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1. BEVEZETES

A pedagégusok tj életpalydjirdl szold 2023.
évi LIL torvény és a hozzd kapcsolédd
18/2024. (IV. 4.) BM rendelet 4j fejezetet
nyitott a magyar koznevelésben. A zelje-
sitményértékelési rendszer (TER) bevezetése
egyrészt adminisztrativ Gjitdsnak tekinthetd,
mdsrészt, és ez mdr kutatdsunk egyik foku-
sza is, stratégiai lehetéség a pedagdgusok
szakmai fejlédésének, motivdcidjdnak és
az intézményi kultira fejlesztésének td-
mogatdsara.

A tanuldsi eredményesség mikroszint(i
tényez8i — a pedagdgus, a didk, a modszer és
a tananyag szerepe — koziil a pedagdgusé ki-
emelkedd. Kutatdsok igazoljdk, hogy a ta-
ndri mikddés erésebb vagy gyengébb mind-
sége jelentds hatdssal van a tanul6k teljesit-
ményére; az eltérések akdr 50%-os kiilonb-
séget is eredményezhetnek azonos hdttérrel
rendelkezd didkok kozott (Sanders és Rivers,
1996). A tanulmdany 8 megéllapitdsa: a ta-
ndrok tevékenységének kumulativ hatdsa
mérhetd és jelentds.Az egyes tandrok mun-
kdjénak hosszabb tdvon dsszeadddé hatdsa

azonos hétterl tanuldk esetében is szdmot-
tevd kiilonbségeket eredményezhet (Sanders
és Rivers, 1996) . Ezt erdsiti Rivkin,
Hanushek és Kain (2005) tanulmdnya,
melynek f6 megdllapitdsa, hogy a tandri
hatdsok nagymértékben befolydsoljdk a
tanuldi teljesitményt, és ezek a hatdsok
nagyobbak, mint mds iskolai tényezéké; a
szerz8k kvantitativ elemzéssel mutatjdk ki
a tandri hatds volatilitdsdt és nagysdgat
kiilsnboz8 kontextusokban. Eredményeik
gyakran szolgdlnak a tandri mindség je-
lentdéségét hangsilyozé allitdsok alded-
masztdsaként. Hanushek régebbi, elméleti
és empirikus kutatdsai (t6bb munkdja, pl.
1986; 1992) szintén hangstlyozzik, hogy
a tandri hatékonysdg kdzponti tényezd az
oktatdsi eredmények magyardzatdban.
Elemzései azt mutatjdk, hogy a tandri mi-
kodés mindségbeli kiilonbségei tartds ha-
tdssal lehetnek a didkok teljesitményére.
Nemzetgazdasigi és oktatdspolitikai
szempontbdl is kiemelten izgalmas Cherzy,
Friedman és Rockoff (2014) tanulmdnya,
melynek legfontosabb eredménye, hogy a
magas hozzdadott értékd (vagyis magas tn.



‘ UJPedagodgiai Szemle

\ 2026 / 3-4.

value-added' mutatéval rendelkezd) tand-
rok nemcsak révid tdvon javitjdk a tanulék
teszteredményeit, hanem hosszabb tdvon is
kimutathaté hatdssal vannak a tanulék élet-
Utjdra, kiilonos tekintettel a tovdbbtanuldsi
esélyekre, a munkaerdpiaci beilleszkedés si-
kerességére és az 6ndllé egzisztencia kialaku-
lasdnak lehet8ségeire (Cherty, Friedman és
Rockoff, 2014).

Ez er6siti azt az érvet, hogy a tandri mi-
ndség hosszi tdvon is fontos, és hatdsa ku-
mulativ lehet. A pedagégiai hozzdadott ér-
ték (value-added) hasznos a tandrok hozza-
jdruldsdnak kvantifikaldsira, de az egyéves,
izoldle mutatdk volatilitdsa miatt kénnyen
téves kovetkeztetésekhez vezethet: alacsony
létszamu kohorszok, kohorsz-6sszetételbeli
eltérések és mérési hibik

méltdnyos és fejlesztd jellegli maradjon
(Kane és Staiger, 2002; Sanders és mtsai.,
1997). Ugyanakkor a pedagdgiai munka
hatékonysdga nem kizdrélag egyéni kompe-
tencidkon mulik: az intézményvezetés mi-
ndsége, a szervezeti kultira és a motivacids
kornyezet egytittesen hatdrozzdk meg a ta-
nulds eredményességét.

A vezetés és motivécio szerepe kiilons-
sen hangsiilyossé valik a TER rendszer al-
kalmazdsdban. E nemzetkozi kutatdsi ered-
mények alapjdn jogosan meriil fel a kérdés,
hogy egy nemzeti szint( teljesitményértéke-
1ési rendszer miként képes egyszerre mérni,
visszajelezni és fejleszteni a pedagdgiai mun-
kat. A TER akkor valhat fejlesztd eszkozzé,
ha a vezetés értékalaptian és tudatosan ke-
zeli az eredményindikdto-

miatt egy ,rossz év” tartds-
ként értelmezédhet, ami
igazsdgtalan dsztonzdk al-

a bizonytalansdgot
explicitté tenni

rok korldtait.
Tanulmdnyunk célja
annak feltdrdsa, hogy a

kalmazasdhoz vagy szank-

cidkhoz vezethet (Kane és Staiger, 2002).
Fontos ugyanakkor hangstlyozni, hogy a
pedagdgiai hozzdadott éreék mérése elsbsor-
ban kutatdsi és rendszerszint(i elemzésekre
alkalmas, és Gnmagdban nem képes a tandri
munka teljes szakmai komplexitdsdt megra-
gadni. A Tennessee-i value-added modell be-
mutatja a mddszer gyakorlati alkalmazhatd-
sdgdt és a tobbéves adathaszndlat eldnyeit a
pedagdgiai hatds nyomon kovetésében (San-
ders, Wright és Horn, 1997). A két megko-
zelitésbdl kivetkezden a TER-ben érdemes
tobbéves aggregaldst és tobbforrdst értéke-
lést alkalmazni, a bizonytalansdgot (konfi-
denciasdvok, stlyozds) explicitté tenni, vala-
mint a value-added mutatékat portf6lidk-
kal, megfigyelésekkel és kollegidlis visszajel-

zéssel kiegésziteni, hogy a rendszer

TER rendszer milyen fel-
tételek mellett képes a pedagdgusok belsd
motivacidjdt erdsitd, a vezetdi kommuniké-
ciét fejlesztd és a szervezetfejlesztést tdmo-
gatd eszkozzé vélni a 21. szdzadi magyar
koznevelésben.

2. ELMELETI HATTER

2. 1. Teljesitménymenedzsment és
motivacios elméletek

A pedagégusok teljesitményének értékelése
nem csupdn mérési gyakorlat, hanem a tel-
jesitménymenedzsment komplex rendszeré-
nek része, amely a célkitlizés, visszacsatolds
és dsztonzés Osszekapesoldsdn keresztiil hat a
szervezeti kultirdra és a motivdcidra

' A tanuldk el8rehaladdsdbdl statisztikailag becsiilt pedagdgiai hozzdjdruldst mérd mutatd.
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(Aguinis, 2013; Deci és Ryan, 2000; DFT,
2024).”

A motivécids elméletek koziil a tarta-
lomelméletek — példdul Maslow sziikséglet-
hierarchidja és Herzberg kéttényezds mo-
dellje — kiiléndsen relevdnsak az oktatés te-
rilletén. Maslow (1943) szerint az 5Snmegyva-
16sitds irdnti igény a legmagasabb szint(i
motivéciés hajtéerd, mig Herzberg (1959)
elmélete szerint a motivalé tényez8k — mint
az elismerés, a fejlédési lehetdség és a
munka értelme — hosszd tdvon hatékonyab-
bak, mint a higiénés tényez8k. Maslow
sziikségletpiramis-modellje szerint az 6n-
megvaldsitds irdnti igény a motivacio leg-
magasabb szintje, amely csak akkor aktiva-
16dik, ha az alacsonyabb rendd sziikségletek
(pl. biztonsdg, kdzdsséghez

leginkdbb a kiils szakmai elvdrdsok, az élet-
palyamodell mindsitési rendszere és a szak-
mai énhatékonysdg személyes észlelése befo-
lydsoljdk. 2019-es doktori értekezésében a
szerz$ feltdré-leird kutatdst végzett, amely-
ben a pedagdgusok szakmai onéreékelésének
dsszetevdit és befolydsold tényezdit vizs-
gélta. A kutatds fokuszdban az dllt, hogy a
pedagdgusok miként érzékelik sajdt szakmai
kompetencidjukat, és hogyan hatnak rdjuk a
kiils8 elvdrdsok — kiilondsen az életpalyamo-
dell mindsitési fokozatai és a pedagdgus
szakvizsgdra valé felkészités. A szerzd szerint
ezek az elemek nemcsak orientdl$ hatdssal
birnak, hanem strukeurdljik is a pedagégu-
sok onérékelési folyamartait (Zagyvdné,
2019). Ezt kdvetben, egy 2020-as publika-
cidban Zagyvané ravild-

tartozds) mér kielégiiltek
(TeamGuide, 2024). Herz-

berg kéttényezds elmélete

a tandri pdlya vilasztdsa és
fenntartdsa értékalapti dontés

git, hogy a szakmai 6nér-
tékelés két f8 kompo-
nensbél 4ll: a teljesit-

ezzel szemben kiilénbséget
tesz a higiénés tényez8k (pl. munkakoriil-
mények, fizetés) és a motival tényez8k (pl.
elismerés, fejlddési lehetdség) kozott. A pe-
dagdgusok esetében a belsé motivécid — az
értelmes munka, a tanuldk fejlédésének td-
mogatdsa — kiemelt jelent8ségti (Studia
Mundi, 2021). A pedagdgusok esetében a
belsé motivdcié dominancidjdt erdsitik azok
a megdllapitdsok is, amelyek szerint a tandri
palya vélasztdsa és fenntartdsa els6sorban ér-
tékalapt dontés, amelyet a tdrsadalmi fele-
18sségvillalds, a kozdsségi hatds és a szakmai
dnazonossdg motival (Alpdr, 2021a). A tel-
jesitményértékelés akkor valik motivalovd,
ha képes ezeket a belsd hajtéeréket megerd-
siteni, és nem csupdn kiils4 elvdrdsok men-
tén mikodik.

Zagyviné Sziics Ida kutatdsai szerint a
pedagégusok szakmai énértékelését

ményéreékelésbél és az
onreflexiobdl. A pedagdgusok szakmai én-
hatékonysdgdnak forrdsai kozdte kiemelt
szerepet kapnak a belsé meggy6z8dések, a
tanuldi visszajelzések, valamint a vezetdi el-
ismerés. A kutatds eredményei szerint a pe-
dagégusok onéreékelése akkor vélik kohe-
renssé és fejlesztd erejivé, ha az intézményi
kultdra tdmogatja az dnreflexidt, és a kiilsg
éreékelés nem kizdrélagosan kontrollld, ha-
nem fejleszt8 szdndéka (Zagyvdné, 2020).
A modern motivdciés elméletek — pél-
d4ul az 5nmeghatdrozds-elmélet (Deci és
Ryan, 2000) — az autondémia, a kompetencia
és a kapcsolddds sziikségleteit hangstlyoz-
zdk. Ezek kiilondsen fontosak a pedagdgus-
palydn, ahol a szakmai szabadsdg, a tanuldk-
kal valé kapcsolat és a fejlédés lehetdsége
alapvetd motivdciés tényezék. McClelland
teljesitmény-, kapcsolati és hatalmi
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motivaciora épiil§ elmélete (McClelland,
1961/1987), illetve az emlitett Snmeghatd-
rozés (self-determination) elmélete 4j meg-
kozelitéseket kindlnak a pedagdgusok belsd
hajtéerejének megértéséhez. A tanult szitk-
ségletek McClelland éltal megalkotott elmé-
lete szerint a felsorolt motivumok nem
orokletes jellegliek, hanem tanultak (s kii-
16nb6z8 térsadalmakban, vagy a tdrsadalmi
fejlddés kiilonbdz8 szakaszaiban eltérd jel-
lemz8ket mutatnak). Az elmélet lényeges
kovetkezménye, hogy a tanult sziikségletek
fejleszthet8k: képzéssel, tréningekkel novel-
hetd az egyes sziikségletek erbssége. Ezek az
elméletek hangsilyozzék az autondmia, a
kompetencia és a kapcsolédds fontossdgdt,
amelyek kiilonésen relevansak a tandri pélya
érzelmi és értékalapt dimenzidiban.

2. 2. Az intézményvezeto vezetoi fele-
Iossége, szakmai iranyitasa a befo-
lyasolas, legitimitas és kommunika-
ci6 szerepe

A vezetdi felel8sség, szakmai irdnyitds és

kommunikdcids stilus el8segiti a bizalom
kialakuldsdt, amely a teljesitményéreékelés
elfogaddsdnak egyik kulcsa (Alpdr, 2022a).
A vezet6i stilusok koziil a transzformé-
cids vezetés bizonyult a leghatékonyabbnak
az oktatdsi intézményekben, mivel képes
inspirdlni, jovéképet kozvetiteni és érték-
alapti déntéseket hozni. A transzformdciés
vezetés olyan vezetdi megkozelités, amely a
formalis irdnyitdson til a munkatdrsak mo-
tivdcidjdra, éreékvildgdra és szakmai fejlédé-
sére gyakorolt tudatos hatdsra épiil (Bass,
1985; Leithwood, 1993). Ezt szimos nem-
zetkozi kutatds is igazolja és aldtdmaszija,
kiilondsen az oktatdsi intézmények kontex-
tusdban. Leithwood (1993) szerint a transz-
formdcids vezetés kulcsszerepet jdtszik az is-
kolai szerkezetvaltdsban, mivel el8segiti az
intézményi célok jragondoldsit, a pedagé-
gusok bevondsdt és a tanuldi eredményesség
javitasdt. Barnett, McCormick és Conners
(2001) rdmutatnak, hogy bér a transzfor-
mécids vezetés nem minden helyzetben
problémamentes, mégis képes pozitiv hatdst
gyakorolni a tanuldkra és a tandrokra, kiilo-
nésen akkor, ha a vezetd

kommunikdcié szerepe
kulesfontossdgt a teljesit-
ményértékelési rendszer el-
fogadottsdgdban. A vezetd

egylittesen noveli az
iskolavezet8k hatékonysagat

éreékalapu és érzelmileg
intelligens médon miiko-
dik. Sasan, Escultor és

akkor képes hatékonyan

befoly4solni a munkatdrsak viselkedését, ha
a pozicidja tobb forrdsbdl szdrmazé megerd-
sitésbél tdpldlkozik — ilyen példdul a szak-
mai tekintély, a kapcsolati hdld, az intézmé-
nyen beliili helyzet. A vezetd legitimitdsa igy
a szakmai hitelességbdl, az intézményen be-
liili kapcsolati t8kébél és a kivetkezetes
kommunikdciébdl épiil fel. Vezetdi gyakor-
lata értékalapd, kommunikdcidja hiteles, t4-
mogatd és stratégiai irdnyt mutatd (Studocu,
2024). A tdmogatd, értékalapu és stratégiai

Larsari (2023) kutatdsa
megerdsiti, hogy a transzformdcids vezetés
hozzdjérul a pozitiv iskolai kultira kialakitd-
sahoz, mert néveli a pedagdgusok elkotele-
z8dését és a szervezeti kohézidt. Hebert
(2010) pedig azt hangstlyozza, hogy az ér-
zelmi intelligencia és a transzformdcids ve-
zetés egylittesen noveli az iskolavezetdk ha-
tékonysdgit, kiilondsen komplex szervezeti
kérnyezetben. A koznevelési intézmények-
ben ez kiilondsen fontos, mivel a pedagdgu-
sok elkdtelez8dése és motivacidja szorosan
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sszefligg a vezetdi attitiiddel. Alpar
(2022b) kiemeli, hogy a stratégiai vezetés
nem csupdn célkittizések meghatdrozdsit je-
lenti, hanem az értékek és feleldsségek kozos
Gjragondoldsdt is, amelyben a kommunik4-
cié kulesszerepet jétszik. Cheng (1997) ki-
emeli, hogy az iskolai eredményesség és fej-
18dés érdekében a transzformdcids vezetés
elengedhetetlen, mivel képes reagilni a
gyorsan valtozd oktatdsi kornyezet kihivdsa-
ira, é tdmogatja a stratégiai menedzsmen-
tet, valamint az iskolai autonémidt.

A vezet8k ebben a modellben nem csu-
pan irdnyitanak, hanem aktivan alakitjdk a
szervezeti kultirdt, sztonzik az innovécidt
és elbsegitik a pedagdgusok szakmai fejlédé-
sét. Tovdbbd, a transzformdcids vezetés pozi-
tiv hatdssal van a pedagé-

vezet6k kommunikdcidja reflektiv, elismerd
és fejlddésorientdlt.

Rinebart, Short és Short (1998) kutatdsa
alapjdn a tandrok megerdsitése (empower-
ment) és az iskolavezetdk befolydsolé sze-
repe kozott szoros kapesolat 4ll fenn. Az em-
powering leadership stilus — amely a dontés-
hozatalba valé bevondst, a bizalomépitést és
a szakmai autondémia tdmogatasdt jelenti —
pozitivan hat a tandrok dnértékelésére és
szakmai elkdtelez8désére. Ezt erdsiti meg
Atik és Celik (2020) empirikus vizsgdlata
is, amely szerint a vezetdi bizalom és a
pszicholdgiai megerdsités kdzvetitd szere-
pet jatszik a vezetdi stilus és a tandri elége-
dettség kozote.

A kommunikdciés stilusnak 6nmagdban
is kulcsszerepe van a mo-

gusok motivdcidjdra és el-
kotelez8désére, mivel az
értékalapt dontéshozatal

facilitdlé, batoritd
vezetdi stilus

tivdcios folyamatban. Obi
(2018) rdmutatott, hogy
a vezetdk coaching szem-

és a jovokép kozvetitése
biztonsdgot és céltudatossdgot nytjt a mun-
katdrsak szdmdra. A kutatdsok szerint az
ilyen vezetési stilus hozzdjdrul a tanuldi tel-
jesitmény javuldsdhoz is, mivel a pedagdgu-
sok nagyobb mértékben azonosulnak az in-
tézményi célokkal és értékekkel (Cheng,
1997).

A kutatdsok egyértelmien aldtdmaszt-
jék, hogy a tdimogaté vezet8i kommunika-
cié jelentds mértékben hozzdjérul a pedagé-
gusok biztonsdgérzetének, elkotelezddésé-
nek és nyitottsdgdnak novekedéséhez az ér-
tékelési folyamat sordn. A facilitdlé, batoritd
vezetdi stilus nem csupdn a munkavégzés
hatékonysdgdt noveli, hanem kozvetleniil
hat a tandrok pszicholdgiai jollétére és szak-
mai 6nbizalmara is (Blase és Blase, 1996).
A tanulmdny szerint a tandrok akkor érzik
magukat megerdsitve és motivalva, haa

l¢letti, batorité kommu-
nikdcidja kézvetleniil noveli a munkavalla-
16k motivacidjdt, kiilondsen olyan kérnye-
zetekben, ahol az értékelés stresszforrdsként
is megjelenhet. A demokratikus, nyitott
kommunikdcids stilus — amelyet Bejer
(2019) is kiemel — elésegiti a bizalom kiala-
kuldsdt, és csokkenti az értékeléssel kapcso-
latos szorongist.

Bolin (1989) klasszikus tanulmédnya sze-
rint a tandri megerdsités nem els8sorban a
fizikai kdrnyezeten vagy a javadalmazison
keresztiil, hanem sokkal inkdbb a szakmai
autondmia, a dontéshozatalban valé részvé-
tel és a fejlddési lehetdségek biztositdsa ré-
vén valésul meg. Ezek a tényez8k pedig szo-
rosan sszefliggenek a vezetdi kommunika-
cié mindségével és stilusdval.

Osszességében elmondhaté, hogy a ta-
mogaté vezetdi kommunikdcié nem csupdn
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a TER rendszer elfogadottsdgt néveli, ha-
nem hosszt tdvon hozzdjirul a pedagdgusok
szakmai identitdsinak megerdsitéséhez, a
szervezeti bizalom épitéséhez és a tandri ko-
zosségek tanuld szervezetté valdsihoz.

2. 3. A TER jogszabalyi és szakpoliti-
kai kerete

A TER rendszer jogszabalyi keretét a 2023.
évi LIL torvény, a 401/2023. (VIII. 30.)
Korm. rendelet, valamint a 18/2024. (IV.
4.) BM rendelet hatdrozza meg. Ezek célja a
pedagégusok szakmai fejlédésének tdmoga-
tésa, az egyéni és szervezeti célok dsszehan-
goldsa, valamint az értékelés egységes és jog-
szerii alkalmazdsa. A jogszabdlyok részlete-
sen szabdlyozzdk az értékelés szempontjait,
az eljérds menetét, az éreékeldk kijeldlését és
az eredmények dokumentdldsdt. A 2024. ja-
nudr 1-jétdl hatdlyba 1ép-

sordn nem kaptak megfeleld tdjékozta-
tést, tovabbd a tdrsadalmi egyeztetés for-
mélis volt, nem érdemi.

* Teljesitményalapii bérezés: A torvény
kézéppontjdba a teljesitményértékelés
keriilt, amelyet sok pedagdgus stressz-
forrasként, nem pedig fejlesztd eszkoz-
ként értelmezett.

* Jogdllasvéltozds: A kozalkalmazotti std-
tusz megszilinése és az Gj jogviszony be-
vezetése komoly bizonytalansdgot oko-
zott, kiiléndsen a munkajogi garancidk
és a szabadsdgok tekintetében.

* Szakmai autonémia kérdése: A kriti-
kus hangok szerint a rendszer nem veszi
kellden figyelembe a pedagégusok szak-
mai szabadsdgdt és a neveld-oktatd
munka komplexitdsdt.

Tobb érdekképviseleti forum részletes
tdjékoztatdkat és lldsfog-

tetett, pedagdgusok 1j
életpalydjardl szdl6 szabi-
lyozés jelentds hazai szak-

formalisnak itélte meg
az éreékelési eljdrdst

laldsokat tett kozzé, ame-
lyekben a pedagégusok

visszajelzései, félelmei és

mai és tdrsadalmi vitde vél-

tott ki. A torvénytervezet koriil hénapokon
4t zajlottak egyeztetések, ugyanakkor t5bb
szakmai szervezet, pedagdgus érdekképvise-
let és civil kezdeményezés is kritikdt fogal-
mazott meg az elékészités és a tartalom kap-
csdn. A jogszabdly bevezetését jelentds szak-
mai és tdrsadalmi vita kisérte, amelyrdl pe-
dagdgus érdekképviseletek (Pedagdgusok
Szakszervezete, Pedagégusok Demokratikus
Szakszervezete) és vezetd hazai sajtdorgdnu-
mok (Eduline, Telex, HVG) is részletesen
beszdmoltak (PDSZ, 2023; Eduline, 2023;
Telex, 2023) A vita f8bb pontjai:

* A transzparencia hidnya: Tobb szakmai
szerepld jelezte, hogy az el8készités

javaslatai is megjelentek.
A vita tehdt nemcsak jogi és szakpolitikai
szinten zajlott, hanem mélyen érintette az
oktatdsi intézmények belsd kulttrdjdt és a
pedagégusok szakmai identitdsdt is.

A szakpolitikai hdttér kiemeli az intéz-
ményvezetés szerepét a rendszer mikodte-
tésében és a pedagbégusok motivicidjnak
fenntartdsdban. Ugyanakkor a kutatdsunk
is rdmutatott arra, hogy a jogszabdlyi kere-
tek gyakorlati alkalmazdsa jelentds kihiva-
sokat rejt; a pedagdgusok egy része formd-
lisnak, megterhel8nek és nem eléggé diffe-
rencidltnak {télte meg az értékelési eljdrdst
(erre részletesebben is kitériink a 4. és 5.

féjezetben).



TANULMANYOK

‘33

TER—ke;D a koznevelésben: stratégia és felelds vezetés, pedagdgusmotivicid és értékalapii szervezetfejlesziés

2. 4. Nemzetkozi kitekintés

Nemzetkozi szinten a pedagdgusok teljesit-
ményériékelése az okrtatdsiigyben eltérd
formdkban és hangstlyokkal jelenik meg.
Az OECD orszdgokban egyre inkdbb el6-
térbe keriilnek a fejlesztd céla értékelési
rendszerek, amelyek a tandri teljesitmény
mérésén til tdmogatjdk a szakmai fejlédést,
az innovdcidt és az intézményi tanuldst is.
Finnorszdgban példdul az értékelés nem hie-
rarchikus, hanem horizontdlis visszajelzési
kultardra épiil, mig Szingaptrban a teljesit-
ményértékelés szorosan kapcsolddik a karri-
erfejlesztéshez és a célorientdlt képzésekhez.

Az angolszdsz modellek — példdul az Of-
sted 4ltal alkalmazott brit

venni a pedagdgiai munka komplexitésat,
valamint a tandri szerep multidimenziondlis
jellegét.

A nemzetkozi szakirodalom két 6 meg-
kozelitést kiilonit el: az egyik a tandri telje-
sitmény kozvetlen megfigyelésén és szakmai
kompetencidk értékelésén alapul, mig a ma-
sik a tanuldi eredményekhez kétote value-
added modelleket alkalmazza (Temnyatkina
és Tokmeninova, 2018; Hallinger, Heck és
Murphy, 2014). Utébbiak kiilondsen elter-
jedtek az angolszdsz orszdgokban, ahol az
oktatdsi eredményességet gyakran kvantita-
tiv mutatékkal — példdul teszteredmények-
kel vagy tanuléi elérehaladdssal — mérik.
Isoré (2009) OECD-6sszefoglaldja szerint

ezek a rendszerek akkor

rendszer — erételjesen stan-
dardizéltak, ugyanakkor
egyre tobb kritika éri ket

nem elegend§ az oktatési
outputok vizsgélata

miikddnek hatékonyan,
ha az értékelés a mérésen
feliil fejlesztd visszajelzést

a pedagbgusok tilterhelt-
sége és a kreativ autonémia csdkkenése mi-
att. A nemzetkozi gyakorlatok azt muratjdk,
hogy a teljesitményértékelés akkor valik va-
16ban hatékonnyd, ha az intézményi kulttira
tdmogatja a visszajelzések értelmezését, és ha
az értékelés fejlesztd funkcidja akkor érvé-
nyesiil, ha a visszajelzések értelmezése intéz-
ményi tdmogatdst kap, és a mérési eredmé-
nyek szakmai tanuldsi folyamatokat indita-
nak el. A pedagdgusok teljesitményértéke-
lése vildgszerte az oktatdspolitikai reformok
egyik kozponti eleme, amelyet kiilonbozd
orszdgok eltérd szemlélettel és médszertan-
nal alkalmaznak. Cai és Lin (20006) szerint a
tandri teljesitményértékelés kulcsszerepet
jatszik az oktatdsi személyzeti rendszerek
megujitdséban, kiildndsen ott, ahol az ok-
tatds mindségének javitdsa stratégiai cél.
A szerz8k kiemelik, hogy az értékelési skaldk

¢és mutatdk kialakitdsa sordn figyelembe kell

is biztosit. Ugyanakkor
szdmos kutatds rdmutat az értékelési rend-
szerek korlataira. Feldman (1987), valamint
Gémez és Valdés (2019) szerint a felséokta-
tdsban alkalmazott tandrérékelési gyakorla-
tok gyakran a hallgatdi vélemeényekre épiil-
nek, amelyek nem feltétleniil titkrozik a ta-
ndri teljesitmény val6di szakmai mindségét.
Sridhar, Dias és Sequeira (2010) pedig, a
kritika tdrgykorét kiszélesitve hangstlyoz-
zdk, hogy a tandri produktivitds méréséhez
nem elegendd az oktatdsi outputok vizsgd-
lata: sziikség van a kutatdsi tevékenység, a
szakmai fejl6dés és az intézményi szerepval-
lalds integrdlt értékelésére is. Fontos megkii-
l6nbdztetni a tanuléi eredményesség kvanti-
tatfv mutatdit és az éreékelés sordn megje-
lend szubjektiv véleményeket, mivel eltérd
mérési logika és eltérd torzitdsi kockdzatok
jellemzik Sket.
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A tandréreékelés és 6sztonzés kapesolatdt
vizsgdlva Podgursky és Springer (2007) arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy a teljesit-
ményalapt bérezés csak akkor eredményez
pozitiv hatdst, ha az értékelés transzparens,
méltdnyos, és a tandri munka valédi értékeit
tiikrozi. Goe, Bell és Little (2008) kutatdsi
szintézise szerint az értékelési rendszerek ak-
kor valnak produktivvd, ha az oktatdsi célo-
kat, a tanuldi fejlédést és a tandri kompe-
tencidkat egylittesen veszik figyelembe, és
ha az értékelés nem elszigetelt adminisztra-
tiv akeus, hanem a szakmai tanulds integralt
része. A legtijabb kutatdsok a témdban a ta-
ndri teljesitmény és oktatdsi produktivitds
dsszefiiggéseit egyre inkdbb az dnhatékony-
sdg és a pedagdgiai innova-

Ehtsham, Affandi és Shahid (2025) sziszte-
matikus 4ttekintése szerint az Al-alapu esz-
kézok — példdul adaptiv tanuldsi platfor-
mok, automatikus visszajelzd rendszerek és
prediktiv elemzések — képesek javitani a ta-
nitds hatékonysdgat anélkiil, hogy cs6kken-
tenék a pedagdgiai mélységet. A tanulmdny
hangsulyozza, hogy az Al akkor vilik valédi
tdmogatd eszkdzzé, ha a tandri dontéshoza-
talt nem helyettesiti, hanem kiegésziti.
Maral és Ozdemir (2025) a tdbbkritériumos
dontéstdmogaté médszerek okratdsi alkal-
mazésait vizsgdlva arra a kovetkeztetésre jut-
nak, hogy az értékelési rendszerek komple-
xitdsa — példdul a tandri teljesitmény, kolt-
ségvetési hatékonysdg és intézményi célok
dsszehangoldsa — csak in-

cié szemszogébdl vizsgal-
jak. Romero, del Aguila és
Huarcaya (2025) integrativ

a tandrok produktiv és igaz-
sdgorientdlt meggy6z8dései

tegralt, adatvezérelt
megkozelitéssel kezel-
hetd. A tandri teljesit-

irodalmi 4ctekintése szerint
a tandri onhatékonysdg — az a meggy6zddés,
hogy a pedagdgus képes hatékonyan befo-
lydsolni a tanuldsi folyamatot — kézvetlen
hatdssal van az oktatdsi eredményességre. A
kutatds 23 tanulmdny szintézisén keresztiil
igazolja, hogy az 6nhatékonysdg nemcsak a
tandri teljesitmény egyik kulcstényezdje, ha-
nem a tanuléi motivacié és az intézményi
kulttra forméldsanak is meghatdrozé eleme.
Coben, Yonas és munkatdrsai (2025) sziszte-
matikus 4ttekintésiikben tovabb drnyaljdk
ezt a képet, kiemelve, hogy a tandrok pro-
duktiv és igazsdgorientdlt meggy8zédései —
példdul a tdrsadalmi felel8sségvallalds vagy a
befogadd oktatds irdnti elkotelezettség —
szintén mérhetd és fejleszthetd teljesitmény-
tényezdk.

Ezzel parhuzamosan egyre tobb kutatds
vizsgdlja a mesterséges intelligencia (AI) sze-
repét a tandri produktivitds ndvelésében.

ményértékelés nemzet-
kozi dsszehasonlitdsa egyre inkabb adatvezé-
relt megkozelitéseken alapul, amelyek célja
az oktatdsi rendszerek hatékonysdgdnak és
méltdnyossdginak feltdrdsa. Az OECD or-
szdgprofiljai és tematikus jelentései (pl.
Isoré, 2009) részletesen bemutatjék, hogy az
egyes orszdgok milyen értékelési célokat,
mddszereket és visszacsatoldsi mechanizmu-
sokat alkalmaznak (1. tdbldzar). Mig Finn-
orszdgban a tandri értékelés elssorban fej-
leszt8 célu, horizontdlis visszajelzésekre
épiil, addig az Egyesiilt Allamokban és az
Egyesiilt Kirdlysdgban a tanul6i eredmé-
nyekhez kétote value-added modellek do-
mindlnak. A CESIR 6sszehasonlité tanul-
ménya (2023) szerint az értékelési rendsze-
rek hatékonysdga nemcsak a mérési eszko-
zok mindségén, hanem az intézményi kul-
tirdn és a vezetdi értelmezésen is mulik.
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1. TABLAZAT

Nemzetkozi dsszehasonlitd forrdsok a tandri teljesitményértékeléshez

Forris Tipus | Fé fokusz MEBHs) | eThae oo
orszdgok sig
S tvvs. | Fi do,
OECD - Teacher Eva- . zumr/naflv’vs 1r"morszag Orszagprofilok,
Juation: C ¢ Practi Tematikus | formativ értéke- | Dél-Korea, i
ua'lorgE (L:lgeg ratc'l jelentés 1és, rendszer- Chile, Hol- fen zetr’
ces in ountries sincti hatdsok landia Ssszevetés
USA, Kina,
Springer — Teacher Eva- | Tanul- | Technikai, szak- ; 1n;} Kvalitativ dssze-
. [ .. ., . .. | Németorszag, L
luation Around the mény-ké- | mai és politikai Brazili hasonlitas, veze-
World (2022) tet kihivasok razt {a', t6i szerepek
Ausztralia
MDPI - Global Tea- Tirsadalmi ha
ching Evaluation Tudoms Fenntarthatdsig, cdsvizsedlat
- V )
Systems under a Susta- vos cikk SDG? célok és Globdlis SDG 6s§ze i
inable Development Y oktatdsi hatdsok ek &
Perspective (2023) gese
CESIR-C i . .
Seudv o fTeZ:}lli ;;r;tl:e Osszeha- | Ertékelési célok, | Iran, Finnor- | Primer kutatdsi
va-
luatiofl i Tran. Finland sonlité ku- | médszerek, visz- | szdg, Ausztrd- | hactér, modszer-
Australia ’US A ’ tatds szajelzések lia, USA tani elemzés

A nemzetkézi példdk alapjén a tandri
teljesitményértékelési rendszerek hatékony-
sdga elsésorban azon mulik, hogy sikertil-e
kiegyenstlyozni a fejlesztd visszajelzés és az
elszdmoltathatdsdg kettds céljat. Chilében
egy standardokra épiild, tobbmddszeres, or-
szdgos értékelési rendszer mikodik, amely
portfdlidt, vezetdi kérddivet, interjukat és
onértékelést kombindl, ugyanakkor a kuta-
tok tartds fesziiltséget mutatnak ki a forma-
tiv és szummativ funkcidk egytiteélésében
(Taut és Sun, 2014). Kiemelendé az 1. tdb-
lazat 3. sordban szereplé MDPI — Global

2 Sustainable Development Goals

FORRAS: sajit szerkeszités

Teaching Evaluation Systems under a Susta-
inable Development Perspective (2023) tanul-
many a tandri teljesitményértékelési rend-
szereket a fenntarthaté fejlédés szempontjd-
bél vizsgilja. A kutatds az ENSZ Fenntart-
haté Fejlodési Céljai koziil elsésorban az
SDG 4 — mindségi oktatds célkitlizéséhez
kapcsolja az értékelési rendszerek mikodé-
sét, és azt elemzi, hogy a kiilonb6z8 nemzeti
modellek miként jérulnak hozzd az okrtatis
hosszti tdvi tdrsadalmi, gazdasdgi és esély-
egyenléségi hatdsaihoz. A tanulmdny globé-
lis 6sszehasonlitdsban mutatja be, hogy a
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tandri értékelési rendszerek akkor tekinthe-
t6k fenntarthaténak, ha nem kizdrélag mé-
rési és elszdmoltathatésdgi funkcidt toltenek
be, hanem képesek tdmogatni a pedagdgu-
sok szakmai fejlédését, jollétét és az okrtatdsi
rendszerek tdrsadalmi bedgyazottsdgdt is.

Az Egyesiilt Allamokban és Hollandigban
a mindségbiztositdsi logika és a standardizalt
tanuléi eredményekhez kotote éreékelés do-
mindl, amely, bdr objektivitdst igér, gyakran
kérdésessé teszi, hogy a tandri munka komp-
lexitdsa mennyiben jelenik meg a rendszer-
ben (Holland és mtsai., 2008; Sun, 2022)

Kindban egy hibrid modell figyelhetd
meg, ahol a hagyomdnyos ellenérzési gya-
korlatok fokozatosan egésziilnek ki kompe-
tenciaalapu, professzionalizdciét timogatd
elemekkel, ami dtmenetet képez a kontrol-
lorientdlt és a fejlesztd éreékelési kuleirdk
kozott (Taut és Sun, 2014) Ausztrilidban a
kutatdsok arra hivjdk fel a figyelmet, hogy a
teljesitményértékelés csak akkor fejti ki
szakmai fejlédést tdmogaté hatdsat, ha kon-
zisztens, tanuldskdzpontd visszajelzési folya-
matra épiil, és nem vilik redukdlt admi-
nisztrativ kdtelezettséggé (Schildkamp és
Teddlie, 2008., Taut és Sun, 2014) A vizs-
gélt orszdgok dsszehasonlitdsa kozds nevezd-
ként azt emeli ki, hogy a tandri értékelés ak-
kor miikddik eredményesen, ha a mérési
eszkdzok tobbforrdstak, a visszajelzés kon-
textusérzékeny, az értékelés célja pedig egy-
értelmien a pedagdgiai fejlédés tdmogatdsa.

A legtijabb kutatdsok arra torekednek,
hogy az éreékelési rendszerek dsszehasonlitha-
tosdgdt ne csupdn technikai, hanem kontex-
tudlis szempontbdl is vizsgdljak. Az USA-ban
és Hollandidban a teljesitmény-visszajelz8
rendszerek és az iskolai értékelés Gsszevetése
azt mutatja, hogy a visszajelzés mindsége és
felhaszndldsa kulcstényezd a fejlesztd hatds

érvényesiilésében (Schildkamp és Teddlie,
2008), mikdzben a holland gyakorlat a ha-
tékonysdgkutatds tanulsdgain alapuld, struk-
turdlt tandrellendrzés felé mozdult el (Ree-
zigt és misai., 2003). Ausztrlidban a ta-
ndréreékelésrdl sz616 kritikai elemzések rd-
mutatnak, hogy a rendszer akkor tdmogatja
igazdn a szakmai fejldést, ha a teljesit-
ménykomponenst egyértelmiien a fejlesztési
ttvonalakhoz kapcsolja, és a visszajelzést ta-
nuldskézpontivd teszi (Elliort, 2015). Kind-
ban az értékelés hatdsdt a motivdcié és a
méltdnyossdg észlelete kdzvetit, a procedu-
ralis igazsdgossdg érzete pedig mérhetden
moderdlja a teljesitményértékelés és a telje-
sitmény Osszefliggését, ami a kontextusérzé-
keny, méltdnyos eljardsok fontossdgit emeli
ki (Wang és Li, 2022). Osszességében a ko-
z6s tanulsdg az, hogy a tébbforrdst mérés,
az 4tldthatd kritériumok, a konzisztens visz-
szacsatolds és a méltdnyossdgot erdsit folya-
matok teremtik meg a fejlesztd kultira fel-
tételeit, fliggetleniil a szabalyozdsi kornyezet
eltéréseitdl (Schildkamp és Teddlie, 2008; El-
liott, 2015; Reezigt és mtsai., 2003; Taut és
Sun, 2014; Wang és Li, 2022).

A Springer (2022) 4ltal kiadott nemzet-
kozi tanulmdnykatet példdul kiemeli, hogy
az éreékelési gyakorlatok eltérései gyakran az
oktatdspolitikai prioritdsokbdl, a tandri auto-
némia mértékébdl és a tdrsadalmi elvardsok-
bél fakadnak. Az MDPI (2023) fenntartha-
tésdgi szempontt elemzése pedig arra hivja
fel a figyelmet, hogy a tandri teljesitményér-
tékelés akkor vélik globalisan dsszevethetévé,
ha figyelembe veszi az ENSZ fenntarthaté
fejlédési céljait (SDG 4 — mindségi okratds),
és képes az oktatdsi eredményeket tdrsadalmi
hatdsként is értelmezni. Ezek az 6sszehason-
16 keretek lehetéséget teremtenek arra, hogy
a magyar TER rendszer nemcsak hazai,
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hanem nemzetkdzi kontextusban is értelmez-
hetd és fejleszthetd legyen.

3. KUTATASMODSZERTAN

A kutatdsunk célja annak feltdrésa vol,
hogy a pedagdégusok miként érzékelik a
2024-ben bevezetett TER rendszert, és mi-
lyen tényez8k befolydsoljék annak elfoga-
dottsdgdt, motivécids hatdsdt és szervezetfej-
lesztési potencidljdt. A kutatds tervezését és
a méreszkdzok kialakitdsdt megeldzte egy
szisztematikus szakirodalmi dttekintés és
jogszabdlyi dokumentumelemzés, amely
megalapozta a kérddiv tematikus blokkjait
és az interjukérdéseket. A kutatds mddszer-
tani keretei tobbféle megkdzelitést integral-
nak (2. zdbldzat), amelyek egymdst

kiegészitve biztositjdk a vizsgdlat megbizha-
tosdgdt és értelmezhetdségét. A kérddives
adatgytjtés kvantitativ alapot teremtett a
pedagégusok véleményének strukturale fel-
térképezéséhez, kiilonds tekintettel a TER
rendszer elfogadottsigdra, motivdcids hatd-
saira és vezet8i kommunikdcidval valé 6sz-
szefliggéseire. Ezt kiegészitette a dokumen-
tumelemzés, amely a vonatkozd jogszabilyi
és szakpolitikai hdttér tartalmi és értelme-
zési kereteit vizsgdlta. A szakirodalmi 4tte-
kintés elméleti alapot biztositott a teljesit-
ménymenedzsment, motivdcids elméletek és
vezetéselmélet szempontjainak beépitéséhez.
A nemzetkozi kitekintés pedig implicit dsz-
szehasonlité elemzésként szolgdlt, lehetdvé
téve a hazai gyakorlat kontextusba helyezé-
sét és a fejlesziési lehetdségek azonositdst.

2. TABLAZAT

A kutatds médszertani elemeinek dsszefoglaldsa

Moédszertani | Médszertani e T Alkalmazott eszk6zok
N Alkalmazis célja 3
elem tipus / forrasok
A kutatds elméleti Motivéciés elméletek (Maslow,
Szakirodalmi Elméleti, |megalapozdsa és fo- | Herzberg, Deci—Ryan), veze-
ttekintés szintetizdld | galmi kereteinek kije- | téselmélet, nemzetkozi kitekin-
15lése tés, teljesitménymenedzsment
., .. | OECD, Springer, MDPI,
Osszehasonlité Implicit, A hflz,al, es’ ner’n'zetkon CESIR nemzetkozi forrasok,
, ., tandri értékelési rend- ] TR
elemzés kvalitativ - ) orszdgprofilok és éreékelési mo-
szerek Osszevetése dellek elemaése
. . ., |2023. évi LIL torvény,
Dokumentum- | Kvalitativ, tar- AT{ERl,r:Ed,Sfr J ?g,l 1401/ 2023. (VIII. 30.) Korm.
elemzés talom-elemzés | * PO 1,1,a1 eretet rendelet, 18/2024. (IV. 4.) BM
nek feltdrdsa
rendelet
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Kérddives ., Pe figoguso , Ve, ¢ Strukturale kérdéiv, zart és nyi-
L Kvantitatlv, | ményének feltérképe- o . .
felmérés L, , - tott kérdések, pedagdgusmin-
(n = 158) leird zése a TER rendszerrel cdn véezete adateviiicés
kapcsolatban & &y
” Kvalitativ, | A kvantitativ eredmé- |Félig strukeurdle interjavazlat,
Félig struktu- iy . 11 . f il e
AN feltdré-éreel- | nyek mogore dllé ta- | 12 pedagdgussal késziilt interja
rélt interjik . e gl P
mezd pasztalatok és élmé- | (vezetdi és nem vezetdi szerep-
(n=12) , P
nyek mélyebb feltdrdsa | korokbél)

A médszertani sokszin(ség lehetdvé
tette, hogy a kutatds az adatgytijtés mellett
pedagdgiai, szervezeti és szakpolitikai dssze-
fliggésekre tdmaszkod¢ értelmezéseket is ad-
jon. A kvantitativ kérd8ives vizsgalat lehetd-
séget adott a pedagdgusok attittidjeinek, ta-
pasztalatainak és reflexiinak strukturdlt fel-
térképezésére.

A kérdéivet online formdban osztottuk
meg, elsésorban szakmai férumokon és ko-
zosségi médiafeliileteken (pl. TEReljiink! —
pedagdgusok teljesitményértékelése Facebook-
csoport), valamint kdzvetlen intézményi
kapcsolatokon keresztiil. A vélaszadds 6n-
kéntes és anonim volt. A mintdba 158 pe-
dagdgus keriilt be, akik kiilsnbsz8 intéz-
ménytipusokbdl (6voda, dltaldnos iskola,
gimndzium, szakképzés) és elwérd foldrajzi
régiokbol érkeztek, igy a minta — bdr nem
tekinthetd reprezentativnak — alkalmas arra,
hogy a TER rendszerhez kapcsol6dé peda-
gdgusi tapasztalatok és értelmezési mintdza-
tok feltdrdsdhoz érvényes empirikus alapot
nydjtson.

A kérdéiv ot (egymdst kiegészitd )tema-
tikus kérdésblokkot tartalmazott:

* A TER rendszerrel kapcsolatos 4ltaldnos
actitlidok
* A vezet8i kommunikacid stilusa és hatdsa
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* A motivécids tényez8k fontossdgi sor-
rendje

* A visszajelzések hasznosuldsa és fejlesztd
ereje

* A szervezeti kultira és a TER integrél-
hatdsdga

A kérddiv tobbségében zdrt, 5 fokozatt
Likert-skdldn megvdlaszolandé kérdésekbdl
4llt, kiegészitve néhdny nyitott kérdéssel,
amelyek lehetéséget adtak kvalitativ reflexi-
Skra. Az adatok elemzése sordn leiré statisz-
tikai mddszereket alkalmaztunk (dtlag, sz6-
rds, gyakorisdg), valamint tematikus kédo-
ldst a nyile vélaszok esetében. A kutatds fel-
tér6 jellegébdl adéddan nem inferencidlis
statisztikai elemzésre, hanem le{ré mintdza-
tok és tendencidk azonositdsdra toreked-
tiink.

Az elemzés célja nem csupdn a pedagd-
gusok véleményének feltérképezése volt,
hanem annak vizsgilata is, hogy a TER
rendszer milyen feltételek mellett vélhat
valédi motivécids és szervezetfejlesztési esz-
kézzé. A mddszertani keret ily médon lehe-
t6vé tette, hogy a kvantitativ és kvalitativ
eredmények egymist kiegészitve jaruljanak
hozzd a TER rendszer pedagégiai, szervezeti
és vezetdi hatdsainak értelmezéséhez, ame-
lyeket a kovetkezd fejezetekben mutatunk
be részletesen.
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4. EREDMENYEK ES ERTELMEZES

4. 1. Hazai vizsgalatok attekintése

A sajdt, 2024 tavaszan végzett kérddives ku-
tatdsunk eredményei szerint — amint majd
részleteiben is bemutatjuk — a pedagdgusok
teljesitményértékelési rendszere mérsékelt
elfogadottsdgot élvez. A vélaszadék gyakran
jelezték, hogy a rendszer fejlesztd jellegét
nem minden esetben érzékelik; a visszajelzé-
sek sokszor formdlisak, és inkdbb adminiszt-
rativ terhet jelentenek, mintsem szakmai td-
mogatdst. Ugyanakkor azt is kimutattuk,
hogy ahol a TER fejlesztd, timogaté mo-
don mikadik, ott javul a pedagégusok mo-
tivdcidja, az Snreflexié képessége és a szak-
mai elégedettség. A sajit empirikus vizsgdla-
tunk eredményeit érdemes a hazai szakmai
diskurzus tdgabb kontextusdban értelmezni,
amelybe illeszkedik a Pedagégusok Demok-
ratikus Szakszervezete (PDSZ) dltal végzett
orszdgos felmérés is. A hazai tapasztalatok
dsszességében arra utalnak, hogy a rendszer
hatékonysdga szoros dsszefliggésben van a
vezetdi kommunikdcié mindségével, a szer-
vezeti kultirdval és a stratégiai visszajelzési
mechanizmusok mikodésével. Ezeket a
megdllapitdsokat megerdsiti a PDSZ dltal
2025-ben végzett orszdgos kérddives felmé-
rés is, amely 1675 pedagdgus véleményét
gyljtotte dssze. Bdr a kutatds médszertana
és id8zitése eltér a mi vizsgdlatunkedl, a
f8bb kovetkeztetések egybecsengenek: a pe-
dagégusok jelentds része a TER-t nem fej-
lesztd, hanem formalis és sok esetben igaz-
sdgtalan eljardsként élte meg. A PDSZ kuta-
tésa kiilon is kiemeli, hogy az értékelési fo-
lyamat elfogadottsdga és hatdsa nagyméreék-
ben fligg a vezetdi attitidtdl, a visszajelzések

mindségétdl és a szervezeti kultira tdmo-
gatd jellegétdl (PDSZ, 2025). A két kutatds
eredményeinek parhuzama megerdsiti azt a
szakmai 4llispontot, hogy a TER rendszer
csak akkor vélhat valédi fejlesztd eszkozzé,
ha az értékelés nem elszigetelt adminisztra-
tiv aktus, hanem a stratégiai vezetés és a ta-
ndri onreflexid integralt része.

A mi kutatdsunk kézéppontjdban — mint
fentebb emlitettitk — a pedagdgusok teljesit-
ményériékelési rendszerének gyakorlati meg-
valdsitdsa és komplex hatdsvizsgdlata 4llt.

4. 2. A kérdoives vizsgalat

A kérdéivet kitoled 158 pedagdgus demo-
gréfiai dsszetétele a magyar koznevelési
rendszer t6bb intézménytipusit és foldrajzi
régidjdt lefedi, lehetéséget teremtve a ta-
pasztalatok dsszehasonlité értelmezésére.
A vilaszad6k kozote szerepeltek:

* Intézménytipus szerint:
> 22 {6 évodapedagdgus (14%)
> 71 {8 4ltaldnos iskolai tanité vagy tandr
(45%)
> 52 {8 kozépiskolai oktatd (33%)
> 13 8 egyéb intézménytipusbdl (pl.
gyogypedagdgiai intézmény, szakképzd
iskola)
* Foldrajzi eloszlds szerint:
> A vilaszaddk 38%-a budapesti vagy
Pest megyei intézményben dolgozik;
> 27% vidéki nagyvdrosbol (pl. Debre-
cen, Szeged, Pécs, Gydr);
> 35% kisebb telepiilésrél vagy kistelepii-
lési intézménybdl érkezett.
* Munkatapasztalat szerint:
> 19 8 palyakezdd (0-5 év szakmai ta-
pasztalattal);
> 7418 6-20 év tapasztalattal rendelkezik;
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> 65 f8 tdbb mint 20 éves szakmai
mulceal.
* Vezetdi szerep szerint:
> 31 valaszadd intézményvezetd vagy ve-
zetShelyettes;
> 127 £6 beosztott pedagdgus, koztiik
munkakézosség-vezet8k és mentorpeda-

gogusok.

Ez a sokrétti hdttér lehetévé tette, hogy
a kutatas ne csak a TER rendszer éltaldnos
megitélését, hanem annak intézménytipu-
sonként, régidnként és vezetdi szerepkdron-
ként eltérd hatdsait is vizsgdlja. A valaszok-
bél kirajzolédott, hogy a TER elfogadott-

sdga és fejlesztd potencidlja szoros

sszefiiggésben 4ll az intézményi kultdrdval,
a vezet8i kommunikacid stilusdval, valamint
az adott pedagdgus szakmai tapasztalatdval
és szerepkorével.

A vélaszad6k tobbsége kdzvetlen tapasz-
talattal rendelkezett a TER bevezetésérél,
igy a kutatds eredményei valds intézményi
gyakorlatokat titkréznek. A 3. #dbldzat a
kérddiv azon blokkjdra épiil, amelyben a vd-
laszaddkat arra kértiik, hogy a felsorolt mo-
tivicids tényezdk észlelt fontossdgit érté-
keljék a sajit pedagdgiai munkdjuk szem-
pontjabél, dtfoka Likert-skdldn. A vdla-
szok tehdt nem rangsoroldst, hanem a té-
nyez8k szubjektiv jelentdségének megitélé-
sét titkrozik.

3. TABLAZAT

Pedagégus motivacids tényezdk — Fontossdgi sorrend’

Motivéciés tényezd Tipus Leiras / Megjegyzés
e L . Kiemelt jelent8ségt; a tanulds és fejlédés
Szakmai fejlédés lehetdsége Belsé . L
irdnti belsé igény
Ertelmes, 6ndllé célok , A munkdban valé elmélyiilés és autoném
o Belso L
(,flow”-élmény) célkovetés
Onmegvalésitis, 1. | A pedagégusok motivdciéja magasabb
o ) Belsé/kiilsé oo A
kompetenciaérzés, elismerés szintli sziikségletekhez kapesolédik
Karrier- és eldmeneteli o Bér kiilsd tényezd, mégis jelentds szerepet
‘o Kiilsd o e
lehetdségek jatszik a hosszu tdva elkdtelez8désben
Szakmai elismerés és kon- . Fontos visszajelzési és megerdsitési pont a
, L Belsé/kiilsé ) o
struktiv vezetdi visszajelzés pedagdgusok szémdra
Megfeleld o Fizikai és szervezeti feltételek, amelyek befo-
ot Kiilsd i . e )
munkakériilmények lydsoljdk a komfortérzetet és hatékonysdgot

3 A kérdéiv motivdcidkra vonatkozé kérdéseire — Hogyan hatott a TER az On szakmai motivicidjira, lelkesedésére és
munkdhoz vald hozzdilldsdra? Volt-e olyan visszajelzés, amely kiilondsen segitette a fejlédésér, vagy éppen olyan, amely
demotivdlénak bizonyult? — adott szabadszavas vélaszok kédoldsa alapjan.
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) , o o A biztonsdgos, egylittmiikodd kérnyezet
Tédmogaté munkahelyi légkdr Kiilsé R
motivédlé hatdsd
P , . A pedagdgusok szémdra belsd motivdcids
Tanuldi fejlddés tdimogatdsa Belsé ] ) ,
forrds, amely értelmet ad a munkdnak
., . Fontossdga elmarad a belsé tényez8ktdl, de
Bérezés (nem rangsorolt) Kiilsé )
nem elhanyagolhaté

A pedagégusok legfontosabb motivacids
tényezdi a szakmai fejlédés lehetdsége, a
konstruktiv visszajelzés és elismerés, a meg-
felel6 munkakoriilmények, a karrier- és elé-
meneteli lehet8ségek, vala-

FORRAS: sajit szerkesztés

A vezetdi kommunikécié kiemelkedd ha-
téssal van a pedagdgusok teljesitményéreéke-
lési rendszerének elfogadottsdgra. A pedagé-
gusok nagyobb ardnyban fogadjdk el a rend-

szert, ha a visszajelzések

mint a timogaté munka-
helyi légkor. A rangsorolds
azt mutatja, hogy a peda-

ha nemcsak éreékeltek,
hanem irdnyt is mutattak

atlathatdak, fejlesztd
jellegiliek és timoga-
téak, és ha a vezetd biz-

gdgusokat elsésorban a
bels8, szakmai motivdcié hajtja, de a kiilsé
tényezdk is jelentdsen befolydsoljk teljesit-
ményiiket és elégedettségiiket.

A motivicids tényezdk rangsoroldsa so-
rdn a pedagbgusok az aldbbi szempontokat
emeleék ki:

* Az értelmes, 6ndll6 célok kovetése,
amelyek sordn ,flow”-élményt tapasz-
talhatnak.

* A szakmai elismerés, a vezetdi visszajel-
zések mindsége és a timogat kommu-
nikdcié.

* A bels8 motivécids tényez8k (6nmegva-
16sitds, tanuldi fejlédés tdmogatdsa)
elérébb keriiltek, mint a kiilsg ténye-
z8k (bérezés, elémeneteli lehetdségek).

* A Maslow-féle sziikségletpiramis és
Herzberg kéttényezds motivicids mo-
dellje alapjdn a pedagégusok motivéci-
jdt elsésorban az dnmegvaldsitds, a
kompetenciaérzés és az elismerés hatd-
rozza meg.

tositja a nyilt, partneri
kommunikdciét. Az empatikus és tdmogatd
vezetdi hozz44llds noveli a motivéciot, a
szakmai elégedettséget, mig a formdlis, el-
lendrzé kommunikdcié csokkenti az elfoga-
dottsdgot. A vélaszaddk szerint:

* A vezetdi stilus és a kommunikdcié hite-
lessége dontéen befolydsolja, hogy a TER
éreékelés fejlesztd vagy kontrollld esz-
kozként jelenik-e meg.

¢ Azokban az intézményekben, ahol a veze-
t6k transzparens, timogatd és értékalapt
kommunikdcidt folytattak, a pedagégu-
sok nagyobb bizalommal és nyitottsiggal
fogadtdk az értékelési folyamatot.

* A visszajelzések akkor vdltak fejlesztd ere-
jivé, ha nemcsak értékeltek, hanem
irdnyt is mutattak a szakmai fejlédéshez.
Az 1. dbra a kutatds értelmezési kerete-
ként alkalmazott Input—Process—Out-
put/Outcome (IPO) modellt mutatja be,
amely lehet6vé teszi a TER rendszer ha-
tdsmechanizmusainak rendszerszint(
elemzését.
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1. ABRA

Rendszerszint( értékelési folyamatmodell a kéznevelésben: Input—Process—Output/Out-

come elemzés
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Ahhoz, hogy megvizsgdljuk és értelmez-
ziik a hatdsmechanizmusokat, az IPO mo-
dellt Input—Process—Output/Outcome) al-
kalmaztuk a TER rendszer elemzése sordn.
A modell (1. dbra) nem empirikus mérési
eszkdzként, hanem interpretativ keretként
szolgdl, amely dsszekapcsolja a szervezeti
kornyezetet, a vezetdi gyakorlatokat és a pe-
dagégusok megélt tapasztalatait.

Az inpur szakaszban a szervezeti kulttra,
a pedagdgusok belsé motivécidja és a veze-
t6i attitidok adjdk azt az alapanyagot,
amelybdl az értékelés épitkezik. A process
szakaszban ezekbdl strukturale, reflekeiv és
fejlesztd értékelési 1épések formdlédnak,
mig az output nemesak szakmai fejlédést és
intézményi tanuldst eredményez, hanem
hosszt tdvon tdrsadalmi hasznot is: megerd-
s6dd tandri pélyapresztizst, javuld tanuldi
eredményeket és bizalomépitést az oktatdsi
rendszer irdnt. Az IPO modell (1. dbra) igy
nemcsak rendszerez, hanem irdnyt is mutat
a kdznevelés stratégiai megujitdsanak szolgd-
lataban. A TER éltal nytjtott szervezetfej-
lesztési lehetdség a kivetkezdkben rajzold-
dote ki:

A TER fejleszté visszajelzésekkel és
strukeurdlt értékelési folyamatokkal erdsiti a
pedagégusok onreflexidjdt, motivdcidjdt, va-
lamint az intézményi dtldthatdsdgot és
egytitem(ikodést. A vezetdi tdmogatds és az
adatvezérelt dontéshozatal hozzdjérul a
rendszer elfogadottsigdhoz és a tanulé szer-
vezet kialakitdsdhoz.

* A rendszer strukturdlt keretet biztosit
az egyéni és kollektiv célok dsszehan-
goldsdhoz.

* A pedagégusok szerint a TER akkor vé-
lik valédi fejlesztd eszkodzzé, ha az

intézményi kultira nyitott, reflektiv és
emberkdzpontd.

* A vélaszad6k kiemelték, hogy a TER
nemcsak a pedagégusok, hanem az in-
tézményvezetdk és fenntartdk szdmdra is
lehetéséget teremt a stratégiai irdnyitdsra
és a szervezeti tanulds erdsitésére.

Mivel a kvantitativ eredmények mogote
meghizbdé okokat részletesen szerettitk
volna feltdrni, és a tandri teljesitményértéke-
léssel kapcsolatos élményeket mélyebben,
kvalitativ médon is kivantuk elemezni, egy
sokszind, intézménytipusok és szerepek sze-
rint heterogén mintdn végzett félig strukeu-
ralt interjicsomagot allitottunk dssze, dssze-
sen 12 pedagdgus részvételével.

4.3. Az interjuk moédszertani hattere
és eredményei

A résztvevik kivalasztdsa célszerti (purpo-
sive) mintavétellel tortént, azzal a céllal,
hogy az interjik lefedjék a kdznevelési in-
tézménytipusok és munkakéri szerepek tel-
jes spektrumadt (4. #dbldzat). A minta az
aldbbi jellemzék szerint épiilt fel:

* Vezetdi szerepben 1évik (5 6): A, B,
C, E, K - intézményvezet8k, munkako-
z6sség-vezet6k, EGYMI szakmai vezetdk

* Nem vezetd beosztist pedagégusok (7
f8): D, E G, H, I, ], — 4ltaldnos iskolai,
gimndziumi és évodai pedagégusok ve-
gyes intézményi hdttérrel

A mintdban szerepeltek:
* kozokratdsi és egyhdzi fenntartdst isko-

lak pedagdgusai,

* vérosi és falusi kozokreatdsi intézmények,
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* EGYMI-ben dolgozé szakemberek,
* nyelvszakos, természettudomdnyos és
miivészeti profild tandrok.

A sokszin(i hdttér biztositotta, hogy az
interjuk minél szélesebben reprezentdljak a
TER-rendszerrel kapcsolatos tapasztalatok
diverzitdsit. Az interjuk 2025 novembere és
2026 janudrja kozott zajlottak. Mindegyik
beszélgetés:

* 60-75 perc hosszt volt,
* videSkapcsolaton vagy személyesen
zajlott,

hangfelvétellel dokumentéltuk 8ket,

* a résztvevdk pedig anonim kédot kaptak
(A-L).

Az interjuk félig strukturdlt formdban
késziiltek: el6re megadott kérdésblokkokkal
dolgoztunk, de elegendd teret biztositot-
tunk a személyes narrativiknak és a spontdn
felvetéseknek. A kérdések hirom f6 téma-
korre épiiltek:

1. A TER-rendszer tapasztalatai

2. A vezetdi kommunikdcié és medidci6
szerepe

3. A pedagégusi motivicié és érzelmi él-
mények

Az elemzésbe bevont hdrom 8 dimen-
zié (Kongruencia, Kommunikdcié, Affektiv
hatés) alapjdn minden interjit 0.0-1.0 skd-
lan poziciondltunk, amely lehetévé tette a
3D-s értelmezd térkép létrehozdsit (A-L
pontokkal). A 0.0-1.0 kozotti éreékek nem
statisztikai mér8szdmok, hanem kvalitativ
tartalomelemzés sordn kialakitott intenzi-
tasjelz6k, amelyek azt fejezik ki, hogy az
adott dimenzié (kongruencia, kommunikd-
ci6, affektfv hatds) milyen mértékben és mi-
lyen kovetkezetességgel jelent meg az interju
narrativdjiban.

A héromtengelyes elrendezés alkalmazd-
sdt a pedagdgiai elemzés logikdja is indo-
kolja: jél kovethetdvé teszi, hogyan jdrul
hozz4 a kommunikdcid és a vezetdi medid-
ci6 az affektiv élményekhez, illetve miként
hat a kongruenciaérzésre és a motivaciora.

4. TABLAZAT

Az interjhalanyok kvalitativ értelmezési poziciéi a hdrom vizsgdlt dimenzié mentén*

, , | Munka- | Nem ,Hany Kongruen- | Kommunik4-| Affektivi-
Sorszam| Név Vezetd .| Nem | éve dol- J ., 3
hely vezetd . cia cié tas
gozik
1. A EGYMI X - ndé 28 0,50 0,45 0,50
2 B HRS X - ndé 26 0,75 0,65 0,65
3. C alt. isk. - X né 33 0,25 0,20 0,18

4 A dimenzidk értékeit egy 0,0—1,0 kdzotti skdldn hatdrozeuk meg, amely a vizsgdlt jelenségek megjelenésének inten-
zitdsdt jelzi az interjik szovegében. A 0,0 az adott dimenzié hidnydt, mig az 1,0 annak kévetkezetes és erételjes
jelenlétét fejezi ki. A koztes értékek a részleges vagy valtozé mértékd megjelenést titkrozik. Fontos kiemelni, hogy
ezek az értékek nem statisztikai mérés eredményei, hanem kvalitativ tartalomelemzés sordn kialakitott, strukturale
értelmezések, amelyek lehetévé teszik az egyes interjik 8sszehasonlitdsdt.
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4 | p | Futdle ) x | 0| 39 0,90 0,90 0,90
isk.
5 po|Ven ovoda] - | ns | 43 0,55 0,60 0,50
ped.
F |gimndzium| - X nd 28 0,80 0,85 0,75
G alt. isk. - X né 20 0,30 0,40 0,35
s |u | A - x | feafi| 14 0,85 0,90 0,90
isk.+gimn
9. I alt. isk. - X nd 30 0,50 0,55 0,45
alt. X
. | g | %" ~ | x | 8| 33 0,40 0,50 0,40
isk.+gimn
11. K EGYMI b'e - né 26 0,35 0,45 0,30
12. L al. isk. - X né 28 0,60 0,65 0,55

Kutatdsunk sordn azt tapasztaltuk, hogy
az oktatésban dolgozé, TER-folyamatokban
mdr részt vett riportalanyaink hdrom, jol el-
kiilonithetd élményprofilba rendezhetéek

(v.0. 4. tdbldzar).

* 1. csoport (alacsony profil): ,,Rezidud-
lis—devidl6 élményprofil”: a TER-¢l-
ményben maradvényfesziiltségek (re-
zidudlis elemek) jelennek meg, valamint
az értékelés és a megélés eltérd (devidld)
irdnyba mutat. A hirom dimenzié nem
talalkozik, a munkavégzés, a kommuni-
kécid és az affektiv élmény szétszort,
irdnyt tévesztett mintdt alkot.

* 2. csoport (kdzepes profil): ,Medidlt—
adaptiv élményprofil”: részben kozve-
titett, részben mdr kitisztult; ugyanak-
kor az adaptivitds azt sugallja, hogy a
csoport konnyen fejleszthet8, és reagdl
az értékelési folyamat véltoztatdsaira. e
miér az alany mikédé kommunikdciét
és részleges kongruencidt él meg, és nyi-
tott arra, hogy a TER jobbd véljon.

FORRAS: sajit szerkesztés

* 3. csoport (magas profil): ,,Koherens—
reflektiv élményprofil” A , koherens”
egyszerre jelenti az 8sszhangot, a rend-
szer belsd rendezettségée, a ,reflekeiv”
pedig azt a tudatos, parbeszédre épiils
éreékelési folyamatot, amely magas
kommunikdciés és affektiv szintet ered-
ményez; igy a TER élménye stabil, 4t-
gondolt, a kommunikdcid részletes és
kolcsonds, az érékelés valéban azt titk-
rdzi, amit az érintettek teljesitettek.

A 4. tdbldzatban az aldbbi klaszterek raj-
zolédrak ki:

¢ alacsony profil: C, G, J, K;
* kozepes profil: A, E, I, L;
* magas profil: B, D, F, H.

Az értelmezés mindeniitt a TER fentebb
leirt ,élményének” feldolgozdsi rendszeré-
ben a kutatdsunk hdrom dimenzidjdra —
kongruencia, kommunikdcid, affektivitds —
épiil, és az egyéni kontextust is figyelembe
veszi (24 dbra).
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I csoport: Rezidudlis—devidld élményprofil

A C, G, ] és K betlijelt riportalanyok ebbe
a kérbe tartoznak. Mind a négy esetben a
hdrom mutaté az als6 tartomdnyban helyez-
kedik el, kiilonésen C (kongruencia 0,25,
kommunikdcié 0,20, affektivitds 0,18) és K
(0,35, 0,45, 0,30) esetében ldtvanyos a hi-
dnyz4 kongruencia és az alacsony affektiv
biztonsdg. J szintjei 0,40-0,50 koriil mo-
zognak, ami a csoport fels pereme, de még
mindig a visszafogott élményzéndban. G
0,30-0,40-es értékei szin-

esetében a kongruencia és az affektivitds
kissé elmarad a kommunikdciétdl, ami arra
utal, hogy a parbeszéd mar megjelent, de az
élmény nem vilt teljesen koherenssé. E ve-
zet8ként 0,55, 0,60, 0,50 koriili ércékekkel
jelzi, hogy a folyamat tobb elemében miiks-
dik, ugyanakkor a visszajelzések részletes-
sége és a teljesitménykritériumok dtldchatd-
sdga még fejleszthetd. L 0,60, 0,65, 0,55-6s
profilja a csoport felsd tartomdnydt képvi-
seli, innen a magas profilba val6 elmozdulds
redlis és gyorsan elérhetd. Ez a csoport dsz-
szességében azt mutatja,

tén azt jelzik, hogy a visz-
szajelzés élménye nem érte
utol a tényleges munkdt. A

varhaté az affektiv
klima javuldsa is

hogy a TER tapasztalata
kozvetitett és részben mdr
konszolidalt; kis beavat-
kozdsokkal — el8zetes, ko-

csoport 4tlagai a teljes
mintdhoz viszonyitva
mindhdrom dimenziéban alacsonyak, ami a
maradvényfesziiltségekre és az éreékelési fo-
lyamat irdnytévesztésére utal. Sajdtos jelen-
ség K esete, aki vezetdi stdtusz mellett is
ebbe a csoportba keriilt, és ez arra figyel-
meztet, hogy az élménymindséget nem a
pozicié, hanem a helyi gyakorlatok és a
kommunikdcié tényleges min8sége hatd-
rozza meg. A csoportban a kongruencia és a
kommunikdcié célzott, kritériumalapd eré-
sitésével vdrhaté az affektiv klima javuldsa is,
hiszen itt a hdrom dimenzié egytitt mozdul.

II. csoport: Medidlt—adaptiv élményprofil

Az A, E, I és L bettjeld riportalanyok ké-
zéptartomdny, stabil, de nem kiemelked§
értékeket mutatnak. A kongruencia 0,50—
0,60, a kommunikicié 0,55-0,65, az affek-
tivitds 0,45-0,55 koriil alakul. A és 1

z6s értelmezésti kritériu-
mok, személyre szabott visszajelzés, reflexids
korsk — kénnyen adaptdlhatd a rendszer a
magasabb szintli mtkodéshez.

1L csoport: Koherens—reflektiv élményprofil

A B, D, F és H betlijeld riportalanyok tar-
toznak ide. Mindenkinél magas a kongru-
encia és a kommunikdcié (jellemzéen 0,80—
0,90), és ugyanezzel ardnyosan magas az af-
fektiv hatds is. D és H kézel a 0,90, 0,90,
0,90 csticsérékekhez helyezkedik el, ami a
leginkdbb letisztult, fejlesztd és biztonsdgot
ad6 TER-élményt mutatja. F 0,80-0,85—
0,75-tel a csoport dtlagdt jél reprezentdlja. B
0,75, 0,65, 0,65 értékeivel az alsé peremen
4ll, de a kvalitativ logika és a 3D elhelyezke-
dés alapjén a pozitiv pélus felé tarté mintd-
zatot mutat, ezért a koherens—reflektiv pro-
filba soroldsa indokolt.
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Kemmunikacié

2A ES 2B ABRA

A TER-élményprofilok 2D és 3D (Rezidudlis—devidls, Medidle—adaptiv és Koherens—reflek-

tiv) térképe

Kongruencia-Kommunikacié (0.0-1.0)

Kommunikacig-Affektivitas (0.0-1.0) Affektivitas-Kongruencia (0.0-1.0)
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FORRAS: sajit szerkeszités

A csoport kozos jellemzdje, hogy a visz- | megerdsitd. Ez a zéna a TER optimdlis ma-

szajelzések részletesek, kolesonosek é
textusba dgyazottak, az éreékelés a té

s kon- kédésének mintdja, ahol a rendszer valdban
nyleges | onmotivélt, értelmiségi médon tervezni ké-

pedagdgiai munkdt titkrozi, ennek eredmé- | pes pedagdgusokat tdmogat.

nyeként az affektiv élmény stabil és
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A tabldzat és az abbdl késziilt 3D-dbra
(2B dbra) a hirom élményprofil kézti kii-
l6nbséget egyértelmien rogziti. A rezidud-
lis—devidlé élményprofilban a hirom di-
menzid egyszerre marad el,

céljai, mddszerei és hatdsmechanizmusai or-
szdgonként jelentds eltéréseket mutatnak.
Az OECD dtfogd jelentése (Zsoré, 2009) sze-

rint az értékelési rendszerek két £8 tipusa
kiilsnithetd el: a szum-

ezért a folyamat egészét
kell 4tldthatdbbd és parbe-
széd-orientdltabbd tenni. A
medidlt—adaptiv élmény-
profilban mar m{ikédnek
a kuleselemek, igy itt a fi-
nomhangolds — kritériu-
mok eldzetes tisztdzdsa,
példdkkal aldtdmasztott

az értékelés nemcsak az ok-
tatdsi eredményekre, hanem
a tdrsadalmi hatdsokra is ki-
terjed, és az oktatdsi rend-
szerek igazsdgossdgdt, inklu-
zivitdsdt és hatékonysdgdt is
befolydsolja

mativ (mindsitd) és a for-
mativ (fejlesztd) megks-
zelités. Mig az el8bbi el-
sésorban a tandri teljesit-
mény osztilyozdsdra és a
karrierlépésekhez kapcso-
16dé déntésekre szolgdl,
addig az utébbi a szak-

mai fejlédést és a tanu-

visszajelzés, rendszeres ref-

lexids egyeztetés — képes gyors, mérhetd el-
mozduldst hozni. A koherens—reflektiv él-
ményprofil pedig a fejleszeé TER-kulttra
4llapotdt mutatja, amelyben a teljesitmény
és az értékelés taldlkozik, a kommunikdcid
reflektiv, és ennek természetes kovetkezmé-
nye a pozitiv affektiv élmény. A betdjelekkel
azonositott személyek elhelyezkedése a tab-
ldzatban és a 3D 4brdkon kévetkezetesen ezt
a képet erésiti, és viligossd teszi, hogy a TER
mindsége ott javul a leggyorsabban, ahol a
kommunikdcié és a kongruencia egyszerre
kap tudatos, kozds értelmezési keretet.

4. 4. A hasonl6é nemzetk6zi szabalyo-
zas vizsgalata és a kutatasunk alap-
jan levonhato tanulsagok

A tandri teljesitményértékelés nemzetkdzi
gyakorlatdnak 8sszehasonlit vizsgdlata rdvi-
lagit arra, hogy az értékelési rendszerek

l4si folyamatokat tdmo-
gatja. Az OECD orszdgprofiljai alapjin pél-
d4ul Finnorszdgban a fejlesztd éreékelés do-
mindl, mig az Egyesiilt Allamokban és Chi-
lében a tanuldi eredményekhez kotott ,va-
lue-added” modellek keriiltek el6térbe (5.
tdblizat).

A fenntarthatdsdgi szempontokat is fi-
gyelembe vev8 nemzetkozi kutatds
(Ebtsham és mtsai., 2023) kiemeli, hogy a
tandri értékelési rendszerek akkor vdlnak va-
l6ban hatékonny4, ha azok dsszhangban 4ll-
nak az ENSZ fenntarthatd fejlédési céljaival
(SDG 4 — mindségi okratds). A tanulmdny
szerint az értékelés nemcsak az oktatdsi
eredményekre, hanem a tdrsadalmi hatd-
sokra is kiterjed, és az oktatdsi rendszerek
igazsdgossdgdt, inkluzivitdsdt és hatékonysd-
gét is befolydsolja. A kutatds kiiléndsen
hangsilyozza az adatvezérelt dontéshozatal
és a tandri kompetencidk multidimenziond-
lis mérésének fontossgat.
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5. TABLAZAT

Nemzetkozi tandri teljesitményéreékelési rendszerek orszdgonkénti dsszehasonlitdsban

Orsza Erekelés cdli Alkalmazott Rendszer Kovetkezmények /
ISz reékelés célja X i S,
8 J modszerek tipusa sajétossdgok
. . L , Nincs kézponti
Fi , Szakmai fejlédés, Fejlesztd visszajelzés, Formativ, de- R b i
innorszdg . . o , mindsités, erds ta-
onreflexié kollegilis konzultdcié centralizalt R
ndri autonémia
Teliesieménvalani Standardizalt tesztek, S , Fizetéshez kotott
eljesitményalapt ; zummatfv AR
USA ) o y P ,value-added” model- . o éreékelés, vitatott
Osztonzés kézpontositott R
lek legitimitds
. . , . Vegyes (szum- | Kotelezd nemzeti
. Mindségbiztositds, | Portf6lid, megfigyelés, gy, o
Chile o . b mativ + for- rendszer, 4 szint(i
karrierépités tanuléi eredmények , o
mativ) mindsités
Szakmai fejlédés, | Teljesitményéreékelés, | Kettds rend- | Erés dllami kont-
Dél-Korea | tirsadalmi bizalom | onértékelés, peer- re- szer: fejlesztd | roll, tandri ellenal-
)
visszadllitdsa view és 6sztonzd lds is megjelent
A tandri értékelés
Hollandi Intézményi szintli | Iskolaszint(i éreékelés, | Decentralizdlt, | az iskolafenntar-
o an a . " oz . 7’ ”e . . 7’ 7. 7 ’ s
mindségfejlesztés vezetdi visszajelzés formativ t6k hatdskorébe
tartozik

Az OECD tematikus oldaldn (OECD,
2025) tovébbi orszdgprofilok és esettanul-
ményok taldlhat6k, amelyek bemutatjk,
hogyan épiilnek be az éreékelési rendszerek
az oktatdspolitikai stratégidkba. A holland,
ausztrdl és dél-koreai példdk azt mutatjdk,
hogy az értékelés hatékonysdga a szabdlyo-
zdsi kereteken tdl az intézményi kulttirdn, a
vezetdi gyakorlatokon és a pedagdgusok be-
vondsdnak mértékén is malik. A nemzetkozi
dsszehasonlitds tehdt nemesak benchmark-
ing célokat szolgal, hanem lehet8séget te-
remt a hazai rendszer fejlesztési irdnyainak
kijelolésére is.

A hazai kutatdsunk szerint a TER rend-
szer hatékonysdga elsésorban a vezetdi kom-
munikdcié min8ségétdl, a visszajelzések fej-
lesztd jellegétdl és a szervezeti kultira

FORRAS: az OECD-jelentések alapjdn sajdr szerkesztés

tdmogatd voltdtdl fiigg. A pedagdgusok mo-
tivdcidjat az autondmia, az értelmes célok és
a hiteles visszacsatolds néveli.

A nemzetkézi példdk — kiilondsen Finn-
orszdgé, Hollandidé és Dél-Koredé — azt
mutatjdk, hogy a formativ, decentralizalt ér-
tékelési rendszerek erdsitik a tandri autoné-
midt és szakmai fejlédést. Ezzel szemben a
szummativ, kzpontositott modellek — mint
az USA vagy Chile rendszerei — gyakran ad-
minisztrativ terhet és bizalomvesztést okoz-
nak. A két irdny dsszevetése alapjdn a hazai
TER akkor vélhat fejlesztd eszkozzé, ha a
visszajelzések nemcsak mérnek, hanem
irdnyt mutatnak, és a rendszer képes alkal-
mazkodni az intézményi kultirdhoz, vala-
mint a pedagdgusok szakmai identitdsdhoz.
Az értékelés hatékonysdga tehdt nem a
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szabdlyozds szigorisigan, hanem a visszajel-
zési mechanizmusok mindségén és méltd-
nyossdgdn mulik. A kvantitativ és kvalitativ
eredmények egyiittes értelmezése azt mu-
tatja, hogy a TER élményminésége nem el-
sésorban a formadlis szabdlyozdstdl, hanem a
vezetdi kommunikdcié min8ségétdl, az érté-
kelési kongruencidtdl és az ezekhez kapcso-

16d6 affekeiv biztonsdgtdl fiigg.

5. KOVETKEZTETESEK ES
JAVASLATOK

5. 1. A TER humankoézpontu alkalma-
zasanak feltételei

A kutatds eredményei arra utalnak, hogy a
TER akkor képes emberkézpontti médon
mikddni, ha az értékelési folyamat nem el-
sésorban kontrollmechanizmusként, hanem
tdmogatott szakmai pdrbeszédként jelenik
meg az intézmények mindennapi gyakorla-

tdban. A TER emberkdz-

dsszefliggést mutat az intézményi kuledrd-
val, a vezetdi attitliddel és a motivdciés kor-
nyezet mindségével. A vélaszad6k tobbsége
Ggy itélte meg, hogy a TER rendszer akkor
vélik valédi fejlesztd eszkdzzé, ha az értéke-
1és nem kontrollként, hanem tdmogatdsként
jelenik meg. Ennek kulcsa a vezetdi felelds-
ségvillalds és az értékalapt szemlélet.

A pedagégusok belsd motivécidjit —
amelyet a kérddiv relevdns tételeire adott va-
laszok alapjdn a résztvev8k mintegy 78%-a
elsédlegesnek értékelt — elsdsorban az on-
megvaldsitds, a tanuldk fejlédéséhez vald
hozzdjérulds és a szakmai elismerés hatd-
rozza meg. Ez 8sszhangban 4ll Maslow és
Herzberg elméleteivel, amelyek szerint a
magasabb rend sziikségletek kielégitése
fenntarthaté elkdtelez8dést eredményez.
A TER rendszer akkor timogatja ezt a bels§
motivaciét, ha az értékelés személyre sza-
bott, fejlesztd szemléletli, és nem pusztdn
normativ elvdrdsokhoz igazodik.

A vezet8i kommunikdcié stilusa dontd

jelentdségli: a valaszaddk

pontt alkalmazdsa feltéte-
lezi a bizalomra épiilé szer-
vezeti kultdrdt, a nyilt

a vezet8k megfeleld felkészi-
tése, empatikus hozzddlldsa

84%-a szerint a tdmo-
gato, hiteles és stratégiai
irdnyt mutatd vezetdi at-
tittid noveli az értékelés

kommunikdciét és a fej-
leszt8 szdndéka visszajelzé-
seket. Alapvetd elv, hogy az értékelés ne
biintetd, hanem tdmogatd jellegli legyen,
el8segitve a pedagdgusok szakmai fejlddéséc
és motivdci6jat. Fontos a vezetk megfeleld
felkészitése, empatikus hozz44lldsa, valamint
az értékelési folyamat dtldthatdsdga és ko-
vetkezetessége. Az emberkozpontd megks-
zelités hosszti tévon a szakmai elégedettség,
a bizalom és az egytittmikodés erdsodésé-
hez vezethet. A kutatds eredményei alapjin
a pedagdgusok teljesitményértékelésének el-
fogadottsdga és fejlesztd hatdsa szoros

elfogadottsdgdt. A biza-
lom, a transzparencia és a szakmai pdrbe-
széd lehetdsége alapfeltétele annak, hogy a
pedagégusok ne elszenveddi, hanem alakitdi
legyenek az értékelési folyamatnak.

5. 2. A visszajelzések stratégiai hasz-
nositasa és javaslatok

A TER rendszerben alkalmazott vezet8i és
értékeldi visszajelzések mindsége és funk-
cidja a rendszer egyik legkritikusabb

eleme. A kutatds sordn a vilaszadék 71%-a
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jelezte, hogy a visszajelzések jelenlegi for-
mdja gyakran formdlis, dltaldnos és nem
elég konkrét ahhoz, hogy valédi fejlédési
irdnyokat jeloljon ki. Ezt a kvantitativ ered-
ményt megerdsitették az interjik kvalitativ
tapasztalatai is, amelyekben a pedagégusok
gyakran az dltaldnossdgot, a példik hidnydt
és a fejlédési irdnyok tisztdzatlansdgdt emel-
ték ki. Ugyanakkor azokban az intézmé-
nyekben, ahol a vezetk képesek voltak sze-
mélyre szabott, jévBorientdlt és fejlesztd
visszajelzéseket adni, a pedagégusok na-
gyobb elkotelezdést és szakmai biztonsdg-
érzetet tapasztaltak. Ezen reflexidk stratégiai

hasznositdsa kulcsfontossdgt a pedagdgusok
teljesitményéreékelési rendszerének haté-
kony miikodésében. A visszajelzések nem-
csak az egyéni fejlédést szolgdljak, hanem
irdnyt mutatnak az intézményi dontések és
fejlesztések szdmdra is. Javasolt a fejlesztd
szemléleti értékelési kultira erésitése, a ve-
zet6k kommunikdcids kompetencidinak fej-
lesztése, valamint a két irdnyt visszajelzési
folyamatok bevezetése. A rendszeres és
konstruktiv visszacsatolds hozzdjirul a moti-
vécid, az elégedettség és az intézményi haté-
konysdg noveléséhez.

3. ABRA

A TER értékelési folyamatanak javasolt [épései

> Egyéni fejlesztési terv
készitése az értekelés
alapjan

» Intézményi szintl
tanulsagok sszegzése 6
(pl. képzesi igények,

kultirafejlesztés) FEJLESZTESI TERV

> A kovetkez6 ciklusra ES ADAPTACIO
vonatkoz6 célok
kijelclése
li
ERTEKELES ES
MINOSITES

> Az értékelés Gsszeallitasa:
kvantitativ és kvalitativ elemek
stlyozésa

> Az értékelés kontextusanak
figyelembevétele (pl.
tanuldcsoport Gsszetétele,
innovacids térekvések)

> A pedagogus lehetGséget kap
az értékeléshez valo reflexiéra

A TER fejleszté és méltanyos alkalma-
zdsa érdekében az értékelési folyamatnak
strukeurdlt, transzparens és pedagdgiailag
megalapozott 1épésekbdl kell dllnia (v6. 3.

> Intézményi szintii célok és értekelési elvek tisztazasa
> Pedagdgusok tajékoztatasa a TER céljarol, mddszereirdl, jogi kereteirdl
> Egyéni és csoportos konzultacios lehetéségek biztositasa

ELOKESZITES ES

Q i] TAJEKOZTATAS D @

» Pedagdgusok sajat szakmai céljainak
CELKITOZESES rogzitése (pl. portfdlio, fejlesztési

EGYENITERVEZES  terv) ) -
> A célok Gsszehangolasa az intézményi

» Mentoralas vagy vezetSi tamogatas
69 igényhevétele
DOKUMENTACIO ES

ADATGYOJTES » Tanari tevékenységek, eredmények,

reflexiok gyUjtése (pl. tanuldi
visszajelzések, dratervek, innovaciok)

: MEGFI@LESES : » Portfolick, énértékelések

VISSZAJELZES

» Tobbforrast adatgyiijtés: 360 fok:
vezetBi, kollegialis, tanuldi nézépontok

> Oralatogatas vagy tevékenységmegfigyelés strukturalt szempontok alapjan
> Fejlesztt céla visszajelzés: reflektiv, elismerd, jévSorientalt
> Kozds értelmezés: pedagdgus €s vezetd parbeszéde az eredményekrdl

FORRAS: sajit szerkeszités

dbra), amelyek dsszehangoljék a szakmai,
szervezeti és jogszabdlyi elvdrdsokat. A visz-
szajelzések stratégiai hasznositdsa azt jelenti,
hogy az értékelés nemcsak a male
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teljesitményének rogzitése, hanem a jovo-
beli fejlédés irdnydnak kijelolése is. A vdlasz-
addk szerint a visszajelzések akkor vdlnak
fejlesztd erejlivé, ha

* konkrét példdkra épiilnek,

* Ssszhangban 4llnak az intézményi célok-
kal,

* lehet8séget teremtenek a szakmai parbe-
szédre, és

* reflektdlnak a pedagdgus egyéni fejlédési
utjdra.

A TER rendszer igy nemcsak egyéni, ha-
nem kollektiv tanuldsi folyamatokat is elin-
dithat, amelyek hozzdjdrulnak az intézmény
stratégiai megujuldsihoz.

valamint a visszajelzési folyamatok 4tldtha-
tobbd tétele. A szakpolitikai szint( fejleszté-
sek kozote kiemelt jelent8ségi lehet egy or-
szdgos szintll j6 gyakorlatokat bemutatd tu-
ddsmegoszté platform létrehozdsa, amely
el8segiti az intézmények kozott tanuldst és
a visszajelzési kulttra fejlddését. Emellett ér-
demes lenne a TER rendszer indikétorait
rendszeresen feliilvizsgdlni, hogy azok valé-
ban tiikrdzzék a pedagdgiai munka komple-
xitdsdt, és ne csupdn mennyiségi, hanem
mindségi szempontokat is figyelembe vegye-
nek. A visszajelzések stratégiai hasznositdsat
szervezeti szinten a vezetdi elkotelezettség,
az 4tldthatd éreékelési folyamatok és a fej-
leszt6 kommunikdcié tdmogatja. A rendsze-
res visszajelzési alkalmak

A visszajelzések mindsége
tehdt nem technikai, ha-
nem kulturdlis kérdés: a
fejlesztd éreékelés intézmé-
nyi szinten csak akkor va-

hidnyolta a médszertani
tdmogatdst a TER gyakorlati

alkalmazisdhoz

és a tovabbképzések elé-
segitik a szakmai fejlédést
és az onreflexiét. Szakpo-
litikai szinten az egységes
értékelési standardok, a

l6sulhat meg, ha a vezetés

képes a visszajelzést stratégiai eszkozként ke-
zelni. A visszajelzéseknek a hidnyossigok
feltdrdsdn il az erdsségek tudatositdsdra és a
jovbeli fejlddési utak kijeldlésére is irdnyul-
niuk kell. A pedagégusok szdmdra biztosi-
tani kell az dnreflexid lehetdségét, példdul
onértékelési napldk vagy portf6lick forma-
jdban, amelyek eldsegitik a belsé motivécié
fenntartdsdt és a szakmai autonémia meg-
erésitését.

Szervezeti és szakpolitikai szinten a visz-
szajelzések stratégiai hasznositdsdt timogat-
hatja egy olyan intézményi kultira kialaki-
tdsa, amelyben a teljesitményértékelés nem
kontrollmechanizmusként, hanem tanuldsi
lehetéségként jelenik meg. Ennek érdeké-
ben javasolt a vezet6k célzott felkészitése a
fejlesztd éreékelés kommunikdcidjdra,

kutatdsalapt dontéshoza-
tal és a digitdlis adatgytjtés fejleszése jarul-
hat hozz4 a hatékony visszacsatoldshoz.
Mindezek dsszhangja lehetdvé teszi, hogy az
egyéni tapasztalatokbdl szervezeti tanulds, a
szervezeti eredményekbdl pedig szakpoliti-
kai fejlesztés sziilessen.

5. 3. Tovabbi kutatasi iranyok

A kutatds sordn felszinre keriilt, hogy a pe-
dagégusok jelentds része hidnyolta a méd-
szertani timogatast a TER gyakorlati alkal-
mazdsdhoz. Ez arra utal, hogy a rendszer
hosszt tava sikeressége érdekében nem ele-
gendd a jogszabdlyi hdttér biztositdsa: sziik-
ség van olyan szakmai muhelyekre, képzé-
sekre és tdmogatd anyagokra, amelyek segi-
tik az értékelés értelmezését és integraldsic a
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mindennapi pedagégiai gyakorlatba (4.
dbra). A pedagdgusok teljesitményéreékelési
rendszerének vizsgalata szdmos tovabbi 4]
kutatdsi lehetdséget vet fel mind az okrtatds-
irdnyitds, mind a pedagdgiai gyakorlat szint-
jén. A jov6beli kutatdsok irdnyulhatnak a
TER hosszt tévii hatdsainak elemzésére, kii-
16n6s tekintettel a pedagdgusok szakmai fej-
18désére, motivécidjdra és munkahelyi elé-
gedettségére. Fontos kutatdsi irdny lehet to-
vabbd a vezetdi visszajelzési technikdk haté-
konysdganak vizsgalata, illetve annak

feltdrdsa, hogy a kiilénbz8 iskolatipusok-
ban miként érvényesiil a teljesitményértéke-
1és gyakorlata. Emellett érdemes lenne fel-
tdrni a tanuléi teljesitményre és iskolai lég-
korre gyakorolt kdzvetett hatdsokat, vala-
mint a rendszer digitdlis tdimogatdsdnak és
adatvezérelt fejlesztésének lehetdségeit is. E
kutatdsi irdnyok hozzdjarulhatnak ahhoz,
hogy a TER ne csupdn éreékelési eszkoz, ha-
nem val6di stratégiai irdnytl legyen a 21.
szdzadi koznevelésben.

4. ABRA

A teljesitményérékelési rendszer kvalitativ indikdtorainak dsszefiiggésrendszere

Formalizélédas

Adminisztrativ
teher

Fejleszt fokusz

Vezetdi mediacié

Demotivald élmény

Motivacio nétt /
stabil

Intézményi
sajatossagok hidnya

A pedagégusok tapasztalatai szerint a
visszajelzések akkor valnak fejlesztd erejivé,
ha konkrét pedagégiai példakhoz kotddnek,
dsszhangban 4llnak az intézményi célokkal,
és valddi szakmai pdrbeszédet inditanak el.

A 4. dbra a TER miikddésének két,

Objektivitas /
igazségossag

FORRAS: sajit szerkeszités

egymissal ellentétes hatdsmechanizmusét
szemlélteti. A bal oldalon 4brdzolt folyama-
tok azt mutatjdk be, hogy a tilzott admi-
nisztrativ teher és az intézményi sajdtossi-
gok figyelmen kiviil hagydsa a teljesitmény-
értékelés formalizdl6ddsdhoz vezethet, ami
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demotivdld élményt eredményez a pedagé-
gusok szdmdra. Ebben az esetben az értéke-
1és elszakad a tényleges pedagdgiai munkd-
tol, és elsdsorban kotelezd eljardsként jele-
nik meg. A jobb oldali folyamat ezzel szem-
ben azt mutatja, hogy a vezetdi medidcié —
vagyis a tudatos, értelmezd és kdzvetitd ve-
zet6i szerep — képes az értékelési folyamatot
fejlesztési fokuszba helyezni. Amennyiben
az értékelés objektivitdsa és igazsigossdga a
vezet6i kommunikdcidn keresztiil érzékelhe-
t6vé vélik, az hozzdjdrulhat a pedagdgusok
motivécidjénak stabilizdldsdhoz vagy nove-
kedéséhez. Az dbra igy arra hivja fel a figyel-
met, hogy a TER hatdsa nem 6nmagébél a
rendszerbél kovetkezik, hanem abbdl,
hogy miként kézvetiti és értelmezi azt az
intézményvezetés az adott szervezeti kon-
textusban.

5. 4. A TER jogszabalyi és szakpoliti-
kai kerete: kutatasi tanulsagok és ké-
vetkeztetések

A pedagégusok teljesitményéreékelési rend-
szerét (TER) 2 2023. évi

bemutatd anyagokra lenne szitkség. Ugyan-
akkor azokban az intézményekben, ahol a
vezetés értékalapian és fejleszté mddon al-
kalmazta a TER-t, a pedagogusok nagyobb
bizalommal és nyitottsdggal fogadtdk a
rendszert.

Nemzetkozi kutatdsok (OECD, Kane és
Staiger, 2002; Ingvarson és mtsai., 2007)
szerint a tanul6i eredményekhez kototee va-
lue-added modellek nem alkalmasak a ta-
ndri hatds pontos mérésére. A pedagdgusér-
tékelés akkor vélik méltdnyossd és szakmai-
lag hitelessé, ha tobb forrdsbdl szdrmazé bi-
zonyi{tékokra épiil — példdul dokumentici-
6ra, megfigyelésre, visszajelzésckre.

A hazai és nemzetkozi tapasztalatok
alapjan a TER rendszer fejlesztése akkor le-
het eredményes, ha az értékelés nemcsak
mér, hanem irdnyt mutat, és figyelembe ve-
szi a pedagdgiai munka komplexitdsdt, a ta-
ndri autonémidt és az intézményi kultdra
sajdtossagait.

A tandri teljesitményértékelés nemzet-
kozi gyakorlatdnak és elméleti kritikdinak
dceekintése (4. 2. alfejezer) vildgossd teszi,

hogy a tanuléi eredmé-

LIL. tdrvény, a 401/2023.
(VIIL 30.) Korm. rendelet
ésa 18/2024. (IV. 4.) BM

nem tiikrozik a tanftds
hosszt tava hatdsait

nyekhez kotote éreékelési
modellek — bdr politikai-
lag vonzdk és statisztikai-

rendelet szabdlyozza. A
jogszabdly célja az értéke-
1és egységességének, jogszerliségének bizto-
sitdsa, valamint a pedagdégusok szakmai fej-
18désének és az intézmények mindségme-
nedzsmentjének tdmogatdsa.

Empirikus kutatdsunk (N = 158) alap-
jdn a pedagdgusok 42%-a tilzottan formali-
zdltnak és ardnytalanul adminisztrativnak
{télte meg az éreékelési eljardst. 36%-uk je-
lezte, hogy az értelmezési nehézségek miatt
tovabbi képzésekre és jé gyakorlatokat

lag objektivnek tlinnek —
szdmos mddszertani és
etikai korldtba titkdznek. Az OECD 4ltal
hivatkozott kutatdsok (Braun, 2005; Kane
és Staiger, 2002; Ingvarson és mtsai., 2007)
egyértelmiien rdmutatnak arra, hogy a tanu-
16i teszteredmények nem alkalmasak a ta-
ndri hatds pontos mérésére, mivel nem
kontrolldljdk a tanuldsi kdrnyezet dsszetett
tényezdit, nem tiikrozik a tanftds hosszt
tdvi hatdsait, és nem veszik figyelembe a
pszicholdgiai, tdrsadalmi és életviteli
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kompetencidk fejlédését. A value-added
modellek statisztikai finomitdsa ellenére
sem képesek megbizhatéan elkiiloniteni a
tandri hozzdjdruldst a tanuldi teljesitmény-
hez, kiildndsen kis létszdmu osztdlyokban
vagy hidnyos adatbdzis esetén. Fontos ta-
pasztalati tanulsdga az is a nemzetkézi szak-
irodalomnak (4. 2. alféjezer), hogy aTER
rendszerben a formativ (fejlesztd) és szum-
mativ (mindsitd) funkcidk egytittes miikod-
tetése olyan kett8sséget hoz létre, amelyben
a pedagbgusok egyszerre varnak tdmogatdst
az értékeléstdl, mikozben annak kévetkez-
ményjellegétdl tartanak, igy a fejlédést se-
git6 &szinte onreflexid gyakran hittérbe szo-
rul a megfelelési kényszer és a kontrollél-
mény miatt (Zaut és Sun, 2014; Avalos Be-
van, 2018).

A tandri tevékenység mindségének éreé-
kelése nem épiilhet kizdrdlag tanuldi ered-
ményekre — Fenstermacher és Richardson
(2005) elméleti megkiilonbéztetése (,suc-
cessful teaching” vs. ,,good teaching”) alap-
jdn a tanitds szakmai szinvonala csak akkor
mérhetd hitelesen, ha figyelembe vessziik a

pedagdgiai gyakorlatot, az oktatdsi lehet8sé
gek mindségét és a tanitdsi standardokhoz
vald viszonyt. Kutatdsunk eredményei (3.
tdbldzat) és a nemzetkozi szakirodalom (pl.
Kane és Staiger, 2002; Ingvarson és mtsai.,
2007) egyardnt azt mutatjdk, hogy a tobb-
forrdsy, fejlesztd szemléletl értékelés — do-
kumentdcid, megfigyelés, visszajelzések —
biztositja a méltdnyossdgot és a szakmai el-
fogadottsagot. A TER rendszer akkor valik
stratégiai eszkozzé, ha nemcsak mér, hanem
fejleszt is, és képes alkalmazkodni az intéz-
ményi kultirdhoz és a pedagdgusok szakmai
valésdgdhoz.

5. 5. Az eredmények értelmezése pe-
dagoégiai, szervezeti és szakpolitikai
osszefiiggések mentén

A kérd8ives vizsgdlat eredményei alapjin
megdllapithat6, hogy a pedagdgusok jelen-
t8s része ambivalens médon viszonyul a
TER rendszerhez: mikézben elismerik a
visszajelzés és fejlddés lehetdségét, sokan bi-
zalmatlanok a rendszer céljaival és kovetkez-
ményeivel kapcsolatban (PDSZ, 2025).

Pedagégiai szempontbdl ez arra utal,
hogy az értékelés akkor vélik valdban fej-
leszt6vé, ha az nem csupdn adminisztrativ
kotelezettségként jelenik meg, hanem a ta-
ndri dnreflexiét, szakmai parbeszédet és ta-
nuldsi folyamatokat is tdmogatja. A valasz-
addk koziil tdbben hangstlyoztdk, hogy a
motivécié fenntartdsdhoz elengedhetetlen a
tdmogatd vezetdi attitdid és a bizalmi légkor,
amely megerdsiti a tandri autonémidt és
szakmai identitdst. Mint mdr ezt hangsu-
lyoztuk, a teljesitményértékelés azt mutatja,
hogy a pedagdégusok szakmai fejlédése és
motivécidja nagyméreékben fligg a visszajel-
zések mindségétdl, valamint az értékelés fej-
lesztd jellegétdl. Az adatok arra utalnak, hogy
a tdmogatd, partneri viszonyon alapuld érté-
kelés kedvezden hat a tandri onreflexiéra és a
tanuldsi folyamat hatékonysdgdra.

Szervezeti szinten az eredmények azt
mutagjdk, hogy az intézményvezet8k szerepe
kulesfontossdgu az éreékelési rendszer elfo-
gadtatdsdban és mikodtetésében. A vilaszok
alapjdn a vezetdi kommunikdcié mindsége,
a visszajelzések személyessége és a célkitlizé-
sek dtldthatdsdga jelentésen befolydsolja a
pedagégusok elkotelezddését. Azokban az
intézményekben, ahol a vezetés partneri vi-
szonyt alakitott ki a tantestiilettel, az értéke-
1és kevésbé vilt ki ellendlldst, és inkdbb a



‘ UJPedagodgiai Szemle

\ 2026 / 3-4.

kozds fejlédés eszkdzeként jelent meg. Ezzel
szemben a hierarchikus, formalis megkozeli-
tés gyakran bizalmatlansdgot és demotivé-
ciét eredményezett. Ez megerdsiti a nemzet-
kozi szakirodalomban is megjelend dllitdst,
miszerint a tandri teljesitményéreékelés ha-
tékonysdga nagymértékben fiigg az intézmé-
nyi kultarétél és a vezetdi stilustol. A TER
bevezetése a belsé kommunikécid, az
egylitem(ikodés és a bizalom erdsitésének
irdnydba mutat, ugyanakkor kihivdsként je-
lentkezik az egységes értékelési kulrira ki-
alakitdsa és a vezetdi kompetencidk fejlesz-
tése. A rendszer sikeres mikodése azon mu-
lik, hogy az intézmények mennyiben képe-
sek beépiteni az értékelés tapasztalatait a
mindennapi mikodésbe.

Szakpolitikai 6sszefiiggésben a kutatds
rdvildgit arra, hogy a TER rendszer beveze-
tése, bdr jogszabdlyi szinten koherens, a gya-
korlati implementdcid sordn szdmos értel-
mezési és alkalmazdsi nehézség meriil fel.
A vélaszad6k egy része nem rendelkezett

elegend§ informdcidval a rendszer céljairdl,
miikodésérdl vagy kovetkezményeirdl, ami
alddssa az értékelés legitimitdsit. A szakpoliti-
kai célkitlizések — mint a mindségbiztositds, a
szakmai fejlédés dsztonzése és a palyakép erd-
sitése — csak akkor valésulhatnak meg, ha az
éreékelési rendszer nemcsak szabalyozdsi, ha-
nem kommunikdcids és kulturdlis szinten is
bedgyazddik az oktatdsi intézmények miks-
désébe. A kutatds eredményei tehdt nemcsak
visszajelzést adnak a rendszer mlikodésérél,
hanem javaslatokat is megfogalmaznak a
szakpolitikai finomhangolds irdnydba.

Az eredmények rdmutatnak arra, hogy a
teljesitményértékelési rendszer hosszd tdvon
csak akkor tltheti be fejlesztd szerepét, ha
illeszkedik az oktatdspolitika olyan dtfogd
céljaihoz, mint a mindségi oktatds, az élet-
hosszig tarté tanulds és a pedagdguspilya
presztizsének novelése. A visszajelzések stra-
tégiai hasznositdsa igy hozzdjdrulhat a rend-
szer folyamatos fejlesztéséhez és a kozneve-
1és hatékonysdgdnak noveléséhez.

6. TABLAZAT

Az eredmények értelmezése hdromdimenzids dsszefliggésrendszerben

Ertelmezési szint | F8 megdllapitdsok a kutatds alapjin | Fejlesztési irdnyok / javaslatok
A pedagdgusok visszajelzései szerint a . Y i
pedagog ,J . . |Fejlesztd visszajelzési formdk
TER rendszer csak részben fejlesztd o R
. . , s e (mentordlds, portfolid, onérté-
Pedagégiai jellegi. A motivécidt befolydsolja a ) 3 o
S L. kelés); reflektiv pedagdgiai kul-
visszajelzés mindsége és a tandri auto- | , Y
o - tdra erdsitése.
némia megélése.
A vezet8i kommunikdcié és az intéz-  |Vezetdi felkészités a fejlesztd ér-
. ményi kultira meghatdrozza az érté-  |tékelésre; deldchaté célkittizések;
Szervezeti . i . R 1w
kelés elfogadottsdgdt. Partneri viszony |intézményi tanulé kozdsségek
esetén nd az elkotelezédés. tdmogatdsa.
. L Tuddsmegosztd platform létre-
A jogszabdlyi keret koherens, de a gya- T & o P
. . , , . ,~.°7"" |hozdsa; indikdtorok rendszeres
Szakpolitikai |korlati alkalmazds sordn informdcidhi- (.., . ,
S X , feliilvizsgalata; célzott kommu-
4dny és bizalmatlansdg tapasztalhato. o i
nikdciés kampdnyok.
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A fenti 6. tdbldzat hirom kiilonbozd,
egymissal Osszefiiggd elemzési sikot jelenit
meg, amelyek egyiitt adjik a TER rendszer
értelmezési spektrumds; ez a kutatds ered-
ményeinek rendszerezett dsszefoglaldsa.
A pedagdgiai, szervezeti és szakpolitikai
szintek mentén torténd értelmezés lehetévé
teszi, hogy a TER rendszer miikodését ne
elszigetelt jelenségként, hanem egy komp-
lex, tdbbszintli oktatdsi dkoszisztéma része-
ként vizsgaljuk. A pedagdgusok visszajelzé-
sei nemcsak attit@idoket titkréznek, hanem
mélyebb strukturdlis és

teljesitményértékelés joval t5bb, mint tor-
vényadta lehetdség és adminisztrativ eszkoz,
igazdn akkor képez értéket, ha stratégiai
szemlélettel, felel8s vezetdi gyakorlattal és
értékalapu szervezetfejlesztéssel parosul, ez
esetben valdban képes irdnyt mutatni a koz-
nevelés TER-képén.

Az eredmények értelmezése pedagdgiai,
szervezeti és szakpolitikai szinten egyardnt
fontos. Pedagégiai szempontbél a fejlesztd
visszajelzések novelik a pedagdgusok moti-
vécidjdt és onreflexidjit. Szervezeti szinten

a TER elésegiti a belsd

kulturdlis mintdzatokat is
felcdrnak, amelyek vissza-
vezethet8k a motivacios el-

joval tobb, mint
adminisztrativ kotelezettség

kommunikdciét és a biza-
lom erdsitését, ugyanak-
kor kihivést jelent az egy-

méletek (pl. Deci és Ryan,
Herzberg) és a vezetéselméleti keretek (pl. az
empowering leadership) alapvetéseihez (Deci

és Ryan, 2000, Herzberg, 1968).

A nemzetkozi kitekintés megerdsiti,
hogy a tandri teljesitményértékelés haté-
konysdga nem a rendszer formalis paramé-
terein, hanem annak értelmezésén, alkalma-
zdsdn és bedgyazottsdgdn mulik. Nemzet-
kozi és tudomdnyos forrdsok egyardnt rd-
mutatnak, hogy a fejlesztd értékelés csak
olyan kérnyezetben mikodik, ahol a szak-
mai autonémia, a bizalom és a tanulds kul-
tardja jelen van (OECD, 2013; Hargreaves,
2012; Carless, 2015). Az 5. tdblizat tehit
nemcsak az eredmények dsszegzése, hanem
egyben stratégiai térkép is: kijeldli azokat a
pontokat, ahol a rendszer fejleszthetd, to-
vébbd ahol a pedagdgusok hangja nemecsak
adat, hanem irdnyt( is lehet egy igazsdgo-
sabb, hatékonyabb és emberibb oktatdsi
rendszer felé — jelen kutatds is ezt kivdnja
erdsiteni, hozzdjdrulva egy reflektiv, jov8ori-
entdlt szakmai parbeszédhez. Eredményeink
is azt tizenik, hogy a tandri

séges értékelési kultira
megteremtése. Szakpolitikai szinten a
rendszer hatékonysdga az oktatdspolitikai
célokhoz vald illeszkedésen és a visszajelzé-
sek stratégiai hasznositdsin mulik.

5. 6. Kutatas és tanulsagok 6sszeg-
zése: Ajanlas a hatékonyabb TER mii-
kodtetésére és értékelésére

Kiilonds, mikor egy értékeld rendszer alkal-
mazdsdnak értékelésére hivjuk fel a figyel-
met, de dsszességében azt ldthattuk, hogy —
tanulva az eddigi tapasztalatokbdl — érde-
mes folyamatos tanuldsi kérokkel, fejlesztés-
sel ezt figyelembe venni. A kutatds eredmé-
nyei azt mutattdk, hogy a teljesitményérté-
kelési rendszer mikddése jéval t6bb, mint
adminisztrativ kdtelezettség. A pedagdgusok
elbeszélései és a haromdimenziés TER-¢l-
ménytér elemzése alapjdn egyértelmiivé vale,
hogy az értékelési folyamat a szakmai iden-
titds, az érzelmi biztonsdg és az intézményi
kultdra egyik legérzékenyebb lenyomata.
A vizsgélat hdrom jdl elkiilonithetd
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élményprofilt rajzolt ki, amelyek a kongru-
encia, a kommunikdcid és az affekeiv hatds
metszéspontjdban helyezkednek el. Ezek se-
gitségével olyan értékelési rendszert lehet
formdlni, amely valéban tdmogatja az 6n-
motivélt, autondm gondolkoddst és elkote-
lezett pedagdégusok munkajat.

A legalacsonyabb szinten elhelyezkedd
rezidudlis—devidlé élményprofil azt jelzi,
hogy az éreékelés élménye eltolddik a tény-
leges pedagdgiai teljesitménytdl. A részeve-
v8k ebben a kategéridban gyakran élik meg,
hogy a visszajelzés nem titkrozi a munkdjuk
tartalmdt, a kommunikdcié toredezett vagy
formdlis, és az affektiv élmény fesziiltséggel
terhelt. Ez a minta nem a pedagdgusok ké-
pességeire, hanem az éreé-

potencidlja kénnyen felszabadithaté. Né-
hdny célzott fejlesztési 1épéssel, a kommuni-
kécids gyakorlatok tudatositdsdval és az el-
vérdsrendszerrdl sz6l6 elbzetes egyeztetéssel
ez a csoport gyorsan elmozdulhat a magas
profil felé.

A legmagasabb szintet képvisel4 kohe-
rens—reflektiv élményprofil mér egy olyan
éreékelési kulttrdr titkroz, amelyben a peda-
gdgusok és az intézményvezetdk kozoeti
kommunikdcié egyértelmd, dddthatd és
partneri. Ebben a profilban az értékelés és a
mindennapi szakmai munka &sszhangban
4ll, a visszajelzések reflektivek, kontextusba
helyezettek és fejlesztd erejliek, az affektiv
élmény pedig stabilizdl6. A koherencia azt

jelzi, hogy a rendszer

kelési folyamat hibdira
mutat rd: arra, hogy a
TER csak akkor t8lti be

fejlesztd szerepét, ha 4tlde-

a hdrom dimenzié
egyltt mozog

belsé logikdja dtldthatd, a
reflektivitds pedig azt,
hogy a résztvevdk aktiv
szerepl6i sajit szakmai Git-

hat kritériumokkal, rend-

szeres visszacsatoldssal és egyértelmi elvdrds-
rendszerrel miikddik. Ennek hidnydban a
rendszer rezidudlis terhei halmozédnak, és
az élmény devidlé irdnyba mozdul el,
amely hosszd tdvon kihat a szakmai 6nbi-
zalomra is.

A kdzépsé tartomdnyban elhelyezkedd
medialt-adaptiv élményprofil dtmeneti 4l-
lapotot jelenit meg. Ebben a csoportban a
pedagdgusok mar érzékelték, hogy az érté-
kelés bizonyos elemei mikddnek, megjelent
a pdrbeszéd igénye, a visszajelzések részben
relevdnsak és értelmezhetéek. Ugyanakkor
az élmény még nem koherens, mert a folya-
mat nem minden elemében kovetkezetes.
A ,medidlt” jelz8 arra utal, hogy az értéke-
1ési élmény kozvetitett, helyenként sziirt
formdban érvényesiil, az ,,adaptiv’ pedig
azt, hogy ezekben az esetekben a TER

juk alakitdsdnak. Ennek
hatdsdra a pedagdgusok képesek értelmiségi-
ként tervezni munkdjukat, konzisztens 6n-
éreékelést végezni, és belsé motivdcidjukat
fenntartani vagy erésiteni.

A hérom élményprofil egyiittes értelme-
2ése fontos tanulsigot hordoz: a TER akkor
vélik hatékony, jol m(ikédé rendszerré, ha
nem elszigetelten jelenik meg, hanem olyan
folyamatos szakmai térként, amelyben az ér-
tékelés és az onéreékelés egymdst tdmogat-
jdk. A 3D vizualizdcid és az Y-alaku kivetité-
sek megmutattdk, hogy a hidrom dimenzié
egylitt mozog, és barmelyik gyengiilése az
egész élménystrukeardt eltolja. Ez a felisme-
rés segiti azokat az iskolai vezetdket, akik
szeretnék, hogy intézményiikben a TER va-
l6ban a szakmai fejlddés és ne a megfelelési
kényszer tere legyen.
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7. TABLAZAT

A hdrom TER-élményprofil értelmezése és fejlesztési ajénldsai

Tipikus ismérvek
a harom dimenzi- , . ‘
Elményproﬂl 6ban (kongruen- & Pedz'lgégl}s ok Fejlédési potencial A,, énlé'so'k a'TER'
, N 3 ményének értel- ; fejlesztésére és mii-
tipusa cia — kommuni- mezése és kockazatok Kodtetésére
kdcié — affektivi-
tds)
A megélt munka- | Az éreékelés élmé- | Kockdzatot jelent a | A kritériumok 4dtldt-

teljesitmény és az
értékelés ritkdn ta-
lalkozik, a kom-
munikdcié szaka-
szos, hidnyos vagy
formailis, az affek-
tiv megélés bi-
zonytalan és fe-
sziileséggel terhelt.

nye eltdvolodik a
pedagégiai vald-
sdgtol, marad-
vanyfesziiltségek
halmozddnak, a
rendszer kontrol-
1416 jellegtiként je-

lenik meg.

szakmai énbizalom
csokkenése, az éreé-
kelési rendszerbe
vetett bizalom
gyengiilése és a belsd
motivacio visszaesése.

hatév4 téeele, a
rendszeres és kétira-
nyt kommunikdcié
erdsitése, a példdk-
kal aldtdmasztort
visszajelzés beveze-
tése, az éreékelési
helyzetek érzelmi
biztonsdgdnak meg-

teremtése.

A hidrom dimenzié
részben taldlkozik,
a kommunikdcié
mdr jelen van, de
mélysége és k-
vetkezetessége
hulldmzé, az af-
fektiv megélés

Az értékelési fo-
lyamat tobb pon-
ton mdr timogat,
de még nem egé-
szen koherens, az
élmény részben
kozvetitett, he-
lyenként tisztd-

Jelentés fejlédési po-
tencidl: kis irdnymo-
dositdsokkal gyors
elmozdulds lehetsé-
ges a magas profil
fel¢; kockdzat a stag-
nalds kovetkezetes
fejlesztés nélkiil.

A vezetéi reflexié el-
mélyitése, a kritériu-
mok elézetes kozos
értelmezése, rend-
szeres rovid vissza-
csatoldsi ciklusok,
strukturdlt dnrefle-
xi6s és portfolio-

egymadst erdsiti, a
visszajelzés részle-
tes és partneri, a
folyamat 4tldthaté
és elére jelezhetd.

dsi pont, amely
megerdsiti kom-
petencidit, tdmo-
gatja onreflexié-
jdt és autoném
déntéseit.

stabilizdlodik, de | zdsra szorul. alap fejlesztési al-
nem teljes. kalmak.

A kongruencia, a | A pedagdgus szd- | A rendszer stabil fej- | A bevélt gyakorlatok
kommunikdci6 és | mdra az éreékelés | lesztd térként miiks- | intézményi szint(i

az affektiv hatds szakmai tdjékozo- | dik, a motivdcié ma- | rogzitése, kozos tu-

gas, az érzelmi biz-
tonsdg fenntartotg
kockdzat a talterhe-
lés vagy a rendszer
formalizaléddsa az

idS el6rehaladtdval.

ddsmegosztds, hori-
zontalis konzulti-
cidk, a szervezeti
kulttra hosszi tava
fenntartdsa és a ve-
zet8i utdnpdtlds biz-
tositdsa.

Kutatdsunkbdl ldthaté, hogy az értéke-
lési rendszer akkor mikédik jol, ha nem

csupdn visszamér, hanem tanul,

FORRAS: sajit szerkesztés

alkalmazkodik, és képes sajdt hibdira reflek-
talni. A hatékony TER olyan ,tanulé rend-

szer”, amelyben minden szerepl§ éri,



‘ UJPedagodgiai Szemle

\ 2026 / 3-4.

milyen célok mentén tdrténik az értékelés,
hogyan illeszkedik ez a sajét szakmai identi-
tdsdhoz, és milyen médon jérul hozzd a ko-
z6s iskolai kulttrdhoz. Amikor ezek az ele-
mek 6sszehangolédnak, akkor a pedagdgu-
sok nem kiils elvardsoknak prébdlnak
megfelelni, hanem belsd motivdcidjukbdl
fakaddan véllalnak feleldsséget a fejlédésii-
kért. Igy vlik a TER valédi szakmai tdimo-
gaté rendszerré, amely nemcsak éreékel, ha-
nem erdsit, orientdl és bevonja a pedagdgust
a kozds gondolkoddsba.

Az egyik legfébb tanulsdgunk tehdt az,
hogy a TER hatékonysiga nem elére adott,
hanem alakithat6. Ha az iskoldk

dontéshozéi kovetkezetesen figyelnek arra,
hogy az értékelési folyamat dsszhangban le-
gyen a pedagdgusok mindennapi munkdjd-
val, megfelel8 kontextust kapjon és tdmo-
gatd érzelmi kdzegben torténjen, akkor a
rendszer nemcsak elfogadottd, hanem sze-
rethetévé is valik. Ilyen kérnyezetben a pe-
dagdgus képes onmotivalt médon fejlédni
és értelmiségiként tervezni a munkdjdc, a ve-
zetd pedig olyan partnerré vélik, aki nem el-
lendriz, hanem tdmogat. Ez a szemlélet biz-
tositja, hogy a TER valdban az iskoldk mi-
ndségi miikodését szolgdld, hosszt tdvon is
fenntarthat szakmai eszkdzzé alakuljon.
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