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I. Bevezetés

Az informécidaramlas kiemelt szerepet jatszik az iskola és valamennyi szerepldje
életében. A vezetdi munka pedig 63—75 szazalékban kommunikacid.' Ez az adat (egy ame-
rikai kutatds eredménye) jol mutatja mennyire fontos, hogy a vezetd otthonosan mozogjon
a kommunikaci6 vilagaban. Az iskola wittgeinsteini értelemben ,,nyelvjatékkozosség”,
ahol specialis kommunikécios szabalyok érvényesiilnek, mikozben (idealis esetben folya-
matosan) egyiittmiikodik a sziilokkel, a didkokkal, mas iskolakkal, kiilonféle intézmények-
kel, a felsdoktatasi intézményekkel és hallgatdikkal, a fenntartdval, sot, a szakmai diskur-

zusban 1s részt vesz.

A pedagdgusképzés gyakorlatdba mostanra beépiilt a pedagogiai kommunikacié fogalma
¢s a kommunikécios elméletek ismeretei. A pedagogiai kommunikacid tagabb értelemben
minden pedagogiai célnak alavetett, szabalyozott, intézményesiilt, tobbé-kevésbé tervsze-
riien eldkészitett és lefolytatott kommunikacid, ami az intézményhez kotodik. Sziikebb ér-
telemben a tandrai interakcidkra és a sziilokkel (csaldddal) valo kapcsolattartasra fokuszal.
Tervezett, tudatos kommunikéciora van sziikség a tanordn kiviil, a tantestiileti egyiittmiiko-
dés soran is.

Ez a palyan eltoltott évek tapasztalata alapjan a tantestiileten beliil jellemz6 egyenrangu, il-
letve felettesi viszonyokban ugyanolyan fontos és gyakran joval nehezebb feladat, mint a
didkok kozott. Munkdmban a tantestiilet (pedagdgusok €s a vezetdség) egymas kozotti

kommunikéciojara koncentraltam.

Természetesen a kommunikacié modjat, formait, stilusat az intézménynek megfeleld szere-
pek nagyrészt megszabjak, a szereplok pedig pedagdgiai (vagy vezetdi-, projekt- és fejlesz-
tési, stb.) célokat valdsitanak meg. Mind tapasztaljuk persze, hogy a tantestiilet mint infor-
malis terep szintén nagyban befolyasolja a tanorai hatékonysagot. A ,,Nem mertem monda-
ni neki, tudod, hogy nem kedvel amigy sem” -féle mondatoktdl a ,,Mar megint én tudom
meg utoljara” vagy a ,,Nem értékelnek” érzésekig sok mindent megeldzhet a megfeleld in-
formacidaramlas, amihez megfeleld kommunikacios stratégidk, modszerek, tervezett, szak-

mai kommunikacio sziikséges. Az intézményi sajatossagoknak megfeleld, hatékony kom-

' Ivan Zsuzsanna (2000): A kommunikdcié szerepe az iskola iranyitdsdban. Iskolakultira 9.sz. 3.



munikacios forumok, csatornak kialakitasaban és mikodtetésében a tantestiiletnek és a ve-
zetdségnek egyarant nagy felelossége van. Engem elsOsorban az IKT lehetdségek kihasz-
naldsa ¢és kihasznalatlansaga foglalkoztat, szerettem volna tdgabb képet kapni arrol, hogy
egy olyan egyszeri online megoldas, mint a kdzosen szerkesztett dokumentum, mennyire
jellemzd a tandrok mindennapos gyakorlatdban.

A tanéarok egymas kozotti kommunikacioja fejleszthetd és erre szamos lehetdséget
kapott és kap a gyakorlo pedagdgus is: a kiilonféle képzések (egyénileg €s a sajat iskolaban
szervezett tréningek), kiilsé szakemberekkel torténd egytittmiikddések jo alkalmak a kom-
munikécids technikdk tudatositasara, ujak megismerésére, kiprobalasara és visszajelzések
szerzésére.

A vezetd szamara elengedhetetlen a céljai eléréséhez, hogy megfeleld ismerettel
rendelkezzen az eredményes kommunikaciohoz. Ismernie és meg kell tudni felelnie a
hivatalos elvarasoknak, alkalmaznia kell a vezetéselméletek széles korét, a
(szocidl)pszichologiai modelleket, modszereket, a professziondlis kommunikacid

tapasztalati anyagat.

Az iskolavezetésnek raadasul nem csak érdeke, hanem ma mar szdmon kért feladata, hogy
megfeleld intézményi kommunikacids kornyezetet teremtsen.> Egy e-learning képzés az
iskola pedagogusainak, vagy mas iskolakkal k6zos projektek modszertani haszna példaul
nem aknéazhato ki, ha az iskolavezetés nem épiti be az intézményi tapasztalatokba, vagy
maga nem alkalmazza azt, amit a pedagogusoktol elvar. Tapasztalatom szerint ez gyakori
probléma a mai iskolakban. Sokszor a megfeleld forum, vagy az id6 hianyzik, de az IKT

eszk6zok hasznalataval kapcsolatban a gyakorlat, a megfeleld tudas is.

Munkamban ezért foglalkozom a tantestiileti kommunikaciot érintd IKT kompetenciakkal

¢s az ezeket vizsgalo fontosabb hazai és nemzetkozi kutatdsokkal.

A téma legfontosabb alapfogalmainak és vonatkoz6 elméleteinek attekintése utan megvizs-
galom az igazgatd kommunikacids partnereinek korét, €s a pedagdgusok €s vezetdség ko-
terakcioban felmeriild nehézségeket, illetve az informacids és kommunikécios technologi-

ak (IKT) integralasat a tantestiilet egylittmitkodésében.

2 Az Oktatasi Hivatal altal kiadott 2016-os Onértékelési Kézikonyv



Az elemzett esetek és példak megfigyeléseimbdl és egy sajat, nem reprezentativ kérddives
felmérésbol szarmaznak. (5. szamu melléklet) A kutatas sordn a tantestiilet egymas kozotti
kommunikéciojaval kapcsolatban egyrészt arra kerestem a valaszt, hogy mennyire elter-
jedt, bevett forma a szakmai egylittmiitkédésben, azaz az iskolai informaciéaramlasban az
elektronikus levél, illetve néhany mas, egyszerii IKT megoldas.

A térben és idében kotetlenebb munkaformak kialakitasara a jelenkori munkahelyek nagy
hangsulyt fektetnek. Szerettem volna megtudni, hogy mennyiben megalapozott az a felte-

vésem, miszerint ez az iskolakban még kevéssé jellemz6 szemlélet.

A kérddiv masodik része az értekezletet mint a tanarok és az iskolavezetés fontos kozos fo-
rumat jarta korbe. Itt arra voltam kivancsi elsdsorban, hogy a kotelezo értekezletek mellett
mennyire gyakoriak az ilyen jellegli szakmai taladlkozok, 6sszekapcsoldodnak-e IKT megol-
déasokkal (elektronikus emlékeztetd késziil-e példaul), illetve hogyan értékelik az értekezle-
tet a tanarok kommunikacids szempontbol. Feltételeztem, hogy ahogy az én iskolamban,
elsésorban az igazgatd €s az iskola vezetése tartja a szakmai megbeszéléseket, ahol nem
mindenki kap célzottan lehetdséget a megnyilvanuldsra, de hipotézisem alapjan legtobb-
szOr nem is szeretne. Nem kivantam feltarni a mogottes dimenzidkat, csak azt, hogy jel-
lemz6-e mas iskoldban hasonlo €s lenne-e igény a tandrok részérdl nagyobb szerepvallalas-

ra ezen a terileten.

Tapasztalataimat egy sok tekintetben, egyediilallé intézményben, a Dr. Ambédkar Iskola-
ban toltott évek sordn szereztem tandrként (2008-t0l), illetve a vezetdség tagjaként (2012-
2015). A Dr. Ambédkar Iskola Borsod-Abatj-Zemplén megyében miikodik, a leghatranyo-
sabb helyzetliek szamara kinalja szolgaltatasait mésodik (illetve sokadik) esély tipust gim-
naziumként. Az intézményre a settlement jellegli egyhazak hozzaallasa jellemzd: a célcso-
port lakohelyéhez kozel (falvakban, romatelepeken) nyitotta meg iskolait.> A kozépfoku
oktatas teljes hianya tapasztalhato ezeken a szegregalt, mélyszegénységben ¢loket fogsag-
riileteken szervez felzarkoztatd, nappali, esti gimnaziumi és szakiskolai képzést, ahol az

¢rettségizettek ardnya az 1%-ot sem éri el. A szolgéltatdsok természetesen a nem cigany

3 Ozd-Sajovarkony, Velence telep, Hegymeg, Matraverebély, Alsozsolca, Sajokaza-Solyomtelep, Miskolc.

A Dzsaj Bhim Triratna Buddhista K6zosség jelenleg a harom utobbi telepiilésen miikodtet gimnaziumot.



kornyezetre is vonzerdt gyakorolnak, s értékes kapcsolatok épiilnek a szegregalt k6zossé-
gek koriil. A Gimnazium 2007 6ta van jelen Borsod megyében.*

Ennyire specialis ¢és ilyen specidlis feladatokra vallalkoz6 intézmény munkatarsaként talan
meglepd, hogy a vezetdéi kommunikacidt, azaz egy altalanos, barmelyik/mindegyik iskolat
érintd kérdést (annak egyes vonatkozésait) szeretném korbejarni. Tapasztalataim alapjan
meégis ugy gondolom, ez az a téma, amelyrdél még ma is nagyon kevés konkrét kutatas és
eredmény érhetd el, ugyanakkor athatja az iskola egész €letét és kihat a miikodés eredmé-
nyességére, hogy mi jellemzi (milyen foku kulturaltsag) az intézményi kommunikaciot. At-
¢lve azokat a helyzeteket, mikor a pedagdégusok nem tudjak megoldani vagy megosztani
konfliktusaikat, mert gy0z a tekintély vagy hianyoznak a megoldast segitd kommunikacios

modszerek, mintak, alapvetd vezetoi felelosségnek tartom a témaban valo elmélyiilést.

4 B6vebben a Dr Ambédkar Gimnaziumrol: Www. ambedkar.hu



I1. Az iskolai kommunikacio
A kommunikécio sokféleképpen megragadhatd. Legmegfelelobb talan az informacidelmé-
leti megkozelités, ami alapjan kommunikécié minden, amelyben informacio tovabbitasa
torténik, fliggetleniil attdl, hogy az informacié milyen jelekben vagy a jelek milyen rend-
szerében, kodjaban fejezédik ki. Igy kommunikacié a gépekben és gépi rendszerekben to-

vabbadott informacio is!’

Az altalanos kommunikacios elméletek az iskolai viszonyokban is helytalléak. Grice az
eredményes ¢és hatékony kommunikécié 1ényege az egyiittmiikodés, mikor a kozld és a be-
fogado egyarant bizik a kozlés érvényes informacids tartalmaban. Kiemelésében az infor-
maci6 mennyisége, hitelessége, relevanciaja €¢s megfogalmazasi modja befolyasolja a haté-

kony befogadast.®

A korabbi megkozelitések az iskolai 1égkor alatt az iskoldk belsé vildgat, azaz az egyének
altal észlelt belso sajatossagokkal és az iskolaval kapcsolatos attitidoket, érzéseket értet-
ték.

A kilencvenes években Koz¢éki Béla nevéhez fiizddik az iskolaethosz fogalmanak megalko-
tasa,” ami az iskolara jellemz6 egyéni szellemiséget, értékrendet jelenti, ami athatja a teljes
neveldi hatasrendszert. Manapsag erdteljesen érvényesiil az a felfogéas, amelyik az iskola

vilagat az eredményességéhez kotve vizsgalja.®

Oktatasmenedzsment szempontbdl egyre nagyobb figyelmet kap a kommunikacio. A XX.
szazadban induld kommunikacid-kutatéas és a késébbiekben jelentkezd pozitivista nézetek,’
szemantikai kutatasok még a formalizalhatosagbdl indultak ki és a beszéd nyelvtani, a
nyelv formai oldalara helyezték a hangsulyt, majd a hetvenes évek masodik felében Ma-

gyarorszagon is elkezd6dott az informalis tényezOk vizsgalata is.'

> Buda Béla (2002): 4 kozvetlen emberi kommunikdcio szabdlyszeriiségei. Animula Kiado, Budapest. 16.

§  Grice, H.P (1947): Jelentés. In: Pléh Csaba, Siklaki Istvan, Trestyéni Tamas (1997. szerk.): Nyely,
kommunikdcio, jelentés. Osiris. Budapest. 210-238.

Kozéki Béla (1991): Az iskolaethosz és a személyiségstruktura kolcsonhatdsa. Akadémiai Kiado,
Budapest

Egy iskola eredményessége tobb dimenzié mentén mérhetd, nincs konszenzus. Egy 2001-es kutatas az
iskolai eredményességét a vezetOk valasza alapjan vizsgalta. Eszerint az iskolédk jol teljesitenek. (1.sz.
melléklet) Mas mérések ( Pisa) mint tudjuk, mést mutatnak.

Leibniz, majd Rudolf Carnap

Halpin és Croft intézményi klima vizsgalatai utan Csapo Judit, Csécsei Béla szervezeti kulttira kutatasai.



A professzionalis iskolai kommunikacio

A professziondlis iskolai kommunikéacio alapfogalmai az empétia, elfogadas, és
kongruencia. Ezaltal eredményesebbé teszi a pedagogiai beavatkozasokat, az iskolai
folyamatok szervezését, a partnerekkel (didkok, kollégak, sziilok, kiilsd partnerek) vald

megfeleld kapcsolat kialakitasat.

A tudatos kommunikaci6 a metakommunikacié tudatos hasznalatat is magaba foglalja,
illetve azt, hogy az iskolai szerepld tisztdban van a gyakori kommunikaciés hibakkal és a

hatékony kommunikaciot segité technikakkal.

Kommunikacionk sordn folyamatosan valtogatjuk a szerepeket. Kozldként a
milkddésiinket erdsen befolydsolja, hogy milyen kép ¢l benniink a fogadorol és a
helyzetrdl, amelyben a kommunikécio zajlik.

Ahhoz, hogy a k6zl6 meg tudja valasztani a megfeleld kommunikécié nyelvezetet (szobeli
vagy irasbeli, stilus, tempd, hanghordozas) informdacidja kell legyen a fogadordl,
figyelemmel kell kisérnie a befogadd reakcidit a kommunikécié soran. Az iddvel vald
gazdalkodas is kulcskérdés a kozld részérdl: a befogadast konnyiti az ido megfeleld
strukturdldsa: a bevezetés €s a Iényegi téma, valamint a visszajelzésekre, kérdések hagyott

1d6. Ehhez elengedhetetlen a gondolatok eldzetes rendezése.

,A pedagogiai kommunikaciotan ma madr nagyjabol interdiszciplindris teriilete a
pedagogianak. Targykorébe tartoznak a pedagogia vilaganak kiilonbozo szintjein a
pedagogiai alapviszony lényegiségét kifejezé kodhaszndlat szerepcserék, informaciocserék,
illetve a kommunikacios aktusok és folyamatok eredmenyeként keletkezo kommunikatumok,
amelyek manifesztalodnak irott és mondott szovegekben éppugy, mint gesztusokban,
mimikaban, 6ltézkédésben” Zsolnai Jozsef ugyanitt a pedagogiai kommunikacié funkciojat
ugy fogalmazza meg mint ,,a pedagogia szervezett, szabdlyozott és spontan vilagaban
tetten érhetd szabalyossagok és kommunikacios jellegzetességek szambavétele, leirasa és

tipizalasa. "

11

Zsolnai Jozsef (1996): A pedagdgia 11j rendszere cimszavakban. Nemzeti Tankonyvkiadd, Budapest, 122.



Zsolnai a pedagdgiai kommunikacid szélesebb értelmezését adja.

Leginkdbb azonban a tanar-didk viszonyra vonatkoznak a targykor kijelentései €s a
tanulokozpontii pedagogia szempontjabol tartja sziikségesnek az ujfajta kommunikéciot.
Buda Béla a hitelességet emeli ki a pedagdgiai kommunikacio fejlesztésének {6
célkitlizésekor. Zrinszky Laszl6 ramutat arra, hogy a tanari kommunikacionak egyszerre
kell adaptivnak és fejlesztének lennie. O is kiemeli a kiemeli hiteles tanari kommunikacid

fontossagat.'

A fogad6 tudatossaga is kulcskérdés a tantestiilet kommunikéciojanak hatékonysagaban.
Az értekezleten a résztvevok leggyakoribb hibai kozott van, hogy mar eldére a valaszra
koncentral, figyelme perceptudlis, csak egyes részleteket ,hall meg”, szelektilja az
informaciokat. A teljes kozlés elhangzasa eldtt félbeszakit, kritizal, vitatkozik.

A kommunikacié megakadasat az értekezletet vezetonek el kel keriilnie. De hogyan szo6ljon
rd a témat ventilalé vagy elkalandozo figyelmi ,,kollégara”?

Az osztalytermi helyzeteben a tanar iranyito, kozl6, am a tanérén kiviil nagyon hasonlo
mechanizmusok miikddnek az egyenrangt, vagy kiilonboz0 szintli szakmai
egylttmiikodésekben, ahol felhasznalhatéak az osztdlytermi kommunikacidéban
alkalmazott technikak, modszerek.

A konfliktusmentes kommunikécié példaul ma mar sok iskola médszertandban jelen van az
osztalytermi munkaban. De a tantestlileten kozotti, a tanar-vezetd kommunikacidban
ugyancsak hasznos szemlélet. Az 1960-as években Gordon vizsgalta a konfliktusok
er6szakmentes megoldasanak lehetdségeit. Modelljében 3 kommunikaciés alaphelyzet

azonosithatd: sajat probléma (én probléma), a mésik problémadja, illetve a kdzos probléma.

Gordon a kovetkezd modon kategorizalta a kommunikaciot gatlo valaszokat:
1. Parancs, utasitas

. Figyelmeztetés, fenyegetés

. Prédikacio

. Kész megoldésok ajanlasa

. Kioktatas

[©) WY, B VS BN

. Biralat, helytelenités

Zrinszky Laszl6 (1993): Bevezetés a pedagogiai kommunikacio elméletébe. Nemzeti Tankonyvkiado,
Budapest



7. Megbélyegzés

8. Kész értelmezések adasa

9. Feltiinden dicséret

10. Rokonszenv kifejezése

11. Vallatas

12. Kizokkentés, figyelem elterelése

Olyan kommunikécids eszkozoket talalt a megoldasra, mint az érté figyelem, az En-iizenet
kozlése és win-win megoldasok.

Az én-lizenetek az asszertiv (Onérvényesitd) viselkedés eszkozei. A kommunikator nem
mindsit, hanem sajat viszonyulasat kozvetiti. Nem vadol, nem prébalja meg a masik fél
megnyilvanulasat, motivacioit kritizalni, hanem arrdl beszél, hogy az benne milyen
érzéseket kelt, milyen hatdst gyakorol. Ezaltal egyértelmiien kdzolheti szandékat, de nem
kényszeriti eleve védekezésre a masikat. Ehhez elengedhetetlen a mondanivald és a sajat
érzelmeink tisztazasa.

Elmélete (¢s az azt alapul vevo gyakorlatok) szerint a csend, a beszélgetésinditod felvetések,
az értd hallgatas segiti az interakciot. Az aktiv hallgatas verbalis és nonverbalis eszkdzei a
kozlés megértését és elfogadasat kozvetitik, lehetdvé téve a megértés ellendrzését.
Konfliktushelyzetben a masik fesziiltségének megértése megakadalyozhatja a helyzet
elmérgesedését, ami biztositja a megfeleld 1égkort az egyiittmitkodéshez.

Gordon modelljét itthon is szdmos pedagdgus tréningen sajatithatja el a pedagdgus, a

tanarképzés anyagaban is szerepel. Erdemes elemeit a tantermen kiviil is alkalmazni.

A budapesti Zold Kakas Liceum a mas iskoldkban sikertelen, problémas didkokkal
foglalkozik. Csakigy mint a Dr Ambédkar Iskoliban, kiemelkedd szerep jut a
konfliktuskezelésre, a terapidk alkalmazasara. Az intézmény nemcsak a didkokkal vald
munkéban, hanem a tanari értekezletek soran is alkalmazza az Gn. resztorativ technikakat."
A resztorativ eljarasok elsésorban a jog vilagdban vannak jelen, de a napi iskolai
gyakorlatban is alkalmazhatoak, hatdsuk, hogy a résztvevOk kozosségként kezdjenek
viselkedni. Olyan attitiid és szemlélet alakulhat ki, amely a sajat, és a kdrnyezet iranti
felelosségérzet fejlodését eredményezheti. A resztorativ, helyredllitdé szemlélet a

szabalyszegést tekinti konfliktusnak az elkévetd ¢és a kozosség kozott. (Szemben a

3 http://www.zoldkakas.hu/a-zold-kakas/ Magam személyesen is vettem részt 2015-ben ilyen

értekezleteken vendégként.
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mediacioval, mely az érdekvitdbdl indul ki.) Célja nem a biintetés, hanem hogy a kart
okoz6 vallalva a feleldsséget tetteiért, tegye jova az okozott kart a kozosségnek, alljon
helyre az egyén és kozosség korabban jellemzd (vagy mélyebb) viszonya. A resztorativ
szemléletli esetmegbeszéléseket célimititor vezeti, aki segiti a probléma feltarasat és
kelléen biztos kereteket teremt. A mddszer alkalmazésa gyakorlatot kivan.

A Dr Ambédkar Iskolaban a tanitas-tanulas folyamatanak alternativ szervezésén tal tortént
probalkozas egy ujfajta (értekezleti, kommunikacios) kultira meghonositasara is. Példaul a
Z06ld Kakashoz hasonléan rahangold nyitd, és zard kérdések, mindenki bevonasat célzod
korkérdések bevezetése az értekezleteken, konfliktus kezeld technikak gyakorlati alkalma-
zésa a tandrok egymas kozotti és vezetSséggel szembeni problémainak kezelésére. Am a
tantestiilet egy részének és az iskolavezetés tagjainak ellenallasa (valamint a gyakorlati ta-
pasztalatok hidnya) miatt ezek tires kiilsdségek, kihaszndlatlan lehetdségek, kampéanyszerii

egyéni kezdeményezések maradtak.

Az ITK hatasa a kommunikacios szokasokra

A XXI. szazadra 11j keretek jelentek meg az informacids tarsadalommal. Az elektronikus
kommunikécios eszk6zokon folyd parbeszédek elterjedését Ong, a méasodlagos oralitas ko-
ranak nevezi. Ez az 0j szobeliség mostanra ,,a régihez hasonld vondsokat 6ltott”, példaul
erds csoporttudat formald hatdsa van, s6t, McLuhan, (aki kommunikacié elméleteiben évti-
zedekkel kordbban megjosolta a vilaghaldé megjelenését) a ,,globalis falu” kifejezést alkotta
annak jelzésére, hogy ez a vilag erdsebben hat a csoporttudatra az elsddleges szobeliségnél.
A ,,globalis faluban” az emberek minden eseményrdl szinte azonnal értesiilnek. "

Ez 0jfajta kihivasokat hozott a pedagdgiai kommunikaci6 szamara is, de valtoztak az ezzel
kapcsolatos elvarasok is.

Az iskola szerepld6itdl mar nem azt kovetelik meg az informacids tarsadalom kihivésai,
hogy érthetetlen elvarasoknak feleljenek meg, hanem hogy valasszanak személyiségiikhoz,
oktatasi modszereikhez és feladataikhoz val6 informatikai megoldasokat €s ahhoz keresse-

nek képzést.

4" Dobozi Eszter (2000): Kommunikdcié és iskolavezetés. In: Iskolakultiira 2000. 9. sz, 16.
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Az iskolavezetésnek szintén meg kell vizsgalnia, hogy a felmeriilé gyengeségek ( kielégi-
t0-e a szervezés, eljutnak-e az informaciok minden érdekelthez, milyen képet mutat a kiil-

vilagnak az iskola) enyhitésére milyen IKT megoldasokat vannak.

Az IKT (ICT) az informaciés és kommunikacids technoldgidkat jelenti. Informatikai mii-
veltségként vagy digitalis kompetenciaként is hasznalt. A szamitogépeken és az interaktiv
tablakon til magéba foglal minden digitalis technologiat.

Digitélis eszkdz a szamitogép, a laptop, a mobil- vagy okostelefon, a tablet, a projektor az
interaktiv. Modern eszkdzokon pedig azokat az online szolgaltatasokat, alkalmazésokat,
programokat, web 2.0-s alkalmazéasokat értjiik, melyek jellemzden ingyenesek €s szabadon
hozzaférhetok."”” Ezek lehet6séget adnak kozos tartalomszerkesztésre, példaul online
dokumentumok, intézményi naptarak, vagy egy kozosségi oldalon létrehozott, (akar zart,

belsd szakmai) iskolai tartalommegosztasi forum fenntartésa.

Digitélis kompetencia egyik meghatarozasa szerint az elektronikus média magabiztos és
kritikus alkalmazasa munkdban, szabadidében és a kommunikacidoban. Kapcsolodik a
logikus és kritikus gondolkodédshoz, a magas szintli informacidkezelési készségekhez és a
fejlett kommunikacios készségekhez. A multimédias technologidju informaciok keresését,
értékelését, tarolasat, 1étrehozasat, bemutatasat és atadasat, valamint az internetes

kommunikaciot és a halozatokban valo részvétel képességét jeloli.'

A kiilonféle korosztalyok eltérd IKT kompetencidkkal rendelkeznek. Az 1945 elott
sziiletett un. veteranok ¢s az X, Y, Z, valamint a legfiatalabb korosztaly, az 1910 utan

szliletettek szdmara nagyban eltérnek az informaciods tarsadalom kihivésai. (1. dbra)

15

Stockert-Kozak Annaméria(2015): Digitalis kompetencia a pedagdgidban. In: Uj Koznevelés. 1. 5-6. sz.
30-32.
16 Oktataskutato és Fejlesztd Intézet (2009): Az egész életen dt tartd tanuldshoz sziikséges

kulcskompetenciak. http://ofi.hu/tudastar/nemzetkozi-kitekintes/egesz-eleten-at-tarto#1
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alfa
generacié | 2010-

1. abra. Generacios felosztasok és elnevezések!’

Az ide tartozd miiveltségi komponensek kore (meghatarozas, hozzaférés, rendszerezés,
integralas, értékelés, létrehozas, kommunikacid) egyre boviil. Az EU-tagorszagok 2010-ig
célul tlizott oktataspolitikai ajanlasai kozott szerepel az IKT-eszkozok megjelenése az
oktatas teljes teriiletén, illetve hogy az informatikai eszk6zok hasznalata készségszinten
¢piiljon be a tanitds-tanulas folyamataba. Az ajanlds rugalmas tananyagtartalmat és nyitott
tanulasi kornyezet kialakitasat tizi ki és hogy az iskola készitsen fel az 0j tanulési formak

és eszkozok hasznalatara. '

A téma kutatdsa itthon is folyik a kilencvenes évek ota. Roviden attekintem az ezzel
kapcsolatos vizsgalatokat.

A hazai iskoldkban lefolytatott legfontosabb nagy mintan végzett IKT-mérések a Monitor
97, Monitor 99, Magyar Informacios Tarsadalom Eves Jelentés 2006, Orszagos kozoktatasi

informatikai felmérés 2006, SZTE OK Infrastruktura felmérés 2010, és az eLEMER 2011

Pierog Anita, Erdei Panni, Gergely Eva (2016): A Z generdcié vezetdkkel szembeni elvdrdsai. In:
International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) 1.1.sz. 1-11

Molnar Gyongyvér és Karpati Andrea (2012): Informatikai miiveltség. In: Csap6é Bend (2012. szerk.):
Meérlegen a magyar iskola. Nemzeti Tankonyvkiadd, Budapest. 443.
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voltak. ' Az informacios tarsadalom kiteljesedésével parhuzamosan e kutatasok is mas-
mas teriileteket (példaul az intézményi infrastruktarat) mértek.

Az iskola digitalis taneszkdzokkel valo ellatottsagat vizsgalta egy hazai, 1998-as kutatas,
mely a tanarok eszkdzhasznalati szokdsaira €s annak okaira, valamint az eszk9z0k tipusara
kérdezett ra.*

Az Ujabb kutatdsok mar nem csak az iskola infokommunikacios hatterét vizsgaljak, vagy
azt, hogy a tanar mennyiben alkalmazza ezeket a tantermi munkéban, hanem az
informatikai miveltséget emelik ki, és az iskolai élet egészére, a kiilsé és belsd

kommunikaciora kifejtett hatasat is vizsgaljak. *!

Tot Eva 1999-2000 soran végzett vizsgalataban iskolaigazgatokat és tanarokat kérdezett az
informatika iskolai felhasznalasarol, felhasznaloi kompetencidjuk szintjérdl, illetve hogy
mely teriileteken alkalmaznak IKT-eszkozoket maganéletiikben és iskolai munkdjuk so-
ran.”> A kommunikéciora a harom kategoria koziil nagyon kevesen hasznaltik rendszere-
sen, a legnagyobb aranyban (a megkérdezettek harmada, 243 f6) soha valaszt jelolték. (2.
abra)

T R
17,6 442 38,2

Iskolai adminisztraciés munkahoz 715

Az drdra torténd felkészlléshez 729 222 488 289
Kommunikacidban 643 378 344 278
Altalaban tanulasra 624 25,5 529 21,6
Jatékra, szorakozasra 692 250 56,9 18,1
Oktatémunkaban, az éran 652 61,0 284 10,6

(2. 4bra) A szamitogép hasznalatanak teriiletei®

Molnar Gyongyvér és Karpati Andrea (2012): Informatikai miiveltség. In: Csap6 Bend (2012. szerk.):
Meérlegen a magyar iskola. Nemzeti Tankonyvkiado, Budapest.442.

Az orszagos (87 iskolat érint0), minden iskolatipust felmér6 online kérddives kutatast az MTA
Pedagogiai Bizottsaga ,,Informatika az oktatasban” Albizottsaga tanacsadoi kdzremiikddésével az ISZE
végezte. Molnar Gydongyvér és Karpati Andrea (2012): Informatikai miiveltség. In: Csap6 Bend (2012.
szerk.): Mérlegen a magyar iskola. Nemzeti Tankonyvkiado, Budapest. 448.

21 Példaul Hunya Marta 2007-es és 2011-es vizsgalatai.

2 T6t Eva (2001): A szdmitogép mint a tandrok kommunikécios eszkoze. Uj Pedagogiai Szemle, 7-8. sz.
123-136.

Tot Eva (2001): A szamitogép mint a tandrok kommunikéciés eszkize. http://ofi.hu/tudastar/szamitogep-
mint-tanarok

20

23
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A kutatasok fényében az latszik, hogy az IKT kommunikacids lehetdségei oriasi fejlodésen
mentek keresztiil. Az okostelefon, az elektronikus levelezés elterjedt kommunikacios csa-
torndva valt az iskoldkban is.

A pedagogusképzésben az infokommunikacids eszkdzhasznélatra és annak modszertandra
fokuszalo targyak is jelen vannak, melyek hatékonyak osztalyteremben és azon kiviil is, de
egyaltalan nem kihasznaltak ezek a lehetdségek. A tanarok sem magabiztosak ezeken a fe-
lileteken, pedig segitségiikkel tovabbi szakmai lehetdségek nyilnak az egyiittmiikddésre.
Sajat, nem reprezentativ elektronikus kérdéivemet budapesti és vidéki iskoldkba juttattam
el. Web alapu méréeszkdzt hasznéltam, egy elektronikus form-ot.

Kérdéseim a tantestiileti kommunikéci6 teriiletérdl egyrészt az IKT miveltséghez kapcso-
16d6 tevékenységekkel, masrészt az értekezletekkel foglalkoztak. Osszesen 22 valasz alap-
Jén reprezentativnak ugyan nem mondhat6 a felmérés, de jol kirajzolodik az ezredfordulos
kutatashoz képest, az elmult majdnem két évtized fejlédése IKT szempontbol. Ahogy eld-
zetesen vartam, az elektronikus levelezés elterjedése mar teljes lefedettséget mutat, minden
megkérdezett ismerte €s hasznalta az online levelezést, csak annak gyakorisaga kozott van
eltérés. (3. bra)

Mennyire jellemzé munkaja soran?

I gyakran [ ritkan soha
18
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3.4bra IKT eszk6zok hasznalata az iskolai munkaban
A harmadik oszlop a kdzosségi oldalakon folytatott szakmai megbeszélésekre kérdezett ra.
A kozosségi forumok a ,,digitalis falu” legjellemzébb képzédményei az egymas kozotti in-
terakciokra és bels0 kommunikaciora. Egyre tobb tanar jelen van ezeken a feliileteken,
egyrészt a diakokkal valé kapcsolattartas okan, vagy maganéleti szinten. (Evekkel ezel6tt

én is a didkokkal vald kapcsolattartas miatt regisztraltam az leglijabb kozosségi oldalon.)
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Arra voltam kivancsi, hogy a szakmai egylittmiikodésben hasznaljak e ezeket a feliileteket
az iskolak. Eléfeltevésem szerint nem, vagy csak nagyon ritkan, elszigetelten. A valaszok
alatdmasztottak feltételezéseim. Tantestiileti szinten egyaltalan nem, de egyénileg is megle-
pden sokan egyaltalan nincsenek jelen ezeken a forumokon. Kozosségi feliileteken 9 va-
laszad6 egyaltalan nem kommunikal munkatarsaival, de 13 kisebb nagyobb rendszeresség-
gel igen.

Szerettem volna megtudni, mennyire tajékozottak a tanarok a szakmai egyiittmikodési le-
hetdségek 1j formdaiban, ezért rakérdeztem a kozdsen szerkeszthetd dokumentumok hasz-
nalatanak elterjedésére. Eldzetes koncepciomat, hogy a szakmai koz6s munkdban még
mindig kevéssé elterjedtek az IKT megold4sok, megerdsitették a valaszok. Osszesen hat
valaszado jelolte meg, hogy szokott elektronikus dokumentumokat kézosen szerkeszteni a
kollégéakkal, legtobben (15) soha nem.

A vezetdség mar gyakran hasznalja az elektronikus levelet informaciok eljuttatasra, de a
valaszok alapjan az értekezletekrol még igen ritkan késziil elektronikusan is elérheté emlé-
keztetd, hat valaszado jeldlte, hogy néha késziil ilyen. Ez sajnos alatdmasztja mas kutata-
sok eredményeit, mely szerint a kdzos tananyagkészités, felkésziilés 2003 és 2011 kozott
az OECD-orszagok atlagaban nagyjabdl valtozatlan, ndlunk viszont folyamatosan csok-

ken.?*

2010-ben indult el az eLEMER program, az Oktataskutaté és Fejleszté Intézet kezdemé-
nyezéseként. A kidolgozott iskolai onértékeld rendszerhez 2012-re 800 iskola regisztralt.
Cél, hogy ,,segitse az iskolak tudatos, belsé motivacion is alapulo onfejlesztését, megmu-
tassa, hogy az informatikai eszkozok hogyan jarulhatnak hozza a tanulas, a tanitas, illetve
az iskola fejlesztéséhez, és ehhez felméri az informatikai feltételeket, az infrastruktirat is”>
A kutatasbodl kideriilt, hogy a tanarok és iskolaigazgatdk elsésorban az adminisztracios
munkaban tartottdk fontosnak a szamitogépet. A kutatasok azt is feltartak, hogy a tanarok

érdeklodnek a szamitogépek széleskorii alkalmazasa irant, de IKT-s képességeik hianyos-

saga miatt csak 10%-a teszi ezt eredményesen. *°

* Hunya Marta (2014): Kreativitas és innovdcié az oktatdsban. http://moderniskola.hu/2014/11/hunya-

marta-kreativitas-es-innovacio-az-oktatasban/

Hunya Marta, Dancsoé Tiinde, Tartsayné Németh Nora kutatasa. In: Molnar Gydngyvér és Karpati Andrea
(2012): Informatikai miiveltség. In: Csap6 Bend (2012. szerk.): Mérlegen a magyar iskola. Nemzeti
Tankonyvkiad6, Budapest. 448.-451.

Molnar Gyongyvér és Karpati Andrea (2012): Informatikai miiveltség. In: Csap6é Bend (2012. szerk.):
Meérlegen a magyar iskola. Nemzeti Tankonyvkiadd, Budapest. 461.
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Elgondolkoztatd, hogy mekkora ugrasra van sziikség, hiszen példaul mind a nyolc
pedagdguskompetencidhoz kapcsolodnak IKT-s jartassagok is, vagy digitalis kompetencia.
Leghangstilyosabb az egész életen at tartd szakmai 6nfejlesztéshez.”

A didkok szamadra akkor lehetséges kozvetiteni ezeket a lehetdségeket, veszélyeket, ha a
tanar tisztaban van alkalmazasukkal. A digitalis kompetencia kialakitasaban a kifejezés
fent idézett definicidja alapjan sokat kell fejlodni a tantestiileteknek, ha ezek az elvarasok a
didkokkal szemben.

Beszélhetiink digitalis bennsziilottekrdl és X, Y, Z generaciokrol, de az IKT lehetdségek
hasznalata hazai és nemzetkozi kutatasok alapjan valdjaban nem fiigg korosztalytol, joval
inkabb attitlid, érdeklddés kérdése. A kognitiv és affektiv teriiletek egyiittes fejlesztése
ebben az esetben azt jelenti, hogy ha felkeltjiik az érdeklddést a digitalis eszk6zok
hasznalatara, miikodésiik is gyorsabban elsajatithato.

A diakok igényeihez val6 alkalmazkodas mellett mindez a szakmai egytittmiikodésben is

célszeru.

77 Stockert-Kozak Annamaria(2015): Digitdlis kompetencia a pedagégidban. In: Uj Koznevelés. 71. 5-6. sz.
30-32.
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I1I. Az iskolai kommunikacio szerepléi

A kommunikacié mindig adott tarsadalmi viszonyrendszerben zajlik, ahol a két fél
egymashoz vald viszonya meghatarozott, ebbdl fakadéan a kommunikéci6 tartalma,
stilusa, hangneme is valtozd. A szerep szocidlpszichologiai szempontbol az, mikor ugy
viselkediink, ahogy egy adott foglalkozas, helyzet gyakorlasa megkivanja. Egy-egy
szerephez tarsadalmilag elvart, szocidlisan hatékony kommunikacio tartozik®.

A szervezet fontos szerepldi az igazgatd (vezetés) és a pedagdgus, valamint kozosségiik, a

tantestiilet. A kovetkez6kben témam vonatkozasaban tekintem at e szerepkoroket.

Az igazgato

Az iskola igazgatgja az Ondllo koznevelési intézmény (tagintézmény vagy
intézményegység) ¢lén allo vezetd. Egy személyben felelds az intézmény szervezeti és
szakmai miikodésért.

Az Aaltala betoltott szerephez tartozd feladatok tobbségében pedagdégus kollégaival
kooperal, de & tartozik feleldsséggel a nevelStestiilet munkajaért, az intézményért.”
Feladatai ellatdsa soran szakmai ellendrzéseket indithat, de az ¢ munkdjat is folyamatos
értékelik. A Kozoktatdsi torvény végrehajtasi rendelete, a kozoktatasi intézmények
mikodésérol szolo 20/2012. (VIIL.31.) EMMI rendelet rogziti mikodése kereteit. Ez a
rendelet irja elé az oOnértékelési rendszer bevezetését is, amely a vezetdi értékelés ot
teriileténél olyan kulcsjellemzdket is vizsgdl, mint a hatékony kommunikécio, az
interperszonalis  fejlddés képessége ¢€s az intézmény hatékony kommunikéacios
kornyezetének megteremtése.”® A kérddivek, interjik értékelésekor kirajzolddnak az
erdsségek és fejlesztendd teriiletek.

A korszerli iskolavezetdi tervezés tehat a kommunikécios stratégia végiggondolasat is
jelenti. A vezetének az Onfejlesztési terv készitésekor a kommunikacid €s szakmai

egylittmikodés teriiletén is érdemes célokat kijeldlni.

% Szivéak Judit (2006): Kommunikdcié az iskoldban, In: Babosik Istvan. Golnhofer Erzsébet, Hegediis Judit,
Hunyady Gyérgyné, M. Nadasi Maria, Ollé Janos, Szivak Judit (20006. szerk): Iskoldk belsé vilaga-A
gvakorlati pedagogia néhany alapkeérdése. Bolcsész Konzorcium, Budapest. 30.

9 Megbizasarol, feladatairol a 2011. évi CXC. térvény (Tovabbiakban: Kozoktatasi torvény), 68.- 69.§

30" 20/2012 Emmi rendelet, 145. §, ill. Onértékelési Kézikonyv, Oktatasi Hivatal, 2016. 47-55
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Jelen torvényi szabalyozas alapjan a mai iskoldban a vezetés tiizi ki a célokat (feladatokat)
a nevelQtestiilet tagjai pedig meghatarozzak a sziikséges tennivalokat.

A torvénybdl szamomra egy kevésbé decentralizalt iskolaszervezési modell rajzolodik ki,
(bar a feladatok megosztdsa megjelenik) illetve az, hogy a klasszikus stilusok koziil a
demokratikus vezet6t helyezi el6térbe (az autokratikus vagy a laissez faire’' vezetdvel
szemben), aki a folyamatos értékelés szandéka szerint minden szerepldt a fejlddés iranyaba

allit.

A torvényes elvarasokon kiviil, az iskolavezetés irdnyvonala nagyban fiigg a vezetd
személyis€gétdl (mely természetesen fejleszthetd) €s persze a fenntartotol is.

A vezet6i beallitodasok, (példaul cél vagy személy orientalt) és az iskolavezetési modellek
nagyon sokfélék, koztiik olyanok, melyekben a vezetd mintegy felszamolja sajat szerepét
(alkoto iskolavezetési modell). Akar a személyiség jellemzdit, akar a szitudciokat helyezik
elétérbe, a kiilonféle modellek, kutatasok kozds megallapitdsa, hogy a vezetonek
rugalmasan kell alkalmazkodnia, a helyzetekhez valasztva meg a vezetési stilusokat.
Hatékonysagat természetesen felkésziiltsége, tapasztaltsaga is befolyésolja.

A sikeres vezetdvé valas lehetdségeinek mai kutatasaiban hdrom megkozelitést kii-
16niil el. A magatartaselméleti, a kontingencia-, és a tulajdonsagelméleti vonatkozas masra
keres valaszokat.

A magatartaselméleti modellek a vezetd ember- vagy feladat-kdzpontiisagara helyezik a
hangsulyt.

A kontingencia- elmélet megkozelitése szituaciokban vizsgélja a vezetdt mint Fiedler mo-
dellje, mely kapcsolat vagy feladat-kozpontisag alapjan tipizalta a vezetot. (4. abra) Azt ta-
lalta, hogy eltérd helyzetekben eltérd irdnyultsagok lehetnek eredményesek: a feladat ori-

entalt vezetOk a szélséséges, a kapcsolatorientalt a kozepesen nehéz helyzetekben.*

31 Lewin és White elméletérdl bévebben: Joseph P Forgas (1989): 4 tdrsas érintkezés pszicholdgidja,

Gondolat Konyvkiadd, Budapest
2 Lewin és White elméletérd] bdvebben: Joseph P Forgas (1989): 4 tdrsas érintkezés pszicholégidja,
Gondolat Kényvkiadd, Budapest 312-314.
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A vezetés szitudcios modellje. A feladatra irdnyult vezetik akkor teljesitenck a legjobban, ha a belyzet nagyon kedvesd
vagy nagyon kedvezitien; a kapcsolatra irdnyult vezetik teljesitménye akkor a legiobb, ha a helyzet kizepesen nehel
(Fiedler, 1967 nyoman).

4. dbra A vezetés szituacios modellje- Fiedler

Goleman az ,.érzelmileg intelligens vezetés” fontossdgat hangstlyozta, ahol a motivalt
tantestiiletet az igazgatoval vald jo viszony teremti meg, alapvetd a vezetd Onismerete, jO

kapcsolatépitési képessége és az iskolai kapcsolatok folyamatos fejlesztése.™

A partnerek kozotti interakcidk jelentdségét emelik ki a tagok kozotti viszonyok
alakulaséara épitd nézetek is: ,, Az interakcioban lévo emberek lépéseit a motivaciok és a
kovetkezmények kolcsonos egymasra hatasai  hatarozzak meg, amelyek (...) egy
(iskola)torténetileg kialakult szervezeti kulturaban és az ott szovodo tarsadalmi
kapcsolathaloban nyerik el valodi értelmiiket. A szervezet és a kapcsolathalo valtozasaihoz
pedig éppen az iskolai élet résztvevii kozotti értékazonossdagok és értékkonfliktusok kozotti

litkozések adnak impulzusokat.” **

A tulajdonsagelmélet a j6 vezetd tulajdonsédgait probalja meghatidrozni mint az intelligen-
cia, az Ovatossag, az ¢éleslatds, feleldsség, kezdeményezOkészség, allhatatossag, onbizalom
a tarsas hajlam, vagy ujabb kutatdsokban a kognitiv képességek, extraverzio, lelkiismere-
tesség, nyitottsag, kellemes jellem, motivacid, tarsas intelligencia, 6nvizsgalat, érzelmi in-

telligencia vagy a figyel6 hallgatds, kommunikécio, vezetés, problémamegoldas, 1d6-gaz-

3 Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie Mckee (2003): 4 természetes vezetd. Vince kiadé. Budapest
¥ Perjés Istvan, Kovécs Zoltan (2002 szerk): Eletvildgok taldlkozdsa. Aula Kiadd, Budapest. 6-7.
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dalkodas, alkalmazkodés a valtozasokhoz, kapcsolatépités, eldadokészség, stressz kezelés,
csapatépités.”” E kutatdsok eredményei a késdbbiekben beépiiltek a coaching tevékenység

korébe.

Egy hazai, 2015-0s vizsgalatban a Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar BA szakos
hallgatoit kérdezték a sikeres vezetd személyiségérdl. (5. abra) A leggyakoribb valaszok a
hatarozottsagot, az emberségesség €s az igazsagossag jelolték meg. A felmérés érdekes
eredményt hozott a vezetdvel valo kommunikéacioval kapcsolatban: a megkérdezettek szi-
vesebben beszélnek személyesen a felettesiikkel mint elektronikus formaban. Az is kideriilt
a kutatasbol, hogy mennyire fontos ennek a generdcidonak, hogy fiatal koruk ellenére,
ugyanugy vonjak be dket a dontésekbe mint az idOsebb, tapasztalt kollégakat. A Z genera-
ci6 legfontosabb elvardsa e kutatds alapjan, hogy meghallgassédk otleteiket, bevonjak a
munkafolyamatokba, valamint hogy a vezetd ne hallgassa el az informaciokat (hitelesség,

tisztességesség). *

¥ A tulajdonsagelméletek koziil Stogdill 1948-as, Kirkpatrick és Locke 1991-es, Zaccaro et al 2004-¢s
eredményeit idézi: Pierog Anita, Erdei Panni, Gergely Eva (2016): A Z generdcio vezetdkkel szembeni
elvardsai. In: International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) 1.1.sz. 6.
Pierog Anita, Erdei Panni, Gergely Eva (2016): 4 Z generdcié vezetGkkel szembeni elvdrdsai. In:
International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) 1.1.sz. 7.
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5. abra Vezet6vel szembeni elvarasok szazalékos megoszlasa ¥/

A vezetéselméleti megkozelitések sokfélék, de a cél szempontjabol mindben meghatarozo
a vezetd ¢és beosztottak interakcidja. Vannak elméletek, amelyek a jo vezetd jellemvonasait
probaljak megallapitani (szerintem kevés sikerrel), és olyanok, amik kiilonféle vezetdi
tipusokat hataroznak meg (példaul: iranyitd, tamogato, részt vevo, €s a legmagasabb
szinten elvard eredményorientdlt vezetés) és a kozottik vald megfeleld valasztasat
hangsulyozzak a beosztottak és a szitudciok fliggvényében. Mint P. Sherry helyzettdl fiiggd
vezetdi kommunikécios modellje (3. sz melléklet) vagy Fiedler kontingenciamodellje.

A legtjabb megkozelitések mint az alkotd iskolavezetési modell, a dontés megosztasra
koncentralnak, a vezetd a célok meghatarozasat a beosztottaktol varja, a nevelGtestiilet
tagjainak ehhez (az Onkormanyzashoz) biztositja a sziikséges szakmai hatteret, a

folyamatos fejlédést.*®

7 A debreceni kutatasban 391 f6 vett részt. In: Pierog Anita, Erdei Panni, Gergely Eva (2016): 4 Z
generdcio vezetlkkel szembeni elvdrasai. In: International Journal of Engineering and Management
Sciences (1JEMS) 1.1.sz. 10.

¥ Kozma Tamas (2001): Bevezetés a nevelésszociolégidba, Nemzeti Tankényvkiadd, Budapest.156.
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Sajatos vezetéselméleti megkdzelitést jelent a Just in time vezetési elmélet (Toyota rend-
szer), melybdl a Dr. Ambédkar Iskola is merit modszertani kultarajaban.* Ez a modell
hosszu tavu filozofiara épit (az ,,ligyfél” érdeke mindenek felett). A rendszer szerepldinek
mindegyike latja a célt, a ,,megrendelés” (konkrét feladatok, végsd soron a didk) teljesité-
s¢hez mindenkire sziikség van, mindenki megfeleld terhelésben részesiil, a vezetd minden
beosztottat a megfeleld feladattal lat el. Ez bizonyos értelemben karizmatikus vezet6t ki-
van, legalabbis annyiban, hogy 0 hatdrozza meg (vagy kezdeményezi) a tantestiilet tagjai-
bol kiket, mely ligyekben mozgosit. Ebben a modellben is sarkalatos a folyamatos fejlesz-

tés (kaizen).

A vezetoi kommunikacio osztalyozasa

A vezeti kommunikéciot feloszthatjuk a kiilonb6zd helyzetek és partnerek szerint.*

Az 1. csoportba az a szakmai kommunikacio tartozik, mely az iskola alkalmazottai (neve-
16testiilet tagjai, az igazgatd- helyettes, a technikai dolgozok, a gazdasagi ligyintézo, az is-
kolatitkar) felé iranyul. A tantestiilet tagjai kozeli munkatarsak, a ténykozl6 (kevésbé hiva-
talos) kommunikécio gyors informacidaramoltatast tesz lehetévé a vezetdvel (aki a techni-

kai dolgozok felé példaul méasképp kodolja lizenetét).

2. csoportba az iskola tanul6i felé iranyuld vezetéi kommunikaciot sorolhatjuk. Ebben a ta-
nulok egyrészt alanyokként, mésrészt a pedagégusokhoz hasonldan kollektiv k6zosségként

szerepelhetnek (de mas hatalmi statuszban).

3. csoportba a fenntarto(kk)al (tanfeliigyelettel) és a sziilokkel vald kapcsolattartas tartozik.
Ez hivatalos csatorndkon zajlik, meghatdrozott keretekben. A sziilok felé iranyulé6 kommu-
nikécio, kotelezd és rendszeres, de jO, ha az iskola igazi partnernek tekinti a sziil6t és sab-
lonos alkalmak helyett (vagy mellett) kotetlenebb kapcsolattartasi modokat is valaszt, pél-
daul bekapcsoldodik a csalad, vagy a helyi telepiilési programokba.

4. csoport a mas intézményekkel és maganszemélyekkel folytatott kommunikacié. Ide tar-

tozik az iskola PR tevékenysége: ahogy magdrél kommunikal, megkiilonboztetve magat

¥ A Toyota modszer 14 alapelvérdl b6vebben: Derdak Tibor, Orsés Janos (2015): Belsd igény. 228-250.
% Jelen felosztas alapja Ivan Zsuzsanna (2000): 4 kommunikdcié szerepe az iskola iranyitasdaban.
Iskolakultara 9. sz. 9-11.
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mas intézményektdl. Ez nem pusztan a didkok és a szponzorok megtaldlasakor fontos, ha-
nem az iskola nevelOtestiilete szamara sem mellékes az iskola 6nképe és alakitasa, publika-

lasa (pedagogiai programban példaul).

Tanari kozosségek és forumaik

A pedagogusok egy iskolai tanari kozosségében egyszerre tobb szerepet, feladatkort is
ellathatnak és kiilonféle allandd vagy ideiglenes csoportokat alkotnak. A neveldtestiilet az
iskola nevelési és oktatasi ligyeinek legfontosabb tandcskozd és dontéshozd kozossége.
Tagja minden pedagodgus €s szakember, aki felséfoku végzettséggel rendelkezik és a
neveld-oktatd munkat kozvetleniil segiti. Nevelési €s oktatasi kérdésekben, valamint az
intézmény miikddésével kapcsolatos iigyekben dont. Ezek: a tanulok fegyelmi iligyei,
magasabb évfolyamba 1épésiik és osztalyozovizsgara bocsatasuk; az SZMSZ, a hazirend,
az éves munkatervek, az intézmény munkajat atfogod elemzések, értékelések, beszadmolok,
tovabbképzési programok, valamint a pedagogiai program elfogadasa, (az intézményvezetd
hagyja jova)," a nevelGtestillet képviseletében eljaré pedagdgus Kkivalasztisa, az
intézményvezetdi palydzathoz készitett vezetési programmal Osszefliggd szakmai
vélemény tartalma. Mas kérdésekben véleményezd és javaslattevd jogkorrel rendelkezik.*
Dontéseit a neveldtestiileti és az osztalyozd értekezleteken hozza hivatalosan, tanacskozé

jogkorét példaul rendszeres esetmegbeszélések sordn gyakorolja.

A neveldétestiilet mellett tovabbi szakmai munkako6zdsségeket alkothatnak az azonos (vagy
egy muveltségi teriilethez tartozo) szaktargyakat tanitok. A munkakozosségeket alkotok
nem feltétleniil ugyanazokhoz a tanuloi csoportokhoz kétddnek, ezért (bar a kozoktatasi
torvény nem rendelkezik rola kiilon), érdemes megemliteni az egy osztalyban tanito tana-
rok munkak6zdsségét, ami iskoldmban is gyakori és rendszeres formdja az osztallyal kap-

csolatos koordinacionak, az esetmegbeszéléseknek és személyes egyeztetéseknek.

A Koznevelési torvény rogziti a pedagdgus kotelességei kozott, hogy pontosan és aktivan

részt vesz a nevelGtestiilet értekezletein €s azt is, hogy az intézmény vezetdje felelds a ne-

1 Kozoktatasi torvény, 26. § 1. pont

4 Kozoktatasi torvény 70. §
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veldtestiilet jogkorébe tartozd dontések eldkészitéséért, végrehajtasuk szakszerli megszer-
vezéséért és ellendrzéséért. ¥ Kérddivemben azt is vizsgalom, mennyire teljesiil mindez,
részt vesznek- e a pedagogusok ezeken a szakmai forumokon €s milyen szerepet vallalnak,

varnak el tolik. Ezeket a valaszokat is bemutatom a késébbiekben.

A vezeto és a tantestiillet kommunikacioja

Az iskola szervezetén beliil a kommunikécio a miikddés feltétele. Fontos, hogy minél t6bb
informaci6 alljon rendelkezésre a dontésekhez, a dontések, utasitisok pedig gyorsan ¢€s
pontosan jussanak el az érintettekhez. Végso soron azért toreksziink az iskolai kommunika-
cio fejlesztésére, mert az pozitivan hat a miikodére, az iskola eredményessége nd. E két
szerepld kozott zajlo kommunikéacionak szamos kritikus pontja van a visszajelzéstol, a fo-

lyamatos informécié megosztason at, a konfliktusok kezeléséig.

Az iskolai kommunikacioban is alkalmazhatd a kozlési modok szerinti altalanos felosztas,
mely alapjan verbdlis és nem verbalis kommunikéciordl beszélhetiink. Utobbi minden sze-
repld megnyilvanuldsaiban megjelenik tudatosan hasznalva vagy spontan, az irott kommu-

nikéacioban kevesebb, egymas befolyasolasakor tobb szerepe van.

A résztvevOk viszonya alapjan egyenrangl és egyenldtlen (komplementer, kiegészitd) lehet
a kommunikacio, ettél fliggden eltérd tartalommal, stilussal és céllal.*

Az egészséges emberi lényekre daltalaban frusztrdalo hatdssal van a fiiggés, az
engedelmesség. (...) Szeretnének aktivak lenni, és hasznositani képességeiket. A modern
szervezet nyomdasai altal okozott frusztrdaciok regressziora, agresszivitasra, fesziiltségre
vezethetnek és korlatozhatjak a kreativitast. Ez viszont nagyon sok esetben konfliktust okoz

és torest idéz elé a kommunikdacioban™®

# Kozoktatasi torvény, 35. § 69. §, 20/2012 rendelet 117-122. §

# Interakcids modellre példa az n. Johary ablak. Lasd 2.sz..melléklet

# Nichols Bormann In: Horanyi Ozséb (1978. szerk.): Kommunikdcié 2. Vilogatott tanulmdnyok.
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest. 268.
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A vezetOtdl partnerei statusza, szerepe folyton mas stratégiat, csatornat €s stilust kdvetel
meg. Egy nevel6testiilet raadasul nem homogén, €letkor, csaladi allapot, tdrsadalmi statusz

mentén, nemek szerint tagozodik.

Meghatarozhatjuk a tantestiileti csoportokat beallitddas szerint: a konstruktiv csoportok
lehetnek kezdeményezdk, véleménynyilvanitoak, kérdezdek, informatorok, szabalyalkotok,
altalanositoak ¢s engedelmeskeddk. Az ellenzéki csoportok pedig akadékoskodok,

vetélkeddek, mindentudoak és hirharangok.*

A tanari kozosséggel valdo kommunikécioban a vezetdonek a hozza fiz6dd viszony mellett
tekintettel kell lennie arra, hogy a dolgozdk kiilonbozé csoportokhoz tartoznak. A
pedagogusok kiillon sem egyformdn vesznek részt a kapcsolatépitésben, egyesek
bevonasara nagyobb empdatia, mindehhez célzott stratégia kell. ,, Minél magasabb szinten
van a vezetdé a szervezet statuszhierarchiajaban, anndal nagyobb meértékben érintkezik
alarendeltjeivel kozvetett modon, mert kozvetleniil csak az alatta levé szint embereivel kell
rendszeresen kapcsolatot fenntartania” Ez logikus jelenség, de a személyes kapcsolat,
mint a debreceni egyetemi hallgatok vezetOkkel szembeni elvarasait vizsgalo kutatdsban és

sajat tapasztalataim szerint is nagyon fontos a beosztottak szdmara.

A vezetd1 kommunikaci6é azonban fejleszthetd, a megfeleld technikdkat el lehet (és kell)
sajatitani és folyamatosan javitani. A Toyota-elv szerint a vezetd jO, ha elsé kézbdl szerez
informéciokat, akar 0gy, hogy maga is latogat oOrat, részt vesz a kiscsoportos
egyeztetéseken, vagy olyan bizalmi 1égkort teremt (beszélget a munkatarsaival, gyakran
kozottik dolgozik, érdekl6dd, rendszeresen megtaldlhatd), amelyben kollégai a

nehézségekrodl nyiltan beszélnek.

A kozvetett kommunikacié hatékonysagat is nagyban fejlesztheti, ha a vezetd ismeri és
megfelelden haszndlja az elektronikus kommunikécios csatornakat, lehetOségeket,

melyekkel munkamban mélyebben is foglalkozom.

Az iskolai kommunikéciéo egyre hatékonyabb lehet, ha a szereplok a professzionalis
kommunikéacié jegyében mindig végiggondoljadk, mit szeretnénk iizenni (tartalom),

megkeresik hozzd a legjobb moddot (szoban, irdsban, milyen csatornan juttatjuk el),

% Ivan Zsuzsanna (2000): 4 kommunikdcié szerepe az iskola irdnyitdsaban. Iskolakultara 9- sz. 11.
47 Buda Béla. In Dobozi Eszter (2000): Kommunikdcié és iskolavezetés, Iskolakultara 9. sz. 17.
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figyelembe veszik, hogy lizenetiinknek mit jelent majd a fogadonak és végiil ellendrzik a
hatéast (feed back) és ha sziikséges, modositva a kommunikaciot.”® Egyszdoval tudatosan

kommunikalnak.

A kutatasok nem adnak tdmpontot, milyen intézményi klima biztosit nagyobb hatékonysa-
got (egyes esetekben a versengés, maskor a kooperalas), am abban egyetértenek, hogy a jol
miikodo nevelbtestiilet pedagogusainak a formalis szerepen tul 6nmaguk megvaldsitasara
is lehetdséget éreznek. Foleg, mint lattuk a Z generacio tagjai, de természetesen mas kor-
osztalyok is.

Ez lehet az oka, hogy a szakmai kommunikacioban a demokratikus elveken alapulo, a ha-
talommegosztas szellemében mukodtetett tajékoztatas valik be legjobban. A jo dontések és
megoldas mindenki k6z0s érdeke, ehhez az informécié megfeleld megosztasara van sziik -
ség.

Az atlathatosag szellemében fontos a vilagosan hatdrokat €s viszonyokat is megteremteni
(példaul egyértelmti munkakori leirdsokkal), illetve biztositani a lehetdséget (informaciot,

hataskort, forumot) az 6nallo cselekvéshez, dontéséhez.

A nevelGtestiilet tagjai természetesen nem csak formalis keretek kozott egyeztetnek egy-
massal mint minden emberi kdzdsségben, allando vagy ideiglenes csoportok alakulnak ki
kozottiik. Ezeknek az informalis szervezddéseknek sokszor komoly hatdsa van a formalis
tanacskozasokra.

A szereplok kozotti kommunikacid, a beszélgetdpartner verbalis viselkedése (a fordulatok,
érzelmi reakciok) nem szdmithato ki pontosan, de a vezetonek (a célok eléréséhez) ,, min-
den esetben optimalizalni kell a tarsas érintkezéseinkbdl fakado informacios ,,szabdlyta-
lansdagokat.” * Az informalis kapcsolatrendszer (ki kivel szimpatizal vagy rivalizal) sok
mindentdl fiigg, de a konfliktusok gatoljak az iskolai munka hatékonysagat, ezért a vezetd
nem maradhat eszkoztelen ezekben sem. Mind a szakmai, mind a személyes konfliktus el-
mérgesedhet. Megoldas lehet példaul resztorativ, kapcsolat-helyreallito talalkozo szervezé-

se a tanarok kozott, akar kiilsGs szakemberrel.

8 Szivak Judit (2006): Kommunikdcié az iskoldban. In: Babosik Istvan. Golnhofer Erzsébet, Hegediis Judit,
Hunyady Gyorgyné, M. Nadasi Maria, Ol1¢ Janos, Szivak Judit (2006. szerk): Iskoldak belsd vilaga-A
gyakorlati pedagogia néhany alapkérdése. Bolcsész Konzorcium, Budapest 32.

4 Ivan Zsuzsanna (2000): A kommunikdcio szerepe az iskola irdnyitdsdban. Iskolakultura 3. 6.
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A mediacio™ is nagyon jo eszkdz az egymas kozotti konfliktusok kezelésére. Boviteni len-
ne érdemes azon munkatarsak korét, akik rendelkeznek a sziikséges mddszertani tudéssal
(tovabbképzések), és/vagy kiilsds szakember bevonasara (ennek lehetdségeinek bovitésére)

lenne sziikség.

A vezetd lizeneteinek eljuttatasdhoz ¢€s a tanark6zosség kommunikacidjanak eldsegitéséhez
sokféle csatornat valaszthat. Iskolankban a formalis informécidaramlas legfébb terepei az
elektronikus csoportlevelezés, a kiilonféle értekezletek (telephelyi; osztalyfénoki és alka-
lomszertien 6sszehivott talalkozok példaul a futd projektekhez), és az un. ,,nagy szines tab-
la”. Ez a tanarikban kifiiggesztett feliilet egyfajta vizudlis jelzés, (Toyota modszerben:,,an-
don”), folyamatosan friss informaciokat tartalmaz az iskolai tigyekrdl (programok, hiany-
zasok, hatarid6k). A vizualis jelzésekre €pit, ha a vezetd a dontés-elokészitd adatokhoz ab-
rakat kér (és készit).

Az elektronikus kommunikécio elterjedését mutatja, hogy néhany éve még tobb tanar volt
iskolankban, aki nem hasznalta, ma mar a legtobb fontos vezetdi lizenet ezen a csatornan
jut el a tandrokhoz (napi szinten 3-5 csoportlevél érkezik), mégis azt tapasztalom, sziikség

van tovabbi innovacidra, a digitalis kultura tovabbi fejlesztésére ezen a teriileten.

Egy fontos forum: az értekezlet

Az egyiittmiikodésnek az értekezlet, a személyes taldlkozo tag teret ad, nagyon jo hatassal
van a nevel6-oktaté munkara. Megfeleld forum a parbeszédre a szervezetrdl, sajat és egy-
mas értékelésérdl és persze a diakrol. Jelen munkédban mint kommunikacios terep vizsga-
lom egy konkrét értekezlet példdjan és a kérddives kutatasom valaszain keresztiil. A megfi-
gyelt értekezlet jegyzokonyve a témam szempontjabol nem volt informativ, ezért videofel-

vétel hidnyaban a leirasban és az elemzésben sajat benyomasaimra hagyatkozom.

Egy értekezletnek mindig van célja, amire a résztvevoknek jo esetben eldzetesen is késziil-

nek. Az el6készités 1ényeges, mert a résztvevok felkészitését jelenti a targyi feltételek biz-

%0 Bévebben példaul Barcy Magdolna, Szamos Erzsébet (2002): ,, Mediare necesse est”, A medidcié
technikai és tarsadalmi alkalmazdsa, Animula Kiado, Budapest
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tositasa mellett. A meghivo rogziti a témat, a helyet és id6t, a napirendi pontokat és a részt-
vevok névsorat. A megfigyelt értekezlet esetében az el6készités tobb szinten tortént:

A neveldtestiilettel egyeztetve elkészitett intézményi munkaterv dokumentuma rogzitette a
tanév értekezleteinek id6pontjait, ezek vizualisan megjelentek a tanarikban a ,,nagy szines
tablakon”. Feltételeztem, hogy az értekezleteken a tantestiilet egésze részt vesz, amit a kér-

doivre adott valaszok is megerdsitettek. (6. dbra)

milyen gyakran vesz részt? (22 responses)

@ minden alkalommal
@ gyakran nem veszek részt

)

6. abra. Részvétel gyakorisaga az értekezleteken.

Az értekezlet eldtt az igazgato-helyettes kor e-mail lizenetben emlékeztetett az értekezlet
kezdetérdl, egy masik kor-e-mailben pedig az igazgatd megirta, hogy milyen problémakat,
feladatokat kivan megbesz€lni, kiosztani. Ezekre valasz e-mailek jelezték, ha akadalyba fit-
kozott a részvétel.

Az el6készités intézményi gyakorlata mas és mas lehet, itt a bejaratott csatorna a csoportle-
vél. A forma j6 megvalasztasat mutatja, hogy az informacié mindenkihez eljutott és a visz-
szajelzések is megérkeztek.

Hogy az intézményi norma kozvetitésének mennyire hatékony terepe az értekezlet, jo pél-
da volt, hogy az 0j kolléga ebben az esetben egy valasz e-mailben jelezte részvételét, de

latva, hogy nem ez az elvaras, kdvetkezd alkalommal mar nem.

Az lzenet tartalmdt meglatdsom szerint érdemes minél egyszeriibben és pontosabban

egyeztetni. Jelen esetben példaul 6sszevonni az emlékeztetd e-mailt és az igazgatd levelét a
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témarol, és a javasolt napirendi pontokhoz becsiilt iddtartamot rendelni, a felszolitando
kollégakat is feltiintetve. Mindig vannak eldére nem tervezhetd kérdések, de ha a kikiildott
levél konkrét felszolitast tartalmaz tovabbi napirendi pontok javaslatara, az nem csak a be-
osztottak bevonodasat segiti, hanem jobban kirajzoldodik a témak targyalasanak leglogiku-
sabb sorrendje és iitemezése. (A vazolt eset teljes hatterének ismerete persze arnyalja a
helyzetet: altaldban a heti osztalyfondki €s telephelyi értekezleteken mar felmeriilnek a
munkatarsakat foglalkoztatd témak. Megallapitisommal a felszélitas szerepét akartam
hangsulyozni.)

Az értekezlet céljatol fiiggden, mas kommunikacios stilust kivan (példaul egy osztalyozo
vagy egy esetmegbesz¢ld értekezlet.) A tanorai beszéd rendjét meghatarozott szabalyok
biztositjak. Az értekezleteken a kapcsolati normaknak ismerete szintén elengedhetetlen a

sikeres részvételhez.

Segitheti az értekezlet résztvevOinek mélyebb bevondsat, ha nem csak az igazgatd, hanem
rotacioban mas-mas késziti eld és vezeti az értekezletet (egyeztet a vezetdkkel, kollégak-
kal, rendezi a napirendi pontokat).

Az alkot6 iskolavezetés felé mutatd hasonld példak hipotézisem szerint még nem gyakori-
ak az iskolakban, ezért kérdéivemben az értekezlet vezetésével kapcsolatban is gylijtottem
valaszokat. Azt feltételeztem, hogy ahogy az én iskolamban, elsdsorban az igazgato és az
iskola vezetése tartja a szakmai megbeszéléseket. Masik feltevésem az volt, hogy nem
mindenki kap célzottan lehetdséget a megnyilvanuldsra. Tapasztalataim alapjan felallitott
tovabbi hipotézisem az volt, hogy a tantestiilet legtobbszér nem is szeretne irdnyitd felada-

tot ellatni, illetve nem érzi megfelelonek az értekezleteken kapott visszajelzéseket.

A kérdbéivemre adott valaszok az értekezletek vezetdjének leggyakrabban az igazgatot, il-
letve az iskolavezetést jelolték be a valaszadok, ez a jellemzd a mi iskoldnkban is. (7. abra)
Egy vélasz jeldlte, hogy rotacioban torténik az értekezletek tartasa. (Feltételezésem szerint
ez az egyik, szintén specialis feladatokat ellatd budapesti gimnaziumbdl érkezhetett, ahol
idén magam is részt vettem egy ilyen szakmai megbeszélésen.)

Feltettem ugyanakkor azt a kérdést is, hogy vezetne- e szivesen szakmai értekezletet intéz-
ményében, amire a valaszadok nagy része (11) nem vallalkozna, de szinte ugyanennyien

(10) jelolték azt a valaszt, hogy alkalmanként igen.
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Ki vezeti az értekezletet? (22 responses)

@ az igazgato

@ az igazgatd helyettes
az igazgato és az igazgatohelyettes/
iskolavezetés

@ az iskolavezetés és az egyes
projektek vezetdi

@ rotacioban a tantestilet tagjai
@ Other

7. abra. Az értekezletet vezetd személye

A tandrakhoz hasonldan a szakmai egyeztetéseknek is kialakitandoak a ritudléi.

Mas iskoldkban megfigyelt ritudlé volt az értekezletet nyito-, és zardkorrel kezdeni, ami a
megérkezést, rahangolodast, illetve a kozos zarast jelentette. E kérdéseket minden esetben
mas, az adott értekezletet vezetd hozta és nem szakmai vonatkozéasban. (,,Ha targy lennél,
most mi lennél szivesen?”’)

A Dr Ambédkar Iskolaban a tanérakon U alakban vannak rendezve a padok, ami a nevels-
testiileti értekezletre is igaz. Az u alak (kor) egyenrangu résztvevokre utal, olyan 1égkort te-
remt, ahol mindenki véleménye fontos, ugyanakkor senki nem bujhat el a masik mogeé.

A térbeli viszonyok, a terem elrendezése, a szerepldk elhelyezkedése az intézményi szelle-
miség kifejezésén tul az interakciokat is befolyasolja. Egy terem elhelyezkedése lehet for-
malis, vagy informalis. Kiilonféle tevékenységekhez mas elhelyezkedés az idealis. Egytitt-
miukodést kivand helyzetekben példaul altalaban az egymas mellett iilést részesitik elony-

ben az emberek.”!

A megfigyelt értekezleten az igazgatd legtobbszor a tanar helyén allt, idonként hatrébb hu-
zodott. Hosszabban, kozépen allva csak a vezetd beszélt, az igazgato altal megszolitott kol-
légak is iilve maradtak. A hozzaszolasok rovidek, jellemzd volt, hogy a tantestiilet tagjai
egymast allitjak le, ha eltér a targytol.

Az értekezleten nem mindenki kapott sz6t, nem voltak jellemzdok olyan korkérdések, me-

lyekben mindenkinek meg kell nyilvanulni. A résztvevok fele egyaltalan nem nyilvanult

51

Szité Imre (2009): Kommunikdcio az iskolaban. http://www.szitoimre.com/doc/06_Kommisk szito.pdf
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meg verbalisan, bar nonverbalis kommunikacidjuk kifejezte figyelmiiket, egyetértésiiket
(bologatas), vagy figyelmiik elkalandozasat. Az igazgatd ez utobbi esetben sem tett meg-
jegyzést, ennek ellenére a részt vevok ahogy észrevették figyelmiik lanyhulasat, kontrollal-

tak magukat, illetve jelezték, hogy sziinetre lenne sziikség.

A kommunikécios formak koziil az eldadas és az azt kovetd beszélgetés kozben figyeltem
meg a vezetdt. Amikor frontalis figyelmet kivant az lizenet atadésa, a testbeszéde is mas
volt mint amikor hozzdszolasokat vart. Ezt a fajta metakommunikaciét ,technikai” kom-
munikacionak nevezhetjiik,”* ide tartoznak az emblémaszerii jelzések, kinezikai megnyil-
vanulasok, mimikai és vokalis jelek, melyekkel megszakitja az egyik fél a masik kommu-
nikaciojat, kifejezi a meg nem értést vagy épp a folytatds igényét. Az igazgatd ebbdl a
szempontbol hatasos eszkdze volt, hogy gyakran nem szdban, hanem felfelé mutatd ujjaval
jelzett a tobbieknek, hogy fontosnak tartja, amit a hozzaszol6 emlit, vagy oldalra allt, mi-
kor az altala felszolitott kolléga beszélt (és wjra kozépre, mikor & akart hozzaszolni). gy
mikor akarta, mindenki figyelt ra. Nem kivanok felsorolni minden metakommunikacios
megnyilvanulast, csak szeretnék ramutatni: a helyzettdl fiiggden jol megvalasztott testbe-
széd nem csak az osztalyteremben fontos.

Megfigyeltem, hogy tobb alkalommal erételjesebb kommunikacids eszkozt alkalmazott a
normak betartasara utasitott (Ne beszéljiink egyszerre! Hallgassuk meg a masikat!).

A tématdl eltérd hozzaszolasokat, a példaban nem az értekezlet vezetdje moderalta (ez a ki-
alakult értekezletkulturatdl is fiigg), de az ,,0tletgyilkosok™ megjegyzésekre mindig reagalt,
példaul alternativ felvetéseket kér. A humor minden esetben jotékony, egy kis irénidval éles
helyzetek is tompithatok, de azt is megfigyeltem, hogy mint az osztalyteremben, itt is meg-
akadhat a kommunikdci6, ha a vezetd ironiaval reagil egy felvetésre.

Fontos az is, hogy a lényeges, csak nem szorosan kapcsolddd téma ne sikkadjon el! Sajat
tapasztalatom, hogy ha rendszeres szabalyokat vezet be erre a szervezet, (példaul mindig
bekeriil a kdvetkez6 taldlkozd napirendi pontjai koz¢), egyre kovetkezetesebben alkalmaz-
zak a kollégak is és nem érzik gy, hogy ,,beléjiik fojtottdk a szot”. Sajat tapasztalat, hogy
a pedagdgusok rosszul viselik, ha ugy érzik, nem hatékonyan hasznaljak az idejiiket, vagy

nem értékelik teljesitményiiket.

52 Buda Béla (2002): 4 kozvetlen emberi kommunikdcio szabdlyszeriiségei. Animula Kiado, Budapest. 89.
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A téblai iras, a kimutatdsok kézbeadasa is része a tudatos, professzionalis iskolai kommuni-
kacionak. Jelen értekezletre az igazgatd projektoros kivetitéssel késziilt, amihez egy kollé-
ga segitségét kellett igénybe vennie. Az IKT eszk6zok hasznalata tehat részérdl nem maga-

biztos, de igényelt forma.

A visszacsatolas szerepét nem lehet eléggé hangsulyozni. Az értekezlet soran folyamatosan
érdemes meggy6zddni, hogy az lizenet ,,atment”. Ehhez a visszakérdezést alkalmazta a ve-
zetd, kotetlenebb hangnemben kérve ki a véleményeket. (Ez a tématdl is fiiggott.) Egy par-
beszéd csak akkor halad elére, ha a felek valoban egymas mondanddjara reagalnak, nem
értik félre egymast. A beszélgetés soran a vezetd részérdl azt a hibat figyeltem meg, hogy
eleve tovabb gondolta a hozzasz6last, azaz mast kddolt, masra valaszolt mint amit a masik
mondott. Ennek lehetett oka a figyelem koncentraltsaga, de a hattér ismerete is. A sajat
szubjektivitasunk azonban sokszor torzit, 6vakodni kell a masik véleményének megjodslasa-

tol.33

A talalkozo értékelése, a megbeszélt feladatok nyomon kovetése sem maradhat el. Lehet
vizualis (nagy szines tabla), irott (elektronikus kérdéiv, emlékeztetd e-mail), esetleg szobe-
li visszajelzés, a vezetd szamara a feed back folyamatos feladat.

A megfigyelt értekezlet dontéseit szoban foglalta 6ssze a vezetd, a résztvevok pedig egyé-
nileg rogzitették feladataikat. Késziilt jegyzokonyv (a legsziikségesebb adatokkal), de az

elektronikus levelezésbe, vagy mas feliiletre nem keriilt fel.

A tovabbiakban a kiosztott feladatok eldrehaladéasat az igazgato kiilonféle csatornakon el-
lendrizte. Néhanyra a kdvetkezd taldlkozaskor is rakérdezett, masokra informalis csatorna-
kon (példaul sziinetekben). Egyes tigyekben kiscsoportos megbeszéléseket is dsszehivott.
Az elérehaladast a vezetd akar elektronikus uton is kdvetheti, de az eredményeket a k6zos
féorumon is mindig elemezni, értékelni kell. Véleményem szerint érdemes minél részlete-
sebb emlékeztetdket késziteni (még ha dontések sem sziiletnek, példaul a jelen nem 1évok

tajékozodasahoz, de a tanulsdgok levonéasahoz is.

53 Szivak Judit (2006): Kommunikdcié az iskoldban, In: Babosik Istvan. Golnhofer Erzsébet, Hegediis Judit, Hunyady

Gyorgyné, M. Nadasi Maria, Oll¢ Janos, Szivak Judit (2006. szerk): Iskoldak belsé vilaga-A gyakorlati pedagogia
néhdany alapkérdése. Bolcsész Konzorcium, Budapest. 38.
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Iskolajaban az értekezleteken (mas tantestiileti forumon)...

15 B igen M részben I nem

10
5
0 : i St TR
szeretem elmondani a megfeleld visszajelzést rendszeres kérkérdések
véleményem kapok soran minden résztvevd
megnyilvanul

8. abra egyéni megnyilvanulas az értekezleteken

A kérdéivemre adott valaszok alapjan a tandrok szereznek megnyilvanulni az
értekezleteken, de a visszajelzést csak részben tartjak megfelelonek. (8. abra) Az is jol
latszik, hogy a legtobbszor nem jellemzé a torekvés, hogy mindenki elmondja a
véleményét, holott véleményem szerint fenndll a veszély, hogy hattérben marad a

csendesebb kollégak véleménye, meglatasa.

A megbeszélések igen sok 1dot lefoglalnak. A vezetd felelossége, hogy teret biztositson az
egyeztetésekre (megtartva az ardnyt a megbeszélések és a cselekvés kozott) és az is, hogy
biztositsa hatékonysagat.

A kozosen szerkesztett online dokumentumok példdul nagyon jol hasznéalhatéoak lennének
egy projekthét megszervezésétdl az egy didkcsoportot tanitok tananyaganak 6sszehangola-
saig, 0] terei lehetnének a kozos Otletelésnek, folytatasai az értekezleteken egyeztetett mun-
kanak. Raadasul a mai kor igényeinek is jobban megfeleld, térben és idében nagyobb ru-
galmassagot biztositd egyiittmikodési forma, de csakis akkor, ha tantestiileti (pedagogu-
sok, vezetdség) szintjén kerlilnek alkalmazasra.

A hatékony egyeztetési formak és az ahhoz sziikséges légkor kialakitasaban, a hatékony
kommunikéacié bejaratasdban, a vezetének az igény feltdmasztasatél az alkalmak

megteremtéséig feladatai vannak.
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Példak iskolai kommunikacios helyzetekre

A kutatas sordn gyakorlati példakat is kerestem, hogy megtudjam, milyen kommunikécios
csatorndkon jelentkeznek problémak és a partnerek részérdl pozitivnak értékelt megolda-
sok.

Pedagbdgusoktdl paros megbeszelés alkalmaval azt kértem, idézzék fel, volt-e nagyon jo,
vagy nagyon rossz ¢lményiik egy iskolai kommunikécios helyzet kapcsan valamelyik veze-
téjiikkkel. Az elemzett esettanulmanyok és példak sajat megfigyelésekbdl szarmaznak.
Célom néhany, a tanarok és az iskolavezetés kapcsolatara az adott intézményben jellemzd
iskolai kommunikacios szituadcido megismerése volt témam tovabbi vizsgalatdhoz és a kér-
doiv Osszeallitdsdhoz. Feltételeztem, hogy a vezetdkkel kapcsolatos negativ vagy pozitiv
esetek koziil az informacidaramlés és a személyes figyelem, illetve ezek hidnyabol fakado
helyzeteket fognak elsésorban emliteni a megkérdezettek.

Négy ilyen beszélgetésre kertilt sor, a megkérdezettek koziil ketten kollégaim, ketten egy
masik iskola tanarai. A beszélgetések alatt kotetlenségre torekedtem, hagytam, hogy a va-
laszad6 maga hangstlyozza ki a Iényeges koriilményeket, de rakérdeztem a kommunikéci-
0s térre és a résztvevokre, ha sziikségesnek éreztem az elézményekre vagy a folytatdsra.
Nem torekedtem a teljes kommunikacios helyzet feltarasara, a feldolgozas soran az infor-
macios csatornakra és a koncentraltam. Az emlitett példak sok esetben tobb kommunikaci-

6s helyzetbdl adodtak 6ssze. Ezeket kiilon valasztottam.

Azt tapasztaltam, hogy a negativ példak koziil egy ,,zajlott” informalis csatornan, a tobbi
hivatalos forumon. Ez utobbiak koziil kettd értekezlethez, egy pedig a csoportlevelezéshez
kotédott. A pozitivnek itélt helyzetekbdl harom értekezleti keretben zajlott, egyik alkalmi

szakmai beszélgetésen. Néhany példat szeretnék kiemelni.

A kovetkezOben a vezetd egy értekezleten maga kezdeményezte egy tulterhelt osztalyfonok
atmeneti mentesitését a plusz feladatok alol, mintegy megeldzve a ,bajt”.
Az értekezleten azt kérte a tobbiektol, hogy segitsenek dtmenetileg ebben a nehéz idoszak-

ban, amig levizsgdzok. Az iinnepségben nem kellett feladatot vallalnom. En mentegetéztem,
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de ledllitott, hogy most magammal kell foglalkoznom, Ertékesnek és fontosnak éreztem ma-
gam.” A szakmai vizsgara késziilo, kisgyerekes tanar nehezen allt helyt, tovabbi terhelése
szerinte is kontra produktiv lett volna. Az értekezleten bejelentett tehermentesités, és annak
kommunikécidja elmondasa szerint nem volt elére egyeztetett, bar sziinetekben, tanariban
emlitette nehézségeit. (Es az iskola beiskolazasi tervében is szerepelt). Miutan sikeres vizs-
gat tett, a vezetd a munkatarsak elott gratulalt. Ezéltal az intézményben a szakmai kihiva-
sokat vallalok pozitiv megerdsitést kaptak. Kirajzolddik a példabol Goleman érzelmi intel-

ligens vezetése, de az is, hogy a vezetd fellépésével a feladatra koncentralt.

Ebben a helyzetben nagyon empatikus volt a vezetd, de felmeriilt bennem egy kérdés, hogy
mennyiben vezetdi feladat az érzelmi attitlid (at)alakitasa a munkatarsak ¢élethelyzeteibdl
fakado (szilil6i, maganéleti szerepbdl adodod vagy szakmai eldmenetellel kapcsolatos) prob-
1émak esetén? Mivel a személyes nehézségek terhelik az iskola életet, ezért a vezetdnek ér-
z€kelni, ismerni kell azokat és (személyiségétdl, habitusatol meghatarozott médon) reagal-
ni rajuk, &m nem kritik4tlanul. A munkahelyi harmonikus viszonyok fenntartasa kiemelt
feladata az igazgatonak, még ha nem is lehet mindig tokéletesen sikeres, és 6vakodnia kell

nehogy tulsadgosan belebonyolddjon az ilyen helyzetekbe.*

., E-mailben megirtam az illetékes vezetonek, de csak napok mulva kaptam valaszt, miutin
mar tobbszor rakérdeztem telefonon is. A kor e-mailemre szintén senki nem valaszolt.”

A masodlagos oralitas iskolai nehézségei koziil altalaban a vezetd ,,szabatos kommunikaci-
0jat” (eldre megirt szovegeket olvas fel) allitjak szembe a kotetlenebb stilust preferalo fia-
talabb generacio igényeivel. * Ez a példa (az értekezleteknél emlitettel egyiitt) egy masik
aspektust emel ki: az informacids tdrsadalom forumainak hasznalatat. Azt tapasztalom, ez
ma sokkal inkabb jellemz6 ¢€s altalanos probléma. A kommunikacio 0j szintereit be kell
kapcsolni az iskola életébe. Egy vezetdnek nem csak ismerni kell az informacié aramolta-
tas 1j forumait (e-mail, csoport-levelezés, internetes dokumentumok, felhé alkalmazasok,
e-naplok, SMS tajékoztatas), de hasznalni is tudni kell dket. Hasznalatukat, annak egyez-
ményes szabalyait (tomor stilus, gyors reakciok) meg kell kovetelnie a beosztottaktol is.

Egy team levelezésben példaul érdemes megjeldlni azt, vagy azokat, akiknek a levél koz-

% Dobozi Eszter (2000): Kommunikdcié és iskolavezetés. In: Iskolakultira 2000. 9. sz. 22.
> Dobozi Eszter (2000): Kommunikdcio és iskolavezetés. In: Iskolakultiira 2000. 9. sz 18.
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vetleniil szol. Az altalanos alany hasznalata esetleg azt eredményezi, hogy senki nem veszi

magdra az lizenetet, feladatot.

,,Nagyon rosszul esett, amikor egy programrol, amit én vezettem, nem engem kérdezett
meg. Nem az volt a bajom, hogy ellendriz, hiszen az feladata, hanem hogy nem engem kér-
dezett eldszor, inkabb egy olyan kollégat, aki nem is lathatott bele. Azota sem beszéltiik

meg, én sem hoztam fel, amikor leadtam a beszamolot.

Ez elég komoly eset, sok mellékkoriilmény maradt rejtve, példaul nem jartam koriil, mi
volt a vezetd eljardsanak oka (id6hidny esetleg), csak azt tudtam meg, hogy mas esetekben
értekezleteken szoban szdmolnak be egymasnak hasonld programokrol, a vezetok pedig
irasos beszamolokat varnak. Az informacidaramlést talan lassitja, de ez az eset azt mutatja,
hogy mindig érdemes tartani a nyilvanos (k6zo6s) kialakult forumokat. Ha az értekezletek a
keretei a beszamoloknak, ott hallgassa mag a vezetd, ha elfogadottak az informalisabb
helyzetek, akkor is az illetékeshez kell fordulni kozvetleniil, ha kell az informaci6é formajat
valtoztatni (telefon, rovid, tajékozodd e-mail). Ha véletlenszeriivé, kovetkezetlenné valik,
mikor milyen csatornat valaszt a vezetd, az bizonytalansagot sziil az iskola mikrok6zdssé-

gében.
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IV. Zaro gondolatok

Munkamban a vonatkozé szabalyok és a téma elméleti hatterének felvazolasara vallalkoz-
tam €s megvizsgaltam néhany gyakorlati példat, bizva abban, hogy a kérdésben elmélyiilve
kirajzolddnak a leglényegesebb iranyok, fejleszthetd teriiletek és tetten érheté néhany sza-
balyossag ¢s kommunikacios jellegzetesség a tantestiilet szabalyozott és spontan vilagabol.
A vezetésnek feladata, hogy a célok elérése érdekében fejlessze az iskolai szereplok és
onmaga kommunikaciés lehetdségeit. A hivatalos eléirasok mellett (illetve az elvarasok
teljesitéséhez) a vezetonek nem elég személyiségére hagyatkozni, hanem kommunikaciojat
raciondlisan meg kell tervezni. Példaul egy értekezlet legjobb feldolgozasahoz lehet az
online naptar a legmegfelelobb eszkdz, amihez mindenki hozzéafér, otthonrol is tudja
szerkeszteni.

Az értekezletek és a masodlagos oralitas sajatos kommunikacios terek. Mindketté nagyon
fontos, mert az elektronikus kommunikaci6 1j feliiletei 1) igényeket (feladatokat) és lehetd-
ségeket jelentenek, &m a hagyomanyos értekezlet, akar dontéshozd, akar mint mddszertani
gyakorlohely, vagy az igazgatd személyes figyelme, visszajelzése egyelére nem pdtolhatd
virtualisan. A szakmai kommunikécié soran a személyes e-mailek, illetve az intézményi
kor e-mailezés, vezetdi e-mailek, team levelezés mar teljesen elterjedt, bevett forma és
egyre tobben hasznalnak mas, elektronikus megoldasokat (k6zosségi feliileteket, cset), igy
ezekre hangstlyosabban épithet az iskolavezetés az informacio eljuttatdsaban. Ugyanakkor
nem volt meglepd szamomra, hogy a levelezésen kiviil a pedagogusok még mindig kevéssé
¢élnek az egyre boviild IKT lehetdségekkel, nem magabiztosak hasznalatukban. Egy doku-
mentum online, k6z0s szerkesztése nem kivan kiemelkedd informatikai tudast és ingyenes
lehetdségek sokasaga talalhatd meg a tanarok, iskolavezetés otthoni, vagy iskola koérnyeze-
tében. Ennek ellenére nagy az ellenallds az én tantestiiletemben is, a tanarok bizonytala-
nok, lassan veszik birtokba a mésodlagos oralitas vilagat szakmai egylittmiikodéseikben.
Ezen lehet6ségek jobb kiaknazasa kevés anyagi, annal tobb emberi forrast igényel €s nagy-
ban javitja az intézmény eredményességeét.

Megitélésem szerint az elektronikus kommunikacié és a kiilonféle értekezletek (kiscsopor-

tos, vagy teljes munkakozosség részvételével zajlo megbeszélések, mithelymunkak) renge-
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teg lehetdséget rejtenek még. Ezek kiaknazasa mindenki érdeke, de kezdeményezése a ve-
zetd(ség) feladata. A megfeleld kommunikacio segit abban, hogy a k6z6s forumok ne tarta-
lom nélkiili hivatalos alkalmak legyenek, hanem a visszajelzésnek, a feladatok megfogal-
mazasanak, a szakmai munkanak valddi helyszinei. Szamomra tovabbi cél objektiv vizsga-
latuk, a lehet6ségek és feladatok feltérképezése €s a jo gyakorlatok Osszegytijtése.

Az Eurdpai Unio felmérése szerint Magyarorszag nagyot l1épett eldre. 2003-ban az elektro-
nikus szolgaltatasok 15%-os késziiltségi szintet értek el, 2006-ban ez mar 80%-ra, igy elér-
tiikk az Eurdpai Unio atlagat.>® Ezeket a lehetdségeket mar ki tudja hasznalni a digitalis iras-
tudok rétege. Ezt a fejlodési ugrast az iskolai kommunikécio (és mas iskolai folyamatok)

soran is meg kell 1épni.

A tantestiiletben (pedagdgusok, iskolavezetés) megvan az igény a valtasra, az IKT-s eszko-
z0k ¢és a professzionalis kommunikacié eredményeinek hasznalatdra, am ahogy az osztaly-
teremben, a tanari szobaban is lassan valtozik a modszertani kulttra.

A jelenkor kivanalmainak jobban megfeleld, térben és idében kotetlenebb munkaformak, a
rugalmas lehetdségek biztositasa a munkatarsak szaméra ma mar az lizleti szféraban elter-
jedt szandék, melyhez maximalisan kihaszndljak a mai kor kommunikécios lehetdségeit.
Tapasztalataim ¢€s a vizsgalddasom alapjan az iskolak vezetésében sajnos ez még kevéssé
jellemzd szemlélet. A pedagoégusok viszont joval magabiztosabbak az () kommunikécios

lehetdségekkel, ami eldrevetiti igényeik és egylittmiikodési formaik atalakulasat.

56 Karpati Andrea (2007): Tandrok informatikai kompetencidjanak fejlesztése. In: Iskolakultira 4. sz. 11.
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