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Bevezetés

Altalanossagban elmondhaté, hogy a vilag olyan véltozasokon megy keresztiil, amelyek ha-
tassal vannak az emberi kozosségre. Az emberi kozosség egyik része a kollektiva, amely a te-
vékenység tipusaban, formajaban ¢és kapcsolataiban kiilonbozhet. A kollektiva olyan kapcsolat-
rendszert alkot, amely amellett, hogy magat a kollektivat formalja, hatdssal van a személyiség
tarsadalmi Iényegének és egyéniségének kialakulasara és fejlodésére is.

Az emberi tevékenység kiilonbozo teriileteit biztosito csapatok koziil a leghiresebb az okta-
tasi dolgozok csapata, amely nemcsak magas szinvonall oktatasi igényeket biztosit, hanem pél-
daként szolgalhat az ipari és emberi kapcsolatok utanzasara a jové nemzedékek szamara.

Mint leendd intézményvezetd, kifejezetten érdekel, melyek az oktatasi dolgozok csapatanak
jellemzo6i, hogyan alakithat6 és fejleszthetd a munkak6zosség, az adott csapatanak vezetdje mi-
lyen jellegek alapjan valogassa 0ssze csapatat €s milyen modszereket alkalmaz annak fejlesz-
tésére.

Szakdolgozatomban ezekre a kérdésekre szeretném a valaszt keresni. Koztudott, hogy az
intézményvezetd legfontosabb feladatai kozé tartozik a szervezés, a tervezés, az iranyitas és az
ellendérzés. Eme feladatok elvégzése nélkiilozhetetlen, de még kevés. Felmeriilnek olyan 1étfon-
tossagll szempontok, mint a fegyelemtartas, az egyiittmiikodés ez alatt értendd a csapatmunka
Osszehangolt elvégzése, a motivacio, a kellemes munkahelyi 1égkdr megteremtése €s végiil, de
nem utolsd sorban a kolesonds tisztelet. Ezeket igen fontos feltételeknek tartom. Ugy vélem
ezek eldteremtése a vezeto feladata.

Ezt figyelembe véve nélkiilozhetetlen, hogy a vezetd képes legyen helyesen, objektiven rész-
rehajlas nélkiil megvalasztani a csapattagokat és hatékonyan fejleszteni azt, mivel a jo valasz-
tason kiviil annak fejlesztése is sziikséges. Ugyanakkor a csapat minden egyes tagjat sem sza-
bad elhanyagolni. Végiil is minden ilyen személyiség, amely biztositja a sajat tevékenységi
terlileteit, a csapat egészét alkotja, és meghatarozza a munka koherenciajat.

Ennek fényében megfogalmazddott bennem, hogy mégis milyen szempontok alapjan lehet
Osszetartd csapatot kialakitani és milyen technikdk alkalmazaséaval fejleszthetd. Célom, hogy
megtaldljam a legjobb moddszereket és technikakat. Talan a szervezésben, a tervezésben, vagy
az ellendrzésben és az iranyitasban érhetiink el sikereket? Lehetséges, hogy vannak mas mod-
szerek is? Ezek mind — mind rendkiviil fontos dolgok.

Természetesen nemcsak az intézményvezetd hozzaallasa meghatarozo. Figyelembe kell
venni a csapattagok igényeit, a jellemét, képességeit és végiil, de nem utolsé sorban a vezetdvel

valo viszonyukat. A tagok nézOpontja is igen fontos. Lényeges az 6k allaspontjaik is. Milyen



munkakoriilmények kozott szeretnének dolgozni és milyen mértékili motivacioval rendelkez-
nek. Milyennek tartjadk az idedlis vezetét. Milyen mértékben tudnak beilleszkedni? Milyen
mértékl tamogatast kapnak a beilleszkedéshez?

A vezet6i munkakor nemcsak a tagok kivéalasztasaban és azok vezetésében nyilvanul meg.
Magat az intézményt is fejleszteni kell. Az épiilet allapota, felszereltsége sok esetben meghata-
roz6. Ezek a Iényeges koriilmények is nagyban befolyasoljak a j6 munkakori 1égkor kialakula-
sat.

Szakdolgozatomat hdrom {6 részre osztom. Az elsé részben a felhasznalt irodalmat fogom
feldolgozni tobb alfejezetben. Olyan neves hazai és kiilfoldi kutatok irdsaibdl meritek tAmpon-
tot, a késobbi kutatasomhoz, mint Sanda Istvan Daniel, Dr. Habil M6ré Mariann, T.1. Drabcsuk,
Mezei Gyula, T.M. Hlebnyikova, L. Medvegyeva, Meleg Csilla és még sokan masok. Emellett
olyan hivatalos internet forrasokbol is fogom kutatdasom végezni, mint MOH, NAT, egy¢b hi-
vatalos forrasok.

A tanulmany targya: egy pedagdgusokbol 4116 csapat.

A kutatas targya: a tantestiilet tevékenysége ¢és a kialakulasdhoz hozzajarul6 jellemzok.

A fenticket figyelembe véve fogalmazddott meg a tanulmany célja: az oktatasi dolgozok
csapatanak kialakitasi lehetdségeinek és a kialakulasat biztositd tényezOknek a vizsgalata.

A tanulmany targya, kutatési tdrgya és célja, alapjan a kovetkezd feladatokat fogalmaztuk
meg:

1. A csapattipusok, tevékenységi formak elméleti elemzésének elvégzése, a pedagdgusok
csapatanak miikodésére dsszpontositva;

2. A vezetd szerepének, tevékenységének iranyainak meghatarozasa a kollektiva kialakula-
sanak ¢és fejlodésének biztositasaban;

3. Meghatéarozni a feltételeket és indokolni a modern oktatasi intézmény dolgozoi csapat
kialakuldsanak biztositasahoz sziikséges feltételeket;

4. Tanulményozni a modern oktatasi intézmény dolgozoi csapatanak kialakuldsat és azono-
sitani azokat a tényezdket, amelyek befolyasoljak a fejloddés lehetdségeit.

A meghatérozott feladatok megoldasahoz és a cél eléréséhez egy sor kutatasi modszert al-
kalmaztunk: kdlcsondsen ellendrizhetd €s egymast kiegészitd tudomanyos és pedagogiai kuta-
tasi modszereket alkalmaztunk: a pszichologiai, pedagogiai és modszertani szakirodalom, fo-
lyodiratok tanulméanyozésa és elméleti elemzése a oktatasi intézmény dolgozoi csapat kialakita-
saval és fejlesztésével kapcsolatban; a normativ dokumentumok ¢és tankonyvek tartalmanak
elemzése a vizsgalat t€émajaban; a bevont €s nem bevont megfigyelés, interjukészités, beszél-

getés, oktatasi dokumentécio tanulméanyozasa.



A fentebb emlitettek fényében négy hipotézis fogalmazoddott meg bennem. Az elsd, amit
szeretnék kutatdsommal aldtdmasztani, hogy nemcsak azokat a pedagoégusokat részesitik a ve-
zetOk elényben, akik magas fokozata diplomaval, igen nagy szakmai tapasztalattal és ratermett-
séggel rendelkeznek, hanem a péalyakezddket is.

Szerintem helytelen az a felvetés, miszerint csak a szigort, maximalista vezetd csapataban
nagyobb az egyiittmiikddési szandek és tisztelet a vezetd személy irant.

Ugyanakkor be szeretném bizonyitani, hogy a csapattagok biztatisa, a nekik nyujtott tdmo-
gatas, megértés, a pozitiv, az épitd jellegii ,, negativ kritika” fontos szerepet jatszik abban, hogy
hatékony ¢és sikeres legyen a tagok tevékenysége.

Kutatasomban szeretném aldtamasztani azt a feltételezésemet is, hogy nemcsak a vezetd
hozzaallasa a meghatarozd. Lényeges szempont a tagok elvarasai is a vezetovel szemben. Mi-
lyen a j6 vezetd? Az tarthaté megfeleld vezetdnek, aki szigoru, preciz, aki sajat szabalyokat
allit fel intézményen beliil, vagy az, aki nem hagyja figyelmen kiviil masok igényeit, méasokkal
val6 személyes problémakat diszkréten oldja meg. Ezzel kapcsolatban én tigy gondolom, hogy
mindenki szaméara az a legjobb, ha a vezetd szem elott tartja masok igényeit is, a problémakat
diszkréten kezeli, ugyanakkor elvarja a lelkiismeretes munkavégzést.

Mindemellett nemcsak a munkaadd hozzéaallasat kell figyelembe venni, hanem a munkaval-
laloét is. Tisztdban van — e sajat korlataival? Mik azok a feladatok, amelyeket képes 6néalléan
elvégezni? Milyen mértékben tud beilleszkedni a csapatba és egylittmiikodni avval? Mennyire
tudja elfogadni az ottani kovetelményeket?

En ugy vélem a bevezetésemben felsorolt fogalmak mind — mind kutatasom f6 céljat képezi.

Szakdolgozatom masodik részben sajat kutatdsomat és annak eredményét szeretném bemu-
tatni. A legjobb eredmények érdekében primer kutatasi stratégidkat fogok hasznélni.

Az Osszes elvégzett munka harom fejezetében tiikr6z0dik, amelyek koziil kettd inkabb el-
méleti jellegli, a harmadik pedig a gyakorlati kutatds eredményeit és elemzését tiikrozi.

Ahhoz, hogy minél tobb informéaciot szerezzek, a kérddives modszert fogom alkalmazni. Az
egyértelmii, vildgos adatok érdekében feleletvalasztos kérddivet készitek zart kérdésekkel.

A dolgozat megirasa soran kapott eredmények felhasznalhatok az oktatasi intézmények fia-
tal alkalmazottainak csapatainak kialakitasaban €s fejlesztésében elkovetett hibak megel6zésére

¢s a mar kialakult csapatok munkéjanak javitasara.



1. fejezet.

A kollektiva, mint a belsé csoportszervezés legmagasabb szintii formaja

A kollektiva, mint a belsd csoportszervezés legmagasabb szintli forméjanak értelmezése igen
Osszetett. A hatékony munkavégzés és az eredmény sikerének kulcsa az egyiittmiitkddésben és
a kolcsonos tiszteletben rejlik. Ugyanakkor, ahogy Csanyi Vilmos 1999,213) meghatarozta,
,»Egy vezetett kis csoport szdmara nagyon fontos lehet, hogy minden vezetd akaratanak megfe-
lelden torténjen, de ugyanakkor a vezetd szamara 1ényeges, hogy a csoport tagjainak allapota-
rol, érzéseirdl tantiskodd informécidk 6t elérjék, azokat a vezetés kozben figyelembe vegye.”
(Csanyi Vilmos, 1999.213.0.).

Az elmult néhany évtizedben azonban inkabb azt tartjak fontosnak, hogy a vezetd képes
legyen az alkalmazottaknak atnyudjtani minden olyan informéciot, ami a dontéshez sziikséges.
Ezenfeliil elvart, hogy olyan kompetenciakkal lassa el a csapattagokat, amelyek segitségével
képesek lesznek az 6nalldé dontésre és cselekvésre.

Nagyon fontos az is, hogy hogyan értelmezziik a csoportot. Allando csoporttagok vesznek
részt a munkavégzésben, vagy ideiglenes tagokbdl tevodnek 0ssze. Az sem elhanyagolhatd
szempont, hogy zomében mar jol 6sszekovacsolddott tagokbdl all vagy vannak 0j tagok is.
Azonban egy szempontbdl minden fajta csoport tagjai megegyeznek. Akarmilyen csoport is
legyen mindenkinek az a legfontosabb, hogy eleget tudjon tenni a vezetd altal felallitott elvara-
soknak.

W.D. Hitt a kdvetkezd modon hatdrozta meg a csapatvezetés fogalmat: ,,A csapatvezetés
Iényege, hogy a személyzet tagjait azokba a kulcsdontésekbe vonjak be, amelyek a munkajukra
befolyassal vannak. Ez nem feltétleniil azt jelenti, hogy 6k hozzdk a dontéseket, inkabb Gtlete-
ikkel kozremiikodnek ebben. A csapatvezetésrdl beszélve ne felejtsiik el, hogy a kinevezett ve-
zetd tovabbra is felelés dontések mindségéért és sikeres végrehajtasért is”. (Hitt, 1990.77.0.).
Tehat Witt értelmezése szerint a csoportvezetés szervezése nem minden esetben jelent demok-
ratikus vezetést, azaz tobbség altal vald kormanyzast.

Azonban Belbin szerint a csapat olyan csoport, amely eredményes munkdja nagyban fiigg
az egyiittmiikddéstdl (Belbin, 1998).

Ugyanakkor Brown egy atfogobb meghatarozast alkotott evvel kapcsolatban. ,,A team egy-
mast kiegészitd szaktudasu emberek kis csoportja, akik kdzos Ut, teljesitmény illetve megkdze-
litési forma irant elkdtelezettek €s annak teljesitéséért kolcsondsen felelosnek érzik magukat”

(Brown, 1998, 14-15. o.).



1.1.A kollektiva meghatarozasa.

A fentebb emlitett részben a csapatrol, csoportrol volt sz6. Azonban egy oktatasi intézmény-
ben nem beszélhetiink csapatrol, csoportrél, hanem az elterjedt meghatarozas a kollektiva. en-
nek fényében felmertil a kérdés mi is az a kollektiva? A csapat, csoport egyenld -e a kollekti-
vaval?

Osszehasonlitasunkat kezdjiik a kollektiva szo6 értelmezésével. A meghatarozas értelmében
a kollektiv sz0 latin eredetti, jelentése 0sszegytilt. Ugyanakkor tobb értelmezése is van:

a.) k6z0s, tarsas, (érdek, felelésség, tevékenység, amely minden érdekelt személyt, kozossé-
get magaban foglald, az érintettek mindegyikére vonatkozo, amely az érintettek mindegyikének
a javat szolgalja.

b.) Kozosségi, testiileti — allasfoglalés, cél, dontés, gondolkodas, ami minden érintett sze-
mély egyeztetését tiikrozi, és amit minden érintett személy elfogad.

A kollektiva sz6 jelentése — valamely huzamosabb ideig k6zdsen végzo, vagy egyiitt szora-
kozo, sportold emberek szervezett csoportja, melynek tagjait rendszerint az 6sszetartozas érzése
hajtja.

Azonban ,.kollektiv”’ fogalmat a kiilonbdz6 szerzok eltérden hatarozhatjak meg. Példaul a
V. Voitko altal szerkesztett Pszichologiai szotar szerint a kollektiva (a latin collectivus szobol)
,»egy tarsadalmi csoport fejléddésének és mitkodésének legmagasabb szintje”, amelyet az ideo-
logiai, szervezeti, iizleti és személykozi kapcsolatok egysége hataroz meg (Voitko, 1982).

A S. Honcsarenko altal szerkesztett ,,Ukran pedagogiai szétar” leirja a kiscsoportban valo
van, hogy: ,,A kollektiva... olyan tarsulas... amelynek élettevékenységét a tarsadalmi, kollektiv
¢s egyéni fejlodés sziikségleteibdl eredd célok és célkitlizések hatarozzak meg, amelyben mi-
kodik az onkormdanyzat, és a kapcsolatok... (iizleti és személyes) humanusak, a kdlcsonos tisz-
telet és feleldsség, a kozos siker iranti kdzos vagy jellemzi 6ket.” .”’( Honcsarenko, 1997).

Buszel a ,,Modern ukran nyelv nagy magyarazo szétarban” ilyen moédon vélekedik: a ,kol-
lektiv” kifejezést a kovetkezoképpen hatarozza meg: ,,emberek csoportja, akiket kzds tevé-
kenységek és kozos érdekek egyesitenek. Emberek csoportja, akiket a kozds munka kot 0ssze
egy szervezetben” (Buszel, 2005)[3, o. 553]. Ugyanez a szotar definialja a ,,csapat” fogalmat
is, amelynek egyik jelentése: ,,egy munkat végzé emberek csoportja” (Buszel, 2005).

Ezekbdl a definidlasokbol lathatjuk, hogy az oktatasi intézményben dolgozé tanari csapatot

kollektiva szoval azonositjak, mivel azokat egy k6zos cél 0sztonzi. Ez a cél nem mas, mint a
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tanulok fejlesztése, nevelése, ezenkiviil minden tag az intézmény érdekeit tartja szem el6tt. Te-
hat inkabb értendd a tanari karra a kollektiva értelmezés, mint a csapat vagy csoport megneve-

ZEs.

1.2.A kollektiva fajtai.
kulasat ,,olyan csoportcélok befolyasoljak, amelyek megfelelnek a csoporttagok igényeinek,
elfogadhatok sajat, személyes céljaiként (azaz minden tag személyes értelmet 14t abban, amit
az egész csoport tesz), és ha a csoport szamithat a cél elérésének sikerére”. (Kovalenko, Kornev,
et al., 2006).

Kovalenko A.B., Kornev M.N. szerint a pszichologusok szerint egy szervezett embercsoport
csak akkor tekinthetd kollektivanak, ha a kozds céltudatossag, az optimalis motivacio, az integ-
racio, a koherencia, az ellendrizhetdség és a hatékonysag jeleire kezd szert tenni. (Kovalenko,
Korneyv, et al., 2006).

Ugyanakkor a kollektiva fogalmaba nem csak a tanarok tartoznak. V.G. Kremen allitasa is
ezt tamassza ala. Szerinte ,,A tantestiilet egy oktatdsi intézmény tanarainak Osszessége, akik a
kiszolgald személyzettel szorosan egylittmiikodve egyesitik eréfeszitéseiket a tanuldk tanitasa-
val, nevelésével, fejlesztésével és egészségfejlesztésével kapcsolatos problémak megoldédsara.”
(Kremen, 2008).

Mint ismeretes, a kollektivanak tobb fajtai vannak. Ahogy mar felvet6dott, a kollektiva az
emberek tarsadalmilag jelentds csoportja, akiket egy kozos cél kot dssze, egy cél elérése érde-
kében 0sszhangban cselekednek és onkormanyzati szerveik is vannak. Itt megjelenik a kom-
munikacid, az Osszetartozas és a belsé fegyelem. Mindamellett 6sszekdti az egyént a tarsada-
lommal. Az egyén kollektivaban valo nevelése a tarsadalom fejlodési torvényszeriiségeinek
megtestesiilése, mivel a kollektiv viszonyok teremtik meg a tarsadalmi és pszicholdgiai fejlodés
feltételeit.

T. Chorna és M. Holubieva munkdjukban a kdvetkezéképpen foglaljak 6ssze gondolataikat
a csapatrol,a kollektivarol: ,, .... e fogalmak kardinalis jellemz6i a kdvetkezok: a kozos cél
megfogalmazasa €s tudatositasa; valamennyi tag erdteljes motivalasa e cél elérésének folyama-
taban, a k6zos tevékenységekben a funkciok elosztisanak megszervezése, a hatékony kozos
tevékenységek tervezése és végrehajtasa egy bizonyos hierarchikus struktura kialakitasaval és

sziikségszerlien egy vezet0 azonositasaval.” (Chorna, Holubieva, et al., 2022).
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Itt jegyezziik meg, hogy a kollektiva egy tarsadalmi rendszer, amely a kovetkez6 funkcidkat
latja el:

- szervezeti (a tagok egyesitése bizonyos feladatok elvégzésére).

- oktatasi (az egyén atfogod oktatasanak és szocidlis fejlédésének, optimalis feltételeinek
megteremtése).

- serkentd (segiti az egyén tevékenységére vonatkozo erkolcsi €s értékosztonzok kialakulasat
szabalyozza magatartasat, befolydsolja a céltudatossag, az akarat, az emberség, a szorgalom, a
lelkiismeretesség, az dszinteség, méltosag kialakuldsat.

Most felmeriil a kérdés. Vajon a csapat és a csoport fogalmak alkalmazhatok a kollektiva
fogalmara? Egy kozos cél a mozgatdrugoja vagy ugy mitkddnek hatékonyan, ha mindenki sajat
belatasa szerint cselekszik a csoporton vagy csapaton beliil? Milyen szerepe van az csapattag-
nak, kolléganak? Kadlubovych T.I., Serednyaya A.G. nézeteik azt sugalljak, hogy a kollektiva
¢s az egyén viszonyanak kérdése az egyik legfontosabb, és kiilonleges szerepe van. Egészen a
kozelmultig ugy vélték, hogy az egyénnek ala kell rendelnie magat a csapatnak. Ma 1) megol-
dasokat kell keresni, amelyek megfelelnek a korszellemnek.

Ma harom modell 1étezik az egyén €s a csapat kozotti kapcsolatok fejlesztésére:

1. Az egyén alaveti magéat a csapatnak (konformizmus);

2. az egyén ¢s a csapat optimalis kapcsolatban all egymassal (harmoénia);

3. az egyén aldveti magat a kollektivanak (nonkonformizmus).

Az els6 lehet6ség esetén az egyén természetes mddon €s Onként alavetheti magat a kollektiva
kovetelményeinek, vagy tovabbra is fenntartja fiiggetlenségét és egyéniségét, és csak kiilsdleg,
formalisan vetheti ald magat a kollektivanak.

A masodik lehetdség a kapcsolatok eszménye - az egyén és a csapat kdzotti kapesolat har-
monizaldsa. A csapat minden tagja érdekelt a hosszl tavl tarsulas 1étezésében.

A harmadik lehetdség, amikor az egyén alaveti magat a csapatnak, ritka. Egy ragyogé sze-
mélyiség és egyéni tapasztalatai valamilyen okbdl kifolyolag vonzoéak lehetnek a csapattagok
szamara. Ez a folyamat kettds természetli lehet, és egyszerre vezethet a kollektiva tarsadalmi
tapasztalatainak gazdagodasadhoz €s csokkenéséhez, ha az 101j idol informalis vezetové valik, és
a kollektivat a kollektiva altal mar elért értékrendnél alacsonyabb értékrend felé orientélja.
(Kadlubovych, Serednyaya, et al., 2017).

Ezt tdmassza ald T. Garasymiv allitasa, hogy ,,Az emberi személyiség (nem egy titokzatos,
masoktol elszigetelt személyiség, hanem egy tarsadalmi személyiség, amely minden gyokeré-
vel a kollektivahoz kapcsolodik) az ,,azonosulas” e dialektikus folyamataban aktiv fél, az egyet-

len aktiv szubjektum, minden valtozas ¢s folyamat 1étrehozdja. A torténelem egyetlen 6nalléan
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cselekvd szubjektuma, még akkor is, ha bizonyos helyzetekben sajat keze munkdjanak, kapcso-
latainak ¢€s tarsadalmi mechanizmusainak termékei kiemelkednek, sajat ¢letet kezdenek élni,
birtokba veszik, ami viszont a tudat elidegenedéséhez, sajatos tevékenységének és onallod 1été-
nek az emberi miiveknek valo tulajdonitasdhoz vezet”. (Garasymiv, 2016).

A csapatnak tobbféle tipiisa van. Egyetemes fogalma magaban foglalja annak kiilonféle ti-
pusait, amelyek tartalmazzak:

a.) Elsédleges csoport — 0sszefogja az embereket egy kis tarsadalmi csoportba tomoriilve,
amelynek tagjai allando tizleti, tarsadalmi kapcsolatban allnak. Ez lehet egy osztaly kollekti-
véja, egy termelési csapat vagy szakmai csoport egy intézménynél. Osszetétel alapjan lehet 10
— 15 16. Ugyanakkor, ha egy csoportban 7 — 8 fonél kevesebben vannak, az mar nem szocial-
pedagdgiai értelemben vett csapat. Ez csak egy zart, barati tarsasag. Ha a kollektiva mindségi
Osszetételét tekintve egy kollektivaban megkozelitdleg ugyanannyi emberbdl kell allnia mind-
két nembdl.

b.) Altalanos iskolai csoport — Ez a meghatarozas egy atfogéd oktatasi intézmény minden
tagjara értendd. Legtobbszor 500 — 600 f6s csoportrdl beszélhetiink, az iskola minden didkja és
az egész tanari karra. A nagy 1étszam ellenére mindenki ismeri egymast. Nagyon fontos, hogy
minden nembdl azonos szamu ember legyen. Azonban megjegyzendd, ha a kozépiskolaban és
mas oktalnaktasi intézményekben 1500 — 2500 ember van, akkor mar nem beszélhetiink kol-
lektivarodl, csapatrol, mert valojaban nincs.

c.) Ideiglenes kollektiva - ideiglenes feladatok ellatasara, kognitiv és szocialis érdekeik ki-
elégitésére allandd csapatokhoz tartozo személyekbdl all (tanacscsapat, korus, turista csoport
stb.). Létszamuk kicsi és tarsadalmi érdekek alapjan csoportosulnak.

d.) Termeldi csoport — ez egy olyan szakembercsoport, amely kutatdsra, gyartasra, bliniildo-
zésre, emberek kezelésére alakul.

e.) Csaladi csoport — egy adott csalad tagjaibol all. Torténelmileg a tarsadalom fontos funk-
ciojaként alakult ki.

Megemlitendd, hogy a csapatok lehetnek azonos vagy kiilonbozé kortak a néppedagogia
hagyomanyaiban tobb korosztalybol 4ll6 csapatban zajlik a személyiségnevelés, ahol életko-
rukban ¢és tarsadalmi helyzetiikben 1d6sebbek adjak at tapasztalataikat a fiatalabbaknak, toréd-
nek védelmiikkel, segitik a nehézségek lekiizdését. A fiatalabbak igyekeznek elsajatitani az id6-

sebbek tarsas élményét, feleldsséget éreznek értiik.

1.3.A kollektiva fejlodése.

13



Egy oktatasi intézmény kiilonb6z6é eredményei nem értékelhetdk az egyes tanarok teljesit-
ményének egyszerli 6sszegzésével. A csapatban uralkodo altalanos 1égkort és a csapat egyes
tagjainak munkajat befolyasoljak az oktatasi intézménynek mint sajatosan kialakitott rendszer-
szintli objektumnak a benne felmeriild jellemzdi. Ide tartozhat a pszicholdgiai 1égkor, a kdzveé-
lemény, magédnak a csapatnak a hagyomanyai, valamint az egyes személyek munkajanak rend-
szerszerlisége a munka ¢és az interperszonalis tevékenységek soran.

Ahogy Serf6z6 Monika is meghatarozta, fejlodése igen szerteagazo. Nagyon fontos mozza-
nat, ahogy az iskoldk szakmai anatomidja erdsodott, nagyobb figyelem iranyult a belsé miiko-
dés felé. A pedagogusok ezaltal megtapasztaljak, hogy iskolai munkahelyiik egy szervezet,
amelynek céljai kijelolik feladataikat (Serf6z6 Monika Iskolakultura, 2005, oktober).

A csapatfejlesztés szakaszai

A csapatok fejlodése soran egymast kovetd szakaszokon mennek keresztiil:

Felzarko6zés. Az emberek megnézik egymast, és megprobaljak meghatarozni, hogy mennyire
akarnak részt venni. A valddi érzések rejtve maradnak. A célokrdl és a munkamoédszerekrol
szinte nincs is valodi megbesz¢Elés.

Egy ,,palota” puccs. A vezetd hozzajarulasat értékelik, klanok és csoportok alakulnak, és a
nézeteltéréseket nyiltabban fejezik ki. A vezetésért kiizdelem alakulhat ki; a vezetd vagy meg-
erdsiti tekintélyét, vagy atadja helyét egy erdsebbnek.

Eredményesség. A csapat potencialja novekszik. A munkamodszereket feliilvizsgaljak, ki-
sérletezési kedv mutatkozik, és intézkedéseket tesznek a termelékenység novelése érdekében.
Gyakran gyorsan magas eredményeket érnek el.

Hatékonysag. A csapat tapasztalatot szerez a problémak és feladatok sikeres megoldasa és
az er6forrasok felhasznélasa terén. A feladatok tisztazésara is hangstlyt fektetnek.

Mesteri szint. A csapattagok kozott erds a kapcesolat. Az embereket sajat érdemeik alapjan
fogadjak el és értékelik, nem pedig az allitasaik alapjan.

Oregedés. A kiilsd kérnyezet megvaltozott, és a csapat tovabbra is olyan korabban kitiizott
célokért dolgozik, amelyek mar nem felelnek meg az 0j kor kihivasainak. A funkciok, a struk-
tura, a szabalyzatok, az utasitasok és a munkamodszerek hossza 1d6 6ta nem valtoztak. A csa-
patban faradtsag halmozddott fel, és gyakran a formalis kapcsolatok €s a vezetdre valo felnézés
dominal.

Halal. A csapat valamilyen okbol megsziinik 1étezni.

Egy adott intézménynek létre kell hoznia sajat pedagogiai programjat, kinézetét, ugyanis a

decentralizacid és Onigazgatdé mitkddése, irdnyitdsa 1) vezetdi €s pedagdgiai kompetencidkat
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kovetel (Serf6z6 Monika Iskolakulttra, 2005, oktéber).Ez lehetdvé teszi, hogy az iskolai szer-
vezetet aktivan hozzak 1étre viselkedésiik €s kdlcsonds interakciojuk alapjan. Egyidejiileg, ha
azt szeretnénk, hogy ez a folyamat tudatosabb legyen, nagyon fontos figyelembe venniink a
miikddés Iényeges elemeit ¢s meghatarozoit (Serf6z6 Monika Iskolakultara, 2005, oktober).

Igen figyelemre méltd, hogy milyen eltérd az iskoldkban a tanarok egylittmiikddésének és
kommunikécidjanak sajatossaga, a munkamegosztas elképzelése, a vezetés és az interakcio a
kornyezettel.

Nyilvanvalo, hogy a szervezeti kultira nem mas, mint a tagok altal elismert, kozdsen meg-
hatarozott, mélyen beépiil6 értékek, szokasok, meggy6zddések és szabalyok rendszere. Ez nem
mas, mint az intézményre jellemzd viselkedésmintak egyiittese Guiot, J. M. (1984).

Barath ¢és Barlainé Beare ¢s mtsai szerint ,, A kultra tanuldsi folyamat eredménye, prob-
léma megoldasi, alkalmazkodasi cselekvések vezérldje, a miikkddés 1ényegi sajatossagait, az
ezekben megjelend alapértékeket, valamint a lathato és lathatatlan szimbolikus elemeket jelenti,
mely altal a szervezet tagjai megteremtik a kdzosség érzetet” ( Barath, 1996, Barlainé, 2000,
Beare ¢s mtsai 1998). Az oktatasi intézményeknél igen bonyolult ezt értelmezni. Igen nehezen
valaszthat6 el a pedagdgia szervezeti mikodés mogott levo értékeket és allaspontokat. Ez koz-
tudott, hogy meg kell, hogy egyezzenek a tantestiiletben beliili gyerekekkel és a sziilokkel valo
egylittmiikodésre vonatkoz6 normak.

A kovetkezOkben szeretném ismertetni a szervezeti kultiramodellt. Igen fontosnak tartom
megjegyezni Quinn modelljét (Quinn, 1988). O volt az, aki a hatékony szervezetek jellemz6ibsl
alakitotta ki a ,,versengd értékek modelljét”. Ezzel az elnevezéssel arra szeretett volna mutatni,
hogy az iskoldk vagy egyéb intézmények mas és mas, egymas kozti versengd értékeket kovetve
torekednek megnovelni hatékonysagukat és eredményességiiket. Nyilvanvalo, hogy ezek ko-
z0tt nincs ellentmondas, ezaltal megvaldsulhatnak. Tehat, ha elemezni akarjuk egy adott intéz-
mény kultirajat, ezen fogalmak alapjan meghatarozhatjuk az érték és normarendszernek az al-
koto elemét (Bahani, 1996, Barlainé, 2000, Beare ¢és mtsai 1998). Quinn a kdvetkezd szempon-
tok alapjan hatarozza meg egy intézmény kultirajat, hogy inkabb kifel¢ vagy befelé forduld —
e, azaz hogy mire 0sszpontosit nagyobb mértékben a kornyezetre vagy a belsé folyamatokra.
Ugyanakkor a merevség ¢s a rugalmassag kozott hatarolja be azokat figyelembe véve, hogy
milyen mértékben tudnak hatékonyan reagélni a valtozdsokra. Ennek értelmében két pdlust ha-
tarolt be: a,, flexibilitaskontrolt és belsé — kiilsé fokuszt, a négy kultira tipust amely két — két,
Osszességebe véve nyolc szervezeti elvarasban figyelhetd meg (Bahani, 1996, Barlainé, 2000,

Beare ¢és mtsai 1998).
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innovativ kultiura
e

csapat

rugalmassag

elkotelezodés

befeléiranyultsag

szabalyozottsag

szabdlyorientdlt
kultura

innovacio

teljesitménykozpontisag

céltudatossad

kontrollaltsag

célorientadlt kultira

1.1. abra:Kultura — tipusok és szervezetek, kritéeriumok Quinn ,, versengo értékek modellje
szerint ( Quinn, 1988, Cameron — Quinn, 1999 nyoman).

A fentebb bemutatott abran is lathat6, milyen Gsszetettek a kultara tipusok. A tovabbiakban
a Quinn altal meghatarozott kultura tipusok és vezetdi szerepkorok keriilnek bemutatéasra (Bar-
lainé, 200, 2002, Cameron és Quinn 1999, Quinn 1988)

a.) Szabadsagorientalt kultra, azaz Hierarchia. Ez igen régi elképzelésen alapszik, a bii-
rokratikus modellen, amely Osszeegyeztetheté Handy szerepkultirajaval. Az ilyen intézmény
a biztonsag igényt elégiti ki leginkabb. A kollektivanak jol meghatarozott szerepeik vannak,
és legfobb kotelességiik, hogy kdvessék a szabalyokat. Az e fajta iskolat a befelé iranyultsag,
az ellendrzés igen magas szintje jellemzi. Ehhez a kultarahoz két fontos kovetelmény tartozik:
a szabalyozottsag €s a szervezettség. Nagyon fontos, hogy a vezetd szerepe is, amely az ellen-
6rz0 €s a koordinal¢ is kell, hogy legyen. Ha a vezetd ellendrzd szerepkorben van, akkor elvart
tle, hogy ellendrizze a szabalyok betartasat, a feladatok maradéktalan elvégzését. O végzi a
papirmunkat, ami magaba foglalja a beszamolok, elemzések elkészitését. Kiilonféle modon

mozditja el6 a munkat: tervezéssel, litemezéssel, szervezéssel. Ennél a Iényeges pontnal idéz-
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nék (Serféz6 2005, Barath,1999) irasaibol. Szerintiik ez a kultaratipus leginkabb a tradiciona-
lis magyar iskolakat jellemzi. Az 6nkormanyzati iskolakban sokszor taldlkozhatunk a hagyo-
manytisztelet, rend és a fegyelem értékeivel. Ezekben az intézményekben alapvetd fontossagu
a szabalykovetés €s a beilleszkedés a hierarchikus rendszer megfeleld szintjére (Serf6z6 2005,
Barath,1999).

b.) Célorientalt, teljesitménykdzpontu kultira — cég. Mig a szabalyorientalt hierarchia be-
tartando szabalyokon alapszik, addig a célorientalt kultura teljesitmény kdzpontt. Ez a kultara
a szervezetet racionalisnak tekinti és elsdsorban kdzgazdasagi szempontbol vizsgélja. A legna-
gyobb hangsulyt az eredményességre €s a hatékonysagra fekteti. Fontos a tagok szamara a fel-
adatok tisztazasa, a célkitlizés és a teljesitmény igény. Az ellendrzést a kifel¢ irdnyultsag jel-
lemzi. Mindez hozzéjarul ahhoz, hogy konnyebben érje el kitlizott céljait, nagyobb legyen a
teljesitmény. Ahhoz, hogy elérhesse, igen fontos kritérium a céltudatossag és az eredményre
torekvés (Barlainé, 2000, Cameron ¢és Qiunn 1999, Qiunn1988, Barath, 1998). Egyidejlileg a
cél kitlizése €s a tervezés az eszkdze annak, hogy teljesitményt érjen el. A vezetd legfobb fel-
adata a célok meghatarozasa, az érthetd megfogalmazasa és annak tervezése. A feladatorientalt
szereptdl valo elvaras, hogy a feladatra, a munkara 6sszpontositson. Tehat ezekbdl a megfogal-
mazasokbol kitlinik, hogy ezen intézmények a preciz célmeghatarozas és a teljesitményorien-
taltsaggal jellemezhetdek. Nagyon nagy terhelést haritanak a pedagogusokra és a tanulokra egy-
arant abbol a célbol, jobb és jobb teljesitményt érjen el az iskola.

¢,) A harmadik kultara tipus a Quinn féle meghatarozas szerint az innovativ kultira, azaz az
Adhokracia ( Qiunn1988). Ezen kultura legf6bb szempontja a rugalmassag, cselekvoképesség,
alkalmazkodé képesség, Otletesség és a gyakori kockazatvallalas. Lényegében a csapatmunka
a legfobb technika és egyben az informaci6 szabad 4dramlasa figyelhetd meg. A csapattagok
folyamatos képzésére e ¢€s tanuldsara fekteti a f6 hangstlyt, ezaltal is 1épést tud tartani az inno-
vativ fejlesztésekkel. A pedagogusok ellendrzése nem igazan valosul meg. [lyen modon az ok-
tatok teljesen elkdtelezOdnek, nem kiilsd motivalast kell alkalmazni, hiszen a f6 cél a tanarok
lelkesitése és Osztonzése. Ezt kulturatipust a rugalmassag és a kifelé irdnyulas jellemzi. (Ser-
1626 2005). Ezenfeliil jellemz6 ra a fejlesztés, az innovacid is. E tipus vezetdjének két f6 szerepe
van, a fejlesztd és a képviseld. Mint fejleszto, az elvaras vele szemben a masoknak valo segit-
ségnyujtas és az alkalmazkodas. Szem el6tt kell tartania a valtozasokat, elnézének kell lennie a
bizonytalansaggal szemben. Ugyanakkor a masik szerepében alkalmasnak kell lennie az iskola
képviseletére, érdekeik érvényesitésére (Barath, 1998). Nagyon fontos momentum, hogy képes
legyen elfogadtatni masokkal az intézményt. Szem el6tt kell tartania azt a tényt, hogy a forras-

szerzés nagy jelentOséggel bir szdmara.
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d.) Végiil pedig emlitést tennék Quinn negyedik tipusar6l, amely nem mas, mint a csapati,
személy orientalt kultura, Team. Ahogy a nevében is rejlik, ez a modell meghatarozas magéaba
foglalja a csapatmunka, az Gsszetartozas fontossagat. Igen nagy hangsulyt helyez a kommuni-
kaciora. Rendkiviil fontos az informacio csere, ami inkabb informalis és szobeli. A szervezeten
beliil megjelenik az Osszetartozas érzése, a kollégak egymast tamogatjak , ezaltal kielégithetd
az egyén fejlodési és tarsulasi sziikséglete. A hangsuly a kultara belsé folyamatan van ambar
rugalmas .A legfontosabb kovetelmények a vezetés iranti elkotelezettség €s az érdekelt felek
bevonasa. Az emberi eréforrasokat az dsszetartozas érzete és az erkdles teszi értékessé. Ebben
a szervezeti kultiraban a vezetd legfébb szerepe, feladata a csapatépités és a tdmogatas. Mint
csapatépitd, az elvaras irdnyaban magatdl értetédo: a j6 munkahelyi 1égkor kialakitasa az 6sz-
szetartozas érzet erdsitése €s a csapatmunka fejlesztése, épitése. Kiemelkedo teenddje még a
csoportos probléma megoldas segitése. A tamogato €s a tanacsado érdeklédik az emberek fej-
16dése irant, problémaikat pedig elfogadja. Munkatérsait meghallgatja, timogatja a jogos kéré-
seket elismerést, kdszonetet, dicséretet és jutalmat kozvetit. A készségek, kompetencidk fej-
lesztésében segit. A beosztottai tovabbképzesét tamogatja, elémozditja, sot érdeklddik iranta
(Barath, 1998). Emiatt az informalis kapcsolatok erdsebbek, €s a dontéshozatal a megbeszélé-
seken és talalkozdsokon keresztiil torténik. Ennek eredményeképpen erds kotelékek alakulnak
ki a tantestiilet kozott. Ezért az egyiittmiikddés és az elkdtelezettség nem kizarolag az allami
iskolédkra jellemzd. Mig a kisebb, 6nkormanyzati iskoldkban is erds lehet a ,,tanuldk érdekében”
érzés. A csoport egylittmiikodo jellege azért lehet erdsebb, mert az emberek fizikailag kdzelebb
vannak egymashoz, az interakcié mindennapos.

e.) A ,,verseng0 értékek” mintaja nem csak a szervezeti kultra fajtiinak leirasdhoz hasznal-
hat6, hanem Utmutatast kindl a tanintézet eredményességén valdé gondolkodéshoz. Ugyanis a
szervezeti tipusok kiilonb6z6 értékeket hangsulyoznak a mindségi koncepcidkban. Mas szoval,
egy szervezetet azzal lehet jellemezni, hogy milyen mértékben jeleniti meg az értékeket a funk-
ciokban. A szervezeteket az értékek felismerésének képessége jellemezheti. Azemberkozponta
tipusok a rugalmassagra €és a belsd kapcsolatokra dsszpontositanak. A vallalaton beliili rugal-
massagra, kohézidra és moralra, valamint az emberi eréforrasok fejlesztésére 6sszpontosit.

Az innovativ tipus ki hangsulyozza a rugalmassagot €s a cselekvésre valo készséget. Ezen
eszk0zok segitségével a szervezet er6forrasokat €s kiilsd tdmogatést szerez a fejlodéshez és a
novekedéshez.

A célorientalt tipus célja a nagy teljesitmény és a hatékony miikodés biztositasa, valamint a
kitlizott cél elérése. Meghatarozast €s tervezést igényel. Ebben a modellben az egyéni célokat

a szervezeti célok is vezérlik.
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A szabalyorientalt modellekben a stabilitas és az ellendrzés fontos szerepet jatszik. Ezt elso-
sorban szervezett informacids rendszerekkel €s kommunikacioval érik el.

Osszességében véve ezen modell szerint a hatékonysagi probléma értékvalasztasi probléma
is. Az egyéni értékek és motivumok szervezett 6sszefoglaldsa hatarozza meg a szoban forgd
intézmény miitkodésének mértékét.

A szervezeti kultura fogalma pontosan hangsulyozza az intézmények egyediségét. A vizs-
galattal az volt a cél, hogy a tanar gondolkodasmodjaban felmeriil-e az egyediség igénye, €s
tisztaban van-e iskola sajatossagaival. Milyen értékekkel és normakkal rendelkezik? Ugyan-
akkor a célkitlizés a mély érték €s a standard rendszer feltarasa.

Megvizsgalva a szervezeti kultira fogalmat az sziirhet6 le, hogy minden iskola egyedi és a
benne talalhat6 értékek, szokdsok rendszert alkotnak. Az egyik meghatarozas alapjan elmond-
hato, hogy egy adott oktatasi intézmény kulturaja 6nmagéaban vizsgalhato. Ilyen médon

minden feltétel adott, hogy behatobb képet alakitsunk ki az iskolardl. Eme meghatarozas
leegyszerlsithetd, ugyanis az iskoldk nem prototipusok. Ezért hasznosabb szervezeti értékekrol
beszélni. Segitségiikkel felvazolhat6 a vizsgalt intézmény profilja.

Nagyon gyakran hangzik el, hogy olyan kultura a szervezetnek, mint a személyiség az em-
bernek. Ugyanez az egyezés hasznalhato a fentebb emlitett problémara is, mivel a személyiség-
gel kapcsolatban is 1éteznek tipoldgiai megkozelitések. Azonban olyan elméletek is, amelyek
néhany személyis¢gdimenziot emelnek ki, masok pedig a tagok egyediségét (Serf6zo 2005,
Barath,1999).

Mellesleg egy masik probléma is felmertiil. Ez a leird és a eldiré megkozelités nehézsége.
Gyakori kérdés, hogy milyen egy sikeres, eredményes iskolai szervezeti rendszer. Ezt a kérdést
szinte lehetetlen megvalaszolni., ugyanis a feltételek tobb tényezoktdl fiiggnek. Példaul az adott
telepiilésen €16 gyermekek 1étszama, az iskola mérete nagyban befolyasolja, milyen szervezeti
mod a legmegfelelébb eredményesség és hatékonysag szempontjabol Golnhofer Erzsébet

(2001).

1.4. A személy és a kollektiva
Eddig maga a szervezeti kultira volt megvizsgélva, de annak hatdsa a tanarokra, azok mun-
kahelyi attitlidjére, motivaltsdgara azonban nem. Legfobb vizsgalati cél, hogy 1étezik — e 6sz-
szefliggés a szervezeti kultra és az oktatok munkahelyi kozérzete és elégedettsége kozott.
Serf6z6 (2005) kutatasa alapjan megallapithatod, hogy minden iskolara igaz, hogy ezek nem

l1égiires térben miikddnek, hanem egy nagyobb szisztéma részei. Minden apré valtozas, lehet az
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kornyezeti, szerepldi, modositja egyes intézmények miikodését (Serf6z6 2005). Kovetkezés-
képpen az analizalas sordn figyelembe kell venni a kornyezeti tényezdket. A kialakult norma-
rendszer megnyilvanuldsa az maga az iskolai 1égkor. Ez egyfajta hangulati tényezoként hat az
oktatok érzéseire és a feladatok elvégzésére.

A felmérés ramutat a szervezeti kultira fogalmanak 1étjogosultsagara az iskolakban. Vizs-
galata bebizonyitotta, hogy nem minden intézményben van jelen a kdzds érték és a normarend-
szer. Ezaltal elmondhatd, hogy az alapitvanyi és az egyhazi iskoldk inkdbb vannak tisztdban
intézményiik egyediségével, mint mas iskolak. Az dllami iskolakban ez a tudat még nem terjedt
el széles korben, hogy az az iskola, ahol a tanarok dolgoznak, egyedi. Tehat ebbdl az tudhatd
meg, hogy a tanarok zome azon az allasponton van, hogy a kollektiva és maga az intézmény is
olyan, mint barmely mas. A fentebb emlitett tényezokbdl az latszik, hogy az elégedettebb ok-
tatokban erdsebb az egyediség érzése. A tanarok elkotelezettebbek, iskolaikra pedig biiszkéb-
bek. Serféz6 (2000) szintén ravilagitott arra is, hogy egy adott intézményen beliil a tanarok nem
egyenlé modon itélik meg a szervezeti miikodés és a kultara sajatossagait.

Ezért magatol értet6do, hogy a ,,k6z0s feltevéseken alapuld érték — €s normarendszer sze-
mélyes, szubjektiv konstruktum. Ennek kovetkezménye, hogy egy intézményen beliil a kultarak
alakulnak ki.” Azonban sokan felteszik a kérdést, hogy a nézeteltérések esetén lehet — e egyal-
talan kozos kultirarol beszElni? A szervezeti kultlra jelenlétét az is bizonyitotta, hogy egy né-
hany érték és normarendszer kézzel foghato volt par intézményben. Ezt a kutatdsban az timasz-
sza ald, hogy sokszor maguk a tanarok is megemlitették az intézmény sajatossagait, szamukra
kiilonleges atmoszférajat. Serféz6 (1998) megemliti, hogy az iskola arculatanak leirdsakor utalt
a szervezeti miikodés milyenségére, a dontéshozatalra, az informéciocserére, a feladatosztas
rendszerére és a vezetd tevékenységére egyarant.

A vizsgalatok alapjan még arra is fény deriilt, hogy a kiilonb6z6 kdvetelményeknek kozott
miik6do iskoldk esetében nagyon fontos, hogy megmutassak a sziiloknek €s tanuloknak, az is-
kolasajatossagait, kiilonleges szolgaltatasait.

Leszdgezném, hogy a Serf6z6( 2005) altal végzet vizsgalat igen atfogd képet mutat az iskolai
szervezeti kultara dimenzioirél. Ez 6t tényezobal all.

1.bizalom — ennél a szempontnal a vezetd tAmogato, bizalomteli 1égkort alakit ki.

2.teljesitménycentrikussag — az intézményt athatja a versengés szelleme, ahol a vezetd is
teljesitménykozponta.

3. csapatszellem — egylittmiik0dod, erdsen Gsszetarto tantestiilet, ahol a legfobb cél a csapat-

munka.
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4. 0jitas, fejlesztés —igen nagy mértékben tartja szem el6tt az innovaciot, torekvo tantestiilet
jellemzi.

5.szervezettség, szabalyozottsag — itt a f6 szempont az 6sszehangolt miikodés. (Serf6zo,
2005).

Fény deriilt arra is, hogy a tényez6k némileg megfelelnek az elméletnek, hiszen mindkét
helyen jelen van a jol egylittmikodd csapat, a szabalyorientalt, stabilitdsra 0sszpontosito in-
tézmény, teljesitménycentrikus, innovativ tipus.

Az is nyilvanvalova valt, hogy a vezetOnek jelentds szerepe van a szervezeti kultara kiala-
kitasaban. Ezért ilyen modon egy elkiiloniilt tényezdt képez az iskolavezetés stilusa, ami a
,,bizalom faktor”.

Az elért célok alapjan elmondhato, hogy a vezetd és vezetdségi feladat végzése tobbféle
kultaratipushoz hasonlithat6 jellemz6i vannak:

I.milyemn modon és mértékben vonja be a tandri kart a szervezet miikodésébe

2. milyen mértékben 6sztonzi €s tdmogatja az oktatdk Gtleteit

3. hogyan ¢s milyen mddon tudja vezetni az iskola miikddését, hogyan tudja 6sszhangba
hozni a sokrétii tevékenységeket.

4. mennyire van jelen a vezetoben a kezdeményezd szellem.

Ugyanakkor az analizis fényt deritett arra is, hogy a teljesitmény — kézpontisag esetében
megjelennek az innovacidhoz, fejlesztéshez kothetd fogalmak. Az oktatok véleménye alapjan
elmondhat6, hogy az iskolak kozti versenyben a sikeresség kulcsa nem mas, mint a fejlesztés
¢és az ujitas. Ugyanez az érvelés igaznak bizonyult, miszerint a fejlesztésre szant figyelmet
igényld tényezdben bedgyazoddott a célorientaltsag és az eredményességre orientalt tételek. Az
adatokbol leszlirhetjiik, hogy e két tényezd kiilonleges mdodon szervezddik a tanarok elképze-
1ésében.

Osszegzésképpen tehat elmondhato, de Schein, E. H. (1985) is felhivta a figyelmet, hogy
ezen tényezok egyedi modon szervezddnek be a pedagégusok gondolkoddsmodjaba. Mig az
elsd inkabb az intézmény eredményességére torekszik, addig a mésodik a fejlesztést tartja fo
szempontnak. Ezéltal ha ez megvalosul, akkor az eredményességet, a sokkal jobb piaci hely-
zetet von maga utdn. A kutatas arra is ramutat, hogy a szervezettség €s a csapatszellem ténye-
z6k minden kétséget kizardan elkiiloniilnek, amelyek teljes mértékben megfelelnek a személy
¢s a szabalyorientalt kultura-tipusnak Schein, E. H. (1985).

Serf6z6 vizsgalatabol az is kideriil, hogy a szervezeti kultarak eltéréek ugyan, de fellelhe-
tok kozos tulajdonsagok is. Ezek megtalalhatoak az elméleti és a gyakorlatban 1€vo érték és

normarendszerben is egyarant. Nem vitatott tény, hogy az oktatasi intézmény ,,tekintélyelvii”,
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szabalyorientalt intézmény, ahol gyakoriak az atvilagitasok (Serf6zd, 2005). Az iskolai rutin
erdsen formalizalt, szigoru 1d6 és osztalykeretek kozott miikodik, ugyanakkor gyakori ellen-
6rzés figyelheté meg a tanari tevékenységében is.

Igazza valt az a feltevés is, hogy manapsag a teljesitménykozpontisdg nem igazan népszerii
az oktatok korében. A pedagdgusok korében nem népszerliek azok az intézmények, ahol a
teljesitménycentrikussag van a kdozéppontban. Sokan vélekednek gy, hogy a jo versenyered-
ményekért valo torekvés hattérbe szoritja a nevelést ¢és az intellektualis fejléodést Ott, S. J.
(1989).

Azonban amig elutasitjak a teljesitménycentrikussagot, addig folyamatosan igénylik a po-
zitiv visszacsatolast, orommel fogadjak a vezetdségtol, a kollégaktol és a tanuloktol szarmazd
elismerést. Masrészrol kiemelt célnak tekintik az iskola szinvonalanak, versenyeredmények
¢s a felvételi mutato javulasanak segitése.

Robbins, S. P. (2007) tanulmanyaban mélyebb vizsgalatot talalhatunk altalanos iskolaban
sokkal inkabb mondhatoak cél, teljesitménykdzpontisadg, mint a gimnaziumokban, ahol az
ujitas ¢€s a fejlesztésre vald torekvésen van a hangsuly. A gimnaziumok szintén fokuszalnak a
csapatszellemiségre, az igazgatd vezetd szerepe pedig jelentdsen felértékelddik.

Serféz6 ( 2002) vizsgalata nemcsak egy tipusu iskoldkban volt elvégezve, hanem kiilon-
b6z fenntartasuakban. A cél a szervezeti kultira sajatossagainak feltarasa volt ezekben is. Az
eredmények alapjan arra Iehet kovetkeztetni, hogy az alapitvanyi iskolakban erds a csapatszel-
lem ¢és a teljesitményorientaltsag, de a stabilitas és szervezettség jelentdségét lehet mondani
melldzik. F6 céljuk a létszamért és a megmaradasukért vivott harc. Nagyon fontos szamukra,
hogy az eredményesség, a kornyezettnek valé megfelelés. ennek elérését bizalomra alapozott
szakmai egylittmiikddéssel és csapatszelemmel igyekeznek elérni Serféz6 ( 2002).

Az dnkormanyzati iskolakban nem dominal a bizalom sem a kollégak sem a vezetd irant.
Az onkormanyzati iskolak kozott gyakoribb a versengés. Ennek oka a gyereklétszamban rej-
lik. Minden iskola szeretné a lehetd legtobb tanuldt csalogatni. Azonban erre csak akkor van
a legjobb esély, ha fel tudja venni a versenyt mas iskolékkal, képes a megujulasra. Mindamel-
lett nagyon fontos tényezd, hogy a célkitiizés megtudjon valosulni, igen sziikséges a tanarok
kozotti kellemes 1égkor kialakitasa, a jo csapatszellem és a rendithetetlen bizalom a vezetd és
a kollektiva kozott Serf6z6 Monika (1999).

Az egyhazi iskolakban a tanarok gy vélik, hogy az iskola vezetése megtudja valositani a
bizalomteli atmoszférat, ezenkiviil a vallasossag nagyon szoros kapcsot alakit ki a pedagdgu-
sok kozott. Az egyhazi intézményekben a f6 hangstlyt a nevelésre helyezik. A teljesitmény-

kozpontusag elutasitott a pedagogiai folyamatokban Serf6z6 Monika — Bird Balazs (2003).
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Meg kell azonban jegyezni, hogy a kutatds nagy mértékben ravilagit arra, hogy az alapit-
vanyi iskolak szituacidja konnyebb is és ugyanakkor nehezebb is. Nehezebb, mert nem igazan
hagyatkozhatnak a mar létez6 hagyomanyokra, de ugyanakkor kdnnyebb is, mert azok nem
kotik oket. Alapitasukkor a mitkddésmodjuk normait, pedagdgiai programjukat ki kell alaki-
taniuk Serf6z6 Moénika — Biré Balazs (2003).

A fentebb leirtakban taglaltam mi is az a kollektiva. Mint mindennek a vilagon van pozitiv
¢és negativ hatdsa is. Még annak is, amit jonak véliink. Ennél a résznél F. Lassu Zsuzsa észre-
vételeit szeretném ismertetni. O is egyetért avval, hogy a kollektivanak lehet jo és rossz hatasa
is egyarant.

A kollektiva altal felértékelddik az emberben a feleldsségtudat, az elhivatottsag, az egy min-
denkiért, mindenki egyért érzet. Ilyen modon erdsddik az emberben az Osszetartozas, a felelds-
ségtudat, a tenni akaras. Ha egy adott csapatban a pozitiv hatdsok dominalnak, akkor elmond-
hatd, hogy a csapat nagyon eredményes lesz, mivel az sszetartozas mértéke figyelemre mélto.

A pozitiv hatds szempontjabdl kifejezetten fontos, hogy milyen az egyén viszonyulasa a
kollektivahoz. Lényeges, milyen a szocialis viszonyulasa az attitiid — skaldn a mérhetd erdsség-
gel. Tehat mennyire tartja fontosnak a kozosségi érdekeket, mennyire vesz részt a csapatmun-
kaban ( Hunyadiné, 1977).

Az is koztudott, hogy a tisztségviseld, aki pozitiv hozzaallassal rendelkezik, az j6 hatassal
van a kollektivara( Hunyadiné, 1977).

Emellett Hawkins, Weis, 1985 felismerte, hogy a kollektivaba valé beilleszkedésnek nem-
csak a csoport szempontjabol vannak elényei ( Hawkins, Weis, 1985, Mc Bride e.al. 1995).

A negativ hatasai ennél kicsir dsszetettebbek. Schwarts ( 1992) a célok jelentdsége, ami sze-
mélyenként valtozo lehet, negativan hathat a kollektivara. Nem lehet biztosra venni azt, hogy
mindenkinek egy célja van egy adott csoporton beliil. Ezek a célok lehetnek hiearchikusak, az
egyén elveivel meghataroz6, ami motivalja a cselekvést ( Schwartz, 1992). Ez a jelenség nega-
tiv hatdssal lehet a kollektivara.

Pozitiv oldal: Pataki szerint a kollektiva pozitivitdsa magaban az egyénben rejlik. Ebbdl az
tlinik ki, hogy ,, a k6zdsséghez valo viszony természetszerlien magaban hordoz egy pozitiv
tartalmat: Az, aki pozitivan viszonyul a kdozdsséghez, ezaltal ugyanolyan értékekkel ruhazodik
fel, noha mindannyian tudjuk, hogy léteznek olyan kdzosségek, amelyek céljaval és eszkozeivel
a tarsadalom tobbsége nem azonosul, azokat megveti, elutasitja ( Pataki, 1977, 160).

A kollektiva negativ hatasanak egyik kovetkezménye lehet a konfliktus. Akdrmilyen Ossze-
tartd is legyen egy adott csoport, a munkahelyi konfliktus néha elkeriilhetetlen. Az Eurdpai
Munkavédelmi Ugyndkség ( EUOSHA 2014) felmérésébdl kideriil, hogy: ,, .... az EU aktiv
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kora népességének kozel 307 - 4t a munkahelyi stressz teszi ki, mely jelentdsen befolyasolhatja
a munkavégzést is....” (Soltész Eszter, 2018).

Példanak okéért Magyarorszagon minden negyedik munkavallalo kiizd munkahelyi stresz-
szel, beleértve a tanarokat is. Ennek okaért igyekeznek arra 6sztondzni a vezetdket, hogy a
mentalis egészség javitasa érdekében kezdjenek el intézkedéseket foganatositani.

De mi okozza a konfliktusokat? Talan a nézeteltérés vagy a tulzott stressz, nyomas? Ahhoz,
hogy erre fény deriiljon, eldszor is tisztdznunk kell hogyan és mi okbdl keletkezik.

Soltész Eszter ( 2018) igy jellemezte ezt a fogalmat: ,, A munkahelyi konfliktus a kdzvetlen
tarsas kornyezetben végbemend konfliktusban 4ll6 masik féllel rendszeres kapcsolatban allunk
¢€s ebbdl a kapcsolatbdl csak nagy veszteségek aran tudnak kilépni.” (Soltész Eszter, 2018).

Jellemzdje a negativ érzelem a vitdban all6 mindkét félnél. Ugyanakkor a konfliktus nem
marad az intézmény falai kozott. A felek probléméja kihathat a munkan kiviili €letre, nagy
hatassal van a kozérzetre, csaladi éltre, tarsas kapcsolatokra.

A viszaly kialakulasanak tobb tényezdje lehet.

,» 1. a feladattal kapcsolatos stresszorok :

- mennyiségi vagy mindségi, tul vagy alul terhelés
- munkafeltételek
- valtozasok a munkéaban
- lépést tartani a gyors technolodgiai valtozasokkal
2.munkahelyi kornyezettel kapcsolatos stresszorok
- afizikai kdrnyezet olyan jellemz6i, mint a zaj, hd, szennyezett levegd, nem elég-
séges megyvilagitas, stb.

3. a szervezeti betoltott kapcsolatos stresszorok:

- szerep kétértelmuség

- szerepkonfliktus

- tal sok vagy kevés feleldsség

- karrierfejlédés
4. csoportszinten:

- Osszetartas hianya

- jo kapcsolat hianya

- felettessel vagy kollégaval valo kapcsolat
5. szervezeti szinten:

- szervezeti légkor

- vezetési stilusok
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- ellendrzési rendszerek
- technologiai és annak valtozasa
6. szervezeten kiviili:
- szervezeti légkor
- vezetésistilusok
- ellendrzési rendszerek
- tal alacsony fizetés” (Soltész Eszter, 2018).

De lehet a konfliktus melegagya a belsé fesziiltség. Ezeknek a stresszoroknak enyhitése a
vezetdk feladata, de a kollektiva, a munkavallalok is kotelesek feleldsséget vallalni.

Soltész ( 2018) ugyanakkor harom konfliktus tipust hatarozott meg.

- munkatarsak kozotti viszaly
- munkavallalok és vezetdk kozotti konfliktusok
- munkavallald, intézmény /cég célja kozott levo vita.

A fonok szerepe a kollektivaban nagyon fontos. Téle fiigg a munkahelyi 1égkdr, a munka-
végzés mindsége. Egy vezetdnek tobb fajtakovetelménynek kell megfelelni annak érdekében,
hogy az iskola miikodése gordiilékenyen menjen. Azonban felmeriil a kérdés, melyek azok a
kovetelmények? Erre a kérdésre Golnhoffer Erzsébet (2008) adja meg a valaszt.

1.Nyitottsag — egy vezetdnek nyitottnak kell lennie minden javaslattal kapcsolatban, legyen
az a pedagogiai munkafolyamattal vagy az iskola vezetésével kapcsolatban.

2.Professzionalizmus — magatdl értetddik, hogy az igazgatonak értenie kell a szakmajat,
hiszen egy egész intézményt kell irdnyitania mint a pedagdgusokat, kisegitd dolgozokat, ugy
a tanulokat. Ez nagy felel0séggel jar.

3.Demokratikus hozzaallds — demokratikusnak kell lennie, hiszen a vitakat mindig higgad-
tan, igazsagosan kell lebonyolitania, legyen az szakmai iskolan beliil vagy orszagos, helyi és
intézményi szinten.

4. Oszt6nz0, orientalod, kapcsolatépitd, iskolan beliil, kiviil Golnhoffer Erzsébet,2008.

Serf6z6 Monika tobb kutatast végzett az évek soran. Figyelemre méltdé azon felmérése,
amelyben a fondk szerepének jelentOségét taglalja a kollektiva mitkodésében. (Serf6z6 Mo-
nika, Nadasi Maria, Hunyady Gyorgyné, 2001) kutatasaikban utaltak az intézményvezet6 kul-
turaalakitd szerepére. Kihangsulyoztak, hogy ,,a vezet6i mikddés dominancidja az iskolai
szervezetek kiilonos sajatossaga” (Serf6z6 Monika, Nadasi Maria, Hunyady Gyorgyné 2001).
Ez a meghatarozas azért helytallo, mert egy vezetonek kiilonféle feladatokat kell teljesiteni,

amelyekeért profitorientalt szervezetekben kiilon részlegek felelosek. Ezek kozé sorolhato a
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professzionalis ellendrzés, fejlesztések iranyitasa, stratégiaterv készitése, emberi eréforras ki-
alakitdsa, a kiils6 képviselet elrendezése, konfliktusok kezelése és az egyiittmiikodés fejlesz-
tése. Serf6z6 Monika, Nadasi Maria, Hunyady Gyorgyné evvel kapcsolatban bebizonyitottak,
hogy: ,, ....széleskorli egyetértés van az iskolavezetok korében arrol, mely feladataik, szere-
peik a legfontosabbak. Kifejezetten elutasitjak, ha a vezetdi feladatok rangsoranak végére he-
lyezik az ellenérzéssel, adminisztracidval kapcsolatos teendoket, kevésbé kedvelik az intéz-
mény kiils6 képviseletével jaro feladatokat.” A vezetdk a {6 feladataiknak a fejlesztést, a ta-
mogatast €s az iranyitast tartjak. (Serf6z6 Monika, Nadasi Maria, Hunyady Gyorgyné 2001).

Nyilvanvalo, hogy kiilonleges figyelmet kell forditani a viselkedés és a meggy6z0dés fel-
deritésére. Ki lehet jelenteni, hogy a szervezeti kulturat inkabb a valds vezet6i gyakorlat hata-
rozza meg. Azonban ennek vizsgalata igen bonyolult felmérés eredményei ravilagitottak arra,
hogy a vezetd munkéjaval és viselkedésével kapcsolatos kovetelmények kozott nehéz megte-
remteni az egyensulyt. A kollektiva elvarasa a vezetdvel szemben egyértelmii. Ezen elvarasok
kozé tartozik az emberség, a harmonikus 1€gkor kialakitasa. Az intézmény igazi szakmai stra-
tégiai koordinatora kell, hogy legyen (Serf6z6 Moénika 2002).

Az igazgatok adminisztrativ feladatai jelentésen megsokszorozodtak manapsag az elkészi-
tendd beszamolok altal. Mivel nagy mértékben megvaltozott a finanszirozasi rendszer, ennek
okéért felértékelddott a menedzseri szerepkor. A menedzser feladata kozé tartozik az intéz-
mény mitkddéséhez nélkiilozhetetlen tdmogatdk keresése, plusz forrasok utani kutatas, és a
leghatékonyabb gazdalkodas (Serféz6 Monika — Somogyi Moénika 2005) .

A vezetd ratermettségének mértéke azért is fontos, mivel szamos veszély fenyegetheti az
iskola miikodését, 1étét. A beiratkoz6 tanuldk szamanak csokkenése, az 0sszevonasok miatt
jelentdsen felértékelddik a vezetd ratermettsége. Ez ugyanis kihat arra, milyen mddon tudja
képviselni az iskola érdekeit, vagy ha a helyzet Gigy kivanja, hogyan tudja iranyitani a szerve-
zeti valtozasokat.

Fontos tényezd, hogy a kozoktatasi valtozdsok miatt kiboviilé vezetdi feladatkorok elen-
gedhetetlenné teszik, hogy az intézményvezetd bevonja a tantestiiletet, delegéaljon feladat és
jogkoroket (Serf6z6 Monika — Somogyi Monika 2005).

Végiil, de nem utolsé sorban meg kell vizsgalnunk a szervezeti kultira hatdsat a pedago-
gusok munkahelyi hozzaallasara, motivaltsagara. A szervezeti 1égkor befolyasolja az oktatok
kozérzetét, kihatassal van a munkavégzésre. A kutatashoz sziikséges interjuk elemzésekor
fény deriilt arra, hogy az oktatdk jellemzésében a legtobbszér megjeldlt szempont az atmo-
szféra, a kollégak kozotti kapcsolatok, a timogatas, a segitdkészség volt. Legfobb mozgatdru-

gojuk a munka. Negativ allaspontjukat is ismertették az interji soran. Tobbnyire nem tartjak
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megfeleldnek munkdjuk megbecsiilését. Feletteseikkel szemben kritikusok, mert elismerésben
ritkan részesitik Oket (Serf6z6 Monika — Somogyi Moénika 2005) .

A pedago6gusok a munkahelyi koriilményeket valtozoan itélték meg, mint a munkatarsakkal
valo kapcsolatot is. A szervezeti kultira elemzésénél (Serf6z6, 2005) nagyon érdekes 0ssze-
fiiggéseket talalt. Felhivta a figyelmet arra, hogy a csapatmunka, az dsszefogés elhalvanyitja
az anyagi az anyagi €s erkolcsi megbecsiilés hidnyossagait. A timogatas az oktatokat felelds-
ségteljesebbé teszi, ezaltal kreativitdsuk is hatékonyabb.

A fejlesztések és az innovacio a megujulas lehetdségét kinalja a tandroknak. A stabilitds és
a szervezettség, az innovacid noveli tevékenységiik véaltozatossagat, eldsegiti a tandrok jobb
kozérzetét. Az ilyen fajta iskoldkban a tanarok elégedettebbek a vezetokkel, kevésbé érzik a
kozoktatasban levo bizonytalansagot.

A kutatas azonban nemcsak a szervezeti kultura pedagogusokra gyakorolt hatasat, az isko-
lavezetd kultiraalakito szerepét vizsgalta meg, hanem az iskolak kornyezetének ellent

mond4sat is.

Nyilvéanvalo, hogy a tanarok zome azon a véleményen van, hogy a kézoktatas napjainkban
instabil, kedvezotlen. Az iskolak kozott jelentdsen megnovekedett a versengés. Ennek oka a
szabad intézményvalasztas és a decentralizacid. Az oktatok bevallasa alapjan 6k nyitottak az
igényekre és igen konnyen tudnak alkalmazkodni a valtozo6 elvarasokhoz Serf6z6 Monika —
Somogyi Ménika (2005) .

A felmérés azt is kimutatta, hogy sok intézmény kapcsolata nehézkes fenntartdikkal, ki-
valtképp az dnkormanyzatukkal. Ha figyelembe vessziik az intézmények kornyezeti feltételeit,
akkor nem lehet hatékony mitkodésrdl beszélni a mehanisztikus €s hierarchikus iskolak eseté-
ben. Ugyanakkor a valtozékony, heterogén, jellemzden nem tdmogatd kdrnyezeti viszonyok
kozott a rugalmas, organisztikus szervezetek tudnak eredményesen funkcionélni.

A felmérés révén az is nyilvanvalova valt, hogy az iskolak figyelmének kozéppontjaban a
belsd torténések vannak. Ezért igen gyengén tudjak megvaldsitani a rugalmassagot és a nyi-
tottsagot a kiilvilag felé. Sajnos az intézmények nem tudjak elkeriilni a versengést az évrol
évre valo gyereklétszam csokkenés végett. Szamukra ez 1étfontossagu, amiben 1ényeges a sa-
jatos kornyezeti tényezOk szem elott tartasa. Serf6zo kifejtette: ,, A pedagogiai folyamat meg-
ujulasa feldl érkez6 1) megkdzelitések ( példaul differencialt tanuldsszervezés, tantargyi in-
tegracid, projektalapu tanulasszervezés, ismeretkdzpontlsag helyett a készségfejlesztés ha su-
lyossaga, szoveges értékelés, kooperativ technikak alkalmazasa, stb.) masféle mitkodésmodot
igényelnek, megvaldsitasuk nem lehet eredményes a hagyomanyos, forméalis, mereven szaba-

lyozott mitkodési keretek kozott”.
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Az is bizonyossa valt, hogy manapsag felértékel6dott a szakmai autondmia révén az isko-
lak eredményes, effektiv és szervezeti miikodés sajatossagainak fejlesztése kell, hogy legyen
korszertsitve, erésitve. z oktatdi szerep alapot adhat az intézmény iranti elkdtelezodésnek.

A 21. szazad modern kihivasai miatt a fejlesztések €és az innovacio jelentdés mértékben fel-
értekelddott. Azonban ehhez olyan atmoszférara van sziikség, amely 0sztonzést, timogatast
nyujt a kreativ otletek megvaldsitasahoz és eldsegiti kockazatvallalast. El kell sajatitaniuk ho-
gyan lehet kiilonféle értékelések eredményeit felhasznalni a vezetdk és a pedagdgusok mun-
kajaban vagy a szervezeti miikodés fejlesztésében. Ezen szemléletvaltasok sok esetben a kul-

tura megvaltoztatdsdhoz vezet.

1.5. Az iskolai kollektiva és jellemz6i

Probaljuk meg megvalaszolni az iskolai kollektiva megnyilvanuldsanak megfejtésének kér-
dését.

Sokakban felmeriilnek a kérdések. Mi is az az iskolai kollektiva? Csak a tandri karra mond-
hatjuk, hogy kollektiva? Milyen kollektiva tipusokat kiilonboztetiink meg?

Egyes tudosok a kollektivat a legerésebb eszkoznek tartjak. Smith és Mackie megjegy-
zik, hogy a csapatmunka motivatora a munkavallalok egyéni er6feszitéseit timogatd tényezo,
olyan kornyezet, amelyben feltarulnak a potencialis képességeik, tulajdonsagaik (Smith és
Mackie,2004).

Smith szerint a pszicholédgiai kolcsonos elismerés a tagok kozott, az azonosulds nagyon
fontos. Ennek k6zds alapja a kozos érdeklddés, a tevékenykedés és az egyiitt toltott idd. Emel-
lett sziikséges a kollektiv cselekvések hatasa. Az egyéni erdfeszitések kombinacidja a kollektiv
forman keresztiil tovabbi produktiv hatast general. A kollektiva termelési potencidlja jelentdsen
meghaladja az egyes tagokét.

Masik pozitivuma, hogy a csoport olyan folyamatok létrehozojava valik, amelyek az
egyén szamara elérhetetlenek (Smith és Mackie,2004).

A pedagoégia torténelmébdl ismeretes, hogy az oktatasi folyamat szervezésének kiilonféle
formai vannak. Ezek az egyéni, mikrocsoportos, csoportos (kollektiv), tomeges (Smith és Mac-
kie,2004). A kollektiva létszama lehet valtozd 5 — 7 f6s csoport, de akar allhat 25 — 40 f6bdl
is. Ezért az egyéni és a mikrocsoportos oktatasi formak elényt élveznek. Magas gazdasagi ér-
tékiik azonban komoly akadalya a széles korti elterjedésnek. Ez dont6 indok a kollektiv oktatasi

forma kivalasztasanal.
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Az iskoldkban a kollektiv oktatds fogalma a 18. szazadban jelent meg. Pestalozzi valo-
sitotta meg gyermekmenhelyeken a XIX. elején. Ugyanakkor olyan iskolai kdzdsségek 1étre-
hozésat szorgalmazta, amelyeken beliil a gyerekek kozos, tarsadalmilag jelentds tevékenysége-
ket folytatnak.

Ezenfeliil Europaban van egy masik elv, amely az egyéni sikert és a versenyt részesiti elony-
ben. Az interperszonalis kapcsolatok elmélete gyakorta a csoportkdzi interakcidban rejlik.

Smith és Mackie,2004 felhivta a figyelmet arra, hogy sok tudds ligy véli, hogy el kell hagyni
a csapatban valo6 nevelés elvét. Fejleszteni kell az interperszonalis kapcsolatok gyakorlatat és
elméletét.

A vizsgalataban kifejtette, hogy nem lehet csak a kollektivizmust vagy csak individualizmust
apolni. Kollektivakat kell 1étrehozni, embert csoportba kell nevelni, ugyanis sok olyan tulaj-
donsag van, amit csak igy lehet nevelni. Kell a kollektiva, de meg kell teremteni az egyén teljes
kifejlodésének feltételeit (Smith és Mackie,2004).

Ezen fogalmak ismeretének fényében az iskolai csoportos szervezési formdja nevezhetd kol-
lektivanak. Ezt a személyiségformalasa valddi forrasanak, az emberi nevelés sziikséges alap-
janak, a gyermeki élet szervezésének fO formajat tekintik (Patakil965).

Azonban a téméaval foglalkozo sok tudés felmérése alapjan elmondhato, hogy egyik médszer
a (kollektiv és az egyéni) nevelés érte el a kivant eredményt. Tehat nyilvanvald, hogy fontos a
kombinaciojuk, ami lehetdvé teszi azegyik fo pedagogiai ellentmondas feloldast az altaldban
kollektivista , kell” és a kifejezetten személyes ,,akarom” kozotti ellentmondast (Patakil965).

Pataki szerint az iskolai csapat kozos céllal, tarsadalmilag hasznos tevékenységgel, onkor-
manyzati szervekkel kolcsonos feleldsségvallalasi kapcsolatokkal rendelkezd emberek cso-
portja.

Az oktatasi intézményben harom fajta csoportot kiilsnboztetiink meg. Altalanos csoport, ta-
nari kollektiva és sziilok csoportja. Makarenko két kollektiva tipust hatdrozott meg az interper-
szondlis kapcsolatok szerkezetének és kozvetitettségének mértéke alapjan. Ezek elsddleges és
masodlagos csoportok.

Elsédleges csoport — egy olyan tandran kiviili csoport (szakkkor, stb.), amelynek jelleg-
zetessége, hogy a tagok allandé tizleti, barati kapcsolatban vannak.

Pataki az elsddleges kollektivat kontaktcsoportnak nevezte, amely tagjai ismerik egymast és
mindenkirdl személtes véleményiik van. Ez hét — tizendt f6bdl all.

Misodlagos csoport — ez mar mélyebb tarsadalmi szintézisen alapul. Az e — fajta kollektiva-

ban a kommunikacié mar komolyabb. Az oktatéasi intézmény kollektivdja mar komoly feladatot
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lat el, amely oktatasi tevékenységbdl fakadnak. Ez a kollektiva tipus azért 6rzi meg a tekinté-
lyét, mert magas befolyassal bir (Patakil965). F6 feladata, hogy az elsddleges csapatot és az
egész tarsadalmat 6sszekotd kapocsként funkcionaljon.

Minden iskolan beliili csoport hozzdjarul az intézményen beliili tevékenységekhez. A cso-
portok kozott a kdvetkezd kommunikaci6 formak alakultak ki, amelyeket sikeresen alkalmaz-
zék a kovetkezo tevékenységekben:

- 1iskolai szinti feladatok végzése

- tarsadalmilag hasznos munkdban val6 részvétel iskolan beliil vagy kiviil

- 1iskolan beliili rotacio ( felkésziilés a sziiniddre, stb)

... két ijabb csoportot nevezett meg formalis €s informalis kollektivaként.

- Formalis — hivatalosan elismert egyesiilet, vezetdje pedig hivatalosan kinevezett

személy.

- Informalis — ez nem hivatalosan elismert, nem hivatalos kapcsolatokra épiil, ha-
nem személyes egyetértésre, kozos érdekekre alapszik, de ellenben épiilhet ellenszenvre
is.

- arésztvevOk szama altaldban nem haladja meg a 7 — 8 {6t

- atagok kozvetleniil kommunikalnak egymassal

- atagok kapcsolatai, érdekei viszonylag egységre épiilnek és stabilak

- az atalakulas nagy mértékben van jelen

- fontos a vezet6i jelenlét

- heterogén osszetétellel rendelkezik

Ennek a csoportnak a befolyasa jelentds. Tanulméanyok kimutattak, hogy a jo kapcsola-
tok inkabb informalis keretek k6zott jonnek 1étre.

A kollektiva, mint tarsadalmi €s erkdlcsi szervezet nem kaphatja azonnali arculatét, hi-
szen folyamatosan fejlédik. Igaz, hogy képes legyen a tovabbi haladasra, folyamatos ira-
nyitasra van sziiksége ....... Ha a fejlédés lassul vagy megall, akkor az a kollektiva leépii-
1ését jelenti.

Vezetési szempontbol Smith és Mackie a kovetkezo csoportokat kiilonbdztetik meg:

1. direkt csoport — egy vilagos séma szerint szervezett formalis csoport hadsereg,
vam, renddrség, stb).

2. célesoport — formalis vagy informalis szervezet vagy onszervezddés egyszeri
feladat elvégzése céljabol. Ez lehet valamilyen megbizas hatdsagi vizsgalat céljabol.

3. koz0s érdeklddés altal szervezett csoport. Ez lehet valamilyen sportcsapat, stb.
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4. 4. barati csoport — azért alakul ki, mert tagjai arra vagynak, hogy munkén kiviil
talalkozzanak és kommunikaljanak (Smith és Mackie, 2004).
A csapat minden ember életében nagy szerepet jatszik. igy a csapatfaktor nagyon fontos
a személyzetiranyitasi rendszerben (Smith és Mackie, 2004).
Minden csoportnak megfelel6 felépitése van. Ezek a kovetkezok:
- funkcionalis - a feladatok és a munkamegosztas alapjan.
- szociodemografiai - nem, életkor, iskolai végzettség alapjan
- szociopszicholdgiai — tetszés és nem tetszés szerint
- politikai — politikai partokhoz val6 tartozas alapjan
Smith és Mackie vizsgalatabol megtudhatjuk, hogyan alakithato ki egy adott csapat és
milyen szakaszon megy keresztiil.
Csapatalakitasi szakaszok

Smith és Mackie nemcsak a csoportok fajtajat hatarozta meg, hanem azok kialakitasi szaka-
szat is.

A kollektiva tarsadalmi csoportként értelmezhetd. FObb jellemzdi a célegység, feltételekhez
kotott szétvalas, szervezeti és teriileti egység. A vezetd szerepe a csapatkialakitas.

Hunyady Gyorgyné szerint a kollektiva nem mas, mint a belsé szervezddésnek magasabb
formaja. Fontos tényez0 a kollektiva kialakuldsaban a normék értékek és hagyomanyok szem
elott tartdsa ( Hunyady Gyorgyné 1977).

Els6 szakasz — itt még a csoport Iényegében nem létezik, még a szervezés szakaszaban van.
A tanar kovetelményeket tamaszt a tanuldkkal szemben, szervezéként, vezetdként, a csoport
képviseldjeként 1ép fel. E kdvetelmények kategorikus jellege a tanuldi csoport kialakitdsdnak
elofeltételéveé valik. Az eszkoz 1étrehozasanal nem csak a tanul6 tanulmanyi teljesitményét kell
figyelembe venni, hanem a tanulashoz és a barataikhoz val6 hozzaallast, kezdeményezdkészse-
get, szervezOkészséget €s a barataira gyakorolt befolyas mértékét is. Tehat az elsé stadiumban
megjelenik az igényesség. FO feladat a tanulok erdsségeinek azonositasa. ...

A tanar ugyebar kovetelményeket tdmaszt a tanulokkal szemben. Ennek a szakasznak a 6
feladata egy eszkoz kialakitasa. Ebben a szakaszban a tanar az egyetlen képviseldje a nyilvanos
koveteléseknek. Ennek idOtartama 4ltalaban egy tanulmanyi negyedév (Hunyady Gyorgyné
1977).

A masodik szakasz aktiv koveteléseket tdmaszt. A feladat az iskolai munka megszervezése.
Ennek a szakasznak a jellemzdje, hogy nemcsak a tanarokkal szemben tamaszt koveteléseket,
hanem mas csapattagokkal szemben is. Iddtartama egy — méasfél év. Jellemzd, hogy a tanulok

eszkozei a tanar erds tdmaszava valnak, vezetokké, szervezokké. Képesek onalldan igényeket
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tdmasztani a csoporttal szemben. Ez a szakasz akkor valosul meg, ha az igényesség megjelenik
az eszkoz hatterében, amikor az eszkoz az egész csapat érdekeit fejezi ki. A tanar az eszk6zon
keresztiil befolyasolja a tanulokat, de kdzvetlen befolyasa lathatatlanna valik.

Hunyady a tanar és a didk kozotti kdlesonds kapcesolatot ,,parhuzamos cselekvési pedagogi-
anak” nevezte. Ez a vezetési modszer a tanulokkal valo egyiittmitkddés forméjadban nem fojtja
el a csoport kezdeményezOkészségét, hanem a rabizott feladat iranti felel0sséget erdsiti (Hu-
nyady Gyorgyné 1977).

A csapatfejlesztés masodik szakaszanak f6 tartalma a vezetd testiiletek megerdsitése, tekin-
télylik és kreativ tevékenységiik novelése.

A csapatfejlodés harmadik szakaszat a csapat €s az egyén kapcsolatanak legtermékenyebb
id6szaka jellemzi. Ebben a szakaszban a tagok tobbsége tdmogatja az eszkozt, €s olyan szemé-
lyiséggel szemben is kovetelményeket tamaszt, akik keriilik a feladatok elvégzését. Itt megje-
lenik a csapat virdgzasanak szakasza. F6 cél a kdzvélemény formalésa, a csapat egyénre gya-
korolt hatasdnak bdvitése. A tanuldi csoport a nevelési hatas alanyava, tagjai magatartasaval
szemben tamasztott kovetelmények forrasava valik. A tanulok betartjak az egységes viselkedési
normakat és ezeket egymastdl tanuljak meg. Kolcsonds joindulat 1égkore alakul ki. A csapat a
tagokat onképzésre 0sztonzo tényezdveé valik.

....... vizsgalata bebizonyitotta, hogy a kollektiva igényeket tAmaszt és fogalmaz meg
tagjainak. Ez az a szakasz, amikor mindenki a szervezet fejlodésének észkozévé valik. Kozos
feladat a jo kdzvélemény kialakitasa a kollektivardl. Itt valosul meg a parhuzamos cselekvés
elve.

Hunyady kifejtette, hogy az ,,0nképzés” is nagyon fontos a hatékonyan miikodo kollektiva
szamara. Elvart, hogy minden tag a kollektiva értékeire tdmaszkodva maga 4llitja fel kovetel-
ményeit és az onképzésen keresztiil képezi magat. A pedagdgus iranyitja az onképzést.

Azonban egyes tanarok a csapatfejlesztés negyedik szakaszat emelik ki, amikor a kollektiv
tapasztalatok szilard asszimilacidjanak koszonhetéen minden didk megfeleld kovetelményeket
tdmaszt onmagaval szemben, vagyis erkolcsi normék teljesitése minden tag személyes sziik-
ségletéve valik, mindenkiben kialakul a kollektiva iranti kotelességtudat.

A csapatkialakitas sordn a pedagogus egyéni igényeitdl eljut az egyes csoportos normak €s
értékek alapjan torténd viselkedések egyéni dnszabalyozasaig.

Most pedig nézziik meg Hunyady hogyan vélekedik az iskolai kollektiva kialakitasanak

modjarol. Milyen modszertani alapjai vannak megszervezésének?
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Els6 izben megemliteném a pedagogiai kovetelményeket. Ugy vélte, hogy a kollektiva 1ét-
rehozésat pedagogiai kovetelmények megkozelitésével kell kezdeni. Elso 1épésben a normékat
¢s a viselkedési szabalyokat meg kell hatarozni (Hunyady Gyorgyné 1977).

A kovetelményekkel kapcsolatos munka moddszertandnak masodik szakasza a feladatok
szervezése a helyes viselkedés kialakitasara. Nemcsak kovetelni kell, hanem meg kell tanitani
Oket, hogy fegyelmezettem viselkedjenek. Az igények megfogalmazasanal figyelembe kell
venni a csoport hangulatat, véleményét. Azonban a tanuloknak I1épést kell tartaniuk az egyre
novekvo igényekkel.

Masodszor a csapatvezetés kdvetkezd modszertani alapja a miikodo és az aktiv eszkoz je-
lenléte.

Harmadszor, mint Hunyady is megfogalmazta, a csapat megerdsodése nagy mértékben fligg
a tevékenységek tartalmatol €s dinamikdjarél. Ugyanakkor azt is kifejtette, hogy a csapatnak

folyamatosan kell eldre 1€pnie, jabb és Gjabb sikerekre kell torekednie.

Osszefoglalas a 1. fejezethez

Elsé fejezetben a kollektiva meghatarozasat, annak fajtait és fejlodését kiséreltiilk meghata-
rozni. Emellett fontosnak tartottuk fejlédésének folyamatat is behatobban értelmezni. Kifeje-
zetten nagy figyelmet forditottunk arra, hogy milyen kdlcsonhatas tapasztalhat6 a személy és a
kollektiva kozott. Milyen szerepe van az egyénnek a kollektivan beliil. Mivel munkénk az is-
kolai intézmény vezetok munkajaval és vezetési modszereire koncentralddik, ezért Iényegesnek
tartottuk, hogy az iskolai kollektiva jellemzdirdl részletesebb képet kapjunk.

Olyan neves szerz6k gondolataibdl meritettiink, mint Smith és Mackie (2004), Hunyady
(2001), Pataki (1977), Serf6z6 (2005) és még sokan masok.

A kollektiva meghatarozasanak tobbféle értelmezése van. Szamos szerzo eltérden hatarozza
meg. Elsdsorban a latin meghatarozasaval kezdtiik munkankat. E meghatarozas szerint jelen-
tése olyan koz0s, tarsas érdek, amely az érintettek javat szolgalja. A méasok meghatarozas alap-
Jén olyan kozosségi allasfoglalas, cél, dontés, akar gondolkodas, amely minden személy egyet-
értését tiikrozi.

Azonban evvel kapcsolatban megemlitettiik Voitho gondolatait is, miszerint a kollektiva
,»egy tarsadalmi csoport fejlodésének és mitkodésének legmagasabb szintje”. Ugyanakkor sza-
mos mas értelmezést is elemeztiink.

A kollektiva fajtainak meghatarozasakor észrevettiik, hogy szamos szerzo a kollektivat tobb
csoportra ossza. Nemcsak kizarolag pedagogiai kollektivarol lehet beszélni, hanem mas jellegii

csoportosulasrol is, de szamos kozos pontban megegyeznek. Ezeket a kozos pontokat T. Chorna
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¢s Holubieva hatarozta meg a legjobban, ami nem mas, mint a k6z6s cél, a motivalas a cél
elérésének érdekében, szervezés, tervezés és végrehajtas.

Munkankban igyekeztiink meghatarozni, milyen csoportokra oszlik a kollektiva. Ezek kozé
tartozik az elsddleges, az altalanos iskolai csoport, ideiglenes, termeldi €s csaladi kollektiva.

A fejlddésével kapcsolatban Serfézé gondolatait emlitettiik. O a kovetkezd jellemzéket ha-
tarozta meg: felzark6zas, eredményesség, hatékonysag, mesteri szint, 6regedés és végiil a halal.

A személy és a kollektiva kolcsonhatasdnak vonatkozasaban ugyancsak az Serf6zo elméletét
vetettlik vizsgalat ald. Kivalo képet adott a kollektiva €s az egyén viszonyardl. Serf6z6 megla-
tasara alapozva leszogezhetd, a legfontosabbak jellemzok kozé tartozik a bizalom megterem-
tése, a teljesitménycentrikussag, a csapatszellem, az innovacio és a szervezettség.

Emellett figyelemre méltdo Smith és Mackie megkiilonboztetései e téren. Négy féle jellem-
zovel jellemezte a kollektiva fogalmat. Megkiilonboztettek direkt csoportot, célcsoportot, kdzos
érdeklddés altal szervezett csoportot €s barati csoportot. Lényegesnek tartottuk megjegyezni,
hogy Smith és Mackie minden csoportnak meghatarozta a pontos felépitését. Ezek lehetnek
funkcionalis, szociodemografiai, szociopszicholdgiai €s politikai.

Végeredményképpen elmondhat6, hogy akarmilyen jellegii kollektivarol is besz¢€ljlink, min-
dig jelen van egy kozos cél, amihez minden tag hozzajarul valamivel. azonban a kollektiva /
csapat nem érhet el kimagaslo eredményt, ha hidnyzik a csapatszellem, a bizalom, a szervezett-

ség a szabalyozottsag, Osszetartas és innovacio.
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2. fejezet.

A vezetés fogalma és altalanos jellemz6i

2.1. A vezetés fogalom meghatarozasa

A vezetés, irdnyitas tag fogalom. Vajon az a meghatarozas alatt, hogy vezetés és irdnyitas
egyre gondolunk, vagy pedig ez a két fogalom némileg eltér egymastol. Vajon a vezetd az ira-
nyito is? Ebben a részben ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt.

Le kell szogezniink, hogy a vezetés, mint tevékenység igen Osszetett, ezért elsd [épés gyanant
meg kell hataroznunk, hogy mit is értiink vezetés alatt.
kérdéssel kapcsolatban Stanca (2021) tanulmanyaban megjegyzi: ,,K6ztudott, hogy a vezetés-
nek nincs egyetlen atfogd definicidja, ehelyett e fogalom meghatirozésai a vizsgalat céljatol
fiiggden valtoznak”. Szavait megerdsitve Harrison (2017) is megjegyzi munkajaban: ,,...hogy a
vezetés altalanosan elfogadott definicidja gyakorlatilag lehetetlen, és akaddlyozza az 1) Gtlete-
ket és a kreativ gondolkodast”.

Az 1930-as években azonban a vezetés jellemz0 vonasai (Northouse, 2019) valtak a fogalom
meghatarozasanak alapjava, €s lehetove tették, hogy az emberek befolyasoldsaként, tevékeny-
ségiik irdnyitasaként fogjuk fel, nem pedig uralomként, akaratunknak alavetve dket.

V. Gromovy miiveiben hangstlyozza: ,,A vezetés a személyes befolyasolasi képességen ala-
pul” (I'pomoswii 2006, 0. 258).

Chemers (2014) példaul tigy vélte, hogy a vezetés a kovetdk egy csoportjanak meggydzésé-
nek folyamata, hogy konkrét célokat érjenek el, és a szervezetet egy koherensebb és kovetke-
zetesebb 1étezés felé iranyitsak.

Altalanossagban a vezetés egyéni és intézményi, szervezeti vezetésre oszthato. Ez a megko-
zelités abszolut korrelal barmely emberi tevékenység kétféle felosztasaval: egyéni és tarsa-
dalmi-csoportos (Kpemins, [Tazuniy, [Tonomapros 2008, o. 31.).

Szeretnénk idézni John C. Maxwell meglatasat a vezetéssel kapcsolatban, amely szerint: ,,A
vezetés nem egy¢éb, mint hatds. Aki azt gondolja, hogy vezet, am senki sem koveti, az csak
sétal”. Ebbdl leszlirhetd, hogy a vezetés az nemcsak egy altalanos munka, amit elég, ha elvég-
ziink. A vezetés az egy fontos, feleldsségteljes tevékenység, amelyben olyan dontéseket kell a
vezetOknek hozni, amelyek rdhatassal lehetnek az alkalmazottakra.

Henri Fayol (1916) igen érdekes modon kozelitette meg a vezetés fogalmat. O a vezetést
ugy hatarozta meg, hogy egyszertien felsorolta annak rendeltetését, ami annyit tesz, mint ter-

vezni, szervezni, kozvetleniil iranyitani ( Fayol, 1916).
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Azonban Dr. Szintay Istvan ,,Vezetéselmélet” (2003) munkdjaban konkrétan kifejtette a ve-
zetéssel vald kapcsolatos nézeteit. Meghatarozasa értelmében a vezetés nem mas, mint a emberi
cselekedetet iranyité munka. Ez egy olyan tevékenység, ahol a f6 szempont egy adott csoportra
iranyul. Ez egy olyan tarsadalmi munkamegosztas keretében alakul ki, ahol mindenki kiveszi a
sajat részét a feladatokbol.

A vezetés fontos szerepet jatszik a mindségbiztositasi rendszer mitkodésének biztositasdban.
A vezetés mindségének ismert kutatoja, E. Deming a vezetést ,,a mindségiigyi rendszer kival-
tojaként jegyezte meg, e nélkiil egy ilyen rendszer inkdbb fikcid, mint valésag” (Deming 2004,
0.22).

Bakacsi — Balaton — Dobak — Marias (2004) szerint a vezetés olyan feladat, amely célokat
hatdroz meg ¢s annak elérése érdekében a sziikséges dolgokat biztositsa.

Viszont Montgomery tdbornok még fontosabban fogalmazta meg a vezetést. Szerinte ,,a ve-
zetés egy olyan szandék, amely egy kozos cél elérésére 6sztondzi az embereket” (Tudasbazis,
Sulinet).

Mindazonaltal Fayol a vezetésnek harom féle megkozelitését vazolta fel:

1.az emberek irdnyitdsa — emberkozpontusag. Ezalatt az értendd, hogy az iranyit6 az embe-
rek élére all és vezetd lesz. Megmutatja szamukra a helyes utat.

2.tevékenység irdnyitd — ez magara a tevékenységre fekteti a hangstlyt.

3.kormanyzas — egy adott vallalat iranyitasat jelenti. A dontéshozatal nem egy emberre ha-
rul, hanem tobb tagra. Ennek értelmében a vezetés itt mar testiileti, melynél az iranyitok egyiitt-
milkodve hozzédk meg a dontéseket ( Fayol, 1916).

Osszefoglalva az irdnyitas fogalmat a kdvetkez8képpen irhatjuk le:

- emberek 0sztonzése, csapat kialakitasa
- tevékenység iranyitasa

- avezetés egy szervezet célorientalt mozgatoja (Tudasbazis, Sulinet).

2.2. Az intézményvezetés céljai és feladatai:

A vezetési rendeltetés alapjan meg lehet kiilonboztetni a vezetd célkitiizo, stratégiaalkoto,
szervez0, személyes vezetési és kontroll feladatot.

Nagyon sok vita alakult ki avval kapcsolatban, mely az 4tfogobb és melyik fejezi ki az em-
berekkel valo foglalkozast Dobak €s Antal, (2016). Azonban a nyolcvanas évektdl kezdve nép-
szerl lett a menedzsment sz6 alkalmazasa, de ez sem volt megfeleld az iranyitas és a vezetés
definialasara. Ennél a pontnal mar kiilonbséget tesznek a menedzsment ¢és a leadership ( sze-

mélyes , kozvetlen vezetés) kozott a szakirodalomban. Az altalanos nézet alapjan az eredeti
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vezetési modot a leadershiphez kell igazitani, az nevezhetd autentikus vezetési modszernek.
Ambar Dobék és Antal ( 2016) a vezetést a kovetkezOképp hatirozza meg: ,, eredményesen
megvalosittatni dolgokat a tobbi ember altal, illetve veliik egyiitt” (Dobak ¢s Antal 2016).

Mindenki egyetért azzal, hogy egy embercsoportot, legyen az tiz vagy akéar negyven {6 nem
konnyl irdnyitani. A vezetd feladata, szerepe igen sszetett. Ugyanakkor vannak olyan helyze-
tek is, amelyekben nehéz mindenkinek megfelelni.

Tekintsiik 4t milyen feladatokat kell ellatnia. Ahhoz, hogy behatobb attekintést kapjunk, el-
sOsorban Fayol nézeteit ismertetjiik. Fayol Taylor nézeteivel értett egyet allitasainak tobb pont-
jat is helyesnek vélte. Fayol ennek alapjan alakitotta ki sajat szemléletét. Els6sorban a vezetd
alapvet6 feladatait vazolta fel a kovetkez6 modon (Tudasbazis, Sulinet):

a.) tervezés ( programok készitése)
b.) szervezés ( megalakitani a megfelelo hatékonysagu szervezetet)
c.) vezetés, iranyitas — feladatvégzés utasitasok altal
d.) koordinacié — tenni valok 6sszehangolas
e.) ellenérzés ( Fayol, 1916).
Fayol nemcsak a vezetd alapvetd feladatait vazolta fel, hanem pontba szedte a fontosabb
iranyitasi elveket is:

l.munkamegosztds — szamdra a munkamegosztas all az elsd helyen, mivel nagyon fontos,
hogy nem egy tagra haritani a legtobb feladatot, hanem egyenld elosztds fontossagat tartotta
szem el6tt. Mindenki vegye ki a részét a munkabol képességeinek megfelelden.

2. fegyelem jelentdsége — ez nagyon lényeges momentum. Minden tagra vonatkozik, hogy
be kell tartania a megfeleld viselkedési normakat.

3. az iranyitas egysége — minden tagnak csak egy személy adhat utasitést.

4. azkongruens célok — az egyéni érdekeket a cél elérése ald kell rendelni

5.helytéllé anyagi juttatds — mindenki olyan anyagi juttatasra tarthat igényt, amilyen szint{i
munkat végzett

6. centralizaci6 — minden tagot sziikséges centralizalni

7. hierarchia tudatositasa

8. arend és a szervezettség fogalmanak tudatositdsa — mindennek meg kell, hogy legyen a
sajat helye. Minden problémat sziikséges megvizsgalni, megoldani. Nem szabad megoldatlanul
hagyni.

9. tagok méltatasa, tiszteletben tartdsa — minden tagot tiszteletben kell tartani, hiszen nem
lehet senkit sem kivetni a méltosagabol.

10. allandosag — a tagokat allandosagra kell 6sztondzni, ugyanis a fluktuacio koltséges

37



11. kreatititas, batoritas — a vezetd legyen 6sztonzd, probaljon inkabb batoritani, mint paran-
csolni €s hiba esetén biintetni. Kreativitasaval pedig oOtleteket adhat a munkavallaloknak annak
érdekében, hogy munkdjukat fejlesszék.

12. Csapatszellem — nagyon lényeges a csapatszellem, mivel ha az jelen van a kollektivaban,
akkor az Osszetartas is 1étezik.

13. Osszhang — igen létfontossagu az dsszhang a hataskor és a feleldsség kozott.

Taylor (1911) a vezetés elmélet atyja volt. Taylor Fayol elméleténél tovabb ment. Munka-
jaban azt hangsulyozta, hogy maga a munka alapja tudomanyos kell, hogy legyen ( Taylor,
1911). F6 elve ,, a munkas az a munka elvégzdje”. O mar kettévalasztotta a fizikai és szellemi-
munkat.

Ugyanakkor Taylor fejlesztette a munka folyamatat €s sikerességét. Bevezette a teljesitmény
utani juttatast, ezzel hatékonyabba tette a munka végzést, hiszen azok, akik ilyen médon dol-
goztak arra torekedtek, hogy a teljesitményiik kimagaslo legyen ( Taylor, 1911). Emellett nem-
csak a teljesitményre valo torekvést tartotta 1ényegesnek, hanem az arra valé 6sztonzést is. Eh-
hez elengedhetetlen a tovabbképzés. A vezetOknek a maximalis feladatot kell rendelnie az adott
képzettségi szinthez. Taylor munkassaga soran mar egyének helyett rendszerben gondolkodott,
de fontos volt szamara az ellendrzés is. Nagyon nagy valtozasokat végzett és neki hala lett
népszerl és kozkedvelt a munkaerdképzés, az 6sztokélés és a megfeleld anyagi juttatas jelen-
tosege.

Weber (1952) nézetei tokéletesen egyeznek Fayol és Taylor elveivel. O a kovetkez6 alapel-
veket hatarozta meg.

I.munkamegosztas

2. hierarchia

3. szabalyok, minden feladatra: pontos el6irdsok, ajanlasok

4. hivatastudat — a szakmai tudas egy magasabb szintre emelése

5. irasbeliség — minden irasban kell, hogy legyen foglalva

6. személytelenség — az adott alkalmazott egyénisége nem fontos ( Weber, 1952).

Lathatjuk,Weber munkéjaban, hogy a hagyomanyos irdnyitasi elvek fontos vezetési doktri-
nakat fektetnek le, de koziiliik egy sem foglalkozik magaval az emberi munkaerdvel, az ember-
rel, mint érz6 személlyel. az ember csak eszkdz volt, amely megfeleld az adott munka elvégzé-
sére.

A fentebb irottakbol fény dertil arra, hogy olyan népszerti tudosok, mint Fayol, Weber ¢és

Taylor miképpen vélekedtek az irdnyitasrél. Azonban még nem esett sz6 annak feladatairol,
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crer

mezték. Szerintiik a vezetés nem mas, mint: ,,Eredményesen megvalosittatni dolgokat a tobbi
ember altal, illetve veliik egyiitt. Ezt a vezetdi munkat a célkitlizés és a stratégiaalkotas, a szer-
vezés, a munkatarsak személyes vezetése valamint a kontroll vezetési funkciok segitségével
értelmezziik.” ( Dobék és Antal, 2016).

Tanulményuk {6 vizsgalati célja a vezetés feladatkorei. Olyan nagy szerzok nézeteit hason-

litottak ki, mint Fayol, Gullick és Urwick, Koontz ¢s O’Donnel (lasd az 5. tablazatot).

2.1. tablazat: A vezetési funkciok kiilonb6zo csoportositasai (Dobak és Antal,2016).

Fayol Gullick és Urwick Koontz ¢s O’Donnel | Konyvek
tervezés tervezés tervezés Célkitlizés, stratégia-
alkotas

szervezes szervezes szervezes Servezés

direkt iranyitas személyi, ligyek, személyzeti  tevé- | Személyes vezetés
utasitas kenység,

beosztottak vezetése

koordinalas koordinalés

ellendrzés informéacio gyujtés, | kontroll Kontroll
beszamoltatas, pénz-
igyek

Ahogy a tablazat mutatja, Fayol az intézményvezetés feladatainak a tervezést, szervezést a
direkt iranyitast koordinalast és az ellendrzést tartotta. Ugyanakkor a munkdjaban a kdvetkezd
tevékenységeket emeli ki, mint a miiszaki, kereskedelmi, pénziigyi biztonsagi, szamviteli €s
vezetési feladatokat.

Gulick és Urwick tovabbfejlesztették Fayol elméletét, és egy hétpontos modellt dolgoztak
ki, amelyet POSDCORB-ként ismeriink:
- Planning: Tervezés
- Organizing: Szervezés
- Staffing: Személyzettel valo ellatas
- Directing: Iranyités
- Coordinating: Koordinacio

- Reporting: Jelentéskészités
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- Budgeting: Koltségvetés (Dobdk és Antal,2016).

Koontz ¢és O'Donnell szerint a vezetésnek 6t univerzalis funkcidja van:
- Planning: Tervezés
- Organizing: Szervezés
- Staffing: Személyzettel valo ellatas
- Directing: Iranyitas
- Controlling: Ellen6rzés

A harom elmélet kozott szamos atfedés tapasztalhatdo. Mindharom megkozelités hangsu-
lyozza a tervezés, a szervezés, a személyzettel valo ellatas, az irdnyitas és az ellendrzés fontos-
sagat. Az eltérések elsdsorban a funkcidk pontos megfogalmazasdban és a hangsulyok eltérd
elosztasaban jelentkeznek.

- Fayol altalanos képet nyujtott a vezetéshez, mig Gulick és Urwick részletesebben kidol-

goztak a vezetdi feladatkoroket.

- Koontz és O'Donnell hangsulyoztdk, hogy a vezetési funkciok atfogdak, azaz minden

szervezetben és minden szinten érvényesek.

Az elméletek értékelésekor fontos megjegyezni, hogy a klasszikus vezetési elméletek sza-
mos kritikat kaptak, mivel tal mechanikusnak és altalanosnak tekintik a vezetéi munkat. A mo-
dern vezetési elméletek sokkal inkabb az emberi tényezdkre €s a valtozo kornyezetre koncent-
ralnak, mint magéra a vezetés modjara. A vezetési funkciok nem merev szabalyok, hanem in-
kabb ajanldsok, amelyeket a konkrét helyzethez kell igazitani.

Osszességében a Fayol, Gulick, Urwick, Koontz és O'Donnell altal kidolgozott vezetési
funkciok a klasszikus vezetési elméletek alapkovei. Habar az elméletek részleteiben némileg
eltérnek, k6zos nevezojiik, hogy a vezetdt a szervezet hatékony muikddtetésének kdzponti sze-
repldjeként hatdrozzdk meg. Ezek az elméletek napjainkban is hasznosak lehetnek a vezetdk
szamara, de fontos, hogy a modern vezetési elméletekkel is kiegészitsék tudasukat.

Az iranyitasi feladatok Fayol altal meghatarozott csoportositashoz nagy mértékben hasonlit a
Gullick és Urwick (1937) vazolasa. Szerintiik a vezetés a kovetkezd feladatokbol 4ll: tervezeés,
szervezés, személyi iigyek, utasitas, koordinalds, informaciogyiijtés, beszdmoltatas és pénz-
igyek (Dobék és Antal,2016).

Szembetlind, hogy 6k mar kibovitették ezen feladatkoroket.

Koontz ¢s O’Donnel mar egy kicsit masképpen osztotta fel az irdnyitasi funkciokat. Ahogy
a tablazatban is lathaté 6k mar a személyzeti tevékenységet és a beosztottak vezetését is fon-

tosnak tartotta (Koontz és O’Donnel, 1937).
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A tervezés az elsddleges feladat. Dobédk és Antal (2016) meghatarozasaban lathato, hogy a
tervezést funkcidt idotar szerint fel lehet osztani. ,,Ennek megfelelden a tervezés, mint 6nallo
vezetési funkcid — egy hosszu tavu, célkijelold, célkialakito, stratégiaképzo tevékenységet ta-
kar, mig az operativ éves tervezés és a még kiilonalld beszamoltatést, ellendrzést, ami kontroll-
funkcidban egyesiil” (Dobak és Antal,2016).

Koontz és O’Donnel vizsgalata alapjan leszogezhetd, hogy a szervezés inkabb stabil, mert a
folyamatok és a munka kidolgozasa nagyon fontos tevékenység (Koontz ¢s O’Donnel, 1937).

Ugyanakkor Koontz és O’Donnel, 1937 felhivta a figyelmet arra, hogyan valtozott a sze-
mélyzeti tevékenység. Ez néha a szervezési, néha pedig személyes vezetéshez kapcsolodik (Ko-
ontz és O’Donnel, 1937).

A kontrol fokozatosan 6nallobb szerepet kapott. A vezetési feladatok kozott harom részfel-
adatot talalhatunk. Ezek a kovetkezdk: operativ, tervezés, koltség — és teljesitményelszamolas,
beszamoléas (Dobak és Antal,2016).

A beosztottak vezetése és ellenérzése mindenkor egyforma mértéki feladatot harit a veze-
tokre.

Azonban a stratégiakészités és a szervezés mas mértékben talalhatdo meg a vezetési szinte-
ken.

Koontz és O’Donnel (1937) kifejtette, hogy a stratégiaalkotas inkébb jelenik meg a felette-
sek munkéjaban (Koontz és O’Donnel, 1937). Tehat ennek tiikrében elmondhatd, hogy a koor-
dinalas egy olyan tevékenység, melynek révén kiilonbozo vezetd feladatok gyakorlasaval meg-
valdsithatd a szervezet miikodése.

Az intézményvezetés célja nem egy meghatarozott fogalom. A vezetéstudomanyt mindenki
a c¢ljainak megfelelden hatarozhatja meg. Belényi, Koronvari, Szabo (2019) ugy értelmezi a
vezetéstudomanyt, mint: ,,olyan interdiszciplinaris alkalmazott tarsadalomtudomanyra gon-
dolni, amelynek célja egyrészt a jelen vezetOinek tdmogatdsa €s fejlesztése, masrészt a jOvO
vezetdinek felkészitése” (Belényi, Koronvari, Szabd 2019). Tehat Belényi, Koronvari, Szabd
(2019) értelmezése alapjan a vezetés tudomanyanak két f6 célja van:

1. A jelen vezetdinek tdmogatéasa ¢és fejlesztése. Ez azt jelenti, hogy a vezetés tudomanya
olyan eszkozoket és modszereket biztosit, amelyekkel a vezetok hatékonyabban tudjak ellatni
feladataikat. Ez magaban foglalhatja példaul a vezetdi kompetencidk fejlesztését, a vezetoi sti-
lusok elemzését, vagy a szervezeti kultira alakitdsat.

2. A jovo vezetdinek felkészitése: A vezetés tudomanya hossza tava perspektivat is kinal,

hiszen a jovo vezetdinek képzésével foglalkozik. Ez azt jelenti, hogy a vezetés tudomanyanak
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képviseldi részt vesznek a vezetdképzd programok fejlesztésében, és olyan tudast és készsége-
ket adnak at a leendd vezetoknek, amelyekkel képesek lesznek a jovo kihivasaira reagélni.

A vezetés tudomanyat Belényi, Koronvari és Szabo (2019) szerint egy olyan dinamikus és
folyamatosan fejlddd teriiletként kell értelmezniink, amelynek célja, hogy a vezetdknek segit-
sen a hatékonyabb munkavégzésben, és a szervezeteknek a sikeres miikodésben.

Kovetkeztetésképpen a vezetés nemcsak egyéni tulajdonsagokon, hanem tudatos tanulason
¢s fejlesztésen alapul. Az iranyitas tudomanya szorosan kapcsolodik a szervezeti célok elérésé-
hez. A vezetés tudomanya a tarsadalmi valtozasokhoz alkalmazkodik, és folyamatosan 11j isme-
retekkel boviil.

Belényi, Koronvari és Szab6 (2019) az a tudomany, amit a vezetéstudomany feltud hasznélni
célja elérésének érdekében, legyen az informatika, antropologia, politologia, stb. a részévé valik
(Belényi, Koronvari és Szab6 2019).

Ebbdl kifolyolag leszlirhetd, hogy a tarsadalomtudomanyokon kiviil mennyi lehet a vezetés-
tudomany hatarain beliil az alkalmazas. Igaz, ennek egyik legfobb feltétele a dolgok rendszere-
zése (Belényi, Koronvari és Szabd 2019).

Nagyon érdekes meglatas, hogy a menedzsment egyes részé¢hez kapcsolddo elemzések lehet
elvezetik a vezet6t akar az irodalom, vagy mesekutatas felé.

Dobak ¢és Antal (2016) a kovetkezOképpen fogalmazta meg a vezetés céljait. Szerintiik a
célok behatarolasa kapcsan két teriiletet kiilonboztet meg: az els6 a célok és stratégiak kialaki-
tasa, a masodik pedig a tagok aktivizalédasa. Néha az is felmeriil, hogy a célok meghatarozasa
¢s a stratégiak alkotasa egyszerre két funkciot is ellat:

-irdnytl a szervezet részére

Ez a vezetdi tevékenység elsddleges fazisa. A vezetOknek meg kell hatarozniuk, hogy a szer-

vezet hova tart, milyen eredményeket szeretne elérni. A célok lehetnek hosszl tavu (pl. piacve-
zetoveé valas) vagy rovid tavi. A stratégidk pedig azok a konkrét 1épések, amelyeket a célok
eléréséhez meg kell tenni.
-felméri és aktivizalja azon eréforrasokat, melyek nélkiilozhetetlenek, ami annyit tesz, hogy a
célok és stratégiak nemcsak iranyt mutatnak, hanem motivaljak is a szervezet tagjait. Amikor
az emberek tisztdban vannak a kozos célokkal és 1atjak, hogy szerepilik van azok elérésében,
nagyobb elkotelezettséggel fognak dolgozni. (Dobék ésAntal,2016).

Dobak és Antal szerint a vezetés célja nemcsak a szervezet irdnyitdsa, hanem az is, hogy a
szervezet tagjait motivalja és Osszefogja a kozos célok elérése érdekében. A célok és stratégiak
kialakitasa tehat nemcsak egy rutin feladat, hanem egy olyan vezetdi tevékenység, amelynek

jelentds hatasa van a szervezet teljesitményére.
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Ez a rendeltetés igen szoros kapcsolatban van a tobbi funkcidval, mert elvalaszthatatlan a
mar megalakult munka — és hataskdrmegosztas a munkatarsak aktivizalodasa és stratégia meg-
valositas érdekében. Kiilonosen a kontroll rendeltetéssel kapcsolodik 6ssze a célkitiizés €s a
stratégiaalkotas (Dobak ésAntal,2016).

Erdemes megemliteni, hogy Dobék és Antal (2016) megvizsgélta a célkitiizés és a stratégia
alkotas vezetési funkciojat két szempontbol. Az elsé szempont, hogyan és milyen modon ala-
kitjak ki a stratégiai célokat és magat a stratégiat. A masodik, milyen mddon lehet jellemezni
azt a folyamatot, amelynek soran a célok elérése érdekében aktivizaljuk a szervezeti tagokat
(Dobak ¢ésAntal,2016).

Az els6 szemponttal kapcsolatban nagyon sok modszertani ajanlas all a vezetés rendelkezé-
sére. Rendkiviil fontos az, hogy az adott szervezet milyen eréhelyzetben van a piacon, mennyire
képes érvényesiteni a hatalmat, milyen mértékben alkotja a szabalyokat (Dobak ésAntal,2016).

A masodik szempont taglalasakor azt kell figyelembe venni, hogy kiket is lehet a szervezet
tagjainak tekinteni, tulajdonosokat, vezetdket, vagy munkavallalokat. Manapsag szervezeti tag-
nak szdmitanak olyanok is, mint a szovetségesek, stb. Nagyon fontos, hogy tisztaban legyiink
a tagokkal, mert a célkitlizés €s a stratégiaalkotds olyan fajta folyamat, amelyben mindenki
részese lehet (Dobék ésAntal,2016).

A célkitiizés és stratégiaalkotas fogalma igen régen foglalkoztatja a szakembereket. Erdekes
szamukra az a feltevés, vajon lehet — e egy szervezetnek sajat célja, vagy csak kdzos megegye-
zés van, amit ebben az esetben célnak neveziink.

Idézziik fel a vezetéstudomany egyik alapfogalmat, miszerint a célkitiizés és a magat a vég-
rehajtads menetét elvalasztja egymastol olyan modon, hogy a célkialakitést és a stratégiaalkotést
csakis a vezetés funkcidjanak tekinti. Ugyanakkor emlékezniink kell (Human Realations) isko-
l4jara, aminek egyik 6 témaja, milyen méddon lehet a vezetdi célokat elfogadtatni a munkaval-
lalokkal.

Ehhez a megvalaszoland6 kérdéshez kapcsolhat6 az egyik legnépszeriibb szervezet elméleti
iskola, amelyet mas néven magatartastudomanyi dontéselméletként nevezetes. Ismeriink kell
Barnard (1938), Simon (1976) March és Simon (1958) nézeteit. Az 6k munkaik adtdk meg az
alapot a kérdésre. Ezek nem mésok, mint az iskolai szervezetek altal meghozott dontések, ma-
gabol a dontési magatartasbol és feltételekbdl dsszetevddd fogalmak. Legfobbképpen arra ke-
resi a valaszt, hogy milyen mddon sziiletik meg egy dontés és hogyan hat az egyedi dontéshozoi

magatartds magara a szervezetre (Dobak ésAntal,2016).
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Azonban az alapfeltételezést Chesster Barnard (1938) fogalmazta meg. Arra akart valaszt
kapni, hogyan lehet kialakitani a ,,szervezeti személyiséget” egy adott szervezeten beliil €s mi-
lyen kereteken beliil tud az irdnyitd a hozzajarulas ( ez estben beosztotti), teljesités, a jutalmazas
egyensulyaval biztositani azt, hogy a tagok sajat céljaikat képesek legyenek egyenjoguva tenni
a szervezeti célokkal (Barnard 1938).Ez lehet egy olyan eljaras, amelyben egyarant lehetnek
kiilso ¢és belso kotelességek, kényszerek, amelyek rakényszeritik a tagokat a célok megvalosi-
tasara. Ennek okaért eltérd szankcionadld eszkozok befolydsoljak magaviseletiiket (Barnard
1938). Ambér lehet olyan 1égkor kialakitasa, amelyben a munkavallalok 6nként azonosulnak a
célokkal, a kihivasokat pedig magukénak tekintik (Dobak ésAntal,2016). Ez altal rengeteg
szankciondlo, koordinalos eszk6ztol megvalhat a szervezet. Ez a feltevés talalhaté meg Fayol-
nal ¢és, akinél a funkcié minden kétséget kizardan a tervezéssel hozhaté kapcsolatba. Ennek
értelmében az irdnyitonak a feladata a feladatok megtervezése és a megvalositasa (Dobak ésAn-
tal,2016).

Célkitlizéskor és stratégiaalkotaskor az is eldontendd, hogy milyen szervezeti rendszer és
miukdodés nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a célok megvaldsithatdak legyenek a célok elérésének
érdekében. Ugyanakkor fontos kérdés, hogy milyen ,,humanpolitikat”(6sztonzes, motivacio,
képzés) kell alkalmazni, hogy a célok megvalosuljanak. Fontos kérdés, milyen modon kell at-
alakitani a munkatarsak kozotti kapcsolatrendszert.

Fontos értelmezni a stratégiaalkotas folyamatat. Elsdsorban az intézménynek azt kell tisz-
tazni, milyen jovOképet akar kialakitani és milyen feladatai vannak (Dobak ésAntal,2016).

A megbizatas szervezésénél a legfontosabb kérdések ezek:

Milyen rendeltetése van a szervezetnek?
Vilasztania kell, hogy milyen szerepet akar betdlteni (politikai, tarsadalmi)?

Milyen értékekkel rendelkezik?

woho

4. Milyen viselkedési normakat szeretne kdvetni?
Viszont a jovokép meghatarozasara kovetkezd kérdésekre sziikséges megtalalnunk a valaszt:
1. Milyen allapotot szeretne elérni az intézmény?
2. Melyek azok a képességek, amelyekkel rendelkezik?
3. Milyen feladatot és célt tlizott ki maga elé és milyen tevékenységekkel szeretné azt el-
érni? (Dobak ésAntal,2016)
Ahhoz, hogy a kérdésre valaszt kapjunk, fontos a stratégiai célok kialakulasa. Ez azért is
fontos, mert ez altal a pénziigyi, szervezeti eréforrasokra tartozé célt is meghatarozza. gy meg

tudja valasztani azt az utat, meg szeretne valositani. Ellenben ez a feladat nem mindig a vezet6é.
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barki is legyen az, barmi 4ron meg kell szerveznie egy olyan szovetséget, melynek tagjai meg-
teremtOi lehetnek a stratégiai elképzeléseknek. Ennek értelmében a kezdetekben kifejezetten
fontos, hogy a szervezet minden tagja kész kell, hogy legyen a konszenzusra (Dobadk ésAn-
tal,2016).

A megfelelden meghatarozott cél igen konnyen érthetd, ennek kovetkeztében ossze kell
Oket vetni. A megfelelden kidolgozott cél konnyen tudatosithato, beteljesiilése pedig konkrét
ido6tarhoz kotott. Ha a cél az, noveljiik az eredményességet, akkor a mddszert, amit hasznalni
kivanunk, konkrétta kell tenni (Dobak ésAntal,2016).

Csakhogy figyelembe kell venniink a stratégia fajtajat, ugyanis nem mindegy milyen alter-
nativat hasznal. Ennek fényében vizsgaljuk meg ezeket a fajtakat:

- stratégia, a célok kitlizése alapjan lehet meghatarozni azt a mddszert, hogy milyen mo-
don szeretnének a vezetdk eljutni a célhoz

- alapstratégia, az Osszvallalati szintli jovedelem, annak megtériilése és fejlddési célok
megvalositaséhoz kothetd

- versenystratégia, a szervezet kiilonb6zo szolgaltatasok versenyéhez tartozik

- funkciondlis stratégia, az alap és versenystratégiak elvégzéséhez nélkiilozhetetlen hattér
létrehozasat teremtik meg. ( Dr. Magura Ildiko, 2019).

Ahogy a fentebb emlitett szakemberek vizsgalatabol lathattuk, a vezetdi feladatkdr igen
Osszetettnek, bonyolultnak bizonyul. Mezey Gyula ( 2005), ezeket még tobb funkcidkra tagolta.
Felosztasa alapjan Iényegében megegyezik a Fayol, Taylor és Weber szerkezetével, de egy igen
fontos tényezdvel boviil.

1. Tervezés, Mezeynél is, mint masokndl ez a fazis tartalmazza a célok meghatdrozasat.

2. Szervezés, a szervezeti struktara 1étrehozasa.

3. Ellendrzés, ez a feladatelvégzésének vizsgalata, célja, hogy bizonyossagot nyerjiink a mui-
kodés helyességérol.

4. Ertékelés, ez kozel all az ellenérzéshez, de az értékelésnek tiszta, konkrét adatokat kell
kozolnie.

5. Dontés, ez az egyik talan legfontosabb. Tartalmazza a szervezeti célok eléréséhez sziik-
séges dontéseket.

Mezey abréja (lasd a 2. abrat) nagyon szépen abrazolja a vezetési funkciok miikodését (Me-

zey, 2005).
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2.1. abra: Vezeteési funkciok mitkodése Mezey

Mezey (2005) arra is ramutatott, hogy a vezetd tobb tipusu feladatot 1at el, ami abban nyil-
vanul meg, hogy minden nap végzi azokat. Ugyancsak azt is leszogezi, hogy minden funkcio
elvégzéséhez fontos a minden informaciot és lehetdséget szamba vevd dontéshozatal annak
érdekében, hogy a legkézenfekvObb opcidt valasszuk ( Mezey, 2005).

Emellett megallapitja, ha a vezetd ezeket a funkciokat helyesen alkalmazza, csak akkor be-

szélhetiink céliranyos tevékenységrol és dsszehangolt funkciokrol ( Mezey, 2005).

2.3. Vezetési iranyzatok:

A vezetésnek tobb iranyzata van, amit érdemes megemliteni. Ez tilnyomoan a szervezeti
1étezés fenoménja. Dr. Magura Ildikd6 meghatarozasara tdmaszkodva elmondhatjuk, hogy a
szervezet egy olyan rendszer, ami egy adott cél megvaldsitasara jott 1étre. Megvaldsulasa konk-
rét kornyezeti feltételrendszerben torténik. Ez célirdnyos, szigorl tervezésen alapul6 tevékeny-
ség. Az iranyités létrejotte az emberek kozotti kapcsolatokban és a szocialis rendszer mitkodé-
sében lehet értelmezni. Azonban a vezetdi eredmények igen sziik korben mondhatdk teljesit-

ményként ( Dr. Magura I1dik6,1999).
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Az effektiv mitkodésének kovetkezménye az egyéni és a csoportos tanuloképesség folya-
matos fejlesztése. Az alkalmazkodas igen nagy terhet jelent a munkavallaloknak, amely a reak-
tiv miikodés fenntartasat csak igen csekély mértékben teszi lehetévé. Csakhogy ha az egész
szervezet miikddése proaktiv, ez esetben kdvetni tudja a kornyezeti valtozasokat (Dr. Magura
11dik6,1999).

A szakemberek harom f0 iranyzatat hataroztak meg a vezetésnek. Ezek a klasszikus és a
neoklasszikus és a modern. Nagyon érdekes a klasszikus forma. E fajta iranyzatokat figyelembe
véve érdemes megemliteniink Taylor, Fayol, Weber és Mezey munkassagat.

Taylor elmélete szerint a klasszikus irdnyzat, amit taylorizmusnak is neveznek a lényege az,
hogy a munkavallal6 a leggyorsabban ¢és leghatékonyabban tudjon dolgozni. Szerinte nagyon
egyszeru 1épéseket kell a vezetdnek alkalmazni, hogy a tagokra harul6 feladatokat zokkend-
mentesen tudjak elvégezni. Taylor a kovetkezd teenddket hatdrozta meg egy vezetd szamara.

1. az egész feladat részfeladatra valo osztasa

2. olyan munkahelyi kérnyezet kialakitasa, hogy mindenki a leghatékonyabban tudja a fel-
adatat végezni

3. olyan tagokat kivalasztani és alkalmazni, akik a legratermettebb

4. betanitas

5. ellendrzés — az iranyitonak ellendriznie kell a feladat elvégzésének mindségét

6. a bérezés egységessége (Taylor, 1911).

Ennek ellenére H. Fayol a kovetkezképpen allitotta fel az irdnyzatokkal kapcsolatos elmé-
letét. Fayol tanulmanya ravilagit arra, hogy az adminisztrativ menedzsment szervezeti struktu-
rara 0sszpontosit.

Mint Taylornal, néla is az els¢ a munka megosztasa. Tehat egyenld ardnyban kell elosztani
a munkat, hogy senki se legyen tul vagy alul terhelve, mert az viszalyt okozhat.

A masodik a felel6sség. Mindenkinek felelosséget kell vallalnia nemcsak a feladat elvégzé-
sének mindségéért, hanem egymasért is.

A harmadik a fegyelem. A vezetdnek kiemelt feladata fenntartani a fegyelmet, a munkaval-
lalonak pedig betartani azt.

A negyedik az egyensulyi vezetés. Az iranyitonak fenn kell tartania azt az intézmény iranyi-
tasakor.

Az 6todik az irdnyitds egysége, azaz olyan modon kell vezetni, hogy mindenre figyelmet

kell forditani.
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Nagyon fontos a hatodik meghatarozasa, a részegységek alarendelése az altalanos érdekek-
nek. Ez annyit tesz Fayol értelmezésénen, hogy minden Iényeges vagy 1ényegtelen motivumot
ala kell rendelni a k6zos célnak.

Fayolnal jelentds a bérezés fogalma is. Minden tag szamadra elvégzett munka alapjan kell
anyagi juttatast adni.

A centralizacid a kovetkez6 irdnyzat. Ezalatt Fayol azt értelmezi, hogy minden tevékenysé-
get és tagot centralizalni kell abbol a célbol, hogy eredményesebb legyen az intézmény ( Dobak,
1998).

Megemlitésre méltd a hierarchia. Ez igen sziikséges momentum a kollektivdban. minden
tagnak tisztdban kell lennie a sajat kollektivaban betoltott szerepével.

Ezt koveti Fayol rangsorolasaban a rend fenntartdsa a szervezeten beliil. A vezetd szamara
igen fontos a rend fenntartadsa, mivel e - nélkiil nem garantalt a kiemelkedd eredmény elérése
(Fayol, 1916).

A méltanyossag is rendkiviil fontos. Minden tagot és annak legkisebb igyekezetét nagyra
kell értékelni, ugyanis ezzel eldsegiti a hatékonyabb munkavégzést (Fayol, 1916).

Fayol még ide sorolja a személyzet stabilitasat. Ez egy nagyon fontos mozzanat, mivel az
iranyitonak olyan tagokat kell maga koré gytijteni, akik kivalé szakmai tudassal rendelkeznek,
de nagyon fontos, hogy pszichikailag, 1¢lektanilag is stabilak legyenek (Fayol, 1916).

A kezdeményezést is igen sziikségesnek vélte. Szerinte egy vezetonek kell kezdeményeznie,
oOtleteket adnia a problémak megoldasanak céljabol.

Végiil, de nem utols6 sorban fontos szerepet jatszik a dolgozok egysége. Azért 1ényeges,
mert ha nincs egység, dsszetartas, akkor nem varhatunk el mindséges munkat, eredményességet
Fayol, 1916).

A vezetési iranyzatok tipusaival kulcsfontossagii megemliteniink Max Weber tanait. Weber
volt az, aki el6szor értelmezte a biirokracia fogalmat. Az altala meghatarozott iranyzatok kozt
sok hasonlosagot lathatunk, tobb kérdésben egyet ért Taylor és Fayol maghatarozasaival. Sze-
rinte a kovetkezd irdnyzatok 1étfontossaguak.

- munkamegosztas — mind a hdrom tudés fontosnak tartja, mivel ez igen fontos, hogy ne
terheljiik a dolgozodkat, ugyanis akkor a munka végzése €s mindsége csokkend tendenciat vesz
fel.

- szabalyozottsdg — ez a fogalom nem taladlhat6 meg sem Taylornal, sem pedig Fayolnal.
Azonban Weber fontosnak tartja, mivel, ha szabalyokat alkotunk, akkor konnyebb a munka

ellendrzése, a hataridok betartasa és fegyelem fenntartéasa.
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- hierarchia — ez az irdnyzat megtalalhaté Fayolnal. Weber is egyetért abban, hogy a hierar-
chia kialakitasa nélkiilozhetetlen.

- Taylor és Fayol nem emliti a dokumentalas sziikségességét, de Weber mar igen. Szerinte
az aktdk vezetése és helyes, idorendben taroldsa meghatdrozo egy intézménynél. Ezaltal rend-
szerezettebb ¢és atlathatobb minden dokumentalt adat a késébbiekben.

- szakmai kompetenciak — szerinte ez a fogalom is nagyon meghatarozo, mivel azok, akik
nem rendelkeznek megfeleld szakértelemmel, azok értelemszertien nem képesek mindséges
munkat végezni, kiemelkedd eredményeket elérni.

- személytelenség, azaz a szervezeten beliil maga a személy fogalma az méasodlagos (Weber,
1910).

Weber értelmezése alapjan az iranyzatoknak van negativ és pozitiv oldala. Ugy vélte, kife-
jezetten hasznos, hogy a vezetok 6sztondsen megértsék az alkalmazottat és megallapitasokat
alkalmazzanak. Negativumként felhozhat6 a sok gondolat felvetés egyszertiinek tiinik, de alap-
jéban véve nem az (Weber, 1910).

A fentiekben megismerkedhettiink a klasszikus iranyzattal. Lathattuk, a legnagyobb tudosok
milyen médon hataroztak meg az iranyzatokat. Eszrevehettiik, hogy nem sok eltérés van Weber,
Fayol és Taylor iranyzataiban.

A kovetkezSkben pedig a neoklasszikus iranyzattal foglalkozunk. Erdekes, hogy a neoklasz-
szicizmus nem mas, mint Iényegében szociologusok, pszichologusok munkaibdl kdlcsonzott
fogalom. A csoporton beliili kapcsolatok a szocioldégusok figyelmében all. Leginkabb Elton
Mayo foglalkozott a témaval, ugyanis f6 szakteriilete az emberi magatartds vizsgalata volt.
Mayo az ember, az egyén kollektivan beliili betoltott szerepét kutatta. Eszrevette, hogy minden
tagnak sajat igényei vannak, s ezeket a munkahelyiikon is képviselik (Mayo, 1933). Tehat ebbdl
az a kovetkeztetés vonhato le, amig az alkalmazott végrehajtja teendoit, felettese utasitasait
koveti, addig tapasztalja a tdrsadalmi kapcsolatokat is (Mayo, 1933). Ezek k6zé sorolhato a
masik alkalmazottal vald egyiittlét szdndéka, a masik Aaltali elfogadottsdg igénye is
(Mayo,1933). Magatol értet6dd, hogy ez nagy mértékben hat a munkaval valo elégedettség és
teljesitmény mértékére (Mayo, 1933).

A magatartdstudomanyi iranyzat megfogalmazasakor Mayo felhivja a figyelmet az egyéni
fejlodésre €s a tehetség kibontakozasara. Vallja, ha a vezetdk a tényleges hatékonysagra tore-
kednek, akkor szem el6tt kell tartaniuk a megfeleld banasmodot és a méltanyos anyagi juttatast.
Szerinte csak ilyen médon lehet az embereket motivalni. Ugyanakkor olyan szervezeti munka-
kortilményt kell kialakitani, amely esélyt ad a munkavallaloknak képességeik megmutatasara

¢s segitik a személyes fejlodést (Mayo, 1933).
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A modern irdnyzat mar némileg kiilonbozik a klasszikus és a neoklasszikus iranyzattol.
Alapvetden a mennyiségi modszerekkel foglalkozik. Ez 6sszhangba hozza a stratégiai terve-
z¢st, a megjosolhato végkifejletet és a szervezeti célokat.

Mezey (2005) fejtegetésére tdmaszkodva elmondhatd, hogy a modern irdnyzat mar talalkoz-
hatunk olyan fogalmakkal, mint az ,,operaciés menedzsment”. Az operaciés menedzsment 6
feladata figyelemmel kisérni a vezetésben végbemend folyamatokat ( Mezey, 2005).

Mezey Gyula (2005) a kovetkezOképpen vélekedett a vezetok modern irdnyzattal kapcsolat-
ban. Felmérése alapjan egy jo vezetonek meg kell talalnia a legkézenfekvébb megoldast.

Harom vezetési szintet vazolt fel, amelyek koziil a szervezet cslicsa az operativ szint. Ez a
legfébb, ide tartoznak az igazgatok, helyetteseik. Feladatuk a célok, stratégidk meghatarozasa.

Ezt koveti a masodik szint, ami maga a kozépvezetdi szint. Feladatuk a mar kidolgozott
stratégiak megvalositasa.

A harmadik pedig az alsoszintii vezetok rétege. Ok mar a végrehajtasért felelések (Mezey
2005). Ha megvizsgaljuk meg a kdvetkezd abrat (lasd a 3. dbrat), azon nagyon vildgosan fel

van vazolva a vezetés folyamata kezdve a célkitlizéstol egészen az elérésig €s az elemzésig.

A 4

Célkitiizés

A

Vezetoi elképzelések a cél

4

CELKIEGESZITES, ELEMZES

\ 4
Személyi és targyi feltételek

A
Feladat-kiadas, késztetés

\ 4
Feladat végrehajtas

A

Ellenorzés és értékelés <

A

\ 4

Eredmény

2.2. abra: A vezetés folyamata... ...

Ebben a fejezetben betekintést nyerhettiink abba, milyen vezetési irdnyzatokat fejlesztettek

ki a szakemberek az id6k soran. Lényeges volt szamunkra megismerni Fayol, Weber és Taylor
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értelmezéseit a vezetdi iranyzatokrol, ugyanis ezaltal egy teljesebb képet kaptunk errdl a foga-

lomrol.

2.4. Az iskolai intézményvezetok szerepe az intézet fejlesztésében

Az iskolavezetéknek kulcsfontossagli szerepiik van az oktatasi intézmények sikerében. Ok
hatarozzak meg az iskola kultardjat, vezetnek be 0j kezdeményezéseket, és biztositjak a peda-
gbdgusok €s a tanulok szaméra a megfeleld timogatast.

M. Liutii (2019) a pedagogiai tevékenységgel Osszefiiggésben vizsgalta a vezetés kérdését,
¢s arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a vezetdi kompetencia mint személyes képzédmény biz-
tositja a szakmai sikert és az Onfejlesztés iranti vagyat. A tudds arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy a pedagogiai tevékenységben megnyilvanuld vezetés az a hajtoerd, amely képes az admi-
nisztrativ akadalyok lekiizdésére és az innovativ megkdzelitések megvalositasara az oktatasban
¢és a kutatasban. Ugyanakkor a vezetdi potencidl vagy a vezetdi tulajdonsagok megléte dnma-
gaban nem elegendd. Ahhoz, hogy a modern oktatési kornyezetben biztositani lehessen a tudo-
manyos szabadsagjogok megvaldsitasat, a tandrnak kialakult vezetdi kompetenciaval kell ren-
delkeznie, amely a személyes tulajdonsagoktdl kezdve a kialakult tudason, készségeken és ve-
zet6i magatartasmodelleken at minden szinten megnyilvanul. Altaldnossagban a vezetdi kom-
petencia biztositja a tanar szakmai sikerességét, valamint a folyamatos onfejlesztés és tanulas
iranti vagyat (JIrotmii, 2019).

Egy vezetdnek kovetkez6 a kulcsfontossagu szerepeket kell betdltenie:

1. Vizi6 és stratégiai iranyitas: Az iskolavezetdk feleldsek az iskola hosszu tavh céljainak
meghatarozasaért és olyan stratégiak kidolgozasaért, amelyek ezeket a célokat segitik elérni.

2. Kultaraépités: Az iskola vezetdje alakitja az iskola kultarajat, amely meghatarozza a
munkakornyezetet, az értékeket és a tanulasi 1égkort.

3. Vezetdi csapat épitése: Az iskolavezetdknek hatékony vezetdi csapatot kell felépiteniiik,
amely képes megvalositani az iskola céljait.

4. Kommunikacid: Az iskolavezetdknek folyamatosan kommunikalniuk kell a tanarokkal,
a sziilokkel és a tanulokkal, hogy mindenki tisztdban legyen az iskola céljaival és a folyama-
tokkal.

5. Innovacio: Az iskolavezetoknek 6sztondznilik kell az innovaciot és a valtozasokat, hogy
az iskola lépést tudjon tartani a valtozoé vildg kdvetelményeivel.

6. Eréforras-menedzsment: Az iskolavezetok felelosek az iskola anyagi és emberi er6forra-

sainak hatékony felhasznalasaért.
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Nyilvanvalo, hogy az intézményvezetdre igen nagy feleldsség harul. Nemcsak magat az in-
tézmény helyes miikodését kell biztositania, de iranyitani kell a tanari kollektivat, a kisegito
dolgozodkat , s6t a tanulokat egyarant. Mindemellett mindig és minden kortilmények kdzott pél-
daképnek kell, hogy szolgéljon az intézmény minden tagja szamara. Csakhogy egy vezetd akar-
mennyire is igyekszik helytallni, becsiiletesnek, igazsagosnak maradni akkor sem felelhet meg
mindenki szamara. A ,, j6 vezetd” fogalma relativ, ugyanis ha a kollektiva zomének megfelel,
mindig lesznek olyanok, akiknek nem.

V. Szidorenko (2017) a pedagogiai intézményekben folytatott menedzsmenttevékenységet
elemezve a modern pedagogus tuddsmenedzsmentre vonatkozé készségeire 0sszpontosit, azaz
a tudas megszerzésére, létrehozasara, rendszerezésére €s értékes felhasznalasara (Cungopenko,
2017).

Joggal tehetjiik fel a kérdést, de milyen a jo vezet6é? Milyen személyiségjegyekkel, tulajdon-
sagokkal, kompetencidkkal kell rendelkeznie? Nagyon sok tanulmany sziiletett a j6 vezetd tu-
lajdonsagainak meghatarozasara. Ahhoz, hogy vélaszt kapjunk ezekre a kérdésekre, eldszor be-
tekintést kell nyerniink Simon Maria (2014) tanulmanyéaba. Simon kutatdsa alapjan elmond-
hatd, hogy elsdsorban a szakma iranti elkotelezddés, a belsd motivacio a jellemzoje egy jo igaz-
gatonak. Azonban a leglényegesebb az az embernek maradés fogalma (Simon,2014).

Egyértelmii, hogy a vezetd egyik kozponti feladata az oktatasi folyamat sikerének biztosi-
tasa. Ez igen bonyolult feladat, mivel nemcsak magara az oktatas folyamatara, mindségére kell
szoritkoznia, hanem az altala vezetett kollektivara. A kollektivahoz vald hozzaallasa is felelds-
ségteljes. Segiteni, fejleszteni kell 6ket abbdl a célbol, hogy minél hatékonyabban végezhessék
el feladataikat (Simon,2014).

Koztudott, hogy ha az alkalmazott sikeres, akkor az intézmény, a vezetd is az, mert egyazon
célért dolgoznak.

Nem elhanyagolhat6 szempont, hogy az igazgatonak ismernie kell a beosztottjait €s az iranta
tdmasztott elvarasokat. Tisztaban kell lennie a hagyomanyokkal és a szokasokkal is (Si-
mon,2014). A mellett nagyon fontos, hogy jo szervezeti légkort alakitson ki annak érdekében,
hogy a kozds célok megvaldsuljanak. Ennek egyik legfobb mddja a beosztottak személyiség €s
szakmai fejlodésének garantalasa.

Gyorgyi, Simon és Vadasz ezeket a feltevéseket timasztottak ala sajat nézeteikkel. A kuta-
tasban végzett eredményeik is megerdsitik azon feltevésiinket, hogy egy jo vezetd elkotelezo-
déssel, szakmai hozzaértéssel, tenni akarassal példaként szolgalhat a tobbi tag el6tt. Ambar nem

hagyhato figyelmen kiviil a naprakész szakmai ismeretekkel valo birds is. Ez nagy segitség
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lehet a célok meghatdrozasaban és az intézmény fejlesztésében is egyarant (Gyorgyi, Simon ¢€s
Vadasz, 2015).

Emlitésre méltd Sergiovanni értelmezése a pedagdgiai vezetd tulajdonsagairol. Thomas J.
Sergiovanni a neveléstudomany teriiletének egyik legbefolydsosabb gondolkodoja, aki szdmos
értekes konyvet irt az iskolai vezetésrél. Munkéssaga kdzéppontjaban a kdzosségépités jelen-
tésége €s a tanulas, mint k6zos vallalkozas fontossaga allt.

Sergiovanni az iskolavezetdk szerepét alapvetden megujitotta azzal, hogy a hangsulyt a pe-
dagogiai vezetdi kompetencidkra helyezte. Elméletének kdzponti gondolata, hogy az iskolave-
zetd nem csupan egy adminisztrativ vezetd, hanem egy olyan személy, aki inspiral, motival és
egy olyan tanulasi kornyezetet alakit, amelyben mindenki kibontakozhat.

a.) A pedagdgiaivezetd mint inspiral6 személyiség: Sergiovanni szerint az iskolavezetonek
olyan személyiségvonasokkal kell rendelkeznie, amelyek képesek masokat motivalni és inspi-
ralni. Ez magaban foglalja a vezetd hitelességét, elkotelezettségét az oktatas irant, valamint a
pedagogiai folyamatok irdnti mély érdeklédését.

b.) A tanulasi kornyezet kialakitasa: A vezetdnek olyan tanulasi kornyezetet kell teremtenie,
amelyben a tanulok és a tanarok egyarant biztonsagban érzik magukat, és ahol a kreativitas és
az innovacio is teret kap. Ez a kornyezet tamogatja a tanulok személyiségfejlodését és a tanarok
szakmai fejlédését egyarant.

c.) A kozdsségépités fontossaga: Sergiovanni hangsulyozza, hogy az iskola nem csupan egy
intézmény, hanem egy kozosség. A vezetdnek olyan kozosségi érzést kell kialakitania, ahol
mindenki egyenrangu partnerként tekint egymasra.

d.) A pedagdgiai folyamatokba val6é bevonddas: A vezetd nem 4llhat tdvol a pedagdgiai fo-
lyamatoktol. S6t, aktivan részt kell vennie benniik, hogy megismerje a tanarok és a tanulok
sziikségleteit, ¢s megfeleld tdAmogatast tudjon nydjtani (Sergiovanni, 1999).

Elmélete igen nagy jelentdséggel bir az intézményvezetd személyisége és feladatai terén,
elmélete pedig szdmos gyakorlati kovetkezménnyel jar az iskolavezetés teriiletén. Vizsgaljunk
meg néhanyat ezek koziil.

A vezetoi stilus megvaltozasa: A hagyomanyos, autoriter vezetodi stilus helyett a vezetonek
inkabb egy coaching és facilitalo szerepet kell vallalnia.

A tanarok szerepének megerdsitése: A vezetonek tdmogatnia kell a tanarokat szakmai fejlo-
désiikben, ¢és lehetdséget kell adnia arra, hogy részt vegyenek az iskola életének alakitasaban.

A tanuldk aktiv bevonasa: A vezetonek olyan mddszereket kell alkalmaznia, amelyekkel a

tanulokat bevonja az iskola ¢€letébe, és lehetdséget ad arra, hogy véleményt mondjanak.
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A folyamatos fejlesztésre valo torekvés: Az iskolavezetOknek folyamatosan fejleszteniiik
kell magukat és az iskolat, hogy megfeleljenek a valtozo kovetelményeknek (Sergiovanni,
1999).

Tehat Sergiovanni elmélete szerint az iskolavezetd nem csupan egy adminisztrativ vezeto,
hanem egy olyan személy, aki inspiral, motival és egy olyan tanulasi kornyezetet alakit, amely-
ben mindenki kibontakozhat. Az elmélet gyakorlati jelentésége abban rejlik, hogy 1) perspek-
tivat nyajt az iskolavezetésre, €és szdmos olyan gyakorlati tandcsot ad, amelyek segithetnek az
iskolaknak a sikeres miikdodésében.

Ugyanakkor Sergiovanni fontosnak tartotta a moralis vezetés fogalmat, mivel a vezetd er-
kolcsi magatartasa Iényeges az intézmény helyes vezetésénél. Szerinte az iskola nemcsak pusz-
tan egy intézmény, hanem egy kézosség. Ebben a kdzosségben a vezetdnek kulcsfontossagu
szerepe van az értékek megteremtésében és apolasaban.

Az értékalapu vezetés meghatarozé szdmara, ugyanis szerinte egy moralis vezetd szamara
az értékek allnak a kdzéppontban. Ezek az értékek hatarozzak meg a dontéseket, a kapcsolato-
kat és az iskola mindennapjait.

Ahogy mar emlitettiik, a példamutatés is mérvado a vezetd szamara. Ezt a feltevésiinket ta-
massza ald Sergiovanni meghatarozésa is, amely alapjan a vezetonek nemcsak besz¢lni kell az
értékekrdl, hanem cselekedeteivel is példat kell mutatnia. A kovetkezetesség és az Oszinteség
elengedhetetlenek ahhoz, hogy a vezetd hiteles legyen a kdzosség szemében (Sergiovanni,
1996).

Szerinte a moralis vezetésnek a kovetkezé modon kell megnyilvanulni a mindennapokban.
A moralis vezetd nyitott a kommunikaciora, meghallgatja masok véleményét és bevonja a don-
téshozatalba az érintetteket. Igazsagosgnak €s méltanyolnia kell az embereket. A vezetd min-
denkivel egyenlden banik, és biztositja, hogy mindenki szamara egyenld lehetdségek alljanak
rendelkezésre. A moralis vezetd képes azonosulni masok érzéseivel €s gondolataival, és segi-
tokész masokkal szemben. A vezetd folyamatosan arra torekszik, hogy a kozosség tagjai a
lehetd legjobbat hozzak ki magukbdl, és timogatja ket a fejlédésiikben.

Tanulményaban kifejtette a moralis vezetés pozitiv hatdsait egyarant. Rendkiviil 1ényeges a
kozosségeépités. A moralis vezetés segit egy olyan iskolai kozdsség kialakitdsaban, ahol az em-
berek biztonsagban érzik magukat, és ahol az egyiittmiikodés és a kolcsonos tisztelet a jellemzo.

Megemliti az erds motivaciot és az elkotelezettséget. A moralis vezetd képes motivalni a
tanarokat és a didkokat, és elkotelezettséget valt ki beldliik az iskola kozos céljai irant.

Igen lIényeges fogalom szamara a folyamatos fejlodés. A moralis vezetés 6sztonzi az iskola

folyamatos fejlodését és megujulasat (Sergiovanni, 1996).
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Osszességében Sergiovanni moralis vezetés elmélete egy olyan vezetdi modellt kindl, amely
az iskolédkat nemcsak oktatasi intézményekként, hanem emberkézpontu kozdsségekként fogja
fel. A moralis vezetd képes olyan értékeket és normakat teremteni, amelyek hosszu tavon po-
zitiv hatassal vannak az iskola minden tagjara.

Az oktatasi teriileten szamos kutato foglalkozik az iskolavezetok kompetenciaival, koztiik a
problémamegoldo képességiikkel.

Fokozatosan kialakult , képességek: folyamatosan eldrehaladni, nehéz helyzetekben donté-
seket hozni; elérni a feladatok végrehajtasat; perspektivakat latni; egytittmiik6dd kapcsolatokat
kialakitani; alkalmazkodni a valtozdsokhoz; mas vezetdi stilusok hordozoival egylittmitkodni a
dontéshozatalban €s azok végrehajtasdban; csapatot alkotni; irdnyitani mind a tanuldkat, mind
a kollégakat, mind a valtozasokat stb. Valojaban ez a komponens tiikkr6zi a szakember azon
képességét, hogy a vezetdi ismereteket és készségeket az oktatasi gyakorlat folyamataban al-
kalmazza. Ennek megfelelden kialakitja a készségét arra, hogy a gyakorlati élettapasztalatot a
szakmai célok elérése érdekében a vezetés alapjan alakitsa at, €s a kiilonb6z0 vezetési stilusok
hatékony moddszereit alkalmazza"(Hecrymst, 2018)

Ken Blanchard egyszert, de hatékony vezetdi modszereket mutat be, amelyek segithetnek
az iskolavezetoknek a munkatarsakkal valé kapcsolatépitésben €s a problémak megoldasaban.
Ezek a kovetkezok:

a.) Problémafelismerés €s elemzés, ami annyit tesz, hogy a vezetének képesnek kell lennie
azonositani az intézményben felmeriilé problémakat, és azok okait elemezni.

b.) Nagyon fontosnak tartja a dontéshozatalt. A problémamegoldas szorosan Osszefiigg a
dontéshozatallal. A vezetdnek gyorsan €s hatékonyan kell dontéseket hoznia, akar bizonytalan
kortilmények kozott is.

c.) Kommunikécio, a sikeres problémamegoldashoz elengedhetetlen a hatékony kommuni-
kacio a munkatarsakkal, a sziilokkel ¢és a diakokkal ( Blanchard,

d.) Csapatmunka hasznos lehet a problémamegoldas terén. A vezetdnek képesnek kell lennie
csapatot épiteni és vezetni, hogy a k6zos célok érdekében egyiittmiikddjenek.

e.) Innovécid: A problémamegoldas gyakran 0j otleteket €s megoldéasokat igényel. A veze-
tonek 6sztondznie kell az innovacidt €s a kreativitast.

Igen figyelemre mélt6 Daniel Goleman allaspontja az érzelmi intelligenciaval kapcsolatban.
O az érzelmi intelligencia fogalméanak egyik legnagyobb népszeriisitéje. Miiveiben ramutat
arra, hogy az érzelmi intelligencia milyen fontos szerepet jatszik a vezetoi sikerben, kiilondsen
a konfliktuskezelés és az interperszonalis kapcsolatok teriiletén. Goleman az érzelmi intelligen-

ciat a kovetkezOképpen irta le: ,,Az érzelmi intelligencia nem mads, mint az egyén képessége
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arra, hogy felismerje, megértse és kezelje sajat és masok érzelmeit” (Goleman,2024).Goleman
igen szoros Osszefliggést figyelt meg az érzelmi intelligencia és a problémamegoldd képesség
kozott, mert:

a.) A vezetd nagyon jo onismerettel rendelkezik. Ebbdl kifolyolag az érzelmi intelligenciaval
rendelkezd vezetd tisztaban van sajat er@sségeivel és gyengeségeivel, valamint azzal, hogy mi-
lyen hatassal van masokra. Ez segit neki redlisan értékelni a helyzeteket és hatékonyabban don-
teni.

b.) Erés benne az empatia. Az empatia képessége lehetové teszi a vezetd szamara, hogy
megértse beosztottjai és partnerei érzéseit, gondolatait és nézOpontjait. Ez elengedhetetlen a
konfliktusok kezeléséhez és a hatékony egyiittmiikodéshez.

c.) Szocialis készségek is jelentds mértékben befolyasoljak a problémamegoldd készséget.
A vezetonek képesnek kell lennie arra, hogy hatékonyan kommunikaljon, motivaljon és épitsen
kapcsolatokat masokkal. Ezek a készségek elengedhetetlenek a csapatmunka fejlesztéséhez és
a szervezet céljainak eléréséhez.

d.) Végiil, de nem utols6 sorban az 6nallosag is kifejezetten sziikséges, ugyanis az érzelmi
intelligenciaval rendelkez6 vezetd képes ellenallni a kiilsd nyomasnak és sajat meggydzodései
alapjan cselekedni. Ez segit neki nehéz dontéseket hozni és j megoldasokat talalni ( Goleman,
2024).

Ennek értelmében az intézményvezetdi problémamegoldd készség nemcsak a racionalis gon-
dolkodason, hanem az érzelmi intelligencian is alapul. Az érzelmi intelligencia olyan képessé-
gek Osszessége, amelyek lehetdvé teszik a vezetd szdmara, hogy hatékonyabban kezelje a
komplex helyzeteket, motivalja a csapatot és hosszl tdvon sikeres legyen.

Ide sorolhato Ken Blanchard. O a vezetési szakirodalom egyik meghatarozé alakja, szamos
innovativ modszert dolgozott ki a hatékony vezetés teriiletén. Az "Egy perc menedzsment" nem
egy bonyolult elméleti keretrendszer, hanem egy egyszerli, mégis rendkiviil hatékony modszer
a vezetok szamdra, hogy javitsak a munkavallaloi teljesitményt és motivaciot. A modszer 1¢é-
nyege, hogy a vezetdk rovid, de rendszeres visszajelzéseket adnak beosztottjaiknak, mind a
pozitiv teljesitményekeért, mind a fejlesztendd teriiletekért. Blanchard munkaja harom alapelvet
foglal magaba.

Az els6 a célkitiizés. A vezetd és a beosztott kozdsen megfogalmaz egy konkrét, mérhetd €s
1d6hoz kotott célt.

A masodik a dicséret. Amikor a beosztott elér egy célt vagy kivalé munkat végez, a vezetd

azonnal megdicséri, konkrét példakkal alatamasztva.
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A harmadik pedig az iranymutatas. Ha a beosztott elkdvet egy hibat, a vezetd nyugodt
koriilmények kozott, konkrét példakkal szembesiti a probléméaval, majd megbeszélik a megol-
dast (Blanchard, 2010).

Blanchard nemcsak az alapelveket hatarozta meg, hanem azok hatékonysagat is. Noveli a
motivaciot, azaz A rendszeres pozitiv visszajelzés erdsiti az onbizalmat és a munkavallalok

elkotelezettségét.

Javitja a teljesitményt, tehat a konkrét célok €s a rendszeres visszajelzés segit a munkaval-
laloknak fokuszalni és fejleszteni a teljesitményiiket.

Erd6siti a vezeto-beosztott kapcsolatot. A nyilt és 0szinte kommunikacié bizalmi l€gkort teremt.
Idétakarékos, mivel a rovid, de rendszeres visszajelzések nem igényelnek sok iddt, mégis nagy
hatassal vannak (Blanchard, 2010).

Azonban az ,,egy perces menedzsment” nemcsak a tagokra és a vezetdre gyakorol hatast,
hanem a szervezetekre is. Alkalmazéasaval a sz intézmények hatékonyabba véalnak.Nagy hatasa
van a kovetkezd teriiletekre. Noveli a produktivitast, ennek eredményeképpen motivaltabb és
fokuszaltabb munkavallalok hatékonyabban dolgoznak. Csokkenti a fluktuacidt. A pozitiv
munkakdrnyezet és a karrierlehetdségek csokkentik a munkaerd-lemorzsolddast. Erdsiti valla-
lati kulturat. A nyilt kommunikacio és az elismerés erdsiti a vallalati kultarat.

Osszefoglalva, Ken Blanchard "Egy perc menedzsment" moédszere egy egyszerti, mégis
rendkiviil hatékony eszkdz a vezetdk kezében. Azaltal, hogy a vezetdk rendszeres és Gszinte
visszajelzéseket adnak beosztottjaiknak, javithatjak a munkavallaloi teljesitményt, motivaciot

¢s elkotelezettséget.

Osszefoglalas a II. fejezethez

Ebben a fejezetben az intézményiranyitas fogalmat, funkcioit, feladatait és fobb tendenciait
targyaltuk. Az elemzett elméleti anyag lehetové tette szdmunkra, hogy vilagosabb képet kap-
junk a vezetési iranyzatokrodl, a vezetd legfobb szerepével az intézményen beliil. Emellett ki-
emelt célunk volt a vezetés meghatarozasat tanulmanyozni olyan jelentds szerzok értelmezési
altal, mint Fayol, Taylor, Stanca, Harrison, Gromory és még sokan masok.

Ahogy azt Stanca (2021) elméletébdl lathattuk, a vezetésnek nincs konkrét meghatarozasa.
Amugy mar korabban Harrison (2017) megfogalmazta. Szerinte altaldnossdgban véve lehetet-
len meghatarozni a vezetés fogalmat. Ambar okan V. Gromory (2006) mér konkrétabb defini-

ciot hasznal, szerinte ,,A vezetés a személyes befolydsolasos képességeken alapul.”
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Kovetkezd 1épésként szerettiik volna megismerni az intézményvezetés céljait és feladatait.
Ennek feltarasa érdekében szintén olyan neves szerzok elemzését vettiik goreso ala, mint Fayol,
Taylor, Gullick és Urwick, Koontz és O’Donnel, Weber et.al. Fontosnak tartottuk, hogy 6sz-
szevesslik Fayol, Gullick és Urwick, Koontz és O’Donnel elemzését. Az adatokbol azt szlirtiik
le, hogy mind harom szerzd csoportositasaban elsdé helyen talalhat6 a tervezés és masodik hel
yen pedig a szervezés. Azonban mar maganal a vezetés folyamatanal Fayol a direkt irdnyitast
nevezi meg, mig a masik két szerz az utasitast €s a beosztottak vezetését. A koordinalas funk-
ciot csak Fayolnal és Gullick és Urwicknal talalhatjuk. Azonban az ellendrzés fogalmat mind-
harman kiilonb6z6képpen emlitik.

Nem hagyhattuk figyelmen kiviil vezetési irdnyzatok sajatossagait sem. Mint korabban, most
is Weber, Fayol, Taylor, Mayo munkaibdl meritettiink. Meglatasuk alapjan harom {6 irdnyzat-
ol beszélhetiink, a klasszikus, neoklasszikus, magatartastudomanyi €s modern iranyzatokrol.

Ezen ismeretek birtokdban sziikségességét lattuk, betekintést szerezziink az iskolai intéz-
ményvezetok szerepére az intézmény fejlesztésében. Vizsgéltunk sikerességnek érdekében is
olyan neves szerzOk munkait tanulmanyoztuk, mint Blanchard (2010), Luitti (2019), Goleman
(2024), Szidorenko (2017), Simon (2014), Sergiovanni (1999) és masok. Altaluk a kovetkezd
vezetdi szerepvallaldsokra deriilt fény. A teljesség igénye nélkiil néhanyat ezek koziil szeret-
nénk felidézni, mint a vizio és stratégiai irdnyitas, kultiraépités és vezetdi csapat vezetdi csapat
épitése, kommunikacid, innovacid €s eréforras — menedzsment.

Azonban Simon (2014) meglatasa alapjan igen fontos a szakmai elkdtelez6dés, a belsé mo-
tivacio. Sergiovanni (1999) szerepvallalasa ebben a témakdrben igen nagy jelentdséggel bir.
Mivel 6 volt a neveléstudomany teriiletének egyik legbefolyasosabb gondolkodoja, eszmefut-
tatasai nagy jelentdségiick. O a vezetdt a kovetkez6képpen hatarozta meg. Legyen inspirald
személyiség. A vezetd fontos feladatai kozé sorolta a kellemes tanuldsi kornyezet kialakitasat,
a kozosségépitést és bevonddas a pedagogiai folyamatokba.

Sergiovanni elméletébdl az is kitlint, hogy milyen fontosnak tartotta a vezetd stilus megval-
toztatasat. Osszefoglalva elméletét, Sergiovanni szerint igen fontos a morélis vezetés, az erkdl-
csi magatartas.

TSbbek kozott figyelemre méltonak tartottuk Goleman (2024) vizsgalatat. O az érzelmi in-
telligencia fogalmanak megalkotoja. Kiilonds kapcsolatot figyelt meg az érzelmi intelligencia
és a problémamegoldo képesség kozott.

Végiil, de nem utols6 sorban megvizsgaltuk Blanchard innovativ mddszereit. Nagyon fon-

tosnak tartottuk munkénkban a modszereit megvizsgalni, mivel szamos innovativ technikat dol-
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gozott ki a hatékony vezetés érdekében. Modszerének lényege, hogy a vezetdk rovid, de rend-
szeres pozitiv visszajelzéseket adjanak a beosztottaiknak. Erdemes megemliteni harom alapel-
vét. Els6 a célkitlizés, masodik a dicséret, harmadik pedig az iranyitas.

Osszegezve megallapithato, hogy a vezetés fogalmat szinte lehetetlen meghatérozni. Neves
szerzOk elméletére hagyatkozva megallapithato, hogy a legjobb vezetd az, aki meg tudja terem-

teni a kellemes 1égkdrt, példat mutat, irdnyit, de nem parancsol, kozosséget €pit.
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3. fejezet.

Az oktatasi intézmények kollektiva tevékenységének kutatasa és annak bemutatasa

3.1. Célok ismertetése

Ebben a fejezetben sajat kutatdsunkat és annak eredményét szeretnénk bemutatni. A kuta-
tassal a célunk az, hogy minél tobb betekintést kapjunk az intézményvezetok intézményen be-
liili munkajaba, megismerjiik milyen vezetési technikak azok, amelyeket alkalmaznak, melyek
a leggyakrabban hasznalt motivalasi eszkozok és milyen gyakorisaggal alkalmazzék azokat.
Emellett kiemelt fontossagunak tartottuk, hogy megismerjiik, mely szempontok alapjan alkal-
maznak egy 0j kollégat. Vajon a mérvado szamukra a kor, a végzettség, a szakmai tapasztalat,
netaldn a ratermettség, €s az ambici6é a meghatarozo6?

Azonban ugyanezeket a kérdéseket mas szemszogbdl is megkivanjuk vizsgalni, mégpedig a
pedagogusok szemszogébdl. A pedagdgusoknak készitett kérddiviink 6 célja a pedagogusok
szemsz0Ogeébdl analizalni az iskolai intézményvezetdket, azok hozzaallasat a kollektivdhoz és az
intézmény fejlesztéséhez. Felmérésiinkkel ezen kiviil azt szerettilk volna megtudni, milyen
mértékben elégedettek felettesiik motivalasi modszerével, mennyire tudja dket bevonni a csa-
patmunkaba, és hogyan tudja életben az Osszetartozas eszméjét. Ezenfeliil 1ényeges kérdés volt
szamunkra, hogy a pedagdgusok elmonddasa alapjan milyen hidnyossadgokkal kiizd az intézmény
¢s a kollektiva egyarant. Ennek fényében azt akartuk vizsgalni, milyen szakmai kompetenciak-

kal rendelkeznek az igazgatok a problémamegoldas terén a pedagdgusok szempontjabol.

3.2. A kutatasi modszerek bemutatasa:

A legkézenfoghatobb eredmények érdekében primer kutatédsi stratégidkat hasznalunk. An-
nak érdekében, hogy minél tobb informécidt nyerjiink, a kérdéives modszert alkalmaztuk.

A cél elérése érdekében két kérddivet készitettiink és teljes mértékben igyekeztiink meg-
Orizni az anonimitast. Az elsé az intézményvezetOk szdmara késziilt, ami 24 kérdésbdl allt.
Ebben a felmérésben tobbnyire zart kérdéseket alkalmaztunk, de sziikségességét lattuk annak
1s, hogy nyitott kérdéseket is bele szdjiink a felmérésbe, mert 1étfontossagiinak tartottuk egyéni
véleményeket is.

A masodik kérdoiviink célcsoportja maguk a pedagogusok voltak. Szamukra egy 23 kérdés-

bol allo felmérést készitettiink. Itt mar csak zart kérdéseket alkalmaztunk.
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Arra torekedtiink, hogy mindkét felmérésiinkben olyan egyszerii kérdéseket allitsunk Ossze,
amelyekre egyértelmii valaszt kaphassunk. Mindegyik kérdéivben 100 — 100 résztvevot kér-
deztiink meg annak érdekében, hogy minél pontosabb adatokat kaphassunk hipotézisiink alata-

masztasara vagy cafolasara.

3.3. A kutatas fokusza és hipotézisek megerdositése

Kutatasunk fokuszaban ahogy mar utaltunk ra az iskolai intézményvezetok modszereinek
vizsgalata allt sajat és pedagogusi szemszogbdl is egyarant. Felmérésiinket torekedtiink a kar-
pataljai oktatasi intézmények vezetdivel és tanaraival elvégezni. Kutatdsunkba igyekeztiink kii-
l6nféle fokozatu intézmények munkatarsait bevonni az 6vodatdl az egyetemig. Célunk az volt,
hogy a sokoldalt adatok alapjan szinesebb képet kaphassunk.

A kérdo6iv készitésekor négy hipotézis fogalmazddott meg benniink.

Az els6 hipotézis, amit szeretnénk kutatdsommal aldtdmasztani, hogy nemcsak azokat a pe-
dagogusokat részesitik a vezetdk eldnyben, akik magas fokozatu diplomaval, igen nagy szak-
mai tapasztalattal €s ratermettséggel rendelkeznek, hanem a palyakezddket is.

A masodik hipotézis feltevés, aminek helytelenségét szeretnénk bebizonyitani az, az, hogy
nemcsak a szigoru, vasfegyelmet koveteld vezeto tud eredményeket elérni.

A harmadik hipotézisiink szerint a csapattagok biztatasa, a nekik nytjtott timogatas, megér-
tés, a pozitiv, az épito jellegli ,,negativ kritika” fontos szerepet jatszik abban, hogy hatékony és
sikeres legyen a tagok tevékenysége.

Az utolso hipotézis feltevésiink pedig az, hogy nemcsak a vezetd hozzaélldsa a meghatarozo.
Lényeges szempont a tagok elvarasai is a vezetdvel szemben. Az a személy tarthaté megfeleld
vezetdnek, aki szigoru, preciz, aki sajat szabalyokat allit fel intézményen beliil, vagy az, aki
nem hagyja figyelmen kiviil méasok igényeit, masokkal valé személyes problémakat diszkréten
oldja meg. Ezzel kapcsolatban feltevésiink a kovetkezoképen alakul. Mindenki szaméra az a
legjobb, ha a vezetd szem el6tt tartja masok igényeit is, a problémakat diszkréten kezeli, ugyan-
akkor elvarja a lelkiismeretes munkavégzést.

Kulcsfontossagi volt szdmunkra, hogy kutatdsunk az oktatasi intézmény fejlesztésének
modjara €és mindségére fokuszaljon. Kutatasunk targya e cél elérésének érdekében arra iranyult,

hogy kideritsiilk mennyire tartja a vezetd fontosnak az innovaciot és az intézmény fejlesztését.

3.4. Az eredmények bemutatasa
Eredményeink bemutatdsat az iskolai intézményvezetokkel készitett kérddiviink elemzésé-

vel kezdjiik.
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Felmérésiink els6 kérdése a nemre fokuszalt. Kivancsiak voltunk arra, melyik nem dominaél
az iskolai intézményvezetdi poszton.

A valaszadok tulnyomo tobbsége (80%), 80 f6 né. Ez azt jelenti, hogy a kutatasban a szaz
résztvevo koziil a ndk ardnya joval magasabb, mint a férfiaké. A férfiak aranya a véalaszadok
korében csupan 15%, azaz 15 6. Ez azt jelenti, hogy a férfiak is jelentds részt képviselnek
iskolai intézményvezet6 allasban, de szamuk joval elmarad a n6ké mogott. Ebbol azt a kovet-
keztetést vonhatjuk le, hogy az iskolai intézmény vezetok nembeli aranya inkabb nd. Ugyanak-
kor a vélaszadok 5 %-a nem kivanta megadni a nemét. Ez az adat lehetové teszi azt a feltevést,
hogy a résztvevok ezen csoportja egyszerien nem szeretnék megosztani ezt az informaciot,
anonimitast szeretnének élvezni.

Osszességében a diagram egyértelmiien mutatja, hogy a kutatasban résztvevék kozott a nék
vannak tulsulyban. Ennek a ténynek lehetnek kiilonb6zo okai, példaul a kutatas témaja, a meg-
kérdezettek korének kivalasztdsa vagy mas szocidlis tényezok, de eldfordulhat az is, mivel a
pedagdgusok korében tobb a nd, ezért nagyobb az esélye annak, hogy ndi igazgatot valasztanak

az iskola élére.

5; 5%

| férfi

Hné

nem szeretnék
valaszolni

3.1. abra: A kerdoivben résztvevok nemi eloszlasa.

Jelentdsnek tartottuk a résztvevok életkoranak meghatarozasat, ugyanis a vezetd életkora,
ezaltal szakmai gyakorlata és tapasztalata befolyasolja a vezetés mindségét.
A legnagyobb részt (88%) a 30-40 éves korosztaly teszi ki. Ez azt jelenti, hogy a megkérde-

zettek tobb mint fele ebbe a korcsoportba tartozik. Tehat mar szakmai tapasztalat jelen van.
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A masodik legnagyobb csoport a 40-50 éves korosztaly 8%. Ez a korcsoport is jelentds
aranyt képvisel a valaszadok kozott. A 50-60 évesek aranya csupan 3 %. A 60 év felettiek ara-
nya pedig igen elenyészd, 1%.

Osszességében elmondhaté, hogy a megkérdezettek tobbsége a kozépkorosztalyba tartozik,
a 30 és 60 év kozotti korosztalyok dominalnak. Ebben az életkorban mar elég szakmai tapasz-

talattal rendelkeznek, hogy feleldsségteljesen vezessenek egy adott intézményt.

m30-40

m40-50
50-60

M 60 felett

3.2. abra: A felmérésben résztvevoknek életkora

Lényeges kérdés a lakohely. A vizsgalat arra mutatott ra, hogy a legnagyobb aranyt a
varosokban €16k teszik ki, 75%-kal. Ez azt jelenti, hogy a megkérdezettek tobb mint fele varosi
kornyezetben ¢él. A mésodik legnagyobb csoport a falvakban €16k, ami 100 résztvevobol 15 £6
vallotta magat falun ¢élének. A megyeszékhelyeken €16k aranya egyenld a nullaval, 0%. Az
"egyéb" kategoridba tartozok aranya elhanyagolhato,10%. Azért volt szamunkra kulcsfontos-
sagu az intézményvezetdk lakohelyének megallapitasa, mivel a varosban él6k mentalitasa, szo-
kasa nagy mértékben eltér a falvakban lakoktol. Ez meghatarozoéan kihat a vezetd kollektivahoz
¢s magahoz az intézményhez vald viszonyara.

Osszefoglalva, a megkérdezettek tobbsége varosban él, mig kisebb aranyban falvakban
¢s megyeszékhelyeken. Az "egyéb" kategoria nem jelentds a megoszlasban.

Lényeges momentum volt szamunkra, melyik felséfokt intézményben szerezték a felmérés
alanyai a diplomajukat. Négy valasztasi opciot biztositottunk szamukra, mint az Ungvari Nem-
zeti Egyetem, a II. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Foiskola, a Munkacsi Tanitoképzd és
egy¢b kategoriak.
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3.3. abra: A résztvevok lakohelye

A legnagyobb aranyt a II. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Foiskolan kategoriaba
tartozok teszik ki, 78% -kal. Ez azt jelenti, hogy a megkérdezettek tobb mint fele ebben az
intézményben szerezték meg a diplomdjukat.

Ezt kovette az ,,egyéb” kategoria, ami a megkérdezettek nem azonositotta magat a fel-
sorolt intézmények egyikével sem. Ennek oka lehet, hogy mas intézményben végeztek, vagy
nem rendelkeznek felsofoku végzettséggel, csak alapfoktival (ami valdsziniitlennek bizo-
nyul),vagy nem kivantdk megadni az intézmény nevét, ahol diplomdjukat szerezték. Ez a kate-
goria szazalékban kifejezve 14%, azaz 14 6.

Kevés szamban végeztek az Ungvari Nemzeti Egyetemen. Osszesen két f6, ami csupan
a megkérdezettek 2 % - at teszi ki.

A Munkacsi Tanitoképzdben végzettek aranya is igen alacsony, ez csak 6 %, 6sszesen hat részt-
vevo.

Osszefoglalva, a diagram azt mutatja, hogy a megkérdezettek tobbsége nem azonositotta
magat a felsorolt intézmények egyikével sem, vagyis az "egyéb" kategdriaba tartozik. Az Ung-
vari Nemzeti Egyetem ¢€s az II. Rakdczi Ferenc Karpataljai Magyar Foiskola végzettjei a ko-

vetkezd legnagyobb csoportokat alkotjak.

64



B Ungvari Nemzeti Egyetem
M II. Rakoczi Ferenc
Kdrpataljai M...

= Munkacsi Tanitoképz6

egyéb

3.4. abra: A résztvevok felséoktatasi intézménye, ahol a diplomat szerezték

Szerfelett fontosnak tartottuk, hogy kutatdsunkban felmérjiik a résztvevok végzettségi
fokozatat, ugyanis ezen tényez6 is kulcsfontossagu lehet a vezetd szakképzettégének mindsé-
géhez és hozzaértéséhez. Nem meglepd modon a szaz f6bdl 79- en rendelkeztek mesteri foko-
zattal (MA), ami 79 % - at tette ki a résztvevoknek. Doktori fokozattal senki sem rendelkezett,
tehat ez a valasztasi lehetdség iiresen maradt. Azonban az ,,egyéb” kategoriat is elég sokan
valasztottak, 21 f6, ami szdzalékban kifejezve elég magas, 21%.

Osszefoglalva, a diagram azt mutatja, hogy a megkérdezettek tilnyomo tobbsége ren-
delkezik felséfoku végzettséggel, és ezen beliil is a mesteri fokozattal rendelkezdk vannak tobb-
ségben. Tehat ebbdl az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy napjaink intézmény vezetoi jelentds

képzést kapnak. Ennek értelmében meglehetésen gazdag kompetenciakkal rendelkeznek.

B Mesterképzés (
MA)

B Doktori képzés
(PhD)

m egyéb

0; 0%

3.5. abra: Az intézményvezetok végzettségenek fokozata
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A szaz megkérdezett valaszait elemezve elmondhato, hogy legtobben varosi iskolakban
dolgoznak, ez 65 f6. Szazalékban kifejezve 65 %.

A falusi oktatési intézményekben dolgozok aranya valamivel kisebb ,30%. A megkér-
dezettekbdl 30 — an.
Az "egyéb" kategoriat csupan 5 f6 valasztotta, 5 %-ot tesz ki, ami azt jelenti, hogy néhany
valaszadd olyan oktatasi intézményben dolgozik, amely nem sorolhatd be a varos vagy falu
kategoriaba. De ez nem jelenti azt, hogy egyaltalan nem dolgoznak oktatasi intézményben.

Feltételezhetd, hogy kiilfoldon vallaltak munkat.

H varos
m falu

W egyéb

3.6. dbra: Az iskolai intézmény foldrajzilag meghatarozott helye, ahol a résztvevé dolgozik

A kovetkez6 kordiagram az oktatdsi intézményekben dolgozok aranyat mutatja be kii-
16nb6z0 tipust intézményekben. Az adatok alapjan a kdvetkezd megallapitasokat tehetjiik. A
megkérdezettek tilnyomo tobbsége gimndziumban dolgozik. A széz résztvevobdl 44, azaz sza-
zalékban megallapitva 44 %. Ez azt jelenti, hogy a gimnaziumok létszama kiemelkedd.

Az dvodat 39 — en valasztottak, ami 39 %. Ezt koveti a liccumban dolgozok aranya. 15
{6 jelolte be ezt az opciodt, ami 15 % - a a megkérdezetteknek.

Az egyetemet és a szakkollégiumot pedig igen csekély aranyban valasztottak, 1-1 0,
ami szdzalékban is kicsi eredményt mutatott, 1-1%.

Szamunkra nagyon fontos része ez a kérdés a felmérésiinkben, ugyanis a felsorolt intéz-
mények fokozata eltérd, ezért a vezetési modszeriikben is némi eltérés tapasztalhat6. Ebbdl ki-

folydlag a vezetd hozzaallasa, vezetési stratégidja is kiillonb6zo lehet.
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3.7. abra: Az iskolai intézmények fokozata, ahol a résztvevok dolgoznak

Rendkiviil nagy kulcsfontossagu volt szdmunkra, hogy informaciot szerezziink arrol,
hogy a részre hajlosag jelensége (nemi elditélet) jelensége jelen van — e a vezetdk kdzott. Ezért
felmérésiinkben azt a kérdést tettiik fel a valaszadoknak, hogy milyen nemii kollégak alkalma-
zasat részesitik elonyben. A kutatds eredménye alapjan elmondhato, hogy ez a jelenség elenyé-
sz0 aranyban létezik. A szaz f0bdl mindenki valaszolt, és a remélt eredményt kaptuk. A meg-
kérdezettek 68 % - a, tobb, mint a fele nyilatkozott ugy, hogy az alkalmazando kolléga neme
nem lényeges. Ezt kdveti azok aranya, akik inkabb a néi munkatarsakkal szimpatitalnak, 20 %.
Sokkal kevesebben vannak, de ez a jelenség igaz csekély mértékben, de megtalalhat6. A sereg-
hajto pedig azoké, akik a férfi munkatarsat alkalmazzak inkabb. Nekik ardnya mar 1ényegesen
kevesebb, mint az el6z0keé, de mégis fellelhetd, 12 %.

Gyakorlatilag elmondhato, hogy az elditélet nem jellemz6 tényezé a munkaerd valasz-

tasban, de talalkozhatunk néhany esettel.

| férfi
®né

1 teljesen mindegy

3.8. abra: A nemi eléitélet megnyilvanulasa a munkavallalo alkalmazasakor a vezeto részérdl
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Igen fontos tényezd, hogy az iskolai intézményvezetd milyen szempontok alapjan dont egy
alkalmazott felvételekor. Talan a végzettség a legfobb tényez6? Vagy talan a kor? Egy friss
diplomas palyakezd6 nehezebben kap diplomdjanak megfelel6 munkat, mert nem szerzett elég
szakmai tapasztalatot? Vagy éppen az ellenkezdje érvényesiil? Lehetséges, hogy a ratermettség
a mérvado? Minél talpraesettebb a jelentkezd, anndl fejlettebb a problémamegoldo képessége?
Ugyanakkor tobb a valdsziniisége, hogy a szakmai tapasztalat mindségén van a hangsuly? Hi-
szen az, akinek nincs elég szakmai gyakorlata, az feltehetdleg nem képes eredményes tagja
lenni a csapatnak, ezaltal esélyt sem kap a bizonyitasra? Azonban az is elképzelhetd, hogy tel-
jesen mas faktorok befolyasoljak az uj tagok kivalasztasat.

Felmérésiink ezen részét siker korondzta. A megkérdezettek 8 % - nal f6 szempont a szakmai
tapasztalat. Ennek értelmében az esetek tobbségénél a tapasztaltsdg nem szamottevo.

A kor egyaltalan nem fontos szempont, tehat ebbdl adédoan azt vettiik észre, a vezetok szi-
vesen alkalmaznak fiatal, kevésbé jartas pedagdgusokat, netalan palyakezddket, vagy igen ta-
pasztalt, érettebb kollégakat is. A valaszadok koziil senki sem emelte ki ezt az opciot.

Azonban a végzettség foka ¢s mindsége mar sokak szamara nagy jelentoséggel bir. A
megkérdezettek 28 % - nal mar kulcsfontossagu.

A ratermettség nagyon mérvadonak bizonyult ebben a kérdésben. A felmérésben résztvevok
tobb, mint a fele, 68 % tartja elengedhetetlennek. Ennek értelmében a vezetdk szdmara ez a
fontos szempont, mikor egy pedagogus, vagy akarmilyen szakméval rendelkez6 allést keres.

Osszegezve kijelenthetjiik, hogy az iskolai intézményvezetdk azokat részesitik elényben,
akik ratermettséget mutatnak. Fontos, de kevésbé jelentds a végzettség. A szakmai tapasztalat
még a végzettség mértekétdl ényegtelenebb, de szép szdmmal vannak olyan vezetdk, akiknél

még ez dontd faktor. A kor pedig minden esetben mellézhetnek mutatkozott.

0; 0% 8; 8%

B végzettség

28; 28% H ratermettség

kor
szakmai tapasztalat

W egyéb
0; 0%

3.9. dbra: A legfobb szempontok a munkavdallalok alkalmazasanal
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Az intézményvezetOk szerepvallalasanak vizsgalatakor kulcsfontossagl volt szdmunkra a
helyes vezetdi technika kivalasztasa. Azért is relevans a szamukra leggyakrabban alkalmazott
technika felmérése, mert ezaltal vilagosabb képet kaphatunk arrél, milyen a vezetd hozzaallasa
magahoz az intézményhez és a kollektivahoz. Vizsgdlatunk nagyon érdekes képet nyujtott,
mivel a kérdés megfogalmazasakor nem ezt az eredményt vartuk. Ugy véltiik, a megkérdezettek
zOme az ellendrzés opcid mellett teszi le a voksat, ami azt sugallta volna, hogy inkabb a szigort
vezetést részesitik elényben, de feltételezéslink helytelennek bizonyult.

A kapott eredmények alapjan nyilvanvaléva valt, hogy a valaszadok tobb, mint a fele, 60%
a tervezés technikdjat alkalmazza inkabb.

Az iranyités jelentdsen elmarad a tervezéstdl, de mégis igen népszerli technika a vezetok
korében, ami a megkérdezettek 26 % - at teszi ki.

Az ellenérzés azonban nem olyan gyakran alkalmazott technika, tehat sokak szemében
nem bizonyult hatékony mddszernek. A résztvevok elenyészd szamban valasztottak, csak 14
%.

Osszesitve arra deriilt fény, hogy a vezetdk nagy része bizik a kollektivdban. Ez abban
nyilvanul meg, hogy inkabb a tervezés, a kozos stratégiaalkotés altal kivannak kdzos eredmé-

nyeket elérni, mintsem a folytonos ellendrzés technikdjaval eredményeket varni el.

0; 0% 8; 8%

M végzettség
28; 28% , i
M ratermettség
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szakmai tapasztalat
W egyéb
0; 0%

3.10. abra: Az iskolai intézményvezetok altal legkedveltebb vezetési technika
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Felmérésiink készitésekor nagyon fontosnak tartottuk megvizsgalni, hogy a vezetdk vélemé-
nye szerint melyek azok a koriilmények, amelyek kdzott a csapattagok a leghatékonyabban tud-
nak dolgozni. Ennél a kérdésnél igyekeztiink nyilt kérdéseket hasznalni, hogy minél pontosabb
informaciot kaphassunk. Arra torekedtiink, hogy mindenki kifejtse sajat véleményét. A 100
résztvevobdl mindenki dszintén kifejtette gondolatait. Rendkiviil érdekes valaszokat kaptunk a
kérdésiinkre.

Az adatok elemzésekor igyekeztiink olyan modon 6sszesiteni valaszokat, hogy azokat a
gondolatokat, amelyek egybecsengtek Osszesitettiik és megbecsiiltiik azokat szazalékban is.
Végeredményképpen 17 Osszesitett valaszunk lett, ami szerintiink kiemelkedd eredmény.

A megkérdezettek 10 % - a volt azon a véleményen, miszerint a csapattagok akkor mi-
kodnek egylitt a leghatékonyabban, ha k6zos egyetértés van egy megadott témaban. Ennek ér-
telmében a kdzos egyetértés az egyik igen fontos tényezd. A megfeleld hangulat kialakitasat és
az 0sszedolgozast mar nem olyan nagy szdmban tartottak sziikségesnek, mint az egyetértést. A
megkérdezettek csupan 5 % - a, azaz 5 f6 tartja fontosnak.

Azonban figyelemre méltod, hogy a szakmai tapasztalat megosztasat is Iényegesnek tart-
jak, 8 %. Az adatokbdl lesziirhetd, hogy ezen vezetdk segitik az alkalmazottakat tapasztalataik
megosztasaval.

Ugyanakkor nem meglepd, hogy a véalaszadok 10 %-a a nyugodt munkakoriil-
ményt részesiti elényben, hiszen nyilvanvalo, annak hidnyaban nem lehet hatékonysagrol be-
sz¢élni.

Szintén a megkérdezettek 5 % - anak valaszai alapjan nagyon fontos a vezetés tdamoga-
tasa és a megfeleld eréforrasok biztositasa.

Masok a motivaciot és az egy meghatarozott eszmét hoztak fel példanak. Ambar ezek
szambeli aranya csekély, mindossze 5 %, azaz 5 résztvevd. Valljak, ha a motivalas erds és van
egy eszme, amiért dolgozni és ,, kiizdeni” kell, akkor a munkavégzés is sokkal effektivebb.

Ugyanakkor taldlkozhatunk olyan allasfoglalassal is, amely a valaszadok 10 %, ami ma-
gaba foglalja a rendezett, harmonikus 1égkort, a jo kozérzet érzetét a munkamoral novelése
érdekében. Azok a vezetdk valljak, ha a 1égkor harmonikus, a kdzérzet j6, akkor a munka moral
is er0sebb. A megnyilvanuldsok alapjan elmondhat6, hogy eme vezetdk igyekeznek a lehetd
legrendezettebb légkort kialakitani €s arra torekednek, hogy a kollektiva tagjai jol érezzék ma-
gukat.

Nagyon érdekes volt szamunkra, hogy a kolcsonos tisztelet, a szakmai kapcsolat apolasa

¢s a kommunikaci6é megléte nem annyira relevans a valaszadok korében. Ez csak 1 %-ot tett ki.
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Ugyanakkor kiemelkedd eredmény sziiletett annak fényében, hogy a vezetdk azt része-
sitik elényben, mikor fentrdl is értékelik dket, megkapjak a megfelelé modszertani segitséget,
a megfeleld anyagi elismerést, ami eldsegiti az eredményes munkavégzest. A valaszadok 25 %-
a van egy azon véleményen evvel kapcsolatban.

A megkérdezett vezetok 2 %-a van azon a véleményen, miszerint akkor ér el a csapat
eredményt, ha a vezetd ugy osztja el a feladatokat, hogy figyelembe veszi a tagok erdsségeit €s
hatranyait egyarant.

Csupén 1 %, tehat 1 résztvevo nyilatkozott tigy, csak akkor érhetnek el eredményt, ha
megvan a csapattagok kozott az 6sszhang és az egyetértés.

Azonban 3 % szerint nagyon fontos, hogy a hatékonysag elérése érdekében torekedni
¢s 0sztonodzni kell minden illetékest arra, hogy kivegye a részét a feladatok elvégzésébol. Min-
den tag véleménye fontos, azért batoritani kell dket, hogy kinyilvanitsak azokat.

Igen érdemes volt szamunkra, hogy az Osszetartdst nagyon kevés aranyban nevezték
meg legfobb tényezdnek, csupéan 3 %.

A csapatmunka fontossagat némileg tobben valasztottak, 5 %, azaz 5 6. Szerintiik igy
miikodik jol az adott intézmény. Kizarolag csapatmunka segitségével lesz hatékonyabb, ered-
ményesebb a munkavégzés. Ebbdl kifolyolag arra kovetkeztethetiink, hogy 6k a csapatmunka
erdsségében hisznek, és gyakran alkalmazzak is.

A megkérdezettek tovabbi 2 %-a szerint a j6 vezetd a kulcsa a kiemelkedden jo ered-
mény eléréséhez. Ezek alapjan elmondhatd, hogy az a két f6 mindent megtesz annak érdekében,
hogy a kollektiva meg legyen elégedve a vezeté munkajaval és hozzaallasaval. Szamukra 1ét-
fontossagu, hogy az alkalmazottaik tiszteljék és megbecsiiljék dket.

Azonban csak egy valaszadé (1%) jelképezte azt az allaspontot, miszerint tobb 6nalld-
sadgot és mozgasteret kellene adni az alkalmazottaknak. Ezenfeliil nemcsak ez a két fogalom
sziikséges, hanem az egymads iranti tisztelet és a nyugodt munkakoriilmény is.

Az utols6 véleményre (1 f6) kiilondsen nagy figyelmet forditottunk. Ez nem mas, mint
a nehéz koriilmény. Ennek értelmében csak akkor lehet hatékonysagot elérni, ha a kollektiva
nehéz koriilmények kozott végzi a munkdjat. Ez az arany is csupan 1 % - ot tesz ki. Felvetddik
a kérdés, talan az iskolai intézmény miitkodik nehéz koriilmények kozott vagy talan maga a
vezetd idézi eld a nehéz helyzetet? Erre a feltevésre nem kaptunk érdemi vélaszt, de akarmelyik
koriilmény is 1étezik, akkor az ott dolgozok igen nagy mértéki kitartassal és dsszetartassal biisz-

kélkedhetnek.
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3.1. tablazat: A csapattagok leghatékonyabb miikodéséhez sziikséges feltételek a vezetok

szerint

Tapasztalatai szerint a csapattagok milyen koriilmények ko-

zott mitkodnek egyiitt a leghatékonyabban?

résztvevok

szama

a résztve-
vok vala-
szainak ara-

nya
% - ban ki-
A kérdésre adott valaszok fejezve
1. | Ha kozdsen egyetértenek egy megadott témaban. 10 10%
2. | A megfeleld hangulat és 6sszedolgozas nagyon fontos. 5 5%
3. | Szakmai tapasztalataik megosztésa. 8 8%
4. | Nyugodt koriilmények kozott 10 10%
5. | Tamogat6 vezetés. Megfeleld eréforrasok. 8 8%
6. | Egy motivacioval, egy eszmével 5 5%
7. | Rendezett harmonikus legkor. Ha jol érzik magukat az 10 10%
emberek, hatekonyabb a munka moral is. Ha szeret a
munkahelyen lenni hatékonyabb az elvégzett munka is.
8. | Ha megvan a kommunikacio, a kdlcsonds tisztelet, szak- 1 1%
mai megbecsiilés, munka kapcsolat apolasa
9. | Amikor értékelik Oket, ha adott a megfeleld modszertani | 25 25%
kornyezet, ami eldsegiti az eredményes munkat, amikor
megfeleld anyagi elismerésben részesiilnek
10. | A megfelelden iranyitd személy minden csapattag sza- 2 2%
mara az ¢ erdsségeit figyelembe véve osztja szét a felada-
tokat, tervezi meg az adott munkakat.
11. | Akkor a leghatékonyabbak, ha megvan kozottiik az 6ssz- | 1 1%
hang és az egyetértés.
12. | Szerintem, ha mindenki kiveszi a feladat megoldasabola | 3 3%
részét, minden vélemény fontos.
13. | Osszetartds révén 3 3%
14. | csapatmunkaval 5 5%
15. | Azt gondolom, hogy a hatékony munkavégzéshez vagy 2 2%
feladat megoldasahoz egy jo vezetdre van sziikség.
16. | Szerintem akkor tudnak a leghatékonyabban dolgozni, ha | 1 1%
a vezetdség feldl kapnak egy kis szabad mozgasteret, per-
sze az is nagyon fontos hogy nyugodt koriilmények legye-
nek megadva és minden esetben tiszteljék egymast ugy a
fiatal az id6sebbeket mint az idésebb munkatarsak a fiata-
lokat .
17. | Nehéz koriilmények kozott 1 1%
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Kiilondsen fontos volt, hogy betekintést nyerjiink egy vezetd szemszogébdl abba, hogy alta-
lanossagba véve milyen mértékben tudnak az 01j tagok beilleszkedni a kollektivaba.

A valaszadok nagy tobbsége, azaz 55 % ugy véli, hogy ez a kérdés személyfiiggd,
ugyanis lehetnek olyanokkal, akiknek a beilleszkedés konnyen megy, egy két hét leforgasa
alatt. Azonban lehetnek olyan tagok is, akik személyiségiikbdl fakadoan gatlasosabbak, vissza-
hazodoak, ezaltal nehezebben nyilnak meg, tobb 1d6 kellett hozza. De lehet ez a jelenség nem-
csak személyfiiggd, hanem kollektiva fliggg is.

Ugyancsak kiemelkedd aranyban vélik ugy, hogy az 0j tagok teljes mértékben be tudnak
illeszkedni, de ez arany nem ¢éri el a fentebb emlitettek aranyat 45 %.

A felmérés ezen részében senki se valasztotta azokat az opcidkat, hogy nehezen vagy
pedig az egy¢b lehetdségét.

Osszességében véve a vezetdk tobbsége meglatasa révén ezt a folyamatot mindenki

masmilyen mddon ¢li meg. Van, akinek kdnnyebb, van, akinek pedig nehezebb.

0; 0%

M teljes mértékben
W nehezen
m személyfuiggé

egyéb

3.11. abra: Az uj tagok beilleszkedési modjanak aranya
Ugyanakkor kivancsiak voltunk arra, hogy sziikségesnek tartjadk — e a segitség nyujtast,
¢s ha igen, akkor az 0j tagok milyen mértékii segitséget kapnak az iranyitoktol és a kollégaktol
egyarant. Oszintén szolva az eredmény nem kifejezetten volt meglepd, mert 1ényegében ezt az
eredményt vartuk. Ahogy az 4bran is lathato, a valaszadok tobb, mint a fele, 59 {6 (59 %) ugy
nyilatkozott, hogy igyekeznek minden segitséget megadni.
Részleges segitséget a megkérdezettek 41% - a nyqjt, tehat igyekeznek az Gjjoncokat

némi Onallésdgra 6sztondzni.
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Az az opciod, miszerint egyaltalan nem kapnak semmilyen segitséget, fel sem meriilt. Az
adatok alapjan az mondhaté el, hogy a vezetok korében nem idegen fogalom a segitségnyujtas,

de eléfordulnak olyanok is, akik ugyan segitenek, de nem biztositanak teljes korii tamogatast.

0; 0%

M teljes kor( segitséget
kapnak

W részleges segitséget
kapnak

m egyaltalan nem
kapnak, mert mind...

3.12. dbra: A vezetok részérdl nyujtott tamogatds mértéke az uj tagok részére

Rendkiviil fontos szerepet kell vallalnia a vezetonek az 6sztonzésben. Ennek okan felbuz-
dulva meg szerettiik volna tudni, hogy az irdnyité milyen mdédon és mértékben motivalja a kol-
lektivat.

A kutatasban elért eredmények alapjan lathatjuk, hogy a résztvevdk 79 % - a (79 10)
teljes mértékben igyekszik motivalni a munkavallalokat.

Elenyészé mennyiségben ugyan, de fellelhetd volt a megkérdezettek kozott, aki nem
gyakran alkalmaz motivalast. Ez csupan 3 %.

Ennek ellenére sz&ép szdmmal vannak olyan vezetdk, akik megtagadjak a motivalas al-
kalmazasat, mert szerintiik minden tagnak ismerni kell a feladatat, kotelességét. Ezek szambeli
aranya igen magas, 18 %.

A kapott informacidk értelmében leszogezhetd, hogy az iskolaigazgatok nagy része
minden tipust motivalasi modszert felhasznél, de vannak olyanok is, akik egyaltalan nem hivei

a modszernek.
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M teljes mértékben

M nem gyakran
haszndlom a
motivala...

W egyaltalan nem
motivalok,
minden...

3.13. abra: Az iskolai intézmény vezetok motivalasi modszereinek hasznalata

A fentiekben ra vilagitottunk arra, milyen gyakorisaggal alkalmazzak az intézmény ve-
zet6k a motivalast. Ezen felbuzdulva fontosnak tartottuk felmérni, hogy a vezetdk, akik alkal-
mazzak a motivalas lehetdségét, milyen eszkozoket haszndlnak a cél elérése érdekében. A részt-
vevok négy lehetdség koziil valaszthattak: a prémiummal valo elismerés, dicsérd oklevél, szo-
beli dicséret és az ,,egyiket sem alkalmazom™ lehetdségek koziil.

Az adatok alapjan azt a kovetkeztetést szlirhetjiik le, hogy a vezet6k tobbsége nem fu-
karkodik a szébeli dicsérettel. Ez a valaszadok 57 %- 4t érinti. A prémiummal val6 jutalmazas
el6forduldsa mar nem nyilvanul meg magas ardnyban, csak 12%.A dicsérd oklevéllel valo el-
ismerés teljes mértékben elenyészonek bizonyult, csupan 1 %.

Sajnalatos médon nagy aranyban figyelhetd meg a valaszadok korében az olyanok
szama, akik egyaltalan nem hasznalnak motivacios eszkdzoket, ez 30 %. Talan ez annak tud-
hatd be, hogy a maximalista vezetOk magas elvarasokat timasztanak beosztottaikkal szemben.

Tehat elmondhat6, hogy altaldnossagban a szobeli dicséret az a modszer, amit a vezetok
hatékonynak tartanak. Anyagi elismerésben csak kiemelt esetekben részesitik a pedagogusokat.

Azonban azok, akik a nem motivalas elvét kovetik is szép szammal fordul el6.

75



W prémiummal valé
elismerés

m dicsér6 oklevél

1 szobeli dicséret

I egyiket sem
alkalmazom

3.14. abra: A vezetdk altal leginkabb alkalmazott motivaldsi modszer

Természetesen egy vezetd sem, sem a kollektiva, nem lehet tokéletes. Bizonyara valamilyen
szemszOgbdl mindig tapasztalhatok némi hidnyossdgok. Ennek okaért arra kerestiik a vélaszt,
hogy az igazgatok megfigyeltek — e valamilyen hidnyossagot az intézményen beliil vagy a csa-
patban.

A 100 tagt alanybol 94 igy nyilatkozott, hogy észrevett valamilyen mértékli elmaradast.
Ellenben 6 személy azt allitotta, hogy eddig még nem vett észre semmi elmaradast. Ebbdl ki-
folyolag bizton kijelenthetjiik, hogy az esetek tobbségében fellelheto tobb — kevesebb hianyos-

sag.

Higen

® nem

3.15. dbra: Az intézményben dolgozo csapatok korében tapasztalhato hianyossagok
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A kézzelfoghato hianyossagok kapcsan felmérésiink a tovabbiakban a probléma megol-
dasanak modjara fog fokuszalni. Szerettiik volna megismerni, a vezetok véleménye szerint me-
lyek azon fontosabb teriiletek, amelyek fejlesztésre szorulnak a csapatban.

Nagyon magas aranyban, 90 % véli ugy a vezetoknek, hogy az dsszetartast kellene erd-
siteni. A kommunikaci6 javitasat kevesen tartottak jelentdsnek, minddssze 3 %.A szakmai fej-
16dés tamogatasa mellett is kevesen tették le szavazatukat, csupan 1 f6. Azonban mindhdrom
alkalmazasat mar 6 %, azaz 6 f0 tartja Iényegesnek.

Osszegezve elmondhatd, hogy az dsszetartas erdsitése igen fontos a vezetdk szdmara,
ugyanis, ha ez nincs jelen a kollektiva mindennapjaiban, akkor a kitiizott cél elérése kudarcra

van itélve.

B kommunikacio javitasa
I Osszetartas ergsitése
szakmai fejl6dés

tdmogatdsa

mindharom

3.16. abra: Az oktatasi intézmény csapatanak legfontosabb fejlesztési teriiletei a veze-
tok szemszogebol

A tovabbiakban arra voltunk kivancsiak, hogy az igazgatok mennyire elégedettek a csapat-
munka szinvonaldval. Felmérésiinket nem zart kérdéseket alkalmazasaval végeztiik, hanem a
valaszadokat arra kértiik, hogy egy 10 — es skalan jeldljék be valaszaikat. Az 1 — es szam ez
esetben a ,teljesen elégedetlen vagyok™ a 10-es a ,,teljesen elégedett vagyok™ valasztasi lehe-
tdséget jelentette.

A valaszok nem voltak egybehangzoak. A megkérdezettek 30 % - a teljes mértékben elége-
dett a jelenlegi csapatmunkaval. Ez az érték a résztvevok aranyahoz mérten kevésnek bizonyult.

Voltak olyanok is, akik inkabb elégedettek, de azok szama 5 %. Azonban a megkérdezettek
fele, 50 % ugy véli, hogy néha elégedett, néha nem. Ebbdl arra kdvetkeztetiink, hogy a csapatra
harul6 feladatok nehézségi szintje befolydsolja a vezetd véleményét.

Ugyanakkor 2 %vallja, hogy inkabb az elégedetlenség jellemzd ra.

Azonban mar 13 % rendkiviil pesszimistan itéli meg az intézményben foly6 csapatmunkat.
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Osszefoglalva azok aranya, akik elégedetlenek, a megkérdezettek 35 %-a, ha 8sszevonjuk
azok szamat, akik 10, 9 €és 8 — as szdmot jelolték. A valaszadok fele nem mindig elégedett, és
15 % pedig egyaltalan nem az.

3.2. tablazat: A csapatmunka mindségének megitélése az intézmény vezetok dltal

Mennyire elégedett a jelenlegi csapatmunkaval?

Jelmagyarazat: | 1 - teljesen elégedetlen vagyok 10- teljes mértékben elégedett va-
gyok

teljes mértékben 30 %, 30 személy

elégedett va-

gyok

inkabb elégedett 5 %, 5 fo

vagyok

elégedett va- 50%, 50 16

gyok meg nem
is

inkabb nem va- 2%, 2 16
gyok elégedett

egyaltalan nem 13%, 13 {6
vagyok elége-

dett

A tovabbiakban megkértiik a kutatasban résztvevoket, hogy adjanak otleteket, hogyan és
milyen modon lehetne ndvelni a csapat hatékonysagat. Nagyon érdekesés hasznalhato otleteket
kaptunk, amit a vezetdk szavaikbol itélve alkalmaznak is. A sokrétli valaszokat Gsszesitettiik,
Osszeszdmoltuk azokat, akik hozzavetdlegesen egy véleményen vannak, majd megadtuk ezen
adatok szazalé¢kban kifejezett értékét.

A 100 megkérdezett vezetobdl 17 — en voltak egy véleményen. Megfogalmazasuk alapjan
akkor lehet elérni nagyobb hatékonysagot, ha mindenki arra torekszik, hogy koézosen oldjak
meg a felmeriilé problémakat és a fiataloknak meg kell hallgatni az idésebbek tandcsait.

Egyforma ardnyban 8 -8 %- ban vélekedtek ugy, hogy nagyon fontos az egyiittmiikodési
készség, az Osszetartas €s a kozos beszélgetések fejlesztése. Szerintiik ez meghataroz6 tényezd
a hatékonysag €s az eredményesség szempontjabol.

Egyenld aranyban 12-12% nyilatkozott hasonloképpen, minek értelmében a 1ényeges
csapatépitd alkalom szervezése, legyen az kirandulas vagy egyéb programok ¢€s a szakmai ta-

pasztalatcsere €s a k6z6s munka a kulcsa a hatékonysag novelésének.
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A megkérdezettek igen magas aranya egészen 22 % véli tigy, hogy a hatékonysag novelésé-

hez elengedhetetlen a motivacio széles korben vald alkalmazasa.

Egyidejlileg a csaladias 1égkor megteremtése is 1ényeges ebben a kérdésben.

Igen elenyész6 aranyban, 7 % - ban vélekedtek tigy, hogy egy cél, egy gondolat a megoldas

a csapat hatékonysaganak javitasara.

A csapatépitd tréningek lehetdségét pedig csupan 6 % - a emlitette.

Az Osszesitett eredmények alapjan nyilvanvalo, hogy a k6zos probléma megoldas és a mo-

tivacio gyakori hasznélata a legmeghatarozobb a csapatmunka hatékonysaganak novelésére.

3.3. tablazat: Vezetok javaslatai a csapat hatékonysdaganak novelésére

Otletek a csapat hatékonysaganak novelé-
sére

Résztvevok szama

Résztvevok szama
% -ban kifejezve

Egyiitt, kozosen meg oldani minden problémat. | 17 17%
A fiatal kollégaknak kisérni az iddsebb kollé-

gak véleményét.

Egyiittmtikodési készség fejlesztése 8 8%
Csapatépito tréningek 6 6%
Egy cél,egy gondolat, 7 7%
Szakmai tapasztalat csere,sok k6zos munka 12 12%
Osszetartas, nem pedig versengés. 8 8%
Csapatépitd alkalom szervezése. 12 12%
Tapasztalatom szerint motivacio kiilonbozo ti- | 22 22%
pusai, valamint a csaladias, barati 1égkor meg-

teremtése.

Tobb kozos beszélgetés ezaltal jobban megis- 8 8%

merni egymas gondjait

Ha csapatban dolgozunk, akkor a kivant eredmény elérésének érdekében elengedhetetlen a

megfeleld kommunikacio alkalmazasa. Ebbdl kifolyolag kivancsiak voltunk arra, hogy a veze-

toknek milyen javaslataik, technikaik vannak a kommunikacié javitdsara. Ugyancsak a nyilt

kérdéses modszert alkalmaztuk. A kapott valaszok igen figyelemre méltoak.

A résztvevok 21 % szerint tobb dicséretet kell alkalmazni. Minden apr6 feladat elvégzését

dicsérettel kell értékelni. Ezenfeliil tobbet kell kommunikalni a beosztottakkal.

Egyforma aranyban, 20 - 20 % -ban vélik Gigy, hogy a kollektivan beliil véleménykutatast

kell végezni anonim kérddiv hasznalataval. Nagyon hasznosnak bizonyul ez a modszer, ugyanis

ezaltal fény deriilhet a kollektiva altal megfogalmazott hianyossagokra és elényokre egyarant.
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A bizalom javitasa is rendkiviil sziikséges a kommunikacié szempontjabol. Ha megvan a
kolcsonds bizalom, akkor a hatranyokat, hianyossagokat képesek kézosen orvosolni.

A vezetdk 12 % - azon a nézOponton van, hogy a tiszteletteljes kommunikécio 1étfontossagu.
Ennek értelmében a tisztelet jelenlétével ez biztosithatd. Csupan 10 {6 jelolte meg a motivacio
¢s a tervezés fontossagat. Ugyanezen személyeknél kiemelt szerepet kap a megbeszélés és a
kozosen tervezett projekt kivitelezése. Szavaikbdl arra kovetkeztetiink, 6k inkabb kozos, meg-
beszélt, megtervezett teenddk kivitelezésének hivei.

Kiilonos nagy figyelmet igényel, hogy igen kevés szamban vélik a rendszeres értekezletek
tartasat sziikségesnek. Csak 7 % tartotta 1ényegesnek.

Meég kevesebben, 5 % tartjak fontosnak a szines kdzos alkalmak szervezését, ahol mindenki
kifejtheti sajat véleményét.

Szabadiddés programok gyakoribb szervezése lehet mondani mar nem olyan meghatarozé
megoldasnak szamit. A megkérdezettek csaknem 2 % - a alkalmazza. Ugyanakkor szintén két
16 fejtette ki azon allaspontjat, miszerint nadluk semmi nehézség nem fordul elé a kommunika-
cioban.

Ugyan emlitésre nem méltd, de az adatok pontossaganak érdekében meg kell jegyezniink,
hogy 1 % ardnyban azt a visszacsatolast kaptuk, hogy nincs felvetése evvel kapcsolatban.

3.4. tablazat: Intézményvezetok javaslatai a kommunikdcio fejlesztésére

Otletek a csapat kommunikaciéjanak javitasara | Résztvevék | Résztvevok szama
szama % -ban kifejezve

Tisztelettel beszélni, végig hallgatni a masik mon- 12 12%

dandgjat.

Nem tudom. 1 1%

Szabadidds programokkal 2 2%

Rendszeres értekezletek. 7 7%

Motivalas, megbeszélés, tervezes, kivitelezés 10 10%

Nem kell javitani nalunk. 2 2%

T6bb kommunikacié. Dicséret. Eszrevenni a rafor- | 21 21%

ditott munkat.

Véleménykutatas, pl. anonim kérdéivek alapjan 20 20%

Bizalom érzés javitasaval 20 20%

Kiilonbozo alkalmak szervezése, rendezése sorana | 5 5%

kulcs mondatom az lenne: Ti hogy gondoljatok....?

Szamos tanulmany bebizonyitotta, hogy a csapatmunka nagyon is hasznos a kollektiva sza-
mara. Nemcsak azért, mert ezaltal mindenki kiveszi a részét a munkaban, hanem azért, mert

eldsegiti a kommunikacio fejlodését. Nagy segitséget jelent egymas megismerésében is.
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A csapatmunkaval kapcsolatban kutatdsunk kovetkezd targya az volt, hogy a vezetdk mely
tényezoket javasoljak az effektivebb csapatmunka eldsegitéséhez. A kutatds résztvevoi harom
lehetdség koziil valaszthattak: rendszeres csapatépito tréningek, megfeleld kommunikacios esz-
kozok alkalmazasa, és megosztott célok és feleldsségi korok koziil valaszthattak.

Az esetek tobbségében, 79% a rendszeres csapatépitd tréningek alkalmazasa a jellemzd.
Ezek szerint a résztvevOk majdnem haromnegyed része ezt a tényezdt tartja fontosnak.

A megfelel6 kommunikacios eszkdzok alkalmazasat mar joval kevesebben, mintegy 12 %
vélasztotta. Ennek értelmében a vezetdk ezt a technikat nem igazan széles kdrben alkalmazzak.

Osszefoglalva a vezetdk nagy ardnya a rendszeresen megszervezett csapatépitd tréningeket
alkalmazzak szivesebben.

M rendszeres csapatépitd
tréningek

m megfelel6 kommunikaciés
eszkozok

M megosztott célok és
felelGsségi ...

3.17. abra: Azok a tényezok mértéke, amelyek a leghatékonyabb modon segitik el6 a csapat-
munkat

Minden bizonnyal nincs olyan kollektiva, legyen az iskolai vagy mas jellegli, hogy ne for-
dulna el6 nézeteltérés és fesziiltség. Kifejezetten érdekelt minket, hogy milyen jellegii problé-
mak eléfordulasat tapasztaljak a leggyakrabban.

Nagyon nagy aranyban, 24 % pedagdgusoknak nytjtott méltatlan fizetést hatdrozta. A nem
kielégitd anyagi juttatas belso fesziiltséget okozhat, ami kihatassal a munkavégzésre is. Megla-
tasuk alapjan kijelenthetd, hogy a feltevésiink, miszerint pedagégusok zome nincs megelégedve
az anyagi juttatas mértékével.

A valaszadok 15 % - a a megfeleld er6forrasok hianyat jelolte meg. Ez abban nyilvanul meg,

hogy nincsenek meg a megfeleld kellékek a hatékony munkavégzéshez.
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Hozzéavetdlegesen 10 — 10 — 10 % nyilatkozott tigy, a nem Osszetartds, a mindenki a sajat
igazat igyekszik elfogadtatni masokkal, a kollégak egymashoz val6 viszonya ¢€s a véleménykii-
lonbségek megfeleld kezelése jelenti a legnagyobb nehézséget szamukra.

Majdnem egyenld aranyban, 8 % vallja, hogy az egymas meg nem értése a legfobb forrasa
a konfliktusoknak.

Azonban 6 16 vélekedik ugy, hogy a megfeleld kommunikaci6 hidnya, a széthuzas és a ver-
sengés a probléma gydkere.

Ugyanakkor 5 — 5 % érzi gy, hogy kifejezetten befolyasolo tényezd, hogy mindenki a nép-
szerliségre torekszik. Emiatt eltiporjdk a masikat, a kommunikacio hidnya is nagyban befolya-
solja a csapatmunka mindségét.

Az adatokbol kitlinik, hogy a vezetokm altal felsoroltaknal nagy mértékben taldlhato a nem
elegend¢ fizetés problémaja. Azonban sok esetben a kommunikacio hidnyat és mindségét em-

litik meg.

3.5. tablazat: A legfobb kihivasok jelento problémak a csapatmunkdban

A legfobb kihivas a jelenlegi csapatmunkaban Résztvevok Résztvevok szama
szama % -ban Kkifejezve

A nem Osszetartas. Mikor mindenki a sajat maga iga- | 10 10%

zat allitja.

A méltatlan fizetés 24 24%

A megfeleld eréforrasok 15 15%

Megfelel6 kommunikacid 6 6%

Egymas megertése 8 8%

Széthuzas. Versenges. 6 6%

A kollégak viszonya 10 10%

mindenki a népszerliségre torekszik eltiporva a ma- | 5 5%

sikat

A kommunikacié hiany 5 5%

A véleménykiilonbségek megfeleld kezelése ugy, | 10 10%

hogy senki ne sértédjon meg

A csapat Osszetartasa nélkiilozhetetlen, hogy a lehetd legjobb eredményt érjék el. Ennek
okéért fontosnak tartottuk, hogy megkérdezziik a kutatdsban résztvevoktdl milyen tapasztala-
taik vannak evvel kapcsolatban. Arra kértiik 6ket, hogy becsiiljék meg csapatuk Osszetartdsanak
mértékét az elmult idészakban.

A kapott informaciok elemzése alapjan arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy a megkér-

dezettek nagy tobbsége, 70 Y%teljesen elégedett a kollektiva Gsszetartasaval.
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Csekély mértékben, 15 %- ban jelezték, hogy nem mindig vannak megelégedve, ugyan-

akkor 15 % szerint pedig egyaltalan nem volt felhdtlen a kapcsolat.

3.6. tablazat: A vezeté megitélése csapat osszetartdsanak mindségérol az elmult idoszakban

A csapat Osszetartasanak mindsége az elmult idoszakban
, 1 - teljesen elégedetlen | 5- teljes mértékben elé-
Jelmagyarazat:
vagyok gedett vagyok

teljes mértékben elégedett va- 70

gyok

elégedett vagyok meg nem is 15

egyaltalan nem vagyok elégedett 15

Végiil, de nem utolso sorban ki szerettiik volna kérni a vezetok véleményét, hogyan lehetne

javitani egy prominens iskolai esemény utani visszajelzések altal a csapatmunkan?
Felvazoltunk négy vélasztasi lehetdséget. Arra kértiik 6ket, valasszak ki a szdmukra leg-
szimpatikusabb technikat.

Nagyon magas szazalékban, 63 % azt az opciot valasztotta, hogy mindenki elvégzett felada-
tabodl csak a pozitivumot kell kiemelni, ezaltal sikerélményt nydjthatunk mindenki szamara,
barmilyen csekély feladatot latott el.

Csupén 20 % indult el a negativ tartomanyba, miszerint csakis a hianyossagok felvazolasaval
lehet javitani a csapatmunkan. Ha felhivjuk a hidnyossagokra a kollégék figyelmét, akkor igye-
kezni fognak a jovOben elkeriilni annak megismétlését, ennek kovetkeztében a precizebb mun-
kavégzésre fognak torekedni.

,»Csak a sikeres munka kiemelése” opcid mar csak 17 %- nak volt megfeleld. Ebbdl arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy szerintiik kevésbé vagy teljesen sikertelen munka szora sem

érdemes.
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0; 0%

B hidnyossagok felvazolasa
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3.18. abra: Jelentosebb esemény utani visszajelzésekkel valo csapatmunka javitas

Altalanossagban véve az iskolai intézményvezeték a leendd alkalmazott nemi identitasat il-
letéen nem diszkriminativak. A vezetoknél a f6 szempont sem a nemi jelleg, sem a kor a meg-
hatdroz6. Azonban a ratermettség kifejezetten fontos szempont.

A csapattagok leghatékonyabb egyiittmikddésének alappillére a vezetok szerint az egyetér-
tés, a megfeleld anyagi juttatas és a harmonikus 1égkor.

Ahogy a vezetdkkel késziilt felmérésbdl kidertilt, az 0j kollégak nagy része igen konnyen be
tud illeszkedni, emellett teljes korti segitséget kapnak, mint a kollégaktodl és a vezetdtol egy-
arant.

Azonban a felmérésiinkbdl az is kidertil, hogy az igazgatok a szobeli dicséret alkalmazasat
részesitik elényben. A prémiummal valo elismerés alkalmazésat csak igen ritka esetekben és
igen kevés szamuk hasznalja.

Felmérésiink nagy hangsulyt fektetett az iskolai intézmény csapataban tapasztalhatd hia-
nyossagok kutatasara. Az ezzel kapcsolatban feltett kérdésiinkre, hogy tapasztalt — e hianyos-
sdgokat a valasz majdnem egybehangz6 volt. Tehat egyértelmiien elmondhatd, hogy a vezetok
tapasztalnak nehézségeket a csapatmunkéban. Szerintiik a legfobb hidnyossag az Gsszetartas
mértéke. Elmondasuk alapjan a megoldés kulcsa az Osszetartas fejlesztése.

Azonban az elmult iddszakban e téren javulas tapasztalhat6, mivel a vezet6i elégedettség az
Osszetartdssal kapcsolatban nét, mivel a megkérdezettek majdnem fele elégedett volt.

Az Osszesitett valaszok elemzésébdl az dertilt ki, hogy a vezetok igen nagy aranya probal
megoldast talalni a nehézségek lekiizdésére. Nagy aranyban a motivalas haszndlataban latjdk a
megoldast. Masok a csapatépitd alkalmak szervesését és a szakmai tapasztalatcserét 1atjak ha-

tékonynak annak érdekében, hogy a csapat hatékonysagat noveljék.
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Azonban nem elhanyagolhat6 szempont a csapaton beliili kommunikacié mindsége. Ezt igen
nagy szamban tartjak fontosnak. Erdekes javaslatokat ismerhettiink meg, igymint a gyakoribb
dicséret alkalmazasat, a bizalom javitasat, és a véleménykutatast anonim kérddivek segitségé-
vel.

Azonban a vezetOk meglatasai alapjan felmeriild legfobb kihivast a mélto fizetés és a meg-
feleld er6forrasok hianya jelenti. De masok felhivtak a figyelmet mas tényezokre is, mint pél-
daul véleménykiilonbségek megfeleld kezelésére olyan mdodon, hogy masok ne sértédjenek
meg. Ez bizony nehéz feladat, hiszen akaratlanul is megsérthetiink mésokat.

Amde felmérésiinket nem fejezhettiik be csak a vezetok megkérdezésével. Az eredmények
elemzése soran sziikségességét éreztiik, hogy kutatasunkat folytassuk a masik oldal allaspont-
janak elemzésével is. A tanarok véleménye is éppolyan 1étfontossagu, mint az intézményveze-
toké. A cél az volt, hogy a vezetOk munkajat, a kollektivaval valo kapcsolatukat, szakmai ta-
pasztalatukat, ratermettségiik mértékét vizsgaljuk pedagdgiai szemszogbdl. Az oktatok altal
szolgéltatott eredmények nagy részét dssze szeretnénk vetni a vezetdk altal nyujtott valaszok-
kal.

A tanarokkal végzendd felmérés esetében is torekedtiink arra, hogy minél tobb résztvevot
vonjunk be kutatdsunkba. Végezetiil sikeriilt a célunkat elérni, ugyanis szaz f6 vett részt a fel-
mérésben.

Ahogy a vezet6i kérdoiviinket is, ezt is a pedagdgiai szakma nembéli eloszlasanak felméré-
sével kezdtiik. Lényegesnek tartottuk megvizsgalni, mivel kivancsiak voltunk arra, milyen
aranyban fordulnak eld férfiak. Ugyanolyan eredményeket kaptunk a tanarok altal végzett ku-
tatdsunkban is, mint a vezetdi felmérés soran, ugyanis a néi oktatdk ardnya jelentds szammal
bir a férfiakéhoz képest. A nék kiemelkedd aranyban vannak jelen, 87 %, mig a férfiaké csupan

13%.

End
W férfi

egyéb

3.19. abra: A megkérdezett pedagogusok nembéli elosztdsa
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Eletkor vonatkozasaban is fontosnak tartottuk felmérésiink folytatasat, mivel a kor je-
lentdsen befolyasolhatja a kapott valaszok hitelességét. A vizsgalat alapjan kideriilt, hogy szép
szamban vannak jelen a megkérdezettek kozott 40 — 50 év kozottiek, 57 %. Ebbdl arra kovet-
keztethetiink, hogy 6k mar tapasztaltabbak, ezért objektivebben atlatjak az intézményen beliili
dolgokat és magarol a vezetdrdl is redlisabb képet tudnak nyujtani. A 30 — 40 kdzottiek aranya
mar kevesebb, 39 %. Még kevesebb volt az 50 — 60 év kozottiek és a 60 év felettiek szambeli
aranya, 2 — 2 %. Ugyanebben a kérdésben a vezetdk altal kapott valaszokban igen nagy hason-

l16sag tapasztalhato.

m30-40
40 -50
m50-60
H 60 felett

3.20. abra: A kérdoivben résztvevo aktiv pedagogusok korbéli eloszlasa

Kovetkez6 kérdésiink hasonloképpen a vezetdihez, a végzettség fokozatanak mértéke volt.
Fel szerettiik volna mérni, milyen fokozattal rendelkeznek a pedagdgusok. A végzettség foko-
zatanak mindsége azt sugallja, minél magasabb, annal képzettebb a felmérésben résztvevod
alany. De ez nem minden esetben helyénval6 feltevés. Nem volt szamunkra meglepd, hogy a
tanarok altal végzett kutatasunk eredménye hasonlosagot mutatott a vezetokkel vald végzett
kutatasunkkal. Az eredmények azt mutattak, hogy a pedagdgusok nagy része, 78 % mar ren-
delkezik mesteri fokozattal, mig a valaszadok maradéka, 22% pedig egyéb képzési szinttel, de

ezek kozott nem fordul el6 doktori fokozat.
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3.21. abra: A tanarok végzettsége

Kutatasunkban fontosnak tartottuk, hogy helyileg behataroljuk, milyen telepiilésen talalhato
az oktatasi intézmény, ahol az adott pedagogus dolgozik. Elvarasainknak megfelelden a legtobb
pedagogus, 92 % a varost jeldlte meg. A maradék 8 % a falut. Miért is fontos ez szamunkra? A
felelet nagyon kézenfekvo. A falusi iskoldk kollektivaja, beleértve a vezetot is, feltehetéen fa-
lubeli, vagy legaldbbis az esetek tobbségében az. Ezaltal mar egy jol 6sszeszokott kollektivarol
beszélhetlink, akik jol ismerik egymast. Ez a tendencia azonban nem mondahat6 el a varosi

1skolak vonatkozasaban.

0; 0%

M varos
H falu

M egyéb

3.22. dbra: Az intézmény elhelyezkedése
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A felmérés teljessége érdekében az is fontos volt, hogy ravilagitsunk az iskolai intézmény
fokozatara. Ez azért [ényeges, mert a nem azonos fokozattal rendelkezd intézménynél a vezetési
technikak eltéréek lehetnek.

A megkérdezettek nagy ardnya, 52 % gimnaziumban, 21 % 6vodéaban, 10 — 10 % liceumban
¢és foiskolan dolgozik. Csupan 7 % - a a résztvevOknek all egyetemen alkalmazasban. Ezen

adatok révén lathatjuk a résztvevok munkahelyének valtozatossaga.

0; 0%
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3.23. abra: Az oktatasi intézmény fokozata, ahol a pedagogus alkalmazasban all

A pedagogusok allaspontja nagyon 1ényeges abban a kérdésben, hogy az 6k szemszdgébol
kapjunk ralatéast, hogy mi a legf6bb szempont egy iskolai intézményvezeténél. Az esetek tobb-
ségében 35 % a ratermettséget értékeli a vezetd kompetencidi kozott. A valaszadok 28 % a
szakmai tapasztalat a dont6 szempont.

Az oktatok 25 %- a hisz a csapatszellem fontossagaban, hiszen a vezetd is a csapat teljes
jogu tagja. Lényegében a vezetOk hozzaallasa a legjobban befolydsolo tényezd.

Igen elenyész6 aranyban ugyan, 5 % tartottak {6 szempontnak a szigoriisagot. Az empétia
sem olyan lényeges tényez0 a tanarok korében, mint a ratermettség. Ezt csupan a résztvevok 7
% - a véli igy. Parhuzamot vonva az intézményvezetok altal végzett kérddiviinkkel, 6k is a

ratermettséget tartjak fontosnak egy 1j tag alkalmazasanal.
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3.24. abra: A pedagogusok altal meghatarozott legfontosabb vezetdi sajatossagok

A tovabbiakban kivancsiak voltunk az oktatok altal meghatarozott leghatékonyabb vezet6i
stilusra. Nagy aranyban, 57 % -ban a demokratikus stilust jelolték meg. Avval a vezetdvel, aki
igyekszik mindenki véleményét, gondjait meghallgatni, avval sokkal konnyebb a munkavégzés.
A demokratikus vezetd altal vezetett intézményben a 1égkor jobb, a bizalomérzet pedig erdsebb.

A laissez — fair stilus mar kevésbé kozkedvelt a pedagdgusok korében, csupan 39 % - ban
tartjak helyénvalonak, és az autokratikus stilus azonban sokkal népszertitlenebb, csak 4 % sze-
rint megfelelo.

Kovetkeztetésképpen elmondhato, hogy a pedagdégusok a demokratikus vezetdt részesitik
elényben. A vezetdkkel végzett felmérésiinkben nem tettiink fel evvel kapcsolatban konkrét
kérdést, de a kapott valaszokbdl érzékelhetd, hogy 6k is ezt a stilust alkalmazzak a leginkabb

(tervezési technika, motivalas alkalmazasa, stb).

B demokratikus
B autokratikus

I laissez-faire

3.25. abra: A leghatékonyabb vezetdi stilus
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Természetesen az is szamit, milyen személyiség jegyekkel rendelkezik az iranyitd. Annak
érdekében, hogy ezt behatobban tanulmanyozhassuk, harom pozitiv tartomdnyban levo szemé-
lyiségjegyet vazoltunk fel. Igyekeztiink keriilni a negativ személyiségjegyeket. Ezek a kovet-
kezdk voltak: empatia, hatarozottsag és motivalod képesség. Mi arra szdmitottunk, hogy a leg-
tobb résztvevd az empatiat tartja majd fontosnak, de az eredmények teljesen mast mutatnak.

A vélaszadok zome a motivald képességet jelolte meg, azaz a résztvevok 64 % - a.

Ezt kovette a hatarozottsag. Ez 28 %. Az empatiat csupan 8 % - uk tartotta fontosnak.

Ebbdl kifolydlag elmondhatjuk, hogy a vezetd motivald képességének mindsége nagy sze-
repet jatszik az intézmény életében.

A vezetdk altal részvételével végzett kutatasbol lathatjuk, hogy a vezetdk nagy ardnya szi-
vesen alkalmazza a motivalasi modszert, de inkabb a szobeli dicséretet. Ugyanakkor az is ész-

revehetd, hogy a kutatds alanyai majdnem a fele, 30 % nem hasznal semmilyen nemiit.

M empatia
B hatarozottsag

motivald képesség
64; 64%

3.26. abra: A tanarok altal elvart legmeghatdrozobb vezetdi sajatossagok

Egy oktatési intézmény vezetése igen nagy feleldséggel jar. Az igazgatonak nemcsak az in-
tézményen beliil, de mashol is helyt kell allnia. Ezért 1ényeges, milyen kompetencidkkal ren-
delkezik. A tanarok véleménye is igen szamottevd ebben a kérdésben, ennek okaért harom ve-
zetdi kompetencia koziil kellett valasztaniuk: pedagogiai szaktudas, vezetési ismeretek Is a
konfliktuskezelés.

A kapott adatok alapjan a pedagdgusok tobbsége, (42 %) a vezetési ismeretek széles korét
jelolték meg fontos kompetencia gyanant.

Kisebb aranyban (30%) ugyan, a pedagogiai szaktudas magas fokat varjak el a vezet6tol.
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Ugyanakkor a konfliktuskezelés képességét is nagy aranyban valasztottak (28%). Nagyon
Iényeges a konfliktus olyan szintli kezelése, hogy senki se sériiljon meg lelkileg és ez a tovab-

biakba ne hasson ki a kdzos feladatok elvégzésére.

B pedagdgiai szaktudas
M vezetési ismeretek

= konfliktuskezelés

3.27. abra: A pedagogusok altal leginkabb kozkedvelt vezetdi kompetencidk

A fentiekben mar tobbszor emlitést tettlink a motivalas sziikségességérdl. Ahogy mar meg-
tudtuk, a vezet6k inkabb a szobeli dicséret modszerét alkalmazzak a leginkabb. Ennek vonat-
kozasaban sziikségét lattuk, hogy az oktatok véleményét is megismerjiik.

A tanarok nagy része, 57 % a tamogatast tartja alapvetd fontossdginak. Ennél kisebb szam-
ban, 41 % - ban az elismerést szeretnék. Azonban a fejlesztési alkalmazasat csupan 2 % - ban
érzik sziikségszerlinek.

Az adatokat figyelembe véve elmondhato, hogy az elismerés és a timogatas altal a tanarok

is elégedettebbek. A csapatmunka ezaltal zokkendmentessé valhat.

H elismerés
W tamogatas

m fejlesztési lehetGségek

3.28. dbra: A vezetok elvart szerepe a motivaldasban
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Minden esetben az irdnyitd kiemelkedd feladata a megfelelé munkakdriilmények és a
munkamoral megteremtése. Erre a két tényezdre kiilonds figyelmet kell forditani. Evvel kap-
csolatban a tanarok véleménye is sziikségszerti.

A pedagogusok megnyilvanulasara tamaszkodva bizton éllithatjuk, hogy 6k a nyitott
kommunikéciot tartjak a legfontosabbnak, (85%).

A tovabbképzési lehetdség biztositasa mar nem olyan népszeri, csupan a megkérdezet-
tek 15 % - a szerint bir nagy jelentdséggel.

Ezzel szemben a vezetOk a tovabbképzéseket részesitik eldonyben. Ez azt sugallja, hogy
a vezetOk elvarasai az oktatokkal szemben igen magas. Megkdvetelik a megfeleld képzettségi
szint és a gazdag tapasztalat szerzést. Ugyanakkor a tanari kompetenciak birtoklasa is mérvado

szamukra.

0; 0%
M rugalmas munkaidé
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3.29. abra: A tanarok altal megnevezett vezeto lehetoségei a munkamoral javitasara

Ahogy mar emlitettiik, a vezetének tobb téren is helyt kel 1 &llnia. Ezek kozé tartozik a don-

téshozatal.

Ezen a ponton felvetddik a kérdés, vajon bevonjak — e a vezetdk az oktatdkat a 1ényeges
dontések meghozatalakor. Fontos — e a tanaroknak, hogy részt vegyenek a folyamatban?

A szaz megkérdezett pedagdgusbol csaknem a felének,44 % ez 1ényeges. Ezt abbol
szlrtiik le, ez az arany a ,,konzultacié a pedagogusokkal” opcidt valasztottak.

Az atlathatosag lehetdségét nagyon szamottevo ardny valasztotta, 28 %. Tehat a tanarok
szeretnének részt venni a dontéshozatalban, de mieldtt azt meghoznak, behatobb képet szeret-

nének kapni minden lényeges részletrdl.
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A demokratikus dontéshozatal is 1ényeges szempont. A valaszadok 28 % - a szeretne
demokratikus dontéshozatalt és egyetértést a szervezetben.

Azonban ehhez 6sszetartd csapatmunka is sziikséges, ahol a kommunikacié jelenléte és
annak mindsége életbevagodan fontos.

A vezetdk altal szolgaltatott adatokbol latszik, hogy 6k csak részben elégedettek a 6sz-
szetartdsdval, mert némely téren kihivasokkal kiizdenek. A vélaszadok 90 % szerint a csapat

Osszetartasat erdsiteni kell. S6t, a kommunikéacié mindsége is korrekciot igényel.

B konzultacié a
pedagdgusokkal
M atlathatdsag

= demokratikus
dontéshozatal

3.30. abra: A tanarok elvarasa dontéshozatal soran

A vezet6 altal alkalmazott technika tipusa is befolyasolo tényezd az intézmény sikeré-
ben. Minden tanar mas — mas vezetési technika alatt a leghatékonyabb ¢és a legelégedettebb.
Vajon melyik az a technika amely a legjobban alkalmazhat6? Azért, hogy a vezetdkkel vald
felmérésben kapott adatokat konnyebben 6ssze tudjuk vetni a tanarokéval, szor6l szora ugyan-
azt a harom technika tipust soroltuk fel.

Mindkét csoportban a legtobben a tervezés technikajat tartottak fontosnak. Tanarok cso-
portja 50%, vezetdk 60 %. Elmondhat6, hogy mindkét megkérdezett csoport ebben a kérdésben
egyontetiien a tervezést helyezik eldtérbe.

Ugyanakkor az ellendrzés technika vonatkozasaban az eredmények 1ényegesen eltérdek.
A tanarok korében csupan 1 személy, azaz 1 %¢érzi ennek sziikségességét. A vezetok korében
ennek mar 14 % - a részesiti az ellendrzést elényben.

Az irdnyitas sokkal kozkedveltebb a pedagdgusokndl, a résztvevok mintegy fele, 49 %

- anem banja, ha iranyitjak. Azonban a vezetdk mar nem minden esetben hasznaljak ezt, csupan
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a valaszadok 26 % - a. Ertelemszeriien az oktatok egy része igényli az iranyitast, mig az igaz-

gatok korében csak kis szamban iranyitjak az oktatokat.

H tervezés
H ellen6rzés

M irdnyitas

3.31. abra: A pedagogusok altal leginkabb kozkedvelt vezetdi technika

Szakdolgozatunkban mar emlitést tettiink a konfliktuskezelésrdl jelentdségérdl. Ehhez
a megfelel6 kommunikacidés modszerek alkalmazésa indokolt. A vezetdk egyik f6 feladata a
konfliktus kezelésben a bizalom elnyerése, a vélemény szabad kinyilvanitasanak biztositdsa.
Emellett a tiszteletteljes kommunikacié kezdeményezése a vezetd altal is nélkiilozhetetlen.

Vajon ezek a tényezdk fontosak a tanarok szamara is? Lehetséges, hogy nincsenek meg-
elégedve a feletteseik konfliktus kezeld képességeivel? A tanarokkal folytatott felmérés soran
bebizonyosodott, hogy nagy résziik, 42 % elégedett. Azonban azok szdma, akik nem, 6k sem
maradnak el sokkal az elégedettek csoportjatdl. Ez az arany 35 %.

Emlitésre méltd, hogy akadnak olyanok is szép szdmmal, 23 %, akik még nem voltak

ilyen helyzetben, ezért nem tudnak objektiv, kézzelfoghatd adatokkal szolgalni.
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3.32. abra: A pedagogusok elégedettségi aranya vezetoik konfliktuskezel6 készségével

Ahhoz, hogy egy intézmény jol miikddjon €s sikereket, eredményeket érjen el, kiillondsen
fontos a megfeleld nyugodt 1égkor megteremtése.

A pedagdgusok 38 % - a ugy véli, hogy kdlcsonos tisztelet a lemeghatarozobb. A j6 vezetdi
iranyitas elvétol sem sokkal marad el a kolcsonds tisztelet fogalma. Ezt 32 % - a megkérdezet-
teknek vélekedik ilyen modon. A kellemes 1égkor megteremtését is igen sokan valljak magu-
kénak, 30 %.

Ambar, ha hatékonyabb miikodést varunk el, akkor a csapatmunka minéségén is javita-
nunk kell. Evvel kapcsolatban a vezetdok véleménye azonos a tanarokéval. Szamukra is fontos
a csaladias légkor, de a szakmai tapasztalatcsere, a csapatépitd programok szervezése is sziik-
ségszert.

m kellemes légkor

megteremtésével
M nagy terhelés alatt

1 kolcsonos tisztelettel

M j6 vezetdi iranyitassal
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3.33. abra: A csapat mitkédésének leghatékonyabb modja
Ha a csapatmunka sziikségességét emlitettiik, akkor szot kell ejteniink a tamogatasrol, az

egymasnak vald segitség nyujtasrol is. A vezetok kozott talalkozhatunk olyanokkal (igaz nem
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nagy szamban), akik ezeket a fogalmakat nem tartjak hasznosnak. Ok az ¢nallosag és az 6nall6
problémamegoldas hivei. Ennek okaért kivancsiak voltunk a tanarok allasfoglalasara is. A cé-
lunk az volt, kideriteni, mennyire igénylik a segitséget és a tiamogatast.

A megkérdezettek koziil 92 % nyilatkozott tigy, hogy sziiksége van valamilyen szintli segit-
ségre ¢és tAmogatasra. Tobb, mint valoszinli, hogy 6k palyakezddk vagy nem szereztek még
kelld szakmai tapasztalatot. A maradék 8 % - nak nem igazén van sziiksége segitségre.

A vezetok és a pedagogusok valaszait 0sszevetve kideriil, hogy szép szammal vannak olyan
vezetok, akik nem szeretnek segitséget adni, inkabb elvarjak az alkalmazottakt6l az 6nallé mun-

kavégzést, azonban az oktatok jo része igényli azt.

0; 0%

M rendkivil
M nem igazan
i teljesen sziikségtelen

3.34. abra: Egymads segitésének fontossaga a tandrok és a vezetok szemsz6gébol

Mar tobbszor elhangzott a motivalas jelentdsége. Visszatekintve az igazgatok megnyil-
vanuldsaira, nagy résziik szlikségességét érzik a motivalasnak, de vannak olyanok is, akik sze-
rint ez nem lényeges.

A tandrokkal végzett kutatds azonban nem ezt a tendenciat mutatja. Vegyiik figyelembe,
hogy a vezet6k 79 % - ban tartjak fontosnak. A tandrok meglatasa alapjan ez az ardny mar csak
42 %. Az a megallapitéas, hogy ,,egyaltalan nem motival....” ez az allitds mindkét csoportnal
majdnem egyez06 értékeket mutat ( tanarok 16 %, igazgatdk 18 %). Emellett 42 % - a a tanarok-
nak ugy véli, hogy ugyan alkalmaz a vezeté némi motivalast, de kiilonosen fontosnak azt nem
tartja. Ambar a vezetSknél csupan 3 % vélekedik ilyen modon.

Alapjaban véve elmondhat6, hogy a tandrok meglatasa alapjan az igazgatok nem hata-
roljak ugyan el magukat a motivacioé lehetdségétol, de nem mindenki €s nem minden esetben

alkalmazza.
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M teljes mértékben

B nem gyakran hasznal a
motivalds ...

m egyaltaldan nem motival,
mindenki...

3.35. dbra: Az intézmény vezetok modszerének mértéke a pedagogusok motivaldasaban

Nagyon fontos az oktatok szamara, ha alkalmaz a vezetd valamilyen motivalasi eszkozt. Az
igazgatok altal szolgaltatott adatokbol vilagosan lathattuk, hogy inkdbb a szobeli dicséretet ré-
szesitik elényben. Prémiummal valo elismerésben nem sokan részesiilnek altaluk. Emellett sz¢ép
szdmmal vannak azok is, akik nem hasznalnak semmilyen médszert.

Evvel kapcsolatban kivancsiak voltunk arra, mi a tanarok meglatasa evvel kapcsolatban. A
résztvevok altal kapott valaszok feldolgozasakor nem tapasztaltunk nagy mértékii eltérést a ve-
zetOk altal adatok kozott.

A pedagodgusok is a szobeli dicséret opcidt jelolték a legnagyobb szamban (35%). Ugyanak-
kor, az anyagi jellegli elismerést mar tobben (mint vezetoknél lathattuk), 21%- ban emlitették.

Az oktatok 16 % tapasztalatai szerint a dicsér6 oklevéllel valo kitiintetés a megszokott mod-
szer.

Azonban az az allitas, miszerint nem szoktak a vezetdk semmilyen nemi motivalasi eszkozt
alkalmazni, teljes mértékben igaznak bizonyult, ugyanis mindkét csoport hozzavetdlegesen
egyforma adattal szolgalt (vezetok 30%, tanarok 28%).

Osszefoglalas gyanant a vezetdk tobbsége a szobeli dicséretet hasznaljak leginkabb, az
anyagi jutalmazast mar igen ritka szamban és ritka esetben. Ezek szerint annak a pedagdgus-

nak, aki anyagi elismerésben szeretne részesiilni, kiemelkedd eredményeket kell elérnie.
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W prémiummal vald
elismerés
m dicséré oklevél

1 szébeli dicséret
28; 28%

egyiket sem
alkalmazza

3.36. abra: A vezetdk leggyakrabban hasznalt motivalasi eszkozei

Kutatasunk az intézményekben és a csapat Osszetartdsdnak hidnyossagaira is fokuszalt.
Annak érdekében, hogy vilagos képet kapjunk a hidnyossagok jelenlétére és annak mértékére,
megkérdeztiik a vezetdket, hogy tapasztaltak — e hianyossagot valamilyen forméaban. ered-
ményképpen majdnem minden résztvevo ugy nyilatkozott, hogy van az intézményében valami-
lyen nem.

Ugyanezt a kérdést intéztiik a pedagogusokhoz is. Vélaszaik mar 1ényegesen megosz-
tottabbak voltak. A résztvevok 57 % -a mar vélt tapasztalni valamilyen hidnyossagot, mig
44%szerint nem. Azonban voltak olyanok is ( 22%) akik taldlkoztak hidnyossaggal, de nem

tulajdonitottak kiilondsebb neki kiilondsebb jelentdséget, mivel azt hamar megoldjak.

Higen

B nem
22;22%

M nem igazan

el6fordul, de azokat hamar
megol...

3.37. abra: A pedagogusok altal megfigyelt hianyossagok mértéke az intézmeény csapa-

taban
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Koztudott tény, hogy ha hidnyossagok tapasztalhatéak egy szervezet miikodésében, akkor
azt korrigalni, de ha sziikséges fejleszteni kell. Kiilondsen érvényes ez a csapatmunkara.

Ezzel kapcsolatban fel szerettiik volna mérni, melyek azok a legfobb fejlesztési teriiletek az
oktatési intézmény csapataban, amelyek fejlesztésre szorulnak. Ahhoz, hogy ezt elérjiik, nem-
csak a vezetOket, de a tanarok véleményét is kikértiik. Ennek érdekében négy fejlesztési lehe-
téséget vetettiink fel szamukra, a kommunikacio javitisa, az 0sszetartas erdsitése, a szakmai
fejlodés tamogatasa és mindharom.

A résztvevok jelentds aranya, 38 % szerint az Gsszetartas erdsitése a legfobb fejlesztési te-
riilet.

Szintén 38 % - ban vélekednek ugy, hogy mindharom teriilet innovaciora szorul. Azonban
kevesebb aranyban, 15 % a kommunikaci6 javitasa a legsziikségesebb. A legkevesebb ardny-
ban, mintegy 9 % -ban a szakmai fejlédés timogatasat tartja fontosnak.

Osszevetve ezen adatokat a vezetdk altal szolgaltatott adatokkal, lathatjuk, hogy is az dssze-
tartast, a kollégak egymashoz vald viszonyat, a megfeleld eréforrasok hianyat tartja a legfobb
kihivasnak.

De alapjaban véve az elmult idészakban ezek problémak javul6 tendenciat mutatnak. Erre
abbol kovetkeztetiink, hogy a megkérdezettek 70 % - a mar elégedettnek bizonyult a csapatta-

gok Osszetartasaval az elmalt idészakban.

B kommunikacid javitasa
M Osszetartas erGsitése
szakmai fejl6dés tdmogatasa

B mindharom

3.38. dbra: A tanarok dltal meghatdrozott legfontosabb fejlesztési teriiletek a csapatban

Ennek ellenére az elégedettségi rata a tanarok korében nem all dsszhangban a vezetdkével.
Csaknem a tandrok 24 % - a elégedett a jelenlegi csapatmunkéval. azok szdma, akik idonként

elégedetlenek, idénként nem, némileg kevesebben vannak, mint a vezetdké, csupan 11 %.
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M teljesen

M egyaltalan nem vagyok
elégedett

M id6nként elégedett
vagyok

3.39. abra: A tanarok elégedettségi aranyanak mértéke a csapatmunka mindségével
A pedagdgusok is alatdmasztottdk azt az allitast, miszerint az Gsszetartds hidnya jelenti a
legfébb gondot a kollektivaban.
Meglehetdsen sokan, a megkérdezett oktatok fele (50%) van ezen az allasponton. A résztve-
vok csaknem negyede szerint (21%) szerint a nem mindséges kommunikacioé a probléma. A
tanarok tul vagy alul terhelése is vezethet konfliktusokhoz. Ezen az allasponton 1évok aranya

19 %. Azonban a méltatlan fizetés jelenségét csak 10 % tartotta helyénvalonak.

B a méltatlan fizetés

M az 6sszetartds hidnya
M a nem megfelel6

kommunikacié

M tal vagy alul terhelés,
ami konf...

3.40. abra: A tanarok altal meghatarozott legfobb kihivasok ardnya a csapatmunkdban

Az igazgatdok nagy része elégedettnek mutatkozik a kollektiva dsszetartasaval. De kivancsiak

voltunk arra, hogyan latjak ezt a pedagdgusok.
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Tanari szemszogbdl vizsgalva ezt a kérdést mar teljesen mas eredményeket kapunk. Mig a
megkérdezett vezetdk 70 % - ban latjak pozitivan az Osszetartds mindségét, addig a tandrok
valaszaibol az tlinik ki, 6k mar kevésbé ilyen optimistak, 30 %.

A résztvevok majdnem a fele, 42 %azonban egyaltalan nem tapasztalt sesmmilyen nemii 6sz-

szetartast. A maradék 28 %pedig nem tudott érdembeli vélasszal szolgalni.

M egydltaldn nem éreztem
M teljes mértékben

© nem tudom

3.41. abra: Az ésszetartas mértéke a kollektivaban

Kutatasunk eredményei bemutatasanak végeztével szeretnénk megvizsgalni hipotéziseink
helyességét vagy helytelenségét.

Az elsé feltevésiink, miszerint a vezetdk nemcsak azon pedagdgusok alkalmazasat részesitik
elényben, akik magas fokt diplomaval, gazdag szakmai tapasztalattal és ratermettséggel ren-
delkeznek, hanem a palyakezddket is csak részben bizonyult helyesnek. Ugyan a vezetok kor-
¢ben kis szamban tartjak fontosnak a kort, a fokozatot és a szakmai tapasztalatot, de az igazga-
tok nagy része a ratermettséget igen. Tehat lehet palyakezdo, 1ényegtelen a kora, a végzettsége,
de ratermettsége mar lényeges.

A masodik hipotézisiink azonban mar teljes mértékben igaznak bizonyult. Helytelentil alli-
tottuk fel azt a feltevésiinket, miszerint csakis a szigora, vasfegyelmet koveteld vezetd tud ér-
dembeli eredményeket elérni. Ezt azért vethetjiik el, mert a vezetdk tobbsége nem az ellendrzés
technikdjat vallja hat¢konynak, hanem a tervezést és az iranyitast. Persze akadnak olyanok is,
igaz elenyész6 mennyiségben, akik az ellendrzés hivei. Ugyanakkor mindkét fél sziikségesnek

tartja a csapatmunkat.
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A harmadik hipotézisiink, miszerint a csapattagok biztatdsa, a nekik nyujtott tdmogatas,
megértés, a pozitiv, az €pitd jellegli ,,negativ kritika” fontos szerepet jatszik abban, hogy hat¢-
kony és sikeres legyen a tagok tevékenysége teljesen igaznak bizonyult. A vezetdk és a peda-
gogusok nagy része kozosen nagyra értékelik a tiszteletteljes kommunikaciot. Meglehetdsen
sok vezetd szivesen segit, timogatja nemcsak az 0j tagokat, hanem a régebbi kollégéakat is.
Ugyanakkor szamos vezet6 alkalmaz valamilyen motivacios modszert annak érdekében, haté-
konyabb legyen a munkavégzés. Emellett az igazgatok nagy része szivesen segit, timogatja
nemcsak az 1j kollégakat, hanem a régebbi tagokat is. Nagyon sokan nem szeretik hasznalni az
épitd jellegli ,,negativ kritikat”. Ezzel szemben arra torekednek, hogy mindenki munkéjabol,
legyen az barmilyen csekély, csak a jot emeljék ki.

A negyedik feltevésiink is igaznak bizonyult, mindenkinek az a legjobb, ha a vezetd szem
elott tartja masnak igényeit, problémait diszkréten kezeli, ugyanakkor elvarja a kifogastalan
munkavégzést. ezen felvetéseken egy szoba lehet foglalni, demokratikus. atanarok nagy szam-
ban jelolték meg ezt a vezetdi stilust. A vezetdk nagy része is azon az allasponton van, hogy az
elsddleges szempont az Gsszetartod csapat 1étrehozasanal a csaladias 1€gkor és a bizalom megte-
remtése.

Ugyanakkor mindkét oldalon levo résztvevok tobbségére jellemz6, hogy a motivalast sziik-
ségesnek tartjak. Ambar a vezetdk zome inkabb a szobeli motivalas lehetéségét hasznaljak, de
talalkozhattunk mas modszerek alkalmazasaval is, mint oklevél, anyagi elismerésben vald ré-
szesités, igaz kevesebb alkalommal.

Osszefoglalas a I11. fejezethez

Felmérésiinkben igen atfogd eredményeket kaptunk. Feltevéseinkre sikeriilt pontos egyér-
telmi vélaszokat kapnunk. Fény dertilt arra, hogy az iskolai intézményvezetdk tobbsége 30 —
50 év kor kozott mozognak. Ugyanez a jelenség tapasztalhatd a tanarok esetében is.

Nagyon meglepd volt szdmunkra, hogy a vezetdknek nem fontos szempont a kor, a szakmai
tapasztalat egy 0j kolléga alkalmazasakor.

A felmérés eredményei arra is ramutattak, hogy a tanarok nagy része nem kifejezetten ked-
veli a szigoru vezet6t, ugyanakkor a vezetdk sem hivei ennek. Ok inkabb a tervezést, a csapat-
munkat és a kozos dontéshozatal modszereit alkalmazzak. Torekednek a demokratikussagra.

Nagyon érdekfeszitd eredményeket kaptunk a motivacié mddszerének alkalmazéasaval kap-
csolatban. Az igazgatok jelentds aranya hasznal motivacios modszert, de annak inkébb a szobeli

dicséret valtozatat.
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Arra is fényt deritettiink, hogy mindkét oldal tapasztal hidnyossagokat az egyiittmiikodés
terén. Mint a vezetdk, ugy a tandrok a megoldast a kommunikacio fejlesztésében és a csapaépi-
tésben latja.

Osszességében elmondhatd, hogy felmérésiinket siker koronazta. Kérdéseinkre megtalaltuk

a valaszt. Felallitott hipotéziseink nagy része igaznak bizonyult, kivéve az els¢ feltevésiink,
ahol azt allitottuk, hogy a vezetdk csak azon pedagogusok alkalmazasat kedvelik inkabb, akik
magas fokt diplomaval, szakmai tapasztalattal rendelkeznek, hanem a friss diplomas palyakez-

doket is.
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Altalanos dsszefoglalas

Magiszteri munkam témadjanak valasztottam az oktatasi intézmény munkak6zosségének ki-
alakitasat és fejlesztésének maodjat valasztottam.

Arra kerestem a valaszt, hogy hogyan és milyen mddszereket alkalmaznak a vezetdk annak
érdekében, hogy az intézmény dolgozoi korében a harmoénia uralkodjon és a fejlddés magas
1épthi legyen. Azonban nemcsak a pozitivumokat szerettem volna megvizsgalni, hanem a nega-
tivumokra nem is szerettem volna ravilagitani, feltéve, ha vannak.

Mint leendd intézményvezetd tapasztalataimat a kdvetkezd fogalmakkal szerettem volna
gyarapitani, mint milyen jellemzdkkel rendelkeznek a csapattagok, milyen szempontok alapjan
alakul meg és hogyan fejlodik. Kifejezetten sziikségesnek tartottam, hogy a vezeté milyen
szempontok ¢és feltételek alapjan valogassa Gssze a csapatat.

Emellett szamos kérdés is megfogalmazddott benniink. Nyilvanvald, hogy az intézményve-
zetd f6bb feladatai kozé sorolhaté a szervezés, tervezés, iranyitas és az ellenérzés. Ambar evvel
kapcsolatban olyan kérdések is felmeriilnek, mint a fegyelemtartds modszere, az Osszetartas,
motivacio, harmonikus 1€gkor és a kdlcsonds tisztelet megteremtése.

Lényegesnek tartottam tanulméanyozni, hogy mégis milyen mddszerek alkalmazéasaval lehet-
séges egy Osszetartd csapatot kialakitani.

Kérdéseim megfogalmazasakor raébredtem arra, hogy nemcsak a vezetd attitiidje a megha-
tarozo6. Ennek kapcsan fontosnak tartottam a tagok hozzaallasat is megvizsgalni. Kiilonos je-
lentéségli volt szamomra, hogy valos képet kapjak arrol, milyennek tartjak a pedagogusok az
idedlis vezet6t? Milyen mértékben tudnak az 1j tagok beilleszkedni? A zokkendmentes beil-
leszkedés érdekében milyen mértékii timogatast kapnak?

Munkamat harom {0 részre osztottam. Az elsd fejezetet a kollektiva meghatarozasaval kezd-
tem. Kiilon figyelmet forditottam a kollektiva fajtainak kutatasara. Emellett nélkiilozhetetlen
volt a kollektiva fejlodésének szakaszait is feltarni. Ugyanakkor elengedhetetlennek tartottam,
hogy feltdrjam milyen hatast gyakorol az egyén a kollektivara. Vajon milyen feltételeknek kell
megvalosulnia, hogy valaki fontos tagja legyen a kollektivanak? Végezetiil igyekeztem atfo-
gbobb képet kapni magérol az iskolai kollektivardl és annak jellemzdirdl.

A masodik fejezetem mar magara a vezetés fogalmara és annak jellemzoire fokuszalt. Mivel
egy intézmény vezetése, legyen az oktatasi vagy akdrmilyen més, nagy feleldsséget és szakér-
telmet kovetel az irdnyitotol. Ezért elso feladatomnak tartottam megfogalmazni mit értiink ve-

zetés alatt. Erre a kérdésemre nem kaptam konkrét valaszt, ugyanis szamos, neves gondolkodo,
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mint Stanca (2021), Harrison (2017) értelmezésébdl kivehetd, a vezetés fogalmanak nincs at-
fogd meghatarozasa. Azonban V. Gromovy (2006) mar némileg pontosabb képet adott a veze-
tés fogalmarol. Szerinte a ,,vezetés befolyasolasi képességen alapszik.”

Kiemelten feltdrando teriiletnek tartottam az intézményvezetés céljait és feladatait. Nagyon
szlikséges megallapitani, milyen feladatokat és célokat tliznek ki maguk elé a vezetdk. Ahhoz,
hogy betekintést nyerjek eme témakorbe, Fayol (1916), Gullick és Urwick (1937), Koontz és
O’Donnel (1937) elemzéseit dolgoztam fel.

Figyelemre méltd, hogy Fayol nemcsak a vezetd alapvetd feladatokat (szervezés, tervezés,
iranyitas, ellendrzés) hatarozta meg, hanem pontokba szedte a Iényegesebb iranyitasi elveket
is. Ezek koz¢ tartozik a munkamegosztas, fegyelem, egységes iranyitas, kongruens célok, helyt-
allé anyagijuttatas, centralizacid, hierarchia tudatositasa, rend és szervezettség ¢és sok mas el-
vek.

A vezet6 céljai és feladatai meghatarozasakor figyelembe kell venni a vezetési iranyzatot is.
Vajon milyen vezetési iranyzatokat kiilonboztet meg a szépirodalom? Milyen mddon és mér-
tékben vannak hatassal a vezetési iranyzatok magara a vezetési folyamatokra? Ezekre a kérdé-
sekre sikeriilt valaszt kapnom. A szakemberek harom f6 vezetésiranyzatot hataroztak meg:
klasszikus, neoklasszikus, ¢s modern irdnyzatokat.

A maésodik részben felsorolt fogalmak mind Iényeges szempontok. Azonban az iskolai in-
tézményvezetok szerepe az intézet fejlesztésében talan az egyik legfontosabb. Szamos szerzo
elemzésébdl az dertilt ki, hogy a vezetdnek igen sokféle szerepet kell betdltenie, mint a vizio és
stratégiai irdnyitas, kultura és csapatépités, innovacid és még sok mas.

Az els6 és mésodik fejezet készitésekor olyan neves szerzok, gondolkodok munkaibol me-
ritettlink, mint Serf6z6 (1999,2000,2001,2002,2005), Fayol (1916), Taylor (1911), Sergiovanni
(1996, 1999) és még sokan masok.

A harmadik fejezet magéra a személyes kutatdsomra €s az eredmények bemutatasara 6ssz-
pontosult. A legjobb eredmények érdekében primer kutatési stratégidkat fogok hasznalni.

Ahhoz, hogy minél tobb informéaciot szerezzek, a kérdéives modszert fogom alkalmazni. Az
egyértelmi, vildgos adatok érdekében feleletvalasztos kérddivet készitettem zar kérdésekkel. A
kutatdssal a célom az volt, hogy minél tobb adatot kapjak az intézményvezetdk intézményen
beliili munkajaba, megtudjam, milyen vezetési technikékat alkalmaznak, melyek a leggyakrab-
ban hasznalt motivalasi eszk6zok és milyen gyakorisaggal hasznalnak azokat. Emellett kiemelt
fontossagunak tartottam, hogy megismerjem mely szempontok alapjan alkalmaznak egy 1j ta-
got. Vajon fontos szamukra a kor, a végzettség, a szakmai tapasztalat, netalan a ratermettség,

¢€s az ambici6 az alapvetd szempont?
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Azonban ugyanezeket a kérdéseket mas szemszogbdl is megakartam vizsgalni, mégpedig a
pedagdgusok szemszogébol. A pedagdgusoknak készitett kérddiv {6 célja a tanarok szemszo-
g¢ébol analizalni az iskolai intézményvezetoket, azok hozzaallasat a kollektivahoz és az intéz-
mény fejlesztéséhez. Felmérésemmel ezen kiviil pontos adatokat akartam kapni, milyen mér-
tékben elégedettek felettesiik motivalasi modszerével, mennyire tudja 6ket bevonni a csapat-
munkaba, és hogyan tudja €letben tartani az 6sszetartozas eszméjét. Ezenfeliil 1ényeges kérdés
volt szamomra, hogy az oktatok elmondasa alapjan milyen hianyossagokkal kiizd az intézmény
és a kollektiva egyarant. Ennek fényében arra akartam fényt deriteni, milyen szakmai kompe-
tencidkkal rendelkeznek az igazgatdk a problémamegoldas terén a pedagogusok allaspontja
alapjan.

A cél elérése érdekében két kérddivet készitettem ¢és teljes mértékben igyekeztem megdrizni
az anonimitast. Az els6 az intézményvezetok szdmara késziilt, ami 24 kérdésbdl allt. Ebben a
felmérésben tobbnyire zart kérdéseket alkalmaztam, de sziikségességét lattam annak is, hogy
nyitott kérdéseket is bele szdjjek a felmérésbe, mert 1étfontossagl az egyéni vélemény is.

A masodik kérddiv célcsoportja maguk a pedagogusok voltak. Szamukra egy 23 kérdésbol
allo felmérést készitettem. Itt mar csak zart kérdéseket hasznaltam.

Arra torekedtem, hogy mindkét felmérésben olyan egyszerti kérdéseket allitsak dssze, ame-
lyekre egyértelmii adatokat kaphatok. Mindegyik kérdéivben 100 — 100 résztvevot kérdeztem
meg annak érdekében, hogy minél pontosabb adatokat kaphassak a hipotézisek alatdmasztasara
vagy cafolasara.

A kérdoiv készitésekor négy hipotézis fogalmazodott meg.

Az elsd, amit szeretnék kutatdsommal alatdmasztani, hogy nemcsak azokat a pedagdgusokat
részesitik a vezetok eldnyben, akik magas fokozati diplomaval, igen nagy szakmai tapasztalat-
tal és ratermettséggel rendelkeznek, hanem a palyakezddket is.

A masodik feltevés, aminek helytelenségét szeretnénk bebizonyitani az, az, hogy nemcsak a
szigoru, vasfegyelmet koveteld vezetd tud eredményeket elérni.

A harmadik hipotézisiink szerint a csapattagok biztatasa, a nekik nyujtott timogatas, megér-
tés, a pozitiv, az €pito jellegli ,,negativ kritika” fontos szerepet jatszik abban, hogy hatékony és
sikeres legyen a tagok tevékenysége.

Az utolso feltevésem pedig az, hogy nemcsak a vezetd hozzaallasa a meghatarozd. Lényeges
szempont a tagok elvarasai is a vezetdvel szemben. Az a személy tarthatd megfeleld vezetdnek,
aki szigoru, preciz, aki sajat szabalyokat allit fel intézményen beliil, vagy az, aki nem hagyja
figyelmen kiviil masok igényeit, masokkal vald személyes problémakat diszkréten oldja meg.

Ezzel kapcsolatban feltevésem a kovetkezoképen alakul. Mindenki szdmara az a legjobb, ha a
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vezetd szem elott tartja masok igényeit is, a problémakat diszkréten kezeli, ugyanakkor elvarja
a lelkiismeretes munkavégzést.

Az elso feltevés csak részben bizonyult helyesnek, mivel a vezetdk korében kis szamban
tartjak fontosnak a kort, a fokozatot és a szakmai tapasztalatot, de az igazgatok nagy része a
ratermettséget igen. Tehat lehet palyakezdd, Iényegtelen a kora, a végzettsége, de ratermettsége
mar lényeges.

A masodik feltevés mar teljesen igaznak bizonyult. Helyteleniil allitottuk, hogy csakis a szi-
goru, vasfegyelmet koveteld vezetd tud érdembeli eredményeket elérni. Ezt azért vethetjiik el,
mert a vezetdk tobbsége nem az ellendrzés technikajat vallja hatékonynak, hanem a tervezést
€s az iranyitast. Azonban taldltunk olyan adatokat, amelyek aldtdmasztand felvetésiinket, de
igen csekély aranyban.

A harmadik hipotézis, miszerint a csapattagok biztatasa, a nekik nyujtott timogatas, megér-
tés, a pozitiv, az épitd jellegli ,,negativ kritika” fontos szerepet jatszik abban, hogy hatékony ¢és
sikeres legyen a tagok tevékenysége teljesen igaznak bizonyult. A vezetdk és a pedagdgusok
nagy része nagyra €rtékelik a tiszteletteljes kommunikaciot. A vezetok nagy része szivesen se-
giti, tamogatja nemcsak az 1j tagokat, hanem a régebbi kollégakat is. Ugyanakkor szamos ve-
zetd alkalmaz valamilyen motivaciés mddszert annak érdekében, hatékonyabb legyen a mun-
kavégzés.

A negyedik feltevés is valos, hiszen mindenkinek az a legjobb, ha a vezetd szem el6tt tartja
masok igényeit, problémait diszkréten kezeli, ugyanakkor elvarja a kifogastalan munkavégzést.
A vezetOk nagy része is azon az allasponton van, hogy az elsddleges szempont az dsszetartd
csapat létrehozasanal a csaladias 1égkor €s a bizalom megteremtése.

Azonban mindkét oldalon levd résztvevok tobbségére jellemzd, hogy a motivalast sziiksé-
gesnek tartja. De vezetOk tobbsége inkabb a szobeli motivalas lehetdségét hasznaljak, de talal-
kozhattunk mas modszerek alkalmazéasaval is, mint oklevél, anyagi elismerésben valo részesi-
tés, igaz kevesebb alkalommal.

Altalanossagban elmondhaté, hogy sikeriilt minden kérdésemre valaszt talalni. Kutatisom-

ban felallitott hipotéziseim helytallosagat pedig nagy részben sikertiilt bebizonyitani.
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Pesrome

OnHi€r0 3 YaCTHH JIIOJICHKOI CIUJIBHOTH € KOJICKTUB, SIKMM MOXEe OyTH PI3HHM 3a BHJIOM
TisTbHOCTI, (popmoro Ta BimHocuHaMu. KolIeKTHB (GopMye cHCTEMY B3a€EMOBIIHOCHH, SIKa,
OKpiM pOpMYBaHHS CAMOT0 KOJIEKTHUBY, TAKOK BILTUBAE HA (DOPMYBAHHS 1 PO3BUTOK COIIAIbHOT
CYTHOCTI Ta 1HUBIAYyaIbHOCTI JIFOUHU.

HaiiBigomimmmM 3 KOJIGKTHBIB, siKi 3a0€3MeuyroTh pi3HI chepu JIIOACHKOI MisUIBHOCTI, €
KOJIEKTHB IEJaroriyHuX MpaliBHUKIB, SKUI HE TUIbKH 3a0e3ledye BHCOKY SIKICTh OCBITHIX
notped, ane W MOXe CIyTyBaTH HPUKIIAIOM JUIsS HACTiAyBaHHS BUPOOHUYMX Ta JIIOJCHKUX
CTOCYHKIB JUIsI MaliOyTHIX IOKOJIiHb.

Temoro Hamoi po6oTu o0pano «DopMyBaHHS 1 PO3BUTOK KOJICKTHUBY IPAIIBHUKIB 3aKJIaLy
OCBITH», y SIKIM TIPOBEJIM aHATI3 XapaKTEPUCTUKH KOJEKTHBY NPAIIBHUKIB OCBITH, 5K BIH
(bOopMy€ETBCSI 1 PO3BUBAETHCS, K KEPIBHUK IIBOTO KOJEKTUBY OOHMpaE XapaKTEPUCTHKHU CBOET
KOMAaH/IH 1 IK1 METOJTM BUKOPUCTOBYE 1A il pO3BUTKY Ta 3a JOTIOMOT'OIO SIKO1 JiSUTbHOCTI MOYKHA
MO3UTUBHO BIJIMBATH HA PO3BUTOK KOJIEKTUBY.

[IpenmeTom HAIIOTO JOCIIIHKEHHS €: KOJIEKTUB BUUTEIB.

OO0'eKTOM JOCIIKCHHS: isUTbHICTh MEAArOTiYHOr0 KOJIGKTHBY Ta XapaKTEPUCTHKH, IO
CHPUSIOTH HOTO (POPMYBaHHIO.

BpaxoByroun BuiezazHaueHe, Oyno chopMyIbOBaHO METY IOCHIIKEHHS: IOCTIAUTH
MO>KJIUBOCTI (hOpMYyBaHHSI KOMaH/IM TeIaroriYyHOro KOJIEKTUBY Ta YMHHUKH, IO CIIPUSIOTH 1i
(dbopmMyBaHHIO.

Buxonsuu 3 mpeaMeTa AOCTIKEHHS, 00'€KTa Ta METH TOCIIHKeHHS Oyin chopMyTbOBaHi
HACTYTIHI 3aB/IaHHSA:

1. 3MiCHUTH TEOPETHYHUN aHaJi3 TUIIB 1 GOpM AiSITLHOCTI KOMaH]I, 30CEPEIUBIIN yBary
Ha (QYHKIIIOHYBaHHI KOMaHIU TIEarori9HrX MpPaIliBHUKIB;

2. BusHaueHHs poJi Jiiepa Ta HapsMiB HOTO JiSTIBHOCTI Y 3a0e3MedeHH] CTAaHOBICHHS Ta
PO3BHUTKY KOJICKTHBY;

3. BusiButu ymMOBM Ta OOIDYHTYBaTH YMOBH, HEOOX1IHI AJs 3a0e3nedeHHs (popMyBaHHS
KOMaH/IM MPaIliBHUKIB Y CY9aCHOMY 3aKJaJli OCBITH;

4. Nocninut GOopMyBaHHS KOJIEKTHBY TIEPCOHATY B CY4aCHOMY 3aKJIaJll OCBITH Ta BUSBH-
TH YUHHHKH, 110 BIUTUBAIOTH HA MOKIIUBOCTI HOTO PO3BUTKY.

Bces npoBenena po6ota BioOpaskeHa y TphOX po3Aijax, 3 AKHX JiBa OiJIbII TEOPETHYHOI'O
XapakTepy, a TpeTiit 30cepeKye cami pe3yIbTaTH MPAKTUYHOTO JOCTIIKEHHS Ta 1X aHali3y.

Jnist po3B'si3aHHs BU3HAYCHUX 3aBIaHb 1 JOCSTHEHHS METH OyJIO 3aCTOCOBAHO KOMILIEKC

METOIB JIOCITI/KCHHS: BHKOPHCTOBYBAIMCS B3A€EMOIIEPEBIPEHI Ta B3a€MOJOIIOBHIOIOYI
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HAyKOBO-TIEAAroriyHi METOAM AOCHIIKEHHS: BUBUYCHHS Ta TEOPETHUUHUN aHali3 MCUXOJIOro-
MearoriyHoi Ta METOAMYHOI JITepaTypH, NEPIOJUYHUX BUJAHb 3 NUTaHb (POPMYBaHHSA Ta
PO3BHUTKY KOJEKTHBY HABUAIBHOTO 3aKJIajy; aHAI3 3MICTYy HOPMAaTUBHHUX JOKYMEHTIB Ta
HiAPYYHUKIB 3 TEMHU JOCITIJKCHHS; BKJIIOYEHE Ta HEBKIIIOYEHE CIOCTepEeKeHHs, Oecinau,
1HTEpB'I0, TUCKYCii, BABYCHHS HAaBYAIbHO-BUXOBHOT TOKYMEHTAIII].

[IIo6 oTpumaTtH sikomora OibIe iHdopmartii, 0y0 BUKOPUCTAHO METO/ aHKETYBaHHS, K1
BKJIIOYQJIM TIMTAHHA 3 KUIbKOMa BapiaHTaMU BIAMOBIAEH 1 3aKPUTUMU TUTAHHSAMH, 100
OTpPHUMATH YiTKi Ta OJTHO3HAYHI J1aHi.

[Mepmmii po3min s moyana 3 BU3HAYCHHA KoyekTuBYy. OcoONMBY yBary s mpuiiiuia
JOCJTI/DKEHHIO THUITIB KOJIGKTHBIB. TakoX BaXMHBO OyJIO JOCHIMTH €Tald PO3BUTKY
KOJIEKTHUBY. Y TOH K€ Jac, s BBaXaB 3a HEOOX1JHE TOCIIUTH BIUTMB OCOOMCTOCTI HA KOJIEKTHB.

Hpyruit po3ain OyB MPUCBSIUCHUHA TMOHSATTIO JIIEPCTBAa Ta WOr0 XapaKTEPUCTHKaM. AJDKe
yIpaBIiHHSA 3aKJIaJ0M, OyJb TO OCBITHIM YW iHIIMM, BHMara€ BiJl KEpiBHHKA BEJIUKOI
BI/IMOBITAJILHOCTI Ta TOCBiAy. byna cipo6a BU3HAYUTH, 1110 MH MAEMO Ha YBa31 il JIiIEPCTBOM.
KonkpeTHOI BiAMOBIAlI Ha 116 TUTaHHS S HE OTPUMAHO, OCKUIBKH, SIK BHIHO 3 IHTEpIpeTaIlii
Oaratbox BimomMux muciuteniB, Takux sk Cranka (2021) ta I'appicon (2017), BuuepmHOTO
BU3HAYEHHS JijepcTBa He icHye. Btim, B. I'pomoBuii (2006) Bxe naB nemo Oibll TOYHE
ySBJICHHS MPO TOHATTS JiAepcTBa. 3a MOro ciaoBaMH, «JIiAEpCTBO 0a3yeThCs Ha 3AATHOCTI
BILJIUBATH.

Konnenii, mepenideHi B qpyTii 9acTUHI, € BAXKIMBUMU acriekTamMu. OTHAK POJIb KEPIBHUKIB
IIKUT y PO3BUTKY HABYAJIBHOTO 3aKJIAAy €, MaOyTh, OIHI€I0 3 HAWBAXIUBIIKX. AHAII3,
MIPOBEJICHUH KiJTbKOMa aBTOPAMH, MTOKa3aB, 1110 JIieP BUKOHYE IMUPOKUN CIIEKTP POJIEH, TAKHX
K OaueHHs 1 CTpaTerivyHe JIJIepCTBO, KyJbTypa 1 MoOyq0oBa KOMaHIHM, IHHOBAINI Ta OaraTto
THIITUX.

TpeTiit po3ain mpUCBsIYEHUI caMOMy TIPOBEJICHHIO JOCIIDKEHHS Ta TPEICTABICHHIO HOTO
pe3ynbpTariB. B onuTyBaHHAX 3amuTaHHS c(HOPMYJIBOBaHI TakK, 1100 HAa HUX MOXHa Oyno O
OTpPHUMATH YiTK1 BIJJIOBI/I Ta Ha TX OCHOBI C(QOPMYJIIOBATH Pe3yIbTaTH. Y KOXHIN aHKETI 10yJ10
onrano 1o 100, 100 yyacHUKIB (KepiBHHUKIB, BAMTEIIIB), 0O OTPUMATH IKOMOTA TOYHIIII JAaHi,
aKi O miaTBepauIn ado CIIPOCTYBAIM TBEPKEHHS.

Byno minTBepmkeHo, 1110 HeBETUKa KUIBKICTh MEHEIKEPIB BBaKa€ BXKIMBUMH BiK, OCBITY
Ta mnpodeCiiHUA MTOCBiJl, HATOMICTh BEJIWKA KUIBKICTh IUPEKTOPIB BBAXKA€ BaKIUBOIO
KOMIIETEeHTHICTh. OTXe, BU MOXkKeTe OyTH Ha [M0YaTKy Kap'epH, BIK 1 OCBITa HE MalOTh 3HAUYEHHS,

aJie KOMIIETEHTHICTh BAXJIMBA.
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[TiaTBEepAKEHO, 1110 € TOMUIKOBE TBEPIKEHHS, 1110 TUIBKU CYBOPHI KEpiBHUK, IKUH BUMArae
3J113HOT TUCIUIUTIHYA, MOXE JOCSTTH T1IIHUX pe3yibTaTiB. Lle TBepKeHHS MOYKHA BiKMHYTH,
OCKUTBKU OUTBIIICTh KEPIBHHUKIB HE BBAXKAIOTh, II0 TEXHIKA KOHTPOIIO € e()EeKTHBHOIO, a
CKOpilIlle, 1110 IJIaHyBaHHS Ta YIPABIiHHA € e(DeKTHUBHUMH.

AOGCONIOTHO BIPHMM € Te, IO 3a0XOY€HHs, MNIATPUMKA, PO3YMIHHA 1 MO3UTUBHA,
KOHCTPYKTUBHA «HEraTHBHA KPUTHKA» WIEHIB KOMaHIM BIAIIPalOTh BaXXJIMBY pOJb y TOMY,
mo0 JISUTBHICTE KOJEKTUBY Oyrna e(EeKTHBHOIO Ta YCIINIHOK, ©0arato KepiBHUKIB
BUKOPUCTOBYIOTh Ti UM iHIII ()OpMHU MOTHBALI{, 1100 3p0OUTH poOOTY OiIbII €(EKTHBHOIO.

BtiM, OGinbUIicTh Y4acCHUKIB aHKETYBaHHsS 3 000X CTOpiH, SIK KEpIBHUKIB TaK 1 BUMTEINIB,
0avyaTh MOTHBAIlIIO SK HEOOXIIHICTh. AJie OUIBIICTh KEPIBHUKIB BBAXKAIOTh 3a Kpallle
BUKOPHUCTOBYBAaTH BepOalbHYy MOTHBAIIO, ajie 1HII METOIM, TaKi K cepTu(diKaTh Ta
¢diHaHCOBe BM3HAHHA, TAKOX BHUKOPUCTOBYBaIHCA, Xoua U pimme. J{oOpe, SKIO KepiBHUK,
TaKOX, aM'ITaTUMeE PO NOTPeOH 1 MPOOIEMH 1HIINX, BUPIIIyBaTUME X TAKTOBHO 1 BOJHOYAC
OYiKyBaTUME Ha CYMJIIHHY IpaITto.

JlocniJKeHHs T0Ka3aJo, 110 NepIIOYeproBUM aClIeKTOM NOO0Y0BU 3rypTOBAaHOT KOMaHAH €
CTBOPEHHSI CIMEHHOT aTMOC(epH Ta JOBIpH HAa OCHOBI MaTepialibHO-TEXHIYHOTO, KOM(OPTHOTO
3a0e3nedeHHs] CaMoOro OCBITHBOTO TMPOLECY Y HaBUAIBHUX 3aKiajgaxX, MOCTIHHOTO
npodeciifHOro caMoOBIOCKOHANICHHS BCIX YJIEHIB 3aKJaly OCBITH Ta poOOTH CHpPSMOBAHOI Ha

MIIBUIEHHS IX MOTUBALI].
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Mellékletek



Melléklet A

Kérdoiv oktatasi intézmény vezeték részére

Tisztelettel készontom Ont!

A II. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Foiskolan folytatom tanulmanyaimat intézmény-
vezetd szakon. Szakdolgozatomban az oktatasi intézmény dolgozoéi csapatanak kialakitasat és
fejlesztését tanulmanyozom. Kutatdsom célja, hogy ravilagitsak azokra a leggyakrabban hasz-
nalt mddszerekre, amelyek segitségével hatékonyabb és egyiittmiikodébb csapat alakithat6 ki.
Kiilondsen fontosnak tartom az iskolai igazgatok szemsz6gébdl megvizsgélni ezen fogalmakat.
A kérdoiv kitoltésével sokat segitene szamomra, hogy igazolhassam vagy cafolhassam a mar
megfogalmazott hipotéziseimet.

Természetesen kérdéseseim dsszedllitasakor igyekeztem, hogy megdrizzem az anonimitast,
sem a résztvevo, sem az intézmény nem azonosithat6 altala.

Tisztelettel kérem, segitse a munkamat a kérdoiv kitoltésével és annak eljuttatdsaval sza-
momra.

Kérem huzza al, vagy jeldlje be az On szdmadra leginkabb elfogadhat6 vélaszt. Eléfordulhat,
hogy tobb valasz is adhato, kérem valamennyi lehetséges valaszt jeldlje be. A kifejthetd kérdé-
seknél kérem nem gatolja Ont a sorok rovidsége.

1.Neme

a.) férfi

b.) n6

c.) nem szeretnék valaszolni

2. Eletkora.

a.) 30 -40

b.) 40 - 50

c.) 50 - 60

d.) 60 felett

3.) Hol lakik jelenleg?

a.) varos

b.) falu

c.) megyeszékhely

d.) egyéb

4.) Melyik tanintézményben szerezte a végzettségét?

a.) Ungvari Nemzeti Egyetem



b.) II. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Féiskola
¢.) Munkacsi Tanitoképzo

d.) egyéb

5.) Milyen fokozattal rendelkezik?

a.) Mesterképzés (MA)

b.) Doktori képzés (PhD)

c.) egyéb

6. Hol talalhaté az oktatasi intézmény, ahol dolgozik?
a.) varos

b.) falu

c.) egyéb

7. Jelolje meg az intézményt, ahol dolgozik.

a.) ovoda

b.) gimnazium

c.) liceum

d.) féiskola

e.) szakkollégium

f.) egyetem

8.) Milyen nemii munkatarsat részesit elonyben?
a.) férfi

b.) n6

c.) teljesen mindegy

9.) On szerint mi a legf6bb szempont az adott egy adott egyén alkalmazasanal?
a.) végzettség

b.) ratermettség

c.) kor

d.) szakmai tapasztalat

e.) egyeb (kérem fejtse ki egy mondatban)

10.) On melyik technikat részesiti elényben?

a) tervezes

b.) ellendrzés

c.) iranyitas

11.) Tapasztalatai szerint a csapattagok milyen koriilmények kozott miikodnek egyiitt

a leghatékonyabban? (kérem, fejtse ki par mondatban).



12. Meglatasa szerint mennyire tudnak az uj tagok beilleszkedni?

a.) teljes mértékben

b.) nehezen

c.) személyfiiggd

d.) egyéb

13.) Milyen mértékii tamogatast, segitséget kapnak az uj kollégak a tapasztaltabbak-
t61?

a.) teljes kort segitséget kapnak

b.) részleges segitséget kapnak

c.) egyaltalan nem kapnak, mert mindenkinek fejleszteni kell a probléma megoldo képessé-
get

14.) On mennyire igyekszik motivalni a pedagégusokat?

a.) teljes mértékben

b.) nem gyakran hasznalom a motivalas lehetdségét

c.) egyaltaldn nem motivalok, mindenkinek tisztaban kell lennie a feladatkorével és koteles-
ségével

15. Ha igen, akkor milyen motivalasi eszkozoket alkalmaz?

a.) prémiummal vald elismerés

b.) dicsérd oklevél

c.) szobeli dicséret

d.) egyiket sem alkalmazom

16.) Megfigyelt — e hianyossagokat az intézmény csapataban?

a.) igen

b.) nem

17.) Ha igen, akkor mi lenne a legfontosabb fejlesztési teriilet az oktatasi intézmény
dolgozoi csapatanak?

a.) kommunikacio javitasa

b.) Gsszetartas erdsitése

c.) szakmai fejlédés tdimogatasa

d.) mindhérom

18.) Mennyire elégedett a jelenlegi csapatmunkaval 1 — t6l 10 — ig? (1- nagyon elégedet-
len, 10 — nagyon elégedett).

19. Kérem ossza meg veliink otleteit a csapat hatékonysaganak novelésére. (Kérem, irja

le gondolatait réviden).



20.) Milyen médon javitana a csapat kommunikaciéjan? (frjon konkrét javaslator).

21. Az alabbiak koziil mely tényezok segitenék az effektivebb csapatmunkat?

a.) rendszeres csapatépitd tréningek

b.) megfeleld kommunikacids eszk6zok

c.) megosztott célok és feleldsségi korok

22.) Mi a legf6bb kihivas a jelenlegi csapatmunkaban? (Kérem, irja le roviden melyik
tényezo jelenti a legnagyobb nehézséget).

23. Mennyire érezte a csapatat osszetartonak az elmilt idészakban? Valasszon a skalan
1 —t6l 5 — ig. (I — nagyon elégedetlen, 5 — nagyon elégedett. Kérem ijra be azt a szamot,
amelyik a legkézelebb dll Onhiz).

24. Hogyan lehetne javitani valamilyen jelentosebb esemény utani visszajelzéseken a
csapatmunka soran?

a.) hidnyossagok felvazolasa

b.) csak a sikeres munka kiemelése

c.) mindenki feladatabol kiemelni csak a pozitivumot

d.) a hibak és hianyossagok nyilvanos biintetésével

Koszonjiik egyiittmiikodését!



Melléklet B

Kérdoiv pedagégusok szamara

Tisztelettel koszontom Ont!

A II. Rakoczi Ferenc Karpataljai Magyar Foiskolan folytatom tanulmanyaimat intézmény-
vezetd szakon. Szakdolgozatomban az oktatasi intézmény dolgozoéi csapatanak kialakitasat és
fejlesztését tanulmanyozom.

A kovetkezd kérdbiv célja, hogy feltarja a tanarok elképzeléseit a jo vezetérdl. Valaszai
nagyban hozzéjarulnak ahhoz, hogy megértsiik, milyen tulajdonsadgokat, képességeket és visel-
kedéseket tartanak fontosnak a pedagdgusok a vezetdikben. Kiilondsen fontosnak tartom a pe-
dagogusok szemszogébdl megvizsgalni ezen fogalmakat. A kérddiv kitoltésével sokat segitene
szamomra, hogy igazolhassam vagy cafolhassam a mar megfogalmazott hipotéziseimet.

Természetesen kérdéseseim Osszedllitasakor igyekeztem, hogy megdrizzem az anoni, sem a
résztvevo, sem az intézmény nem azonosithato altala.

Tisztelettel kérem, segitse a munkamat a kérdoiv kitoltésével és annak eljuttatasaval sza-
momra.

Kérem, jeldlje be az On szadmara leginkabb elfogadhato vélaszt. Eléfordulhat, hogy tobb
valasz is adhat6, kérem valamennyi lehetséges valaszt jelolje be. A kifejthetd kérdéseknél ké-
rem nem gatolja Ont a sorok rovidsége.

1.Neme:

a.) férfi

b.) n6é

c.) egy¢éb

2. Eletkora:

a.)30 — 40

b.)40 — 50

c.)50 — 60

d.)60 felett

3.Milyen fokozattal rendelkezik?
a.) Mesterképzés (MA)
b.) Doktori képzés (PhD)
c.) egyéb

4.Hol talalhato az oktatasi intézmény, ahol dolgozik?



a.) varos

b.) falu

c.) egyéb

5. Jelolje meg intézményt ahol dolgozik.

a.) 6voda

b.) gimnazium

c.) liceum

d.) féiskola

e.) szakkollégium

f.) egyetem

6. On szerint mi a legfébb szempont egy adott intézményvezeténél?

a.) végzettség

b.) ratermettség

c.) szakmai tapasztalat

d.) csapatszellem

e.) szigorusag

f.) empatia

7.Milyen vezetéi stilus a leghatékonyabb az On véleménye szerint egy oktatasi intéz-
ményben?

a.) demokratikus,

b.) autokratikus,

c.) laissez-faire

8.Milyen személyiségjegyekkel kell rendelkeznie egy jo iskolavezetének?
a.) empatia

b.) hatarozottsag

c.) motivalo képesség

9. Milyen szakmai kompetenciak sziikségesek egy sikeres iskolavezeté szamara?
a.) pedagdgiai szaktudas

b.) vezetési ismeretek

c.) konfliktuskezelés

10. Milyen szerepet kell jatszania az iskolavezetonek a pedagéogusok motivalasaban?
a.) elismer¢s,

b.) tamogatas,



c.) fejlesztési lehetdségek
11. On szerint milyen médon tudn4 az iskolavezeté javitani a munkakoriilményeket és
a munkamoralt?
a.) rugalmas munkaidd,
b.) tovabbképzési lehetdségek,
¢.) nyitott kommunikacio,
12. Milyen elvarasai vannak az iskolavezetdvel kapcsolatban a dontéshozatal soran?
a.) konzultacié a pedagogusokkal,
b.) atlathatosag,
c.) demokratikus dontéshozatal,
13. On melyik technikat szeretné ha felettese alkalmazna?
a.) tervezeés
b.) ellendrzés
c.) iranyitas
14. On meg van elégedve felettese konfliktus kezelé késségeivel?
a.) igen
b.) nem
c.) nem tudom, még nem voltam ilyen helyzetben
15. Tapasztalatai szerint a csapattagok milyen koriilmények kozott mikodnek egyiitt
a leghatékonyabban?
a.) kellemes 1égkor megteremtésével
b.) nagy terhelés alatt
c.) k6lcsonos tisztelettel
d.) jo vezetdi irdnyitassal
16.0n szerint mennyire nélkiilozhetelen egymas segitése?
a.) rendkiviil
b.) nem igazan
c.) teljesen sziigségtelen
17. On szerint felettese mennyire igyekszik motivalni a pedagégusokat?
a.) teljes mértékben
b.) nem gyakran hasznal a motivélas lehetdségét, mivel nem tartja fontosnak
c.) egyaltalan nem motival, mindenkinek tisztdban kell lennie a feladatkorével és kotelessé-
gével

18. Ha igen, akkor milyen motivalasi eszkozoket alkalmaz?



a.) prémiummal val6 elismerés

b.) dicsérd oklevél

c.) szobeli dicséret

d.) egyiket sem alkalmazza

19.Megfigyelt — e hianyossagokat az intézmény csapataban?

a.) igen

b.) nem

c.) nem igazan

d.) eléfordul, de azokat hamar megoldjak

20.Ha igen, akkor mi lenne a legfontosabb fejlesztési teriilet az oktatasi intézmény dolgo-
Z0i csapatanak?

a.) kommunikécio javitasa

b.) Osszetartas erdsitése

c.) szakmai fejlédés tdmogatasa

d.) mindharom

21. Mennyire elégedett a jelenlegi csapatmunkaval?

a.) teljesen

b.) egyaltaldan nem vagyok elégedett

c.) idonként elégedett vagyok

22. On szerint mi a legfébb kihivas a jelenlegi csapatmunkaban?
a.) a méltatlan fizetés

b.) az Osszetartas hidnya

c.) a nem megfelel6 kommunikacio

d.) tul vagy alul terhelés, ami konfliktushoz vezethet

23. Mennyire érezte a kollektivat dsszetartonak az elmult idészakban?
a.) egyaltalan nem éreztem

b.) teljes mértékben

c.) nem tudom

Koszonjiik egyiittmiikodését!



Melléklet C

Abrak és tablazatok

1.1. abra:Kultura — tipusok és szervezetek, kritériumok Quinn ,,versengo értékek modellje

2.1. abra:

Vezetési funkciok miikédése Mezey

2.2. abra: A vezetés folyamata... ...

3.1. abra:
3.2. dbra:
3.3. dbra:
3.4. abra:
3.5. abra:
3.6. abra:
3.7. dbra:
3.8. dbra:
3.9. abra:

3.10. abra:
3.11. dbra:
3.12. dabra:
3.13. dbra:
3.14. abra:
3.15. dabra:
3.16. dbra:

sz0gebol

3.17. abra:

munkat

3.18. dbra:
3.19. abra:
3.20. abra:
3.21. abra:
3.22. dbra:
3.23. dbra:
3.24. abra:
3.25. abra:
3.26. dbra:

A kérdoivben résztvevok nemi eloszldsa

A felmérésben résztvevoknek életkora

A résztvevok lakohelye

A résztvevok felsooktatasi intézménye, ahol a diplomat szerezték

Az intézményvezetok végzettségének fokozata

Az iskolai intézmény foldrajzilag meghatarozott helye, ahol a résztvevé dolgozik
Az iskolai intézmények fokozata, ahol a résztvevok dolgoznak

A nemi eloitélet megnyilvanulasa a munkavallalo alkalmazasakor a vezeto részérol
A legfobb szempontok a munkavallalok alkalmazasanal

Az iskolai intezményvezetok dltal legkedveltebb vezetési technika

Az uj tagok beilleszkedési modjanak ardanya

A vezetok részérol nyujtott tamogatas mértéke az uj tagok részére

Az iskolai intézmény vezetok motivaldsi modszereinek haszndlata

A vezetok altal leginkabb alkalmazott motivalasi modszer

Az intézményben dolgozo csapatok kéorében tapasztalhato hianyossagok

Az oktatasi intézmény csapatanak legfontosabb fejlesztési teriiletei a vezetok szem-

Azok a tényezok mértéke, amelyek a leghatékonyabb modon segitik eld a csapat-

Jelentosebb esemény utani visszajelzésekkel valo csapatmunka javitas
A megkérdezett pedagogusok nembéli elosztdsa

A kérdoivben résztvevid aktiv pedagogusok korbéli eloszlasa

A tandrok végzettsége

Az intézmény elhelyezkedése

Az oktatdasi intézmény fokozata, ahol a pedagogus alkalmazasban all
A pedagogusok altal meghatarozott legfontosabb vezetdi sajatossagok
A leghatékonyabb vezetdi stilus

A tanarok altal elvart legmeghatarozobb vezetoi sajatossagok



3.27.
3.28.
3.29.
3.30.
3.31.
3.32.
3.33.
3.34.
3.35.
3.36.
3.37.
3.38.
3.39.
3.40.
341

abra:
dbra:
abra:
abra:
abra:
dabra:
abra:
abra:
dbra:
dbra:
dabra:
abra:
abra:
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A pedagogusok altal leginkabb kézkedvelt vezetoi kompetencidk

A vezetok elvart szerepe a motivalasban

A tanarok altal megnevezett vezeto lehetéségei a munkamoral javitasara

A tandrok elvardsa dontéshozatal sordan

A pedagogusok altal leginkdabb kozkedvelt vezetdi technika

A pedagogusok elégedettségi aranya vezetoik konfliktuskezelod készségével
A csapat miikodésének leghatékonyabb modja

Egymas segitésének fontossaga a tanarok és a vezetok szemszogebol

Az intézmény vezetok modszerének mértéke a pedagogusok motivalasaban
A vezetok leggyakrabban hasznalt motivalasi eszkozei

A pedagogusok altal megfigyelt hianyossagok mértéke az intézmény csapatdaban
A tanarok altal meghatarozott legfontosabb fejlesztési teriiletek a csapatban
A tanarok elégedettségi aranyanak mértéke a csapatmunka minéségevel

A tanarok altal meghatarozott legfobb kihivasok aranya a csapatmunkdban

Az osszetartas meértéke a kollektivaban

2.1. tablazat: A vezetési funkciok kiilonbozo csoportositasai (Dobdk és Antal,2016)

3.1. tablazat: A csapattagok leghatékonyabb miikédéséhez sziikséges feltételek a vezetik sze-

rint

3.2. tablazat: A csapatmunka mindségenek megitélése az intézmeény vezetok altal

3.3. tablazat: Vezetdk javaslatai a csapat hatékonysaganak névelésére

3.4. tablazat: Intézményvezetok javaslatai a kommunikacio fejlesztésére

3.5. tablazat: A legfobb kihivadsok jelento probléemdak a csapatmunkaban

3.6. tablazat: A vezeté megitélése csapat dsszetartasanak mindségerol az elmult idészakban
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