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1. Bevezetés
»,Ez nehéz mesterség, amelyhez intelligencia, tapasztalat,

hatirozottsag és mértéktartas sziikkséges.

A mértéktartds a vezetési funkciot ellato személy

egyik legfontosabb tulajdonsiga.”

(Henr1 Fayol)

Meglepoének tlinhet, hogy Emberi Eréforras Tanacsado szakos hallgatoként, ezt a

témat tartottam arra érdemesnek, hogy ebbél irjam diplomadolgozatomat. Ugy vélem, nem
altalanos, hogy egy végz6s hallgatd azzal foglalkozzon, hogy hogyan tud sikeres lenni egy
vezet6, illetve mindehhez milyen kompetenciak sziikségesek? Természetesen mindenkinek
vannak elképzelései, tervei azzal kapcsolatban, hogy a munka vildgdban hogyan, miként
szeretne majd érvényesiilni. Csalddom korében volt lehetdségem megtapasztalni vezetdi és
beosztotti  kapcsolatok  alakulasat, adott problémak kezelését, egyéb vezetdi
magatartdsformakat. Tanulményaim kozben, tobb alkalommal véllaltam munkat kisebb
vallalkozasokban, és ennél fogva belelattam a szervezetek miikdodésébe, igy a vezetdi
viselkedésformakba is. E teriilet mélyebb megismerése mindig fontos volt szamomra, mert
latom, hogy adott szervezet eredményes és hatékony miitkodése mogott, annak sikeres
vezetése és iranyitasa kell, hogy alljon. Ezen tapasztalataim és benyomdsaim alapjan
kijelenthetem, hogy nehéz jo vezetének lenni! Tudom, hogy a kiilonbozé szervezetek,
intézmények mas €és mas vezetdi magatartdsformakat igényelnek, elvégre eltérdek a
feladatok, a munkaformak ¢s az elérend6 célok! Annak egyértelmii definicidja sem evidens
és vitathatatlan, hogy ki a jo és ki a rossz vezetd. Hipotéziseim igazolasaval a hatékony és

eredményes vezet6i kompetenciakat keresem:

- HI1: Feltételezem, hogy a jo vezetd elhivatottsagaval, tdmogatd ¢és Onzetlen
hozzaallasaval képes eldsegiteni beosztottjai képességeinek maximalis fejlesztését.

- H2: Feltételezem, hogy az O6vodavezetOkre, inkdbb jellemzObb az Intrinsic
(6njutalmazo) motivacié, mint az Extrinsic (eszkoz jellegii) motivacio.

- H3: Feltételezésem szerint az 6vodakban a feladatorientalt és a beosztottorientalt
vezetési stilust inkabb sziikséges egyarant alkalmazniuk a vezetdknek, mint
kizarolag a beosztottorientalt vezetési stilust.

Eldszor a vezetés fogalmat tisztazom, melynek értelmezésére tobbféle filozofia kép,
nézet sziiletett mar. Valaszt keresek arra a kérdésre, hogy a vezetdi készségeket tanuléssal el

lehet-e sajatitani, vagy sikeres vezetonek sziiletni kell? E kérdéskorben a vezetéskutatassal



és vezetéselmélettel foglalkozo szaktekintélyek Taylor, valamint Fayol segitségével
kaphatunk tisztabb képet. A hatékony vezet6vé valashoz sziikséges, hogy a vezetd
rendelkezzen bizonyos készségekkel, melyeket Ralf Stogdill a tanulasiranyitas kiemelkedd
képviseldjének nézetein keresztiil mutatok be. Sok vezetd tigy gondolja, hogy ha rendelkezik
az elégséges szakmai ismerettel, akkor jo vezetové lesz, de ehhez elengedhetetlen bizonyos
vezetOi alaptulajdonsagok megléte is, melyek vildgosan koriilirhatéak. Dolgozatomban
kitérek Kurt Lewin (1938) altal meghatarozott vezetési stilusokra, melyek segithetnek
ravilagitani a sikeres vezet6i jellemre, megerdsitve hipotézisem igazolasat. A témahoz
kapcsolodod szakirodalmi munkakkal, publikaciokkal mutatom be a tovabbiakban a
motivacios, 0sztonz6 rendszereket, valamint azokat a vezet6i kompetenciakat, amelyek
hatékonyan segithetik a vezetéi magatartasformak megértését. A vezetdi kompetenciakat
megismerve benyomast szerezhetiink arr6l, hogy napjainkban milyen vezetdi
magatartdsformak lennének sziikségesek a kdznevelési rendszerben. Mely kompetencidk
sziikkségesek ahhoz, hogy egy vezetd munkajaban eredményes, elismert, motivalt és
innovativ legyen? A munkahelyi 1égkor is igen meghatdrozo a kollégak szamara. A vezetdi
stilus nem csak a vezetd sikerét eredményezi, hanem alkotderdt jelent a munkatarsak
képzéséhez, segitéséhez, tamogatasahoz is, hiszen a hatékony kommunikacio, az 6sztonzes,
a motivalas, a tAmogatas, a beosztottak érzelmi vilaganak megértése és kezelése hozzajarul
a munkahelyi elégedettséghez. Az elméleti attekintést kovetden, kutatasi modszereimmel
vizsgalom a vezetdi stilusokat, készségeket és képességeket a koznevelési kompetencidk

tukrében.

Ugy gondolom, hogy az elméleti attekintés segitséget jelent az elmalt évtizedek
kiilonbozé nézeteinek, stilusirdnyzatainak megismerésében, azonban e téma alaposabb
feldolgozasa csak akkor lehet relevans, ha a jelenkort is vizsgaljuk. Kutatasom soran, a
megkérdezett 6vodapedagdgusok tapasztalatai és véleménye alapjan, kérddives modszerrel
keresem az 6vodavezetéshez sziikséges kompetenciakat, valamint strukturalt egyéni interjus
modszerrel elemzem az dvodavezetdk meglatasait, véleményeit. Osszefiiggést keresek a
hatékonysag és az elégedettség kozott. Tovabba valaszt keresek arra, hogy milyen
tulajdonsagokkal, produktiv vezetdi stilussal kell rendelkeznie egy 6vodavezetonek, hogy
elfogadott, tamogatott, ugyanakkor eredményes legyen a jelen idészakban.

Célom, hogy dolgozatom révén bemutassam a kozoktatasban hatékonynak vélt
vezetOi stilusokat, viselkedésformdakat. A kutatdsi modszerek segitségével megkérdezett
ovodapedagdgusok és vezetdk véleménye segithet attekinteni az elvardsoknak megfeleld,

eredményes ¢€s elfogadott vezetdi kompetenciakat.



2. Szakirodalmi kitekintés

2.1. A vezetés elméleti alapvetései

A torténelemben eddig szamos vezet6rdl, hadvezérrdl és allamfoérdl bizonyosodott
be, hogy milyen sikeres iranyitd, vezeté munkat végzett. Nincs ez most sem masképpen, de
hosszu Ut vezetett ahhoz, hogy a vezetéselmélet és a vezetéslélektan azt kozvetitse, hogy
nincs rossz vagy jo vezetd, hanem adott helyzetben hatékony vezeté van. (Balogh et.al.
2013)

A Kkiemelt vezetési iranyzatok képvisel6i, tobbek kozott Taylor, Fayol és Weber
vezetésrol alkotott nézeteikben, elméleteikben a klasszikus iskolai modell alapjait 6sszegzik.
Fayol (2016),- megfogalmazasaban a vezetés annyit jelent, mint tervezni, szervezni,
kozvetleniil iranyitani, koordinalni és ellendrizni. Nézeteiben tovabba kKiemeli a vezeték
rendszeres képzését, sokoldalu felkészitését, amelyek az adott szervezetek hatékony
miikodéséhez sziikségesek. Taylor a szervezetet egységnek latja, benne a tudomanyos
vezetést - szervezést tartja fontosnak a teljesitménybérezés és az 0Osztonzés elvét
hangsulyozva. Weber alapelvében a szabalyozottsag, a hierarchia és a személytelenség
fogalmazodik meg. A szervezeti hatékonysagot a biirokratikus iranyitasban latja. (Dobak-
Zachar, 2013)

A vezetbfejlesztéssel foglalkozd Kertész Andras véleménye szerint a vezetéselmélet
megalkotoi felismerték, hogy a hagyomanyos leadership (azaz a vezetés) sikeréhez a targyi
tudas és a lexikalis ismeretek mellett nagy sziikség van bizonyos személyiségvonasokra €s
készségekre. Nézeteiben elsOsorban az dnismeret fontossagat emeli ki. Azt vallja, hogy egy
jo vezetd csak akkor tud hatni masokra, ha rendelkezik megfeleld6 Onismerettel,
emberismerettel, hiszen amennyit megismert onmagéabdl, azt tudja atadni masoknak.
Gondolataival teljes mértékben egyetértek, nagyon fontosnak tartom, hogy a vezetd
tisztaban legyen erdsségeivel €s gyengeségeivel, kompetencidinak biztos ismerete alapjan
torekedjen intézménye és k6zossége magasszintii, eredményes vezetésére. Kertész a vezetoi
szerepet szintekre osztja:

e alapjat a pozicid szintjével azonositja, amely szinten a vezetd megismeri 6nmaga
képességeit, erdsségeit, esetleges gyengébb teriileteit,
e azengedély szintjén a kapcsolatok kialakitasa, a vezetés mindségi fejlddése talalhato,

amely szinten a munkakdri hatarokat némileg ,,tallépve” iranyit,



e a teljesitmény szintjén egyre produktivabba valik a vezetd iranyitd szerepe, ami az
egyéni képességek segitését, fejlesztését jelenti,

e a legmagasabb szintet meglatasa szerint nem mindenki tudja elérni, ¢z ugyanis a
személy szintje, ahol a legfontosabb a vezetdi elhivatottsdg és oriasi az aldozat
hozatal. Ezen a szinten a vezetd timogatd és Onzetlen hozzaallast tanusit, ami

eldsegiti a munkatarsak képességeinek maximalis fejlesztését. (Kertész, 2018)

A 90-es években egy U szakaszba Iépett a kozoktatds. A megujulas tartalmi
valtozasokat vont maga utan, ami masfajta vezetéi mozgasteret igényelt, és ehhez masfajta
vezetdi kompetenciak és szervezeti keretek lettek sziikségesek. Ennek tiikkrében az alkotoi
munkafolyamatok, elvek és nézetek realizadlodtak, megteremtodott az intézmények 6nalld
arculatanak igénye és ez igaz a kozoktatasra is ezt 1998 szeptemberét6l a pedagodgiai
programnak is tartalmaznia kell. Az intézményi arculat megfogalmazasa, felépitése és
hatékony megvaldsitasa, az ott zajlo oktatd- neveld munka, a kozosségi tevékenységek a
vezetOi kvalitastol, felkésziiltségtol, a konfliktuskezelési technikaktol fiiggtek és fiiggenek
jelenleg is. Benedek Andras a Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
igazgatdja, tobb eldadasaban is kifejtette a kompetencidk fejlesztésének, az innovéacidhoz
valé viszonyanak fontossdgat. A tevékenységeket ne a rutin uralja, hanem sziikséges
megismerni alternativ nézeteket, kérdéseket feltenni, allaspontokat képviselni, vitatkozni.

(Benedek, 2006)

Bass, (1999) a modern vezetéselmélet egyik jelent6s alakja, szerint a vezetés
kapcsolatot jelent két vagy tobb csoporttag kozott, ami magaba foglalja a csoporttagok
elvarasai és észlelései mellett az adott helyzet felépitését és tjraépitését. A vezetd
cselekedetei nagyobb befolyassal vannak a dolgozokra, mint a dolgozoké egymasra.
A vezetd iranyitasa altal modositja a tobbiek kompetencidit és motivacidjat a
csoporton beliil. Kimozditja a dolgozdkat az onérdekkovetésbol és ezaltal egy érettebb
szintre emelve er6siti a teljesitmény és az Onmegvaldsitas iranti igényét.
E transzformacios/atalakité vezetési modellje (1985) az egyik legnépszeriibb a

vezetési modellek kozott. (Benyovszky, 2016)

2.1.1. Vezetdi alapviselkedések, vezetoi hatalom

A vezetés egy Osszetett, sokrétli feladat, amely egyszerre szakma, tudomany és

egyfajta miivészet is. Olyan tevékenység, amely bizonyos célokat tiiz ki, a célok elérésének



eroforrasat biztositja, a hatékonysag érdekében a szervezetet mozgositja, azt kialakitja és
miikodteti. Ralf Stogdill a tanulasiranyzat jelentés képviseldjének nézete szerint a sikeres
vezetd kiemelkedé vezetési kvalitasokkal rendelkezik. Tanulmanyaiban ramutatott arra,
hogy az egyén nem valik hatékony vezetdvé csak azért, mert rendelkezik bizonyos
tulajdonsagokkal. Ugy véli, hogy a vezet6i jellemzéknek kapcsolodniuk kell a vezetési
helyzet kovetelményeihez, a konkrét kihivasokhoz, a dolgozok képességeihez, értékeihez.
A vezetdi alapviselkedések Rado (2011) meglatidsa szerint sok azonossdgot mutatnak,
ugyanakkor kiilonbségiiket a tradicionalis (direkt/utasito, igynevezett feladatcentrikus) és
human er6forras szemléleti (participativ/egylittmikodé ugynevezett empatikus)

alapviselkedésekben 6sszegzi:
Tradicionalis, utasitd, feladatcentrikus vezeté alaptulajdonsagai

A tradicionalis vezet6é a munkatarsakat nem ellenérzi folyamatosan, kiosztja
szamukra a munkat, amit csak késébb kér szamon, ugyanakkor figyelmen kiviil hagyja

otleteiket, véleménytiket.

A direktiv/utasit6 vezet6 elsdsorban a feladatokra fokuszal, az elérend6 célt tartja szem el6tt,
annak hasznossaga masodlagos szamara. A munkakorok értékelését és a munkak felosztasat
»~fontos nem fontos” szempontok alapjan rendszerezi. A munkatarsakat sajat
meggy6zO0désének megfeleld utasitdsokkal iranyitja, a feladatokat elére megtervezi és
kiosztja. Folyamatosan ellendriz, a hataridoket szigortian betartatja, egyediili jogkorének
tartja a tervezés, szervezés, iranyitas és a dontés jogat. Erezteti vezetdi pozicidjat,
dontéshozatalara az autokratizmus, kommunikaciojara az egyiranylGsag jellemzo.

Jo stratéga, tervezd és eldrelatd vezetd az, aki részleteiben elemzi és hatarozza meg a

feladatokat.
Human eréforras szemléletii vezet6 alaptulajdonsagai

A vezet6i viselkedésmintakat nézve e vezetéi tulajdonsag az elfogadottabb
napjainkban. A vezet6 egyiittmiikodd, fontos szamara a munkatarsak oktatasa, megfeleld
képzése, tréningek szervezése. Szereti a kihivasokat, az 06nallo feladatokat, onmaga
képességeit is folyamatosan fejleszti. A valtozasokhoz igyekszik igazodni, innovativ
meglatasa a maximalizmus mellett/helyett, a teljesitmények optimalizalasara helyezi a
hangsulyt. Stratégiai gondolkodasa igazi csapatjatékossa teszi, operativ médon vonja be

munkatarsait a feladatok elvégzésébe. Kommunikaciojara a kétoldaliisag jellemzd, a



munkatarsak véleményét meghallgatja, jo Otleteiket, pozitiv meglatasaikat azonnal
alkalmazza. Munkaban szocialisan érzékeny, a felmeriilt problémakat igyekszik azonnal

elrendezni, j6 megoldasra torekszik. (Rado, 2011)

Formalis és informalis vezetdi hatalom
e Formalis vezetdi hatalomrdl beszéliink akkor, amikor a pozicidba belesziiletik, vagy
megkapja azt a vezetd. Beosztottjaival szemben jutalmazast és biintetést alkalmaz.

Kinevezése miatt felnéznek ra, hiszen azért lett kivalasztva, mert kiemelkedik valami

miatt, kiemelkedik kollégai koziil. Fénokként ismerik el, dontéseit elfogadjak.

a bizalmon, a megbecsiilésen alapul, személyiségét, képességét, emberkdzpontu,

motivalo példamutatasat, tudasat és szakértelmét megbecsiilik. Képes munkatarsait

egylittmiikddésre késztetni, kovetoket talalni a feladatainak elvégzéséhez, ezaltal az

emberekre pozitiv hatast tud gyakorolni. (Rado, 2011)

A vezetok alapvetd feladata, hogy munkatarsaik munkajat folyamatosan
ellendrizzek, szakmai segitséget nyujtsanak résziikre és évente értékeljék pedagogiai
munkajukat.

Az Oktatasi Hivatal rendelkezése szerint 2015-t6l bevezetésre keriilt a pedagogus
¢letpalyamodell, ami eldirja, hogy a vezetOk onmagukat kétévente, kollégaikat 5 évente

adott szempontok szerint értékeljék.

2.1.2. Vezetési stilusok

,»Mutass nekem egy biztos pontot, és kimozditom sarkaibol a vildgot.” (Eukleidész)

Egy szervezet, adott 6vodai intézmény sikeres mikodését nagyban befolyasolja a
vezetd személyisége, vezetdi stilusa. A kiilonb6z6 munkahelyek, az eltérd feladatok mas és
mas vezetdi stilusokat tesznek sziikségessé az eredményesség elérése érdekében. Az tehat,
hogy milyen a vezet6 stilusa, meghatarozza a szervezet hangulatat, [égkorét, a munkavégzés
hatékonysagat. A munkaval kapcsolatos attitidok valamilyen mddon kapcsoldodnak a
munkahelyi viselkedéshez. Ezért is fontos az attitidok pontos megértése, az azokat
befolyasold tényezok és Osszefiiggések feltdrdsa. A munkéval valo elégedettség magasabb
szintje magasabb szintti munkavégzéssel jar egyiitt. (Craig, 2008)

Hipotézisem igazolasahoz, valaszt keresek arra, hogy melyik vezetési stilus, elmélet

all legkozelebb az d6vodai vezetdk altal képviselt oktatasi teriilethez? Kimutathato-e a



vezetési stilus hatékonysaga? Fred Fiedler a 20. szazad egyik vezet6 tudosa, kontingencia
modelljében a vezetok szokésait és jellemét kutatta a vezetési stilusok €s magatartasmodok
tilkrében. Nézete szerint a vezetdi hatékonysag a helyzet esetlegességén mulik. Minden
vezetd hatékony lehet (LPC- feladat irdnyultsdg), ha a vezetési stilusuk a helyzet
kedvezOségének megfelel. Fiedler modelljében a személyiségkdzpontl vezetési stilusnak
két fajtajat kiilonboztethetjik meg, amely lehet feladatorientalt, vagy beosztott-,
kapcsolatorientalt.

Ugy gondolom, hogy a Kiilonbozé iranyitast igénylé helyzetekben més és mas
vezetési stilusok lehetnek eredményesek. Minden munkahely, minden munkahelyi csoport
esetében azt a megfeleld vezetdt kell megtalalni és a szervezet €lére allitani, amelyik a
vezeto6i stilusok koziil az adott munkavégzéshez a leghatékonyabbat képviseli. A mai napig
fontos alapjat képezi a vezetéselméleti szakirodalmaknak, kutatdsoknak és
megfigyeléseknek Kurt Lewin, amerikai- német pszichologus elmélete. A modern
tarsadalmi-, szervezeti-, és alkalmazotti pszichologia teriiletén uttorének szamitd
pszichologus 1938-ban hatarozta meg a vezetési stilusok harom fajtajat: az autokratikus, a

demokratikus, ¢és a Laissez-faire tipusu vezetdi stilust. (Kaszas, 2020)

Autokratikus vezetési stilus

A vezetd pontosan meghatarozza a feladatokat, a tekintélyelviiségre eskiiszik. Nem
kér tanacsot, a véleményekre nem kivancsi, a dontéseket egyediil hozza meg. A munkéat
kritikus szemmel figyeli, ellendrzi, azonnal szovateszi, ha valaki hibat vét. Parancsokat
osztogat, utasit, nem pedig kéri a feladatok elvégzését.

Elénye, hogy szinte kikényszeriti a beosztottaktol az elvart eredményeket, melyek
kiemelkedo teljesitményt indukalnak. Olyan munkahelyen eredményes e vezet6i stilus, ahol
fontos a szigorusag, illetve emberéletek mulhatnak a vezetdi dontéseken, mint pl. katonasag,
rendOrség, egészségiigyi szféra.

Hatranya a munkahelyi 1égkdr mindségében jelentkezik, a munkavallalok feleslegesnek
érezhetik magukat az egyszemélyes kontroll miatt. A vezetd tavollétében a munka

hatékonysaga csokken, visszaesik.
Demokratikus vezetoi stilus

A vezetd a beosztottakkal egyiitt hatarozza meg a feladatokat, egyenragu félként
tekint r4juk. A munka elvégzéséhez sziikséges informdaciokat atadja, kéri elvégzését.
A vezetd figyelembe veszi a munka emberi oldalat. Tekintélye szakmai tuddsan és nem

pusztan vezetdi beosztasan alapul, tovabba kész kompromisszumot kotni.



Elénye, hogy a munkahelyen barati 1égkor uralkodik, a dolgozok jo otleteikkel segitik el6 a
kreativ munkavégzést.

Hatranya, hogy a folyamatosan jo teljesitményt ny(ijtd kozosségben nem mindig talalja meg
a vezetd a kozods hangot a beosztottakkal. Ez hatraltatja a munka hatékony és gyors

elvégzését. (Kaszas, 2020)
Laissez-faire vezetoéi stilus

A vezetd nagy mozgasteret enged a dolgozdinak, a munka elvégzése azonban nem
nagyon érdekli. Atadja a legfontosabb, a nélkiilozhetetlen informaciokat, majd a
tovabbiakban a sziikséges eszkozok biztositdsa mellett a dolgozokra bizza a feladatok
elvégzését.

Elony6s a reklam, a marketing és mindenfajta kreativ szakmaban, ahol -nem jellemz6 a
feladatmeghatarozas, minden beosztott tudja a teenddjét, tovabba szakértéje sajat
tertiletének. E stilus alkalmazasa lendiiletet és 6nbizalmat ad az ott dolgozdknak.

Hatranya lehet a dolgozok szabad vagy kotott munkaideje. Ha a dolgozok nem rendelkeznek
megfelel6 tudassal, tapasztalattal, kaosz alakulhat ki, mely altal a munka kudarcba fulladhat.
(Kaszas, 2020)

Autokratikus/Tekintélyelvii Demokratikus Laissez-faire /Rahagyo

vezetési stilus vezetési stilus vezetési stilus

A dontéseket a vezetd hozza | A teenddkrdl kozosen A dontésekben a vezeté nem

meg egyediil. dontenek. vesz részt.

A célhoz vivo 1épéseket a Kozosen kialakitjdk a cél | A vezetd nagy mozgasteret ad

vezetd egyenként irja el eléréséhez kelld 1épéseket, | kollégdinak. Informéciokat

anélkiil, hogy a csoport ha technikai segitségre van | atad, eszkozoket biztosit, de a

tisztaban lenne a f6 irannyal. | sziikség, a vezetd tobb munka  folyamata  nem
alternativat javasol. érdekli.

A vezetO hatarozza meg a Vezetd + beosztottak A vezet0 nem vesz részt a

feladatokat, nem kér egyltt hatarozzak meg a részfeladatok elosztasdban, a

tanacsot. Szigorq, feladatokat. Informal, dolgozdkra bizza.

tekintélyelvi. kompromisszumot két.
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Elénye: Az eredményeket Elénye: A vezetd Elénye: Eredményes lehet a

minden-aron eléri, magas objektiven biral és dicsér, | marketing teriileten,

teljesitményt indukal. teljes értékii csoporttagként | reklamszakmaban, ahol nincs
vezet, barati 1égkor feladatmeghatarozas. Az
uralkodik. Kreativitas, Onallosag nagy onbizalmat
produktivitas jellemzo. ad a dolgozoknak.

Hatranya: Rossz a Hatranya: A folyamatos j6 | Hatranya: A tudas és ismeret

hidnydban a nagy szabadsdag

munkahelyi 1égkor, a vezetd | teljesitményhez nem
yricg ! Y kdaoszhoz vezethet.

tavollétében a munka mindig konnyl fenntartani
hatékonysaga csokken. a kozos hangot.
Biralataban személyes,

szubjektiv, baratsagtalan,

személytelen.

1. tablazat: Kurt Lewin féle vezetési stilusok - Sajat szerkesztés (Kaszas 2020)

2.1.3. Az 0sztonzé rendszer

A vezetbk munkajaban kiemelten fontos az Gsztonzés, a motivacid, hiszen a
munkavallalok és a munkaadok érdeklédését befolyasolod eszkoz, ami fontos a kolcsonds
elégedettség eléréséhez. Megteremtése és fenntartdsa fontos feladat minden munkahely és
vezetd szamara. Hozzajarulhat a teljesitmények noveléséhez, a magasabb jovedelmek
eléréséhez. Tapasztalataim €s ismereteim is aldtdmasztjak azt, hogy a motivalt és elégedett
munkavallalok, vezetdk, magasabb szinten képesek teljesiteni munkajuk soran. Az ehhez
sziikséges 0sztonzési kornyezet és modszer kialakithatd, az elért eredmények és a kitlizott
célok teljesiilése, tovabba az egyéni és team feladatok elvégzése pedig minden esetben
mérhetd, értékelhetd. Az Osztonzést a legtobb munkavallald a pénzzel, az anyagi
elismeréssel kapcsolja 0ssze. Ez természetes, mert fontos az anyagi elismerés is, de
mindeziddig a koznevelési rendszerben ezt felillirta az elhivatottsag, a hivatastudat.
Véleményem szerint kell hangsullyal kell megjelenniiik a nem pénziigyi 6sztonzoknek is.
Ezek tovabbi plusz-koltségeket jelenthetnek a szervezeteknek, ugyanakkor biztositjak a
munkavallalok munkavégzésének megfeleld koriilményeit, timogatjak a munka jellegét, az
egyéni karrier alakulasat. (Kaszas, 2020)

Az 6sztonzés fontossagat, bevezetésének sziikségességét Adam Smith X VIII. szazadi

kozgazdasz, ,, A nemzetek gazdagsaga ” (1776) cimii konyvében fogalmazta meg. Meglatasa
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szerint az embereket els6sorban az érdekeik Osztonzik, azok pedig elsGsorban anyagi
jellegtick. A lehetdségeket pedig a munkahelyeknek sziikséges megteremteni, hogy ezaltal
az emberek gyarapithassak javaikat. (Smith, 1959)

Az 0sztonzés eszkozei

e A pénziigyi 6sztonzék a munkabér és a bér-jellegii juttatasok. Mindez kiegésziilhet
jutalommal, prémiummal, sikerdijakkal, sz4zalékos részesedéssel, esetleg
ajandékutalvanyokkal.

e Anem pénziigyi 6sztonzok a béren kiviili juttatasok is, mint pl.: a plusz szabadsagok,
a kozlekedési koltségtérités, a ruhapénz, a lakhatasi koltségek atvallalasa, vagy akar

szabadidds bérlet biztositasa, SZEP kértya, vasarlasi kedvezmény lehetdsége, stb.

Idesorolhat6 tovabba az eldmeneteli lehet6ség, a felelésséggel valo felruhazas, a
kiemelkedd teljesitmények nyilvanos elismerése, a munkakoriilmények megfeleld
biztositdsa, a dontések atruhdzasa, a delegalasra val6 felkérés, a csapathoz tartozas erdsitése,

a sikerek k6z0s tinneplése. (Kaszas, 2020)
Motivacios rendszerek

Tarsadalmi kdrnyezetiinkben nagyon fontos szerepe van a kidolgozott és alkalmazott
0sztonzeési, motivacids rendszereknek. A motivacids rendszer Osszefiigg az egyéni és a
csoportos teljesitménnyel, és akkor mondhato jol kidolgozottnak, ha az egyénekre és
egyuttal csoportokra is vonatkozik, pénziigyi €s nem pénziigyi 6sztonzok valtozatos elemeit
is tartalmazza, figyelembe veszi a helyi sajatossagokat, valamint a motivaland6 személyek
igényeit. A kifejezés a latin eredetli movere szobdl szarmazik, igy jelentése a mozogni,
mozgatni, illetve a kimozditani igébdl eredeztethetd. A motivacios elméletek az okokra
koncentralnak, melyek a viselkedést kivaltjak, vagy folyamatokra, melyek eredménye a
viselkedés. (Paczari, 2017)

Az emberekre jellemz6 motivaciokat a pszichologia két tipusba sorolja, amelyet
Estefanné a kdvetkezoképpen foglalja 6ssze:

- Extrinsic (eszkdz jellegli) motivacid: kiilsé motivacid, amely a viselkedés
motivacidjaban jatszik szerepet. Az egyén az adott viselkedést azért hajtja végre,
mert jutalmat keres vagy szeretné elkeriilni a biintetést. A tevékenységekben nem az
¢lvezetes cselekvés all, hanem kiils6, - anyagi vagy targyiasult jutalom, dicséret,

hirnév, anyagi elismerés.
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- Intrinsic (6njutalmazo6) motivaciod: csak akkor jellemz6 az ilyen motivacio, amikor
maga a cselekvés jelent motivaciot és élvezetett nyujt a cselekvonek is. (Estefanné,

etal. 2015)

A motivacié meghatarozasat a pszicholdgia, illetve vezetéselmélet megkozelitése
altal tudjuk értelmezni. A pszichologia oldalardl vizsgalva belsé késztetések, indittatasok
Osszessége, amelyek cselekvésre, viselkedésre késztetnek. A  vezetéselméleti
megkozelitésben hasznalhatjuk az Gsztonzés szinonimajaként, amely fontos velejardja a
vezetdi tevékenységnek, magatartasnak. Jellemzéen ez 4ltal mérhetd a vezetd
eredményessége, vezetdi kompetencidja. Hiszen ha a szervezetben a vezetd nem tudja
megfeleléen motivalni a dolgozdkat, az adott célok elérése érdekében, ugy a szervezet
érdektelenné, miikodése pedig bizonytalanna valik. E fontos vezetdi magatartas egy olyan
0sztonz6 folyamat elemét képezi, amely a munkavallalokat a szervezet céljainak elérésére
sarkalja. A belsé sziikségleteiket igyekszik kivaltani ¢és erdfeszitéseiket az adott
teljesitményre irdnyulva fenntartani. Ugy gondolom, hogy jelen tarsadalmunkban a vezetdk
is kiemelten fontosnak tartjdk a motivacio kérdését, hiszen elfogadott tény, hogy a belsd
késztetés és a sikeres kiilsé Osztonzés, - egyiitt a munka sikerét novelhetik. Az egyén
késztetéseit (elsddleges és masodlagos) drive-ok adjak, amelyek sziikségletekbdl fakadnak,
és szervezetlink hajtoerejét, energiajat, motivalt viselkedéseit eredményezik. E gondolatok
tudomanyos kidolgozéi (Maslow, Herzberg, Hunt, Mc Gregor) motivacids elméleteikben
soroljak fel azokat a sziikségleteket, amelyek eredményeképpen a vezeték és munkavallalok

is hatékonyabban tudjak a munkajukat végezni. (Hebb, 1975)
A motivaciés elméletek kiemelt képvisel6i

Frederick Herzberg kéttényezds motivacios elméletében motivatorokat jeldol meg,
amelyek nem sziikségletek, ugyanakkor élvezetesebbé teszik a munkavégzést. Véleménye
szerint a hatékonysdg a magasabb rendii motivaciok elérésével novelhetd. Az alacsonyabb
rendi sziikségletek kielégitettségének hianya mint pl. a munkahelyi feltételek vagy a
munkahelyi kapcsolatok , elégedetlenséget okozhat. Kiemeli a vezetdi hatékonysagot jelentd
egyéni motivalast, amely jelenthet elismerést, feleldsség atruhazast, eldléptetést.
1940-ben hatarozta meg és dolgozta ki Maslow az emberi sziikségletek kielégitésének 5
szintjét a sziikséglethierarchia- elméletében, amelyet a mai modern nézetek kibovitettek 7
szintre. Az 6nmegvalositas alapvetd sziikségletét tartja a legmagasabb motivacios szintnek
azt, hogy azza valjunk, akivé lenni szeretnénk. Mindezt azonban nem érhetjiik el az alapot

jelentd fiziologiai sziikségletek (pl. evés, ivas, pihenés) kielégitése nélkiil, majd erre épiilnek
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a biztonsag és védelem, valamint a szocialis sziikségletek 6sztonzdi. A munka elismerésének
legfontosabb 1épcséfokat az onbecsiilés, a megbecsiilés szintjét elérve, sokak szamara
elérend6 vagy az 6onmegvalositas szintje. Ezt a szintet azonban meglatasa szerint kevesen
érik el. A mai menedzsment az 6nmegvaldsitas elérését kiegészitette a kognitiv és az

esztétikai sziikségletek igényével. (Kaszas, 2020)

Maslow piramsanak 7 szintje, amely a kibdvitett kognitiv és az esztétikai sziikségletekkel az

alabbi igényekre épiil ra.

A

Onbecsiilés, elismerés

Szocialis szlikségletek

Biztonsag

1. dbra: Az Onmegvalositas 7 szintje (Forras: David Adam: Online Marketing)

Daniel H. Pink motivacio 3.0 kutatasi elmélete a jutalmazas és a biintetés (mint kiilsd
motivacios eszkozok) megvaltozott szemléletmddjara és hatasaira mutatott ra.
A Motivaci6 3.0 cimii konyvében (2009.) foglalta 6ssze elméletét, melyben a Motivacio 1.0
megléte a kiilsé jutalmazas és a biintetés elkeriilésére, majd a XX. szazadra jellemzd
motivacié 2.0, a rutinszeri munkak végzésére iranyult. A XXI. szdzadra mindez
alkalmatlannak bizonyult, hiszen meglatasa szerint a rutinszer(i munka elnyomja a bels6
motivaciot, rombolja a kreativitast. Az embereknek munkéjuk sordn sziikségiik van a ,,Flow”
¢lményre, a heurisztikus, jobb agyféltekés, a modern gazdasiagok alapjaul szolgald
kreativitast megkoveteld munkara, amely a motivacio 3.0 elméletét timasztja ala. (Daniel
H. Pink, 2009)

A vezetéselmélettel foglalkoz6 szakemberek szdmtalan vezetésre vonatkozo modellt
dolgoztak ki. Képviseldik a vezetd személyiségére, a viselkedésére, a vezetdi

kompetencidkra, vagy éppen az eredményességre, a munkatarsakkal valo egylittmikodésre
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helyezték a hangsulyt. A két fél érdekrendszerén alapuld Gsztonzést a munkaszerzodés
mellett, a motivacioé eszkdzeivel €s céljaival lehet eredményesen megvalositani.
E nézetek realitasat a vezetéselmélet 3 klasszikus képvisel6je (Taylor, Fayor, Weber) kutatta

¢és fogalmazta meg. (Herczeg- Kophazi, 2000)

2.2.Vezet6i kompetenciak a koznevelésben

2.2.1. Kompetencia jelentése

Az 1960-as években egy altalanos vizsgélat kezd6dott meg a kompetenciak teriiletén,

amikor a korabbi kutatdsok nem tudtdk eldre jelezni az eredményes vezetdi munkavégzés
bevalasat. Meghatarozasa Chomsky munkéssaghoz vezethetd vissza, aki a nyelvi
kompetencia, az igynevezett kognitiv forradalom eléfutara, majd élharcosa volt.
Csapd meghatdrozasa szerint: ,,A kompetencia esetében tehat pszichologiailag
meghatarozott rendszerrdl beszéliink, amikor a tanulas modjai, a fejlédés és a fejlesztés
lehetdségei nagyrészt oroklott sémakon alapulnak. A képességek, készségek sajatos
rendszerbe szervezésérdl van szo, amikor viszonylag kevés elembdl az elemeknek nagyon
valtozatos, sokféle kombinécidja johet 1étre. A kompetencia fejlddése nagyrészt természetes
modon, a kornyezettel vald spontan interakcio révén megy végbe.“ (Csapo, 2017. 5. old.)

A fogalommeghatarozasok tobbsége veliink sziiletett tulajdonsagok Osszességének
véli a kompetenciat, melyet tanulas utjan, tapasztalatok altal tudunk fejleszteni. Vannak
azonban olyan nézeteket vallok is, akik szerint ez nem alapvetd, 6roklott tulajdonsag, hanem
olyan képességek Osszessége, amit csak tanulas altal, tapasztalatok utjan tudunk elsajatitani.
Spencer és Spencer meghatarozasa szerint: ,,Azon viselkedések, magatartasok Osszessége,
melyek egy adott munkakorben, szerepben ok-okozati kapcsolatban allnak a kivald
teljesitménnyel.” ( Fabulya et al. 1997. 19. old.)

Ennek hatékony vizsgélatahoz alkottdk meg Spencerék a vezetdi eredményesség €s vezetdi
sikeresség kompetenciaszotarat. A kompetenciak 5 fajtajat hatdrozzak meg: jellemvonasok,
én-kép, motivacio, tudas és a készség. (Fabulya et al. 1997)

A munkaval kapcsolatos attitlidok valamilyen modon kapcsoldodnak a munkahelyi
viselkedéshez. Ezért is fontos az attitlidok, a viselkedésforméak pontos megértése, az azokat
befolyasolo tényezdk és Osszefliggéseik feltardsa. A munkéval valo elégedettség magasabb

szintje, magasabb szinti munkavégzéssel jar egyiitt.(Pinder, 2008)
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2.2.2. Kompetencia csoportjai

A pszichologia és a pedagogia az egyén szintjén vizsgalodik, hogy a kompetencia
csoportjait meghatarozza. Mihaly Ildik6 2001-ben orszagos felmérést inditott a
kulcskompetencidk fogalménak tisztazasara. A felmérés 0sszegzésének eredményeképpen
mas és mas felfogasok alapjan osztottdk csoportokba a kompetencidkat. Mihaly Ildiké
felfogasa szerint a kompetenciak négy csoportba (az elméleti, a gyakorlati, az altalanos és a
tarsadalmi) sorolhatok. (Mihaly, 2003)

Az eurodpai oktatédsi gyakorlat és Nemzeti alaptanterviink koznevelési rendelkezése

az ¢élethosszig tartd tanulasahoz sziikséges kompetencidkat kulcskompetencidkra fiizi el a
kovetkezd meghatarozasok szerint: 1. anyanyelvi, 2. idegen nyelvi, 3.természettudomanyi,
4. digitalis, 5. tanulds tanulasa, 6. személykozi és allampolgarsagi, 7. vallalkozoi, 8.
kulturalis. (Nemzeti Er6forras Minisztérium, 2005)
Mas felfogas szerint a kompetenciakat harom csoportba sorolhatjuk: a szakmai kompetencia
(szakmai ismeretek, jartassdgok, képességek), a modszertani kompetencia (kreativitas,
problémak kezelése, gondolkodasmodok), a személyes ¢és szocialis kompetenciak
(kommunikacio, szabalykovetés empatia, dnismeret, tarsas kapcsolatok). (Balassa, 2013)

Az Oktatasi Minisztérium 2001-ben kutatdst kezdeményezett 400 fO vallalati
dolgoz6 munkaerdpiaci készségigényének felmérésére. Ennek eredménye alapjan harom
csoportba osztottdk a kompetencidkat:

1. kulcskompetenciak (kommunikacio, problémamegoldd képesség, csapatmunka,
tanulas-, €s teljesitményfejlesztés),

2. munkakompetencidk (nyelv, kreativitas, rugalmassag, dontéshozatal, feleldsségtudat,
cselekvOképesség, magabiztossag, kritikus szemlélet),

3. vezetdi kompetencidk (kapcsolatépités-, és tartds, vezetés, motivalas, dontéshozatal,
eredményekre, folyamatokra valo fokuszalas, stratégia- eldallitas, hibabol valo tanulés,

etikus magatartas). (Tempus kozalapitvany, 2009)

2.2.3. Vezetéi kompetenciak

A 90-es években jelentds valtozas tortént a kozoktatasban, melyet a tarsadalmi,
gazdasagi atalakulas sziikségszerli kovetkezményei indokoltak. A kozoktatasban ezaltal uj
vezetdi mozgastérre, masfajta vezetéi kompetencidkra lett sziikség. A  kisebb

tagintézményeket egységesitették, a pedagogiai programokban eltéré nézetek jelentkeztek,
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¢s a differencialt nevel6i kozosség is jelentds hatdst gyakorolt a vezetdi attitlidokre,
a konfliktuskezelési technikaikra. (Benedek, 2009)

Az Egyesiilt Kiralysagban 1994-ben 50 000 gyakorlott vezetdt megkérdezve vizsgalatot
végeztek, amely a kdzoktatas vezetdi szerepeiben, illetve a kihivasokban tortént valtozasokat
tamasztja ala. A kozoktatas teriiletén a kovetkezok meriiltek fel:

e az oktatasi rendszer mar nem felelt meg az igényeknek,

o felértékelddott a tehetség €s a kreativitas fontossaga,

o valtozd értékek generalodtak, amelyek befolyassal voltak az otthon és a munka
egyensulyara,

e a szervezetek mar nem fogadtdk be a parancsolo, autokrata vezetési stilust, az
egylittmiik6dé banasmodot, autonémiat igényelték az emberek,

e avezetdk folyamatosan tanulnak,

e az informéacios technika segitsége az online képz¢es iranyitasdhoz,

e vezetdi menedzselés,

e 1j vezetdi kompetencidk kialakitdsanak sziikségessége (reagalni a valtozasokra,
differencialas, innovativ motivalas, menedzseri szerepek, tervezés, ellenérzés,
csapatépités, kivalasztas). (Benedek, 2009)

A kompetencia meghatiarozasat jellemzéen a munkakornyezetben tartottak
relevansabbnak, mert ott mérhetdbb és figyelhetobb meg leginkabb, a munkavallaloval
szemben meghatarozott elvardsok megfelelése altal. Uttord szerepet ebben David
McClelland amerikai pszichologus jatszott. Azt vallotta, hogy adott munkavallalok esetében
nem az a fontos, hogy milyen kompetenciakkal kellene rendelkezniiik, hanem az, hogy
milyen jellemzokkel rendelkeznek ahhoz, hogy kiemelkedd teljesitményt nyujtsanak.
Az elsbnek szamitd kompetencia alapi alkalmazéasat amerikai diplomatdk kivalasztasi
folyamtanal végezte. McClelland egy specialis interjutechnikat alkalmazott, beszélgetés
formdjaban, a kivalé munkat ellaté diplomatakkal. Az eredmények elemzése soran harom
kulcselemet emelt ki, amivel egy kimagaslé diplomatanak rendelkeznie kell:

e kultarakdzi interperszonalis megértés képessége (az emberek megértése, veliik valod
kommunikécid, motivalni dket),

e politikai  kapcsolatok  hatékony  tanuldsdnak  képessége  (felismerni
a véleményformalokat és altaluk masok befolyasolasa),

e pozitiv attitlid képessége (elfogadni masok véleményét, latdsmod;jat).
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Interjutechnikajat Viselkedés Interjunak nevezte (Behaviour Event Interview, BEI), amely a
késébbi kompetenciamodellek alapjat képezte. Erre épiilt Spencer és Spencer (1993)
kompetencia meghatarozasa is. (Fabulya et al. 2017)

A XXI. szazadban mar egyértelmiien tapasztalhatd a vezetési stilusok valtozésa, a
vezetok szemléletvaltasa, mint példaul az érzelmi odafordulés, az elfogadas, az intézmény
menedzselése. Szénai megfogalmazasa szerint, a vezetOk tisztaban vannak azokkal a
kompetenciakkal, amelyeket birtokolniuk kell, vagy kellene. A coaching szemléletii
vezetést, az intézményi menedzselést, mint fontos kompetenciakat hatarozza meg a
koznevelés teriiletén 1évé vezetOk esetében is. Fontos feladatként jeloli meg a célok
kitlizését, a pozitiv gondolkodast, a kommunikacidt, a munkatarsak erdsségeinek,
gyengeségeinek, erdforrdsainak beazonositasat, képességeik, készségeik megismerését, a
dolgozok motivalasat és a fejlodésiik tamogatasat. A vezetdnek adott esetben tudnia kell

valtoztatni a munkakdriilményeken, hogy a motivaciot ezzel segitse. (Szénai, 2023)

2.2.4. Vezetdvel kapcsolatos elvarasok, kompetenciaigények

Amennyiben az 6voda vezetdjével szembeni szakmai elvarasokat vizsgaljuk, ugy a
szervezeti hatékonysagot és eredményességet sziikséges megismerniink. A vezetd altal
elkészitett dokumentumok, tervek és eredmények tanulmanyozasa altal szervezetének
formalis oldalat ismerjiik meg. ,,A formalis szervezeti struktira jelentésen befolyasolja a
szervezet hatékonysagat.” (Dobak- Antal, 1996. 11. old.)

A szervezetek formalis strukturajat névekvo mértékben a szabalyok ¢és az elvarasok
befolyasoljak, hatarozzdk meg. Ha pedig a mindennapi gyakorlatra, a valodi miikodésre, az
egylittmiik6dé kapcsolatokra, vagyis informalis szervezeti képre vagyunk kivancsiak, akkor
fontos mélyebbre latnunk, informacidkat gyljteniink, megtapasztalnunk vezetdi
viselkedésformékat. Fontos, hogy egy kozosségben személyes kapcsolat legyen a dolgozok
kozott, akik problémadikat, véleményiiket, tapasztalataikat és informacidikat meg tudjak
osztani egymassal. Az informalis vezetd rendelkezik olyan személyes kompetenciakkal,
képességekkel, mint pl. az emberkdzpontisag, a szakmai tudas, a céltudatossag, az
alkalmazkodoképesség vagy a motivacid. Tobbek kozott ezek a képességek lehetnek az
ismérvei egy hatékony vezetonek! (Dobak- Antal, 1996)

A kiilonb6z6 nézeteket vallo iranyzatok képvisel6i koziil Elton Mayo volt az elso,
aki az emberi tényezdket is figyelembe vette a vezetésiranyitas hatékonysagat vizsgalva.

Mayo 1927 ¢és 1932 kozott kisérletet végzett Chicago kiilvarosaban, ahol a munkésok
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teljesitményének ndvelésében kiemelte a tarsas kapcsolatok fontossagat, a motivaciot, az
iranyitast, a munkahelyi koriilmények javitasat és az ellendrzés modjat. Mindezzel a mai

modern menedzsment alapjait rakta le. (Szitt, 2014)

A vezetbvel kapcesolatos elvardsokat meghatarozzak:
e A Szervezeti Miikodési Szabalyzat (SZMSZ)

e 2011. évi CXC. térvény a nemzeti koznevelésrol

https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A1100190.TV&timeshift=1

e 326/2013. (VIIL 30.) Korm. rendelet a pedagdgusok elémeneteli rendszerérdl és a
kozalkalmazottak jogallasardl szold 1992. évi XXXIIL. térvény koznevelési
intézményekben torténd végrehajtasarol
https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A1300326. KOR&timeshift=1

e 20/2012. (VIIL 30.) EMMI rendelet a pedagogiai- szakmai ellendrzés vezetdi
szintje https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A1200020.EMM&timeshift=1

o  Onértékelési kézikonyv- Hatodik, javitott kiadds
https://www.oktatas.hu/pub bin/dload/psze/Onertekelesi kezikonyv 2022.pdf

2.2.5. A hatékony vezeto altalanos jellemzoi

A vezetdi hatékonysagot vizsgalni, nem konnyl feladat. Adott intézményben
beosztottként elképzeljiik, hogy miként végeznénk intézményiink hatékony vezetését. Ugy
érezhetjiik, hogy minden adottsdgunk megvan, ami sziikséges, mivel rendelkeziink veliink
sziiletett vezet6i magatartassal, érzékkel, empatiaval és képességekkel. Ennyi talan elég?
A veliink sziiletett képességek alkalmassa tehetnek erre a feladatra?

A sziiletett képességek valoban megmutatkozhatnak a masok iranyitasaban, a
feladatok hatékony elvégzésében. Ahhoz azonban, hogy vezetdi pozicidoban az adott személy
hatékony legyen, sziikséges a szakmai-, és ¢élettapasztalat, amely alapvetéen hossza idét,
képzéseket és Onismereti munkékat jelent. Egy jo vezetonek tudnia kell iranyitani, motivalni
az embereket, ezért fontos, hogy kelld empatiaval rendelkezzen a kollégak és a kiilonboz6
helyzetek hatékony kezeléséhez. A ratermettsége megalapozza a kollégak bizalmat,
ugyanakkor kulcsfontossagu a vezet6i képességek kozott a személyes példamutatas, amely
megmutatkozhat példdul a csoportos munkavégzések soran. A szigort és igazsagos
banasmod képessége a kovetkezetes vezetd ismérve. Vilagos és atlathatd szabalyrendszer

kialakitasara van sziikség ahhoz, hogy mindenki tisztaban legyen sajat feladatkorével, a
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mulasztasok kovetkezményeivel és a jutalmak lehetdségeivel. A legfontosabb tulajdonsaga
a vezetbnek mégis a kommunikacid, megfelelé formaban képes kifejezni gondolatait,
elismerni hibdit, szamon kérni és elismerni a hatékony munkavégzést. A hatékony
vezetdnek, kivalo stratéganak kell lennie, globalisan atlatni a miikkddési mechanizmusokat.
A konceptudlis vezetdi készségek is sziikségesek adott vezetd hatékony iranyitasdhoz,
melyek magukba foglaljak a stratégiai dontéshozatalt, a célok meghatarozasat, az adott
folyamatok operativ szervezését. Pozitiv hozzaallasa és optimista nézete segitse a problémak
meglatasa helyett az akaddlyok megoldand6 feladatait meglattatni. Problémamegoldo
képessége mellett legyen rugalmas. Fogadja el masok véleményét is, legyen képes
kompromisszumot kotni. Jellemezze a motivacio, amely hosszatavu feladataként segitse eld,
hogy a kollégék is elhivatottak, motivaltak legyenek. Globalis gondolkodast fejlesztve, a
tanulasi igénye is legyen folyamatos. (Vasvari, 2020)

Nagyon magaval ragad6é volt szamomra Simon Sinek a ,Jo vezetdk esznek
utolsénak” cimii  konyvének olvasdsa, amelyben fontos viselkedésformakat,
személyiségjegyeket fejt ki, olyanokat, amelyeket vezetoként fontos lenne birtokolni. Nem
elméleteket vagy alapelveket hataroz meg, csupan bemutatott példakon keresztiil probal
nevelni, pozitiv hatast gyakorolni a vezetOkre. A vezetdi hatékonysag mérhetd az intézmény
miikddésének fejlddésében, a dolgozok miitkddésének korében, a munkahelyi 1égkorben.
Az a vezetd nevezhetd sikeresnek és hatékonynak, aki a dolgozok emberi oldalat is meglatja,
a rutinszerii munka helyett a kreativitas jellemzi, ugyanakkor empatikus, célorientalt, 6nallo
és belsdleg is motivalt. Konyvében bemutatja egy adott cég élére keriilt 4j vezetd dontéseit,
amelyek az eredményességet, a vezetdi hatékonysagot nagyon jol szemléltetik. A dolgozdkat
megfigyelte, benyomasokat szerzett, beszélgetett veliik és ezek utan hozott olyan dontéseket,
amelyek a humanus vezetést erésitik meg. E vezetés fontos tulajdonsaga a bizalom, az
egylittmiikddés, az empatia, valamint az erkolcsi feleldsség. (Simon, 2017)

A vezetdi hatékonysagot vizsgalata Jim Collins, a modern iranyzat képviseldje is,
melyet az egyénnel velesziiletett képességként emlit. A vezetésnek 5 szintjét hatarozza meg,
melyben az 5. szintli vezeté személyes sziikségleteivel jarul hozza a kivalo szervezet
épitéséhez. Ugy véli, hogy a vezetének velesziiletett tulajdonsaga, hogy a munkakori
kotelezettségein tul, rendkiviil ambicidzus legyen, aki a szervezet érdekeit elétérbe helyezi.
Elméletében a kovetkezo személyiségjegyek sziikségességét hatarozza meg:

e aszakmai hozzaértést,
e az alazatot,

e a hatarozott dontési képességet,
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e avallalati érdekek elétérbe helyezését a személyes érdekek felett,
e apéldamutatést,

e az onismereti képességet (Jim, 2017)

A kiilonboz6 elméletek hatasara alakultak ki azok a tesztek, amelyek a mai napig
segitik kivélasztani a vezetOket, vagy meghatarozni a vezetdi hatékonysagot. Jelentds
nézeteket fogalmaz meg ¢ teriileten Fiedler kontingencia elmélete is, masnéven esetlegesség
modellje, amely nézet szerint a vezetdi hatékonysag jelentds mértékben fligg az adott
szituaciotdl, az adott helyzetben képviselt vezetdi stilustol.

Napjainkban a vezeték hatékonysaganak vizsgalata meghatarozott vezetdi kompetenciak
értékelése altal torténik. Fontosnak tartom, hogy a vezetét elfogadjadk munkatarsai,
tanuljanak téle. A vezetdk inspirdlddjanak, teljesedjenek ki a maguk modjan, az adott
feladatkoriikben. Ezt a nézetet erdsiti meg kutatasaval Kurt Lewin, aki a 30-as évek végén 3
vezetési stilusban vizsgélta a csoportokat, azok vezetdit. Kutatasi eredményével egyetértek,
az meger6siti a demokratikus vezetési stilus hatékonysagat az autokrata és a megengedd
vezetési stilussal szemben. Likert a feladatkbzponti (autokrata) és az emberkézponta
(participativ) vezetdi stilusokat éllitotta egymassal szembe. A kutatds a személykdzpontu
vezetési stilus hatékonysagat igazolta, amely inspirald vezetot tiikroz, aki a csoport, az egyén
miikddést biztositja, és a célok elérését segiti eld. Elméletében kapcsolatot hataroz meg az
emberkdzpontu vezetési stilus és a coaching tipusu vezetdi stilus kozott. E stilus alkalmazésa
a kommunikacio hatékonysagat erdsiti, az ért6 figyelem és az elfogadas jellemzi, melyben a

coaching modszereit és eszkdzeit hasznalja a vezetd. (Drosztmér, 2015)

2.2.6. Vezetdk a koznevelésben

A koznevelés rendszerében dolgozd vezetdk kompetencidinak vizsgalatéra,
kiemelten a szakmai munka ellen6rzése, fejlodésiik elésegitése, valamint az intézményi
hatékonysag elésegitésének érdekében, az Oktatasi Hivatal ellenérzési rendszert vezetett be:
»A magyar koznevelési rendszer mindségének hatékonysagi, eredményességi és
méltanyossagi mutatoinak javitasa érdekében 2015-ben az oktatasiranyitas uj szerkezetii

intézményhaldzatot, iranyitasi és ellendrzési modellt vezetett be.”(Barcsak et al.2018. p.2.)
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Az Oktatasi Hivatal a Tempus K6zalapitvany altal koordinalt és az Eurdpai Bizottsag
altal timogatott projekt szerint tobbek kozott a vezetok szakmai ellendrzését (vezetésiik 2.
¢és 4. évében), az alabbi kompetencia teriiletek mentén hatarozta meg:
,»1. A tanulds és tanitas stratégiai vezetése €és operativ iranyitasa
2. A valtozasok stratégiai vezetése €s operativ iranyitasa
3. Onmaga stratégiai vezetése és operativ iranyitasa
4. Masok stratégiai vezetése €s operativ iranyitasa
5. Az intézmény stratégiai vezetése és operativ iranyitasa” (Barcsak et al., 2018. 35. old.)

A koznevelési intézmények vezetdjének jogkorét, kotelességeit, feladatait és
specialis helyzetét alapjaiban a nemzeti kznevelésrol szol6 torvény és a 20/2012. (VIIL31.)
EMMI- rendelet szabalyozza és hatdrozza meg. A koznevelési rendszerben 1évo
intézmények vezetdinek sajatos helyzetiik van, hiszen a munkavallalok tobbségében magas
képzettséggel rendelkeznek, amely jo lehetdséget biztosit a feleldsség megosztasan alapulod
vezetésre, a dontési jogkordk és a feladatok alkalmazéasara. A vezetdi tevékenységek, a
vezetési funkcidk betdltésével és gyakorlasaval valdosulnak meg, amelyek nem hatarolhatéak
el élesen egymastol, hiszen egymasra épiilnek, egymassal szoros kapcsolatban vannak. A
vezetési funkciok tobbek kozott a tervezés, a szervezés, az irdnyitds és az ellendrzés. A
koznevelés teriiletén dolgozd vezetdk esetében a 2011. évi CXC. térvény hatdrozza meg az
intézményvezetdi megbizashoz sziikséges végzettséget és képzettséget. A vezetdi megbizas
feltételeként megjeloli a sziikséges pedagdgus szakvizsga megszerzését, amely képzés
alapot ad a vezetési funkciokban, az intézményre vonatkozo jogszabalyi és tanligyigazgatasi
témakban. A képzésben résztvevok megismernek szervezeti és vezetési modelleket, azok
hatékony miikodését. Kiemelt célként jelolik meg a vezetdi kompetenciak kialakitasat,
melyek segitik az intézményvezetdi feladatok sikeres ellatasat. A gyakorlatban felmeriilo
kérdések megoldasahoz azonban nélkiilozhetetlen a képzés elvégzése mellett a vezetés alatti
folyamatos tdjékozodéas, valamint az eredményes vezetéshez sziikséges vezetdi
kompetenciadk, képességek fejlesztése €s megerdsitése. A vezetOknek munkavégzésiik ideje
alatt sziikséges folyamatos onreflexidt végezniiik. A tanfeliigyeleti ellendrzés és a bels6
onértékelési rendszer, a meghatirozott kompetenciateriiletek alapjan vizsgalja a
kompetencidkat. E vizsgélatok altal lehetoséget teremt az egyes ismeretek, képességek,
vezetoi attitiidok megvaltoztatasara, fejlesztésére. (Barlai, 2018)

Magyarorszag Kormanya a 1551/2020. (VIIL.25.) Korm. hatarozataval elkészitette

¢s elfogadta az 0j koznevelési stratégiat, a 2021-2030 kozotti idoszakra vonatkozoan.
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Atfogo cél

Korszerl és méltanyos nemzeti koznevelés

Specifikus célkitiizések A célkitlizésekhez rendelt irdanyok
1. Az oktatés- nevelés bels6 - tanuldk lelki, értelmi és fizikai fejlesztése
egyensulyanak biztositasa - kisgyermekkori intézményes nevelés
fejlesztése
2. A koznevelésben részvevo - pedagogusok felkésziiltségének,
személyek emberi er6forras megbecsiilésének novelése
fejlesztése - neveld- oktaté munkat kdzvetleniil

segitok szerepének novelése

- intézményvezetdk fejlesztése, tiamogatisa

3. Az egyéni sajatossagok - esélyteremtés, integracio
figyelembevétele - inkluziv nevelés - oktatés, sajatos

nevelési igényll gyerekek fejlesztése

- tehetséggondozas
4. A XXI. szazad kihivasaira - digitalis kompetenciak fejlesztése
vald megfelelés - korszerli koznevelés, infrastruktira
5. Kiilhoni magyarok- - Magyarorszagon  €¢l6  nemzetiségek
nemzetiségek nevelése nevelésének- oktatasanak tdmogatasa

2. tablazat: Koznevelési Stratégia - Forras: Sajat szerkesztés (Kisfaludy. Uj Kéznevelési Stratégia, 2020)

2.2.7. Vezetoi alkalmassag, értékesség, elfogadottsag

Mennyire alkalmas egy vezetd a vezetdi szerepek ellatisara? Altaldnossagban
elmondhato, hogy amennyiben rendelkezik a megfelelé vezetdi kompetenciakkal, képessé
valik az adott csoportok és intézmények hatékony, eredményes koordindlasara, irdnyitasara.
A Menedzsment Kutatd és Fejleszté Intézet a ,,Sikeres vezetd sikeres szervezet, ma és
holnap” 2010-ben végzett kutatasa egy Osszegzést ad valaszként a fenti kérdésemre.
A megkérdezett vezetdk tapasztalataik alapjan kiemelik az alkalmazkodd képességet, a
nyitottsagot, valamint a valtozd kornyezetben vald intézményi mikodtetés készségét.
Tovabbi fontos képességnek tartjak az 1j dolgok befogadasara valo nyitottsagot, az empatia,
a megértés meglétét, a hatarozottsagot, az elkotelezett, dontésre képes, példamutatod vezetodi
magatartasformat. A vezetdi szerep elvarasai kozé soroltak a célok megfogalmazasat, vagyis

a céltudatossdg, a dontésképesség, az eredménykdzpontisag sziikségességét.

23



A kapcsolatteremto készség, az egyiittmikodésre valo nyitottsag, illetve j6 kommunikacids
készség is ismérve a jo vezetdnek, ugy gondoljak, sikerének kulcsa a csapatjatékra valo
képesség. A vezetdi beosztasba keriilt személyek kiilonbozd személyiségjegyekkel,
tulajdonsdgokkal és meglatasokkal rendelkezve iranyitjdk az ovoddk, és a dolgozok
szervezetét. Ugyanakkor a hatékonysaguk elérése érdekében kiilonb6zo vezetési stilusokat
kovetnek, hogy eredményessé tegyék intézményiiket. Természetesen minden kdzdsség mas
€s mas vezetési stilust tesz sziikségessé. (Jobbagy et al. 2012)

Az 6voda intézménye a koznevelés alsd 1épcsofokat jelenti, amely szerves részét
képezi a nevelési- oktatési feladatokat ellatd rendszernek. Az dvodak vezetésével megbizott
személyeknek sziikséges rendelkezniiik bizonyos vezetdi kompetenciakkal. E kompetenciak
a szakértelmet, az alkalmassagot, a kognitiv tulajdonsagokat, a készségeket és képességek,
a motivacios, illetve az érzelmi tényezok kiemelt jelent6ségét hatarozzak meg. Ugyanakkor
képesnek kell lenniiik az ¢&pitd, egylittmikodo, felelosségteljes, Osztonzd 1égkor
megteremtésére is. Munkdjuk sordn az egyszerli feladatok elvégzése eredményezi a
megszerzett jartassagokat, amelyek magabiztossdghoz, ezt kdvetéen pedig magasabb
képzettséghez, szakértelemhez vezetnek, a kompetencia egyre magasabb fokat jelentve.
Fontos, hogy a vezetd tovabb fejlessze gondolkoddsmodjat, készségét €s torekedjen
vezetésének mindségi javitdsara, amely egyben hatdssal van a kollégdk hatékony
munkavégzésére is. Mindezt napjainkban a kollégak, a sziilok, a fenntartd és onértékelése
soran Oonmaga értékeli. A szakirodalomban kiemelt és fontosnak vélt hatékony vezetoi

kompetencidkat szofelhdn jelenitettem meg.
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2. dbra: Az Ertékes Vezetéi Kompetenciak - Forras: Sajat szerkesztés
(Menedzsmentkutaté és Fejlesztd Intézet, 2012. alapjan)
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3. Sajat vizsgalat

3.1. Kutatasi célok, kutatasi kérdések és hipotézisek

A koznevelés rendszerében a nevelési ¢és oktatasi intézmények eredményes
miikodését, folyamatos ellendrzéseknek, értékeléseknek és atalakitasoknak vetik ald, hiszen
tarsadalmi mobilitdsunk egyik fontos eszkoézének tekinthetdk. (Oktatds és Képzés, 2020)
Ezen valtozasok okdn a koznevelési rendszerben, elsdsorban az dvodai intézményeket
valasztd vezetok, vezetési stilusat, motivacios tényezoit igyekeztem vizsgalni €s értelmezni.
Nagyon foglalkoztatnak azok a vezet6i hatékonysagot befolyasolé kompetenciak, a kiilsé és
bels6é motivaciok, amelyek ezen a palyan egy vezet6t eredményessé tudnak tenni.
Dolgozatom elsé részében a vezetés tevékenységét mutattam be, a vezetéselméletek
képviseldinek nézeteivel, a szakirodalom alapjdn kitértem a vezeték Osszetett, sokrétii
feladatrendszerére, a vezetdi hatékonysdg meghatdrozasara. Szamba vettem a vezetdi
alapviselkedéseket, a kiillonb6zd vezetdi tulajdonsagokat, amelyek leginkabb jellemzdek
kell, hogy legyenek egy gyermekekkel is foglalkozd pedagdguskozosség vezetdjére.
Folyamatosan kerestem a valaszt arra, hogy melyik vezetési stilussal rendelkez6 vezet6 lehet
jo, hatékony vezet6. Melyik vezetési stilus az eredményesebb az oktatasi nevelési teriileten?
Mennyire fontos, hogy egy Ovodavezetd milyen velesziiletett érzelmi, szocialis
intelligenciaval, vezet6i személyiségjegyekkel rendelkezik?

Célom, hogy a valasztott téma minél atfogobb és mélyebb megismerésével valaszt
kapjak kutatasi hipotéziseimre. Ennek érdekében kérddives modszer segitségével vizsgalom
a vezetdi kompetencidkat, a vezetési stilusokat és azok Osszetevdit, a megkérdezett
ovodapedagdgusok tapasztalatai és véleménye alapjan. Tovabbi kutatdsi modszerem a
kvalitativ vizsgalatok korébe tartozé kevert tipusti interju. Az interjuk sordn az
ovodapedagdgusok ¢és az intézményvezetOk szubjektiv véleményét, meglatasat ¢és
tapasztalatdt gyljtdttem Ossze, amelyhez strukturalt egyéni és mélyinterjut egyarant
alkalmaztam, mert azok kevert formajat tartottam a legmegfelel6bbnek.

Dolgozatomban szeretnék ramutatni arra, hogy a hatékonysag a vezet6i motivaciod, az

0sztonzés mentén zajlik, amelyre az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg.

H1: Feltételezem, hogy a jo vezetd elhivatottsagaval, tamogaté6 és onzetlen

hozzaallasaval képes elosegiteni beosztottjai képességeinek maximalis fejlesztését.

Véleményem szerint, ha egy vezetd elhivatott a szakmajaban, az teljes mértékben
kihat a teljesitményére. A j6 vezetd f0 prioritdsa a k6zosségi érdek. Fontos szamara, hogy a
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beosztottak kellden motivaltak és elkoteleztettek legyenek a munkdjukban a kézos cél

elérése érdekben.

H2: Feltételezem, hogy az oOvodavezetokre, inkabb jellemzobb az Intrinsic

(6njutalmazo) motivacio, mint az Extrinsic (eszkoz jellegii) motivacio.

Véleményem szerint adott vezetd, a beosztasaban olyan szintre kell, hogy eljusson,
melyben mar nem csak a kiils6 eszkoz jellegii 6sztonzok/ motivaciok (mint pl. elismerés,
dicséret) hajtjak, hanem sokkal inkabb a belsé motivaciokbol fakad a késztetése.

Az énvezetés, az én — tudatossag, a viselkedésének ¢és gondolkodasanak egy olyan szintjét
kell, hogy elérje, melynél a hangsuly a bels6 motivaciora, a konstruktiv és ¢€pitd

e ey

Onmagaban ¢lvezetes tevékenység nyujtja.

H3: Feltételezésem szerint az dvodakban a feladatorientalt és a beosztottorientalt
vezetési stilust inkabb sziikséges egyarant alkalmazniuk a vezetoknek, mint kizarolag

a beosztottorientalt vezetési stilust.

Véleményem szerint egy j0l miikodo szervezet iranyitasaban mindkét vezetési stilust
egyarant fontos lenne alkalmazniuk a vezetOknek. A feladatok magas szintli megvaldsitasa
akkor lesz eredményes, ha oldott munkahelyi 1égkorben, de a szabalyok betartasaval keriil

végrehajtasra a munka.

3.2. A vizsgalat koriilményei és helyszine

1. Dolgozatom elsddleges kutatasi modszerének a kérddives, nyilt skdla megkérdezést
valasztottam, amely a hipotézisek megvalaszolasa érdekében segiti a leird, magyarazo és
felderitd céljaimat. Kutatdsom egyik fO célcsoportjanak, az Onkormanyzatok altal
fenntartott 6vodai intézményekben dolgozé pedagogusokat valasztottam. Annak érdekében,
hogy minél atfogobb képet alkothassak a valasztott témamrél, Google Urlap segitségével
kérddivet készitettem, melyet tobb online csoportba is megkiildtem. Ez a program a
statisztikai szamitasok és elemzések megkonnyitését segitette szamomra. A kutatasban valo
részvétel onkéntesen miikodott. A kutatasban 115 megkérdezett munkavallalo vett részt,
akik a kozoktatas 6vodai intézményeiben dolgoznak évodapedagdgusi beosztasban.
e Mintavételi mod: kérdbivezés

e Adatforras: primer adatok
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e Kutatasi modszer: megkérdezéses vizsgalat, statisztikai hipotézis vizsgalat

e Kutatasi eszkoz: online kérdoiv

A kérdéives kutatas adatgyiijtését a 2023. aprilis 15-t61 2023. aprilis 23-ig terjedd
id6szakban végeztem, mert ez iddszak végére, elértem a tervezett kitoltések szamat.
A vélaszokat elektronikusan fogadtam, az adatokat Excel tablazatba helyeztem. Az
adatfeldolgozas soran az Excel adatait Statistical Package for the Social Sciences, azaz SPSS
programhoz illesztettem.

Kérddives kutatasi vizsgalatomat egy altalam meghatarozott (115 {6) 1étszdmu
ovodapedagogusok értékelése altal készitettem. A mintavétel Onkéntesen tortént, a
pedagdgus munkavallalok kis szamat érinti, ezaltal a kapott eredményekbdl nem lehet
altalanos kovetkeztetést levonni.

2. A valasztott mésik modszerem a hipotézisek igazolasara, a kvalitativ vizsgalatok
korébe tartozo (strukturalt egyéni interji és mélyinterju) kevert tipusu interju alkalmazasa
volt. Fontos volt szamomra, hogy a ,,Hatékony vezet6i stilusok a koznevelési kompetenciak
tikkrében” valasztott t¢émammal kapcsolatban az évodapedagogusok mellett, a vezetdket is
megkérdezzem. Ugy gondolom, hogy igy realisabb képet kaphatok a felvetett
hipotéziseimmel kapcsolatban. A megkérdezett oOvodavezetok sajat tapasztalatait,
véleményeit, érzéseit €s meglatasait tudtam a modszer segitségével Osszegytijteni. Az interji
alanyok kivalasztasa egyértelmii volt, igyekeztem a sajat kornyezetemben 1évé dvodai
intézmények vezetdit megkérdezni. A Szentendre Varosi Ovodék és a kornyez6 telepiilések
Poméz ¢és Leanyfalu varos ovodainak vezetdit kérdeztem meg Ovodaikban, a személyes
talalkozasok alkalmaval. Az eldre leegyeztetett interjukat, 2023. marcius 20. €s aprilis1S.
kozotti idészakban végeztem. A szentendrei tagintézményekbdl 10 vezetdt, a tobbi 6vodabol
Osszesen 5 vezetdt kérdeztem meg, igy Osszesen 15 6 6vodavezetd keriilt kivalasztasra és
bevonasra a strukturalt interju végrehajtasaba. Az interji megkezdése eldtt tajékoztattam az
interjualanyokat arr6l, hogy a kutatasom etikai kdvetelményeinek megfelelden a részvétel
onkéntes ¢s anonim. Vdalaszaikat barmelyik kérdés esetében megtagadhatjak. Az interjuk
altalaban 15-30 perces iddtartamot vettek igénybe, nyugodt koriilmények kozott, személyes
talalkozasok keretében.

Az interju sordn a megkérdezett vezetoket nem akartam jegyzeteléssel zavarni, ezért a
mobiltelefon diktafonfunkcidjat hasznéltam a beszélgetések rogzitésére.

Minderrdl elére tijékoztattam a megkérdezetteket, akik hozzajarultak kutatdsom

modszeréhez. Mindenki nagyon készséges volt €s szivesen vallaltak a felkérést.
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Interjus kutatasomat, egy adott agglomeracioban végeztem, ahol a vezetdk (15 f6) kevés %-
at adjak az orszagos létszamnak, hogy véleményiik, tapasztalatuk és meglatasuk atfogo képet
adhasson.

A bemutatott eredmények, csupan dolgozatom vizsgalati eredményeit tiikrozik, a valosagot

torzithatjak.

3.3. Kutatas modszerek és a minta bemutatasa

A kérdoiv minta bemutatasa

A kérdéives mintavétel soran, adott célcsoportot igyekeztem meghatarozni.
Diplomadolgozatomban a ,Hatékony vezet6i stilusok a koznevelési kompetencidk
tilkkrében” tartalmi 0sszefliggéseket kivantam vizsgalni, amelyhez sziikebb csoportként az
ovodapedagdgusok vizsgalati személyeket, illetve célpopuléciot tartottam meghatarozonak.
A kérdoiv elsé részében nem tartottam indokoltnak a nem-et, az iskolai végzettséget
megjelold kérdéseket feltenni, mert tudom azt, hogy az 6vodapedagogusi palya jellemzoen
elndiesedett szakma, melyben a dolgozoknak diplomaval sziikséges rendelkeznitik.

A kérdésekre adott valaszok, szamadatokat és megjelolt allitdsokat tartalmaztak,
amelyek a mérési modszerem kvantitativ adatait segitették meghatarozni. A kérdéivet 10
kérdésbdl allitottam 6ssze, melybenaz 1., 2., 3., 5., 6., 7., és 10. kérdés nominalis (névleges)
skalan ad eredményt. Informaciot kapunk arrdl, hogy a megkérdezett személyek milyen
¢életkoruak, mennyi ideje dolgoznak pedagbgus szakemberként, tovabba, hogy mennyi ideje
dolgozik a jelenlegi vezetdjével. A valaszok mérhetd eredményeket adnak, a megallapitasok
pedig segithetik alatdmasztani a megfogalmazott feltevéseimet. Hipotéziseim igazolasat
elsdsorban az 5., a 6., a 9., és a 10. kérdések eredményeitdl varom. A 8. és a 9. kérdés
esetében véleményiiket egy 4-es Likert skalan jelolhetik meg, az allitasok fontossagat
meghatarozva. Ennek segitségével, Osszehasonlithatjuk az eredményként kapott vezetdi
kompetenciakat, amelyekkel rendelkeznie kellene egy vezetének, illetve amivel jelenleg,
tapasztalatuk alapjan rendelkezik. Tovabbi hatékony vezetdi tulajdonsagokra kérdez ra a 4.
kérdés, amely tulajdonképpen egy Ordinalis (sorrendi) skalat alkalmazva mutat eredményt.
(Boncz, 2015)
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A kérdoiv kutatas modszere

Célom egy konnyen ¢€s gyorsan kitolthetd, ugyanakkor atlathato kérdoiv elkészitése
volt. Az online rendszerben alkalmazott kérd6ivnél minden kérdésre valaszt kellett adniuk a
valaszadonak, ezéltal értékelhetébb, megbizhatobb eredményeket kaptam. A feltett kérdések
Osszessége feleletvalasztos volt, igy mindenki kivalaszthatta a szamara legrelevansabbat.
Ahol pedig tobb elére megadott allitds koziil kellet differencidltan valasztani, ott
véleményiikre, tapasztalatukra hagyatkoztak. Két kérdésnél feleletvalasztés racsot
alkalmaztam, ahol az el6ére megadott meghatarozasokra a Likert- skala altal adtak meg
valaszaikat. A paros szammal (1-4-ig) alkalmazott Likert- skala hasznalataval a valaszado
pedagoégusoknak el kellett hatarolddniuk a dontésiik valamelyik irdnyaba, ami fontos volt
feltevéseim eredményesebb igazoldsdhoz. A kapott eredmények, a szamszerii
numerikusvaltozok segitségével meghatarozhatjak az adott allitasok sorrendjét, amelyek
segithetik hipotéziseim igazolasat. Célom, hogy a kvantitativ kutatasi modszer segitségével
széles korben nyerjek eredményeket, amelyeket deduktiv médon hasznalhatok fel.

A kérdbivek eredményében adott esetben a sorrendiséget vizsgaltam, amelyet
kizarolag a rangkorrelacids mérési modszer segitségével tudtam bizonyitani. Ennek alapjan
megallapithatd a két valtozd kozotti szignifikans kapcesolat, valamint annak korrelacios
iranya és mindsége. A bemutatdsdhoz az alabbi SPSS program altal nytjtott leggyakrabban
hasznalt vizsgalati modszert, a rangkorrelaciot alkalmaztam.

Az altalanos statisztika Il kurzus megfogalmazasa szerint: ,,Rangkorrelacié nem csak
metrikus (skdla mérési szinti1), hanem ordinalis mérési szintli valtozok kozott is vizsgalhato,
amennyiben azok sorrendiségét szeretnénk vizsgalni. Ordindlis véltozok esetén az
ismérvvaltozatok kategoéridknak is tekinthetok, mukodhet a kereszttabla-elemzés, de az
ismérvek sorrendisége, rangsora is informaciot hordoz. A rangkorrelacio eszkozeivel azt
vizsgalhatjuk meg, hogy a két valtozo rangsorai kozott fennall-e kapcsolat.”(Kovéacs et al.
2018. 5. old.)

A rangkorrelacido kapcsolatméréje a Spearman-féle rangkorrelacios egyiitthato.

Ertéke [-1;+1] kozé eshet, el6jele és nagysaga megadja a kapcsolat iranyét és erésségét.

Interju minta bemutatasa

A koznevelési rendszerben miikkodé nevelési- oktatdsi intézmények vezetdinek

szlikséges bizonyos kompetencidkkal rendelkezniiik ahhoz, hogy vezetésiik hatékony
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legyen, amely megmutatkozik az intézményeik eredményességben. A dolgozok timogatasa,
motivaldsa és iranyitdsa, az intézményének operativ iranyitdsa és Onmaga vezetoi
képességeinek felismerése és fejlesztése, szdmos vezetéi kompetencia meglétét teszi
sziikségessé.

Kutatdsomban, a hipotézisek igazolasara 14 interjukérdés feltevésével, kevert tipusa
interjis modszer alkalmazasaval kerestem a valaszt. Erdeklddéssel fordultam afelé, hogy a
megkérdezett vezetok rendelkeznek-e a szakirodalmakban, a kutatok altal is hatékonynak
nevezett vezetdi kompetenciakkal. Azokat milyen vezetési stilussal, stilusokkal tudjak
eredményesen alkalmazni, érvényesiteni. Az interjukérdések Osszeallitasakor arra
torekedtem, hogy a vizsgalt témédkhoz a lehetd legmélyebben kimeritd kérdéseket
fogalmazzam meg. (Az interjikérdéseket a 2. sz. melléklet tartalmazza.) Az interjuk
helyszinének kivalasztasa a vezetok ovodai kornyezetében valosultak meg. Az ismerkedések
kotetlen beszélgetései utan, a strukturalt interjit mutatdé kérddives adatfelvételt tiikrozo
kérdéseket tettem fel. Az 1-3. kérdésekre adott valaszokban, képet kaptam a vezet6i, szakmai
tapasztalatokat mutato évek szamardl. Az 5. és a 7. kérdés lehetdvé tette a tovabbi egyszerii
valaszokat, amelyek tovabbi mérheté eredményeket adtak. A 4. kérdéstdl egy személyesebb,
mélyebb informacidkat nyujtdo beszélgetést, a mélyinterjis modszert valasztottam. E két
alkalmazott modszerem (strukturalt és mélyinterjus), kevert tipusu interjus modszert
eredményezett. Kutatdisomban eldsegitette a vélemények, az érzések és a gondolatok

felszinre kertilését, hipotéziseim igazolasahoz. (Solt, 1998)

Az interjus kutatas modszere

Interjas kutatasom maddszereként a kevert tipust interjat tartottam arra megfelelonek,
hogy valaszokat kapjak a vezet6k alkalmazott kompetenciairdl, vezetési stilusairol, azok
eredményességét vizsgalva.

A kérdoives adatfelvételhez hasonlithatdo a kérdéssor elso részében (1-4. kérdés)
strukturalt interjira alapozo kérdéseket alkalmaztam, hogy jol koriilhatarolhatd és mérhetd
valaszokat kapjak. A vezetdk véleményének kutatdsa soran, az interji minden kérdését
feltettem, amelyek tartalmaztak nyitottabb kérdéseket is. Ezaltal tobb teret engedtem a
vezetdknek arra, hogy véleményiiknek, érzéseiknek hangot adjanak. Kivancsian fordultam
feléjiik és torekedtem arra, hogy a mostanaban tdmadott, ugyanakkor az altalam elismert
pedagogus palyat a valaszadok szemszogébdl megismerhessem. Az ilyen jellegl
beszélgetéseket egy tdncra hasonlitja Kristin Esterberg (2001), hiszen a személyiség
mélyrétegeibol hoz felszinre eddig nem kimondott dolgokat vagy érzéseket. A beszélgetések

kotetlenségét igyekeztem lehetévé tenni, ezért technikai eszkdz segitségével lattam
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biztositani az elhangzottakat. Az interjualanyokat megkérdeztem az interji megkezdése

el6tt, hogy hasznalhatom-e hangrogzitésre a mobiltelefon diktafonfunkciojat. (Solt, 1998)

3.4. Eredmények

Kérdoiv eredményei

A kutatashoz hasznalt kérdéiv 115 6 valaszaira terjedt ki. A kitoltdk anonim
o6vodapedagogusok, akik feltételezhetéen 98%-ban nék, ugyanakkor ennek a kérddivben
valdé megkérdezése, irrelevans feltevéseim igazoldsdban. Az elndiesedett palyan, a
kiilonb6z6 éves munkatapasztalattal rendelkezék, az orszag eltérd teriileteirl, online
Google Urlap segitségével toltotték ki az adott hataridén beliil a kérdSivet. Kutatasom
hipotéziseinek igazolasdhoz a reprezentativ kutatisban résztvevok tapasztalata alapjan
alkottam reélis képet. Atlagosan a 25-55 éves korosztaly véleménye adja a statisztikai
adataim eredményét, akik jellemzdéen az e palyan dolgozok tobbségét alkotjadk. Az 1.

kérdésre adott valasz demografiai adatokat mutat, az ¢letkor meghatarozasaval.

Az On életkora?

24 éves vagy fiatalabb m 25-40 éves
MW 41- 55 éves MW 56- 65 éves

65+ évestol

3. dbra: Eletkori Megoszlas a Pedagogusok kozott - Forras: Sajat szerkesztés (1. Kérdés)

A 2. kérdésre adott valaszok ramutathatnak arra, hogy a pedagdgus tarsadalomban

jellemzden melyik az a korosztaly, amelyik jellemzden ezen a palyan végzi munkéjat.
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Hany éves
munkatapsztalattal
rendelkezik?

-

m[-5¢év m6-15év m16-30év ~ 31-40¢év 40+ ¢év

4. dbra: A Munkatapasztalat évei - Forras: Sajat szerkesztés (2. Kérdés)

A 4. édbra értékei alapjan a valaszadok két nagyobb csoportba sorolhatok. 34 6
valaszad6 (29%) 1-5 éve van a pedagoguspalyan, kezdé ovodapedagogusnak szamitanak,
életkorukat tekintve lehetnek 22-27 évesek, de iddsebbek is, akik késdbb valasztottak ezt a
szakmat hivatasukként. Erdekes eredmény sziiletett az ezt kovetd tapasztalati évet vizsgéalva,
ahol az arany visszaesett 16 fore (14%) azt mutatva, hogy a 30- as éveikben jarok nem
maradnak pedagogusok. A pedagdgusok helyzetével egy Kkicsit mélyebben is
megismerkedtem, ezaltal azt feltételezem, hogy a nehézségek, valamint az anyagi juttatdsok
megtapasztaldsa utan, lesznek palyaelhagyok. Tobbségében a kozépkoruak 60 f6 (59%)
képviseli dominansan a pedagégushivatast. Ok 16- 40 év szakmai tapasztalattal
rendelkeznek, 40-60 év kozottiek. Batran allithatom, hogy a kérddiv soran kapott
eredmények tapasztalt pedagdgusok véleményét mutatjadk, amelyekre értékelésemben a

tovabbiakban tamaszkodhatok.

A 3. kérdésre adott valaszok a vezet6i hatékonysag jelenlétét mutatjak. A sokéves
munkatapasztalat nem jelenti azt, hogy a munkavallal6 a jelenlegi vezet6jével is hosszabb
ideje dolgozik egyiitt. A kérdés csupan arra enged ravilagitani, hogy a valaszadok milyen
%-ban vannak olyan szerencsés helyzetben, ahol az adott vezetdvel elégedettek, esetleg mert
jo vezetdi kompetenciakat képvisel, és talan 2-3 vezet6i ciklusat is tamogathattak. Ez 69
valaszadoé esetében (60%) igaz. Ahol 1 vagy 1-3 éve dolgoznak egyiitt a jelenlegi vezet6vel,
nem jelentheti annak kevésbé hatékony vezetdi attitlidjét, mert a valasz oka lehet az
intézményben dolgozok hibajan kiviil esd is, példaul vezetdvaltas vagy munkahelyvaltas.

A 4. kérdésben megjelolt kompetenciak koziil a pedagogusok kiemelik azokat,
amelyeket a legfontosabbnak gondolnak vezet6ik részérol.
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VALASSZON 5 OLYAN TULAJDONSAGOT,
KOMPETENCIAT, AMIVEL ON SZERINT EGY

JO VEZETONEK RENDELEKZNIE KELL!
¢
Onmenedzselés 6,10%

62,60%
Kommunikacios készség 50,40%

Stretégiai gondolkodas
Dontésképesség

Onismeret

5. abra: A Legfontosabbnak vélt Vezetdi Kompetencidk - Forras: Sajat szerkesztés (4. Kérdés)

Az 5. kérdés megerdsiti azt a H1-ben valo feltételezésemet, miszerint a jo vezet6
elhivatottsagaval, tAmogato6 hozzaallasaval képes elosegiteni beosztottjai képességeinek
maximalis fejlesztését. (5. kérdés: Az utdbbi 5 évben mennyi tovabbképzési, képzési
lehetéséget tamogatott a vezetdje?) A valaszadokat (65 f6), vezetdjik (56%-ban)
tamogatja, segiti szakmai fejlédésiiket. A tovabbképzések lehetnek par orasak (pl. 5-6-30-
60), vagy akar 120 oras kreditet jelent6k is. Ennek ismeretében a vezeték minimum 2 (40%-
ban) tovabbképzést tamogattak dolgozoik részére, 3 tovabbképzést, vagy annal tobbet (16%-
ban) tamogattak. Az eredmény megmutatja a vezetok tamogatd hozzaallasat beosztottjaik
fejlesztéséhez, az intézmény hatékony mitkodtetése érdekében. 8 fo esetében a valaszként
adott 0 szdmban tdmogatott lehetdséget a 40+ éves munkaviszonnyal rendelkezdk esetében
vélem feltételezni, illetve a nyugdij elotti védett idoszakban 1évo dolgozoknal. Ugyanis a

120 oras tovabbképzés megszerzése 7 évenként kotelezd a kdzoktatasban.

A 6. kérdésre adott valaszok is H1 allaspontomat tadmasztjak ald, a rendszeres

tapasztaltcserével, tuddsmegosztas lehetdségeinek megteremtésével.

Van-e az On intézményében
rendszeres
megbeszélés,tapasztalatcsere,...

igen/van M nem/nincs

6. abra: A Rendszeres Tudasmegosztas megvalosulasa - Forras: Sajat szerkesztés (6. Kérdés)
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A 110 f6 megkérdezett pedagogus, fontosnak tartja a vezetbk szakmai
tapasztalatcseréjét, a tudas, az ismeretek megosztasat. Megallapithatd, hogy a vezetok
rendelkeznek az elhivatottsag, a célkitlizés, a motivaltsag, a céltudatossdg kompetencidival,
hiszen fontosnak tartjdk a tovabbképzés, a tudasmegosztas lehetdségeit intézményeikben,
eldsegitve a beosztottak képességeinek maximalis fejlesztését.

A kovetkezd kérdés visszautal a 6. kérdésre, és valaszai tulajdonképpen a
megkérdezett pedagéogusok motivalt és elkotelezett magartartasformajat mutatjadk meg.
(7. kérdés: Ha igen, mennyire érzi ezt hasznosnak, tamogatonak?). 100%-ban hasznosnak
¢s fontosnak tartjak a rendszeres megbeszélést, a tudasmegosztast, a tapasztalatok cseréjét
és ezt feltételezhetéen el is varjak vezet6iktdl, amit, ha nem kapnanak meg, akkor most
elégedetlenségiiknek hangot adva, mésfajta valaszok, eredmények sziilettek volna.

A 8. kérdésnél fontosnak tartottam, hogy feleletvalasztos racsot alkalmazzak. A
meghatarozasok mérése a Likert- skala szélséséges értékeivel (1-4) valosultak meg, igy a

kapott eredmények hatékonyan erdsitik meg hipotéziseim.

VELEMENYE SZERINT MENNYIRE FONTOSAK AZ
ALABBI TULAJDONSAGOK EGY VEZETOBEN?

m nagyon fontos tobbnyire fontos kevésbé fontos egyaltalan nem

A vezet6 alapvetd vagya, hogy masokat
iranyitson.

A vezetd igyekszik kapcsolatokat kialakitani,
egyiittmokodd, empatikus.

A vezet6t elsésorban a pénz, az anyagi elismerés
motivalja.

A vezet6 beliilrél motivalt és mindg a legtobbet
¢s a legjobbat akarja kihozni magabol.

A vezeté mindent megtesz célja elérése
érdekében.

A vezet6 tamogatja a munkatarsak fejlodését,
motivaciojat

7. dbra: Fontos Altalanos Vezet6i Tulajdonsagok - Forras: Sajat szerkesztés (8. Kérdés)
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A valaszadok (114f6) 99%-ban jelolték meg a szamukra is fontos vezetdi
tulajdonsagként a munkatarsakat timogato, a dolgozok fejlédését szem el6tt tarto, elhivatott
(112 £6 - 97%) vezetdi kompetencidkat. Véleménylik szerint a vezetd legyen beliilrél
motivalt (109 f6 95%), a legjobbat akarja kihozni magabdl és szervezete tagjaibol.
Itt megegyeznek a véleményeink, hiszen ezek az allitasok magas %-ban fontosak a
valaszadoknak is, amely igazolja H1 nézetemet. (H1: Feltételezem, hogy a jo vezeto
elhivatottsagaval, tamogato és onzetlen hozzaallasaval képes elésegiteni beosztottjai

képességeinek maximalis fejlesztését.)

A kérdéssor tovabbi allitasa a H2 - ben felvetett véleményemet tamasztja ala. (H2:
Feltételezem, hogy az 6vodavezetokre, inkabb jellemzébb az Intrinsic (6njutalmazo)
motivacié, mint az Extrinsic (eszkoz jellegii) motivacié.) A megkérdezettek 7%-a (8 £6),
ugy gondolja, hogy a vezetdt ne a pénz, az elismerés hajtsa elsésorban. A pedagdgusok 61
%-a (70 f6) azonban fontosnak, illetve tobbnyire fontosnak tartja, hogy a vezetdt sziikséges
anyagilag is elismerni, munkajukat ily modon is megbecsiilni. Sajnos koztudott, hogy a
koznevelésben a dolgozok és a vezetdk nincsenek a munkajukért megfizetve, amivel
tapasztalataim és a meghallgatott vélemények alapjan én is egyetértek. A valaszokban a
pedagdgusok megjeldlik, hogy a vezetdket elsdsorban a célok, a belsd motivaciojuk, az

egyiittmiikodo képességeik hajtsak és hajtjak, de a pénzbeli 6sztonzok is fontosak.

Az utolso 2 kérdéssor a H3 felvetésem tamasztja ala, mely szerint az egyiittmiik6do,
empatikus és kapcsolatorientalt vezet6t jobban elismerik (112 f6 - 97%), mint azt, aki
elsésorban uralkodni, iranyitani akar. Fontos a hatarozott vezetoi fellépés, a kovetkezetes,
szabalyokat felallito — szamon kérd vezetdi stilus is, a valaszadok egy részének (39 f6 - 34%)
véleménye szerint. Hipotézisem ugy érzem igazolast nyert, miszerint mindkét vezetdi
stilussal j6 rendelkeznie a vezetdnek, de az eredmények alapjan a mérleg a kedveltebb vagy
elfogadottabb beosztottorientalt vezetési stilust preferalta ebben az esetben is. (H3:
Feltételezésem szerint az 6vodakban a feladatorientalt és beosztottorientalt vezetési
stilust inkabb sziikséges egyarant alkalmazniuk a vezetoknek, mint kizarolag a

beosztottorientalt vezetési stilust.)

A 9. kérdés feltevését H3-ra ramutatva tartottam indokoltnak. Dolgozatomban a
hatékony vezetéi kompetencidkra szeretnék ramutatni, amelyre meglatasom szerint

leghatékonyabban, az §sszehasonlitas utjan juthatok el.
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AZ ALABBI ALLITASOK MENNYIRE
JELLEMZOEK VEZETOJERE?

nagyon tobbnyire mkevésbé egyaltalan nem

A vezet6 alapvetd vagya, hogy...

A vezetd igyekszik kapcsolatokat. . .

A vezetdt els6sorban a pénz, az..

A vezet6 beliilrél motivalt €s mindig a.. .

A vezeté mindent megtesz célja.. |

A vezet6 tamogatja a munkatarsak. . @

8. abra: A Vezet6kre Jellemz6 Magatartasformak - Forras: Sajat szerkesztés (9. Kérdés)

Az eredmények altal képet kaphatunk arrél, hogy a hatékonynak vélt vezetdi
kompetencidk milyen realitdsokkal vannak jelen a koznevelésben. A nagyon fontos vezetoi
tamogatas a munkatarsak iranyaba, jelen van a megkérdezett dolgozok (113 f6- 98%)
intézményeiben. Megéllapithatdé az is, hogy a vezeték beliilrél igen motivaltak,
elkotelezettek és céljuk eléréséért mindent meg is tesznek ugy, ahogy a dolgozok fontosnak
tartjak. (H1: Feltételezem, hogy a jo vezeto elhivatottsagaval, tamogaté és onzetlen

hozzaallasaval képes elésegiteni beosztottjai képességeinek maximalis fejlesztését.)

A pénz, az anyagi elismerés a legmegosztobb a diagramban. Fontosnak tartjak, de
vezetdjiiket els6sorban nem a pénz motivalja. Sokat beszélgettem a vezetokkel, akik egyre
elkeseredettebbek a munkdjukért kapott fizetésiik miatt, de az eredmények is azt mutatjak,
hogy a palyan 1évok, e megbecsiilés hianyaban is motivaltak. (H2: Feltételezem, hogy az
ovodavezetokre, inkabb jellemzobb az Intrinsic (6njutalmazd) motivacio, mint az

Extrinsic (eszkoz jellegii) motivacio.)

A jelenlegi 6vodai rendszerben 111 f6 pedagogus jelezte, hogy a vezetdjik az
egyiittmiikodé kapcsolatok kialakitasara torekszik és a munkatarsakkal is empatikus.
Ugyanezeket az elvarasokat 112 0 tartotta fontosnak, a vezetdk tulajdonsagaként
megjeldlve. A kapott eredmények azt mutatjak, hogy az elvarasokkal 6sszhangban van a

jelenleg miikddo vezetdi egylittmitkodés és az érzelmi odafordulas.

Tovéabbi egyezést mutat az allitdisok meghatarozasanal a madasok iranyitdsanak

fontossaga. Az elsddlegesen feladatorientalt vezetési stilus a jelenlegi rendszerben 57 6
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(49%) valasza alapjan nem jellemzd a vezetdjére. 37 f6 valaszadd viszont Ggy érzi, hogy

vezetdje autokratikus, feladatorientalt vezetési stilust alkalmaz. (9. abra)

A vezetdi tulajdonsagok megjelolésénél (8. abra) 39 £6 (34%) fontosnak és tobbnyire
fontosnak tartja e vezetési stilus meglétét, de 59 f6 (51%) egyaltalan nem gondolja
fontosnak, a vezetd alapvetd tulajdonsagai kozott szereplonek. Az eredmények tiikrében
azonban mindkét vezetési stilus fontos €s jelen is van, de a jelenlegi rendszerben nagyobb
szazalékban preferalt a beosztottorientalt vezetési stilus. (H3: Feltételezésem szerint az
ovodakban a feladatorientalt és beosztottorientalt vezetési stilust inkabb sziikséges
egyarant alkalmazniuk a vezetoknek, mint Kizarolag a beosztottorientalt vezetési

stilust.)

A 10. kérdésre adott valaszok a vezetdk ¢és dolgozoik egylittmiikodé munkajara
vilagitanak ra. A dolgozok bevonasa a dontéshozatalba (34 6 - 29%) és a tobbnyire kdzosen
meghozott dontések (35 f6 - 30%-ban) esetében igy gondolom, hogy ezek a szamok nem a
vezetOi hatarozatlansagot mutathatjadk, hanem az elézéleg mar megismert eredmények
tiikrében is igazolt céltudatos, beosztottorientalt vezetdi hozzaallast. Ugyanakkor a dolgozo
kihagyasa a dontésekbol (5 f6- 4%, és a kevésbé bevontak 41 f6- 36%) azt mutatja, hogy a
megkérdezettek kozel a felénél lehetne egyiittmiik6dobb a vezetd, mert ezek az adatok

autokratikus vezet6i viselkedésre utalnak.

H1: Feltételezem, hogy a jo vezeté elhivatottsagaval, tamogaté ¢és oOnzetlen

hozzaallasaval képes elésegiteni beosztottjai képességeinek maximalis fejlesztését.

A munkatarsak képzéseken vald részvétele kozép-, és hosszl tava befektetés, a

crer

vezetok megtériild befektetésnek érzik a kollégdk képzését, igy vallaljadk az extra
adminisztracios és koordinacios feladatokat, hiszen a naprakész tudas és a Life Long

Learning az eredményesség egyik zaloga.

Ebbdl fakaddan a fejlédést maximalisan timogatonak itélt vezetd tobb tovabbképzési
lehetdséget biztosit, mint a kevésbé jol értékelt vezetd. A kérdés vizsgalatdhoz az IBM SPSS
szoftverét hasznaltam. (Sajtos- Mitev, 2007).
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Correlations

Az alabbi
allitasok
mennyire
jellemzoek az
"Az utébbi 5 Oon
evben mennyi vezetdjere? [A
tovabbkepzés v (s}
tamogatja a
munkatarsak
fejlodesét
motivaciodjat]

Spearman’s rho "Az utébbi 5 évben Correlation Coefficient -.126
mennyi tovabbképzeési, = =
képzési lehetéséget Sig. (2-tailed) 180
tamogatott a vezetdje?" N 115 115
Az alabbi allitasok Correlation Coefficient -,126 1,000
mennyire jellemzoek az
On vezetdjére? [A vezetd Sig. (2-tailed) ,180
tamogatja a munkatarsak
fejlodését, motivaciéjat] N 115 115

3. tblazat: Spearman - féle Rangkorrelacio - Forras: Sajat szerkesztés (SPSS H1)

Hipotézisemben két ordindlis mérési szinti valtozot €és azok sorrendiségét
vizsgaltam, a Spearman-féle rangkorrelacio elemzést végezve. A rangkorrelacid
szignifikanciaszint értéke a 0,180 ezred, ami nagyobb, mint az altalunk valasztott 0,05
szazados szignifikanciaszint. igy kijelenthetjiik, hogy nincs szignifikans kapcsolat a fiiggd
valtozo (5. kérdés: Az utobbi 5 évben mennyi tovabbképzési, képzési lehetdséget tamogatott
a vezetdje?), illetve a fliggetlen valtozo (9. kérdés: Az alabbi allitdsok mennyire jellemzdek
az On vezetdjére? A vezetd tamogatja a munkatarsak fejlédését, motivaciojat.) kozott. A

nullhipotézist megtarthatjuk, mely szerint nincs korrelacio a két valtozo kozott.
(H3: Feltételezésem szerint az ovodakban a feladatorientalt és beosztottorientalt

vezetési stilust inkabb sziikséges egyarant alkalmazniuk a vezetoknek, mint kizarolag

a beosztottorientalt vezetési stilust.)

38



Correlations

Az alabbi Az alabbi
allitasok allitasok

mennyire mennyire
jellemzoek az
Oon

jelle

munkatarsak

fejlddéséat
motivaciojat]
Spearman's rho Az alabbi allitasok Correlation Coefficient 1,000 -,3237

mennyire jellemzoek az
On vezetdjére? [A vezetd Sig. (2-tailed) <,001
tamogatja a munkatarsak
fejlddését, motivaciojat] N 115 115
Az alabbi allitasok Correlation Coefficient -3237 1,000
mennyire jellemzdek az
On vezetdjére? [A vezetd Sig. (2-tailed) =,001
mindent megtesz célja
elérése érdekében] N 115 115

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

4. tablazat: Spearman - féle Rangkorrelacid - Forras: Sajat szerkesztés (SPSS H3)

Az elemzés végrehajtasat kovetden az 4. tablazat adatainak szignifikanciszintje 0,001
ezred, ami kisebb a valasztott 0,05 szazad szintjéhez képest. Igy kijelenthetjiik, hogy van
szignifikans kapcsolat a fiiggd valtozo (9. kérdés: Az aldbbi allitdsok mennyire jellemzdek
az On vezetdjére? A vezetd tdmogatja a munkatarsak fejlédését, motivaciojat), illetve a
fliggetlen véltozo (9. kérdés: Az alabbi allitisok mennyire jellemzéek az On vezetdjére? A
vezetd mindent megtesz célja elérése érdekében) kozott. A nullhipotézist ezzel el is
vethetjiik, valamint a negativ eldjel miatt (-0,323) negativ irdnyd, gyenge mindségi
korrelacios kapcsolatrol beszélhetiink. Tehat minél inkabb tAmogato a vezetd, annal kevésbé

fektet hangsulyt az 6nds céljai elérésére.

Interjus kutatas eredményei

Az interju kérdéssoranak 1-3. kérdése (Hany éves On Hany év vezetdi és hany év
szakmai tapasztalttal rendelkezik?), mérheté eredményeket ad, mely szerint az
interjtialanyok (6 f6) - 40 év feletti, (7 £6) - 50 év feletti és (2 f6) a nyugdijhoz kozeli 60 évet
meghalado életkortiak. Az életkorok alapjan feltételeztem, hogy igen tapasztalt szakemberek
lehetnek. A valaszok alapjan (2 £6) -2 éves, (1 f6) - 3 éves, (1£6)- 4 éves, (2 £6)- 5 éves, (3
f6)- 6 éves vezetdi tapasztalattal rendelkeznek. Tovabba (2 £6)- 7 éves, (1 £6)- 8 éves, (2 £6)-
10 éves, (1 f6)- 12 éves és (1 f6)- pedig 18 évessel. Az eredmények alapjan a vezeték
tobbsége (11 f6)- 5 évnél hosszabb ideje tolt be vezet6i beosztast. Ez alatamaszthatja vezet6i

hatékonysagukat és eredményességiiket. Szakmai tapasztalatuk még ennél is tobb éve
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megalapozott, hiszen elmondasuk alapjan, a szakkozépiskola elvégzése utan mar
megkezdték munkaviszonyukat. Emiatt 19 éves szakami tapasztalattal (1 f0), 20 év
folottivel- (4 £6), 30 év folottivel- (8 £6), és 40 éves tapasztalttal (2 f6) rendelkezik.

A vezetdk erOsségeiknek (4. kérdés) a céltudatossagot (8 f6), az innovativ
gondolkodast (6 f6), az egyiittmiikodé képességet, a nyitottsagot (3 f6) jelolték meg.
A motivalt hozzaallast (9 £6), a rugalmassagot (2 f6), a kommunikacios készséget (5 f6), a
jo stratégiai gondolkodast (3 f0) és a hatarozott, szabalykdvetd magatartast (1 £6). Tovabba
az empatikus készséget (2 f6), a kovetkezetességet (5 f6) és a jO problémamegoldo
képességet (1 £0). Fejlesztendd teriiletként tobbségilikben az infokommunikécios eszk6zok
hatékonyabb hasznélatat jelolték meg (6 £0), a kitlizott célok hatékony elérését (1 6), a
humaneréforras fejlesztést és a menedzsmentet (4 f6). Ezen tal a hatékonyabb
kommunikaciot, az informaciokovetés erdsitését (5 f6) és a munkafeladatok kiosztasat, a
hatarid6k betartasat (3 f6). Valamint kovetkezetesen képviselni a szervezeti iranyokat (3 6),
az alapitvany mukodtetését (1 £6), az érdeklddésnek megfeleld onfejlesztést, példamutatast
(6 16), a tovabbkeépzéseken valo részvételt (5 £6), valtozatos mozgésterdpidk megismerését
(2 f6), az adminisztraciés munkak csokkentését (3 f6), illetve a torvényi valtozasok
naprakész kovetését (6 f0). A vezetdi erdsségek, hatekony vezetdi kompetencidk osszegzését

szofelho abran szemléltetem.

9. dbra: Vezet6i Er6sségek - Forras: Sajat szerkesztés (4. Interjiis Kérdés alapjan)

Demokratikus vezetdi stilust mutatnak a valaszadok az 5. kérdésre adott valaszaik
alapjan (59%), mely szerint egyiittmiikodnek dolgozoikkal, kozdsen hozzdk meg
dontéseiket. Valaszaikban megfogalmaztak, hogy azokba a dontésekbe, amelyek az 6vodai
nevelés,- oktatas kérdéseit, feladatkorét jelentik, tobbnyire, illetve teljes mértékben bevonjak

a kollégakat. Kaszas (2018) meglatasaival is élve, a vezet6 figyelembe veszi a munka emberi
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oldalat, tekintélye szakmai tudasan és nem pusztan vezetdi beosztasan alapul, tovabba kész
kompromisszumot kotni. (Kaszas, 2018)

A vezetok szubjektiv meglatasai, mélyinterjus kutatassal alatamasztjak (15 f6) a mar
ebben a témaban kutatott szakemberek nézeteit. A vezetdi hatékonysagot adottsagnak, vagy
tanulhatonak vélik kérdésre, mindannyian sziikségesnek tartjdk a mar kialakult
személyiségeket, attitidoket, viselkedésformakat és a meglévé kompetencidkat. A 6.
kérdésre megjegyzik, hogy a sziiletett tulajdonsagok onmagukban nem eredményeznek
hatékony vezet6t, mert a sziikséges ismeretek elsajatitasaval valhatunk azza.

A dolgozok tamogatésa, a tovabbképzési, képzési lehetdségeiknek a biztositasa (7.
kérdés), alatdmaszthatja az intézményi eredményességet az elért sikerek meglétét (8.
kérdés). A vezetok valaszaikban elmondtak (100%), hogy tamogatjak a dolgozoik
képességeinek fejlodését, a tovabbképzési lehetdségeiket. Tajékoztatast adtak arrdl is, hogy
a képzéseknek anyagi vonzata is lehet, ezért a részvételt sok esetben a fenntartd6 nem tudja
az adott évben tdmogatni! El6fordul, hogy ki kell varnia a kovetkezd évi kdltségvetést, vagy
onrész fizetésével végezhetd el a képzés. Ingyenes lehetdségek is vannak. Figyelni kell a
lehetdségeket és jelentkezni, mert 7 évente teljesiteni kell a 120 6ras tovabbképzési/képzési
feltételeket. A tamogatasok folyamatos biztositasa is eredményezhette azokat az
eredményeket, amelyekrél a vezetdk lelkesen szdmoltak be. A hatékony pedagdgiai
programjuk mellett, 6vodajuk Mesterévoda, Tovabbképzési Bazisovoda (2 £6), Kincses
Kultarévoda dijat nyert (2 £6), illetve elnyerték az Orokos Z6ld Ovoda cimet (5 £6). Nem
jellemzd a fluktuacid, 3 Mesterpedagdgus biztositja a szakmai hatteret (1£6). Orszagos szintli
a néphagyomany éltetd munkakdzosség programjuk (4 f6). Az 6vodat nagyon sokan
valasztjdk a szakmai munka miatt (8 f6). Az elért eredmények tiikrében gy tapasztalom,
hogy a vezetdi elhivatottsag H1, a bels6leg motivalt vezetdi hozzaallas (H2: Feltételezem,
hogy az 6vodavezetdkre, inkabb jellemzdébb az Intrinsic (6njutalmazd) motivacio, mint az
Extrinsic (eszkoz jellegli) motivacio.) mind a 15 megkérdezett vezeténél jelen van.
Feltételezhetéen mindkét vezetdi stilus is (H3: Feltételezésem szerint az 6voddkban a
feladatorientalt és beosztottorientalt vezetési stilust inkabb sziikséges egyarant alkalmazniuk
a vezetOknek, mint kizarolag a beosztottorientalt vezetési stilust.), hiszen az elért sikereket
csak hatékonyan egyiittmiikodve lehet elérni.

A 9- 13. kérdés személyesebb, mélyebb beszélgetéseket eredményezett. A vezetdk
boldogan meséltek az elért sikereikrdl, a jovébeni terveikrdl és a kollégaikrol. Vezetdi
feladatukat azonban egyre farasztobbnak és megterhel6bbnek élik meg, ami a rengeteg

adminisztracios feladatot, a leadasi kotelezettségeket jelenti. Emiatt szinte az egész napjukat
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az ovodaban toltik, ugyanakkor gy érzik, hogy nincs aranyban a fizetésilk a munkaba
fektetett energiajukkal. A motivaciot a gyerekek jelentik szamukra, a veliik elért célok és a
sikerek. Vezet6i stilusukat a szabalykovetés (a feladatorientalt vezetési stilus) és a
kapcsolatorientalt vezetési stilus egyarant jellemzi. Fontos szamukra a szabalykdvetés, a
hataridok betartasa, ugyanakkor az emberi oldalt is figyelni kell, az empatia, az érzelem ¢és
a kapcsolatok biztositasaval. Ralf Stogdill a tanulasiranyzat jelentds képviseldjének
nézetével alatamasztva, a sikeres vezeto kiemelkedo vezetési kvalitasokkal rendelkezik, a
vezetdi jellemzOknek kapcsolodniuk kell a vezetési helyzet kovetelményeihez, a konkrét
kihivasokhoz, a dolgozok képességeihez, értékeihez. (Rado, 2011).

Vezetdként kiemelt tulajdonsdguknak a céltudatossagot, a dontésképességet, a
problémamegoldd képességet, a kommunikacids készséget €s az empatikus képességet
jelolték meg. Vezetdi kompetenciaik ismeretében, a legfontosabb motivaciot szamukra
mégis a visszajelzések adjak. Fontosak szamukra azok a jelek és visszacsatolasok,
amelyekbdl arra tudnak kovetkeztetni, hogy jo iranyba mennek a dolgok, és a folyamatos
problémak vagy nehézségek is megoldasra keriilnek. Sikernek érzik, ha a dolgozoik
motivaltak, a csaladok és mas partnerck elégedettek az 6vodaval, a pedagogiai, szakmai
munkaval. Ezen kiviil a vezet6 legyen céltudatos, legyenek tervei €s innovacios torekvései,
amelyekkel példamutatéan tud eljarni. Ezek megléte a siker kulcsa és ezeknek a
tulajdonsadgoknak a megléte a sikeres vezetd ismérve.

A vezetOk tobbsége 13 6 (86%) véleményében megfogalmazta, hogy nincs aranyban
az anyagi elismerésiik az elvégzett munkajukkal. A megkérdezett vezetdk koziil csak (2 £6)
gondolja ezt elegenddnek. Valaszaik arra engedtek kovetkeztetni, hogy mivel nyugdij el6tt
allnak elégedettek lehetnek a jelenlegi helyzetiikkel.
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4. Kovetkeztetések, javaslatok

A koznevelési rendszerhez tartozod 6vodai intézmények vezetési stratégiai, azok
tartalmi és kutatasi részének feldolgozasa segitett betekintést nyernem a hatékony vezetoi
stilusokba. Miikddésiiket elsdsorban a vezetdi kompetencidk tiikkrében vizsgaltam. Kutatok
és pszichologusok nézeteinek és elméleteinek megismerése altal kiséreltem meg a
koznevelés alsd 1épcséfokat képviseld ovodavezetok alkalmazott motivacios eszkozeit
mérlegre allitani, az elhivatottsag, a hatékonysag, az elvarasok és a megbecsiilés teriiletén
egyarant. A vezetdi kompetenciak, mint a magatartasformak ¢és a viselkedésmodok, kiemelt
befolyassal vannak a teljesitményre, az elfogadasra, valamint a célkitiizések
meghatarozasaira. Ezek alapvetd feltételei a vezet6i hatékonysagnak, a sikeres és
eredményes munkavégzésnek, a munkakornyezetnek.

Diplomadolgozatom szakirodalmi ¢s kutatasi eredményeinek tiikkrében az alabbi

kovetkeztetéseket, javaslatokat fogalmaztam meg:

H1: Feltételezem, hogy a jo vezetdo -elhivatottsagaval, tamogaté6 és oOnzetlen

hozzaallasaval képes elésegiteni beosztottjai képességeinek maximalis fejlesztését.

A szakmai ismeretek, a vezetdi stilusok, az egyéni képességek és az eredményesség
egyre nagyobb hangsullyal van jelen az &6vodai intézményekben is. A jO vezetd
meghatarozasa igen széleskort, hiszen a munkavallok személyis€gébdl adodik, hogy mas és
mas vezetdi stilust tartanak megfelelobbnek. Hipotézisem elsé része beigazolodott, hiszen
objektiv, mérhetd megkdzelitéssel a vezetd elhivatottsagat és tdmogatd hozzaallasat a
dolgozok véleménye teljes mértékben alatamasztja. Meglatasom szerint, amennyiben egy
vezetd rendszeresen tart megbeszéléseket, tapasztalatcseréket €s fontosnak tartja a
tudasmegosztast, az elhivatottsagara utal. A kérdéiv eredménye tovabb igazolja
feltételezéseimet, melyben a vezetdk a lehetd legtobbet akarjak kihozni magukbol. Hiszen
munkajukban motivaltak és mindent megtesznek azért, hogy a kitlizétt céljaikat elérjék.
A fenti gondolatmenetet mélyinterji végrehajtasa soran megismert informaciok is
alatamasztjak, mivel a vezetdk nagy szamban szdmoltak be arrol, hogy tdmogatjdk a
dolgozoik tovabbképzését, képzési lehetdségeit, hiszen képességeik hatékony fejlesztése
eredményezheti azt, hogy az 6vodak szamos sikert €s eredményt tudhatnak magukénak.

A fenti eredmények tiikrében megallapithatd, hogy az elsé hipotézisem, kutatasi
modszereim segitségével beigazolddott. Kovetkezésképpen a jelenleg vezetdi beosztasban

1év6 jellemzéen kozépkori vezet6k motivaltak és elhivatottak az 6vodak intézményi
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rendszerében. Elmondésuk szerint fizetésiik nincs aranyban a befektetett munkéjukkal, de
ennek ellenére is elhivatottak. A dolgozok tdmogatottsagat az SPSS rendszer eredménye,
sem cafolni, sem megerdsiteni nem tudja. A fejlddést maximalisan tAmogatonak itélt vezetd
tobb tovabbképzési lehetdséget biztosit, mint a kevésbé jol értékelt vezetd. Az eredmény
alapjan megallapitast nyert, igy kijelenthetjiik, hogy nincs szignifikans kapcsolat a fiiggd
valtozo (5. kérdés: Az utobbi 5 évben mennyi tovabbképzési, képzési lehetdséget tamogatott
a vezetdje?), illetve a fliggetlen valtozo (9. kérdés: Az alabbi allitdsok mennyire jellemzdek
az On vezetdjére? A vezetd tamogatja a munkatarsak fejlédését, motivaciojat.) kozott.
A nullhipotézis megtarthat6. Ugyanakkor ez nem zarja ki azt, hogy ne lenne elég tamogato
a vezetd, attol fiiggden, hogy hany tovabbképzési, képzési lehetdséget timogat.

Javaslatom a vezetdk esetében a kutatds eredményeiben megfogalmazott és fontosnak vélt
kulcskompetenciak csoportos tréning keretében torténd fejlesztése. Mentori rendszer
bevezetése lenne fontos, az 0j vezetdk felkészitésében, valamint az egyéni tehetséggondozas

tdmogatasa, a karriertervek eldsegitése érdekében.

H2: Feltételezem, hogy az oOvodavezetokre, inkabb jellemzobb az Intrinsic

(6njutalmazo6) motivacio, mint az Extrinsic (eszkoz jellegii) motivacio.

A H2 feltételezésem az OvodavezetOk bels6 motivacigjat és elhivatottsaganak
véleménye szerint (61%) fontos szerepet jatszik a vezetdi tevékenység elismerésében a pénz,
illetve egyéb mas elismerés is. Ugyanakkor a megkérdezett pedagodgusok jelentds részének
95%-ban, véleménye szerint fontos az is, hogy egy vezetd beliilrdl motivalt legyen, aki a
legtdbbet hozza ki magabol, a munka 6romet jelentsen szdmdra. Osszefliggés allapithatd
meg mindkét kutatasi mddszeremben, arra vonatkozoan, hogy a vezetoket nem az elismergs,
a pénz hajtja elsésorban, mint kiilsé motivacios eszkoz. 86 6 - (75%) valaszado pedagogus
ugy latja, hogy vezetdjliik beliilr6l motivalt, ennek birtokdban fontos tulajdonsdguk a
céltudatossag, egylittmiikodo képesség, valamint a motivacios készség. A fenti eredmények
tilkkrében masodik hipotézisem allitasa is igazolast nyert. Miszerint a valaszadok mindkét
kutatasi modszeremben megjeldlték az extinsic (eszkoz jellegli) motivacio sziikségét is, de
nem ezt tartjdk ¢és tapasztaljdk az elsddlegesen fontos szempontnak a vezetdjik
0sztonzojeként. Azonban az eredmények nagyobb szazalékban mutatjadk a vezetOk
onmagukért végzett, Intrinsic (6njutalmazd) motivacios késztetését. A strukturalt interji
soran kapott eredménybdl kitlinik, hogy 12 vezeté 5 évnél régebb ideje végez vezetdi

feladatot. Koruknal fogva pedig legalabb 20 vagy annal tobbéves szakmai tapasztalattal
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rendelkeznek. A vezeték altal iranyitott 6vodak nagyon sikeresek és eredményesek, amely
az elkotelezett, elhivatott hozzaallasukra, munkajukra utal. A mélyinterjuk Osszesitett
valaszai alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a vezetdk céltudatosak, ugyanakkor
leterheltek.

Az adminisztrativ munkak igen nagy terhet jelentenek szamukra és ezen feliil sokan még
pedagogusként is ellatjak feladataikat, a folyamatos felkésziiléseket, a csoportos teendoket
szem el6tt tartva. A munkajuk nincs aranyban a Kapott anyagi elismeréssel, amit elmodtak,
ami ellen fellépnek, de a szamukra kielégitd megoldas egyenldre még bizonytalan.
A koznevelési rendszerben az anyagi elismerés jellemzéen mindig alacsony volt. Ennek
ellenére tigy vélem, hogy azok a pedagdgusok vagy vezetdk, akik 20 éve vagy annal tobb
ideje ezen a palyan vannak nem az anyagi megbecsiilés miatt dolgoznak még a koznevelés
e teriiletén. Fontosnak tartjdk és szeretik hivatasukat, de az interjuk soran azt is
megfogalmaztak, hogy az Oket éré folyamatos rendelkezések tobbeket valtoztatisra
sarkalhatnak. Javaslatom szakmai napok keretében Onismereti, kommunikacios,
egylittmiikddést tdmogatd tréningek igény szerinti szervezése, a dolgozdk motivacidjat

erositve.

(H3: Feltételezésem szerint az 6vodakban a feladatorientalt és beosztottorientalt
vezetési stilust inkabb sziikséges egyarant alkalmazniuk a vezetéknek, mint Kkizarolag

a beosztottorientalt vezetési stilust.)

A hipotézisem igazolasat els6ként a kérddives kutatasi modszerem 6. kérdésére adott
valaszok segitették, mely szerint az intézmény vezetdjének (96 %-ban) fontos a rendszeres
megbeszélés, a tapasztalatcsere és a tudasmegosztas. A tovabbi valaszok is megerdsitették a
beosztottorientalt vezetdi stilus fontossagat, és alkalmazasanak sziikségességét. Ahogy a
kérddives kutatasi modszer eredményei alapjan is tobben valaszoltak azt, hogy a vezetdik
egyiittmikodok, empatikusak és beosztott orientaltak, akik motivaljak a munkatarsakat,
tamogatjak a fejlodésiiket, és a dontéseket minden esetben, vagy tobbnyire a dolgozokkal
kozosen hozzak meg. Ugy vélem, hogy az egyiittmitkodés magas szazalékban mutatja a

beosztottorientalt vezetési stilus alkalmazasat az Ovodavezetok korében.

Hipotézisem igazolasahoz azonban a feladatorientalt vezetési stilus fontossagat is kutattam,
hiszen a hatékony személyiségkdzponti vezetésben elengedhetetlennek tartom annak
alkalmazasat is. A feladatorientalt vezetési stilus gyakorlasara utalnak a kérdéives kutatas 8.
kérdésére adott valaszok, miszerint a vezet6k mindent megtesznek céljaik elérése érdekében,

tovabba a valaszadok (39 £6) véleménye szerint, a vezetOkben meg van az alapvetd iranyitasi
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vagy. A pedagdgusok tobbsége azonban nem emeli ki, a vezetd erdteljes iranyitd
magatartasat, vezetoi stilusat, vagy nem tartja mindezt mikodésében dominansnak. Ennek
alaposabb megismerése miatt, az SPSS vizsgalati modszert is alkalmaztam.

Az SPSS vizsgalati médszerem segitségével hipotézisemben két ordinalis mérési
szintli valtozot és azok sorrendiségét vizsgaltam, Spearman-féle rangkorrelacid elemzést
végezve. A rangkorrelacio szignifikanciaszintje 0,001 ezred, ami kisebb a valasztott 0,05
szazad szintjéhez képest. Igy kijelenthetjiik, hogy van szignifikans kapcsolat a fiiggd véltozod
(9. kérdés: Az alabbi allitisok mennyire jellemzdek az On vezetdjére? A vezetd timogatja a
munkatarsak fejlodését, motivaciojat), illetve a fiiggetlen valtoz6 (9. kérdés: Az alabbi
allitdsok mennyire jellemzdek az On vezet8jére? A vezeté mindent megtesz célja elérése
érdekében) kozott. A nullhipotézist ezzel el is vethetjiik, valamint a negativ el6jel miatt
(-0,323) negativ iranyd, gyenge mindségii korrelacios kapcsolatrol beszélhetiink. Tehat
minél inkabb tdmogato a vezetd, annal kevésbé fektet hangstlyt az 6nos céljai elérésére.

Ugy érzem, hogy a 3. hipotézisem csak részben nyert igazolast. A benne tamasztott
feltételezéseim ugyan beigazolodtak, mert a kutatdsi modszerek eredményei alatamasztottak
a feladatorientalt és beosztott/kapcsolatorientalt vezetési stilus egyiittes alkalmazasanak
megvalositasat az ovodai vezetdk, vezet6i stilusaban. Ugyanakkor a kapott értékek, a
szamszerli adatok egy kicsit még is a beosztott, kapcsolatorientalt vezetési stilus
dominansabb alkalmazasa felé billentik el a mérleg nyelvét. Nem érzem egyenlének, nem
érzem kiegyenlitettnek a két féle vezetdi magatartas alkalmazasat. Ugyanakkor elképzelhetd,
hogy a koznevelési rendszerben ma dolgozé pedagdgusok az eredményiil kapott vezetési
stilussal tudnak azonosulni. A személykdzponti vezetési stilusnak dominansabbnak kell
lennie, hogy vezetdjiikkel hatékonyan egyiitt tudjanak dolgozni, sikereket, eredményeket
elérni, és kozben emberileg is egyenstlyan maradni.

Javaslom a rendszeres igényfelmérést €s szuperviziot a vezetéssel kapcsolatos igényekrol-
feladatok delegacigjardl. Meglatdsom szerint, ez segitené a szervezet igényeinek
legmegfeleldbb vezetési stilusdnak alkalmazasat, ami hozzajarulna az intézményi kdrnyezet

hatékony mitkodéséhez.
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5. Osszefoglalas

Jelen tanulmanyban 115 munkavallaldo pedagdégus és 15 6vodavezetd véleményét
Osszegezve, kisérletet tettem arra, hogy megallapitsam, hogyan vélekednek a kutatasban
megkérdezettek a vezetdi stilusokrol, melyiket preferdljak, és tapasztalataik szerint mi
hatdrozza meg az alkalmazott vezetdi eszkozoket a kdznevelési kompetenciak tiikrében.
A célok elérése érdekében primer kutatast hajtottam végre online megkérdezés és interju
modszerével. Munkdm soran szem el6tt tartottam, hogy olyan tanulmany sziilethessen,
amely a valasztott mintak elemzése révén a vezetési stilusrol, annak befolyasold tényezoirdl
realis képet mutat, melyhez az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:

e HI: Feltételezem, hogy a jo vezetd elhivatottsagaval, tamogatdé és Onzetlen
hozzéallasaval képes eldsegiteni beosztottjai képességeinek maximalis fejlesztését.

e H2: Feltételezem, hogy az O&vodavezetOkre, inkdbb jellemzObb az Intrinsic
(6njutalmaz6) motivacid, mint az Extrinsic (eszkoz jellegii) motivacio.

e H3: Feltételezésem szerint az 6vodakban a feladatorientdlt és beosztottorientalt
vezetési stilust inkabb sziikséges egyarant alkalmazniuk a vezetdknek, mint
kizarolag a beosztottorientalt vezetési stilust.

Dolgozatom els6 részében attekintettem a vezetési iranyzatok képviseldit.
Kiemeltem Taylor teljesitményen alapuld 0sztonzés elvének nézeteit, majd ramutattam
Weber biirokratikusan szabalyozott iranyitasi alapelvére. A modern vezetéselméletet
képviseld Bass nézetei segitették a vezetdi tevékenységek befolyasold hatasait megismerni,
amelyek jol tiikrozik a vezet6i alapviselkedéseket is. Ezt kovetden az 6sztonzés eszkdzein
és a motivacioés elméleteken tul az OGnmegvaldsitas szintjeit mutatd Maslow piramist
szemléltetem. Az intézményi rendszeren beliili megfeleld motivacio, befolydssal van az
adott munkakoérnyezetre, hiszen az emberek 6nall6 munkavégzése belsd motivaciojukbol
kellene, hogy fakadjon. Ezaltal nagyon fontos, hogy olyan munkat végezzenek, amit
szeretnek, - ¢és amivel hozzajarulhatnak a szervezet sikeréhez értékrendjének
megvalosulasdhoz, mikdzben kibontakoztathatjak a benniik rejlé képességeiket. A hatékony
vezetdi stilusokat megismerve, a vezetdi kompetencidkat Mihaly Ildiko (2001)
csoportositasa mutatta be. A kdznevelésben dolgozé vezetdknek azokkal a kompetencidkkal
sziikséges rendelkezniiik, amelyeket az Oktatasi Hivatal komplex formaban rendel el,

szakmai ellendrzéseik alkalmaval. gy valva alkalmassa a hatékony vezetéi munkara.

Dolgozatom masodik felében kérddives és kevert tipusu interjus kutatdssal

kiséreltem meg feltevéseimet alatdmasztani. A kutatdsok soran kapott valaszok és
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visszajelzések igazoltak, illetve érzésem szerint részben igazoltak hipotézisem feltevéseit,
melyek szerint az 6vodakat iranyitd vezetok hatékony kompetencidkkal mikodtetik
intézményeiket.

Az eredményekbdl megallapithaté a szoros Osszefiiggés a tudatos munkavallalas magas
szinvonala. Az intézmények elért és felmutatott értékei, a vezetéi kompetencidk hatékony
miikodését igazoljak. Az eredmények tiikrében a megkérdezett kéznevelési dolgozok
fontosnak tartjak a szabalykovetést, a teljesitmény-értékelés elvarasat, a visszajelzéseket,

valamint a személyiségkozponta vezetési stilusokat.

A kutatdsaim sordn a vezetdi stilusokra szdndékoztam ravilagitani, kézéppontba
allitva a hipotézisemben megfogalmazott feltevéseimet. Ennek érdekében az IBM SPSS
szoftverét alkalmazva vizsgaltam a fejlodést maximalisan tamogatonak itélt vezetok
tovabbképzési lehetbségekre valo torekvését, valamint a tamogatd vezeti magatartasukat a
munkatarsak fejlddésének, motivaciojanak irdnyaban. Az eredményiil kapott nullhipotézis
(HO) alapvetése szerint nem all fenn Gsszefliggés a két valtozo kozott. Ennek ismeretében az
SPSS eredményeket elfogadottnak tekinthetjilk, amig az -ellenkezdjét nem tudjuk

alatdmasztani.

A rendszer hatékonynak mondott mikddése ellenére mégis jelentds mértéki
fluktuacié tapasztalhatd. Az interjus kutatasi modszer eredménye képet adott arrél, hogy a
rendszerbdl valo kilépés oka els6dlegesen a megbecsiilés hidnya, az anyagi juttatas adott
szintjével valo elégedetlenség lehet. Elhangzott az egyre nagyobb leterheltség, vagy az
eredményes mikodést oly sokszor befolyasolo integracios nehézségek, az ehhez sziikséges
képzések specifikus lehetéségeinek sziikségessége. Ezek megoldasa nem elssorban a

vezetdi kompetencidk kozé tartozik.

Az el6z6 fejezetben tobb javaslatot is megfogalmaztam hipotézisemmel kapcsolatban,
amelyek épité jelleglick a pedagdgusi palya szempontjabol. Ugy gondolom, hogy a
javaslatok megvalositasa és eredménye a hosszu tava megtartast €s a motivacio fenntartasat

eredményezheti. Ezaltal csokkenthetd lenne a palyaelhagyas a fluktuacio.
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Mellékletek

1. sz. melléklet: Felhasznalt kutatasi kérdoiv

Kedves Kit5lté6 Ovodapedagdgus!

Kozmér Kira Alexandra vagyok a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem Emberi

Eréforras Tanacsadd Mesterszakos hallgatdja. Diplomadolgozatomban a hatékony vezetoi

stilusokat vizsgédlom a kdznevelési kompetencidk tiikrében.

A kérdoiv a pedagogiai palyan dolgozoé intézményvezetok eredményes vezetési stilusaval

kapcsolatban tesz fel kérdéseket. A kérd6iv teljes mértékben 6nkéntes és anonim, kitdltése

kb. 3-5 percet vesz igénybe. Kérem, amennyiben ideje engedi, vegyen részt a kutatisomban.

Olvassa el figyelmesen a kérdéseket és mindegyikére valaszoljon.

1.

Az On életkora?

24 éves vagy fiatalabb

25-40 éves

41-55 éves

56-65 éves

65+ évestol

Hany éves pedagogiai munkatapasztalattal rendelkezik?
1-5¢v

6-15 év

16-30 év

31-40 év

40+ év

Mennyi ideje dolgozik a jelenlegi vezetdjével?

1- évnél kevesebb ideje

1-3 év

4-10 év

10+ év

Vilasszon 5 olyan tulajdonsigot, kompetenciat, amivel On szerint egy jé
vezetonek rendelkeznie kell!

Onismeret
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Céltudatossag
Dontésképesség
Problémamegold6 képesség
Stratégiai gondolkodas
Motivacios képesség
Kommunikacios készség
Empatikus képesség
Onmenedzselés

Innovacid

Az utébbi 5 évben mennyi tovabbképzési, képzési lehetéséget tamogatott a
vezetdje?

1-et

2-0t

3+

Van-e az On intézményében rendszeres megbeszélés, tapasztalatcsere,
tudasmegosztas?

igen/van nem/nincs

Ha igen, mennyire érzi ezt hasznosnak, tamogatonak?

igen, annak érzem nem, teljesen feleslegesnek tartom

Véleménye szerint mennyire fontosak az alabbi tulajdonsagok egy vezetoben?

frja az allitas mellé értékelését!

(1-Egyaltalan nem fontos, 2- Kevésbé fontos 3- Tébbnyire fontos 4- Nagyon fontos)

>
>

Y

A vezet0 tamogatja a munkatarsak fejlodését, motivaciojat

A vezetdnek mindig van célja, €s mindent meg is tesz annak érdekében, hogy elérje
azt

A vezetd beliilrél motivalt és kitartd, mindig a legtdbbet és a legjobbat akarja kihozni
magabol.

A vezetOt elsdsorban a pénz, az anyagi elismerés motivalja

A vezet6 igyekszik kapcsolatokat kialakitani, egyiittmiik6dd, empatikus

A vezet6 alapvetd vagya, hogy masokat irdnyitson
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9. Az alabbi allitisok mennyire jellemzéek az On vezetéjére?

(1-Egyaltalan nem 2- Kevésbé 3- Tobbnyire 4- Nagyon fontos)

» A vezet0 tamogatja a munkatarsak fejlodését, motivaciojat

» A vezetonek mindig van célja, és mindent meg is tesz annak érdekében, hogy elérje
azt

» A vezet6 beliilrol motivalt és kitartd, mindig a legtdbbet és a legjobbat akarja kihozni
magabdl.

» A vezetot elsésorban a pénz, az anyagi elismerés motivalja

A\

A vezetd igyekszik kapcsolatokat kialakitani, egyiittmiik6d6, empatikus

» A vezet0 alapvetd vagya, hogy masokat iranyitson

10. Mennyire vonja be Ont fénoke a dontési folyamatokba? Mennyire adhat hangot
véleményének az ovodai feladatokat érinto kérdésekben?

e [Egyaltalan nem

e Esetenként

e Tobbnyire

e Mindig
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2. sz. melléklet: Kevert Tipusu Interju kérdései

1 Hany éves On?
2 Hény év vezet6i tapasztalattal rendelkezik?
3 Hény év szakmai tapasztalattal rendelkezik?
4. Miket tart erésségeinek illetve fejlesztendo teriileteinek? (soroljon fel 3-3 allitast)
5 Bevonja dolgozoéit a dontéshozatalba?
6 Mit gondol arrél a nézetrél, hogy hatékony, jo vezetdnek sziiletnie kell?- vagy
tanulhat6?
7. Az utdbbi 5 évben tamogatott-e tovabbképzési lehetdségeket?
8. Milyen elért eredményei vannak az 6vodajanak?
9. Hogyan érzi magat a vezetdi szerepben, - Mi motivalja a mindennapi munka soran?
10.  Hogyan jellemezné vezetdi stilusat?
11.  Vélasszon a alabbi vezetdi kompetencidk koziil 6tot, amit fontosnak tart és hlizza ala.
e Onismeret
e (¢ltudatossag
o Dontésképesség
e Problémamegoldo képesség
e Stratégiai gondolkodas
e Masok motivalasa
e Kommunikécids készség
e Empétia
e Onmenedzselés
e Innovécio
12.  Vezet6ként hogyan méri a sikerét, igényli-e a visszajelzéseket?
13.  Véleménye szerint mi tesz valakit jo vezetéveé?
14.  Meglatasa szerint a munkajaba fektetett energiaja kellé anyagi megbecsiilést kap?
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3. sz. melléklet: Tablazatok jegyzéke
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Fiiggelékek

1. sz. fiiggelék: Hallgatoi és konzulensi nyilatkozat

NYILATKOZAT

a diplomadolgozat nyilvinos hozzdféréséril és eredetiségérdl

A hallgatd neve: Kozmér Kira Alexandra

A Hallgatd Neptun kédja:  FAVQ3A

A dolgozat cime: Hatékony vezetdi stilusok a kiznevelési kompetencidk titkrében
A megjelenés éve: 2023

A tanszék neve: VFGI Humantudomadnyi és Szakképzési Tanszék

Kijelentem, hogy az dltalam benyijtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jellegi, sajat szellemi
alkotdsom. Azon részeket, melyeket més szerzik munkdjabol vettem &t egvértelmien
megjeldltem, s az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valotlant allitottam, tudomdsul veszem, hogy a Zardvizsga-bizotisig a
zardvizsgabol kizar €s a zardvizsgdt csak 0j dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nvomtatasat
engedélyezem.

Tudomasul veszem, hogy az dltalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotés felhasznéldsara,
hasznositdsdra a Magyar Agrir- és Elettudominyi Egyetem mindenkori szellemitulajdon-
kezelési szabdlyzatdban megfogalmazottak érvénvesck.

Tudomdsul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltiltésre kerill a Magyar Agrér-
és Elettudomdnyi Egyetem kényvtiri repozitori rendszerdbe,

Kelt: Pomdz, 2023. év aprilis ho 26, nap

- r |

LET gk LEX L i_. N,
Hallgaté aldirdsa
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2. sz. figgelék: Hallgatoi és konzulensi nyilatkozat

KONZULTACIOS
NYILATKOZAT

Kozmér Kira Alexandra (hallgaté Neptun azonositoja: F3VQ3A) konzulenseként
nyilatkozom arrdl, hogy a zarddolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portfolio'
attekintettem, a hallgatot az irodalmi forrasok korrekt kezelésének kovetelményeirdl, jogi és

etikai szabalyairdl tdjékoztattam.

A zirbdolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portfoliot a zarovizsgan torténd védésre

javaslom / nem javaslom?,

A dolgozat dllam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*?
- M \ X - aN

Kelt:iudc%tﬁ 03 év amV L GA he /,C nap

Wi //f[zf /t/L 'f(c,/'

Belsé konzulens

60



3. sz. fiiggelék: Tartalmi kivonat

A Diplomadolgozat Tartalmi kivonata

A diplomadolgozat cime: ,,Hatékony vezetdi stilusok a kdznevelési kompetenciak tiikkrében”

A dolgozatot készitéjének neve: Kozmér Kira Alexandra

Tanszék megnevezése: Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem Budai Campus

Vidékfejlesztési €s Fenntarthatd Gazdasag Intézet

Humantudomanyi és Szakképzési Tanszék

Szak, képzési szint, tagozat neve: Emberi Eréforras Tanacsado (MA) Szak

Belso témavezeto: Dr. Suhajda Csilla, egyetemi docens

Napjainkban nehéz meghatarozni, hogy milyen kompetencidkkal kell rendelkeznie
egy vezetonek, hogy hatékony legyen, és segitségével a szervezet elérje a kitlizott céljait.
Diplomamunkamban erre a kérdésre kerestem a valaszt. Komplex készségek, jartassagok,
¢s a vele sziiletett kvalitas 1étfontossdgu a vezetd eredményes munkavégzése szempontjabol.
Dolgozatom elsé fejezetében a vezetési tevékenységeket a vezetéselmélet képviseldinek
szemsz0gébdl mutattam be, a szakirodalom alapjan targyaltam a vezetOk dsszetett és sokrétii
feladatrendszerét és a vezetési hatékonysag meghatarozasat egyarant. Figyelembe vettem az
alapvetd vezetdi magatartasokat és azokat a kiilonbozd vezetdi tulajdonsagokat, amelyek a
leginkabb elvartak egy gyermekekkel foglalkozd vezetdi - neveldi kozosség szamara.
A koznevelés ovodai intézményeiben elvart vezetdi kompetencidkat megfogalmaztam,
tovabba ravilagitottam az elvart kompetenciaigényekre, hangsulyt fektetve a
vezetéselmélettel, motivacios elmélettel foglalkozo szakemberek nézeteire. Hipotézisemben
megfogalmazott feltevéseimre, kérddives kutatas €s a kevert tipust interju modszerének
segitségével kerestem az igazolast. Kutattam a hatékony vezet6i stilust, kerestem a
nélkiilozhetetlen vezetdi kompetencidkat, amelyek alkalmazésa sarkalatos a sikeres
munkavégzés szempontjabol. Az eredmények tiikrében az 1. és a 2. hipotézisem is igazolast
nyert, amely alatdmasztja a hatékony vezetd elhivatottsagat, tdmogatd és Onzetlen
hozzaallasat, a dolgozok megfeleld motivalasat és képességeik fejlesztésének fontossagat.
Megerdsitést nyert a vezetdi munka vonatkozasaban a visszajelzések és a kiilso elismerések
sziikségessége, azonban mindenekfelett all a belsé motivacio, a készetetés, a munkaban rejlé
orom megtaldlasa. A 3. hipotézisemben megjeldlt vezetési stilusok alkalmazasat a kutatasok
eredményei megerdsitették, ugyanakkor a mérhetd adatok jelentds eltérése miatt, nem érzem
igazoltnak. Az eredmények alapjan a vezet6i stilusok koziil jellemz6bb a kapcsolatorientalt

vezetési stilus, ami talan fontosabb is a mai koznevelési rendszerben.
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