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1. BEVEZETES

Kinek és miért hasznos?

A Comenius II. intézményi modell értelmezési és bevezetési utmutatd azon intézmények
vezetdinek késziil, akik érdeklddnek a mindségiranyitasi rendszer kiépités irdnt. Az utmutatod
elolvasasaval lathatova, attekinthetové valnak szamukra az elvégzendd feladatok és a
sziikséges er6forrasok. Ezek ismeretében mérlegelni tudjak, hogy rendelkezésre allnak-e a
mindségiranyitasi rendszer kiépitéséhez sziikséges feltételek, és a tantestiilettel kozdsen
felelds dontést tudnak hozni a fejlesztés inditasat illetden. A Comenius I1. intézményi modell
kiépitésére nincs jogi szabdlyozas, mem irja elé sem torvény, sem rendelet. Minden
intézmény sajat, jol felfogott érdekei alapjan donthet a kiépitésrél. Akik vallalkoznak erre,
azok szamara a mindségiranyitasi rendszer kialakitasat javasolt tandcsado tamogatdsaval
megkezdeni és végigvinni.

Az utmutaté ahhoz is tdmogatast ad az intézményvezetoknek, hogy lassak, mit varhatnak a
tanacsadastol; pontosabban tudjak megfogalmazni a tandcsaddval szembeni igényeiket is.
Ajanlhato az Gtmutatd a femntartok figyelmébe is. Hasznos, ha 06k is latjak, milyen
eredményeket hozhat az intézményekben a mindségirdnyitasi rendszer kiépitése, hogyan
valhat ezaltal a szervezet szolgaltatd intézménnyé, hogyan lesz egyre jobban képes a partneri
igényeket kielégiteni, szabalyozottan miikddni. Ennek ismeretében tudnak dontést hozni arrdl,
hogyan tudjak a kiépités folyamatat tamogatni az intézményekben.

Magat az uatmutatét valdszinlileg haszonnal forgathatjak a tandcsadok is. A modell
értelmezése, a novekvl intézményi tajékozottsag novelheti a tanacsadoi tevékenység
eredményességét, hatékonysagat.

wl. A Il intézményi modell (,Teljes korii mindségiranyitisi rendszer alkalmazdasa)
bevezetése (modell-leirds)

A 1II. intézményi modell kiépitési bevezetési rendje a kiilonbozd helyzetii intézmények
esetében eltérd lehet. A modell kiépitése olyan intézmények esetében lehet sikeres, ahol a
partnerkdzponti szemlélet mar kialakult — akér az I. intézményi modell kiépitése, akar mas,
korabbi fejlesztdé tevékenység révén —, ¢€s az intézmény milkddése ennek megfelelden

atalakult.

I.1. T4ajékozodas

A mindségiranyitdsi rendszer bevezetése elott az intézmény tdjékozodjon

e avarhato feladatokrol,

o az emberi ¢s egyéb erdforrasigényekrol,

e az elérheto eredményekrol.

A tajékozodas eredményességének és hatékonysaganak novelése érdekében az intézmény
allitson fel vezetoi teamet, amely a késobbiek soran a bevezetési folyamatot iranyitja,
tamogatja és feliigyeli.

A tajékozodast kévetden az intézmény vezetése hozzon dontést arrol, hogy — az eredmények
ismeretében — alkalmasnak tartja-e az intézmeényt, illetve a feltételeket a Il. intézményi modell
kiepitésére. A dontés meghozatalakor vegye tekintetbe, hogy amennyiben a partnerkozpontu
gondolkodas még nem dltalanos jellemzoje az intézmény szervezeti kulturdjanak, akkor a
modell sikeres kiépitése — a tapasztalatok alapjan — csak rendkiviil kedvezo feltételek mellett




valosziniisitheto.

L.2. Iranyitott onértékelés, helyzetfelmérés

A tajékozoddast kévetden az intézmény végezzen

A) iranyitott onértékelést, amennyiben az 1. intézményi modell kiépitését kovetéen kivan a II.
intezmeényi modell kiépitésébe kezdeni. Ebben az esetben az — I. intézményi modell leirdsaban
is szereplo — iranyitott onértékelést csak egyszer, a II. intézményi modell-leiras 3.1.6
pontjaban szereplo kovetelmények alapjan kell elvégezni;

B) helyzetfelmérést, amennyiben nem az I. intézményi modell kiépitését kévetoen kivan a I
intezmenyi modell kiépitésébe kezdeni. A helyzetfelmeérés célja az intézmény aktualis
helyzetének, eredményeinek, kapacitasainak felmérése (kiilonds tekintettel annak vizsgalatara,
hogy kialakult-e mar a partnerkozpontu miikodés, amire a Il. intezményi modell kiépitését
alapozni lehet és kell)”

s~ A 1l intézményi modell kiépitése azoknak az intézményeknek ajanlhatd, azokban az
intézményekben lehet sikeres, amelyekben kiépiilt mar a partnerkozpontu miikodés. Ha tehat
az intézmény ugy gondolja, hogy szeretné megkezdeni a II. intézményi modell, azaz a teljes
korli mindségiranyitasi rendszer kiépitését, eldtte meg kell vizsgalnia, hogy a partnerkdzponta
miikodés mennyire valt az intézményi gyakorlat szerves részévé, a szervezeti gondolkodas
elemévé.

Ha a partnerkdzponti miikodés és szemlélet még nem valt altalanossa, akkor ilyen esetben
javasolt a teljes korli mindségiranyitasi rendszer kiépitése elétt — az I. intézményi modell
alapjan — e gondolkodasmodd és gyakorlat elsajatitasat célul kitlizni. E nélkiil ugyanis csak
formalis, merev rendszer kiépitése valodszinilisithetd, amelynek fejlesztési célkitlizései ¢és
késObbi esetleges ,,eredményei” — mivel nem a partnerei elvarasok ismeretén &s
harmonizaldsan alapulnak — tobbnyire csak esetlegesek lehetnek.

A partnerkozpontt miikodés kiépiilése sziikséges, de nem elégséges feltétele a
mindségiranyitasi rendszer kiépitésének. A dontés meghozatala eldtt az intézmény
vezetésének tajékozodnia kell arrdl, hogy a II. modell kiépitése mivel jar.

Varhato feladatok

A varhat6 feladatok szambavétele két dolgot jelent.

o Milyen feladatokat r6 a mindségiranyitasi rendszer kiépitése az intézményre? (Folyamatok
szabalyozasa, szervezeti kultura fejlesztése)

o Melyek azok az egyéb feladatok — a mindennapi miikddésen til —, amelyekkel szamolni
kell a kiépités soran?

Eroforrasigéeny

Milyen az eréforrasigénye ezeknek a tevékenységeknek?

A munka elvégzéséhez sziikséges eréforrasok tervezése a projekttervezés témakorébe
tartozik. Itt azt kell végiggondolni, hogy van-e elég elkdtelezett, mobilizalhato kolléga, akik
aktivan részt akarnak és tudnak venni a folyamatok szabdlyozasdban, a szervezeti kultura
fejlesztésében. Elképzelhetd, hogy az intézményben egyszerre akar tobb nagy teriilet
folyamatainak szabalyozasa is zajlik, egy-egy csoportban 5-10 kolléga is dolgozhat. Tudja-e
az intézmény biztositani munkaszervezési szempontbol a kollégak egyiittmiikodését (orarend
kialakitasa példaul). Biztosithat6-e a kollégadk motivalasa, munkajuk finanszirozasa stb.
Részletes tervezésre — pozitiv dontés esetén — a projekttervezés alkalmaval kertl sor.



Elerheto eredmeények

Meg kell mutatnunk a kollégaknak, hogy mi a mindségiranyitasi rendszer kiépitésének

haszna, miért érdemes ¢€s célszerli belevagni ebbe a feladatba?

A pontos valaszokat csak a szervezeti igények és sziikségletek ismeretében lehet megadni,

hiszen az elérheté eredmény intézményspecifikus. Ennek megfogalmazasahoz a rendszer

kiépitésében kozremiikodd tanacsado, illetve a Mindsegfejlesztési  kézikonyv is adhat
megfeleld segitséget az intézmény szadmara. A mindségiranyitasi rendszer kiépitése hasznanak
indoklasadhoz ad otletet a kovetkezd néhany észrevétel:

o A szabalyozott szervezeti folyamatok csokkenthetik a miikodési zavarokat, s ezaltal
novekedhet a szervezet eredményessége. Atlathatobba valnak az intézményi folyamatok,
torténések.

o Osszehangoltabbak lesznek a folyamatok.

o A folyamatok, tevékenységek szabalyozasanak hatasara csokken az egyes feladatok,
tevékenységek személyfiiggése. Azért kell szabalyozni, hogy ne az egyes személyektdl
fliggjon a végrehajtas; vagy ha egy adott tevékenységhez tobben is értenek, ne miikodjon
aszerint masképp, hogy ki hogyan gondolja.

o A feladatok delegalasaval n6 a személyi feleldsség.

o Javul és egyenletessé valik a tevékenység mindsége.

o Alapot teremt egy mindségelvii teljesitményértékelési rendszerhez.

o Kialakul, erésodik a folyamatos fejlesztés igénye, eredménye; konnyebbé ¢és
hatékonyabba valik a miikodési problémak feltarasa, azonositasa, kijavitasa.

o Tamogatja a szervezet proaktiv viselkedését, azaz a szervezet fel tud késziilni a varhato
valtozasokra, s miitkddési viszonyait ennek beszdmitasaval szabalyozza, illetve formalja
ujra.

Osszefoglaloan a Comenius II. intézményi modell kiépitésének célja a miikédés javitisa,

fejlesztése, a partneri elvardasoknak valo megfelelés, a magas szinvonalu szolgaltatasok

biztositasa. A cél tulajdonképpen a szervezeti miikodés optimumanak keresése ¢€s
megvaldsitasa

A vezetének motivalni kell kollégait a programban vald részvételre. Hogyan tudja ezt

megtenni?

o Megismerteti a kollégaival a kiépitésbol szarmazé eldnyoket, a varhatd hasznot.

» Mindenkinek vilagosan kell latnia a célt, hova akar eljutni a szervezet.

o Ki kell dolgozni a belsé 6sztonzo €s értékeld rendszert.

o Ismernie kell kollégéi személyes igényeit, elvardsait, ezt fel kell mérnie (kérddivvel,
személyes beszélgetések sordn); és ennek ismeretében kell felkérni/megbizni feladatokkal
a munkatarsakat.

o Tudnia kell, hogy munkatarsai elvarasai, igényei nagy egyéni eltéréseket mutatnak.

« Mindezek ismeretében be kell vonni kollégait a kiépités folyamatéaba.

o Példat kell mutatnia.

A teljesitmény szempontjabol alapvetd fontossdgu, hogy a munkatirsak a maguk

szemszogebol itélve is fontosnak érezzék a célt.

A 1I. intézményi modell kiépitésének megkezdéséhez két titon lehet eljutni.

A) Az egyik esetben az intézmény kiépitette a Comenius 1. intézményi modellt, s ezutdn
kivanja megkezdeni a II. modell kiépitését. Ebben az esetben iranyitott onértékelést kell
végeznie, de ezt a Comenius II. modell alapjan kell megtennie.

Az 1. intézményi modell-leiras értelmezéséhez és bevezetéséhez késziilt utmutatd részletesen

bemutatja az irdnyitott Onértékelést, amelynek része a szervezeti kultura allapotanak ¢és

fejlesztésének eredményeinek Osszegzése is. A II. modellben ez kiegésziil (I1.3.1. fejezet): a



szervezeti kultura alapos helyzetfelmérését kell elvégeznie a mindségiranyitdsi rendszer

kiépitését megkezdeni kivand intézményeknek. A szervezeti kultira vizsgélatanak

szempontjait a modell-leiras definialja.'

Az A) vdltozat szerint tehat a II. intézményi modell kiépitése az irdnyitott onértékeléssel

indul.

B) A II. modell kiépitése uigy is megkezdhetd, ha az intézmény nem a Comenius I. modell
alapjan ¢épitette ki a partnerkézponti mikodést. Az intézmény dolgozhatott példaul
Onalldan, az oktatasi miniszter 3/2002. (I.15.) OM rendelete alapjan, s ebben az esetben
nem kellett irdnyitott dnértékelést végeznie. Ilyenkor is nagyon fontos, hogy a II. modell
kiépitésérdl valo dontés megalapozott, szakszerli legyen, ezért az intézményeknek ez
esetben helyzetfelmérést kell végezni. A helyzetfelmérésnek ki kell térnie a modell-leiras
szerint az intézmény aktudlis helyzetének, eredményeinek, kapacitdsanak vizsgéalatara —
kiilonds tekintettel a partnerkozponta mitkddésre.

A B) vidltozat szerint tehat a II. intézményi modell kiépitése — irdnyitott énértékelés

hidanydaban — helyzetfelméréssel indul.

A partnerkozpontu miikodés meglétét harom szempont vizsgdlatdaval kontrollalhatjuk.

Az els6 szempont formai: léteznek-e az intézményben a partnerkézponti miikddést

biztositd/tamogatd szabalyozasok, dokumentumok. Ennek alkalmazasdhoz vizsgélni, illetve

bizonyitani kell:

e Az intézmény rendelkezik a partneri igény- és elégedettségmérés eljarasrendjével,
szabalyozasaval ¢és eszkdzrendszerével.

o Olyan eljarasrend felmutatasa, ami helyettesiti az iranyitott onértékelést.

A masodik szempont a partnerkozpontit miikodés beépiilése az intézmény napi miikodésébe.

Itt a kovetkez6 elemek vizsgalatat javasoljuk megtenni:

« A fenti szabalyzat alapjan a partneri igény- ¢és elégedettségmérés rendszeresen
megtorténik az intézmény azonositott partnerei korében.

o A mérések eredményeinek elemzése alapjan meghatarozott célok beépiilnek az intézmény
éves munkatervébe.

o A célok és fejlesztési javaslatok megvaldsitasara intézkedési tervek késziilnek, amelyek
szerves részei a munkatervnek.

o Az intézkedési tervek megvaldsuldsdnak eredményei beépiilnek a napi miikodésbe.

« Rendszeresen sor kertil a tevékenységek ellendrzésére, értékelésére.

« Kialakul a folyamatos fejlesztés kultiraja.

A harmadik szempont a humdn tényezok vizsgalata:

o Az intézményben a partnerkézponti mitkddésnek van felelds vezetdje.

o A tovabbképzési tervben kiilon figyelem iranyul azon tovabbképzéseken valo részvételre,
amelyek tdmogatjadk a mindségfejlesztési szemlélet kialakulasat.

o Az intézmény dolgozodinak tobbsége elfogadja, timogatja a partnerkdzponti miikodést; az
igény- ¢s elégedettségmérésben a munkatarsak aktivan részt vesznek.

v A tdjékozodds eredményes €s hatékony elvégzésére az intézményben célszerli a feladatot
elvégzo csoportot felallitani. Ez lehet az intézmény vezetése is, de a csoportot mar itt dssze
lehet Gigy valogatni, hogy benne legyenek azok a kollégak, akik aktiv kozremiikodésére
szamit a vezetés a mindségiranyitasi rendszer kiépitésében. A késobbiek soran 6k
iranyithatjak, timogathatjak, feliigyelhetik a bevezetési folyamatot.

Ennek a teamnek a feladata:

o Elolvassa, attanulmanyozza az értelmezési €s bevezetési Utmutatot (a modell-leirdst), hogy

" A szervezeti kultura targyalasara az Ertelmezési és bevezetési Gitmutaté 2.1. pontjaban részletesen kitériink.



pontos, megbizhatd képe legyen arrdl, milyen ¢és mennyi feladatot jelent a
mindségiranyitasi rendszer kiépitése.

o Megprobalja felmérni, tervezni, azokat a feladatokat, amelyeket az intézménynek
varhatoan el kell latnia kovetkezé néhany évben.

o Szamba veszi a mozgdsithatd eréforrasokat, illetve végiggondolja azokat a lehetdségeket,
amelyek segitségével a feladatok megoldhatok. Megvizsgalja példaul a nevel6testiilet
terhelését, ennek egyenletességét; attekinti a feleldsségmegosztast; a mozgosithato targyi
¢és pénziigyi er6forrasokat. (Pozitiv dontés esetén az eréforrasok részletes megtervezése a
projektterv része.)

A tajékozddas utdn a vezetésmek dontenie kell arrdl, hogy alkalmas-e az intézmény a

mindségiranyitasi rendszer kiépitésének megkezdésére.

Pozitiv dontés esetén sor keriil — a pedagogus és nem pedagogus dolgozok bevonasaval — a

helyzetfelmérés elkészitésére.

A szervezeti kultara helyzetének felmérésérdl olvashatnak a 3.1. pontban.

A helyzetfelmérés (B belépés) elvégzése az el6z0 részben megadott szempontok mentén
lebonyolithat6, alkalmazhatdé modszer a dokumentumelemzés, megfeleldség-vizsgalat (a
szabalyozasok ¢és a napi mikodés gyakorlatdnak Osszevetése), a kérddiv, a kiilonbdzo
szervezetanalizal6 modszerek stb.

O A vezetdi dontést ismertetni kell a munkatdrsakkal. A dontésrol szo616 tajékoztatd soran
szo0lni kell a vezetének arrdl, hogy:

e Miért jo a II. intézményi modell kiépitése az intézménynek, a kollektivanak és a
szervezetben dolgozo egyéneknek?

o Milyen min6ségi célokat fogalmaznak meg?

o Milyen feladatokat kell elvégezni a kiépités soran, ezeknek mi az er6forrasigénye?

Célszerti, ha a dontésrdl sz0lo tajékoztatd minden elemét az intézmény vezetése fogalmazza

meg a munkahelyi kollektiva szamara, és ehhez nem kér kiilsd — tandcsadoi, szakértéi —

tdmogatast. A dontés, a dontéssel vald azonosulds elérése belsd szervezeti iigy; nem

szerencsés, ha szervezeten kiviili ember ,,gy6zkddi” a kollégakat arrdl, hogy ez milyen j6 lesz

nekik, ha végigesinaljak...

A program egésze soran nagy jelent6sége van annak, hogy a torténésekrdl, dontésekrol

hogyan, milyen modon t4jékoztatjuk kozvetlen és kozvetett partnereinket. A felmérések

eredménye, amely alapjan a dontés megsziiletik, az intézmény beliigye. A dontésrdl, a

mindségiranyitasi rendszer kiépitésének megkezdésérdl kozvetlen partnereinket érdemes

tajékoztatni. Fontos, hogy a példaul a sziilok, a tanuldk kezdettdl fogva tudjanak arrdl, mi is

torténik az intézményben, 6k ugyanis a mindségiranyitasi rendszer kiépitésében partnereink

lesznek, aktiv kozremiikodésiikkel tdimogathatjak a folyamatot.

# Az intézményvezetés tajékozodasanak, az iranyitott Onértékelésnek, illetve a
helyzetfelmérésnek az eredményét irasban kell rogziteni. A vezetés dontését, a
helyzetfelmérést targyald munkatarsi értekezlet torténéseit dokumentélni kell.

& A partnerkdzponti miikodés kiépitettnek tekinthetd-e, ha vannak olyan kollégédk, akik
tisztes tavolbdl szemlélik a torténéseket?”

A partnerkdzpontii miitkodés szabalyozasa, formai kiépitése egy-masfél év alatt megtehetd.
Ugyanakkor latni kell, hogy a partnerkézponti gondolkodas kialakuldsa, szervezeti kultiraba



¢épiilése hosszabb folyamat. Ezért ha az 0t elején még nem minden kollégat tudtunk
megnyerni, nem baj. Az ugyanakkor nagyon fontos, hogy ne veszitsiik szem el6l ezt mint célt.

»Az iskolaban/6voddban eddig mindenrdl a nevelOtestiilet kozosen dontott. A
mindségiranyitasi rendszer kiépitésére vald alkalmassagrol miért a vezetés dont?”

A mindségiranyitasi rendszer kiépitése a vezetés feleldssége. A termeldszféraban, a kozszféra
egy¢b teriiletein is a mindségiranyitasi rendszer bevezetésérdl a vezetés dont. A polgarmesteri
hivatalokban, a korhazakban, a vallalkozasokban és a gyarakban ennek a dontésnek a
felel0ssége mindeniitt a vezetésé; a megvaldsitas, a mindségiranyitasi rendszer szerint valo
miikodés feleldssége ugyanakkor mar kozds. A vezetésnek persze abban is kiemelt
felelossége van, hogy hogyan tudja érdekeltté motivaltta tenni a dolgozokat, hogyan tud
feltételeket biztositani a feladat elvégzéséhez. A kozoktatdsban neveldtestiileti dontéssel
lehetett példaul a Comenius programba belépni. Itt a dontés a modell-leiras alapjan harul az
intézmények vezetésére, szakitva a kordbbi — nevelbtestiiletre ruhdzott — dontési
szabalyozassal.



2. RENDSZERTERVEZES

2.1 A szervezeti kultura fejlesztése

A fejezet helyének indokléasa

A Comenius II. intézményi modellben kiemelt szerepe van a folyamatos fejlesztés és a
folyamatok szabalyozasa mellett a szervezeti kultara fejlesztésének. Ez utobbi részletes
leirdsa a modellben a fejezet zarasaként, a végén jelenik meg, az értelmezési és bevezetési
utmutatoban pedig a legelejére keriilt. Ennek formai és tartalmi oka is van.

A formai oka az, hogy akik nem az irdnyitott onértékelés elvégzése utan kezdik meg a II.
intézményi modell kiépitését, azoknak eldszor helyzetfelmérést kell végezniiik.

A helyzetfelmérés sordn az is vizsgalhato, kialakult-e a II. intézményi modell kiépitését
tamogato szervezeti kultira (milyen hagyomanyai vannak az egyiittmiikodésnek, dolgoznak-e
a munkatarsak csapatban, a partnerkdzponti miikddés milyen elemei, jellegzetességei
azonosithaték stb.). Ez mar tulajdonképpen a tartalmi ok. A valsagoktol mentes
szervezetekben lehet mindséget fejleszteni, mindségiranyitasi rendszert épiteni, és ennek a
rendszernek az épitése is hozzajarulhat az adott szervezet kultirdjanak fejlédéséhez. Vannak
olyan példak is, amikor szervezeti 4talakitdst, Osszevonast, valsagkezelést
mindségfejlesztéssel egyiitt valdsitottak meg, illetve a mindségfejlesztést valsagkezelésre
hasznaltak, de ez nagyon ritka. A dontés eldtt a helyzetet alaposan fel kell tarni.

A szervezeti kultara egyes elemei — a fentebb jelzetteken tul példaul a munkatarsak bevonasa,
az innovacié tamogatdsa, miikodé munkatarsi értékelési- €s 6sztonzé rendszer — nagyon jo
feltételeket, korilményeket teremtenek a mindségiranyitasi rendszer kiépitéséhez. A
partnerkozponti  miikddés  kiépitése soran a modell-leirdas értelmében indirekt
szervezetfejlesztésre keriilt sor. Itt valik lathatova, tudatossa, hogy mi a szervezetfejlesztés,
milyen eredményei sziilettek a partnerkdzpontth miikodés kialakitasa sordn, s ezek hogyan
hasznosulnak, hogyan tamogatjdk a mindségiranyitasi rendszer kiépitését. Az indulaskor
lathatova valik, tudatosul, hogy melyek a szervezeti kultura legfontosabb elemei, hogyan
fejleszthetok ezek annak érdekében (is), hogy eredményes legyen a mindségfejlesztési
rendszer kiépitése.

A szervezeti kultira fejlesztése nem pusztin a mindségfejlesztés tamogatasa miatt érdemel
kiemelt figyelmet. Befolydsolja a szervezet eredményességét, hozzdjarul a pedagogiai
hozzaadott érték 1étrehozasahoz is.

A modell-leirdsban megrajzolt szervezeti jovokép

o (,amely képes az ommegujitasra, az adott feladatok elvégzéséhez megfelelé szervezeti
megoldasok alkalmazasara,

o amelynek légkorét a magas foku egyiittmiikédés és nem az egymds rovdsdra valo
versengés jellemzi,’

o amelynek célja a konfliktusok feltarasa és megolddasa,

o amelyben a dontések a legidedlisabb szinten hozhatok meg (felelosség, informacio).”)

2 A versengés egy szervezet mitkodése szempontjabol elényds és hatranyos egyarant lehet. Jelen esetben a
szervezet fejlédése szempontjabol akadalyozd versengésrdl van szo (pl. felesleges, dnmagaért valo rivalizalas,
személyi ellentét).
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kialakitasa, megvaldsitdsa hozzasegit ahhoz, hogy minél tobb legyen a szolgaltatd, a partnerek
elégedettségére miikdodo nevelési-oktatdsi intézmény.

wll.3. A szervezeti kultura fejlesztése

Egy szervezet hatékony miikédését nemcsak a célkitiizések racionalitasa és a miitkédés
szabalyozasa hatarozza meg, hanem az abban dolgozo munkatarsak kapcsolatai is. Minden
szervezet egymassal kolcsonos fiiggségi viszonyban dllo személyek és csoportok halozata,
amelyeket az egymdssal valo versengés és/vagy egyiittmiikodés jellemez. A ,, bejaratott”
szervezeteknél az egyiittmiikédésnek akar jelentos tulsulya is lehet, hiszen tisztazottak a célok,
a szervezeti struktura, az informdcioaramlas rendje, a feladatmegosztas stb. Ugyanakkor az
uj vagy atalakulo szervezeteknél, ahol az uj célok uj hierarchidat és/vagy jelentos szamban uj
munkatarsakat is igenyelnek, a munkatarsak a napi személyes feladatok elvégzése mellett a
szervezet célszeri mitkodésének kérdéseivel is kell, hogy foglalkozzanak.

A COMENIUS 2000 kozoktatasi mindségfejlesztési programba bekapcsolodo intézmények —
partnereik igényeinek és elégedettségének ismeretében — attekintik és ujrafogalmazzak
céljaikat. A célok eléréséhez sziikséges feladatok kijelolése és megvalositisa megkdveteli a
szervezeti mikodés dttekintését és a partnerek egyiittmiikodésének erositését. Ez azt jelenti,
hogy az intézmény vezetésének és munkatarsi korének — az intézményi miitkodés folyamatainak
szabalyozasa mellett — torekednie kell a szervezeti kultura folyamatos fejlesztésére is.”

& A szervezeti kultura nem mas, mint a szervezet altal elfogadott, kozosen értelmezett
elofeltevések, értékek, meggydzddések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai
érvényesnek fogadjak el, kovetik, s az 0j tagoknak atadjak, mint a problémak megoldasanak
kovetendd mintdit, és mint kivanatos gondolkodési €s magatartdismodot. (Bakacsi, 1998) A
szervezeti kultira tehat olyan magatartasok, normak, értékek rendszere, amely a multban
eredményesnek bizonyult a kiilsd kihivasok lekiizdésében és a belsd integracio kialakitasadban.
A szervezeti kultira tulajdonképpen az, ahogyan, amilyennek a szervezet tagjai a szervezetet
megelik. Az eléfeltevéseket, értékeket a szervezet tagjai gyakran annyira természetesnek
tartjak, hogy lényegében tudat alatt mikddnek. Ez segiti a szervezet tagjait abban, hogy
megértsék, mely cselekedeteik elfogadhatéak és melyek nem. Az értékek gyakran sztorik,
mesék vagy mas szimbolikus eszkdzok segitségével jutnak el az érintettekhez.

A szervezeti kultira egyedi: egyszeri és megismételhetetlen. A munkatarsak nem altaldban
dolgoznak egy iskolaban, 6vodaban, 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 iskolamban az a szokas...”; ,,Mi ugy szoktuk csinélni...”; ,,Nalunk
ezért mar régen szoltak volna tandrok...” stb. A szervezettel vald azonosulds, a szervezeti
identitéas kialakuldsa nélkiil a szervezeti célok megvalosithatatlanok.

A szervezeti kultira — ez a definiciébol jol lathato — akkor is 1étezik, ha senki ,,nem tud réla”,
nem azonositotta, nem irta le, viszont lehetdségiink van megvaltoztatdsara, fejlesztésére. A
szervezeti kulturat a benne tevékenykedd személyek hatarozzak meg a maguk természetes
miikodésével. A szervezeti kultira meghatdrozza az iskolai szervezet milyenségét, mindségét,
nyomot hagy a tanuldkon, tandrokon, s még a sziilokon is. A nevelési-oktatasi intézmények
szervezeti kultirdjanak vizsgalatakor figyelembe kell venni, hogy a kultara alakitéi mind a
pedagogusok, mind a tanuldk, s attételesen a sziilok is. Bonyolitja ezt a helyzetet az is, hogy a
pedagdgusok viszonylagos allanddsadga mellett a tanulok, gyerekek, s az 6 sziileik allandoan
valtoznak.
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A szervezeti kultirat szokas jéghegyhez hasonlitani: vannak lathaté megjelenési formai és
vannak kozvetleniil nem vizsgélhatd, a lathat6 felszin alatt meghtizodo jellemzo6i. A kultara
lathato és lathatatlan megjelenési formak kozott szoros és bonyolult kapcsolat van. A lathato
elemek a lathatatlan elemekben gyokereznek; a lathatd elemekbdl ugyanakkor csak
kovetkeztetni tudunk a lathatatlan elemekre.
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A SZERVEZETI KULTURA SZINT]JEI

Megfigyelhet6 szint

CEREMONIAK, TORTENETEK,
SZTORIK, NYELV, SZAKZSARGO
SZIMBOLUMOK

ERTEKEK, FELTEVESEK, HIEDELMEK,

ERZESEK, ATTITUDOK

Lathatatlan szint

Forras: DAFT, R.L.: Organizational Theory and Design (4th ed.)
West Publishing Co., New York, 1992. P.318
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A lathato, megfigyelheto jellemzok kozé tartoznak a ceremoniak, hagyomanyok, torténetek,
sztorik, a sajatos szervezeti nyelv, szakzsargon és a szimbdlumok. Intézményi ceremoOniak,
hagyomanyok, szertartasok példaul a tanévzaré tlnnepély, a ballagdsi szertartds, az Uj
munkatarsak avatdsa, az intézmény névadojanak megilinneplése, anyak napi miisor, forditott
nap stb. Ezek rendszeresen és jellegzetesen megismétlodo, tobb allando elemet is tartalmazé
Osszejovetelek, iinnepségek, 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,
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 szadmara érthetetlen, ez a kultira verbalis megjelenési formaja. A kiilonb6zo
roviditések, mozaikszavak hasznalata jelzi a szervezettel vald azonosulast. S végiil a
szimbolumok, kiilsé megjelenés, 61tozkodés, mint egy adott szervezetre jellemzd sajatossag;
szimbolumok példaul az iskolai cimerek, logok, az ezekkel diszitett polok, nyakkendok, salak;
a matrozbluz, az iskolai egyenruha, a tanulok magazasa, a ,,Nalunk mindig nyitva van az
igazgatdi iroda ajtaja...”; az iskolagytléseken a terem elrendezése — korben vagy sorban
rakott székek; stb.

Egy adott intézmény szervezeti kultarajanak lathato jellemezdi kozé sorolhatd példaul az is,
hogy a tanitasi ordk 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 menzén a tanarok kiilon teremben esznek-e textilteritével
teritett asztaloknal, mig a tanulok egy masik teremben enyves véaszonnal boritott asztalnal
kolthetik el ebéd;iiket stb.

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

A szervezeti kultura felszin alatti jellemzdi 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 munkakdzosségek
kozosségi normai (,,Nalunk a matematika munkakozosségben...”); a bizalom, nyiltsag,
kockazatvallalas mértéke (vannak olyan szervezetek, amelyekben a pedagdgusok a bizalom, a
nyiltsag, a kozos kockazatvallalas 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.

A szervezeti kultura fejlesztése a szervezet egészére kiterjedd, a vezetd altal szervezett,
tervszerii tevékenység, amely a hatékonysdg ¢és az alkalmazkodasi képesség novelését
célozza, illetve valositja meg tervszerli beavatkozas Gtjan, magatartdstudomanyi ismeretek (pl.
egyéni motivacid, hatalmi viszonyok, kommunikdci6, problémamegoldas, vezetdi
konfliktusok) segitségével. A szervezeti kultura valtozéasa, fejlesztése részben a lathatd
elemek megvaltoztatasaval, részben pedig a lathatd felszin alatt huzo6do, a magatartast is
meghatarozo6 elemek (értékek, feltevések, hiedelmek, érzések ¢€s attitlidok) befolyasolasaval,
megvaltoztatasaval érhetd el.

A szervezeti kultura fejlesztésére keriilhet sor példaul akkor, ha 0 vezetd érkezik, aki mas
kultarat képvisel, s ennek megfelelden szeretné a szervezeti kultarat atalakitani: példaul egy
erds, alapvetden egyszemélyi dontésre és feleldsségvallalasra épiild szervezetbdl egy, a
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dontést, és a dontésekkel a felelosséget is megosztd szervezeti miikddést akar elérni. Ez nem

egyszertien azt jelenti, hogy holnaptdl megvaltoztatjuk a dontéshozatal rendjét, hanem mind a

munkatéarsakat, mind a tanuldkat ,,rd kell arra szoktatni”, hogy hajlandoak legyenek dontést

hozni, és a feleldsséget is vallalni dontéseikért. Kultirafejlesztésre lehet sziikség; ha a

szervezet hirtelen, gyorsan novekszik: hozzacsatolnak tagintézményt, kollégiumot,

Osszevonjak masik intézménnyel. Ilyen esetekben nagyon rossz megoldéds, 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
ceremoénidnak, és az Osszevonas utan ki kell alakitani az iinnepség 0j rendjét az eddigi
hagyomanyok felhaszndldsaval, és ezt el is kell fogadtatni az érintettekkel. Ha 0j célokat
fogalmaznak meg egy szervezetben, amelyek elérését a régi kultira nem tdmogatja (0j képzési
program inditdsa, Comenius program, tehetséggondozo6 program inditasa), akkor is sziikséges

a kultira fejlesztése.

A szervezetfejlesztés, a szervezeti kultura fejlesztésének célja minden esetben kettds: a

szervezet teljesitményének, hatékonysdagdanak novelése; illetve a szervezet tagjai személyes

fejlodésének tamogatdsa. A szervezeti kultira fejlesztését alapvetden két problémakor
kezelésére szoktak alkalmazni, amelyek a szervezeti hatékonysagot tamogatjak:

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

* A szervezeten beliili nagy valtozasok végrehajtasdhoz sziikséges érzelmi azonosulas
kivéaltasa. Ha egy intézmény példaul at kivan térni egy olyan pedagogiai rendszer
alkalmazasara, amely csak minden pedagogus aktiv részvételével miikodoképes (példaul a
kooperativ humanisztikus modell, értékkozvetitd pedagodgia), akkor a szakmai
felkészitésen til nagy szerepe van az érzelmi azonosulas kivaltasanak.

Minden szervezet mds és mas, kultarajuk eltérd. Ugyanakkor vannak olyan feltételek,
koriilmények, amelyek altalanosan jellemzdek. Ilyen szervezetspecifikus jellemzdé példaul,
hogy minden nevelési-oktatasi intézményben gyerekekkel foglalkoznak; hogy azonos a
makrokornyezet, a tarsadalmi-gazdasdgi folyamatok; hogy a munkatirsak tobbsége
szakmailag magasan kvalifikalt; hogy a hétévente megkétszerez6dd ismerethalmaz az
ismeretek szelektdldsa, (1j modszerek és eljarasok alkalmazdsa nélkiil nem vihetd be az
iskoldba; hogy a gyerekek, a tanulok informacidodzonben élnek stb. Ezen felsorolés
nyilvanvalova teszi, hogy allandéan meg kell Gjulni; hogy egylittmiikddés, egylittmiikodési
minta nélkiil, a konfliktusok kezelésének megtanitasa nélkiil eszkozteleniil engedjiik ki az
intézménybdl a gyerekeket. Ez a magyardzata annak, hogy miért intézményspecifikus a
szervezeti kultura.
Nincs jO vagy rossz szervezeti kultura, legfeljebb az lehet vizvéalaszt6, hogy az adott
szervezeti kultura megfelel-e, tAmogatja-e a szervezeti célok megvalosulasat.
A szervezetfejlesztésnél érdemes kiilonvalasztani azokat a tevékenységeket, munkaformakat,
amelyeket az intézmény maga, onalloan is megtehet azoktol, amelyekhez feltétlen kiilsd
szakembert, tanacsadot célszert bevonni.
Amit az intézmény maga is megtehet:

» valtoztatni a kiilonbdz0 szervezeti folyamatokat,

+ atalakitani a szervezet struktarajat,

* bevezetni a viselkedés befolydsoldsara, a kommunikicié formalis elemeire

vonatkoz6 szabalyokat,
* egyé¢b tervszerli formalis beavatkozas a kultira-valtozasok létrehozasara.
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Amire az intézménynek maganak nem ajanlatos vallalkozni: a szervezetfejlesztés
viselkedéstudomanyi, szervezetpszichologiai elméletekre ¢és technikdkra tdmaszkodo
beavatkozéasai: mint pl. a szervezeten beliili interakciok mindségének megvaltoztatasa,
konfliktusmegoldas  képességének  fejlesztése, vezetdi-, munkatirsi  Onismereti,
kommunikécids képességek fejlesztése. Ez utdbbi fejlesztésekre ajanlatos szervezetfejlesztési
tandcsado bevondsa.

A Comenius II. intézményi modell a szervezeti miikodés két egymast kiegészité elemét, a
folyamatok partnerek elvarasain alapuld szabalyozasat és folyamatos fejlesztését, valamint a
szervezeti kultura fejlesztését is elvarja a szervezettdl. Az intézmény vezetésének elsddleges
feladata, hogy egyensulyt teremtsen az intézmény folyamatainak szabalyozottsdga ¢és a
szervezeti kultura fejlesztése kozott. Biztositania kell, hogy a folyamatok szabdlyozottsdga
soran kelld figyelem forditodjék az intézményre jellemzd értékek €s a szervezet belsd
miikodésének — emberi kapcsolatokon alapuld — fejlesztésére. A normakdvetd, az elvarasok,
kovetelmények betartasara 6sztonzé szervezeti kultura a biztositék arra, hogy a szervezet
szabalyozott folyamatai szerint miikodjon. Ezért vélik olyan nagyon fontossa a szervezeti
kultara fejlesztése.

»11.3.1 Helyzetfelmérés

Az intézmény vezetése végezze el a szervezeti kultura adott idopontban valo vizsgalatat az

alabbi szempontok alapjan.

o A vizsgdlat terjedjen ki a szervezeti kultura alabbi elemeinek felmérésére:

- a munkatarsak azonosuldsanak mértéke a szervezeti célok egészével, illetve egyes
részeivel,

- egyeni vagy csoportcélok elsobbsége, a munka egyéni vagy csoportban valo szervezése
(cél-munka orientacio),

- afeladatok és/vagy az emberi kapcsolatok elsobbsége a (vezetdi) dontésekben,

- arovid vagy a hosszu tavu célokra valo koncentralas (idohorizont),

- az dsztonzés rendje, motivumai,

- kifelé vagy befelé fordulas (a kiilso kérnyezet vagy a belsé miikodeés felé),

- kockdzatvallalas, az innovacio batoritisa (nyitottsag vagy elutasitas a valtozdsokkal
szemben),

- a konfliktusok kezelése (szembenézo vagy elkeriilo),

- akontroll erdssége és jellege (szabdlyozas, eloiras, feliigyelet),

- onallosag—fiiggetlenség (felhatalmazas) vagy koordindcio—fiigges a cselekvésben,

- vezetoi fokusz (a végso eredmény vagy a folyamatok fontosabbak).

o A felmérés adjon képet az egyes elemek fontossaganak megitélésérdl, az értékek
teljesiilésével kapcsolatos elégedettségrol.

o A felmérés tamaszkodjon az I. intézményi modell (,, Partnerkézpontu miikédés”) soran
készitett felmérések eredményeire.

o Az intézmény vezetése a felmérésbe vonja be

- az intézményben jelenleg alkalmazott pedagogus és nem pedagogus munkatarsakat,

- az intézmény kozvetlen partnereit.

o A felmérés eredményeinek értékelésekor az intézmeény vezetése legyen tekintettel az
alabbiakra:

- a szervezetek kiilonboznek és minden szervezet mds kérnyezetben miikodik, ezért az egyes
intezmeények szervezeti kulturaja csak onmagaban értelmezheto,

- a szervezeti kultura olyan adottsag, ami tobbféleképpen lehet ,,jo” vagy , rossz” egy
szervezetnek,
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a szervezeti kultura a multbol épitkezik, ezért természetes, hogy — a valtozo koriilmények,
elvarasok, értékek eredményeként — annak egy része idordl-idore elavul, s ezért gyakran
ellentmondas tapasztalhato a szervezeti kultura egyes elemei és a ,,ma”, valamint a
,holnap” elvarasainak valo megfeleléshez sziikséges értékek kozott.”

&~ Az aldbb felsorolt 11 érték a szervezeti kultura kulcskategoridi, épitékéve. Hogyan
értelmezhetdek ezek a nevelési-oktatasi intézmények esetében?

Azonosuldas — a szervezet egészével vagy a szakmaval, a sziikebb szakteriilettel. A
szlikebb szakteriilettel azonosulé pedagdgus az iskoldban szaktanarként van jelen
(matematikatanar, torténelemtanar stb.), a szervezeti célok egyes részeivel azonosul.
Tevékenységének kozéppontjaban a tantargy eredményes tanitasa all. A szervezet
egészével valdo azonosulads sordn a pedagogus sajat tevékenységét a szervezeti célokkal
Osszefiiggésben értelmezi és végzi. Ha a pedagdgiai programban célként definidltdk az
Onallosdgra, az 0Onalldé véleményalkotasra vald nevelést, akkor ennek tantargyi
vonatkozésain til (alkalmazott modszer célhoz igazodd megvalasztasa) figyelmet fordit
arra is, hogy a tanulok megtanuljak véleményiiket — példaul az dket tanitdé pedagdgusok
munkajanak értékelésekor is — onalldan, korrekten megfogalmazni. A szervezettel valod
azonosulasra tovabbi példa lehet, ha a munkatarsak személyes sikerként ¢élik meg az
intézmény kiilonb6z0 — a miikodése egészére kihatdssal birdé — programokban vald
részvételiiket (pl. kozremlikodés nemzetkdzi programokban, részvétel az oOnfejlesztd
iskolak programjaban, a Comenius programban stb.). Végezetiil az igényességre nevelés
vagy nemzeti kultura megbecsiilése mint intézményi célkitiizés jelenhet meg az anyanyelv
helyes hasznalatanak tanitasa soran. E céllal vald szervezet szintli azonosulast tiikrozheti,
ha nem csak a magyartandr, hanem példdul a matematikatanar is kijavitja a helyesirasi
hibakat a matematika dolgozatokban.

Egyén-/csoportkozpontusdg (individualizmus—kollektivizmus) — mennyire helyezik az
egyéni célokat a csoport célok elé, €s szervezik egyénileg a munkat, vagy az egyéni célok
a csoportcélok ala rendelddnek, és a munka is csoportokba szervezett. Ez példaul abban
érhetd tetten, hogy a pedagdgusok egyéni érdeklddésiiknek, egyéni céljaiknak megfeleld
tovabbképzéseket valasztanak/valaszthatnak, vagy az iskola igényeihez, a pedagogiai
program célrendszeréhez igazitva torténik — az egyén szamara is elfogadhato — valasztas.
Humdn orientdcio (feladat—kapcsolat) —milyen mértékben veszi figyelembe a vezetés a
szervezeti feladatok megoldasanak emberekre gyakorolt hatasat, kdvetkezményeit. Egy
olyan iskola példaul, ahol a pedagdgusok munkéjanak legfontosabb vagy talan egyetlen
fokméréje a tanuldk kiilonb6z6 szakmai és tanulmanyi versenyeken elért eredménye,
inkdbb feladatorientalt. Ahol a pedagdgusok munkéjanak értékelésében szerepet jatszik az
egylttmiikddés, az egymasra figyelés, egymas segitése, inkabb humanorientalt szervezet.
A humén- vagy feladatorientacié ragadhaté meg példaul abban a kérdésben is, hogy
hogyan torténik a szervezetben az osztalyfonokok kijelolése. Ahol megkérdezik a
kollégakat, akarnak-e osztalyfonokok lenni, hogyan képzelik ezt a tevékenységet, inkabb
humanorientalt a szervezet. Ahol kijelolik, hogy elldssa a feladatot, inkabb
feladatorientaciordl beszélhetiink.

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

Teljesitményorientacio — a szervezeti jutalmak mennyire teljesitményhez kotottek
(egyaltalan mit tekint a szervezet teljesitménynek?), illetve mennyiben mulnak mas
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tényezokon (pl. kor, protekcid, nem teljesitményhez kotott egyéb tényezd). Az elséd
megvalaszolandd kérdés az lehet, hogy mi a teljesitmény? Csak a kiilonb6zd 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
kollégak helyzetének javitdsa a fontosabb?

Nyilt rendszer (kiilsé) — zdart rendszer (belsd) orientaltsag — mennyire koveti és valaszolja
meg a szervezet a kiils kornyezet valtozasait, vagy csak sajat belsd miikddésére
koncentral. A kifelé iranyul6 szervezetek figyelnek a kiils6 elvarasokra, a munkaerdpiac, a
sziilok stb. igényeire. Kiilsé valtozas lehet példaul a lakotelep eloregedése, a tarsadalmi
kozeg megvaltozasa, a drogprobléma megjelenéseBelsé valtozas lehet példaul, hogy tobb
munkatars megy egyszerre nyugdijba, s helyiikre uj, fiatal kollégédk keriilnek, s ezéltal
megrendiilhet a jol bevalt miikodés.

Kockazatvallaldas — kockdzatkeriilés (bizonytalansag tlrése, illetve keriilése) — mennyire
elvart a munkatarsaktol az innovativ, kockdzatkeresd, ramends magatartas. Tamogatja-e a
szervezet az innovaciot, ¢épit-e az innovativ munkatirsak kezdeményezéseire?
Villalkozik-e példaul a szervezet olyan Uj tanitdsi modszerek bevezetésére, alkalmazasara,
amelyeknek még nincs hagyomanya, gyakorlata? Indit-e 0j, emelt szintli képzést?
Indulnak-e vegyes életkori csoportok az 6vodaban? Természetesen az is lehet jo, ha egy
szervezet mindezt nem teszi meg, de akkor inkdbb a kockdzatkeriilés, s nem a
kockazatvéllalas a jellemezd ra.

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

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.

Belsg fiiggés — fiiggetlenség — mennyire elfogadott az egyes szervezeti egységek onallo,
fiiggetlen fellépése, cselekvése, vagy mennyire elvart a koordindlt cselekvés. Az egyes
szakmai munkakozosségek onalldan, fliggetleniil miikodnek vagy cselekvésiik koordinalt.
Ha minden szakmai munkak6zdsség Onalldéan tervez, nem egyeztet a tobbiekkel, ez
minimalis bels6é fiiggést jelent; ha a tervezé munkaba beépiil a munkak6zdsség-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 vevé munkaterv sziiletik.!

Cél (eredmény) — eszkoz (folyamat) orientdcio — mennyire koncentral a vezetés a végso
eredményre, vagy inkdbb az eredményhez vezetd folyamatokra, technikdkra fordit
figyelmet. Mi valik fontossa a szervezetben: kiilonbozd 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 skalak
alkalmasak. A helyzetfelmérés soran azt kell megéllapitani, hogy egy adott szervezeten beliil
mely dimenzi6 milyen mértékben jellemzd.

A partnerkézponti miikodés felméréseinek szervezeti kultiraval kapcsolatos elemeit is
érdemes felhasznalni.

A kiils6é kornyezet kihivasaira €s a bels6 integracio problémaira minden szervezet kialakit egy
viselkedést, magatartasok, normak, értékek rendszerét, amely egyedi, mindig csak az adott
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crer

fordulo, gyenge kontrollal, rugalmasan miikodd szervezet; ilyenek lehetnek példaul az
alternativ iskolak, ovodak. Az tigy nevezett célorientalt szervezetek kifelé forduloak, szoros
kontrollal miikodnek, ahol minden a célok elérésének van alarendelve; ilyen lehet példaul egy
tradicionalis elitiskola. Ezen intézmények kozott értékrendjiik alapjan 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 péld4ja lehet ennek
a nyitott rendszerekre jellemz6 egylittmiikodés, felelosségvallalds, kockazatvallalas. Ezeket a
posztmodern tarsadalmak munkaerdpiaca elvarja, értékeli, hidnya az egyénnek hatranyt jelent.
Ilyenek fogalmazodnak meg a II. modell-leiras 11.3.2. ,,A szervezetikultura-fejlesztés
célrendszerének meghatarozésa” cimii fejezetben.

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

A kérdoiveket kollégak, belso tanacsadok is felvehetik és feldolgozhatjak megfeleld értékelési
kompetencidk birtokdban, illetve az e tevékenységet tadmogatd segédanyagok alapjan,
ugyanakkor nem ajanlott a workshop, illetve tréning jellegli foglalkozasok belsé vezetése.

O A helyzetfelmérés eredményét a teljes munkatarsi kornek meg kell ismernie. A fejlesztési
folyamatban t6bb ponton is sor keriil olyan taldlkozasokra, amikor a szervezeti kultaraval,
annak fejlesztésével kapcsolatban sziikséges informalni a munkatéarsakat.

# Mind a helyzetfelmérést, mind a tajékoztatoval kapcsolatos torténéseket dokumentalni
kell.

& ,,A modell-leiras eldirja, hogy a szervezet vonja be a szervezeti kultira felmérésébe az
intézmény kozvetlen partnereit. Milyen szerepe lehet a kozvetlen partnerek (sziild, tanuld
fenntartd, megeléz6 vagy kovetd iskolafok stb.) bevondsdnak a szervezeti kultara
helyzetfelmérésébe? Milyen feltételek sziikségesek a bevonasukhoz?”

A kozvetlen partnerek koziil a szervezeten beliili partnerek (munkatarsak ¢és tanulok)
bevonasa sziikséges, hiszen Ok ott ,,élnek” az intézményben, Ok a szervezet tagjai, altaluk
1étezik a kultara. Az intézményben aktivan miik6do szervezetek bevonhatok (sziildi szervezet,
didkonkormanyzat, iskolaszék); a partneri igény- és elégedettségmérés soran e korbol
szdrmazo, a szervezeti kultirara vonatkozé egyes informaciok is begytijthetok. Az alapitvanyi
¢s maganiskolak esetében példaul a fenntartdé is részese lehet a szervezeti kultira
feltérképezésének.

»11.3.2 A szervezetikultura-fejlesztés célrendszerének meghatdrozdsa

Az intézmény vezetése a helyzetfelmérés eredményeire épitve hatirozza meg (és irasban

rogzitse) a szervezeti kultura fejlesztésének fo céljait (és azok hierarchigjat). A célok

meghatarozasakor olyan szervezet kialakulasat 6sztonozze,

o amely képes az ommegujitisra, az adott feladatok elvégzéséhez megfelelo szervezeti
megoldasok alkalmazasara,
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o amelynek légkorét a magas foku egyiittmitkodés és nem az egymas rovasara valo
versengés jellemzi,’

o amelynek célja a konfliktusok feltarasa és megoldasa,

o amelyben a dontések a legidealisabb szinten hozhatok meg (felelosség, informacio).

Az intézmény vezetése — az adott helyzet ismeretében — természetesen ettol eltéro célokat is

megfogalmazhat.”

& A szervezeti kultura fejlesztési céljainak megfogalmazéasat tdmogatja, ha az intézmény a

Comenius 1. modell kiépitése sordn az iranyitott Onértékelés elvégzésekor — vagy mar

kordbban — megfogalmazta jovoképét. Az elvégzett helyzetfelmérés mutatja az induld

allapotot, a vilagos jovokép pedig eldrevetiti, hogy az intézmény hova akar eljutni a

fejlesztéssel, irdnyt mutat, sOt a bevezetés soran 6sszehasonlitdsi alapul is szolgal.

A szervezeti probléméak ismeretében megfogalmazhatoak azok a konkrét célok, amelyek

megvaldsitasaval segithetjiik a stratégiai célok elérését.

A fejlesztési célokat nagyon konkrétan kell megfogalmazni, teljesitési kritériumokkal, un.

célértékekkel egyiitt; azt is rogziteni kell tehat, hogy mikor tekintiink egy célt teljesitettnek. A

célok definidldsakor meg kell adni a célkitlizés megvalosuldsdnak mérési modjat, valamint el

kell végezni a célok idotav szerinti kategorizalast is. Célszerti megkiilonboztetni rovid, kdozép

¢s hosszl tavh célokat. Nehéz megmondani, hogy ezek az id6tdvok pontosan mit jelentenek,

kiilonosen az altalaban lassan valtozd szervezeti kultira esetében. A rovidtav kortilbeliil 3-6

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

A szervezeti kultura fejlesztésének lehetséges céljai:

* Megvaltoztatni a szervezet tagjainak magatartasat.

* Hatékonyabbd tenni a csoportok miikodését altaldban, vagy példaul a
konfliktusmenedzsmentben.

* A kommunikacié mindségét megvaltoztatni.

+ Javitani a dolgozok 6sztonzési rendszerét.

+ Stb.

rv A jOovokép ismeretében a célok megfogalmazdsa a modell-leirds szerint az
intézményvezetés feladata. Ugyanakkor a célok megfogalmazdasa torténhet a széles
munkatdarsi kor bevondsaval is. Ennek a megtervezéséhez segitséget adhat az OM
modszertani CD-n taldlhaté célmeghatarozas foglakozas is (I. modell).

O Az intézményvezetés altal megfogalmazott célokat az alkalmazotti kozdsség elé kell tarni.
Szerencsés, ha a munkatarsi kornek van abba beleszolasa, hogy milyen célok megvaldsitasa
kap prioritast.

# A fejlesztési célok bekeriilnek a fejlesztési tervbe.

& ,Mit lehet tenni olyankor, ha a kollégak altal elképzelt, vagyott jovO 1ényegesen eltér a
nevelési-oktatasi intézmények szamara a 3.2. pontban vazolt jovoképtol?”

Ha az intézmény munkatarsai altal felvazolt jovokép a modell 3.2. pontjaban leirtaktol
jelentdsen eltér, akkor az okok feltarast, megsziintetését, a fentiekben réviden vazolt jovokép
elfogadtatasat, majd megvaldsitasat lehet célként kitlizni. A modellben megfogalmazott
jovokép ugyanis jol mutatja, hogy melyek a szolgaltatdo, a partneri igényeknek ¢&s
elvarasoknak eleget tevd intézmény, intézményi kultura legjellemzébb vonésai.

3 A versengés egy szervezet mikodése szempontjabol elényds és hatranyos egyarant lehet. Jelen esetben a
szervezet fejlédése szempontjabol akadalyozd versengésrdl van szo (pl. felesleges, dnmagaért valo rivalizalas,
személyi ellentét).
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Szervezetenként azonban e karakteres vondsok megléte mellett sokféle kulturalis mintézat
1étrejohet. Ha a jovokeép ettdl tényleg eltér, akkor a jovoképalkotéassal is ujra kell foglalkozni.

»A célokat az intézményvezetésnek, a tadmogatd szervezetnek vagy a problémafeltaro
csoportnak kell megfogalmazni?”

A szervezeti kultura fejlesztésének céljait a modell-leiras alapjan az intézmény vezetésének
kell megfogalmaznia. Ugyanakkor nagyon fontos, hogy a vezetés altal megfogalmazott
célokat a teljes munkatérsi kor ismerje, elfogadja, magaénak érezze, mert csak igy van esély
arra, hogy a megfogalmazott célok megvaldsithatoak.

»II.3.3 Beavatkozds

11.3.3.1 Fejlesztési terv (program) készitése

Az intézmeény vezetése készitsen tervet a szervezeti kultura fejlesztésere.

A fejlesztési terv

e igazodjon az intézmény kiildetéséhez,

o hosszabb (2-3 éves) tavra szoljon,

o tartalmazza az Oszténzési rendszer elemeit (ne csak az eredményeket, hanem a fejlesztési
tevékenységet is jutalmazza),

o attitiidok és magatartasok megvaltoztatasat célozza,

e a tapasztalatra épiil6 tanulast helyezze az elotérbe.

Az intézmény vezetésének feladata, hogy a fejlesztési tervben foglaltakat minden munkatars

megismerje, valamint az, hogy segitse elkotelezetté vdlasukat az abban foglaltak

megvalositasat illetoen.”

s~ A szervezeti kultara fejlesztési céljainak konkrét megfogalmazasa, 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,

e az eszkozoket,

» a felelsoket,

» hatariddket és a feladat elvégzéshez sziikséges idOtartamot,

» az adott feladat elvégzésében érintett személyeket és csoportokat,

» asziikséges eréforrasokat,

» azelvart eredményt.

Ha példaul a fejlesztési cél a munkatirsak munkahelyi motivaciojanak fejlesztése, akkor
ennek els6 feladata lehet egy motivacios 1égkor kérdoiv felvétele, feldolgozasa, kiértékelése.
Eszkoze a kérddiv; felelds lehet az intézmény vezetdje, idStartama harom honap. Erintettek a
kérdoivet kitolté munkatarsi kor, valamint az adatrogzitést és feldolgozast végzd informatika
szakos kolléga, az elemzést végzd kolléga. Eréforrasigény a kérddivek sokszorisitasahoz
fénymasolo kapacitas, illetve szamitogép kapacitas. Végezetiil az elvart eredmény: a kiadott
kérdoivek 80%-a legyen kitoltott és feldolgozott.

A fejlesztési tervnek tartalmaznia kell a tervet megvaldsitok 0sztonzését is, azaz azt, hogy az
elvégzett munkéért milyen dijazas, elismerés jar.

A szervezeti kultura fejlesztése és a folyamatszabdlyozds kapcsolatdt is érdemes vizsgalni.
Vannak olyan feltart szervezeti problémak, amelyek megoldasa egy folyamat
szabalyozasanak elkészitését, illetve a folyamat (jraformalasat igénylik. S vannak olyanok is,
amelyek ennél lagyabbak, kulturafiiggdk, ezek megvaltoztatasa tobb id6t, mas moddszereket
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igényel. Az elsore példa lehet az informacios rendszer javitdsa, amely folyamatszabalyozast,
illetve ujraformalést jelenthet, attdl fliggéen, hogy kordbban volt-e irdsos szabalyozéas. A
masodikra példa a munkatarsak kozotti kommunikécid javitasa, amit folyamattal nem lehet
szabalyozni. Ez ugyanis mar az emberek kozotti viszonyrol, egyiittmitkodésrdl szol. Ennek
fejlesztésére szervezhetd kommunikécids tréning, a kommunikaciot javitd munkatarsi
kirandulés stb., de barmit is valasztanak az érintettek, a fejlesztdk, a valtozas lassubb lesz.

A szervezeti kultira ¢és a folyamatszabalyozéas kapcsolatdit mutatja a didkdnkormanyzat
miikddése is. Szabalyozhatjuk demokratikus elvek alapjan, hogy hogyan ¢élhet a
diakdnkormanyzat véleménynyilvanitasi, egyetértési jogaval, de az mar a szervezeti kultaratol
fiigg, hogy ez a joggyakorlds mennyire formalis, vagy természetes ¢és elfogadott a felndttek
szamara.

A szervezeti kultira fejlesztését bizonyos feltételek kifejezetten tamogathatjak. Ezek a

kovetkezok lehetnek:

* A vezetdk elkotelezettek a fejlesztés irdnt, az elvart kulturdlis elemeket beépitik egyéni
értekrendjiikbe. A vezetés napi viselkedése, cselekedetei 6sszhangban kell, hogy legyenek
a meghirdetett elvekkel, értékekkel (nem mitkddhet a ,,vizet prédikal bort iszik” elv). Ha
az els6szamu vezetdé nem hisz a szervezeti kultira fejlesztésének lehetdségében és
fontossdgaban, az gatolhatja a fejlesztést.

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

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

» Szervezetfejlesztd (a szervezetek fejlesztésére szakosodott) szakember bevonds a
fejlesztésbe. Neheziti, sot lehetetlenné teheti a fejlesztést, ha nincs kelld felkésziiltség €s
tapasztalat, ha nincs professzionalis tamogatas.

» Téamogatja a kultura fejlesztését, ha a sziikséges strukturavaltas is megtorténik, illetve a
szervezeti miikodési folyamatok véltozasdnal figyelembe veszik a kultiravaltas céljait,
szempontjait. A Comenius II. modell 1.7. pontjaban megfogalmazott ,,Az adott csoport
elérehaladésara vonatkozd éves pedagdgiai tervezés”-t (1.7.3.) tamogatja az egy
osztalyban tanitdé pedagodgusokra mint szervezeti egységre €piild szervezeti struktura.
Azaz a kitlizott cél megvalosulasat segitheti, ha ez a szervezeti egység a szervezeti
struktaraba illesztve megjelenik az intézményben.

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

* Nem vallal fel tul sok parhuzamos dolgot a vezetés, s folyamatosan figyelemmel kiséri a
fejlesztés torténéseit, eredményeit.

* A vezetés allanddan pozitiv visszajelzéseket ad, az értékelés ndveli a motivaciot.

» Bekdvetkezhet egy elbizonytalanodds a folyamatban, lassan lesz lathatd, érzékelhetd
eredmény, ezen a vezetés tamogatd egylittmiikodésével lehet tuljutni. (Lovey, 2002.)

v A modell-leirds szerint a fejlesztési tervet az intézmény vezetésének kell elkészitenie.

Talan szerencsésebb, ha ezt a helyzetértékelés a célok ismeretében egy fejlesztd csoport
végzi, esetleg kiilsd szervezetfejlesztési tanacsado tamogatdsaval.
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O Az elkészilt fejlesztési tervet a munkatarsi kornek meg kell ismernie. Ennek annal is
inkabb van jelentdsége, hiszen nagy valoszinliséggel a kollektiva minden tagja érintett lesz a
fejlesztésben.

# Elkésziil a szervezeti kultara fejlesztési terve.

»11.3.3.2 Eszkozok és modszerek meghatdrozasa és alkalmazdsa

A szervezeti kultura fejlesztése érdekeben az intézmény vezetése hatarozza meg azokat az
eszkozoket, amelyek segitik, tamogatjak a sikeres valtozasokat.

Ezen fobb eszkozok, modszerek:

o a szervezet értékrendjének, normarendszerének vizsgalata (vallott, illetve kovetett
eértékek),’

e a szervezetet jellemzo meggyozodések és feltételezések vizsgalata (ritualék, szimbolumok,
mitoszok),

® a vezetdi mintaadas és elkotelezettség (részvétel és tamogatds) tudatos
alkalmazasanak, erdsitése,

. a hatékony team-munka célszerii alkalmazasa,
. szervezetfejlesztd tréningek tartasa,
. képzések szervezése.”

v A szervezeti kultira fejlesztése soran alkalmazhaté beavatkozasokat, modszereket
tobbféleképpen lehet csoportositani. Megkiilonbdztetiink példaul egyénre és csoportokra hatd,
a struktarara és a munkaval kapcsolatos motivaciéra haté modszereket. Ezek koziil csupan a
legfontosabbakat tekintjiik at.
A szervezeti kultura fejlesztésének modszerei:
o A kozos értékrendhez kapcsolodo leggyakoribb eszkozok
A gyenge vezetés, a dolgozok kozotti fesziiltség és ,.frakcidzas” vagy az oOraado
pedagdgusok magas aranya egyarant sziikségessé teheti a kozos értékrend (a k6zos nevezo)
megerositését.

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

o A részvételhez kapcsolodo leggyakoribb eszkozok

o A bevonas tudatos alkalmazasa. Ez a dolgozok egy részének aktiv részvételét,
kozremiikodését jelenti az érdemi dontéselokészitésbe (pl. problémamegoldd
csoportok folyamatos alkalmazasaval), ami kiilonbozik a megkérdezés — dontés —
tajékoztatas hagyomanyos megoldasatol.

o A dontés- és felelosségdelegalds bizonyos vezet6i teriiletek, dontési
jogositvanyok tudatos atadasat jelenti. Fontos, hogy ez esetben az atadott
folyamat/miikodési teriilet iranti belsd felelésséget az 11j ,,tulajdonosok™ viselik. A
vezeto felel tobbek kozott a gyermek- €s ifjusagvédelmi feladatok megszervezéséért és
ellatasaért. A vezetd megbizhatja a gyermek- ¢és ifjusdgvédelmi feleldst e tevékenység
szabalyozasanak elkészitésével, munkateriiletén dontéseket hozhat, felelésséget kell
ezekért vallalnia. A vezetdé felel az intézmény mindségbiztositasi rendszerének

* A vallott értékek (amelyekrdl azt allitjuk, hogy cselekvéseinket befolyasoljak) és a kovetett értékek (amelyek
szerint cseleksziink) gyakran jelentdsen eltérnek egymastol.
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mukodéséért, de a feleldsség és dontés jogat atadhatja a mindségfejlesztési vezetdnek
(ezzel azonban a vezetd jogszabalyban rogzitett feleléssége nem csokken)

o Teljesitményproblémakhoz kapcsolodo leggyakoribb eszkizok
A mindségi munkahoz kapcsoldodo egyéni €s csoportszintli gatak eltdvolitdsdban altalaban
a tréningmaddszerek a leggyakoribbak.
o A kommunikécio, az Onérvényesités, az idégazdalkodas, a csoportmunka
technikait fejlesztd tréningek alkalmazasa.

e A motivalashoz kapcsolodo eszkiozok
Els6sorban ott hasznalhatd, ahol a dolgozok kommunikacidohianyrol, tajékozatlansagrol, a
megbecsiiltség gyengeségérdl beszélnek. Ezek a problémak nem orvosolhatok még tobb
hagyomanyos tajékoztatoval. Aki azonban az aldbbi eszkézokkel ¢l, annak tudnia kell,
hogy a motivalaskor lathatéva valnak a dolgozdk teljesitménykiilonbségei, €s az ebbdl
fakado fesziiltségeket késdbb majd kezelni kell.
J Egységes, konszenzusos ¢és nyilvanos dolgozoi kivetelményrendszer
kidolgozdsa. A mindségi bérpotlék elosztisa miatt sok intézmény mar rendelkezik
ilyen eloképpel. A kovetelményrendszert elismerési formdakkal ¢és szankciokkal kell
kiegésziteni.
. Egyéni fejlesztési, illetve karriertervek kidolgozasa és szamonkérése. 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 kialakitasa. Ennek egy forméja lehet a
félévenkénti egyéni elbeszélgetés, melyet rovid dolgozoi Onértékelés ¢és vezetdi
értekelés (lehetdleg egyazon értékeldlapon) elézhet meg. Az értékelés a dolgozoéi
kovetelményrendszerre (lasd feljebb) és az egyéni fejlesztési tervre (lasd alabb)
tdmaszkodhat.

e A human erétartalékok mozgositasdhoz ¢és megoOrzéséhez kapcsolddo leggyakoribb
eszkdzok
Itt elsdsorban az innovacios energiak feltdrasa, mozgositasa, illetve a ki€gés megelézése a
cél. Amennyiben az irdnyitott onértékelés vagy a helyzetfelmérés passziv, ,rejtézkddd”,
sodrodé csoportokat tart fel, akkor az alabbi modszerek hasznalata ajanlott.
o A dolgozok felkérése feladatok elvégzésére. Olyan, nem rutin jellegii
(fejlesztési) feladatok csoportoknak vald nyilvanos kiadasardl van szo, amelyek
hataridére valo teljesitése dijazadssal, elismeréssel jar egyiitt. Ez megbontja a
szervezetben.
o Relaxdcios, onismereti jellegli tréningek igénybevétele. Itt elsdsorban arra
adunk alkalmat a kiégés altal fenyegetett dolgozdknak, hogy a napi rutinbol
kiszakadva mérleget vonjanak, ¢és kialakithassak a kovetkezd évekre szold egyéni
¢letstratégiajukat.
o A feladatok ujraosztisdat (rotdciojdat) szabdlyozo mechanizmus kialakitasa.
Amennyiben az irdnyitott onértékelés vagy a helyzetfelmérés sziirkeség, rutin és
monotonia problémait tarta fel, sziikkséges a feladatok rotdld Ujraosztasardl
gondolkodni. Ilyen gyakorlat (ki milyen évfolyamon kap 0j csoportot) csiraszeriien ma
is létezik, ennek megerdsitése lehet a cél. Az intézményi szinten eldontendd, hogy a
rotacio az alapfeladatokra vagy csak a kiegészitd feladatokra terjedjen ki.
A moddszerek kivalasztasdhoz az egyik Gt a moddszertani CD igénybevétele, a masik a
szervezetfejlesztési tanacsadotdl kért tamogatas. A kiilonbozd feltart problémahelyzetekre
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tobbféle megoldas is kinalkozik, és ezek koziil lehet valasztani az adott problémadra relevans, a
legnagyobb hatékonysagot igéré modszert, technikat.

< A munkatirsakat, mint a fejlesztés aktiv résztvevoit tdjékoztatni kell, hogy ki, mikor,
milyen feladatban, fejlesztési szakaszban érintett.

,»11.3.4 Ertékelés és tovabbfejlesztés

Az ovoda, az iskola, a kollégium vezetésének feladata, hogy értékelje a szervezeti kultura
fejlesztésének eredményeit. Az értékelést két szinten kell elvégezni:

e az egyes beavatkozdsokhoz kapcsolodva, illetve

® a folyamat egészét illetoen.

Az intézmény vezetése teremtse meg az értékelések elvégzéséhez és a tapasztalatok nyilvanos feldolgozasahoz sziikséges forumokat.

A szervezeti kultura folyamatos fejlesztéséhez sziikséges szemlélet kialakitisa az intézmény
vezetésenek feladata. Szerepe egyszerre iranyito, mintaado, tamogato, ellendrzo és értékelo. A
vezetés erre iranyulo munkadja folyamatos legyen, hiszen minden dontése kapcsolatban van a
szervezeti kulturaval: vagy arra, abba épiil, vagy azt befolyasolja. Ez irdnyu tevékenysége
akkor megfeleld, ha valamennyi partner elismeri a szervezet eredményességet, hatékonysagat,
mert az képes megfelel6 valaszokat adni a szervezetet éro belso és kiilso kihivasokra.”

s~ A szervezeti kultura fejlesztése folyamataban 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 valtozds hatast
gyakorol mas teriiletekre is. Példaul ha célunk a kommunikécié mindségének javitasa, akkor —
ha eredményes fejlesztést hajtunk végre — nemcsak a kommunikacidé mindsége javul, hanem a
jobb kommunikéci6 hatdsdra csokken a konfliktusok szédma, eredményesebb lesz a
teammunka, javulhatnak az emberi kapcsolatok, jobban figyelnek egymésra a dolgozok,
javulhat a tolerancia. Ezért az értékelés egyik szintje ebben az esetben a kommunikacié
mindségének vizsgalata (tortént-e javulas), masik szintje pedig ennek a szervezet kulturajara
gyakorolt hatdsanak vizsgalata lehet.

A szervezeti kultiura valtozdsa lassu folyamat, ezért az értékelésnél ezt figyelembe kell venni.
Lehet, hogy egy kommunikacids tréning végén Kkitoltott értékeld lap alapjan kapott
visszajelzés nagyon pozitiv, biztatd, de ez alapvetéen a megélt pillanatnyi élmények
tiikrozodése. Néhany honappal késébb mar vizsgalhaté az is, hogy a tréningen megélt
személyes tapasztalatok hogyan befolydsoljdk az egyes emberek szervezeten beliili
kommunikéciojat, de tényleges valtozasrol akkor beszélhetiink, ha ez beépiil a szervezet
kultarajaba, s hatadst gyakorol annak minden elemére, Osszetevdjére. A szervezet
adaptivitasdnak egyik feltétele, hogy a szervezeti kultira folyamatos fejlesztése
megvalosuljon. A szervezeti kultira folyamatos fejlesztését tdmogatja, ha az intézmény a
szervezeti kultira eldre definialt teriiletein rendszeresen gyiijt adatokat. Ezzel bizonyos
kultaraelemek &llapotat figyelemmel tudja kisérni, nyomon tudja kdvetni a véltozasokat, s
sziikség esetén be tud avatkozni.

A vezetésnek ki kell alakitania a folyamatos fejlesztésre vonatkozo stratégidgjat (Comenius I1.
intézményi modell, 11.2.3.). A modell-leiras szerint a stratégia lehet ,,Iépésenként vald
fejlesztés”, és lehet ,,attoréses fejlesztés”.
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Attoréses fejlesztés Lépésenként valo fejlesztés

A
v

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 viltozdsi stratégidat akkor célszerli hasznalni, ha
szamos vagy szinte az Osszes 1ényeges szervezeti jellemz6 — és altaldban nagymértékben —
valtozik. Mind a két esetben cél a szervezet kiilsd alkalmazkodésanak elémozditdsa, de mig a
lassu fejlesztés esetében a folyamatok belsd illeszkedését fejlesztik tovabb, addig a gyors
valtozasok sordn Uj alrendszereket, strukturdkat, 0j folyamatokat hoznak létre. Ha cél a
szervezeti kommunikacio hatékonysaganak fejlesztése (ez a szervezeti kultira fejlesztése),
akkor lassu, fokozatos fejlesztéssel alakithaté az emberek egymas kozotti kommunikacidja,
ugyanakkor a szervezeti kommunikdciés rendszert (ez szervezetfejlesztés) gyorsan,
radikalisan érdemes 4talakitani. Ez azt is jelenti, hogy ez a kétféle valtozasi stratégia gyakran
jar 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 elfogadjak a folyamatos fejlesztés beépiilését a szervezet
miikddési rendjébe, ismerjék a PDCA - logikat.
e 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 kozérzetére hat.
e C¢lul kell kitlizni a munkatarsak szervezeti kultira fejlesztését timogatd kompetenciainak
fejlesztését is.

v A szervezeti kultara folyamatos fejlesztésének megvaldsitasahoz célszerti

e ¢ldszoOr is egy olyan eszkozt (pl. egy motivacios 1égkor kérddiv vagy egy klimateszt)
kivalasztani, amely globdlis képet ad a szervezeti kultura allapotarol, és amely
segitségével a kiilonbozo idopontokban végzett mérések is dsszehasonlithatoak;

o folyamatosan gytijteni a partnerektdl ehhez a teriilethez kapcsoldodé informaciokat;

e iddnként kiilonb6zdé diagnosztikai modellek segitségével is megvizsgalni a szervezeti
kultarat (ilyen modellek taldlhatok az OM CD-n is);

e tervezni a valtozas eléréshez sziikséges beavatkozasokat.

Ezen modellek, eszkdzok rendszeres alkalmazasa lehetdvé teszi, hogy el lehessen valasztani

az eseti €s a visszatérd, az egyedi és rendszerszintli, valamint a végrehajtasban vagy a

stratégiai tervezésben rejld feladatokat, problémakat. Eseti problémarol lehet beszélni, ha egy

alkalommal — példaul egy dontés meghozatalakor — megjelenik egy adott kérdésben

kommunikécios zavar, visszatéré a probléma, ha minden vezetéi dontés megsziiletését

kommunikécios zavar kiséri.

Egyedi probléméra is oda kell figyelni, de valoszinilileg egyéni fejlesztési tervvel lehet a
problémat kezelni. Szervezeti szintli probléma esetén szervezeti kultara fejlesztési tervet kell
késziteni. Erre olyan esetekben lehet sziikség, ha nem jol miikkodik a célképzés folyamata,
nincsenek a munkatarsak bevonva, a végrehajtasban zavar van, ha a kdzosen megfogalmazott,
adekvat célok nem valdsulnak meg stb.
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A fejlesztési iranyok kijeldlésekor mérlegelni kell, hogy

e milyen mértékben befolyasoljak az intézmény napi miikodését, illetve a partnerek
elégedettségét,

e megoldhatoak-e a rendelkezésre 4ll6 eréforrasok segitségével,

e mennyire siirgdsek és/vagy fontosak illetve milyen nagysaguak.

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 tdimogatni a
fejlesztésben résztvevoket.

A vezetés felelossége abban is megnyilvanul, hogy minden dontésiik, cselekedetiik
kapcsolatban all a szervezeti kultaraval, befolyasolja azt, visszahat ra.

< Az ¢érintetteket tdjékoztatni kell arrdl, hogy kik végzik a fejlesztést, melyek a fejlesztés
eredményei stb. Ahogy ezt korabban is jeleztiik, a szervezeti kultara fejlesztése, a fejlesztés
eredménye nem tartozik a partnerek széles korére. Az érintett kor, azaz akiket tdjékoztatni
kell, a kozvetlen partnerek belso kore, elsdsorban a munkatarsak, illetve a tanulok, esetleg a
szulok.

# Minden torténés dokumentalasat meg kell tenni.
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2.2. Folyamatos fejlesztés

wIl.2. Folyamatos fejlesztés képessége

A jol szabalyozott miikodesii intézmények életében is elofordulnak belsé rendellenességek
(mitkédesi zavarok, tervtol valo eltérések), vagy megvaltozhatnak a miitkédésiiket befolydsolo
koriilmeények is (pl. jogi, demogrdfiai, partnerek). A folyamatos fejlesztés képessége teszi
lehetove, hogy a szervezet sikerrel tudjon alkalmazkodni a folyamatosan valtozo kiilso és
belso elvarasokhoz. A teljes korii mindségiranyitas alkalmazasanak fokat jol jellemzi, hogy
mennyire valt a szervezetben napi gyakorlatta — a szervezet egésze, a teamek és az egyének
szintjén — a folyamatos fejlesztés.

A folyamatos fejlesztés keépessége tehat (1) egy, a partnerektol és a folyamatok
szabalyozasabol szarmazo adatok elemzésére épiilo, (2) a munkatarsak modszertani
felkészitésén és bevondsukon alapulo, (3) a kovetkezetes szervezet- és miikodésfejlesztési
munka véghezviteléhez sziikséges képességek osszessége.

11.2.1 A folyamatos fejlesztés tervezése

A folyamatos fejlesztés érdekében az intezmény vezetése tervezze meg a fejlesztési lehetoségek
azonositdsdt tamogato meérési, ellenorzési rendszert, és miikodtesse azt. Ennek keretében
szervezze meg azon tények, adatok kovetkezetes gyiijtését, amelyek lehetové teszik a partneri
igények és elégedettség valtozasainak kovetését, valamint az intézményi folyamatok
miikodésének (hatékonysaganak, eredményességének) értékelését.

A kapott adatokat részben a sajat tervekkel, célokkal, mdsrészt a masok eredményeivel valo
osszevetéssel (benchmarking) értékelje.

11. 2.2 A fejlesztési feladatok azonositasa és rangsoroldsa

rrrrr

rangsoroldsat annak érdekében, hogy a megfeleld eszkozokkel, modszerekkel lehessen kezelni.
® az eseti és a visszatéro,

o azegyedi és rendszer szintti,

o avégrehajtasban vagy a stratégiai tervezésben rejlo feladatokat.

A fejlesztési iranyok kijelolésekor rangsorolja a feladatokat annak

fiiggvényében, hogy azok

o milyen mértékben befolyasoljak az intézmény napi miikodését, illetve a partnerek
elégedettséget,

o megoldhatoak-e a rendelkezésre allo emberi erdforrasok segitségével,

e mennyire siirgosek és/vagy fontosak, illetve mekkora erdfeszitést igényelnek.

2.3 A folyamatos fejlesztés stratégidja

crer

soran legyen tekintettel arra, hogy
o a,lépésenként valo fejlesztés” akkor alkalmazhato sikerrel, amikor egy adott folyamat jol
meghatarozott részét, elemét vagy eredményét kell "javitani”,
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e mig az , attoréses fejlesztés” (amikor a rendelkezésre allo erdforrasok egy adott teriiletre
koncentralodnak) akkor alkalmazhato sikerrel, ha a folyamat még nem létezik, elavult
vagy az elert eredményekkel az érintettek valamelyike alapvetéen elégedetlen.

2.4 A folyamatos fejlesztés megvalositasa

Az intézményvezetés hatdarozza meg a feladat jellegének és a valasztott stratégianak megfelelo
eszkozoket és modszereket. A valtozas iranti (természetes) ellenallas csokkentése, illetve a
hatékony fejleszté munka érdekében az intézmény vezetése gondoskodjon arrdl, hogy a
munkatarsak rendelkezzenek a fejlesztési feladat elvégzésehez sziikséges modszertani
ismeretekkel, illetve az azok biztonsdgos alkalmazdsahoz sziikséges gyakorlattal.’

Az intézmény vezetése alakitsa ki a fejlesztés szervezeti kereteit. Amennyiben a fejlesztés
munkacsoportokban torténik, forditson kiilonos figyelmet a munkateamek osszeallitdsara’,
valamint a vezetd személyének kivdlasztasara’ és felhatalmazasara.

Az intézmény vezetése folyamatosan kisérje figyelemmel és értékelje a fejlesztési
tevékenységet, gondoskodjon a munka tamogatasarol.”

&~ A folyamatos fejlesztés minden olyan valtozasra vonatkozik, amely a stratégia, illetve a
hosszii tava célok, vagy akar a hatékony mikodés érdekében a szervezet életében
sziikségesnek latszik. A folyamatos fejlesztés tehat kovetkezetes szervezet- és
miikodésfejlesztést is jelent. A szervezetfejlesztés egyik hatdsa lehet a miikodés javulasa,
tehat a mikodésfejlesztés. A folyamatos javitds, fejlesztés szemléletével és alkalmazasi
kompetencidival vald rendelkezés teszi lehetdvé a kornyezet igényeihez valé rugalmas, gyors
alkalmazkodast. Természetesen ez alapvetd torekvés, amit azonban befolyasolhatnak a
kovetkezo tényezok:

a) az egymdsnak ellentmondd igények kielégithetetlensége (ami megjelenhet a
munkaszervezésben, de az értékdimenzidban is);

b) az igény kielégitéséhez vezetd tevékenységek finanszirozottsaga (fenntartoval vald
érdekegyeztetés);

c) kompetencia (rendelkezik-e aktudlisan, illetve megteremthetd-e, mennyi id6 alatt stb. a
szlikséges hozzaértés) az intézményben.

Ezek jelzésére a hosszabb-rovidebb tava iddszakos on-, és helyzetértékeld eljarasok
alkalmasak (irdnyitott Onértékelés, partneri igények mérése és elemzése). A folyamatos
fejlesztés iranti kovetelményeket tehat két {6 modon valosithatjuk meg:

a) A folyamatos fejlesztés beépitésével a mindségiranyitasi rendszer keretében szabalyozott
folyamatokba,

b) A tudatos, megeldzd (preventiv) folyamatos fejlesztés rendjének kialakitasaval, amely a
vezetés altal kezdeményezett tevékenység, és az intézményi miikodés egészére nézve
fogja Ossze a fejlesztés feladatait.

S A fejlesztési stratégia meghatarozasahoz, valamint az ahhoz illeszkedé modszerek, eszkdzok kivalasztasahoz
az intézmény munkajat segité tanacsadok nyujtanak tamogatast. A legelterjedtebb, sikerrel alkalmazott
moddszerek megismerését a Mindségfejlesztési kézikonyv segiti.

% A csoport munkéjaba gyakran érdemes bevonni az érintett partneri kor képviseldit is.

" A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a team vezetésére nem feltétleniil a témaban legnagyobb szakmai
tekintélynek 6rvendd kollega a legalkalmasabb.”
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A Comenius II. intézményi modell kovetelményrendszerének 2. fejezete bemutatja a
folyamatos fejlesztés elvarasait és a preventiv (az intézmény egészére vonatkoztatott)
folyamatos fejlesztés megvaldsitasinak modszereit. A tudatos, megeldzé fejlesztés
kibontakozasa valojaban mar csak a mindségiranyitasi rendszer bevezetése kdzben és utan
varhat6, mivel addig a szabalyozéas kozbeni fejlesztés lehetdséget nyujt a feltérképezhetd
problémak javitasara és megeldzésére. A folyamatos fejlesztés értelmezéséhez azonban annak
két f6 megvalositasi dimenziojat egyarant kell értelmezniink, igy e fejezet értelmezésében a
kett6t parhuzamosan mutatjuk be.

A folyamatos fejlesztés képessége, mitkodési kritériumai a kovetkezok:

e A szervezeti kultarat alkotd, azt jellemz0 tényezdévé valik a rugalmas alkalmazkodas; a
valtozésra, valtoztatasra vonatkozo6 szandék és képesség (kritikai szemlélet, nyitottsag,
érzékenység a partneri igényekre).

e A helyzetértékelés rendszerének folyamatos mukodtetése (idoszakos oOnértékelések,
partneri igények mérése, elemzése, trendvizsgalatok végzése).

e A helyzetértékelések, eredményvizsgalatok tapasztalatainak figyelembe vétele az
intézmény stratégiai céljainak meghatarozasa, korrekcidja soran.

e A tapasztalatok alapjan a sziikségesnek tartott valtoztatdsok, korrekciok
meghatdrozasa.

e A munkatarsak kompetencidinak folyamatos fejlesztése, a munkatarsak képzése a
sziikségesnek itélt valtoztatasok, szabalyozasok kifejlesztése ¢és végrehajtasa
érdekében.

e A munkatirsak bevondsa, felhatalmazasa a folyamatok miikodtetésébe ¢és
fejlesztésiikbe.

A mindennapi gyakorlatban alkalmazott folyamatos fejlesztés hdarom kiilonbozé modon
jelenthet meg:

a) Az intézmény elfogadott és miikodtetett folyamatai szabdlyozdsukban tartalmazzdk a
folyamatos fejlesztés fazisait. Ennek megfelelden az intézménynek a folyamatok,
eljarasok szabalyozéasa soran a PDCA-logika alapjan kell beépiteni a folyamatkdzi, illetve
folyamatzar6 ellendrzo-értékeld-korrigald eljarasokat, eszkdzoket a korabban azonositott
¢s szabalyozott folyamataiba.

Ezek alkalmazdsaval mod nyilik arra, hogy az egyes folyamatok miikodtetése kdzben
érzékelt hibakat, nem-megfeleldségeket, problémakat még menet kdzben érzékeljiik és
korrigaljuk, illetve a folyamat végi ellendrzés-értékelés, illetve az iddszakos belsd
auditok tapasztalatai, kovetkeztetései alapjan hajtsuk végre a sziikségesnek itélt
javitasokat, fejlesztéseket. A folyamat miikddésébe beépitett ellendrzoé-értékelo-
korrekcids fazisok igy a vélhetd problémak megeldzését is szolgaljak.

b) A folyamatszabdlyozas soran a folyamat leirasa tartalmazza a folyamat PDCA alapu
miikodtetésének belsé elfogadtatasi eljarasait, eszkozeit. Az intézmény a folyamatok
megfeleld miikodtetése €s a fejlesztés lehetdsége érdekében belsd képzések szervezésével
gondoskodik arr6l, hogy munkatdrsai kelléen felkésziiltek legyenek: ismerjék az adott
Sfolyamatokat és miikodtetésiik szabdlyait, modjait, eszkozeit. A képzések szervezésével
biztositja tovabba, hogy kompetensek legyenek a folyamatos fejlesztés megvalositdsaban:
ismerjék és tudjak alkalmazni a megfeleld médszereket, eljarasokat.
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c) Az intézmény vezetdje a folyamatgazdik és a folyamatokat fejleszto és végrehajto
munkatdrsak megbizdasdval biztositja a hataskort a folyamat miikodtetésére, fejlesztésére.

A folyamatos fejlesztés mint preventiv tevékenység azt jelenti, hogy az intézményi mitkodés
folyamatos javitasat nemcsak a feltart problémak javitasaval és intézményi szintli elemzésével
végezziik, hanem a miikddés olyan elemzésével, mely a problémdk kialakuldsanak lehetségét
vizsgalja, és megel6zd intézkedések megvalositasaval kivanja elhéritani azokat. Példaul az
iranyitott onértékelés sordn végzett eredmény, hatékonysagvizsgalatok a célokat, az elért
eredményeket és a folyamatok szabalyozottsagat illetden feltarjak a tovabbi fejlesztés
lehetdségét a hatékonysag fokozasa €s az azonositott vagy ,,potencialis” gyenge pontok
javitasa érdekében.

v A folyamatos fejlesztés kialakitasat, a mindennapokra vonatkozo szabdlyozdsdt a
folyamatok, eljardsok szabdlyozasa koézben végzi (hatdrozza meg) az intézmény, és
beépiti a folyamat fazisaiba a folyamat egészére alkalmazott ellendrzési-értékelési-
korrekcios fazisokat, eljarasokat, eszkdzoket. Az ellendrzés 1épései soran a végrehajtasi
szakasz 1épéseinek megvalosulasat €s eredményességét vizsgaljak a folyamat feleldsei. Itt
ajanlott meghatarozni a végrehajtasi szakasz ellendrzésének feleldseit.

A visszacsatolds a 1épések megvalositdsa soran feltart szakmai és szervezési tapasztalatok
hasznositasa. Ennek szabdlyozasakor a fejlesztok meghatarozzak, hogy milyen 1épéseken
keresztiil vezetik vissza az ellendrzési-értékelési szakaszban nyert informéciokat a tervezési
szakaszhoz. Igy valik lehetdvé, hogy a szervezeti folyamatok folyamatosan javuljanak,
fejlédjenek. A folyamatok szabalyozasakor hasonloképpen gondoskodni kell arrdl, hogy a
folyamat egyes Iépéseinél, mérfoldkoveinél, megvizsgaljak az ellendrzési-értékelési
lehetdségeket, meghatarozzak az értékelési szempontokat, dolgozzak ki ezek elvégzéséhez a
megfeleld eljarasokat, eszkozoket.
A tudatos preventiv folyamatos fejlesztés soran elemezziik a partnerek igényeit, az intézmény
céljait és folyamatainak szabalyozottsagat, ezek hatékonysagat. Ahhoz, hogy pontosan
meghatdrozzuk a fejlesztés iranyat, tartalmat, tudnunk kell, hogy adott intézményben melyek
lesznek a mindségi szolgaltatds eredmény-, teljesitménymutatdi. Ennek alapjan definialjuk
(szlikség esetén modositjuk) a mindségi szolgaltatas feltételeinek és vart eredményeinek
mutatoit (indikatorrendszer). Megfogalmazzuk, hogy mit kell tenniink a vart eredmények
elérése érdekében. Meghatarozzuk a feltételeket, a folyamatokat érintd sziikséges
valtoztatasokat, és végrehajtjuk azokat — folyamatosan ellendrizve, értékelve a végrehajtas
célnak valo megfeleldségét. A mitkddtetés soran felmeriild, tobb folyamatot érint problémak
elemzése €s megoldasa is a megel6zo fejlesztés feladata lesz a mindségiranyitasi rendszert
mikddtetd intézmények szamara. E feladatra érdemes problémaelemzé csoportokat 1étrehozni
az érintett folyamatok feleldseinek bevonasaval.

<» Fontos, hogy a szabalyozas kozben folyamatos konzultacio toérténjen mind az intézmény
vezetdjével, mind a neveldtestiilettel, hogy mennyire tartjdk a fejlesztés irdnyait
realisnak, modjait kivitelezhetdnek, eszkdzeit alkalmazhatonak. A kidolgozott folyamatot
a fejlesztok bemutatjak a vezetOségnek és a testiiletnek. A folyamat elfogadéasa utan
ajanlott kiilon képzésen bemutatni, illetve betanitani a folyamat miikddtetését, valamint
az ahhoz kapcsolddo eszk6zok alkalmazésat (lasd 4. fejezet).

A folyamatos fejlesztés az alabbi szervezeti csoportok és személyek egyiittmiikodését €s

egymassal torténé kommunikaciojat igényli:
e A folyamatgazdak és a vezetok

31



e A partneri kommunikacié folyamatat miikodtetok és a folyamatgazdak, illetve
a vezetdk

e Az intézmény €s a kiils6 partnerek

e Az intézmény vezetése €s a belsd partnerek (teljes munkatarsi kor)

e Az intézmény  mindségiranyitdsi  rendszerét — miikddtetd  (belsd)
mindségfejlesztési vezetd és az intézményvezetd

# A fejlesztett, javitott folyamatok szabalyozasa az adott intézményben meghatarozott
helyen és modon torténik (pedagogiai/mevelési program, SzMSz, mindségiranyitasi
kézikonyv stb.). Az intézmény felel6ssége annak meghatarozasa, milyen szabalyozasi
format var el belsd folyamataira nézve. Korrekcié esetén mindig gondoskodjunk arrél,
hogy a korrekci6 elvégzésének meghatarozott feleldse legyen, az atdolgozott szabalyozo
dokumentumon jeloljik, hogy ez az utols6 valtozat, és az -elektronikus archiv
konyvtarban is tlintessiik fel, hogy hol van az utols6 verzido helye. A megdérzendd
bizonylatokra vonatkozo tudnivaldkat a szabalyozott folyamatok bizonylatolasi rendjében
hatarozhatjuk meg.
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2.3 Projekttervezés és —iranyitas, projektdokumentacio

»1.3.1 A modellbevezetés stratégiajanak meghatarozasa

A helyzetfelmérés altal feltart tények ismeretében az intézmény vezetése — a tanacsado altal
tartott oktatasbol és a mindennapi vezetési gyakorlatbol szarmazoé ismereteket felhasznalva —
feladatait. Az intézmény vezetése — a szervezet adott allapotanak, a rendelkezésre all6 emberi
¢s anyagi er6forrasoknak, valamint a partneri elvarasoknak az ismeretében — hatarozza meg a
bevezetés tamogatottsaganak biztositasa érdekében kérje ki a neveldtestiilet véleményét.

A stratégiai tervben rogziteni kell

e amindségfejlesztési rendszer (prioritasokat is tartalmazd) célrendszerét,

e abevezetés litemezését,

e abevezetéshez sziikséges szervezeti rendet és

e abevezetéshez sziikséges emberi €s egyéb erdforrasokat.

1.3.2 Tamogaté szervezet létrehozasa

Az intézmény alakitsa ugy szervezeti rendjét, hogy az a bevezetés tamogatasat szolgdlja.

Teremtse meg annak feltételeit, hogy:

o a bevezetési folyamat atlathato és iranyithato legyen,

e a bevezetési folyamatban résztvevok megkapjik a sziikséges vezetoi es szakmai
tamogatast,

o az eredmények beépiiljenek az intézmeényi folyamatokba és az intézményi kulturaba.

A bevezetést tamogato szervezeti rend kialakitasat a rendelkezésre allo erdforrasok

figyelembevételével kell meghatdrozni.®

s A II. intézményi modell rendszerépitési — fenti feladatainak — megtervezéséhez,
végrehajtasahoz a projekttervezés modszerét érdemes hasznalni. (A modell-leirdsban szerepld
intézményi stratégia itt a mindségiranyitasi rendszer bevezetésének stratégiajat jelenti.) Ezzel
a mddszerrel biztosithato, hogy a bevezetési folyamat atlathato és iranyithato legyen.

A projekt egy program vagy tervezet kialakitasa és megvaldsitasa, amely a szervezet szamara
egyszeri €s Osszetett feladatot old meg. A megvaldsitas idOtartama (kezdés és befejezés) és
teljesitésének erdforrasai (emberi raforditas, koltségek) meghatarozottak, és egy definidlt cél
elérésére iranyulnak.
Projekttervezést ajanlott alkalmazni a szervezeten beliil olyan feladat megtervezéséhez,
végrehajtasahoz, amelynek jellemzdi a kovetkezok:
e a feladat viszonylag jol elhatarolhatd része a szervezeti stratégianak, vagy a projekttel
keriil be utdlag a stratégidba;
e aprojekt irdnyitasat egy csoportra lehet bizni — projektvezetés (timogatd csoport);
e Ujszerl, egyedi feladatrdl van sz6 (mint a mindségiranyitasi rendszer kiépitése egy
szervezetben);
e egy Uj teriiletrdl van sz6 (a mindségfejlesztés ilyen a kozoktatasi intézményekben);
e amunka kdzben felmertild problémakat a projektet iranyitd csoport onalldan igyekszik
megoldani;

Az er6forrasok fiiggvényében tobbféle megoldas képzelhetd el a bevezetés tamogatasara (mindségiigyi vezeto,
mindségiigyi tanacs, mindségikor-vezetd, TQM-felelds stb.). A tapasztalatok szerint olyan megoldast érdemes
valasztani, amely lehetévé teszi, hogy a bevezetésben vezetd szerepet vallalé munkatarsak elegendé iddvel
rendelkezzenek ehhez a munkéhoz.
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e valtozast jelent a projekt eredménye a szervezet miikodésében;

e rugalmassagot igényel;

e 1 kultaraelemek kialakuldsat teszi lehetdve, illetve sziikségessé. (Aggteleky-Bajna,
1994)

A projekt megtervezésére, a projekt végrehajtasanak iranyitasara a projektcsoport a vezetd
szobeli vagy irasbeli megbizdsa alapjan  vallalja a feladatot. A nevelési-oktatasi
intézményekben az intézmény vezetdje lehet a szerz6dd partner, aki megbizza a
mindségiranyitasi rendszer kiépitésében vald kozremikddéssel a projektcsoport tagjait.
Erdemes az egyéni szerzédésekben meghatarozni, hogy a megbizottak miikodésiiket
egymassal egyiittmikodve, a projektcsoport tagjaként kell végeznilik. A projektet irdnyitod
csoport egyedien verbuvdlt csapat, beldlik kell egy szervezetet — a projektszervezetet —
felépiteni, majd miikodtetni. Fontos idében és pontosan meghatdrozni a projektszervezet
helyét a szervezeti hierarchidban. Definidlni kell, mekkora a mozgasszabadsaga, milyen hatas-
¢s jogkorokkel rendelkezik, milyen erdforrasokrél donthet, a projektszervezet altal
megfogalmazott javaslatok, illetve meghozott dontések milyen modon valnak hatalyossa, stb.
A projektcsoport nagy éndllosaggal végezheti munkajat, szabdlyozhatja sajat tevékenységét.
A projektcsoport tevékenységének értékelése elsdsorban onértékelésen alapul.

A hétkdznapi élet is szdmtalan projektet tartalmaz: pl. eskiivd, lakasfelujitas stb. Az iskolak
vilagaban eddig is hasznaltuk a projekttervezést, gondoljunk csak egy-egy nagyobb
intézményi esemény tandrcsoport altal torténd megszervezésére, lebonyolitasara, mint pl.
nyari tabor, ballagds. A tovabbiakban mas teriileteken is tudatosabban hasznosithatjuk a
mindségfejlesztés soran hasznalt projektismereteket.

kovetelményeivel (ld. zéarojeles megjegyzések), a projekttervezés alkalmazdsa latszik a
leghatékonyabb modszernek a feladat megoldasara.

r& Az intézmény vezetése — a szervezet adott allapotdnak, a rendelkezésre all6 emberi és
anyagi er6forrasoknak, valamint a partneri elvarasoknak az ismeretében — meghatarozza a I1.
intéezményi modell bevezetésével kapcsolatos stratégiai tervét, chhez a projekttervezés
modszerét érdemes haszndlni. Az intézmény stratégiai tervének tekintheté a
pedagogiai/nevelési program. A kozoktatasrdl szolo torvény értelmében ennek része az
intézmény ellendrzési, értékelési €s mindségbiztositasi rendszere. A két fogalom — a
modellépités stratégiai terve, az intézmény stratégiai terve — elkiilonitésére ezért a
tovabbiakban a II. intézményi modell bevezetésével kapcsolatos tervet projekttervnek
nevezzik.

A rendszer kiépitésre vonatkozd projektterv tehat viszonylag jol elhatarolhatd a stratégia
egyéb elemeitdl. A kozoktatdsi intézmény a projektszervezet keretei kozott 2-3 év alatt
eredményesen fejezheti be a projektet, kiépitheti mindségiranyitasi rendszerét, amely ezutdn a
pedagdgiai/nevelési program szerves részéveé, sOt a stratégiara folyamatosan visszahato
tényezéveé valik. A projekt eredménye: a II. intézményi modell kdvetelményeknek megfeleld
kiépitése az intézményben.

Az aldbbiakban bemutatjuk a projekt iranyitisanak dltalanos szakaszait, és ezeket
értelmezziik a mindségiranyitasi rendszer kiépitésére.
Elokészités:
e ajavaslat kidolgozésa: a II. intézményi modell kiépitése
e a projektcélok meghatirozdsa: a mindségiranyitdsi rendszer prioritasokat is
tartalmazod céljainak megfogalmazasa
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a megvalosithatosdag elemzése: a szervezet adott allapotanak, a rendelkezésre allo
emberi és anyagi er6forrasoknak, valamint a partneri elvarasoknak az ismeretében a
végrehajthatosag eldzetes becslése

durva erdforrasbecslések: szakértelem, varhatdo szervezeti -elkotelezettség,
személyek, 1d0, infrastruktara, becslése

elézetes egyeztetések: a legfontosabb partnerek bevondsaval — alkalmazotti kor,
fenntartd, sziilok képviseldivel — dontés a projekt beinditasarol, palyazat, indulas

A projekt megtervezésének altalanos 1épései:

a projektvezeto kijelolése €s megbizasa
a projekt szervezetének ¢és mikodésének kialakitasa: a bevezetést tdmogatd
szervezeti rend kialakitasat a rendelkezésre allo erdforrasok figyelembevételével
célszerli meghatarozni. A II. intézményi modellben jelzett tdmogatd szervezet
kialakitasanak egyik feltétele a modellkiépités iranyitdsat végzd vezetdi team
(tovabbiakban: projektvezetés) megbizdsa. A tamogatd szervezet kialakitasdhoz
sziikségesek az intézményvezetés tdmogatd intézkedései, mint példaul az
er6forrasok biztositdsa, a projektmunka Osztonzése, elismerése ¢és egyéb
tamogatasa.
Sziikséges kijelolni a projektvezetés helyét a szervezetben, meghatdrozni a
vezetéshez vald viszonyukat, hataskoriiket, feleldsségiiket, érdemes mindezeket
irasban is rogziteni. (A projektvezetést a programban dolgoz6 intézmények gyakran
tdmogatd csoportnak nevezik.)
altalanos tervezés: feladatlebontdsi struktura elkészitése, tevékenységlista (a
bevezetés iitemezése — mindségfejlesztési munka-, illetve ilitemterve)
mérfoldkovek és dontési pontok rogzitése:

mérfoldkovek: pl. a munkajelentések, vagy az elkésziilt szabdlyzat hatalyba

1épése

dontési pontok: a programot befolyasolo tantestiileti és egyéb iskolai dontések

(minoségfejlesztési munka-, illetve titemterv)
finomitott eréforrastervek: a bevezetéshez sziikséges emberi és egyéb
eroforrasok:

humaéneréforras; feleldsok, végrehajtok (mindségfejlesztési munka-, illetve

litemterv)

idotartam (lasd titemterv)

koltség (koltségtervezes)

infrastruktura, munkakornyezet, anyag-targy (er6forras-tervezés)
indulo értekezlet: partnerek, elsésorban az alkalmazotti kor részletes tajékoztatasa

e jovdhagyds: kozvetlen partnerek tamogatisa

Végrehajtas:
o projekttery véglegesitése ( minOségiranyitasi munkaterv),

munkaelosztas és elfogadas: részvétel a munkéaban

tovabbi részletezett tervek: mindségfejlesztési tevékenységet végzd csoportok
tervei, szabalyozasok

sziikséges képzés és kommunikdcio: a bevezetési folyamatban résztvevok
megkapjak a sziikséges vezetdi €s szakmai tdmogatast — a sziikséges ismeretek
megszerzése, modszerek, technikdk lesajatitasa, képességek fejlesztése, egyeztetés
az érintettekkel, a vezetéssel, a partnerek folyamatos tajékoztatasa, visszacsatolds
formalis feliigyelet: belsé monitoring
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az eredmények elemzése

problémamenedzsment: korrekcio (pl. intézkedési tervek megvaldsitasa esetén)

ujratervezés: korrekcio, standardizalds

a projekt folyamatos dokumentdldsa: a projektben végzett tevékenységek,

valamint azok eredményeire stb. vonatkoz6 dokumentaciok, Projektzéras:

o az eredmények bemutatdsa ¢és elfogadasa: az eredmények beépiilése az intézményi
folyamatokba és az intézményi kultiraba

o ¢értékelés, a modell fenntarthatosaganak megtervezése,

tapasztalatok 6sszegzése, mit tanultunk a projektbdl

A modell bevezetését kovetden, a projekt zarasakor a — a tapasztalatok birtokdban — érdemes
végiggondolni a tdmogatd szervezeti rend tovabbi miikodését is. Ennek célja a modell
miuikodésének fenntarthatosag a lehet. Ennek sordn lehetdség van az intézményi szervezeti
felépités ujragondolasdra, a szervezeti forma sziikséges valtoztatasara, esetenként az SzZMSz
modositasara, a munkakori leirasok kiegészitésére stb.

O Kommunikdacios terv elkészitése: a projekt menetéhez a projektvezetésnek célszeri
meghataroznia azokat az iddszakos taldlkozokat, azok feltételeit (1d6, idotartam, cél, feladat,
résztvevok, felelosok) €s az egyéb informdaciods, kommunikacios sziikségleteket (partnereknek
sz6l6 visszacsatolas, kiilsé talalkozok, prezentacidk, irott és egyéb informécidhordozok),
amelyek a projekt teljesitése szempontjabol elengedhetetlenek.

& A projekt dokumenticioja a fenti feladatok irasbeli rogzitését tartalmazza. A
legsziikségesebbek ezek koziil:
¢ a projekt céljainak leirasa
e a projektvezetés megbizasa
¢ a munkakori leirdsokban a projektfeladatok megfogalmazasa
e a szervezeti forma modositott valtozata (ha ez sziikséges volt), a projektszervezet
felépitése
teamek miikodési szabalyzata
kommunikécios terv
A projekt megvalodsitasaval kapcsolatos tevékenységek leirdsa, idotablazatba foglalasa, a
felel6s6k megnevezése, megadni az ellendrzés modszerét, az eredményesség mérésének
madjat stb. (projekt munkaterv)
e a végrehajtashoz sziikséges erdforrasleltar
e cmlékeztetdk, jegyzokonyvek
A projekttervezés dokumentumai nem véglegesek, a végrehajtas soran allando

feliilvizsgalatot, és esetleg modositast igényelhetnek. Az intézmény maga hatarozza meg,
hogy a projekt megvalositdsat milyen dokumentécios hattér (forma, mennyiség, tartalom)

segiti.

A legszemléletesebb tervezési technika a Gantt diagram, ami a tevékenységek iddbeli
litemezését abrazolja. A Gantt diagram a projektfeladatok strukturdldsara, a tevékenységek
kezdésének, befejezésének, felelésének stb. megjelenitésére, valamint a kapcsolatainak
megjelenitésére alkalmas eszkdz. A projekt sordn a tevékenységek elvégzésében torténd
haladast, a projekt pillanatnyi helyzetét szemlélteti. A tevékenységek kezdete és befejezése
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kozotti idOtartamokat vizszintes oszlopokkal abrazolja. Késziilhet elektronikusan, illetve
papiron.

fgy jol lathatok a parhuzamosan, illetve egymaés utan végezhetd tevékenységek. Fontos az
egyes tevékenységekre szant id6 pontos meghatarozasa. Célszerli tgynevezett cslszasi
id6tartamot megjeldlni: ez azt az iddmennyiséget jelenti, amivel megndvelhetd a tevékenység
id6tartama anélkiil, hogy akadalyozna az utana kovetkezdket (gordiild tervezés).

& ,,Milyen képességekkel rendelkezzenek azok, akiket meg lehet bizni a projektvezetéssel?”
A kivalasztas szempontjai lehetnek:

e aszervezet ¢s a mindségiranyitas iranti elkételezettség mértéke,

e aszervezeten beliili befolyds mértéke,

o szakmai tdjékozottsag a mindségiranyitasi rendszer bevezetésével kapcsolatban.

,Ki az, aki képes atlatni ezeket a feladatokat, mi az, aminek elvégzése redlisan vallalhato, és
hogyan kapcsolodik az egyik intézményi feladat a méasikhoz?”

Az intézményi folyamatok elemei kozotti Osszefliggéseket az intézményvezetésnek kell
koordinalnia, a koordinaci6 indokai:

a)  atevékenységekhez kozos forrast hasznéalnak, pl. human erdéforras

b) az egyik folyamat eredménye kihat a masik folyamat eredményére (pl. a
partnerazonositas pontossaga az elégedettségmérés eredményeire)

c) egy feladat megvalositasa tobb kozremiikddot igényel (pl. kérddives felmérés soran
sziikség van a kérdbéivek sokszorositasara, a kérdéivek Osszegytijtésére, az adatok
rogzitésére, a statisztikai vizsgalatok elvégzésére, az eredmények értelmezésére,
Osszefoglalo jelentés készitésére)

»A mindségiranyitdsi modell kiépitése eltérd6 modon megy végbe az intézményekben, a
bizonytalansagi, kockazati tényezok jelentkezése nagyon kiillonb6zd.”

A program megvaldsulasa az eltérd kiilsé és bels6 kortilmények — az iskola, 6voda szervezeti
kultaraja — miatt kiilonbozo lehet. A modell kiépitése nem mdsolhato, sziikséges az adott

intézmény sajdtossdagainak figyelembe vétele.

»vVezetés a vezetés mellett, errdl szol a projektvezetés. Elképzelhetd, hogy a vezetés
presztizsféltés miatt korlatozza a projektvezetés hataskorét, leszlkiti a mozgasterét.”
Sziikséges, hogy a vezetés megfelelé erdforrdsokat és dintési funkciokat delegdljon a
projektszervezet részére. Ha feladatot kap egy csoport, megfeleld hataskorre is sziikség van,
hogy a feladatait végrehajthassa, illetve mindezekbe bevonja az érintetteket. Ezért is fontos
tisztazni a csoport helyét a szervezetben, €s mindezt irdsban rdgziteni. Mi az, ami az
intézményvezetés hatdskorében marad, mi az, amit atad a projektvezetésnek. Pl. a teljes
alkalmazotti korre vagy a testiiletre vonatkoz6 feladatok kiadasa hogyan torténik? Ki
ellendrizheti a végrehajtast? Milyen jogositvanyai vannak ezekkel kapcsolatban a
projektvezetésnek, mit vallal a feladatokbdl az intézményvezetés? A tamogatd szervezet
kialakitasanal errdl szol a fejezet is.

»wI1.4. Teamek inditdsa
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Az intézmény az egyes feladatok dtgondolasara és megvalositasara hozzon létre teameket
sajat szervezetén beliil.

A teammunka kizarolag — a vezetés, a tamogato szervezet és a tandcsado altal tartott —
oktatasok utan indithato. Az intézmény — a kezdeti, illetve a késobbi munka segitésére —
fejlesszen ki vagy adaptaljon modszertani anyagot ezekhez a képzésekhez.

A teamek inditdasa elott irasban régziteni kell az ellatando feladatot. (A kezdeti idészakban
olyan terjedelmii feladatkorok kialakitasara kell torekedni, amelyek 3-6 honap alatt sikerrel
megoldhatok, igy — a kitiizott célok datlathato idon beliili megvalositasaval — biztosithato a
motivacio fenntartasa, és végsd soron a bevezetési folyamat sikere.’)”

&~ Teammunka (csoportmunka):

Ahhoz, hogy egy csoportosuléast, néhany embert csoportnak tekinthessiink, a csoporttagoknak
rendelkezniiik kell bizonyos jellemzokkel. A csoportot definialhatjuk ugy, mint két vagy tobb
egyént, akik

o kozos célt probalnak elérni,
onmagukat, és masok oket a csoporthoz tartozonak tekintik,
interakcioban vannak egymassal,
kolcsondsen fiiggnek egymdstol,
osztoznak a csoportnormdk kialakitasban, ¢s részt vesznek az egymdshoz
kapcsolodo szerepek rendszerében
A 1II. intézményi modell kiépitésére szervezddd projekt feladatainak végrehajtasaban a
teammunka a mindségfejlesztési folyamat alapvetd és altaldnos tevékenységi formaja. A
projektszervezet tovabbépitése a kiilonb6z6 problémamegoldo, illetve folyamatszabalyozast
végzO csoportok megalakitasaval folytatddhat. (A rendszerépitést segithetik az Onként
szervez0dO, a vezetés tdmogatasat bir6 mindségi korok tevékenysége is.) A szervezeti
mindségcélok teammunkdban torténd megvaldsitasa a valtozasokat elfogadottabbd ¢és
tartosabba teszi, a mindségfejlesztés keretében egyiittmiikoddé emberek tudasa és szakmai
tapasztalatai gyarapodnak, mindségfejlesztéssel kapcsolatos javaslataik kiérleltebbek,
ellendrzéttebbek, redlisabbak. A csoportmunka jelentds motivalo erdvel bir.

A II. intézményi modell kiépitése soran gyakran hasznaljuk a teammunka modszerét.

fgy dolgozik az irdnyité team — a projektvezetés (tamogatod csoport).

A mindségfejlesztési folyamatban a javitando teriiletek kivalasztasa utan az adott teriilet
fejlesztésének megtervezése, irdnyitasa is altaldban teammunka keretében torténik.

A teammunka szervezeti kereteinek kialakitasara, a kedvezd csoportkultira megteremtésére, a
dokumentacios és szabdlyozasi feladatok ellatdsara a csoport tagjait képzésben kell
részesiteni.

ra A kozOs célok elérését nagymértékben segiti, ha a csoportbéli szerepek tisztazottak, és a
tagok a képességeiknek, személyiségiiknek leginkdbb megfeleld szerepet toltik be. A
hatékony csoport dsszetételére vonatkozoan tobbféle ,,szereposztas™ ismeretes

Egy-egy team a megalakuldsakor még nem tekinthetd csapatnak A szerepek bet6ltésén tal ki
kell alakulnia a csoporton beliili kommunikacionak, normarendszernek, munkamegosztasnak.

? Ez nem azt jelenti, hogy minden folyamat kezelhet$ ennyi id§ alatt, hiszen egyes folyamatok szabalyozéasa akar
8-12 honap id6tartamot is igénybe vehet, &m a bevezetés kezdeti szakaszaban fontos, hogy a teamek érezzék,

megoldhato feladat elvégzésére vallalkoznak.
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Ehhez a folyamathoz hosszabb-rovidebb idére van sziikség, amelyben a csoport kiillénb6zo
fejlédési fokozatokon halad at.(Az OM moddszertani CD-n 1év6, a teammunkardl szol6 fejezet
ismerteti a Belbin-féle szerepfelfogast, a teamfejlédés szakaszait, a hatékony csoport
jellemzdit.)

# A mindségfejlesztési team (tamogatd csoport) megalakulasahoz ko6t6dé lehetséges
dokumentaciok:
e A teamvezetd megbizasa, feladatai
A csoport tagjai
A csoport miikddésének szabalyozasa
Munkaterv és tlitemterv
A csoport iiléseirdl emlékeztetd

& Az intézmények miikodésében Ujszeri modszer a teammunka. Milyen Aaltalanos

problémak meriilhetnek fel, és hogyan kertilhetok ezek el?”

e A csoport vallalt feladatainak elvégzésére nem szabnak hatdridét, azaz nem szabalyozott
miikodésének iddtartama. A miikodési perioduson tul fontos azt is tervezni, hogy a
csoport az egyes talalkozasok alkalmaval mennyi idot tolt egyiitt, és ez alatt milyen
feladatokat 14t el, milyen eredmény (produktum) esetén tekinti elvégzettnek az adott
alkalomra sz6l6 munkat.

e A csoport elszigetelodik: nem vonja be a csoporton kiviilieket az egész szervezetet érintd
valtoztatasi javaslatok eldkészitésébe. Ha egy team az egész alkalmazotti kdr szamara
készit javaslatot az adott munkafazis mindségének javitdsdhoz, akkor azt célszerii
megvitatni, véleményeztetni az érintettekkel, majd tdjékoztatni mindenkit a tervezett
valtozasokrol. Tehat folyamatos kommunikaciora €s bevonasra van sziikség, hogy a
csoporttol valo kiviilallas érzését csokkentsiik.

e A szervezetben mikddo csoportok egymdssal versenyezhetnek, sét a csoportokon beliil is
versengés folyik az egyének kozott, aminek motivald ereje is van. A tal intenziv versengés
egy 1d0 utan viszont faradtsdgot, kimeriiltséget, elszigetelodést okozhat. A csoportok
munkdjanak koordindléasa €s értékelése, a csoportok kozotti kapesolatok apolasa a vezetés
feladata.

wI.5. Teamek miikodtetese

A bevezetési stratégia fiiggvényében harom parhuzamos dagon folyhat a rendszer kiépitése:

e aszervezeti kultura fejlesztéese,

e a folyamatos fejlesztés technikajaval dolgozo teamek munkdjaval a gyengeségek

lekiizdése,

e folyamatszabalyozas.
A teamek mindharom agon a PDCA-logika szerint dolgoznak.
Az intézmény vezetése, illetve a minoségiranyitasi rendszer kiépitéséért felelos szervezet vagy
személy kiserje figyelemmel, és folyamatosan értékelje a tervezett program megvalosuldsat.
Az ellenorzeés, értékelés mellett a vezetés biztositsa a bevezetéshez sziikséges tamogato
kornyezetet (példaul orakedvezmény, szakmai tamogatas és motivdacio, a vezetdi
elkotelezettség kinyilvanitasa stb.) és a szervezeten beliili hatékony kommunikaciot.
A teamek miikodésének tamogatasara az intézmeény vezetése teremtse meg a tapasztalatok
dtadasanak, az ,,egymastol valo tanulas” forumait.”
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s~ A 11. intézményi modell kiépitésének projektterve szerint a teamek miikodésének célja az,
hogy folyamatos javitassal és a sziikséges mértékii szabalyozassal segitsék el6 az intézményi
munka adott teriiletén a gyengeségek lekiizdését. Tamogassak a mindségi garancidk beépitését
a mikodésbe, mindekdzben jaruljanak hozzd a mindségfejlesztési feladatok optimalis
elvégzését tamogatd szervezeti kultara kialakitdsdhoz. A modell harom f6 agat tart fontosnak,
ebbdl a tevékenységek két fo irdnya a folyamatok szabdlyozdsa és a szervezeti kultira
fejlesztése, ¢és harmadikként mindkettében azonosithaté a folyamatos fejlesztés, a PDCA-
logika alkalmazésa.
r A mindségfejlesztési teamek miikddtetése:
Az intézményi mindségfejlesztési munka sordn a dolgozok teljes korli bevonasara toreksziink,
am a legtobb esetben az egyes problémateriiletek javitasan, a kulcsfolyamatok szabalyozasan,
illetve fejlesztésén csoportok dolgoznak.
Az alabbiakban felvazoljuk a minéségfejlesztési teamek miikodésének egy lehetséges
modjat:

a) A testiilet altal kivalasztott kulcstertilet fejlesztésére a szervezeti tagokbol — esetleg a

kozvetlen partnerek korébdl is — onkéntes jelentkezéssel vagy felkérés alapjan a feladat

szerint altaldban 3-7 f0s csoport alakul. A csoport vezet6jét a vezetés kéri fel.

b) A csoport els6ként meghatarozza a miikdodés céljait, feladatait, réviden szabalyozza a

teammiikddést. Mindezeket a vezetéssel egyezteti.

c) A csoport tervezett tevékenységét adott iddtartamra (félévre, illetve egy tanévre)

munkaterv formajaban rogziti, hataridokkel, feleldsokkel.

d) Az iilésekrdl jegyzOkonyv késziil.

e) A team munkdjanak kimenete: javaslat az adott teriilet fejlesztésére.

f) Uj feladatra, szabalyozasra vagy fejlesztésre uj kor szervezédhet.

@ Az intézményekben mikodd teamek, a projektvezetés és az intézményvezetés mint
csoportok kozott folyamatos kommunikdaciot kell fenntartani. Ennek egy része beszamolasi,
szamonkérési jellegli, éppen a megbizasbol addddéan. Masrészt sziikséges a folyamatos
egyeztetés és a kolcsonos tdjékoztatds az erdforrasokkal vald ésszerti gazdalkodas és a
feladatok egymasraépiilése, a felesleges parhuzamossag, az esetleges ellentmondasok
elkeriilése miatt.

# A mikodés soran a fent meghatarozott dokumentumokon tal megjelennek a munka
eredményei: szabalyzatok, eljarasok, mérési eredmények stb.

&3 , Meddig kell egy teamnek miikodnie?”

A szervezetben mitkodé teamek megalakitasakor kell felmérni az adott feladathoz sziikséges
1d6t, és csak akkor korrigdlni a tervezést, ha ez feltétleniil sziikséges. A mindségfejlesztés
végzo teamek erdforrdas-sziikségletét célszerii havi bontasban megtervezni, ¢s rendszeresen,
a honap elére meghatarozott napjan megtartani. P1. minden honap masodik hétfdje délutan 14-
17h-ig. Az iddsziikséglet atgondolasaval a munka elvégzésének végsé hatdrideje is
kijelolendd, ez a projektterv megvalositdsa szempontjabol is fontos hataridd.
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3. KIEPITES

3. Folyamatszabalyozas

,»11. A IL. intézményi modell mitkodése (modell-leiras)
A II. intézményi modell a teljes korli mindségiranyitasi rendszer miitkodését irja le.

A modell célja, hogy:

e az intézmény vezessen be olyan dokumentalt mindségiranyitasi rendszer, amely kiterjed
mindazon folyamataira, amelyek befolyasolhatjdk az intézmény oktatasi-nevelési
tevékenységét,

o az intézmény vezetése és munkatarsai valjanak képessé a PDCA_SDCA ciklus folyamatos,
az intézményi mitkédés minden teriiletére kiterjedo alkalmazasara,

® a vezetés a munkatdarsak bevondsaval tudatosan fejlessze az intézmény szervezeti
kulturajat.

Mind a szervezeti kultura fejlesztése, mind a folyamatos fejlesztés gyakorlata szorosan és

kolcsondsen kapcesolddik a folyamatok szabalyozasahoz. A szervezeti kultara fejlesztés

leginkéabb a

az intézmeényvezetes felelossége és elkotelezettsége (1.1.),

emberi eroforrdsok biztositasa és fejlesztése (1.3.),

biztonsagos intézmény (1.6.),

oktatas-nevelés (1.7.),

mérés, elemzés, fejlesztés (1.8.),

pontokban leirt folyamatokra tamaszkodik.

A folyamatos fejlesztés pedig a

e partnerkapcsolatok iranyitasa (1.2.)
o egyéb eroforrasok biztositasa (1.4.)
e az intézmény miikodtetése (1.5.)

e oktatas-nevelés (1.7.)
fejezetekben leirt folyamatokra épit.

1. Folyamatszabadlyozas

Az intézmény azonositsa és — a partnerek, illetve a sajat maga altal megfogalmazott elvarasoknak megfelelé mélységben — szabalyozza azon
folyamatait, amelyek hatassal vannak az oktatas-nevelés szinvonalara és minéségére, valamint partnereinek elégedettségére. A
folyamatszabélyozas soran az intézmény készitsen irasbeli szabalyozast a fentiekben meghatarozott folyamatokra. Ennek soran
tamaszkodjon a mar meglévé szabalyozo dokumentumokra (pl. SZMSZ, munkakori leirasok, hazirendek).

Az intézmény folyamatainak szabalyozasa soran — fliggetleniil attol, hogy az erre irdnyuld tevékenység egyes folyamatok szabalyozasat,
vagy az intézményi tevékenység folyamatos fejlesztésének egészét érinti — a PDCA-logikat kell alkalmazni. Az intézményszintii
tevékenységek esetében ez alapveten a vezetés kotelezettsége (3.1. fejezet).2. Az egyes folyamatok esetében pedig az intézményvezetés
altal delegalt hataskorokkel rendelkezd és feleldsséget viseld, az adott folyamat szabalyozéasara 1étrehozott teamek, illetve munkatarsak
feladata.
A folyamatok szabdlyozasa soran az intézmeény vezetése gondolja végig, hogy

o melyek a legfontosabb partneri elvardsok az adott folyamattal kapcsolatban,
melyek a szabalyozds legfontosabb lépései,
mit tesz az intézmény azért, hogy az elvarasok teljesiilését segitse,
milyen mértékben dokumentalja tevékenységet,

melyek azok a pontok, ahol a beavatkozasra, a javitasra lehetoség kinalkozik.”
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& A folyamat meghatarozott cél elérése érdekében tudatosan végzett tevékenységek

k3

|

k3

olyan tervezett ¢&s szervezett egymasutanisiga, amelyek az erdforrasokkal
kolesonhatasban (személyek, eszkozok stb.) a bemenetet (input) kimenetté (output)
alakitjak at a partnerek vagy mas folyamatok szdmara, mikdzben értéket novelnek.
Erre példa lehet a tanitasi-tanuldsi folyamat, amelynek tervezése, szervezése,
irdnyitasa, ellendrzése (tevékenységek) a pedagdgus alapvetd munkaja. Ennek soran
felhasznalja sajat tudasat, készségeit, képességeit, munkaidejét és a tanuldok idejét, épit
meglévo tudasokra, alkalmaz eszkozoket stb. (eréforrasok). Végezetiil a tanulokkal
kozosen végzett tevékenység eredményeként fejlodik a didkok targyi tudasa,
gondolkodasmddja, fejlodnek készségeik, képességeik (értékndvekedés, 1ényegében a
pedagogiai hozzdadott érték megjelenése). (A folyamatot szokds még eljarasnak is
nevezni.)

A folyamatszabdlyozds célja, hogy a — partnerek szaméra a bemenetnél nagyobb
értekli kimenet (hozzaadott érték) létrehozasat biztositdé — folyamat mindenkor
szabalyozott koriilmények kozott menjen végbe, biztositva ezéltal a tervezett célok
(kimenet) ellenérzott koriilmények kozotti reprodukalhatd elérését (végrehajtasa,
modszerei az OM modszertani CD-n)

A Comenius 2000 kozoktatdsi mindségfejlesztési program elsé fejezete a
folyamatszabalyozas kovetelményeit tartalmazza. Jelen bevezetési Gtmutatd ezzel a
témakorrel foglalkozik a 3.1. pontjatdl a 3.8. pontjaval bezarolag. Ezért jelen (2.4.)
pontban csak rovid 4atfogd bevezetésben mutatjuk be a folyamatszabalyozas
legfontosabb jellemzoit és a bevezetési folyamat f6 iranyvonaléat.

Gyakran keveredik a folyamat, az eljards, és az eljarasi utasitas fogalma. Amint az
elézéekben irtuk, a folyamat helyett hasznalhatd az eljaras megnevezés, az eljarasi
utasitas pedig a folyamat irott szabalyozasat jelenti.

Egy kozoktatasi intézményben szdmos folyamat milkddik. A folyamatok
szabalyozhatok a mindségiranyitdsi rendszerben szokott mdédon (ez jelenik meg a
mindségiranyitdsi dokumentacioban; kézikonyvben, eljardsi utasitasban stb.),
szabalyozasokat tartalmazhat azonban az SzMSz vagy az intézmény mas belsd
szabalyozd dokumentuma. Az SzMSz tartalmazhatja példaul a tanari munka
értekelésének folyamatat, de valdsziniileg a mindségiranyitasi dokumentéacioba kertil a
panaszkezelési eljaras.

Az intézmény szamara a folyamatszabdlyozasnak csak egyik lehetdségét jelenti az
irasbeli szabalyozas. Nem sziikséges minden folyamatot irasban (pl. eljarasi
utasitassal) szabélyozni. (1asd még a I1.1.1.3. pontban!) P¢ld4ul irdsban szabalyozza az
intézmény a partneri igény- és elégedettségmérés folyamatat, de szabalyozhatja szoban
a szerz6déskotés folyamatat.

A II. intézményi modell mindségirdnyitdsi rendszer (mindségirdnyitas: dsszehangolt
tevékenységek egy szervezet vezetésére és szabalyozasara a mindség szempontjabol.
ISO 9000:2000). A mindségiranyitasi rendszer kiépitése soran — a szervezeti kultira
fejlesztése és a folyamatos fejlesztés mellett feladat az intézmény folyamatainak
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szabalyozasa. A rendszerkiépitési feladatok sorrendje, a folyamatszabalyozas — a
PDCA-logika jegyében — roviden a kovetkezd;

Vezetési stratégia kidolgozasa (célok, indikatorok meghatarozasa)
Folyamattervezés (folyamattérkép készitése, kulcsfolyamatok meghatarozasa)
Mindségiranyitasi rendszer dokumentacids rendszerének tervezése

Folyamatok szabalyozasa

Proébamiikodtetés

Javitas (helyesbités)

Véglegesités (standardizalas)

A vezetési stratégia az intézmény — értékeken alapuld — kiildetésnyilatkozatara ¢és
jOvOképére ¢épitve magdban foglalja a hosszu, kézép és rovidtava célokat,
feladatokat.

Nk W=

Egyetlen intézményvezetonek sincs lehetdsége — de sziiksége sem — arra, hogy
naprol-napra, 6rarél-orara figyelemmel kisérjen minden egyes tevékenységet, ami az
intézményben végbemegy. Ezért a vezetdnek célszerli a kezelendd ,kivételeket” — a
miikodést, az intézményi célok elérését lényegesen befolydsold tevékenységeket,
tevékenységsorokat — keresni, €s ezen kivételek révén iranyitani az egész intézményt
(ez a kivételek elve alapjan torténd vezetés). A ,,kivételek” a vezetési stratégiaban
definialt célok segitségével emelhetok ki az intézményben lezajlo folyamatok
halmazabdl, s ez szolgél térképként a vezetd szamara. A folyamatleltdr tartalmazza a
folyamatok felsorolasat, listajat, a folyamattérkép pedig bemutatja a folyamatok
egymassal val6 kapcsolatait. (1asd 3.1. fejezet jegyzetei 1. pont!).

Elterjedt gyakorlat a folyamatokat harom f6 csoportba sorolni; f6 folyamatok, vezetési
folyamatok, tamogaté folyamatok. Ebben az esetben fé folyamatokon az intézmény
alapitasi (nevelés-oktatds) céljanak kozvetlen megvalositasat segité folyamatokat
értjiik; vezetési folyamatokon azokat a folyamatokat, amelyek a vezetési feladatok
végrehajtasat teszik lehetévé (pl. stratégiai tervezés). Végezetil a tdmogato
Jolyamatok koz¢é pedig azok tartoznak, amelyek a {6 folyamatok megvalositasat
segitik (pl. intézmény karbantartasa, takaritas, étkeztetés stb.). A kozoktatasi
gyakorlatban kozismert szakmai folyamatok, mint példaul az intézmény nevelési-
oktatasi folyamatai a f0 folyamatot jelentik, a taniigyigazgatisi folyamat(ok) az
intézmény vezetési feladatait (folyamatait) tartalmazzak, a gazdalkodasi folyamatok
pedig részben a vezetés, részben a timogatd feladatokat biztositjak.

A folyamatok szabdlyozéasat elvégezheti az intézmény oly mddon, hogy kiindul az
alapitd okiratdban meghatarozott tevékenységekbol; a stratégiai tervezés altal kijelolt
f6 célokbdl, és ezekhez rendeli hozzd a {0, a vezetési és a tamogatd folyamatokat.
Lehetséges az is, hogy a Comenius Il-es intézményi modell-leirdsban szereplé nyolc
terliletet tekinti az intézmény kiinduldsi alapnak, ¢és ezeken keresi meg a
szabalyozandé folyamatokat. Végezetiil ujabb lehetdéség, ha a nevelési-oktatasi
intézmények meghataroz6 miikodési teriileteit — nevelés és oktatds, gazdalkodas,
tanligyigazgatas, feltételrendszer (személyi, targyi), szervezet é&s vezetés,
szolgéaltatasok, kozvetlen és kozvetett partnerek —, veszi sorra, €s ezeken azonositja a
szamara fontos folyamatokat. Barmelyik megoldés jo, ha illeszkedik az intézményi
sajatossagokhoz, és szakszeri a kivitelezése.

Az intézményi stratégidban megfogalmazott célrendszer megvalositasdt biztosito

folyamatok a kulcsfolyamatok. Adott idészakban az intézményi célok fliggvényében
kulcsfolyamatként azonosithat az intézmény barmely 6, vezetési vagy tdmogatd
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folyamatot. Ezek a folyamatok hierarchiat alkotnak, amely hierarchia nem feltétlen
egyezik a II. intézményi modell fejezeteinek vagy a szerzddésben meghatarozott
feladatok sorrendjével. A vezetdnek 1étérdeke, hogy ezen folyamatok jol definidltak
(szabalyozottak), mérhetdek, folyamatosan ellendrzottek (feliigyeltek) és aktualisak
legyenek. Ezek azok a ,kivételek”, amikre figyelni kell, s ezeket a folyamatokat
mindenki szdmara egyértelmiien és megismételhetéen sziikséges szabalyozni.

A mindségiranyitasi rendszer dokumentdcidjanak mélységet is a kulcsfolyamatok
figyelembevételével kell meghatarozni! Az optimalis dokumentéltsigot a
biirokraciatol a kulcsfolyamatok egyértelmiisége valasztja el.

Az intézményi stratégia kidolgozasa folyaman sor keriil az elérendd célok
meghatarozasara. Ezen célok tervezett értékei azok a jelzoszamok (indikdtorok),
amelyek a kulcsfolyamatok sikeres miikodését mindsitik, jellemzik. Ezek a 3.8.
fejezet 1.8.2. pontjdban bemutatott indikatorrendszer legfontosabb elemei A
kulcsfolyamatok megvaldsitasa sordn végzett mérési, értékelési tevékenységek ezen
indikatorok meghatarozasat teszik lehet6vé.

A folyamatszabalyozas legfontosabb része a kulcsfolyamatok szabalyozasa. A
szabalyozas mélységét az indikatorok mérhetdsége hatarozza meg, azaz olyan
részletességgel kell meghatdrozni az inputokat, tevékenységeket, outputokat, hogy
végrehajtasuk biztositsa az indikdtorok mérhetoségét. Tobb szabdlyozédsi forma
1étezik; a folyamatleiras, a folyamatdbrdaval valdé abrazolas vagy a (tablazatos)
madtrixos leirds, esetleg ezek egyilittes alkalmazédsa. A folyamatok szabalyozasa soran
az intézmény szervezeti kultirajat és a korabban alkalmazott — torvény altal eldirt —
dokumentéciokat is figyelembe kell venni.

A mindségiranyitasi dokumentdcios rendszer jovahagydsa, Kkiosztisa, a
folyamatok betanitisa a probamiikodtetés elsé lépése. A jovahagyashoz nem
sziikséges megvarni minden dokumentum elkésziiltét, lehet igazodni a miikodésbe
helyezés sorrendjéhez. A betanitast a tdamogatd szervezet tagjai, a kidolgozasban részt
vev0 teamek vezetdi, tagjai, az intézmény vezetdi (igazgatd, helyettesek,
munkak6zosség-vezetok) végezzék. Lényeges, hogy a folyamatra, tevékenységre
vonatkoz6 minden dokumentumot, bizonylatot megkapjon az illetékes. A betanitas
soran fontos, hogy hangsulyt kapjon a prébamiikodtetési, javitasi cél. A
folyamattérkép meghatarozza a folyamatok kozotti kapcsolatokat, kdlcsonhatasokat.
Az egymassal parhuzamos kapcsolatban all6 folyamatokat egyszerre kell miikodtetni
(pl. belsé audit, beszallitok mindsitése (lasd 3.5.1.), vezetdi ellendrzés, stratégia
feliilvizsgalata), és az ezek végrehajtdsa utan végezhetd folyamatokat késobb (pl.
helyesbitd tevékenység, az intézmény atvizsgalasa, fejlesztés). A probamiikodtetés a
PDCA-elv megvalositasa.

A II. intézményi modell kovetelményei koziil a vezetdi ellendrzés és a belsé audit
révén ellendrizhetd folyamatosan a rendszer mitkodése. A belsd auditorok feladata a
hibak feltarasa, a hibaokok meghatarozasa, ¢s az alkalmas helyesbitd tevékenység
megtervezése. Ezek a feladatok természetesen nem minden esetben végezhetdek el
egyénileg, szamtalan esetben problémamegoldd team-munka révén tarhatoak fel a
valoés okok. Ezek ismeretében a tdmogatd szervezet, illetve az intézményvezetés
feladata a helyesbito, fejleszté tevékenység meghatarozasa, a feltételek biztositasa, a
feladatok kiaddsa. Ugyanakkor a vezetd bels6 auditor (nagy, Osszetett
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intézményekben, ahol tobb belsd auditor is dolgozik érdemes munkajuk
Osszefoghatdsaga, irdnyithatosdga miatt vezetd belsé auditort kinevezni) vagy a
mindségfejlesztési vezetd (és/vagy a tamogatd szervezet) feladata folyamatdban
nyomon kovetni a vezetdi ellendrzés és a belsd auditok megallapitasait, s a hozott
helyesbitd tevékenységek eredményességét, a hibdk megjelenésében esetlegesen
fellelhetd trendeket, tendencidkat. A tendencidzusan ujra és Ujra felbukkand nem-
megfeleloségek mogott szinte mindig vezetési rendszerhiba rejlik. Ezen esetek
fejlesztd célzati vezetdi beavatkozast igényelnek. Mindenkor a tAmogatd szervezet és
a (felsd) vezetés kompetencidja a helyzet elemzése, a fejleszté team megbizasa,
beszamoltatdsa, €s a rendszer miikodésének javitasa. Az intézmény miikédésének
atvizsgalasa (1.1.5.) az egyik kotelezd forum a rendszer fejlesztési feladatainak
meghatdrozdsdra.

A Dbizonyitottan megfeleld helyesbité tevékenység és fejlesztés eredményét
véglegesiteni (standardizalni) kell, hogy ugyanaz a hiba lehetdleg ne forduljon ismét
eld. A mindség dokumentacids rendszer alkalmas eszkdz e cél megvalositasara.

Gyakran el6fordul, hogy a vezetés — belekostolva a szabdlyozdsba — mindent
szabalyozni akar. Igy sziiletnek a nagyregény méretli — vagy éppen csak néhany
oldalas — dokumentéciok, amelyek mar akkor sem érvényesek, amikor elkésziiltek,
hiszen a vilag néha igen gyorsan képes valtozni. Az ilyen dokumentaciét a talzott
részletesség vagy abszolut altaldnossag, és a tényleges gyakorlattol valo eltérés
jellemzi.

A folyamatszabdlyozds optimumkeresés. Az optimumot a célok ¢€s a szervezeti kultura
egylttesen hatdrozzdk meg. Egy olyan kozosségben, ahol becsiilete van a kimondott
szonak, ahol €16 és torzitasmentes kommunikacidé van a munkatarsak kozott, ott nem
szlikséges hosszadalmas, szoveges mindségiranyitasi dokumentacié, elegendd egy
tomor tablazat vagy a fontos lépéseket rogzitd folyamatabra. A mindségfejlesztési
szandékot érté és azzal egyetértd kozOsség a napi miikodés részévé teszi a
mindségirdnyitdst, s azt nem elkiilonitve — kampanyszeriien — kezeli.
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3.1 Vezetés

wll. 1.1 Az intézményvezetés felelossége és elkitelezettsége

Az intézményvezetése nyilvanitsa ki a minéség iranti elkotelezettségét az alabbiak biztositasaval:

e az intézmény miikodését szabalyozo kiilsé és belso jogrendszer, szabalyozok
eloirasainak betartasa,

o [Liildetésnyilatkozat, pedagogiai program, éves munkatervek készitése, valamint
a minoségpolitika meghatarozasa,

e az intézményi miikédés rendjének biztositasa, beleértve a folyamatos fejlesztés
és a szervezeti kultura fejlesztésének megvalositasahoz sziikséges erdforrasok
biztositdsat is,

o c¢rtékelo beszamolok keszitése, a sziikséges beavatkozasok kezdeményezése,

® a partnerkézpontu szemlélet tudatositasa.”

& A vezetdi elkitelezettség nem valami elvont fogalom, valami — féleg csak a mesékben
1étez6 hosiesség. Nem jelent mast, minthogy a vezetés nemcsak megkoveteli a jogszeriiséget,
a vezetési stratégia alapjan valdo miikodést, a folyamatos fejlesztést, a partnerkdzpontiisagot,
hanem személyesen is részt vesz ezekben a folyamatokban, s bizonyos tevékenységeket maga
végez. A kozosen elfogadott értékek, normak, szabalyok kovetését maga szdmara is
kotelezonek tartja. Sajat tevékenységével hitelesiti az intézményi célokat, mert lathatoan és
igazolhatoan ezek elérését segiti eld. Torekszik arra, hogy meggydzze, motivalja munkatarsait
az intézményi célok elérése érdekében. Mintat ad, értéket kozvetit.

wll. 1.1.1 Jogi kovetelmények

Az intézményvezetés gondoskodjon arrdl, hogy az intézmény miikodését szabalyozo jogi dokumentumok — tdrvények, kiilonb6zo szintit
rendeletek és a fenntartd szerv vagy az intézmény bels6 szabalyozoi — hozzaférhetSk legyenek, azokat az intézmény alkalmazottai ismerjék
és betartsak.”

ﬁ A jogszerliség torvényes kotelezettség. A vezetés feladata, hogy személyesen vagy
megbizottja révén tdjékozodjon a mindenkor érvényes, az intézmény miikodését befolydsolo
Jjogszabadlyokrol, rendeletekrdl, torvényekrdol, szabvanyokrol. Ehhez a tajékozddashoz sokféle
forras hasznalhat6; a kiilonb6z6 kozlonyok, CD Jogtar, Magyar Kozlony, Oktatasi K6z1ony,
OM Honlapja, OKEV honlapja, Szabvanyiigyi Kozlony (MSZT honlap), Kézoktatasi
Onellendrzési Kézikdnyv stb.

B A Comenius 2000 kézoktatasi mindségfejlesztési program keretében a
Programigazgatosag altal szervezett monitoring éppugy, mint az ISO kiilsé audit nem
hatosagi ellendrzésl6. azaz a jogszerliség ellendrzése nem feladata. Koteles viszont vizsgalni,
hogy az intézmény vezetése megtesz-e mindent annak érdekében, hogy naprakész
informécioval rendelkezzen az intézmény ¢letét befolyasold szabalyozasokrol, és
gondoskodik-e arr6l, hogy a szabdlyzdsokat a munkatdrsak megismerjék és betartsak. A
szabalyok betartasanak vizsgalata a vezetdi ellenérzés része.

»Il.1.1.2 Stratégiai tervezés
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Az intézményvezetés gondoskodjon a stratégiai tervezési folyamat szabalyozdsarol. A
strategiai tervezeési folyamat leirja az intézmény miikodését hosszu tavon meghatdrozo
dokumentumok elkészitésének rendjét, tartalmat valamint az egyes dokumentumok egymashoz
valo viszonyat. E korbe tartozik kiilondsen

e azintézmény hosszu tavra szolo kiildetésnyilatkozata,

e a partneri igények felmérése alapjan a nevelotestiilet altal készitett pedagogiai, illetve

nevelési program,
e az intézmény minoségpolitikajat meghatarozo dokumentum (mindségfejlesztés
iranyelvek),

® az intézményvezetoi palydzat stratégiai vallaldasai és az
o ezeket valora valto éves munkatervek, valamint az ezekben megjelend mérheto
minosegi célok.

A partneri igények megismerése soran nyert informdciokat a stratégiai tervezés egyes
elemeinek elokészitéséhez és a Il. intézményi modell bevezetési ciklusainak tervezéséhez is fel
kell haszndlni.
Az intézmeény vezetésének tovabbi feladata az intézményi stratégia és célok szervezeten beliili
megismertetése.”

& A stratégiai tervezés hosszi, kozép és rovidtava vezetdi gondolkodast jelent, melynek
értelmében az intézmény kiildetésnyilatkozatabol keriilnek levezetésre a hosszl, kozép és
rovidtava feladatok. A stratégiai tervezés az intézményi iranyitasi tevékenység része, ami —
lényegébdl adoddan — a stratégiai fontossagi dontések megalapozasat, végrehajtasuk
hatékonysagat hivatott eldsegiteni. Az igy kidolgozott célok, tervek, politikdk rendszeres
feliilvizsgalata biztositja a mindenkori aktualitést.

A stratégiai tervezés csapatmunka, a tervek jovahagyasa €s végrehajtoi szintre valod
lebontasa a munkatarsak széles korli bevonasaval torténik.

A tervezés elso 1épése a kornyezetelemzés, azaz meg kell vizsgalni a kiilsé és belso
kornyezet jelenlegi helyzetét és a jovObeli varhato viselkedését. Altalaban a partnerkdzpontt

miikddés kialakitasanal végzett partnerelégedettség és igényfelmérés elegendd informéaciot
szolgaltat a kornyezeti hatasok tisztdnlatdsara. Mindenképpen célszerli ezt a diagnosztikai
célu fazist a tantestiilet el6tti prezentaciokkal zarni, melynek sordn a stratégiai tervezésben
¢érintettek lehetdséget kapnak a kdrnyezeti hatasok komplex megértésére, megvitatasara.

A diagnosztikai munkét kdvetden torténhet meg a meglévo kiildetésnyilatkozat (nevezik
misszidnak is) feliilvizsgalata, illetve — ha kordbban nem volt — kidolgozasa. A
kiildetésnyilatkozat a szervezet hosszu tavi miikddési céljait foglalja 6ssze. A |, kinek, miért
jott 1étre, melyek jelenleg, s melyek lesznek a jovében a legfontosabb tevékenységei”

kérdésekre valaszol. (Kidolgozasara alkalmas modszereket az OM modszertani CD

tartalmaz.)

A kiildetésnyilatkozatban deklaralt hosszu tavii célokbdl vezethetd le a jovokép (nevezik

vizidnak is). A jovOkép kifejezi, hogy a szervezet kozéptavon mivé alakulhat. Egyszeriien
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megfogalmazott, jol attekinthetd tartalmu kiildetés esetén a megfogalmazas torténhet
konszenzuson alapul6 team-munkéban. A kiildetésnyilatkozat kidolgozasahoz fontos a
megfeleld modszer kivalasztasa és alkalmazéasa. (Ehhez segitséget nyjt az OM modszertani
CD.) A pedagogia/nevelési program az intézmény stratégiai dokumentuma, szdmos esetben

tartalmazza a kiildetést és a jovoképet.

A vezetés feladata eldonteni, hogy az el6zéekben emlitett két dokumentum megvaldsulasat
milyen (irdnyitas) politikdkkal oOhajtja tdmogatni. Elvarhaté, hogy mindségpolitikaban
rogzitse azokat a magatartasi normakat. valamint eszkozoket és modszereket, amelyek a
kiildetésnyilatkozatban és jovoképben megfogalmazott hosszu és kozéptava intézményi célok
megvalositasat segitik. ,,Mindségpolitika: egy szervezetnek a mindségre vonatkozoan a felsé
vezetdség altal hivatalosan kinyilvanitott altalanos szandékai és irdnyvonala

1. MEGJEGYZES: A mindségpolitika altaldban Osszhangban van a szervezet altaldnos
politikajaval, és keretet ad a mindségcélok kittizéséhez” (ISO 9000:2000)

A vezetési gyakorlatban van példa human eréforras fejlesztési, kommunikécios, PR
politikékra is. A II. intézményi modell ezeket nem koveteli meg. A vezetés kompetencidja

eldonteni — a célok és er6forrasok ismeretében —, hogy a mindségpolitikan kiviil alkalmazza-e

barmelyiket.

A kiildetésben, jovoképben megfogalmazottak elérése strukturdlt célrendszer (lasd 2. abra:
Célhierarchia) megvalositasa révén biztosithato. A célok hierarchikus rendszerbe
rendezhetdk. A hierarchidban magasabb szinten 4ll6 célok — jellemzden tobb 1épésben —
tovabb bonthatdk, részletezhetdk, azaz egy c€lbol a hierarchia alacsonyabb szintjén 4116 tobb
cél eredeztethetd. (A célhierarchia — masképpen a célok lebontasa — jol dbrazolhatd
fastruktirdval.) A hierarchidban magasabb szinten 4116 célok kijeldlik az intézmény stratégiai
irdnyait, amelyek teljesitése révén valdsul meg a vezetés stratégiaja. Ki kell dolgozni a
stratégiai irdnyokat meghatarozo célok jellemzésére alkalmas indikatorokat, meg kell
hatarozni tervezett értékiiket, mérésiik modjat. Végezetiil rogziteni kell a célok elérése
érdekében végrehajtando feladatokat, feleldsiiket, a tovabbi érintetteket (lasd 1. tablazat:

Stratégiai iranyok).

A rovidtavu — legfeljebb egy tanévre érvényes — célokat a munkaterv tartalmazza.

48



A vezetés feladata a stratégiai elemek megvalosuldsanak ellendrzése, a kornyezeti jellemzok

valtozasanak fiiggvényében a stratégia aktualizdaldasa.

@’» A stratégia tervezés a célok alapjan torténd vezetés eszkdze. Ezért 1ényeges, hogy a
vezetés a munkatdrsak minél szélesebb korét bevonja a folyamatba. A kornyezetelemzés
(irasban is rogzitett) eredményét célszerii a neveldtestiilet minden tagjaval megismertetni.

A kiildetésnyilatkozat, jovOkép, mindségpolitika — mint a stratégia tervezés termékei
(outputjai) — a partnerkdzpontih miikodés alapdokumentumai. A vezetés feladata gondoskodni
arr6l, hogy a Kkiils6 és belsd partnerek minél szélesebb kore megismerje. Célszerii
megjelentetni az intézményt bemutatd dokumentumokban (felvételi tajékoztatd, évkonyv,
szorolapok stb.), €s ismertetni a kiilonb6zé forumokon (nyilt nap, tanévnyitd, tanévzard,
értekezletek, tinnepségek).

A célhierarchiat és a stratégiai irdnyokat rogzitd tablazatot minden érintettnek ismernie kell. A
fastruktira szerint meghatarozott célok elérését biztositd stratégiai programok kidolgozasat
team munkdban célszerli végezni, melybe minden, a témaban érintett munkatdrsat be kell
vonni.

/ A stratégia és az ¢éves munkaterv kidolgozasanak, feliilvizsgélatinak menetét
szabalyozasban kell rogziteni.

Ll

Az intézmény stratégidjat bemutaté dokumentumok formai megjelenése legyen méltd a

tartalomhoz. Torekedni kell arra, hogy e dokumentumok nyelvezete pontos, ezzel egyiitt a

partnerek szamara vildgos és érthetd legyen. Keriiljiik el a szolamszeriiséget, a frazisokat.
e Az intézmény nagysaga, Osszetettsége, szervezettsége — egyszoval sajatossagai —
nagymértékben befolydsolhatjdk, hogy ténylegesen hany évet tekint hosszii ¢és
kozéptavnak. Célszerli a vezetés szempontjabdl még belathatd leghosszabb idéhorizontot
alapul venni a hosszutdv meghatarozasanal. Elképzelhetd azonban az is, hogy erdsen
valtoz6 gazdasagi korliilmények kozott tevékenykedd szakkozépiskola 4, maximum 8§ éves
jovoképet (kozéptavot) tud csak meghatarozni.

o

wll.1.1.3 Az intézmény belso miikodési rendjének biztositdsa

Az intézmény vezetése tervezze meg €s biztositsa az intézmény belsé miikddési rendjét. Ezen
beliil hatarozza meg a mindségiranyitasi rendszer miikodését tdamogatd szervezeti feltételeket
is. A vezetés nevezzen ki a mindségiranyitasi rendszer tamogatasaért felelés személyt vagy
szervezetet, aki vagy amely — egyéb feladataitol fiiggetleniill — elegendd hataskorrel
rendelkezik a mindségiranyitasi rendszer miikodtetéséhez.”
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& A mindségiranyitasi rendszer tdmogatdsa a rendszer kiépitésének és fenntartasanak
iranyitdsat jelenti. A torvényi elbiras szerint az SzMSz feladata a miikodés szabalyozasa, a
minoségiranyitasi rendszer kialakitasakor tehat figyelembe kell venni a mar meglévo
szabalyozast. A mindségiranyitasi rendszer iranyitasa vezetdi feladat, hiszen az ezzel
megbizott az elsészamu vezetonek tartozik jelentesi kitelezettséggel, és felelos a vezetési
stratégia kidolgozasahoz, feliilvizsgalatihoz sziikséges feltételek biztositasaért, a miikodesi
feltetelekert, a helyesbito, fejleszto tevékenységért, valamint — a rendszerépités idoszakaban —
a tandcsadoval valo kapcsolattartasért. Egészen nagy szervezetektol eltekintve egyéb
feladatok mellett végrehajtando feladat. A gazdasagban MB (mindségbiztositasi) vagy MIR
(mindségiranyitasi  rendszer) vezeté elnevezéssel, a Comenius 2000 kozoktatdsi
minoségfejlesztési programban minéségfejlesztési vezetd (MF vezetd) névvel azonositiak a
munkakort. A munkakor betoltésének lényeges feltétele a mindségtervezési, -fejlesztési, -
szabalyozasi, -iranyitasi, -javitasi szakismeret, melyet a kiilonféle posztgradualis képzéseken
(pl. pedagogus szakvizsgara felkészito képzesek) vagy kiilonféle szervezetek dltal szervezett
tanfolyamokon lehet megszerezni.

Teljes korli mindségiranyitasi rendszer miitkodtetése esetén gyakran eléfordul a vezetd belsé

auditori munkakor kiemelése. Feladata a belsd audit irdnyitasa, a trendek, tendenciak

feltarasa az MF vezetovel kozosen.

@’» A mindségiranyitasi rendszer kiépitésében kiemelt feleldsséggel felruhdzott munkatarsak
megbizasat (kinevezését) az intézmény minden munkatdrsdnak a tudomasara kell hozni.

/ Célszerlt munkakori leirdasban r6gziteni az MF vezetd és az auditorok feladatait, jogait,
hataskorét. Erdemes a teamként miikodd tamogatd szervezet tagjait megbizolevéllel ellatni,
feladatukat a timogat6 szervezet miikodési szabalyzatdban rogziteni.

okl »Kiket célszerli megbizni az MF vezet6i, bels6 auditori feladatokkal? Milyen
felkésziiltséget, kompetenciat igényel a feladatok ellatdsa?” Olyan munkatarsakat érdemes
megbizni, akik rendelkeznek megfeleld vezetdi képességekkel, szakmai ismeretekkel, és
akiket a munkatarsai elfogadnak, valamint elkotelezett a mindségiranyitds irant. A
projektiranyitas dsszetett szakmai feladat, aminek ellatasa sem a sziikséges vezetési ismeretek
¢s készségek, sem a bizalom hidnydban nem lehet sikeres.

wll.1.1.3 Az intézmény belso miikodési rendjének biztositasa (folytatds)

Az intézmény vezetésének feladata a belsé dokumentaldas szabdlyainak kialakitasa, oly
modon, hogy valamennyi munkatdrs ismerje meg a minoségiranyitas dltal meghatarozott
folyamatok eljarasrendjét. A jogszabalyoknak megfeleléen — és az érintettek bevondsaval —
folyamatosan feliil kell vizsgalni, illetve sziikség szerint el kell késziteni a szervezet miikodését
szabalyozo dokumentumokat.”

&% Az intézmény altal kotelezden hasznalt dokumentumoknak szervesen illeszkedni kell a
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mindségiranyitds dokumentacids rendszeréhez. Az aldbbi abra bal oldala a meglévo,
jogszabalyok altal eldirt dokumentacios rendszert mutatja, jobb oldala a mindségiranyitési
rendszer altal alkalmazhat6 dokumentaciokat. Ez korantsem azt jelenti, hogy egy intézmény
két dokumentécios rendszert kell, hogy alkalmazzon! Ellenkezdleg, a kett6t kell egységes
egéssz¢ Osszedolgozni annak érdekében, hogy az érdekelt felek (partnerek) elvarasainak
megfeleld, konnyen kezelhetd, atlathato rendszer alakuljon ki.

NP | Eljarasi utasitasok, folyamatleirasok, szabalyzatok

SzMSz

- Munkautasitasok
Hazirend,
Egyéb
szabalyzatok, . . .
dokumentumok *Blzonylatok, feljegyzések

Az intézmény vezetésének a feladata, hogy a meglévé dokumentumokat megvizsgalva
dontsén az alkalmazanddé mindségdokumentacid struktarjardl, tartalmarol. (ez kérdés
szorosan 0sszefiigg az 1.5.3. tartalmaval) :

A mindségiranyitasi rendszer kétféle adathordozot kiilonboztet meg: a dokumentumokat és a

bizonylatokat (az ISO az utobbit feljegyzésnek nevezi). Dokumentum az, ami utasitas,
rendelkezés tipusu informacidkat tartalmaz (mindségiranyitasi kézikonyv, eljarasi utasitas,
munkakori leirds, pedagogiai program, munkaterv stb.). Bizonylat az, ami valaminek az
igazolasara szolgal (pl. pénztari bizonylat, vezetdségi értekezlet jegyzokonyve, monitoring
jegyzOkonyv stb.)

A mindségiranyitasi kézikonyv (nevezik mindségi kézikonyvnek is) feladata a Comenius
2000 kozoktatasi mindségfejlesztési II. intézményi modell szerinti egységes keretbe foglalni
az intézmény mindségirdnyitdsi rendszerét, ¢és biztositani a tevékenységek szabalyozasat.
Egyszertien fogalmazva a mindségiranyitasi kézikonyv a ,,mit?” kérdésre vialaszol30.azaz
ismerteti mindazokat a folyamatokat, amelyeket az intézmény az irdnyitdsi rendszer
mindségének biztositasa, fejlesztése érdekében végez. A mindségiranyitidsi kézikonyv
altalaban szolgélati hasznalatra rendelt dokumentacid, és az intézmény tulajdona. Az
intézményen kiviil csak az igazgatd engedélyével hasznalhato. A kézikonyv elosztési lista
szerint, sorszammal ellatva keriil kiosztasra a munkatarsak korében. Hatasa — az els6 kiadasi
datummal kezdddden — kiterjed az intézmény minden dolgozdjara.

A mindségiranyitasi rendszerben alkalmazott eljarasokat (eljarési utasitasokat) az eljarasok
kézikonyve tartalmazza. Az eljardsi utasitasok rogzitik a végrehajtas folyamatat és a
résztevékenységek végrehajtasaért viselt feleldsséget. Az eljarési utasitasok a ,,hogyan?”
kérdésre adnak valaszt. Hivatkoznak a munkavégzés modjat meghatarozé munkautasitasokra
(ha sziikséges ennyi szint 1étrehozésa) megnevezve az elvégzésiikkhoz vagy igazolasukhoz
sziikséges egyéb dokumentumokat, illetve bizonylatokat.

A gyakorlat hdrom eljarasi utasitds formatumot ismer:
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e a szoveges leiras segitségével a ,,hogyan” kérdés teljes részletességgel
megvalaszolhatd. Kidolgozasa, aktualizdlasa munkaigényes. Lehetséges szerkezete:

> a folyamatleiras célja,

> alkalmazasi teriilete,

> hivatkozasok,

> a folyamatleiras tartalma.

e a tdblazat (matrix): tomor, egyarant alkalmas a ,,mit” és a ,,hogyan” kérdés
megvalaszolasara. Egyszertien modosithato.

e a folyamatabra: rendkiviil tomor, a 1épéssorrendet rogziti, csak nehézkesen
hasznalhato a ,,hogyan” kérdés megvalaszolasara. Kénnyen modosithato.
Ertelmezése nem mindenki szdmara egyszeri.

Az eljarési utasitds igényt az intézmény vezetése hatarozza meg a II. intézményi modell
kovetelményeinek, a végzett tevékenységek Osszetettségének, az alkalmazott modszerek €s az
érintett személyzet szaktudasanak ismeretében, valamint az eddigi szabalyozottsag
figyelembevételével. (lasd 2.4. pont mindségiranyitdsi dokumentacid). Az eljardsok
kézikdnyve az intézmény belsé dokumentuma, ami kiilsé személyeknek az intézményvezetd
engedélye nélkiil nem mutathatd be. Hasonldéan a mindségiranyitasi kézikonyvhoz az
eljarasok kézikonyve is elosztasi lista szerint keriil kiosztasra.

A munkautasitisok funkciokhoz rendelten 16gzitik a végrehajtds folyamatat ¢és a
résztevékenységek végrehajtasaért viselt felelosségeket, a ,,hogyan?” kérdésre valaszolva.
Mig az eljarasi utasitas egy egész folyamatot dolgoz fel, addig a munkautasitas mindig egy-
egy munkakorhoz kothetd, példaul tigyeleti rend, munkakori leiras, takaritdsi utasitas,
szamitogép haszndlati rend, napld kitoltési utasitds. FElkészitésiik sziikségességét ¢&s
részletességiiket a jozan ész szabalyozza. Pl. nem sziikséges takaritasi utasitast késziteni egy
olyan altalanos iskoldban, ahol gyakorlott, j61 miikddé takaritoéi garda dolgozik. De hasznos
lehet megfontolni ennek sziikségességét egy egészségiigyi szakkodzépiskoldban, ahol a
tisztasag, higiénia az elsajatitandd szakmai ismeretek fontos elemét képezi. Az azonban
valoszinlileg mindenhol hasznos, hogy a takaritok beosztidsa egy tabladzatban fel legyen
tiintetve. Ugyancsak tablazatos formaban készithetd el az tigyeleti rend, a szdmitdgépterem
hasznalatat pedig egy kockas fiizetben is megfelelden lehet vezetni.

A mindségiranyitdsi rendszer szdmara sziikséges belsé ¢és kiils6 dokumentumokat,
bizonylatokat az érvényes dokumentumok, bizonylatok jegyzéke tartalmazza.

A mindségiranyitasi rendszer megfeleléségének és eredményes miikodésének, paramétereinek és a végrehajtott tevékenységek igazoldsat a
bizonylatok szolgaljak. Célszerii az alkalmazott dokumentum- és bizonylattipusokat — kitéltési mintaval vagy utasitassal — a bizonylati
albumban régziteni. Ezdltal régzithetéek a dokumentumok, bizonylatok kiaddsdanak, kezelésének, taroldsanak, azonositasanak, valamint
megorzésének, selejtezésnek és archivalasnak a szabdlyai.

A torvényben meghatarozott intézményi dokumentumokkal — példaul pedagogiai/nevelési
program, SzMSz, hdzirend, tlizvédelmi szabélyzat stb. — valo kapcsolatot a mindségiranyitasi

dokumentécids rendszerben megadott hivatkozdsok hatirozzak meg.

(W A mindségiranyitasi kézikonyv €s az eljarasok kézikonyve a vezetésnél ¢s az MF
vezetdnél az intézmény minden alkalmazottja szamdra hozzdférheto. Tartalmuk — vezetdi
jovéhagyas utdn — a bels oktatdsok keretében ismertetendd, ezzel is biztositva, hogy a
dolgozok magukéva tegyék a folyamatok elakadasmentes, hatékony végrehajtasdhoz
sziikséges ismereteket.

/ A mindségiranyitasi dokumentacids rendszer nagysagara, mélységére a 2.4. pont
mindségiranyitasi dokumentacio bekezdése ad tampontokat.
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hd A mindségiranyitdsi dokumentéacids rendszer strukturajara tett javaslat csupan

lehetdség. Kis szervezetek esetében nem ritka, hogy egyetlen mindségiranyitasi kézikonyv és
a hozza kapcsolédd bizonylatok alkotjadk a dokumentacios rendszert. Ha a rendezé elv a

jozan ész, gy hasznosan alkalmazhaté a dokumentécio.

WwIl.1.1.4 A vezetoi ellenorzés

Az 6voda, iskola, kollégium vezetése hatarozza meg €s tegye nyilvanossa (az intézményen beliil) az intézmény mitkodésével, folyamatainak
ellendrzésével kapcsolatos hataskoroket. Ennek keretében jeldlje meg a miikodés azon teriileteit, amelyeket ellendrzése soran vizsgalni
kivan, hatarozza meg az ehhez alkalmazandé modszereket. A vezetés tegye egyértelmiivé, hogy a folyamatok mely szakaszait kivanja
személyesen (vagy delegaltja iitjan) — folyamatosan — ellendrizni, mely teriileteken kivan véletlenszer(i mintavételen alapulo rendszeres
feliilvizsgalatot végezni, és hogyan hasznalja fel sajat ellendrzési rendszerében a folyamatokban keletkez6 ellenérzési bizonylatokat. A
vezetés allapitsa meg a vezetdi ellendrzés soran nyert informaciok felhasznalasi modjat és az ellenérzést kovetd beavatkozas 1épéseit.”

ﬁ A stratégiai tervezés részeként definialt indikatorok mérése érdekében a
folyamatok tervezése soran meg kell hatarozni a mérési feladatokat, a sziikséges
kimeneteket, valamint a jogszabalyi eldirasokbdl, illetve a vezetdi szempontbol
elengedhetetlen ellendrzéseket és a Kkiilonb6zo feladatok ellatasaval kapcsolatban a
személyi felelésséget. Ha az intézményben alkalmazott ellendrzési terv teljesiti a modell
leiras kovetelményeit, akkor alkalmas lehet a vezetdi ellendrzési terv szerepének betoltésére.
A mérési, ellendrzési feladatok tervezésének Iényeges feladata biztositani, hogy az ellendérzési

tevékenység szempontjai feleljenek meg a stratégiai tervezésben meghatarozottaknak.

@’» A mindségiranyitdsi rendszer betanitasanak szerves része a mérési, ellendrzési
feladatok ismertetése. Lényeges, hogy minden munkatars pontosan megértse, hogy ezek a
mérések, ellendorzések a javitast, fejlesztést szolgaljak. Ezek kozé tartozik, s a napi
rutinmunka része a sziikséges helyesbitd tevékenység. A vezetési rendszer fontos eleme a
fejlesztés, amely a folyamatossdg mellett az intézmény mikodésének értékeléséhez is
kotodik.

/ Célszerli a vezetési szempontbdl sziikséges ellendrzések, mérések végrehajtasat
munka (ellendrzési) utasitasokban szabalyozni.

A végrehajtott ellen6rzés eredményét dokumentalni kell. Erre hasznéalhato a ,,stratégiai terv
végrehajtasi programja” de barmely fejlesztési, intézkedési terv, amelybe az ellendrzést
végrehajtd rogziti a tapasztaltakat (pl. ellendrzés ideje, teljesités iddpontja, megfeleldség
stb.). Bonyolultabb szituacié esetében jegyzékonyvben célszerli rogziteni az ellenérzés soran
tapasztaltakat. Barmilyen dokumentacids eljarast is alkalmaznak, ebbdl a vezetésnek és az
érintetteknek kapni kell.

wll.1.1.5 Az intézmény miikodésének értékelése

Az intézmény vezetése meghatarozott idoszakonkeént és meghatarozott szempontok alapjan
vizsgalja meg az intézmény mitkodésének gyakorlatat, a folyamatos alkalmassag, a
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szabadlyozasnak és a partneri elvarasoknak valo megfelelés és hatékonysdag biztositasa
érdekében.”

& A vezetd természetes feladata és kotelessége, hogy folyamatosan vizsgalja a miikodési
gyakorlatot. Nyilvan nem lehet nap mint nap a teljes rendszer megfeleldségét vizsgalni. A
kulcsfolyamatok és a stratégiai mutatok meghatdrozzdk a vizsgalati periodusokat ¢s az
értékelendd jellemzoket.

wIl.1.1.5 Az intézmény mitkodésének értékelése (folytatasa)

., A félévente, évente végzendo értékelések feladata annak vizsgalata, hogy az intézmény,
illetve egyes folyamatai milyen hatékonysaggal miikédnek, meriilt-e fel igény az intézményi
miikodés modositasara. Az intézmény értékelését az intézmenyvezetésnek évente kell
elvégeznie, az errdl szolo beszamolokat a kiilonbozo partnerek (pl. fenntarto, sziilok,

minisztérium stb.) igenyei alapjan kell elkészitenie és nyilvanossdagra hoznia.

Az értékelésnek az alabbi teriileteket kell érintenie:
o avezetoi ellendrzés (3.1.4) és a belso auditok (3.8.4) eredményei,
a partnerektol szarmazo visszajelzések,
az indikatorrendszer mutatoinak eredményei,
tanévzaro ertékelo értekezlet eredményei,
Jjavito és fejleszto (megeldzo) tevékenységek eredményei,
a korabbi értékelé beszamolok sordan elhatarozott intézkedések megvalosulasanak
vizsgalata,
az esetlegesen megvaltozott koriilmények szambavétele,
o a mindségfejlesztési munka eredményei.”

&% Félévente, évente sziikség van arra, hogy a vezetés a teljes rendszert atfogod értékelést
is végezzen, és ennek eredményérél az intézmény minden dolgozojat tajékoztassa. Az
értékelés vizsgalja az intézményi milkodés eredményességét ¢s hatékonysagat. Az
eredményesség a szabalyozasnak és a partneri elvarasoknak valé megfelelést jelenti, a
hatékonysdag pedig az adott eredmény elérése érdekében felhasznalt raforditds alapjan
itélhetd meg.

Az értékelést a MF vezetd (egyediil vagy az intézményvezetdvel kozosen) késziti eld
a II. intézményi modell 1.1.5. pontjdban megadott bemeneti informaciok begytjtésével,
beszamolo jelentési forméaban valo rogzitésével. A (felsd) vezetés és a tamogatd szervezet.
részvételével szervezett értekezlet soran jegyzOkonyv késziil, ami rogziti a vizsgalt
terlileteket, a vizsgalat soran beszerzett adatokat, a levont kovetkeztetéseket és meghozott
intézkedéseket (intézkedési terv).
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@’» Az intézkedési tervet az intézmény minden dolgozdjaval meg kell ismertetni, és
gondot kell forditani arra, hogy a felelésok feltétleniil kapjanak beldle a jegyzdkonyvvel
egylutt.

Az értékelésrol készitett beszamold hasznos eszkoz a kiilsd partnerek (sziilok, fenntartd stb.)
tajékoztatasara.

/ Az értékelést jegyzOkonyv rogziti. Ezt célszerli legalabb négy évig meglrizni a
végrehajtandé feladatokat rogzito (kiértékelt) intézkedési tervvel egyfitt.

hd Az intézmény mitkddésének értékelése hasznos vezetdi eszkdz, ami lehetdséget ad a
napi rutinfeladatok fol¢ emelkedve a teljes intézmény atfogd értékelésére. A tisztanlatas
lehetdségét veszti el az a vezetd, aki egyszerli formalizmusnak tekinti. Ha végrehajtasanak
1d6pontja egyezik az iranyitott onértékelés idopontjaval, ugy egybe lehet vonni.

»Il.1.1.6 Iranyitott onértékelés

Az intézménynek meghatarozott id6kézonként — de minimalisan 2,5 évenként (igazodva a vezet6i ciklushoz) — teljes korii iranyitott
onértékelést kell végeznie. Az iranyitott onértékelésnek — az 1. intézményi modellben leirtakon tul — a II. intézményi modell inditasahoz
sziikséges feladatokat (helyzetfelmérés) is el kell latnia, ezért az ott megfogalmazottakon kiviil az alabbi teriiletek megitélésére is ki kell
terjednie:

e a folyamatok szabalyozottsdga,

e aszervezeti kultura szintje,

e a folyamatos fejlesztés alkalmazasanak szintje.
Az irdnyitott onértékelést a jelen modell-leirdas mellékletében kozolt szempontrendszer alapjan
kell elkésziteni.”

& Azonos az 1. intézményi modell-értelmezésben, bevezetési ttmutatoban leirtakkal.
Az iranyitott onértékelés a tények gyljtésének eszkdze, minimum 2,5 évente kell elvégezni.
Bar szamos modszere van, a KMD (Kozoktatas Mindségéért Dij; lasd az OM honlapjan!)
onértékelési technikdja a leghasznosabb, hiszen ez a fejlesztés Gtjat is segit meghatarozni.

wIl.1.1.7 Az intézmény miikodésének javitasa és fejlesztése

Az intézmény vezetése az ovodat, iskolat, kollégiumot érinto kiilso és belso mérések, valamint
a belso értékelések tapasztalatainak osszegzése alapjan hatarozza meg azokat a javitando,
fejlesztendo folyamatokat és teriileteket, amelyek esetében vezetoi beavatkozdsra van sziikség.
A korrekciok, illetve a vezetés megelozo dontéseinek célja a hianyossdagok csékkentése, a
hibak kikiiszobolése, illetve ujboli elofordulasuk megakadalyozasa. Ennek tamogatdsara a
vezetés biztositsa a folyamatos fejlesztés eszkozrendszerének miikédését az intézményben
(egymastol valo tanulds, gyengeségek lekiizdése, folyamatszabalyozasok feliilvizsgalata
sth.).”

&5 A 1L intézményi modell megvalositasa soran két PDCA-kor alakul ki. A ,,kis PDCA” a
napi rutinmunka sordn feltart hibak, eltérések azonnali, ,helyszinen torténd” kijavitasat
jelenti. A ,,nagy PDCA-kor” alkalmazasaval a vezetés — foleg — az intézményi mitkddés altal
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végzett megeldzési, fejlesztési célzath tevékenységét latja el. A fejlesztés rendszerességét az
intézmény miikodésének értékelése (1.1.5.) biztositja.
(Lasd még az 1.8.1., 1.8.3., 1.8.4. pontokat.)
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1. abra: Folyamattérkép részlet (minta)

Stratégiai tervezés

Iranyitott Onértékelés

Az intézményi
miikdés értékelése

Cél:
Megfelelnia
JAK

kovetelményei-
nek

Az intézmény
miikddésének
fejlesztése

Partneri igények
felmérése

folyamat

Kommunikacio6 a
partnerekkel

Vezetési
folyamatok

Adott csoportok
haladasanak éves
pedagogiai tervezése

A nevelés-oktatas kozos
kovetelményeinek

érvényesitése

F6
folyamatok

Intézményi
folyamatok és
tevékenységek

ellen 6rzése, mérése

Bels6 audit

kulcsfolyamat

Tamogato
folyamatok
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2. abra: Célhierarchia

A megye legnagyobb, kiemelke-

dé eredményekkel, tradicidkkal

rendelkezd egészséguigyi szak-
képzést folytatd koézépfoku
intézményeként miikodni

1. Alapvet6 ismere-

tek elsajatitasa

2. A tanulok kozotti
kulénbségek
kezelése

3. A szocialis
viselkedés
szabalydnak

elsajatittatasa

1.

1.Gimna-
ziumj
oktatas

1.2.Szakkozépis

kolai oktatas

1.1.1.Altalénos
m (iveltség
megszergése

A
palyavélasztas
segtése

Tovabbanula
sra vald
felkészités

1.2.1. Altala-
nos apolondi
ismeretek
megszerzése

1.2.2.Megfelelés a
Josa Andras
Korhaz felvételi

kovetelményeinek

Védéno képzés

1. tablazat: Stratégiai iranyok (minta)

Stratégiai irany Stratégiai Mérés Tervérték Felel6s, Stratégiai
indikator modja érintettek program
(mutato) azonosito
1. 1. Gimnaziumi Sikeres érettségit | Szazalék 97% Altalanos ig. 2002 évi
oktatas tettek szama helyettes munkaterv
1.2. Indul6 osztalyok | Abszolut |4 osztaly/év Szakmai ig. 2002 évi
Szakkozépiskolai szama, 20 f6/osztaly helyettes munkaterv
oktatas osztalylétszam
1.2.1. Altalanos
apolondi ismeretek
megszerzése
1.2.2. Megfelelésa | A JAK-ban Széazaléek 50 Y%/osztaly, Szakmai ig. Kozéptava
Josa Andras Korhaz* | elhelyezkedok 95 %/ helyettes szakmai
kovetelményeinek szama, elhelyezked6k fejlesztési
A JAK-ban 3 évet program
dolgozok
1.2.3. Védono képzés

* A példaban szerepld intézmény egészségiligyi szakkozépiskola, végzos didkjainak jelentds

hanyada a Josa Andras Korhézban (JAK) helyezkedik el.
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3.2 PARTNERKAPCSOLATOK IRANYITASA

”1.2. A partnerkapcsolatok iranyitisa

1.2.1 A partnerek azonositasa, igényeinek és elégedettségének mérése

Az intézmény szabdlyozza a partnerek azonositdsaval, igényeinek megismerésével ¢&s
elégedettségének mérésével kapcsolatos folyamatokat. Az elégedettség mérése soran fel kell
tarnia a partnerek elégedettségének, illetve elégedetlenségének okait is, illetve az abbdl

kovetkezo lehetdségeket a javitasra, valtoztatasra.

A partnerek azonositdsidval, igényeinek és elégedettségének mérésével, valamint az
eredmények elemzésével kapcsolatos kovetelményeket az 1. intézményi modell-leirds

tartalmazza, melyet a II. intézményi modell esetében valtozatlan formaban kell alkalmazni.”

&

Az intézmény a Comenius I. intézményi modell bevezetése kozben kialakitotta partneri
korének feliilvizsgélataval, moddositasdval, a partnerek visszajelzéseinek gytijtésével
kapcsolatos eljarasrendjét, amely mar a bevezetés tapasztalatai alapjan tortént modositasokat
is magaba foglalta. Az intézménynek tdorekednie kell arra, hogy a visszajelzések
Osszegyljtésén tul feltarja a vélemények mogott allo okokat is. Ezzel elkeriilheti, hogy ,.tiineti
kezeléssel” csak a partnerek altal jelzett jelenségekkel foglalkozzon miikddésének javitasa
kozben. Az e kovetelményeket tartalmazd szabdlyozdsoknak tehat nemcsak a partnerek
igényeinek ¢s elégedettségének, illetve elégedetlenségének mérésére kell kitérnie, hanem a
visszajelzések elemzését, az okok feltarasat is tartalmazniuk kell. Az intézményi
szabalyozasoknak meg kell mutatniuk, hogyan dont az intézmény vezetése a felmeriilt
problémak kezelésérdl, a sziikséges javito-fejlesztd tevékenységekrdl. Ahhoz, hogy a teljes
kori mindségiranyitasi rendszer miikddjon sziikség van az . intézményi modell
tevékenységeinek fenntartasara, a kornyezet valtozasahoz igazodé6 modon torténd, rendszeres
megismétlésére. A vezetés elkotelezettsége, a tdmogatd szervezet (nem ad hoc) mitkddése, a
folyamatok (partneri igényfelmérés, iranyitott Onértékelés) szabalyozottsiga ¢€s a
mindségfejlesztési tevékenység megjelenése a szervezeti kulturdban biztositja a folyamatos
mukodést, a fenntarthatosagot.

(A
Amennyiben tehat az intézmény mar gondoskodott a partneri korével vald kapcsolattartasa ,,j0

gyakorlatanak™ szabélyozéasba foglalasarol, most e szabdlyozdsoknak a tobbi szabdlyozdsdahoz
valo illeszkedését kell megvizsgdlnia. Az igény- és elégedettségmérés leginkabb az
intézményt irdnyitd vezetdi folyamatokhoz (éves tervezés, intézményértékelés) fog
kapcsolodni, hiszen itt hasznéalhatok fel a partnerektdl kapott rendszerezett informaciok a
sziikséges valtoztatasokhoz. Frdemes az illeszkedések meghatarozasakor a folyamatok
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idociklusat vizsgalni (mikor lehet a mérések alapjan donteni a célokrol: tanév elején, félévkor
vagy év végén).

O
Az 1. intézményi modell bevezetése soran kialakitott kommunikaciés gyakorlat itt is

megfeleld. Az igény- és elégedettségmérések eredményeit kdzolni kell a partnerekkel, errdl az
I. intézményi modell kovetelményei alapjan elkésziilt eljardsrendek mar minden bizonnyal
rendelkeztek. A felmérések eredményeirdl szold tajékoztatasra tobb forma, csatorna is
rendelkezésre all az intézményben. Ilyenek példaul: rovid irasbeli tdjékoztato, részletes
elemzések, szobeli tdjékoztatok (iskolagylilés, sziiléi értekezlet, nevelési értekezlet),
elektronikus formék (Internet, intranet). Fontos, hogy a tajékoztatd tartalma, terjedelme,
stilusa, az alkalmazott kommunikacios csatorna illeszkedjen az adott partneri csoporthoz.

d

Az 1. intézményi modell bevezetése soran kialakitott dokumentacioés gyakorlat itt szintén
megfeleld. Az eljardsrendek dokumentéacioi akkor felelnek meg a folyamatszabalyozas
altalanos kovetelményeinek, ha egyértelmlien tartalmazzak a folyamatok Iépéseivel
kapcsolatos alapkérdésekre (Ki? Mit? Mikor? Hogyan/Mivel? Mi célb61?) adott valaszokat.
a7

,Kell-e ujraszabalyozni azt, amit mar az I. intézményi modell alapjan elkészitettiink?”
Természetesen erre nincs sziikség, csak be kell illeszteni e szabalyozdsokat a
mindségiranyitasi rendszerbe, €s at kell tekinteni a kapcsolddasi pontokat més folyamatokkal,
szabalyzatokkal. Minden mindségfejlesztési munka legnagyobb veszélye a formalizmus,
amikor csak addig miikddnek a fejlesztés eredményeként kialakitott ) folyamatok, ameddig a
tanacsado is jelen van. A II. intézményi modell épitéséhez sziikséges feltétel az érintettek
tobbségének tdmogatasa és a rendezett 1égkdr, valamint a vezetd elkotelezettsége. Fontos
tovabba az egyiittmiikodési szandék, valamint az ehhez sziikséges technikak alkalmazasiban
szerzett korabbi tapasztalat. Belsd konfliktusok, kiegyensulyozatlansag, érdektelenség esetén
e probléméak megoldasa lehet a cél. A vezetés elkotelezddésének, tdmogatasanak hianyaban a
mindségiranyitdsi rendszer €épitése nem kezdhetd meg. Ez esetben — hasonloan a szervezeti
konfliktusokhoz — az okok feltarasa, ezek ismeretében az elkotelezodés kivaltasa lehet az elso
1épés.

?1.2.2. Kommunikdcio a partnerekkel

Az intézmény feladata, hogy szabdlyozza mindazon folyamatait, amelyek a kozvetett és
kozvetlen partnerekkel valé kommunikaciojat meghatarozzak — beleértve a panaszkezelést is.

A kozvetlen partnerekkel torténd kommunikacio érdekében — kiilonos tekintettel az oktatési-

nevelési folyamatban kdzvetlentil részt vevoé gyermekekre, tanuldkra, sziilokre, pedagdgus és

a nem pedagogus munkatarsakra — az intézmény hatarozza meg

e a hatékony napi miikodéséhez sziikséges informdciok belsd aramlasanak, frissitésének
folyamatat,

e az informacidsziikségletet és az informalandok korét,

e alehetséges kommunikécios csatorndkat, valamint

az érintettek bevondsanak maddjat az informaciok terjesztésébe €s felhasznalasaba.
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Az mtézmény a partnerekkel valo kommunikacidja sordn biztositsa a partnereket érintd
barmilyen informaci6 teljes korti nyilvanossa tételét és hozzaférhetdségét.”

e

Az intézmény mindennapi életében szamtalan olyan alkalom kinalkozik, amikor partnereivel
kommunikal, informéciot nytjt, vagy véleményt nyilvanit. E tevékenységek egy részét az 1.
intézményi modell bevezetésekor az intézmény mar szabalyozta a kapcsolattartas mdodjanak
¢s gyakorisaganak feltérképezésével (partnerlista). E kdvetelmény alapjan az intézménynek at
kell tekintenie a kiilsé és belsé kommunikdcio forumait és csatorndit, majd gondoskodnia
kell ezen eszkozok hatékony felhasznalasat biztositd szabalyozasrdl. A kommunikacid
specialis esete a panaszkezelés, a partnerek altal kért ligyek bejelentési ¢és kivizsgalasi
rendjének kialakitdsa, mivel az érintett partnernek tudnia kell, panaszos iigyével kihez és
hogyan fordulhat.

Kiilonosen fontos a napi informacidaramlas biztositdsa, a szervezeten beliili informacidatadas
végiggondolasa és szabalyozasa. Ez tipikusan olyan teriilet, amelynek szabalyozasat az
intézmény mérete, a képzés jellege, a telephelyek szama jelentdsen befolyasol. Egy 15-20 f0s
nevelOtestiiletben, amelynek tagjai naponta taldlkoznak, jelentds szerepe lehet az informalis
kapcsolattartdsnak. Konnyen megszervezhetd, Osszehivhaté egy rovid értekezlet. Ettol
eltérden egy olyan intézményben, ahol 80-100 fés a nevelbtestiilet, kiilon akciot jelent, és
specialis el0késziileteket igényel akar egy rovid értekezlet megtartdsa is. Az informaciok
biztos eljuttatdsaban sokkal nagyobb szerepet kapnak a szervezett eljarasok. Hasonldan
érvényes ez — bar technikai szempontbdl mas megoldasokat igényel — egy tobb telephellyel
miikddd intézmény esetében. A szakképzd intézmények korében — a jellemzdéen nagy szamu
gyakorlohely okan — a partnerkapcsolatok irdnyitasa, a partnerek céliranyos tajékoztatasa
lényegesen bonyolultabb, dsszetettebb folyamat, mint a kevés partnerrel biré intézmények
esetében. Az intézménynek minden partnere szamara a rd vonatkozo informéacidkat
hozzdférhetové kell tennie. A partnerek szamara fontos informéciokat (pl. a tanitas rendje)
ugy kell nyilvanossagra hozni, hogy az biztosan eljusson minden érintetthez.

rS

A kommunikécié szamos formdja mar szabalyozott a rendszerépités nélkiil is: az SzZMSz
rendelkezik a fo dontéshozatali és értékelési neveldtestiileti iilésekrdl, a DOK szabalyzata és a
Ko6zalkalmazotti Szabalyzat is meghatarozhat kommunikacios férumokat €és rendet. Az éves
munkatervben is rutinszertien megjelenik szamos kommunikécids forma, amint a sziil6i
értekezleteknek, fogaddoraknak és mas 1étez6 kommunikacios forumoknak is kialakult rendje
van az intézményben. A szabalyozasok attekintésekor €s kiegészitésekor arra kell térekedni,
hogy az intézmény mind a szoébeli, mind az irdasbeli kommunikdciot hatékonyan és
atlathatoan tudja megvalositani (tudjon pl. az osztalyfonok mindarrdl, amit osztalyaval
kapcsolatban a sziilokkel a kollégdk kommunikalnak). Az elektronikus adatfeldolgozas és

tarolas nemcsak eszkoz, az informacio elérhetdségét helyezi mas sikra. Alkalmazésat a
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szabalyozasokban feltart adattarolasi igényekre kell épiteni. A szobeli informaciok
aramoltatasanak szabalyozasat szintén a folyamatokbol kell levezetni. A kozzététel eszkozei
rendkiviil széles skalan mozognak, pl. értekezletek, tapasztalatcserék, oktatas, konferenciak,

munkako6zdsségi megbeszélések, team prezentaciok, Internet kdzzététel stb.

O
A kommunikaciés formak szabdlyozdsi javaslatait részletesen meg kell vitatni az érintett

kollégakkal és — mint a kovetelmény is jelzi — torekedni kell a kollégdk bevondsara az
informaciok terjesztésében. A kommunikédcio szabdlyozasanak egyértelmiien meg kell
hataroznia a hozzaférési jogosultsagokat is.

rd

A szabdlyozdsok formajanak kivélasztasakor érdemes a meglévé formdakat ¢s
dokumentumtipusokat haszndlni. A nyilvanossag és a hozzaférhetdség biztositdsat a
kommunikéciot szabalyozd dokumentumokban kell kifejteni.

a7

»Minden kommunikécios tevékenységet szabalyozni kell?”

Nem is lehetne a kommunik4cié minden formdjat szabalyozni, hiszen a kozoktatasi intézmény
egyiitt ¢l partnereivel a mindennapokban. Arra kell térekedni, hogy a hivatalos forumok ¢és a
hasznalt kommunikéaciés csatornak hasznos ¢és hatékony tamogatoi legyenek a napi
munkanak, és hogy mindenki tudja, ki mikor mirdl kell, hogy tovabbadjon informéciot.
,»Minden partnernek mindent nyilvanossa kell tenniink?”’

Az adatvédelem legalabb olyan fontos érték, mint a hozzaférés €s a nyilvanossag, tehat csakis
az adott partnerre vonatkoz6 adatok, informacidk esetében kell a hozzaférést biztositani.

Hivjuk fel partnereink figyelmét a diszkréciora, a korrekt magatartdsformara. Kiilonds gondot
igényel a személyes adatok, informaciok kezelése.

,»Az intézmény alakitson ki kiilon szabalyozast azon folyamataira, amelyek célja a kozvetlen
¢s kozvetett partnerek egy meghatiarozott csoportjaval térténd iranyitott kommunikacio
(intézményi marketing). E tevékenység korébe tartozik az intézmény népszerlsitése, az
eredmények, sikerek széles korben valo ismertté tétele is (PR).”

Ve
Talan a legfontosabb kommunikécios feladat a sziildk és gyerekek, valamint — a sziilok
hozzajarulasaval — az el6zé iskolafok tdjékoztatdsa a tanulasi €s mas szolgaltatasi

lehetdségekrdl, amelyeket szdmukra az intézmény biztosit. Fontos ez a kevésbé
versenyhelyzetben 1év0 intézmények szdmara is, hiszen ez alapjan pontosithatok a
legfontosabb  kozvetlen partnerek elvdrasai az intézmény kindlatdval, munkajaval
kapcsolatban. A PR (public relations, kozonségkapcsolatok)az intézményrdl a partnerekben
kialakult kép altalunk torténd pozitiv és folyamatos ,,befolydsolasa”, javitasa. A belsé PR a
munkatarsaknak mutatja be az intézmény arculatat, mig a kiilsé PR a kiils6 partnerek teljes
kore szamdra jeleniti meg az intézmény altalunk legfontosabbnak vélt jellemzdit. Kdnnyen
kialakithato egy olyan arculat, amely — a nevel6-oktatd munka sajatossagaibol, az intézmény
hagyomdanyaira épitve —konnyen felismerhet6vé teszi a partnerek korében az intézményt, és
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segit az eredmények terjesztésében is. Az intézményi marketing tevékenységet a hatdsossag,
hatékonysag érdekében célszerli megtervezni. Az egyes marketing funkciok (felvételihez
kapcsolodo tajékoztatd, esetleg felvételi iroda mikddtetése az intézményben, iskolai reklam,
PR) alkalmazisa nem azonos a marketing szemlélet érvényesitésével a vezetésben. A
marketing szemlélet érvényesiilésével akkor taldlkozhatunk, ha az intézmény alapvetd
feladatanak tekinti — és ezt mitkddése vissza is igazolja — a partneri sziikségletek és igények
pontos felmérését, meghatarozasat, majd erre épitve formalja programjat, szolgaltatasait,
torekszik versenyképességének ndvelésére, ¢€és az igényekrdl, sziikségletekrdl, ezek
kielégitésérdl rendszeres kommunikaciot folytat partnereivel

(A
A mindennapi miikodésben a beiskolazas/6vodaba 1épés gyakorlata altaldban mar

szabalyozott, de legalabbis rutinszeriien mitkddik. A sziilok és gyerekek megszolitasara is mar
valdsziniileg van bejaratott modszer és alkalom (tajékoztatd az dvodaban/altalanos iskolaban,
nyilt nap stb.). Az #j szabdlyozdsoknak ezen rutinszerii elemeket kell rendszerbe foglalniuk
idorél-idore kiegészitve a valtozo koriilmények miatt sziikségessé valo modositasokkal.
Lényeges, hogy dnmagunk szdmara tisztazzuk a fogalmakat, ezek egymashoz vald viszonyat
(pl. azt, hogy a reklam nem azonos a PR-rel). Gyakori probléma, hogy a marketing ¢s PR
tevékenység gy jelenik meg, mintha szinte egyetlen feladata a beiskoldzas eldsegitése, a
»gyerekvadaszat” lenne. Ez persze kiemelkedd jelentdségli — kiilondosen a demografiai
viszonyok okan —, de ezzel egyiitt is csak egy eleme lehet a marketingnek. Természetesen —
ahogy a fentiekben irtuk — a marketing ennél sokkal tobbet jelent. Az intézmény mitkodése
szempontjabol stratégiai elem, aminek tervezésével — marketing €s PR terv — a stratégiai
tervezés keretében kell a vezetésnek foglalkoznia. Mas partnerek megnyerése, tdmogatok
szerzése, egyiittmiikddések (hazai és nemzetkozi) stb. mind megjelenhetnek itt.

)
A marketing és PR tervet a belsd partnereknek ismerni kell, ezért célszeri minden belséd
informécios csatornat felhasznalni a terjesztés érdekében. Tapasztalat szerint ndvekvod
jelentésége van az intézményrdl a partnerekben kialakult képnek, az intézmény arculatdnak,
imazsanak. Ezt befolyasolja a folyosok és az aula kinézete, képei, a falitijsagok szinei és
iizenetel ugyanugy, mint a levelezéshez hasznalt papirok €s boritékok. A rolunk alkotott kép
legfontosabb elemeit, tizeneteit sokszor el kell, hogy mondanunk értekezleteken, forumokon
kollégainknak, hogy egységesen tudjak képviselni azt a partnerekkel torténd folyamatos
kommunikéciojukban. A sziiléi értekezletek, a fogadoorak, a sziilokkel kozdsen szervezett
kirandulasok, a nyilt napok, a sportesemények megannyi lehetdséget biztositanak a konkrét
feladatok megoldasa mellett a rélunk alkotott kép pozitivva tételére is. Az intézmény altal
kinalt programok kindlatanak bemutatdsara ma mar szinte minden intézmény kidolgozott sajat
technikdkat, talalkozési alkalmakat a nyilt napoktél a madas intézményekben torténd
bemutatkozo6 eldéadasokig, sot a sajtoban valdé megjelenésig. Rendkiviil fontos azonban, hogy
ezen alkalmakkor elhangz6 iizenetek a tudatosan megtervezett arculat kialakitadsahoz
jaruljanak hozza. Ez maga is eldzetes végiggondolast, tervezést igényel. Az intézmény altal
vallalt szolgaltatasok kommunikdcidjara tehat ugyancsak érdemes belsd szabalyozast
kidolgozni, mely meghatdrozza a bemutatas tartalmat, formajat és a szereplok ezzel
kapcsolatos feladatait egyarant.

rd

A marketing és PR stratégiai terv visszatiikrozi a szervezet értékrendjét. Donthet a vezetés az
irasban vald megjelentésérél is, ¢és ha ezt valasztja, akkor a tajékoztatd anyag
megfogalmazasat, stilusat az adott partneri csoporthoz igazitva célszerli megvalasztani.
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»Az intézmény alakitsa ki azt a belsd ellenérzési rendet is, amelynek sordn a nyilvanossagra
hozatal el6tt ellendrzi, hogy a k6zolni szant informaciok megfelelnek-e a valosagnak, és hogy
képes-e az intézmény az altala tett igéretek betartdsara. Az intézmény alakitsa ki annak
szabalyozasat is, hogy amennyiben olyan valtozas kovetkezik be, amely korabbi
elkotelezddését befolyasolja, arrdl partnerei idében tajékoztatast kapjanak™.

&

A leendd sziilokkel és gyerekekkel térténd kommunikacié soran ,,megigért” szolgadltatasokat,
lehetéségeket az intézménynek késobb biztositania kell. Ennek érdekében érdemes az
intézmény vezetésének ellendriznie, mit is mondunk a partnereinknek, mivel érjiik el, hogy
benniinket valasszanak — meg tudjuk-e majd mindezt valdsitani. Szamos olyan esemény
torténhet, amikor a korabban biztosnak tlint szolgaltatdst mégsem tudjuk megszervezni (pl.
fenntartdi pénziigyi elvonas, hozzaértd kollégak tavozasa stb.) Ez esetben gondoskodnunk
kell arrél, hogy az érintett partnerek idoben tudomast szerezzenek az Onhibankon kiviili
valtozasrol.

(A
Az intézményrdl nyilvanossagra keriilé informaciok ellendrzését a tajékoztatd folyamatokba

kell beépiteni (pl. szorélapok atolvasisa nyomdai kivitelezés el6tt) ugyanugy, mint a

partnerek tajékoztatasat a valtozasokrol. Példaul:

o Az intézménybol kikeriilo irott anyag tartalmi (valosagnak és teljesithetoségének valo
megfelelés), formai (jol szerkesztett, dttekintheto, informativ), nyelvi (igényesen, az adott
célcsoporthoz illeszkedoen megfogalmazott, helyesen irt) ellenorzése.

o Nyilatkozatok, radios, TV-s szereplések, az ezekre torténd felkésziilés.

o Internet és intranet hasznalata.

e Vis major esetén a gyors, szakszerti, az érintettek szamdra biztonsdagot nyujto és legkisebb
kart eredményezo dontés, megoldas.

Az igéretek, vallalasok dltalanos vizsgalata, teljesitésiik mértéke, illetve teljesithetoségiikre

vonatkozo eértékelés az intézményértékelés (iranyitott onértékelés, audit, célvizsgalatok)

kereteben mitkodhet.

rd

A jovéhagyasnak érdemes a szabalyozasokban valamilyen irasbeli format adni, hogy
egyértelmiien nyoma maradjon. Célszerti lehet az ellendrzélapok hasznalata a fontosabb
anyagok — pl. beiskoldzasi tajékoztatdé — tobbszemponti ellendrzésekor. Hasonloéan fontos a
feladatvallalasok dokumentalasa. Ez teszi lehetdvé a vallalt tevékenységek, feladatok korrekt
ellendrzését, értékelését.

k3

»Vajon nem ,papirhegyeket” fogunk-e termelni a fentieckben leirt adminisztracio,
dokumentélas soran?” Az ,.ellendrizte, jovahagyta” konnyen a biirokrata, autokrata vezetés
eszkozévé valik. Akkor azonban, ha a tartalmaért végzik ezt a tevékenységet, akkor a
munkatarsak bevonasara, a figyelembe veendd szempontok szélesitésre, a tajékoztatas
eredményére is pozitiv hatdst gyakorolhat. Ennek sziikséges feltétele, hogy a kiilonb6zd
ellenérzé listakat stb. ne az irattdrnak ,gyartsuk”, hanem felhasznaljuk az elvégzett
tevékenységek ellendrzésére, értékelésére, a hibak keresése ¢€s javitasara. ,,Hogyan kozoljiik
az érintettekkel a rossz hirt, példaul azt, hogy korabban igért vallalasunkat nem tudjuk
betartani?”
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A partnereinkkel valo kapcsolatban a bizalom alapja az 6szinteség és a szakszeriiség. Gyors,
korrekt, tényszerli tajékoztatassal elejét vehetjiik a szobeszédeknek akar a neveldtestiilet, akar
a szilok, tanuldk korében. Egy esetleges hibds dontés vallalasa és a kijavitdsara tett
er6feszités sokkal inkébb bizalmat kelt, mint a problémadk ,,szényeg ala soprése”.

1.2.2 Nyomon kovetés, bevalasvizsgalat

»Az intézmény hatdrozza meg azon folyamatait, amelyek lehetové teszik a gyermekek,
tanulok elérehaladasanak nyomon kovetését legalabb az ¢€letut, illetve tanulasi ut kovetkezo
allomasat illetden.”

&

Egy nevelési-oktatdsi intézményben szdmos nyomon kovetési feladat van. Ilyen a tanulok
iskolai tevékenységének eredményei, ezen beliil a tantargyi jegyek, osztalyzatok; versenyek,
vizsgak eredményei; a normakovetés (magatartas, szorgalom, biintetés, dicséret) jelzdszamai
stb. Ma még ritkan fordul eld, hogy egy intézmény ne csupan tanuldcsoportok, tantargyak stb.
helyzetét jellemz6 adatokat gylijtson, hanem az egyes tanulok fejlddését, valtozdsat — nem
kizarolag tantargyi teriileten — leird, szisztematikusan szervezett, a tanulo teljes iskolai
palyafutdsdt dtfogo adatbazist alakitson ki. Pedig az ilyen adatbézis segitheti a differencialt,
az igényekhez, képességekhez egyarant igazodo nevelési-oktatasi tevékenység kialakitasat.

A korabbi idészakhoz képest ma mar nem kiildenek a kozoktatasi intézmények a gyerekek
korabbi intézményének informacidt a hozzajuk érkezett gyerekek eredményeirdl, helyzetérol,
igy errdl az intézménynek magéanak kell gondoskodnia. Az intézmény érdeke, hogy készitsen
olyan adatbazist, amelyben kéveti volt tanuloi sorsdt, eredményességét. Kozépiskolak
esetében az oregdidkok nyilvantartasa ismert tevékenység, mely sok tamogatot jelenthet az
intézménynek, mas intézménytipusoknal ez a nyomon kdvetés inkabb a pedagogusok feladata
¢s érdeke is.

(A

A tanulasi Ut folyamatos nyomon kovetésének fontos mddja a partneri elégedettségvizsgalat
(ami egyben a marketing szemléletii vezetésnek is eleme). Rendszeres végrehajtasa megfeleld
informaciot nyujt a nevelési-oktatasi és egyéb szolgaltatasi tevékenység megitélésérol, amit
jol kiegészithetnek az olyan hagyomanyosan ismert moddozatok mint példaul az
,oregdidkokkal” vald kapcsolatok fenntartasa. Az Internet, az iskola honlapja 1Gjabb
lehetdség partnerekkel vald kapcsolattartdsra €és visszajelzés kérésére. Az ilyen tipust
feladatok végrehajtasat egy-egy intézmény is kezdeményezheti. Ugyanakkor a fenntartoval
kozosen folytatott minoségfejlesztési tevékenység az igazi garancia a minél teljesebb kori

informaciok begyljtésére. A tanuldinkat fogadd intézményekkel torténd kapcsolatfelvételnek
szamos formajat probalhatjuk ki az informécioszerzés érdekében

rd

A nyomon kovetés intézményen beliili feladatai az adott tevékenységteriilet szabalyozasakor
dokumentéalandok (pl. gyerekek felvétele, tanuldk értékelésének dokumentaldsa stb.). A mar
végzett gyerekekrél érdemes ,,0regdidk-adatbazist” létrehozni ¢€és a  kivalasztott
informaciogyljto kapcsolattartasi modszerrel az adatokat frissiteni.

»Térjen ki annak meghatirozasara, hogy a nyomon kovetés soran kapott, az intézmény nevelési-oktatasi munkajanak
eredményességét jelzo informaciok, illetve tapasztalatok elemzésének eredményeit hogyan épiti be sajat miikodésébe és fejlesztési
folyamataiba (bevalasvizsgalat).”
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&

A volt diakok megkérdezése és a volt ovodaba jarok sorsanak, eredményeinek figyelemmel
kiserése a munkaeropiac szereploi (munkaltatok) véleményének az intézményben végzett
didkok tudasarol, képességeirdl, attitiidjérol valo megismerése egyediilallo lehetéséget
biztosit a pedagégiai/nevelési program és a helyi tanterv eredményeinek vizsgalatahoz. A4
képzés bevaldasvizsgdlata soran nyert informdciok fontos elemét képezik a stratégiai tervezeés
elso lépését jelento kornyezetelemzésnek, és az intézmeényi, vezetoi célrendszer kidolgozdsdhoz
nyujtanak segitséget. Ugyanakkor a tobbszintii PDCA végrehajtasaban, foleg az intézmény
mitkodéséenek ertékelésénél (1.1.5.), de esetleg a napi helyesbito tevékenységben is figyelembe

kell venni megdllapitasait.

(A

Az intézménynek kell meghataroznia, milyen informacidkra van sziiksége, és ezeket hogyan
tudja Osszegyljteni. Az informaciok gyijtésén kiviill végiggondolandd, hogyan lehet az
intézmény milkodésének értékelésébe és a fejlesztési dontések meghozatalaba beépiteni ezen
tapasztalatokat (pl. a pedagogiai/nevelési program feliilvizsgalata).

rd

Az igy gyljtott informaciokra €piild fejlesztési dontések meghozatala kapcsolodni fog az
intézmény vezetdi, irdnyitasi folyamataihoz, tehat a fejlesztések elfogadasanak ¢és
tervezésének dokumentalasa is a vezetdi folyamatok bizonylatai kozott foglalnak majd helyet.
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3.3 EMBERI EROFORRASOK

» 1.3 Emberi erdforrdasok biztositdsa és fejlesztése
1.3.1. Kivalasztasi és betanulasi rend miikodtetése

Az intezmény — a jogszabalyok és az intézmény kiildetésének alapértékeinek
figyelembevételével — hatarozza meg a pedagogus és nem pedagogus alkalmazottak
kivdlasztasanak szempontjait.”

e

A mindségiranyitasi rendszer kialakitasanak idején az intézmény a belsdé feladatmegosztas
mentén mar kialakitott struktaraval, ¢és ennek alapjan meghatdrozott statuszokkal,
munkakorokkel rendelkezik, mely a fenntartd jovahagyasa nélkiil nehezen valtoztathatd. A
rendszer kialakitdsa annyiban jelent valtozast az eddigi miikkddéshez képest, hogy kozosen
megfogalmazzuk az intézmény munkatarsaira vonatkoz6 altalanos — mindenkire egyarant
érvényes —normativ elvdardsokat ¢s az egyes feladatok, munkakorok végzésére vonatkozokat
is. E szempontok jelentik majd a jovében munkaer6hiany esetén a régi statuszok betdltéséhez,
illetve 0 statuszok kialakitasa esetén az uj munkatars felvételéhez a kivalasztas elveit. Ennek
célja, hogy az ) munkatars tisztaban legyen a szervezet specialis profiljaval, érték-,
mindségfelfogasaval, cél-, eredményelvardsaival mind a szervezeti, mind az egyéni
feladatteljesitést illetden, vagyis sajdat feladatain til a szervezeti kulturdval is. Ennek
eredményeként a késObbiekben csokkentheti a belsé kommunikdcidos problémakat, az
alkalmazotti fluktuaciot.

rS

Hatarozzuk meg és szabalyozzuk az alapdokumentumok tartalméaval harmonizal6 kivalasztasi
elveket, szempontokat, valamint a kivalasztas eljarasat. Mindezeket csatlakoztathatjuk — egy
folyamatként kezelve ezeket — az 0j dolgozdk beillesztésének, betanitasanak rendjéhez.

Milyen 1épések vezetnek a kivalasztasi (régi dolgozdok esetében az altalanos és konkrét
teljesitményértékelési) szempontok kialakitasahoz?

e Minden egyes (pedagdégus ¢€s nem pedagogus) munkakorre vonatkozolag
rendelkezniink kell munkakori leirdssal, amely tartalmazza: munkakorbe esd
feladat(ok) leirasat, az ellatasara vonatkoz6 kozponti és helyi szabalyzokat; a
munkakor belsd kapcsolati rendszerét (ald-, folé, mellérendelési viszonyokat); a
feladat ellatashoz sziikséges informacidkat; a feladat ellatdsahoz sziikséges
kommunikécios, egylittmiikddési formakat, csatorndkat, modokat; valamint a
munkakor teljesitésének értékelési szempontjait, rendszerét és az értékelés iitemezését.

e A munkakori leirasok alapjan fogalmazzuk meg, hogy milyen elvdardsaink vannak a
munkakort betdltd kompetencidit, attitiidjeit, munkaviselkedését illetden.

e Az altalanos normdkat, valamint a keresett munkakor kompetencia-, attitiid- ¢és
viselkedéselvarasait jelenitjik meg az 0j munkatirsak toborzdsa és kivalasztasa
alkalmaval a felvétel értékelo szempontjaként. Ezek hatarozzak meg a kivalasztés
modjait, eszkozeit is.

<)
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Az intézmény specidalis normativ elvardsait ajanlott a munkatarsak mind szélesebb korével
kézosen kialakitani, hiszen ezek az elvarasok minden munkatarsra vonatkoznak.
Mindenképpen ajanlott a munkakorok meghatarozasaba bevonni a tevékenységet jelenleg
ellit6 munkatarsakat. Az uj munkatarsakkal szembeni kivalasztdasi  szempontok
megfogalmazasat, osszeallitasat, a kivalasztas eljarasanak, modjanak meghatarozasat egy
szitkebb — erre a feladatra specializalodott csoport — végezheti.

rd
A tevékenység végére varhatdan a kovetkezd szabalyozd dokumentumok allnak
rendelkezéstinkre:
e A helyi mindség meghatarozd dokumentumai alapjan megfogalmazott, minden
munkatarsra egyarant érvényes normativ elvardsok listdja.
o  Munkakori leiras ¢s a munkakor betOltojétol elvdart kompetenciak, attitiidok
listdja az intézményben ellatott minden egyes munkakorre;
o Az uj dolgozok kivdlasztasi szempontjai a normativ elvardsok listdja €s a betdlteni
kivant munkakor kompetencia-, attitlidelvarasai alapjan;
o Az uj dolgozok toborzdsanak, kivalasztasanak eljardasi rendje.
k3

,»Mi van akkor, ha nincs olyan munkaer6-valaszték, hogy a kivalasztas valéban megfeleljen az
elvardsoknak (azaz ,,0riiliink, ha jelentkezik valaki’’)?”
Természetesen eléfordulhat, hogy nincs igazi versenyhelyzet, ami kedvezne a
kivéalasztasnak. Ez esetben is rendelkeziink kell azonban a munkakdrokre

vonatkozd elvardsok pontos meghatarozasdval — legfeljebb nem a
kivalasztaskor érvényesitjiik ezeket, hanem a betanulaskor potoltatjuk a
hidnyossagokat.

Hogyan érvényesitsiik régi dolgozdkkal szemben azokat az elvarasokat, amelyeket az ujonnan
belépd kollégaktdl mar elvarunk?”
A kivélasztasi szempontok egyuttal a belsd értékelési szempontok alapjait is
képezik, ugyhogy a munkatarsak értékelése segithet az egyenld €s méltanyos
elvarasok kialakitasaban.

,, Alakitson ki és léptessen életbe minden alkalmazott szamara kotelezo betanulasi rendet,
amely biztositja az intézményi hagyomdanyok és a kozosen elfogadott és képviselt értékek,
valamint a biztonsagos munkavégzés szabalyainak és feltételeinek megismerését.”

¢~ A kovetelmény a bevezetést végzo intézmény szdmara eldirja, hogy alakitson ki és
miikddtessen minden 1Uj alkalmazott szamara beilleszkedési, betanuldsi rendet. Ennek soran
egyrészt biztositsa az 0j dolgoz6 szamara a munkatdrsakkal valo taldlkozast, a szervezeti
rend, intézményi miikodés és a specialis feladatok minél teljesebb korli megtapasztaldsat,
azért is, hogy atlassa a feladatok egymashoz kapcsolddasat. Masrészt lehetdséget adjon az
intézmeény dolgozdinak is az uj munkatdrs megismerésére. A kovetelmény nem korlatozodik
az intézmény altalanos mikodésének megismertetésére, hanem kiterjed az intézmény helyi
elfogadott és képviselt értékek, szervezeti hagyomanyok, szokasok stb.) kozvetlen
megismerésére, valamint az intézményi miitkodéshez €és a konkrét munkakoérhéz kapcsolodod
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feladatok biztonsagos ellatasdhoz kapcsold feltételek, kovetelmények megismertetésére és
betartatasara is.

A

)

Az 1j dolgozdk beillesztéséhez tobbféle szabalyozasi modot, eszkozt valaszthatunk.
Példaul:

o Tdjékoztato fiizet Gsszeallitdisa minden dolgozd szdmadara, ami tartalmazza: az
intézmény kiildetésnyilatkozatat; miikodési rendjét, altalanos (normativ)
elvarasait, az intézmény szokasaival, hagyomanyaival kapcsolatos tudnivaldkat;
szocidlis juttatasok; mit hol talal, felelds rendszer stb.

e Mentori rendszer kialakitasa ¢és annak meghatarozéasa, hogy egy mentor hogyan,
meddig foglalkozik az 0j dolgozoval, és mi a mentoralés tartalma.

e Meghatidrozhatunk egy beilleszkedési (betanulasi) menetrendet, amelyben
meghatarozzuk az 0j dolgozonak kijeldljiik, hogy milyen iitemezéssel, specialis
feladattal az intézmény mely munkatarsait, egységeit keresse fel, mely
dokumentumokkal ismerkedjen meg.

e Ha gondoskodunk arrél, hogy a beilleszkedés, betanulds folyamata
Osszekapcsolodjon az értékelési rendszerrel, folyamattal, akkor — optimalis
esetben — a beillesztési eljaras lehetOséget adhat, hogy még a probaidében
felmérhessiik az ij munkatars elvart kompetenciait, illetve ezek megfeleldségét.

A szabalyozast ajanlott meghatarozott fejlesztd (mindségi) korokben végezni. Az
elkésziilt szabalyozasi javaslatot teljes testiilettel hagyatjuk jova. Az elfogadott rendszer
alapjan kiilon kommunikdcio sziikséges a kozremiikodésben érintettekkel (pl.
mentorok). A biztonsdgos munkavégzésre vonatkozd szabdlyzok megismerésében és
mukodtetésében az intézmény minden dolgozoja érintett.

Sziikséges a mentorokkal kapcsolatos feltételek meghatarozasa: pl. munkaban szerzett
tapasztalat, egyiittmiikddési, multiplikacidos kompetencidk. Ugyancsak sziikséges
szabalyozni a betanulds folyamatat, litemezését. A biztonsdgos munkavégzés feltételeinek
megismerését kozponti szabalyzok irjak eld kotelezd jelleggel. Az erre vonatkozd
szabalyozasnal adott intézmény esetében inkdbb a betartds feltételeit (ellendrzésének,
értékelésének modjait, eszkozeit) javasolt hangstlyozni.

A fejlesztés kimeneteként elvdrt szabalyoz6 dokumentum:

e Minden alkalmazott szamara kotelezd betanulasi rend.

e A biztonsagos munkavégzés szabdlyainak és feltételeinek megismerési, mikodtetési
¢s betartatasi rendje.

Javasolt szabalyoz6 dokumentumok:

e Uj dolgozok beillesztési, betanitas rendje.

e Tajékoztatd anyag 11j dolgozok szamara.

e Mentori szerep kompetencia-, kovetelmény- és feladatelvarasai.

e A betanul6 dolgozokra vonatkozo6 teljesitményértékelési rendszer.

o ,Hogyan biztositsuk a formalis ,képzési alairdson tul” a biztonsdgos miikodés
feltételeinek betartasat?”
Ehhez a ,hagyomédnyos” vezetdi ellendrzés tlinik a tapasztalatok szerint a
legcélszeriibbnek. A biztonsagi eldirdsok be nem tartdsdhoz természetesen
megfeleld szankciokat is kell rendelnie a vezetésnek, hogy ne a sajnélatosan
bekdvetkezo balesetek legyenek a belsé fegyelem motivaloi. A munkavédelem
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szabalyainak megismertetése kotelezo, torvényi eldirds, melynek bizonyithatd
megvalosulasa nélkiil az intézmény feleldsségre vonhat6 baleset esetében.

o ,Mit tehetiink akkor, ha az 6sszetett munkakor esetén a probaidé nem elég a dolgozo
elvart kompetencidinak megismeréséhez?”
Az Osszetett munkakorok betdltése sokszor bizalmi kérdés, hiszen megfeleld
emberismeret — és némi kockaztatds — nélkiil sosem talalhatjuk meg a
megfeleld embert e fontos feladatkdrokre. A munkatérsak értékelése és a belsd
tovabbképzések segithetik a vezetdt a hidnyosnak talalt kompetenciateriiletek
lefedésében.

»1.3.2. Tovabbképzési rendszer miikiodtetése

Az intézmény alakitsa ki az intézmény miikodése szempontjabol meghatarozo partnerek — a
pedagogus és nem pedagogus alkalmazottak, az iskolaszék, illetve a diakonkormanyzat tagjai,
stb. — tovabbkeépzési rendjét. Ennek sordn épitsen a pedagogus-tovabbképzési rendszer kinalta
lehetoségekre és szabalyozasra (tovabbképzési kindlat, tovabbképzési és beiskolazasi tervek
keszitésenek kotelezettsége), valamint a belso képzési lehetoségek kihasznalasara.”

&~ Az intézmények milkddését e terlileten a pedagdgus-tovabbképzésre vonatkozo
kozponti rendelkezések szinte teljes mértékben szabalyozzadk: az intézmény minden egyes
pedagogus statuszii munkatarsanak 7 évente legaldbb 120 oraban kotelezd tovabbképzésen
kell részt vennie, aminek finanszirozasara az intézmény allami normativaban részesiil. Ennek
teljesitése érdekében az intézmény hosszii tavi tovabbképzési stratégiat készit, ami
meghatarozo keretet ad az éves beiskolazasi tervnek.
Jelen kdvetelményben ehhez kiegészitd elvarasként fogalmazodik meg:
a) anem pedagogus statuszban foglalkoztatott dolgozokra,
b) az intézmény meghatdarozo partnereire,
c) a belsé szervezeti, testiileti szintre 1is Kiterjesztett tovabbképzési rendszer
mikodtetésének igénye.
A kovetelményben megfogalmazddd szabalyozas az egyes (nevezett) célcsoportokra
vonatkozo tovabbképzési rend kialakitasat ¢s miikodtetését igényli.

A kovetelmény itt megfogalmazddd szabalyozasi igénye a célcsoportonként (vezetok,
pedagogusok, nem pedagogus munkatarsak) dsszedllitott tovabbképzési rend kialakitasa
¢s miikodtetése. Ennek alapjan az eddig mikodtetett pedagdgus-tovabbképzési
rendszerhez hasonldan a szabalyozashoz célcsoportonként gondoljuk at a tovabbképzés
lehetséges kereteit, gyakorisagat, szintjét és tartalmat. A szabalyozast érdemes 0sszekotni
a pedagogus munkatarsak egyéni karriertervére vonatkozd elképzelésével, az egyes
munkatarsak teljesitményét ellendrzo-értékeld rendszerrel, valamint az intézmény
szolgéltatasi mindségfejlesztését célzd szervezeti stratégiai elképzelésekkel (a partneri
igény- ¢€s elégedettségmérés, elemzés, valamint az iranyitott onértékelés eredményei
alapjan).

)
A tovabbképzési rendszer kialakitasa (fejlesztése, szabalyozéasa) lehet szitkebb mindségi
kor feladata, de a legitimacié mindenféleképpen érinti a szervezet minden tagjat és a
legfontosabbnak itélt partnerek tajékoztatasat. Ez része lesz azon intézményi
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hagyomanyrendszernek, amellyel az 1j dolgozokat is meg kell ismertetni, esetleg
betehetjiik a szdmukra Osszedllitott specialis tajékoztatdé anyagba. A szervezet
tovabbképzési stratégidjat idészakosan allitjuk 6ssze, minden esetben az érintett partnerek
igényeinek feltarasa alapjan. Ez a tevékenység tehat az érintett partneri korrel valo
igényfeltarasi és legitimdcios kommunikdcio sziikkségletét jelenti.

A fejlesztés kimeneteként elvdrt szabalyozo dokumentum:

o az egyes meghatarozo partnereket érintd belsé tovabbképzési kindlat 0sszeallitasanak,
megismertetésének, tovabbképzési és beiskolazasi tervek dsszedllitdsanak folyamata

Javasolt szabalyoz6 dokumentumok:

o az intézmény tovabbképzési rendszere
o tovabbképzési stratégia készitésének eljarasa.

,»A kiilsd és belsé tovabbképzések finanszirozhatdsaganak problémai”
A finanszirozasi problémak allando kiséréi a tovabbképzéseknek, de az allami
normativa felhasznalasdnak gondos tervezése, valamint az palydzati forrasok
bevonasa (pl. Oktatasi Minisztérium megyei kozoktatasi kozalapitvanyok stb.)
lehetOséget biztosit a sziikds forrasok bdvitésére. A belsd tovabbképzések
szervezése elsdsorban iddéraforditas és a megfeleld belsd tanuldsi nyitottsdg
kialakitdsanak kérdése (1d. még 2.1.).

,» Lovabbképzés az iskolaszék szamara”
Az iskolasz€k esetében csak akkor érdemes tovabbképzési lehetdségeken
gondolkodni, ha nem formalis szerepet tolt be az intézmény életében, hanem
valoban részese az intézmény ¢Eletének és dontéseinek. Ez esetben is inkabb
kozos, eldre tervezett ¢és kiilsd szakértdkkel, eldadokkal tamogatott
,mihelymunkaknak” érdemes nevezni ezen alkalmakat, amelyek segitik az
iskolasz¢k tagjait a gyakorlati dontéshozatalban.

,Kire vonatkozik a Didkonkormanyzat tovabbképzési kotelezettsége — a didkokra vagy a

didkmozgalmat segité pedagdgusra?”’
Természetesen mindkettdre.

»A tovabbképzési rendszerben az intézményi célok vagy a személyes torekvések legyenek

meghatarozoak?”
A tovabbképzések egyéni tervezésekor sziikség van e két eltérd elvaras
egyeztetésére. A vezetOnek meg kell taldlnia azt az egyensulyt az egyéni
fejlédési tervek és az intézményi igények kozott, amely mind az egyén
személyes karrierjének, mind az intézmény érdekeinek egyarant megfeleld.

»1.3.3. Belso értékelési rendszer miikodtetése

Az intézmény vezetése — partnereivel egyiittmiikodve — alakitsa ki és a gyakorlatban

miikodtesse az intézményben foglalkoztatott pedagdgus és nem pedagogus alkalmazottak

munkajanak értékelési rendjét. Az értékelés kozos, mindenki altal ismert szempontrendszere

tamaszkodjon az intézmény alapdokumentumaira (kiildetésnyilatkozat, nevelési, illetve

pedagogiai program, SzMSz stb.) és az ezekben megfogalmazott alapértékekre.”
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& A kovetelmény eldirja, hogy az intézmény alakitson ki, és minden munkatérsara egyarant
miikodtessen teljesitményértékelési (munkaértékelési) rendszert. Az értékelési rendszer
feltehetden tartalmazza egyrészt a minden dolgozoéra egyarant érvényes elvarasok értékelési
rendjét (pl. szervezeti normativ elvardsok a szervezeti viselkedést, illetve a munkakultirat
illetden, lasd 1.3.1.), masrészt az egyes munkakorokben ellatandé feladatokra vonatkozo
specialis kdvetelmények teljesiilését értékeld rendszert. Az értékelés csak akkor hasznosul, ha
megfeleld fejlesztés koveti.

(A

Az értékelési rendszer szabalyozasakor a kdvetkezOkre kell tekintettel lenniink:

Az értékelési rendszer alapjat ado szempontok

Az értékelési rendszer szempontjait az intézmény alapdokumentumaiban megfogalmazott
elvardsok hatdrozzdk meg (a stratégia dokumentumai, az intézmény belsd miikddési
rendjének alapdokumentumai stb.). Az értékelés altalanos szempontjai tobbnyire allandok,
de a partneri igények jelzése alapjan a stratégia és a hosszll tdva célok valtozédsakor, a
folyamatos fejlesztés hatasara valtozhatnak. Az értékelésnek lehetnek minden dolgozora
(pedagogus ¢és nem pedagdgus) vonatkoz6 4ltalanos, egységes szempontjai
(munkavégzéssel  kapcsolatos  elvards, Dbiztonsagos  mikodtetés — feltételeinek
figyelembevétele, egyiittmiikddés stb.); masrészt munka- és feladatkorok szerint specidlis
szempontjai, amelyek egységenként, de akadr egyénenként is kiilonbozhetnek. Az
értékelési rendszer szempontjai nemcsak az altalanos szervezeti normdkhoz, illetve a
konkrét munkakorh6z kapcsolddnak, hanem egyénenként aktudlisan az adott targyévre
szabott célfeladatok teljesitéséhez is. Ezen feladatokban az értékeld €s az értékelt kozosen
allapodnak meg. Az értékelés szempontjait tigy kell meghataroznunk, hogy az értékeltek
tevékenységének elbiralasa objektiv, lehetdleg tobb forrasra tdmaszkodo legyen, mas
szdval az értékeld itélete mérhetd, ellendrizhetd, konkrét tényeken alapuljon.

Az értékelés célcsoportjai

Az értékeld tevékenységben az értékeld €s az értékelt vesz részt. A cél az, hogy minden
dolgoz6é munkdjat értékeljiik. Az intézmény maga szabja meg, hogy ki rendelkezik
értékeld hataskorrel. A teljesitményértékelési rendszerek korszerli formaiban mind az
értékelt, mind az értékeld munkajaért felelds vezetd értékel. Gyakori, hogy az értékelésbe
bevonjék az értékelttel egylittmiik6dé munkatarsakat is.

Az értékelés gyakorisdga, iitemezése

Az értékelési rendszer mikodtetését, idOszakossagat érdemes a vezetdi ellendrzés —
értékelés, illetve az éves munkaterv kialakitasanak ciklusaihoz igazitani. Evi egyszeri
értékelés esetén a dolgozo realis, konkrét visszacsatolast kap végzett munkéjardl, ennek
alapjan differencialhatunk az 6sztonzd rendszerben, és megszabhatjuk a kovetkezd évi
célfeladatokat, vagy modosithatunk a hatés- és feleldsségkorokon. A leghatékonyabb az,
ha az értékelés folyamatos, azaz, ha a tevékenység végzése soran folyamatosan
értékeliink: megerdsitiink, ha sziikséges modositunk, valtoztatunk.

Az értékelés szintjei

A dolgozok munkdjanak értékelése az elsd0 szamu vezetd hataskorébe tartozik.
Természetesen nem varhat6 el, hogy minden egyes dolgozo értékelését 6 végezze. A
feladatok megosztasanak delegalasaval tehet eleget a vezetdé a kotelezettségeinek. Az
értékelésbe akkor tud masokat is bevonnia vezetd, ha elotte tisztazzak az értékeld
hataskorét, és kialakitjak az értékelés egységes szempontrendszerét. A dolgozok
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értékelését szervezeti egységenként ajanlott elvégezni. Amennyiben megfeleld eszkoztarat
alakitunk ki, akkor a kdzvetlen vezetdvel valod célfeladat egyeztetése és az ehhez kapcsolt
teljesitési szempontsor alapjan a tevékenység végrehajtasa kozben a dolgoz6 onértékelést
is végezhet.

Az értékelési rendszer szabalyozasdhoz kézdsen kell megdllapodni az értékelés egységes,
minden dolgozora érvényes szempontjaiban. Optimalis esetben tehat mar a kialakitas
soran bevonunk minden dolgozot. A kialakitott rendszert tdjékoztatds és/vagy betanités
formajaban minden munkatarssal megismertetjiik. Az értékelési rendszer része az
az 0j dolgozok szdmara késziild tajékoztatokba. Az értékelés eredményérdl —szintén a
rendszerben meghatarozott kommunikécids csatorndkon, eszkdzokon, forumokon
keresztiil — adunk visszajelzést az értékelteknek.

A fejlesztés kimeneteként elvdrt szabalyoz6 dokumentum:

o az intézmény munkatarsaira (pedagogus ¢és nem pedagdgus alkalmazottakra)
vonatkoz6 értékelési rend

o azértekelés kdzos szempontrendszere

Javasolt szabalyoz6 dokumentumok:

« az egyes munkakorokben foglalt feladatok értékelési szempontjai
. az aktudlis targyév feladatteljesitéseinek értékelési szempontjai, rendszere
dolgozonként

k3

»INem tudunk mérhetd, konkrét szempontokat adni az értékeléshez.”
A munkakordk €s az éves feladatok meghatarozéasakor kell torekedniink arra,
hogy ,.k6z0s nyelvet beszéljen” a vezetd ¢és a feladatokért felelés munkatars:
pontosan meg kell hataroznunk a teljesités feltételeit, sikerkritériumait. A
sikeres munkavégzést ,,megfoghatd” eredményekhez, tényekhez kell kotniink,
melyek megléte az értékeléskor vizsgalhato lesz.

,»Az értékelés iddigényes”
Az ¢év kozben folyamatosan kovetett (dokumentalt!) munkavégzés, és a
pontosan meghatarozott teljesitési feltételek teljesiilésének értékelése
biztonsdgot ad, noveli a sikerélményt, csokkenti a hibdk szamat.
Végiggondoltuk-e, hogy az értékelés hidnyabol fakado korrekcids tevékenység
— a mindségi problémakon til — mennyi id6ét von el?

Az értékelés nem harmonizal a vezetOi ellenOrzési, értékelési rendszerrel, illetve az

0sztonzési rendszerrel.”
A munkatarsak értékeléséhez a vezetdi ellendrzés adatszolgaltatdssal jarul
hozza, ¢és természetesen mindkét folyamatnak az altalanos belsé normakat kell
konzekvensen kovetnie. Az 0OsztonzOrendszer feladata az értékelési
eredmények alapjan torténd differencialas, a pozitiv példa kiemelése.

,»1.3.4. Osztonzdrendszer miikidtetése

Az intézmény alakitsa ki és miikodtesse a pedagogus és nem pedagogus alkalmazottak
osztonzeésére szolgalo rendszerét, anyagi és erkolcsi elismerésiik — jogszabalyokra épiil6 —
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intézmeényi alapelveit és rendjének szabalyozasat. Az intézmény vezetése sajdt értékelési és
osztonzesi rendszerét alapozza az orszagos vagy helyi szinten kiépiil6 értékelési, dsztonzési,
illetve minoségidij-rendszerére.”

& A kovetelmény szabalyozasi igénye a szervezet teljes munkatarsi korére vonatkozo
0sztonzési rendszer kialakitdsa, amely kereteinek, feltételeinek meghatirozasanal figyelembe
vessziik a kozoktatas torvényi szabalyzoiban megszabottakat, az d4gazati mindségdij rendszere
altal kinalt lehetdségeket, a fenntartdo altal képviselt szabalyozasokat és lehetdségeket,
valamint a szervezeti huménerdforrds menedzsment keretében helyi (intézményi) szinten
kialakitott eljardsokat. Az 0sztonzOrendszer kiépitése €s miikddtetése szervesen kapcsolodik
az ,,Emberi eréforrasok biztositasa” kdvetelményteriilet eddig elemzett részeihez: kivalasztasi
rendszer, tovabbképzési rendszer, értékelési rendszer. Az eddigi gyakorlat alapjan az
Osztonzorendszert az esetek tobbségében a formalis lehetdségeken alapuld jutalmazési,
kitlintetési lehetdségek jelentették. Jelen kovetelmény azt érzékelteti, hogy a munkatarsak
vonatkozasaban dsztonzorendszernek tobb dimenziojat, formdjdt, szintjét is miikodtetheti az
intézmény: elorehaladas a pedagogus életpalyamodellben; tovabbtanuldsok tdmogatasa;
pozicionalis elismerés; funkciok, hataskorok, jogkorok bovitése; szerzett kompetencidk
gyakorlasanak lehetdsége; stb.

(A

Az 0Osztonzorendszer kialakitasdnak folyamatdhoz az aldbbi Iépések megtételét

javasolhatjuk:

o Az orszagos ¢és helyi szabalyozok, lehetdségek elemzése alapjan az dsztonzési
formak, keretek, valtozatok, médok konkrét meghatarozasa, sziikség esetén bovitése

. Az 6sztonzés csatlakozdsi formainak feltarasa mds helyi szabdlyzokhoz

. Az 0sztdnzési hierarchia, fokozatok megszabasa

o Az intézményi Osztonzérendszer miikédeési kereteinek (litemezés, személyi, dologi,
szervezeti feltételek) meghatarozasa

. A szilikséges szabalyozasi formék meghatarozésa

o Az 0sztonzési rendszer mitkddtetése, a keretek meghatidrozasa a vezetdi felelosség
korébe tartozik. Ugyanakkor, miutan szervesen kapcsolddik az értékelési rendszerhez,
ezért nagyon fontos, hogy akar a kialakitds sordn mar teljes legitimitast ¢lvezzen.
Minél inkdbb bevonjuk az értékelés, 0sztonzés szempontjainak, lehetdségeinek
feltarasaba a munkatarsakat, annal inkabb varhaté a muikodtetés sordn a rendszer
elfogadottsaga, betartasa.

A fejlesztés kimeneteként elvdrt szabalyoz6 dokumentum:

e az intézmény munkatarsakra vonatkoztatott 6sztonzo rendszere

e a kialakitott rendszer — az értékelési rendszerhez hasonléan — bekeriil az intézmény
alapdokumentacioiba, belsd tajékoztaté anyagaiba

Javasolt szabalyoz6 dokumentum:

e Pedagdgus ¢€letpalya valtas intézményi szintjei, belso karrier it

Mi a vezetd felelossége a differencidlasban? Sok esetben hidnyzik a megfeleld
differencidldshoz a vezetdi hatarozottsag, a kozos értékek és célok kovetkezetes
képviselete. Ez a hidny a legtobbet vallalok és a legjobban teljesitok motivalasat képes
rombolni.
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,» Torekvésiink-e 1j elismerési formak megalkotasara, tudatos alkalmazasara?”

Nagy kiilonbségeket mutat az egyes intézmények gyakorlata, ami felértékeli a horizontélis
tanulast. Az 6sztonzorendszer mikddtetése ugyanis nem kizardlag pénziigyi kérdés.

Az intézményi hagyomanyok ¢és kozds értékek komoly alapot biztositanak a végzett
kittind munka olyan elismerésére, ami a helyi kdzosségben presztizzsel bir.
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3.4. Az egyéb eréforrasok biztositasa és hatékony felhasznalasa

wll.1.4 A7 egyéb erdforrdsok biztositasa és hatékony felhaszndldsa

Az intézmény vezetése — kiilonosen a kozép- és hosszu tavu tervezés soran — az indulo
helyzetet az intézmeény lehetéségeivel és képességeivel oOsszevetve hatarozza meg az
eroforrasok biztositasanak prioritasait. A vezetés tudatositsa partnereiben, hogy mindenki
felelos a kozos vagyon, az infrastruktura megovasaert, hatékony kihasznalasanak
biztositasaért, a pazarlas megakadalyozasaért”

&7 A szovegbdl egyértelmii, hogy a fejezetben foglaltak elsdsorban a vezetés feleldsségi
korébe tartoznak, igy célszeri a szabdlyozasok megalkotdsanal a 3.1 és a 3.3 fejezet
pontjaival valé harmonidt megtaldlni. Ezen feliil szorosan e fejezethez kapcsolodik az 3.5 is,
amely az intézmény miikddtetésével kapcsolatos szabalyozasok csoportjat segiti megalkotni.
Mivel az ,egyéb erdforrasok” korébe a pénzen kiviil a nagyobb értékli intézményi
infrastruktura is beletartozik, ezért ezen a terilileten talan a legfontosabb a kdzép- és hosszu
tava tervezés — ami ma még nem tartozik az intézményi erdsségek kozé. A tervezés soran
els@sorban a prioritasok meghatarozasa fontos momentum: meg kell hatarozni azt, hogy a sok
fontos dolog koziil, melyek azok, amelyeket elényben részesitiink masokkal szemben, azaz,
korlatozott forrasainkat mire forditjuk. Ez érdekeket €és egyéni, esetleg csoport terveket
sérthet, igy nehéz vezetdi feladat, de megoldasa elengedhetetlen a hatékony erdforras-
gazdalkodas érdekében.

r& A vagyon megovasa kiemelt feladat minden nevelési-oktatasi intézményben. Az errdl valo
gondoskodas kiterjed a kdvetkezokre.

. Biztonsagi védelem: az intézmény épililetének, nagy értékii eszkozeinek fizikai
védelme betdrés €s lopas ellen.
o Karbantartas, ami megeldzi az épiilet, az eszkozok gyors tonkremenetelét,

amortizacidjat. (Ez a 16tydogd kilincsek javitasatol az épiilet bedzdsanak
megakadalyozasdig sok mindent jelenthet.)

o Nevelési feladat a kornyezettudatos viselkedés kialakitasanak tdmogatdsa, aminek
eredményeként az intézmény tanulodi figyelmet forditanak az épiilet, az eszk6zok, a kiilsd
és belsd kornyezet megovasara.

A vagyonnal valo gazdalkodds novekvd fontossagi szempontja, hogy mennyire hasznélja ki

az intézmény a rendelkezésére allo infrastrukturat. Itt is tobb megkozelitéssel élhetiink:

o Milyen a tornaterem, sportcsarnok, sportpalyak vagy éppen a szamitdgép-halozat,
esetleg draga szerszamgép kihasznaltsaga? Mennyire szolgalja az intézményi célokat
hasznalatuk. Ezen tulmenden felhasznalja-e az intézmény bevételi forrdsainak novelésére
az infrastruktarajat?

o Milyen az Internet, az intranet kihasznaltsdga? Mennyire alkalmazzdk a modern
informacios, kommunikacids eszkozoket a pedagdgusok a nevelés-oktatas teriiletén?

&3 Milyen indikatorokkal lehet az infrastruktura kihasznaltsagat jellemezni?

Az indikatorokat az adott teriilethez illeszkedéen kell meghataroznunk. A kiilonb6z6
létesitmények (sportpalyak, tornaterem) vagy eszkozok (szamitogépes haldzat) esetében
példaul meghatdrozhatjuk az elvi haszndlati id6t, és mérhetjiik a tényleges haszndlat
id6tartamat. Az utdbbi és az elébbi hanyadosa a kihasznaltsdg mérdszama lehet.
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wll.1.4.1 A gazdasagi erdforrasok biztositdsa

Az intézmény vezetése végezze el a pedagogiai program megvalositasahoz sziikséges
gazdasagi, pénziigyi tervezést (pl. koltségvetés-tervezés, pdlyazatok, kiilso tamogatdsok
feltarasa). Az eroforrasok biztositasa és hatékony kihasznaldasa érdekében tegye mérhetové az
eroforrdsok felhasznaldsat.”

&7 A vezetés altalaban végez tervezomunkat az éves koltségvetés elkészitéséhez. Sok
esetben az intézmények megprobaljak tervezni egyéb bevételeiket is (bérbeadas, balok,
szponzorok stb.). Az 4llami, 6nkorményzati koltségvetés tervezése azonban kiilén ,,papiron”
torténik az egyéb bevételektdl, amelyek sok esetben nem is az dvoda, iskola pénzei, hanem az
Oket tamogato alapitvanyé. Egyaltalan nem torténik hivatalos tervezés az intézménybe egyéb
csatornakon beérkezd pénzek teriiletén: ez a csoport- vagy osztalypénz, kirandulasok,
ballagdsok stb. koltségei, s teljesen kimarad a tervezési folyamatbol az Onkéntes,
természetbeni hozzajarulasok halmaza (sziiléi kiséret vagy segéd-, illetve szakmunka,
szponzori fénymasolas, tanari ingyen munka stb.). Idedlis esetben mindezek Osszessége az
eréforras-tervezes targya. A realitdsokat figyelembe véve a kételezd tervezo munkan feliil
legalabb végig gondolasra érdemesek a rendelkezésre dallo erdforrasok, ,.ceruzas” listan
érdemes ezeket tervezni. Ha az intézmény szamara lehetséges, akkor érdemes a tervezést
szamitogépes tamogatassal elvégezni. Ez lehetové teszi a modellezést, az adatok
visszakeresését, mindezen keresztiil csokkenti a dontéshez sziikséges id6t és ndveli annak
hatékonysagat.

=

S A tervezés alapvetd mozzanata, hogy kdvesse a vezetés a terv- és tény adatokat.
Ehhez a tervezést olyan tdblazatokban érdemes elvégezni, ahol mindjart kdvetni s lehet a
megvaldsulast. A gazdalkodds nyomon kovetéséhez javasoljuk a kovetkezd kimutatasok
elkészitését €s folyamatos figyelését:

Koltségvetés alakulasa

Bevételek alakulasa tényadatok alapjan.
Kiils6 tamogatasok szambavétele.
Beszerzések Osszesitése.

b

Ilyen tablazatok hasznalataval (amelyekben érdemes az Osszes rendelkezésre allo erdforrast
belevenni) konnyebben valik mérhetdvé az eréforrasok nagysaga és ezaltal a fejlesztési tervek
elkészitése.

Az erdforrasok jovobeli alakuldasa is tervezheto, minden bizonytalansag ellenére is. Terveink
lehetnek — legfeljebb a kiilsd koriilmények miatt mddositani kell azokat. Ha azonban van
terviink a fejlesztések iitemére, akkor van mit atiitemezniink, prioritasokat valthatunk stb.

@W) Nagy kérdés, hogy az erdforrasok mértékérol és annak felhaszndldsi
hatékonysagarol kinek mit kommunikaljon az intézmény. Ha a sziiloknek, szponzoroknak
kell elszamolni, nyilvan azt kell bizonyitani, hogy a lehetd legkevesebb pénzbdl a lehetd
legtobbet hoztuk ki. A fenntartd esetében bizony ez nem mindig célravezetd, mert a
gazdalkodas a hazai hagyomanyokban hianypdétlas alapu — a legnagyobb hianyt kimutato
intézménynek van a legnagyobb esélye potkoltségvetésre. Ma még gyakori a gydztes-vesztes
vagy ¢éppen vesztes-vesztes jatszma a koltségvetéssel kapcsolatban az intézmény és
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fenntartdja kozott. Nem konnyli ebbdl kitérni. Az egyetlen javasolhatd stratégia azonban a
nyilt és atlathatdé kommunikécio a gazdalkodasrdl: ekkor azonban nem csak az eréforrasokat
kell teljes értéken kezelni €s tervezni, hanem a raforditasokat is. Azaz, er6forrassal lefedendd
raforditasnak kell tervezni pl. egy kirdnduldasnal a munkaidét (fedezete a pedagogus
szombatja), az utazds koltségeit (fedezete: a sziild tdmogatasként felajanlott kisbusza).
Valosdgos koltségekhez valdsagos fedezetet érdemes tervezni, és ez mar batran
kommunikéalhat6, s6t kommunikaland6 a partnerek felé.

/ A kotelezd tervezési dokumentumokon kiviil a fenti tablazatok
elkészitése ajanlhato. Taldn sehol masutt nem olyan fontos a sza@mitogépes adatrogzités, mint
ezen a teriileten, mert igy és csakis igy kaphat (és adhat!) a vezetd naprakész helyzetképet a
felhasznalt és még rendelkezésre allo eréforrasokrol.

ok Az egyik veszély, ami a fenyegetd az intézményben, a vezetdi
kompetencia hiany. A gazdalkodasi tervezést sok vezetd sajat karan és kinnal megtanulta.
Tovabbra is gondot jelent azonban a prioritdsok egyértelmii megfogalmazésa és érvényesitése.
Az er6forrasok felhasznédldsa tervszeriségét fenyegeti az intézményen beliili lobbik
miikddése.

wll.1.4.2 Eszkoz, felszerelés, épiilet biztositasa

Az intézmény vezetése a fenntartoval egyiittmiikédve biztositsa az intézmény miikodéséhez
sziikséges — és a beszerzési lehetoségek altal biztosithato — infrastrukturat és targyi
eszkozoket. Az infrastruktura és a targyi eszkozok tervezése és biztositisa a ténylegesen
meglévo eszkozok kihasznaltsaganak figyelembevételével torténjen.”

& Az intézmény miilkodtetéséhez sziikséges infirastruktira és tirgyi eszkozok
fogalma ¢és azonositdsa kemény feladat és egészen biztos, hogy a fenntartoval kozdsen
megfogalmazhaté lista. Ehhez vilagos nevelési — pedagogiai programmal kell rendelkezni,
amely egyértelmilen megfogalmazza az adott célok eléréséhez feltétleniil sziikséges targyi
kornyezetet. A tervezés itt is kozép- €s hosszu tavu, tehat 3-5 évre sz616. Ez azért is fontos,
mert a terv elkészitésekor figyelembe kell venni a meglevé eszkozok fizikai és erkolesi
amortizaciojat is. Egy példat emlitve: egy dvodaban a ma vasarolt szamitdogép valdsziniileg
harom év mulva is jo fizikai allapotban lesz és nem lesz sziikség annak cseréjére sem, mert
tovabbra is megfelel arra a szovegszerkesztési és adattarolasi funkcionak, amelyre vették.
Mindez mas egy szamitastechnikai orientaltsagi iskola esetében, ahol a gépek ugyan
fizikailag haszndlhatoak lesznek 6t év mulva is, de erkolcsi allaguk (korszerliségiik)
szempontjabol bizony akkor mar dregecskék. A kozoktatasi torvény szerint kotelezd eszkoz-
¢s felszerelésjegyz€k alapjan — remélhetdleg — jelentds javulas kdvetkezhet be az intézmények
ellatottsagaban.

=

VN Kiilon kérdés, hogy a meglévl eszkozok kihaszndltsaga hogyan mérheto ¢és
értelmezhetd. Egyrészt a javitasok, selejtezések elmaraddsa miatt sok intézményben meglevd
szamtalan hasznalhatatlan eszkdz rontja a statisztikat. Masrészt az évente néhany alkalommal
hasznalt videokamera vajon kihasznalt-e vagy sem? Vagy kival6 kihasznéltsagt-e a havi 6000
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példanyt el6allité fénymasolo? E kérdésekben egyrészt a koltség-haszon elemzés, masrészt a
koltség-raforditds elemzés segithet. A koltség-haszon elemzés esetében nem feltétleniil csak
gazdasdgi mutatok szerepelnek. Elofordulhat, hogy a ritkdn hasznalt eszkozok
elengedhetetlenek az intézmény programjanak megvaldsitasahoz (ilyen példaul egy dragan
megvasarolt diagnosztikai eszkoz, amelyet évente talan csak egyszer hasznalnak, de ezzel
lehet a specialis gondoskodast igényld gyermekeket azonositani), vagy egyéb, massal nem
potolhatd elényt nytjtanak (pl. az elébb emlitett videokamera, melynek PR haszna nagy
lehet). A koltség-raforditds elemzésnél, példankat folytatva, a madsologép terhelése,
optimum érték koriil van. Ha kevesebbet hasznaljuk, akkor tal nagy teljesitményli gépet
vettlink, ezért nem hatékony (sokba kertilt, ahhoz képest, hogy mire van sziikség). Ha tobbet
hasznaljuk, akkor gyorsabb az elhasznéalodasa, tobb lesz a javitasi koltség, hamar selejtezni
kell (igy is tobbe keriilt, mint az optimum).

ok A tervezés és a hatékonysag kovetésének egyik nagy problémdja a szegénység dltal
kikényszeritett pazarldas. Ekkor az intézmény nem képes a legtakarékosabban miik6dd, a
legjobb mindségli ¢€s ezért aztan a leghatékonyabb eszkézoket megvasarolni, ¢és
belekényszeriil abban az 6rdogi korbe, hogy a rossz hatékonysaggal iizemeltethetd, gyenge
mindségli eszk6z0k magas mitkddtetési koltségei miatt nem képes korszerli eszkozt vasarolni.
Sok esetben az is gond, hogy az intézmény nem tud valasztani. A fenntartd, a palyazatot kiird
szervezet ,adja” az eszkozt. Igy aztan sok helyen példaul a szamitastechnikai eszkozpark
kisebb kinai piac benyomasat kelti, annyiféle gépet kapott, vett az intézmény. Itt a szervizelés,
a mukodtetés teriiletén nagy a veszteség.

Erdemes azonban azt is végiggondolni, hogy van-e olyan dolog, ami az intézményen mulik?
Példaul:

Szamitogép vasarlasakor a pontos felhaszndlasi cél segiti meghatdrozni az optimalis
konfiguraciot és mindséget. E nélkiil akéar 1,5-2-szer tobbet kolthetlink ra a kelleténél; vagy
éppen nem lesz megfeleld az eszkdz tudésa.

Dréga eszk6zoknél fontos az alapos — ugyanakkor gyors — piaci tajékozodas. Az intézmény
szamara fontos érték (szolgaltatds) és lehetséges arintervallum meghatarozasa. Elsdsorban
vezetOi feleldsség annak felmérése, hogy mikor kell lezarni a tdjékozddast, és meghozni a
vasarlasra vonatkoz6 dontést.

Az ¢épiilet karbantartdsa a legtobb esetben nem az intézményvezetés dontési jogkorébe
tartozik, javasoljuk az ide tartozd folyamatok, teriiletek szabalyozasat a biztonsagos
intézmény fejezetben (1.6) megoldani.

wll.1.4.3 Munkakornyezet biztositasa

A megfelel6 munkakornyezet kialakitasanak és fenntartasanak alapja a hatékony miikodéshez
sziikséges rend, tisztasdg, rendszeresség mindennapi biztositisa. Az intézmény vezetése
folyamatosan értékelje e harom feltétel teljesiilését, ezzel is Oszténozve az intézmény

hasznaldit a kozosen elfogadott értékrend tiszteletben tartasara, illetve tamogatdsara.”
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& A munkakornyezet rendezettsége, tisgtasiga szinte eldfeltétele a hatékony
mitkddésnek. Nincs ez masként az oktatas teriiletén sem: egy 6vodaba, iskolaba lépve hamar
latszik, hogy az ott ¢lok mennyire érzik magukénak az intézményt. Fontos értelmezési pont,
az intézményvezetés értékelési feladata és annak kovetkeztetései. Ha a vezetés a rendet
értékeli, akkor ott nem elsdsorban a tanuldi rendet kell ezen érteni, hanem a dolgozdit: pontos
orakezdés és befejezés, a szabalyok egységes betartdsa, a megallapodasok hataridére valo
teljesitése stb. A tisztasag esetében hasonld a helyzet: ha a vezetés azt tapasztalja, hogy
piszkos, elhanyagolt az intézmény, akkor a teendd annak megfogalmazéasa, hogy az
intézménynek milyen feladatai kovetkeznek ebbdl (melybe beletartozhat egy elemként a
tanulokkal vald beszélgetés). Fontos a munkakornyezet rendszerszerii értelmezése, azaz a
tanulok, a pedagégusok ¢és a technikai, adminisztrativ dolgozok munkafeltételeinek
tevékenységiik mentén, ergondmiai szempontu elemzése.

=

V- A munkafeltételek elemzése hazilag ugy oldhatdo meg, ha az adott célcsoport napi
tevékenységét elemekre bontva meghatdarozzuk annak sziikséges kornyezeti elemeit, és ahhoz
viszonyitjuk a meglevé allapotot. fgy példaul, ha megnézziik, mit csindl egy pedagogus egy
nap az iskoldban, azt latjuk, hogy ideje egy részét tanitdssal tolti, de beszélget, kavézik,
dohanyzik, eszik, iszik, WC-re megy, tanul, dolgozatot javit, gyerckekkel talalkozik stb. E
tevékenységek mind mas munkakornyezetet igényelnek. A gyerekekkel hasonld a helyzet, de
ott még a pedagdgiai program is befolyasolja az értékelést. Ha ugyanis egy frontalis,
hagyomanyos rendszerli oktatdsra bedllt intézményrél van szd, ott a kényelmes ¢és
ergonomiailag korrekt iskolapadok megfelelok. Mig, ha egy differencialt foglalkoztatast céljai
kozt feltiintetd iskola az elemzés targya, ott a padok diszfunkciondlisak. Amig az egyik
iskolaban a gyermekenkénti 1,3 négyzetméter megfeleld, addig a masikban a két
négyzetméter is épphogy elég.

/ A munkafeltételek, munkakdrnyezet folyamatos dokumentalast azért
igényel, mert a vezetésnek folyamatosan értékelnie kell a helyzetet. Tobb intézményben jol
bevalt a takaritds olyanforma dokumentaldsa, hogy a takaritd személyzet szign6zza az adott
helységben kifliggesztett csekklistat. Az értékelés dokumentalasa, id6szakos Osszesitésekkel,
szintén  elengedhetetlen. = A munkakornyezet  értékeléséhez  eldre  elkészitett
formanyomtatvanyt érdemes hasznalni, azért hogy az értékelési szempontok azonosak
legyenek.

@‘» A vezetés feladata az intézmény partnereinek, hasznaldinak meggydzése arrol,
hogy a koézosen elfogadott rend betartando, ¢s mindannyian feleldsek a kornyezetért.
Nyilvan ez masként érinti a fenntartot és masként a tanulét vagy a sziilét. Azt is
mondhatnank, hogy a partnerek kozil csak a kozvetlen partnerek egy részére vonatkozik e
rendszerkivanalom. Minden esetre ennek kommunikéldsa csak kis részben bizhaté a
szabalyszegések intOk formajaban valdé megtorlasdval. Pozitiv kommunikacio a szabalyok és
az ezekhez valo értékek folyamatos hangsulyozésa, valamint a vezetés példamutatasa e téren.

ok Vigyazni kell arra, hogy a szabalyozasban meghatarozott vezetdi ,,folyamatos™ értékelés,
valgjaban ne folyamatos, hanem meghatarozott idészakonként visszatéro jellegii legyen. Csak
igy biztosithatd, hogy az értékelés tervezheté legyen, és nehogy szép csendben abba
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maradjon. Sok esetben eléfordul, hogy az intézmény a munkakoriilményeket adottnak, szinte
természeti adottsagnak fogja fel (1gysincs pénz ra...). Ez komoly hiba. A kérdés ugyanis nem
az, hogy van-e ra pénz vagy nincs, hanem, hogy megfelelé-e¢ vagy sem. Ha nem, akkor is a
kovetkezd kérdés nem az, hogy legye-e valtoztatds vagy sem, hanem az, hogy mikor?
Ugyanigy, el kell kerlilni az intézményen kiviili tényezOkre vald problémaharitast (ezt hozzak
otthonrol a gyerekek, kozombosek a kollégak, érdektelen a fenntartd stb.). Az ilyen attitid
lehetetlenné teszi a stratégiai alkotast, porra zizza a jovoképet.
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3.5 Az intézmény miikodtetése

wll. 1.5 A7 intézmény miikidtetése

Az ovoda, iskola, kollegium a jogszabdlyokban megfogalmazott keretek kozott alakitsa ki,
illetve — sziikség szerint — a koriilményekhez igazodva modositsa az intézmény miikodtetését
érinto folyamatokat.”

& A fejezet értelmezése soran sziikséges megismerkedni a vezetés feleldssége fejezet
3.1.1 pontjaval, mely a jogszabalyoknak megfeleld miikodés szabalyozasara vonatkozik.
Ugyancsak 0sszhangba kell hozni ezt a fejezetet a 3.4 alatt leirtakkal, mivel a miikddtetési
kérdések jO része gazdasdgi jellegli. Az intézmény milkddtetése valdjaban igen széles
tevékenységi spektrumot olel fel, de e fejezetben azokat a folyamatokat érdemes értelmezni és
szabalyozni, amelyek tradiciondlisan a tamogato vagy segéd folyamatok korébe tartoznak.

wI1.1.5.1 Beszerzesi terv keszitése

Az intézmény végezze el a mindennapi hatékony miikédéséhez sziikséges kiilso targyi eszkozok
és szolgaltatasok felmérését és készitsen — a koltségvetési lehetoségeihez képest optimalis —
beszerzési tervet. A beszerzési folyamat soran az intézmény vezetése

o hatarozza meg a beszerzendo termékkel vagy szolgaltatassal szembeni elvardsokat
(specifikacio),

e irasban adja meg a megrendelo szamdra a szerzédés vagy megrendelés elvardsait
(mindségi, mennyiségi, pénziigyi, teljesitési és egyeb feltételek),

e ahol valos valasztasi lehetosége van, értékelje a — biztonsagos, egészséges intézmény
(lasd 3.6. fejezet) szempontjabol — fontos beszallitoit (pl. étkeztetés, tankényv,
taneszkoz),

a nyujtott beszallitoi teljesitmeény alapjan dontson a tovabbi igénybevételrol.”

& A beszerzési terv elkészitése voltaképpen nemcsak itt, hanem az 1.4 fejezetben is
szabalyozhaté. Altalaban igaz, hogy a Comenius 2000 kézoktatasi minéségfejlesztési program
leirdsat értelemszertien kell kdvetni; a mereven a szabalyokhoz ragaszkodd megoldasok
ellenkezést és mikodési zavart okoznak. A beszerzési terv azért fontos, mert nem csak az
eroforrasok felmérését, hanem a termékek, szolgéltatasok beszallitoi (alvallalkozoi)
mindsitését is elokésziti és eldirja. A 6-os fejezetre vald utalas csak példaértékii, nem kotelezd
¢€s nem kizarolagos.

=

A beszerzendo szolgaltatdssal, termékkel szembeni elvardasok megfogalmazdsa
specifikdcioval lehetséges. A specifikdcioban kell az aru, szolgaltatas legfontosabb jellemzdit
leirni. Ilyen tulajdonsdg lehet az ar, a mindségi jellemzok (tartdossag, anyag, szin stb.), a
szallitdsi és fizetési feltételek. Ennek megfeleléen torténhet a legmegfelelébb szallitd
kivalasztasa. A feltételek teljesiilését beszallitdi mindsitésekben kell rogziteni. Az értékelés
nyilvanvaléan ennek megfeleléen torténik. Szerencsés, ha egy pontrendszer kapcsolddik a

mindsitéshez, igy konnyebben rangsorolhatok a ,kiprobalt” szallitok. A szallitoi értékelési
rendszer nyilvan hosszabb tavon nyer értelmet (pl. élelmezés).
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A szallitok és alvallalkozok kozott lehetnek kizarolagosak is. Kizarolagos az a beszallito,
amely egyediil igénybe vehetd — ilyen lehet az é4ramszolgaltato vagy a MAV. Az 0§
mindsitésiik nem, de azonositasuk sziikséges.

@» A beszallitoi mindsitések alapjaul szolgadlo kritériumrendszert ismertetni kell
a lehetséges beszallitokkal, alvallalkozokkal. A beszerzési terv egyezetése a fenntartdval

crer

beszallitokon és alvallalkozdkon kiviil masnak nem kommunikalhatoak.

/ A beszallitoi mindsitést erre rendszeresitett #rlapokon érdemes vezetni
¢s archivalni azért, hogy a megfeleléség folyamatosan ellendrizhetd legyen.

ok A beszallitéi mindsitésnek kiilondsen akkor van jelentdsége, ha
az intézmény 6nallé gazdalkodo és donteni tud a beszallitokrol. Akkor is lehetséges persze a
beszallitoi értékelés, ha a fenntartd kozpontilag rendel meg szolgaltatast (pl. étkezés, vagy
karbantartds). Ilyen esetben is lehet folyamatos visszajelzést adni a termékrdl, vagy
szolgéltatasrol — bar nem biztos az azonnali eredmény.

Az intézmények szamara nagy jelentOségl szolgaltatas lehet a tovabbképzés valamint a
SZAK palyazatok keretében torténd értékelés, tanadcsadas — ahol nem 6k a megrendeldk, de 6k
az a igénybe vevok. Mindkét esetben elemi érdeke flizddik az intézménynek ahhoz, hogy e
szolgaltatasokrol, tartalmukrol varhatoé hasznukrdl, a szolgaltatast nyujtokrol tjékozodjon.

»Il.1.5.2 Gazdasagi és pénziigyi folyamatok

Az intézmény — gazdasagi onallosaga fiiggvényében — szabdlyozza a nevelési-oktatdsi
tevékenységéhez  kozvetleniil és  kozvetetten  sziikséges  feltételek  biztositasanak,
finanszirozasanak folyamatait (elszamolds, konyveles, szamvitel, munkatigy stb.).”

& Ehhez az alfejezethez tal sok magyardzat azért nem sziikséges, mert a
kozoktatason belill a finanszirozasi folyamatokat szigoruian és pontosan szabdlyozzak a
kozponti jogszabalyok (a kdzoktatdsrol, az dnkormanyzatokrol sz616, valamint a munkaiigyre
¢s pénziigyi folyamatokra vonatkoz6 torvények), valamint a helyi rendeletek (pl. az étkezési
tamogatasrél). Van néhany teriilet, mint példaul a tankdnyvtadmogatas elosztdsanak rendje,
amit az intézménynek kell szabalyozni, de ezek szdma elenyészo.

Gyakorlati probléma, hogy az elszamolas, konyvelés tobb szervezeti formaban,
egységben kell, hogy torténjen — az intézményi gazdalkodas pénziigyei teljesen elkiiloniilnek
az ovodat, iskolat tamogato alapitvany, esetleg egyesiilet konyvelésétol. Ennek megfelelden a
feleldsség csak az intézményvezetd altal ,,jegyzett” szervezetek esetében kérhetd szamon, mig
a napi gyakorlatban ezek a forrasok egyiittesen kezeltek.

wII.1.5.3 Adminisztracio
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Az intézmeény megfelelo mélységben dokumentalt formaban szabalyozza folyamatait, amelyhez
alakitsa ki és tizemeltesse az intézmény jellegének megfelelo dokumentacios és bizonylatolasi
rendet, hatdarozza meg a dokumentumok és bizonylatok megorzésének rendjét, idotartamat.
A tervezesi, végrehajtasi, ellendrzési, beavatkozasi folyamatokat szabadlyozo dokumentumok
kezelésének soran az intézmény biztositsa a dokumentumok és bizonylatok

e kibocsatas elotti szakmai ellenorzéset,

o rendszeresen dtvizsgalasat és sziikség esetén aktualizaldsat,

o a rendelkezésre dllasat minden olyan helyen, ahol az intézmény miikodésének

mindsége szempontjabol meghatdrozo tevékenységet végeznek,

e hasznalatanak megakadalyozasat, amennyiben azok hatalyukat vesztették,

e nyilvantartasat.
Az intézmény vezetése gondoskodjon az iratkezelési szabalyzatban foglaltak betartdasarol, és
szabalyozza az intézmény jogszerii és hatékony miikodését igazolo bizonylatok (melyek
valamely tevékenység elvégzését igazoljak) azonmositdsdat, taroldsat (irattdrozdsat),
hozzaférhetoséget, vedelmét, megorzését és selejtezését — a vonatkozo jogszabalyok
kévetelményeinek megfelelden.”

& A mindségfejlesztési folyamatok szabdlyozasaban taldn a leglatvanyosabb elem az
adminisztrdacio. Itt két alapvetd fogalmat kell megkiilonboztetnlink: a dokumentum és a
bizonylat (feljegyzés) kategéridit. Az intézmény iratkezelési szabalyzatiban e két fogalom
mentén érdemes a szabalyozast megalkotni. Dokumentumnak nevezziik a szabalyozoé jellegi
iratokat, azokat, amelyek a végrehajtas hogyanjat irjak le. A dokumentum tehat szabalyokat
tartalmaz, amelyeket az intézmény jogkorének megfelelden alakithat, atirhat, megvaltoztathat.
Ilyen, dokumentum tehat, a nevelési/pedagogiai program, a héazirend, az alapitd okirat, az
SzMSz vagy egy igazgatoi belsé utasitas, esetleg szabalyozds, eljarasrend. Bizonylat,
feljegyzés az az irat, amely megtortént események, dolgok adatait rogziti. Ennek megfeleléen
a bizonylat nem irhat6 at, nem modosithato — ugy érdemes ezt tekinteni, mint egy szamlat, ha
azt kidllitottdk, akkor tilos atirni, megvaltoztatni, csak sztorndzni lehet, de akkor sem
semmisiil meg. A dokumentumok tehat gyakorlatilag meghatarozzdk a bizonylatok
keletkezésének és kezelésének rendjét.

=

O A dokumentumok egységes kezelését segiti, ha az intézmény mindségiigyi
kézikonyvet alkot, amely rendszerbe foglalja az intézmény dokumentumait. A szabalyozé
dokumentumokat mindenesetre elkiiloniilten kell kezelni az intézményi bizonylatoktol.
Célszerti, ha a bizonylatok egy-egy €16 projekthez kapcsolddéan allanddan elérhetk, mig a
befejezett fejlesztések, mindségi kor munkak archivalva vannak az iratkezelési szabalyzatnak
megfelelden. A tdrolasi id0 a kotelezd intézményi dokumentacid esetében jogszabalyban
kotott, egyéb esetekben helyileg kell megallapitani az ésszerti tarolasi idét. igy példaul a
Comenius 2000 kozoktatasi mindségfejlesztési program esetében érdemes minden bizonylatot
megorizni a program lezarasaig, hiszen rendkiviili vagy tervezett monitoring esetében sziikség
lehet ezek bemutatisara. A programon kiviil a kitoltott kérddiveket, példdul, csak a
feldolgozas végéig, az adatrogzités befejeztéig érdemes megtartani. A dokumentacios
rendszer kialakitdsat — ahogy erre mas fejezetekben is hivatkoztunk — a személyiségi jogok

rrrrr

személyes adatok védelmét).

A szabdlyozo dokumentumok megismerését biztositani kell minden olyan dolgozé részére,
aki az adott folyamatban érintett. Nagyobb, bonyolultabb intézmények esetében ez elosztasi
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listaval segithetd: ezen kdvetni lehet, hogy ki, milyen szabalyozast kapott kézhez. Ennek
segitségével megoldhato a frissités és selejtezés is.

A kibocsataskori ellendrzés és a feliilvizsgalat rendszerint a mindségiigylr megbizott, a
Comenius 2000 kozoktatdsi mindségfejlesztési programon beliil a csoport vezetdjének
feladata.

/ A szabdlyozéasok ,térképe” a mindségiranyitasi kézikonyv, amely
tartalmazza a szabdlyozott teriileteket, a szabadlyozdsok céljat, az elofordulo fogalmak
magyardzatdt, a szabdalyozdst magdat (mit szabalyozunk), és a szabdlyozds ,,hogyanjat”, az
eljarasokat. A dokumentumokon és bizonylatokon egyértelmiien jelolni kell azok nevét
¢s/vagy azonositd jelét (szdmat), a készités datumat, a készitd és az ellendrzd személyét,
dokumentumok, bizonylati trlapok esetén a verzid, véaltozat szamat. Az intézményben
szlikséges vezetni az érvényes dokumentumok listdjat és a kiadas idépontjat, valamint a
kiadés hitelességét (vezetdi alairas).

@)\) A dokumentumok megismertetésérol az intézményvezetésnek  kell
gondoskodnia. Ennek soran a vezérelv, hogy mindazoknak meg kell ismerni a
szabalyozasokat, akikre azok vonatkoznak, és lehet6leg el kell kertilni azt, hogy olyanokat is
terheljen az intézmény szabalyok tomegével, akiket az nem érint. Nyilvan a pedagogiai
program mint szabalyoz6 dokumentum, minden partnert kozvetleniil érint — am ekkor is
célszerli azokkal a részekkel foglalkozni, — pl. a tanuldk esetében — amelyek elsddlegesen Oket
érintik.

ékd A, egyik leggyakoribb probléma az adminisztracioban, hogy elkiiloniil egymdstol a

kotelezo és/vagy megszokott, rutinszerii dokumentdlds és a mindségiranyitasi szabalyozas.
A kettds szabalyozas nemcsak elkeriilendd de felesleges is. Legkonnyebben ugy
akadalyozhatjuk meg, hogy az egyes teriiletek szabalyozéasanal attekintjiik a meglevo

szabalyzatokat, €s azokra hivatkozunk az 0j szabalyzat elkészitésekor.

Masik gyakran el6fordulo hiba a szabalyozasok elkészitése, majd ,,ottfelejtése”. Ekkor az
intézmény tokéletes szabalyokat alkot, de nem fordit energiat k bevezetésiikre, intézményi
rutinnd alakitisara. Ebben az esetben egészségtelen kettdsség alakul ki: van egy jol
megalkotott szabalyozas, és egy ettdl teljesen fiiggetlen (talan éppugy jO) intézményi

gyakorlat.
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wll.1.5.4 Egyéb kiszolgadlo folyamatok

Az intézmény azonositsa és szabalyozza a miikodéséhez és az oktatasi-nevelési folyamathoz
kapcsolodo egyéb tevékenységeket, amelyek segitik az intézményt szakmai munkajaban
(kiilonos tekintettel a 3.6 pontban foglaltakra). E korbe értendok az oktatds-nevelést
kiszolgalo és tamogato nem pedagogiai tevekenységek, az infrastruktura karbantartasanak
tevékenységei, valamint az amortizacio figyelése és a targyi eszkozok cseréjének, az épiilet
felujitasanak a lehetoségekhez mért optimalis tervezése és megvalositasa.”

& Az ,egyéb” kiszolgdlo folyamatok meghatirozasa igen nehéz feladata, mert
intézményenként ¢és intézménytipusonként valtozhat ennek tartalma és kore. Voltaképp
idetartozhat az étkeztetés, a takaritds, a konyha miikddtetése, a karbantart6 miihely vagy az
orvosi rendeld. Annak eldontése, hogy sziikséges-e €s milyen mértékben ezek szabalyzattal,
eljarassal vald lefedése, fiigg a tevékenység jellegétdl, sulyatdl és attol, hogy hogyan
mikddnek e funkciok.

Tapasztalataink szerint a leggyakrabban a konyha ¢és az étkeztetés szabalyozasara van
sziikség. Ez némiképp meglepd, hiszen ezen a teriileten igen pontos jogszabalyi eldirdsok
vannak. Tanulsagos viszont, hogy a jogszabalyok elsOsorban a higiénés feltételekre
vonatkoznak, ezek azonban nem elegenddek a partneri kor elvardsainak kielégitéséhez. A
szabalyozast ezért célszerli ugy elkésziteni, hogy eld segitse a partneri elvarasok, igények
teljesitését.
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3.6 Biztonsagos intézmény

»I1.1.6 Biztonsdagos intézmény

Az ovoda, iskola és kollégium hatarozza meg azokat a folyamatait, amelyekkel biztosithato az
intézmény biztonsagos és egészséges feltételek kozotti miitkodeése. E szabalyozas soran a fizikai
feltételek biztositasa mellett, azzal egyenrangu feladatként, helyezzen kiemelt hangsulyt a
szemléletformalasra is.”

& Az intézmények biztonsdga sok esetben jol definidlt jogszabélyok altal. Van azonban
néhany teriilet, amelyre érdemes a figyelmet felhivni. Az egyik a stresszkezelés az
intézményen beliil, amely akar tartozhat a 3.3 fejezetbe is. A masik, sok vitara okot
add pont a prevencids programok értelmezése, mivel ez aligha szabalyozando6 tertilet,
inkabb tartalmi, nevelési elem, amely az intézmények szakmai autonomidjanak
korébe tartozik. A COMENIUS 2000 kozoktatasi mindségfejlesztési program inkabb
a figyelmet kivanja e teriiletre felhivni, hiszen az addiktiv problémak kezelése, vagy a
szexualitas értelmezése egészen mas jelentdségl egy ovodai kiscsoportban, mint egy
érettségizd osztalyban.

WwII.1.6.1 Az egészséges és biztonsdagos munka és tanuldsi koriillmények biztositisa

Az intézmény meérje fel azokat a veszélyeket (pl. eszkozhasznalat, vilagitas, kozlekedés),
amelyek a gyerekek, tanulok, intézményi dolgozok fizikai biztonsagat érintik. A veszélyek
megelozésere, illetve elfogadhato mértékiire valo csokkentésére dolgozzon ki és vezessen be
szabdlyozast, amely az intézmény miikodését meghatdarozo folyamatokba dgyazodik. A
sziikséges megelozo intézkedések érdekében az intézmény miikodjon egyiitt az illetékes
hatosagi szervezetekkel (pl. onkormanyzat, rendorség).”

& Az intézményt jogszabaly kotelezi arra (6vodatdl kezdve), hogy a
veszélyforrasokat felderitse, ¢és azokrdl oktatast tartson minden évben a
gyermekeknek tanuloknak. Mas kérdés, hogy hany intézmény teszi ezt meg. A
fejezet e része ezt a jogszabalyi kotelezettséget erdsiti meg. Az elmult évek nagy
port felvert iskolai és dvodai balesetei mindenesetre annak fontossagat jelzik,
hogy fokozottan kell vigydzni a balesetveszélyes eszkozokre. Az alfejezet
szabalyozasanal figyelni kell arra, hogy a beszallitdoi mindsitéseknél is szempont
legyen a biztonsag.

A beszerzendd eszkozok esetében figyelni kell arra, hogy azok megfeleld
tanusitassal, esetleg jelzéssel (CE) ellatottak legyenek. Meg kell oldani az
eszkozok folyamatos feliilvizsgalatat — pl. 6vodaban a karbantartéi feladatok
egyike az udvari jatékok heti rendszerességii ellenérzése. Ugyanigy megoldandd a
pedagdgusok altal készitett eszk6zok kontrollja. Itt elsdsorban a felhasznalt
anyagok, festékek megfelelosége lehet gond. Kiemelkedd jelentdsége az eszkozok
folyamatos feliilvizsgalatanak, a felhaszndlt anyagoknak ellendrzése a
szakképzésben. A munkavédelmi oktatds, sajat és masok testi épségének ovasa — a
vesz€lyes eszkozoket, anyagokat haszndld képzések esetében — kiemelkedd
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figyelmet érdemel. A koriiltekintd felkészités hozzéajarulhat a késObbiekben a
munkahelyi balesetek megel6zéséhez is.

Ha a renddrséggel e téren egyiittmiikodik az intézmény, akkor ne felejtse el feltiintetni
partnerlistajan!

@‘» A balesetveszélyes koriilményekre minden tanév elején koteles az intézmény

4

o

&

felhivni a tanulok és a sziilok figyelmét. Torvényben eldirt kotelezettség a
dolgozok balesetvédelmi, munkavédelmi ismétlddd oktatasa.

A balesetveszélyes koriilményekrol szolo tajékoztatot a foglalkozasi vagy
osztalynaploban kell rogziteni. A sziilok esetében pedig a sziiléi tdjékoztatod
emlékeztetdjébe érdemes beépiteni. JO, ha van irdsos lista az ismertetett
veszélyekrol, mert az kiadhatd, kommunikalhat6 is. A megfelelé bizonylatolashoz
jelenléti iv, naplo sziikséges.

A formalitds, a feladat ,letuddsa” itt is a szabalyozds haldla. Ugyanakkor a
tajékoztatas nem helyettesiti a cselekvést. Az intézményt nem menti fel a feleldsség
alol, ha valaki kezét-1abat tori a mosddban, ha év elején felhivja a figyelmet arra,
hogy a nedves képadld csuszik. Legaldbb ennyire érdekes és fontos, hogy egy
megtortént baleset sordn gyorsan és hatékonyan tudnak-e intézkedni.

wll.1.6.2 Mentdlhigiéné

A biztonsagos és egeszséges munkavégzés és tanulds feltételeit a mentalhigiéné
vonatkozasaban is ki kell alakitani. Az intézmény tekintse dt, hogy milyen mentalhigiénés
keérdesekkel (pl. konfliktuskezelés, stresszkezelés) kell foglalkoznia a gyermekek, tanulok,
intézmeényi dolgozok érdekében. Amely teriileteken ez lehetséges, ott ezeket a tevékenységeket
jelenitse meg szakmai programjaban, és a 3.7 szerint szabdlyozza azokat. Ennek soran
sziikség szerint mikodjon egyiitt az orszagos szakmai szervezetekkel.”

&7 A jelenlegi intézményi gyakorlatban alig-alig 1étezd tevékenység a szervezett

konfliktuskezelés, stresszkezelés, bar sziikségességéhez alig fér kétség. Fontos
értentink, hogy itt mind a gyermekek, mind pedig a dolgozdék (nem csak
pedagdgusok!) mentalhigiénérdl sz6 van. Az intézmény szakmai programjaban a
gyermekekkel kapcsolatos elképzeléseit jelenitheti meg, elsOsorban nevelési
programjaban. A dolgozokkal kapcsolatos programok a tovabbképzési tervekben
jelentkezhetnek.

A mentalhigiénés programok szervezése és lebonyolitdisa ma még ritka. A

programkindlat azonban orvendetesen novekszik, ami taldn elvezet a ndvekvd
igénybevételhez is. Fontos megérteni, hogy a mentalhigiéné olyan, mint a testi
higiénia: napi rutin, amely segit egészségesnek maradni. Nem gyogyitas, terapia
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tehat, és nem feltétleniil pszichologus dolga. Az erre valo felkésziilés azonban
készségeket és tudast igényel, amelyet meg kell szerezni.
»wll.1.6.3 Szemléletformaldas és prevencios tevékenység

Az intézmény hatarozza meg, hogy a tarsadalom egészséges miikodése érdekében milyen
szemléletformalo, illetve megel6zé (prevencios) programokra (pl. személyi higiénia,
kérnyezettudatos gondolkodas, testedzés, szexudlis kultura, drogprevencio, AIDS-megeldzés)
jelentkezik helyi, illetve tarsadalmi igény. Vallalasait rogzitse szakmai programjaban, és a 3.7
szerint szabalyozza azokat. Ennek soran sziikség szerint miikodjon egyiitt az orszagos szakmai
szervezetekkel.”

& A szemléletformalds és prevencié voltaképpen nem mindségfejlesztési
folyamatszabalyozas. Azt is mondhatnank, hogy tartalmi elem, amely azért kertilt
bele a modellbe, mert egyre fontosabb az intézményhalozat minden szintjén. Ezért
elképzelhetd, hogy az 6voda, iskola programjdban mar szerepel ez a teriilet.
Ebben az esetben természetesen nem kell még egyszer szabalyozni e témat. A
modellalkotok azonban szerették volna elkeriilni azt, hogy lehessen olyan II.
intézményi modellt ¢épitd intézmény, amely egyaltalan nem foglalkozik a
szemléletformalassal és prevenciéval. Hogy a szabalyozast milyen moddon
(6nalldan vagy a programba épitve) oldjak meg, ez a helyi sajdatossagoktol fiigg.

A kornyezetvédelem, az egészséges ¢€letmod, a drog szamos kérdést vet fel az egyes
pedagogus és az intézmény szamdra egyarant. Milyen lehetdséggel, feleldsséggel bir a tanar
egyénként, az iskola szervezetként e teriileten? Mit tehet, a pedagdgus, az intézmény, ha
¢észleli, hogy egy tanuld vagy a tanulok egy csoportja drogot fogyaszt? A veszélyforrasok
novekedése, a tapasztalati adatok mind arra utalnak, hogy e problémak radikalisan névekvd
jelentdséggel birnak az intézmények ¢életben. Mindez felértékeli a prevencios tevékenységet.
Ez tipikusan olyan teriilet, ahol hatasos beavatkozasra csak tudatos, szervezett, ugyanakkor
kelld tapintattal végzett tevékenység esetén van esély.

&9



3.7 Oktatas-nevelés

»II.1.7 Oktatds-nevelés

Az intézmény hatdrozza meg ¢és mikodtesse azokat a folyamatokat, melyek
kulcsfontossaguak az oktatasi-nevelési célok és az intézmény kiildetésének megvaldsitasa
szempontjabol.

&A kiildetés szempontjabol fontos folyamatok hangsulyozasa azt jelenti, hogy az intézmény
vegye figyelembe a sajatossdgait a kulcsfontossagu folyamatai meghatarozasanal.

11.1.7.1 Helyi képzési kindlat tervezése

Az ovoda, iskola, kollégium alakitsa ki — alapito okiratanak, kiildetésnyilatkozatanak és
pedagogiai, illetve nevelési programjanak megfeleléen — a képzési programok (ide értve a
helyi tantervet is) tervezésének, illetve adaptalasanak modjat, valamint a kételezo
foglalkozasokon kiviili kiegészito tevékenységek és szolgaltatdsok korét.

Hatarozza meg — a folyamatos értékelés és a partneri visszajelzések alapjan — a tervezett
fejlesztések lépéseit. Tervezze meg, hogy pedagogiai ciklusanak fiiggvényében milyen
rendszeresseggel méri a tanterv, foglalkozasi terv bevalasat, milyen informdciok és feltételek
alapjan dont azok modositasarol. Hatarozza meg a modositdas lépéseit a PDCA-logika
érvényesitésével.”

& A helyi képzési kinalat tervezése soran az intézmény folyamatosan feliilvizsgalja képzési
kinalatat, és a partnerek (els6sorban a sziilok, didkok /gyermekek, majd a fenntarto, az el6z6
¢s a kovetkezd oktatasi fokozat intézményei, a munkaerdpiac stb.) elvarasai, igényei alapjan
folyamatosan fejleszti a miikodé képzési rendszert.

A képzési kinalat részben a kételezo oktatason beliil t61téné fejlesztéseket, részben a kotelezd
oktatason tulmutato lehetéségek folyamatos fejlesztését jelenti.

A kozoktatasi intézmények a piaci viszonyokhoz, a tarsadalmi valtozasokhoz alkalmazkodva
keresik az 1j igényeket, elvarasokat, informaciokat, adatokat gyljtenek. A valtoztatasra, a
modositasra okot adhat a kornyezetben a célcsoport valtozdsa — pl. elszegényedd lakotelep,
valtoz6 szocialis hattér stb. — szlikségessé tehetik a kotelezd képzés tartalmanak, eszkozeinek,
modszereinek megvaltoztatasat. Az oktatdsiranyitds éltal preferdlt, timogatott tevékenységek
— pl. informatikai képzés — ugyancsak korrekcidra 6sztondzhetik az intézményt.

Kiilonosen nagy a jelentdsége a képzési kinalat tervezésének a szakképzésben. A kornyezet, a
munkaerdpiac valtozasaira a legérzékenyebben a szakkozépiskoldk reagaltak. A szakképzd
intézmények szamottevd része az elmult években atstrukturdlta szakmai kindlatat, és ma is
rugalmasan kell alkalmazkodniuk az 1j kihivasokhoz. A szakképzés szempontjabol a
munkaeropiaci vdltozdsok — pl. ipari park létrejotte, 0j vallalkozasok induldsa —
figyelembevétele sziikségessé teheti a képzési profil valtozasat, akar az alapitd okirat
megvaltoztatadsanak kezdeményezését az intézmény részérél A képzési kindlatot bdvithetik
szakképz0 iskolaban a szakma elsajatitasanak lehetdségei, 6vodaban a gyermek fejlodéséhez
kapcsolodo szolgaltatasok, kollégiumban pedig a neveltek kulturdlodasi, tanuldst timogato
tevékenységei.

A fejlesztés irdanyulhat sajat oktatdsi és egyéb programok készitésére, a meglévok
korrekciojara, vagy mashol bevalt programok atvételére, az intézmény viszonyait figyelembe
vevo adaptdldsra.
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A képzési kinadlat megvaldsitasanak értékelése alkalmaval keriilhet sor a helyi tanterv
bevalasanak mérésére. Természetesen a bevalasrol visszajelzéseket, adatokat kaphatunk a
partnerek elégedettségének mérése soran is. A kiilsé vagy belsé bevalasvizsgalatot ajanlatos a
pedagogiai/nevelési program feliilvizsgalatahoz kapcsolodoan elvégezni. A helyi tanterv
tanévi megvalositasat szolgald éves tervek a tanmenetek, a foglalkozdsi tervek. A tanév soran
ezek alapjan kovethetd, ellendrizhetd az elérehaladas a tananyagban, itélhetd meg a tanévi

célok sikerkritériumainak teljesiilése.

v A helyi képzési kindlat tervezése folyamatjellegli tevékenység, amit a partnerek
igényeinek megfeleléen folyamatosan alakitani, fejleszteni sziikséges. A modellkdvetelmény
a helyi képzési kindlat tervezésének folyamatszabalyozasat irja eld, beleértve a bevalas
vizsgalatat is. Ebben a szabalyozasban feltétlentil meg kell jelennie a partnerek igényei
alapjan végzett folyamatos fejlesztésnek, a PDCA-elvnek. Az oktatdsban ez egy nagy
ciklusidejii PDCA lesz, mivel 4-8 év is lehet, mire megtudjuk, bevélt-e a helyi tanterviink.

A megvalositas lehetséges [épései:

o A képzési kindlat jelenlegi helyzetének elemzése

e A partnerek elégedettségének és igényeinek felmérése

e A sziikséges fejlesztési iranyok kijelolése, ami figyelembe veszi a lehetéségeket (az
intézmény targyi és személyi feltételeit, valamint a megjelend 1) igényeket, a
mikddtetett képzési kindlaton beliili hangsulyvaltast. A fejlesztési irdnyok
vonatkozhatnak a meglévé programok bdvitésére, ) programok inditasdra vagy
példaul uj szemléletli oktatds bevezetésére stb. A valtoztatas mértékétdl fliggden
szlikséges lehet a fenntartdval tortnd egyeztetés is.

o A fejlesztés megtervezése ¢s megvalositasa

o Uj kinélat rogzitése és kommunikalasa a partnerek felé

A képzési kindlat tartalma:

A helyi képzési kinalatnak tartalmaznia kell mindazokat a képzéseket ¢és egyéb
szolgadltatdasokat, amelyeket a nevelés-oktatas teriiletén az intézmény nyujt a tanuloknak. Ezek
egy része kotelezo a tanuldk/gyermek szdmara, mas része vdalaszthato. lde tartozik a
kerettanterv helyi tantervben torténd kiegészitése. Szakképzd intézményekben elsddleges
szerepe van a szakmai képzési lehetdségek vilagos ¢és attekinthetdé megjelenitésének a
partnerek szamara. Ovodaban a valasztott alapprogram jellege és az o6voda egyéb
szolgaltatasai lehetnek fontosak.

A képzési kinalat folyamatos fejlesztése ciklikussa tehetd, a feliilvizsgalat ¢és a modositds
intézmény altal meghatarozott idékoézonként valé megismétlésével.

A tervezést segiti a képzési kinalat nyomon kdvetése az éves intézményi tervezésben, a

tanmenetekben, foglalkozasi tervekben. Annak megéllapitasa, vizsgalata, elemzése, hogy
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mennyire sikeriilt elérni a kitizott célokat. Ehhez az eljarasrendben célszeri meghatarozni a

sziikséges informacidkat, a modositas feltételeit.

A modositott képzési programok, modositott helyi tanterv bevalasat a program iddtartamanak
megfeleld ciklusban (pl. elemi szakasz 1-4 osztaly) a PDCA-ciklusnak megfeleléen érdemes
kiprobalni, ellendrizni, értékelni, esetleg korrigalni, a kovetkezd évfolyamokon bevezetni.

< Az intézmény szdmara fontos a képzési kindlat kommunikdcidja a partnerek felé is, mert
ez az intézményi PR része lehet. A kommunikacié formai: téjékoztatd hirdetés az
intézményrdl —kiilondsen a beiskoldzas, illetve a beiratkozéds el6tt, falijsag, iskolatjsag,
honlap, megjelenés a palyavalasztasi tanacsadoban, sziil6i értekezlet, intézményi nyilt nap stb.

& A képzési kinalatot tartalmazé intézményi szabdlyozé dokumentumok:
e pedagdgiai program, melynek része a nevelési program €s a helyi tanterv

e Egyéb dokumentumok:

e az intézmény szolgaltatasairdl, a tanoran kiviili foglalkozasokrdl szo6l6 tajékoztatéas
e az intézményrdl sz616 PR anyagok
e stb.

A dokumentalas masik része a képzési kinalat tervezéséhez és a bevalasahoz kotddo 1épésekhez kapesolodik:

a sziikséges dontések elokészitése — emlékeztetok, jegyzokonyvek

a valtoztatasok bevezetésének mddja — példaul hatarozat a modositasrol

a partnerekkel valo kommunikaciés alkalmak emlékeztetdi, jegyzokonyvei

a tervezd munka dokumentumai

&3 ,,A képzési kindlat meghatarozasat az igények és elvarasok sokfélesége nehezitheti.”

A prioritiasokat érdemes a dontés el6tt meghatarozni. Tudomasul kell venni, hogy nem lehet — és nem kell — minden felmerilé igényt
kielégiteni, raadasul ezek az igények részben egymasnak is ellentmondhatnak. Az intézmény dont, hogy mennyiben veszi figyelembe a
tobbségi, illetve a kisebbségi igényeket és elvarasokat. A dontés soran sziikséges attekinteni az intézményi célokat, a rendelkezésre allo
erdforrasokat, valamint felmérni a dontés varhat6 kovetkezményeit.

,»A képzési kinalat er6forrasigénye tulmutat az intézményi lehetéségeken: az intézmény nem tudja teljesiteni a partnerek eldtt, amit igért.”

Nincs rosszabb helyzet, mintha az igért szolgaltatast vagy képzési elemet az intézmény nem
teljesiti. Ezért nagyon fontos a kiilsé és belsd koriilmények, az erdforrdsok elozetes, redlis
felmérése, hogy az intézmény az igéreteinek megfeleld képzési kinalatot mitkddtetni tudja.

»A sziikséges fejlesztéseket til rovid pedagdgiai ciklusokhoz rendelik, a bevalasvizsgalathoz
nincs még elegendd informécio.”
A tervezésnél kell tekintettel lenni a program vagy egyéb képzési elem kifutdsi idejére, és ennck megfeleléen megtervezni a sziikséges

kontrollt, majd korrekciot. Az elkapkodott korrekcidk, valtoztatasok az atgondolatlansag latszatat keltik, és az intézmény iranti
bizalomvesztéssel parosulhatnak.

,»A képzési kinalattal kapcsolatos valtozdsokat nem kommunikaljak idében az érintettek felé.”
Az érintettek nem értik, nem tudnak a valtozasrol, vagy utolso pillanatban tajékoztatjak dket,
ezért nincs alkalmuk megfelelden atgondolni, igénylik-e a kinalt képzést, szolgaltatast, vagy
sem.

wll.1.7.2 Az oktatdsi-nevelési tevékenység kozos kovetelményeinek érvényesitése
e Modszertani eszkoztar és kultura
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Az oktatasi-nevelési folyamatban résztvevok Osszegezzék az intézmény cél- ¢és
feladatrendszeréhez illeszked6 modszertani tapasztalat- €s eszkoztarat, és fogalmazzanak meg
kovetelményeket ezek hasznalatat illetden. Alakitsdk ki a modszertani tapasztalatok
atadasanak forumait.”

&~ A kozoktatasi torvény a pedagdgus munkajaban a szakmai autondomia részének tekinti a
nevelés-oktatds modszereinek, eszkozeinek megvalasztasat (a pedagdgiai programban a
taneszk6zok kivalasztdsara megfogalmazott alapelvekkel 6sszhangban).

Az intézmény cél- és feladatrendszerének megvalositasat timogatdé mddszerek €s eszkdzok
alkalmazasa kivanatos. A nevel6testiiletnek a nevelési/pedagogiai program, illetve az SzMSz
kidolgozasa soran figyelembe kell vennie, hogy bizonyos pontokon az egyes pedagogus, a
munkako6zdsségek, valamint az intézmény egészének autondmidja korlatot jelenthet egymas
szamara. A rendezd elvet az intézmény kiildetése, céljai jelenthetik. A
tantestiilet/nevelOtestiilet pedagogiai egyiittmiikodésének tehat része a célok, feladatok
megvalositasat segitd modszerek, eszkdzok alkalmazasardl sz616 megallapodés. Ezt megeldzi
a modszer, eszkdz megismerése, atadasa. A korszerli modszerek, eszk6zok ismeretéhez a
pedagdgusnak joga van hozzajutni. Az intézményen beliili tapasztalatcsere segitheti a jo

gyakorlat megismerését, a kozos allaspontok kialakitasat, a kozos kovetelmények

értelmezését.

v A képzési kinalatban vagy altalanosabban a pedagogiai/nevelési programban foglaltak
eredményes megvaldsitasat segitheti az intézmény kiildetését tiikkr6zo, deklaralt értékeivel és a
konkrét feladatokkal harmonizald mddszerek, eszkozok meghatirozasa, alkalmazasanak
tamogatasa.

A modell nem ir el6 szabalyozast, megallapodast javasol a modszertani eszkdztar hasznalatat
illetéen. A megoldas modjara tobbféle lehetdség képzelhetd el: Ajanlhato errdl elézetesen
kikérni a pedagogusok véleményeét, elfogadas utan irdasban rogziteni az alkalmazds
kovetelményeit (tervezés — P), a tevékenységek, a megvalodsitas (D) soran az ellendrizni,

értékelni az eredményeket (C), beépiteni a miikodésbe, a nevelés-oktatas részéve tenni a

bevalt mdédszereket, eszkozoket, kijeldlni a fejlesztés iranyait (A).

Belso képzéssel, tapasztalatcserékkel (bemutatd oOra, oOralatogatds, megbeszélés, eldadas,
prezentacio, dokumentumelemzés stb.) lehet segiteni a pedagogusok korében a maodszerek és
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eszkozok cseréjét, bovitését. Ez kiegésziti a tovabbképzési és a beiskolazasi tervben
meghatarozott kiils6 képzések hatasat.

A testilleti tag vagy a munkakozosség szempontjabdl végiggondolt mddszertani
egyiittmiikodés az intézményen belill folyamattd szervezhetd, ¢és bizonyos elemei
szabdalyozhatok (pl. bemutatdé Oorak szervezése, belsé intézményi prezentaciok,
esettanulmanyok gylijtése, intézményi intranetes falilijsdg milkodtetése a tapasztalatok
megosztasara.).

< A bels6é tapasztalatcseréket az éves munkatervben ajanlott rdgziteni, és az érintettek
tudomasara kell hozni. Azokrdl az alkalmazott modszerekrdl, eszkozokrdl, amelyek
anyagilag a sziiloket is érintik, eldzetesen tajékoztatni kell dket.

A kozoktatési torvény 48. §-a szerint a pedagdgiai programnak tartalmaznia kell a nevelés-

oktatas pedagogiai alapelveit. Ezek talan leginkabb a moédszerekben tiikr6zddhetnek, ami

kommunikalhat6, PR szempontbdl is jelentésége van.

# A modszerekre, eszkozokre vonatkozd kovetelményeket a helyi tanterv, a tanmenet, a
foglalkozasi terv tartalmazza. A modszertani kultara fejlesztése altalaban része a
pedagogiai/nevelési programnak is. Az ezt célzd konkrét események az éves intézményi
munkatervben, a munkak6zosségi munkatervekben jelennek meg.

A kiilonbozd forumokrol, eseményekrdl emlékeztetd, jelenléti iv stb. nyujthat informaciot az
értékeléshez.

& ,,Az adott intézmény dokumentumaiban rogzitett, a megéallapodasok szerinti modszereket ,
eszkozoket nem alkalmazzdk a pedagdgusok™.

Meg kell talalni a folyamatos ellendrzés, monitoring modjat. Ez elsdsorban a vezetdi
ellendrzés feladata.

»A modszerek ¢és eszkozok alkalmazdsa oncéli, nem kotddik a pedagogiai/nevelési
programhoz, a helyi tantervhez.”

El kell keriilni a divathullamok kovetését a pedagogiaban, és az intézményi sajatossagoknak,
igényeknek megfelelé modszer- és eszkdzrendszert indokolt miikodtetni.

,»A modszert csak egy-egy pedagogus alkalmazza.”

[lyenkor fel kell mérni, a tanulok/gyerekek intézményi pdlyafutdsdaban okoz-e ez
hatranyt. Pl. dltalanos iskolakban als6 tagozaton a Soroban hasznalata. Nyilvan nem
szerencsés, hogy egyik évben a tanulok matematika oktatasaban hasznaljak az eszkozt,

azutan nem, majd a kdvetkez6 tanité néni Gijra hasznalni akarja.

wll.1.7.2 Az oktatdsi-nevelési tevékenység kozos kovetelményeinek érvényesitése (folytatas)
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e A tanulas tamogatasa
Az intézmény Osszegezze azokat az dltala alkalmazott tanuldsszervezési eljarasokat és

eszkozoket, amelyekkel a tanulok onallo ismeretszerzését tamogatja (tanuldsi technikdk
elsajatitasanak segitése, a tanulmanyi feladatok onallo teljesitésének tamogatdsa stb.). Az
intézmény dolgozza ki annak a rendszerét, miként végzi a tanuldk egyéni tanulasi utjanak

vegigkiseréset.”

&~ Az elébbiek értelmezéseként az intézményben hasznélatos pedagdgiai modszerek és

eszkozok Osszegzése fontos. A pedagdgus a maga eszkozeivel, modszereivel tdmogatatja a

tanulas folyamatat, ki jobban, ki kevésbé hatékonyan. Sajat tantargya tanuldsdhoz technikakat,

modszereket ajanl, mutat be.

A kérdés az, hogyan lehet egymastol tanulni, hogyan lehet a jo tapasztalatokat Osszegezni?

Melyek a testiilet altal hasznalt modszerek, eszkdzok koziil a bemutatésra, kovetésre méltoak?

Szakirodalmi tajékozottsag, szakmai konszenzus alapjan vezetdi iranyitassal gyiijthetok ossze,

valaszthatok ki az intézményen beliil a mindenki 4ltal alkalmazéasra ajanlhat6

tanuldsszervezési eljardsok, tanuldsi technikdk, a tanulmanyi feladatok ondllo teljesitése
tamogatdsdanak legjobb gyakorlata.

Feltétlentil testiileti elfogaddssal és vezetdi irdanyitassal, tamogatdssal oldhat6 meg példaul a

nivocsoportos oktatds, a mobil tantermi berendezést igényld csoportmunka, a

tanuldsmoddszertan tanitdsa 6nallo tantargyként vagy a tantargyakba integralva, vagyis azok a

modszerek, eljarasi modok, eszk6zok, amelyek bevezetése tilmutat a pedagdgus szakmai

autonomidjanak hatarain.

Az Osszegzés €s az egyiittes alkalmazas célja az egyes tanuldoban a tanulds tdmogatasanak

erésitése, az egyeztetett modszerek, technikdk ismételt, tobb tantadrgyban torténd

alkalmazasaval.

Kiemelendd néhany alapelv, amelyek gyakran szerepelnek pedagogiai/nevelési

programokban:

e aktiv tanuloi részvételre €épitd tanulasi, tanuldsszervezési eljarasok hangsulyozasa; ilyen
példaul a differencialas, a csoportmunka, projektmunka stb.

e a tanuldi, tanari attitlid befolyasolasa, 1) magatartasformak érvényesiilésének igénye a
tanulési folyamatban,

e az ¢lethosszig tartd tanulds tdmogatasa a tanulds iranti igény felkeltésének ¢és
fenntartasaval (attitlid), valamint a tanulasi képesség fejlesztésével eszkoz-tudas).

Ovodaban az ©6nallé ismeretszerzés, a jatékszabalyok elsajatitasa, nevelési eljardsok

alkalmazésa stb. lehet targya a testiileti konszenzus megszerzésének, a nevelés hatékonyabba

tétele érdekében.

A tanulok/gyermekek egyéni tanulasi/fejlodési utjanak végigkisérése intézményi gyakorlatat

kell végiggondolni, béviteni, kiegésziteni.

Lehetséges elemek:

a) A tanuldkra vonatkozdé adatok (tantargyi teljesitmény, képesség, attitlid) rendszeres,
rendszerezett, szisztematikus gytjtése.

b) Feljegyzések a tanulokrol: olyanok, amelyek nevelés-oktatds szervezése szempontjabol
érdekesek. Pl. aktivitds, beilleszkedés, kommunikacid, egyiittmiikodés, dontésképesség
stb.

c) Iskolai adatbazis kialakitasa.

d) Elemzés és értékelés.
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Az adatgyljtés és -tarolas, az adatokhoz vald hozzaférés rendszerének kialakitdsa soran
kiemelt figyelmet kell forditani a személyiségi jogok tiszteletbetartasara.

rR Az értelmezés bovebb kifejtése utan nézziink egy lehetséges algoritmust a megvalositasra:

a) Testiileti egylittmiikodéssel — a pedagogiai/nevelési program cél- és feladatrendszerébol
kiindulva — meghatdrozzuk a kivanatos tanuldsszervezési eljardsokat, ezek
alkalmazasanak érintettjeit, helyét, idejét, modjat.

b) Felmérjiik az ehhez sziikséges erdforrdasokat.

c) Ezutan gondoljuk végig az er6forrasok biztositasanak lehetdségeit.

d) Az adott team, amelyik a teriilettel foglalkozik, menedzselje a testiiletben a konszenzussal
megsziiletd Osszegzést az alkalmazott tanuldsszervezési eljardsok és eszkozok korérol,
amelyekkel a tanulok 6ndllo ismeretszerzését timogatja az intézmény (tanulési technikak
elsajatitasanak segitése, a tanulmanyi feladatok 6nallo teljesitésének tdmogatasa stb.).

e) A tanulok/gyermekek egyéni tanuldsi/fejlodési utjanak végigkisérését tamogatod rendszert
alakitunk ki. Ez részben gyakorlat (félévente, negyedévente az osztalyban tanitok adott
szempontok alapjan értékelik a tanulokat), részben sziikséges a kibdvitése — pl. mikor,
milyen intézkedésre van sziikség. Majd vizsgaljuk meg, milyen szerepe van a tanulok
fejlesztésében az alkalmazott modszereknek ¢€s eszkdzoknek, bevaltottak-e a hozzaflizott
reményeket, stb.

A szabalyozas kiterjedhet az egész folyamatra vagy annak ez részére: példaul tanuld/gyermek

egyéni tanulasi/fejlodési utjdnak végigkisérésének modja, dokumentéalasa. Természetesen
sokféle uton lehet j6 megoldasokhoz jutni. A 1ényeg, hogy a testiilet altal 6sszegzett és kdzos
alkalmazasra szant modszer- és eszkoztar haszndlata miként segiti el a tanulok egyéni
tanulasi/fejlodési eredményeinek javulasat, hogyan torténik ebben a folyamatban az

eredmények regisztralasa, visszacsatolasa.

< A megallapodast, szakmai konszenzust igénylé dontésekhez fontos a nevelOtestiilettel a
sziikséges egyeztetések lefolytatasa. Elegendd id6t kell hagyni a vélemények meghallgatasara,
az aggalyok megfogalmazasara, érvek ¢€s ellenérvek kiizdelmére. Ha nem veszik figyelembe
kelloképpen a tobbség véleményét, a megvaldsitas hatékonysaga alacsony szintli lesz.

A tanul6i fejlédés nyomon kovetése a testiileten beliil komoly idoraforditast igényl6
egyeztetd megbeszélések soran oldhatd meg. A félévi €s a tanév végi osztalyozod értekezletek
légkdre nem biztos, hogy jelen formdjukban alkalmasak az ilyen egyeztetésekre. Az 6nallo

ismeretszerzés timogatasanak modszereit és eredményeit bemutatdé kommunikaciés forma

lehet a hagyomanyos nevelési értekezlet, a tanari teammunka, melynek soran egyeztetett
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vélemények sziilethetnek, majd sziikség szerint részletezett feljegyzések késziilnek a

tanulokrol.

# A lehetséges dokumentacio:

o Emlékeztetok a vitakrol, a megallapodasokrol.

e Modszerek, tanulasszervezési eljarasok leirasa.

e A tanulok egyéni értékelésének eljardsa, annak megfogalmazasa, hogy az
intézményben altaldban hogyan torténik a tanulok fejlédésének értékelése, az
eredmények beépitése a pedagogiai munkéba. a dokumentalas alkalmazasa.

A tanuld el6rehaladdsara vonatkozo feljegyzések vezethetk a csoportnaploban: tanulmanyi
eredmények, erdsségek és fejlesztendd tantargyi teriiletek, a tanulassal kapcsolatos attitiid
(szorgalom), a magatartas jellemz0i, a tanul6 kdrnyezeti hattere.

Kiegészitd informéaciok lehetnek:
« aszemélyiség erdsségei, fejlesztendok,
« atanuld mentalhigiénéje,

o pedagogiai intézkedések a tanulo fejlodésével kapcsolatban, ennek nyomon kdvetése.
Ovodaban a tanulassal kapcsolatos attitiid helyébe a jatékkal kapcsolatos attitiid 1éphet.

&
,Nincs szakmai konszenzus, nem tartjak be a megallapodéasokat.

Nem ellendrzik a megvalositast.”

Ajanlatos — legaldbbis néhany éven keresztlil — minden tanévben visszatéréen ellendrizni,
mérni, értékelni a testlilet altal alkalmazott modszerek ¢s eszkozok eredményességét,
korrigalni az alkalmazast, mindaddig, amig a szakmai kultiura részévé valnak az elemei. A
modszerek alkalmazisa vezetdi oralatogatasok egyik fontos szempontja lehet. A szervezeti
kultara véltozasa fontos ezen a teriileten, amit az mutat, ha megvaldsul az 1j mddszerek
keresése, megtanuldsa, alkalmazdsa ¢és egymasnak torténd atadasa.A szervezeti kultira

kivanatos iranyu valtozasat a vezetés kiséri figyelemmel..

wll.1.7.2 Az oktatdsi-nevelési tevékenység kozos kovetelményeinek érvényesitése (folytatas)

o A csoport vezetéséért felelos pedagogus szerepe

Az intézmény nevelotestiilete kozosen hatarozza meg kovetelményeit, elvarasait (képzettség,
képességek stb.) a csoport, osztaly vezetéséért felelés pedagogusok (csoportvezeto,
osztalyfonok stb.) szerepét illetoen. Alakitsa ki a gyerekcsoport vezetésével megbizott
pedagogusok munkdjat segité modszertani tapasztalat- és eszkoztarat. A csoportvezeto,
osztalyfonok stb. pedagogusok tevékenységére épitve biztositsa a gyermekekre, tanulokra
vonatkozo informaciok gytijtését és tovabbaddsat a nyomon kovetés érdekében.”

&~ Az intézményi nevelémunka mindsége elsGsorban a csoport, osztaly vezetéséért felelos
pedagogus kezében van. (Ovoddban nincs tisztdzva, hogy a csoportot neveld két
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o6vodapedagdgus koziil melyik a csoportért felelds pedagogus, tehat 6vodaban a feleldsség
megosztott.) Ezt jol tudjak a sziildk mint partnerek is, hiszen altaldban ugy iratjdk be
gyermekiiket az 6vodaba, iskoladba, hogy kérik, személy szerint melyik pedagoégushoz vagy
milyen tipusu pedagoégushoz keriiljon gyermekiik. Ezért a mindség ezen funkcidra torténd
kiterjesztésére is egységes kovetelményeket, elvarasokat érdemes megfogalmazni.

rR El6szor alaposan tanulmanyozzuk at a kézoktatdsi torvény és végrehajtasi utasitasaiban a
csoportvezetd, osztalyfonok szerepére vonatkozo kotelezettségeket és jogokat. Gondoljuk at,
milyen feltételek sziikségesek ezek végrehajtdsdhoz: a vezetdi tajékoztatds, irdnyitas,
ellendrzés, személyzeti munka stb. teriileteteken.

Ezutan — az érintettek bevondsdval, a pedagogiai/nevelési program alapelvei, céljai alapjan —
fogalmazzuk meg az elvdrhato kiozos kovetelményeket, azok ellendrzési, értékelési modjat, az
esetleges korrekciora torténd visszatérés idociklusat, azaz alkalmazzuk a PDCA-ciklus
szerinti eljarast.
A csoportvezetd/osztalyfonok funkcid/szerepkor betdltéséhez sziikséges — adott intézményre
vonatkoz6 — kozos kovetelmények a kovetkez6 szempontok alapjan késziilhetnek:

e Milyen pedagogiai gyakorlat sziikséges a funkci6 betoltéséhez?

e Milyen képzésben kell a jovendd csoportvezetd/osztalyfondknek részt vennie?

e Melyek a kotelezd tervezési, szervezési feladatai?

e Milyen  adminisztraciés  kotelezettségeket  kell ~a  pedagogusnak  a
tanulokkal/gyermekekkel kapcsolatosan teljesiteni?
Milyen beszamolasi kotelezettségei vannak az érintett pedagogusnak?

o Kikkel kell egyiittmiikodnie és milyen formaban, hogyan vesz részt a partnerkézponta

miikodés megvaldsitasaban az érintett pedagogus?
e Milyen magatartasi, banasmodbeli elvarasok vezetheték le a pedagdgiai/nevelési
programban meghatarozott pedagdgiai alapelvekbdl?

Az osztalyfonok/csoportvezetd pedagdgus iranyitja a tanuldk/gyermekek fejlodésének
nyomon kovetését, az érintett pedagogusokkal valo egylittmiikodést. Joga van dsszehivni az
adott pedagoguscsoportot, ¢s folyamatosan egyeztetni az egyes tanuld/gyerek, valamint a
csoport elérehaladasat, fejlodését. Nyilvan jo megoldés, ha ez nem ad-hoc modon, hanem az
intézmény mukddésébe beépitve, szabalyozottan torténik.

< A kovetelmények, elvarasok kozott kiemelkedd fontossaggal kell szerepelnie a
partnerekkel valé kommunikécionak (lasd partnerkapcsolatok irdnyitdsa), a kommunikacio
mindségére vonatkozo elvarasok megfogalmazasanak.

A partnerek elégedettségének mérése soran fontos visszacsatolist kérni a
csoportvezetdo/osztalyfonok szereprol, és beépiteni az értékelésbe, a sziikséges korrekcidba.

# A csoportvezet6/osztalyfénok funkciod/szerepkor betoltéséhez sziikséges kivetelmények,
elvardasok megjelenhetnek a pedagogiai/nevelési programban, az SzMSz mellékleteként a
munkakori leirasokban. Egyes intézményekben ezek kiegésziilnek a nevelOtestiilet altal
elfogadott etikai kodexben vagy az SzMSz mellékleteként kezelt tandri hdzirendben. A
megoldast az intézmény maga valasztja meg.

Az osztalyfonoki funkciod ellatdsa a nevelés-oktatas fontos részteriilete, irdsbeli szabalyozasa
ezért is célszerli, természetesen ez nem jelenti azt, hogy 6nallé szabalyzat készitendo,
megjelenhet mas szabalyozd dokumentumokban.
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&3 , Hogyan illeszthetdk be tjabb kommunikécios alkalmak az intézmény munkarendjébe?”’
A pedagdgusok idejével vald gazdalkodas koriiltekintést igényel. A vezetés feladata, hogy a

tanévre vonatkozodan a feladatokkal 6sszhangban elére megtervezze a kommunikdcios
alkalmak szamadt, idejét, formdjdt, majd a megvalositas soran olyan modszereket, eszkozoket
alkalmazzanak, amelyek segitik az id6 hatékony felhasznalasat. Ilyen mddszerek a
csoportmunka, a javaslatok elézetes véleményeztetése, a szabalyozott vita stb. Az alkalmazott
eszk6zok lehetnek a kdzds gondolkodast vezetd sablonok, az elemzést, értékelést segitd

modellek.

wll.1.7.2 Az oktatdsi-nevelési tevékenység kozos kovetelményeinek érvényesitése (folytatds)
o A pedagogusok egyiittmitkodése
Az intézmény alakitsa ki a pedagogusok egyiittmiikodésére vonatkozo szakmai kereteket,
illetve fogalmazza meg az ezzel kapcsolatos kovetelményeket. A kévetelmények
meghatarozasa terjedjen ki a
® az egy csoportban/osztalyban tanito/neveld pedagogusok egyiittmiikodésére,
® a szakmai/szaktargyi munkakézosségek tagjainak egyiittmiikodésére (ide értve az
osztalyfonoki, a napkézis munkakozosséget, az azonos szaktargyat oktatokat és a
szakmai gyakorlatot vezetoket),
o az egyiittmitkodés szabdlyozott kereteinek megfogalmazasara (az egyiittmiikodeés
forumai, az egyeztetések gyakorisaga és rendje stb.),
® az egyiittmiikodés rendjének értékelésére.”

& A pedagdgusok szakmai egylittmikodésének miikkodé gyakorlata van a kozoktatasi
intézményekben. Altaldban ez a gyakorlat valamilyen szinten megjelenik a
pedagdgiai/nevelési programban, rendszeresen szerepel az ¢éves munkatervekben, a
munkakozdsségek munkatervében.

Most lehetdség van a szervezet egyik legfontosabb elemének — a pedagogusok

egyiittmiikodésének — rendszer szintii elhelyezésére, szabdalyozdsdra.

Az egyiittmiikddés szakmai kereteit az intézményi szervezeti forman, struktaran beliil
formalis szakmai csoportok megléte, illetve kialakitdsuk lehetdsége biztositja (lasd szakmai
munkako6zdsségek, egy osztalyban tanitd pedagogusok kozossége, egyéb feladatokra alakult
munkahelyi teamek). Az egyiittmlikodés szabalyozott kereteihez tartoznak a tervezett
kommunikécios alkalmak: dolgozoi értekezletek, szakmai forumok, szakmai egyeztetések. Az
egylittmiikddés rendszereként sziikséges szabalyozottd tenni a kommunikacids alkalmak
gyakorisagat és rendjét. Célszerli a neveldtestiiletnek tanévente értékelni az egyliittmiikddés
eredményességét.
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SR A pedagdgusok egyiittmiikodésének modja és teriiletei
a) Az egy csoportban/osztilyban tanité/neveld pedagogusok egyiittmiikodése:
A jelenlegi gyakorlat szerint legalabb félévente egyeztetnek a pedagogusok a

tanulok/gyermekek, tanuldécsoportok/gyemekesoportok elérehaladasarol. A fentiek alapjan
novelni kellene az egyeztetések gyakorisagat, hogy folyamatéaban is lehessen kozdsen
tamogatni, segiteni az eredmények javulasat: pl. a differencialas egyeztetése, tanulasi és
nevelési problémak k6zos megoldasanak keresése. Ehhez sziikségesnek latszik legalabb
negyedévente alkalmat talalni a felmertilt kérdések, problémak megbeszélésére egyezetni.

Az éves munkaterv meghatarozhatja az ilyen tipust megbeszélések gyakorisagat, idejét.

b) A szakmai/szaktirgyi munkakozosségek tagjainak egylttmiikodése (ide értve az

osztalyfonoki, a napkodzis munkakdzosséget, az azonos szaktargyat oktatokat és a szakmai
gyakorlatot vezetdket:
Szaktargyi munkakozosségek esetén kiemelt jelentdsége lehet a kiilonbozd képességek
(rendszerezd képesség, logikus gondolkodas, kreativitas stb.) céliranyos fejlesztésének; a
tanulas tanitdsa, beépitése a szaktargy oktatasdba stb. A szakmai munkakozdsségek
munkaterveit sziikséges egyeztetni az éves munka- és litemtervvel.

c) Adott célra, feladatra szervezodo projektekben dolgozo csoportok egylittmikodése:
Célszerli szabalyozni, milyen gyakorisdggal, milyen id6étartamban talalkoznak, mikor
tekinthetd eredményesnek a csoport egylittmikodése. Mindenképpen az éves munkatervbe
kell beilleszteni az idészakosan miikodd csoportok egyiittmiikddését is, mert kiillonben
tervezhetetlenné valik az id6felhasznalas.

D Az egylittmiikdodés kovetelményeit egyéni és csoportszinten érdemes egyeztetni, varhatoan
az elfogadas mértékével aranyosan alakul a végrehajtas iranti elkotelezettség.

A partnerek elégedettségének mérése soran fontos visszajelzést kérni a pedagdgusok
egyiittmiikodésének mindségérdl, ¢€s ennek eredményét beépiteni az értékelésbe, az
egylttmiikddést fejlesztd korrekcios tevékenységbe.

# A pedagdgusok egylittmiikodésének formai, az egytittmiikodéssel kapcsolatos
kovetelmények, elvarasok jorészt megjelennek a pedagogiai/nevelési programban, az SzZMSz
altal tartalmazott szervezeti struktiraban, az éves munkatervekben. A mindségfejlesztés

segithet végiggondolni €s feltarni, hogy hol és mivel célszerli az egyiittmiikdés szabalyozasat

kiegésziteni.
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&3 , Hogyan teremthetiink idot arra, hogy tobbet j6jjlink 0ssze az egylittmiikodés érdekében?”
A pedagdgusok egyiittmiikodésével kapcsolatos kdvetelmények, elvarasok meghatarozasa

soran fontos szerepe van az id6tényezének. Gondosan meg kell tervezni, mely
egylittmitkddési forma mikor illeszthetd be a tanév rendjébe, az 6rarendbe, a napi mitkodésbe.
A tanév elokészitésénél az id6 mint eréforras felmérésével, jol eldkészitett iddegyeztetéssel
lehet az érintetteket varatlanul ér6 foglalkozasokat elkeriilni. Ilyen lehet példdul a rendszeres
tantestiileti értekezletek id6pontjdnak rogzitése egy tanévre; a munkakozosségek és a tartdsan
miikddo csoportok (ad hoc csoportok, projektcsoportok stb.) talalkozasi idejének tanévre
sz0106 tervezése; megallapodas az eseti Osszejoveteleket dsszehivasanak rendjében; stb. I1d6t
lehet nyerni az értekezletek, megbeszélések hatékonyabb vezetésével, a tevékenységek jobb

elokészitésével, a kiillonb6zo csoporttechnikak alkalmazasaval.

wIl.1.7.3 Az adott csoport elorehaladdsdra vonatkozo éves pedagdgiai tervezés

Az intézmény dallapitsa meg azokat a kozos kovetelményeket, amelyeket elvar a
tanmenetek/foglalkozasi tervek tartalmi szabalyozdsara, az adott tanulocsoportra valo
kidolgozasara, folyamatos frissitésére vonatkozoan. A képzési kinalat, a helyi tanterv alapjan
az intézmény pedagogusai dolgozzak ki foglalkozasi terviiket, tanmenetiiket. Ezek a
dokumentumok teremtik meg egy-egy csoport, osztaly nevelésének-oktatasanak tartalmi
szabdlyozasat, igy a kiilonféle szakmai egyiittmiikédeés alapjait.”

& Az intézményben dolgoz6 pedagdgusok tervezd munkajanak legfontosabb dokumentumai
az oktatasi, nevelési feladatok adott tanuld-, gyerekcsoportra torténd elkészitése: ezek a
tanmenetek, a foglalkozasi tervek.

Az éves pedagogiai tartalmi tervezd munka alapja az intézmény képzési kinalata, helyi
tanterve. JO esetben a helyi tanterv biztositja a tantargyak egymashoz vald kapcsolddasat,
egymasra épiilését, a tantargyi koncentraciot és integraciot.

Sziikséges megfogalmazni e dokumentumok (rovid tavu tartalmi szabalyzok) elkészitésének
kovetelményeit, mely részben maguknak a szakmai dokumentumoknak, részben azok
megvalositasanak ellendrzése, értékelése szempontjaiként is szolgalhatnak.

v A megvalodsitas lehetséges Utjai az el6zOekben kifejtetteken alapulnak, a pedagogusok
szervezett egyiittmiikddésével alakithatok ki.
Az éves pedagogiai tervezéssel kapcsolatos kdvetelmények kiterjedhetnek:

e atanmenet/foglalkozasi terv formai elvarasaira,
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a helyi tantervhez fiz6d6 viszonyara,

a részletezettség mélységére,

az adott tanul6/gyermek csoport sajatossagainak figyelembe vételére,
a korrekcidé modjara és idejére.

a pedagogiai tervezésre vonatkozo szabalyok betartasanak mértékére.

< A pedagbdgusok éves pedagdgiai tervezO munkdja szakmai egyeztetd megbeszéléseket
igényel. Ezek szinteréiill elsésorban a szakmai munkakozosségek ¢és az  egy
osztalyban/csoportban tanito/nevelé pedagogusok csoportjai szolgilnak. A vezetésnek
sziikséges vilagosan kommunikalni a dokumentumok és azok hasznalatanak, ellenérzésének,
értekelésének szempontjait, modjat, a kovetkezményeket.

A sziiloket, ¢s a tanulokat is sziikséges tajékoztatni az egy-egy osztaly, csoport nevelésének-
oktatdsanak tartalmi vonatkozésairol.

# A tanmenetek/foglalkozasi tervek elkészitésével kapcsolatos kovetelmények tekinthet6k az
nevelés-oktatds teriilete egy részteriiletének, bekeriilhetnek a mindségfejlesztési
dokumentéacioba is, vagy adott helyen egyszerien hivatkozunk arra az intézményi
dokumentéciora, amelynek részeként mar szerepelnek.

A tanmenetek, foglalkozasi tervek az intézményi dokumentdcio részei.

A megvalositas bizonylatai az osztalynaplok, foglalkozasi naplok napi témadinak kitdltése,
aldirdsa, az oralatogatasokrol késziilt feljegyzések.

»1.7.4 A gyermekek/tanulok értékeléséhez sziikséges kozos kovetelmények és mérdeszkozok meghatarozasa

Az intézmény — az orszagos jogszabalyok, a helyi szabalyozok, az intézményi alapértékek és az
adott intéezményben folyo oktato-nevelo munka jellegének figyelembevételével — hatarozza
meg a gyermekek/tanulok értékeléséhez sziikséges kozos kovetelményeket. Dolgozza ki az
ertékelés meérdeszkozeit, és szabdlyozza hasznalati rendjiiket (kiilonos tekintettel a partnerek
tdajékoztatasara és a naplovezetésre).”

& A kozoktatasi torvény szerint a tanulok értékelésének rendszere része a pedagogiai
programnak. Az intézmény a kdzponti szabalyoz6 dokumentumok — NAT, kerettantervek,
vizsgakovetelmények —, valamint a helyi sajatossdgok figyelembe vételével dolgozza ki helyi

tantervét. Ebben hatdrozza meg részletesen a tanulokkal szemben tamasztott

kovetelményeket.

A kozponti kovetelményeket kiegészitheti az intézményi sajatossagokkal igazolhatd
elvardsokkal. A torvényi eldirasok szerint itt kell szabalyozni az intézménynek a magatartés

¢s szorgalom értékelését is. Mind a tantargyak, mind a magatartés, szorgalom esetében olyan
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pontossaggal megfogalmazott kovetelményekre van sziikség, amelyek racionalis keretek

kozott tartjak a szubjektivitast.

A korrekt értékelés, a fejlesztést timogatd visszajelzés alapfeltétele az dtlathato, érthetd és jol
mérhetd kovetelmények meghatarozdsa. Sziikken vett értékelési szempontokon tul ez szolgalja

a kiszamithato, ezért biztonsadgot nyujto intézményi, orai 1égkdr megteremtését is.

Az értékelés mérdeszkozei egyrészt a nevelési, oktatasi célkitiizések megvalosuldsdra, az

oktatd munka, a tanuldsi folyamat hatékonysdgdnak felmérésére szolgalhatnak, mésrészt a

tanuloval szemben tamasztott kivetelmények teljesitésére vonatkozhatnak

A méréeszkozok haszndlati rendjében tanulocsoportra vetitve egyeztetni sziikséges az éves

mérések rendjét. A kozoktatasi torvény eldirja a sziilok, didkok folyamatos tajékoztatasat a

tanuld eldmenetelérdl. Ennek konkrét megvaldsitasat az intézmény szabalyozza. Az

intézmény a torvényi (kdzoktatasi tv. 48. §) eldiras és a mindségiranyitas szellemének azzal

felel meg, ha kialakitja a tanuldk értékelési rendszerét. Ez tartalmazza:

- az értékelési rendszer mitkddtetésének céljait,

- akovetelményeket, illetve az ezekre torténd hivatkozasokat (pl. helyi tanterv),

- az értékelés funkcioit,

- az értékelés eszkozrendszerét — funkciokkal 6sszhangban,

- az ¢értékelési pontokat (vizsgalt teriilet (ami lehet tantargy, képesség, attitiid),
évfolyamokat, id6épontot stb.),

- afeldolgozas ¢s visszacsatolds modjat,

- a tajékoztatds modjat, forumait (ennél a funkcional koriiltekintéen kell eljarni, nem
sériilhetnek a tanuld személyiségi jogai, pl. az osztdlyzatot/érdemjegyet nem hozhatjuk
nyilvanossagra az érintett belegyezése nélkiil).

N A megvaldsitasndl a tanulok értékelésének pedagogiai programban 1évo rendszerébdl kell
kiindulni, vagy a szlikséges modositasnal ahhoz visszatérni. A pedagogiai/nevelési
programba, a helyi tantervbe tartozoé elem az értékeléshez sziikséges kozos kovetelmények
meghatdrozdsa. A kozos kovetelményeknek a tanulodi értékelés személyiséget tiszteletben
tartd, a személyes fejlodést eldsegitd koriilmények megteremtését kell tamogatnia. A
pedagdgiai program tartalmazhatja €s szabalyozhatja altaldban a mérdeszkiozok
kivdlasztasanak modjat, az alkalmazas koriilményeit. Az oktatasi és nevelési mérdeszkdzok
konkrét meghatarozasa inkébb az éves tervezés része.

Kiemelkedd jelentdsége van a mérdeszkozok szakszerii kivalasztasanak vagy fejlesztésének, a

mérési eredmények értelmezésének, altaldban a magas szintii félkésziiltségnek a pedagogiai
értékelés tertiletén. (Pl. tuddsszintmérés és készség-, képességvizsgalat kozotti kiillonbségtétel,
norma- vagy kritériumorientalt, mérések végzése, diagnosztikus, formativ vagy mindsito
értékelés alkalmazésa stb.) A szakszerli értékeléshez sziikséges tudés részben az alapképzés,

részben a pedagdgus-tovabbképzés keretei kozott szerezhetd meg.
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W A kozos kovetelmények a nevelési célokkal kapcsolatban testiileti/tantestiileti egyezetést,
az oktatdsi kdvetelmények elsdsorban szaktdargyi szintéi (munkak6z0sségi) egyeztetést

kivannak meg.

A kommunikaci6 itt szolhat a tanuldi értékelés tapasztalatainak intézményen beliili
tajékoztatd forumairol;

a tanulok tajékoztatasarol,

a sziilokkel — akik tobbségében laikusok — valo kommunikacio jellemzdirdl.

Az értékelés eredményének visszacsatolasa a tanulasi folyamatra a kommunikacié ijabb
terlilete, részben a tandri munkat fejlesztd, részben a tanuld tanuldsat motivalo tényezové

valhat.

# A rendszer elemeinek lehetséges irasbeli megjelenési helyei:
pedagogiai/nevelési program

a kovetelmények tanulok és sziilok szamara torténd megfogalmazasa
osztalynaplokban az osztalyzatok vezetése

tantargyi osztalyszintii és iskolai szintli statisztikak, adattablak
szllok irasbeli tdjékoztatdsanak formai gyermekiik eldmenetelérdl

& A pedagdgiai gyakorlatban indokolatlanul talteng a mindsités jellegli értékelés.”

A mérés, értékelés diagnosztizalo jellege nem érvényesiil kelloképpen, szinte mindent
osztalyzattal mindsitiink, holott idonként a tanari, a tanuléi munkara vonatkozé tanulsagok
ennél fontosabbak lehetnek. A formalo, fejlesztd értékelés a tanuldsi folyamat kozben ad
visszajelzést a tanulonak, lehetévé téve a korrekceiot, javitast.

,,Mit jelent az intézményben a folyamatos tajékoztatas?”
Jelenthet példaul legalabb havi egy osztalyzatot tantargyanként az osztalynaploban €s a sziilok
tajékoztatasat szolgalo ellendrzékdnyvben.

»A pedagogus munkakorével kapcsolatos talzott kovetelmények (pl. adminisztraciora
vonatkozdan) és elvarasok (a pedagogus hivatassal kapcsolatos egyéni értékrend figyelmen
kiviil hagyésa) ellenallast sziil a testiiletben.”

Ez a probléma elkeriilhetd a pedagogusokkal torténd egyeztetéssel. Szinte barmiféle irasos
feladattal szemben fellép a ellenallas. Ugyanakkor a tényszertiség nem képzelhetd el e nélkiil.
Példaul a tanarvaltds jelentds mértékben azért okoz traumat (mindkét félnek), mert
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hianyoznak azok a tanuldra, tanuldcsoportra vonatkozo, tényeken alapuld informéciok,
amelyek eldsegitenék a tanulas folyamatanak szerves folytatasat.

»Milyen kockézattal jar az értékelés fegyelmezd eszkdzként (biintetésként) valo hasznalata?”
A kozoktatési torvény szerint a tanuld tantargyi értékelése nem lehet biintetéeszkioze

magatartasbeli negativ megnyilvanuldsainak. Erre a kérdésre a valasz egyértelmii, mégis
érdemes a tantestiilet figyelmét kiilon is felhivni erre. Betartasa 1ényegesen csokkentheti az

értékeléssel kapcsolatos konfliktusokat.

»Attol fligg egy tanuld érdemjegye, hogy melyik osztalyba jar?”
A kozos kovetelményekrdl valo megallapodas segitheti, hogy iskolén belill ne attol fiiggjon
egy tanul6 osztalyzata, hogy melyik pedagdgushoz keriil.

105



3.8. Mérés, elemzés, javitas

»I1.1.8 Mérés, elemzés, javitds

Az intézménynek meg kell hataroznia és be kell vezetnie azokat a

o merési,

o értékelési,

o ellenorzési,

e mindsitési,

o celemzesi,

e megeldzési és

e javitdsi
folyamatokat és eszkozoket, amelyekkel biztositia a PDCA-ciklus eértékelési (C) és
beavatkozasi (A) pontjanak intézményi szintli megvalositasat. A megvalosulas feltétele, hogy a
méres, elemzés és az azt kovetd beavatkozds az intézményi folyamatok szintjéen is
megtorténjen. Ezt a tevékenységet az intézmény — adott folyamat végrehajtasaban érintett —
pedagogus és nem pedagogus munkatarsai egyiittesen vegzik.”

& Az értékeld tevékenység az intézmény folyamatainak miikodését timogatia, a
javitashoz és a beavatkozashoz nyujt informaciot a folyamatért felelés munkatarsak és — az

indikatorrendszeren (1.8.2.), valamint a vezetdi ellenérzésen (1.1.4.) keresztil — az
intézményvezetés szdmara. Igy nem csak a pedagogiai tevékenységek mérését, értékelését
szolgélja.

A mérés, elemzés, javitds kovetelményeit a modell alapjan két szinten érdemes
végiggondolni és megtervezni. Egyrészt az intézmény szintjén, masrészt az egyes folyamatok
szintjien. Az 1.8. fejezetben leirt kovetelményeket intézményi szinten és a folyamatok
értékelési (C) és beavatkozasi (A) szakaszaban kell szabalyozni.

A folyamatok szintjén ez azt jelenti, hogy magaba a folyamatba be kell épiteni a mérést, az
ellendrzést, a folyamatos fejlesztést. (lasd a 11.1.8.1. pontot)

Intézményi szinten ez torténhet példaul két uj folyamat bevezetésével. Az egyik folyamatot
hivhatjuk az iranyitasi rendszer fejlesztése folyamatanak. E folyamat azt szabalyozza, hogy az
¢észlelt hibakra, problémakra, nem-megfeleléségekre, fejlesztési igényekre az intézmény
hogyan reagal (lasd 1.8.3.). A masik folyamat a belsd értékelést, feliilvizsgalatot szabalyozé
folyamat (lasd 1.8.4.). E két folyamat Gsszhangban van a hatalyos kozoktatdsi torvény
szabalyozasaval. A kozoktatasi torvény 48.§-a szerint ugyanis a pedagogiai program nevelési
programjanak tartalmaznia kell ,,az iskoldban folyd neveld-oktatdé munka ellendrzési, mérési,
értékelési és mindségbiztositasi rendszerét”. A neveld-oktatd munka ellendrzési, értékelési
rendszere tulajdonképpen része a feliilvizsgalatot szabalyozo6 folyamatnak.

(Az ellendrzés soran a kozoktatasi intézmény mitkodésének attekintésére keriil sor a hatalyos
jogszabalyok alapjan; a kiilonb6z6 muikoddési tertileteken definialt norméknak valé megfelelés
vizsgalataval. Az értékelés a kozoktatdsi intézmény, a fenntartd, az 4gazati iranyitas altal
meghatarozott szakmai célkitizések Osszehasonlitdsa a kozoktatdsi intézmény tényleges
miikodésének eredményével.)

Az alabbi tablazat attekinthetévé teszi az intézmény, a folyamatok, az indikatorok, a
folyamatos fejlesztés és az audit tartalmi kapcsolatat. Az intézményben vannak szabdlyozott
folyamatok, és ezek kozott talalhatd az irdnyitasi rendszer fejlesztési folyamata, valamint a
feliilvizsgalatok szabalyozasa is. A folyamatoknak két dimenzidjat érdemes megkiilonbdztetni
a mikodési és a tartalmi dimenziot. Ezeket részletesen megmutatjuk a 11.1.8.1. pontban. Az
indikatorok folyamathoz kotddnek. A folyamatos fejlesztés a folyamatokba épitve jelenik
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meg, illetve van egy folyamat, amely a folyamatos fejlesztést intézményi szinten biztositja.
Az audit pedig a folyamatok feliilvizsgélata és ennek szabalyozasa.

Folyamat Dimenzio Indikatorok Folyamatos Audit
In- fejlesztés
téz- Folyamatok — Mikodési Indikatorok — Folyamatokba Belso értékelések
mény beleértve az folyamatokhoz épitve, beleértve az | végzése; a
irdnyitasi rendszer | Tartalmi — rendelten iranyitasi rendszer | szabalyozasok
fejlesztési eredményesség, (1.8.2) fejlesztési megfeleloségének
folyamatat és az hatékonysag és folyamatat is. vizsgélata, a
auditra vonatkozé | partneri (Lasd 1.8.3.) folyamatok
szabalyozast is. elégedettség miikodésének és
(Lasd 1.8.3. és eredményességé-
1.8.4) (Lasd 1.8.1.) nek, hatékonysa-
ganak vizsgalata.
(1.84)

shd  Kell-ea mérést, elemzést, javitast kiillon szabdlyozni?”

A mérés, elemzés, javitast célszeri kiilon szabalyozni. Ez, ahogy fentebb leirtuk, két uj
folyamat szabalyozasat jelenti. Attekinthetébb, konnyebben kezelhetSbb lesz igy a rendszer.
Ez a szabalyozds tadmogatja a rendszerelvii megkozelitést, a mérés, értékelés stratégiai
tervezéset.

»II.1.8.1 Az intézményi folyamatok és tevékenységek ellendrzése, mérése

Az intezmény a kiilonbozo folyamatok és tevékenységek jellegének megfeleloen hatarozza meg
az egyes folyamatok ellendrzésének

e gyakorisagat,

e modszertanat,

e méreési pontjait,

e végrehajtoi felel6sséget és

e bizonylatolasi kotelezettségét.

Az ellendrzési és mérési tevékenységeket az egyes folyamatokban kell szabalyozni ugy, hogy
beavatkozasi, javitasi lehetdséget biztositsanak a felelos szereplok szamara, és informdciot
nyujtsanak az intézmény indikdtorrendszere szamara. Az ellendrzési feladatok elsddleges
vegrehajtoi a tevékenységet végzo, folyamatot végrehajto intézményi munkatarsak. Ezt az
onellenorzési tevékenységet egészitik ki a vezetdi ellendrzések (1.1.4) .”

& Ez a pont a folyamatszintii PDCA alkalmazasat varja el. Ez azt jelenti, hogy a
mindségiranyitasi rendszer kiépitésének megkezdésekor, a szabalyozand6 folyamatokra —
ahol lehet — definidlni kell a folyamatindikatorokat. Az intézményi folyamatok
szabalyozasnak tartalmaznia kell, hogy a folyamat ellenérzését milyen gyakorisdggal, milyen
modszereket alkalmazva, kinek kell elvégezni. Definidlni kell a folyamatokban azokat a
pontokat, ahol a miikddésrdl informacid gyljthetd, azaz a mérési pontokat. Meg kell
hatdrozni, hogy az ellenérzés kinek a feleléssége, ki a végrehajtoja, kinek kell a sziikséges
bizonylatoldsokat elvégezni. A folyamatok ellendrzését és a beavatkozast is lehet delegalni a
folyamat végrehajtoéi szamadra, nekik lehet felhatalmazast adni a javitasra, a fejlesztésre. A
delegalhatdsag fligg az intézményi/torvényi szabdlyozéastdl. A tanuldk értékelése folyamat
esetében az ellendrzés, beavatkozas nem delegalhatd a végrehajtoi-pedagogus szintre, mert
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ezt a kozoktatasi torvény szerint a pedagdgiai programban kell szabalyozni, s kritikus
esetekben az egyes pedagdgus nem, csak vezetd lehet beavatkozo. A delegalast meghatarozza
az intézmény szervezeti kultirija is (mennyire fogadokész a kdézeg, s mennyire hajlando
egyes hataskort és felelosségkort delegalni példaul a vezetés), illetve 1étezik-e a delegalashoz
sziikséges kompetencia.

A folyamatoknak két dimenziodjat lehet elkiiloniteni: az egyik a mitkddési, a masik a tartalmi
dimenzid. Ennek bemutatisara valasszuk konkrét példaként egy kozépiskoldban a beiskolazas
folyamatat. A miikodési dimenzid arrdl szol, hogy a beiskoldzas folyaman a miikodés a
folyamatleirasnak megfeleléen torténik-e. Idoben és pontosan megkapjak-e a jelentkezett
tanulok az értesitést, elkésziilnek-e felvételi tesztek stb. A folyamat ellendrzését évente
célszerl elvégezni. Az ellendrzés elvégzése lehet az igazgatd vagy a helyettes felelossége, a
tényleges ellendrzésbe bevonhatd egy, a beiskolazasért felelés pedagogus. Az ellendrzés
modja lehet dokumentumelemzés, az érintettek véleményének megkérdezése stb. Mérési
pontok lehetnek példdul a tdjékoztatd szakasz vége, a felvételi lebonyolitdsanak vége,
valamint a folyamat vége, azaz a beiratkozas.

A folyamat tartalmi dimenzidja azt jelenti, hogy példaul a beiskoldzasi folyamatban
alkalmazott felmérd tesztek jol mérnek-e, és azt mérik-e, amit mérni akarunk (ismeretet,
képességeket, s melyeket). A folyamatok ellendrzésekor a tartalmi dimenzidt is vizsgalni kell,
bar ezt nem biztos, hogy évente kell megtenni.

A folyamatok szabdlyozdasakor minden kulcsfolyamatba be kell tehat épiteni a
folyamat-indikdtorokat és az ellendrzés modjat (1asd 2.4.). Jobban attekinthetd és tervezhetd
lesz a folyamatok ellenérzése, mérése, ha az intézmény készit egy olyan tablazatot, amelyben
feltiinteti az egyes folyamatok ellendrzésének, mérésének idSpontjait. Igy az intézmény
mindségfejlesztési vezetd kézben tudja tartani, atlatja, hogy az egyes folyamatok esetében
mikor aktualis ez a tevékenység. Ez tulajdonképpen a feliilvizsgalat szabalyozasa!

(W A folyamatok ellendrzési idotablaja természetesen nyilvanos az intézmény dolgozoi
szamara. Azon folyamatok esetében, amelyeknél nemcsak az intézmény dolgozoi érintettek,
érdemes a tobbi partnert is értesiteni az ellenérzés gyakorisagarol, tervezett idépontjarol.

/ Az intézménynek meg kell fontolnia, hogy milyen ellenérzést és mérést kivan

dokumentalni. A kdzoktatasi torvény altal eldirt ellendrzéseket, értékeléseket minden esetben
dokumentalni kell. Ennek modjat az adott folyamatban pontosan meg kell hatarozni.

,»1.8.2 Indikatorrendszer

Az intézmény a folyamatok és tevékenységek ellendrzésére és a partneri igény- és
elégedettségmérések eredményeire alapozva (mérendé paraméterek) alakitsa ki azt az
indikatorrendszert, amelynek keretében az adatgyiijtést, adatfeldolgozast és adatelemzést
végzi. Az indikatorrendszernek illeszkednie kell a jogszabalyokhoz, a fenntartoi elvarasokhoz
és az orszdgos mérési és értékelési rendszerhez, annak érdekében, hogy az eredmények
osszehasonlithatosdga biztositott legyen. Az indikatorrendszer terjedjen ki a kovetkezo
teriiletekre:

e szakmai (az intézmény jellegének megfelel6 nevelési/oktatasi/pedagogiai) szempontok,

e partneri elvarasok teljesitése,
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partnerek elégedettsége, illetve elégedetlensége,
human eroforrasok fejlesztése,
eszkozgazdalkodas és finanszirozas,

az intézmény szervezeti kulturdjanak fejlesztése,
az intézmény folyamatainak fejlesztése.

Az intézmény az indikatorrendszerben meghatarozott gyakorisaggal mérje eredményeit, s az
ezek elemzésébol nyert adatokat hasznalja fel az intézményi miikodeés értékelésénél.”

&o” Az indikdtorok adott vizsgalati szempontokhoz rendelhetd szamszerii mutatok. Az
indikatorok funkcidja kettds:
e alkalmasak adott allapot leirasara,
e a vizsgalati/értékelési szempontok allandosadga mellett alkalmasak a valtozasok iranyanak
¢s mértékének megitélésére.
Célszerii a gytlijtott adatok mennyiségét gondosan megtervezni: ha kevés adatunk van, nem
jutunk elegendd informaciodhoz; ha tal sok, akkor elveszhetlink a részletekben, nem tudjuk
feldolgozni, felhasznalni. Frdemes Osszetett, képzett mutatokkal dolgozni, amelyek egy
valtozoval kapcsolatosan  Osszegylijtott informaciok kombinacidja, illetve atlaga.
Vizsgalhatjuk példaul a sziilok elégedettségét az iskola tevékenységrendszerének ezer
teriiletén, de nem biztos, hogy minden egyes mutatot kiilon kell Orizniink. Ezek atlagabol
definidlhatjuk a sziiléi elégedettséget a nevelémunkara, az oktatomunkéra, a higiénés
koriilményekre stb., és definidlhatunk egy globalis sziil6i elégedettséget is.
Az indikdtorok szamdt — megfeleld tapasztalat birtokdban — érdemes minimalizdlni. Arra
torekedhetiink, hogy meghatarozzuk azokat, amelyek 6sszetett mutatoként elég informativak
— azaz elég érzé¢kenyek —, és igy jelzik, hogy egy adott teriileten valtozas torténik. Példaul az
egy tanuldra jutd képzési koltség ilyen mutatd lehet. Az indikéatorok jol hasznalhatok mind a
stratégiai tervezés, mind az éves tervezés folyamataban. A tervezésen kiviil az értékelésnek is
fontos elemei az indikatorok.
A mindségiranyitdsi rendszer kiépitése soran a vezetési stratégia részeként (lasd 2.4.) kell
meghatarozni, hogy mely teriileteken gylijt az intézmény strukturaltan indikatorokat. Ezeken a
terlileteken az indikatorok egyiittesét indikdtorrendszernek nevezziik. Miel6tt az j mutatok
képzését elkezdjiik, meg kell nézni, hogy a mar eddig rendelkezésre all6 mutatdk mire adnak
valaszt, s utana képezziink 0j indikatorokat.
Az indikatorok esetében megkiilonboztetiink ugynevezett folyamatindikatorokat — ezek
tulajdonképpen a mikodési  dimenzidhoz kapcsolddd  indikatorok —;  valamint
eredményindikatorokat, amelyek alapvetdéen a tartalmi dimenzidhoz kapcsolddnak.
Folyamatindikator lehet példaul a tehetséggondozasban — felkészitd szakkdron stb. — részt
vevO tanulok szdma; eredményindikator pedig a versenyeken elért helyezések szama.
Folyamatindikator a partneri igény- ¢és elégedettségmérés soran a kérddivet visszakiildd
szilok szama, aranya, a kérddivek feldolgozasat végz6 munkatarsak szdma, az értékelésre
forditott munkadrak szdma; eredményindikatorok az igényfelmérés soran kapott mutatok.

Az indikdtorrendszernek, ahogy a modell-leirds fogalmaz, illeszkednie kell a
jogszabadlyokhoz, a fenntartoi elvardsokhoz és az orszdagos mérési és értékelési rendszerhez.
A jogszabalyokhoz vald igazodas teljesithetd elvards. A fenntart6éi elvardsoknak vald
megfelelés abban az esetben lehetséges, ha ezek definidlasa a fenntartd részérél megtortént. A
fenntartok megkezdték ezt a munkat, de ma még ez nem teljes, ez az igazodasi pont még nem
mindenkinek 4all rendelkezésére. Az orszdgos mérési-értékelési rendszer pontos
meghatarozdsa még nem tortént meg, de a 3/2002 (I1.15.) OM rendelet 11.§ (4) a) pont szerint
ennek egyik feladata éppen az intézményi mindségfejlesztési tevékenység segitése. Ennek
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egyik eleme az orszagos statisztika rendszer, amelyet az intézmények minden évben

feltdltenek adataikkal; a szakmai alrendszer kialakitasa folyamatban van.

Az indikatorrendszer miikodtetése jelenti az indikatorok tervszerli gylijtését, elemzését, az

ebbdl szarmazd informaciok felhasznalasat a tervezés és miikodtetés folyamatdban, valamint

maganak az indikatorrendszernek a folyamatos fejlesztését, sziikséges korrekciojat.

Az indikatorrendszer nagyon jol hasznalhaté az iranyitott onértékelés elvégzésekor, mert

szinte minden olyan mutatot tartalmaz, amely mutatok allapotanak ¢és tendencidjanak

vizsgélataval az intézmény adottsagai és eredményei értékelhetok.

Az indikdtorok rendszerbe szervezésekor minta lehet

o a Comenius II. intézményi modell folyamatszabalyozasi részének struktiraja,

e az irdnyitott onértékelés intézmény altal kialakitott vagy atvett/adaptalt strukturdja,
valamint

o a Kozoktatas Mindségéért Dij modell rendszere.

Az indikatorrendszert, a folyamatosan mért indikatorokat célszerli a mindségirdanyitdsi
rendszer kiépitésének kezdetén meghatdrozni, ahogy ez a 3.4. pontban lathaté. igy az
indikatorok gytlijtése tudatosan, tervezetten torténik. Indulaskor tehat a rendszer tervezhetd, de
kozben a teljes kiépiilésig tjabb indikatorok Iéphetnek be, illetve egyes indikatorok gytijtése
nem ad igazdn informdciot, igy gytjtésiik foloslegessé valik. Indulaskor egy kozépiskola
eldonti, hogy az iskola iranti érdeklodést az alapjan kiséri figyelemmel, hogy egy-egy
altalanos iskolabol hany tanulé érkezik hozzajuk. De kideriil, hogy a tanulok dontd tobbsége
harom 4altaldnos iskolabol érkezik, igy elég csak ezeket figyelemmel kisérni. Egy masik
iskolaban évente mérik az iskolabdl tdvozd — nem végzds — tanuld szdmat/aranyat. Tobb év
atlagaban kideriil, hogy ez évente atlagosan — csekély ingadozast mutatva — csupan 2-3%. Igy
ezt az indikétort torlik a rendszerbdl.

Erdemes gondot forditani az indikatorok meghatarozasat lehetévé tevd adatbdzis preciz
kialakitadsara és karbantartasara. Kiemelt jelentdsége van az adatok elektronikus tarolasanak,
az attekinthetdséget és az Osszehasonlithatosagot garantald rendszer kialakitdsanak. Ez lehet
az alapja a késobbiekben a trendvizsgalatoknak. Hidnyaban ugyanakkor konnyen keriilhetlink
abba a helyzetbe, hogy az almat akarjuk majd a kortével 6sszehasonlitani.

(W Kiemelt jelentésége van az indikdtorrendszer vilagos, érthetd kommunikdciojanak. A
rendszerbe tartoz6 mutatok megkonnyitik — €és egyben szakszeriibbé tehetik — az iskolai
eredményekrol, problémakrol zajlé kommunikacidt nem csak a nevel6testiileten beliil, hanem
a fenntartoval, sziilokkel, didkokkal és partnerekkel folytatott parbeszéd esetében is.

Erdemes végiggondolni, hogy ennek milyen formai lehetségesek. Itt a faliijsag, a tajékoztatd
levél, az intranet kinalta lehetdéségek mind fontos csatornat jelenthetnek. Az indikatorok
alkalmazdsa a mindennapi munkaban hozzdjarul a szervezeti ¢és személyi
professzionalizacidhoz, a szervezeti kultara fejlodéséhez is.

/ Az indikdtorrendszert elektronikusan célszerQi dokumentdlni, tarolni. Fontos, hogy
vildgos, attekinthetd, konnyen kezelhetd rendszert alakitsunk ki. Tobb olyan szoftver is
létezik, amely az indikdtorok egy-egy csoportjat képes tarolni, kezelni, illetve bizonyos
gyljtott indikatorokbol definialt indikatorokat tud szdmolni. Példaul a feladatfinanszirozas
tervezésekor gylijtott adatokat az erre a célra fejlesztett szoftver atalakitja (atszdmolja) egy
»ekvivalens” tanuldra juto koltségre.
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shd A kozoktatdsi informatikai rendszer (KIRSTAT) igen komoly munkét jelent az
intézmény szamadra, rengeteg adatot kell 0sszegytlijteni. A folyamatok szabalyozéasaval, az
indikatorrendszer megtervezésével és az indikatorok folyamatos gytijtésével a KIRSTAT-hoz
az adatszolgaltatas egyszerlibbé valhat.

Az indikdtorrendszer miikodtetése igényli modern informdcids, kommunikdcios
technologidk elsajatitasat, folyamatos fejlesztését az intézményen beliil. Nem sokra megy a
vezetd, ha csak az informatikus tdmogatasaval képes az indikatorrendszerben adatokat
keresni.

Az adatok jelentds része felmérésekbdl keriilhet a rendszerbe. Az adatszolgéltatasnal
kiemelkedd jelentdsége van a személyiségi jogok szigori védelmének. Nem maradhat el
példaul annak kozlése, hogy az intézmény altal végzett adatfelvétel sordn — Iévén nem
hatoésagi vizsgalat — az adatszolgaltatds Onkéntes. A partneri igény, -elégedettség,
elégedetlenség vizsgalata sordan bizalmat erdsité — igy a valaszadds mértékét ¢és
megbizhatdsagat fokozo tényezd — az anonimitds garantalasa.

»1.8.3 Az intézményi folyamatok, tevékenységek folyamatos fejlesztése

Az intézmény vezesse be a mindennapi gyakorlatba a folyamatos fejlesztést, azaz az egyes
tevékenységek és folyamatok végrehajtasa sovan szerzett tapasztalatok alapjan — a
folyamatok, tevékenységek végrehajtoi szintjen — helyben javitsa, fejlessze tevékenységeit,
folyamatait. Az egyes tevékenységek, folyamatok szereploi, végrehajtoi rendelkezzenek a
folyamatok javitasihoz és fejlesztéséhez sziikséges képességekkel és felhatalmazassal. Az
egyes folyamatok végrehajtasa, valamint a belso auditok és az egyéb visszajelzések alapjan
vegezzek el a felmeriilt hibak kijavitasat, illetve a késobbi, ismételt elofordulas
megakaddalyozasanak érdekében végezzenek preventiv munkat (megelozo fejlesztést), hogy a
tevékenységek, folyamatok a korabbinal jobb mindségben (biztonsagosabban, illetve
magasabb szinvonalon) keriiljenek végrehajtasra. Az intézmény hatarozza meg azokat az
eszkozoket, amelyeket az érintettek igénybe vehetnek. Az intézmény biztositsa, hogy az érintett
személyzet megfelelo tudassal és gyakorlattal rendelkezzen a korrekcios és a megel6zo
tevékenységek végrehajtasahoz.”

& A folyamatos fejlesztésnek alapvetden a folyamatok szintjén kell megvaldsulnia,

ugyanakkor rendkiviil hasznos lehet, ha az intézmény kialakit egy olyan folyamatot, amelyben

szabalyozza, hogy az észlelt hibakra, nem-megfeleldségekre, fejlesztési igényekre hogyan

reagal. Ez a folyamat tartalmazhatja, hogy:

e Hogyan szervezi meg az intézmény a szisztematikus problémagytijtést?

¢ Hogyan, milyen mddon, reagél a felmeriilt problémakra?

o Az észlelt és feltart problémak ismeretében milyen megel6zo tevékenységet végez mas
tertileteken?

e Milyen fejlesztéseket indit el az intézményi szintli indikatorok valtozasai alapjan?

A mindségiranyitasi rendszer fejlesztésének folyamata tulajdonképpen a nagy PDCA korben

feltart, intézményi szintii, fejlesztést igényld problémak kezelését tdmogatja. Ha példaul az

oralatogatasok tapasztalati alapjan sziikség van fejlesztésre, ugyanakkor a beiskolazasi

folyamat ellendrzése alapjan meg kell valtoztatnia teljes felvételi rendszert, akkor ennek a

folyamatnak tartalmaznia kell, hogy a fejlesztéseket milyen modon, kinek €s hogyan kell

Osszehangolni — a rendelkezésre allo eréforrasokat figyelembe véve. A fenti példa jol mutatja,

hogy nem elég pusztan a folyamatok szintjén foglalkozni a folyamatos fejlesztéssel, mert az

eréforrasok gazdasagos felhasznaldsa megkdveteli ezek intézményi szintii 6sszehangolasat.
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Az intézmény irdnyitasi rendszerének fejlesztését (I1.1.8. pont) folyamatosan, tobbszori
korrekcioval célszeri elvégezni. A folyamatszabalyozas kezdetekor lehet mar tervezni, sét
szabalyozni ezt a folyamatot, de a szabdlyozott folyamatok bdviilésével ujra és ujra at kell
nézni, végig kell gondolni szabalyozasat.

@’» A folyamatos fejlesztés tényének komoly PR értéke van. Ha egy intézmény be tudja
mutatni, hogy a kozvetlen és kozvetett partnerektdl gytijtott informaciok alapjan folyamatait,
tevékenységeit folyamatosan fejleszti, jelentOsen javithatja a roéla kialakitott képet.
Kiemelkedd jelentdsége van a valtozasok pontos, szakszerli indoklasanak, valamint a korrigalt
muikodést tamogatod tdjékoztatdsnak. Példdul a gyakorlohelyektdl a szakmai gyakorlatrol
kapott visszajelzések alapjan a szakképzd intézmény fejleszti a szakmai képzést, és kovetkezd
évben érzékelhetd a valtozéas, ennek hatasdra a szakmai kapcsolatok, az egylittmikodés
javulhat a gyakorlohely és az intézmény kozott.

/ A PDCA-logika alkalmazasat segiti, ha a dokumentacid lehetové teszi az egyes 1épések
(tervezés, megvalositas, ellendrzés, beavatkozas) nyomon kovetését. Az erre valo figyelem
abban is segitséget nyujt az intézményvezetés szamara, hogy a korfolyamat mely pontja a
legjobban miik6dd vagy éppen a legsériilékenyebb az adott intézményben.

shd A folyamatos fejlesztés igazi probatétel lehet a dokumentdacios rendszer szamara. Ha
fejlesztési 1épések, a beavatkozasok, a valtoztatasok nem azonosithatok pontosan, akkor
konnyen kdoszhoz vezet a rendszer mitkodése. A dokumentélast olyan kolléga(k)ra érdemes
bizni, akik kell6 precizitassal birva napra készen tartjak a sziikséges anyagokat.

A folyamatos fejlesztés kivitelezése komoly vezetdi tdmogatast, az érdekeltek motivalasat
kivanja meg. Hidnya esetén a rendszer konnyen ,,letil”, vagy miikodése formalissa valik.

»I1.1.8.4 Belsd értékelések (auditok)

Az intézmény — az dltala meghatdarozott gyakorisagban — végezzen belso értékelést, annak

érdekében, hogy felmérje:

e folyamatai mennyire felelnek meg a belso szabalyozdsoknatk,

o az alkalmazott folyamatok — beleértve azok szabdlyzasat is — mennyire hatékonyak,
célszeriiek, segitik az intézményi célok megvaldsulasat.

A belso értékelések tamogassak a kiilonbozo tevékenységeket, illetve folyamatokat végzo és
vegrehajto munkatarsakat abban, hogy tevékenységiiket fejlesszék, felismerjék a hibdkat és
képesek legyenek azok kijavitasara, valamint mutassanak ra a pozitiv eredményekre, a
lehetséges fejlesztendo teriiletekre. A belso értékelés terjedjen ki az intézményen beliili — a
szervezeti egységek kozotti — egyiittmiikodés hatékonysaganak, valamint a kovetelmények
megvalositasanak vizsgdlatara. Az intézmény ugy tervezze meg belsé értékelési programjat,
hogy az lefedje a teljes intézményi miikodeést, és az egyes értékelések eredményeibdl a teljes
minoségiranyitdasi rendszerre tudjon kovetkeztetéseket levonni az intézményi miikodés
értékelésének keretében.”

& A belsé értékelés (audit) vagy feliilvizsgdlat (a késdbbiekben ezt a kifejezést fogjuk
hasznalni), tulajdonképpen az intézmény teljes egészére kiterjedd értékelés, majd javitas,
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amely a nem irott eljarassal szabalyozott teriiletekre is kiterjed. A feliilvizsgalat
tulajdonképpen az intézmény szamara egy uj folyamat, amit szabdlyozni kell, méghozza
célszerli ezt irasban megtenni. Miivelésének célja kettds: megbizhatd, tényeken alapuld képet
kapjunk az intézményi mikodés részteriileteirdl, ezek birtokdban az egész miikddésrdl.
Tovéabba célja a feliilvizsgalatnak az, hogy tamogassa az intézményi mukodés fejlesztését,
javitasat. Az audit a vezetd altal végzett értékeléshez is informacidval szolgal.

ﬁ Az intézménynek meg kell hatdroznia a feliilvizsgélat gyakorisagat. A feliilvizsgélat —
egyes teriiletekre kiterjedd — gyakorisagdnak meghatarozasakor két dolgot érdemes
figyelembe venni:

e Milyen eredménnyel zarult az el6z6 feliilvizsgélat, milyen megallapitdsok, fejlesztési
javaslatok sziilettek? Ebben az esetben figyelembe kell venni, hogy a fejlesztésre mennyi
1d6t szabott a feliilvizsgalo.

e Mennyire fontos az adott tevékenység a szervezeten beliil? Minél fontosabb egy
tevékenység, egy folyamat, annal gyakrabban — ugyanakkor lezajlasi, megvalositasi
ciklusahoz igazod6an — sziikséges vizsgalni a miikddését, eredményességét.

e Az auditot a belsd feliilvizsgalok végzik. A belso feliilvizsgalok a szervezet specidlisan
erre a feladatra felkészitett tagjai.

A feliilvizsgalat egyénileg és csoportban is végezhetd tevékenység. A feliilvizsgalatot végzo

személyek kivalasztasakor figyelembe kell venni a kovetkezdket:

e Sajat munkateriiletén senki nem végezhet feliilvizsgald tevékenységet.

o A feliilvizsgalonak felkésziiltnek kell lennie feladatanak ellatasara.

e A szakmai szempontokon til érdemes figyelni arra is, hogy a feliilvizsgalé a szervezet
elfogadott, elismert tagja legyen, aki pozitiv hozzaallassal végzi munkajat, jol
kommunikal, jol tud kérdezni, érdekl6do, nyitott, egylittmiikddo €s tamogato.

A 1étszam (egyén vagy feliilvizsgélati csoport tudja elvégezni a feladatot) és az Osszetétel

(kikbdl alljon a feliilvizsgalatot végzo csoport) fiigg a feladat jellegétdl, bonyolultsagatol,

kiterjedésétdl, valamint a feladat ellatdsdhoz sziikséges szakmai ismerettdl.

A feliilvizsgalok a feliilvizsgalati folyamat altal rogzitett keretek kozott végzik munkajukat. A

feliilvizsgalat megkezdése elott elkészitik a kérdéslistat, egyeztetik az audit idejét €s helyét. A

feliilvizsgalaton az érintett munkatarsaknak jelen kell lenni. Problémak esetén a

feliilvizsgalonak és a vizsgalt teriilet képviseldjének megegyezésre kell jutnia a helyesbitd

tevékenységeket illeten.

Az elkésziilt jelentés(ek) alapjan a feltart problémak megsziintetésére intézkedési tervet kell

késziteni.

A feliilvizsgalok szamara vagy kiilon munkakori leirast kell késziteni, vagy az egyéb f6

tevékenységiik ellatashoz késziilt munkakori leirdsba ezen feladatukat is rogziteni sziikséges.

A feliilvizsgalati folyamat soran kiemelt figyelmet kell arra forditani, hogy az eredményes

megvalositasokat, a kiemelkedden j6 megoldasokat ki kell emelni, megerdsitést és pozitiv

visszacsatolast kell adni az érintetteknek.

O A feliilvizsgalat sikerességét jelentdsen befolyasolja az eldkészitéséhez, lebonyolitasahoz,
eredményeinek bemutatdsahoz kapcsolodé kommunikacio. A fentiekben irottak szerint
meghatdrozo, hogy a feliilvizsgalat a szervezet tagjai szamara atlathato, kiszamithat6 médon
menjen végbe. Az eredmények célcsoporthoz €s helyzethez illeszkedd visszacsatolasanak
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megtervezése ¢€s lebonyolitasa erdsiti a feliilvizsgalat szervezetfejleszté hatasat, a
munkatarsak korében valo elfogadottsagat €s timogatottsagat.

/ A feliilvizsgalati folyamatban szabalyozott mdédon késziilnek a dokumentumok. Az
eldszor elkésziild dokumentum a feliilvizsgalati kérdéslista. A feliilvizsgalat soran felmeriilt
problémdkrél ,Nem megfeleloségi jelentést” szoktak irni, amelyet a feliilvizsgalonak
bizonyitékokkal kell alatimasztania. A ,,Nem megfeleldségi jelentés” alapjan a mindségiigyi
vezetd késziti el az ,Feliilvizsgalati jelentést”. A feliilvizsgalat zarasaként keriil sor egy
megbesz¢€lésre, a tapasztalatok Osszegzésére. Az érintettek altalaban itt abban is
megallapodnak, hogy milyen moédon fogjak a vizsgalat soran feltart eltéréseket korrigalni.
Erre az adott részleg, munkakozosség, érintett pedagdgusok csoportja stb. intézkedési tervet
(helyesbitd tevékenység terve) készit.

hd Az intézményekben jelenleg vagy nincs vagy csak egy-két felkésziilt belsd
feliilvizsgalo van. Fontos cél, hogy minél elobb legyen megfeleld szamu végzett szakembere
erre a feladatra az intézménynek. Célszerti ilyen képzésekre beiskoldzni munkatarsakat.

A feliilvizsgalat hitelességét erdsiti, ha a feltart problémak alapjan intézkedés torténik (1asd
intézkedési tervek), és az intézkedések eredményérdl ugyancsak tijékoztatast kapnak az
érintettek. Egy hosszabb miikddési periddus sordn komoly figyelmet igényel, hogy minden
folyamatban 1évd probléma megoldasakor megtorténjen ez a visszacsatolds.
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4. PROBAMUKODTETES

&~ A Comenius II. intézményi modellnek megfelelé szabalyozasok elkészitése utan a
mindségiranyitdsi rendszer bevezetése ugyanolyan gondos figyelmet €s tervezést igényel,
mint kidolgozdsa. A szabdlyozasok legitimitdsanak biztositdsa mellett a munkatarsak
felkészitése ¢és a megfeleld ,,probalizem” tervezése nélkiill a rendszer nem vezethetd be.
Minden elkésziilt szabdlyozast idociklusanak megfeleléen ki kell probdlni, és a mindennapi
mukodés sordn tapasztaltak alapjan el kell végezni a sziikséges modositasokat. A kész
szabalyozasokat igy sajat idOciklusuknak megfeleléen bocsathatjuk probamiikddésre, nem
kell ,,0sszevarni” mig minden szabdlyozando teriilettel kész lesziink, hiszen szervezetiink el
sem viselné ennyi Uj eljards egyszerre torténd bevezetését. A probamiikodtetést tehat a
fejlesztési-szabalyozasi idészakkal parhuzamosan kell megtervezniink ¢és elinditanunk. Sok
folyamat, tevékenységteriilet esetében a szabalyozas egy kiprobalas — esetleg a mar meglévo
tapasztalat alapjan —véglegesithetd. Maskor azonban akéar tobb ciklusnyi probamiikodés is kell
ahhoz, hogy megallapithassuk, javasolt ) lépéseink, mddszereink és eszkdzeink valdban
bevalnak-e. Ennek érdekében a bevezetés elsd fazisat nevezziik probamuikddtetésnek, mely az
elsd tapasztalatok utan ,,utjara engedi” a kész rendszert, de a bevezetés kovetkezd 2-3 éves
1d6szakaban még szamos modositas, feliilvizsgalat torténhet.

v A bevezetés elsd fazisa 6t nagyobb 1épésre oszthatd. Ennek tervezése a rendszerépités
utolso fontos tevékenységsora.

a) A szabadlyozas véleményeztetése és elfogadtatasa a vezetéssel és az alkalmazottakkal

A fejleszto-szabalyoz6 munkdt végzé mindségfejlesztési teamnek rendszerint nincs
felhatalmazasa arra, hogy a szabalyozast véglegesitse. A megfeleld ,talalas” ¢és az
elkotelezettség novelése az egyetlen utja annak, hogy a javaslat ne keriiljon azonnal a
stillyesztébe. Akkor kell kiilonosen nagy odafigyeléssel végezni ezt a tevékenységet, ha a
szervezetrdl korabban mar kideriilt, hogy a valtozadsokat nehezen fogadja el. Mindezek alapjan
a mindségfejlesztési team fejlesztési-szabalyozasi munkajanak befejezését a szabalyozas 1j
javaslatanak elkészitése és a megfeleld intézményi férum elé terjesztése jelenti. Minden
elkésziilt szabdalyozdas esetében eldszor a vezetéssel kell egyeztetni, nemcsak a szabalyozds
tartalmarol, hanem az elfogadds formadjarol is: sziikséges-e nevelGtestiileti vagy
Osszmunkatarsi értekezlet.

Kiemelkedd jelentésége van a szabalyozasokrdl szold tdjékoztatasnak. Ez részben a
dontéselokészités része, hiszen dontési joga legtobb esetben a neveldtestiiletnek van. A
dontést kovetden pedig gondoskodni kell arr6l, hogy az elfogadott szabalyozasokat minden
érintett pontosan ismerjen. A szabalyozas ismerete nem csak a bevezetésének idején fontos.
Gondoskodni kell az esetleges korrekciokrol szold tajékoztatasrol is. Hasonldan lényeges,
hogy a szervezetbe belépd 1j munkatarsak megismerhessék az érvényes szabalyozokat.

b) Képzések

A szabdlyozési javaslaton tal ki kell dolgozni a szabalyozas bevezetésének ¢és
probamiikodtetésének iitemezését, modszereit is. A megvalosithatosag felmérésekor a
szabalyozast végzd csoport figyelmet fordit a résztvevok szdmara sziikséges tovabbképzések
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megszervezésére annak érdekében, hogy a szabalyozasban megfogalmazottaknak megfelelden
legyenek képesek ellatni feladataikat. A megvalodsitashoz, illetve alkalmazdshoz sziikséges
képzések elmaradasa esetében a szabalyozasok betartasa esetlegessé valhat.

c) A probamiikidtetés

A  mindségfejlesztési teamnek a vezetéi korrel kell konzultdlni arrdl, hogy a
prébamiikodtetésben ki vesz részt. A probamiikiodtetés megszervezése és nyomon kivetése
alapvetden a folyamatgazda feladata.

d) Koveto értekelés

A folyamatgazda feladata a folyamatszabalyozas soran elkészitett mérési rendszer altal
szolgéltatott adatok figyelemmel kisérése. A mérési rendszer szolgaltat informacidt a
szabalyozasoktol vald eltérésre, valamint lehetové teszi a folyamat hatékonysaganak és
eredményességének mérését is. A folyamatgazda szdmba veszi az eltéréseket, javaslatokat
készit az eltérések korrigalasara. Sok esetben a szabalyozds bevaldsa nem mérhetd le egy
probaiddszak alatt, hanem trendeket — a valtozds tendencidit — kell vizsgalni. Ennek
megfelelden az egyes folyamatokat jellemzden nem idohoz kotdtten, hanem a tapasztalatok, a
vizsgalati eredmények alapjan célszerii modositani.

A folyamat hatékonyabba és eredményesebbé tétele azonban nem kizardlag a folyamatgazda
feladata, bar az 6 hataskore. A folyamatban részt vevd munkatirsak feleldssége, hogy
rendszeresen tajékoztassak a folyamatgazdat minden olyan tapasztalatrdl, javaslatrdl, amelyek
eldsegithetik a hatékonyabb miikodést, és sziikség szerint legyenek segitségére a folyamat
javitasaban. E tevékenységet szdmos folyamatjavitasi, fejlesztési modszer, eszkdz (hatlépéses
folyamatjavitas, benchmarking, attéréses fejlesztés) segitheti.

e) Az értékelés feldolgozasa, a modositasi javaslatok osszedllitasa

A folyamatgazda feldolgozza az értékelést, elemzi az eltéréseket akar ok-okozati elemzések
segitségével is. A folyamatgazda az elemzések segitségével elkésziti a szabdlyozds
modositdsdat, ¢s bemutatja az intézmény mindségfejlesztési vezetdjének. Az MF vezetd
feladata és hatadskore a moddositott szabalyozas elfogadasa, illetve — nagyobb mértéki
valtoztatasok esetén — a dontéshozatal eldkészitése. A nagyobb moddositasok sziikségessé
tehetik a neveldtestiilet vagy a teljes alkalmazotti kor véleményének megismerését, bizonyos
esetekben e dontésiikkel testiiletek legitimalhatjak a véltozast.

< A szabalyozéasok elkésziilte utdn a mindségfejlesztési teamek dontsék el, hogy kit kell
tajékoztatni. Indokolt errdl a szervezet minden déntéshozojat tdajékoztatni. A szabalyozasi
javaslat elkészitésével egyiddben célszerli, ha a mindségfejlesztési team elkésziti a
szabalyozott folyamatot bemutatd szemléltetd eszkdzoket. A mindségfejlesztési team a sajat
szervezet ismeretében dontse el, hogy milyen szemléltetdé eszkoézt alkalmaz: irdsos
dokumentum segitéségével vagy csak kotetlen beszélgetésen adja 4t az informaciot. Erdemes
arra torekedni, hogy az elkésziilt javaslat bemutatdsaban a fejlesztést végzo teljes csapat
vegyen részt. Ez két szempontbol tlinik hasznosnak: egyrészt hitelessé teszi a bemutatot,
érzékeltetve, hogy a mindségfejlesztési team minden tagja egyetért a javaslattal; masrészt
eldsegitheti a tagok személyes fejlddését. A probamiikodtetés eredményeit €s a véglegesitett
szabalyozast is meg kell ismertetni a munkatarsakkal, mint ahogy azt is hangsulyozni kell,
hogy ezutan sincs a rendszer ,,k6tablaba vésve”, a folyamatgazdanak mindig jelezni lehet (és
kell i1s) a megvalodsitas nehézségeit.
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& A szabdlyozds mddositisdra tett szovegszerii javaslatoknak jobbitd és a munkatarsak
szamara elfogadhat6 szellemiieknek kell lenniiik. A megfogalmazéskor tudatositani kell, hogy
az intézményi mikodés mindségkozpontuva tétele hosszu iddbe telik, és egy szabalyozas
bevezetése csak kis 1épés ez irdnyban.

A probamiikodtetés soran feltart eltéréseket az alabbi két téma koré kell gylijteni:

e Szabdlyozoknak vald megfelelés.
o Céloktol eltérd miikodés vizsgalata.

A modositasi jelentés tartalmazza a modositas bevezetésének bemutatasat is. A modositasok
bemutatasakor a folyamatgazdanak figyelmet kell forditania arra is, hogy az érintettek koziil
ki(ke)t kell képzésben részesiteni annak érdekében, hogy a szabalyozasban
megfogalmazottaknak megfelelden legyen(ek) képes(ek) ellatni feladataikat. Ennek alapjan az
érintettek elsajatitjdk a megfeleldé kompetencidkat. A szabdlyozds modositasakor a
dokumentécios és a bizonylatolasi rend szerint kell eljarni, illetve modositani a szabalyozas
dokumentalasat.
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5. FENNTARTHATOSAG

Fenntarthatosag

A Comenius 2000 kozoktatdsi mindségfejlesztési program modell-leirdsa nem tartalmaz
kovetelményeket a teljes kori mindségfejlesztés rendszerének fenntarthatdsagara,
mikddtetésére vonatkozdan. Ez érthetd, hiszen egy kisérleti programrol van szo, és voltaképp
a mukodtetés mar a programon kiviil 4ll6 munkaszakasz, amelynek megvalodsitasa teljes
egészében az intézmények feladata. Az Utmutaté altalanos szerkezetétol eltéréen ezért e rovid
fejezetet nem tagoltuk piktogramokkal, mert ,,értelmezés”, ,,kommunikacio™ stb. kiilon-kiilon
nem kothetdk elvarasokhoz. Ugyanakkor ma mar elegendd tapasztalat 4ll rendelkezésre
ahhoz, hogy vazolni lehessen a sikeres miikddtetés feltételeit, az esetleges leallast okozo
veszélyeket.

Altalaban az elinditott és sikeres palyazati projekteket fenyegetd egyik legnagyobb veszély
az, hogy egyszer véget érnek. A program inditdéinak vilagos, hogy nem minden, a programot
elkezdd intézmény fogja évek mulva is a modell szerint végezni tevékenységét. A zard
beszamolo postdzasanak iinnepélyes aktusa utdn lezarddni latszik egy fejezet az intézmény
¢letében, s Gjabb palyazatok, ujabb feladatok kovetkezhetnek. A mindségfejlesztési program
bevezetési része valoban le is zarul, de — a szdndékok szerint — a mindségfejlesztés maga nem.
A program fenntarthatosdga és tovabbélése az intézményben dontden attol fligg, hogy
mennyire sikeriil beépiteni, integralni a mindségfejlesztési tevékenységeket, ennek kiépitett
elemeit a miikodési rutinok koézé. Ez is az oka annak, hogy a valtozasmenedzsment
szakemberek altaldban harom évre teszik egy nagyobb intézményi atalakitas, atszervezés
futamidejét, hiszen a szervezeti kultara 4talakitdsa kritériuma az 01j rutinok kialakuldsénak.

A napi rutinok 4talakitdsa igen nehéz ¢és iddigényes feladat, amely akkor jarhat megfeleld
eredménnyel, ha a mindségfejlesztés folyamatai szokassa valnak az intézményen beliil. Ez
pedig nyilvanvaléan e folyamatok elfogadottsaganak fiiggvénye. JO az esély a folyamatos
miikotetésre akkor, ha a mindségfejlesztés nem csak presztizsokokbdl indult el az 6vodéaban,
iskolaban, hanem a vezetésnek elérendd céljai vannak, és ahhoz eszkozként hasznélta a
Comenius 2000 kozoktatasi mindségfejlesztési programot. Ebben az esetben a megsziiletett
szabalyozasok nem ,papirszaporitasnak™ latszanak és felejtddnek el, mihelyst tanacsado,
intézményvezetd, monitorozok nem figyelnek oda, hanem valdban a hatékonyabb miikodést
segitik.

A mindségfejlesztés nem az elkésziilt szabalyozasoktdl miikodik. A szabalyozas vagy a mar
1étez6 rutinok kodifikalasa, hivatalossa tétele, vagy pedig 0j kdozmegegyezések szerzodéses
dokumentuma. Az eldzére példa taldn a partnerlistak frissitése, amire évente sor keriil.
Szabalyozasra igazabdl azért van sziikség, hogy el ne felejtddjék, és lehetdleg ugyanugy
csindljuk minden évben. Az utobbira példa lehet a nevelés-oktatés teriiletén a hazi feladatok
ellendrzésének €s a hidnyokkal kapcsolatos teenddk rendjének szabalyozésa, amikor szakmai
vitdk utdn a nevelOtestiilet megegyezik abban, hogy ezen tal igy jar el mindenki a
szabalyozott folyamatokban. Itt, mas titon, de a szabalyozas szintén ,,szervezeti emlékeztetd”
funkciot 1at el. Ha mindez igaz, akkor azt is mondhatnank, hogy minél egységesebb a
szervezet, annal kevesebb intézményi szintli szabalyozasra van sziikség, mert az ott dolgozok
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értékrendje, szobeli megegyezése, egyéni és kollektiv tudasa, emlékezete feleslegessé teszi a
papirt. Az inkdbb az iparban hasznalatos ISO szabvany is megengedd e téren, és a
szabalyozasok szamat ¢és mélységét a szervezet tevékenységének komplexitasatol,
nagysagatol és a dolgozok képzettségétdl (1) teszi fliggéve. Nem ipari teriiletrél, hanem
human szolgaltatasrol 1évén sz6, mindezt kiegészitenénk a dolgozok kozds értékrendjével — a
formalis szabalyozas helyett a kozos értékek belsd iranytlije adja meg a valaszt a napi
dontésekben (pl. egy egyhazi intézményben).

Mielott azonban valaki arra a kovetkeztetésre jutna, hogy nincs is sziikség papirokra, le kell
szogezniink: mindségfejlesztés nem létezhet szabdlyozdsok nélkiill. Azok mennyisége ¢és
mélysége valtozhat intézményenként, s ennek a ,,j6” ardnynak megtaldlasa a fenntarthat6sag
zaloga. A ,,j6” ardny a szervezet aktudlis fejlettségétdl fiigg. Lehet, hogy egy intézményben
né¢hany év utan feleslegessé valnak egyes, nem {6 folyamatokat érinté szabalyozasok, mert
soha senki nem veszi eld Oket, és a megismételt partner elégedettségi mérések sem jeleztek
soha gondot. De az is lehet, hogy tobb szabalyozasra lesz sziikség, mivel olyan, eddig rejtett
folyamatokat talalunk, melyek nem megfeleld miikddése befolydsolja az intézmény
szolgéaltatasainak mindségét. De ilyen, nagyobb szabalyozottsadgra valo igényt indukalhat egy
Uj programelem bekeriilése az intézménybe, vagy fenntartdi koncepciovaltas, esetleg hirtelen
nagy fluktudcié a kollégak kozott (egyszerre sok pedagdégus megy nyugdijba, és helyiikre
fiatalok keriilnek). Azt lehet tehat mondani, hogy az intézményi stabilitds (program,
személyzet, kornyezet statikussdga) csokkenti a szabdlyozas iranti sziikségletet (tobb a jol
mukodo rutin). A masik oldalon az intézményi dinamizmus (valtoz6 kdzegben alkalmazkodé
6voda, iskola), rombolja a rutinokat, és Ujak épitéséhez sziikség van a szabalyozéasok
»allvanyzatara”.

A szervezeti kulttra talan még az eljarasi rutinoknal is nehezebben valtoztathato, és tarthatd
meg a valtozds utdn olyannak, amilyennek szeretnénk latni. A fenntarthatésdgban
kulcsszerepe van a kovetkezetes vezetdéi magatartasnak. Ha a vezetd azt az értéket szeretné
kdzpontiva tenni az intézményben, hogy mindenki a sajat teriiletén probaljon javitani a
mukodésen, akkor értékké kivanja tenni a folyamatos fejlesztést. Ha szeretné elérni, hogy
mindenki a sajat teriiletén, a sajat tevékenységének javitasan faradozzon, akkor

1. sajat magaval és munkéjaval kezdje,
2. ¢és azzal folytassa, hogy lehetdséget ad és figyelmet fordit arra, hogy ezt mas is
megtehesse.

A vezetd személyes példamutatdsa, erdfeszitése elengedhetetlen a program tovabbi sikeres
fenntartasahoz.

A fenntarthatésag esélyeinek elemzéséhez ajanljuk az OM moddszertani segédanyagai kozott

is megtalalhatd 7S modellt. Ennek sordn a teljes intézményelemzés helyett csak a

mindségfejlesztési dimenziot érdemes megvizsgalni ilyen kérdések mentén:

1. Stratégia: Késziilt-e a rendszer fenntartasara és fejlesztésére vonatkozd terv? Van-e
elképzelés a mikodtetésre?

2. Kozos értékek: A munkatarsak kozott elfogadott érték-e a helyi mindségfogalom és az
intézményi mindségfejlesztés?

3. Stilus: A vezetés stilusa, munkamddszere a mindségfejlesztés melletti elkotelezettséget
jelzik-e?

4. Struktura: Rogziltek-e, allandosultak-e a mindségfejlesztés szervezeti feltételei?
(Mindségfejlesztési vezetd, timogatod csoport, mindségi korok stb.)
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5. Munkatarsak: Van-e elegendé ember (id6) ahhoz, hogy a szabalyozott folyamatok tgy
menjenek végbe, ahogy azokat leirtuk?

6. Készségek: Megvannak-e azok az egyéni €s intézményi szinti képességek, amelyek a
mindségfejlesztési munka folytatdsdhoz sziikségesek?

7. Rendszerek: Az intézmény szabalyozott folyamatai a szabalyozasoknak megfelel6en
miikddnek-e, nincs-e egyenetlen mindséget produkalo folyamat, amely nem szabalyozott?

A miikodés megtervezéséhez is hasznalhato a fenti szempontrendszer, mert a fenntarthatésag
kozépponti elemét képezd stratégia megvalodsitasa anndl sikeresebb, minél tobb oldalrol
tudjuk megtamogatni. Egy stratégia, melyet a vezetd talal ki, és amelyet meghirdetve egyediil,
kézi iranyitassal kivan megvaldsitani, kevés esélyt kindl. A kialakitott rendszer fenntartasa
anndl sikeresebb lehet, minél tobb ldbon 4ll: a stratégia megvalositdsdhoz a masik hat
dimenzié adja a tamaszt, a ,labakat”. Ezért, bar minden szempont mindegyik masikkal
Osszefiiggésben van, célszerlinek latszik a stratégiai teriilet vizsgalataval kezdeni a
fenntarthatosag tervezését, majd az elsdsorban a vezetés kompetenciajaba tartozoé teriiletekkel
folytatni a munkat.

Gyakran felmeriil a kérdés, hogyan fog miikédni az intézményi rendszer kiilsé segitség,
tanacsadd nélkiil. Lehetséges-e, és milyen mddon kell tovabbépiteni a rendszert? Optimalis
esetben nem szabad, hogy sziikség legyen tanacsadoéra a Comenius 2000 program Il-es
intézményi modelljének bevezetési projektjén tul jutott intézménynek. Tudjuk azonban, hogy
az ,,optimalis” eset nem tekinthetd altalanosnak. A mindségfejlesztéssel, TQM bevezetéssel
régebben foglalkoz6 szakemberek tudjak, hogy egy-egy ilyen projekt befejezését kdvetden a
tandcsado tavozasaval Ur keletkezik. Ha intenziv egyiittmiikodés alakult ki tandcsado és az
intézmény kozott, akkor szinte ,.elvondsi tiinetek” jelentkezhetnek. Tudatos felkésziiléssel,
stratégidban gondolkodva erre érdemes szamitani. Megtervezheto — €s igy jobb eredményeket
igér — a tanacsadoi segitség fokozatos ,,vékonyodasa”, azaz az intézmény levalasanak
segitése. Ez az elem mar a Comenius 2000 kdzoktatdsi mindségfejlesztési program keretében
nyujtott tdmogatasi idészakon tuli momentum. Megtervezése ugyan — logikus modon —
megtorténhet a szerzddéses iddszak alatt. A fokozatos elvalast segitheti az intézmény, a
fenntartd és a tanacsadd kozos megallapodasa. Erdemes — ugyancsak még a projekt
idoszakaban — végiggondolni az esetleges tovabbi feliilvizsgalati audit vagy helyszini
monitoring igényét is. Az intézményértékelés orszagos szinten névekvdé mértéke, a kiillonbdzo
kiils6 értékelési formak terjedése segitheti a Comenius Il-es intézményi modelljének
keretében kialakitott, periodikusan elvégzendd onértékelés megvalositasat.
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