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A spanyol, a magyar ¢és a svéd intézményvezet6 pedagoégus szemmel

77

A vezetd és a szervezet

A vezet6 alljon akar egy orszag, egy varos, egy multinacionalis vallalat, kézépvallalkozas vagy
nevelési-oktatasi intézmény élén, egymaga is képes pozitivan vagy negativan befolyasolni az altala
iranyitott szervezet eredményességét és hatékonysagat.

A vezeté az a személy, akinek személyisége, készségel, képességei, tudasa, kommunikacioja,
motival6 és Osztonzé ereje, vezetési stilusa és modszerei meghatarozzak a szervezet strukturajat
és kulturajat.

Szamos vezetéselméleti iranyzat foglalkozik a vezetéi hatékonysag és eredményesség fogalmaval,
Osszeteviivel, a vezetéshez szitkséges kompetenciakkal, a vezet§ feladataival és funkcidival. A
vezet6i hatékonysagon az eréforrasokkal (anyagi, pénzigyi, human, infrastrukturalis) valé
gazdalkodast értjik, az eredmények elérését a leheté legkevesebb eréforras felhasznalasaval. A
vezet6i eredményesség a vezetd és a szervezet altal elért eredményeket jelenti. A nevelési-oktatasi
intézmények hatékonysaganak és eredményességének mérésére olyan indikatorokat hasznalunk,
mint példaul beiratkozok szama, tanulmanyi eredmények, lemorzsolédd tanuldk szama,
tovabbtanulok szama, stb. A vezetéi munka eredményességének hatterében indikatorokkal
mérheté objektiv és nehezen mérheté szubjektiv tényezok (érzések, attitGdok, gondolatok) is
allnak.

A torténelem soran bekovetkezett gazdasagi, tarsadalmi és technikai valtozasok, fejlédések az
oktatasi rendszer folyamatos atalakitasat, az elvarasokhoz torténé igazitasat eredményezték és
ezzel egyitt jart a vezet$ feladatainak, funkcidinak és szerepének bévilése és modosuldsa. A
fejlett nyugati orszagokban az el6relépés hamarabb kovetkezett be, igy az oktatas innovacidja is
korabban kezdédott a keleti orszagokhoz, mint példaul hazankhoz képest. Napjainkra az
oktatassal szemben tamasztott igények és kihivasok megsokszorozédtak, amelyek 4j feladatok elé
allitjak a vezetSket. Azok az intézményvezetdk, akik képesek alkalmazkodni, Gjitani, képességeiket
és készségeiket fejleszteni, hatékonyak, és eredményesek tudnak lenni munkéjuk soran.

A fogalmak, mint zgagi vegetd, brilidns vegetd, jo vezetd, sikeres vegetd, hatékony és eredményes vegetd,
mesterveetd, jo menedgser ugyanazt jelentik szamomra, egy olyan embert, aki egy szervezet élén
kivaléan végzi a munkdjat és azt sugalljak, hogy a vele egyttt dolgozok jol érzik magukat a
munkahelytikon, szivesen mennek be dolgozni és egész nap baratsagos, nyilt és harmonikus
légkor veszi ket kortl. Ahhoz, hogy valakit ilyen jelz6kkel illethessiink, valamit nagyon jol kell
csinalnia.

Egy hatékony és eredményes vezet$ altal vezetett szervezet hatékony és eredményes. A vezetd
azonban csak a munkatarsai altal lehet sikeres, hiszen a legkreativabb és legjobb menedzser sem
tudja elérni a céljait, ha nem valaszt j6 munkatarsakat maga mellé és nem képes Sket eredményes
teljesitményre serkenteni.

A nevelési-oktatasi intézmény is egy szervezet, amelyet egyének alkotnak, vezetSk ¢és

beosztottjaik. Igy a szervezet minden egyes tagjanak személyes eredményessége és hatékonysiga
befolyasolja a szervezet eredményességét és hatékonysagat. A szervezet tagjai készségeik,
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képességeik,  kompetenciaik  alapjan  teljesitenek, amely  hozzajarul a  szervezet
Osszteljesitményéhez.  Egy intézményvezeté eredményességét meghatarozza, hogy hogyan képes
iranyitani, befolyasolni, motivalni a szervezetet alkoté embereket a szervezet céljainak elérése
érdekében. Feladata, hogy az egyéni célokat, emberi sziikségleteket Gsszehangolja a szervezet céljaival.

A vezet6 kritikus tényezé az iskola, mint szervezet hatékonysagaban; egyben a fejl6dés és az
intézmény sikerének kulcsa, kilénésen a mai valtoz6 oktatasi kornyezetben, a bizonytalan
jovében és 4j kihivasokban. Egy iskola eredményessége jol képzett vezeté nélkil elképzelhetetlen
emellett vezetSinek tarsadalmi felel6ssége Oriasi. Az intézmények feladata az, hogy emelje a lécet
és csokkentse a kiilonbséget, a szakadékot a diakok kozott. A vezetés hatékonysaga hatassal van
az iskolai folyamatokra és eredményekre. Ez a folyamat ugy éptl fel, hogy az intézményvezetd
befolyasolja a pedagdgusokat, akik az oktatasi rendszer végsé kedvezményezettjeire, a tanulokra,
gyakorolnak kézvetlen hatast. A vezetének mindezt ugy kell véghezvinnie, hogy a folyamatosan
novekvé feladatokat, beleértve pénziigyi, human és targyi, anyagi eréforrasok biztositasat,
kezelését, valamint az iskolai tanulas iranyitasat, vezetését is el kell latnia.

Hatékonysdg és eredményesség a kéznevelésben

A jelenlegi nemzetkozi oktatispolitikat tekintve hazank 1996 6ta tagja az Organisation for
Economic Co-operation and Development - Gazdasagi Egyuttmikodési és  Fejlesztési
Szervezetnek (OECD), amely az oktatas tertiletén mutatokat hatarozott meg az iskolai
hatékonysag és eredményesség mérése és nemzetkozi Osszehasonlithatdsaga érdekében.

A 2014-es ,,Education at a Glance 2014: OECD Indicators’ tanulmany Gsszehasonlitasokat
tesz, és 4 6 tertleten vizsgalja az intézmények hatékonysagat és eredményességét, amelyek a
kovetkezbk:

e az oktatasi intézmények eredményei, a tanulasa hatasa (pl. varhatéan hany tanul6 fejezi be
a kozépiskolai tanulmanyait, hanyan jelentkeznek fels6foku oktatasi intézménybe, hanyan
fejezik be a fels6foku tanulmanyaikat, elhizas és dohanyzas és az iskolai végzettség
kapcsolata)

e befektetett pénziigyi és humaneréforras (pl. egy tanuldra jutd képzési koltség, az oktatasra
forditott allami forras, felsGoktatasi intézmények hallgatéinak tandija,

e az oktatashoz val6 hozzaférés, részvétel, fejlédés (pl. oktatasban résztvevok beiratkozasok
szama nem, ¢életkor és iskolafokozatok szerint, kilfoldon tanuldk szama, milyen
kilonbségek mutatkoznak az 6vodai nevelésben, kilonbségek az allami és maganiskolak
kozott, felnbttek részvétele az oktatasban)

e iskolai kornyezet, iskolaszervezet (mennyi id6t toltenek a didkok az osztalyteremben,
tanar-diak arany, osztalyok létszama, tanarok fizetése, tanitassal toltott id6, tanari palyan
1év6k nem, életkor szerint, pedagdgusokkal szembeni elvarasok) '

A vezetdvé vilis feltételer

Az az altalanos tapasztalat, hogy a vezetGk tobbsége a tanarok kozil kertl ki, amely azzal jar,
hogy meg kell tanulniuk a pedagdgiai vezetést, és el kell sajatitaniuk, vagy fejleszteni kell a vezetbi
készségeiket.

! Education at a Glance 2014, http:/ /www.oecd.otg/edu/Education-at-a-Glance-2014.pdf, letdleve: 2015.januir 5.
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A vezet6vé valas egyik alapfeltétele a szakmai gyakorlat, amely a spanyol oktatasi torvény 5 éves
tanitasi tapasztalatot kozalkalmazotti statuszban, valamint az adott intézményben, ahol a
poziciora jelentkezik legalabb egy teljes tanév eloltését, vezetdi programot, valamint 5 vagy tobb
éves vezet6i tapasztalatot {r el6.” Hazankban legaldbb 5 éves oktatdsban szerzett gyakorlatot kell
igazolnia vezet6i pozicidra palyazonak. BEzzel szemben Svédorszagban nem varnak el semmilyen
tapasztalatot a vezet6jelolttol.

A masik alapfeltétel, a legtobb oktatasi rendszerben valamilyen felkészitésben vald részvétel. Az
altalam vizsgalt 3 orszag vezetOképzéseit megvizsgalva, Magyarorszagon és Spanyolorszagban a
vezet6i poziciora jelentkezés eléfeltétele egy vezet6i képzés elvégzése. A képzéseknek nemcsak a
hossza, de tartalma eltér egymastél. Mig Magyarorszagon a képzés 2 éves, Spanyolorszagban 70
oras.
A spanyol képziés tartalma:

e nemzeti és regionalis jogszabalyok

e interperszonalis készségek

e altalanos vezet6i készségek

e créforras-menedzsment

e szervezetfejlesztés

e pedagbgiai vezetés

o ¢értékelés és elszamolas

e iskolai kornyezet, 1égkor fejlesztése
A magyar vezetoképzés az alabbi témakirikkel foglalkozik:

e nemzeti jogszabalyok

e altalanos vezet6i készségek

e emberi er6forras-menedzsment

e szervezetfejlesztés

e pedagdgiai vezetés

o értékelés és elszamolas’

Jol lathat6 az a kilonbség, hogy mig a magyar képzési rendszer a vezet6i készségekre,
humaneréforras menedzsmentre és az alapvetS vezetdi feladatokra koncentral, addig a spanyol
képzés az intézményi kornyezetfejlesztésére, 1égkorre és tébbféle eréforras-menedzsmenttel
foglalkozik. Spanyolorszdghan kiemelten foglalkoznak a vezetSk interperszonalis készségeinek a
fejlesztésével, amelyek magukba foglaljak a Zirgyalisi készség, diplomicia, rugalmassag, alkalmazkods
készség, csapatmuntka, feladatok  delegdldsnak  képessége, egyiittmiikidés képessége, egyiittérzés, stb. vagyis
fejlesztik a vezetd személyiségét. Erre azért is van Oriasi szitkség, mert mig pedagogusként
megtanultuk, hogy milyen médszerekkel tudjuk megtanitani a tananyagot, hogy tudjuk motivalni a
gyerekeket, melyek a didkok megismerésének eszkozei, modszerei, stb. addig a felnéttek vezetése,
motivalasa, a velik val6 kommunikacié és egylttmikodés mas ismereteket, készségeket és
képességeket igényel. Ahhoz, hogy valaki eredményes legyen a vezet6i munkajaban ezekkel az
ismeretekkel rendelkeznie kell.

Ugy vélem, hogy a spanyol vezetSk jobban fel vannak arra készitve, hogy hogyan kell
intézményik szamara anyagi, targyi és egyéb eszkézoket megteremteni, menedzselni. Kiemelten
fontos szamukra a diak-centrikus iskolai 1égkor kialakitisa és a nevelStestilet egyuttmikodése,
csapatmunkaja.

2Ley Organica de Educacion, http://planipolis.iiep.unesco.org/upload/Spain/Spain LOE eng.pdf, letSltve: 2015.
aprilis 6.

3 Improving School Leadership, Volume 1: Policy and Practice,

http:/ /www.oecd.org/education/ school/44374889.pdf, letoltve: 2014. december 11.
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Szamos magyarorszagi iskolaval allok kapcsolatban koszonhet6en annak, hogy az intézmény,
amelyet vezetek, tobb telephelyen miikodik jelenleg 4 megyében (Szabolcs-Szatmar-Bereg megye,
Hajdu-Bihar megye, Borsod-Abadj-Zemplén megye, Jasz-Nagykun-Szolnok megye). Gyakran
tapasztalom azt, hogy szamos iskolaban a vezet6k nem tesznek azért, hogy legyen didk az
iskolaikban, mastdl varjak a megoldast, els6sorban a fenntart6tol. Mara rajottem, hogy ez azért
van, mert nem ismerik a lehet&ségeiket, és még ha tanacsot is kapnak a fejlesztésekre, ismeretlen
terilet 1évén, nem mernek belevagni az 4j dolgokba. Hiszem, hogy a piaci alapon muakods
oktatasban szerzett tapasztalat képessé tesz egy vezet6t arra, hogy ,,talélé” legyen és mindent
elkbvet azért, hogy fennmaradjon az intézménye és fejlédni tudjon a jelenlegi koznevelési
,harctéren”.

Az oktatasi rendszer atalakulasaval, az iskoldk szakmai profiltisztitasaval, keretszamok
bevezetésével olyan kihivasok elé éllitottak az intézményeket, amelyeknek nagyon nehéz lesz
megfelelniitk. Azt gondolom, hogy ez jelentés gyermekhianyt fog eredményezni az
intézményekben és erre a vezet6k nincsenek felkészitve. A valsagkezelésre kiemelt hangsulyt
kellene forditani a vezetSk képzésében.

Ezzel szemben Svédorszdghan a szolgdlati idd alatt kell a vezetoknek képzésben részt venniiik. A szolgalati
id6 alatt teljesitendé képzések elsé sorban a vezetbi készség fejlesztésére iranyulnak. A svéd
allami iskolak vezet6i megyénként halézatba tomorilnek, és rendszeres talalkozokon megvitatjak
problémaikat és kiprobalnak 4j 6tleteket.

Figyelembe véve a vezetévé valas alapfeltételeit felmertl bennem az a kérdés, hogy mi lehet az
oka annak, hogy a svéd oktatasi rendszer sokkal sikeresebb, mint akar a spanyol vagy a magyar?
Vajon mennyire fontos szempont a vezet6k képesitése és tapasztalata az intézmények
eredményessége és hatékonysaga szempontjabol? Hogyan lehet sikereket elérni, ha nincsenek
tapasztalataink sem a pedagogusmunka, sem az intézményvezetés tertletén? Valdban csak
pénziigyi akadalya lehet az alacsony eredményességi szintnek?

A magyar, spanyol és svéd vezetok

Harom orszag — Spanyolorszag, Magyarorszag, Svédorszag — pedagogusai korében végzett
felmérésemben  kulturalis  kilonbségeket — sikertilt azonositani a  vezetSktSl — elvart
személyiségtulajdonsagokban és kompetenciakban.

A felmérésben a személyes kapcsolataimat is tudtam hasznositani. 2073. jininsaban 1 hetes barcelonai
tanulmdnyutam soran 6 db dllami és egyhdzi fenntartisban miikédds oktatdsi-nevelési
intézményt (6voda, altalanos és kozépiskola) volt lehetéségem meglatogatni, akik szivesen
segitettek a kutatasban. Fzen a tanulmanyuton 10 kiilonbozé orszdg (Spanyolorszdg,
Torokorszag Gorogorszag, Szlovikia, Romdnia, Svédorszdg, Belgium, Franciaorszag,
Németorszag, Olaszorszag) oktatisi szakembereivel ismerkedhettem meg, koztuk Dick
Hero-val, a halmstadi Furulundsskolan altalanos iskola igazgatéjaval, aki a svéd pedagdgusok
korében végzett felmérésben nyujtott nélkillézhetetlen timogatast. Szintén sokat koszonhetek a
Katalan Oktatasi Minisztériumnak (kilonosen Susan Dreger-nek és Ricard Garcia-nak), akik a
tanulmanyut hazigazdai voltak és készséggel alltak rendelkezésemre, amikor beszamoltam nekik
kutatasi tervemro6l.

A kutatasomban 159 f& pedagdgus vett részt, akik magyar, spanyol és angol nyelvii
kérdoiver t6ltottek ki. Tobbféle kérdéstipust alkalmazva 6sszesen 20 kérdésre valaszoltak. A
magyar intézményekbdl 53 db, a spanyol intézményekbdl 60 db, és a svéd intézményekbdl 46 db
kitoltott kérdbiv szolgalt alapul a megallapitasaimhoz.
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A kérdbivekbdl altalanos megallapitasokat tudtam levonni a pedagogus palyara, a
vezet6valasztasra vonatkozoan, valamint megismerhettem a motivacios tényezoket, és a vezetével
szemben tamasztott kompetenciakat.

A megkérdezett pedagogusok életkorat tekintve a legfiatalabb kollégand 27 éves és a legidésebb
63 éves. A legfiatalabb magyar, a legidésebb pedig svéd. A felmérésbél megallapithaté volt, hogy
a kérdéivet kitolték atlagéletkora 42 év, amely azt mutatja, hogy a pedagdégus pdlya nem vonzo
a fiatalok szdmdra egyik vizsgalt orszagban sem. Ennek oka lehet az, hogy a fiatalok szamara
nem nyujt karrier lehet6séget a pedagogus szakma, sok tdloraval jar és emellett alacsony a
bérezés. Gyakran hallom a pedagégus kollégaktol, hogy ket nem tisztelik sem a diakok, sem a
sziil6k, a szakma presztizse mar a multé. Mindharom orszag esetében igaz az, hogy a legmagasabb
fizetési kategdriaban 1évé pedagogusok szinte annyit keresnek, mint a vezetdik, a kilénbség
elenyész6, tovabba a tdlorakat egyik orszagban sem fizetik meg. A Spanyolorszagban és
Svédorszagban a vezet6k bérének nagysagat kézponti és/vagy terileti szabalyozas mellett
befolyasolja az intézmény szintje (6voda, altalanos iskola, kozépiskola) és mérete (tanulok szama).
Hazankban kizardlag jogszabaly szabalyozza, amely azt jelenti, hogy az allami fenntartasban
mikodSk esetében a 2011.évi CXC torvény a kozneveléstdl és a 326/2013. (VIIL 30.) Korm.
rendelet a pedagogusok elémeneteli rendszerérél és a kozalkalmazottak jogallasarol szolé 1992.
évi XXXIII. torvény koznevelési intézményekben torténd végrehajtasarol szolo jogszabalyok az
iranyadoak. A nem allami fenntartisban miikéds intézmények ettél eltérhetnek. *

A felmérés azt is bizonyitotta, hogy a pedagdgus pdlya elndiesedett, amely annak is
koszonhetd, hogy a bérek a férfiak szamara, mint csaladfenntarték nem voltak kedvezbek a
korabbi évtizedekben, valamint a csaladanyak az 6vodai, iskolai sztinetekben otthon tudnak
maradni gyermekeikkel, és a GYES, GYED utan konnyebb visszatérni egy 6vodaba vagy
iskolaba, mint egy piaci alapon mikodé vallalkozashoz.

A felmérésbol kiderilt, hogy a magyar pedagogusok kizardlag néi vezetSt tud elképzelni az
ovodak vezetésére. Valasztasukat azzal indokoltak, hogy a kisgyermekeknek a néi szerep
kozvetitésére egy néi vezeté a legalkalmasabb. Valamint csak egy ndi vezetd lehet kedves,
odaado, szerets, amire a gyerckeknek sziiksége van. A valaszad6 ez esetben nem gondolt arra,
hogy az 6évodaba fiuk is jarnak. A spanyol és svéd pedagdégusok ,,bojkottalva” a vezet6 nemére
vonatkoz6 kérdéseket mindkét nemet alahtuztak és megjegyezték, hogy szamukra kizardlag a
képességek szamitanak.

Altaldnosan megallapithat6, hogy a vezet6k koérében a nék vannak tébbségben, tobb mint 80%-
ban. Svédorszagban a vezetésben tobb ndé kap szerepet, jobban torekszenek a nemek
egyensulyara, mig Spanyolorszagban a férfivezet6k vannak tébbségben. Hazankban 62 % - 38 %
az arany a nék javara, azzal a kiegészitéssel, hogy a kozépfoku intézményekben magasabb a férfi
intézményvezetSk szama. Ezt az eredményt Geert Hofstede megallapitasaival is indokolhatjuk,
mely szerint az északi kulturdk ,,femininek”, a déliek ,,masculinok”, mig Magyarorszag a kett6
kozott helyezkedik el.

Jomagam tgy vélem, hogy a férfiak tObbsége, mint csaladfenntartok igyekszik jobban fizetett
poziciéban clhelyezkedni és nem tudja elképzelni, hogy a sziinetek alatt ne dolgozzon, az nem
,férfias”. Ennek alapja akar genetikai is lehet.

A vezetd kinevezésével kapcsolatosan megallapitottam, hogy Svédorszagban nem ragaszkodnak
ahhoz, hogy a vezet6t maguk valaszthassak a pedagdgusok vagy ahhoz, hogy az intézménybdl

4 Key Data on Education in Europe 2012:http://ecacea.ec.ecuropa.cu/education/eurydice
documents/key data series/134en.pdf, letltve 2014. november 11.
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kertljon ki a vezets6. Ezzel szemben Magyarorszagon és Spanyolorszagban tugy vélik a
pedagdgusok, hogy a sikeres vezetét valasztjak, akit mindenki, vagy a nevel6testiilet tobbsége
elfogad, elismer, és ugy vélik, hogy az intézmény berkeibdl kell kikertlnie. Magyarorszagon az
allami fenntartasu intézmények vezetdit a tankerileti igazgatok hagyjak jova, igy akar a politikai
nézet is meghatarozoé lehet a kinevezéskor.

Spanyolorszag oktatasi rendszerére jellemzd, hogy nincs szabad tanarvalasztas vagy szabad
vezet6valasztas. A vezetSket és a pedagdgusokat is egy listardl valasztjak ki az iskola igényeinek
megfeleléen, vagyis kézpontilag kijelolik. Ebb6l adédhat a megkérdezettek véleménye, hogy jobb
lenne, ha valaszthatnanak.

Kulturilis kiilonbségek a vezetéi kompetenciikban

A kulturalis kilonbségek ¢és azonossagok vizsgalata soran Geert Hofstede Cultures and
Onganizgations cim@ konyvében 76 orszag szervezeti és vezetdi tipusai vizsgalatanak eredményeit is
felhasznaltam. Hofstede az egyes nemzetek, kultarak vizsgalata az alabbi teriiletekre terjedt ki:

e cgyenl6tlenség és hatalmi tavolsag

e individualizmus és kollektivizmus

e nemek kozti egyenlSség a vezetésben
e bizonytalansagkeriilés mértéke

e hosszi — vagy rovidtava orientacio

A kérdSivek kiértékelése soran megallapitottam, hogy vannak olyan kompetenciak, amelyet
mindhdarom orszagban egyarant fontosnak tartanak a sikeres és eredményes vezetdi
tevékenységhez, ezek a vegetdi késgség, Rommunikdcios készség és stratégiai gondolkodds és jovibe tekintés.
FelfedezhetSk azonban olyan tulajdonsagok, amelyek egy-egy orszagra jellemzben jelennek meg.
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A pedagogus kollégak a sikeres magyar vezetot az alabbi kompetenciakkal ruhaztak fel:

® preciz, pontos

e ambicidzus, kockazatvallald

e Onellen6rzé

e csapatépits/egylttmikodd

e szimpatikus

e id6gazdalkodas, munkamegosztas
e ¢rtelmi intelligencia (IQ)

e {Osztonzb, motivald

e hatarozottsag.
Ezek azok a tulajdonsagok, amelyek a leghangsilyosabbak a masik két orszag értékeivel szemben.

A legkevésbé fontosnak tartott tulajdonsagok magyar szemmel:

e idegen nyelvtudas

e digitalis kompetencia
e kreativitas

e innovativ

e {Gszinteség, nyiltsag

o (¢rzékenység, megértés.

A felmérésbol egyértelmtien megallapithato, hogy a magyar pedagégusok varjak el a legtobb
kompetencia egylittes meglétét vezetSjiktdl a hatékonysag és eredményesség elérése érdekében.
A megadott 20 kompetenciab6l 12-t varnak el a vezet6tol.

Az adatok igazoltak azt a sejtésemet, mely szerint ag innovdcid és a kreativitds nem kap jelentds s3erepet
a vezet6k kompetenciai kozott. A felmérés igazolja, hogy mi magyarok még mindig nem lattuk
be, hogy az IKT eszkozoknek igen is kiemelt szerepet kellene kapniuk az oktatisban és a
mindennapi vezet6i munkaban, hogy kévetniink kellene a tarsadalmi és gazdasagi valtozasokat. A
digitalis kompetencia alacsony szintd elvarasa azzal magyarazhato, hogy nemcsak a pedagégusok
atlagéletkora magas, hanem a vezet6k kozott is sokan az idésebb korosztalybdl (40-55 év)
kerilnek ki. A Baby Boom (1946 — 1964 kozott sziletettek) generacié képvisel6i nagy részben
clutasitjak a digitalis eszk6zoket, valamint az X (1965-1979 ko6zott sziletettek) generaciobol kikerild
vezetSk jelentds hanyada nem tanult meg alkalmazkodni a digitalis vilighoz és nincs is ra igénye. °
Azonban, ha nem kévetjiik a vilag valtozasait, nem lehetiink hatékony és eredményes vezetSk.

Az altalam, gyakorlatban tapasztaltakat is igazoltak a kérd6ivet kitolt6k, hogy a legtobb
munkahelyen nincs helye ag érzelmekne. Az érzelmek helyett a feladatra helyezzik a hangsulyt.
Tulzottan is a feladatra val6 iranyultsag jelenik meg a magyar nevelési-oktatasi intézményekben.
Ennek kévetkezménye, hogy sokan hamar kiégnek és akar el is hagyjak a palyat.

Az egyiittmiikidés és a ki0s munka dltaliban szimpitia alapon mikidik, azonban azokkal is meg kell
tanulnunk egyiitt dolgozni, akit nem kedveliink, vagy akivel konfliktusunk van.

Az dszinteség és nyiltsdg sgintén nem tartogik az eredményes vezeto tulajdonsagai kézé, ami azért lenne
fontos, hogy elérjik a munkatarsaink bizalmat és a konfliktusok kezelése is sikeresebb, ha
6szinték vagyunk.

5 X-generacio, http://hu.wikipedia.org/wiki/X gener%C3%A1ci%C3%B3, letdltve: 2015.4aprilis 6.
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A csapatépits készség az otfoku skalan 4,71 —es értéket kapott, amely kevesebb, mint a spanyol (5),
de tobb mint a svéd (4,33) érték. Ezt azzal magyarazhatjuk, hogy Magyarorszag kozép-eurdpai
orszagként félig individualista félig kollektivista nemzet, igy a kompetencia értéke is a kettd kozé esik.

A harom nemzet pedagégusai kozil a magyar pedagogusok tartjak a legfontosabbnak az
iddgazddlkoddst, amely a nagyobb leterheltségnek is betudhato.

Mindharom orszag esetében 100%-os eredménnyel valasztottak azt a vezetdi stilust, amely
bevonja az alkalmazottakat a dontési folyamatokba és folyamatosan értékeli munkajukat.

A felmérés alapjan a hatékony és eredményes spanyol vezetd
® innovativ
e csapatépit/ egyuttmikods
e nyilt és Gszinte
e kreativ
e ¢srendelkezik magas szintd digitalis kompetenciaval
A hatékonysag szempontjabdl kevésbé tartjak meghatarozonak a pedagdgusok
e azintelligenciat
e az ambiciot
e Onmuvelést, Onellenbrzést
e az 6sztonzés képességét
és véleménytk szerint a legkevésbé fontos az idegen nyelvtudas.

A spanyol pedagégusok vezet6rdl alkotott képe az, amellyel személy szerint jdémagam azonosulni
tudok. Egy melegszivi, csapatban dolgozni tudé és nyitott személyiségl intézményvezetdt irnak
le. Az ilyen vezetére jellemz6 a fejlett érzelmi intelligencia.

A vezetd nyitottsaga altal képes az ujitasra és jol kezeli az infé-kommunikacios eszkézoket,
lehet6séget teremt Uj modszerek bevezetésére és nem zarkozik el a faradtsagos munkaval jaré 4j
otletektdl. A spanyol oktatasi torvény V. fejezet 132. cikke el6irja, hogy a vezetének az innovaciot
el6re kell mozditani és tamogatni.’

A svéd vezetd sikerének kulcsa, ha
e innovativ
e O4szinte, nyilt
e Lkreativ
e magas foku intelligenciaval rendelkezik
e digitalis kompetenciaja fejlett

o  {Jszténzb, motivald

A harom orszagot vizsgalva a svédek szamara a legkevésbé fontos, hogy vezetdjik csapatépito,
egyuttmikods, megérts és érzékeny legyen vagy szimpatikus.

A svéd ,,északi tipusii” vezetd tulajdonsagainak hatterében a nemzetre jellemz6 kulturalis
vonasok huzédnak meg. Ahogy Hofstede is jellemezte az északi népeket, 6k a ,,tulél6k”,
beigazolddott az altala felallitott elmélet, mely szerint innovativak, kreativak és élen jarnak az

¢ Ley Organica de Educacién, http://planipolis.iiep.unesco.org/upload/Spain/Spain LOE eng.pdf, letdltve: 2015.
aprilis 6.
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yjitasokban, informatikaban. A hideg éghajlati 6vben valé elhelyezkedésiikbél adodik, hogy a
megértés és érzékenység nem tartozik az altaluk elvart tulajdonsagok kozé.

A harom orszagbdl a legindividualistdbb nemzet 1évén, a csapat helyett az egyéni érdekek, célok
dominalnak, ezért kevésbé fontos szamukra, hogy egyuttmikodve dolgozzanak a vezetével. A
kompetenciara adott érték azt sugallja, hogy a kooperacié fontossiga igényként jelenik meg a
pedagdgusok részérdl a vezetd felé. Az idegen nyelv ismerete alapvet6 az északi kulturakban, {gy
ez természetes, hogy itt is megjelenik. Az angol nyelvet mar gyermekkorban nagyon jol beszélik a
svéd gyerekek.

A spanyol ,,déli tipusu” vezet6k a mediterran éghajlatbol adéddan érzelmesek, heves
vérmérsékletiiek, fontos szamukra az egylttmikodés, Osszetartis, az emberi kapcsolatok, a
megértés. Spanyolorszag, mint a kollektivizmus eszméjéhez legk6zelebb allo orszag a vezetbre és
a szervezetre jellemzd, hogy harmoénia uralkodik, kerilik a konfliktusokat, ttkozéseket, az
egyének megtagadjak onmagukat és érdekeiket a csoport érdekében, a személyes kapcsolatok
els6bbséget élveznek a feladatnal, az egyenléség eszméje dominal.

P , . Yt e 1 ” , W ;. . 7
A vezet6 stilusaban egylttmikods, egyszerd, szerény vezetd, konzultativ és demokratikus.

Magyarorszagon és Spanyolorszagban a vezeték hatékonysagat a vezetdi és tanari tapasztalatnak
tulajdonitjak, mig Svédorszagban egyértelmien a vezetéi képesitésnek (4,58). A magyar
pedagdgusok a vezetdi tapasztalatot 4,22 —re a tanari tapasztalatot pedig 4,15 —re értékelték. A
vezet6i képesités 3,48 —t kapott. A spanyol kollégak a vezetéi tapasztalatra 4-et és a tanari
tapasztalatra 4,33 —t adtak. A legkevésbé a tanari képesitést tartjak fontosnak a pedagogusok.

2. 4bra

Képesités, tapasztalat fontossaga
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Ugy vélem, hogy a vezetévé vilas jogszabalyi feltételei hizédhatnak meg e mégott a szemlélet
mogott, amely szerint Spanyolorszagban és Magyarorszagon a tanitasi tapasztalat és vezetdi
képesités és/vagy tapasztalat sziikségessége, Svédorszagban pedig vezet6i képesités és taniti
tapasztalat nélkdl is lehet valakibdl intézményvezetd.

7 Geert, Hofstede-Gert Jan, Hofstede-Michael, Minkov. Cultures and organization: software of the mind: intercultural
cooperation and its importance for survival. Mc Graw Hill Companies. New York, 2010. p.187-233.
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A vezet6k munkaideje és feladatai

A vezet6k heti munkaideje 40 6ra mindharom vizsgalt orszagban. Az eredményes vezet6tol
Spanyolorszagban koézel 48 orat varnak el, mig Svédorszagban 42 6rat és Magyarorszagon a
legtobbet, tobb mint 50 6rat. A valaszadok koziil tobben a heti 60 6ras munkahetet varjak el a
sikeres vezetéshez. Tapasztalatom szerint a napi 8 6rat kévetd munkavégzés soran mar nem lehet
tiszta fejjel gondolkozni, hatékony munkat végezni. Ez az id6 a rutin feladatok elvégzésére lenne
a legidealisabb, de azt nem a vezetének kell végezni. Mi magyarok hajlamosak vagyunk azt hinni,
hogy a sok munka6éra mogott eredményes és hatékony munkavégzés van. Geert Hofstede
kutatasai soran Magyarorszagot és Spanyolorszagot, a bizonytalansagot jobban keriil6 nemzetek
kozé sorolta, amely azzal jar, hogy a vezetSk azt tartjak helyesnek, ha sokat és keményen
dolgoznak.

Motivicio pedagogus szemszdgbdl

A vezet6 feladatai kozé tartozik a pedagogusok, kollégak motivilisa. A vezetSk altal alkalmazott
motivacios eszkozokben is megfigyelhet6ek a kulturalis hattérbol adodoé kiilonbségek.

A legtobb ember hozza szokott élete folyaman hogy valamilyen plusz dolgot kap, ha jdl teljesit.
Gyermekként, ha jol tanulunk csillagot, nyomdat, pénzt, édességet, ajandékot kapunk. Ez a
jutalmazasi rendszer a felnétt életinkben is folytatédik. Mindezek utan teljesen
elképzelhetetlennek tartjuk, hogy valamit is elvegyenek tSlink. Ugy vélem, hogy sokszor
mindenért plusz juttatast varunk és szép lassan eljutunk arra a szintre, hogy viszonzas nélkil mar
nem is csinalunk semmit.

A felmérésembdl kideriilt, hogy a magyar pedagogusok egyértelmten, 100%-ban elvetették a
megvonast, mint lehetséges motivaciés eszkéz. Spanyolorszagban a pedagégusok 90%-a a
jutalmazast, mig 10%-a a megvonast is hatékony eszkoznek tartja a motivalasra. A kérd6iv
igazolta a gyakorlatban tapasztaltakat, mely szerint a svéd oktatok 70%-a a megvonast és csak
30%-a a jutalmazast tartja eredményesnek. Dick Hero-val folytatott beszélgetéseim soran
megtudtam, hogy 6 is a nevel6testilletben a megvonast alkalmazza annak elérése érdekében, hogy
a tanarai kozosen dolgozzanak minden egyes héten heti legalabb 8-10 6raban. Amennyiben az
intézményvezet6é nem latja azt, hogy a tanarai k6z6sen dolgoznak, akkor anyagi javak megvonasat
alkalmazza. Elmondasa szerint ez célravezetd és nem hat negativan a teljesitményre. Hiszek nekil

Az adatok azt tikrozik, hogy a spanyol pedagégusokat motivalja a kézos programokban valo
részvétel, szemben a masik két orszaggal. Bz a kulturalis kiillonbségbdl, a kollektivista nemzetekre
jellemzé tulajdonsagbdl (kapcsolatok fontossaga, dpolasa) adodik. A magyarorszagi tanarok a
pénzjutalmat jelolték els6dleges motivacios eszkozként, ami azzal magyarazhaté, hogy a
pedagdgus bérek elmaradnak az unids bérektsl. A svéd kollégak motivalhatéak kihivast jelent6
feladatokkal és munkakorbévitéssel, amely ,,talél6” tulajdonsagukbol kévetkezik.

Elé6léptetésre egyik nemzet pedagégusa sem vagyik, ami azt jelenti szamomra, hogy
ismervén a novekv6 vezetSi feladatokat, terheket és felelésséget, ezeket senki nem kivanja

maganak.

A felmérés egyik nagy tanulsaga az, hogy mindharom nemzet pedagégusai szomjazzak a
vezetGjiik elismerését, dicséretét és hogy tiszteljék Sket!

A hazai vezet6k szamara az alabbi javaslatokat tudnam megfogalmazni:

e maximalisan hasznaljak ki intézménytk infrastrukturalis adottsagait
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e sokkal diak-centrikusabb oktatasi szemléletet kovessenek

e torekedjenek a munka és a maganélet egyensulyara, testi és lelki
egészségvédelmukre

e ismerjék meg 6nmagukat és folyamatosan fejlesszék képességeiket és készségeik

e ne adjanak teret az ellenségeskedésnek, konfliktusoknak, viszalykodasnak

e szorgalmazzak az egylittmikodést a nevelStestiiletben

e ne fukarkodjanak a dicséretekkel

e ¢s végul adjak at a vezetést a fiatalabbaknak maximum 15 év utan, azaltal hogy
,»kinevelik” leend6 utédjukat, ne ragaszkodjanak a pozicidjukhoz

,Mindennek rendelt ideje van...”
(Biblia, A prédikator konyve, 3:1)
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