’BAC,SI JANOS
'INTEZMENYVEZETES
ES MINOSEGIRANYITAS

A vezetésrdl, iranyitasrol, igazgatasrol, vezetérdl, igazgatorol,' mindségbiz-
tositasrol, mindségiranyitasrol, innovaciorol®> sokféle definiciodt, leirast
taldlunk a szakirodalomban. A téma szempontjabol az intézményt egy
homeosztat rendszernek, a vezetdt, a vezetést a homeosztat rendszer kompa-
ratordnak fogom tekinteni, a mindségirdnyitdst pedig a homeosztdt rend-
szer ellendrzdjének.

A homeosztézis® fogalma az orvostudomanybél keriilt 4t mas tudoméany-
dgakba. A homeosztazis egy olyan onszabalyozd rendszer, amely a kiilsé
és/vagy bels6 allapotok valtozasara ugy reagal, hogy megvaltoztatja a hata-
sok kovetkeztében sajat allapotat annak érdekében, hogy a rendszer 6nmaga
miikddését az optimalis szinten tarthassa. A legtobb rendszer vagy gép
miikdése leirhaté homeosztazisként. Példaul a hiitdszekrény is felfoghato
ilyen rendszerként, vagyis az optimalis dllapota mondjuk a mélyhiitonek —
20 és -25 °C kozott van. Ha kiilsé hatdsként csokken a konyha hémeérsékle-
te, a kompresszor kikapcsol, hogy a belsé homérséklet az optimalis hatarok
kozott maradjon, ha pedig a kiilsé hémérséklet emelkedik, a hiit6 ,,bekap-
csolja” 6nmagat, hogy az optimalitas fennmaradjon. A hdziasszony pedig —
mint mindségbiztosité — idénként ranéz a hiitére, hogy optimalisan miiko-
dik-e, és ha azt tapasztalja, hogy nem, allit a gombokon, vagy ha nagy a baj,
szerel6t hiv. Az iskola is leirhaté homeosztat rendszerként, ahol mondjuk az
optimélis miikodés a kovetkez6 paraméterekkel jellemezhetd:

- Megfelel6 szamu sziil6 valasztja gyermekének az adott iskolat,

vagyis az iskola népszeri.

A tanulok tobbsége (az adott iskola befejezése utan) abba az in-

tézménybe nyer felvételt, ahova jelentkezett.

A tanulok jol érzik magukat az iskolaban, szeretnek oda jarni.

A sziilok elégedettek az iskola altal nyujtott nevelés és oktatas

modszereivel és szinvonalaval.

A nevel6k jol érzik magukat az iskolaban, elégedettek a feltételek-

kel és a lehetoségekkel.

- Az iskolafenntarté elégedett az adott oktatasi intézményével, az
iskola miikddéséhez biztositja a feltételeket.

- Az iskola jol szerepel az orszagos kompetenciaméréseken.
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Lehetnek folytatni, finomitani a felsorolast, én csak az altalam leglényege-
sebbnek itélt 6sszetevoket emeltem ki. Az iskola mindségiranyitdsi rendsze-
rének kidolgozasa éppen ezeket a paramétereket fogja felmérni, részletezni
és finomitani. Ha az elozdekben felsorolt hét paraméter barmelyike ,,értéké-
ben megvaltozik” negativ irdnyba (nincs elég jelentkez6 gyermek, nem
veszik fel a végzds didkokat stb.), a rendszer meghibasodik, vagy miikodése
leall, ha a paramétereket nem sikeriil az optimalis szintre visszaallitani.

A homeosztat mint altalanositott fogalom feltételezi, hogy van egy meré-
eszkdz, amely a rendszer dllapotairol tudosit. Ez egy komparatatorba, egy
dsszehasonlité eszkozbe vezet dat: ha eltérést taldl, akdr plusz, akdr minusz
irdnyba, akkor kiilonb6z6 beavatkozasok jonnek létre. Ezek a beavatkoza-
sok csillapitott értékkel egészen addig tartanak, mig a mérd azt nem taldlja,
hogy az érték a komparatitornak megfelel értékhatdrok kozétt marad ...

A fenti idézetbdl kideriil — ha elfogadom, hogy az iskola homeosztat rend-
szer -, hogy a vezetd, az iskola igazgatdja - egy olyan ,mérdeszkoz”
(komparatator), amely Gsszehasonlit, mér, és ha sziikséges, beavatkozik,
vagyis dont annak érdekében, hogy a rendszer, az iskola optimalisan mii-
kodjon. A beavatkozasoknak (dontéseknek, hatarozatoknak) azért kell csil-
lapitott értékiieknek lenni, mert a radikalis beavatkozas vagy tonkreteszi a
rendszert, vagy egészen \j rendszert hoz létre. (Persze sziilethetnek ilyen
dontések is, ekkor vagy megsziintetnek egy iskolat, vagy 6sszevonnak isko-
lakat, vagy atszervezik.) Természetesen az igazgaté nem tud mindent mér-
ni, nem érzékelhet minden problémat, ezért hasznal ,méréeszkozt”, ez a

.....

28 munkacsoport dltal dsszedllitott elégedettségvizsgalat-sorozat.

Fontos, hogy a rendszer allapotaban akar negativ, akdr pozitiv elmozdulast
érzékel a ,mérbeszkoz”, mindig legyen beavatkozas, vagyis dontés. A rend-
szer allapotanak negativ elmozdulasa esetén ez a dontés nem is szokott
elmaradni. Pozitiv elmozdulas esetén sem maradhat el, ilyenkor kell a veze-
tonek dicsémni, jutalmazni. Lehet olyan mértéki a pozitiv elmozdulas (ta-
nulméanyi versenyeken kiemelkedé eredmények, jo tovabbtanulasi ardny
stb.), amikor a rendszer paramétereit célszeri atallitani, vagyis modositani a
pedagogiai programot, vagy az SZMSZ-t stb., mert példaul tagozatos osz-
talyt akarunk létrehozni, vagy bizonyos targyat csoportbontasban tanitani
stb. Ilyen esetben a rendszer az 0j paraméterek alapjan mikodik, azokat
itéli a vezetd optimalis értékeknek.
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Ezek alapjan még tovabb pontositva meghatarozasunkat: Az iskola igazga-
toja egy olyan homeosztat rendszer komparatatora, aki folyamatosan ellen-
Orizteti a mindségiranyitasi munkacsoporttal a rendszer dllapotat, és ha a
paraméterekben eltérést tapasztal, beavatkozik (dont) annak érdekében,
hogy a rendszer optimdlis mitkodését fenntartsa. A kovetkez6 kérdés, hogy
milyen kiils6 és belso hatasok érik a rendszert (az iskolat), amelyek kovet-
keztében a paramétereket korrigalni kell, valamint milyen csatornan keresz-
tiil, milyen formaban és kikt6l érkeznek ezek a hatdsok. A rendszer optima-
lis allapotat ratifikalé paraméterek kommunikatumban (az iskola miikodését
szabalyoz6 dokumentumok) rogzitettek.
A rendszert, és a rendszert ér6 hatasokat az 7. szamu abra mutatja.

1. Tag szociokulturalis kormyezet

2. Szilkebb szociokulturalis kémyezet

3. Sziik szociokultiralis kornyezet

4. Konkrét szociokulturalis koryezet

,—0 5. A konkrét nevelés: mtézmeny

e //'\.\

[ Tatok | 7> [ Nevelsk |
VQ Egyéb alkalmazottak :'/

A

{l

Onszabalyozo milkodeési
« dokumentumok

7. abra: Iskolai rendszer, rendszert éré hatdsok
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A mindségiranyitdsi munkacsoport mdsik fontos feladata, hogy figyeljen az
7. sz. abrdn bemutatott kiilsG és belsS hatdsokra, jelezze eldre azok varhato
hatasat.

A rendszert (az iskolat) érintd legtagabb kilsd hatasrendszer, amit tag
szociokulturdlis kémyezetnek mindsitek: Eurépa. Az EU-hoz vald
csatlakozas mar sziikségessé teszi olyan dokumentumok ismeretét
(egységes vizsgarendszer, képesitési kovetelmények az EU-ban, szak-
képesités elfogadasanak feltételei, varhaté palyazatok, kiemelt ajanla-
sok stb.) a mindségiranyitdsi munkacsoport szamara, amely optimalis
miikodést biztosit iskoldjanak.

Sziikebb szociokultiralis kornyezet, amely hatast gyakorol minden
intézményre: Magyarorszag. Vannak olyan hatasok (torvényi szabalyo-
z0k), amelyet minden vezetdnek €s a mindségiranyitasi munkacsoport
minden tagjanak ismernie kell, ezek a kozoktatasra vonatkozd torvé-
nyek és rendeletek, amelyek szabalyozzak minden intézmény miikédé-
sét. E torvények megtartasa kotelezo, ezért minden vezetonek ismernie
és alkalmaznia kell munkaja soran, a minéségiranyitasi munkacsoport-
nak pedig feliigyelnie kell azok megtartasat. E torvények az intézmény
héarom teriiletére gyakorolnak hatast:
- Neveld-oktato munka: Koézoktatasi Torvény, NAT, Kerettan-
tervek,
- Személyiigyekkel kapcsolatos: A Kozoktatdsi Torvény mellett
A Munka Torvénykonyve,
- Gazddlkodassal kapcsolatos: Kozoktatasi Torvény mellett az
Allamhéztarts vonatkozo torvényei.

E torvényeket a minisztérium megkiildi az intézményeknek, modositasuk
folyamatosan nyomon kovethetd a kiilonb6zo kozlonyokben, vagy letdlthe-
t6 az INTERNET-rol.

3.

Sziik szociokultiralis kérnyezeti hatasnak a régio, a megye (ezeknek a
szerepe most van alakuloban) illetve a varos/telepiilés informacids tevé-
kenységét tartom, ahol a konkrét intézmény taldlhatd. Ezek kommunika-
ci6s hatdsanak jelentdsége abban nyilvanul meg, hogy intézményfenntar-
toként funkcionalva olyan rendeleteket és hatarozatokat hozhatnak, ame-
lyek megtartasa az adott intézmény szamara kotelez6. Ezek altalaban
irasban érkeznek, néhany helyi szabalyozo rendelet meghozatala el6tt ki-
kérik az oktatasi intézmények véleményét, de sajnos nem ez a jellemzo,
pedig az intézményi MIP-et egyeztetni kell a fenntartéi MIP-pel.
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4. Konkrét szociokulturdlis kérnyezeti hatds alatt annak a falunak, vagy
varos esetén — ahol tobb iskola is van - annak a varosrésznek a hatasat
értem, ahonnan a korzet miatt, vagy korzet hijan mas tényez6k alapjan,
a legtobb tanulo érkezik az iskolaba. Ebben az esetben a sziilok elvara-
sainak kiils6 hatasa a leger6sebb, amit soha nem hagyhat figyelmen ki-
viil az iskola, ha rendszerét sikeresen és eredményesen akarja miikod-
tetni. SOt a legcélravezetobb az, ha a kiilsd sziiloi hatasok nagy részét
belsé hatdssa alakitja az iskola azzal, hogy minél tobb sziili szervezet
létrehozasdt szorgalmazza, illetve min€l t6bb lehetGséget teremt az in-
tézmény a sziil6kkel valo kapcsolattartasra.

A sziil6i szervezetek koziil segitheti az intézmény munkajit az iskolaszék,
mely térvényben meghatdrozott jogositvanyokkal rendelkezik, sajat sza-
balyzatot készit, és éves munkaterv alapjan dolgozik. Elénye még, hogy a
konverzaciéjaban>részt vesz a fenntarté képviseléje is, igy a haromoldalu
kommunikacié — neveldk —sziilok — fenntartd - sok problémat megeldzhet a
sikeres, egyiittmi{tk6dé kommunikacidval, sok otletet és segitséget adhat.

Az iskolaszék hatranya, hogy tagjai kozt nem lehet minden évfolyambol és
osztalybol sziil6i képvisels. Ezt a hatranyt lehet megoldani a sziil6i munka-
kozosség létrehozdsaval. A sziildi munkakozosség olyan onként, a sziilok
kezdeményezésével létrehozott szervezet, amelyben az iskola minden oszta-
lyabdl legalabb egy sziilé delegalva van. A testiilet elnokot valaszt maga-
nak, éves munkaterv alapjan miikodik. El6nye, hogy minden osztalybol van
sziiléi képviseld, de hatranya lehet sok csoporttal miikodd iskola esetén a
magas létszam, hiszen négy parhuzamos osztallyal mitk6dé nyolcosztalyos
altalanos esetén harminckét sziilével nem lehet konverzaciot folytatni, ma-
ximum értekezletet tartani. Ilyen esetben célszeni kettdé — kiilon alsés és

fels6s — sziil6i munkakdzosséget létrehozni.

A mindéségiranyitasi munkacsoport feladata a sziilok elégedettsé-
gének folyamatos mérése, monitorozisa

5. A konkrét nevelési intézményben — a kiilsd hatasokra — tanulok, neve-
Ik, egyéb alkalmazottak, és vezetd interakcidjaban valosul meg az a
szervezeti munka, amelynek rendszeriranyitéja a vezetd, segitdje pedig
a mindségiranyitasi munkacsoport. Az intézmény maga is készit olyan
dokumentumokat, amelyek hatdssal vannak maganak a rendszemek a
mitkodésére. Ezeknek a dokumentumoknak egy részét kiilsé hatasra
késziti a szervezet (t6rvényi szabélyozas irja elo elkészitését, példaul:
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Pedagogiai program, munkakoér leirasok stb., masik része a bels6é 6n-
szabalyozas c€ljabol készithetd).

Az eddigiekben azt tekintettem at, hogy milyen kils6 hatdsok befolyasoljak
a homeosztat rendszer — az intézmény - miikodését, hogy a vezetdnek
komparatatorként milyen hatasokkal kell, hogy szamoljon, milyen informa-
ciokat kell, hogy feldolgozzon, feldolgoztasson a mindségiranyitasi munka-
csoporttal ahhoz, hogy rendszerét optimalis szinten tartsa. Megnéztem azt
is, hogy maga a rendszer milyen kommunikidtumokat (bels6é szabalyozo
rendelet) hoz létre miikodésének fenntartasara. Am ezek a belsd szabalyo-
z0k onmagukban nem léteznek, csak az iskolaban dolgozd gyerekek és
feln6ttek munkdjaban nyer megvaldsulast, ezért még azt kell megvizsgélni,
hogy a homeosztat rendszer paramétereit determinalé emberi tényezOk
kozil miket kell a vezetdének és a mindségiranyitasi munkacsoportnak fi-
gyelembe venni ahhoz, hogy rendszerét optimalis szinten tudja miitkodtetni.

Hiszen a tul magasra allitott paraméter olyan feladatok elé allithat feln6ttet
- gyermeket egyarant, aminek nem lesznek képesek eleget tenni, igy eleve
kudarc var mindenkire, még a vezetdre is. A tal alacsony szint is gatolni
fogja a rendszer megfeleld miikodését. A tanitvanyok egy részét mas isko-
laba viszik, mondvéan, hogy itt nem fejlodik. A kollégakat nem készteti
erdbedobasra az alacsony mutato, igy elobb-utobb olyan érzésiik lesz, hogy
tudasuk, munkajuk hiabavalo, elkedvetlenednek. A rendszer optimdlis bedl-

.....

z6ket kell figyelembe venni.

- A neveldk szakmai felkésziiltsége (Ezen lehet és kell folyama-
tosan modositani, a pedagdogus-tovabbképzés lehetosége ép-
pen ezt szolgalja.)

- A nevel6k elhivatottsiga (Mennyire tudnak azonosulni a Pe-
dagogiai programban foglaltakkal, mennyiben fogadjak el a
vezetés tanacsait, hogyan hajtjak végre azok dontéseit.)

- A nevelok egymashoz valo viszonya (Hogyan tudnak egyiitt dol-
gozni, elfogadjak-e masok hibait, elismerik-e masok erényeit.)

- A neveldk tanulokhoz valé viszonya (Rendelkeznek-e olyan
empatiaval, amely lehetové teszi, hogy minden tanulét elfo-
gadjanak, hogy minden tanuloban talaljanak értéket.)

- A tanuldk nevel6khoz valod viszonya (Emberileg és szakmai-
lag tisztelik-e, elfogadjak-e az Oket tanitd neveldket.)

- A tanulék egymashoz val6 viszonya (Van-e az osztalyokba pe-
riféridra szorult tanulé, a rend, fegyelem megfelel6 szintii-e.)
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A tanuldk szocialis hattere (Nem tud rajta valtoztatni az isko-
la, de muszaly, hogy figyelembe vegye a tervezésnél, mert ha
olyan kévetelményt allit a tanulok elé, amelyet szocialis okok
miatt nem tudnak teljesitem, nem fog az iskola rendszere meg-
feleloen miikodni.)

Az egyéb iskolai alkalmazottak mennyiben tudjak segiteni a
nevelést- és oktatast, illetve azok megfelelé koériilményeinek

megteremtését.

Ha a rendszert éro kiilsé és belsd hatasokat probdlom dsszegezni, a leg-
szembetlindbb, hogy mind a kiilsé6 hatasok barmelyik szintjérdl (tdg-, szii-
kebb-, sziik-, konkrét szociokultirilis kémyezet), mind a rendszerben ke-
letkez6 belsé hatas mennyisége ériasi, a teljesség igényével szinte szimba
sem lehet venni. A nagy mennyiség mellett problémat jelent a feldolgozas-
ban a gyors valtozas, gondoljunk csak a torvényi szabalyozasra. Ugyanak-
kor azt is be kell latnunk, hogy a legjelentéktelenebbnek tiiné véltozasra is
azonnal reagilnia kell a vezetdnek, mert az befolyasolhatja, mddosithatja,
vagy akar meg is valtoztathatja rendszere allapotit. A gyors reakcidhoz
pedig arra van sziiksége a vezetonek, hogy minden kiilsd és belsé informa-
cidval r,endelkezzen, mert csak ezek ismeretében lesz képes helyes dontést
hozni. Es hogy mindezt meg tudja valositani, segitségként kell miikddtetnie

a mindségiranyitasi munkacsoportot.
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