A vezetés nagyban fugg a kiilsé koriilményekedl, és tisztdban vagyunk vele, hogy

meghatdrozott kériilmények kozott az egyes kompetencidk valtozé mértékben érvényesiilnek
egyméshoz viszonyitva. Ennek ellenére ugy gondoljuk, hogy a keretrendszeren beliil felallitott
kompetencialeirds jol szemlélteti, mi sziikséges egy iskola stratégiai és operativ irdnyitasihoz.
Sokféle méddja van a vezetési feladatkdrok elemzésének és bemutatdsinak, a keretrendszer
ezek koziil egy lehetséges forma.

A keretrendszer egyszerre vildgit rd az iskolavezetdi szerep bonyolultsigara és egyszertiségére.
Az egyszerliség a stratégiai és operativ irdnyitds azon otkomponenst leirdsaban mutatkozik
meg, amiben megegyeztiink: a tanulds és tanitds; a valtozds; onmagunk; mésok; az intézmény
irdnyitdsa. Ugyanakkor ezek a teriiletek nem hatérolhatdk el teljes mértékben egymastdl. A
komponensekre tgy tekinthetiink, mint az iskolavezet6i szerep komplexitdsit bemutatni
hivatott eszkozrendszerre, illetve, mint a szerep azonositdsahoz sziikséges jellegzetességekre.

A tudds, készségésképesség, attittid elemeinek részletezése sordn eléfordulhatnak defedések,
akeretrendszer bonyolult szisztémat alkot. A kovetkezetesség érdekében el kellett donteniink,
hogy az egyes elemek (tudds, készség és képesség, attittid) melyik teriilethez tartoznak. Azon
kompetencidk, amelyek eredend8en tobb teriileten is eléfordulhatnak, oda keriiltek, ahova
ismétlddés nélkiil a leheté legjobban illettek. Ez persze nem kisebbiti az adott kompetencia
fontossagit a tobbi teriileten, pusztin kiszdri a keretrendszerbdl az ismétlédéseket, és
atlathatobba teszi azt. Igy, példiul az olyan 4ltalinos és dtfogd személyiségjegyek, mint az



6szinteség vagy a kreativitds, az ,6nmagunk stratégiai és operativ irdnyitdsa” teriilethez
keriiltek, annak ellenére, hogy megfeleld utaldssal szinte mindegyikbe beletartozhatnak
(példdul kreativnak lenni a tanuldsi folyamatok stratégiai és operativ irdnyitdsiban).

Megjegyzés: minden esetben igyekeztiink elkertilni a kétértelmiiséget, és amennyire csak
lehet, precizen alkalmazni a nyelvi- és szakkifejezéseket, azonban néhdny esetben nyilvin
lehetséges tobbféle értelmezés.

A nyolc kulcskompetencia az Eurdpai Bizottsg ajanldsa alapjan — (EAC-2005-00005-00-
00-EN-REV-00 (EN): anyanyelven valé kommunik4cié, idegen nyelven valé kommunikacid,
matematikai, természettudomanyi és technolégiai kompetenciak, digitdlis kompetenciak,
tanulds tanuldsa, szocidlis és dllampolgari kompetenciak, kezdeményez8- és vallalkozdkészség,
kulturalis tudatossag és kifejezokészség — feltételezett, és jelen leirasban nincs b6vebb kifejtése.

Megjegyzés: Fontos figyelembe venni azt, hogy az egyes teriiletekhez tartozé kompe-
tencialistakban az allitdsok mellett feltiintetett szamok csak hivatkozds céljabdl vannak
megjelenitve. A figyelmes olvas6 azt is észreveheti, hogy az allitdsok kozote eléfordulnak
csoportositisok az egyes elméletek terén. Ezek a csoportositdsok is a konnyebb értelmezést
segitik el6, valamint céljuk a szakmai vitdk és parbeszédek tamogatésa az iskolavezetSkkel és
az iskolavezetdk kozott.

Minden teriilet leirdsinak ugyanaz a szerkezete: egy rovid bekezdés foglalja ossze
és mutatja be a témakat, amiket a tertilet tartalmaz. Ezt koveti 6t kulcsjellemz8, amelyek
kiemelik az adott kompetenciateriilet f6bb sarokpontjait, majd a tdbldzat, amely a tudist,
készségeket és képességeket, az attittidoket részletesen kibontja. A kompetencialistat un.
vignettédk (szitudcioleirdsok, pillanatfelvételek) kovetik, hogy bemutassik, hogy az egyes
kompetencidk hogyan tltethetdek 4t valds tevékenységekbe. A vignettakban megjelenitett
jelenetek ¢és szituaciok dbrézoljék, hogy az egyes kompetencidk miként fonddnak 6ssze egy-
egy specialis, szakmai megkozelitésben. A vignettak ugyanolyan médon segitenek megérteni
ezt a komplex rendszert, ahogy a vizualis illusztraciok segitenck értelmezni az elméleti
cikkeket, szakirodalmat. Epp ezért — amint az dbraknal is — stilusuk és szamuk eltér az 6t
kompetencia teriileten. A keretrendszer a gyakorlati hasznalat sordn barmikor bévithets
tovabbi vignettdkkal.

A tanulds és a tanitds operativ és stratégiai irdnyitdsa

Az iskola alapvetd célja a tanulds és tanitds. Az igazgatd szerepe, hogy tdmogatd tanuldsi
kornyezetet hozzon létre, és biztositsa azt, hogy az iskola forrasait erre a célra hasznaljék fel.
Az iskola minden tagjanak hatékony irdnyitdsa és menedzselése, valamint a tanuldszervezet
kialakitdsa, fenntartdsa és fejlesztése az iskolavezeté mint irdnyité szakember elsédleges

feladatai kozé tartozik.

Az iskolavezetdnek mindezek
alapjén a kovetkezékben megjelolt
tevékenységeket kell ellatnia. Irdnyi-
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és szigorti rendszerrel, amelynek

feladata a tanuldsi és tanitdsi folya-

matok nyomon kovetése, dttekinté-

se, éreckelése. Az igazgaténak biztositania kell mindezek létrejottét, valamint azt, hogy

megbizhaté éreékelési rendszereket hozzanak Iétre vagy vegyenek 4t, és hasznaljanak megfelel6en.

Az igazgaténak be kell épitenie a sajét gyakorlatdba mind a mar létez8, megalapozott pedagégiai

és andragdgiai modelleket, elméleteket, mind pedig az 0j oktatdsi trendeket és innovécidkat,

azok folyamatos alkalmazésival. Tdmogatnia és segitenie kell a kutatdsokat és a tényalapu
megkozelitést a tanitdsban és tanuldsban (idedlis esetben részt is vesz ilyen tevékenységben).

Kulcsjellemzék:

o Az iskolavezetSknek biztositaniuk kell azt, hogy a tanulds és a tanitds a tanuldi teljesitmény
javuldsdhoz vezessen.

o Az iskolavezetSknek meg kell teremteniiik a visszajelzés és az éreékelés kulturdjar, a fejlodés
el6segitése érdekében.

o Az iskolavezetSknek biztositaniuk kell, hogy a tantervben feltiintetett tevékenységek
kielégitsék az intézmény minden egyes tanuldjénak igényeit.

o Az iskolavezetéknek feladata, hogy a tandrokat a szakirodalom kritikus olvasisira
osztonozzék a tanitasi gyakorlatuk fejlesztésének érdekében.

o Az iskolavezet6k munkdajukban torekszenek egy befogadé tanuldsi kornyezet kialakitasira.



Kompetenciak:

Tudas

Készség/képesség

Attitad

(Tudja, ismeri és érti...)

(Képes...)

(Torekszik..., elismeri...)

20. tanuldsi és tanitasi folyamatokat
alkalmazni a tandrok ¢s a didkok
kérében

2

—_

. alegujabb okratdsi trendeket
figyelemmel kisérni, és a pedagégiai
és jogalkotisi folyamatokhoz hozzé-
kapesolni

22. pedagégiai és jogalkotdsi alapelveket

beépiteni az dltala vezetett okratdsi
intézménybe

23. avonatkozé kontextudlis tényezéket

azonositani és kiakndzni a tanulék
javdra

24. iskolai tantervet kidolgozni

25. akoherens tanterv sziikségességét

tudatositani
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. éreelmes egyiitemikodést biztositani
a tanterviejlesztésben
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. biztositani, hogy a tanterv kelléen
rugalmas legyen ahhoz, hogy a
tanul6k egyéni lehetdségeihez
igazodjon
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. tantervet kialakitani az
elérendd tanuldsi eredmények
figyelembevételével
29. szakmai tanulékozosségeket
szervezni az egyes tantargyak és
a tantdrgyakon étivel6 tanterv
kidolgozdsara
30. az alaptanterv minéségét monito-
rozni, visszajelzést adni a fejlesztés
érdekében
31. minden egyes munkatdrs képességeit
leheté legnagyobb mértékben
felhasznélni a legjobb eredmény
elérése érdekében
32. visszajelzést kérni, és egyben adni az
eredmények fejlesztésének médjérol

24. a kognitiv és affektiv készségeket
egyardnt fejleszté tantervben hisz

25. figyelembe veszi a vitatote éreékeket,
eszkozoket és hiedelmeket

26. elkdtelezett a tanuldst timogatd
vezetésért a tanterv egészében

Vignettik:

» A tantervi koherencia biztositisa

Tudés Készség/képesség Attittid
(Tudja, ismeri és érti...) (Képes...) (Torekszik..., elismeri...)
1. biztosan a pedagdgiai és az 1. tdmogatd tanuldsi kdrnyezetet 1. hisza timogaté tanuldsi kérnyezetben
andragdgiai médszertant kialakitani 2. aziskoldra tanulészervezetként
2. aziskolafejlesztés és a tanulé- 2. atanulds fontossagaval kapcsolatos tekint
szervezet fogalmdr, és a kettd sajit okratdsi értékeit hatékonyan 3. fontosnak tartja, hogy naprakész
kozotti 6sszefiiggéseket kommunikdlni informacidkkal rendelkezzen a
3. atdmogaté tanuldsi kdrnyezet 3. hozzdjarulni a rendszeres pedagdgiai legtjabb fejleszeésekkel kapesolatban,
ismérveit tovdbbképzésekhez, illetve része olvas, konferencidkon vesz részt
4. atdmogaté tanuldsi kornyezet venni ezeken 4. hisz a tandrok folyamatos szakmai
kialakitdsdnak médszertande 4. biztositani, hogy folyamatos fejlesztésének fontossagaban
5. az egyéni, a csoportos és az iskolafejleszeés kapesolédjon a 5. fogékony a tanitds folyamatos
egytittmiikodésen alapulé tanulds szélesebb kérti tanuldszervezet szakmai fejlesztésére
alapelveit fejlédéséhez 6. példakép a tanuldsban
6. amindségi tanulds folyamatic 5. azonositani a tandrok tanuldsi 7. amindségbiztositdst oktatdsi
7. amindségéreékelés és mindség- igényeit szemszogbol végzi
fejlesztés modelljeit és modszereit, 6. ¢éreékelni a tandrok szakmai 8. figyelembe veszi az aktudlis oktatdsi
s tisztdban van az egymdshoz ftiz8d6 fejlédésénck hatdsait folyamatokat a minéségbiztositasban
ciklikus kapcsolatukkal 7. magas elvirdsokat dllitani és a fejlesztésben
8. aminéségi tanulds rendszerszintt énmaganak, a tandroknak és 9. fontosnak tartjaa rendszerszemlé-
szemléletée a didkoknak letben gondolkodast
9. atanulds rendszeres monitoring 8. az iskolafejleszeés folyamartat 10. aminéségbiztositdsra és fejlesz-
folyamatainak és értékelésénck megtervezni a mindségi tanulds tésre a tanuldsi eredményck
technikdit és modelljeit érdekében kozép- és hosszt tavt javuldsanak
10. mindenki szdmara érthetd, elérheté | 9. tanuldszervezetet teremteni eszkozeként tekine
és mérhetd elvardsok felallitdsinak folyamatos iskolafejlesztéssel 11. becsiili a tanulds és tanftds nyomon
kritériumait 10. 6sztdndzni a didkokat és a tandrokat kévetését
11. azokat a stratégidkat, amelyek a tanuldsra 12. atanulds mindsége fejleszeésének
a hat¢kony tanuldsi és tanitdsi 11. logikus tanul4si folyamatokat fontossdga a mindennapi
médszerek gyakorlatba valé kialakitani, (pl. tervezés/ menedzsment tevékenység részeként
deiiltetéséhez szitkségesek végrehajds/ellenérzés/beavatkozds/ jelenik meg viselkedésében
12. ahiteles tanitds” jelentését éreékelés) 13. artanulds felé pozitiv a hozz4dlldsa
13. mely tanuldsi és tanitdsi médszerck | 12. a ,cél hatdrozza megaz eszkdzt” 14. éreékeli és tiszteli a j6 tandri munkét
segitik leginkabb elé a didkok és a alapelv szerint dolgozni 15. hiteles tandrként is, a ,,ne csak
tandrok fejlédését, tanuldsac mindségértékelési mutatdkkal beszélj réla, hanem csindld is” elvet
14. a pedagdgia teriilet¢hez kapesolédd | 13. a mindségéreékelés eredményeit koveti
alapvetd jogi ismereteket felhaszndlni a tanulds és tanitds 16. becsiili a magas szinvonald etikai
15. aziskolai kontextust, és ennck a fejlesztésére normékat a tanitdsban
tanuldsban részt vevé szerepl8it 14. a tanulds fejlesztéséhez kapesolédo 17. az okratdsra, mint kdzjora tekint
16. tisztaban van a hat¢kony, egész értékelési modszereket haszndlni 18. figyelembe veszi az iskola jogi
iskoldra kiterjedd tanterv 15. rendszerszemléletti tudést kornyezetée
jellemzdivel hasznositani az oktatasi 19. feleldsséget mutat az iskolai
17. tudja, hogy minden tudomanyag mindségfejlesztésben tantervért
szocidlisan konstrudlt, és megvan 16. tanulasi folyamatokat és 20. atantervet a tanulok tehetségée
a sajatos funkcidja abban, hogy eredményeket rendszeresen kibontakoztaté és gondozd
segitse az ember szdmdra a vildg monitorozni és értékelni eszkozként képzeli el
megértését, megismerését 17. a min8ségi tanulds ¢és tantds 21. tiszteli a tanul6k egyéni adotesdgait
18. tisztaban van az elméleti tudas fejlesztésére rovid-, kozép- és (képességek, érdeklédési korsk,
kimagaslé hatékonysagaval az hosszt tévi tervet kidolgozni tanuldsi preferenciak)
ésszerti tantervfejlesztésben 18. érthetd, elérhetd és mérhetd 22. az eredménykdzpontu tantervben
19. hogy melyek a tantervfejlesztéshez elvarasokat feldllitani a kiillonb6zé hisz
sziikséges legfontosabb eszkézok szintd teljesitményckre vonatkozéan | 23. a tantervet olyan eszkoznek ldtja,
19. a pedagégiai és jogalkotdsi amibdl a didkok hatékonyan
alapelveket hozzakapcsolni tanulhatnak
az oktatds folyamatdhoz
4

Annak érdekében, hogy 6sszehangoljék az iskola tantervét a kiilonbozd tantirgyak
tanmeneteivel, Mrs. Matthews, az iskolaigazgatd, felkérte a tantervkészitd csoport vezetdit,
hogy vitassak meg az egyes osztalyok tantirgyi tanmenetének fobb elveit. Az idegen nyelvi
csoport vezetdje bemutatta az idegennyelv-oktatasban hasznale spiralis tantervi szerkezetet,
amit a nyelvtani készségek fejlédésének mentén alkalmaznak. A matematikai csoportot
képviseld személy elmagyardzta, hogy a matematika tandrok miként fedik le igy, vagy gy



a nemzeti tantervben meghatarozott tertileteket. Az eléaddsok utin Mrs. Matthews azon
tinédott, hogy az egyes tantargyak képvisel6i miért azoknak az elére meghatarozott elveknek
amentén vitdztak egymdssal, amiket az dltaluk oktatott tantdrgyakban kénytelenek hasznalni.

»Ezt varjak télink”, mondta az egyik. , Ezt tanultuk az egyetemen”, tette hozzd egy masik.

,Oszintén szélva, nem vagyok meglepve, hogy j6 néhany didkunk megbukik az orszigos
vizsgakon, ahol rengeteg komplex és ellentmonddsos példaval és kérdéssel kell megbirkézniuk”,
szélalt meg az igazgatd. ,Mit javasol hat?”, tette fel a kérdést valaki a jelenlévék koziil.
»Segiteniink kellene a didkoknak, hogy felfedezzék, elfogadjik, és végil megszeressék azt
a kihivést, amit a tanulds jelent.”, vélaszolta Mrs. Matthews. ,Es mindezt hogyan fogjuk
megtenni?”, kérdezte az egyik csoport vezetdje. ,Azt hiszem, elész6r magunkkal kellene
kezdeniink, mégpedig ugy, hogy segitiink egymasnak megérteni és elsajititani a legfontosabb
informdcidkat, otleteket és alapvetd készségeket a sajét tudoményagainkban. Végiil is, ha a
didkok nem tapasztaljak meg ezeket az alapvetd gondolatokat sajit maguk, akkor nem fogjak
tudni elsajatitani a téma lényegét. A tanterviink egy olyan vildgra kellene, hogy felkészitse
6ket, amelyben a tudas folyamatosan boviil és valtozik, felfoghatatlan gyorsasaggal.”

Az iskolaigazgaté kivéncsisiggal teli légkort érzett a szobaban. ,Ha sikerill, segitiink
abban, hogy a fiatalabb generdcié megértse a multat, azért, hogy jovét tudjon épiteni —
folytatta —, és éppen ezzel a gondolatmenettel kell megtalalnunk annak a médjat, hogy miként
gondolkozzunk a tanterviink kialakitasér6l.” ,Soha nem gondoltam tgy a tantervre, mint a
mult és a jovo taldlkozési pontjara. Inkdbb eszkozként haszndltam a tanuldk iskolai palysjac
végigkiséré tananyagok strukturaldsdhoz”, valaszolta a matematika tandr meglepédve. ,Ez azt
jelenti, hogy a tanterv a sajét 6rokségiink megértésére szolgdld eszkoz, amit ugrédeszkaként
hasznélhatunk egy kortars gondolkoddsmdd felépitésére. fgy segithetiink ajové nemzedékének,
hogy elérébb tudjon tekinteni anndl, mint azt a mualt engedné...”, tette hozza egy mésik.

Hirtelen kiilon6s légkor lett a szobdban, mintha valami megvéltozott volna.

»A mindség fejlesztésének biztositisa

Aziskola irdnyitd csoportja azért tilt 6ssze, hogy megvitassa azt a jelentést, amely a legutdbbi
onértékelés eredményeit tartalmazza. A kérdéivet tandrok, didkok és szulék toltoreék ki. Az
eredmények felfedik az iskola erdsségeit és gyengeségeit, az utdbbiban pedig kiilonosen
kittinnek a didkok tanuldsi eredményei.

M. Barren, az iskolaigazgatd, nagy érdeklédéssel fordul a téma felé, és megkérdi az irdnyitd
csoportban 11l6 tandrokat a lehetséges okokrdl. A tandrok azon vitdznak, hogy mennyire volt
nehéz a beérkezett adatokat értelmezni. ,,Ezeket az adatokat nem tudjuk dltalinos szemszogbél
megitélni”, mondja az angol tandr ,mivel a nyelv elsajatitdsanak menete erésen eltér attél, ahogy
példéul matematikdt tanulunk.” Heves vita tor ki arrdl, hogy a didkok egyéltalin képesek-e
éreékelni a sajat tanuldsukat.

»lgazad van’, vdg kozbe Mr. Barren, ,a tanulds valdban nem lthatd, csak az eredmények
azok. Ahhoz, hogy tobbet megtudjunk didkjaink tanuldsirdl, részvételen alapuld megkozelitést

6

kell talilnunk. Nemrég tanultam egy érdekes mddszert, ugy hivjak, hogy fotdértékelés. A
didkok kamerdkat, fényképezdgépeket kapnak, és az a feladatuk, hogy kis csoportokban
olyan helyzetekrél készitsenek képeket, felvételeket, melyeket élveznek, és amelyeket kevésbé
szeretnek iskolai életiik sordn.”

Az igazgatd az irdnyité csoport tagjait egy ¢lénk vitdba viszi a fotografikus értékelés
megvaldsithatdsigirol, végil az irdnyité csoport megéllapodik abban, hogy egy osztilyban
kiprébaljak a médszert, hogy megismerkedjenck az 4j tlettel.

» Az innovdcid kritikus tamogatdsa

Mrs. Schwarz egy konferencidrdl jott vissza, ahol nagy hatdssal volt rd egy innovativ médszer,
mely az iskolai tanulédsi eredményeket fokozza, az ugy nevezett CW'T — vagyis a Tantermi Séta
(classroom walkthrough), melyet egy Amerikab¢l jott eléadé mutatott be. Ezt a médszert
sokszor alkalmazzdk az Allamokban arra, hogy gyors és atfogd képet nyerjenek a tanitds és
tanulds allapotdrdl az iskoldkban, mindezt rendszerszintti megkozelitésbol.

MielStt a modellrdl beszélt volna az iskoldban tanité tandrokkal, Mrs. Schwarz lefuttat pér
google keresést a témdban és hattér informdcidkat gyujt a médszerrdl, valamint megrendel
t6bb konyvet is a CWT-rél. Megismerkedik a médszer elméleti hitterével, valamint dtnézi a
gyakorlati hatékonysigarol szol6 kutatasi eredményeket. Bar az eredmények igen kedvezoek,
Mrs. Schwarz tisztdban van az amerikai iskoldkat 6vezd kulturdlis eléitéletekkel, és ismeri a més
kultarabol val6 dtvétel nehézségeit is.

Tudja, hogy a legnehezebb az lesz, hogy meggydzze a tandrokat, hogy fogadjik el az
osztalytermekben tett 5-7 perces bejelentés nélkiili latogatasok sziikségességét. Ez a mddszer
a régi szakfeliigyeléi rendszerre emlékeztetné Sket, melyet szerencsére mér megsziintettek
a régimodisaga miatt. Az osztélytermi ldtogatdsainak azonban mds célja is volt, mégpedig a
tanulds fejlesztésére vonatkozé jov6képének a valdra valtdsa. Ezére ugy dontste, hogy elkezd
ezen vizid megvaldsitasin dolgozni munkatdrsaival.




A véltozas operativ és stratégiai irdnyitdsa

Azigazgaté feladata, hogyaziskoldban kozos értékeket teremtsen meg, amelyeket mindenki
elfogad. A jovékép kialakitdsa, a megvaldsitdsdra irdnyuld stratégiaalkotds és a szervezet
kildetésének tisztdzdsa az igazgatd szerepének és munkdjinak kulcselemei. Képesnek kell
lennie arra, hogy irdnyitsa annak a k6z6s munkénak a folyamatat, melynek sordn megsziiletik
amindenki 4ltal elfogadott jov6kép terve, hatékonyan kell ezt kommunikalnia és timogatnia
ennck kozos megvaldsitdsit. A megvaldsitds szakaszdban kovetkezetesen képviselnie kell
azokat az irdnyokat, amelyeket szervezeti szinten meghataroztak a jovéképpel kapcsolatban.
Az iskolavezet$ eredményességének kulcsaazis, hogy a jovéképhez vezets tton mind magénak,
mind pedig munkatdrsainak képes legyen sziikebb és tégabb célokat kijelolni. Ehhez az
igazgatonak tisztaban kell lennie a véltozés folyamatéval, és azzal, hogy miképp tudja kezelni
aviltozas utjdban all6 ellenélldst. Az igazgaténak létre kell hoznia nyomon kovetd, dttekintd,
éreékeld rendszereket, majd ezek hasznalatdban aktivan részt kell vennie. Az iskolavezetének
tudnia kell reagilni a belsd és kiilsé értékelés (onértékelés és iskolaértékelés) eredményeire.
Tudniakell, hogy miképpkezelje az osszetettséget ésakdoszt. Alapvetd elvards iskolavezetskedl,
hogy folyamatosan tdjékozodjanak és tdjékoztassanak az 0j okratdsi trendekrdl, szakpolitikai
véltozdsokrol, amelyek érintik a hétkoznapi gyakorlatot is. Azért, hogy az irdnyokat, célokat
meghatdrozza, és fenntarthatéan muikodtesse a szervezetet, fel kell térképeznie a kornyezeti
és a fenntarthatésigi tényezdket (pl. elemzé eszkozok alkalmazésaval). Az iskolavezet8knek
képesnek kell lenniiik arra, hogy beazonositsik azokat a teriileteket, amelyek fejleszthetsk
az iskoldban. Biztositaniuk kell a kozosen kittizott irdnyok felé val6 haladast, mikozben egy
dtldcthaté tanuldsi kuledrae alakitanak ki és tartanak fenn.

Kulcsjellemzék:

o Az iskolavezetSknek tudniuk kell kozos értékeken alapuld jovoképet képviselniik az
iskoldval kapcsolatban, amelynek célja az aktualis gyakorlat és a tanuléi eredmények javitdsa.

o Az iskolavezet6k mindennapi tevékenysége olyan stratégidt kovet, amely az iskolai célok
eléréséhez mindenki szimara megvalésithaté 1épéseket kindl.

o Az iskolavezetdk az iskola céljainak eléréséhez stratégiai lépéseket tesznek, a valtozds
kihivasokkal teli folyamatdt megértik és konstruktivan reagalnak rd.

o AziskolavezetSk egy véltozasokra nyitott kornyezetet teremtenek, és konstruktiv kapesolatot
létesitenck a valtozasban érintett szereplokkel.

o Az iskolavezet8k megosztjak a vezetést munkatarsaikkal, és a fejlesztést a sajat és masok
képességeibe vetett bizalomra alapozzik.

Kompetenciak:
Tudés Készség/képesség Attittiid
(Tudja, ismeri és érti...) (Képes...) (Torekszik..., elismeri...)

. aszervezeti (és a kozdsségi) érrékeket
. akornyezet felderitésének elveit,

céljar, gyakorlatdr a partnerekkel
val6 j6 kapesolat kialakitdsa és a
kézosségfejlesztés érdekében

. az Uj oktatasi trendeket
. az iskola er8sségeit és gyengeségeit

(a fejlesztési teriileteket)

. akockdzatokat és a kockdzatkezelést
. avaltozas kovetkezményeit
. ahatékony véltozdskezelés elveit és

gyakorlatdt

. astratégiai fejleszeést
. akonkrét célok feldllitdsinak

szitkségességée (és az egyérrelmi
tavlati célok meghatdrozdsinak
moédjdt)

10. avégrehajtds sordn a célok

éreékelésénck és jraéreékelésének
sziitkségességét

1. gazdasagi és tarsadalmi folyamatokat,

trendeket megfigyelni, értelmezni,
az intézményi stratégidt ezekhez
igazitani

2. kezelni a valtozdst (minden stadiu-
maban hatékonyan: normatiy,
stratégiai, taktikai, operativ)

3. avaltozés folyamatat hat¢konyan
megtervezni és éreékelni

4. astratégia rendszeres nyomon

kovetrését és éreékelésée
kezdeményezni

5. azéreékelések érvényességét és
megbizhat6sdgit megvizsgdlni

6. afejlesztést dteekinteni és éreékelni a

folyamatos fejlodés érdekében

7. aziskoldt nyitott, a kdrnyez$
kozosséget befogadé intézménnyé
fejleszteni

8. aziskola jov8képének megvaldsita-
sahoz aktiv (cselekvés-vezérelt)
kornyezetet teremteni

9. véltozdst és innovacide
kezdeményezni

10. jol meghatdrozott jovéképet
megfogalmazni, és ennck a képnek
megfeleléen donteni és cselekedni
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. jovoképert alkotni, célokat és
fejlesztési stratégiat meghatdrozni

12. meggyézéen vezetni az embereket
a célok felé

13. a célokat &sszekdtni a szervezeti
éreékekkel

14. felismerni az érdekeket a
szakpolitika és az innovacidk
megval6sitdsiban

15. aktivan bekapesolédni a probléma-
megolddsba és a feladatmegvalo-
sitdsba

16. j6 kapcsolatokat teremteni és
fenntartani minden érdekelt féllel
(még nehéz helyzetekben is)

17. minden érintettnek megfeleld
feladatokat meghatdrozni, kiadni

18. minden érdekelt felet bevonni az
intézményi stratégia kialakitdsaba

19. azonositani az er8sségeket, gyenge-
ségeket, (fejleszeési teriileteket)

20. az iskolai stratégidt meggy8zden
bemutatni
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. informdciét feleldsen és professzio-
nélisan befogadni és adni

. akozéleti tevékenységeiben szem

eléte tartja az iskola érdekeit

. fontosnak tartja a hosszu tdvon

gondolkodast, és az ennck megfeleld
cselekvést

. ¢észrevéeelekre reagdl
. hisz a fenntarthatésdgban, ezt

titkrdzi fenntarthaté gondolkoddsa,
a fenntarthatdsagére dolgozik
(iskolai és kozdsségi szinten is)

. hisz a kézosen meghatérozott célok

éreékében

. hisz abban, hogy tevékenységei

a kollégdi szdméra lthatdak és
4clathatéak kell, hogy legyenck (és

ennck fényében cselekszik)

. atlathat6ségot hirdet a dontés-

hozatalban

. avéltozdsok felé nyitott és timogatd

iskolai légkér kialakitdsaért és
fenntartéséére feleldsséger vallal
szivesen probal ki 4j dolgokat

. kitartd, és fontosnak tartja, hogy

a viltozdsra és innovdciéra
vonatkozdan tisztan lithat6 céljai

legyenck

. fontosnak tartja és torekszik arra,

hogy feleldsen jérjon el a célokkal és
eréforrasokkal kapcsolatban




Vignettik:

» Paradigmaviltist tervezve (délt betiikkel kiemelt kompetencidkkal)

Az iskolaigazgatd elolvasta a legtjabb kutatdsokat bemutatd cikkeket és nemzetkozi
jelentéseket, amik leirjak az iskola vildgahoz kapcsol6dé legtjabb trendeket, és bemutatjdk
a tanul6k tanuldsi eredményeinek relativ dllapotat a tobbi dllammal Gsszevetve. Felismerte,
hogy paradigmavéltdsra van sziikség, a didaktikus oktatdsrél a hangsulyt a facilitalt tanulasra
kell 4thelyezni. R4jott arra, hogy a sajat szerepén is valtoztatnia kell, az iskolai eréforrdsok
puszta kezel8jébdl pedagdgiai vezetévé kell vélnia. Tudta, hogy az effajta véltozés rovid tdvon
nagy kihivést jelent, de mivel a meggy6z6 kutatdsi eredmények szerint a hatds mindenki
szdmdra hosszil tdvii nyereséget hoz, ugy dontott, hogy ezt az utat fogja kovetni. Magabiztos
volt az értékrendszer céljanak valtozdsaval kapesolatban, és hajlands wvolt kiprébilni dj
megkozelitéseker a didkok sikerességének, valamint a kizdsség iskoldba vetett bizalminak
ebbdl addd6 novekedése érdekében.

Tisztéban volt vele, hogy ugyan magdt a valtoztatést fiirgén kellene végrehajtani, meg kell
gy6znie a tandrokat és a kozosséget arrdl, hogy az ujitds mindenki szdmdra értékes lesz. Azok
a didkok, akik utols6 éviiket toltik az iskoldban, és kozépiskolaba mennek, alkottik az elsé
kutatasi célcsoport,amelyaziskolaerésségeire (és fejlesztendé teriileteire) vonatkozote. Otleteit
megvitatta az iskola alapité testiiletével, valamint a fenntarté képvisel8ivel, s megszerezte az
elvi beleegyezésiiket. A testiiletet leginkdbb az a gondolat gydzte meg, hogy az iskola a véros/a
régié/az orszag legjobb iskoldjava valhat. A tantestiileti értekezleten ezutin Ggy mutatta be
az otletet a munkatdrsaknak, mint egy hosszt tévon megvalésithatd, de kezdési pontjat
tekintve meghatarozott projektet. Bolcsen dontétt, mikor elészor a vezetd tanarokkal és a
tantargyi feleldsokkel egyeztetett, hogy timogatékat (és potencidlis onkénteseket) gytijtson
maga mellé a kezdeményezéshez. Ezutan onkénteseket keresett arra, hogy kisérleti jelleggel
hat tantargynél inditsék el a rendszert, majd egy félév elteltével értékeljék az eredményeket a
tanuléi teljesitmény és a tanulds élvezete tekintetében. A fejlesztésre félretette a koltségvetés
(az erdforrdsok) egy részét egy allamilag elfogadott tétel — innovdcié — keretére, amely
biztositja a sziitkséges tanari szakmai tovabbképzést is.

A lelkiismeretes tervezéssel, a vdltozdshoz szitkséges klima kialakitdsdval, az el6készitésbe
fektetett idovel az iskolaigazgatd lehetévé tette azt, hogy a projeke sikeressé valjon. Aktiv
résztvevdje volt nemesak a nyomon kovetésnek és az értékelésnek, hanem a rendszeres fejlesztési
megbeszéléseknek, melyek elkételezett tandri csapatot teremtettek, és szilird alapot bizto-
sitottak a kezdeményezés disszemindcidjahoz és intézményesiiléséhez. Ezek sordn ¢, mint
iskolaigazgatd, nyiltan mutatta az iigy melletti elkotelezddését és belevetett bizalmdt. A munka
a mai napig tart, ¢s az iskolai eredményeket példaére¢ki gyakorlatként tartjik szdmon a
tanulékézpontt tanulds tertiletén.

» A gyakorlati matematika bevezetése az dltalinos iskoliba

Az iskolaigazgatdt, miutdn helyettesével egyiitt részt vett egy nemzetkozi tandrképzési
konferencidn a févarosban, valamint egy workshopon, amely a matematika eredmények
gyakorlati tevékenységeken keresztiili javitdsival foglalkozott, meggyézték az érvek,
amelyeket a tandrok egy egyetemi tandrral prezentéltak, valamint az a tudds és teljesitmény,
melyet a tandrokat kisérd hallgatok mutattak fel. Helyettese, a matematika tanitdsére felelds
vezetd tandr is volt az intézményiikben, aki tudta, hogy a hagyomanyos moédszerekkel
tanul6 gyerekek, amikor a tankonyvekben megszokottdl eltéré médon felvetett problémakra
kell valaszt taldlniuk, elbizonytalanodnak, és ez meglatszik a nemzetkozi Gsszehasonlitd
vizsgélatokon felmutatott eredményeiken is.

Az iskolaigazgaté mindig hitt a gyakorlatkozpontt tanitds fontossagiban és az ebbdl
fakado tapasztalati tanuldsban, és most egy olyan médszerre latott példat, amely biztosithatja
azt, hogy a didkok ne csak a tankonyvekbdl legyenek képesek tanulni, kiilonésen a fogalmi
fejlodés kezdeti korszakaban. Fiatalabb kordban egyszer 6 maga is szétszedte egy auté motorjit,
és tjra Gsszerakta anélkiil, hogy a bels6 égésti motor miikodésének elméletét tanulmanyozta
volna. Egyéni érdeklédése a tanulds kiilonb6z6 médjai irdnt doktori tanulményokig vezették,
mely sordn a legtijabb hazai ¢és kulfoldi iskolai trendekkel foglalkozott, beleértve kiilonboz6
intelligenciaformakat, a neurélis hdlozatok elméletét, az egész testre kiterjedd tanuldst.

A konferencidrél hazdig tartd négyords vonatue alatt a helyettesével egyiitt devereék azokat
a lehetdségeket, amelyekkel az iskoldjukban az oktatds gyakorlatan valtoztatni lehet. Réjoet,
hogy tovibbi forrasokra van szitkség, a szponzoraciora, illetve az eréforrasok leghatékonyabb
kihaszndldsara is forrasszerzési lehetdségként tekintett. Felismerte azt is, hogy a tandrok
legtobbjének sziitksége van timogatdsraamatematikai oktatds ij fogalmialapokrahelyezésében.
Ebben a pillanatban elhatdrozta, hogy létrehoz egy ,,matematikai alapot”, felkéri a sziil6ket
(és mds szponzorokat is), hogy hozzdjaruldsukkal tdmogassik, valamint utdnanéz az Eurdpai
Szocidlis Alap pélydzati lehetdségeinek. A miihelyen bemutatott gyakorlatokat pedig arra
hasznalja majd, hogy megnyerje a sziilék timogatasit.
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Onmagunk operativ és stratégiai irdnyitdsa

Az iskolavezetének meg kell 6riznie, fenn kell tartania a professzionalis munkavégzés iranti
motivaciéjat. Tudatéban kell lennie a szerepével jaré etikai és erkolesi aspektusoknak. A sikeres
vezetdk személyiségjegyeinek a megismerése segitheti az iskolavezetdket sajat fejlédésiikben.
Az iskolavezeté hatékonyan kommunikal a kiilonbozé médiumokon keresztiill. Olyan
tulajdonsagok, mint az optimizmus, felel8sségvallalas, megbizhatdsig, az elszimoltathatdsag
megértése, tényalapt dontéshozatali képesség, vallalkozokészség, eltokéleség, fogékonysag,
kovetkezetesség a masokkal valé munkdban, 6nallésig, tudatossdg, hitelesség, kreativitis,
politikai tudatossig — mind a sikeres iskolavezetés kulcstényez6i. Onismeret és 6nértékelés,
a sajat erdsségeik és a személyes és szakmai fejlesztendd teriiletek ismerete, valamint a kritikus
onreflexié képessége teszik lehetdvé a vezetdk szdmara a feladatok kiaddsanak és a vezetés
megosztasinak megfeleld kezelését. Az igazgatdknak tudniuk kell kezelni a benniik 1évé
fesziiltséget.

Kulcsjellemzék:

o Az iskolavezet8k kritikusan reflektalnak a sajit személyiségiikre, viselkedésiikre,
cselekedeteikre, és (ha szitkséges) feliilvizsgaljék sajat dontéseiket. (onreflexid és onértékelés)

o Az iskolavezetdk folyamatosan fejlesztik az interperszonlis erdsségeiket és megprobaljak
legy8zni gyengeségeiket. (interperszondlis fejlédés)

« Az iskolavezetdk folyamatosan naprakészek szakmai ismereteik terén ahhoz, hogy az iskola
jovoképét megalkossak, és céljait felallitsak és elérjék. (szakmai — stratégiai és operativ vezetdi

— fejlesztés)

« Az iskolavezetdk felismerik az oktatishoz kotddé erkolesi és etikai korilményeket,
megtartjik a szakma etikai szabdlyait, és elfogadjak a vezetéssel jard feleldsséget. (etikai és
erkolesi fejlédés)

« Az iskolavezet8k hatékonyan kommunikalnak, valamint mélyen elkotelezettek a didkok,
tandrok és onmaguk oktatdsa és fejlesztése irdnt. (hatékony kommunikicié és elkirelezddés)

Kompetenciak:
Tudés Készség/képesség Attittiid
(Tudja, ismeri és érti...) (Képes...) (Torekszik..., elismeri...)

1. alegfrissebb pedagdgiai és mddszer-
tani fejlesztéseket és ezekkel lépést
tart

2. legaldbb egy idegen nyelvet

3. info-kommunikécids technolégidkat
(IKT)

4. sajét személyes, interperszondlis és
szakmai erésségeit

5. sajit személyes fejlesztends teriileteit

6. interperszondlis fejlesztendé
teriileteit

7. mi okoz szémdra bizonytalanségot

8. sajat vezetési stilusdnak er8sségeit
és korldrait

9. az okratdssal kapcsolatos sajat
mordlis és etikai bedllitotesdgic

10. szakmai onéreckelés eszkozeit és
modelljeit

11. kiilénboz8 vezetési modelleket,
stilusokat

12. tisztdban van a naprakészség
fontossagaval a tandri szakmdra és a
tandrok, iskolavezeték fejlesztésére
vonatkozdan
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1. naprakésznek lenni a pedagégiai
gyakorlar tekintetében

2. sajit maga stratégiai és operativ irnyi-
tdsdra a szakmai célok elérése érdekében

3. sajat sikerét fenntarthatéan kezelni

4. clképzeléscit és éreékrendszerée
bemutatni, ezeket hirdetni

5. aziskola érdekeit asszertiv médon
képviselni

6. felelds, megfontolt, kériiltekintd és
konzisztens dontéseket hozni

7. felismerni a hibdkat és feliilvizsgdlni és
korrigdlni sajat dontéseit

8. ahibakar a tanuldsi folyamat részeként
éreékelni és beismerni

9. reflekedlni az okratds meghatdrozd
szereplSinek munkdjara és tanulni télitk

10. rugalmasan reagélni valtozd
korilményekre
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. felismerni, hogy melyek az egyez,
melyek az eltérd irdnyba haté folyamatok

12. kezelni a sajit energidjat

13. kezelni a személyes stresszt, és azt nem
4tvinni a magénéletbe

14. naprakésznek lenni az oktatdson kiviili
torténések terén

15. 6ndlléan kezdeményezni

16. kreativitdsra

17. csapatban dolgozni

18. objektivan meghallgatni mésok
véleményét

19. a hasznot megkiilonbéztetni
a haszontalantdl

2
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analitikusan gondolkodni
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. dsszeegyeztetni az adott, a vagyott és
alehetséges dllapotot
2

N

. elfogadni a méasokedl kapote
megbecsiilést
23. a problémiét kihivasként értelmezni

24. tartani az etikett szabdlyait
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. felelésséget vallalni a teteeiére

26. megkiilonboztetni a tanitds és a vezetés

képességeit

27. folyamatosan fejleszteni vezetdi

képességeit

28. 6nérékelést végezni

2
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. olyan célokat meghatdrozni, melyek
fejlesztik vezetdi képességeit

=

. tevékenységét és az elért eredményeket
ctikai és moralis szempontbél vizsgélni

31. harmonidt teremteni sajat alapelvei és

gyakorlata kézott

1. példamutatéan képviseli az intézményi
éreékeket

. példakép

. szorgalmas

. felelds a személyes szakmai fejlédésére

. fenntartja fizikai és szellemi erénléeée

. jéindulata

. képes a nagylelkiiségre

. hiteles
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. hisz a bizalom fontossdgdban

10. koherens és kovetkezetes a tetteiben és a
kijelentéseiben

11. szereti a munkdjat és a szerepét

12. alaposan 4tgondolja személyes-szakmai
fejlédésének irdnydt

13. felkésziilt arra, hogy feliilvizsgalja
a személyes és szakmai éreékeit, ha
megkérdéjelezddnek

14. 6szinte

15. az alapveté emberi értékek szerint kezel
midsokat

16. stabil és atldchaté Etikai Kédexe van

17. megbizhatd

18. lojalis a vezetett intézményhez

19. felismeri a szakmai diskurzusok éreékée

20. pragmatikus bedllitédast

21. fontosnak tartja poziciéjibdl fakadé
tekintélyét megfeleléen haszndlni

22. tudatdban van és elfogadja az
elszdmoltathatésigat

23. nyitott és pozitiv hozz4dllist

24. optimista és gyakorlati tapasztalatbél tudja,
hogy minden lehetséges

25. a pozitiv kimenetelt problémamegoldést
fontosnak tartja

26. torekszik arra, hogy kifogasok nélkiil ldssa
el feladatait

27. megbocsitd

28. empatikus

29. nem minden 4ron ambiciézus

30. bator

31. a kockédzatot kihivasként éli meg

32. elfogulatlan

33, villalkozé szellemi

34. van helyzetérzéke

35. a kiilonbozdségeket lehetéségként szemléli

36. torekszik az optimizmusra




Vignettik:

» Onreflexio és fejlodés/fejlesztés

Egy évvel aziskolaigazgatéi pozicioba keriilés utdn John feltette maganak akérdést, hogy egy
¢v munkdja alatt mit tanult, hogyan fejlédtek tandri és vezetdi kompetencidi. Sokat tanult az
iskola vezetésével kapcsolatos adminisztrativ teend8krol. A helyetteseivel és azadminisztrécids
személyzettel egylitt egy olyan csapatot alkottak, amely képes volt gyorsan reagilni a nap
mint nap felmerilé problémakra. Az iskolavezetSkre vonatkozé jogszabalyok kotelezévé
teszik, hogy az igazgatdk részt vegyenek vezetdképzésen, ezért jelentkezett és elvégzett néhany
kurzust. Rengeteg téma volt a képzési programban, azonban szdmdra a legérdekesebbnek ez
tiint: ,Hogyan tervezziik és valdsitsuk meg az onfejlesztést az iskolaigazgatdi szerepkorben”.
Figyelmesen hallgatott és percrél percre vesztette el a bizalmat azokkal szemben, akik az 6jité
otleteket és ajinlasokat a valds iskolai életben egyszertien megvalésithaténak allitottak be.

Kevés olyan személyes diagnosztikai tapasztalattal rendelkezett, amikkel cégvezetdk a
kivélasztasi folyamat sordn talalkoznak. Egészen eddig senki nem kérte téle, hogy reflektaljon
a sajat munkdjra és az azzal kapcsolatos tevékenységekre. Meglepd médon az elsd feladat,
amit kapott, egy nagyon egyszert 6nreflexiéra alapulé SWOT analizis elkészitése volt, azaz
az erésségek, gyengeségek, lehetSségek és veszélyek feltérképezése. Ez a helyzet teljesen 6j volt
szdmdra. Végiil, tobbnapos gondolkodés utan kitoltotte a SWOT analizist. Az els6 eredmény
kelléen meglepte, tobb szempontbdl is. Ttl sok minden szerepelt az erésségek és veszélyek
mezdiben, azonban csak néhdny dolgot tudott felirni a gyengeségek és lehetdségek kozé. A
képzésen részt vevd iskolavezetdkkel folytatott beszélgetés a SWOT analizisekrol ravilagitott
arra, hogy nem teljesen volt igaza. Sokan, kiilonésen az id6sek koziil képesek voltak egyensulyt
teremteni az erdsségeik, gyengeségeik, valamint a lehetdségeik és a veszélyek kozote. Azt a
visszajelzést kapta, hogy tl optimista, és arra kérték, hogy készitsen el egy 0j, redlisabb SWOT
analizist. Néhdny kollegdja azt tandcsolta neki, hogy kérdezze megaz iskolédban tanit6 tandrok
véleményét az menedzsment és vezetdi kompetencidirdl. Johnt a kérdéseire kapott valaszok
meglepték, ezek azonban egyszertiek és vilagosak voltak, és nagyon is jol illettek rd.

Eletében eldszor hallotraaze, hogy nem kommunikal hatékonyan, kiiléndsen a tandrokkal,
és hogy tul sok idét tolt olyan megbeszélésekkel, melyek nem vezetnek dontéshez. Emellett
a napi kommunikdci6jaban bizonyos tanarokat és kollégikat elényben részesit. Azt is
megtudta, hogy a tandrok tobb és mélyebbre mend megbeszéléseket varnak el az akeudlis
iskolai problémdkkal kapcsolatban, de inkdbb egymadssal egyiittmiikodve, csapatban
tanulndnak és dolgozndnak. Néhdnyan azt jelezték, hogy nem képes iddben, érzékenyen és
haté¢konyan megoldani konfliktushelyzeteket. A helyettesek és a munkakoézosség-vezetdk
azt tandcsoltdk neki, hogy tobb felelésséget és feladatot delegaljon, hogy idében hozhasson
rugalmas dontéseket. Vezetdi stilusat autokratikusnak lattak, amely kevés teret ad mésok
gondolatainak a kibontakoztatdsara. Ezen felil ugy itélték meg, hogy nem ad elég tdmogatast
az egyéneknek és a munkacsoportoknak. Minden tovébbi informécié is, amit kapott,
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értékes volt szdmdra, és ilyen nyomds alatt ugy dontétt, hogy véltoztat a menedzsment és
vezetdi stilusdban. Azonban a motivicidja az iskola és az munkatdrsak vezetésére alacsony
volt. Fontoléra vette lemonddsit is.

A vezet8képzés kovetkezd oOrdjan arra kérték, hogy készitsen személyes fejlesztési
tervet, melyben a hangsulyt a sajat iskolafejlesztéssel kapesolatos menedzsment és vezetdi
kompetencidira helyezi. Ehhez tjra el§ kellett vennie az onértékelését, a SWOT analizist és a
visszajelzéseket. Elsé gondolata az volt, hogy tovabbi specialis vezetdi tanfolyamokra iratkozik
be, de az iskola koltségvetése ehhez nem volt elegendd. Mds 6nfejlesztési modot kellett talalnia
arra, hogy sikeres vezetd viljon beldle. Ugy dontott, hogy segitséget kér a kurzus oktatéjatdl.
Az oktaté kilonbozd lehetdségeket ajinlott szdmdra, melyekkel fejlesztheti hidnyzé
kompetencidit. A javaslatok koziil az elsé az volt, jobban haszndlja ki a vezetdképzést, és valjon
mégakeivabba. A kovetkezd az 5nképzés lehetdségét emelte ki az irdnyitds és vezetés teriiletén.
Azt ajanlotta Johnnak, hogy litogasson meg mds iskoldkat, beszélgessen, konzultdljon vezets
kollégaival. Javasolta tovabba azt is, hogy az informalis tanuldssal fedezze fel az 6t érdekld
teriileteket. Péld4ul az iskolai problémamegoldis esetében a kooperativ tanulast hat¢konynak
és eredményesnek vélte. A tréner azt javasolta még szdmdra, hogy kérjen fel coach-nak egy
tapasztalt tandrt, egy helyettest vagy egy masik iskola vezet6jét. J6 gyakorlat a tréner szerint
az onértékeld jelentések irdsa, kiilonosen az irdnyitdst és vezetést érintd kritikus események
és konfliktushelyzetek utan. A javaslatok kozott az is elhangzott, hogy 6nelemzéshez és sajit
fejlédési terv kialakitdsahoz hasznilja az iskolavezetdi standardokban leirt kompetencia-
keretrendszert. A rendelkezésére 4ll6 idét figyelembe véve gy dontott, hogy rendszeres
taldlkozokat szervez a tapasztaltabb munkatarsaival az iskoldban, valamint igénybe veszia profi
iskolai coach-ot kommunikdciés készségeinek javitdsira, kiilonos tekintettel a konfliktusok
korai azonositdsira és megolddsira. Az onreflexiot és kompetenciafejlesztést szolgilé tervet a
kovetkezé félévre allitotta 9ssze, havi rendszerességli taldlkozokbol 4lle a tandrokkal, melyeket
coaching kovetett.



> Masok operativ és stratégiai irdnyitdsa

Az igazgaténak tudnia kell, hogyan inspirédlja a kollégdit magas teljesitmény elérésére
(hogy a lehetd legtobbet fejlddjenck a kapott visszajelzések és az onreflexid segitségével),
illetve, hogy milyen médon hasznositsa az iskolai dnértékelést. A humdanerdforras-fejlesztés és
-management (kivalasztds, toborzds, betanitds és mentoralds, monitoring és értékelés) ismerete
szintén nélkiilozhetetlen a szimdra. Ahhoz, hogy az iskola altal kit(izott célokat elérje, tudnia
kell, hogyan épitsen és — a célok elérése érdekében — hogyan mozgdsitson csapatokat. Masok
menedzselése sordn magas szint(i etikai és moralis szempontokat kell figyelembe vennie.
A tarsadalmi igazsdgossdg ismerete és alkalmazdsa tdmogatja az iskolavezetSt személyes
és szakmai kapcsolatainak kiépitésében. Az egyenl6ség és esélyegyenldség alapelveinek
figyelembevételével kell cselekednie. Kollégdival hatékonyan kell kommunikélnia, id6ben
kell visszajelzést adnia, és képesnck kell lennie arra, hogy kezdeményezze és tdmogassa
a parbeszédet és a jo gyakorlatok dtaddsit. Ahhoz, hogy novelje az iskola helyi k6z6sség
dleali timogatottsdgat, hatékony partnerségeket kell megalapoznia és fenntartania, mert a
helyi kozosségben aktiv iskoldk tobb tdmogatdst kapnak. Az igazgaténak tudnia és értenie
kell, hogyan alakitson ki olyan koriilményeket, melyekben a kollégait éré stressz jelentdsen
csokkenthetd. Tudnia kell, hogyan kezeljen konfliktushelyzeteket, illetve, hogy ezek
eléfordulasit hogyan csokkentse. Képesnek kell lennie feladatok delegalaséra, illetve tudnia
kell, hogyan alkalmazza a megosztott vezetés koncepciodjat.

Kulcsjellemzék:

o Az iskolavezetdk inspiraljak, motivaljék és 6sztonzik a kollégaikat és a didkokat, valamint
timogatjik ket abban, hogy pozitivan alljanak az oktatdsban megjelend kihivasok felé.
(inspirdld vezetés)

o Az iskolavezetdk a kozds/megosztott vezetés kiilonbozd formdira épitve hatékony csapat-
munkat teremtenek, koordinalnak, és ebben részt vesznek. (csapatépités és megosztott vezetés)

o Az iskolavezetSk biztositjak, hogy a személyzet, az iskola és mds érintettek az igényeiknek
és a velik szemben feldllitott kovetelményeknek megfelelé szakmai tovabbképzésben
részesiiljenek. (szakmai tovibbképzés)

o Az iskolavezetSk dontéseket hoznak, problémakat oldanak meg, konfliktushelyzeteket
kezelnek (masok szempontjait és a kiilonbozd tarsadalmi és kulturalis sokféleségbél adodo
nézépontokat figyelembe véve). (kommunikdcid és kozis dontéshozatal)

o Az iskolavezetdk elfogadd, pozitiv kornyezetet, a tuddsmegosztdsra, valamint a kozos célok
elérésére nyitott, timogatd kultarat alakitanak ki, betartva az erkélesi és etikai normékat
masok vezetése kozben. (iskolai légkor és erkilcesi szempontok)

Kompetencidk:
Tudds Készség/képesség Attitiid
(Tudja, ismeri és érti...) (Képes...) (Torekszik..., elismeri...)

1. a,jé gyakorlat” jelentését és ennek
megosztdsi modjait

2. motivicids elméleteket és motivéld
technikdkat

3. acélok elérése irdnti motivicid
és elkotelezettség fontossdgdt a
kollégak kérében

4. huméneréforras-modelleket, a
kivélasztasi, toborzasi folyamatokat,
teljesitményéreékelési és nyomon
kévetési technikakat

5. csoportban betéltote szerepeket,
a csoporton beliili feladat- és
felelésségmegosztds kiilonbozd
formait

6. foglalkoztatdshoz és okratdshoz
kapcsol6dé jogi kornyezetet

7. ahumdnerdforrds-menedzsment
hatédsét az iskolai légkorre és ezek
kapesolatdt

8. atdrsadalmi rétegzédés jellemzéit

9. aziskoldt elvégzettek profiljic

10. a kiildnboz8 érintettek igényeit és
érdekeit
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. személyzeti feliilvizsgalat és
menedzsment elméletét és
modszertandt

12. problémamegoldési ¢és konfliktus-

kezelési modelleket és technikdkat

13. a tanari kar, a didkok és az érintettek

jogait és kotelezettségeit

14. az igazgatd szerepének fontossagat

az egyes érdekesoportok és az iskola

munkdjinak vonatkozdsiban

1

v

. a kiilonbozéségek kezelésének
alapelveit

16. kommunikéciés modelleket és
technikdkat

17. megbeszéléseket és meetingeket
vezetni

18. az ,idémenedzsment” alapelveit

19. kiilénb6z6 vezetési modelleket és
stilusokat

20. a jogok és kotelességek felosztdsinak
kiilénbéz6 technikait

2

—

. milyen készségek és képességek
szitkségesek a kiilonbozé
szerepekben és pozicidkban valé
teljesitéshez

2

(]

. az iskolai légkor és kulttra struked-
réjét, ezek fejleszeési lehetdségeit

—_

. »j6 gyakorlatokat” kivélasztani,

adaptélni, alkalmazni és megosztani

. akollégdk motiviciojat azonositani,

megfelel§ modszereket alkalmazni
arra, hogy a személyes és kdzos célok
elérésére inspiralja 8ket

. segitséget nytjtani a kollégdknak

személyes fejlédésiikhoz

. mikodéképes HR folyamatokat

kiépiteni a kivalasztdstdl a
nyugdijazdsig

. inspirdlé munkakornyezetet

kialakitani

. akollégdkban rejld lehetéségeket

felmérni, megvalésithaté feladatokat
adni nekik

. hatékony csapatot(okat) létrehozni,

ezekben vezetéként vagy tagként
miikodni

. minden egyes kolléga személyiségét

¢és nézépontjat tiszteletben tartani

. akollégdk fizikai és mentalis jolécée

figyelembe venni

. az érintettek igényeit felismerni és

ezeket fenntartani

11. kommunikéciés technikdit a

hallgatésaghoz igazitani

12. hatékonyan kommunikalni és

vezetni megbeszéléseket

13. belsé iskolai ¢s kiilsé kapcsolatokat

¢piteni és fenntartani

14. megfeleld konfliktuskezelési

modelleket és technikdkat
kivélasztani és alkalmazni

15. a megvitatott tigyekben logikus és

kritikus allispontot kialakitani

16. a kiilsnbozéségeket kezelni,

kiilsnboz6 csoportokkal szemben
korreke és igazsdgos lenni

17. kommunikéciés modelleket, eszkézo-

ket és technikdkart alkalmazni

18. Ichetéségeket és megfeleld kériil-

ményeket teremteni hatékony
megbeszélésekre

19. felel6sséget és jogkort delegalni
. clésegiteni az egyéni feleldsséget

¢és személyes bevonddast az
iskolavezetési feladatokba

. a kollégdkat 6sztondzni és

akihivésokhoz valé pozitiv
hozzéélldsukat segiteni

1. clkdtelezett a kollégak adottségainak
fejlédése mellett

2. fontosnak tartja a motivilé
és inspirdlé munkakérnyezet
kialakitdsat

3. dontéseit a kozds célok és a kozos
elényok fényében mérlegeli

4. nyitott arra, hogy tuddsét és
tapasztalatait mdsokkal megossza

5. szocidlisan érzékeny

6. elkdtelezett az iskola érdekeinek
képviseletére

7. fontosnak tartja az érintettekkel valé
szoros partnerséget

8. figyelembe veszi a munkaerd-piaci
viszonyokat, amire az iskola a
didkokat felkésziti

9. fontosnak tartja a problémak
azonositdsit és megolddsdt, és a
konfliktusok kezelését

10. a problémamegoldas és a konflik-
tuskezelés sordn figyelembe veszi a
moralis és szakmai szempontokat

11. szakmai tdvolsdgot tart egy-egy
éreékelt és megoldott konflikeusoktél
(ezekkel kapcsolatban objekeiv
marad)

12. az éreékeknek fontossdgot tulajdonit
mind az ember, mind a szervezet
életében

13. misokat egyenld partnerként
fogad el

14. elfogadja médsok jogat a vélemény-
nyilvénitdsra

15. elfogadja és timogatja a tantestiilet
felhatalmazott tagjainak déntéseit

16. hisz az emberekben rejlé
lehetéségekben

17. nyitott a kritikdra és a sajatjaeol
eleérd véleményekre

18. az erdsségekre és a pozitivumokra
koncentral




Vignettik:

» Kovdcs tandrnd vezeti Szabd tandr urat, vagy ét vezeti az igazgato? — Példa kiilonbozé
vezetési modokra

Kovics tanirnd nagyon zaklatott volt. Ugy érezte, ez nem mehet igy tovabb. Mit képzel eza
Szabé! Mindig figyelmen kiviil hagyja a taldlkozékon elhangzé javaslatokat, azt csindl, amihez
kedve van, tudomadst sem vesz masok erdfeszitéseirdl és munkajérsl. Kovécs tandrndének elege
volt ebbdl. Az igazsig az, hogy & volt a sziiléknek rendezett kardcsonyi parti fészervezdje, de
senki nem tud ilyen koriilmények k6zote dolgozni. Foglalkozzon ezzel az iskola vezetje. Vagy
mondja meg Szabdnak, hogy szedje 6ssze magat, vagy bizza rd az egész esemény megszervezését
gy, ahogy van. Neki kellene véllalni a feleldsséget, az 6 hibaja, ha az egész kardcsonyi parti
végiil katasztrofaba fullad.

Ebben az llapotban indult Kovécs tandrnd az igazgatéi iroda felé. Elképzelte, ahogy ott 4ll
majd, és riboritja az egészet. Hatdrozottan bekopogott, és nem is vérva vélaszra, benyitott. A
berontast tetézve, minden koszonés és bevezetés nélkiil véagott bele a mondandéjaba: ,,Igazgatd
tr, én nem tudok igy dolgozni. Ha nem csinal valamit Szabé tanar trral, az egész parti
katasztrofalesz. Lehetetlen vele egyiitt dolgozni! Nem csindlja megazt, amiben megegyeztiink,
kioszt hoz mindenre. El sem tudom azt képzelni, mi lesz ebbdl a partibdl. Megegyeztiink
abban, hogy miket kell elprobalnunk a gyerekekkel a fellépéshez, hogy megfelel$ legyen a
hangulat. De ldtnia kellene az 6riilt otleteit, és hogy miket probal a gyerekekkel. Egyszertien
szorny(, birmit mondok neki, olyan, mintha a falnak beszélnék.”

Kovécs tanarnd megallithatatlan volt. Azt viszont észrevette, hogy az igazgaté mér az
els6 mondata utdn abbahagyta a papirokkal valé babréldst. Hatradélt a sz¢kén és rendkiviili
érdeklédéssel figyelte, ahogy Kovacsné fel-ala jarkal az irodédjiban és Szabordl meg az egész
helyzetr8l panaszkodik. Nem szakitotta félbe, és nem is kérdezett semmit. Kovacs tandrnének
vildgos volt, hogy az igazgaté tudja, hogy kozbe kell lépnie, és helyre kell hoznia a helyzetet
Szabé tandr trral. Igy, amikor befejezte mondandéjat, riszegezte tekintetét, és varta az
tigy megolddsara vonatkozé dontést. Végiil az igazgatd kimondta az itéletet: ,,Elképesztéen
felidegesitette magdt, de éteri erdvel bir. Micsoda tuldradd energia! Fantasztikus!”

Kovécs tandrnd az igazgatéra meredt, de csupdn egy pillanatig tartott, amig nem tudta
elhinni, amit hallott. R6gton utina nevetésben tort ki, és az iskolaigazgatd is mosolygott.
Megnyugodott. Megértette, hogy nem kell mindennel azonnal foglalkozni. Minden helyzetet
nyugodt elmével kell kezelni. Hat persze, hogy tudja 6 Szabét kezelni, megszervezni a
kardcsonyi partit nyugodtan és 6nalléan. Letilnek majd egyiitt, elkeriilik a felesleges érzelmeket,
¢és mindent megbeszélnek, pontrdl pontra. Nincs sziitksége masra, hogy megoldja ezt a szitudciot.
Ahogy az igazgaténak kezelnie kellett 6t és a dithét, ugyanugy kell neki is kezelnie Szabét és
feladatokkal kapcsolatos fegyelmezetlenségét. Hagynia kell, hogy Szabé is elmondhassa, amit
gondol, és onnan folytatjak... Arra reagal majd, amit hall. Vezetése alatt egyiitt kell miikodnitik,
és kozosen egy kellemes estét szervezniiik a szilléknek, még karacsony elott.
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Az intézmény operativ és stratégiai iranyitdsa

Ahhoz, hogy az iskola vezetdje hozzdjaruljon az iskola céljainak eléréséhez, a kovetkezd
kulcsfontossagu feleldsségi koroket és szerepeket kell betoleenie: biztositania kell, hogy
az iskola tzemeltetése hatékonyan és eredményesen, az iskolavezet$ jogi hatdskorének
megfeleléen torténjen, tovabbd gondoskodnia kell az iskoldhoz kapcsol6dé adminisztracios
kotelezettségek hatékony és eredményes elvégzésérdl. Az igazgaténak hatékonyan kell
beosztania a munkaidejét, és feliigyelnie kell, hogy mésok is hatékonyan végzik-e napi iskolai
munkdjukat.

Az iskola teriilete menedzselésénck képessége (beleértve az épiiletcket és az azokat
koriilvevé foldteriileteket) az igazgaté egyik kulcsfontossigi kompetencidja, annak érde-
kében, hogy az iskola hatékonyan mikodhessen. Az igazgaténak biztositania kell az iskola
céljainak elérése érdekében az iskola pénziigyeinek hatékony menedzselését, hatékony
munkaerd-gazdélkodast kell folytatnia. Hatékonyan kell menedzselnie a megbeszéléseket és
azinformdciédramlast. Azigazgaténak tudniakell idébeosztasa alapjan feladatait priorizélni
(és megtartani jozan {téléképességét). Tudnia kell lécrehozni és fenntartani hatékony,
gazdasdgos és hatdsos adminisztracios rendszereket, valamint tudnia kell dontési jogkoroket
delegilni és feladatkoroket elemezni. Elengedhetetlen, hogy az igazgaté hatékonyan tudjon
egytttmikodni kilsé partnerekkel, és képes legyen egyiitt dolgozni helyi, regionélis
rendszerekkel, a hatésagokkal és az oktatdsért felel¢s minisztériummal.

Kulcsjellemzék:

e Az iskolavezetdk elemzik és hatékonyan, a jogszabdlyi kovetelményeknek megfelelve
kezelik az intézményi eréforrasokat, beleértve a pénziigyi, humdn, technoldgiai, fizikai stb.
eréforrasokat.

o Az iskolavezetdknek fontos az iskola imidzse, és arra torekszenek, hogy az iskoldrdl pozitiv
képet alakitsanak ki.

o Az iskolavezeték hatékony id6- és eréforrds-menedzsmentet biztositanak.

o Az iskolavezetSk a rendszer irdnyelveit betartva irdnyitjdk és dtlathatéan menedzselik a
munkafolyamatokat.

o Az iskolavezetdk a belsd és a kiilsé partnereket bevoné kommunikaci6t alkalmaznak.



Kompetencidk:

Tudis

Készség/képesség

Acttiti

(Tudja, ismeri és érti...)

(Képes...)

(Torekszik..., elismeri...)

1. akiilénbézé disszemindcids
technikdkat

2. pénziigyi, koltségvetési feltételeket
(a rendelkezésre 4116 koleségveréssel)

3. kéltségvetéshez kapesolddo jogi
hétteret és ennek hatdsait

4. szervezeti erforrds-igényeket
(eszkozok, feltjitds stb.)

S. sokféle finanszirozasi forrast

6. idémenedzsment technikdkat
(iitemezés stb.)

7. az adminisztrativ rendszert,
irdnyelveket

8. azintézmény szerkezeti elemeit és
vezetését

9. amenedzsmentbe bevont
szerepl6ket, személycket

10. az egyes szerepldk feleldsségi korét és
hatéskdrét az intézmény vezetésében

11. a kézosségi bevonodas és a
tarsadalmi kdzeg hatdsait

12. a helyi kézosség strukeardjac és a
benne rejlé lehetéségeket

13. hogy kinek mivel tartozik
elszdmoldssal

14. kik a ,,célfogyaszeok”, és mi az
intézmény célesoportja

15. sokféle kommunikdciés eszkozt,
csatorndt (nyomtatortt, elektronikus,
kozosségi média stb.)

16. a hatékony marketing hatdsat

1. vildgosan informdciét dradni

2. azinformdciéaramldst idében
menedzselni

3. arelevans informacidkat célzotran,
a megfelelé személycknek dradni

4. aszervezeti strukttrat lithatovd és
4tlathatéva tenni

5. proaktiv hdlézatépitéssel forrdsok-
hoz jutni, forrdst teremteni

6. apénziigyi helyzetet elemezni:
felismerni az anyagi igénycket
¢és azonositani, hogy mire kell a
forrasokat kélteni az iskola céljainak
eléréséhez

7. sokféle finanszirozasi forrast, eszkozt
haszndlni

8. hatékonyan kezelni a kéleségvetést:
nem talkélteni, a kereteken beliil
maradni, és a kozosen felallitort
prioritdsok szerint elosztani a pénzt

9. statisztikakart, szimadatokar stb.
kezelni

10. az intézményi feladatokat haté-
konyan szervezni és elosztani

11. megbecsiilni a feladatok idétartamée

12. a folyamatokat irdnyitani,
menedzselni

13. a feladatok id8tartamét megitélni

14. fontosség és prioritds alapjén
szervezni a feladatokat

15. a megbeszéléscket idésdvosan
megtervezni

16. az egyes helyzeteket felmérni és
gyorsan reagalni

17. Iehetséges Ssszefiiggéseket felismerni
és akapcsolodd kockdzatokat felmérni

18. felismerni a potencilis eréforrd-
sokat, melyeket az egyes partnerek
behozhatnak

19. a térsadalmi kérnyezetében ldtni az
intézményt

20. kénnyen j6 kapesolatokat épiteni

21. felismerni/azonositani a Iehetséges
partnercket

22. az egyes célcsoportok szdmdra a
relevéns informdcidkat kivalasztani/
kozvetiteni

23. a kiilonboz6 célesoportoknak
megfelelé kommunikéciés
eszkézoket azonositani

24. a kommunikaciés eszkozoket,
csatornakat hatékonyan hasznélni a
célok elérése érdekében

25. az iskola érdekeit azonositani

15.
16.

nyitott rugalmas megolddsokra
az intézményi vezetéssel és
menedzsmenttel kapcsolatban

. clkdtelezett a szabalyok betartdsa

irant

. clfogadja, hogy nem az 6 kezében

van minden kontroll, és erre nincs
is sziikség

felelésnek érzi magdt az intézményi
menedzsment minden aspektusa
irant

torekszik a rugalmassdgra

. torekszik a kovetkezetességre
. clkdtelezettség az iskolai célok irdnt,

célorientale

. torekszik a precizitdsra
. fontosnak tartja a fogékonysagor,

odafigyelést, és tapintatos

. fontosnak tartja a kapcsolatok

fenntartdsit

. nyitott szocidlis partnerek

bevondsdra

. az iskoldt szolgaltatdst nytjtd

intézménynek tekinti

. clkotelezett a kézosségfejleszeés

irant

. fontosnak tartja az intézmény

kozmegitélését

clkotelezett az intézmény irdnt
nyitott a kommunikdciét és

a hatékony menedzsment-
rendszereket érintd technoldgiai
tjitdsok irdnt

Vignettik:

» A sziilék bevondsa

Egykis falu sok a hatrinyos helyzett tanuléval foglalkozé dltalanosiskoldjanak tantestiilete
arrdl tart megbeszélést, hogy hogyan lehetne megtaldlni a harmonide a kée £ okratdsi kozeg,
az iskola és a csalad kozote.

Igazgatd: ,, A gyermekek oktatdsa, nevelése a csaldd és az iskola kozos célja, hogyan lehetne
elérni azt, hogy e két elem harmonikusan illeszkedjen egymashoz?”

Elsé tandr: ,A tandrok és a sziilék kozotti kapesolatnak kélesonés bizalmon, észinteségen,
tiszteleten és megértésen kellene alapulnia.”

Misodik tandr: ,Ami azt illeti, hdrom szerepld is van: a didk, a sztilék és a tandr. Ennek a
haromszognek kellene harménidban 4llnia egymadssal.”

Igazgaté: ,Elképzelhetd, hogy ez az ,egyiittallis” egytictmiikodéssé alakuljon?”

Harmadik tanar: ,Ugy érted, hogy a sziildk is aktiv szerepet vallalhatndnak?”

Misodik tandr: ,Végil is egy szolgéltatast nyujtunk szdmukra, igy joguk van ra, hogy
forméljik.”

Elsé tandr: ,,Ha az iskoldnk nyitott volna a szil6k szdmara, és 6k is aktivan tudndk timogatni
a tanuldsi folyamatokat, akkor ezzel a kolesonos bizalmat és megértést biztosan meg tudnénk
erésiteni. De hogy tudndnak hozzéjirulni a sziil6k a tanulasi folyamathoz?”

Igazgaté: ,Széval azt mondjatok, hogy a sziil6k igénybe veszik a szolgaltatdsainkat, a tanitdsi-
tanuldsi folyamat tdmogatdi lehetnek, sét az iskolai kozélet szereplojévé vélhatnak. Ez mar
harom fontos szerep, melyben a sziil6k megjelenhetnek.”

A fenti megbeszélésbél kiindulva a tantestiilet létrehozta a , A generdcidk kozti parbeszéd”
programot. A komplex program célja a sziilék bevondsa az iskola életébe, tobbek kozt az
aldbbi formdkban:

o nyilt napok, amikor a sziilék meglatogathatjak az érdkat és a délutdni (tanérak utdni)
tevékenységeket;

o ,Pérbeszéd a generdcidk kozott” nap, amikor a sziilok és a didkok egytitt dolgoznak és
tanulnak, informéciét gytjtenck a viligrol (a szocidlis kompetencidikat fejleszté kooperativ
technikdkkal);

o a sziillsk bemutathatjék a sajat szakmdjukat/tuddsukat az osztalynak (kozos tanuldsi
tevékenység keretein beliil).

» A megfeleld informdciddramlis biztositisa

Az ,A” dltaldnos iskoldban az iskolaigazgaté biztos akart benne lenni, hogy a sziilék
mindig hozzdjutnak a legfrissebb iskolai hirekhez, informicidkhoz (rendezvényekrdl,
taldlkozokrol, stb.), igy tudjak az iskolai év tervezett menetét kdvetni, és ez alapjén tervezni.
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Egy szulé igy magyardzza az 6tletet: ,A moédszer adekvit és naprakész. Az iskolinak van
egy honlapja, amin elérheté a tanév rendje. Tajékozddhatunk rajta az iskolai eseményekrél,
rendezvényekrdl, iinnepekrél, a sziléi értekezletek idépontjdrdl. Azok a sziildk, akik nem
hasznéljék az internetet, az informdacidkat tizenéfiizetben kapjik meg. Minden eseményrdl
egy héttel a kittizote id8pontja el6te kapunk értesitést.”

Ugyanez az igazgatd, a tandrok kozotti informdaciddramlésra is létrehozott egy nagyon
egyszerli, de hatékony eszkozt. Az egyik tandr igy mutatja be: ,Van egy ,Futd” nevi
konyviink a tandriban, amibe mi tandrok beleirhatjuk az 6sszes fontos, mindenkit érintd
informdcidt. Rendszeresen megnézziik a kdnyvet, és szitkség esetén téjékozeatjuk a didkokat.
A Futdban van egy naptar és egy napi program is, ahol az igazgat6 be tudja jelolni a kiemelten
fontos ddtumokat, ami nagyon hasznos az olyan szétszért tanaroknak, mint én. Emellett a
tantestiileti értekezleteken is kapunk informdciokat, és siirgds esetekben ,hirvivén” keresztiil,
aki bejon az osztalyterembe.”



Jelen kiadvény részlet az alabbi kotetbél:
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