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A ,Change Management Processes in Education Success Factors and Strategies for Action” cimd Utmutatot az
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El6szO

A valtozas- és innovaciomenedzsment a mai tarsadalom minden teriletének két alapvets szempontja.
Ezek képezik minden egyuttmikodés és dinamikus fejlesztés alapvets épitskovét és alapjat, és egyre
inkabb a vezetsi szintrél indulnak ki. Az oktatas kapcsan ez folyamatosan 0j kihivasok elé allitja az
ovodak, iskolak és mas oktatasi intézmények iranyitasat, amelyek a globalizalt és digitalizalt vilagban
gyorsan valtoznak, és ugyanilyen dinamikus és alkalmazkodo fellépést igényelnek.

A projektmunka soran és az oktatdsi dgazat vezetgivel - legyen sz6 iskolakrél vagy évodakrél -
egyuttmdikodve azt tapasztaltuk, hogy ez a vezetési szint mindig ugyanazokkal a kihivasokkal
szembesiil, és hogy ezeket a kihivasokat gyakran az 6énmenedzselés soran kell lekiizdeni. Ebben az
0sszefliggésben a globalis események mellett, amelyek a legalacsonyabb szintig, akar az
osztalyteremig vagy az évodai csoportig érzédnek, olyan transzverzalis kompetenciakrél van szé,
amelyekre a mindennapi pedagdgiai életben mindig szlikség van, és amelyek iranti igény egyre
hangsulyosabba valik, mivel jelenlétik és tudasuk hatassal van a (munka)kdrnyezetre.

Ezzel a status quo-val szembesilve feladatunknak tekintettiik, hogy foglalkozzunk ezzel a
problémaval, a tamogatas, a tovabbképzés és az eléléptetés sziikségességével, és egy olyan
szisztematikus tananyagot dolgozzunk ki, amely egy vezets legfontosabb és egyes esetekben aktualis
részteriileteivel foglalkozik.

A HATAROKON ATNYULO EGYUTTMUKODES KAPCSAN

A tanterv a ,BIG_inn AT-HU” (Educational Cooperation in the Border Region_innovative/AT-HU) és az ,EduSTEM AT-CZ”
(Education in Science, Technology, Engineering and Mathematics/AT-CZ) INTERREG projektek keretében késziilt a bécsi
Oktatasi Ilgazgatdsag Eurdpai Irodajaval és a Bécsi Gyermekbaratokkal kozodsen.

Az iranymutatdsok tartalmat a projektpartnerek szakértsi dolgoztak ki egy hatarokon atnyulo és projektkozi otletborze
keretében Csehorszagbol (Vysocina Education, Jihlava 6nkormanyzata, VIM Brno), Magyarorszagrél (Soproni Egyetem,
Zalaegerszegi Tankeriileti K6zpont, Nyugat- Pannon Nonprofit Kft, Zalaegerszegi Oveges Jozsef Altalanos Iskola, Gyéri
Tankerileti Kézpont) és Ausztriabdl (Bécsi Varosi Iskolatanacs, Bécsi gyermekbaratok, az Als6-ausztriai tartomanyi kormany
ovodakért felelgs osztalya, Alsé-ausztriai iskolatandcs, Tartomanyi kormany, Burgenland és Pedagodgiai féiskola, Burgenland),
igy ezek harom, rendkivil heterogén oktatasi rendszer igényeihez igazodnak.

Ennek ellenére kozosen sikerilt egy olyan irdsos mavet megtervezniink, amely alapismereteket és alapelveket, valamint
tovabbképzéseket és kiegészits tartalmakat tartalmaz, amire a mindennapi élethez (és munkahoz) sziikség lehet

egy vezetsi pozicidban. El6szor a ,valtozasmenedzsment” témakorének alapveté magyarazatat és az egyes fogalmak bemutatasat
vessziik at, a vezetsk kulcsfontossagu funkcidjan keresztll a modernizacids és innovacios impulzusokig - mindezt az oktatasi
4dgazat kapcsan.
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OKTATASI DIMENZIOK MINT ALAP

Ezt koveti a hat oktatasi dimenzié bemutatasa, amelyeket a projektek keretében tartott otletelések
keretében dolgoztak ki és terveztek meg a ,Vezetés”,

,Beszélgetésvezetési technikak”, ,Az ellendllas kezelése”, Ertekezletek/konferencidk fenntarthaté
vezetése”, ,Kompetencia a kiilsé kapcsolatokban” és a ,Nemek kozotti egyenléség kezelése”
témakorokben. A fent emlitett témakat ezt kovetéen az INTERREG-projektek keretében
mihelymunkak soran tesztelték és valdsitottak meg annak érdekében, hogy azok az
oktatasiranyitasi szint célcsoportja szamara személyre szabott moédon a leheté legnagyobb hasznot
hozzak.

INNOVACIO ES OKTATAS

A kovetkezskben a kompetenciatranszfer modelljei, tippek és Gtmutatasok kovetkeznek a
felsorolt koncepciék megvalésitasahoz, a fenntarthat6sag és a horizontalis tudasatadas
biztositasa, valamint az Gjonnan kialakitott know-how leheté legjobb terjedésének lehetsvé tétele
érdekében. A végén lesznek impulzusok és elgondolkodtatd élmények. Ne hagyja ki a szervezett
Vezetdi Szimpozium izgalmas hozzajarulasat sem, amely az innovacié és az oktatas témakorében
nydjtott értékes eredményeket!

A cél a tarsadalom egyik legfontosabb vezetéi szintje képzettségi szinvonalanak emelése. Ennek
kellene lennie az elsé |épésnek a helyes iranyba, mert az oktatds segiti a fejlédést, a fejlédéshez
valtozasmenedzsmentre van sziikség, a valtozasmenedzsment innovaciot hoz, az innovaciéhoz
pedig oktatasra van szlikség.

Reméljik, hogy ez a tananyag gazdagitja mindennapi munkajukat, és hasznos és tamogato
tartalmakat talalnak az évodai és iskolai mindennapokhoz!

A projektcsapat
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Projektleirasok

Az INTERREG-projektek valtozaskezelési

folyamatainak attekintése

(O WAN RS IVR(Oktatasi egylttmikodés a hatar menti régiéban_innovativ)

EABIUNY IV WNE®4 (Education in Science, Technology, Engineering and Mathematics)

Egy gyorsan valtozo oktatasi kdrnyezetben, ahol a
keretfeltételek és az oktatasi megbizasok
Ujragondolasra vagy Ujrafogalmazasra keriilnek annak
érdekében, hogy gyermekeinket és fiataljainkat
optimalisan neveljiuk a sajat és a tarsadalom jovéje
érdekében, a felfedezé, felfedezésen alapuld tanulds és
a nyelvek oktatasban val6 elémozditasanak fontossaga
és jelentésége is Ujra hangsulyt kap.

Ezt a hangsulyt a tanitasi és tanulasi anyagok eddig
példa nélkil allo, atfogd, orszaghatarokon (Ausztria,
Magyarorszag és Csehorszag) atnyulo
gydjteményének kifejlesztése és egy uj,
nyelvérzékeny STEM-megkozelités kialakitasa
formdjaban a két INTERREG-projekt, a BIG_inn AT-HU
(Oktatasi egyuttmikodés a hatarmenti
régioban_innovativ) és az EQUSTEM AT-CZ (Education
in Science, Technology, Engineering and
Mathematics) nagyon sikeresen megvaldsitotta.

A projektekben részt vevé nagyszamu ember
ersfeszitései, hogy mindkét vezérgondolatot
(kutatasalapu és nyelvi alapu tanulas) mélyebben
rogzitsék az oktatas teriiletén, szamos oktatasi
intézményben a valtozasmenedzsment dinamikus
folyamataihoz is vezettek.

Mivel INTERREG-projektjeink célja mindig az innovacié
és az Uj pedagodgiai impulzusok megadasa, nyilvanvalé
volt, hogy a jelenlegi projektekben intenzivebben kell
foglalkozni a valtozdsmenedzsment folyamatokkal, és
meg kell tanulni megérteni azok hatasait. Mert a tudas
és az oktatas minden innovacié elésfeltétele.

A jovsben az innovaciok a jelenleginél is jobban fogjak
formalni a gazdasagot. Az oktatdsi rendszerek kritikus
szerepet jatszanak ebben. Az innovaciéhoz ugyanis
olyan kompetenciak fejlesztésére van sziikség, amelyek
Uj otleteket és technoldgidkat generalnak. Az oktatasi
rendszer mingségétsl fligg, hogy hosszl tavon fenn
tudjuk-e tartani megszokott életszinvonalunkat.

Mig az lzleti vilag egyre inkabb felismeri ezt az igényt
és az innovaciora 6sszpontosit, az oktatas és a tanulas
viliga még nem megy keresztil ugyanazon az
innovacios folyamaton, mint az egyéb agazatok. Miért
van ez igy?

Egyrészt ahhoz, hogy a valtozasmenedzsment
folyamatokat jol megértsiik és alakitsuk, sziikség van
azoknak az embereknek a professzionalizalasara, akik
kulcsszerepet jatszanak ezekben a folyamatokban.
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,,o0kszinliség, nyelvek,
kultdra és STEM”

folyamatok. Ezért kbzponti kérdés és vita volt
szamunkra ezen a teriileten az a kérdés, hogy
milyen tudasra és kompetenciakra van sziikségiik a
vezetsknek ezen a teriileten, és mi a legmegfelelébb
képesitési forma ahhoz, hogy a személyek
teljesitményében bekovetkezé valtozast is
felismerjuk.

Masrészt a projektek tapasztalatai azt mutatjak, hogy
az uj otletek és oktatasi megkozelitések, mint
amilyeneket az INTERREG-projektek keretében
fejlesztiink ki, csak akkor val6sulnak meg sikeresen
és fenntarthatoan, illetve akkor fogadjak el és vezetik
be az oktatasi intézmények, ha sikerilt megnyerni a
vezetsket az djitasainknak, és intenziv tamogatasi
folyamatba kezdtink veluk.

Ez kiilondsen fontos a pedagdgiai gyakorlat
fejlesztése szempontjabdl, és alapvets elsfeltétele a
pedagogiai mingség tovabbfejlesztésének (vo.
tobbek kozott Scholer/Roos 2010, Wolf et al. 2011).

Az innovacié-orientalt vezetsk folyamatos iranyitasa és
tamogatasa tamogathatja a megvaltozott pedagogiai
gyakorlat hosszu tava rogzitését és megszilarditasat.

A pedagégiai gyakorlat fenntarthaté6 megvaltoztatasa a
regionadlisan eltéré6 megkozelitések ellenére, de mindig
konszenzusos oktatasi célokkal és az érdekelt oktatasi
intézmények széles kord részvételével a BIG_inn AT-
HU/EduSTEM egyik nagy lehetésége és sikere.

Az AT-CZ, amelyet id6k6zben egy nagyszamu
érdekléds szakmai kozosség vizsgal és remél (]
felismeréseket és anyagokat ezen a teriileten is.

miterreg W/ 3. interreg

Austria-Czech Republic “»:  Austria-Hungary 2014-2020

Ewrapean Hegional Development Eund European Union = Eurcpean Regional Development Fund

Forrasok:

» Roos, J./Polotzek, S./Schéler, H. (2010): Evaluationsstudie zur Sprachférderung von Vorschulkindern. Wissenschaftliche Begleitung der
SprachférdermaBnahmen im Programm ,Sag‘ mal was - Sprachférderung fiir Vorschulkinder Der Baden-Wiirttemberg-Stiftung. Verfligbar unter:
www.sagmalwas-bw.de (Abruf am 4.1.2012).

sWolf, K. M./Felbrich, A./Stanat, P./Wendt, W. (2011): Evaluation der kompensatorischen Sprachférderung in Brandenburger
Kindertagesstatten. Empirische Padagogik, 25, S. 423-438.
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A valtozasmenedzsment fogalmi és

koncepcionalis alapjai

Szoveg: Dr. Karin Steiner

Az oktatasi intézményekben zajlo
valtozasmenedzsment-folyamatok jobb
megértéséhez elengedhetetlen, hogy képesek
legylink osztalyozni azokat torténetik,
szandékuk és elméleteik szempontjabol.

Anélkil, hogy ezen a ponton tisztaznank a
Jvaltozasmenedzsment oktatasi kontextusban”
fogalmat, szamos olyan valtozas emelheté ki a
jelenlegi oktatasi rendszerek esetében, amelyek
Uj kovetelményeket tamasztanak, kilondsen az
oktatasi intézmények irdnyitasaban.

A 19. szazad eleje 6ta el6szor”, ahogy azt
Jirgen Oelkers (2000a: 2) irja, az oktatasi
intézmények ,technoldgiai innovaciés lokésnek
vannak kitéve”, amely ,véglegesen
megvaltoztatja azokat”. Mig az 1990-es
években

még a bemeneti kérdések voltak azok,
amelyekkel a vezeték mindennapi munkajuk
soran szembesiiltek, ma mar az oktataspolitika
aligha elégszik meg azzal, hogy pusztan a jobb
eréforrasokkal foglalkozzon. Ehelyett a 2000-es
évek 6ta az oktatasi intézményeket a kiilonbozé
szintjein nyujtott teljesitményik alapjan
ellenérzik. Ezzel kapcsolatban vita kezdédott az
Uj ellenérzési rendszerekrél, kiillondsen az
iskolai agazatban.

Az oktatasi intézmények erételjes
kimenetorientaltsaga tobbek k6z6tt annak
kdészdnhets, hogy a német nyelvterilet iskolai
rosszul teljesitenek a PISA-programban, a
tanulék alapveté kompetenciait felmérg és
dokumentalé nemzetkdzi teljesitmény-
o0sszehasonlitasban.

ISKOLAI SZINTU NEMZETKOZIVE VALAS KONTRA

KISLEPTEKU FODERALIZMUS AZ ALAPFOKU OKTATASBAN

Az (iskolai) oktatas nemzetkdzivé valasa és a
teljesitmény hatarokon atnyuloé
0sszehasonlithatosaganak ehhez kapcsolodo
gondolata annak is a kovetkezménye, hogy
az utébbi idében kulonbdsen az
iskolarendszert olyan "nemzetek feletti"
szereplék hataroztak meg, mint az OECD
(amely a tanulék teljesitményének
nemzetkozi 6sszehasonlitasat, a PISA-t
kezdeményezte) vagy az Europai Unio, amely
a "bolognai nyilatkozat" révén a kilonb6zé
nemzeti tanarképzési programok
homogenizalasat szorgalmazza.

Az alapfoku oktatasban éppen az
ellenkezégjével kell megkilizdeni, mivel az
alapfoku oktatas Ausztriaban egy rendkivil
széttagolt szovetségi terulet,

ami az orszagosan egységes mingségi
szabvanyok felé vezeté6 munka nagy részét
is jelentésen megneheziti. A reformok
szlikségessége a nagyobb centralizacio, a
tercierizacioé és a szabvanyositas, valamint
a keretfeltételek javitasa értelmében mar
régota koztudott, de a vezetsk
munkajanak mingségére is nagyon
kdzponti hatassal van. Itt is slirgésen
szlUkség van a valtozasmenedzsment
terliletén torténé fejlesztésekre annak
érdekében, hogy a meglehetésen romlo
keretfeltételek és az egyre
bizonytalanabba valo személyzeti helyzet
jelentette kihivas jobban kezelheté legyen,
mikdzben magas szinvonalat kdvetelnek
meg az alapfokd oktatas terén.
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Mindkét helyen folyamatosan novekszik a nyomas
mindkét oktatasi rendszerre (az oktatasba forditott

beruhazasok csokkenésével és a valtozé
tarsadalmi kihivasokkal, mint a
koronajarvany, az ukrajnai haboru,

UJ IRANYITASI RENDSZEREK

Nem utolsésorban erre adott valaszul a német
nyelvteriileten egyre szélesebb kord vita

kezdsdott az oktatasi agazatban az Gj iranyitasi

rendszerekrél a kormanyzas cimszo6 alatt.
Alapvetéen arrél van sz6, hogyan lehet
hatékonyabba tenni a kormanyzati
szolgaltatasokat.

Noha az oktatasi rendszert érinté konkrétabb
intézkedések még nem valésultak meg,
Briisemeister/Eubel szamara vilagosan
felismerheté az iskolai autondmia jovébeli
forgatokonyve:

,Az allam részben kivonul az egyes iskolak
szervezési feladataibél”. (2003)

Az oktataspolitika dontéshozdi jelenleg azon
az Uj aton jarnak, mely szerint az egyes
iskolak maguk dénthetnek a forrasok
felhasznalasarol, az adatok gydjtésérél, a
személyzet felvételérél és a teljesitmény
értékelésérsl (kulcsszo: iskolai autonomia).

Az allam ugyanakkor elkotelezte magat az
irant, hogy altalanos keretcélokat hatarozzon
meg az iskolak szamara, amelyek
megvalosulasat rendszeresen értékelni kell -
ez Barbara Pitzer mesterpedagdgus (Oktatasi
Minisztérium) szerint ,slirgésen sziikséges
ahhoz, hogy az Uj iranyitasi modellekkel
kapcsolatos bizonyitékokhoz jussunk”
(2022)".

a tarsadalom heterogénné valasa stb.
egyidejileg), az oktatasban bekovetkezé
valtozasok iranti vagy, valamint az oktatas targyat
képezé allami felelgsségvallalas igénye
ugyanakkor mindkét oldalon nagy.

Ha az egyes intézmények operativ szempontbél
kiemeltebbé valnak, akkor ez miszaki
szempontbdl is lehetséges lesz, hiszen az
iskolaknak az oktatasi igazgatdésagokon keresztil
egyre inkabb rendelkezésére allnak az iskolai
minéségmenedzserek (SQM), akik az egyes
iskolak szereplsivel egyitt fogalmazzak meg az
operativ dontéseket és célokat, és figyelemmel
kisérik és kisérik azok hatasait.

Hasonlé tendencia figyelheté meg az alapfoku
oktatasi intézményekben is: Az osztalyvezetsk
és szaktanacsadok itt is egyre inkabb
folyamatkisérsi és tanacsadoi mingségben jarnak
el, és a lehets legnagyobb autonémiat biztositjak
az ovodak vezetsinek.

A legfontosabb eredmények a kévetkezékre
hivjak fel a figyelmet: Az oktatasi dagazatban
mindkét rendszerben van modernizacio, amely
viszonylag egységes, k6z0s iranyba halad,
kilonbdsen az iranyitas valtozasai tekintetében,
és hasonlo modellt is kovetnek. Erre késébb még
visszatériink. Mindenekelstt azonban az (iskolai)
modernizacié elméleteivel kell foglalkozni. P
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1 ABIG_inn AT-HU és az EQuSTEM AT-CZ 2022-
es vezetsi szimpdziumanak felvétele,
www.youtube.com/watch?v=toe5s2_1sgE


https://www.youtube.com/watch?v=toe5s2_1sgE
https://www.youtube.com/watch?v=toe5s2_1sgE

A valtozasmenedzsment fogalmi és

koncepcionalis alapjai

A tarsadalomtudomanyokban a masodik
vilaghaborud utani modernizaciérél sz6l6 vitat a
strukturalis funkcionalista Talcott Parsons
(1972) uralta, aki a valtozasra és a "nagy"
tarsadalmi rendszerek tervezhetéségére
0sszpontositott.

A modernizacié 1970-es években megkezdett
hanyatlasa utan ma mar nem latszik a
modernizacio Uj, agazatokon ativels elmélete. A
pedagoégidban a modernizacioé témaja elsésorban
a (tanitasi) tartalomhoz kapcsolédott (v6. von
Below 2002: 22).

Ebben a tudomanyos ,munkamegosztasban”
nyilvanvaléan sok minden elveszett, amit az
érdeklédé kortarsak az iskoldkban végbemené
valtozasokkal

kapcsolatban észre is vesznek. Mas szavakkal:
Jelenleg nincs megfelels modernizacios
elmélet a az iskolakrél sem a pedagogia, sem
pepdig a tarsadalomtudomanyok terén.

Briisemeister szerint "nem véletlen, hogy
Raymond Boudon, mint az egyik legfontosabb
teoretikus, aki a cselekvé interakciok tarsadalmi
strukturalis dinamikajaval foglalkozik, és aki az
oktatasi rendszert is szem elétt tartja a kovetkezé
szavakkal foglalja 6ssze 25 év modernizacios és
tarsadalmi valtozasokkal kapcsolatos elméleteit:
"Nincs elmélet" (Boudon 1983) - nincs elméleti
oszefoglalas”. (ebd.)

A VALTOZAS LENDULETE ES A REFORMOK VISSZATERESE

Az oktatasi rendszerek és az abban
tevékenykeds emberek anélkiil
szembesilnek a valtozas
késztetésével, amely a dinamikus
tarsadalomban végzett
tevékenységuikbél fakad, hogy
megériznék emlékezetiikben a
rendszer multbéli reformjainak
torténetét. Egyre inkabb ugy tdnik,

igy az is lehetséges, hogy a
multbeli reformelképzelések néha
Uj kontosben jelennek meg, mert
hianyoznak a multbeli
bizonyitékok. Ez elméleti
szempontbél elsésorban a
modernizacié ellenzgit segiti,
hiszen a modernizacié6 nemcsak a
modernizalokat, hanem azok

hogy egy Uj reform mindig a nullarél
indul.

Miért van ez igy?

A reformok célja szamos esetben a
jelenlegi rendszerproblémak teljesen

»A tarsadalomban a korabbi
modernizaciék gyakran feledésbe
meriilnek”

Niklas Luhmann (1997)

ellenfeleit is magaban foglalja.
Ha olyan mingségi intézkedések
[épnének életbe az iskolakban,
amelyekben az iskola szereplgi

mas megoldasokkal torténs
megvaltoztatdsa, ami éppen azért
jelenthet radikalis valtozast is, mert
a korabbi reformok és azok kudarca
nem szerepel a rendelkezésre allé
alternativak kozott. Emiatt a
reformok szinte sosem a mar
korabban létezé reformok
értékelésével kezdsédnek, hanem
ujnak és alternativa nélkilinek
vannak beallitva.

rendszeresen megfigyelik
egymast,

adatokat gydjtenek, értékelnek és
dokumentalnak (vo.
Kempfert/Rolff), akkor nehezebb
lenne megfeledkezni a reformok
szikségességérsl. Nem szabad
tobbé megfeledkezni a nagy
reformelképzelésekkrél, ahogyan
azt Luhmann (ebd.) az oktatasi
rendszer eddigi torténetére
vonatkozo6an megallapitotta.
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AZ OKTATASI INTEZMENYEK UJ IRANYITASA - FOKUSZBAN AZ ISKOLAK

A modernizacié legfontosabb sulypontja - még
az osztrak iskolarendszerben is - az oktatasi
intézmények tényekre torténé erésebb
0sszpontositas mellett torténé Uj iranyitasa. Ez
az egyes orszagokban kilonb6zé mértékben
fejlédott ki, de az alabbiakban 6sszefoglalhato,
mint egy idealis tipus.

Harom szintet kiilonbdztetlink meg (Schimank
2002a: 3):

» az oktatasi rendszerek teljes rendszerének
makroszintje,

> az egyes oktatasi intézmények mezoszintje,
illetve

» az oktatasi szakemberek és egyéb mikroszintii
szereplésk szerepe az egyes oktatasi
intézményekben.

Ad 1) a teljes oktatasi rendszerek makroszintje

Ezen a szinten az iskolarendszer és az allam
viszonyanak megvaltozasat tapasztaljuk, azaz az
allam altal indukalt vita folyik az Gj iranyitasi
strukturakrol, amelyek tobb elemet tartalmaznak
az iranyitas, a verseny és az iskolarendszerek
tulajdonjogaval kapcsolatban.

Az allam egyre inkabb kivonul korabbi
szerepébél, ugyanakkor egyre inkdbb részt vesz
a stratégiai célkitizések megvaldsitasaban.
Ennek altalanosabb kontextusa az Uj
Kozigazgatas (New Public Management, NPM)
szerinti Uj iranyitasi modell, amely jelenleg az Uj
kormanyzas uralkodé mintdja Eurépa-szerte.

Ad 2) Az egyes iskolak szervezeten beliili
dOntéshozatali folyamatainak mezoszintje

Ezen a szinten az Uj iranyitasi modell
nagyobb dontéshozatali jogkort biztosit az
egyes iskolak szamara.

Az iskola az allam meghosszabbitott karjava
valik, és sajat mikodési autondmian belil az
allami célok érvényesitésére iranyul.

Az iskolavezetés kozponti funkciot kap,
iranyitasi jogkore ezaltal pedig felértékelsdik.
Ehhez azonban atfog6 szakamaizalodasra is
szlikség van, melynek tartalma ebben az
Utmutatoban talalhaté, igy a minégsités
alatamasztasara is hasznalhaté.

Az ,oktatasi minéségmenedzsment” keretein belil az
iskolak Uj modszereket is alkalmazhatnak a dontések
hatasanak mérésére. Ez lehetsvé teszi a kilonbozé
(iskolavezetéi, tanari és tanuléi) szinteken elért
eredmények 6sszekapcsolasat. Egyre nagyobb
figyelmet forditanak az egyes rendszerszintek
kimeneteire.

Ad 3) Az egyes tanarok és az egyes iskolak egyéb
szereplSinek mikroszintii szerepvallalasa

Az egyes pedagdgusok szerepvallalasanak
mikroszintjén az 6raszervezéssel kapcsolatos Uj
koncepcidok fogalmazédnak2 meg. Emellett a
targyalasi folyamatok is valtoznak, egyrészt a
tanarok, masrészt pedig az iskolaigazgaték, a
tanulok és a szulék kozott. Ezek megvaltoztatjak a
pedagogus szakmai dnképét és onértékelését a
szakmdjaval kapcsolatban.

A minéségi mddszerek keretein belll a tantestilet
strukturdlis felértékelédése zajlik, a "puha” iskolai
kultiratél a minéségligyi szervezetként megujult
iskola csapatalapu kollektiv dontéshozo6 hatésaga felé

A rendszer kimeneteinek erételjesebb k6zo6s
megfigyelése az egyes szaktanarok korabbi
kizarélagos felelssségét is megvaltoztatja, az olyan
témak pedig, mint a kooperativ tanitds és a
csapatmunka, megvaltoztatjak a tanitas és az oktatas
mingségét. >

2 Mint példaul a nyelvérzékeny (szak-)oktatas Uj
koncepcioi: Az erre vonatkozo6 részletes anyagok
a BIG_inn AT-HU és az EJuSTEM AT-CZ
projektekben talalhatok.



A valtozasmenedzsment fogalmi és
koncepcionalis alapjai

Osszességében az (j iranyitasban a teljes
szervezetkozi iskolarendszer makroszintjén Uj
iranyitasi médszerek, az egyes iskolak
mezoszintjén pedig olyan technikak és
modszerek figyelheték meg, amelyek az egyes
iskolat, mint szervezetet, az operativ dontések
mintapéldanyat erésitik.

Harmadszor pedig ez a hivatasos tanar korabbi
kizarélagos pedagdgiai feleléssége ellen
iranyul.

A VEZETOK LEGFONTOSABB FUNKCIOJA

A valtozdsmenedzsment modellfogalmai
kilonbozés kifejezésekkel operalnak, mint példaul
innovacio ill. atalakulasmenedzsment vagy
szervezetfejlesztés. Az ehhez kapcsol6d6 szamos
definiciés prébalkozas azonban olyan tekintetben
egybeesik, abban a tekintetben, hogy a vallalati
vezetés a kilsé valtozasokhoz valé alkalmazkodas
értelmében kevesebb ellenérzési tevékenységet
jelent.

A menedzsment feladata inkabb az innovaciék
aktiv kezdeményezése és megvaldsitasa. A
hangsuly tehat a tervezett, érdemi szervezeti
valtoztatdson, azaz a valtoztatasok célzott
tervezésén, de legalabbis a tervezési szabadsag
tudatos felfogasan van, még kiilsé
kezdeményezési innovaciok esetén is (vo. Elke
1999; Al-Am & Gattermeyer 2000; Kriiger 2002).

Az elmilt években a kiillonb6zé reformkisérletek
megmutattak, hogy az iskolai valtoztatasi
folyamatok technokrata médon torténé
elrendelése nem tul hatékony. Ma mar
vitathatatlan, hogy az iskolavezetés
kulcsszerepet jatszik az iskolai
"valtozasmenedzsmentben".

Ezzel parhuzamosan terjedében van a
hagyomanyosan inkabb reaktiv adminisztrativ
,vezetésrsl” az iskolak aktivan alakito "vezetésére"
iranyulé szerepvaltas (vo. Bonsen 2003;
Rosenbusch 2005).

Annak érdekében, hogy konkrét javaslatokat
nyerjink az iskolavezetés szamara a sikeres
cselekvés érdekében,

Az (j iranyitast az jellemzi, hogy az
iskolarendszer makro-, mezo- és mikroszintjét
egységesen kell szabalyozni, és egyre jobban
integralni kell.

egyre inkabb ki kell aknazni a nemzetko6zi iskolai
innovacios kutatasokat, valamint a gazdasagi
menedzsment koncepcioit (vo. pl. Altrichter &
Wiesinger 2004, Seitz & Capaul 2005), melynél az
utobbi esetben az iskolai kontextusba valé
atiultethetgség kérdését kell vizsgalni (vo.
Grofmann 1997; Bottcher 2002).

Ez harom kérdéscsoportot foglal magaban®:

1. Mennyiben segiti a
valtozasmenedzsmenttel valé foglalkozas a
valtozasi folyamatok kialakitasat az
oktatasi dgazatban?

2. Milyen feltételek segitik vagy
akadalyozzak ezeket a valtozasi
folyamatokat?

3. Mi a vezetsk szerepe ezekben a
folyamatokban?

3 A harom kérdést a hatarokon és projekteken
ativel6 munkacsoport keretében, valamint a
késébbi regiondlis minéségi intézkedések soran
is igen intenziven megvitattak és elemezték,
azok a tanterv hat oktatasi dimenzidjanak
meghatarozasahoz is tematikus alapként
szolgaltak.
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HATEKONY VALTOZASMENEDZSMENT

A hatékony valtozasmenedzsmentet hosszu
tavu idéhorizont és a kiilonbo6zé szintek
integralasa jellemzi:

,A cél a gyakorlatok, az azokat alatamaszto
tudas és attitidok, az anyagi vonatkozasaik,
valamint a tarsadalmi és szervezeti struktirak
megvaltoztatasa, amelyekbe

A VALTOZAS FOLYAMATANAK 3 FAZISA

Eszerint a szervezet atalakulasi fazisok
sorozatan megy keresztiil, amelyek tartalmilag
megfelelnek a szervezeti tagok konkrét
tevékenységeinek (v6. Muller-Stewens & Lechner
20071; Hall & Hord 2001; Seitz & Capaul 2005).

Kezdetben a szervezeten belil a valtozast gatlé
és a valtozast elésegité erék egyensulyban
vannak, amelyet egy belsé vagy kiilsé
kezdeményezési innovacio destabilizal. Ahhoz,
hogy az igy kialakult fesziltséget produktivan
fel lehessen hasznalni a szervezeti valtozasok
elinditasahoz, a munkavallalokban tudatositani
kell a problémakat, fel kell ébreszteni a valtozas
iranti igényuket, és ki kell dolgozni a
megoldasokat (Unfreeze).

A masodik szakasz (Move) a konkrét
végrehajtasi intézkedések megtervezésére
o0sszpontosit. A szervezet tagjait meg kell

ezek a gyakorlatok beagyazodnak, és amelyek
viszont az eréforrasok rendszeréhez
kapcsolédnak.” (Altrichter & Wiesinger 2005).
Az innovaciés folyamat kronolégiai lefolyasat
altalaban harom fé fazisbol allo ciklusként
szoktak felvazolni, Lewin (1963) modelljére
hivatkozva (lasd az abrat).

ismertetni az Ujfajta cselekvési igényekkel, és
motivalni kell ket az aktiv részvételre, ami
elkerilhetetlentil fokozott konfliktusokat és
ellenallast is general.

A végsé freeze szakasz a megvaltozott struktirak és
cselekvési mintak megszilarditasara szolgal, hogy
biztositsa az innovacié hosszu tavi hatasat. A
bevezetett innovacidkat most optimalizalni kell, és
be kell illeszteni a napi munkafolyamatokba.

Ez a felvazolt folyamat ramutat arra, hogy az
innovacios projektek az elkotelezett és hozzaérts
személyek tAmogatasa vagy a vezetsk e teriileten
torténd szakmaisaga nélkil kudarcra vannak itélve,
és hogy az e folyamatokkal kapcsolatos ismeretek
minden vezets szamara kdézponti jelentéséggel
birnak. 0

l. Unfreezing

Valtozas
0sztonzése

A valtozas folyamatanak harom szakasza

Uj reagalasi moédok
létrehozasa az uj
informaciok alapjan

3. Freezing

A valtozas
stabilizalasa és
integralasa




Vezet6i szimpOzium

AZ INNOVACIOHOZ KEPZES SZUKSEGES - A KEPZESHEZ INNOVACIO SZUKSEGES

2022. majus 31-én a vezetsi szimpodziumra a BIG_inn AT-HU és az EduSTEM AT-CZ INTERREG-
projektek keretében, valamint a bécsi Gyermekbaratok és a Bécsi Varosi Iskolatanacs europa|
irodajanak egylttmikodésével keriilt sor.

Az eseményt élsben kozvetitették, és elérhetd a youtube-
on.www.youtube.com/channel/UCQuMQ9LLygtoxHcSDsVB-MQ/videos

A szimpo6ziumot Christoph Wiederkehr, Bécs alpolgarmestere, az oktatasért, ifjisagért, integraciéért és
atlathatosagért felelSs varosi tanacsosa nyitotta meg, aki az innovaciék fontossagarol beszélt az
oktatasban, valamint az oktatasi kiildetések Ujradefinidlasdnak sziikségességérél a 4 C modell
szempontjabél, de a tobbnyelviiség és az egylttmikodés lehetdségeire is kitért az oktatas teriletén.

A projektpartnerek két képviseléje Mag.a Caroline Jickl, a Bécsi Varosi Iskolatanacs eurépai irodajanak
vezetdje és Mag.(FH) Daniel Bohmann, a Bécsi Gyermekbaratok ligyvezeté igazgatoéja az INTERREG-
projektek innovacio és vezetés teriletén kifejtett hatasarol beszélgettek a két moderatorral,
Michaela Gollaval és Thomas Hoferrel.

Wolf Lotter esszéista és ir6 el6adasdban az oktatasban tapasztalhaté 6sszefliggésekrsl beszélt. A téma
fontossagat mutatja az a tény, hogy az egyre dsszetettebb vilagban sok szé esik a digitalizaciérol és a
tudasalapu tarsadalom modern oktatasarél, de ezek egyre inkdbb (ires szavak, amelyeket senki sem
ismer. Nemcsak az emberekbél hianyzik a perspektiva, hanem magunkban is alig bizunk. Wolf Lotter arra
0sztonodzte a résztvevsket, hogy Uj dnbizalmat és kovetkezetes gondolkodasmédvaltast alakitsanak ki
annak érdekében, hogy bucsut mondjanak a poziciokba vetett vak hitnek, és helyette sajat tudasukba
fektessenek. Németorszagbol a kovetkezést lizente a hallgatésagnak: ,Meg kell tanulnunk megérteni a
komplexitast és 6sszefliggéseket kell teremteniink. Nem intellektualis konstrukciok jelennek meg igy,
hanem a tarsadalmi k6z6sség épitékovei.” Birgit Peterson kognitiv tudéstovabb vitte ezt a felhatalmazast,
és megmutatta, hogyan mikodik a kognitiv tudomany szemsz6gébél az innovativ tanulds, és hogyan
tudjuk a legjobban hasznalni ezeket a készségeket a tanulds és tanitas

Az eseményt egy magas szinti panelbeszélgetés zarta, amelyen részt vett Angelika Berger
(Klimavédelmi, Kérnyezetvédelmi, Energiaiigyi, Mobilitasi, Innovacios és Technolégiai Szovetségi
Minisztérium), Marina Wittner, Bsc. (Osztrak Ipari Szovetség), Barbara Pitzer (Szovetségi Oktatasi,
Tudomanyos és Kutatasi Minisztérium) és Heidi Schrodt (Initiative BildungGrenzenlos), akik Thomas
Hoferrel egyltt azzal a kérdéssel foglalkoztak, hogy mennyire innovativ jelenleg az oktatasi
rendszeriink, és milyen tdmogat6 vagy akadalyozo feltételei vannak a modern oktatasnak.
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Az iranymutatas céljai,
célcsoportjai €s alkalmazasi
terulete

A Valtozaskezelési folyamatok az oktatasi
agazatban - sikertényezék és cselekvési
stratégidk” cimd iranymutatas célja, hogy
betekintést nyujtson a valtozaskezelési
folyamatok relevans aspektusaiba az évodai és
iskolai agazatban, a tovabbképzésben és a
tovabbképzésben, valamint a képzési
agazatban dolgozék szamara. Ezen
tulmenéen, a professzionalizalodast elésegits
bemenetek lehetévé teszik az ilyen
szempontok pedagogiai munkaban valé
megvalositasanak szisztematikus reflexiéjat,
lehetéség szerint a kollégakkal egyiitt.

Ez mind az intézmény egészét, egészen
konkrétan pedig a fontos helyi dontéshozokat
érinti. Ezen tulmenéen az Utmutaté a
tovabbképzésért felel6sok szamara is
javaslatokat ad arra vonatkozoan, hogy milyen
tartalmak és médszertanok alkalmasak a
tanitasra. Mindemellett a résztvevéket is arra
0sztdnzik, hogy gondolkodjanak el az e
szempontokhoz val6é személyes
hozzaallasukon, és cseréljenek eszmét
masokkal. Ennek az utmutaténak az a
kinyilvanitott célja, hogy a vele dolgozék ne
csak elgondolkodjanak a benne
megfogalmazott tartalmakon és cselekvési
stratégiakon, hanem kollegialis vitat is
folytassanak.

Az Gtmutato kildnlegessége egyrészt az, hogy
megprobal javaslatokat adni arra vonatkozéan,
hogy az oktatasi intézmények vezetsi korében a
valtozasmenedzsment kapcsan milyen
professzionalizacioval kapcsolatos témakra
érdemes figyelmet forditani, masrészt pedig
betekintést nyujt abba, hogy mely
tovabbképzési formak bizonyultak vagy
lehetnek sikeresek a képesités szempontjabol.

RV

Az egyes oktatasi dimenzidkat elésegité és
akadalyozo6 konkrét kompetenciak vagy cselekvési
stratégiak megfogalmazasa a mingségbiztositas és
a tovabbfejlesztés teriletén is nagyon praktikus
eszkodz, amelyet a kiilénb6z6 rendszerszintek
dontéshozoi jol tudnak hasznositani.

Az Otmutato tartalma a mingségfejlesztés teriiletén
dolgoz6 vezetsknek, tanszékvezetéknek, valamint a
kiséré szaktanacsadoknak és a képzésben és
tovabbképzésben dolgoz6 személyeknek szél, akik
olyan intézményi kdrnyezetben tevékenykednek,
amelynek kialakitasaban kézremikodnek, és
amelyre kisebb-nagyobb pedagodgiai dontésekkel
befolyast gyakorolhatnak. Az
innovaciomenedzsment teriiletén a
professzionalizacio egyik kézponti célja, hogy a
menedzserek megtanuljanak jobban tisztaban lenni
ezzel a cselekvési lehetgséggel.

Gyakran még apro valtoztatasok vagy dontések is
nagy valtozast hozhatnak az oktatasi
rendszerben... most pedig éppen errél van szé.




Otletelési folyamat - legjobb gyakorlat

SZUKSEGESSEGERGL

Az oktatasi agazatot az elmult
években jelentds valtozasok
jellemezték - az iskolai autonémia
bevezetése, a digitalizacié, Uj
pedagogiai megkozelitések és
hasonlék. Ezek a valtozasok
eréfeszitést jelentenek,
elbizonytalanitjak a
munkavallalokat és kihivast
jelentenek a vezeték szamara. E

AZ OKTATASI VEZETGK PROFESSZIONALIZALASANAK

Itt a kulcs az egyes
alkalmazottakkal valé
kapcsolatépités, az
egylttmikods vezetés, a tér
megteremtése. Az innovacio és
a valtozas koraban be kell
vonni a munkavallalokat,
nemcsak otleteikkel és
megoldasaikkal, hanem az
ellenvetéseikkel, félelmeikkel

valtozasokkal parhuzamosan
tarsadalmunk a munka, a karrier
és az élet szempontjabol is

"Kiilonbségeink eréforrasai"

és elutasitasaikkal is.
Az INTERREG-projekt szakértgi

forduloponthoz érkezett. A Z
generacio belép a
munkaerépiacra. Ez a generacio
masképp viszonyul a munkahoz, a
teljesitményhez és a karrierhez.

Ez a két tényezé Uj kihivasok elé
allitja a vezetsket. Mindketts az
egyes munkavallalékat helyezi a
kézéppontba.

altal az otletelések soran
meghatarozott oktatasi dimenziok
tukrozik a jelenlegi kihivasokat és
a sziikséges vezetdi készségeket.
A kovetkezé mingségi
intézkedések soran a kidolgozott
tartalom mellett a mas vezetékkel
folytatott eszmecserét is nagyra
értékelték. Egy oktatasi intézmény
vezetése maganyos munka lehet.

ALAPVET® MODSZERTANI MEGFONTOLASOK ES AZ OTLETELESEK FOLYAMATA

A gondolkodasi folyamat elskészitése soran fontos
volt olyan menetrendet kidolgozni, amely kihasznalja
az egyes résztvevsk sokszinliségét és regionalis
kulonbozsségeit. E megfontolasok alapjan egy
facilitacios folyamatot terveztek, amely a témak
egyéni 0sszegyljtésével kezdsdott.

A bemutatkozas egy aktivizal6 ,gyors beszélgetés”
keretében tortént, hogy megismerjék egymast,
valamint egy klasszikus bemutatkozé koron keresztiil
az elvarasokrél, a személyes célokrél és a sajat
hozzajarulasrol.

Az elsé Otletelési Iépés soran minden résztvevé négy
témat adhatott be, amelyek a kévetkezé kérdésbsl
szarmaztak: "Melyek az On szamara fontos, kézelgé
témak a mindennapi vezetésben az oktatasi agazat
jelenlegi kihivasainak és valtozasainak tukrében?".
Ezeket a hozzaszolasokat dsszegydjtotték és a
szakértskkel egyutt tematikus klaszterekbe
csoportositottak.
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Az 6t téma sulyozasa egy szavazasi forduloval
tortént. Minden szakértének harom szavazat allt
rendelkezésére.

A kovetkezé 1épés az volt, hogy a szakértsk
elgondolkodjanak a f6 témarol. Az elsé reflexios
feladat a jelenlegi helyzet elemzésére és az
akadalyozo és tamogato tényezék mérlegelésére
0sszpontositott. A szakértsk emellett a jovére
vonatkozo perspektivat is kidolgoztak. Annak
érdekében, hogy a szakértéi csoport
sokszinisége, eréforrasai lathatova valjanak, ezt a

reflexios feladatot négy kis csoportban dolgoztak
ki.

Minden kis csoport vizualizalta a sajat
eredmeényeit. Ezt a négy eredményt egy ,sétalé
attekintés” és az ezt kovets bemutato és vitaiilés
keretében osztottak meg egymassal. Ezek az
eredmények a konkrét kihivasok (pl. akadalyozé
tényezék) tekintetében mutattak kilénbségeket.
A megbeszélések soran lathatéva valt, hogy az
atfogoé metatémak nagyon kozel allnak
egymashoz. A kdzponti téma az oktatasi agazat
vezetsinek fejlesztése.

A koronajarvany miatt az elsét kovetéen nem
lehetett tovabbi jelenléti otletelési Gilést tartani. A
munkacsomagért felelés projektpartnerekkel
konzultalva a tovabbi eljarast a korabbi
eredmények alapjan kérdéivesre valtoztattak. A
szakérték ezeket a kérdégiveket két korben, e-
mailben kaptak meg. A valaszokat 0sszegezték,
és ebbél kiindulva kidolgoztak a hat oktatasi
dimenziot, meghataroztak az egyes modulok
tartalmat, valamint javaslatokat tettek az egyes
képzések terjedelmére, modszereire és
célcsoportjaira.

Ezek a javaslatok voltak a kiindulépontja a
mélyrehatobb megbeszéléseknek.

Az utolsé, ezittal online zajl6 6tletelés célja és
tartalma a tapasztalatcsere és a visszajelzések
cseréje volt a végleges utmutaté
finomhangolasa érdekében.

A projekt megvalositasaban kozvetlenil részt
vevd valamennyi szakértét arra kértik, hogy
elézetesen gondolkodjon el a kovetkezé
kérdéseken:

1. Milyen tevékenységeket inditottak az
On régidjaban?

2.Egy 0-t6l 10-ig terjeds skalan (ahol a 0
nagyon rosszat, a 10 pedig nagyon jét
jelent): Mennyire voltak elégedettek a
résztvevék a meghozott intézkedésekkel és
azok végrehajtasaval?

3. Mi ment jol?

4. Mit gondol, mit kell megvaltoztatni vagy
hozzaadni ahhoz, hogy 1, 2, 3 ponttal
feljebb lépjen a skalan?

A kovetkezé oldalakon most egy leirast talal a
projektekben kiprobalt mingségi
intézkedésekrél, amelyek segithetnek abban,
hogy professzionalizalodjanak ezen a terileten
6nmaga és oktatasi szervezete szamara.



A tanterv ,Vezetés” oktatasi

dimenzigja

's’
99

Az INTERREG-projektek keretében két mihelynapot dolgoztak ki erre az oktatasi dimenziéra:

I) A vezetésrél alkotott (6n)értelmezésem

2) Vezetés és csoportdinamika

BEVEZETES

A vezetsk elgondolkodnak sajat vezetsi
felfogasukon, és sajat stratégidkat dolgoznak ki
sajat hiteles vezetéi stilusuk kialakitasara a
kihivast jelents valtozasi folyamatokban. A cél
az, hogy a csapatban egyuttmikodé légkor
alakuljon ki a munkavallalokban rejlé
lehetsségek elémozditasa és kihasznalasa
érdekében.

TARTALOM

» Pszicholégiai alapok
> Onreflexios, elhatarolasi technikak
> A nem tudas professzionalizmusa
(konstruktivizmus)
» Szerepvaltas (fiatal vezetsk)
» Szereptudatossag

» Vezetési stilusok
» A vezetési stilus tesztelése
» A szituacios és kooperativ
vezetési stilus jelentésége

A vezetéknek vilagosan meg kell kiilénboztetnilik
a négyszemkozti beszélgetést a csoportos
kommunikaciotol - mivel itt csoportdinamikai
tényezék is szerepet jatszanak. Ezek ismerete,
megfelels cselekvés és felhasznalasuk biztositja
egy csapat fenntarthaté sikerét - kiilénosen a
valtozas folyamataiban.

» Csoportdinamika
» a csoportdinamikai folyamatok megismerése

» A csapatkonfliktusok kisérése és hasznossa tétele
» A Bruce W. Tuckman szerinti fazismodell
» A Raoul Schindler szerinti dinamikus rangsormodell

» Q - dobas (180 fokos visszacsatolas)
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,,Yaltozasmenedzsment - a szitudcios
vezeteési stilus a fenntarthato valtozas és

fejlodés alapja™

VEGREHAJTAS A MINDENNAPI IRANYITASBAN

\f,

5@:

Legjobb
751 8l

gyakorlat

> A vezetének stabil szereptudatossaga van.
Kilonbséget tud tenni a maganélete és a
vezetdi szerepe kozott. Elsésorban a valtozasi
folyamatokban a menedzsment az érzelmek
kivetits fellilete is. A bizonytalansag, az
autonomia elvesztésétsl valod félelem, a
frusztracié gyakran a vezetével szembeni
érzelmi viselkedésben nyilvanul meg.

> A személyzet egyes tagjainak negativ,
becsmérls kijelentései altalaban nem egyéni
nézetek. Ezek az emberek olyan dolgokat
mondanak, amelyeket a csapatban sokan
hasonloképp latnak. Ezek az alkalmazottak
tehat a csapatban gyakran csendes tobbség
sz0sz0l6i. Az el6adbk helyes (kooperativ)
kezelése a kreativ és fenntarthaté valtozasi
folyamat kulcsa.

» A valtozasi folyamatokat ismétlédé "Q-
varakkal" kisérje.” A munkavallaloknak
lehetéséget kell adni a kritikara (a vezetéség

felé is). Ez lehetéséget ad arra, hogy figyelmet
és megbecsiilést kapjanak a munkatarsak, hogy

ravilagitsanak a vakfoltokra, és hogy k6zos
(egyuttmikodési) szabalyokat és eljarasokat
alakitsanak ki.

> Hivogaté és empatikus attitiddel kell
kozeliteni a valtozasi folyamat negativ és

pozitiv hatasaihoz, amelyeket a munkavallalék

tapasztalnak.

Vs

Q@x Legrosszabb gyakorlat

> A vezeto| magatartas érthetetlenségének
hianya az alkalmazottak szamara.

» Az alkalmazottak negativ viselkedése esetén
tekintélyelvii vezetési stilusra (pl.
mikromenedzsment) valtani. Ez erégsiti azt az
érzést a munkatarsak korében (még azokban is,
akik csendesek és visszafogottak), hogy nem
veszik észre gket. A tekintélyelvi vezetés felszines
egyiuttmikodéshez vezet, de kozép- és
hosszitavon erésen demotivalo hatasu lehet (belsé
lemondas, alulteljesités,...).

> Tl sok valtozas (valtozasi folyamat) egyszerre.

> Ha a vezet§ elfelejti, hogy mennyi idébe telt a
kozelgé valtozasokkal valo megbirkézas, azok
megértése, megoldasorientalt hozzaallasa, majd a
munkatarsaktol azonnal elvart 6romteli és motivalt
bekapcsolédas a valtozasi folyamatba.

> Figyelmen kivil hagyni azt a tényt, hogy a
csapatnak a valtozas folyamataban Ujra meg kell
taldlnia 6nmagat.



A tanterv ,Beszélgetés-kezelési
technikak” oktatasi dimenzioja

Az INTERREG-projektek keretében két egynapos mihelynapot dolgoztak ki erre

az oktatasi dimenzidra:

l) Visszajelzések és kritikai beszélgetzések

2) Fejlesztési targyalasok

BEVEZETES|

A mindennapi vezetés egyik kdzponti kihivasa,
hogy visszajelzést adjunk a munkatarsaknak,
kritizaljunk, és foglalkozzunk a kellemetlen
kérdésekkel. Killondsen a kozép-eurdpai
kultdra hajlamos tavolsagtartasra, ha
konfliktusok meriilnek fel. Itt a vezeték sajat

konfliktuskezelési magatartasukra reflektalnak.

Megismeri azokat a stratégiakat, amelyekkel
értékels és fenntarthat6 moédon adhat
visszajelzést.

TARTALOM

» A beszélgetés-vezetési technikak alapjai
> empatikus beszélgetés-vezetés
» (nem direktiv vs. direktiv hozzaallas)
> A kérdezéstechnika alapjai
» Visszajelzési szabalyok

» Visszajelzési beszélgetések
» az alkalomhoz ill§ kritika
> intézményi személyzeti interju
> Gondoskodd beszéd

Az intézményesitett fejlesztési megbeszélések, a
visszajelzé vagy kritikai megbeszélésekkel
ellentétben, ergsen jové-, megoldas- és
fejlesztésorientaltak. A coaching-attitidoket és -
technikakat mint beszélgetésvezetési eszkdzt a
munkavallalok motivalénak élik meg. A coaching
kérdezési technikaja mindenekelétt a
munkavallalékat érinti. A beszélgetéseket
egyenrangunak (kooperativnak) élik meg.
Elssegitik a munkavallalék személyes
felelssségvallalasat.

» Alapvet6 coaching-attitiidok
» konstruktivista hozzaallas (térképszeri
gondolkodas, ,a nem tudas szakmaisaga”)
> rendszerszintd alapallas (eréforras-
menedzsment)

» A coaching kérdezési technikaja
» Lehetséges felhasznalasi modok a személyzeti
interjun
> a problémako6zpontisagtol (hibaztatas) a fejlesztési
beszélgetésig (FeedForward)
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,,Yaltozasmenedzsment — A
visszajelzes, a dicséret es a kritika a

motivalt novekedes alapja”

VEGREHAJTAS A MINDENNAPI IRANYITASBAN

\ [,
Legjobb

: gyakorlat

> A vezetd visszajelzése leird, konkrét,
megfelels és hasznos, és védett
kornyezetben torténik.

> A vezetd figyelembe veszi a munkavallalék
egyéni képességeit, mielétt visszajelzést
ad.

» Ha egy visszajelzési beszélgetés pozitiv
eredményeket és valtoztatasra érdemes
pontokat is tartalmaz, az noveli a
munkavallalok motivaciojat, hogy
valtoztassanak valamin.

» A visszajelzés néha kizarélag pozitiv
lehet / annak kellene/kell lennie
(kulcsszd: dicséretkultira).

> Megfelels tartalmi elékészités a fejlesztési
megbeszélésekhez. Ez azt jelenti, hogy a
vezet6 jegyzetel, hogy konkrétan tudjon
foglalkozni a kérdésekkel.

W/

Q oy 1 Legrosszabb gyakorlat

f'\’ hY
> Nincs visszajelzés vagy kizarélag negativ
visszajelzés van

» Visszajelzés/kritika kollégak, diakok, szulsk
elétt

> Visszajelzés olyan kérdésekrél, amelyeket nem
maga a vezetd érzékelt (masodkézbél szarmazéd
informaciok).

» Ertékels visszajelzés (pozitiv témak esetében
is)

> Visszajelzés/kritika olyan dolgokroél,
amelyeket a vezets nem tart be/nem tesz meg
sajat maga.
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A tanterv ,Az ellenallas kezelése”

oktatasi dimenzioja

Az INTERREG-projektek keretében egy egynapos workshopot

terveztek erre az oktatasi dimenziora:

¢ ) Az ellenallas kezelése

BEVEZETES

A valtozasok és az ujitasok elutasitast
valthatnak ki az emberekben. Ezek a
reakciomintak az egészséges emberi
tapasztalat és viselkedés részei. Vezetsként
gyakran elfelejti az ember a mindennapi
munkaban, hogy mennyi idébe telt, amig
kidolgozta a valtozast.

» Pszicholégiai hattér
> Az ellenallas okai és inditékai
> Az ellendllas inditékainak és céljainak
felismerése
> Tényszerii érvek és ellenallas - a nem tul jol
m(kods kombinacio.

» Az ellenallas magabiztos kezelése
) sajat/belss ellenallas mellett
> a munkatarsak nyilt és rejtett
ellenallasa mellett
> Az ellenallas ellentéte az elfogadas,
nem pedig az euforikus jovahagyas.

Milyen régo6ta mérlegel, selejtez és tépelédik
az ember. Most bemutatjak az Gjat, és
automatikus és idealis esetben euférikus
jovahagyas varhat6. Ha ez nem torténik meg,
a csapat (vagy az egyének) demotivaltnak és
nehézségként élik ezt meg.
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VEGREHAJTAS A MINDENNAPI IRANYITASBAN

NI, W/ _
I~ Legjobb % )~ Legrosszabb gyakorlat
7 | \\ korl N
gyakoriat > A személyzet ellenallasatol valo félelem:a belss

gyakran a vezeté tavolsagtartasahoz vezet (Pl: e-

> Az ujjak érzékenysége - alapallasként itt mailek a személyes beszélgetések helyett)

fontos, hogy ne az ellenallas ellen dolgozzunk,
hanem az ellenallassal egyiitt. > Nincs helye a negativ érzelmeknek

> Az alapvetéen egylttmikods vezetési stilus,
amely lehetévé teszi a munkavallalok szamara a
problémak kelzellését ésa megbechI{es ) > Nem megfelels atlathatosag és tamogatas
megtapasztalasat, csokkenti az ellenallast a (,egyél vagy meghalsz”)

valtozasi folyamatokban.

> A munkatarsak érzéseinek racionalizalasa

> Tul sok egyideji médosité folyamat vagy megszakitott
> Sikeresek azok a vezetésk, akik a munkatarsaik modosité folyamatok

ellenallasat lehetéségként élik meg, hogy
kozosen, kreativan és fenntarthatéan
valésitsanak meg Uj dolgokat.

> Az ellendllas akut fazisdban empatiara és

elismerésre van sziikség - nem pedig tényszerdi
érvelésre és bizonyitékokra.

,Yaltozasmenedzsment - Az
ellenallas (reaktancia) ellentéte
az elfogadas. Az elfogadas az

ellendllas megbecsiilésébol
fakad.”
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A tanterv ,,Ertekezletek/konferenciak

fenntarthato vezetése” oktatasi dimenzidja

Az INTERREG-projektek keretében egy egynapos workshopot terveztek erre az oktatasi dimenziodra:

¢ ) Ertekezletek/konferenciak fenntarthaté vezetése

BEVEZETES

Ennek a mingségi intézkedésnek az alapja
a ,Vezetés és csoportdinamika” cimd
workshop a "Vezetés" oktatasi
dimenziébél. A klasszikus
csoportdinamikai folyamatokat és
kihivasokat veszik figyelembe.

TARTALOM

» Felettes vs. moderator (tartalomszakért6
vs. moderator)

» Klasszikus csapatmegbeszélések
> Mi a célja egy csapatmegbeszélésnek?
> fenntarthaté folyamat
> Konfliktusok/zavarok kezelése
> A csapatkonfliktusok (személyek
k6zotti) megbeszélése

A vezetsk megtanuljak, hogyan
tervezzenek hatékony megbeszéléseket - a
meghivastél a végrehajtason at a nyomon
kovetésig. Bemutatjak a facilitaciés
technikak klasszikus eszkozeit.

Klasszikus moderdcios technikak
> Folyamatabra
> Kiscsoportos munka és reflexiés / munkafeladatok
> Vizualizaciés technikak
> Dokumentacié (Fenntarthatésag)




,Yaltozasmenedzsment - az On csapata
rendelkezik az 4j kihivas elfogadasahoz és
végrehajtasahoz sziikséges készségekkel.

Aktivald a csapatodban rejlo lehetoségeket
(sokszinlség)”

VEGREHAJTAS A MINDENNAPI IRANYITASBAN

\
;‘L\ .( rd N -..,’
(3 —) Legjobb Q "/ ~ Legrosszabb gyakorlat
A 7N - ) .
> A'vezetéség monolégja. Jobb, ha kild egy e-mailt.
gyakorlat Nem mindenki fogja ezt elolvasni, de nem is

mindenki hallgatja meg a monoldgot.
> A megbeszélés célja atlathato és érthets. Ha

vezetsként tisztazom, hogy ez a konferencia pusztan > Kizardlag a jelenlévé munkatarsak bevonasa, és a.

egy informaciés esemény (pl. szabalyzatok), vagy egy csenc!es, wsszahuz?do munkatalrsak.ﬁgyellmen .kIVU|
kozos kreativ kidolgozas kerete, az noveli a hagyasa. A ,hallgatas-beleegyezés” kifejezés sajnos

teljesitményt. tévhit a csoportdinamika szempontjabol.

» Teremtsen lehetéséget a tartalom (napirend) » Tal sok témat zsufolnak egy megbeszélésbe.

alakitasara.

> Az oktatdsi intézmények csapatai altalaban nagyon
nagyok. Ez azt jelenti, hogy a vezetsk readlis
kimenetet hataroznak meg a megbeszélésekre.

> A megbeszélések/konferencidk lehetnek
stratégiafejlesztési céltak - de soha nem lehetnek
tartalomfejlesztési céluak (tul sok a munkatars és tul
kevés az ids).
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A tanterv ,Kompetencia a kulso

cselekvéshen” oktatasi dimenzioja

Az INTERREG-projektek keretében egy egynapos workshopot dolgoztak ki erre az oktatasi dimenziora.

*) PR és prezentacios készségek

BEVEZETES

A cél az, hogy a vezetsk megismerkedjenek a prezentaciés médium és modszer helyes

olyan technikakkal, amelyek segitik ket abban, megvalasztasa is. A hangsuly azonban a megfelels
hogy az érdekelt felekkel (politikai képviselsk torténetmesélésen van, hogy a k6zonséget

és kapcsolattartok, tanarok, szulsk, lehetséges tartésan inspiralja az eléadas tartalma. Az online
egyuttm(kodé partnerek stb.) szakszeri médon események elterjedése miatt az elmult években e
tartsanak elsadasokat és megbeszéléseket. kompetencia értéke jelentssen megnétt.

Nemcsak az elsadd/eléadd személyisége a
fontos, hanem

» A sajat cselekvési kompetencia » Prtezentacios médiak (pro és kontra)
» A lampalaz kezelése » Testbeszéd, statusz és magabiztos

megjelenés
» A TUBA modell (el6adas beviteli

gyakorlat)
Cselekvési kompetencia

» Tarsadalmi formak (pro és kontra)

» Modszerkoffer (pro és kontra)
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»Nem lehet nem kommunikdlni - Paul

Watzlawick |. axiomajaként ismert. Az

emberek tul gyakran elfelejtik, hogy ez
onmagukra is vonatkozik.”

Legjobb
gyakorlat

> A sajat eléadoéi kompetencia felismerése
Onbizalmat teremt. Milyen erések az én

oszlopaim? Min dolgozhatok konkrétan? (lasd a
bal oldali abrat)

> Mar Arisztotelész is azt mondta a retorika
atuts erejével kapcsolatban: ,Sziikség van
LOGOS-ra (tények, szamok, szakértelem),
PATHOS-ra (érzelmek bemutatasa és kivaltasa)
és ETHOS-ra (az eléadd(k) hitelessége).”

> Nézze meg Albert Mehrabian professzor "7-
38-55-0s szabalyat!” Nemcsak az elhangzottak
tartalma fontos (7%), hanem a hangszin (38%)
és kiilonosen a beszéls testtartasa (55%) is. Ha
tehat az elhangzottak nem egyeznek a
testtartassal és a hanggal, akkor a tartalomnak
nem hisznek.

> Az érzékelés minden tipusaval foglalkozik,
azaz a vizualis, auditiv és kinesztetikus
érzékeléssel.

> Torténetmesélés -
hallgatésag fejében!

képeket kell teremteni a

> Tartson szlinetet! Senki sem tud vagy akar
koévetni egy szoaradatot.

QQ\ Legrosszabb gyakorlat

A IO fé gyakorlati retorikai hiba::

1.

8.

9.

A tul gyors elkotelezé6dés egy prezentacio,
egy eléadas és a kozonséggel kapcsolatos
elézetes informaciék hianya.

. Az idéhiany és az ebbésl fakado

felkésziiletlenség.

. Rossz kezdés és belépés.

. Tul erés kapcsolat a leirassal, ezért kevés vagy

egyaltalan nincs szemkontaktus
a kozonséggel.

. Nincs elegendé hallgatoéi részvétel.

. Hianyzik a k6zo6s szal és a vilagos koncepcio.

Tul gyorsan, tul lassan, tal halkan, tual
hangosan beszélnek.

Az eléadasa hosszadalmas és unalmas.

Hianyzik az elkotelezettség és a lelkesedés.

10.Nincs befejezés, nincs végsé dsszefoglalas.
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A tanterv , A nemek kozotti egyenldség
kezelése” oktatasi dimenzidja

Az INTERREG-projektek keretében egy egynapos workshopot terveztek erre az oktatasi dimenziora.

® ) A nemek kozotti egyenloség kezelése

BEVEZETES|

A nemek kozotti egyenléség kezelése a
soksziniiség kezelésének részeként tekintends,
és minden oktatasi intézmény szamara kotelezg
feladat. A nemek kozotti egyenléség és a
sokszintiség elvei azonban tul gyakran csak jo
szandéku és elméleti megkdzelitésként
maradnak a kiuldetésnyilatkozat részei, mivel a
nemek kozotti egyenléség kezelése kezdetben
hozzaallas és onreflexié kérdése, amelyet
(elg)élni kell. Figyelembe kell venni a
szlilék/személyzet és a gyermekek/fiatalok
munkaja kozotti kilonbségtételt is.

TARTALOM

» A nemek bemutatasa és a
sokszinliség alapveté dimenzio6i

» A nemek kozotti egyenlSség
kezelése

» Nemi identitas

» Nemi sztereotipiak

A cél tehat az altalanos iskolai és iskolai
pedagogusok tudatossaganak novelése ezen a
tertileten, mind a szilék, mind a gyermek-/
ifjadsagi munka terén. A hangsuly a nemek
kozotti egyenléség és a sokszinlség
O0sszetevdinek az oktatasi intézmények
mindennapi életében torténd megvalositasara, a
kulturalis kiillonbségek kiemelésére, a kulturarél
és a nemi szerepekrél alkotott sajat
elképzelésekkel kapcsolatos onreflexiéra vald
0sztdnzésre, a szemléletvaltasra és a gyakorlati
eszk6zok biztositasara helyezédik.

» Nemek szempontjabol érzékeny teriiletek az
oktatasi intézményekben

» A nemek kozotti érzékeny nyelvhasznalat

» Végrehajtas az altalanos iskolai oktatasban és az
iskolai oktatas mindennapjaiban
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»A nemek kozotti egyenloség kezelése feliilrol
lefelé iranyulé stratégia, és ezért fontos feladat

az oktatasban dolgozo6 vezetok szamara, de
ehhez a kollégium alulrédl felfelé iranyulé
konszenzusara van sziikség.”

VEGREHAJTAS A MINDENNAPI IRANYITASBAN

~™\ — Legjobb gyakorlat
{:"::-' eg]o gya(ora

f)A h:ﬁ’lek kozotti egyenlsség kezelése az
onreflexidval kezdsdik. Emlékezz vissza
gyermek- és ifjukorara, tegye fel maganak a
kovetkezs kérdéseket:
> Milyen képzetei voltak a 10 éves
odnmagamnak az ellenkezé nem(ekrél vagy a
tarsadalomban betoltott szerepikrél?
> Hogyan valtoztak a nemi szerepek
azota? Szamomra személyesen és
tarsadalmilag?

> Fontos ismerni a jogi alapokat ahhoz, hogy
képesek legyiink érvelni a vitakban vagy jogi
lépéseket tenni.”

> ,A beszédvaldsagot teremt”: A beszéd és az
irds nemek szerinti megklilonboztetése az elsé
épés az egyenls jovés felé.

> Nemek szempontjabél érzékeny teriletek
felismerése az oktatasi intézményekben

> A 4 R-médszer eszkdzként torténs
hasznalata! A legjobb csapatban. Az oktatasi
intézményekben a nemek kozotti egyenléség
elemzésére hasznaljak, hogy lathatova tegyék
a hianyossagokat.

> Képviselet Nemek szerinti megoszlas
a képzési intézményen belll? KI?

> Eréforrasok (Pénz, idé, hely)? MIT?

» Realitasok (tarsadalmi keretfeltételek,
nemspecifikus értékek és normak, nembél
fakad6 tarsadalmi hatranyok)? MIERT?

»JOG (kbzvetett és kdzvetlen diszkriminacio)?
MIERT?

/

\
A
% _J ~~ Legrosszabb gyakorlat
AT

\

> A nemek kdzotti egyenléség kezelése a nék segitését
jelenti

> No-Go mondatok hasznalata

» ,Ez mindig is igy volt!”

> ,Még mindig nem elég a nsknek?”

» ,Csak vicc volt, egy kis humor nem artana.”
(szexizmus/heteroszexizmus)

» ,Elvileg mindenki azt tesz, amit akar, de...”

> ,EZ nem néknek/férfiaknak vald.”

» ,Nekiink egyaltalan nincs problémank a
nemekkel.”

> A jobb olvashatésag érdekében a him- és nénemdi
nyelvi formak egyideji hasznalatat mellézziik, és
az altalanos himnemet hasznaljuk. A személyi
megnevezések mindkét nemre vonatkoznak.

» Személy-menedzsment a nemek kozotti egyenléség
kezelése nélkul

> Mar régodta alkalmazzuk a nemek kozotti
egyenléség kezelését. Nincs mit tenni

* A diszkriminaciét ingyenesen be

lehet jelenteni az egyenls

banasmédért felelés ombudsmannal:
www.gleichbehandlungsanwaltschaft.gv
.at A honlapon az iskolai és évodai
mindennapokbol vett esetek is
szerepelnek.
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Alapvets hozzaallas a mingsitési intézkedésekhez

A projekt céljaival 6sszhangban a tovabbképzés
mingségi kritériumai a konstruktivista és
rendszerszemléletd alapvetés megértésén
alapulnak. Az oktatéknak olyan személyeknek kell
tekintenitk magukat, akik megkdénnyitik és kisérik
a tanuldsi folyamatokat. Olyan tanulasi és reflexiés
tereket kell Iétrehozni, amelyekben aktiv tanuldsi
tapasztalatok és tudasatadas zajlik.

A hangsuly az egyes résztvevékon (vezetskdn) van. A
munka a vezetsk konkrét (pozitiv és negativ)
tapasztalataival torténik. Ezek a kiindulépontok a
reflexiohoz, az Uj modszerek bevezetéséhez,
kiprébalasahoz és a sajat viselkedésiinkbe valo
integralasahoz.

Mivel a résztvevék egyéni tapasztalatai a
mihelymunkak kezdetén keriilnek meghatarozasra,

Végrehajtasi lehetéségek

ez a mindgsitési megkdzelités a konkrét szakmai
kihivasokhoz is kozel all. Ez biztositja a tartalmak
atliltetését a gyakorlatba, és megkdnnyiti az egyén
szamara, hogy a kifejlesztett modszereket beépitse
sajat viselkedési mintaiba.

A fenntarthat6 és tartés tanulasi kérnyezet
érdekében fontos, hogy a résztvevsk aktivan részt
vegyenek a modszertani tervezésben. A gyakorlatban
ez azt jelenti, hogy a konkrét gyakorlatokon valé
részvételrsl valé dontés az egyénre van bizva, ezért a
résztvevéket felkérik, hogy aktivan vegyenek részt a
tartalmi fokusz meghatarozasaban (a meghirdetett
téma hatterében).

FIX MUHELYCSOPORTOK KIiSERG COACHINGGA

A gyakorlatban a 8-12 fés csoportlétszam valt
be. Ez a csoport minden oktatasi dimenziot
egyutt jar vgig. Ebbél a célbdl a "fiatal" és az
"idésebb" vezetsk szamara azt javasoljak, hogy
nagyobb tanulast és reflexiot generdljanak a
csoportbol. Ezen a rogzitett csoporton
keresztil kialakul

egy mikodsképesebb csoportdinamika,
intenzivebb kapcsolatok és mélyebb reflexidk.

A csoportos vagy egyéni coaching az egyes
oktatasi dimenziok kozott zajlik. A coaching
tlések kiindulépontja a vezeték egyéni tervei,
amelyeket az egyes tréningek végén
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hataroznak meg. Ezeket aztan a gyakorlatban reflexiés impulzusokat, hozzaférési és tanulasi
tesztelik/alkalmazzak, és tiikrozik a lehetéségeket jelent, de ehhez j6 és fenntarthaté
coachingban. kapcsolatra és cserére van sziikség a tréner és a

coach kozott.
Az trénereknek és coachoknak Glonbozé

embereknek kell lenniik. Ez tovabbi

NYITOTT MUHELYCSOPORTOK

A gyakorlatban a 8-12 fé&s
csoportlétszam valt be. Ajanlott, hogy a
résztvevsk (vezetsk) kilonb6zé oktatasi
intézményekbdl érkezzenek. Ez elésegiti
a tapasztalatcserét és a hal6zatépitést.

elénye, hogy a vezetsk kivalaszthatjak a
szamukra legfontosabb témakat. Médszertani
hatranya itt az, hogy a valtozé
csoportosszetétel esetén a csoport
munkaképességén minden modul esetében

A megvalositas ezen formajanak dolgozni kell.

ONLINE FORMATUMOK
A koronajarvany miatt néhany oktatasi Az online formatumoknak valamivel
dimenziot online formaban végeztek. Ezek rovidebbnek kell lennitik, mint a klasszikus
az online formatumok jol mikodtek. Ennek jelenléti oktatasoknak. Az ajanlas szerint ez
egyik legfontosabb megallapitasa az volt, korulbelul hat egységnyi terjedelmet jelent.

hogy az online formatumokban a
résztvevsk csoportjanak fixnek és valamivel
kisebbnek kell lennie. Ez cs6kkenti az
online eseményeket jellemzé
tavolsagérzetet.

Az online formatumok esetében
ajanlott, hogy az elsé modult
jelenléti formaban végezzék el, vagy
személyes ismerkedési format
dolgozzanak ki. Ez ergsiti a csoport
dinamikus munkaképességét és
kapcsolatait.




A szakertok kilatasai és ajanlasai

Az Otleteléseken és az azt kovets, a
tanterv tartalmat képzések és
mihelymunkak formajaban tesztels, a
résztvevékkel tartott rendezvényeken
minden résztvevs hangsulyozta a vezetsi
képességek fejlesztésének nagy
jelentéségét az oktatasi agazatban.
A tamogaté szervezeteknek és a
politikanak sz6lé ajanlasok tehat
az agytrosztok folyamatanak
eredményei, de az oktatasi
intézmények vezetdi is, akik
kozvetlenil vezetsi funkciot
toltenek be. A
valtozasmenedzsment-folyamatok

ez alapot, de ugyanakkor néha akadalyt is
jelent a vezets szamara. Ehhez fejlédési és
reflexios lehetéségekre van sziikség,
valamint arra, hogy oktatasi vezetéként
hajland6ak legyenek idét és eréforrasokat
fektetni ezekbe a kompetenciakba.

A politikai dontéshozoknak és a
szolgaltat6 szervezeteknek azt
ajanljuk, hogy fektessenek be a
vezetSképzésbe, mivel ezek a
fenntarthatésagba valo
befektetések.

Ez stabilabb csapatokat
(alacsonyabb fluktuacié), nagyobb

vezetdinek professzionalizalasa
terén konkrét figyelemre és
ujragondolasra van sziikség a

munkahelyi elégedettséget,

))Kazas kevesebb betegszabadsagot,
- magasabb mingséget, nagyobb

politikai dontéshozdk és a navekedés(( elkotelezettséget és nagyobb

tamogato szervezetek részérél.

rugalmassagot eredményez az

Még mindig gyakran él az a kép,
hogy egy elkotelezett, hozzaérts
alkalmazott automatikusan jo
vezetd is. Az elkOtelezettség és a
hozzaértés természetes

innovaciok terén, valamint
alacsonyabb stresszt és
tulterheltséget a személyzet
korében. Mindezek a tényezék a
siker zalogai, eréforras-takarékos
és igy kozép- és hosszu tavon nagy
megtakaritasi potenciallal
rendelkez8 beruhazasok.

NAGY POTENCIALLAL RENDELKEZ& PROGRAMOK A JOVO VEZETOI

A vezetdi poziciora torekvé embereket
mar most fel kell késziteni a kozelgé
vezetsi szerepiikre és az ezzel jard
kihivasokra egy felkészité program

segitségével. Ez a megkozelités csokkenti

a klasszikus kezdeti hibakat, és noveli a

valtozas elfogadottsagat a munkavallalok

korében.

A szakértsk egyértelmien a modularis
fejlesztés mellett érvelnek. Ennek a vezetdsi
tevékenység megkezdése elétt kell
kezdédnie, és a vezetdi tevékenység
megkezdését kell kisérnie.

32 UTMUTATO - Valtozasmenedzsment-folyamatok az oktatasban - Sikertényezok és cselekvési stratégiak



MENTORMODELLEK

Kilondsen a fiatal vezeték szamara jelent
nagy segitséget, ha egy tapasztalt vezets
all mellettik. Ez a tapasztalatcsere
eréforrasairol, az adott szervezet informalis
szabalyainak és felelgsségi koreinek
megismerésérél szol. Ezeknek a
mentoroknak nem szabad, hogy
hierarchikus kapcsolatuk legyen a
fiatalokkal.

Vezetsi képességek, valamint tapasztalat a
beszélgetés-vezetés és a coaching
technikak terén. Minden résztvevs, és
kilondsen a szervezet szamara
egyértelmdvé kell tenni, hogy a mentor
nem ad at semmilyen informaciot a
szervezetnek a fiatal vezetérél. Ez az
alapja a nyitott és fenntarthat6 tanulasi
tertletnek.

FOLYAMATOS AJANLATOK A VEZETOKNEK:

Még a tapasztalt és j6 vezetsknek is
sziikséguk van kilsé impulzusokra.
Kulonosen az emberekkel val6 munka
soran az alapot az elfogadott hozzaallas
jelenti. A vezets konkrét tovabbképzési
ajanlatok révén reflektal sajat
tevékenységére. A vezetés, kilondsen
kihivast jelenté helyzetekben gyakran
maganyos tevékenység. A mas vezetskkel
val6 tapasztalatcsere a tanulas és a reflexié
kilonallo és tamogaté terliletét jelenti.

A formatumok itt nagyon eltéréek lehetnek.
Lehetsség van klasszikus
(eset)szupervizidra, moderalt szakmai
eszmecserére egy adott témaban vagy egy-
vagy kétnapos képzésre egy adott
témaban.

Legyen szo6 inklaziérol, nyelvérzékeny
tanitasrol, portfoliokrol, évfolyamkozi
osztalyokrél vagy gyermekvédelmi
koncepcidkrél - ezek az oktatasi innovaciok
altalaban ugyanazokon a folyamatokon
mennek keresztil, akar az 6vodaban, akar

az iskolaban. Ahol az oktatasi innovaciok
sikeresek, ott a vezetéknek donté szerepiik
van a folyamatban. Ha nem sikerul, akkor
gyakran pontosan elemezheté, hogy a
vezérlés mely kapcsolédasi ponton vagy a
folyamat mely fazisaiban hibasodott meg,
vagy mely ellenallasokat hagyhattak
figyelmen kivil vagy itélték meg rosszul,
illetve hol hianyoztak a dontéshozdék szamara
a folyamat iranyitasahoz sziikséges
ismeretek. gy csak ritka kivételes esetekben
fordulnak el8, hogy a kigondolt
keretfeltételek és reformok kizarélagosan
felelések azért, hogy az intézkedések
valtozast hoznak-e Legeldl azok az emberek
vannak, akiket sikeresen elvezetnek a
valtozas utjan, vagy akik vezethetik azt.
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Kurt W. Koeder, Tobias Koeder: ,Mitarbeiterfiihrung - Leading People” (Tectum, 2020)

Bernd Oesterreich, Claudia Schroder: ,Das kollegial gefiihrte Unternehmen. Ideen und Praktiken fir
die agile Organisation von morgen: ...“ (Vahlen, 2016); Youtube-Videotipp: ,Interview mit Bernd
Oestereich bei der Manage Agile 2015” (HLMC Events GmbH, 2015)

Frederic Laloux: ,Reinventing Organisations visuell“ (Vahlen, 2016); Youtube-Videotipp: ,#NWX19 -
Frédéric Laloux - New Work - Beyond the Hype“ (XING, 2019)

Fredmund Malik: ,Fiihren Leisten Leben: Wirksames Management fiir eine neue Welt“ (Campus, 2019)

Stephen R. Covey: ,Die 7 Wege zur Effektivitat: Prinzipien flir personlichen und beruflichen Erfolg®
(Gabal, 2005); Youtube-Videotipp: ,Die 7 Wege zur Effektivitat: Schaffen Sie Ihr eigenes Wetter”
(FranklinCovey Germany GmbH, 20138)

GESPRACHSFUHRUNGSTECHNIKEN

Friedemann Schulz von Thun: ,Miteinander Reden 1-4“ (Rowohlt, Faltschachtel: Sonderausgabe 2019)

Sonja Radatz: ,Beratung ohne Ratschlag: Systemisches Coaching fiir Fiihrungskrafte und
Beraterlnnen®” (Systemisches Management, 2018)

WIDERSTAND/CHANGEMANAGEMENT

Winfried Berner: ,Reaktanz: Die Feinmechanik des Widerstands”

Webtipp: www.umsetzungsberatung.de/psychologie/reaktanz.php

GENDER- UND DIVERSITYMANAGEMENT

Regine Bendl, Edeltraud Hanappi-Egger, Roswitha Hofmann: ,Diversitat und
Diversitditsmanagement” (Facultas, 2012); Youtube-Videotipp: ,Diversity - was bringt Vielfalt?“ (ARD-
alpha, 2019)

Leah Czollek, Gudrun Perko, Heike Weinbach: ,Praxishandbuch Social Justice und Diversity*“ (Beltz, 2012)

Karl H. H6rning, Julia Reuter: ,Doing Culture. Neue Positionen zum Verhdltnis von Kultur und
Praxis“ (transcript, 2004); Youtube-Videotipp: ,Wie Kultur unser Verhalten lenkt | Julien S. Bourelle |
TEDx Trondheim® (TEDx Talks, 2015)

Axel Schulte, Andreas Treichler: ,Integration und Antidiskriminierung® (Juventa, 2010)

Friedemann Schulz von Thun, Dagmar Kumbier: ,Integration und Antidiskriminierung“ (Rowohlt
2013); Youtube-Videotipp: ,Kommunikationsmodell - der Teufelskreis nach Schulz von Thun und die
interkulturelle Kommunikation* (Connected Trough Culture, 2019)

Sineb el Masrar: ,Emanzipation im Islam - Eine Abrechnung mit ihren Feinden” (Herder, 2016)
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