Intézmeényértékelés — szervezetfejlesztés
Cseh Gyorgyi

1. Bevezetés
1.1. Intézményértékelés, de miért?

Miért is kell intézményértékeléssel foglalkozni? Erdemes ezt végiggondolni!
John MacBeath professzor (Cambridgi Egyetem), az Eurdpai Iskolai Onértékelési Program
vezetdje szerint a valasz megtalalasdhoz a kovetkezo kérdéseket kell magunknak feltenni:
V' Mitél jo, milyen a jo iskola?
Van-e képiink az idedlis iskolar6l? Milyen az az iskola, ahol szeretnénk tanitani? Hogyan
miikodik? Mik a miikodés jellemz6i? Milyen a kulturaja?
v’ Akkor a mi iskoldnk jo iskola?
Ha latjuk az idealis iskolat, akkor ehhez képest hol van a mi iskolank? Kozel vagyunk
ehhez? A mi iskolank is jo iskola? Kell valamit valtoztatni a miikodésen?
v' Hogyan, honnan tudhatjuk? (Onértékelés)
Azt mondjuk, jok vagyunk — honnan tudjuk? Azt mondjuk, nalunk minden j6l mikodik —
mi alapjan mondhatjuk? Csak akkor adhatunk megnyugtatd valaszokat, ha onértékelést
végziink, s az értékelés soran feltételezéseink beigazolodnak. A fejlodést tdmogatja, ha az
értékelés soran azonositunk olyan teriileteket, amelyeken valtozast, javulast kell elérniink.
v Mire jutunk a kapott vilaszokkal? (Mindségfejlesztés)
Az oOnértékelés csak az elsd 1épés a valtoztatds Utjan. Az Onértékelés alapjan adataink,
informéciodink lesznek arrdl, hogy hol tartunk, milyenek vagyunk. De mitdl lesziink, mitdl
lehetiink masok, jobbak? Ha valtozunk, ha valtoztatunk, ha fejlesztiink. (MacBeath, 1999)
S miért akarunk jobban miikddni? Miért akarunk eredményesebbek lenni?

Fontos-e nekiink és eleget teszlink-e partnereink elvarasainak, igényeinek?



Az intézményértékelés fontossagat meg lehet kozeliteni mas iranybdl is.

A kozoktatdsban — mint minden mas 4gazatban — egyre inkdbb felértékelddik az
elszamoltathatésadg mind 4gazati, mind fenntartoi szinten. A fenntartok szamdra a kotelezod
feladatellatas és a sok helyen viszonylag szerény lehetdségek egyre inkabb elkeriilhetetlenné
teszik a kozpénzek hatékony felhasznalasanak bizonyitdsat. A kozoktatasra forditott koltségek
az egyes telepiilések koltségvetésének jelentds részt teszik ki; minél kisebb egy telepiilés, a
kozoktatasi feladatok sajat intézménnyel torténd ellatdsa annal nagyobb ardnyat adja a
koltségvetésének. Ezért jogosan meriil 6l az a kérdés, hogyan hasznosul a kozoktatasra
forditott pénz? Mas szdéval mennyire miikddik hatékonyan a kozoktatds? A hatékonysag
szlikebb értelmezés szerint belsd hatékonysagot (koltséghatékonysagot) jelent. Ha az iskola
teljesitményét (végsd eredményeit) olyan mutatokkal mérjiik, mint a didkok ismeretei és
készségei, a megfeleld végzettség megszerzése vagy a tarsadalmi viselkedési normaknak vald
megfelelés képessége, az oktatas akkor tekinthetd hatékonynak, ha ezen céljait minimalis
koltséggel teljesiti. A belsé hatékonysag fogalma tehat az oktatas (els6sorban a készségek
elsajatitasa terén) mérhetd kibocsatasat az ezen eredmények elérésére szolgald raforditasaival
kapcsolja 0ssze. A belsd hatékonysagot eredményoldalon olyan véltozok mérik, mint a
bukasok aranya, az évismétlések, a lemorzsolodds vagy a tanuldk tesztekkel mért
teljesitménye. (Rado6 és mtsai; 2004)

A kérdés tehat ugy tehetd fel, hogy hatékonyan miikddik-e az iskola? Teljesiti-e alapvetd
funkcidit? El tud-e pénziigyileg és szakmailag szdmolni a rendelkezésére bocsatott

forrasokkal?

1.2. Az intézményértékelés jogi szabdlyozdsa

A kozoktatasi torvény 2003. évi mddositasakor a kozoktatasi intézmények mindségfejlesztési
rendszere kiépitésének kotelezettsége eldtérbe keriilt. A jelenleg is hatalyos 3/2002. (II. 15.)
OM rendelet mellett, amely a partnerkézpontti miikodés kiépitésérdl rendelkezik, a térvény
elsdsorban az intézményi hatékonysdgot allitja a kozéppontba. A szabalyozds nagyon
szlikszavlian a kovetkezOket rendeli el:

- A kozoktatasrol szolo 1993. évi LXXIX. torvény (tovabbiakban: Kt.) 40.§ (10) bekezdése
értelmében a kozoktatdsi intézmény feladatai hatékony, torvényes ¢&s szakszerii

végrehajtasanak folyamatos javitasa, fejlesztése céljabol meghatarozza mindségpolitikajat. A



mindségpolitika végrehajtasa érdekében mindségfejlesztési rendszert épit ki és miikodtet. A
mindségpolitikat és mindségfejlesztési rendszert a kozoktatasi intézmény mindségiranyitasi
programjaban kell meghatarozni (a tovabbiakban: intézményi mindségirdnyitasi program).

- Kt. 40. § (11) bekezdése alapjan az intézményi mindségiranyitasi program hatirozza meg az
intézmény milkodésének hosszii tavra szolé elveit és a megvalositdsat szolgald
elképzeléseket. Az intézményi mindségiranyitasi programban kell meghatarozni az intézmény
miikodésének folyamatat, ennek keretei kozott a vezetési, tervezési, ellendrzési, mérési,
értékelési feladatok végrehajtasat. (A kozoktatdsrol szold 1993. évi LXXIX., tobbszor
modositott torvény)

Azt mondhatjuk tehat, hogy a partnerkdozponti miikodés kialakitdsa mellett azért kell az
iskoldkban mindségiranyitasi programot késziteni, hogy miikkddésiiknek, az intézményi munka
tervezésének, ellendrzésének, mérésének és értékelésének atgondolt, tudatos szabalyozéasaval
minél hatidsosabbak ¢és hatékonyabbak legyenek, és az ellenérzés és az értékelés soran
felszinre keriilt problémakat — a napi miikodés gyakorlataba épiilt folyamatos fejlesztéssel —
javitani tudjak.

A torvény ¢értelmezése szerint tehdt a mindségiranyitdsi programnak része az
intézményértékelés, az intézményértékelési rendszer (ellendrzési, mérési, értékelési
feladatok).

Az intézményi dokumentumok rendszerébe érdemes elhelyezni a mindségiranyitasi

programot, s ezzel egylitt az intézményértékelést.



" " " " " "7 7"/ —/7/7= T T T T T T T

- _ I — ~ |

Kiildetés, '

PP / i6vOkép \' 7 Minéségpolitika mip :

STRATEGIAI / 1 \ / \ i

TERVEZES Intézme o . |

ntézményi célok és y Mindséecélok |

I pedagbgiai alapelvek [< g |

|

\ | A ' ' |

n , Mindségfejlesztési |

L[H \ Flezlnadat- ; ° < ~/ \\ » rendszer (folyamatok, / |

0 , eszkOzrendszer lidrdsok. eszk676K) |

> OPERATIV \\ 7y elidrasok, eszk6z6 |
m 7

= TERVEZES d_- ~1L .- |

= ¥ T |

Szervezeti és Miikodési Szabalyzat i

/ .

* |

MEGVALOSITAS/ EVES MUNKATERV <« |

MUKODES { |

TERVEZESE INTEZKEDESI TERVEK Jo T

|

¥ . + + |

NAPI MUKODES I

i |

—— |

MERESEK, ERTEKELESEK —-+



A pedagdgiai program lényegében a nevelés-oktatassal kapcsolatos cél-, feladatrendszer és
modszertan, azaz a teljes tevékenységrendszer leirasat tartalmazza. A szervezeti és mikodési
szabalyzat irja le azt a szervezetet, amelyben a fenti tevékenységrendszer miikodik, illetve
amelyben milkddtetik. A mindségiranyitasi program irja le azokat a folyamatokat, melyek —
az adott szervezeti keretek kozott — a tevékenységrendszer miikodtetését biztositjak.
Valgjaban a harom dokumentum egymashoz val6 viszonyat a jovoképben megfogalmazott és
specifikalt cél — aminek Iényegi eleme a képviselni/kdzvetiteni kivant értékrend — és az annak
realizélaséara alkalmazott/valasztott tevékenységrendszer hatarozza meg.

Az éabra jol mutatja, hogy az intézményi mindségiranyitasi program az egyetlen olyan,
stratégiai szintli dokumentum, amelyben az iskola a szervezet fejlesztésére vonatkozo célokat
is megfogalmazhat; sot, ez a dokumentum tartalmazza azokat a szervezeti célokat, amelyeket
azért kell megvalositani, hogy a pedagogiai programot minél eredményesebben tudja az iskola

végrehajtani. (Cseh; 2004)

2. Intézményi o6nértékelési rendszer

Az intézmények értékelését vizsgalva megkiilonboztethetiink kiilsd és belsé értékelést. Az
értékelésnek ez a két formdja kiegésziti egymast. Azok az iskoldk, amelyek rendelkeznek a
kiils6 és belsd értékeléssel kapcsolatban tapasztalatokkal, mindkét megkozelités
1étjogosultsagat elismerik. A kiilsé értékelés egyik targya éppen az lehet, hogy van-e
megfeleld belsd értékelés, és a szakértdi értékelés elsd mozzanatinak a belso értékelés
eredményeivel valo megismerkedést tekintik. A bels6 értékelési rendszer kiépitése az iskolai
szervezetfejlesztés egyik legfontosabb célja lehet.

Az intézményi Onértékelést leginkabb gy Osszegezhetjiik, mint egy olyan szisztematikus
vizsgalatot, amelynek az a célja, hogy mélyebb tudast nyerjiink a feltételek, a folyamatok ¢és a
kimenetek egymasra gyakorolt hatasarol, tovabba a fejlesztés lehetdségeirdl. Ugyanakkor az
intézményi Onértékelésnek olyan folyamatnak kell lennie, amelyben az érintettek
megbeszéléseket folytatnak arr6l, hogy hova irdnyitsdk a reflektorfényt, milyen adatokat
gyljtsenek, €s hogyan hasznaljak fel az eredményeket. Egy ilyen demokratikus vizsgalat,
amelynek soran az ¢érintettek megbeszéléseket folytatnak a célrol, a folyamatrdl és az
eredményekrdl, novelheti az értékelés elfogadottsdgat €s — szakmai szempontbol pedig —

validitasat, azaz érvényességét. Kovetkezésképpen, a kiilonbozé résztvevék bevondsa a



folyamatba novelheti az értékelés elfogadasat és javithatja az eredmények felhasznalasat.

(Trond, 1996)

A tovabbiakban az intézményi onértékeléssel foglalkozunk.

Mikor beszélhetiink onértékelési rendszerrdl? Ezen értelmezés sordn a hangsulya rendszer
szon van. Azt a kérdést kivanjuk megvalaszolni, hogy a kiillonbozd teriiletekre iranyulo, eltérd
modszereket és eszkozoket alkalmazd, mds-més indikatorokbol taplalkozo értékelési
mozzanatok mikor alkotnak koherens, dsszefiiggd egészet.
A kovetkezo kérdéseket kell tehat megvalaszolni:

v' Mi az értékelés célja?
Milyen tertiletekre iranyul (tartalom)?
Milyen szempontokat és indikatorokat tartalmaz?
Mi az eljarasrendje?
Mi az eszkdzrendszere?

Adatbazisba szervezettek-e az adatok?

AN N N N NN

Milyen modon zajlik a tdjékoztatas az értékelés eredményeirdl, hogyan torténik meg

az eredmények fejlesztd célu felhasznéalasa?

Az értékelés céljat mindig az adott iskoldban, egy adott helyzet ismeretében lehet
meghatdrozni. A rendszerelemek koziil attekintjik az értékelés lehetséges teriileteit,
szempontokat, indikatorokat; az eljarasrendet; s csupan ¢érintjiilk az eszkdzrendszert, a

tajékoztatast €s a fejlesztést.

2.1. Egy intézményértékelési rendszer lehetséges teriiletei, szempontjai és indikdtorai

Az intézményértékelés teriiletei tobbféleképpen definialhatéak. Kozelithetiink az értékelt
csoportok szerint (tanulok, pedagogusok értékelése); az iskola tevékenységi teriiletei szerint,
illetve ezeket keverni is lehet.

Az aldbbiakban bemutatunk egy tevékenységteriiletek szerint definialt értékelési rendszert.
Természetesen az egyes teriiletek kozott, akarhonnan is indulunk, valamennyi atfedés mindig

lesz, de a praktikum szintjén ez kezelhetd.



Hét értékelési teriiletet kiilonitiink el.

Gazddlkodas, taniigyigazgatis — gazdalkodési és igazgatasi tevékenység ellendrzése és
értékelése.

Feltételek — targyi, személyi feltételek, amelyek lehetévé teszik a jogszabalyoknak és a
partneri elvarasoknak megfelelé miikodést.

Szakmai tevékenység; oktatds-képzés — ismeretkdzvetités, kognitiv kompetencia fejlesztése.
Nevelés — személyiségfejlesztés, szocializacio, érték- és normakdzvetités.

Szocidlis és egyéb szolgaltatas — az iskola szocidlis és egyéb szolgaltato tevékenysége.
Szervezet és vezetés — az iskola mint munkaszervezet vizsgalata, a szervezet strukturija,
miukodése, értékelése; vezetés.

Kapcsolatok, tdarsadalmi elismertség — az iskola kapcsolata partnereivel, az érintetek

elégedettségének, elégedetlenségének, igényeinek vizsgalata.

A teriileteket oly modon definidljuk, hogy ezek Osszességében teljesen lefedik a nevelési-
oktatasi intézmények mukodését. Ugyanakkor nem kizérolag a nevelés és oktatés
eredményeire, hatdsaira korlatozodik a vizsgdlodds. Ennek az a magyarazata, hogy a
szervezeti miikodés milyensége, mindsége — dontéshozatal, informécidaramlds, HR,
szervezeti kultura, partnerek igénye, elégedettsége stb. — jelentds hatast gyakorol az adott
szervezet fO tevékenységi teriiletén — nevelés és oktatas — nyujtott teljesitményére. Sokszor
éppen a szervezeti jellemzok, tényezdk valtozasa, javitasa, fejlesztése eredményezheti az

alaptevékenységek magasabb szinvonalu teljesitését.

A teriiletek koziil néhany értelmezésre szorul. Az oktatds és a nevelés kiilonvalasztasa a
tanitas-tanulds folyamatadban természetesen lehetetlen. Ugyanakkor ezt az értékelés szintjén
meg lehet tenni. A szocidlis és egyéb szolgaltatads tevékenységek nem tartoznak az iskola
alapveto funkcioi koz¢, de természetes mddon, szervesen kapcsolodnak ezek a tevékenységek
az iskolai munkdhoz, ezért értékelésiikre is sor kell, hogy keriiljon. E teriilet fontossaga
novekszik, mert a rendszervaltas 6ta egyre erdteljesebb igény jelentkezik a szocidlis funkciok
ellatasara a tarsadalom — kiilonb6z6 szempontok €és okok miatt — hatranyos helyzetli csoportjai

részeérdl.

A felvazolt értékelési rendszer neve: Q7, amelyet a szegedi Qualitas Tanacsadé és Szolgaltaté Iroda szakértéi

dolgoztak ki, kilenc iskola harom-harom f6s képviseldinek bevonasaval. (www.qualitas.hu)



A szervezet ¢és vezetés teriilet igényel még némi magyarazatot. Amikor pedagdgiarol,
pedagdgusokrol beszEliink, altaldban a hivatas, hivatastudat, szakmai elkotelezettségre
asszocidlunk, s nem beszéliink arr6l, hogy a pedagdégus munkavallalé, akinek van
munkaszerzddése, fizetése, fondke, szabadsdga stb. A munkavallaléi, munkaszervezethez
kapcsolodo elemek jelennek meg ezen a teriileten. A szervezet és vezetés az iskola mint
munkaszervezet vizsgalatat, értékelését jelenti. A szervezet mukodése, szervezettsége; a
vezetés felkésziiltsége, irdnyitd —munkdja alapvetéen meghatirozza a szervezet
eredményességét. Ezért ennek a teriiletnek a vizsgéalatira kiemelt figyelmet forditunk; a 3.

fejezetben ezzel részletesen foglalkozunk.

Két tovabbi tényt is fontos megemliteniink. A partnerek tobbsége (sziild, didk, munkaerdpiac,
stb.) a szervezet eredményes mitkodését varjak el, a fenntartd részérél a hatékonysadg is
fontossa valik. A szervezet milkddési koltsége — adott méret, képzési program,
pedagogusallomany esetében — tobbé-kevésbé determinalt (kiillondsen a KJT miatt). A vezetés
a szervezet miikodésének a mindségére gyakorolhat jelentds hatast, azaz a hatékonysagot oly
moédon tudja javitani, hogy az adott forrasokbdl a lehetd legjobb eredményt produkélja.
(Sokkal korlatozottabb a cselekvési tere a téren, hogy egy adott eredményesség mellett a
koltségeket csokkentse.) A szervezet, a vezetés értékelése nélkiil e tényezok rejtve maradnak

elottiink.

Az oktatas-képzés, a nevelés, valamint a szocidlis és egyéb szolgéltatas teriileteken az
értékelés alapjat az iskola pedagogiai programjaban megfogalmazott célok mentén lehet
vizsgalni. Altalaban nem lehet megitélni, hogy mennyire eredményes neveld-oktaté munkank,
csak gy, ha viszonyitunk ahhoz, amit szeretnénk elérni, hol tartunk, mennyire kozelitettiik

kitlizott céljainkat.



7Q ONERTEKELESI RENDSZER

1. GAZDALKODAS ES TANUGYIGAZGATAS

Ssz.

Ertékelési szempontok

Néhany lehetséges indikator, mutato

1.1.

Gazdalkodas

Koltségvetés tervezése, fObb mutatdi; felhasznélasa, idéaranyos

teljesitése

A gazdalkodasi tevékenység belso szabalyozottsaga, dokumentumok

Takarékossagi szempontok érvényesiilése

Eszkozjegyzéknek valdo megfelelés

A gazdalkodas eredményessége, hatékonysaga:

O sajat bevételek alakulédsa (tanfolyamok, bérbeadas, hirdetés,
szponzorok)

0 szakképzési tAmogatas

0 palyazatok

0 akoltségvetés fobb mutatodinak kapcsolata a PP megvalositasaval,
célok és pénziigyi forrdsok 0sszhangja

Kornyezetkimélé anyagok hasznalata

Az iskola mindennapi miikddése:

hulladékgazdélkodas

viz

gaz

aram

flités

stb.

Erdforrasok felkutatasa

Beruhéazasok

O O0O0OO0O0O0

Az egy tanulora jut6 koltség

A pedagdgus bér ardnya a teljes
koltségvetéshez viszonyitva

Sziiléi kérésre 1étrejott magantanuloi
jogviszony arany az 6sszes tanuloi jogviszonyhoz

Tanulo-pedagodgus arany

Atlagos osztalylétszam (kiilon a szakképzd
¢vfolyamokra)




1.2.

Igazgatas

A mukddés torvényessége, jogszabalyoknak valé megfelelés
Intézményi szabalyozé dokumentumok megléte, megfelelésége,
jogszerlisége

Taniigyi nyomtatvanyok, nyilvantartasok megléte, megfeleldsége,
jogszeriisége

Az intézményben nyilvantartott és kezelt személyes ¢€s kiilonleges
adatok

Adatvédelem teljestilése

Tankotelezettség teljesitése, tanuldi jogviszony

Beiskolazas ¢s tovabbhaladas

Belso ellendrzési rendszer miikddése

2. FELTETELEK

Ssz.

Ertékelési szempontok

Néhany lehetséges indikator, mutaté

2.1.

Targyi, infrastrukturalis feltételek

e Erdforrasok optimalis felhasznélasa

Eszkozjegyzéknek valo megfelelés

Epitési és miiszaki paramétereknek vald megfelelés; az épiilet allapota
Helyiségek szdma, funkcionalis megfeleldsége, vilagitas

Butorzat, szaktantermek berendezettsége

Eszkoz- és felszerelésjegyzéknek valo megfelelés (PP teljesitéséhez
sziikséges ellatottsag)

IKT feltételei; fenntarthatdésaggal kapcsolatos informatikai bazis
Konyvtar

Specialis feltételek: példaul mozgasukban akadalyozottak lehetdségei

o Pdlyazati tevékenység lehetdségeinek kihaszndldsa és

Informatikai eszkozok értéke

Egy szamitégépes munkaallomasra jutod
tanulok szama

Egy szamitégépes munkaallomasra jutod
pedagogusok szama

Epiilet-kihasznaltsagi mutaté

10




eredményessége
Természetes és/vagy telepitett kornyezet; kornyezet biztonsadga

e Munkaegészségiigyi €s biztonsagi eldirasok betartdsa

2.2.

Személyi:

Allashelyekkel valo gazdalkodas

Jogszabalyban meghatéarozott kotelezd alkalmazottak kore

Szakos ellatottsag

Egyéb, a pedagogiai/nevelési program megvalositasdhoz sziikséges
szakmai kompetencidk megléte

Felkésziiltség a kornyezetvédelmi témak oktatasara

Kornyezeti nevelési munkacsoport

Pedagogusok innovacids tevékenységének tamogatasa és elismerése
Tovabbképzési program ¢€s beiskolazasi terv teljesiilése
Munkatigyi dokumentumok, munkakori leirdsok megléte,
megfeleldsége

- Tanulok és pedagdgusok aranya

- Atlagos osztalylétszam

- Szakvizsgas pedagogusok aranya

- 120 oras tovabbképzést teljesitok ardnya

- Elmaradt 6rak és kotelezoen megtartando
orék ardnya

3. OKTATAS-KEPZES

Ssz. Ertékelési szempontok Néhany lehetséges indikator, mutaté
Pedagdgiai/nevelési program céljainak megvaldsitasa A célok teljesiilésének mértéke
3.1. | Bemeneti tevékenység - Az intézménybe 1ép6 tanulok kdzponti
e Belépo tanulok teljesitménye irasbeli dolgozatanak eredménye
e Modszertani kultira; az eredményes modszerek gytijtése, atadasa,
gyermek ¢életkora, egyéni sajatossagok, modszertani sokszinliség;
projektmddszer alkalmazasa
e Tankdnyv, tankdnyvhasznalat
e Program ¢és tanterv alkalmazasa - az 6kologiailag fenntarthato fejlodés
helyi és globalis nézépontjainak érvényesiilése a tantervben
3.2. | Tanitas-tanulds folyamata - Az iskola szamara fontos tantargyak atlagai,
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e Fenntarthat6sag pedagdgiaja valtozasuk

o Kulcskompetencidk fejlesztése OKEYV kompetenciamérés eredményei

e Tanulok kompetenciainak fejlddése, a valtozas mértéke Tantargyi merés mutatdi (magyar,

e A természet tanulmanyozasa az iskolan kiviil, szabadtéri oktatasi matematika, idegen nyelv) az egyes etapokon
tevékenységek beliil 1-4. o., 5-8. 0., 9-12. o.

e A tanulok leterheltségének vizsgalata; tanulasra forditott id8 .Tehetség,gondogés, fe!zérk(')ztatés 6raszama

e Tanoran kiviili oktatasi tevékenység (szakkor) az bsszes ordhoz viszonyitva

e Specialis oktatas (logopédia, fejlesztd pedagodgia)

e Tanulés tanitasa

e Kiils6- belsé mérések

o Tehetség kivalasztasa €s fejlesztése

e Tanulési utak kovetése (lemorzsolodok, lemaradok, osztalyba sorolas,
bekertilés, kikeriilés, felzarkoztato tevékenység)

e Tanulok értékelése

o Ko6z0s kovetelmények érvényesitése

3.3. | Kimenet Beiskolazottak, végzettek aranya

e Tanulmanyi eredmény (tantargy, osztaly, iskola) Bukott tanulok aranya

e Bukas Tantargyi bukasok ardnya

e Versenyeredmények Versenyeken elindult tanulok aranya az dsszes

e Kiilsé - belsé mérés; vizsgak tanulohoz keépest

e Tehetséggondozas, felzarkoztatas hatékonysaga Ver seny;redmények )

o Kulcskompetenciak értékelése Erettségi és szakmai vizsgak eredménye

12




4. NEVELES

Ertékelési szempontok

Néhany lehetséges indikator, mutato

A pedagogiai program céljainak megvalodsitasa

A célok teljesiilésének mértéke

4.1 Személyiségfejlesztés tevékenységének folyamata
4.1.1 Szocialis kompetencia (segitd életmodra nevelés, kdozosségfejlesztés) Dicséretek aranya a teljes tanul6 1étszamhoz
fejlesztése viszonyitva
e Tarsas viszonyok
e Didkmozgalom
e Hazirend
e Klima
4.1.2 Személyes kompetencia fejlesztése Osztalyfénoki 6rak szama a téméban
Lelki egészségvédelem Tanodran kiviili programok szama
e Onismeret fejlesztésének megvaldsitdsa
e Eletmod
e Pszichikus funkciok fejlesztése
4.2 Beilleszkedési, magatartasi nehézséggel Osszefiiggd tevékenység Héatranykompenzaciés programok szdma
e Devianciak el6fordulasa és kezelése Magatartas és szorgalom atlagok alakulasa
Fegyelmezd/ fegyelmi intézkedések aranya a
teljes tanul6létszamhoz viszonyitva
4.3 Kornyezeti nevelés megvaldsitasa Megvaldsult intézményi programok szama
Okoiskolai akciok, vetélkedok, érjaratok rendszeressége A programokban részt vevok aranya a teljes
; 1 en 1étszamhoz vi it
Koérnyezetvédd taborok ciszamhoz viszonyitva
4.4 Megvaldsult intézményi programok szama

Egészséges életmodra nevelés megvaldsitasa, hatékony islkg?lai

egészséggondozas

A programokban részt vevOk ardnya a teljes
1étszamhoz viszonyitva




5. SZOLGALTATAS

Ssz. Ertékelési szempontok Néhany lehetséges indikator, mutaté
A pedagogiai program céljainak megvalositasa A célok teljesiilésének mértéke
5.1 | Szocialis szolgaltatasok miikodése
e Napkozi - Napkozis, menzas, tanulészobas tanulok aranya a
e Tanul6szoba teljes tanuloi létszdmhoz képest
e Menza - Tankdnyvet kolcsonzok aranya
o Biif¢
5.2 | Gyermek-¢s ifjusagvédelmi tevékenységek mitkddése
e Segélyezés - Az intézmény altal kezdeményezett gyermekjoléti
e Prevencid ¢s gyermekvédelmi intézkedések szama
5.3 | Kulturalis-és sportszolgaltatds megvaldsuldsa - Téborozasban részt vevo tanulok aranya

e Szabadidd szervezettsége
Sport

Iskolaujsag

Iskolaradio

Konyvtar

Internet

- Erdei iskoldban részt vevo tanulok aranya

- Miikédo sportecsoportok szdma

- A sportcsoportokban részt vevok aranya a tanuloi
1étszdmhoz viszonyitva

- Kolesonzott konyvek szama

- Intézményi szintli kulturdlis rendezvények szdma

- Az internetet a tandran kiviil hasznalok szama
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5.4

Egyéb szolgaltatasok miitkodése

Logopédia

Iskolapszichologus

Iskolaorvos

Egyéb szolgaltatas (pl. onkoltséges tanfolyamok)

A szolgaltatast igénybe vevok szama, esetszdmok

6. SZERVEZET ES VEZETES

Ssz.

Ertékelési szempontok

Néhany lehetséges indikator, mutato

6.1.

Tervezés

Stratégiai tervezés. Pedagogiai alapelvek, célok, feladatok, eszkozok,
eljarasok

Operativ tervezeés

A napi miikddés tervezése

A partneri visszajelzés beépitése, célmeghatarozas, sikerkritériumok.

6.2.

Szervezeti miikodés és fejlesztése

Szervezeti struktira, vezetési szerkezet, hataskorok mikodése
Folyamatok szabalyozottsaga

Munkatarsak kivalasztasa, tovabbképzése, munkaerd gazdalkodas,
humaneréforras-fejlesztés Tudasmenedzsment

A munka szervezettsége, informacioés rendszer, dontéshozatal
Motivacios technikak

Egyiittmiikodés

Kommunikacid, probléma megoldas, konfliktuskezelés

Bels6 palyazatok

Panaszkezelés

A folyamatos fejlesztés intézményi gyakorlata

Beinditott innovacidok szama

Igazgatéi intézkedések szama (szakmai,
szervezeti)

Evente dokumentaltan értékelt pedagogusok
aranya

Szakszerti helyettesitések aranya

Elmaradt 6rak és foglalkozdsok aranya
Tovabbképzések

Publikaciok

Tudomanyos munkak
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6.3. | A miikddés értekelése Vezetdvel valo elégedettség
e Pedagdgus és nem pedagdgus munka értékelése
e Vezetdi munka értékelése
e Vezetdi program megvaldsitasa

6.4. | A szervezeti kultara feltarasa és fejlesztése Szervezeti klima

e Ertékek (deklaralt, mikods)
e Hagyomanyok

7. KAPCSOLATREBDSZER, TARSADALMI ELISMERTSEG

Ssz.

Ertékelési szempontok

Néhany lehetséges indikator, mutato

7.1.

Kapcsolat a partnerekkel. Egyiittmiikodési rendszer és formai

Az intézmény kiils6 kapcsolatainak rend-szere,
form4ja, modja, rendje

Egylittmtikddés az intézmény partnereivel

Sziilok/ sziil6i szervezetek

Tanulok/ tanul6i szervezetek

Munkavallalok/ munkavallaloi szervezetek

Fenntarto

Megel6z6 / kovetd iskolafok

Egyéb kozvetlen partnerek

Szakmai és tarsadalmi kapcsolatok

Iskolaszék

Fenntarthatosagért tevékenykedd civil szervezetekkel valé kapcsolat
Tarsadalmi kapcsolatok (kornyezetvédelem, egészségvédelem,
csaladvédelem)

kapcsolattartas

Kozvetlen partnerek globalis elégedettségi
mutatoi

Sziil6i értekezleteken valo részvételi arany

A tanulok globalis elégedettsége az intézménnyel
A pedagdgusok globalis elégedettsége az
intézménnyel

Sziilok globalis elégedettsége az intézménnyel
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7.2. | Kapcsolatok értékelése, fejlesztése - Egyéb partnerkapcsolatok
e Jogok érvényesiilése
o  Mikédésmod
7.3. | Tarsadalmi hatas, kapcsolat az intézményi kdrnyezettel - Jelentkezettek / felvettek aranya

Intézmény keresettsége

kiils6 kapcsolattartas, az intézmény képviselete
Marketing és PR tevékenység

Intézményi dokumentumok kozzététele
Szakmai publikaciok

Kulttra kozvetitd szerep

Az intézmény kisugarzasa

1% valtozasa
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2.2. Az intézményértékelés eljardsrendje

Az intézményi Onértékelés elvégzése egy igen komoly, nagy iddigényti feladat. Végig kell

gondolni, hogy az iskola hogyan alakitja az eljarasrendet, hogyan szabalyozza az onértékelés

folyamatat.

Tobbféle stratégiat lehet kialakitani arra nézve, hogyan végezzék egy intézményben az

onértékelést. A legfontosabb 1épések a kovetkezok.

2.2.1.

2.2.2.

Indikatorrendszer meghatdrozasa

Célszerli definidlni az intézmény indikatorrendszerét, azaz pontosan megmondani és
irasban rogziteni, hogy az egyes teriileteken milyen indikatorokat definidlnak, mi az
adott indikator szdmitasi mddja, mi a forrdsa és kinek a feladata az adott indikator
kiszamitdsa ¢és szolgaltatdsa. Forras lehet az oktdberi statisztika, a tanulmanyi
eredmények, kiilonbozo kiilsé mérések stb.; felelds lehet az igazgatd, a helyettesek, a
mindségiigyi vezetd stb. Az indikatorrendszer kialakitasa soran figyelni kell az iskola
célrendszerére (az oktatas-képzés, a nevelés ¢és a szolgaltatdsok teriileten
mindenképpen), hiszen az indikatorok a célokbol eredeztethetdek.

Minden teriileten érdemes folyamatosan gyljteni az adatokat, informacidkat,
indikatorokat. Ez annal is fontosabb, mert az iskolanak félévente munkaértékelo
jelentést kell készitenie a fenntartonak. Az adatokat, indikatorokat célszerii
adatbazisba gyiijteni. Igy ezek mindig rendelkezésre allnak, lehetdvé teszik az
iddsoros Osszehasonlitast.

Az értékelés iitemezése

Célszerli a hét teriilet értékelését elosztani négy évre, igy egy évben egy-két teriilet

értékelésére kertil sor. Példaul:

1. év 2.¢év 3. ¢év 4. ¢év
Oktatds-képzés | Szervezet, vezetés Nevelés Szolgéltatadsok
Feltételek Kapcsolatok Tanligyigazgatas Gazdalkodas

Az oktatas-képzés négyévenkénti értékelése természetesen nem azt jelenti, hogy nem
keriil sor minden évben a teriilet egy rovid, Osszegzd értékelésre, de négyévente
egyszer az iddsoros adatok felhasznéldsaval, kiilonb6z6 vizsgélatokat elvégezve
alaposan at lehet tekinteni a nevelés-oktatas eredményességét, az ezt befolyasolo

tényezoket, a terlilet miikodését. Példaul lehet vizsgalni céliranyosan, hogy a tanitas-
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2.2.3.

2.24.

tanulas folyamatdban hogyan érvényesiilnek a fenntarthatd fejlodés helyi és globalis
nézOpontjai; milyen a pedagoéogusok moddszertani kultaraja; hogyan segiti az erdei
iskola, illetve a szabadtéri oktatasi tevékenység az oktatds eredményességét; mennyire
hatékonyak a felzarkoztatod programok, foglalkozasok stb.

A tanév végi értékelés soran biztosan elhangzik, hogy a nevelés teriiletén milyen
személyiségfejlesztési, illetve drogprevencios programokra keriilt sor az elmult
tanévben, de a négyévenkénti nevelési teriileti értékelés sordn azt lehet vizsgélni, hogy
ezek a programok milyen valtozasokat, eredményeket hoztak a tanulokban. Evvégén
el szoktdk mondani, hogy hogyan alakult a dicséretek és az elmarasztalasok,
biintetések szama, de a négyévenkénti értékelés soran megvizsgalhato, hogy valtozott-
e ¢és milyen irdnyba a tanulok viselkedéskultaraja.

A gazdalkodas, taniligyigazgatas ellendrzése jellemzden minden évben megtorténik, az
értékelése mar nagyon ritkan: hatékonyan koltotte-e el az iskola a palyazati Gton nyert
vagy alapitvanyi tAmogatast; hogyan valositja meg a takarékos energiafelhasznalast, a
szelektiv hulladékgytijtést, ezeknek milyen gazdasagi haszna van stb.

A szolgéltatasok teriileten az iskola mindig jelent arrdl, hogy héany napkozis
csoportban hany tanul6 volt az adott tanévben, de a négyévenkénti értékelés soran azt
is meg lehet vizsgalni, hogy hogyan miikodott a napkodzi, mennyiben jarult hozza a
tanulok fejlédéséhez; az iskolai konyvtar milyen programokat kinalt a tanuldknak,
ezek segitették-e az oktato-neveld munkat stb.

Az értékelés eljarasrendje

El kell késziteni az értékelés eljarasrendjét, amit minden évben, a teriilet
kovetkezoket tartalmazza: onértékelés teriilete, részteriilete; alkalmazott modszer(ek),
eszk6zok; résztvevok, felelds, érintettek (akikre irdnyul); hataridd; varhaté eredmény;
az értékelési folyamat ellendrzése, értékelése; az eredmények visszacsatolasanak
modja, tajékoztatds; az eredmények felhasznaldsa, fejlesztések. Ezt tablazatos
formaban is le lehet késziteni, s akkor konnyen attekinthetd, kovethetd.

Az értékelés eszkozrendszere (Cseh, 2001)

Az eszkozok, alkalmazott méddszerek kozott nagy szerepet kapnak a hagyomanyos
értékelési eszkozok, modszerek, mint példaul a kérdodiv, az interju, a kiilonbozod

tesztek, a dokumentumelemzés stb.
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Megfigyelés

A pedagogidban mindig nagy szerepe volt a megfigyelésnek, igy van ez az
intézményértékelés folyamatdban is. A megfigyelés sordn természetes, illetve
mesterséges ¢élethelyzetekben figyeljiik meg a tanulok viselkedését, reakcioit; tanitasi
oran vagy kiilonb6zo foglalkozdson a pedagogus tevékenységét. Segitheti a munkat, ha
a megfigyelést egy jol elkészitett tablazattal, trlappal a tevékenység és/vagy az idd
mentén strukturaljuk.

Interj

Az interju kérdéseit eldre végig kell gondolni, le kell jegyezni. Az interju lehet egyéni
és csoportos is. Az interju a kozvetlen kommunikdcio, a személyes kapcsolat okan
alkalmas arra, hogy pontos és mélyrehatdé informaciokhoz lehessen jutni, igazitva a
beszélgetést a partnerhez is, ugyanakkor rendkiviil idéigényes. Az interjut minden olyan
esetben célszeri hasznalni, amikor gyorsan ¢és aranylag sziik korbdl akarunk
informaciohoz jutni.

Kérdoives felmérés (Kérdoiv, attitidmérés, idomérleg, klimateszt)

A kérddives vizsgalatok kiillondsképpen alkalmasak arra, hogy egyszerre sok embertdl
kérjiink informaciot, elvégezziik az egyének és csoportok véleményének, attitlidjének,
¢lményeinek, motivumainak vagy bizonyos ténybeli ismereteinek felderitését. A
kérddives vizsgélatok esetében az egyik legnehezebb kérdés az, hogy milyen kérddivet
haszndlnak a felmérés soran. A kérddivszerkesztés igényel specialis szakmai
ismereteket, amelyek elsajatithatok, megtanulhatok. A kérddives felmérés két specialis
formadja az attitidmérés €s az idomérleg.

Tesztek: tudasszintmérd, képesséeméro. pszichologiai tesztek

A pedagoégiai vizsgalatok egyik leggyakrabban alkalmazott formaja a tuddsszintmérés.
A tudésszintmérés elmélete tulajdonképpen a tesztelés pszichologiai elméletébol
fejlodott ki. A pszichologiai tesztek a személyiség kiillonbozé vonasainak mérésére
szolgélnak, a tudasszintmérd tesztek pedig a pszichologiai tulajdonsagok egy sajatos
formdjat, a tudast mérik. Azt a tudast, amelyik az iskolai tanuldsban szerepet jatszik. A
tudasszintmérd teszteknek is két nagy csoportjat lehet képezni: a sztenderdizalt tesztek
¢s a tanarok altal készitett tesztek. Ez utdbbiakra az a jellemzd, hogy a tanarok maguk
készitik 4altalaban sajat vagy sziik korli haszndlatra, s a mindségiikre vonatkozo

szamszert mutatok nem ismertek. (Falus, 1993)
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Dokumentumelemzés

Dokumentumnak nevezhetiink minden olyan anyagot, amely a kozelmultban vagy
napjainkban késziilt; nem az értékelés céljara készitették, de elemzése az értékelés
szamara hasznos lehet. Intézményi szinten dokumentum példaul a pedagdgiai program,
a hazirend, a tanul6éi dolgozatok, tantestiileti iilések jegyzokonyvei, iskolai statisztikak,
tanuloi ellenérzékonyvek stb.

Tartalomelemzés

A tartalomelemzés olyan eljaras, amelynek soran bizonyos anyagok torvényszerlien
visszatérQ sajatossagai alapjan modszeres €s objektiv eljarassal olyan kdvetkeztetéseket
vonunk le, amelyek az adott anyagban nyiltan nincsenek kimondva, de kiolvashatok,
illetve mds modon nyert adatok segitségével megerdsithetdk. (Falus, 1993)
2.2.5. Fejlesztés

Az intézményértékelésben még egy tevékenység érdemel kiemelt figyelmet, az
értékelést koveto fejlesztés. A mérés, értékelés onmagaban konnyen oncéluva valhat, ha
nem koveti fejlesztés. Az iskolaban végig kell gondolni, meg kell tervezni annak a
folyamatat, hogy a fejlesztendd teriiletekkel mi torténik. Kik ¢és milyen moddon
valasztjak ki a fejlesztendd teriiletek koziil azokat, amelyekre intézkedési terv késziil?
Kik vesznek részt az intézkedési terveket megvaldsitdé csoportokban, és Oket ki és
hogyan valasztja ki erre a feladatra? Milyen jogositvanyaik lesznek? Ki dont a kész

fejlesztések elfogadasarol, bevezetésérol?

3. Szervezet, szervezetfejlesztés

A szervezet mikddése, kulturdja, vezetése erdteljesen befolyasolhatja a szervezet
eredményességét, hatékonysagat, hozzjarul a pedagogiai hozzaadott érték létrehozasahoz.

Ezért ezzel a témaval kiilon foglalkozunk.

3.1. Az iskola mint szervezet

A szervezetek altalanos jellemzdinek attekintése utdn az iskola mint szervezet specialis
jellemzdit tekintjiik at.

A szervezet ,két vagy tobb ember szandékosan Osszehangolt tevékenységének rendszere”.

(Klein, 2001). A szervezet tehat tobb személy tevékenységének ésszerti koordinacidja
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valamely koz0s, kinyilvanitott szandék vagy cél megvaldsitasara a munkamegosztis és a
tevékenységi korok megosztasa, a tekintély és a feleldsség hierarchia alapjan. (Schein, 1978)
A szervezetben tehat emberek dolgoznak egyiitt kz0s célok megvalositasaért tigy, kozottik
feladat és felelésség megosztas miikodik. A szervezetek nyitott rendszerek, ami azt jelenti,
hogy szoros kapcsolatban allnak kornyezetiikkel; a kornyezet valtozasa hatast gyakorol a
szervezetek miikddésére, pontosabban a szervezetek életképességének feltétele a
kornyezethez valod alkalmazkodés. Napjainkban a kornyezet valtozasa felgyorsult, ami a
szervezeti valtozasi folyamatok gyorsulasat is eredményezi.

Altaldban a szervezetek tobbfunkcios rendszerek, amelyek tobb céllal mikodnek. A
szervezeten beliil szervezeti alrendszerek talalhatok, amely kapcsolatban allnak egymassal, s
egy alrendszer véltozasa sziikségszerlien vonja maga utdn mas alrendszerek valtozasat, igy a
szervezet valtozasat is. Egy szervezet esetében meghatirozd elemek a méret, a forma, a
funkcids és a struktuara.

Az éltalanos szervezeti jellemzok attekintése utan nézziik meg, hogy az iskola rendelkezik-e
ezekkel a jellemzokkel, azaz az iskola szervezet-e?

Az iskola két legfontosabb funkcidja az oktatds és a nevelés, ezen kiviil szocidlis és egyéb
szolgaltatdsok biztositasa, példaul gyermek- ¢€s ifjusdgvédelem, napkdzi stb. Az iskolanak
vannak pedagodgiai céljai, amit a pedagdgiai program; s vannak szervezeti céljai, amit a
mindségiranyitasi program tartalmaz. Az iskola tehat ezen célok megvaldsitasaért mikodik.

A célok elérése érdekében az iskolaban mindenkinek megvan a sajat feladata, a célok elérése
érdekében miikddik a belsd munkamegosztis: van, aki matematikat tanit, van, aki angol
nyelvet; van, aki osztalyfonok; van, aki ifjasagvédelmi felelds stb. A felelésség is megosztott
az iskolai szervezeten beliil: van, aki beosztott pedagdgusként dolgozik; van, aki
munkakozdsség-vezetoként; van, aki igazgatohelyettesként; s van, aki igazgatoként. Mas
helyén allnak a szervezeti hierarchianak, mas-mas feleldsség terheli dket. Nekik munkéjuk
soran egylitt kell miikodnitik, a legkiilonb6z6bb egytittmiikodési formakban: a magyartanarok
a magyar munkakoézOsségben; a 7.a osztidlyban tanitok mint az egy osztalyban tanitok
egylittese; egy intézkedési terv megvalositasaért dolgozok egy ideiglenesen 1étrejétt, ad hoch
munkacsoportban stb. Mindezek alapjan azt mondhatjuk, hogy az iskola szervezet.

Az iskolanak mint szervezeteknek persze vannak sajatossagai, ezek kozill néhany az
alabbiakban olvashato.

Gyakran hallani, hogy az iskola szolgaltatast nyujt. Vannak, akik a mai napig erre Ugy

reagalnak, hogy az iskola nem patyolat és nem autdszerelé miihely!
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Az iskolak 1997 ota fogalmazzak meg pedagodgiai programjukban céljaikat. Azota tObbszor
kellett a programot feliilvizsgalni, modositani, kiegésziteni, de a programokban olvashatd
célok sok esetben még mindig nem elég konkrétak; nincs a célokhoz rendelve teljesitési
kritérium, a célok teljesithetdsége nem csak az iskolatol fligg stb., ami — tobbek kozott — azért
is van igy, mert az iskolak céljait nem konnyl ugy megfogalmazni, hogy eleget tegyenek a ,,jo
cél” kritériumainak. Az iskolan kiviil hatast gyakorol a gyerekre a csalad, a kortarscsoport, a
mikrotarsadalom, a média, ezért a célok teljesiilését, a tanuldkban létrejott valtozast, a
pedagodgiai hozziadott értéket nagyon nehéz megragadni és mérni, egy komplex
hatasrendszernek az iskola csak egyetlen - mégha nagyon is fontos - szerepldje. A pedagdgiai
technoldgia leirasdval probalkoztak mar a szakemberek koziil néhényan, de ezt
altalanossagban nagyon nehéz megfogalmazni, egyedi és eseti.

Az iskolaban zajlé munka eredményessége még csak-csak mérhetd, hosszu tavl hatasa mar
sokkal kevésbé. gy a problémék, hidnyossagok gyakran csak sokkal késébb deriilnek ki, s
nem lehet egyértelmiien megallapitani, hogy ki a hibas. Gyakran érheto tetten az a pedagogus
attitiid, hogy az eredménytelenségért, a kudarcokért felelds az oktatasiranyitas (rossz tanterv,
rossz tankonyv stb.); a fenntartd (nem biztositja a feltételeket); a tdrsadalom (mert nem érték a
tudas); a csaladd (mert nem figyel a gyerekre, nem tdmogatja); s a gyerek (mert nem tanul, nem
figyel), de a pedagdgus kolléga nem.

Gyakran kertil el6 az a kérdés, hogy a pedagdgus egy egyszemélyes szinhaz szerepldje, vagy
egylittmiikddo csapatjatékos egy szinhdzban. Ez ugy szokott megjelenni a gyakorlatban, hogy
,bemegyek a tanterembe, becsukom az ajtét és azt csindlom, amit akarok” — mondjék az
egyszemélyes show hivei. Erre lehet azt valaszolni, hogy igen, de ,,elétted is volt ott valaki,
utanad is megy, s ott iil a teremben 30 gyerek”. Azaz, mennyire autonom a pedagogus
munkavégzése, mennyire maganyos az osztalyteremben?

Az iskolat szoktuk tigy emlegetni, mint munkaszervezetet. Akkor az iskola a pedagdgusok
szervezete vagy a tanuloké is? Egy vagy két szervezetrdl beszélhetiink?

Az iskolék jellemzden lapos szervezetek, kevés hierarchia szintbdl épiilnek fel; ami érthetd,
hiszen a szervezet tagjainak dontd tobbsége azonos szakmai képesitéssel rendelkezd, magasan
kvalifikalt szakember. Egy ilyen szervezetben madst jelent az irdnyitas, masként miikodik a
beosztott-vezetd kapcsolat; nehezen viselik az ellendrzést. Nagyon nehéz a szervezetben az
elOrejutas, szinte lehetetlen, ennek nincs utja. Vezetévé valni nem szakmai eldrelépést jelent,
hiszen az teljesen mas kompetencidkat igényel.

Az iskola abbdl a szempontbol is specidlis szervezet, hogy minden jelentés dontést a

nevelOtestiilet hozhat meg, mikdzben a pedagdgusoknak altaldban nincs kelld affinitasuk és
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elég idejiik arra, hogy a szervezeti miikodéssel, dontéshozatallal térddjenek. Ugyanakkor a
pedagdgusok altal meghozott dontésekért a felelosség az igazgatot terheli.
A pedagdgus mint minden segitéfoglalkozadsi ember a személyiségével dolgozik. Ha nem
figyelnek mentalis egészségére, elobb-utobb megjelenhetnek a kiégés tiinetei. (Serfézo, 2004)
Az iskola tehat szervezet, amely szervezet hordoz specialis jellemzoket. Nézziik meg, hogy
hogyan, mivel irhat¢ le, jellemezhetdé egy munkaszervezet.
A munkaszervezetek jellemzésére hasznalhaté dimenziok a kovetkezok:
v Vezetés
Célok-feladatok-technologia
Struktira
Feladat-, hataskor és feleldsségmegosztas
Dontéshozatal, informacidaramlas
Motivaciod
Kapcsolatok, kommunikacid, problémamegoldas, konfliktuskezelés
Ellenorzés, értékelés

Pénziigyi forrdsok

AN N NN Y U N NN

Szabalyozottsag, munkaszervezés

<

Kultara, klima

A fenti dimenziok konkrét meghatarozasa teszi egyedivé az egyes szervezetet.

Egy szervezet lehet egészséges, ¢s lehet beteg is. A szervezeti egészség és betegség négy
dimenzi6 mentén jol leirhatd, amelyek a kovetkezok: vezetdi attitlid, dolgozok attitlidje,
interperszonalis kapcsolatok és problémamegoldés ¢s krizismenedzsment. (Weinbach 1998 )
A szervezeti egészség ¢s betegség jellemzdinek attekintése segithet abban, hogy az

érdeklddok eldontsék, sajat szervezetiik egészséges-e vagy beteg?

Vezetoi attitiidok
Beteg: a menedzser ,,tekintélyszemély”
Y alegtobb dontést sajat maga szamadra tartja fenn
Y az alacsonyabb szinteken 1évok itéleteit nem tiszteli
Y elbatortalanit az jitastol
Y az intézmény hagyomanyaira timaszkodik kizarélagosan.
Egészséges: a menedzser az Y elmélet értelmében tevékenykedik
Y vezetési stilusa rugalmas

Y bizik beosztottjaiban
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A\ 4
A\ 4
A\ 4

tamogatja a team munkat ¢s a feleldsség megosztasat a szervezeten beliil
tiszteletben tartja az alacsonyabb szinteken 1évok itéletét

orommel fogadja masok 10jit6é kezdeményezéseit.

Dolgozok attitiidjei

Beteg:

N4
N4

a dolgozonak nincs személyes befektetett érdeke a szervezet céljait illetden

eléfordul, hogy a dolgozok nem értik a szervezet céljait, vagy ha igen, nem
azonosulnak azokkal

ugy érzik a szervezetet nem érdekli a személyes ,,jo1” 1éte

felismerik, hogy véleményiik irant nem érdeklddnek, s ha mégis, kifejezik ezt nem
fogadjak orommel

a dolgozok kritizaljak azt, ahogyan torténnek a dolgok, de ugy érzik 6k nem tudnak
valtoztatni a dolgokon

gyakran meguntak a munkéjukat és ugy érzik nincs nyertes, csapdahelyzetbe keriiltek

(sokan ezt a kiégés elsd jelének tekintik).

Egészséges:

N4

< < < <

megértik és azonosulnak az intézmény céljaival

ugy érzik, hogy személyes értékeiket €s céljaikat elismerik

tudjak, hogy visszajelzéseiket épitd kritikaként fogadja a vezetdség

megelégedettség jellemzi 6ket munkajukban

ha néha beleragadnak egy-egy problémahelyzetbe, tudjak a szervezetben milyen

mechanizmusok allnak rendelkezésre ennek megvaltoztatasara és hasznaljak is ezeket.

Interperszondlis kapcsolatok

Beteg:

N4

< < < <

a személyes kapcsolatokbol hidnyzik a hitelesség

a dolgozok jatszmakat jatszanak

konfliktusok rejtetten maradnak és beliigyként kezelik

az emberek elszigeteltnek és sériilékenynek érzik magukat

a dolgozok versengenek egymassal, védik sajat teriiletiiket és altalaban inkabb

onmagukra vigyaznak, mintsem egymasra.

Egészséges:

N4

az emberek ugy érzik szabadok lehetnek és adhatjak dnmagukat
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< <

< < < <

a munkatarsakkal alca és képmutatas nélkiil épithetnek kapcsolatot

konfliktusok esetén ezek kezelése nyiltan torténik

mivel az Oszinte megtargyalds elfogadott, ezért az emberek nézeteltéréseiket ugy
tudjak kezelni, hogy nem tartanak haragot egymassal

a dolgozok azonosulnak sajat csoportjukkal

élvezik a team munkét

nem ¢érzik magukat egyediil vagy fenyegetve

gondoskod¢ attitiiddel viszonyulnak egymashoz.

Problémamegoldas és krizismenedzsment

Beteg:

N4

N4

N4

N4

gyakran megragad a vezetés rugalmatlan attitlidje miatt, amelyben az eljarasokat
fontosabbaknak tartjak, mint a probléma Iényegét

a probléma lényeges pontjait elkeriilhetik, ha ugy érzik, hogy feltarasuk a vezetot
sértheti

ha a probléma krizissé alakul, akkor a legtobb dolgozd visszavonul és nem vallal
feleldsséget

egymast okoljak €és hagyjak, hogy mas rendezze el a problémat.

Egészséges:

N4

< < < <

a vezetés ¢és a dolgozok is a probléma tartalmara figyelnek

nem siklanak el a kényelmetlen elemek felett

a hangstly a mindenki szdmara elfogadhaté megoldason van

a krizis és probléma még inkabb 6sszehozza a csoportot, teamet

a potencialis veszélyekkel inkdbb szembenéznek, mint csoport.

3.2. Szervezeti kultura (Cseh, 2002)

A szervezeti kultura nem mdas, mint a szervezet altal elfogadott, kozdsen értelmezett

elofeltevések, értékek, meggy6zodések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai

érvényesnek fogadjak el, kovetik, s az 01j tagoknak atadjak, mint a problémak megoldasanak

kovetendd mintdit, és mint kivanatos gondolkodési €s magatartdismodot. (Bakacsi, 1998) A

szervezeti kultara tehat olyan magatartasok, normadk, értékek rendszere, amely a multban

eredményesnek bizonyult a kiilsé kihivasok lekiizdésében és a belsd integracio kialakitasaban.
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A szervezeti kultira tulajdonképpen az, ahogyan, amilyennek a szervezet tagjai a szervezetet
megélik. Az eldfeltevéseket, értékeket a szervezet tagjai gyakran annyira természetesnek
tartjak, hogy lényegében tudat alatt miikddnek. Ez segiti a szervezet tagjait abban, hogy
megértsék, mely cselekedeteik elfogadhatoak és melyek nem. Az értékek gyakran sztorik,
mesék vagy mas szimbolikus eszkdzok segitségével jutnak el az érintettekhez.

A szervezeti kultura egyedi: egyszeri és megismételhetetlen. A munkatarsak nem altalaban
dolgoznak egy iskolaban, 6vodéaban, a tanulok nem altaldban jarnak iskoldba, 6vodaba, hanem
éppen abban dolgoznak, éppen abba jarnak... A szervezet kulturdja, egyedisége teszi
lehetévé, hogy az egyének azonosuljanak a szervezettel. Errdl ,,arulkodnak™ az oly sokszor
hallott mondatok: ,,Az ¢én iskoldmban az a szokas...”; ,,Mi Ggy szoktuk csinalni...”; ,,Nalunk

2

ezért mar régen szoltak volna tanarok...” stb. A szervezettel valdé azonosulés, a szervezeti
identitas kialakulasa nélkiil a szervezeti célok megvaldsithatatlanok.

A szervezeti kultira — ez a definiciébol jol lathato — akkor is 1étezik, ha senki ,,nem tud réla”,
nem azonositotta, nem irta le, viszont lehetdségiink van megvaltoztatasara, fejlesztésére. A
szervezeti kultarat a benne tevékenykedd személyek hatarozzak meg a maguk természetes
miikodésével. A szervezeti kultira meghatarozza az iskolai szervezet milyenségét, mindségét,
nyomot hagy a tanuldkon, tandrokon, s még a sziilokon is. A nevelési-oktatasi intézmények
szervezeti kultardjanak vizsgalatakor figyelembe kell venni, hogy a kultara alakitéi mind a
pedagdgusok, mind a tanulok, s attételesen a sziilok is. Bonyolitja ezt a helyzetet az is, hogy a
pedagogusok viszonylagos allanddsaga mellett a tanulok, gyerekek, s az ¢ sziileik allandoan
valtoznak.

A szervezeti kulturat szokas jéghegyhez hasonlitani: vannak lathaté megjelenési formai ¢€s
vannak kozvetleniil nem vizsgalhatd, a lathato felszin alatt meghtiz6do jellemz6i (a szervezeti
kultara lathat6 és lathatatlan jelei). A kulttra lathato és lathatatlan megjelenési formak kozott

szoros ¢s bonyolult kapcsolat van. A lathato elemek a lathatatlan elemekben gydkereznek; a

lathaté elemekbdl ugyanakkor csak kovetkeztetni tudunk a lathatatlan elemekre.
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A SZERVEZETI KULTURA SZINTJEI

Megfigyelhetd szint

CEREMONIAK, TORTENETEK,
SZTORIK, NYELV,
SZAKZSARGON
SZIMBOLUMOK

ERTEKEK, FELTEVESEK, HIEDELMEK,

Lathatatlan szint

ERZESEK, ATTITUDOK

Forras: DAFT, R.L.: Organizational Theory and Design (4th ed.) West Publishing Co., New York, 1992. P.318
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A ldathato, megfigyelheto jellemzok kozé tartoznak a ceremoniak, hagyomanyok, torténetek,
sztorik, a sajatos szervezeti nyelv, szakzsargon és a szimbolumok. Intézményi ceremonidk,
hagyomanyok, szertartdsok példaul a tanévzard linnepély, a ballagasi szertartds, az Uj
munkatarsak avatasa, az intézmény névaddjanak megiinneplése, anyak napi misor, forditott
nap stb. Ezek rendszeresen és jellegzetesen megismétlodod, tobb allando elemet is tartalmazé
Osszejovetelek, tinnepségek, amelyek erdsitik az emberekben a szervezethez tartozast. A
torténetek, sztorik altalaban a szervezet nagy egyéniségeivel kapcsolatosak, akik talan mar
régen nincsenek napi kapcsolatban a szervezettel, de a veliik tortént, a szervezeti értékrendet
latvanyosan megjelenitd torténetek tovabb élnek, mintaul szolgdlnak. Ezek az ,,Emlékeztek,

2

amikor Z kolléga...”, "Emlékeztek, arra a 8. ¢ osztdlyra, amelyikben..." tipusu torténetek,
legendak szinte minden szervezetben léteznek. A sajatos nyelv, a szakzsargon a szervezeten
kiviili emberek szamara érthetetlen, ez a kultira verbalis megjelenési formaja. A kiilonb6z6
roviditések, mozaikszavak haszndlata jelzi a szervezettel vald azonosulast. S végiil a
szimbolumok, kiils6 megjelenés, 61tozkodés, mint egy adott szervezetre jellemzd sajatossag;
szimbolumok példaul az iskolai cimerek, logok, az ezekkel diszitett polok, nyakkenddk, salak;
a matrozbliz, az iskolai egyenruha, a tanulok magézasa, a ,,Nalunk mindig nyitva van az

b

igazgatdi iroda ajtaja...”; az iskolagytléseken a terem elrendezése — korben vagy sorban
rakott székek stb.

Egy adott intézmény szervezeti kultirajanak lathato jellemezdi koz¢é sorolhatd példaul az is,
hogy a tanitdsi 6rdk befejezése utdn mindenki rohan, siet el az iskolabol, vagy a kollégak
maradnak még, beszélgetnek egymadssal, ,,tarsasagi ¢letet élnek’; hogy hogyan lehet ,,bejutni”
a tanari szobdba; hogy az iskolai menzan a tanarok kiilon teremben esznek-e textilteritovel
teritett asztalokndl, mig a tanulok egy masik teremben enyves véaszonnal boritott asztalnal
kolthetik el ebédjiiket stb.

A szervezeti kultara felszin alatti, lathatatlan jelei a feltevések, hitek, hiedelmek, érzések,
attitidok ¢és értékek, ezek a szervezeti kultira gyokerei. A hitek az emberekben mélyen
gyokereznek, Osszefiiggnek a csaladi koriilményekkel, a neveltetéssel; ezeket az emberek
ritkdn fogalmazzdk meg, ritkan fejezik ki. Az értékek, attitidok — amelyek a hitekbdl
taplalkoznak — mar jobban tetten érhetdk.

A szervezeti kultara felszin alatti jellemzodi példaul a személyek kozotti érzelmi viszony (van,
akit, kedveliink; van, akit szeretiink; van, akit ki nem allhatunk; s ezek az érzelmek
befolyasolhatjdk példaul dontéseinket, cselekedeteinket); az egyes munkakozosségek

kozosségi normai (,,Nalunk a matematika munkakozosségben...”); a bizalom, nyiltsag,

29



kockézatvallalds mértéke (vannak olyan szervezetek, amelyekben a pedagdgusok a bizalom, a
nyiltsag, a k6zos kockazatvallalds alapjan egyiitt dolgoznak a szakmai fejlesztéseken, vagy
megosztjak sajat fejlesztési eredményeiket; vannak olyanok, amelyekben ezek sajat, rejtett
kincsek stb.); az egyének értékrendszere (az egyéni értékrend nagyon eltérd lehet, hiszen ez

mar korabban kialakul) stb.

3.3. Szervezetfejlesztés

A szervezeti kultura fejlesztése a szervezet egészére kiterjedd, a vezetd altal szervezett,
tervszerii tevékenység, amely a hatékonysdg ¢és az alkalmazkodasi képesség novelését
célozza, illetve valdsitja meg tervszerli beavatkozas utjan, magatartastudomanyi ismeretek (pl.
egyéni motivacid, hatalmi viszonyok, kommunikacid, problémamegoldads, vezetdi
konfliktusok) segitségével. A szervezeti kultura valtozasa, fejlesztése részben a lathato
elemek megvaltoztatasaval, részben pedig a lathato felszin alatt huzodd, a magatartast is
meghatarozo6 elemek (értékek, feltevések, hiedelmek, érzések és attitlidok) befolyasolasaval,
megvaltoztatasaval érhetd el.

A szervezeti kultura fejlesztésére keriilhet sor példaul akkor, ha 0j vezetd érkezik, aki mas
kultarat képvisel, s ennek megfelelden szeretné a szervezeti kultirat atalakitani: példaul egy
erés, alapvetden egyszemélyi dontésre €s feleldsségvallalasra épiild szervezetbdl egy, a
dontést, és a dontésekkel a felelésséget is megosztd szervezeti mikkddést akar elérni. Ez nem
egyszerlien azt jelenti, hogy holnaptol megvaltoztatjuk a dontéshozatal rendjét, hanem mind a
munkatédrsakat, mind a tanuldkat ,,rd kell arra szoktatni”, hogy hajlandoak legyenek dontést
hozni, és a feleldsséget is vallalni dontéseikért. Kultarafejlesztésre lehet sziikség; ha a
szervezet hirtelen, gyorsan novekszik: hozzacsatolnak tagintézményt, kollégiumot,
Osszevonjak masik intézménnyel. Ilyen esetekben nagyon rossz megoldéas, ha az egyik
intézmény kultargja ,,folfalja” a masik kulturajat, mert igy értékek, hagyomanyok stb. vesznek
el. Lehet, hogy példaul mind a két intézményben kialakult rendje volt a ballagasi
ceremonianak, és az Osszevonas utan ki kell alakitani az lnnepség 0j rendjét az eddigi
hagyomanyok felhaszndlasaval, és ezt el is kell fogadtatni az érintettekkel. Ha 1) célokat
fogalmaznak meg egy szervezetben, amelyek elérését a régi kultura nem tdmogatja (4 képzési
program inditésa, tehetséggondozo6 program inditdsa), akkor is sziikséges a kulttra fejlesztése.
A szervezetfejlesztés, a szervezeti kultura fejlesztésének célja minden esetben kettds: a

szervezet teljesitményének, hatékonysdagdanak novelése; illetve a szervezet tagjai személyes
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fejlodésének tamogatdsa. A szervezeti kultura fejlesztését alapvetden két problémakor

kezelésére szoktak alkalmazni, amelyek a szervezeti hatékonysagot tamogatjak:

* A kozos értékrend kialakitdsa, megerdsitése. (Ilyen lehetett példaul a pedagdgiai
programok irasanak idészakdban az intézmény értékrendjének kialakitasa, illetve
megfogalmazasa, az intézményi kiildetés leirasa.)

* A szervezeten beliili nagy valtozdsok végrehajtasahoz sziikséges érzelmi azonosulds
kivéaltasa. Ha egy intézmény példaul at kivan térni egy olyan pedagogiai rendszer
alkalmazéséra, amely csak minden pedagdgus aktiv részvételével miikodoképes (példaul a
kooperativ. humanisztikus modell, értékkozvetitdé pedagdgia), akkor a szakmai

felkészitésen tul nagy szerepe van az érzelmi azonosulas kivaltasanak.

A szervezetfejlesztésnél érdemes kiilonvalasztani azokat a tevékenységeket, munkaformakat,
amelyeket az intézmény maga, ondlloan is megtehet azoktdl, amelyekhez feltétlen kiilsé
szakembert, tanacsadot célszerii bevonni.
Amit az intézmény maga is megtehet:

* valtoztatni a kiilonbdz0 szervezeti folyamatokat,

+ atalakitani a szervezet struktirdjat,

* bevezetni a viselkedés befolyasolasara, a kommunikacié formalis elemeire

vonatkoz6 szabalyokat,

* egyéb tervszerll formalis beavatkozés a kultura-valtozasok 1étrehozésara.
Amire az intézménynek maginak nem ajanlatos vallalkozni: a szervezetfejlesztés
viselkedéstudomanyi, szervezetpszicholdgiai elméletekre és technikdkra tdmaszkodd
beavatkozasai: mint pl. a szervezeten beliili interakciok mindségének megvaltoztatasa,
konfliktusmegoldas  képességének  fejlesztése,  vezetdi-, munkatirsi  Onismereti,
kommunikécios képességek fejlesztése. Ez utdbbi fejlesztésekre ajanlatos szervezetfejlesztési

tandcsado bevondsa.

A szervezeti miikodés két egymast kiegészitd eleme, a folyamatok partnerek elvarasain
alapulé szabalyozasa és folyamatos fejlesztés, mindketté igényli a szervezeti kultura
fejlesztését is a szervezettdl. Az intézmény vezetésének elsddleges feladata, hogy egyensulyt
teremtsen az intézmény folyamatainak szabalyozottsaga €és a szervezeti kultura fejlesztése
kozott. Biztositania kell, hogy a folyamatok szabalyozottsdga soran kelld figyelem forditodjék
az intézményre jellemzd értékek és a szervezet belsé miikodésének — emberi kapcsolatokon

alapulo — fejlesztésére. A normakdvetd, az elvarasok, kovetelmények betartdsira 6sztonzod
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szervezeti kultira a biztositék arra, hogy a szervezet szabalyozott folyamatai szerint

mukodjon. Ezért valik olyan nagyon fontossa a szervezeti kultura fejlesztése.

3.4. Helyzetfelmérés

Az aldbb felsorolt 11 érték a szervezeti kultura kulcskategoridi, épitokove. Hogyan

értelmezhetdek ezek a nevelési-oktatasi intézmények esetében?

Azonosuldas — a szervezet egészével vagy a szakmaval, a sziikebb szakteriilettel. A
szlikebb szakteriilettel azonosulé pedagoégus az iskoldban szaktanarként van jelen
(matematikatanar, torténelemtanar stb.), a szervezeti célok egyes részeivel azonosul.
Tevékenységének kozéppontjaban a tantargy eredményes tanitasa 4ll. A szervezet
egészével valdo azonosulds sordn a pedagogus sajat tevékenységét a szervezeti célokkal
Osszefliggésben értelmezi ¢és végzi. Ha a pedagodgiai programban célként definialtdk az
Onallosagra, az 0nalldé véleményalkotdsra valdé nevelést, akkor ennek tantargyi
vonatkozasain tal (alkalmazott modszer célhoz igazodd megvalasztasa) figyelmet fordit
arra is, hogy a tanulok megtanuljak véleményiiket — példaul az dket tanitdé pedagogusok
munkdjanak értékelésekor is — onalldan, korrekten megfogalmazni. A szervezettel vald
azonosulasra tovabbi példa lehet, ha a munkatirsak személyes sikerként ¢élik meg az
intézmény kiilonb6z6 — a mikodése egészére kihatassal bir6 — programokban valo
részvételiiket (pl. kozremiikodés nemzetkdzi programokban, részvétel az Onfejlesztd
iskoldk programjdban stb.). Végezetiil az igényességre nevelés vagy nemzeti kultira
megbecsiilése mint intézményi célkitlizés jelenhet meg az anyanyelv helyes hasznalatanak
tanitasa soran. E céllal vald szervezet szinti azonosulast tikrozheti, ha nem csak a
magyartandr, hanem példdul a matematikatandr is kijavitja a helyesirasi hibdkat a
matematika dolgozatokban.

Egyén-/csoportkozpontusdg (individualizmus—kollektivizmus) — mennyire helyezik az
egyéni célokat a csoport célok elé, és szervezik egyénileg a munkat, vagy az egyéni célok
a csoportcélok ala rendelddnek, €s a munka is csoportokba szervezett. Ez példaul abban
érhetd tetten, hogy a pedagogusok egyéni érdeklddésiiknek, egyéni céljaiknak megfeleld
tovabbképzéseket valasztanak/vélaszthatnak, vagy az iskola igényeihez, a pedagodgiai
program célrendszeréhez igazitva torténik — az egyén szdmara is elfogadhatd — valasztas.
Humdn orientdcio (feladat—kapcsolat) —milyen mértékben veszi figyelembe a vezetés a
szervezeti feladatok megolddsdnak emberekre gyakorolt hatasat, kdvetkezményeit. Egy

olyan iskola példaul, ahol a pedagdégusok munkajanak legfontosabb vagy talan egyetlen
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fokméréje a tanulok kiillonb6z6 szakmai és tanulmanyi versenyeken elért eredménye,
inkabb feladatorientalt. Ahol a pedagégusok munkajanak értékelésében szerepet jatszik az
egylttmiikddés, az egymasra figyelés, egymads segitése, inkabb humanorientélt szervezet.
A human- vagy feladatorientacié ragadhatd meg példaul abban a kérdésben is, hogy
hogyan torténik a szervezetben az osztalyfonokok kijeldlése. Ahol megkérdezik a
kollégakat, akarnak-e osztalyfonokok lenni, hogyan képzelik ezt a tevékenységet, inkabb
humaénorientadlt a szervezet. Ahol kijelolik, hogy elldssa a feladatot, inkabb
feladatorientaciorol beszélhetiink.

Iddorientdcio — r6vid vagy hossza tavu idGorientacid azt mutatja, hogy a szervezet rovid
vagy hosszu tavra tekint elére, milyen id6horizonton tervezi jovojét. A nevelési-oktatasi
intézmények esetében példaul az a kérdés, hogy stratégiai tervnek tekinti-e az intézmény a
pedagodgiai programot, beépiilt-e az intézményi gyakorlatba, vagy csak a torvény
betlijének valo megfelelés eszkoze, és alapvetden a manak élnek, a ,kicsengetnek-
becsengetnek rend” tartja 0ssze az iskolat.

Teljesitményorientdcio — a szervezeti jutalmak mennyire teljesitményhez kotottek
(egyaltalan mit tekint a szervezet teljesitménynek?), illetve mennyiben mulnak mas
tényezOkon (pl. kor, protekcid, nem teljesitményhez kotott egyéb tényezd). Az elsd
megvalaszolandé kérdés az lehet, hogy mi a teljesitmény? Csak a kiilonb6zo szaktargyi
versenyeken elért eredmény vagy a kiemelkedd osztalyfonoki munka is? Mi alapjan
kaphat valaki elismerést? Az elért teljesitmény a meghataroz6 vagy a nyugdij elétt allo
kollégék helyzetének javitasa a fontosabb?

Nyilt rendszer (kiilsé) — zart rendszer (belsd) orientaltsag — mennyire koveti és valaszolja
meg a szervezet a kiilsd kornyezet valtozasait, vagy csak sajat bels6 miikddésére
koncentral. A kifelé irdnyulo szervezetek figyelnek a kiils6 elvarasokra, a munkaerdpiac, a
szilok stb. igényeire. Kiilsé valtozas lehet példaul a lakotelep eloregedése, a tarsadalmi
kozeg megvaltozasa, a drogprobléma megjelenéseBelsd valtozas lehet példaul, hogy tobb
munkatars megy egyszerre nyugdijba, s helylikre 1j, fiatal kollégak keriilnek, s ezaltal
megrendiilhet a jol bevalt miikddés.

Kockazatvallaldas — kockdzatkeriilés (bizonytalansag tlirése, illetve keriilése) — mennyire
elvart a munkatarsaktdl az innovativ, kockazatkeresd, ramends magatartas. Tamogatja-e a
szervezet az innovacidt, ¢épit-e az innovativ munkatarsak kezdeményezéseire?
Villalkozik-e példaul a szervezet olyan Uj tanitdsi modszerek bevezetésére, alkalmazasara,
amelyeknek még nincs hagyomanya, gyakorlata? Indit-e 0j, emelt szintl képzést?

Indulnak-e vegyes életkorti csoportok az 6vodaban? Természetesen az is lehet jo, ha egy
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szervezet mindezt nem teszi meg, de akkor inkdbb a kockazatkeriilés, s nem a
kockézatvallalas a jellemez0 ra.

Konfliktustiirés — konfliktuskeriilées — milyen mértékben tarhatok fel nyilvanosan a
konfliktusok, kritikdk. Tulajdonképpen az a kérdés, hogy milyen konfliktuskezelési modot
alkalmaznak a szervezetben: elsimitas, elkeriilés, kompromisszumkeresés, versengés,
egytiittmiikodés.

Erés vagy gyenge kontroll — mennyire kontrollalja a szervezet tagjainak viselkedését
eldirasokkal, szabalyokkal, kozvetlen feliigyelettel. Milyen kotottségeket, szabalyokat
tartalmaz példaul a hazirend, az SZMSZ; megtorténik-e, s ha igen, hogyan a szabalyok
betartasa, betartatasa.

Belsd fiiggés — fiiggetlenség — mennyire elfogadott az egyes szervezeti egységek 6nallo,
fiiggetlen fellépése, cselekvése, vagy mennyire elvart a koordinalt cselekvés. Az egyes
szakmai munkakozosségek onalldan, fliggetleniil miikddnek vagy cselekvésiik koordinalt.
Ha minden szakmai munkak6zdsség Onalldan tervez, nem egyeztet a tobbiekkel, ez
minimalis belsO fliggést jelent; ha a tervezd munkaba beépiil a munkak6zosség-vezetok
egyeztetési foruma, az egy erdsebb fliggést jelent. Ez nem mindsités, hiszen ez az
egyeztetési folyamat a garancia arra, hogy mind a pedagdgusok, mind a tanulok
leterheltségét is figyelembe vevo munkaterv sziiletik.

Cél (eredmény) — eszkoz (folyamat) orientdcio — mennyire koncentral a vezetés a végso
eredményre, vagy inkdbb az eredményhez vezet§ folyamatokra, technikdkra fordit
figyelmet. Mi valik fontossd a szervezetben: kiillonbozd teljesitménymutatok elérése
(tovabbtanulas, versenyeredmények stb.) vagy a tanulds folyamata, szervezése, az az 1t,

amelyen a szervezet eredményeit eléri? (Bakacsi, 1998)

A szervezeti kultira mérésére a fenti értékparok mint szélséértékek altal kijelolt skaldk

alkalmasak. A helyzetfelmérés soran azt kell megallapitani, hogy egy adott szervezeten beliil

mely dimenzié6 milyen mértékben jellemzd. A partnerkézponti miikodés felméréseinek

szervezeti kulturaval kapcsolatos elemeit is érdemes felhasznalni.

A kiils6é kornyezet kihivasaira és a bels6 integracio problémaira minden szervezet kialakit egy

viselkedést, magatartasok, normak, értékek rendszerét, amely egyedi, mindig csak az adott

crer

fordulod, gyenge kontrollal, rugalmasan mikodd szervezet; ilyenek lehetnek példaul az

alternativ iskolak, évodak. Az Ggy nevezett célorientalt szervezetek kifelé¢ forduldak, szoros
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kontrollal miikodnek, ahol minden a célok elérésének van alarendelve; ilyen lehet példaul egy
tradicionalis elitiskola. Ezen intézmények kozott értékrendjiik alapjdn nem lehet olyan
kiilonbséget tenni, hogy az egyik jo, a masik rossz. A mindség olyan kozponti kategoria,
amelyik mindegyik modellhez szervesen hozzatartozik, mindegyik lehet nagyon eredményes,
,mindséget termeld”.

Ugyanakkor bizonyos dimenziok mentén léteznek olyan jegyek, amelyeknek a mai kor
nevelési-oktatasi intézményeiben jellemzden meg kellene jelenni. Tipikus példaja lehet ennek
a nyitott rendszerekre jellemzd egylittmiikddés, feleldsségvallalas, kockéazatvallalas. Ezeket a
posztmodern tarsadalmak munkaerdpiaca elvarja, értékeli, hidnya az egyénnek hatranyt jelent.

(Baréth, 1997)

A helyzetfelmérés soran olyan modszereket ¢érdemes vdlasztani, amelyekben a
lehetéségekhez mérten a szervezet minden tagja aktivan résgt vesz. Léteznek altalanos
szervezetdiagnosztikai modellek, s jol hasznalhatok a kiilonbozoé kérddivek (a pedagdgusok
innovaciohoz vald viszonyat vizsgald kérddiv, klimatesztek, vezetési stilust vizsgalo
kérddivek) is. Ehhez az OM mindségfejlesztési modszertani CD-k adnak segitséget és a
tanacsado.

A kérdoiveket kollégak, belso tanacsadok is felvehetik és feldolgozhatjak megfeleld értékelési
kompetencidk birtokaban, illetve az e tevékenységet tamogatd segédanyagok alapjan,

ugyanakkor nem ajanlott a workshop, illetve tréning jellegli foglalkozéasok belsd vezetése.

3.5. A szervezetikultura-fejlesztés célrendszerének meghatarozasa

A szervezeti kultura fejlesztési céljainak megfogalmazasat tdmogatja, ha az intézmény
végzett onértékelést, illetve megfogalmazta jovoképét. Az elvégzett helyzetfelmérés mutatja
az indul¢ allapotot, a vilagos jovokép pedig eldrevetiti, hogy az intézmény hova akar eljutni a
fejlesztéssel, irdnyt mutat, s6t a bevezetés soran 6sszehasonlitési alapul is szolgal.

A szervezeti problémék ismeretében megfogalmazhatoak azok a konkrét célok, amelyek
megvalositasaval segithetjiik a stratégiai célok elérését.

A fejlesztési célokat nagyon konkrétan kell megfogalmazni, teljesitési kritériumokkal, un.
célértékekkel egylitt; azt is rogziteni kell tehat, hogy mikor tekintiink egy célt teljesitettnek. A
célok definidlasakor meg kell adni a célkitlizés megvalosuldsdnak mérési modjat, valamint el

kell végezni a célok id6tav szerinti kategorizalast is. Célszerti megkiilonbdztetni rovid, kozép
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¢s hosszu tavu célokat. Nehéz megmondani, hogy ezek az idétavok pontosan mit jelentenek,

kiilondsen az altaldban lassan valtozo szervezeti kultura esetében. A rovidtav koriilbeliil 3-6

hénap, a kozéptav egy év, a hosszl tdv néhany év.

A szervezeti kultara fejlesztésének lehetséges céljai:

* Megvaltoztatni a szervezet tagjainak magatartasat.

* Hatékonyabba tenni a csoportok miikddését altaladban, vagy példaul a
konfliktusmenedzsmentben.

* A kommunikacié mindségét megvaltoztatni.

» Javitani a dolgozdk 6sztonzési rendszerét.

+ Stb.

,»Mit lehet tenni olyankor, ha a kollégdk altal elképzelt, vagyott jovO lényegesen eltér a
nevelési-oktatasi intézmények jovoképtol?”

Ha az intézmény munkatarsai altal felvazolt jovokép az intézményi jovOképtdl jelentdsen
eltér, akkor az okok feltarast, megsziintetését, a fentickben roviden vazolt jovokép
elfogadtatdsat, majd megvaldsitasat lehet célként kitlizni. A modellben megfogalmazott
jovokép ugyanis jol mutatja, hogy melyek a szolgaltatd, a partneri igényeknek ¢és
elvarasoknak eleget tevd intézmény, intézményi kultura legjellemzébb vonasai.
Szervezetenként azonban e karakteres vonasok megléte mellett sokféle kulturdlis mintazat

1étrejohet. Ha a jovokép ettdl tényleg eltér, akkor a jovoképalkotassal is ujra kell foglalkozni.

3.6. Fejlesztési terv (Barlaing, 2001)

A szervezeti kultira fejlesztési céljainak konkrét megfogalmazésa, a célérték, a célkitiizés
mérésének bemutatasa, majd a célok id6kategorizalasa utan el kell késziteni a fejlesztési
tervet, aminek tartalmaznia kell:

* acélok eléréséhez vezetd feladatokat és a feladatok leirasat,

» az eszkodzoket,

» afelel6sOket,

* hataridoket ¢és a feladat elvégzéshez sziikséges iddtartamot,

» az adott feladat elvégzésében érintett személyeket és csoportokat,

» asziikséges er6éforrasokat,

» azelvart eredményt.
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Ha példaul a fejlesztési cél a munkatarsak munkahelyi motivaciojanak fejlesztése, akkor
ennek elso feladata lehet egy motivacios légkor kérdoiv felvétele, feldolgozasa, kiértékelése.
Eszkoze a kérddiv; felels lehet az intézmény vezetdje, iddtartama harom honap. Erintettek a
kérdbivet kitoltd munkatérsi kor, valamint az adatrogzitést és feldolgozast végzd informatika
szakos kolléga, az elemzést végzd kolléga. Erdforrasigény a kérdéivek sokszorisitasahoz
fénymasolo kapacitas, illetve szamitogép kapacitas. Végezetiil az elvart eredmény: a kiadott
keérdoivek 80%-a legyen kitoltott és feldolgozott.

A fejlesztési tervnek tartalmaznia kell a tervet megvaldsitok 0sztonzését is, azaz azt, hogy az

elvégzett munkaért milyen dijazés, elismerés jar. (Barlainé, 2001)

A szervezeti kultira fejlesztését bizonyos feltételek kifejezetten tamogathatjak. Ezek a

kovetkezOk lehetnek:

* A vezetdk elkdtelezettek a fejlesztés irant, az elvart kulturalis elemeket beépitik egyéni
értekrendjiikbe. A vezetés napi viselkedése, cselekedetei 6sszhangban kell, hogy legyenek
a meghirdetett elvekkel, értékekkel (nem miikddhet a ,,vizet prédikal bort iszik™ elv). Ha
az els6szamu vezetdé nem hisz a szervezeti kultira fejlesztésének lehetdségében és
fontossagaban, az gatolhatja a fejlesztést.

* Minél tobb ember bevonasa a fejlesztésbe, kiilonds tekintettel a szervezeten beliil
formalisan és informalisan kulcspozicioban 1évé emberekre,

 Mivel a szervezeti kultira fejlesztése hosszabb folyamat, tlirelem, kitartds, id6 és
energiaraforditast igényel. Irredlisan rovid id6 alatt, egy-két napos programokkal a
kultirafejlesztés nem hozza a vart eredményt.

* Szervezetfejlesztd (a szervezetek fejlesztésére szakosodott) szakember bevonds a
fejlesztésbe. Neheziti, s6t lehetetlenné teheti a fejlesztést, ha nincs kelld felkésziiltség és
tapasztalat, ha nincs professzionalis timogatas.

» Téamogatja a kultura fejlesztését, ha a sziikséges strukturavaltas is megtorténik, illetve a
szervezeti miikodési folyamatok valtozasanal figyelembe veszik a kulturavaltas céljait,
szempontjait.

* A humdneréforras fejlesztésnél figyelembe veszik a szervezeti kultura fejlesztési céljait.
Példaul ) munkatars vagy vezetd kinevezésekor ez kivalasztasi szempont lehet.
Szerencsés olyan embereket kinevezni, akik timogatjak a szervezeti kultara fejlesztésének
céljait.

* Nem vallal fel tal sok parhuzamos dolgot a vezetés, s folyamatosan figyelemmel kiséri a

fejlesztés torténéseit, eredményeit.
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* A vezetés allandoan pozitiv visszajelzéseket ad, az értékelés noveli a motivaciot.
» Bekovetkezhet egy elbizonytalanodds a folyamatban, lassan lesz lathatd, érzékelhetd

eredmény, ezen a vezetés tamogato egyiittmiikodésével lehet tuljutni. (Lovey, 2002.)

3.7. Eszkozok és modszerek (Drahos, 2002)

A szervezeti kultura fejlesztése sordn alkalmazhatdo beavatkozdsokat, moddszereket
tobbféleképpen lehet csoportositani. Megkiilonbdztetiink példaul egyénre és csoportokra hato,
a strukturara és a munkaval kapcsolatos motivaciora hatd modszereket. Ezek koziil csupan a
legfontosabbakat tekintjiik at.
A szervezeti kultara fejlesztésének modszerei:
o A kozos értékrendhez kapcsolodo leggyakoribb eszkiozok

A gyenge vezetés, a dolgozok kozotti fesziiltség és ,,frakciozas” vagy az oOraadd

pedagdgusok magas aranya egyarant sziikségessé teheti a kozos értékrend (a kdzos nevezd)

megerdsitését.
o A jovévdlasztds csoportmunkas modszere segit a jovokép ujrafogalmazasaban.
o Jovoképalkoto stratégiai miihely.

o A részvételhez kapcsolodo leggyakoribb eszkozok

o A bevonds tudatos alkalmazasa. Ez a dolgozok egy részének aktiv részvételét,
kozremikodését jelenti az érdemi dontéselokészitésbe (pl. problémamegoldd
csoportok folyamatos alkalmazéasaval), ami kiilonbozik a megkérdezés — dontés —
tajékoztatas hagyoméanyos megoldéasatol.

o A dontés- és felelosségdelegalds bizonyos vezetdi teriiletek, dontési
jogositvanyok tudatos 4ataddsat jelenti. Fontos, hogy ez esetben az atadott
folyamat/miikodési teriilet iranti belsd felelosséget az 11j ,,tulajdonosok™ viselik. A
vezetd felel tobbek kozott a gyermek- €s ifjisagvédelmi feladatok megszervezéséért és
ellatasaért. A vezetd megbizhatja a gyermek- €s ifjisagvédelmi feleldst e tevékenység
szabalyozasanak elkészitésével, munkateriiletén dontéseket hozhat, feleldsséget kell
ezekért vallalnia. A vezetdé felel az intézmény mindségbiztositasi rendszerének
mukodéséért, de a feleldsség és dontés jogat atadhatja a mindségfejlesztési vezetonek

(ezzel azonban a vezetd jogszabalyban rogzitett felelossége nem csokken)
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Teljesitményproblémakhoz kapcsolodo leggyakoribb eszkozok
A mindségi munkahoz kapcsolodo egyéni és csoportszintli gatak eltavolitdsaban altalaban
a tréningmoddszerek a leggyakoribbak.
. A kommunikaci6, az Onérvényesités, az idégazdalkodas, a csoportmunka

technikait fejleszto tréningek alkalmazésa.

A motivilashoz kapcsolodo eszkozok
Elsésorban ott hasznalhato, ahol a dolgozok kommunikacidohianyrol, tajékozatlansagrol, a
megbecsiiltség gyengeségérdl beszélnek. Ezek a problémak nem orvosolhatok még tobb
hagyomanyos tajékoztatoval. Aki azonban az alabbi eszkézokkel ¢él, annak tudnia kell,
hogy a motivalaskor lathatova valnak a dolgozok teljesitménykiilonbségei, és az ebbdl
fakado fesziiltségeket késdbb majd kezelni kell.
o Egységes, konszenzusos ¢és nyilvanos dolgozoi  kévetelményrendszer
kidolgozasa. A mindségi bérpotlék elosztdsa miatt sok intézmény mar rendelkezik
ilyen eldképpel. A kovetelményrendszert elismerési formakkal és szankciokkal kell
kiegésziteni.
. Egyéni fejlesztesi, illetve karriertervek kidolgozasa és szdmonkérése. Fontos,
hogy ez ne csak a dinamikus, tehetséges, nehezen megtarthato fiatalokra terjedjen ki,
hanem a kiégéshez kozeli tapasztaltabb kollégékra is.
o A dolgozok értékelési rendszerének kialakitisa. Ennek egy formdja lehet a
félévenkénti egyéni elbeszélgetés, melyet rovid dolgozoi oOnértékelés és vezetdi
értékelés (lehetdleg egyazon értékeldlapon) elézhet meg. Az értékelés a dolgozodi
kovetelményrendszerre (lasd feljebb) ¢és az egyéni fejlesztési tervre (lasd alabb)

tamaszkodhat.

A human erétartalékok mozgoésitdsdhoz és megdérzéséhez kapcsolodo leggyakoribb
eszkdzok
Itt elsésorban az innovacids energiadk feltardsa, mozgositasa, illetve a kiégés megel6zése a
cél. Amennyiben az irdnyitott onértékelés vagy a helyzetfelmérés passziv, ,,rejtézk6do”,
sodrodé csoportokat tart fel, akkor az alabbi modszerek hasznalata ajanlott.

. A dolgozok felkérése feladatok elvégzésére. Olyan, nem rutin jellegl

(fejlesztési) feladatok csoportoknak vald nyilvénos kiadasardl van szo, amelyek
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hataridore valo teljesitése dijazéassal, elismeréssel jar egyiitt. Ez megbontja a
szervezetben.
o Relaxdcios, onismereti jellegli tréningek igénybevétele. Itt elsésorban arra
adunk alkalmat a kiégés 4ltal fenyegetett dolgozoknak, hogy a napi rutinbdl
kiszakadva mérleget vonjanak, és kialakithassdk a kovetkezé évekre szo6ld egyéni
¢letstratégiajukat.
. A feladatok ujraosztisdat (rotdciojdat) szabdlyozo mechanizmus kialakitasa.
Amennyiben az iranyitott onértékelés vagy a helyzetfelmérés sziirkeség, rutin és
monotonia problémait tarta fel, sziikséges a feladatok rotdldé 1jraosztasarol
gondolkodni. Ilyen gyakorlat (ki milyen évfolyamon kap 0j csoportot) csiraszerlien ma
is 1étezik, ennek megerdsitése lehet a cél. Az intézményi szinten eldontendd, hogy a
rotacié az alapfeladatokra vagy csak a kiegészitd feladatokra terjedjen ki.
A modszerek kivalasztasdhoz az egyik Ut a mindségfejlesztési modszertani CD igénybevétele,
a masik a szervezetfejlesztési tanacsadotdol kért tamogatds. A kiilonbozd  feltart
problémahelyzetekre tobbféle megoldas is kinalkozik, és ezek koziil lehet valasztani az adott

problémara relevans, a legnagyobb hatékonysagot igéré modszert, technikat.

3.8. Ertékelés és tovabbfejlesztés

A szervezeti kultura fejlesztése folyamatdban értékelni kell az elért eredményeket. Az
értékelés két szinten torténd elvégzésének kovetelménye is utal arra, hogy a szervezet egy
bonyolult rendszer, s a szervezetben egy adott teriileten bekdvetkezett valtozés hatast
gyakorol mas teriiletekre is. Példaul ha célunk a kommunikécié mindségének javitasa, akkor —
ha eredményes fejlesztést hajtunk végre — nemcsak a kommunikéciéo mindsége javul, hanem a
jobb kommunikécié hatasara csokken a konfliktusok szdma, eredményesebb lesz a team-
munka, javulhatnak az emberi kapcsolatok, jobban figyelnek egymasra a dolgozok, javulhat a
tolerancia. Ezért az értékelés egyik szintje ebben az esetben a kommunikacié mindségének
vizsgalata (tortént-e javulds), masik szintje pedig ennek a szervezet kulturajara gyakorolt
hatasanak vizsgalata lehet.

A szervezeti kultura valtozdsa lassu folyamat, ezért az értékelésnél ezt figyelembe kell venni.
Lehet, hogy egy kommunikaciés tréning végén Kkitoltott értékeld lap alapjan kapott

visszajelzés nagyon pozitiv, biztatd, de ez alapvetéen a megélt pillanatnyi élmények
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tiikroz6dése. Néhany honappal késébb mar vizsgalhaté az is, hogy a tréningen megélt
személyes tapasztalatok hogyan befolyasoljadk az egyes emberek szervezeten beliili
kommunikéciojat, de tényleges valtozasrol akkor beszélhetiink, ha ez beépiil a szervezet
kultirdjaba, s hatast gyakorol annak minden elemére, Osszetevdjére. A szervezet
adaptivitasanak egyik feltétele, hogy a szervezeti kultira folyamatos fejlesztése
megvaldsuljon. A szervezeti kultura folyamatos fejlesztését tamogatja, ha az intézmény a
szervezeti kultira eldre definidlt teriiletein rendszeresen gytiijt adatokat. Ezzel bizonyos
kultiraelemek allapotat figyelemmel tudja kisérni, nyomon tudja kovetni a valtozasokat, s
szlikség esetén be tud avatkozni.

A vezetésnek ki kell alakitania a folyamatos fejlesztésre vonatkozo stratégidjat.

Attoréses fejlesztés | Lépésenként valo fejlesztés
Pontos terv, Indulaskor nincs pontos terv,
mérsékelt részvétel, kiterjedt részvétel,
az ellenallas lehengerlése az ellenallds mérséklése

A lassu, fokozatos fejlesztés akkor alkalmazhat6 jol, ha egy vagy néhany 1ényeges szervezeti
jellemzd kismértékben valtozik. A gyors vdltozdsi stratégiat akkor célszerli haszndlni, ha
szamos vagy szinte az Osszes 1ényeges szervezeti jellemz6 — és altaldban nagymértékben —
valtozik. Mind a két esetben cél a szervezet kiils6 alkalmazkodasanak eldmozditasa, de mig a
lassu fejlesztés esetében a folyamatok belsd illeszkedését fejlesztik tovabb, addig a gyors
valtozasok soran 1 alrendszereket, strukturdkat, 0j folyamatokat hoznak létre. Ha cél a
szervezeti kommunikécio hatékonysaganak fejlesztése (ez a szervezeti kultara fejlesztése),
akkor lassu, fokozatos fejlesztéssel alakithaté az emberek egymas kozotti kommunikacioja,
ugyanakkor a szervezeti kommunikéacids rendszert (ez szervezetfejlesztés) gyorsan,
radikdalisan érdemes 4talakitani. Ez azt is jelenti, hogy ez a kétféle valtozasi stratégia gyakran
jéar egyiitt. A fenti példa jol mutatja, hogy a szervezeti kultira fejlesztése alapvetden lassu
folyamat; ugyanakkor a szervezet nem kulturalis elemeinek fejlesztése lehet gyors valtozas is.
A folyamatos fejlesztés képességének kialakitasahoz elengedhetetlen, hogy

e A munkatarsak ismerjék és elfogadjadk a folyamatos fejlesztés beépiilését a szervezet

miikddési rendjébe.

41




Minél tobben legyenek bevonva a szervezeti kultira folyamatos fejlesztésébe; ez is egy
olyan téma/teriilet a szervezetben, amely mindenkit érint, mindenkit befolyasol, mindenki
a sajat borén érezi, a kdzérzetére hat.

Célul kell kitlizni a munkatarsak szervezeti kultira fejlesztését tamogaté kompetencidinak

fejlesztését is.

A szervezeti kultara folyamatos fejlesztésének megvaldsitasahoz célszerii

eldszor is egy olyan eszkozt (pl. egy motivacids 1égkdr kérddiv vagy egy klimateszt)
kivalasztani, amely globalis képet ad a szervezeti kultura dallapotarol, és amely
segitségével a kiillonbozo idopontokban végzett mérések is 6sszehasonlithatdak;
folyamatosan gytijteni a partnerektdl ehhez a teriilethez kapcsol6dd informaciokat;
idénként kiilonb6zd diagnosztikai modellek segitségével is megvizsgalni a szervezeti
kultarat (ilyen modellek taldlhatok az OM Mindségiranyitasi CD-n is);

tervezni a valtozas eléréshez sziikséges beavatkozasokat.

Ezen modellek, eszk6zok rendszeres alkalmazésa lehetové teszi, hogy el lehessen valasztani

az eseti és a visszatérd, az egyedi ¢és rendszerszintli, valamint a végrehajtasban vagy a

stratégiai tervezésben rejld feladatokat, problémaékat. Eseti problémardl lehet beszélni, ha egy

alkalommal — példaul egy dontés meghozatalakor — megjelenik egy adott kérdésben

kommunikécios zavar, visszatérd a probléma, ha minden vezet6éi dontés megsziiletését

kommunikacids zavar kiséri.

Egyedi problémara is oda kell figyelni, de valdsziniileg egyéni fejlesztési tervvel lehet a

problémat kezelni. Szervezeti szintli probléma esetén szervezeti kultira fejlesztési tervet kell

késziteni. Erre olyan esetekben lehet sziikség, ha nem jol miikddik a célképzés folyamata,

nincsenek a munkatarsak bevonva, a végrehajtasban zavar van, ha a kozésen megfogalmazott,

adekvat célok nem valdsulnak meg stb.

A fejlesztési iranyok kijeldlésekor mérlegelni kell, hogy

milyen mértékben befolyasoljadk az intézmény napi miikodését, illetve a partnerek
elégedettségét,
megoldhatoak-e a rendelkezésre allo eréforrasok segitségével,

mennyire siirgések és/vagy fontosak illetve milyen nagysaguak.
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Az intézmény vezetésének ki kell alakitania a fejlesztés szervezeti kereteit. A fejlesztést
(helyzetfelmérés, fejlesztés, értékelés, beavatkozas) célszerli egy csoportra bizni, de a vezetés
szerepe, feleldssége mindvégig kiemelt jelentdségii: értékelnie kell a munkét és tdmogatni a
fejlesztésben résztvevoket.

A vezetés feleléssége abban is megnyilvanul, hogy minden dontésiik, cselekedetiik

kapcsolatban all a szervezeti kultiraval, befolyasolja azt, visszahat ra.

4. Az iskola mint tanuloszervezet — Zarszo

Ma nagyon sokszor hallhatjuk azt a fogalmat, hogy tanuloszervezet. Miben ragadhatd meg ez

a fogalom? Mit jelent az, hogy tanuldszervezet, mi jellemzi az ilyen szervezeteket?

A ,tanul6” szervezet A ,.felejto” szervezet

A tanulast a legszélesebb modon értelmezik A tanulast iskolas képzésként értelmezik
A vezetés tamogatja a tanulast A vezetés toleralja az egyéni tanuldst

A tanulés folyamatos A tanulas eseti ¢és feliilrél szervezett

A feladatok végrehajtasakor és utdna elemeznek A feladatokat végrehajtjak, aztan kikap-
¢és tanulsagokat keresnek csolnak

A tanulsdgokat megosztjdk egymassal, kialakul A tapasztalat személyes tudassa valik
egy kozos tudas és rejtve marad (Setényi, 2003)

Bar a jellemzok magukért beszélnek, alljon itt néhany példa. Egy torténelemtanar egy
iskolaban elkésziti egy tananyagrész feldolgozasat projektmodszerrel. A programot
lebonyolitja, kiértékeli, elvégzi a sziikséges korrekciokat, majd a teljes dokumentaciot,
anyagokat elteszi, s ha legkozelebb tanitja, akkor Ujra elOveszi. Ez torténik a ,felejtd
szervezetben”. A ,tanuld” szervezetben - miutan elkésziti az anyagot - ,,beleteszi” az iskolai
kozosbe, ahonnan barmelyik torténelemtanar kiveheti, hasznalhatja, alkalmazhatja. Elég nagy
kiilonbség!

A ,felejtd” szervezetben a kozponti kompetenciaméréseket végrehajtottak, mert ez volt a
feladat. A tanulok megirtak a teszteket, a bekiildendoket az iskolavezetés tovabbitotta, majd

»Kikapcsoltak”. A ,tanuldé” szervezetben a be nem kiildendd dolgozatokat is kijavitjak,
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munkako6zosségi értekezleten megbeszélik, értékelik, majd tantargyi, tanulocsoport, illetve
egyéni fejlesztési terveket készitenek. A fejlesztési tervekben megjelolt id6 elteltével

kontrollaljak a fejlesztések eredményeit, s ha sziikséges, tjabb fejlesztésekrdl dontenek.

Hogyan valhat egy iskola tanuloszervezetté? Melyek a tanuloszervezetté valas alapelvei?
Peter M. Senge szerint ennek 6t alapelve van:

v Rendszergondolkodds: az iskolat mint szervezetet egészben, rendszerként kell latni.
Latni kell példaul, hogy a matematika és a magyar tantargyak tanitdsa szorosan
Osszekapcsolodik egy iskoldban, mert ugyanazok a pedagogiai célok, amelyeket a
pedagdgiai program tartalmaz, mindkét tantdrgyra vonatkoznak; mert az drarendben
egymast kovetve egyik hat a masikra; mert egyik gyerek az egyik, mig a masik a
masik tantargyban nagyon jo, s mindketten ott iilnek a tanteremben. Egy
kornyezetvédelmi program csak akkor lehet eredményes, ha az iskola minden
tevékenységében figyel az 6koszemlélet érvényesiilésére: fizikaoran éppen ugy, mint
az erdei iskoldban, vagy a takarékos energiafelhasznéalasban.

v' Kozés jovékép: Az iskolanak van jovoképe, olyan, amit az érintettek kozOsen
alakitottak ki; A kozds jovOkép irdnyt mutat. Azt is latni kell, hogy
rendszergondolkodas nélkiil a jovokép rozsaszini almok festése.

v Csoportos tanulds (felnbttre és gyermekre egyarant érvényes alapelv): a modern
szervezetek alapegysége nem az egyén, hanem a csoport, ezért a csoportos tanulds
kiilonosen fontos. Csoportban egylitt gondolkodni, egyiitt dolgozni — gyorsabban
fejlodik a csoport és az egyén is. Csoportos tanulas az osztalyteremben, kooperativitas
a tanulok kozott. Es persze kooperativitas a pedagdgusok kozott: egy osztalyban tanito
pedagogusok kozos munkaja; szervezeti problémak ¢és feladatok csoportban torténd
megoldasa.

v’ Belsd meggydzddések, gondolati mintik: az a képesség, hogy a mélyen gyOkerezd
gondolatokat, meggydzddéseket, vilagszemléletiinket le tudjuk gydzni, ha tanulni, ha
valtozni kell; alkalmazkodni tudjon a szervezet a valtozd kornyezethez, folyamatosan
fejlédni tudjon.

v’ Onfejlesztés képessége, személyes irdnyitds: a tanuloszervezetek személyes lelki
alapja. Lényege, hogy folytonosan csiszoljuk és mélyitsiik személyes jovOképiinket,
Osszpontositsuk energidinkat, fejlessziik tiirelmiinket és a vildg elfogulatlan objektiv
szemlélésére Osztondzziikk magunkat. Mindez azért fontos szervezeti szinten, mert a

szervezet elkotelezettsége, képessége a tanulds irant mindig ugyanakkora, mint az
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abban részt vevo tagoké. Ez tehat onismeretet, onértékelést és Onfejlesztést jelent a
tanulok €s a pedagogusok korében egyarant. (Senge, 1998)
A tanulo szervezetben tehat kozponti kérdés a tanulas — egész életen at; az adaptivitas, a
kornyezetre figyelés, mert csak igy lehet a helyi tarsadalom iskoladja. A tanuld szervezetté

valas sokéves program minden szervezet szamara.
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