzett haladdo pedagdgiai tapasztalat tanulméanyozasa ¢s
altalanositdsa; a megismerés altalanos tudomanyos moédszerei (indukcid, dedukcid,
szintézis, absztrakcid, altalanositas); statisztikai adatfeldolgozas modszerei.

A dolgozat szerkezetileg a kovetkezd elemekbdl all: bevezetés, 4 fejezetbdl,
Osszefoglalobol, 80 oldal szoveget, 15 abrat tartalmaz. A felhasznalt irodalomlista

56 cimegységet tartalmaz.



I FEJEZET.
A VEZETES, MINT INTEZMENYI SZEREPKOR

A vezetés intézményi szerepkorét ¢és annak kiilonbozé aspektusait
tanulmanyozva mélyrehatd betekintést nyerhetiink a szervezetek miikodésének
kulcsfontossagu teriiletébe. Ebben a fejezetben kiemelt figyelmet forditok a vezetés
eredetére, alapfogalmaira és perspektivaira, amelyek hozzédjarulnak ahhoz, hogy
megeértsiik, hogyan formalja és irdnyitja a vezetés az intézményeket. A vezetdi
poziciok, rendszerek ¢€s stilusok elemzése révén pedig melyebb betekintest kapunk
a vezetdk kiilonbozd szerepeibe €s a kiillonbozd vezetési megkozelitesekbe.

Elséként feltérképezziik a vezetés eredetét, meghatarozé alapfogalmait és az
ezzel kapcsolatos kiilonb6z6 perspektivakat. Ezen keresztiil megvizsgaljuk, hogy
hogyan alakult ki és fejlodott a vezetés fogalma az 1d6k soran, és milyen elméletek,
nézdpontok segithetik megmagyarazni azt.

A masodik részben a vezetdi pozicidkat, rendszereket és stilusokat vessziik
gorcsd ala. Kifejtjiik az autokratikus vezetés jellemzOit, ahol a dontéshozatal
szorosan a vezetd kezében koncentralodik. Ezt kovetden attekintjiik a demokratikus
vezetés sajatossagait, ahol a dontéshozatal a csoport bevonasaval torténik. Végiil, a
laissez-faire vezetési stilust is részletezziik, amely a csoport tagjainak magas foku

onallosagat és kezdeményezoképességét hangsulyozza.

1.1. A vezetés eredete, alapfogalmai, perspektivai

Sokszor 16zungnak hangzik, hogy ,,a legfontosabb eréforrds az ember”. De az
ember, mint erdforrds nélkiilozhetetlen minden intézmény, vallalat, szervezet
eredményes gazdalkodéasa szempontjabol, a valtozo kornyezet pedig megkoveteli az
er6forrasokkal valod raciondlis gazdalkodast. A vezetést, a szervezést, a human
er6forrds menedzsmentet sokszor a vallalatoknal, a profitorientalt szférdban
emlegetik gyakrabban, holott az 4llami intézményekben, diplomamunkam
szempontjabol az oktatasi intézményekben is legalabb olyan fontos. Bar a forprofit

vallalatok valdban kézzel foghatd profitot termelnek, de a tudas fejlesztése soran
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ugymond a ,,jovObe fektetiink bele”.[42]

A sz6 nem a mai értelmében vett vezetés €s szervezés mar az dskortol kezdve
is része volt az életlinknek, mivel csak a jol vezetett és szervezett torzsek ¢lhették
tal az ¢lelmiszerszerzéshez kothetd veszélyeket, a természeti erOkkel ¢és a
betolakoddkkal folytatott harcokat.[41]

Késébb mar az okorban és a kozépkorban a formalis rendszerek, tigy, mint
maga az allamszervezet vagy a hadsereg ¢és vallasi kozosségek stabil kialakitdsa és
eredményes mikodtetése jelentette az egyes kulturak fennmaradasanak
legfontosabb zdlogat. De egyrészt fontos megjegyezni, hogy ezekben a
korszakokban bar a gyakorlat szintjén Iétezett vezetés ¢€s szervezes, de az
uralkodoktol, a hadvezérektdl, az egyhazi eloljarotol aranylag kevés részletes €s
hiteles beszamold maradt fenn a vezetési gyakorlatra vonatkozoan. Masrészt a
vezetés €s szervezes legkorabbtdl csak az ipari forradalom kezdetétdl, vagyis a
céhek és manufaktirdk megjelenésétdl szamitjuk, de azt is csak a sajatos szervezeti
forma megalakulasatol, hiszen még itt is sokszor az emberek sziiletéssel vagy
kényszer miatt és nem szabad dontés alapjan valtak szervezeti tagokka.[43]

A vezetés- és szervezéstudomany létrejottét a legtobben a XIX. szdzad vége
¢s XX. szazad elejehez kotik. A Kozigazgatasi szakvizsga negyedik kiadasaban igy
fogalmaznak: ,,A gazdasdgban a jelentds infrastrukturalis fejlesztésekkel (példaul
kozlekedés) és a tomegtermelés beindulasaval, a kozszféraban pedig az igazgatasi,
illetve népjoléti feladatok sokasodasaval volt jellemezhetd, melyekbdl természetes
modon kovetkezett a nagy szervezetek térnyerése.” Tehat az el6bb felsoroltak azt
bizonyitjak, hogy vezetés- és szervezéstudomany aranylag fiatal, alig valamivel tobb
mint egy évszdzados tudomanyteriilet €s az altala vizsgélt jelenségek legtobbszor
multidiszciplinaris kozelitést igényelnek.[40]

A vezetOknek nagyon pontosan kell ismernilik a személyiségjellemzok és az
ingerkornyezet kozotti kdlcsonhatédst, hiszen, ha valamelyik tényez6t a madsik
rovasara tulértékelik, akkor az egyéni viselkedéseket nagy valosziniiséggel félre

fogjak magyardzni. Ebbdl pedig téves problémamegfogalmazas és erre alapozva
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hibas dontés kovetkezhet.[44]

A vezetés- €s szervezéstudomany harom kulcsfogalma a vezetés, a szervezés
¢s a szervezet. Ezek olyan funkciok ¢és folyamatok, amelyek segitik a
vallalkozéasokat és szervezetek hatékony miikodését és fejlddését. Nézziik meg
ezeket a fogalmakat részletesebben. [44]

A vezetés az a folyamat, amelynek sordn egy vezetd, vezetdk vagy
menedzserek irdnyitjak ¢€s inspiraljak a szervezet munkatarsait annak érdekében,
hogy a kitlizott célokat €s a viziokat elérjek. A vezetés magaban foglalja az emberek
motivacidjat, inspiralasat, dontéshozatalat és az irdnyitasuk alatti eréforrasokat (pl.
emberek, pénz, id0) hatékony felhasznalasat. A jo vezetd sikerének kulcsa, hogy
segit elérni a célokat, fenntartani a munkatarsak elkotelezettségét és ndvelni az
innovaciot.[40]

A szervezés olyan folyamat, amelynek soran a vezetok és a menedzserek
meghatirozzdk a szervezet struktardjat és az erdforrasok optimalis elrendezését
annak érdekében, hogy hatékonyan el lehessen érni a kitlizott célokat.[45]

A szervezés magaban foglalja a feladatok megosztasat és delegélasat, a
felel0sségi viszonyok meghatarozasat, a hierarchikus struktira kialakitasat és az
er6forrasok (pénz, munkaerd,) rendelkezésre allasanak biztositasat. A szervezés
segit a munka koordinacidjaban, a hatékony er6forrasok hasznalatdban és a
célkitlizések elérésében.[45]

Dobak Mikldos — Antal Zsuzsanna szerint: ,,a szervezet emberek ¢és
(munka)eszk6zok, valamint a kozottikk 1évd kapcsolatok Osszessége, igynevezett
szociotechnikai rendszer, amely egységes célt kovetve meghatarozott koordinacids
mechanizmusok mellett miikodik.[43]

Az oktatasi intézmények perspektivai valtozatosak €s sokrétliek, és azokat
kiilonb6zd szempontok alapjan lehet vizsgalni. A tanulok szemszogébdl az oktatasi
intézményeknek biztositaniuk kell egy olyan kornyezetet, ahol hatékonyan
tanulhatnak és fejlddhetnek. Az oktatds mindségének, a tananyag soksziniliségének

¢s a pedagdgusok tadmogatasdnak kulcsszerepe van ebben a perspektivaban. A
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pedagdégusok szamara az oktatasi intézmények munkahelyként és szakmai
kozosségkeént is funkcionalnak. Az intézményeknek tdmogatast kell nydjtaniuk a
pedagogusoknak a szakmai fejlédésben, megfeleld forrasokat kell biztositaniuk, €s
el kell ismernitik a pedagogusok munkdjat. A sziilék szaméra is az oktatasi
intézmények azok a helyek, ahol a gyermekeik fejlédnek és tanulnak. Az
intézményeknek folyamatosan kommunikalniuk kell a sziil6kkel, be kell vonni dket
a tanulasi folyamatba, €és biztositaniuk kell a bizalmi kapcsolatot. A kormany és
politikai dontéshozok szdmara az oktatasi intézmények nagyon fontos szerepet
toltenek be a tarsadalom fejlédése szempontjabdl. Az intézményeknek be kell
tartaniuk a kormanyzati eldirasokat, €s a politikai dontéshozoknak tdmogatniuk kell
az oktatasi rendszer fejlesztését. Az oktatasi intézmények sokoldaluak, és ezeket a
perspektivakat figyelembe véve lehet megerteni, €rtékelni és fejleszteni az oktatasi

rendszert egy adott kornyezetben.[44][46][48]

1.2. A vezetoi poziciok, rendszerek és stilusok

Az oktatdsi intézményekben szdmos vezetdi pozicid létezik, amelyek
kiilonbozo feleldsségi teriileteket €s funkcidkat fednek le. A pozicidk az intézmény
méretétol €s tipusatol fiiggden valtozhatnak. Egy j6l miikodd intézményben fontos
a korrekt, pontos, szabad kommunikacio6 €s informacidaramlas (rendszeres vezetoi,
munkakozosségi megbeszélések, munkaértekezletek, tantestiileti értekezletek). Az
intézményvezetdi szoba nyitottsdga pedagdgusok, tanuldk, sziildk szdmara sok
gond, probléma megoldasat jelentheti. Egy neveldtestiilet nem jelentheti csak az egy
munkahelyen dolgozd emberek csoportjat, hanem egy kozosséget, ahol a vezetd
figyelmet fordit rajuk, kikéri, meghallgatja és figyelembe veszi a véleményiiket a
hatékony munkavégzes érdekében. Egy intézmény életében nagyon fontos, hogy az
ott dolgozok megbecsiiltek, fontosnak érezzék magukat. Az 0j kollégakat segiteni
kell a beilleszkedésben. A tanulni vagyokat tdmogatni szakmai fejlédésiikben,
onképzési,  tovabbtanulasi  elképzeléseikben.  Mindezek  mellett, egy

intézményvezetdnek részt kell vennie az intézmény hosszu tava tervezésében és
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crer

terveit. Felkésziilni a varatlan kihivasokra €s valsaghelyzetekre, kezelni azokat és
biztositani az intézmény biztonsagat €s stabilitasat.[44][46][48]

A tovéabbiakban attérek a vezetdi pozicioik konkrét kategorizalasara. A
felsOvezetd a legfelsd vezetdi pozicid egy szervezetben, altalaban a vallalat elndke,
vezérigazgatoja vagy tulajdonosa. A felsOvezetd szerepe és feleldssége rendkiviil
valtozatos lehet. A felsOvezetd felelds a vallalat hosszi tdva céljainak
meghatarozasaért ¢s a stratégia kidolgozasaért, hogy kitlizott célokat elerjek. A
felsdvezeté a kulcsfontossagu dontéseket hozza meg a vallalat muikodésével
kapcsolatban, példaul a terjeszkedési tervekrdl, beruhazasokrol és koltségvetési
kérdésekrdl. A felsdvezetdnek kiemelkedd vezetdi készségekkel kell rendelkeznie,
¢s képesnek kell lennie az intézményt €s az alkalmazottakat hat€konyan iranyitani
¢s motivalni. Tovabba a felsOvezetd gyakran képviseli az intézményt. Kapcsolatokat
tart fenn partnerekkel, befektetokkel és mas érdekelt felekkel. Ezen kiviil bar kiilon
szakembereket alkalmaznak a pénziigy1 részekhez, mégis komoly dontési jogkorrel
rendelkeznek ezen a téren is. Végiil, de nem utols6 sorban a kockazatkezelés és az
innovaci6  eldmozditisa is egyarant a  felsOvezetéi teend6k  kozé
tartozik.[41][42][47][48]

A kozépvezetd olyan pozicid vagy szerep a szervezeti hierarchidban, amely
kozépszinten talalhatd, azaz hierarchikus szintek kozotti teriileten. A kozépvezetok
a felsOvezetés ¢€s az alsOvezetés kozott helyezkednek el, és altaldban olyan
pozicidkat toltenek be, mint osztalyvezetdk, részlegvezetdk, projektmenedzserek
vagy teriileti vezetOk. A kozépvezetdk szamos fontos szerepet jatszanak és
felelosséget vallalnak a szervezetben. A kozépvezetOknek kozvetlentil irdnyitaniuk
kell az alarendelt munkatarsakat vagy csoportokat és feliigyelnilik az 6 munkajukat.
Felelosek a teljesitményiikért, érdekeltek a célok elérésében. A fejlesztésiik, tovabbi
képzés, mentoralas, motivacid megtartasa szintén az 6 feladatuk. Végiil nagyon
fontos szerepiik van a kommunikacioban, hiszen atadjak az iranyitast a felsGvezetés

¢s az alsé kozott, valamint az aldrendelt munkatirsak felé. A hatékony
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kommunikacio segit az 6sszehangolt cselekvésben.[45][46]

A kozvetlen munkairdnyitok olyan munkavezetdk, akik szervezeti
hierarchidjdban az alsdvezetdk szintjén taldlhatok. Ezek a vezetdk kozvetleniil
iranyitjdk a munkatarsakat, akik kozvetlenlil vesznek részt a napi operativ
tevékenységekben. Ez magaban foglalja a munkavégzés ellenérzését a
teljesitményértékelést és a munkatarsak motivalasat. A kdzvetlen munkairanyitok
segitik a munkatarsakat az id0beosztas készitésében ¢és a munkatervek betartasaban.
Meghatarozzak, hogy ki mit csinal, és melyik feladatot mikor kell elvégezni.
Gondoskodniuk kell a munkahelyi biztonsagrol és a munkavédelemrdl, és megfeleld
intézkedéseket kell hozniuk a munkahelyi balesetek ¢€s sériilések elkeriilésének
érdekében. A kozvetlen munkairdnyitok kulcsfontossagli szerepet jatszanak az
informacidaramlasban a munkatarsak ¢€s a kozvetlen feletteseik kozott.
Kommunikaljak a célokat, az elvarasokat és az iranyelveket. A munkafeladatok
hatékony delegaldsa és az alkalmazottak feleldsségének meghatarozasa szintén
hozzajuk  tartozik, valamint segittk a  munkatarsakat  problémaik
megoldasaban.[49][55]

Az oktatasban szamos vezetési rendszer Iétezik, amelyeket az oktatasi
intézmények iranyitdsara alkalmaznak. A vezetési rendszerek sokféle modon
kategorizalhatok, és az alkalmazott mddszerek és elvek jelentds mértékben fiiggenek
az intézmeény céljaitol, kultardjatdl €s mas sajatossagaitdl. Az oktatasban a vezetési
rendszerek arra utalnak, hogy milyen modon van szervezve és iranyitva egy oktatasi
intézmény vagy rendszer. A vezetési rendszerek kiillonb6zé modon mitkddhetnek, és
céljaitol fliggenek. A vezetési rendszerek kozotti valasztas azt jelenti, hogy a
vezetonek milyen stilust €s megkozelitést kell alkalmaznia annak érdekében, hogy
hatékonyan iranyitson. Az oktatasi intézmények vezetési rendszere valtozhat az
ovodatol az iskolaig, és az egyes szinteken mas-mas jellegzetességekkel
rendelkezhet. Az 6vodat altaldban egy oOvodavezetd iranyitja. Fontos, hogy az
ovodavezetd a kisgyermekek fejlodését tdmogassa €s biztonsagos kornyezetet

teremtsen szamukra. Az 6vodavezetd felelds a pedagdgiai program kialakitasaért és
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az 6voda mindennapi muikodéséért. Az iskolat egy igazgatd vezeti. Az igazgatd
felelds az iskola teljes miikodéséért, beleértve a tantervek kialakitasat, személyzet
menedzselését és a didkok elérehaladasanak figyelemmel kisérését. Az iskolavezetd
szorosan egylittmiikodik a tantestiilettel €s az iskola sziilé1 kozosségével. A tandrok,
pedagogusok €és mas oktatasi szakemberek alkotjak a tantestiiletet. A tantestiilet
kozremiikodik a tantervek kidolgozasaban, tanitasban és a didkok értékelésében. A
tantestiilet az igazgat6 irdnyitasa alatt all. [43-50]

Egy 6vodavezetd nem csak az oktatasi intézmeény iranyitasaért felelds, hanem
feladatai kozé tartozik az oktatasi programok feliigyelete, a sziil6kkel valo
egylittmiitkodés, az 6voda személyzetének vezetése €s az intézményi tigyek intézése
1s.

Az iskolaigazgat6 az iskola mindennapi feladatait feliigyeli. Felelds a diakok,
tanarok és személyzet feliigyeletéeért, az oktatasi programok vezetéseert, az iskolai
rendezvények szervezeéséért €s az intézményi ligyek kezeléséért. Az igazgato felelds
az iskola miikodéséért, a diakok eldrehaladasaért ¢és a tantestiilet iranyitasaért. Az
1gazgatd szorosan egylittmiikodik a tandrokkal és az iskola sziil6i kozosségével.[51]

Az igazgatok, Ovodavezetdk ¢és tanarok feleléssége nagy, hiszen az 6
vezetésiik alapozza meg az oktatasi folyamatok hatékonysagat és a didkok
fejlodését. Az egylittmiikodés és a szoros kommunikacié az intézményvezetdk,
tanarok ¢és szilok kozott kulcsfontossagun a sikeres oktatdsi folyamatok
megteremtés€hez. A beosztottak viselkedését meghatarozza az is, hogy a vezetdjiik
milyen stilusban targyal veliik, tehat hogyan viselkedik a beosztottjaival.[51][52]

Ilyen kihivasokkal kellett szembenézniiik minden oktatasi intézménynek a
COVID-19 alatt, és a jelenlegi haborus helyzet idején, amikor minden torvényi
szabalyozasnak megkellett felelni. Szamos oktatasi intézmény, az o6vodatol az
iskolakig mai napig kiizd olyan kovetelményekkel, mint az online oktatasra valo
attérés, a tananyagok Osszedllitdsa online forméban, a kiillonbozd technikai
eszkozoknek a hianya, amit nehezen tudnak megvalésitani a jelenlegi helyzetben is.

Tulajdonképpen a motivalés is egy olyan eszkdz a vezetd kezében, melynek
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segitségével a kivant cél elérése fel¢ tudja iranyitani a beosztottakat. Attdl fiiggden,
hogy a vezetd mennyire hagyja a munkatarsait belesz6lni a vezetésbe. Az optimalis
vezetési stilus valtozhat a csoport jellegétdl €s a helyzet koriilményeitdl fiiggden.
Nem létezik univerzalis, minden helyzetben tokéletes vezetési forma. Fontos
figyelembe venni a csoport sajatossagait €s az aktualis kornyezeti tényezdket annak
érdekében, hogy a vezetési stilus és a kialakitott 1égkor a legmegteleldbb legyen a
sikeres egyiittmikodéshez ¢és eredményességhez. Kurt Lewin, amerikai-német
pszichologus uttdrd szerepet toltott be a modern tarsadalmi-, szervezeti- ¢és
alkalmazott pszichologia tertiletén. 1938-ban hatarozta meg a vezetdi stilusok harom
fajtajat: az autokratikus, a demokratikus, €s a Laissez-Faire tipusl vezetoi stilust.
Lewin elmélete a mai napig fontos alapjat képezi a vezetéselméleti
szakirodalomnak, ¢és szamos kutatasnak, megfigyelésnek is az alapjaul szolgalt.
Megkiilonboztethetiink tehat autokrata, demokrata €s laissez-faire tipusu vezetot,

amit a kovetkezo alfejezetekben részletesen ismertetek. [53-56]

1.2.1. Autokratikus.

Az autokratikus vezet6 olyan vezetd, aki egyediil hozza meg a dontéseket, és
szigorll iranyitds alatt tartja az intézményt. Ez a vezetési stilus a hatalmi
koncentraciora és a vezetd egyéni irdnyitasara 6sszpontosit. A dontéshozatali jogok
centralizaltak ¢és koncentraltak a vezetonél.[56]

Az autokratikus vezetés esetében jellemzd egy szigorii hierarchia, ahol a
vezetd kijeloli a szerepeket és feladatokat. A kommunikécio fentrdl lefelé torténik,
¢s a vezetO iranyitja a folyamatokat, vezetOképes gyorsan dontéseket hozni, mivel a
dontéshozatali folyamat nem igényli a széles korii konzultaciot vagy egyeztetést. Az
részvételét €s az egyéni kreativitast. Az alkalmazottak lehet, hogy nem kapnak kell6
lehetdséget a véleménynyilvanitasra vagy Otletadasra. Az autokratikus vezetés
kevésbé fejlesztd, mivel a vezetd gyakran elvarja a csoporttagok engedelmességét,

¢s a csoporttagoknak kevesebb lehetdségiik van 6nalloan fejlédni €s tanulni. Fontos
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megérteni, hogy minden vezetési stilusnak vannak eldonyei és hatranyai, és az
alkalmazasuk hatékony lehet bizonyos koriilmények k6zott. Az autokratikus vezetés
példaul valsagkezelési helyzetekben vagy gyors dontéseket igényld helyzetekben
lehet hatékony, de hosszi tavon a motivacio és az egyéni fejlédés terén kihivasokat
okozhat. Az egyik legnagyobb probléma az autokrata vezetéssel, hogy csokkenti a
felfelé iranyuld kommunikacié ardnyat. Ennek oka, hogy a beosztottak kissé félnek,
tartanak az autokrata vezetoktol, igy altalaban nem beszélnek nekik az intézményben
érintd problémakrol, kizarolag a pozitiv hirekrdl. Ez pedig rendkiviil veszélyes,
ugyanis nemcsak a dontéshozatalt neheziti, de sokdig lappangd, stlyosbodo
problémakhoz is vezethet. Ezzel parhuzamosan megjelenik az intézményen beliil az
alkalmazottak kozti rivalizalas problémadja is. Bizonyos munkatarsak megprobalnak
a vezetd kedvében jarni, kozel keriilni hozza, ennek érdekében pedig nem riadnak
meg attol sem, hogy masokat befeketitsenek, csorbitsdk az érdemeiket. A gondok
persze altaldban nem egyszerre, hanem kiilonb6z6 fazisokban jelennek meg,
azonban lassan, de biztosan képesek lerombolni a munkamoralt és valsagos
helyzetbe hozni akadr egy jol milkddd intézményt is, ami a vezetd elleni
szervezkedésben is kié¢lezddhet. Az autokrata vezetés 0sszességében elszigetelddést
eredményez a vezetd szamara. Eppen ezért fontos, hogy mindig nyitottan alljunk az
intézménylinket érintd kérdésekhez. Kezeljiik partnerként a kollégakat. Hiszen, ha
egylittmiikodé félként tekintiink rajuk, akkor sokkal konnyebb lesz veliik
hatékonyan egyiitt dolgozni. [53-56]

1.2.2. Demokratikus

A demokratikus vezetd olyan vezetési stilust alkalmaz, amelyben a
dontéshozatali folyamatban részt vesznek a csoporttagok vagy alkalmazottak. A
demokratikus vezetésre jellemzd a részvétel, az egyeztetés €s a dontéshozatali jogok
megosztasa. A demokratikus vezetd nyitott, elemzd tipus, aki szereti megérteni a

miérteket, ¢és meglehetésen jo6l tud rendszerekben ¢€s folyamatokban

gondolkodni.[37][43][49]



18

Nyitottsaganak fontos alapkdve az elfogaddas. Megérti, hogy sokféle
szubjektiv valdsag 1étezik, azaz nem csak jo és rossz helyzetek vannak. Ezek
elemzésekor a mogottes tényezOk megértésére torekszik, nem pedig egy felszini
Osszehasonlitast €s értékelést végez. Mit vehetiink ebbdl észre a mindennapokban?
Ha egy munkatarsa példdul masképpen szol hozzd egy megbeszélésen, mint azt 6
tenné, nem azt latja abban, hogy a munkatars okosabb nala vagy sem, hanem
atgondolja, miért képvisel mas allaspontot, mint az 6vé. Ezzel a hozzéallassal tud
egylittmiikodd, partneri kapcsolatokat kialakitani, illetve a konfliktusok
feloldaséban is konstruktivabb, ezaltal pedig eredményesebb, kapcsolatot megdvo
lenni.[12][37][48][49]

Az ilyen nyitottsaghoz elengedhetetlen egy belsd stabilitas, amely sordn sajat
onbizalmara, belsd erejére épit. Ad magéanak 1d6t, hogy atgondolja a helyzeteket,
atérezze a masik fél nézOpontjat, ¢€s kialakitsa ahhoz vald viszonyuldsat. Ha a
viszonyulds éppen negativ, akkor sem rémiil meg, hanem tudja, joga van ehhez, és
azt batran, asszertivan kifejezi. Miikkodésének sikere pedig benntarthatja egy pozitiv
spiradlban, ami a bels0 erejét, onbizalmat Gjra és Gjra megerdsiti.[12]

Nem kérdéses, hogy egy demokratikus vezetd altal biztositott kornyezetben
tobb kreativitasnak van helye, a munkatarsak ugy érezhetik, hogy sziikség van rajuk
¢s a kompetencidjukra, fontosak a vezetd szamara, szadmit rajuk a helyzet
megoldasaban. Ezeken til, az a nyitottsag €s bizalom, amit a demokratikus 1égkor
biztosit, a benne 1évd embereknek a kozosséghez valo tartozas €s a szeretet iranti
1gényét is segiti kielégiteni.

Felmeriilhet a kérdés, hogy mindig ez a j6 vezetési stilus? Fontos belatni, hogy
nem mindig ez az Ut a célravezetd, hiszen eltérd igényl, képességli munkatarsak,
eltéré nehézségl helyzetek, koriilmények mas-mas vezetési stilust hivnak meg az
eredményesség érdekében. Az lesz sikeres vezetd, aki képes fenntarthaté modon
adott helyzetekhez alkalmazkodni, vezetési stilusat tekintve is.[40-42]

A demokratikus vezeté bevonja a csoportot a dontéshozatalba és figyelembe

veszi az alkalmazottak véleményét és oOtleteit. Ez a rendszer az egyiittmitkodésre és
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a részvételre épiil, helyzetekhez alkalmazkodo.

1.2.3. Laissez-faire

A laissez-faire vezetd olyan vezetési stilust alkalmaz, amelyben a vezet6 kevés
iranyitast vagy ellendrzést gyakorol, és inkdbb a csoporttagokra bizza a dontéseket
¢s a feladatok végrehajtasat. Ez a stilus gyakran a "hagyjuk csindlni" vagy "csinald
ugy, ahogy akarod" elvét tiikrozi. A laissez-fair stilus a vezetdi stilusok kozott a
legnagyobb mozgasteret engedi a dolgozoknak. Az ilyen vezetd elmondja a munka
elvégzéséhez legfontosabb, nélkiilozhetetlen tudnivalokat, majd hattérbe vonul. A
munka elveégzését teljes egészében a beosztottakra bizza, szamara a 1ényeg, hogy el
legyen végezve. A munkavégzés menete nem igazan érdekli. Minden sziikséges
eszkozt a beosztottjai rendelkezésére bocsat, és csak annyit kér, hogy legyen
elvégezve a feladat ané¢lkiil, hogy neki foglalkozni kelljen vele.[53][54][56]

Elénye, hogy amennyiben a beosztottak tudjak, hogyan végezzék el a
feladatot, hatalmas lendiiletet és onbizalmat adhat ez a fajta szabadsag. Kiilondsen,
ahol mindenki szakértdje a sajat teriiletének €s a pontos munkameghatdrozas csak
hatraltatna kreativitasukat.

A beosztottak szabadsaga, amely az elonye ennek a vezetési stilusnak,
konnyen a hatranyat is jelentheti. Ha a beosztottak nem rendelkeznek elegendd
tudassal, tapasztalattal €s dnbizalommal a munka elvégzeéséhez, konnyen kudarcba
fulladhat a munka elvégzése €s kdosz alakul ki.[53][54]

A laissez-faire vezetési stilus 6t f0 jellemzdje koziil az egyik az autondmia,
azaz fuggetlenség. A Laissez-faire vezetdi nagyfokl autondmiat és fliggetlenséget
hirdetnek csapattagjaik kozott. Biznak abban, hogy alkalmazottai dontéseket hoznak
¢s feleldsséget vallalnak sajat munkajukért. A vezetdi jellemzOk masik jellemzdje a
tamogatd kornyezet. A vezetdk biztositjak, hogy csapattagjaik hozzaférjenek a
sziikséges er6forrasokhoz, eszk6zokhoz és informéciokhoz feladataik hatékony
elvégzéséhez, mikozben erdsitik a bizalmat, a pszicholdgiai biztonsagot és az

elkotelezettséget. Ezek a vezetdi tipushoz tartozOk a minimalis kozvetlen
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felligyeletet vagy Utmutatdst biztositanak. LehetOvé teszik csapattagjaik szdmadra,
hogy minimalis interferencia mellett miikodjenek, teret adva szamukra az 6nalld
munkihoz. Ezen vezetok képviseldi kézenfekvd megkdzelitést alkalmaznak,
lehetdveé téve csapataik szamadra, hogy kitlizzEék sajat céljaikat, meghatarozzak sajat
modszereiket, és megtalaljak sajat megoldasaikat. Osztonozik az 6niranyitast és az
onmotivaciot Az utolsé ilyen vezetdi jellemz0, hogy olyan kornyezetet teremtenek,
amely eldsegiti a kreativitast és az innovaciot. Arra 6sztonzik csapattagjaikat, hogy
gondolkodjanak kiviilrol, kisérletezzenek 1 otletekkel, ¢és fedezzék fel a
problémamegoldas kiilonb6zé megkdzelitéseit. [50-52]

A mentoralas €s az utmutatas a legfontosabb szerepe annak, aki munkéja soran
a laissez-faire vezetési stilust koveti. Fel kell ismerniiik a magas képességekkel
rendelkezd embereket, €s meg kell tanulniuk jogosan alkalmazni 0ket, mivel nem
lesznek allandoan ott, hogy feliigyeljek Oket. A vezetok csak az alkalmazottjaikra
osztanak ki feladatokat. Az alkalmazottaknak pedig maguknak kell felmérniiik az
eldrehaladas tobbi részét. A laissez-faire vezetési stilus akkor hatékony, ha a
csoporttagok magasan képzettek, tapasztaltak €s motivaltak, valamint képesek
egylttmiikodni a kozos célok érdekében. Azonban olyan helyzetekben, ahol
strukturaltabb iranyitas és ellendrzés sziikséges, ez a vezetési stilus kihivasokat
okozhat. [50-52]

Az oktatasi intézmények vezetésében az autokratikus, demokratikus ¢€s
laissez-faire vezetési stilusoknak kiilonb6zd jellemzdik vannak, amelyek kiilonb6z6
hatasokkal lehetnek a tanarokra, didkokra €s az intézmény egészére. A Kurt Lewin,
amerikai-német pszichologus altal 1938-ban meghatarozott harom vezetdi stilust az

1. abra szemlélteti.
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demokratikus

egyuttmdkodeés van

1. abra Kurt Lewin altal meghatarozott vezetési stilusok [54]
Mindharom vezetési stilusnak megvannak az elonyei €s hatranyai, €s azok
hatékonysdga az oktatdsi kornyezetben az intézmény sajatossagaitol, a tanarok és
didkok jellemzditd]l fiigg. Idedlis esetben egyenstlyt kell teremteni a vezetési

stilusok kozott, figyelembe véve az adott helyzet és a tantestiilet jellemzoit.

1.3. A vezetés, mint vezetoi kompetenciak alkalmazasa

A vezetés alkalmazasa a vezetdi kompetencidk korében a kiillonbozo vezetési
iranyitdsa soran. Ezen készségek kozé tartozik a hatékony kommunikécio, a
munkavallalok bevonasa €és meghallgatdsa, a hossza tava célok tervezése és
végrehajtasa, valamint a problémamegoldas. Az elismerés és a munkavallalok
tamogatasa nélkiilozhetetlen a pozitiv munkahelyi 1égkor kialakitdsdhoz. Az
alkalmazottaknak bizalommal kell lenniiik a vezetdik irant, és ezaltal a vezetoknek
be kell tartaniuk igéreteiket. A valtozasokhoz valo alkalmazkodas és azok kezelése
kulcsfontossagu a szervezeti siker érdekében.[43]

Ezen tulmenden, a vezetdi kompetencidk gyakorldsa nem csupan az emlitett

készségekre korlatozddik, hanem kiterjed azok széleskorii alkalmazéasara a valtozo



22

kornyezetben ¢és a kiilonb6zd szervezeti kihivasokra adott valaszként. A hatékony
vezetd nem csupan a feladatok végrehajtasaban, hanem az emberek fejlesztésében
¢s tamogatasaban is kiemelkedik. Az alkalmazkodoképesség a vezetok szamara
lehetdvé teszi, hogy sikeresen kezeljék a varatlan helyzeteket és innovativ
megoldasokat talaljanak a fejlodés érdekében. Az ilyen vezetdk megbizhato
példaképek, és a munkatarsaik szamara bizalommal szolgalnak.[43][50]

A kérdés, ami hosszu ideje foglalkoztatja a kutatokat és szakértket, hogy a
vezetés inkabb velesziiletett tulajdonsag-e vagy megtanulhato készség. A jelenlegi
szakirodalom ¢és gyakorlati tapasztalatok alapjdan elmondhatd, hogy mindkét
nézOpontnak vannak €érvényes részei. [49]

Neéhany vezetdi tulajdonsag és készség valdoban genetikailag 6roklddhet, vagy
az egyén szemelyiségfejlodeése soran koran kialakulhat. Példaul, az empatia, az
¢rzelmi intelligencia, a dontéshozatali készségek néhany olyan aspektus, amelyek
genetikailag is befolyasolhatok. Azonban szamos vezetési készség ¢s kompetencia
megtanulhat6 ¢és fejleszthetd. A vezetési keépességek kozé tartozik a kommunikécio,
a konfliktuskezelés, a csapatépités, a motivacid és a stratégiai gondolkodas. Ezek a
készségek az oktatdson, tapasztalaton, mentoralason, és gyakorlati munkan keresztiil
fejleszthetok.[49][50]

A vezetési képességek fejlesztését célzd oktatdsi €s tréningprogramok széles
korben elérhetdek. Ezek a programok gyakran foglalkoznak konkrét vezetési
készségekkel, mint példaul a kommunikacid, delegalas, idémenedzsment ¢&s
konfliktuskezelés. Szdmos intézmény ¢€s szervezet kindl vezetdi képzéseket a
pedagégusoknak. Ezek a programok kiilonb6zd vezetdi készségeket, példaul
kommunikéciot, konfliktuskezelést €s stratégiai tervezést céloznak meg. Az online
platformok szamos lehetdséget kindlnak vezetéi készségek fejlesztésére, a
pedagogusoknak a vezetdi készségeik bdvitésében a sajat iddbeosztasuknak
megfelelden. A tanfolyamokon résztvevok vezetdéi konferencidkon és
szeminariumokon lehetdséget kapnak, a szakmai fejlédésre, a tapasztalatcserére €s

az 1) vezetdi modszerek megismerésére. Ukrajndban minden pedagogusnak ot
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évente ilyen képzésen részt kell vennie, amelyrdl igazolast kap, €s a ra kovetkezd
éven, egy kinevezett intézményben, egy atesztacios szakbizottsag eldtt vizsgazni
kell a tanultakrol. [51][53]

A vezetés elsajatitasahoz és fejlesztéséhez az egyénnek rendszeresen ki kell
allnia a gyakorlati kihivasoknak ¢és feladatoknak. A gyakorlati tapasztalatok
segithetnek azokban a helyzetekben valo alkalmazkodasban, amelyek nem mindig
fedik le a tanterven vagy tréningen tanultakat.

A vezetdi mentoralas olyan lehetdségek, amelyek segithetnek az egyéneknek
a vezetési készségeik fejlesztésében. Tapasztalt vezetdk tamogatast nyujthatnak a
kezdd vagy fejlodni kivano vezetoknek. A gyakorlat azt mutatja, hogy a vezetés egy
Osszetett készségkészlet, és bar vannak olyan velesziiletett tulajdonsagok, amelyek
eldnyt jelenthetnek, a legtobb vezeteési készség megtanulhatd és fejleszthetd, a
megfeleld oktatas €s gyakorlat révén. A vezetés fejlodése €s tanulhatosaga tehat
interaktiv folyamat, amely tartalmazza mind a genetikai tényezdket, mind a
kornyezeti €s szociokulturalis befolyasokat. [51]

Kiilonbség van az irdnyitas és a vezetés kozott. Az iranyitasnal a részletekre
kell figyelni, mig a vezetéshez latasmegosztasra, célmeghatirozasra, motivaciora
van sziikség. Megkozelités alapjan ,,a vezetés elsOsorban kiilonb6zé vezetoi
kompetencidk alkalmazasat jelenti a szervezeti szituidcidkban. A sziikséges
kompetenciak targyi tudast, jartassagot és készseégeket, illetve képességeket
egyarant magukba foglalnak.” [40][48]

Mindezen elemek 6sszességében hozzdjarulnak ahhoz, hogy a vezetd ne csak
iranyito legyen, hanem inspirdld és vezetdi kivalosagot tanlsitd személy is. A
folyamatos tanulds és fejlodés, valamint az alkalmazkodoképesség lehetdséget
teremt a vezetok szdmara, hogy hatékonyan navigaljanak a valtoz6 kornyezetben és

a szervezeti kihivasok kozott, eldsegitve ezzel a hossza tavu siker elérését.

1.3.1. Személyes vezet6i kompetenciak

A személyes vezetés kiemelkedd vezetési stilus, mely a vezetd és beosztottai
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kozotti személyes kapcsolatokra €s a vezetd egyéni képességeire 0sszpontosit. Ez a
megkozelités szoros kapcsolatokat ¢épit ki €s hangsulyt helyez az emberi
interakciokra, melyeket a tovabbiakban ismeretek.[48]

A személyes vezetés kozéppontjaban az egyéni kapcsolatok és az emberek
iranti figyelem all. A vezetd személyesen ismeri beosztottjait, érdeklik ket mind a
munka, mind a személyes vonatkozasban. A vezetd aktiv kommunikatorként
mukodik, elétérbe helyezve a nyitott, kétirdnyu kommunikéciot, és batoritva a
beosztottakat, hogy osszak meg gondolataikat €s érzéseiket.[48]

Az empatia kiemelt jelentdségli a személyes vezetésben. A vezetd érzékeli és
megérti a beosztottak ¢érzéseit, aktivan segitve Oket a személyes ¢€s szakmai
kihivasok kezelésében. Motivacid €s inspiracio terén a vezetd személyes példaval €s
tamogatassal 0sztonzi a beosztottakat, figyelembe véve az egyéni erdsségeket €s
gyengesegeket. A szoros kapcsolatok miatt a feleldssegvallalas erds a személyes
vezetésben. A vezetd €s a csapat egyiittesen vallalnak felel0sséget a célok eléréséért.
A vezetd személyesen részt vesz a beosztottak képzésében ¢€s fejlesztésében,
tamogatva az egyéni sziikségleteket és fejlodési teriileteket.[45][48]

Ez a vezetési stilus a szervezet belsé dinamikéjat erdsiti, segitve a hatékony
kommunikaciot €s az egyének fejlodeését a szervezeti kontextusban. A személyes
vezetésben a vezetd és a beosztottak kozotti szoros kapcsolatok segitik a problémak
gyorsabb ¢s hatékonyabb megoldasat. A vezetd felkéri a véleményiiket €s egylitt
dolgoznak a megolddsokon. A személyes vezetés dinamizmussal és pozitiv
hozz4aallassal rendelkez6 vezetd altal valosul meg, aki sajat példdjaval inspiralja és
iranyitja csapatat. A dinamikus ¢€s lelkes vezetd képessége, hogy lendiiletet adjon a
csoportnak, erds csapatszellemet és lojalitdst hoz létre. Az erds személyes
kapcsolatoknak koszonhetden a dontéshozatal gyorsabba valik, ami a szoros
csapatmunka eredménye. Emellett a jobb kommunikaci6 €s informacidaramlas
eldsegiti a hatékonyabb munkavégzést.[42][45][48]

A pozitiv ¢és lendiiletes vezetés tovabbi elonye, hogy a munkatdrsak

motivaltabbak ¢€s elkotelezettebbek lesznek a kozos célok elérésében. Az ilyen tipusu
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vezetés kiilondsen hatékony lehet olyan kornyezetekben, ahol az egyéni kapcsolatok
¢s motivacid kulcsfontossaguiak. [48]

Ugyanakkor a személyes vezetésnek vannak kihivésai is. A vezetd gyakran
szembesiilhet idOhidnnyal a sok személyes kapcsolat fenntartdsa miatt, ami
befolyasolhatja a hatékonysagot. Az egyének kiilonb6z6 preferenciainak kezelése is
kihivast jelenthet, és a vezetdnek figyelembe kell vennie a csapat tagjainak egyedi
igényeit. Ezen kiviil az esetleges szubjektivitas €s elfogultsag veszélye is fennall,
amely befolyasolhatja a dontéshozatalt és a csapatiranyitast. Osszességében a
személyes vezetés egy erbteljes és emberkdzpontli mddszer a csapatok vezetésére,
azonban megfeleld kiegyenstlyozasra ¢és figyelemre van sziikség a kihivasok

kezelése érdekében.[48]

1.3.2. Valtozasvezetési kompetenciak

A valtozasvezetés kulcsfontossagii szerepet jatszik a modern szervezetek
¢letében, és a sikeres valtozasok elérése érdekében a vezetOknek szamos
kompetenciaval kell rendelkezniiik. Az elsddleges kulcskompetencia a stratégiai
gondolkodés ¢és vizio, amely lehetdvé teszi a vezetdk szdmadra, hogy hossza tava
c¢lokat hatarozzanak meg, és egyértelmil irdnymutatast nyujtsanak a szervezet
valtozasi folyamataiban. Ezenkiviil, a hatékony kommunikacios készségek nélkiil
nehéz lenne elérni a valtozasok széles korl elfogadasat az alkalmazottak korében. A
vezetdnek képesnek kell lennie tiszta, inspirald és befolyasold kommunikéciora,
hogy sikeresen kozvetitse a valtozasokat, és elnyerje az alkalmazottak
tamogatasat.[44-46][48]

A valtozasvezetéi kompetencidk kozott szerepel tovabba a rugalmassag és
alkalmazkodoképesség, hiszen a véltozasokhoz valo gyors reagalds €s a dinamikus
kornyezethez valdo alkalmazkodas elengedhetetlenek a sikeres valtozasi
folyamatokhoz. Az empétia és érzelmi intelligencia is kiemelked6 fontossagli, mivel
segit az alkalmazottak érzelmi allapotdnak megértésében és a valtozasokkal

kapcsolatos  érzéseik  kezelésében. A konfliktuskezelési  képességek



26

nélkiilozhetetlenek a valtozasok altal kivaltott esetleges nézeteltérések kezeléséhez
¢s konstruktiv megoldasok kialakitasahoz.[44][45]

Az inspiracidé és motivacid a valtozasvezetés kulcsfontossagi elemei kozé
tartoznak, hiszen az alkalmazottak -elkdtelezettségének ¢€s teljesitményének
fenntartasdhoz sziikségesek. A vezetdi elkotelezddés példamutatast teremt, erdsitve
ezzel az alkalmazottak bizalmét és hozzdjarulva a valtozasok elfogadasahoz. A
csapatépités €és csapatvezetés szintén létfontossdgu a valtozasvezetésben, mivel a
csapatmunka nélkiil nehéz lenne az egyes csapattagok erdsségeit hatékonyan
kihasznalni.[41][44]

Az alkalmazottak bevonasa €s a nyitott kommunikacios csatornak kialakitasa
nélkiilozhetetlenek a sikeres valtozasvezetéshez. A vezetdének figyelembe kell
vennie az alkalmazottak véleményét &és visszajelzéseit, mivel ez noveli az
elfogadottsagot €s tamogatast a valtozasokkal szemben. Végil, a valtozasok
hatékonysdganak folyamatos értékelése €s a folyamatok folyamatos fejlesztése
hozz4jarul a szervezeti tanulashoz és a valtozasi kultira elmélyitéséhez. Ezen
kompetencidk egyiittesen teremtik meg a valtozasvezetd sikeres ¢€s hatékony

miikddésének alapjait.[40][41]

1.4. Az eredményes vezetéshez sziikséges 1épések

A viselkedéselméletek jelentds valtozast hoztak a vezetéselméletek
fejlodéseében, mivel elmozdulnak a vezetd személyes tulajdonsadgainak és hatalmi
képviseldik szerint a sikeres vezetés nem velesziiletett tulajdonsagokon alapul,
hanem jo6l definidlhatd és tanulhato viselkedésformékon. Az ilyen nézépont azt
sugallja, hogy a vezetés megtanulhatd, ami lehetévé teszi a vezetdfejlesztés iranyat
a "celkitlizes €s tervezés", "szervezeés €s megvaldsitas", valamint az "ellendrzés és
visszajelzés" teriileteken.[40]

A vezetdnek nem sziiletnie kell nagyemberként, hanem elsOsorban annak a

képességének kell lennie, hogy hatékonyan hozzon létre stratégiat, bontsa fel a
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feladatokat és talalja meg a legjobb megvalositasi modokat. A hangsuly tehat az
"célkitlizés és tervezés" terén van, ahol a vezetd a szervezet hosszu tavu irdnyvonalat
alakitja ki.[11]

A viselkedéselméletek szerint a sikeres vezetd olyan kritikus kompetencidkat
tanul meg, amelyek meghatarozott viselkedésmintdkhoz kotédnek. Ennek
eredményeként a vezetOnek képesnek kell lennie a "szervezés €és megvalositas"
terén, ahol az adott célok és tervszerii cselekvések révén biztositja a szervezet
hatékony miikodését.[11]

Ezen nézdpont alapjan a vezetés megtanulhatosaga lehetdvé teszi a vezetdk
fejlesztéset az "ellenOrzés €s visszajelzes" terén is. A kutatdsok statisztikailag
bizonyitottdk, hogy bizonyos viselkedésmintdk sikerre, mig mésok kudarcra
vezetnek. Az ilyen megértés alapjan a vezeto képes lehet folyamatosan ellendrizni
¢s visszajelzéseket szerezni a szervezet teljesitményérdl, és sziikség esetén
alkalmazkodni a valtozd koriilményekhez. Ezaltal a viselkedéselméletek altal
inspiralt vezetési megkozelités az "ellendrzés €s visszajelzés" folyamatokban is
megmutatkozik, ahonnan tovéabbi tanulasi és fejlesztési lehetdségek nyilnak a

vezetok elott.[11]

1.4.1. Célkitiizés és tervezés

A célok kitlizése €s a tervezés az egyik legfontosabb Iépése a vezetési
folyamatnak, mivel meghatarozza a szervezet iranyat és eldsegiti a hatékony
miikodést. A célok olyan kivéanatos eredményeket vagy 4llapotokat jelentenek,
amelyek elérésére a szervezet vagy egyén torekszik. Ezek lehetnek stratégiai
célkitlizések, operativ célok vagy rovidebb tava tervek.[11]

A j6l megfogalmazott célok segitik a vezetdket és a csapatokat abban, hogy
fokuszaltan haladjanak elére. A céloknak mérhetdnek kell lenniiik, hogy konnyen
értekelhetok legyenek, ¢és segitsenek a szervezet hatékonysaganak és

teljesitményének monitorozasaban. Emellett a céloknak 6sszhangban kell lennitik a

crer
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hogy a szervezet hataridok kozott haladhasson, és idében ki tudja értékelni a
tevékenységeket. Ez segit a hatékonysdg javitdsaban ¢és a prioritasok
meghatarozasaban.[2][11][51]

A tervezés a célérték eléréséhez sziikséges 1épéseket és eréforrdsokat foglalja
magaban. Ez magaban foglalja a stratégidk, taktikak és cselekvési tervek
kidolgozasat. A tervezés folyamata elemzést, erdforrdsok meghatarozasat,
tevékenységek litemezését ¢és kockazatok azonositasat foglalja magéban. A
terveknek rugalmasnak kell lenniiik, hogy alkalmazkodjanak a valtozo
koriilményekhez. Fontos, hogy a tervek dsszehangoltak legyenek az egyes részlegek
¢s csapatok kozott, és vilagosan meghatarozott felelosségi korokkel rendelkezzenek.

A tervek végrehajtdsa soran rendszeres ellendrzéseket és értékeléseket kell
végezni annak erdekében, hogy biztositsadk a folyamatok hatékonysagat és az
esetleges valtozasokhoz val6 alkalmazkodast.[2][51-53]

A célok kitlizése és a megfeleld tervezés dsszetett folyamatok, de az egyiittes
alkalmazasuk alapvetdé a szervezet sikerességéhez ¢€s a vezetOk hatékony
iranyitasdhoz. Ezek segitik a szervezetet a sikeres fejloddés és teljesitmény

elérésében.

1.4.2. Szervezés és megvalositas

A szervezés a vezetés egyik alapvetd funkcidja, melynek kozéppontjaban a
szervezet struktirajanak ¢és a feladatok, feleldsségek rendszerének kialakitasa 4ll.
Ennek sordan a munkafolyamatok racionalizalasa és optimalizaldsa kiemelt szerepet
kap. A szervezés meghatarozza, hogyan osztjdk el és végzik el a feladatokat a
szervezet tagjai kozott, ezzel csokkentve a felesleges ismétlddést, és eldsegitve a
hatékonysag novelését.[11][41]

A szervezés nem csupan strukturat teremt, hanem keretrendszert is kialakit a
munkafolyamatoknak ¢és a szervezeti struktirdnak. Ennek kovetkeztében a
munkatarsak tisztdban vannak a helyzetiikkel ¢s konnyen megtalaljdk a helytiket a

szervezet egészében.[41]
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A feleldsségi korok és feladatok meghatarozasa révén a szervezés vilagossa
teszi, hogy kinek milyen teriiletért és feladatokért kell felelnie. Ezaltal a
munkavallalok tudataban vannak sajat hatdskoriikkel és kapcsolatrendszeriikkel a
szervezeten beliil.

Az er6forrdsok hatékony elosztisa kiemelt elénye a szervezésnek. Az
emberek, pénziigyl eszkdzok €s mas erdforrasok pontos elosztasa €s kihasznalasa
segiti a szervezet teriiletei kozotti optimalis egyensuly megteremtését.

A szervezeés emellett a bels6 kommunikacio fokozéasaban is kulcsszerepet
jatszik. Egy jol strukturdlt szervezet konnyen kommunikal, mivel mindenki tisztdban
van a felel0sségi korével és a kollégaival. A hatékony szervezés nem csupan a
szervezet teljesitményét noveli, hanem segiti a kitlizott célok elérésében is. A jol
megszervezett struktira lehetdve teszi a folyamatok zokkendmentes lebonyolitasat,
optimalizdlva ezzel a munkavégzést. A szervezet struktirgja a feladatok,
felelosségek és hataskorok meghatarozasat foglalja magaban, beleértve a hierarchiat
¢s az egyes szervezeti egysegek kapcsolatat. Ezen struktarak segitik az egyértelmii
felelosségi korok meghatarozasat és a hatékony egyiittmiikodést. Minden szervezeti
egys€g vagy egyén szamara egyértelmi feleldsségi koroket ¢és feladatokat
meghatarozni elengedhetetlen. Ez nem csak a hatékony munkavégzést segiti eld,
hanem a koordinaciot és az egyiittmiikodést is konnyebbé teszi. A szervezésnek
biztositania kell a tevékenységek 0sszehangolasat és a szervezeti egységek kozotti
hatékony egylittmiikodést. Ehhez fontos meghatdrozni a kommunikacios
csatorndkat ¢és folyamatokat a szervezeten belill. A szervezés tamogatja a
munkatarsak képzését és fejlesztését, lehetdve téve szamukra, hogy hatékonyabban
¢s eredményesebben lassak el feladataikat.[11][37][41]

Végiil, a szervezésnek alkalmazkodoképesnek kell lennie a valtozd

koriilményekhez, hogy a szervezet sikeresen reagalhasson a jovObeli kihivasokra.

1.4.3. Ellenorzés és visszajelzés

Az ellen6rzés ¢és visszajelzés két olyan dinamikus folyamat, amelyek
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kulcsfontossagu szerepet jatszanak a vezetés soran. Az ellendrzés révén a vezetd
folyamatosan értékeli a szervezet teljesitményét a kitlizott célok és tervek tiikrében.
Ez magaban foglalja a teljesitmény mérését, a folyamatok és rendszerek értékelését,
valamint a lehetséges rizikok azonositasat és kezelését.[11][41]

Az ellen6rzésnek nemcsak az aktudlis allapot értékelése a feladata, hanem a
jovobeli fejlddés iranyanak meghatarozéasa is. A vezetdnek sziiksége van arra a
képességre, hogy felismerje a szervezet erdsségeit €és gyengeségeit, €s ezen
felismerések alapjan hozzon dontéseket a tovabbiakban.[11]

A visszajelzés szintén alapvetd eleme a vezetési folyamatnak, és kétiranyt
kommunikaciora épiil. A vezetonek rendszeresen adnia kell visszajelzést az
alkalmazottaknak a teljesitményiikrél. Ez nemcsak a sikerek elismerését jelenti,
hanem a konstruktiv kritikat is, ami lehetové teszi az alkalmazottak szamara a
fejlodest és a javulast.[11]

A visszajelzés a személyes €és szakmai fejlédés alapkove is. A vezetdnek
nemcsak értékelni kell az alkalmazottakat, hanem segitenie kell 6ket a fejlodési
célok és tervek kidolgozasaban is. Ezaltal az alkalmazottak magukban hordozzak a
valtozas ¢€s a fejlédés motivaciojat.[41]

Mind az ellendrzés, mind a visszajelzés a kapcsolatok erdsitésére is szolgal a
szervezetben. A vezetd képes a visszajelzés folyamatiaban kiépiteni és megerdsiteni
a kolcsonos tiszteleten alapuld kapcsolatokat, amelyek hozzajarulnak a
csapatdsszhanghoz és hatékony munkakapcsolatok kialakitasahoz.[41]

Ezaltal az ellendrzés és visszajelzés nem csupdn adminisztrativ feladatok,
hanem olyan eszkozok, amelyek altal a vezetd a szervezetet az elérni kivant
eredmények felé iranyithatja, és az alkalmazottak személyes €s szakmai fejlodését
is tamogathatja.[46-48]

Mindent egybevetve ezen folyamatok alkalmazasa a vezetd szdmara
lehetdséget teremt arra, hogy rugalmasan reagéljon a valtozo kornyezeti kihivasokra.
Az ellenOrzés soran az idében torténd beavatkozasok révén a vezetd megodrizheti a

szervezet alkalmazkoddképességét a hatékony iranyitasra.
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A diplomamunka kiemelt fokuszt helyez a vezetés intézményi szerepének
alaposabb megértésére. Az aldbbiakban roviden 6sszefoglalom a harom 6 részt: Az
elsd részben a vezetés eredetét és alapfogalmait vizsgdlom, kitérve annak kiilonb6zo
perspektivaira. Az értelmezések sokszinliségének elemzése segit megnyitni a
vezetés fogalméanak gazdag és dinamikus értelmezését.

A masodik rész részletes elemzést nyqjt a vezetdi poziciokrdl, rendszerekrol
¢s stilusokrol. Kiilonds hangsulyt fektetek az autokratikus, demokratikus és laissez-
faire vezetési megkdozelitések jellemzdire, azok eldnyeire €s hatranyaira.

A harmadik rész a vezetés alkalmazasara Osszpontosit, kifejtve, hogyan
manifesztalodnak a vezetdi kompetencidk a személyes vezetes €s a valtozasvezetes
kontextusdban. Végiil az eredményes vezetés lépéseinek attekintése segiti a
sziikséges célkitlizések meghatarozasaban, a szervezeés ¢s megvalodsitas teriiletén,

valamint az ellendrzés €s visszajelzes fontossagaban.
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2.FEJEZET.
A KOZOKTATAS IRANYITASI SZINTJEI

Ebben a fejezetben a kézoktatds iranyitasi szintjeit fogom bemutatni. Ennek
alapjan az els6 alfejezet az ukrdn kozoktatasi rendszerben a kozponti szint. Ezen a
szinten az Oktatasi ¢s Tudomanyos Minisztérium véllalja az orszagos iranyitds és
oktataspolitika végrehajtasdnak felelosségét. A masodik alfejezetben a tertileti
szinten mikoédod teriileti oktatasi hivatalok és tanfelligyeletek teriileti szintl
iranyitasért €s tamogatasért felelnek, mig a harmadik alfejezetben a helyi
onkormanyzatokrol lesz sz0, amelyek helyi szinten részt vesznek az oktataspolitika
kialakitasdban, az oktatasi intézmények finanszirozasaban, valamint a teriileti
oktatasi igények felmeérésében.

Ez a tobbszintli irdnyitdsi struktira biztositja a rugalmassagot és a helyi
1gényekhez valo alkalmazkodast, mikdzben a kdozponti szintli iranyitds biztositja az

egyseges oktatasi szabvanyok €s célok megtartasat az egész orszagban.

2.1. A kozoktatas kozponti iranyitasa

Az Ukran kozoktatas kozponti irdnyitdsa az Oktatdsi és Tudomanyos
Minisztérium hataskorébe tartozik. Ez a minisztérium felelds az oktatasi politika
kidolgozéasaért, az oktatdsi intézmények feliigyeletéért és a tantervi kérdések
iranyitasaért. A minisztérium felsdoktatasi és kozoktatdsi részlegeket is magaban
foglal, amelyek kiilonboz6 teriileteken végzik a kozoktatds kozponti rendszerének
iranyitasat és fejlesztéseét.[13]

Az Oktatasi és Tudomanyos Minisztérium kiemelkedd szerepet vallal a hazai
oktatasi rendszer alakitasdban ¢€s iranyitasaban. Feladatai kiterjednek az oktatasi
politika kidolgozdsara ¢és végrehajtasara, magaba foglalva az oktatasi célokat,
stratégidkat €s szabalyozisokat. A minisztérium hatékonyan kezeli a tantervi
kérdéseket, kiilonos hangsulyt fektetve az altalanos iskolai és kozépiskolai tantervek
kialakitasara.[13][20]

Az oktatasi intézmények széles skalajanak, beleértve az egyetemeket,
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foiskolakat, kozépiskoldkat, altalanos iskoldkat, koedukalt és szakiskoldkat,
valamint szakkdzépiskoldkat, feliigyelete €s irdnyitasa is a minisztérium hataskorébe
tartozik. Az intézmények tevékenységének ellendrzése és koordindlasa terjed a
szakkozépiskoldkra és koledzsekra is, biztositva ezzel az egységes ¢és magas
szinvonall oktatasi szolgaltatasokat az orszag egész tertiletén.[45][55]

A minisztérium vallalja az oktatasi szolgaltatdsok mindségének ellendrzését
¢s fejlesztését, hozzajarulva a didkok altaldnos fejlodéséhez és felkészitéséhez a jovo
kihivasaira. Emellett fontos szerepet jatszik az oktatdsi intézmények
finanszirozdsdnak szabalyozdsiban ¢és ellendrzésében, biztositva a megfeleld
forrasok rendelkezésre allasat az oktatasi szektor szdmdara. Ezen tevékenységek
Osszességeében lehetdvé teszik a minisztérium szdmara, hogy stratégiai modon
alakitsa a hazai oktatasi rendszert €s hozzajaruljon az orszag tudasgazdasaganak és
tarsadalmi fejlédesének eldmozditasahoz.[45][55]

Az Oktatdsi és Tudoményos Minisztérium szoros kapcsolatban all mas
oktatasi és tudomanyos szervezetekkel az orszagban. Az ukran kozoktatasi rendszer
terlileti szinten is szervezddik, €s az oktatasi minisztérium helyi képviseldi, teriileti
oktatdsi osztilyok ¢&s tanfeliigyel0ségek segitik a kozoktatas helyi szintli

Az ukran oktatdsi rendszer ambicidzus célokat tliz ki maga elé, melyek
kiterjednek az oktatas széleskorll fejlesztéseére €s a didkok atfogo fejlodésere. Az
oktatasi politika hangsulyozza az oktatashoz vald egyenld hozzaférés fontossagat,
kiilonos figyelmet forditva az alap-, kozép- és felsdoktatasi szintekre. Ennek
érdekében az oktatasi intézmények fejlesztését €s bovitését tamogatjak, hogy minel
sz¢élesebb korli oktatasi lehetdségek alljanak rendelkezésre.[55]

A mindségi oktatas szolgaltatasok biztositasa szintén a politika kozponti
célkitlizése, €s a rendszeres €rtekeléseken €s ellendrzéseken keresztiil igyekeznek
fejleszteni a tanuldsi folyamatokat. Az oktatasi politika elkdtelezett az oktatok
folyamatos képzése mellett, hogy biztositsa a magas szinvonalll oktatasi

tapasztalatokat.[30]
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Az integralt technologiai megoldasok bevezetése az oktatas teriiletén szintén
hangsulyos szerepet jatszik. Az oktatasi politika célja, hogy modern technologidk
segitségével gazdagitsa az oktatasi folyamatokat, eldsegitve a digitalis oktatasi
eszk6zok és platformok hatékonyabb kihasznalasat.

Osszességében az ukran oktatasi politika fokuszéban az 4ll, hogy a didkok
szamara elérhetdvé €és mindségivé tegye az oktatasi lehetdségeket, eldsegitve ezzel
a tarsadalmi fejlodést és a tudasalapt gazdasag kialakitasat. Az oktatasi rendszerrel
kapcsolatos célkitlizések ¢és fejlesztési teriiletek szamos fontos szempontot
¢rintenek, amelyek Osszességében hozzdjarulnak a tarsadalom és a gazdasag
fejlodeséhez. Ezek kozeé tartozik az oktatds mindségének javitasa és az oktatasi
szolgaltatdsokhoz val6 hozzaférés biztositasa a lakossag szdmara. A cél a széles korli
oktatasi lehetdségek teremtése, amelyek elérhetdek €s inclusive mdédon nyujtanak
segitséget mindazon diakoknak, fiiggetleniil hattértol, képességektdl vagy mas
tényezOktol.[21]

A versenyképesség ¢s alkalmazkodokeépesség novelese a valtozd gazdasagi €s
tarsadalmi kornyezetben kulcsfontossagli a didkok sikeres felkészitése érdekében.
Ez magéban foglalja az oktatdsi programok folyamatos frissitését, valamint olyan
készségek €s informaciok atadasat, amelyek a modern tarsadalom kovetelményeinek
megfelelnek. Az incluzivitds erdsitése tovabbi 1€épés a tarsadalmi igazsagossag ¢€s
eselyegyenldség elomozditasa fel€, hogy minden didk szdmadra elérhetové valjon a
megfeleld oktatas.[21]

Az oktatasi intézmények kutatasi €s fejlesztési kapacitasanak erdsitése az
innovacio eldsegitése érdekében kiillondsen fontos. Az innovativ megkozelitések és
technologidk bevezetése hozzajarulhat a hatékonyabb oktatdshoz és a didkok
kreativitasanak fejlesztéséhez. Az oktatasi infrastruktura fejlesztése, beleértve az
ovodak, iskolak és egyetemek fizikai €s technologiai feltételeinek javitasat, szintén
kardinalis fontossagl. Ez a beruhdzasokon keresztiil torténd fejléddés hozzajarul az
oktatasi kornyezet jobba tételéhez és az oktatas mindségének emeléséhez. Az ukran

oktatasi rendszer kulturdlis és nyelvi identitdsdnak tdmogatisa mellett azonban
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figyelmet kell forditani a tobbnyelviiségre és a kulturalis sokféleségre is, hogy
minden didk értékes tapasztalatokat szerezzen ¢és megértse a vilag
sokszinliségét.[32][53]

Ezen célokat az ukrdn oktatdsi rendszer fejlesztésének és atalakitdsanak
keretében érik el. A konkrét célkitlizéseket és intézkedéseket rendszeresen frissitik
¢s alakitjdk az orszdg oktatdsi stratégiaja és jogszabalyai mentén. A hatalyos
jogszabalyok értelmében Ukrajndban, Ukrajna elndke, a Verhovna Rada, a
Miniszteri Kabinet, Ukrajna Oktatasi és Tudomanyos Minisztériuma, végrehajtod
bizottsagok, egyéb kozponti szervei 1atjak el. Olyan szervek, amelynek fennhatosaga
alatt felsOoktatasi intézmények vannak.[38]

Ukrajna Felsébb Oktatasi Igazolasi Bizottsaga, Ukrajna Allami Akkreditacios
Bizottsaga, a helyi végrehajtd szervek €s a helyi onkormanyzati szervek, valamint
az oktatasiranyitas alarendelt szervei. A Verhovna Rada megteremti és fejleszti az
oktatési rendszer miikodésének jogszabalyi alapjait, 1étrehozza az oktatasi rendszer
miikodéset. A rendszer mitkodésének fObb paramétereinek halozatat, és ratifikalja a
nemzetkdzi oktatasi egyezményeket.[18]

Tovéabba az oktatasiranyitasi rendszer az oktatési struktira egyes 6sszetevoitdl
fliggden differencialt, igy Ukrajna ,,Az 6vodai nevelesrdl szolo torvénye” (17. cikk)
értelmében az Ovodai nevelési rendszer iranyitdsat egy specidlisan kialakitott
intézmény latja el. Ez az intézmény egy kdzponti végrehajtd szerv az oktatas €s a
tudomany teriiletén, valamint kdzponti végrehajtd szervek, amelyeknek az 6vodai
nevelési intézmények alarendeltek.[33]

Az 6vodai nevelési rendszer irdnyitd szerveinek fo feladatai kiterjednek a
gyermekek o6vodai nevelésének biztositdsara €s az Ovodai nevelési-oktatasi
intézményhaldzat fejlddésének eldsegitésére. Az iranyitd szervek elkotelezettek
abban, hogy megteremtsék a megfeleld feltételeket az O6vodai neveléshez ¢és
gondoskodjanak a gyerekek oktatasi igényeinek megfeleld kornyezetrdl.[33]

Az 6vodai nevelési-oktatasi intézményekkel kapcsolatos maganintézmények

¢s jogi személyek engedélyezése az 6vodai nevelés teriiletén oktatasi szolgaltatasok
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nyQjtasdhoz vald jogra is a szervezetek hataskorébe tartozik. Emellett az 6vodai
nevelési intézmények allami mindsitése, az engedélyezési és tanusitasi eredmények
nyilvanossagra hozatala része a tajékoztatasi rendszernek, amely hozz4ajarul a sziilok
¢s a tarsadalom tajékoztatdsahoz.[33]

A szocialis védelem, az €let- és egészségvédelem, valamint a nevelési-oktatasi
folyamatban résztvevok jogainak védelme kiemelt fontossagii az dvodai nevelési
intézményekben. Az irdnyitd szervek feladatai kozé tartozik az 6vodai nevelés
feladatainak hatékony teljesitése és a nevelésmodszertani kovetelményeknek valo
megfelelés ellendrzése.[33]

Az ovodai nevelési-oktatasi intézmények iranymutatisa, allami ellendrzése
fliggetleniil az alarendeltségtdl, tulajdonfajtaktdl és tulajdonformdktol is a 6
feladatok kozeé tartozik. Az iranyitd szervek tovabba felelosek az 6vodai nevelés
tudomanyos ¢és modszertani ellatasdnak megszervezéséert, a tudomanyos
eredmények, haladd tapasztalatok, és a leglijabb pedagodgiai technoldgidk
gyakorlatba iiltetéséért, valamint az ovodaskorii gyermekek nyilvantartasanak
vezetéséért. Mindezek Gsszességében biztositjdk a hatékony €s magas szinvonalu
6vodai nevelési folyamatokat és szolgaltatasokat. [49-51]

A szervezet {6 feladatai kozé tartozik az innovativ tevekenységek el0segitése
az oOvodai nevelési rendszerben, valamint a nemzetkdzi egyiittmiikkodés
megvalodsitasa ezen a teriileten. Az 6vodai nevelési rendszer vezetdivel €s oktatoival
valo biztositasa, képzésiik tamogatdsa, képzettségfejlesztésiik eldsegitése ¢és
tantsitasuk gondoskodésa is fontos kiildetése a szervezetnek.[33][45]

A tantervi kérdések Ukrajna oktatdsi rendszerében kiemelt szerepet jatszanak,
mivel a tanterv meghatarozza az oktatasi programokat, tantargyakat, valamint azok
tartalmat az oktatdsi intézményekben. Az Oktatasi és Tudomanyos Minisztérium
felelds a tantervi kérdések meghatarozasaért Ukrajndban, és rendszeresen frissiti
azokat, hogy alkalmazkodjon a valtozo6 tarsadalmi €és gazdasagi kornyezethez. Az
ukran nyelv €s irodalom kiemelkedd fontossagu részét képezi a tantervnek, €s az

oktatds nyelvei valtozhatnak az oktatasi szinttdl fiiggden, kiilondsen a kisebbségi
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kozosségek részérdl.[36]

Az Oktatdsi Minisztérium szédmos kulcsfontossdgu feladatkort lat el az
altalanos kozépfokl oktatasi rendszerben, amelyek az intézmények és a tanari kar
szamara stabil kereteket és irdanymutatasokat biztositanak. A minisztérium feladatai
kozé tartozik a végrehajtd bizottsagként vald szereplés az altalanos kozépfoku
oktatas teriiletén, az allami feladatok végrehajtasa, €s az altalanos kozépfoku oktatas
rendszerének szabalyozasi és jogi kereteinek kialakitasa.[36]

Ezenkiviil az Oktatasi Minisztérium a kovetkezo feleldsségekkel is
rendelkezik. Egyrészt kidolgozza és jovahagyasra benytjtja az ukrdn miniszteri
kabinetnek az 4ltalanos oktatasi intézmények anyagi, technikai €s pénziigyi
tamogatasdra vonatkozo szabvanyokat az altalanos kozépfoku oktatds allami
szabvanyaval 6sszhangban. Meghatdrozza az altalanos kozépfoka oktatasi rendszer
fejlesztéseének kilatasait, majd kidolgozza, végrehajtja €s ellenOrzi az altalanos
kozépfoku oktatas allami szinvonalanak betartasat. Az Oktatasi és Tudomanyos
Minisztérium feliigyeli az altalanos kozépfoka oktatasi rendszer oktatisiranyitasi
szerveinek ¢€s oktatdsi intézményeinek tevékenységét. Megszervezi az altaldnos
kozépfoku oktatasi rendszer normativ, programszerli, tudomanyos-mddszertani és
informacids tamogatasat, tovabbd meghatirozza az altalanos nevelési-oktatasi
intézmények oktatoi allomanyanak mindsitésének rend;jét.[36]

Tovabbi feladatai kozé tartozik, hogy megszervezze az altalanos kézépfoku
oktatas rendszerében a tanari kar, kiilondsen a vezetdi allomany képzését és
tovabbképzését. Dontéseket hoz az altalanos kozépfoka oktatdsi rendszer innovacios
tevékenységeinek megszervezésérdl, koordindlja €s ellendrzi annak végrehajtasat.
Gondoskodik az 4ltalanos nevelési-oktatasi intézmények tankonyveinek,
kézikonyveinek, modszertani  szakirodalménak elkészitésérdl, kiadasarodl,
jovahagyasardl, ¢és feliigyeli a kotelezd oktatdsi eszkozokkel kapcsolatos
jegyzékeket és kiadvanyokat. Valamint szintén gondoskodik a szociélis védelemrdl,
a megélhetésrdl, az egészség biztonsagardl, és védelmet biztosit az oktatési

folyamatban részt vevd szakemberek, valamint az A&ltalanos nevelési-oktatasi
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intézmények tanuldi (hallgatéi) jogainak terén. Végiil 6sztonzi a tanari kart, valamint
megszervezi a tantestiilet tankonyvekkel, kézikonyvekkel ¢€s modszertani
irodalommal valé ellatasat. Emellett nemzetkozi egyiittmiikodést folytat a
torvényben meghatarozott eljarasi rend szerint.[30]

Az ukran oktatasi minisztérium hatdskorébe tartozo torvények és rendeletek
kotelezéek mind a végrehajtd szervek mas kozponti szervei, mind a helyi
onkormanyzati szervek, az alarendelt oktatasi iranyito szervek, valamint az altalanos
neveleési-oktatasi intézmények, tekintet nélkiil tipusukra és formajukra. Az Ukrajna
Oktatasi Minisztériuma €s mas kdzponti végreha;jtd testiiletek, melyek az 4ltalanos
oktatasi intézmények alarendeltségében allnak, gyakoroljak az ukran torvények és
rendeletek altal biztositott egyéb jogkordket.[18]

Ezen feliil az Oktatasi Minisztérium felelds a szakképzés allami normainak,
az egyseges oktatasi terveknek, a szabvanyos oktatdsi programoknak, valamint a
szakképzés milkodésére és fejlesztésére vonatkozd egyéb szabalyozasi €s jogi
kérdések meghatarozasaért. Az allami szakképzési €s miiszaki oktatasi intézmények
létrehozasa, atszervezése, felszamolasa, valamint a szakmai és muszaki
engedélyezés és tanusitas feladatai is az oktatdsi intézmények tevékenységének

jogszerl gyakorlasara vonatkoznak. [4,18]

2.2. A kozoktatas teriileti iranyitasa

Az ukran kozoktatasi rendszer teriileti iranyitasaban az oktatasi intézmények
helyi és regionalis szinteken egylittmiitkddnek az oktatasi hatosdgokkal. A teriileti
iranyitas részét képezik a helyi oktatasi hivatalok, tanfeliigyeleti szervek, valamint a
helyi Onkormdanyzatok. Az ukran kozoktatdsi rendszer teriileti irdnyitasat a
kovetkezo jellemzdok és szervezetek hatdrozzak meg.[20]

Ezek a hivatalok a helyi szinten végzik az oktatasi intézményekkel, tanarokkal
¢s didkokkal kapcsolatos adminisztrativ és szervezési feladatokat. A tanfeliigyeleti
szervek az oktatasi rendszer ellendrzéséért és mindségének felligyeletéeért feleldsek.

Ezek a szervezetek figyelemmel kisérik az oktatasi intézmények tevékenységeit, és
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tamogatast nyUjtanak a fejlesztéshez. Az ukran régiokban miikodoé teriileti oktatasi
osztalyok, amelyek az oktatési €s tudomanyos minisztérium teriileti képviseldi. Ezek
az osztalyok részt vesznek az oktatasi politika végrehajtdsaban és a tertileti oktatasi
intézmények feliigyeletében.[16]

Az ukran kozoktatasi rendszerben a helyi 6nkormanyzatok, a helyi oktatési
hivatalok ¢és tanfeliigyeleti szervek vesznek részt az oktatas teriileti irdnyitdsaban.
Ok aktivan részt vesznek a helyi oktatasi politika kialakitasdban és a kozoktatasi
intézmények finanszirozasaban. Az ukran oktatasi rendszer teriileti irdnyitasa segiti
az oktatasi intézményeket az adott régid vagy telepiilés specifikus igényeinek és
koriilményeinek megfelelden miitkodni. A helyi és teriileti szinteken dolgozé oktatasi
hatésdgok kozvetlen kapcsolatban é4llnak az oktatdsi intézményekkel, és segitik
azokat az oktatasi celok elérésében. Az oktatasi intézmények teriileti iranyitasa
hozzajarul a kdzoktatas mindségenek és hatekonysaganak fenntartasahoz.[8]

Az ukran oktatési intézmények helyi oktatasi irdnyitasa alatt a helyi oktatési
hivatalok €s a helyi 6nkormanyzatok allnak. Ezek az intézmények feleldsek az adott
telepiilésen vagy régidban mikodd oktatdsi intézmények helyi iranyitasaért,
feliigyeletéért és koordinaciojaért. Itt van néhany kulcsfontossdgi szerepld és
szervezet, amelyek részt vesznek az ukran oktatasi intézmények helyi iranyitasaban.
Ezek a hivatalok a helyi szintii oktatasi igazgatasi feladatokért felelnek. Ide tartozik
a tanarok kinevezeése ¢€s feliigyelete, az oktatasi programok végrehajtasa, az iskolai
infrastruktara fejlesztése, a tanuldi teljesitmény értékelése és egyéb helyi szintl
adminisztrativ feladatok:

* A helyi onkorményzatok, beleértve a varosi €s falusi tandcsokat, szintén
fontos szerepet jatszanak az oktatdsi intézmények iranyitasdban. Az
onkormanyzatok feleldsek az oktatasi intézmények finanszirozasaért, a tantervi
politika alakitasaért €s az oktatasi er6forrasok helyi elosztasaért.

» Az iskolak vezet6i (igazgatok) €s a tanarok kozvetlen kapcsolatban allnak
az oktatasi folyamatokkal ¢és felelések azok napi iranyitasaért. Az igazgatok

felelosek az iskola vezetéséért, mig a tandrok az oktatdsi tevékenységekért és a
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didkok fejlodéséért.

* A sziil6i tanacsok és sziiléi kozosségek szintén részt vehetnek a helyi
oktatasi  irdnyitdsban. Ezek a csoportok tdmogathatjdk az iskolai
kezdeményezéseket, részt vehetnek az iskola dontéshozatali folyamataiban, és
segithetnek a helyi kozdsség bevonasaban.[19]

Az ukran oktatdsi rendszerben az oktatdsi intézmények helyi irdnyitasat
tamogatja a decentralizalt oktatasi rendszer, amely lehetdvé teszi a helyi
onkormanyzatoknak és oktatasi szerveknek, hogy helyileg illeszkedd oktatasi
politikdkat hozzanak létre. Ez a megkozelités segit az oktatdsi intézmények
rugalmassaganak noveléseében €s az oktatasi szolgaltatdsokhoz valo helyi hozzaférés
javitasadban.[16][19]

A hivatalok részt vesznek az oktatasi intézmények finanszirozasaban,
beleértve a tanarok fizetését és az iskolai projektek tdmogatasat. Segitenek az
oktatasi forrasok megfeleld elosztasaban.[16]

Ezek a helyi oktatasi hivatalok segitik a helyi oktatasi intézmények 6nallo
mikodését, mikdzben szorosan egyiittmiilkodnek az Oktatasi és Tudomanyos
Minisztériummal ¢és mas teriileti szinti oktatasi szervezetekkel. Az ilyen
decentralizalt rendszer célja a helyi igényekre valo jobb reagalds és az oktatasi
intézmények nagyobb rugalmassaganak biztositdsa.[8]

A pedagdgusok kinevezése €s ellendrzése a Helyi Oktatasi Hivatalokban a
helyi oktatasi rendszer részeként torténik. Az aldbbiakban altalanos szempontokat
mutatok be a tanarok kinevezése €s ellendrzése kapcsan, de fontos megjegyezni,
hogy a konkrét gyakorlatok és eljardsok valtozhatnak a kiilonbozo teriileteken és
intézményeknél. A pedagdgus rendszeresen értékelik az oktatédsi teljesitmény, az
osztalymunka és a diakfejlodés alapjan. A pedagdgus altalaban éves célokat kell
kitliznitik, ¢és az értékelési folyamat része, hogy ezeket a célokat elérjek. Az
értekelési eredmények alapjan lehetdség van a tanarok tovabb fejléddésére és
képzésére. Az ¢értékelés részeként a tanaroknak visszajelzést kapnak a

teljesitményiikrdl, és esetleges fejlesztési teriileteikrdl. Az oktatasi intézmények és
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az oktatasi hivatalok gyakran mérlegelik a didkok, sziilék €s munkatarsak
elégedettségét a tanarokkal kapcsolatban. Ezek a folyamatok részei a teljes oktatési

mindség €s hatékonysag fenntartasara iranyul6 erdfeszitéseknek. [45-47]

2.3. A kozoktatas helyi iranyitasa

Az ukran kozoktatas-iranyitasi rendszer egyik meghatarozo jellemzdje a helyi
(telepiilési) szintl feleldsség erdssége. Az oktatassal kapcsolatos dontések tilnyomo
részét az intézményfenntartd helyi dnkormanyzatok hozzdk meg, €s tovabbra is
sz¢éleskorti iranyitasi jogokkal rendelkeznek, amelyeket az érvényben 1évO oktatéasi
torvények rogzitenek. Az oktatds Ukrajnaban az elmult évtizedek soran a helyi
jelentds hataskorrel rendelkezik. A helyr dontések jelentdsen befolyasoljak az
oktatas minOseget, beleértve az dvodak, iskolak €s kollegiumok miikodési feltételeit,
valamint az allampolgarokhoz eljuttatott oktatasi szolgaltatasok szinvonalat. Az
ukran kozoktatasi iranyitds mindsége tovabbra is az orszag oktataspolitikajanak
kulcsfontossagu kihivasa.[6]

Az adatok szerint Ukrajndban 2011-ben 8458 helyi 6nkormanyzat miik6dott
(86-tal tobb, mint 2007-ben), kozilik 4876 fenntartott valamilyen kozoktatasi
intézményt. Az intézményfenntartdé Onkorményzatok szdma csdkkent a korabbi
¢vekhez képest, kiilonos tekintettel a legalabb nyolc évfolyammal miikodo iskoldkat
fenntartok aranyéanak csokkenésére. Ez arra utal, hogy az ezredforduléra a
kistelepiilések nehezebben tudtak intézményeket fenntartani, mikozben a tarsulasi
hajlandosaguk csak mérseékelten novekedett (errdl késdbb tovabbi részletek
lesznek). Az iskoldk jelentds részét tovabbra is a kisebb lélekszamu telepiilések
onkormanyzatai mikodtetik: a 2022/2023-as tanévben a legalabb kilenc
¢vfolyammal miitkodé altalanos iskolak kozel 53%-at tartotta fenn 3500 lakosnal
kisebb telepiilés. Az dnkormanyzatok szama, amelyek kozépiskolat fenntartanak,
szintén csokkent, ami a varosoknak az iskoldikat a megyei dnkormanyzatoknak

atado jelenségébdl ered.[6][24]
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A vizsgélt id6szakban Ukrajnaban a helyi irdnyitasi szintet éré kihivasok egy
része az egész 2010-es évtizedre jellemzd volt. Ezek koziil meghatarozo volt a
koltséghatékonysag problémakore. Mivel a demografiai folyamatok alapvetéen nem
valtoztak a 2010-es évek végéhez képest, azaz a gyermeklétszam folyamatosan
csokkent, kiemelt feladat maradt az intézményi kapacitasok minél hatékonyabb
kihasznélasa, és ez az alapfoku oktatast kovetden immar a kdzépfoka intézmények
finanszirozasaban is eldtérbe keriilt. Az évtized egészére jellemzd volt, hogy a
forrasok sziikoss€ége miatt a stratégiai tervezes helyett mindinkdbb a miikodtetd
szerep kerllt el6térbe, kiilondsen a kozségi €s kisvarosi Onkormdanyzatok
esetében.[6]

Az ukran kozoktatdsi torvény 2017. évi modositasa eldirta a fenntartok
szamara a kozoktatdsi intézkedési tervek elkészitését, amihez a megyei
onkormanyzatok, valamint a megyei jogu varosok kivételével csak korlatozottan
alltak rendelkezésre a sziikséges szakmai kompetencidk. A fenntartoi tervezéshez is
kapcsolddik, hogy az iskoldknak 2018. szeptember elsejéig modositaniuk kellett
pedagdgiai programjukat. Mivel a torvénymoddositas erre az egy alkalomra
felfiiggesztette a pedagogiai programok jovahagyasdhoz sziikséges kotelezd
szakérto1 szakvélemény kikérését, az onkormanyzatok jelentds része - részben
koltségtakarékossagi okokbol - csak sajat tudasara tdmaszkodhatott a programok
szakmai megitélése soran. A kozponti iranyitas altal 2011-t61 kezdve meghirdetett
palyazatok keretei kozott az dnkormanyzatoknak lehetdségiik nyilt olyan szakértoi
szolgéltatadsok megvasarlasara, amelyek kompetencidjuk bdvitését szolgaltadk. A
palyazati timogatasok elnyerésében jelentds helyzeti eldnyt €lveztek a megyei joga
varosi és a megyel Onkormanyzatok, amelyek megfeleld szakmai hattérrel
rendelkezve képesek voltak befogadni e forrasokat, és fel tudtdk hasznalni az
ezekbdl finanszirozott tevékenységek eredmeényeit. A szakapparatussal nem
rendelkez6 dnkormanyzatoknak az irdnyitas teriiletén is meglévd hatranyat azonban
kevéssé csokkentették a kozponti palydzatok Utjan hozzaférhetd forrasok, mivel

esetenként sem a palyazati tudds nem allt rendelkezésiikre, sem annak eldontésére
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nem volt elképzelésiik, hogy milyen teriiletre, milyen szolgaltatast rendeljenek meg.
A kozponti oktataspolitika egyik kiemelt célja volt 2014-t6] az intézményi szintli
mindségfejlesztési, mindségbiztositdsi rendszer bevezetése. A program az
intézményi modell bevezetésével kezdddott, amelyet nem elézott meg a fenntartdi
modell kialakitdsa ¢és széles korben torténd implementaldsa, ezért az
onkormanyzatok az elvarhatonal kevesebb érdeklddést tanusitottak a kozoktatasi
mindségfejlesztés, mindségiranyitds irant. A fenntartéi modellek kidolgozasa - bar
szakértd1 tevekenységek eredményeképpen késziiltek eldzetes modellek - nem
fejez6dott be. Az ukran kozoktatasi torvény 2017. évi mddositdsa ugyanakkor e
teriileten jelentds valtozast hozhat: ez ugyanis a fenntartok szdmara eldirta a helyi
kozoktatdsi intézményrendszer egészére vonatkozd mindségiranyitdsi program
kidolgozasat.[6][24][18]

Az ukran fenntartok €s oktatasi intézmények kozotti kapcesolatok vizsgalt
1d6szakaban kihivasok meriiltek fel. Az ellendrzés rendszere elsdsorban varosokban
¢s a pénziigyi-gazdalkodasi terlileten mutatkozik meg, kiilonos tekintettel arra, hogy
ez a gyakorlat minden olyan 6nkorményzatnal érvényesiil, ahol megfeleld pénziigyi
apparatus all rendelkezésre. Az adatok szerint az altalanos iskolak és kozépiskolak
gazdalkodasat az dnkormanyzatok rendszeresen ellendrizték, kiillondsen a nagyobb
telepiiléseken és megyei szinten.[24][18]

Az intézmények pedagodgiai munkdjanak értekelése sordn a varosi
onkormanyzatok, kiilonosen a nagyvarosok, a megyei dnkormanyzatok ¢és a kisebb
telepiiléseken miikodd 6nkormanyzatok is rendszeresen részt vesznek. A pedagogiai
munka értékelése altaldban évente vagy kétévente torténik, €s az altalanos iskolak
esetében az onkormanyzatok toObbségénél rendszeres tevékenységként szerepel.[45]

Az intézményértékelések céljai kozott szerepel a dontés-elOkeészités javitasa,
az 1iskolai jovO vizsgdlata, az Onkormanyzati oktatasi tervezéshez ¢és
programalkotashoz sziikséges informaciok gytijtése, valamint a személyi dontések
megalapozasa. Fontos megjegyezni, hogy a sziildk tdjékoztatasa céljabol az

értekelések csak egy része torténik meg. A pénziigyi-gazdalkodasi ellendrzések
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inkabb a torvényességi ellendrzést szolgaljak, és kevésbé kapcsolodnak az oktatas
szakmai céljaihoz.[51]

Az értékeléseket leggyakrabban az iskolai onértékelés alapjan végzik az
onkormanyzatok, amely gyakran az intézményi beszamoldkra épiil. A sziildi
elégedettségre alapozott értékelést is alkalmazzak, de kisebb aranyban. Ezek az
eredmények azt mutatjak, hogy az oktatasi rendszer értékelése tovabbra is fontos

eleme az ukran fenntartok és intézmények kozotti kapesolatoknak.

2.4. A kozoktatas intézményi iranyitasa

Az ukran kozoktatasi rendszerben az intézmeényi szintii iranyitas jogi keretei a
2000-es évek masodik felében kevéssé valtoztak. A szakmai-pedagogiai és
miikddési vonatkozasokban az §sszes lényeges dontési jogositvannyal tovabbra is a
neveldtestiilet rendelkezik. A neveldtestiilet hataskore kiterjed a nevelési/pedagogiai
program, a szervezeti €¢s milkddési szabalyzat, valamint a hdzirend elfogadasara, a
tanulok magasabb ¢évfolyamra Iépésének megallapitasara, a tanulok fegyelmi
ligyeiben vald dontésre, az éves munkaterv elkészitésére, az intézmény munka;jat
értékeld beszamolok elfogadasara, tovabba a vezetdi palydzat véleményezésére.
Fontos kiemelni, hogy a nevelGtestiileti dontéseket az esetek jelentds részében
fenntart6i jovahagyds is koveti (a kozoktatasi torvény 2017. évi modositasa ezt
kiterjesztette a hazirendre is, megerdsitve annak szerepét az intézményi mikodes
szabalyozasaban). Az intézményvezetOk hataskore viszonylag sziik, ugyanakkor
széles korli feladatokkal rendelkeznek, beleértve az intézmény szakszeri és
torvényes miikodésének feleldsségét, a takarékos gazdalkodést €és a munkaltatoi
jogok gyakorlasat. A vezetOknek a tantestiilettel vald folyamatos egyeztetésre is
sziikségilk van, mivel stratégiai kérdésekben csak elOkészitdi jogokkal
rendelkeznek, ¢és feladataik fOként az intézményi milkodés feltételeinek
megteremtése. A vezetOknek a gyakorlatban szdmos tevékenységet is el kell
végeznilk, példaul a forrasszerzés, a kiilsé kapcsolatok kialakitasa €s fejlesztése, a

didkfegyelmi tligyek kezelése, a mindségfejlesztés, valamint a tovabbtanulas és
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beiskolazas teriiletén. Az erds neveldtestiilet és a vezetd kozotti kapcsolat
problémdja két esetben kiilondsen nyilvanvald: a vezetdi allashelyek betoltése €s a
stratégiai dokumentumok elfogadasa. A vezetdk sikerét nagyban meghatarozza,
mennyire képesek megnyerni a testiiletet és mennyit engednek at nekik informalisan
dontési jogokbol. Ez a helyzet gyakran segiti az intézményi szervezeti kultira
fejlodését.[20][45]

Az el6z6 évtized utolso éveitdl kezdve az intézményi szinten Ukrajndban is
szamos kihivassal kellett szembenézni. Ilyen volt mindenekel6tt a pedagodgiai
programok atdolgozésa 2019-ben, amely a kozoktatdsi torvény 2017. évi
modositasanak megfelelden tortént. Emellett megjelentek a mindségbiztositasi
rendszerek, és attekintésre kertilt az intézményi képzési kinalat és profilok, valamint
az elvarasokhoz val6 alkalmazkodas, kiilonosen a kozépfokl oktatds teriiletén. A
pedagdgiai programok jelentds modositasara rovid ido alatt keriilt sor, ami kihivast
jelentett a vezetOknek nemcsak a munka megszervezése, hanem a pedagdégusok
motivalasa ¢és aktivizalasa terén is. A helyi tantervek kerettantervhez valo igazitasa
ujra felélesztette a korabbi bels6 konfliktusokat, kiilondsen azon szakmai korok és a
vezetés kozott, amelyek oraszamai negativ iranyban valtoztak. Az iskoldk korében
végzett kutatas eredményei szerint az iskolaigazgatoknak kulcsfontossagli szerep
jutott a pedagdgiai programok modositasaban, mind a kdzremiikodés aranya, mind
a tevékenység volumene €s jelentdsége szempontjabol. Az adatok azt mutatjak, hogy
a vezetés nemcsak irdnyitotta, hanem szinte teljes egészében végrehajtotta a
pedagogiai program modositasdhoz sziikséges feladatokat, hasonléan azokhoz a
tapasztalatokhoz, amelyek az eredeti dokumentumok elkészitésekor meriiltek
fel.[21][20]

A tervezesi funkciok er6sddése Ukrajnaban is €rintette az intézményi szintii
iranyitast a kilencvenes évek masodik felétdl. Az intézményi szintli tervezés 2018
Ota harom f6 elemre épiil: els6é a pedagodgiai program, amely stratégiai tervként
szolgal kozéptavon vagy legaldbb egy képzési ciklus idejére, masodik az éves

munkaterv, ami operativ tervezi az adott év céljait és feladatait, és harmadik a
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mindségfejlesztési munkaterv, amely az intézményi mindségfejlesztési feladatokat
tartalmazza. A kozéptadvra szo0ld6 mindségiranyitdsi program 2019-t6l kiegésziti
ezeket a tervezési dokumentumokat. A jogi szabalyozasnak megfelelden ezeknek az
Osszhangban kell lennilik a fenntartdi intézkedési tervvel €s mindségiranyitasi
programmal.[21][20]

Miutan 2020-ban az iskolai pedagogiai programok mddositasara keriilt sor, az
intézmények jobban megismerhették a telepiilési szintli intézkedési tervek tartalmat.
A kutatas eredményei alapjan a fenntartok 97%-a kikérte az intézményvezetok
véleményét az intézkedési terv elkészitése soran, ami stratégiai jelentdségii lehet az
iskolai pedagogiai programok jovahagyasanak szempontjabol. Az intézkedési tervet
kétévente feliilvizsgaljak, mig a pedagogiai programok altalaban hosszabb idére, 4
vagy akar 8 évre késziilnek. Ezért az iskolai terveket idordl idOre hozza kell igazitani
a fenntartoi tervekhez, ami gyengitheti azok stratégiai jellegét. Az intézményi
atszervezések esetén a fenntartonak szakvéleményt kell szereznie a megyei
onkormanyzattdl a megyei fejlesztési terv alapjan. Ezéltal a pedagogiai programnak
Osszhangban kell lennie az intézkedési tervvel és a megyei fejlesztési tervvel, ami
hangsulyozza az eldzetes egyeztetések fontossdgat. A kozoktatas iranyitdsi

szintjeinek strukturalis felépitését a 2. dbra mutatja be.[34][39][37][21]
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2. abra Az ukran kozoktatas irdanyitdsi szintjei [Forras: sajat szerkesztés]

A kozoktatas iranyitasi szintjeit tekintve a diplomamunka részletesen elemzi
a kozponti, teriileti, helyi €s intézményi iranyitas jellemzdit. A kozponti irdnyitas az
orszagos szintll stratégidkra és dontésekre Osszpontosit, mig a teriileti iranyitas a
megy¢k vagy régiok szintjén torténd koordinacioval foglalkozik. A helyi iranyitas
az egyes telepiilések pedagogiai €s szervezeti ligyeire fokuszal, mig az intézményi
iranyitas az iskolak bels6é vezetési folyamatait és dontéseit vizsgalja. Az
Osszefliggések ¢€s az irdnyitasi struktardk megértése létfontossdgii a hatékony

kozoktatasi rendszer kialakitasdhoz €s fejlesztésehez.
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3.FEJEZET.
AZ OKTATASI INTEZMENYEK KULONBOZO SZINTJEI

A negyedik fejezetben az intézményi szintet fogom megvizsgélni. Az oktatasi
intézmények, mint az dvodak, altalanos iskolak és kozépiskolak, végzik a tanulok
oktatasat és nevelését a meghatarozott oktatdsi szinteken. Ezen a szinten az
intézményeknek szamos feladatuk van, beleértve a tantervi programok
végrehajtasat, a pedagdgusok alkalmazisat ¢és képzését, valamint a didkok

ertékeléset €s elorehaladasanak nyomon kovetéset.

3.1.0voda

Ukrajna teriiletén ¢l6 minden polgarnak, fliggetleniil fajtol, boOrszintdl,
politikai vagy vallasi hovatartozastol, valamint egyéb megkiilonboztetd tényezoktol,
beleértve a nemet, etnikai és tdrsadalmi szarmazést, lakohelyet, nyelvet vagy
barmilyen egyéb tényezOt, azonos jogai vannak az 6vodai neveléshez az 6vodai
nevelési intézményekben. Ezek az intézmények, fiiggetleniil az aldrendeltségtdl,
fajtatol, vagy tulajdonformatol, kotelesek biztositani az dvodai nevelés "Alap
komponensének" kovetelményeinek teljesitését. Az &vodai nevelési-oktatasi
intézmények felelések az dvodai nevelés megszerzéséért, és ez a felelésség nem
fligg attol, hogy a gyermek milyen csaladi helyzetben van. A sziilék feleldsek a
gyermekiik oOvodai nevelésének megszerzéséért, mig a sziiléi gondozastol
megfosztott gyermekek esetében az Gket helyettesitd személyek és az dket ellato
oktatasi intézményeknek van feleldsségiik ezen célnak megfelelden.[33][35]

Az allami vagy Onkormanyzati 6vodai nevelési-oktatdsi intézménybe vald
gyermekek beiratkozasa a naptari év soran a szabad féréhelyek figyelembevételével,
az intézmény vezetdjének rendelkezése szerint torténik, a beiratkozéasi kérelmek
beérkezési sorrendjében. A beiratkozasi kérelmet a gyermek egyik sziiléje vagy mas
torvényes képviseldje személyesen vagy szamitogépes felhasznalassal nytjthatja be.
A beiratkozasi kérelemhez mellékelt dokumentumok kozé tartozik a haziorvosi

igazolas, melyet az Ukrajna ,,A lakossag fertdz0 betegségekkel szembeni
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védelmérdl” torvényének 15. cikke szerint allitanak ki, igazolva a gyermek 6vodai
nevelési intézménybe jarhatosagat. Emellett sziikséges a haziorvosi igazolas a
jarvanyiigyi kornyezetrél (3 napig érvényes), a "Megel6z0 véddoltasok
igazolvanyéanak" hitelesitett masolata, a gyermek sziiletési anyakonyvi kivonata
(mésolat és eredeti), valamint a regisztracios kartya, mely az intézménybe valod
beiratkozas lehetdségének statuszat allapitja meg. Ezen kiviil sziikséges az inkluziv
forraskozpont kovetkeztetése, amely tartalmazza a gyermek fejlodésének atfogo
pszichologiai és pedagogiai értékelését az azonositott fejlodési sajatossdgok
tekintetében. A belsd menekiiltekbdl szarmaz6 gyermekek jogosultak az oktatasi
intézményekbe torténd elsObbségi beiratkozasra, torvényes statusuk alapjan,
amelyet az ellenségeskedések €s fegyveres konfliktusok kovetkeztében elszenvedett
gyermeki statuszuk bizonyit.[23][33][27]

Az Ukrajnaban miikod6 6vodak az orszagos alapprogram alapjan alakitjak ki
pedagogiai programjukat, vagy valaszthatnak az elére kidolgozott programok koziil.
Ebben a pedagogiai programban meghatarozzak az 6voda helyi nevelési alapelveit,
értékeit, célkitlizéseit, €s kijelolik a gyermek fejlodését segitd feladatokat, beleértve
a személyiségfejlesztést, kozosségi életre vald felkészitést, valamint a kiemelt
figyelmet igényl6 gyermekek egyéni fejlesztését. A program tovabba foglalkozik a
szocialis hatranyok enyhitésével, a gyermekvédelemmel, a sziilokkel, gyermekkel
¢s pedagogussal valo egylittmiikodés formaival, valamint nemzetiségi ovodak
esetén a kultara €s nyelv apoldsaval kapcsolatos feladatokkal. Az egészségnevelés
¢s kornyezeti nevelés elvei is szerepelnek a programban, valamint intézkedések az
es¢lyegyenldség eldsegitésére. Az Ovoda folyamatosan figyelemmel kiséri az
odvodasok fejlodését és dokumentalja az eredményeket, melyekrdl rendszeresen
tajékoztatjak a sziildket.[23][33]

Az 6vodavezetd egy ovodai intézmény vezetdje, és szamos fontos feladattal
¢s feleldsséggel rendelkezik az intézmény hatékony miikodtetése érdekében. A
feladatai kozé tartozik a stratégiai tervezes, a koltségvetési tervezés, a személyzet

menedzselése, az adminisztracid, az események szervezése ¢és az intézményi
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dokumentacio vezetése.[22][23]

Az O6vodavezetd felelés a pedagdgiai program megvalositasaért és a
gyermekek fejlédésének nyomon kovetéséért. Ezenkiviil kapcsolatot kell tartania a
sziilokkel, koordinalnia kell a pedagdgusok munkéjat, és biztositania kell a pozitiv
¢s tdmogatd munkahelyi 1€gkort. A jo dvodavezetd rendelkezik vezetdi és szervezoi
készségekkel, hatékonyan kommunikél, és képes motivalni és inspiralni a
személyzetet. Rugalmas és problémamegoldod hozz4 4llast és képes egyensulyozni
az adminisztrativ ¢és pedagogiai feladatok kozott.[22][26]

Az 6vodavezetdi pozicid betoltéséhez Ukrajndban altaldban magas szintii
pedagdgiai végzettség €s tapasztalat sziikséges. Fontos, hogy az illetd rendelkezzen
a gyermeknevelés és oktatas terén szerzett elméleti €s gyakorlati ismeretekkel. Az
ovodavezetd feladatai koze tartozik a szervezés, az iranyitas €s a stratégiai tervezes,
igy az ilyen pozicioban dolgozoknak vezetoi készségekkel és vezetdi tapasztalattal
1s rendelkeznitik kell.[22]

A jogi és szabalyozasi kornyezet ismerete is elengedhetetlen az 6vodavezetd
szdmdra, mivel az intézmény miikddése sordn szdmos torvényi eldirast kell
betartani. Az oktatasi €s nevelési modszerek, valamint a gyermekpszicholdgiai
ismeretek tovabbi elonyt jelentenek az oOvodavezetd szamdra a hatékony és
fenntarthatd pedagdgiai program kidolgozdsdhoz ¢és végrehajtasdhoz. Az
ovodavezetonek szamos szabalyt és eldirast kell betartania a mindennapi miikodés
soran. Ehhez tartoznak a gyermeknevelési és oktatasi torvények, amelyek
meghatarozzak az Ovoda miikodési kereteit €s céljait. Az Ovodavezetonek
figyelemmel kell kisérnie a jogszabalyokban eldirt adminisztrativ kotelezettsegeket,
beleértve a  dokumentacid vezetését ¢€s az  esetleges  tdjékoztatasi
kovetelményeket.[9][34]

Emellett az 6vodavezetdnek szorosan egyiitt kell miikddnie az intézményének
a fenntartdjaval, és betartania az intézményi iranyelveket és stratégidkat. Az
ovodavezetd felelds az 6voda gazdalkodasaért, és ennek megfelelden be kell tartania

a pénziigyi szabalyokat €s az anyagi felel0sséggel kapcsolatos eléirdsokat. Emellett
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az etikai normaknak valdé megfelelés is kiemelten fontos, kiilonos tekintettel a
gyermekek és a csalddok tiszteletben tartdsara, valamint a szakmai etikai elvek
betartasdra. Az oOvodavezetOnek tehat egy komplex és sokrétli szabalyozasi
kornyezetben kell navigalnia a mindennapi tevékenységei soran.[37][27]
Ukrajnaban az 6vodavezetd kinevezésére €s levaltasara vonatkozo részletek a
helyi oktatasi torvények ¢és szabdlyozasok alapjan torténnek. Az dvodavezetd
hatosag jogosult, ¢és a folyamat soran figyelembe veszik az illetdé szakmai
tapasztalatat, végzettségét, vezetdi kvalitdsait és mas relevans tényezoket. A levaltas
hasonloan jogi keretek kozott zajlik, €és szdmos tényezd okozhatja, beleértve
teljesitményproblémakat, etikai vagy jogi aggilyokat. Az eljarast torvények és
rendeletek szabalyozzak, €s az érintettnek jogaban 4ll az allaspontjat kifejteni. A
levaltasi dontés jogorvoslati lehetdségeket is biztosithat az érintett szamara.[22][23]
Az egész folyamatnak szigordan meg kell felelnie az orszag oktatési
torvényeinek €s az dvodai intézményekre vonatkozo egyéb szabalyozasoknak. Az
6vodavezetd kinevezése ¢és levaltasa terén alkalmazott eljardsokrél és
kovetelményekrdl az illetékes hatosdgok és oktatdsi intézmények szabdlyzatai

nyujtanak részletes informaciokat Ukrajnaban.

3.2. Altalanos iskola

Az Ukrajnai 4ltalanos iskolai rendszer az oktatdsi struktiriban
kulcsfontossagu szerepet jatszik, ahol a gyerekek alapvetd ismereteket &s
készségeket szereznek az iskolai éveik soran. Az Ukrajnai altaldnos iskolaba valo
bekeriilés altalaban a gyermek életkoratol, jelentkezési eljarasoktol és a helyi iskolak
rendszereitdl fiigg. A didkok 4ltalaban hatéves korukban kezdenek az altalanos
iskolaba jarni. Az iskolai beiratkozasi folyamat magéban foglalhatja a sziilok
jelentkezését az iskoldhoz, a sziikséges dokumentumok benyujtasat, €s egy esetleges
interjut vagy tesztelést a didkok készségeinek értekelése érdekében.[9][35]

Az iskoldk altaldban meghataroznak egy iddszakot a beiratkozashoz, amely
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altalaban el6z6 év végén vagy az iskolai év kezdetén van. A sziiléknek fel kell
venniiik a kapcsolatot az adott iskolaval, €és tajékozddniuk kell az eljardsokrol,
dokumentumokrél és esetleges kiegészitd kovetelményekrdl. Az iskoldk szoktak
tartani tajékoztatd rendezvényeket vagy fogado napokat a leendd didkok é€s sziileik
szdmara, hogy megismerjék az iskola kornyezetét és a tanarokat.[6][27]

Az éltalanos iskoldk altalaban figyelembe veszik az iskolai féréhelyeket €s az
adott évben rendelkezésre allo helyek szamat, amikor a didkokat fogadjdk be. Az
iskolak lehetnek kiilonboz6 méretliek és profilokkal rendelkezhetnek, igy az
iskolavalasztas is sziil61 preferenciaktol €s a gyermek képességeitdl fiigg. Az iskolak
szerepe az, hogy biztositsak a didkoknak megfeleld oktatasi kornyezetet és a
szamukra legmegfeleldbb tanulasi lehetdségeket. Az iskolai év szeptembertdl
Juniusig tart, kiilonbozo tantargyakat tanulnak, beleértve a matematikat, a magyar
nyelvet ¢és irodalmat, a természettudomanyi targyakat, tarsadalomtudomanyi
targyakat, az idegen nyelveket €s a testnevelést.[36]

Az oktatasi programokat a helyi oktatasi hatosagok €s az orszdgos oktatasi
torvények alapjan allitjak 6ssze, figyelembe véve az orszag torténelmi, kulturélis és
nyelvi sajatossagait. Az Ukrajnai altalanos iskolai rendszer célja, hogy atfogd és
differencialt oktatast nyujtson a didkoknak, €s elokészitse Oket a tovabbtanulasra
vagy a munkaerOpiacra valo belépésre. Az oktatdsi folyamatot a pedagdgusok
iranyitjak, akiknek szerepe nemcsak az ismeretek atadasa, hanem a diakok
személyiségfejlesztése €s szocialis készségeinek alakitasa is. Az értékelés és az
osztalyozés rendszeres, a didkok fejlodését koveti, és a tanév végén zarul egy évzard
értékeleéssel. Az Ukrajnai altalanos iskolai rendszer egyesiti a hagyomanyos tanulési
modszereket a modern oktatési trendekkel, és hangstilyozza a kritikus gondolkodas,
a problémamegoldas €s az egylittmiikodés fontossagat.[36][27]

Az altalanos iskolak vezetdje Ukrajnaban az iskolai igazgatd, akit altaldban az
oktatdsi intézmény fenntartdja nevez ki. Az iskolai igazgatoknak &ltaldban
pedagogiai, vezetdi ¢és szervezdi készségekkel kell rendelkezniiik. Az oktatasi

terlileten szerzett szakmai tapasztalat, pedagdgusi végzettség és tovabbi vezetdi
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képesitések eldnyt jelenthetnek az igazgatdi pozicid elnyerésében.[13]

Az iskolai igazgatd feladatai koz¢é tartozik az iskolai élet €s tevékenység
altalanos iranyitasa, a pedagogusok és tanuldk tdmogatasa, az oktatdsi programok
koordinalésa és az iskolai fejlesztési tervek kialakitasa. Az igazgat6 felelds az iskolai
szakmai €s adminisztrativ ligyekért, valamint a kapcsolatokért a fenntartoval, a
pedagogusokkal, a didkokkal és a sziilokkel.[13][4]

Az igazgatdi pozicio elnyeréséhez altaldban palydzni kell, és az elbirdlasnal
figyelembe veszik az oktatasi és vezetOi tapasztalatot, a szakmai végzettséget, a
pedagodgiai modszereket és a vezetdi készségeket. Az iskoldk szabdlyzatai €s a
fenntartok szempontjai valtozhatnak, de az igazgatoi pozicio altalaban magas szintli
felelosséggel jar a pedagdgiai és szervezeti szempontbdl. Az intézményvezetd
stabil ¢s kiegyensulyozott vezetdi stilussal. Ehhez tartozik a hatékony
kommunikacio, mind az iskolai k&zosség, mind a sziildk és didkok felé. Az
eredményes vezetonek kiemelkedd vezetési készségekkel ¢€s stratégiai
gondolkoddsmodddal kell rendelkeznie, amelyek lehetdvé teszik az iskola hossza
tavl fejlesztését €s sikerét. A szakmai integritas €s a tisztesség is kulcsfontossagu,
¢s az intézményvezetonek kotelessége biztositani az iskolai szabalyok ¢és
szabalyzatok betartasat. Az iskolai kozOsség tamogatasa és az Osszetartas
elOsegitése, valamint a pedagogusok ¢és diakok kozotti pozitiv kapcsolatok
kialakitasa is létfontossagi. Emellett az eredmények ¢és a fejlddés folyamatos
megtartdsahoz.[10][13][14]

Altaldnos iskolai igazgatok Ukrajnaban olyan képzéseken vesznek részt,
amelyek célja a pedagdgiai vezetés, a stratégiai iskolavezetés ¢és a
menedzsmentkészségek fejlesztése. Ezen képzések sordn az igazgatdk tanulnak a
hatékony kommunikaciorol, a konfliktuskezelésrél és az oktatasi politikak
naprakész ismeretérdl. Emellett az innovaciora €és a modern oktatdsi modszerekre

Osszpontositd képzések is részei a szakmai fejlédésnek. Az igazgatdknak
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lehetdségiik van az olyan teriileteken valo fejlédésre is, mint az oktatési technologia
¢s az 0j oktatési paradigmak alkalmazésa. Az ilyen folyamatos képzések segitik az
igazgatokat abban, hogy hatékonyan irdnyitsak az iskolat és alkalmazkodjanak az

oktatasi kornyezet valtozasaihoz.[14][22]

3.3. Gimnazium

Az ukrajnai gimnaziumok a kozépfoku oktatasi rendszer részét képezik, €s a
tanuloknak altaldban 10-11 évfolyamon keresztiil nyujtanak oktatast. A
gimnaziumok célja a didkok altalanos és kozépszintli oktatasa, valamint a
felkeszitésiik az erettségi vizsgara, amely sziikséges a felsGoktatasi intézményekbe
valo6 bejutashoz. Az ukrajnai gimnéaziumok oktatasi rendszere részletes €s valtozatos.
A gimnaziumi oktatds célja a diakok atfogo fejlddése, kreativitasuk é€s kritikai
gondolkodasuk fejlesztése. Az intézmények szamos tantargyat kindlnak, beleértve a
kotelez6 alapokat, mint az irodalom, matematika, torténelem €s nyelvek. A tantervek
¢s kovetelmények magukban foglaljak az érettségi vizsgara valo felkészitést, amely
kulcsfontossagu mérfoldkd az egyetemi felvételi folyamatban.[10][13]

A didkoknak lehetdségiik van valaszthat6 tantargyak kivalasztisara, amelyek
lehetdvé teszik szamukra, hogy mélyebben elmertiljenek olyan teriileteken, amelyek
érdeklik Oket, és elokészitik Oket a jovobeli karrierjiikre. Az oktatasi folyamat
részekent a diakok szdmos projektben €s csoportos tevékenységben vesznek részt,
ami segiti a problémamegoldd képességiiket €s a csapatmunkdban valo
részvételiiket.[31][32]

Az ¢érettségi vizsga (ZNO) jelentés mérfoldkd, mivel az eredményei
meghatarozzak a didkok tovabbtanulasi lehetdségeit és szakosodasi teriileteiket. Az
oktatas soran hangsulyt fektetnek a didkok személyes fejlodésére, etikai ertékeikre
¢s tarsadalmi felel@sségiikre is. Az oktatasi folyamat célja, hogy olyan egyéneket
neveljenek, akik felkésziiltek az egyetemi tanulményokra és sikeresen
alkalmazkodnak a tarsadalom kihivasaihoz.[15][25]

A gimnaziumokba val6 bekertiléshez sziikséges, hogy a didkok bemutassak
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tudasukat és képességeiket. Altalaban a jelentkezéknek részt kell venniiik felvételi
vizsgakon, amelyeken keresztiil értékelik a tanulmanyi teljesitményiiket. Az
érdemjegyek és az egyéb tanulmanyi eredmények is fontosak, igy a didkoknak meg
kell mutatniuk korabbi tanulményaik eredményeit. Jelentkezési lapok és sziikséges
dokumentumok is be kell nyujtaniuk, mint példaul a személyazonossagi igazolvany
vagy sziiletési anyakonyvi kivonat. Egyes gimndziumok tovabbi értékelési
modszereket is alkalmazhatnak, példaul interjukat vagy egyéb értékelési eljarasokat.
Emellett az iskolai profil és az érdeklddés is szempont lehet a felvételnél, és a
diakoknak lehetdségiik van kifejezni, milyen szakteriilet irdant érdeklédnek.
Mindezen tényezOk egyiittesen hatdrozzak meg a gimndziumokba valo sikeres
bekertilést.[15][32]

Ukrajnaban kiilonboz0 tipust gimnaziumok talalhatok, amelyek koziil néhany
a hagyomanyos altalanos gimnaziumok, masok pedig a matematikai, tudomanyos
vagy miivészeti profila iskolak. Ezen kiviil vannak elit gimnaziumok és specialis
oktatasi intézmények, amelyek kiemelt figyelmet forditanak bizonyos teriiletekre,
példaul tehetséges didkokra vagy specidlis oktatasi igényekkel rendelkezdkre. Ezek
a kiilonb6z0 tipusu gimnaziumok kiilonb6z6 szakmai irdnyokban €s szaktémakban
kinalnak  oktatast, hogy megfeleljenek a didkok érdeklodésének és
képességeinek.[32][27]

A gimnaziumokat altalaban az intézményvezetd, mas néven igazgato iranyitja.
Az 1gazgatonak szamos felelossége és feladata van. Elsddlegesen felelds az iskola
altalanos irdnyitasaért és vezetéséért, beleértve az oktatdsi és adminisztrativ
teriileteket. Az igazgatd a tanari kar vezetdje, €s feliigyeli a tandrok munkajat,
valamint részt vesz az oktatasi programok kialakitasaban €s értékelésében.[14]

Az igazgat6 a didkokkal és a sziilokkel is kapcsolatot tart, és részt vesz az
iskolai rendezvények szervezésében és lebonyolitasdban. Fontos szerepe van az
iskola pénziigyeinek és erdforrdsainak kezelésében is. Az intézményvezetonek
kapcsolatban kell allnia a taniligyi hatdésagokkal és egyéb szervezetekkel, ¢€s

biztositania kell az iskola szabalyainak ¢és eldirasainak betartasat.[3][4]
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Egy jo igazgatonak vezetéi és szervezdi készségekkel, kommunikacios
képességekkel, valamint pedagogiai és szakmai tapasztalattal kell rendelkeznie. Az
iskolai kozosség ¢€s az oktatasi folyamat hatékony miikodésének biztositasa

érdekében az igazgatonak egyensulyt kell teremtenie az adminisztracid €s az oktatas

kozott.[14][3]

3.4.Liceum

Az ukran liceumok olyan kozépiskolai oktatdsi intézmények, amelyek
specidlis hangsulyt fektetnek a szélesebb korli oktatasi €s kulturalis fejlesztésre.
Ezek a liceumok altaldban a kozepiskolai rendszeren beliil kiemelkedd oktatasi
szinvonalat kinalnak, és gyakran fokozott hangstlyt fektetnek az emberi jogokra, a
kreativitasra, a tudomanyra €s a miivészetekre. Az ukran liceumok kialakuldsanak
hatterében szdmos ok all. Az 1990-es években Ukrajna, mint fliggetlen allam,
elkezdte kialakitani sajat oktatdsi rendszerét és intézményeit. A liceumok a
kozépiskolar oktatas korszertisitésének részeként jottek 1étre, kiilonféle szinvonalu
¢s profilu oktatési lehetdségeket kinalva.[1][5]

A liceumok rendszerint széles korti tantargyi valasztékot kindlnak, amelyek
lehetdve teszik a didkok szamara, hogy elmélyiiljenek az érdeklddési teriiletiikon.
Ezeknek az intézményeknek az alapjaiban valdo megjelenése részben valaszként
szolgalt az oktatdsi rendszer atalakitdsanak ¢és a didkok igényeinek valtozasara.
Emellett a liceumok gyakran tdmogatjak az 6nallo kutatast, projektmunkat és egyéb
kreativ kezdeményezéseket, eldsegitve a didkok onfeledt tanuldsat és fejlodését. A
liceumok feladata a didkokat nemcsak tudasban, hanem értékrendjiik, kritikus
gondolkodasuk és szocialis készségeik fejlesztése terén is megerdsitsék. A
liceumokban altalaban szorosabb k6zosségi szellem alakul ki, €és a tanarok gyakran
egyéni figyelmet szentelnek a didkok fejlédésének.[1][18]

Az ukran liceumok oktatasi rendszere szervesen illeszkedik a haromlépcsds
struktiraba, amely kiterjed az alsd, kozépso és felsd szintekre. Az als6 szinten a

diakok alapvetd tudast szereznek meg kiilonbozo tantargyakban, és az oktatas ezen



57

a szinten altalaban altaldnosabb jellegli. A kozépsd szinten a didkok elkezdenek
specializalddni, és mélyebb ismereteket szereznek azokon a teriileteken, amelyek
érdeklik 6ket vagy amelyekben tovabb szeretnének tanulni. Ez a szakasz lehetdséget
teremt a diakoknak, hogy kibdvitsék a tuddsukat az adott tantargyakban. A liceumok
felsd szintjén a didkoknak altalaban lehetdségiik van a szabadabb valasztasokra és
az Onallobb tanulményokra. Itt eléfordulhatnak specialis projektalapti tanuldsi
lehetdségek vagy tudomanyos kutatasok, amelyek segitik a didkokat az érdeklédési
tertiletiikon valo elmélytilésben és az 6nalld problémamegoldasban.[36][25][27]

A liceumokban a didkoknak tanév kozben altaldban meg kell felelnitik az eldirt
tananyagnak €s a tantargyi kovetelményeknek. Ehhez rendszeres részvételre és aktiv
részvételre van sziikségiik az orakon. A didkoknak elvéarhato, hogy rendszeresen
késziiljenek fel a tanulmanyaikra, vegyenek részt a hazi feladatokban és
projektmunkakban. Emellett a liceumokban figyelembe vehetik a didkok egyeb
tevékenységeit, példaul mivészeti vagy sportteljesitményeket is, amelyek
hozzajarulhatnak a didk teljesitményéhez és fejlodéséhez. A didkoknak az iskolai
szabalyoknak ¢és etikai norméknak is meg kell felelnilik, és tiszteletteljes és
egylttmiikodé magatartast kell tanusitaniuk tantargyi tarsaikkal és tandraikkal
szemben. Az oktatasi intézményekben az iskolavezetés elvégzi a didkok
teljesitményének értékelését, figyelembe véve az irasbeli és szobeli vizsgékat,
valamint egy¢b teljesitményértékelési modszereket. A liceumokban az érdemjegyek
¢s mindsitések alapjan hatdrozzak meg, hogy a didkok elérték-e a tananyagban €s az
évfolyam kovetelményeiben foglaltakat.[39][27][18]

Az oktatas tartalma €s fokusza nagyban fligg a liceum profiljatol. Példaul egy
human tudomanyokra Osszpontositdé liceumban hangsily lehet az irodalmon,
torténelemen és  tarsadalomtudomanyokon, mig egy matematika ¢és
természettudomanyokra specializalddott liceumban a didkok a matematika, fizika €s
bioldgia teriiletein mélyiilhetnek el.

Egy liceumnak szamos tényezdvel kell rendelkeznie a hatékony miikodéshez.

Az intézménynek kell megfeleld infrastruktaraval rendelkeznie, beleértve a
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tantermeket, laboratoriumokat, konyvtarat és egyebeket, hogy a didkok szdméra
optimalis tanulasi kornyezetet biztositson. Emellett sziikséges a képzett oktatoi
garda, akik az adott tantargyakban magas szintii tudassal rendelkeznek és képesek a
didkokat motivalni és irdnyitani. A licceumnak megfeleld oktatasi programmal kell
rendelkeznie, amely tartalmazza a kotelezd tantargyakat, valamint lehetdséget ad a
didkoknak széleskorii valasztasi lehetdségekre a szaktargyak terén. Fontos, hogy az
oktatas az életkori €s szintbeli sajatossdgoknak megfelelden differencialt legyen. Az
intézmény vezetésének hatékonyan kell szerveznie az iskolai életet, beleértve a
tanorak szervezését, az események €s programok lebonyolitdsat, valamint a didkok
¢s sziil0k szamara tortén6 hatekony kommunikaciot. A liceumnak tdmogatnia kell a
diakok személyiségfejlodését és a szocialis készségeiket is. Ehhez sziikséges lehet
kiilonb6zd szabadidds ¢és kulturalis tevekenysegek, sportlehetosegek €s kozosségi
programok biztositasa. Mindezek mellett a liceumnak fel kell késziilnie az esetleges
valtozasokra az oktatasi rendszerben, és alkalmazkodnia kell a kornyezeti
valtozasokhoz €s az oktatasi trendekhez. Egy modern liceumnak a digitalis oktatasi
eszkozoket is hatékonyan kell bevonnia az oktatasi folyamatba.[34][39][25][21]
Minden liceumnak van egy intézményvezetdje (igazgatdja), aki az intézmény
mindennapi mitkodéséért és vezetéséért felelos. Az igazgato feladatai kozé tartozik
a pedagogiai programok végrehajtisa, az oktatdsi és adminisztrativ személyzet
vezetése, az iskolai eredmények ¢€s célok elérése, valamint a didkokkal és a sziilokkel
valo kapcsolattartds. Az intézményvezetOnek sziikséges kiilonféle készségekkel
rendelkeznie, példaul vezetdi, szervezdi €s kommunikécids készségekkel. Az
végrehajtdsaért, valamint az intézmény szinvonalas miikodéséért. Az oktatasi
intézmények vezetdinek szdmos kihivassal kell szembenézniiik a mindennapi
miikodés soran. A finanszirozas hidnya gyakran komoly problémdkat vet fel,
befolydsolva a személyzet bérezését, az infrastruktira fejlesztését és az oktatasi
er6forrasok beszerzését. Emellett a pedagogusok €s személyzet menedzselése is

komoly figyelmet igényel, beleértve a motivaciot és a hatékony munkakornyezet
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kialakitasat. A tanuldi teljesitmény €s a kiilonb6zd sziikségletek kezelése tovabbi
kihivasok el¢ allitja az intézményvezetdket, akiknek egyensulyt kell teremteniiik a
hatékony oktatas és a didkok egyéni sziikségleteinek kielégitése kozott. Az
intézményvezetdknek emellett az oktatasi politikak és szabalyozéasok valtozasait is
kovetnitik kell, és alkalmazkodniuk kell az 1) kovetelményekhez a sikeres
intézményi miitkodés érdekében.[14][3][4]

Az ukran liceumok vezetdinek kotelezé részt vennilik kiilonbozo
esemeényeken €s forumokon, amelyek az oktatasi szektorban €s az intézmények
menedzselésében valod aktudlis fejleményeket, valtozasokat, illetve a szakmai
fejlodest célozzak meg. Ilyen események koz¢ tartozhatnak oktatasi konferenciak,
vezetdi workshopok, az oktatdsi szabalyozdsok bemutatdsa és vitaja, valamint
regiondlis vagy nemzeti szintli talalkozok, ahol az oktatasi vezetdk megoszthatjak
tapasztalataikat ¢és gyakorlataikat. Emellett a liceumok vezetdinek részt kell vennitik
az intézmények éves értékelésén, illetve rendszeres sziildi értekezleteken, ahol a
diakok, sziilok és tandrok kozotti kapcsolatok fenntartasa és erdsitése is fontos
szempont. A szakmai szervezetek rendezvényei is kiemelkedd jelentdségiiek
lehetnek az intézményvezetdk szdmara, mivel ezek lehetdséget nyujtanak a szakmai
halozatépitésre €s az oktatasi innovaciok megismerésere.[14][3][21]

A liceumok létrehozasa egyfajta szinfoltot hozott a kozépiskolai rendszerbe,
¢s lehetdséget adott a diakoknak a kreativabb €s személyre szabottabb oktatési
¢lmények megtapasztalasara. Az ilyen intézmények hozzajarultak az oktatési

sokszinliség noveléséhez és az oktatds mindségének javitdsdhoz az orszagban.

3.5.Szakgimnazium

Vilagszerte évtizedek ota folyik a vita a szakképzés fontossagardl. Mig egyes
oktatasi rendszerek nagyra értékelik a szakképzést, masok figyelmen kiviil hagyjak
azt, mint ami nem felel meg az oktatas és a munkaerdpiac dinamikus igényeinek. A
szakképzés ellenzdi azzal érvelnek, hogy a szakképzés irrelevans a kozépiskolasok

szamdra, mert nem késziti fel dket jol a versenyképes munkahelyekre a teljes
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képzésiik soran. A szakképzés ellenzdéi tovabba ramutatnak, hogy a szakképzés
nemcsak dradga, hanem a tanulok értékes idejének elvesztegetése is. Masrészt a
szakképzés tdmogatdi azt allitjak, hogy a szakképzés az oktatasi rendszer 1€nyeges
része, mert megfeleld ismeretekkel és készségekkel képzi ki a tanuldkat, hogy a
munkaerdpiacon hidnyz6 vagy nem megfeleld human eréforrast tudjanak
biztositani. E nézet szerint a didkok jelentds része elvégzi a kozépiskoldkat, de nem
rendelkeznek a megfeleld ismeretekkel és készségekkel ahhoz, hogy beléphessenek
a munkaerdpiacra [15][42][44-46]

A szakgimnaziumok olyan kézépiskolai intézmények, amelyeknek harom
¢vfolyama van, ¢€s a szakmai C¢rettsegit, szakképesitést, illetve szakiranyu
tovabbtanulast és munkaba allast célozzak meg. Az Orszagos Képzési Jegyzék
alapjan meghatarozott szakmai elmeéleti €s gyakorlati oktatas mellett az intézmény a
tizenegyedik évfolyam utan az €rettségi végzettséghez kotott szakképesités szakmai
vizsgara valo felkészitést nyujtja. A szakgimndziumokat azok az iskoladk is
képviselhetik, amelyek kizarolag a szakmai érettségi vizsga dgazatahoz kapcsolodo
szakképesités szakmai vizsgajara specializalodnak.[15]

A kilencedik és a tizenegyedik évfolyam kozott az dgazathoz tartozo
szakképesitések kozos tartalmi elemeit tanitjak, beleértve az érettségi vizsga soran
megszerezhetd szakképesités tartalmi elemeit is. Ezt a szakmai elméleti €s gyakorlati
oktatast az egységes kerettanterv alapjan veégzik, mikozben a kozismereti képzes is
része a tananyagnak. Azoknak lehet jo valasztas, akik kordn eldontotték, milyen
szakmdban szeretnének elhelyezkedni, kiillondsen, ha hidnyszakmat valasztanak.
Azonban rizikds valasztas lehet, ha a didk még nem tudja pontosan, melyik szakma
érdekli. A szakgimnazistdk heti hiarom oOrdban tanulnak  komplex
természettudomanyt, késébb pedig egy szakmacsoportjukhoz kapcsolodd
természettudomanyos tantargyat. A nyelvtanulds terén kevesebb 1d6t forditanak, €s
csak egy idegen nyelvet tanulnak, heti négy 6raban.[39][29][27]

A szakgimnaziumok vezetése egyedi dinamikaval rendelkezik, ami

megkiilonbozteti 6ket mas kozépiskolaktol, példaul a gimnaziumoktol. A kdvetkezd
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jellemzok kiemelik a szakgimnéziumok vezetését:

e A szakmai orientacid hangsulyozasa: A szakgimnaziumok vezetése szorosan
kotédik a szakmai orientacidhoz. A vezetbknek nem csupan az oktatasi
folyamatokban, hanem a diakok szakmai palyajanak tervezésében is kulcsszerepiik
van. Szakmai hatteriik révén lehetdségiik van a didkokat az adott szakma irdnyaba
orientalni.

e Kapcsolat a munkaerdpiaccal: A szakgimndzium vezetése szoros
egylittmiitkodést apol a helyi és regionalis munkaerdpiaccal. A vezetok szerepe
kiemelten fontos a didkok munkaerdpiaci sikereinek eldsegitésében, €s ennek
érdekében aktiv kapcsolatokat &polnak a kornyezd vallalkozasokkal és iparagi
szereplokkel.

e Képzési programok differencialasa: A vezetOk feleldsek a szakgimnazium
képzési programjainak differencialt kidolgozasaért. A szakmai szempontokon tul
figyelembe veszik a regionalis gazdasagi sziikségleteket is, hogy a didkok valos és
relevans készségeket szerezzenek.[17][29][27]

Ezek az aspektusok egyiittesen hozzajarulnak ahhoz, hogy a
szakgimndziumok vezetése specifikus kihivasokkal ¢és felelosségekkel
rendelkezzen, amelyek az intézmények szakmai és kozosségi célkitlizéseire
Osszpontositanak.

Az oktatasi intézmények kiillonb6zd szintjeit tekintve, az 6voda, altalanos
iskola, gimndzium, liceum és szakgimnazium egyedi pedagodgiai és szervezeti
sajatossagokkal rendelkeznek. Az 6voda az elsd nevelési intézmény, ahol a gyerekek
jatékos modon fejlesztik kognitiv €s szocidlis készségeiket. Az 4ltalanos iskola az
alapvet6 ismeretek és kompetencidk megszerzésére dsszpontosit, mig a gimnazium
a kozépfokl oktatas elsd szintjét jelenti, ahol a didkok érettségit szereznek. A liceum
¢s a szakgimnazium specialis oktatasi célokat szolgalnak ki, a liceum az 4ltalanos
miiveltségi teriileteken, mig a szakgimnazium a szakmai készségek ¢€s tudas
kialakitdsara Osszpontosit. Az intézmények egylittes szerepiikkel hozzajarulnak a

didkok teljes fejlddéséhez és a tdrsadalomba valo sikeres integracidjukhoz. Ezeket a



szinteket, valamint a szintek elrendez6dését a 3. dbra szemlélteti.[34][38][27]

3. abra Oktatasi intézmények [Forras: sajat szerkesztés]
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4.FEJEZET.
KERDOIV ELEMZES

A kutatdsom célja volt, hogy feltarjam a karpataljai oktatasi intézmények
vezetO1 magatartasi formait. Ravilagitsak a kiilonbségekre és hasonldésagokra az
intézményvezetd attitidok kozott. A munkdm sordn kérddives modszert
alkalmaztam, amely soran négy 6voda, négy gimnazium, egy liceum és egy
szakgimndzium igazgatot kérdeztem meg online kérddives kitoltés formaban. A
kutatas reprezentativ €s anonim modon késziilt. Az intézményvezetdket személyes
megkeresés alapjan valasztottam, foleg a szakmai munkdm sordn megismert
személyek alapjan. Az intézményvezetdket az alapjan valasztottam, akikben magam
1s megbizok €s tudom, hogy Oszinte valaszt adnak kérdéseimre.

A kérdbives kutatasom sordn olyan kérdéseket igyekeztem feltenni a
vezetOknek, amelyek az elsé fejezet elméleti részében is vizsgaltam. Az els6 ilyen
kérdés a nemi csoportositasra vonatkozott. Altalanossagban elmondhatd, hogy a
vezetdk nagy része, akik vallalkozéasokkal foglalkoznak, sok esetben férfi, még
akkor 1s, ha ma mar a nék korében is egyre tobben jutnak vezetdi szerepbe. Ahogy
a gyakorlatban el6fordul, az én kutatasom is azt bizonyitja, hogy a tiz intézmény
koziil mind a tizben ndk a vezetdk, hiszen az oktatasi, egészségiigyi és szocialis
szférdban a ndknek van jelentds szerepiik. Emellett mivel kutatdsomat ,,hdboru
1dében” végeztem, amikor a férfiak 18-60 év kozott kotelezd katonai szolgalatot kell
teljesiteniiik, emiatt kevesebb az esély arra, hogy intézményekben vezetdi pozicidt
vallalnak.

A masodik kérdés a vezetd életkorat vizsgalta. Ahogy a 4. abran is latszik, az
aranyok nem egyenléen oszlanak el. A legnagyobb esetben 45-55 év kozottiek
toltotték ki a kérdodivet. Ez a szdmadat nem meglepd, hiszen a vezetdi pozicidhoz
legtobbszor sok éves tapasztalat és kiilonbozd kompetenciak sziikségesek, amiket a
sok éven palyan 1évé pedagdgusok tudnak elsajatitani. A masik két érdekes adat,
hogy a fiatalabb korosztdly, azaz a 25-35, illetve a nyugdijhoz kozeli 55-65 év

kozottiek 1s vannak vezetok, de a soron kovetkezo 35-45 kozottiek vannak a
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legtobben. Erthetd okokbol 18-25 év kozotti lehetdséget senki nem jeldlt, mivel a
diplomamegszerzés ezekben az években torténik, valamint a 65 évnél idésebbet sem

jelolték, hiszen az mar a nyugdijkorhatar felletti évek.

2. Kérem, adja meg életkorat!

45-55 35-45

4. abra Az intezményvezetok életkorai [Forras: sajat szerkesztés]

A harmadik kérdésnél a legmagasabb iskolai végzettségre voltam kivancsi. A
legtobben egyetemi és fdiskolai vegzettséget jeldltek, csupan csak egy esetben
fordult eld, hogy kozépfoku végzettséget jeldltek, de ez valdszintileg jelenti, hogy
aki kitoltotte (az el6z6 adatokbdl valdsziniisithetd a 25-35 év kozotti vezetd) éppen
felsdoktatasban tanul. Ezek az adatok sem meglepdek, hiszen az oktatasi
intézményekben betoltott szerepekhez komoly kdvetelményeket kell teljesiteni, ami
az oktatasi intézményvezetOknél a fels6fokli veégzettség kotelezd jellegl
Ukrajnaban. S6t nem csak a vezetdképzés, de mar maga a pedagodgusi pozicio
betoltése is felsdfokt végzettséghez kotott. Az ebben a bekezdésben leirtakat az

5.4bra tokéletesen prezentalja.
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3. Mi az On legmagasabb iskolai végzettsége?

5. abra Az intézményvezetok kvalifikdcioi [Forras: sajat szerkesztés]

A negyedik és o6todik témakor a telepiilési jellegére, illetve az intézmény
megnevezésére kérdez rd. Munkam sordn fontos volt, hogy falusi, illetve varosi
intézmények is szerepeljenek, valamint, hogy tobbféle tipusu oktatasi intézmény is
szerepeljen benne. A kovetkezd intézmények keriiltek be a kutatasba: a Salamoni
Gimnazium Csapon, a P.Frangepan Katalin Bazisévoda Beregszaszon, a I1. Rékoczi
Ferenc Karpataljai Magyar Foiskola Felsofoku Szakképzési Intézete Beregszaszon,
a Beregdédai Gimnéazium, a Borzsovai Nefelejcs Ovoda, a Borzsovai Gimnazium, a
Beregszaszi Opre Roma Gimnéazium, a Beregszdszi Bethlen Gabor Liceum, a 4.
szamu 6voda ¢€s a 10. szaml dvoda.

A hatodik kérdésnél az érdekelt, hogy vajon midta vannak vezetdi pozicidba,
hiszen valaki minél régebb oOta dolgozik vezetdként, anndl tobb tapasztalata van. A
kérdés abbol a szempontbol is érdekes, hogy ha a vezetdk nem sok €vig vannak
vezetdi beosztasban, akkor ennek két oka is lehet. Egyrészt vagy gyakran ,,cserélik
le” a vezetdket vagy a vezetOk mondanak fel poziciojukbol. Nyilvan mindkét
esetben szdmos oka lehet az elbocsatasnak és a felmondasnak is. A kérddiv kitoltések
alapjan a megkérdezettek fele nem dolgozik 6t évnél régebb 6ta vezetdként, melyet

a 6. abran lathatunk is. Azt a kovetkeztetést vonhatnank le, hogy Karpataljan
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gyakoriak a vezetdvaltasok, azonban ennél a témanal figyelembe kell venni a helyi
oktatési intézmények hattértorténetét is. Példaul a Frangepan P. Katalin Bazisovoda
csak 2021-ben nyitotta meg kapuit, igy értelemszeriien nem lehet 6t évnél régebbi
vezetdje se, de példaul a II. Rékoczi Ferenc Karpataljai Magyar Foiskola

Szakgimnaziuma is 2014-ben lett alapitva, vagyis alig 10 éve mukodik.

6. Midta dolgozik intézményvezetdkent?

0-5 év 15-20 év 25 évnel tobb 20-25ev 5-10 év 10-15 ev

«rer

szerkesztés]

A hetedik kérdéstdl kezdve a szakmai kompetencidkra kérdeztem ra. A hetedik
kérdést elemezve érdekes adatokat vizsgalhatunk meg. A valaszadok tobb mint fele
ink&bb a nem €rzi magat szakmailag felkésziiltnek csoportba sorolta magat. Az egyik
ok lehetne, hogy tul fiatalnak érzi magat valaki szakmailag, ambar az ¢letkorra
rakérdezve mar kideriilt, hogy valdjdban kevés olyan vezetd van, aki ,tul fiatal
lenne” a betoltott szerephez. Nagy valdszinliséggel a tapasztalat hidnya adja a
szakmai felkésziiletlenség érzését, mivel a korabbi valaszaddsok alapjan tobben nem
dolgoznak o6t évtdl régebben. Tovabba a szakmai felkésziiletlenség érzése a
megfeleld képzések hianyabol is adodhat.

Anyolcadik ¢és kilencedik diagramnal latszik, hogy a legtobben az 5-0s, illetve
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4-es szamjegyeket jelolték, vagyis az intézményvezetdk ugy érzik, hogy
munkéjukkal hozzajarulnak az intézmény sikeres miikodéséhez és az intézmény
sikerességét sajat sikerélménytikként is értékelik. Ebbdl arra kovetkeztethetok, hogy
az intézményvezetOknek egyénileg és nemcsak szakmailag fontos az intézmény
sikeressége. A 8. €s 9. diagramot a 7. dbra mutatja be.

8. Mennyire érzi (igy, hogy munkajaval hozzajarul 9. Az intézménye sikeresen makddik, ez az On
az intezmeny sikeres mikodesehez, szamara is sikerelmenyt jelent!

7. abra Az intezményvezetok sajat munkdjanak értékelése [Forras: sajat
szerkesztés]

A tizedik kérdésnél két kivétellel ellentétben kijelenthetjiik, hogy az
intézményvezetoknek fontos az értekek, hagyomanyok megdrzése.

A 11. és 12. kérdeéseknél a munkaterhelésre, a feladatokra ¢€s a kotelezettseg
irant érdeklédtem. Pozitivum, hogy a vezeték oOnbevalldsa szerint igyekeznek
egyenletesen terhelni az alkalmazottak kozott a munkat, illetve pontosan
meghatarozni, kinek mi a feladata és kotelessége. Ez a szdmonkérésnél és az

ellenérzéshez ad konnyebbséget. A bekezdésben leirtakat a 8. dbraval tdmasztom

ala.
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11. Térekszik arra, hogy a munkaterhelés 12. Viligosan meghatarozott feladatok és
egyenletes legyen. kotelezettsegek vannak.

8. dbra A vezetok és beosztottjaik kozotti munkamegosztas [Forras: sajat
szerkesztés]
A 13 kérdésnél egyértelmiien minden vezetd ugy gondolja, hogy felelésnek
¢rzi magat az intézménye JO eredményeiért, sikeres milkodéséért, mivel
mindannyian az 5-6st jelolték meg, melyet a 9. dbra is mutat. Sok pozitiv hatdssal

lehet az oktatési intézményre €s a teljes munkahelyi kdrnyezetre.

13. Felelésnek érzi magat az intézmeénye jo
eredmeényeirt, sikeres mlkodéseéert?

9. abra A vezeto felelossége [Forras: sajat szerkesztés]
A 14, a 17. és 25. kérdések a pedagogusokra vonatkozik. A dicséret tobb
inkabb jelen van az intézményben és nem volt olyan intézményvezetd, aki az 1 vagy
2 jeldlte volna meg, vagyis alkalmanként minden vezetd megdicséri alkalmazottait.

Hasonlé vélaszok vannak a 17. kérdésnél is, ahol tobben azt mondjak, hogy a
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pedagogusok értékelése jol miikodik, vagyis egyarant iranti elismerés €s kritika a
pedagogusokat. A 25. kérdésben a kollégak teljesitményére kérdeztem ra. A valaszok
alapjan 80%-a ,tobbségében igy” van eredményt irta, tehat a vezetdk ¢&s
alkalmazottak kozott j6 a kommunikacio €s az alkalmazottak megfelelnek a vezetdi
elvarasoknak.

A 15. kérdés érdekes valaszokat rejt. A rendszeres szakmai megbeszélések és
értekezletek a valaszadasok 3-3-3-1 aranyban jelennek meg. Ezek a sokrétii valaszok
azért alakulhattak ki, mert bar valoszinlileg gyakoriak az értekezletek, azonban az
az intézmény kiildetéssel és a miikodési szabalyokkal kapcsolatos megbeszélésekre

viszonylag ritkan jut 1d6. A 15. kérdés eredményeit a 10. dbran lathatjuk.

15. Rendszeresen tart szakmai megbeszéléseket,
ertekezleteket, hogy a kollégak felé megerdsitse
intézménye klldetését és a mikodési szabalyokat.

10. abra A szakmai értekezletek fontossaga

A 16 kérdés valaszaibdl hivatkozva az intézményvezetok mindenhol tartanak
ellenérzéseket. Az eltérd valaszok a rendszeresség eltérésétdl fiiggenek.

A 18. keérdésben megallapithatjuk, hogy a legtobb vezetd, egy kivétellel
empatikus és korrekt modon 4ll az alkalmazottakhoz, ami lehet, hogy negativan
befolyasolja az intézmény sikerességét, de az alkalmazottakhoz vald hozzéaallas a
rugalmasabb munkakornyezetet segiti eld.

A 19 ¢és 20 kérdések az elégedettség €s a kritika témakorét vizsgaltam. A
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valaszok alapjan megallapithatjuk, hogy a legtobben inkabb az elégedettségiiket
jelzik, mint a kritik4jukat. Fontos, hogy mindkét aspektust figyelembe vegyiik, és
egyensulyt teremtsiink az elégedettség és a konstruktiv kritika kozott. Az idealis
esetben a vezetd képes hasznositani mindkét tipust visszajelzést a személyes és
intézményi fejlédés érdekében. A 19. és 20. kérdés valaszairdl a 11. abra tesz

tanubizonysagot.

19. Pedagogusai felé gyakran jelez elégedettséget 20. Intézményeben gyakori a kritikal
a munkajukkal kapcsoaltban!

11. abra A vezeto és beosztottjai kozti megnyilvanuldst szemlélteto abra
[Forras: sajat szerkesztés|

A 21 kérdés a 10 vezetd kozil harom kivétellel 7 teljes mértékben egyet ért
azzal, hogy tamogassa pedagogusait a tovabbképzeéseken, illetve, hogy a
megszerzett tudast és tapasztalatot az intézményen beliil kamatoztassak.

A 22 kérdésbdl kideriil, hogy vezetdk tobbsége a Laissaire-féle
vezetéselméletet alkalmazza, mivel 9 vélasz egyetért azzal, hogy szakmai
szabadsagot kell biztositani a kollégdk szdmara és rajuk bizni hogyan teljesitsék a

feladatokat. A 22. kérdés valaszait a 12. abran szemrevételezhet;iik.
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22. Egyertelmien meghatarozza a kollégak felé a
feleléssegeket eés rajuk bizza azokat, hogyan
teljesitik, ezzel szakmai szabadsagot biztosit
szamukra.

12. abra A Laissaire-féle vezetéselmélet alkalmazdasa a vezetdk korében
[Forras: sajat szerkeszteés|
A 23. kérdésben a vezetdk 60%-ban egyetértenek azzal, hogy az alkalmazottak
véleményét, a javaslatokat elfogadja, adott esetben akar kozos dontéseket is hoznak
bizonyos kérdéskorokben. Tovabbi 20% szintén egyetért, viszont 10-10%-ban nem
értenek egyet, vagyis a vezetd sajat dontéseit hozza meg ezekben az
intézményekben, ami azt is jelenti, hogy sajat maga vallal felelosséget a dontéseiért.

A 23. kérdés valaszait szadzalékos elosztasban a 13. abra mutatja be.

23. Fontos kérdésekben kikéri az alkalmazottak
velemenyét, a javaslatokat elfogadja, adott
esetben kozas dontést hoznak.

=

13. abra Az intézményben megjeleno demokrdcia [Forras: sajat szerkesztés]
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A 24. kérdésben valtozo valaszokat adtak a vezetok. A valaszadok 40%-a teljes
mértékben stresszesnek itéli meg a munkdjat. Tovabba 30% ¢és 20% szintén
valamilyen mértékben stresszes. Ez az adott iddszaktol is fiigg, hiszen, ha hataridok,
dokumentaciok leadasa, specidlis probléméak adodnak, akkor nyilvan stresszesebb
1d6szakrol beszéEliink, de ezek nem allandoak. Rendszerint példaul a tanévkezdés és
a tanévzaras ilyen stresszesebb iddszakokat jelenti. A bekezdésben leirtakat a 14.

abran keresztul szemléltetem.

24. Mennyire érzi munkajat stresszesnek?

40%

30%

20%

10%

2

5 4 3 1 2 0

14. abra A vezetok nyugalmi dllapotanak a felmérése[Forras: sajat
szerkesztés]

Az utolso két kérdésben az aktualitasok érdekeltek. Egyrészt kivancsi voltam,
hogy miben befolyasolta a covid virus a vezetdi beosztisat. A legtobben az
ovintézkedések valaszt adtak, ami alatt a maszkviselés, illetve a fertotlenités
befolyésolta a leginkdbb a vezetOket. Mivel ezek altalanos szabalyok voltak, igy
mindenkire vonatkozott, nem csak az alkalmazottakra, de magukra a vezetdkre is.

Azt, hogy miben befolyésolta a covid virus a vezetdket, a 15. dbran megtekinthetjiik.
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26. Kerem jelolje, hogy miben befolyasolta vezetdi
beosztasat a covid virus?

50%

25% 25%

ovintézkedések munkaba jarasi szokasok online értekezletek Mas
(fertStlenites, maszk)

15. abra A covid 19 virus hatasa a vezetok munkdjdra [Forras: sajat
szerkesztés]

Fele-fele aranyban befolyasolta a vezetdket a munkaba jarasi szokasok, illetve
az online értekezletek.

A hadiédllapot okozta valtozasok is befolyédsolassal voltak az
intézményvezetdkre. Az dvohelyek 1étesitése nyolc intézményt érintett, tovabba az
aramkimaradésok is jelentésen befolyasoltak az oktatast, igy vezetdi megoldéasokra
volt sziikség. Egyetlen intézményvezetd sem jelolte a menekiilt gyerekek
befogadasat, ami egyuttal az eddig is stresszes vezetdkrdl egy gonddal kevesebb volt

a vallukon.
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OSSZEFOGLALAS

A diplomamunka célja az oktatdsi intézmények vezetési szerepének,
pozicidinak, rendszereinek és stilusainak atfogd vizsgalata, tovabbd a vezetdi
kompetenciak gyakorlati alkalmazasanak elemzése. A kutatas kitér az eredményes
vezetés 1épéseire és a kdzoktatdsi iranyitas kiilonb6zo szintjeire is.

A kutatés tartalmazza a kdzoktatasi iranyitas kiilonb6zd szintjeit, beleértve a
kozponti, teriileti, helyi és intézményi szinteket. Az elemzés bemutatja, hogyan
mikodnek egylitt ezek a szintek az oktatasi intézmények vezetése soran. A
diplomamunka részletezi az oktatasi intézmények kiilonb6z0 szintjeit, beleértve az
ovodakat, altalanos iskolakat, gimnaziumokat, liceumokat ¢s szakgimnaziumokat.
Az elemzés soran kiemelésre keriil, hogyan valtozik a vezetés dinamikéja az egyes
intézmeénytipusokban. A kutatds utolso fejezetében bemutatom a sajat kutatasi
eredményeimet, amely soran az intézményvezetdk vezetési viselkedésmintait
vizsgdltam. Az eredmények alapjan megallapithato, hogy az oktatasi
intézményekben az altalam vizsgélt tiz szervezetben, melyek koziil négy 6voda,
négy gimnazium, egy liceum ¢és egy szakgimnazium szerepelt. A vezetdk életkoruk
tekintetében a legtobben 45-55 év kozottiek, akiknek tobbsége kezddnek szamit,
mivel vezetdi pozicioban betdltott szerepe nem haladja meg az 6t évet.

A diplomamunkdm eredményeibdl levonhaté kovetkeztetések alapjan
kialakithatd "jo gyakorlatok" és ajanlasok az oktatasi vezetOk szdmara. Ezek a
gyakorlatok és ajanlasok segithetnek a vezet6knek hatékonyabban iranyitani az
intézményeket. Természetesen a témat szamos mddon lehet tovabb kutatni, melynek
soran tobb mindenre is fokuszalhatunk a késObbiekben. Példaul a vezetési stilusok
¢s az intézményi teljesitmény kozotti kapcesolatok mélyebb vizsgalatara. Mivel az
oktatasi intézmények egyre inkabb digitalis kornyezetben mitkkodnek igy a jovében

kutathaté a digitalis vezetés, kiilonos tekintettel az oktatdsi technologidk

crer
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PE3IOME

MeToro MaricTepchKoi poOOTH € BCeO1UHE BUBYEHHS POJIi, IIO3UITIH, CHCTEM Ta
CTHJIIB YNPABIIHHS PI3HUMH OCBITHIMHM yCTAaHOBAMHM, a TAKOX aHAII3 MPAKTUIHOTO
3aCTOCYBaHHSI KEPIBHUIBKMX KOMIIETEHIIN y pI3HUX 3aknanax. JlocmimkeHHs
pO3MIIAAE €Talny YCHIIIHOTO YIPaBIiHHA Ta Pi3HI PiBHI yHpaBIiHHSI B OCBITHIN
cdepi.

JlocnmipkeHHsT  OXOILUTIOE  PI3HI  PiBHI  yNPaBIIHHS 3arajdbHOOCBITHIMHU
3aKJ1a/IaMH, BKJIFOUAIOYU LIEHTPAJIbHUN, periOHaIbHUM, MICIIEBUN Ta IHCTUTYTCHKUI
piBHI. AHaJi3 MOKa3ye, SK Il PIBHI CHIBIPAIIOIOTh MPHU YNPaBIiHHI OCBITHIMU
ycTaHoBamHu. J[umioMHa poboTa po3misaiae pi3Hi piBHI OCBITHIX 3aKJIaiB, TAKUX SIK
JUTSY1 CaJIKH1, 3aTaJIbHOOCBITHI IIKOJIM, TIMHA311, Jtitei Ta mpodeciiini yummuma. [Tizx
yac aHai3y BUCBITIIIOETHCS, SIK 3MIHIOETHCS JUHAMIKA KEPIBHUIITBA B PI3HUX THIAX
YCTaHOB.

B ocranHbOMY pO3/iTi JOCTIIKEHHS 51 IPENICTABIISAIO BJIACHI PE3YJAbTATH, JC
aHaNI3yl0 CTWJII KEpIBHUIITBA KEPIBHUKIB OCBITHIX YCTAaHOB. 3a pe3yJbTaTamu
MO>KHA BU3HAYHTH, 1110 CEPEJT IECSITH TOCIHKEHUX OpTraHi3allii, cepe IKux 4oTUpH
JTUTSYNX CaIKW, YOTHPH TIMHA31i, ONMH Jiled 1 omHe mnpodeciiiHe YYHIHIIE,
OUIBIIICTh KEPIBHUKIB € BIKOM BiJ 45 110 55 poOKiB, 1 OUIBIIICTh 3 HUX BBAXKAKOTHCS
MOYATKIBISIMU Yy CBOil TOCa/ai, OCKIIBKM TPHUBAIICTh IXHBOTO KEPIBHHUIITBA HE
NEPEBUIILYE M'ATh POKIB.

Ha ocHOBI BUCHOBKIB JUIIJIOMHOI pOOOTH MOKHa chopmynitoBaTH "Kpauii
MpakTUKU'"' Ta pEeKOMEHMalii i OCBITHIX KepiBHUKIB. LI mpaktukum Ta
peKoMeHalii  MOXYTh JIOIOMOITH KEpiBHUKaM €(EKTUBHIIIE KepyBaTu
yCTaHOBaMHU. 3BICHO, TE€My MOXHa JOCIIDKYBaTH PI3HUMH CIOco0aMu,
30CEepEeKYIOUMCh HAa PI3HUX aclekrax y wmailoytHboMmy. Hampuknazn, ruOine

BUBYEHHS 3B'I3KIB MIJK CTUJISIMU KEPIBHUIITBA T IHCTUTYIIHHOIO €(DEKTUBHICTIO.
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