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Az elmúlt évek gazdasági, társadalmi változásai, valamint a technológiai innovációk egyre gyor­
sabb ütemű fejlődése a felsőoktatás környezetét is jelentősen átalakítja. A változások új kihíváso­
kat fogalmaznak meg a felsőoktatás működésével, az oktatók felsőoktatásban betöltött szerepével 
kapcsolatban is. Tanulmányunk az egyetemi oktatás jövőbeli víziójára, a digitális környezetben 
megvalósuló fejlesztésre, ezen belül is az egyetemi oktatói szerep változására, valamint az oktatói 
kompetenciák fejlesztésének és az oktatói munka értékelésének összetett kérdéskörére fókuszál. 
A „backcasting” módszerrel végzett kutatásunk eredménye arra hívja fel a figyelmet, hogy a humán­
erőforrás és a minőségi feladatvégzéshez szükséges oktatói kompetenciák folyamatos fejlesztése 
a felsőoktatásban sem váltható ki még a legjobban kidolgozott értékelési rendszerrel sem.

Kulcsszavak: felsőoktatás, backcasting módszer, jövőszcenáriók, egyetemi oktatók, oktatói 
szerepváltozás, teljesítményértékelés

Examining the conditions for educator effectiveness 
in higher education

The economic and social changes of recent years, as well as the accelerating pace of technological 
innovation, have significantly transformed the higher education environment.   These changes also 
pose new challenges for the functioning of higher education and the role of teachers in higher 
education. Our study focuses on the future vision of university education, the opportunities for 
development in the digital environment, including the changing role of higher education teach­
ers, and the complex issues of developing teaching skills and evaluating teaching. The results of 
our backcasting research highlight the fact that continuous development of human resources and 
teaching competences required for quality performance in higher education cannot be replaced by 
even the most detailed evaluation system.
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Bevezetés

A felgyorsult technológiai, gazdasági és társadalmi változások következményeként a 2000-es 
évek második évtizedében új fejlesztendő területek kerültek a fókuszba: a tanulás, a taní-
tás minőségének javítása és az oktatás eredményessége, melyek kulcstényezője az egyetemi 

oktatók szakmai fejlődése. Mindezek alapja a teljesítmény, ezért vált a tudományos térben és a 
policy-dokumentumok szintjén is kulcskérdéssé a felsőoktatásban dolgozó oktatók teljesítménye 
és szakmai fejlődése.

A megváltozott tanulási stratégiáknak megfelelően az egyetemi oktatás is a tudásközösségekre, 
az új tudás közös létrehozására fókuszál (Katonáné 2012; Kálmán 2018), ami az oktatóktól új kom­
petenciákat vár el, hiszen az oktatói tevékenység a felsőoktatási intézmények versenyképességének 
egyik fontos eleme.

A szerepváltozásra irányuló elvárások a felsőoktatási intézmények mindennapjaiban is meg­
jelentek. Kogan és munkatársai az oktatók esetében fokozódó szerepdiverzitásról (tanár, mentor, 
coach, facilitátor stb.) beszélnek (Kogan–Moses–Khawas 1994), és gyakori, hogy az intézmények 
a változó szerepekre felkészítő programokat kínálnak a régi és új oktatóknak (Adams 2005; Dun-
kin 2005; Coomber 2018). A diverzív szerepek diverzív tevékenységeket és teljesítményeket gene­
rálnak, amelyeket a minőségbiztosítás a különféle teljesítményértékelési rendszerekkel igyekszik 
megragadni.

A teljesítményértékelési rendszerek (továbbiakban TÉR) hatékonysága soktényezős elem, kulcs­
kérdés azonban, hogy a munkatársak mennyire tudnak azonosulni a teljesítményelvárásokkal. 
Ennek a feltárása különböző részvételi módszerrel (participative methods) történhet, amelyben min­
den partner véleménye megjelenhet (Géring et al. 2018; King et al. 1998). Azért fontos ez, mert az 
egyetemeken, amelyeket Clark (1986) „farnehéz” (bottom-heavy) szervezeteknek, Mintzberg (1991) 
pedig szakmai bürokráciának nevez, az alkalmazottak egyetértése nélkül szinte lehetetlen bármi­
féle fenntartható szervezeti változtatást elérni (Géring et al. 2018).

Tanulmányunkban bemutatunk egy mikrokutatást, amelynek célja az oktatói vélemények fel­
tárása a jövőbeli oktatói szerepelvárásokkal és a szükséges változtatásokkal kapcsolatban. A TÉR 
a felsőoktatási oktatók körében akkor hatékony, ha a személyes motiváció és az önfejlesztési lehe­
tőségek állnak az értékelés fókuszában (Dilts–Haber–Bialik 1994; Baxter 2017). Ezért fontos, hogy 
milyen jövőképpel rendelkeznek az oktatók, így projektünk kutatási pillérét a bevezetendő TÉR-re 
való oktatói reflexió és a lehetséges jövőkép feltárása indukálta. A kvalitatív kutatáshoz a résztvevő 
backcasting módszert használtuk. A backcasting módszer nem általánosan ismert és használt a 
felsőoktatási gyakorlatban, ezért az eredmények mellett a módszert is bemutatjuk.

A változások kényszere: a teljesítményértékelési rendszerek megjelenése

A felsőoktatási intézményekben a változásokhoz való alkalmazkodás egyik eszköze a TÉR be­
vezetése (Chrappán 2022). A TÉR-rel a felsőoktatási intézmények alapvetően olyan motivációs 
közeg kialakítását célozzák, ahol a fejlesztés/önfejlesztés egyéni cselekvési tervek keretében való­
sul meg, és ennek eredményét a tágabb közösség (hallgatók, oktatási intézmény) is élvezi: javul az 
oktatás minősége és eredményessége. Ha a fejlődés/önfejlesztés feltételei nem adottak, a szervezeti 
környezet a külső értékelési rendszert preferálja, akkor Sułkowski és munkatársai szerint a TÉR 
negatívan hathat az alkalmazottak motivációjára (Sulkowski et al. 2020).

Bizonyos szervezettípusokban – így pl. a felsőoktatási intézményekben is – a szakértők a kül­
ső motiváció helyett (TÉR) egy más motivációs rendszert tekintenek hatékonynak: a közszol­
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gálati motivációt (Public Service Motivation, továbbiakban PSM). A PSM olyan, ún. proszociális 
motivációs forma, aminek legfőbb jellemzői az egyéni elkötelezettség, az intenzív kooperáció a tu­
dományos munkában és az erős intrinzik motiváció (Perry et al. 2008). A kutatások szerint a PSM 
erősen korrelál a munkával való elégedettséggel, az egyéni és a szervezeti teljesítménnyel, és  ki­
sebb munkahelyi fluktuációt eredményez (Naff–Crum 1999; Bright 2016). Ritz és munkatársai, 
valamint Gerrish szerint a munkáltatók rosszul teszik, ha TÉR-alapú jutalmazást alkalmaznak, 
ha az a céljuk, hogy az alkalmazottak PSM-je erős legyen (Ritz–Brewer–Neumann 2016; Gerrish 
2016). Adataik szerint a TÉR csekély hatással van a közfeladatokat ellátók teljesítményére. Cadez 
és munkatársai szerint a TÉR elsősorban produktivitásra, azaz mennyiségre és nem minőségre ösztö-
nöz (Cadez–Dimovski–Grof 2015).

Az egyetemi oktatók PSM-jének növelése érdekében fejlesztésre fókuszáló modelleket célszerű 
alkalmazni. A minőségbiztosítási rendszerek alapvetően két teljesítményértékelési típust ismernek 
a felhasználási cél szerint: a rangsoroló és a térképező típusú modelleket (Temesi 2016). A rangsoroló 
modellek csak néhány tevékenységre, folyamatelemre koncentrálnak. Ezek főképp PR-célokat szol­
gálnak, nem inspirálják a belső fejlesztési folyamatokat. Gyakran rankingfetisizmust és a tudomá­
nyos kvantitatív mutatók kizárólagossá válását eredményezik, és az oktatási minőség kevéssé vagy 
egyáltalán nem érvényesül (Chou–Chan 2016; Camilleri 2021).

A térképező technikák az oktatási hatékonyság mellett a hallgatók és oktatók elégedettségét, 
attitűdjeit is figyelembe veszik, így az intézményi működés diagnosztizálására is alkalmasak: az 
indikátorrendszer részletes helyzetképet tárhat fel, ami alapján tartós fejlődést generáló belső ter­
vek készíthetők az oktatók fejlődésével és a szervezeti működéssel kapcsolatban egyaránt (Temesi 
2016).

A változások kényszere: az oktatók változásokhoz való 
alkalmazkodásának elősegítése

A tradicionális szakmákkal ellentétben a felsőoktatási oktatók számára – a legtöbb esetben – nincs 
tanári felkészítés. Kálmán (2018) szerint az oktatói kompetenciák a tanári felkészültségnek azt a 
rétegét ragadják meg, ami képessé teszi az oktatókat az oktatási tevékenység hatékony teljesítésére. 
A  fejlesztendő kompetenciaterületek azonosítása mellett arra is figyelmeztet, hogy a képzések a 
deficitek helyett a lehetőségekre fókuszáljanak. A képzések illeszkedhetnek életpályaszakaszhoz 
(pl. kezdő oktatók), az aktuális változásokhoz (pl. digitális oktatás térhódítása), de az oktatóközös­
ségek, tanulószervezetek szükségleteihez is.

A gyakorlatközösségek (Wenger 1998) vagy tanulóközösségek kialakítása az oktatók mindennapi 
munkáját, közös feladatvégzését, folyamatos konzultációját tekinti a szakmai fejlődés kiinduló­
pontjának. Az oktatók által létrehozott tanulóközösségek lényege, hogy az oktatók határozzák meg 
szerepeiket, a szerepek hatékony betöltése érdekében önmagukat fejlesztik, és a tagok önkéntesen 
vesznek részt a folyamatban. A tanulmányunkban bemutatott kutatócsoport is ilyen gyakorlat­
közösségnek tekinthető.

A mikrokutatás kontextusa és a backcasting módszer jellemzői

A Debreceni Egyetemen a 2017–2022 között megvalósuló EFOP 3.6.1-16-2016-00022 – VEN­
TURE CATAPULT Program keretében egy karokon átnyúló, interdiszciplináris „Társadalmi In­
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nováció Kutatóműhely” alakult.1 A kutatóműhely 15 fővel működött 2019 októbere és 2021 már­
ciusa között, munkája az egyetemi oktatás jövőbeli víziójára, az oktatói szerepekre és a digitális 
környezetben megvalósuló oktatás fejlesztésének lehetőségeire fókuszált. A kutatás központi kérdé­
sei a következők voltak:

–– Hogyan oldódnak fel az egyetemi képzés hagyományos szervezeti keretei, és milyen új képzési 
formák jönnek létre a jövőben?

–– A változások nyomán hogyan változnak az oktató szerepei és felelőssége?
–– Milyen szolgáltatási, támogatási formákra van szükségük az egyetemi oktatóknak a hatékony 

átálláshoz?

Tanulmányunk e munka egy szeletét mutatja be, amit résztvevő backcasting mikrokutatásnak 
nevezhetünk (Robinson 2003). A cél annak feltárása volt, hogy az oktatók mit gondolnak az egyetemi 
oktatás jövőjéről, az oktató szerepének változásáról.

A backcasting a stratégiai tervezésben ismert eljárás, aminek az újdonsága abban rejlik, hogy nem 
az aktuális helyzetből kiindulva vázolja fel az ideálisnak tekintett jövő felé vezető utat, hanem egy 
normatív jövőkép kialakításával kezdi a kutatást, és időben visszafelé haladva azonosítja az elképzelt 
jövőhöz vezető lépéseket (Köves 2016). A backcasting alapvetően különbözik a statisztikában ismert 
előrejelzéstől (forecasting), mert nem a független változók alapján jelzi előre a függő változó értékeit, 
hanem a célokat (a függő változókat) határozza meg először a kívánt jövőkép felrajzolásával.

A módszer alkalmazásának előnye, hogy a jelen kihívásai és nehézségei nem akadályozzák a 
jövőbeli kívánt állapotok felvázolását. Ezzel elkerülhető, hogy a jövőbe csupán olyan elemeket ter­
vezzünk, amelyek a jelenlegiek folytatásaként jelenhetnek meg. Meghatározza azt is, milyen lépé­
sek szükségesek a jövőben a független változók megfelelő alakulásához. Ennek a módszernek az 
alkalmazása különösen akkor ígéretes, ha a fejlesztendő terület komplex, és túl erős determiniz­
musok mentén működik a jelenben; ha az aktuális trend a probléma része; ha alapvető változások 
szükségesek, és ha a probléma nagymértékben külső hatásokon múlik (Holmberg–Robert 2000; 
Voss–Smith–Grin 2009).

A közgazdaságtanban, várostervezésben, fenntarthatósági projektekben, de a felsőoktatás­
kutatásban is rutinszerűen alkalmazzák a backcastingot jövőkutatási keretként a különböző tár­
sadalmi és technológiai átmenetek vizsgálatában (Holmberg–Robert 2000; Sisto–Sica–Cappelletti 
2020; Woźniczka–Widera 2022). Jellemzője, hogy a rendszerbizonytalanságokat is képes tekintet­
be venni. Wild card-nak nevezik azokat a váratlan, sokkszerű eseményeket, amik a szervezeteket 
improvizációra kényszerítik, week signals-nak pedig az aktuálisan jelentéktelennek tűnő, ám később 
komoly változásokat triggerelő trendeket (Mendonça et al. 2004; Vähäkari et al., 2020). Ezek figye­
lembevétele a backcasting során még plauzibilisebb jövőképeket generálhat.

A backcasting szakaszai és a kutatás folyamata

A módszer alkalmazásakor általában öt kutatási szakasz (1. táblázat) azonosítható (Quist–Vergragt 
2006). Az 1. táblázatban feltüntettük azokat a tartalmi elemeket és időintervallumokat is, amelyeket 
saját kutatásunk során követtünk. Az ülések brainstorming-hatását rontotta, hogy részben online 
kellett dolgozni, ezt egy rekurrens mapping technikával küszöböltük ki. Ennek a lényege, hogy utólag 
(de csak a következő ülés elején) is lehetett változtatni, akár koncepcionális kérdésekben is.

1	 Ezúton szeretnénk köszönetet mondani a Kutatóműhely tagjainak, akik a kutatás szervezésében és megvalósításában 
részt vettek és tapasztalataikat, értékes gondolataikat, javaslataikat megosztották a szerzőkkel a tanulmány számos 
verziójának készítése során. Bálint Bálint, Bernáth Krisztina, Bujdosó Gyöngyi, Diebel Andrea, Holló Gábor, Komlósi 
István, Kovács Nóra, Márkus Edina, Márton Sándor, Sipos Flórián, Székedi Levente, Tóth Eszter.
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1. táblázat: A backcasting módszer keretmátrixa a kutatás során

1. A stratégiai probléma 
meghatározása

A stratégiai tervezés által érintett 
terület és problémarendszer pon­
tos meghatározása.

A felsőoktatás technológiai, gaz­
dasági és társadalmi kihívásainak 
megfogalmazása (2 ülés).

2. Szcenárióépítés Egy normatív, pozitív jövőkép 
meghatározása általában 25–50 
éves időtávlatban.

„Egyetem 2035” jövőszcenárió: 
az oktatói szerep 6 meghatározó 
dimenzió mentén (2 ülés).

3. Kifejtés, elemzés, akciótervek Javaslatok megfogalmazása a 
szcenárió megvalósítására (értékek, 
eszközök, módszerek).

A megvalósításához szükséges javas­
latok a 6 meghatározó alapdimenzió 
mentén (2 ülés).

4. Lépések visszabontása A javaslatok ütemezése a 25–50 
éves időkeretben.

A megfogalmazott javaslatok 
ütemezése 5 évenként egy 15 éves 
időkeretben (2 ülés).

5. Az eredmények beépítése a 
rendszerbe

A döntéshozók bevonása a meg­
valósításba: szervezeti, pénzügyi, 
jogi keretek változtatása a jövő­
szcenárió megvalósításához.

A stratégiai javaslat véglegesítése; 
kapcsolatfelvétel a döntéshozókkal; 
a fejlesztés (szervezeti és szakmai) 
kereteinek előkészítése (2 ülés).

1. szakasz: A stratégiai probléma meghatározása

A stratégiai probléma meghatározása során azoknak a céloknak és kihívásoknak a mappingja tör­
ténik, amelyek alapvető determinánsoknak tűnnek a jövő felsőoktatásában. Ezek a szcenárióépítés 
keretfeltételeinek tekinthetők:
a munkaerőpiac kihívásai: kulcskompetenciák fejlesztése,

–– az értelmiségi szerepre való felkészítés,
–– life-long learning kompetenciák fejlesztése,
–– a fiatalok megváltozott értékrendje: kíváncsiság, kreativitás, digitális kompetenciák,
–– személyre szabott kompetenciafejlesztés: egyéni tanulási utak, új tanulási formák.

2. szakasz: Jövőkép felvázolása, szcenárióépítés

A backcasting keretei többnyire 25–50 év távlatát vázolják fel, mikrokutatásunkban 15 éves távlatot 
vetítettünk előre, feltételezve, hogy az oktatási rendszerben sok a „wild cards” és a „weak signal” 
(Vähäkari et al., 2020), amik miatt 15 év alatt is radikális változások történhetnek. A probléma­
csomagból ez alkalommal az oktatókra fókuszáltunk, ezért a szcenárióépítés során azt vizsgáltuk, 
milyen lesz az egyetemi oktató szerepe, kompetencia- és tevékenységrendszere 2035-ben. A jövő­
kép-brainstromingok során körvonalazódó 6 dimenzióját a 2. táblázat mutatja be.
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2. táblázat: A szcenárióépítés eredményeként definiált 6 oktatóiszerep-dimenzió

1. A tanári szerepek azonosítása –– mentor, coach, facilitátor, kurzusfejlesztő, adminisztrátor
–– a tudáskonstruálás során a tanár is résztvevő a csoportban (horizon­

tális struktúrák kialakítása a tanulási folyamatban)
–– a tanár személye modell, a mintaátadás jelentősége megnő, a szakmai 

tudásátadás mellett a fejlesztői kompetencia súlyának növekedése meg­
határozó

2. A legfontosabb tanári 
kompetenciák a képzési folya­
mat során

–– szolgáltatásközpontú szemlélet
–– érzelmi intelligencia, önismeret
–– szociális tudás, asszertivitás 
–– reziliencia
–– a diverzitás elfogadása és beemelése a tanulási folyamatba, koopera­

tivitás
–– kreativitás, humor

3. A tevékenység szervezeti 
kereteinek azonosítása

–– a felsőoktatás szolgáltatás
–– széles kompetenciakör és tudás a kínálatban, „open university” modulá­

ris transzdiszciplináris tudáselemek beépülése a szervezeti keretekbe
–– online tanulási környezet: „virtuális osztályok”, nemzetközi kurzusok 
–– projektcsoportok, teamek, (öntevékeny) tanulócsoportok működtetése 
–– a média beemelése a kompetenciafejlesztési folyamatba (szociális tudás 

fejlesztése)
–– digitális, transzparens adminisztrációs rendszerműködés

4. A tevékenységi formák 
(munkaformák) azonosítása

–– online és feladatorientált készségfejlesztés
–– egyenlő hozzáférés elvének garantálása
–– személyközpontú fejlesztési programok
–– megélés + tapasztalás + reflektív feldolgozás tutorált keretek között
–– a digitális eszközök beemelése a képzési folyamatba (aktív tartalomelő­

állítás)

5. A tevékenység eredményének 
mérése

–– a kompetenciafejlesztés eredményeinek mérésére alkalmas eszközök és 
módszerek kialakítása és beemelése az értékelési folyamatba

6. A tanári tevékenység során 
meghatározó értékek azono­
sítása

–– a tudomány-, szakterület meghatározó és új elemeinek szakszerű 
tanítása

–– környezeti tudatosság, nyitottság, tolerancia
–– szociális és társadalmi kérdések iránti érzékenység, globális és lokális 

társadalmi felelősségvállalás
–– polgár szerep, értelmiségi attitűd
–– kreativitás, „design thinking”
–– „testi tudás” (sport, fizikai erő, egészség fejlesztése)

3. szakasz: Javaslatok megfogalmazása

A javaslatok megfogalmazása a jövőszcenárió eredményeként kapott oktatóiszerep-dimenziókhoz 
kapcsolódva történt (3. táblázat).
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3. táblázat: Javaslatok a szcenárióépítés dimenzióihoz kapcsolódva

1. A tanári szerepek azonosítása –– hangsúly az önértékelésen, önfejlődésen (minősítés csak a fejlődés­
támogatás után) 

–– deficitszemlélet: (hiányok) helyett a fejlődési lehetőségekre koncent­
ráló motivációs rendszer kialakítása 

–– az oktatók minősítése mellett az oktatói kompetenciák fejlődésének 
(fejlesztő és nem minősítő beavatkozás) támogatása

2. A tanári kompetenciák 
fejlesztése 

–– szakmai (pedagógiai) kompetenciák fejlesztése az oktatók körében
–– a digitális tanulási térben szükséges oktatói kompetenciák folyamatos 

fejlesztése
–– szolgáltatásokkal, képzésekkel támogatott oktatói egyéni tanulási 

utak, belső képzési rendszer kialakítása
–– a képzések után módszertani „onboarding” (segítségnyújtás) biztosítása
–– különféle oktatói kompetenciák fejlesztését lehetővé tevő környezet

3. A tevékenység szervezeti kere­
teinek változását kezdeményező 
javaslatok

–– az interdiszciplináris tartalmi és szervezeti együttműködések erősítése
–– a karokon átnyúló képzési modulok szakmai, szervezeti és adminiszt­

rációs kereteinek kialakítása
–– rugalmas digitális és hibrid képzési formák és módszerek alkalmazása, 

ehhez tartozó platformok és adminisztratív környezet kialakítása

4. A tevékenységi formák azono­
sítása, fejlesztése

–– a hagyományos előadás-szeminárium-gyakorlat helyett tanulásiered­
mény-alapú, kollaboratív tanulási formák

–– tanulásieredmény-alapú, kompetenciaalapú tananyagfejlesztés támo­
gatása a munkaerőpiaci szereplőkkel közösen

–– a hallgatók és oktatók számára széles körű digitális munkakörnyezet 
biztosítása

5. A tevékenység eredményének 
mérése

–– a támogató egységtől (szolgáltató központ) egyéni képességek igény szerinti 
felmérése

–– a nem oktatási kontextusban megszerzett, de hasznosítható kompetenciák fel­
mérése és elismerése

6. A tanári tevékenység során 
meghatározó értékek azono­
sítása

–– olyan szervezeti kultúra, vezetői szemlélet kialakítása, amelynek a 
középpontjában az elvárt oktatói értékek (2. táblázat 6. sor) állnak,

–– ez a szemlélet legyen az alapja az oktatói rekrutációnak és a TÉR-nek is

4. szakasz: A fejlesztési javaslatok ütemezése

A javasolt akciók cselekvési szakaszokra bontása komoly kihívást jelentett a kutatóműhely tagjai 
számára. A választott 15 éves időkeret a backcasting workshopok során kissé szűknek bizonyult a 
jövőszcenáriók megvalósítására. A humánerőforrás-fejlesztés ütemezését az 1. ábra mutatja.

5. szakasz: Eredmények beépítése a meglévő rendszerekbe

Mikrokutatásunk eredményeinek ismertté tétele érdekében egyfelől saját egyetemünkön kezdemé­
nyeztük stratégiai döntéshozók bevonását a kutatásban részt vevők javaslatainak megvitatásába, 
másfelől az érdeklődők számára lehetőséget biztosítunk a kutatási eredmények megismerésére.
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Összegzés

A kompetencia- és tanulásieredmény-alapú felsőoktatás kialakítására/fejlesztésére – ezen belül is 
kiemelten az oktatói kompetenciák hatékony fejlesztésére – irányuló kutatásunkban a résztvevők 
által megfogalmazott javaslatok felsorolásának köre közel sem teljes. A kutatás során nem is az 
volt a célunk, hogy teljességre törekedjünk vagy az elhangzott javaslatokra alapozva szakpolitikai 
programjavaslatot készítsünk, bár a módszer erre is alkalmas. A backcasting módszert alkalmazó 
mikrovizsgálatunkkal arra vállalkoztunk, hogy láthatóvá tegyük az egyetemi oktatók véleményét, 
javaslatait a felsőoktatásban zajló humánerőforrás-fejlesztéssel, ezen belül is kiemelten az oktatói 
státusz fejlesztésével kapcsolatban. Mivel a felsőoktatás humánerőforrás-fejlesztésével kapcsolatos 
hiányok feltárására számos fórumon sor került (Temesi 2012; Berács et al. 2015; Mészáros 2014), 
szándékosan választottuk azt a módszert, ahol a problémák és hiányok helyett a fejlesztési területre 
irányuló vélemények és javaslatok kerültek a középpontba, és az a pozitív jövőkép vált láthatóvá, 
ahogyan az érintettek a saját munkavégzésük optimális feltételeit elképzelik. A javaslatokból egy­
értelműen kiderül, hogy a kutatásban részt vevők a felsőoktatásban gyorsabb ütemű humánerő­
forrás-fejlesztést tartanak szükségesnek, mint amire most esély mutatkozik.

A mikrokutatásunk keretében felszínre hozott fejlesztési lehetőségek csak a kezdeti lépései an­
nak az átfogó változásnak, amelyek a tanári szerepek és kompetenciák, valamint az oktatás szerve­
zeti kereteinek átalakulása terén a következő években végbemehetnek. Azok a felsőoktatási intéz­
mények, amelyek versenyképességüket az oktatási piacon a jövőben is biztosítani akarják, az oktatók 
szerepére, a humánerőforrás fejlesztésére irányuló változásokat ma már kiemelt feladatként kell, 
hogy kezeljék.

 

2020–2025

• szükségfeltáró kutatás
•   a fejlesztési stratégia kidolgozása
• a fejlesztés szervezeti és pénzügyi kereteinek létrehozása
• pilot programok indítása
• az oktatók egyéni fejlesztési terveinek kidolgozása
• szolgáltatások fejlesztése
• Tanulási és Fejlesztési Központ létrehozása

2026–2030

• Tanulási és Fejlesztési Központ szolgáltatásainak működése, 
• szükségletfeltáró és követő vizsgálatok szervezése,
• a fejlesztési stratégia operatív programjának megvalósítása,
• az oktatás digitális platformjának kiszélesítése, a hibrid oktatási formák 
 általánossá válása,

• az oktató szerepek folyamatos bővülése (mentor, coach),
• a szabályzatok kidolgozása,
• szolgáltatások fejlesztése

2031–2035

• Tanulási és Fejlesztési Központ digitális platformra helyezése,
• új fejlesztési stratégia kidolgozása,
• folyamatos eredményértékelés, a tanári kompetenciatartalmak kvalitatív elemzése,
• az „önirányított tanulást” támogató szolgáltatások fejlesztése,
• az oktatói kompetenciák tartalmának átalakítása, a „Heutagogy” modellhez 

illesztése

1. ábra: A backcasting módszer negyedik szakasza: az ütemezés
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