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Absztrakt

A pedagbdgusok mentalis egészségének és pszichés jollétének fenntartisa napjainkban
egyre hangsulyosabb szakmai és szervezetfejlesztési kérdéssé valt, tekintettel arra, hogy a
pedagoguspalyat jellemzé névekvé munkaterhelés, a fokozott szakmai és szervezeti
elvarasok, valamint a tartds érzelmi és mentalis igénybevétel szamottevéen névelhetik a
kiégés kialakulasanak kockazatat. E folyamatok mérséklésében és a munkavallaléi jollét
fenntartasaiban meghatarozo6 jelentéséggel birhat az intézményvezetés tamogatd, em-
patikus és elismerésorientalt mikodése, amely a pedagdgusok pszichologiai bizton-
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saganak, szakmai motivaciéjanak és szervezeti elkételez8désének erdsitéséhez s
hozzajarulhat. A tanulmany célja annak feltdrasa, hogy a vezetSi timogatas, valamint az
élménypedagdgiai modszerek alkalmazasa milyen Osszefliggést mutat a pedagdgusok
mentalis egészségével, munkamotivacidjival és a kiégés megel6zésével. A kvantitativ
kutatds sajat fejlesztésti, online kérd6iv alkalmazdsaval, Ssszesen 106 pedagégus be-
vonasaval valésult meg. Az eredmények alapjan a tamogatd vezet6i kommunikacio, az
empatikus vezetSi magatartds elismerése kedvezé kapcsolatot mutat a pedagdgusok
pszichés jollétével. Ezzel parhuzamosan az élménypedagdgiai megkozelitések alkal-
mazasa a tanitds irinti motivacié és a mentalis jollét fenntartasanak szempontjabdl is
relevans tényez&ként azonosithato.

Kulcsszavak: mentilis egészség, pedagdgusok, intézményvezetés, vezetSi timogatas,
élménypedagdgia, kiégés

Diszciplinak: pedagégia, pszicholégia,

Abstract

PERCEPTIONS OF INSTITUTIONAL ILEADERSHIP SUPPORT AND THE
EFFECTIVENESS OF EXPERIENTIAL. MENTAL HEAITH PROMOTION
PROGRAMMES AMONG TEACHERS WORKING IN PUBLIC EDUCATION

Maintaining teachers’ mental health and psychological well-being has increasingly
become a salient professional and organizational development issue, given that the
growing workload associated with the teaching profession, heightened professional and
organizational demands, and sustained emotional and psychological strain may
substantially increase the risk of burnout. In mitigating these processes and sustaining
employee well-being, supportive, empathetic, and recognition-oriented leadership
practices may play a pivotal role, as they can contribute to strengthening teachers’
psychological safety, professional motivation, and organizational commitment. The aim
of this study is to explore the relationship between leadership support and the application
of experiential pedagogical methods, on the one hand, and teachers’ mental health, work
motivation, and burnout prevention, on the other. The quantitative research was
conducted using a purpose-developed online questionnaire, with a total of 106 teachers
participating in the study. The findings indicate that supportive leadership
communication, empathetic leadership behavior are positively associated with teachers’
psychological well-being. At the same time, the application of experiential pedagogical
approaches can be identified as a relevant factor in sustaining teachers’ motivation for
teaching, and mental well-being.

Keywords: mental health, teachers, institutional leadership, leadership support,
experiential pedagogy, burnout

Disciplines: pedagogy, psychology,
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Az elmult évtizedekben szamottevéen
romlott az oktatasi intézmények pedago-
gus-ellatottsaga, amelyet a betdltetlen pe-
dagoégusallashelyek, valamint a megfelel$
képesitéssel nem rendelkezé oktatok ara-
nyanak novekedése is jelez (Varga, 2023).
A kedvezStlen munkaerdpiaci és intéz-
ményi feltételek a pedagdgusokat is foko-
zottan érintik, mivel munkavégzésiik soran
jelentés munkaterheléssel és  szamos
stressztényezével szembesiilnek, mikéz-
ben korlatozottak lehetnek az innovativ és
kreativ pedagogiai megoldasok megvaldsi-
tasanak lehet6ségei (Lengyel et al., 2026
ab). E koértlmények egyiittesen kedvezbt-
lentil befolyasolhatjak a szakmai elégedett-
séget, valamint a munkavégzés soran meg-
élt flow-élmény kialakulasat és fennmara-
dasat. A jelenség kiilondsen figyelemre
mélto a palyakezd6 pedagdgusok esetében,
mivel a szakmai pélyajuk elsé éveiben
szerzett tapasztalatai meghatdroz6 szere-
pet tolthetnek be a pedagdguspalyahoz
val6 hosszu tava kotddés, valamint a szak-
kialakulasaban (Darling-
Hammond, 2010). Ezért kiemelt szerepe

mai identitas
van a tamogatd kornyezetnek, az igazga-
toknak, intézményvezetknek.

A tanulmanyban bemutatott vizsgalat
célja annak feltarasa, hogy az élménypeda-
gogia elemek alkalmazasa és a vezetéi ta-
mogatas milyen szerepet tlthet be a peda-
gogusok mentalis egészségének meglrzé-
sében, a munkahelyi teljesitmény elésegi-
tésében, valamint a kiégés megel6zésében.
A vizsgalat kiterjedt annak feltarasara is,
hogy a pedagégusok milyen mértékben
érzékelik a vezetéi timogatas, illetve az
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élményszerd  tanitds pozitiv  hatdsait.
Tovabbi kutatasi célként jelent meg annak
vizsgalata, hogy az oktatdsi intézmények-
ben milyen gyakorisaggal és milyen tipusu,
élményszerd programok valésulnak meg a
pedagdgusok mentalis egészségének tamo-
gatasa érdekében, valamint, hogy a részt-
vevok milyen mértékben észlelik e prog-
ramok pozitiv hatasait. A kutatds ered-
ményei hozzajarulhatnak azon tényezSk
azonositasahoz és mélyebb megértéséhez,
amelyek erGsithetik a pedagégusok mun-
kahelyi motivaciéjat és szakmai elégedett-
ségét, ezaltal elésegithetik a pedagbgus-
palyan valé tartés megmaradast, illetve

mérsékelhetik a palyaelhagyas kockazatat.

A pedagogusok mentalis egészsége

A pozitiv mentalis egészség nem pusztan
a mentalis betegségek vagy pszichés prob-
lémak hianyat jelenti, hanem olyan komp-
lex allapotként értelmezhets, amely ma-
gaban foglalja a mentalis jollétet, az egyén
pszicholégiai mikodésének kiegyensulyo-
zottsagat, a személyes eréforrasok kibon-
takoztatasanak lehetGségét, valamint a
mindennapi élet kihivasaival és stresszhely-
zeteivel vald adaptiv megkiizdés képessé-
gét (Safrany és Mez3, 20206). Az Egészség-
tgyl Vilagszervezet (WHO) meghataro-
zasa szerint a mentalis egészség olyan jollé-
ti allapot, amely lehet6vé teszi az egyén
szamara képességeinek kibontakoztatasat,
az élet normatfv stresszoraival valé meg-
kiizdést, a produktiv munkavégzést és a
kozbsséghez vald hozzajarulast. A menta-
lis egészség alakulasat egyarant meghata-
rozhatjak bioldgiai, pszichologiai, tarsa-
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dalmi, gazdasagi és kornyezeti tényezdk,
amelyek egymassal kélcsénhatasban alakit-
jak az egyén jollétét és pszichés alkal-
mazkodoképességét (WHO, 2022).

A munkahelyi kérnyezet a mentalis
egészség szempontjabdl kilondsen jelen-
tés tényezs, mivel a munkaval kapcsolatos
kovetelmények és eréforrasok egyarant
befolyasolhatjak az egyén pszichés jollétét,
teljesitményét és hosszi tava szakmai
elkételezédését  (Bakker & Demerout,
2007; Crawford et al, 2010). A peda-
goguspalya ebbdl a szempontbdl fokozott
figyelmet igényel, mivel a pedagdgusok
munkéjat Osszetett és intenziv munkako-
vetelmények jellemzik. A tanari jollétet
vizsgal6 djabb kutatisok (Zhou et al,
2024; Lengyel et al., 2026) szerint annak
alakulasaban egyarant szerepet jatszanak az
egyéni er6forrasok, a motivacio, a szakmai
kompetenciak, az interperszonalis kapcso-
latok és a munkahelyi kérnyezet. A maga-
sabb szintd pedagogus-jollét Gsszefiiggést
mutat tSbbek ko6zott az  alacsonyabb
kiégéssel, a nagyobb munkahelyi elkotele-
z6déssel és a munkaval val6é elégedett-
séggel. Ebben fontos szerepet jatszik a
reziliencia és a vulneralitas, amelyek geneti-
kai és szocidlis eredetli tényezék mellet
szorosan Osszefiigenek a munkakdrilmeé-
nyekkel és élményekkel (Babenko, 2015;
Hotn, 2016).

Felvinczi (2023) szerint a didkok men-
talis allapota kedvezébb, ha a tanarok men-
talis egészsége kiegyensulyozott és megfe-
lel6 kapcsolat all fent a tanarok-didkok
kozott. Azok a pedagogusok, akik elége-
dettek, sokkal motivaltabbak, hatéko-
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nyabban képesek tanitani, a pedagdgiai-
szakmai helyzeteket magas szinten képesek
megoldani, a tanuldk érzelmi problémdit

megfelelGen kezelik.

Szervezeten beliili

és kiviili stressztényez6k

A pedagbgusi munkakér szamos olyan
pszichoszocialis munkak&vetelményt fog-
lal magaban, amelyek tartds fennallisuk
esetén jelentGs stresszterhelést jelent-
hetnek. A pedagégusok munkajuk soran
egyidejileg tobb, gyakran eltéré elvaras-
rendszernek kénytelenek megfelelni, a-
melyek a vezet6ség, a fenntarto, a tanulok,
a szUl6k, a kollégak, valamint sajat szakmai
és személyes elvarasaik részérdl egyarant
megjelenhetnek  (Skaalvik &  Skaalvik,
2017). A munkaval Osszefliggs stresszorok
kozott szerepelhet a talzott vagy elégtelen
munkaterhelés, a nem megfelel6 munka-
feltételek, a szerepkonfliktus és a szerep-
kétértelmiiség, tovabba a szervezeti miko-
désbdl fakaddé bizonytalansag. A munka-
kovetelmények tartésan magas szintje
megfelel6 munkakori és szervezeti er6for-
rasok hianyaban fokozott pszichés megter-
heléshez és kiégéshez vezethet, mig az
er6forrasok — példaul a tarsas tdmogatas,
a visszajelzés és a munkavégzés feletti
kontroll — hozzajarulhatnak a jollét és a
munkaval valé elkotelez6dés fenntarta-
sahoz (Bakker & Demerouti, 2007). A
pedagogusi munkat emellett a szakmai
értékelés, az elszamoltathatdsag és a tel-
jesitménnyel kapcsolatos elvarasok is jelen-
tés pszichés nyomas ala helyezhetik, kiilo-

nésen akkor, ha ezek magas munkako-
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vetelményekkel és elégtelen szervezeti ta-
mogatassal tarsulnak (lasd: World Health
Organization, 2022).

A pedagégusok mentdlis egészségét
nemcsak a munkahelyi, hanem a szet-
vezeten kiviili stresszorok is befolyasoljak.
A csaladi és parkapcsolati problémak, az
anyagi nehézségek, a hozzatartozok beteg-
sége, valamint a munka és a maganélet
egyensulyanak fenntartisa egyarant hatas-
sal lehetnek a pszichés jollétre és a munka-
teljesitményre (Juhasz, 2002; Pongracz és
S. Molnar, 2011). Ugyanakkor az egyes
események megélése egyéni tényezoktol —
példaul a megkiizdési stratégiaktdl, a ko-
rabbi tapasztalatoktdl és a rendelkezésre
allé tarsas tamogatastdl is jelentésen fiigg
(Holmes ¢és Rahe, 1967).

Az intézményvezetSk szerepe

a jollétben

Az intézményvezetSk szerepe meghata-
rozb az oktatasi intézmények eredményes
mikédésében, mivel munkajuk soran egy-
idejileg kell Gsszehangolniuk a pedago-
gusok, a tanulok, a sziilék és a fenntartd
gyakran eltéré elvardsait. Feladatkdrik
komplex: a pedagdgiai és taniigy-igazgatasi
tevékenységek mellett szervezési, gazdal-
kodast,

kapcsolatos, valamint munkaltatoi felada-

humanerSforras-menedzsmenttel

tokat is magaban foglal. A vezetés egyik
alapvet6 célja az intézményi er6forrasok —
kilonésen a human eréforrasok — haté-
kony és eredményes mikddtetése.

A klasszikus vezetési stilusok kozil az

autokratikus vezetés a centralizalt dontés-
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hozatalra, a demokratikus vezetés a2 mun-
katarsak bevonasara és az egyiittmiko-
désre, mig a laissez-faire vezetés a munka-
tarsak nagyfoku autonémiajara épil (v.6.:
Lewin, 1975). Emellett a vezetési stilusok
kozil a transzformacios, a karizmatikus és
az etikus vezetés emelhet6 ki. Ezek k6zos
eleme a bizalom kialakitdsa, a munkatarsak
motivalasa és fejlédésiik timogatasa, vala-
mint a pozitiv szervezeti kérnyezet kiala-
kitisa (Avolio & Bass, 2001; Brown &
Trevifio, 2006; Burns, 1978; House, 1976).

A vezetési stilus mellett a vezeté min-
dennapi gyakorlata és kommunikacidja is
jelentésen befolyasolja a szervezet miko-
dését és a munkatarsak jollétét. A hatékony
vezetdi gyakorlatok elésegitik a bizalmon
alapul6 szervezeti kultura kialakitasat, a
motivacié fenntartdsat és az egyluttmui-
kodés erdsitését. Ennek fontos eleme a
munkatarsak véleményének figyelembevé-
tele, az innovacié tamogatasa, az auto-
némia novelése, valamint a kozos don-
téshozatal lehetéségének megteremtése.
Mindezek alapjat a nyilt és atlithaté kom-
munikacié képezi, amely erSsitheti a bizal-
mat és a szervezeti egyiittmikédést, mig a
hianyos vagy nem megfelel6 kommunika-
ci6 bizonytalansagot és elégedetlenséget
eredményezhet (Lévai, 2024).

A hatékony vezet6i motivacio feltétele az
alkalmazottak egyéni sziikségleteinek és
céljainak megismerése, valamint a differen-
cialt, tamogaté vezetSi hozzaallas. Emel-
lett a pedagdgusok esetében kiemelt jelen-
téségl a rendszeres visszacsatolas, az elis-
merés és a realis terhelés biztositasa, amely
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néveli az elkdtelez8dést és a teljesitményt
(Vlacsekova és Mura, 2017).

Elengedhetetlen a hatékony értekezlet-
szervezés, melynek alapja az id6ében tOt-
ténd tdjékoztatas, a jol strukturalt napirend
és a megfelelen Utemezett elézetes anya-
gok biztositasa. A megbeszélések eredmé-
nyességét noveli az id6keretek betartasa, a
tiszteletteljes kommunikaci6, valamint az
értekezlet végén torténs Osszegzés és a
feladatok irasos régzitése, amely segiti az
informaciok meglrzését és a végrehajtast.

Kozak és Poézner (2024) szetint a Z
generacio munkavallalasi elvarasai eltérnek
a korabbi nemzedékekétSl: bar a fizetés
kiemelt tényezd, a motivacié fenntarta-
sahoz elengedhetetlen a megbecsiilés, az
emberkézpontd banasmod és a megfelel6
informaciéaramlas, ezek hianya pedig
demotival6 hatasu lehet.

Elményado

mentalhigiénés programok

A munkahelyi jollét fenntartasaban egyre
inkabb elterjedtebbé valnak az élmény-
szerd, mentalhigiénés programok, melyek
elGsegithetik a kozosségi élmények szer-
zését, problémamegoldast, regeneralodast
és a kiégés megel6zését (Kristensen, 2005).
»A mentilhigiéné a lelkileg egészséges
személyiség fejlesztésére, valamint a lelki
egészségre vonatkozd elvek tarsadalmi
érvényesiilésére iranyulé mindenfajta egyé-
ni és csoportos igyekezet, eréfeszités ko-
z0s elnevezése.” (Ittzés és mitsai., 2000,

98.). A résztvev6k nemcsak 0j informacio-
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kat szerezhetnek, hanem a k6zos élmé-
nyeken, tapasztalatokon keresztil javithat-
jak a kollégak kozotti kapcsolataikat a
munkahelyi jollét fenntartasanak érde-
kében.

A mentalhigiénés programok szamos
formaban megval6sulhatnak, t6bbek ko-
z6tt csapatépits tréningek, k6z6s kulturalis
és szabadid6s programok, workshopok,
valamint a mindfulness-alapd moédszerek,
relaxacios technikak és csoportos sport-
foglalkozasok révén. Ezek a tevékenységek
hozzajarulnak a stressz csékkentéséhez, a
mentalis regeneraciohoz és a munkahelyi
kapcsolatok erésitéséhez.

Az élményszer szemlélet a mindennapi
munkaszervezésben is megjelenhet. A
kreatfv médszerek alkalmazasat Szentjobi
Otté (2017) is kiemeli: a szimbolizacié, a
brainstorming, a célcsoport megjelenitése
és a hat6erdk vizsgalata, amelyek timogat-
jak az egyuttmtkodést, a k6zos tervezést és
a problémamegoldast. Emellett Diener és
tarsai (1999) kiemelik a halagyakorlatok, az
én-lUzenetek fontossagat. Matthew D.
Liddle (2008) pedig szamos olyan feladatot
nevez meg, melyek fejlesztik a kommu-
nikaciot, a bizalmat és a csapatkohéziot,
ezaltal elGsegitik a pozitiv munkahelyi
klima kialakulasat. A pozitiv élmény koz6s
megélése fokozhatja a munkavallalok men-
talis, fizikai, pszichés és szocialis jollétének
az er6sodését, és elbsegitheti a kreativ,
innovativ gondolkodas fokozodasat is (b6-
vebben: Mez6, 2015; Kertész és Mezd,
2023; Mez6, 2024)
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Cél és hipotézisek

A vizsgalat annak feltirdsara iranyult,
hogy az intézményvezetSk tamogaté veze-
t6i attitidje, valamint az élménypedagdgiai
szemlélethez kapcsolodd programok és
kezdeményezések milyen mértékben, illet-
ve milyen Osszefiiggésrendszerben jarul-
nak hozza a pedagbgusok mentalis egész-
ségének és pszichés jollétének megbrzé-
sé¢hez, a munkahelyi stressz szintjének
mérsékléséhez, tovabba a kiégés kialaku-
lasanak megelézéséhez. A vizsgalat kereté-
ben egyuttal feltarasra kertl a pedagbgusok
élményszerd, kozosségi és szakmai prog-
ramokban val részvételének gyakorisaga,
valamint az ezen programokhoz kapcso-
16d6 észlelt hatékonysag. Tovabbi vizsga-
lati szempontként jelenik meg annak elem-
zése, hogy az élménypedagdgiai és élmény-
kézpontu programokban torténd részvétel
milyen kapcsolatban 4ll a pedagdgusok
munkamotivaciéjanak, szakmai elégedett-
ségének, valamint a munkahoz és a peda-
gogiai tevékenységhez vald pozitiv viszo-
alakulasaval.

szerint az intézményvezetdi tamogatas és a

nyulasanak Hipotézisiink
tamogatd szervezeti klima pozitiv Gssze-
fiiggést mutat a pedagégusok munkahelyi
jollétével, motivacidjaval és szakmai elége-
dettségével, valamint negativ Gsszefliggést
a munkahelyl stressz és a kiégés mérté-
kével. Emellett az élménypedagdgiai szem-
lélethez kapcsolédd programokban vald
részvétel egyarant hozzajarulnak a peda-
gogusok pszichés jollétének, munkamoti-
vaciojanak és szakmai elégedettségének
erésitéséhez.
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Minta

A vizsgalati mintat kilénb6z6 tipusd
koznevelési intézményekben dolgozé pe-
dago6gusok alkottak (n=1006). A vizsgalat-
ban Osszesen 5 férfi és 101 nd vett részt,
ami tikrézi azt, hogy Magyarorszagon a
nék teszik ki a pedagdguspalyan 1évék
nagy részét, melyet bizonyit az OECD
2019-es felmérése is, ami ramutat arra,
hogy Magyarorszagon a pedagégusok
75%-at a nék adjak (OECD: Education at
a Glance 2019).

A résztvevék tObbségét a tanarok
38,7%-ban és gyogypedagdgusok 34%-ban
adjak, igy 6k a valaszadok harmadat teszik
ki, de a valaszadok kozott szerepelnek
taniték 16%-os, 6vodapedagdgusok 9,4%-
os, fejlesztépedagdgusok 2,8%-os, illetve
csecsemoO- és kisgyermeknevel6k 1,9%-os
aranyban. A minta sokszinlségét tovabb
néveli, hogy a valaszadok 14,2%-a munka-
kézosség-vezets, 7,5%-a igazgatohelyet-
tes, 2,8%-a igazgatd, féigazgatd, 1,8%-a
tagintézményvezeté és intézményegység-
vezetd-helyettes.

A résztvevék donté tSbbsége allami
fenntartasu intézményben (77,4%) dolgo-
zik, munkahelyeik pedig kilénb6z6 tele-
plléstipusokon helyezkednek el, legna-
gyobb aranyban kisebb varosokban.

A minta szakmai tapasztalat szerinti
megoszlasa (1. abra) azt mutatja, hogy a
valaszadok kozott az idGsebb, nagy szak-
mai gyakorlattal rendelkez6 korosztaly do-
minal, ugyanakkor fiatalabb pedagogusok
is szerepelnek a mintdban. A kutatds igy a
kilonb6z6  generaciok —tapasztalatait is
tikrozi.
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1. dbra. A vigsgdlatban résztvevik pedagdguspalydn eltiltitt éveik szdma (Vigsgdlati kérddiy,

N=106 [3, forrds: a szerzok)
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Moédszer

A kutatds soran egy sajat Osszeallitasu
online kérdéiv felvételére keriilt sor. A
kérd6iv dsszesen 32 kérdést tartalmazott,
melybdl 24 zart végd, 5 félig nyitott, 3 nyilt
végl, melyekbdl 7 vonatkozik demografiai
adatokra. A kérdSivben el6szor a demog-
rafiai adatok feltirasara vonatkozé két-
dések szerepeltek, melyek magara a ki-
toltére és munkahelyére vonatkoznak.
Olyan alapvet§ jellemzékre kérdeztiink ra,
mint a kitolték neme, életkora, munka-
helye, annak tipusa, fenntarté jellege és
foldrajzi elhelyezkedése, valamint azt is
szerettlk volna tudni, hogy milyen peda-
gogusként dolgozik és hany éves peda-
gogiai tapasztalata van a kitolt6knek. E-
mellett a kérd6iv a vezetéi kompetenciak,
a vezetdl tamogatas, az egyéni terhelhe-
téség figyelembevételének, valamint az
intézményl mentalhigiénés programok
gyakorisaganak és hatékonysaganak megi-
télésére iranyult. Emellett vizsgalta az él-
ménypedagdgiai modszerek alkalmazasat,
azok mentalhigiénés jelentéségét, valamint

1
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a kiégés megel6zésében, a munkahelyi 1ég-
kor és a szakmai motivaci6 fenntartasaban
betdltott szerepét.

A vizsgalat felvételére és kiértékelésére
2025. szeptember és 2026 januar kozott
kerilt sor. A célcsoporthoz a kérdéivet
email-en keresztil juttattuk el. A minta-
vétel soran minden megyébdl véletlensze-

rlen kertltek kivalasztasra az intézmények.

Eredmények

A pedagigusok dltal észlelt

vezetdi tamogatds megitélése

és a pszichés jollét kapesolata

A vezet6i tamogatas pedagogusok altali
megitélése heterogén képet mutatott. Bar
az 1-6 fokozatd értékelési skala vala-
ennek ellenére a valaszadok legnagyobb
része kozepes mértékill vezetSi timogatas-
6l szamolt be. Figyelemre mélté ered-
mény, hogy a pedagégusok 21,7%-a ala-
csony szintli vagy egyaltalan nem érzékel-
heté vezet6i tamogatasrél adott szamot,
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ami a vezetdi gyakorlatok és az intézményi
munkakornyezet jelentSs differencialtsa-
gara enged kévetkeztetni.

A valaszaddk percepciéi alapjan a ve-
zetSi tamogatas leginkdbb a rendszeres és
tamogaté kommunikaciéban, a szakmai
segitségnyujtasban, az egytittmikodés els-
segitésében, valamint a kozOsség- és
csapatépité kezdeményezésekben realiza-
l6dik. Ezzel szemben az érzelmi tamo-
gatas, az egyéni terhelhet6ség és a szemé-
lyes szikségletek figyelembevétele, vala-
mint kiléndsen az erkdlesi elismerés
kevésbé tekintheté a vezetdi gyakorlatok
meghatarozé elemének (2. abra). Mindez
arra utal, hogy a vezet6i tamogatds elsé-

sorban a szakmai és szervezeti egyiittmd-

kédéshez kapcsolédd dimenzidkban jele-
nik meg, mig a pedagdgusok pszichés jollé-
téhez és személyes szitkségleteihez kapcso-
16d6 tamogaté funkcidk kevésbé hangsu-
lyosak.

Az egyéni terhelbetdség figyelembevétele

és a pszichés jollét kapesolata

Az egyéni terhelhetSség figyelembevé-
telének megitélése ugyancsak jelentés meg-
osztottsagot mutat a valaszadok korében.
A pedagdgusok tobb mint egyharmada agy
itélte meg, hogy az intézményvezetés nem
fordit kell figyelmet az egyéni teherbird
képességre, illetve a munkaterhelés sze-

mélyre szabott kezelésére. Ezzel szemben

2. dbra. Vezetdk tamogatd attitildjéneke megnyilvanuldsa (V izsgdlati kérdiiy, N=106 3, forris: a

Szerzik)
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a valaszad6k mintegy 40%-a szerint a veze-
ték megfelelGen kezelik a munkaterhelést,
és dontéseik soran figyelembe veszik a
munkatarsak egyéni sziikségleteit és lehe-
téségeit. A két allaspont kozotti killénbség
arra utal, hogy az egyéni terhelés kezelése
és a személyes sziikségletek figyelembe-
vétele nem egységesen érvényesild vezetoi
gyakorlat, hanem az egyes intézmények
kozott szamottevd eltérések tapasztalha-
tok. Az eredmények 6sszességében a veze-
téi makodés intézményi szintl differen-
cialtsagara, valamint a pedagbgusok timo-
gatasanak és munkaterhelésének egyéni
szempontokat is érvényesits, tudatosabb
vezetdi kezelésének szlikségességére hivjak
fel a figyelmet.

A munkabelyi pszichés bigtonsdg

kialaknldsihoz, siikséges

vezetdi kompetenciak megitélése

A kérdbives vizsgalat kiterjedt arra is,
hogy a pedagégusok miként értékelik az
intézményvezetSk vezet6i kompetenciait
(3. abra). Az eredmények alapjan a vizsgalt
kompetencidk kozil a kommunikacids
készség, a szervezOkészség, valamint a ru-
galmassag részesilt a legkedvez6bb meg-
itélésben. Mindez arra utal, hogy a peda-
gbgusok elsésorban az intézmény muako-
désének koordinacidjahoz, a feladatok
szervezéséhez, valamint a valtozé koril-
ményekhez val6é alkalmazkodashoz kap-
csolodo vezet6i kompetenciakat érzékelik

megfelel6en fejlettnek.

3. dbra. A vezetik képességeinek megitélése a pedagdgusok kirében (Vizsgdlati kérdiiy, N=106

0, forvds: a Szerzok)
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Az empitia és a motivalé képesség
megitélése Osszességében szintén kedve-
z6nek mondhat6, ugyanakkor az értéke-
lések e kompetenciak esetében is mutatnak
bizonyos mértékd differencialtsagot. Ezzel
szemben a konfliktuskezelési készség meg-
itélése szamottevGbb megosztottsagot mu-
tatott a valaszadok koérében. Ez arra enged
kovetkeztetni, hogy a konfliktushelyzetek
felismerése, kezelése és konstruktiv felol-
dasa az intézményvezet6i kompetencidk
azon terilletei kozé tartozhat, amelyek
tovabbi fejlesztést és tudatosabb vezetdi
gyakorlatot igényelnek. Az eredmények
egyuttal arra is ramutatnak, hogy a ta-
mogat6 vezetés megvalésulasa nem kiza-
rolag a vezetSk szakmai és szervezési kom-
petenciain mulik, hanem jelent8s szerepet
kapnak az interperszonalis és szocialis
készségek is. A kommunikacio, az empatia,
a motivacio, valamint a konfliktusok ered-
ményes kezelése egyiittesen teremtheti
meg azt a vezetSi kornyezetet, amely elGse-
giti a bizalomra épils egylittmikodést, a
pedagégusok szakmai elkStelez6dését és
az intézményi k6z6sség kohézidjat.

A pedagégusok szerint az intézmény-
vezetSkkel szemben a legfontosabb elva-
rasok a kommunikaciés készség, a konflik-
tuskezelési képesség, az empatia és a mo-
tivalé attitid, emellett a humorérzéket is
kiemelked6en fontos vezetéi tulajdon-
sagnak tartjak, mivel hozzajarul a pozitiv
munkahelyi légkoér kialakitasahoz. Az ered-
mények ugyanakkor jelentés kiilonbsé-
geket mutatnak az intézmények kozott:
mig egyes vezet6k taimogaté kommuni-
kaciéjukkal és szemléletiikkel elésegitik a
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pedagogusok jollétét, mas intézményekben
a vezetSi tamogatas, a mentalis egészségre
valé odafigyelés és a hatékony kommu-
nikaci6 hianyossagai figyelhetGk meg.

A vezetd kizisségépitd tevékenysége

és a vegetdi tamogatis s3ubjektiv megitélése

k030111 kapesolat

Az eredmények tovabbi Gsszefliggést
jeleznek a vezet6i kzOsségépits tevékeny-
ségek, a munkatarsak elismerése és a
vezet6l timogatds szubjektlv megitélése
kozott. Azokban az intézményekben, a-
melyekben a vezet6k rendszeresen szer-
veznek k6z0sségépité programokat, illetve
tudatosan torekednek a munkatarsak szak-
mai és személyes teljesitményének elis-
merésére, a pedagdgusok magasabb szintd
vezetdi tamogatasrol szamoltak be. Bz az
Osszefiiggés arra enged kovetkeztetni,
hogy a vezetéi tamogatas észlelt mérté-
kében a formalis vezetdi feladatellatas mel-
lett a vezet6i kapcsolatok mindsége és a
kozosségorientalt vezetéi magatartds is
meghatarozé szerepet tolthet be.

Az élmeényszerd, intézményi mentalhigiénés

programofk megléte és hatékonysdganak

megitélése

A valaszadok 78,3%-a mar részt vett va-
lamilyen munkahelyi élményszerd progra-
mon. A legtébben kiranduldson (69,8%) és
csapatépité programon (57%) vettek részt,
de el6fordultak szakmai workshopok,
tréningek, kotelezd tinnepségek, étkezések
és fagylaltozasok pedagbgusnap, névnap
tnneplése soran, de volt, aki kéz6s film-

nézésen, vagy gyarlatogatison vett részt a
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kollégakkal. A programok hatékonysaga-
nak megitélése a vizsgalt tertileteken beliil
is meglehetSsen megosztott (4-5. abra).

A valaszadok mintegy fele ugy itéli meg,
hogy az élményszerd programok a mun-
kahelyi motivaciéra, a munkaval val6 elé-
gedettségre, valamint a stresszkezelésre
egyaltalan nem, vagy csupan minimalis, il-
letve részleges hatast gyakorolnak. A va-
laszadok masik fele ezzel szemben els6-
sorban a munkahelyi klima alakitasiban,
valamint a kiégés megel6zésében és keze-
lésében tulajdonit jelentSs szerepet ezek-
nek a programoknak. Az eredmények alap-
jan tehat az élményszer( programok hata-
sossaganak megitélése megosztott, ugyan-
akkor els6sorban a k6z0sségi és szervezeti
légkorre gyakorolt pozitiv hatasuk emel-
hetd ki.

Az élménypedagdgia mint a kidgés

megeldzésének eszkoze

A tovabbiakban annak vizsgaltara kertilt
sot, hogy a valaszadok alkalmaznak-e él-
ménypedagdgiai elemeket a sajat pedago-
giai gyakorlatukban, és azt mennyire tartjak
hatékonynak a pedagdgusi munkaban vald
kiégés megelbzése szempontjabol. Az él-
ménypedagdgia és az élményszerd elemek
alkalmazdsa a sajat pedagdgiai munkdban
egyre szélesebb korben elterjedt: a valasz-
adok tobbsége legalabb részben vagy rend-
szeresen alkalmaz ilyen modszereket, mig
minddssze 6,6%-uk nyilatkozott ugy, hogy
egyaltalan nem ¢él ezekkel a lehetéségekkel.
Az eredmények megerSsitik a korabbi
kutatas megallapitasat (bévebben: Kertész
és Mez6, 2023), miszerint az élménype-
dagogia egyre inkabb beépil a pedagogiai
gyakorlatba

2. dbra. A mentdilbigiénés programok hatdsa a killinbizd teriileteere (1 igsgdlati kérddiy, N=106 3,

Sorrds: a Szerzik)
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3. dbra. Az élménypedagdgia megitélése a kiégés megeldzése tekintetében (1 izsgdlati kérddiv, N=106

0, forvds: a Szerzok)
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A valaszok alapjan a pedagbgusok egy-
értelmden ugy vélik, hogy az élménype-
dagégiai elemek beépitése a hétkéznapi
pedagbgiai tevékenységbe jelentésen hoz-
zajarul a kiégés megel6zéséhez, ezaltal
tanitasi motivacié fenntartasahoz. A tobb-
ség szerint a tanulok pozitlv visszajelzésel
szintén erés motivalé hatissal birnak, ami
tovabb erdsiti az élménypedagdgiai mod-
szerek pedagbgusokra gyakorolt kedvezd
hatasat.

A pedagigusok egyéni vélemeényei

a jelenlegi és a jovdbeli kibivdsokkal

kapesolatban

A vizsgalati személyek valaszaiban meg-
fogalmazasra keriilt, hogy a pedagbgusok
jelenlegi és jovObeli kihivasai az utébbi
években egyre Gsszetettebbé valtak, mivel
a palya fokozodd érzelmi terheléssel,
adminisztrativ elvarasokkal és folyamatos
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tarsadalmi nyomassal jar. A vélaszok alap-
jan az emberkézpontd, etikus vezetés, a
nyilt kommunikacié, valamint a mental-
higiénés és koz6sségépitd programok kie-
melt szerepet kapnak a pedagdgusok men-
talis egészségének megbrzésében. A leg-
gyakrabban emlitett problémdk a munka-
terheléssel kapcsolatosan jelentek meg. Az
adminisztracié mérséklése, kotelezé ora-
szamok csOkkentése, fizetés nélkili tal-
munka visszaszoritasa, egyéni terhelhet6-
ség figyelembevétele, valamint a munka- és
maganélet egyensulyanak biztositasa alap-
vet$ elvarasként fogalmazddott meg a pe-
dagégusok részérbl. ,,Hisgen mi mindannyian
csak tanitani szeretnénk, de arra van sginte a
legkevesebb idd és energia a sok egyéb plusz, feladat
miatt” (V10). A valaszok szerint a szik-
séges intézkedések nem egyéni, hanem
intézményl, vezetdi, allami felelésséget
jelentenek.
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A valaszokban a kiégés és a palyael-
hagyas kockazata magas aranyban jelenik
meg (t6bb, mint 80%), amelyet az érzelmi
talterhelés, az eléregedd tantestiiletek, a
korlatozott szakmai megujulasi lehet6-
ségek, valamint a pedagdgiai autonémia
szikilése tovabb erdsit. Emellett a szak-
mai és tarsadalmi presztizs csékkenése, a
szul6i és intézményi elvardsok ellentmon-
dasossaga, valamint a teljesitményérté-
kelési rendszer bevezetése is meghatrozé
strukturalis kihivasként jelenik meg.

Megvitatas

A pedagégus vélemények szerint az in-
tézményvezetOk tamogaté attitlidje és az
észlelt vezet6i tamogatas pozitivan hat a
pedagégusok munkahelyi jollétére, szak-
mai elégedettségére, motivacidjara, vala-
mint hozzajarul a kiégés megel6zéséhez. A
valaszok alapjan a legfontosabb tamogatasi
formaknak a rendszeres visszajelzés, az
elismerés és a szakmai fejlédés timogatasa
bizonyult, amelyek kézvetlenil javitjak a
munkahelyi légkort és a mentdlis jollétet,
mig ezek hianya hosszu tivon néveli a
kiégés kockazatat. Mindez egybecseng
Vlacsekova és Mura (2017) azon meg-
allapitasaval, a pedagégusok szamara elen-
gedhetetlen a vezetdi elismerés, melynek
igencsak motival6 hatasa van.

Eredményeink alatimasztottak azt a fel-
tételezést, hogy a pedagdgusok szamara
kiemelten fontos a vezeté kommunikacids
és konfliktuskezelési készsége, valamint az
empatia. Ezt kdveti a motivaloképesség és
a hatarozottsag, mig a szervezGkészség,
rugalmassag, stratégiai gondolkodas ala-
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csonyabb, de tovabbra is relevans jelen-
téséget kapnak. A humorérzék Osszessé-
gében az egyik legkevésbé hangsilyozott
tényezGként jelenik meg, ugyanakkor az
atlagértékek alapjan mégis kiemelkedd
szerepet tOlthet be a pozitiv munkahelyi
légkor kialakitasaban.

Az élményszerd mentalhigiénés prog-
ramok megitélése és hatékonysaganak elis-
merése megosztott a pedagogusok koré-
ben. Vizsgalatunk alapjan nem lehet azt
megfogalmazni, hogy minden pedagbgus
egyarant hatékonynak érzi ezeket a
programokat a munkahelyi motivacié és
clégedettség kialakitasahoz. A valaszaddk
szerint a leginkdbb a munkahelyi klima
pozitiv formalasihoz jarulnak hozza az
ilyen jellegti tevékenységek. Ugyanakkor a
mindennapokban megjelené élményalapa
tanitds a pedagoégusok szerint nemcsak a
tanulokra, hanem sajait motivaciojukra és
tanitasi kedvikre is kedvezéen hat. A
valaszadok tobbsége (kb. 90%) egyetértett
abban, hogy az élménypedagdgia hozza-
jarul a tanitasi kiégés megelézéséhez és a
hosszu tava szakmai elktelez6dés erési-

téséhez.

Konkluziok

A kutatas eredményei alapjan megallapit-
hat6, hogy a pedagbégusok palyain mara-
dasanak elSsegitésében a vezetéi kompe-
tencidk meghatdrozé szerepet tolthetnek
be. A pedagbégusok megtartisa nem kiza-
rélag az egyéni motivacio, illetve a munka-
feltételek flggvénye, hanem olyan komp-
lex szervezeti és vezetési tényezSk ereddje,
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amelyek jelentés mértékben befolyasol-
hatjak a munkaval valé elégedettséget, az
elkGtelezbdést, a pszichés jollétet, valamint
a kiégés kialakuldsanak kockazatat. A ta-
mogat6, biztonsagos és  kiszamithatd
szervezeti kornyezet kialakitasaban ezért a
vezetGk kompetenciai és vezetési gyakor-
lata kiemelt jelentSséggel birhatnak. A
megfelel6 vezetéi miikédés hozzajarulhat
ahhoz, hogy a pedagégusok olyan munka-
kornyezetben végezzék tevékenységiiket,
amelyben a szakmai autonémia, az elis-
merés, a tarsas tamogatds és a pszichologiai
biztonsag egyarant érvényesilhet.

A szakirodalom is ramutat arra, hogy a
pedagdgusok munkahelyi jolléte és palyan
maradasa szoros Osszefliggést mutathat a
szervezeti tényezOkkel, a vezet6i tamo-
gatassal és a munkakérnyezet minGségével.
A munkakdvetelmények ¢és eréforrasok
modellje (lasd: Job Demands—Resources
Model) alapjan a munkaval kapcsolatos
er6forrasok — tobbek koézott a vezetdi
tamogatas, a visszajelzés, a tarsas kap-
csolatok és a megfelel6 autonémia —
képesek lehetnek mérsékelni a magas
munkakovetelmények negativ pszicholo-
giai kévetkezményeit, ezaltal pedig hozza-
jarulhatnak a kiégés megel6zéséhez és a
munkaval valé elkételez6dés erdsitéséhez
(Bakker & Demerouti, 2007, 2017). Ezzel
Osszhangban a pedagégusok megtartasaval
kapcsolatos kutatasok is hangsilyozzak az
iskolai vezetés és a tamogatd szervezeti
kultira jelent6ségét (Ingersoll, 2001;
Skaalvik & Skaalvik, 2011).

Mindezek alapjan indokoltnak ténik

olyan célzott vezetSi tovabbképzések és
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szakmai fejlesztési programok kialakitasa,
amelyek a pedagégusok megtartisa szem-
pontjabdl relevans vezet6i kompetencidk
tudatos és gyakorlatorientdlt fejlesztésére
helyezik a hangsulyt. Kiemelt teriilet lehet
tobbek koz6tt a hatékony kommunikécié,
a konstruktiv visszajelzés, a konfliktus-
kezelés, az érzelmi intelligencia, a moti-
vacié tamogatisa, a pszichologiai bizton-
sag megteremtése, az élménypedagdgiai
elemek beépitése, valamint a munkatarsak
mentalis jollétének felismerését és tamoga-
tasat célz6 vezetbi eszkoztar fejlesztése. A
vezetéi kompetenciak ilyen iranyd fejlesz-
tése nem pusztan az intézmény mikodé-
sének hatékonysagat javithatja, hanem
kézvetetten a pedagdgusok szervezeti el-
kotelez6dését és palyan maradasi szandé-
kat is erGsitheti.

Beavatkozasi lehet6ségként az élmény-
alapu, k6z6sségépits és rekredcids progra-
mok szervezése is relevans lehet, bar a
programok céljat jobban kell tudatositani
az abban résztvevékben. Az ilyen kezde-
ményezések célja nem csupan a munka-
tarsak ko6zotti kapesolatok erdsitése, ha-
nem olyan pozitiv kozosségi élmények
biztositasa is lehet, amelyek hozzajarulnak
a munkahelyi jollét, az Osszetartozas ér-
zésének és a szervezeti kohézid erdsité-
séhez. Kilonbsen fontos ugyanakkor,
hogy ezen programok kialakitdsa sorin az
érintett pedagégusok preferenciai, érdek-
16dése és onkéntes részvételi hajlanddsaga
is érvényestljon. Egy formalisan megszer-
vezett, azonban a munkatirsak sziamira
kevéssé relevans vagy motivalé program
ugyanis varhatéan nem képes betdlteni a
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kozosségtejleszté  és  jollétet timogatd
funkciéjat. Ebbdl kévetkezéen a kozos-
ségépité beavatkozasok hatékonysaganak
egyik feltétele lehet a pedagdgusok be-
vonasa a programok megtervezésébe, vala-
mint a valasztasi lehet6ségek biztositdsa.
A kutatas soran feltart eredmények u-
gyanakkor szamos tovabbi kutatasi kérdést
is felvetnek. Az élményalapt beavatko-
zasok, a vezet6i kompetenciak, a mentalis
egészség és a kiégés kozotti Osszefiiggések
vizsgalata lehetGséget teremthet a peda-
gogusok palyan maradasat meghatarozé
tényez6k pontosabb és  komplexebb
feltardsara. Kilénosen indokolt lehet an-
nak vizsgalata, hogy milyen kapcsolat all
fenn az egyes vezetési stilusok, illetve ve-
zeti attitGdok és a pedagdgusok mentalis
egészsége kozott, tovabba hogy a vezetdi
miikédés milyen mértékben képes mérsé-
kelni vagy éppen fokozni a kiégés koc-

kazatat.

Korlatozasok

A vizsgalat eredményeinek értelmezése
soran néhany korlatozé tényez6t érdemes
figyelembe venni. A kutatds 6nkéntes
részvételen alapuld online kérdéives adat-
felvétellel készilt. Ugyanakkor a részt-
vevék kilénb6z6  intézménytipusokbdl,
fenntartdi hattérrel és eltéré  szakmai
tapasztalattal rendelkeznek, ami lehet6vé
tette a jelenség sokoldala vizsgalatat.

Emellett az adatok 6nbevallison ala-
pulnak, igy a valaszok a résztvevék szub-
jektiv észleléseit és tapasztalatait titkrozik.
A jov6beni kutatasokban érdemes lenne

nagyobb, reprezentativ mintin tovabb
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vizsgalni a vezetéi tamogatas, az élmény-
pedagbgia és a pedagdgusok mentalis
egészsége kozottl Gsszefliggéseket.
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