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Az iskolai szervezetpszichológia 
lehetőségei és kihívásai

Az iskolai szervezetpszichológia fő kérdései
Szervezeti diagnosztika az iskolában, esettanulmányok

Dr. Fodor Szilvia
ELTE PPK Tanácsadás- és Iskolapszichológia Tanszék

Európai Tehetségközpont, Budapest
2023. Január 17.

Bemutatkozás

• Tehetség: motiváció, nem kognitív összetevők,
környezeti hatások, fejlődésorientált/dinamikus 
megközelítések

• Pozitív pszichológia: erőforrások, facilitáló és gátló 
tényezők, teljesítmény és jóllét összefüggései

• Rendszerszemlélet, szervezeti megközelítések:
intervenció, iskolai klíma, szervezeti diagnosztika, 
társadalmi rendszerek

• Gyakorlati feladatok, iskolai mérések és intervenciók
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Miért fontos ez a téma?

• pedagógus egyéni helyzetben (tanítási és/vagy nevelési 
probléma kezelését elősegítő konzultációs folyamat, 
tanácsadás, intervenciós lépések kidolgozása, 
nyomonkövetése),

• pedagógus csoport (osztálytermi kommunikációs és 
problémamegoldó kompetenciák fejlesztése, 
problémafókuszú és/vagy tanuló fókuszú esetmegbeszélés, 
problémamegoldás, érzelmi intelligencia-tréning),

• intézményvezető(k),

• az intézmény szervezeti alcsoportjai (alsó- vagy felső 
tagozatosok, az érettségiző osztályok, a kezdő osztályok, 
óvodai munkaközösségek),

• a szervezet egésze (minden évfolyamra kiterjedő felmérés 
iskolai osztályokban/óvodai csoportokban, értékorientáció, 
a társas kapcsolatok, az osztályklíma, a tanulási motiváció 
témakörökben).

http://publicatio.bibl.u-szeged.hu/12132/1/iskola_ovoda_pszichologia_u.pdf

KLIENSEK
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1. Rendszerszemlélet, whole school approach: 
„tanulók jólléte – tanárok jólléte – iskolai kultúra”

2. A szervezetpszichológiai nézőpont jelentősége
Kultúra, klíma

3. Szervezeti diagnosztika: folyamat, eszközök
4. Esettanulmány(ok)
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Ökológiai szemléletmód:
• Felhívja a figyelmet az interperszonális tényezőkre az 

intrapszichikus jellemzők mellett
• A fejlődési akadályok megelőzését, azaz a prevenciót 

helyezi a központba
• Az egyéni funkcionálás szintjét meghatározza annak a 

társas rendszernek a működése, melyhez az egyén 
tartozik, így nemcsak az egyénnel, hanem a 
környezetével is kell foglalkozni
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• Humán erőforrás 
(csapat)

• Módszertani anyagok, 
források

• Szakemberek
• Online tanulási felület
• Szülők orientációja
• Iskolavezetés
• →szervezeti előkészítés

RENZULLI: SCHOOLWIDE 
ENRICHMENT MODEL
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Rendszerszemlélet

• Az elemek egymással összefüggésben állnak, 
folyamatos interakcióban vannak (az egész több, 
mint a részek összege, a vizsgálni kívánt jelenséget 
egy egyéni tulajdonságokkal rendelkező önálló 
egésznek tekintjük)

• Az oktatási intézmény minden szereplőjére kiterjed 
(gyerek, tanuló, tanár, szülő)

• Az iskolai szervezeti jellemzőket figyelembe veszi
• Rendszerszemléletű Pozitív Oktatás 

https://www.facebook.com/groups/824090101681877

2. Szervezeti kultúra/klíma
M. Bower (1966): kultúra az, “ahogy itt mennek a dolgok”.-“the way we do 
things around here”

A tagok által elfogadott, közösen értelmezett, mélyen beágyazódó 
értékek, attitűdök, meggyőződések és normák rendszere, az intézményre 
jellemző viselkedésminták együttese. 
A kultúra tanulási folyamat eredménye, a működés lényegi sajátosságait, 
az ezekben megjelenő alapértékeket, a látható és láthatatlan szimbolikus 
elemeket jelenti, mely által a szervezet tagjai megteremtik a közösség 
érzetét. (Bakacsi, 1996)
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„a klíma ugyanaz az iskolának, mint a 
személyiség az egyénnek”

Halpin és Croft (1963): a szervezeti klíma 
fogalmának alkalmazása az iskolára; a klíma nem 
más, mint az iskolai szervezet személyisége.

Ha személyiséget úgy ismerhetjük meg, hogy az 
egyént valamilyen formában beszéltetjük 
önmagáról, akkor a szervezet esetében ugyanezt 
az eljárást kell alkalmaznunk: a szervezetet kell 
önmagáról „beszéltetni” – klímavizsgáló eljárások 
(kérdőív) 

APA (American Psychological Association) definíció

• Organizational climate: the general character of the total 
organizational environment as perceived by those who work 
within it. It is an expression of the organizational culture.
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Összetevői: instrumentális + szociális  aspektusok
• iskolai normák, célok, elvárások, az iskola kapcsolattartási rendszere, 

az iskolán belüli hierarchiai rendszer kialakítása, együttműködési 
feltételek, a kommunikációs hálózat kiépítése, a vezetés

• személyes diszpozíciók, személyiségjellemzők, egymás közötti 
kapcsolatok
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Iskolai klíma
• Iskola mint munkahely

• Tanulási/tanítási klíma

Általánosan “jó klíma” fogalma:

pontos referencia

konkrét célmeghatározás
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A kiégés Követelmény-Erőforrás Modellje (Demerouti
és mtsai., 2001)

X
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Az iskolai kultúra szimbolikus és 
expresszív megnyilatkozásai

Fogalmi, verbális megnyilvánulások:
• Az intézmény neve
• Az iskola deklarált szándékai és célkitűzései
• A tanterv: az iskolai oktatási célok elsődleges hordozója; klubok, 

szakkörök, melyek szintén alkotórészei a tanterv egészének (tanórán 
kívüli tevékenység), "rejtett tanterv" 

• Az intézmény közösségén belüli kommunikáció nyelve
• Metaforák, hasonlatok
• Intézményi hősök, történetek 
• Intézményi struktúra

Serfőző Mónika (2017): Az iskola mint szervezet. In: N. Kollár Katalin, Szabó Éva (szerk.): Pedagógusok
pszichológiai kézikönyve II. Osiris Kiadó, Budapest, 456–488.

Vizuális, materiális megnyilvánulások:
• Létesítmények és felszerelés
• Nevezetes eseményeket idéző tárgyak és emlékek
• Logó, embléma, címer
• Öltözködés, egyenruha

Viselkedésbeli megnyilvánulások
• Mindennapi rituálék, szokások
• Ünnepek és szertartások
• Munkaszervezési mód, alkalmazott eszközök
• A nevelés-oktatás folyamata
• A szervezeti működés sajátosságai: belső kommunikáció, 

döntéshozatal, konfliktuskezelés, ellenőrzés, értékelés
• Szabályok és előírások, jutalmazás és büntetés
• Lelki és közösségi támogatás
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Ajánlások: a minőségi iskolai infrastruktúra 
kialakításához
• https://ofi.oh.gov.hu/sites/default/files/attach
ments/ajanlasok_a_minosegi_iskolai_infrastruk
t.pdf

Kívül-belül jó iskola: Tanító terek
http://mek.oszk.hu/13000/13022/13022.pdf

PÉLDA: egy kutatás
CÉLOK
→ segíteni az iskolákat a zaklatás/erőszak csökkentésében

Hogyan?

• Nemzetközi szakirodalom/programok:
• gazdagság
• sokféleség a programok időtartamában és irányultságában

(egyfaktoros, többfaktoros, “egész iskola”;
bevonódók, tanárok, szociális munkások, szociális készségek 
fejlesztése, kortárs-programok, resztoratív technikák)

• kevés hatásvizsgálat
• kevesebb eredményesség

• Okok feltárása, beavatkozási pontok megfogalmazása, 
testreszabott programok nyújtása

• Iskoladiagnózis módszertanának kidolgozása
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A fizikai környezet
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A szervezetpszichológiai nézőpont 
jelentősége

• Rendszerszemlélet: tanulók, tanárok, szülők, fenntartó, 
feladatok, kontextus (földrajzi, kulturális, törvényi 
szabályozás)

• Humán erőforrás menedzsment gyakorlatok
• Jóllét és teljesítmény összefüggései
• Szervezetfejlesztés
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Hazánkban a Munkavédelemről szóló 
1993. évi XCIII törvény, majd ennek 2008. 
január 1-jei módosítása emelte a 
törvényi szabályozás szintjére a 
munkahelyi stresszt, kiemelve, hogy a 
munkáltató kötelessége a 
pszichoszociális kockázatok felmérése, 
és csökkentése.

A törvényi rendelkezés szerint 
pszichoszociális kockázatnak minősül a 
munkavállalót a munkahelyén érő azon 
hatások (konfliktusok, munkaszervezés, 
munkarend, foglalkoztatási jogviszony 
bizonytalansága stb.) összessége, 
amelyek befolyásolják az e hatásokra 
adott válaszreakcióit, illetőleg ezzel 
összefüggésben stressz, munkabaleset, 
lelki eredetű szervi (pszichoszomatikus) 
megbetegedés következhet be.
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http://ap.elte.hu/wp-content/uploads/2022/10/AP_2022_1_-7.pdf

3. Szervezeti diagnosztika
Cél:
• Megismerni a szervezetet, a szervezeti kultúrát, ami a későbbiekben 

segíti a döntéshozást
• A munkavédelemről szóló 1993. évi XCIII törvény, majd ennek 2008. 

január 1-jei módosítása emelte a törvényi szabályozás szintjére a 
munkahelyi stresszt, kiemelve, hogy a munkáltató kötelessége a 
pszichoszociális kockázatok felmérése és csökkentése.
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Vizsgálataink

• Az általános intézményi 
klímajellemzőkön túl kiemelt 
figyelmet fordítunk a pozitív 
szervezeti aspektusokra is: azaz 
az erőforrásokra, a jóllétre, a 
mentális egészség elemeire. 
(fejlesztendő területek + 
erőforrások, egyéni fejlődési 
útvonalak)

• Diagnosztika + Intervenció = 
szervezetfejlesztés

Jellemzők

A vállalati szervezetfejlesztési 
és diagnosztikai folyamatokat 
speciálisan iskolai kontextusba 
helyezi

Emberközpontú megközelítés, 
coaching szemlélet, 
pszichológiai nézőpont

Pozitív pszichológiai 
keretrendszer Tudományos igényesség

Intervenciós javaslatok Tehetségazonosítás és 
tehetséggondozás
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A szervezeti diagnosztika lépései:
1. Célok megbeszélése, elvárások tisztázása a megrendelővel (fenntartó 

vagy intézményvezető)
2. Kutatási terv, ajánlat készítése
3. Vezetői interjú megszervezése, előkészítése, elvégzése és elemzése
4. Kérdőívek, módszerek kiválasztása, beszerkesztése (online forma)
5. Adatok gyűjtése, adatbázis készítése
6. Elemzés, eredmények értékelése
7. Összefoglaló prezentáció készítése (ppt, vizuális elemekkel: diagram, 

táblázat)
8. Részletes jelentés írása az eredményekről (opcionális)
9. Előadás tartása a tantestületnek
10. Megbeszélés, tanulságok (a Megrendelő részére)

Hogyan tovább? - szervezeti intervenciók:
• A szervezetfejlesztés tervszerű, a szervezet egészére kiterjedő, 

felülről szervezett törekvés, amely a szervezet 
hatékonyságának és életképességének növelését célozza a 
szervezeti folyamatokba való tervszerű beavatkozás útján, 
magatartástudományi ismeretek felhasználásával. 

• Eszközei a szervezeti struktúrára (pl. intézményi 
kommunikáció, vállalati kultúra fejlesztése, jutalmazási 
rendszerek átalakítása, feladatok újratervezése...), valamint az 
egyénekre ható módszerek (pl. tréningek, tanácsadás, 
mentorálás, egyéni fejlődést elősegítő programok…
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• Diagnosztika mint intervenció: a mérés maga is hatást 
gyakorol

• Általános intervenciók: attitűdformálás, 
kommunikáció, coaching szemlélet, tudatosság

• Speciális intervenciók: stratégiai tervezés a 
fejlesztendő területek és az erőforrások mentén

• Előadás
• Tanári készségfejlesztő 

tréning
• Csapatépítés
• Tanulói készségfejlesztő 

tréning
• Tanári workshop
• Tanulói workshop
• Online kurzusok

• Vezetői coaching
• Személyes tanácsadás, 
pszichológiai

• konzultáció
• Tehetségvizsgálatok
• Mérés, adatgyűjtés,
• Hatékonyságvizsgálat
• Komplex konzultáció
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Az elemzés szempontjai

• Szubjektív percepció (vs. ‚valóság’: lehetnek szélsőséges 
értékek)

• Standard értékek, korábbi nagymintás mérések
• Vizsgált intézmények összehasonlítása, relatív erősség-

gyengeség
• Átlag – szórás
• Kérdés: ez az iskola v. az iskola általában, ez a tanári kar v. a 

tanárok általában

Jelen vizsgálatok

• Első lépés: eldönteni, mit mérjünk. 
• Alapcsomag + speciális kérdések
• Online kérdőív
• Elemzés + visszajelzés
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Vizsgált területek

• Jóllét, elégedettség, elköteleződés, motiváció
• Stressz, megküzdés, burnout, pszichológiai 
immunkompetencia

• Vezetői viselkedés, kommunikáció
• Szervezeti kultúra, nyitottság, attitűdök, tanítási stílus

1. Általános iskola
CÉL: innováció, új vezető, fenntartóváltás, új arculat . Új 
módszerek
Kérdés: Mennyire nyitottak erre a tanárok? Észlelik-e a 
tanulók?

• Iskolai klíma és kultúra (tanári kérdőív)
• Vezetői interjúk
• Tanítási klíma vizsgálata kérdőívvel (8.o., 76 fő) és tanárok
• Fókuszcsoport és rajz (3. és 5. osztály)
• Környezeti jellemzők
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Quinn versengő értékek modellje
49
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2. Óvodai szervezetpszichológiai 
vizsgálat

• Megrendelő: Fenntartó
• Fő kérdés: a vezetővel kapcsolatos elégedetlenség, 
bizalmatlanság

• Vezetői interjú
• Fenntartói interjú
• Komplex kérdőív (53/89 fő, hiányos demográfiai 
adatok)

• Fókuszcsoport szülőkkel
• Fókuszcsoport pedagógusokkal
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Javaslatok
Erősségek
• A vezető pozitívumai: energikus hozzáállás, innovatív gondolkodás, 

határozottság, gyermekközpontú pedagógiai szemlélet, 
döntéshozatali képesség, minőségre törekvés, logikus gondolkodás

• A fizikai környezet pozitívumai
• a pedagógusok munka iránti szeretete, elhivatottsága
• a munkatársak közti jó személyes kapcsolatok
• az új programokra való nyitottság, innovatív hozzáállás

Az általános klímajavítás lehetőségei

Az intézményvezető feladatai

A fenntartó feladatai

3. Gimnázium - tanulók

• Jóllét

• Motiváció

53

54



2023. 01. 18.

28

Cél:

Szervezeti vizsgálat, 1. elem

Általános kép a tanulók iskolai életéről

Intervenciós pontok megfogalmazása

Módszer

• Kérdőívek (jóllét, érdeklődés, flow, klíma, hangulat), 
nyitott kérdések, fókuszcsoport, képek
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Amiről tanulnék szívesen…

Tantárgyhoz kapcsolódó, 
de speciális témák: 20. 

századi történelem, 
mikrobiológia, régészet, 

kortárs irodalom, 
életmód, népi kultúra

Új ‚tárgyak’: pszichológia, 
közgazdaságtan, 

filozófia, keleti nyelvek, 
környezetvédelem 
(teremtésvédelem)

Mindennapi élet: 
adózás, ingatlanok, 

pénzügyek, 
önéletrajz, 
önvédelem

Aktuális társadalmi 
kérdések, politika, 

közélet

Pszichológia, önismeret: 
jövőkép, saját működés, 

önállóság, 
indulatkezelkés, 
családtervezés, 
kommunikáció

Egyéb érdekes területek: 
kertészkedés, média, 

esport, főzés, 
gasztronómia, más 

kultúrák

Fókuszcsoport

Tanulók
• Mennyi időt töltesz tanulással iskolán kívül? Mi motivál téged a 

tanulásra? Hogyan tanulsz?
• Mi jut eszedbe először az iskoláról? (3-4 jellemző)
• Úgy általánosságban, szereted-e az iskoládat? Mit szeretsz/nem szeretsz 

az iskoládban?
• Ha az iskolád egy autó lenne, akkor hogy nézne ki, milyen autó 

lenne?(kicsi-nagy, új-régi, típus,  stb.) írd le részletesen!
• Milyennek látod az iskola légkörét?
• Milyen a diák-tanár viszony? (egyéni és osztályszinten is) Mennyire 

segítőkészek a tanárok?
• Melyik a kedvenc órád és miért? Miben más ez, mint a többi óra?
• Milyen az osztálylégkör? Van-e klikkesedés? Te hol látod magad az 

osztályon belül?
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Tanulni mindig kell
Tanulás az örökkévalóságig

Barátok, második család

Az iskolai hangulatom nézőpont kérdése.

Mindig mást jelent

Mindent túlélünk

A siker, öröm forrása és a támogatások

Kevésre a csúcstól de sohase rajta

Mit ad nekem az iskola a tananyagon kívül
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60



2023. 01. 18.

31

4. Gimnázium - tanárok

Összegzés
Erőforrások:

- értelmes munka, a munka szeretete

- az iskoláról alkotott összességében 
pozitív kép, ami főleg a humánumra 
épít (emberséges, tanulóközpontú, 
támogató)

- munkakörnyezet, eszközök

- a többség elkötelezett az intézmény 
irányában

Beavatkozási felületek:

- negatív érzelmek, a tantestület kb. 
negyede-ötöde érzelmileg kimerült

- következetes, objektív és átlátható 
kommunikáció 

- diákok összetétele, motiválása

- közös értékrend és célok 
megfogalmazása

- Fenntartóval való kapcsolat, 
kommunikáció, egységes elvárások
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Intervenciós lehetőségek

• A kritikus témák részletesebb megbeszélése, feltárása 
(fókuszcsoport: kommunikáció, stressz, színvonal-értékrend)

• Tréning: kommunikáció, reziliencia
• Fejlődésorientált gondolkodásmód – mindset workshop
• Lelkigondozás, pszichológiai konzultáció (mentálhigiénés 

szemléletmód)
• Tanulók vizsgálata

Szerintem…

Diagnosztika = Intervenció

Jóllét – rendszerszemléletben

Iskola mint munkahely
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