Néhany modell a hatékonyabb
iskolai munkakultira
megteremtéséhez

Iskolakuitira 1007/1

Ma mdr dltaldnosan elfogadots, hogy az iskoldk a tdrsadalmi és
a kliersi (sziilSk, tanulck, tanulo Jelnditek) értekek kielégits
kompromisszumdra vagy célszeri integrdcicjdra torekedjenck (1),
Bz a kelils legitimdcio jelentkezhet a helyi tantervekben
és pedagdgiai programokban (2). Egy iskola hatékonysdga,
sikeressége azzal mérhetd, hogy ezen kovetelményeknek —
az adolt szellemi és anyagi 1ényez6k fiigevényében -
miként tud megfeleini,

la szervezet, minthogy a megtervezett célok eredményes megval4sitasa, a kitiizete

feladatok optimalis végrehajtasa szervezési-vezetdsi funkcic is. A szervezetek ka-
rakterét a szervezeti struktira adja. Néhany szervezeti felépitést ismertet Benedek Istvdn
{3), aki megjegyzi, hogy szdmos vezetéstudomanybdl ismert modell minden bizonnyal
idegen marad a pedagdgiai vezetés szamdra.

Kozponti kérdés tehat, miképpen tehetd hatékonyabba egy adott iskolaszervezet mil-
kddése. Az angolszasz teriileten kimunkalt megoldésok kozil irdsunkban a kivetkezo el-
képzeléseket vazoljuk fel;

—-MPS (Managing Productive Schools, Hatékony lskola Vezetése)-modell (4);

—QPS (Quality Performance System, Mindségi Teljesités Rendszere)}-modell (5);

— CP (Change Process, Valtozas Folyamata)-modell (6).

Végil emlitést tesziink az SWCP (School Work Culture Profile, Iskolai Munkakultira
Profil) diagnosztikai eszkiiz (7) magyarorszagi Kiprébalasanak a tervérél.

ﬁ z eredményesség problémajanak elsé megkozelitésében kiemelhetd, hogy az isko-

A hatékony iskola vezetése (MPS)

A rendszerszemléletli megkézelitéskor az iskola alrendszerei interakcioban vannak
egymassal, egymast meghatarozzak. A rendszer optimalis miikdéséhez a részek dssze-
hangolt tevékenysége kivanatos. Ennélfogva elény6snek mutatkozik a murkakultira at-
formalésa a tradicionalis zart kultirabsl (az elszigeteltséget és a megalkuvd végrehajts
tevékenységet titkrizo forma fel6l) a kollabordcion és a folytonos fejlesztésen, fejlédé-
sen alapulé nyitott rendszerré. - ,

A munkakuitira ¢bben az osszefiiggésben tobbet Jjelent a kozszellemnél, kézhan-
gulatndl; tobbek kozstt a kialakult viselkedésformakra, a hagyomanyokra és a szim-
bolumokra is vonatkozik. Az MPS-modellben a munkakulturat a tantestiilet egylit-
tes problémakezelési modjaként értelmezik, mely a tanuldk sikerének eldsegitését a
kbvetkez6 négy tényez6 kiozremiiksdésével véli megoldhatonak: 1. a szervezési ter-
vezes; 2. a tantestiilet fejlesztése; 3. a programfejlesztés; 4. az iskola hatékonysaga-
nak ¢rtékelése. A munkakultira szociilis és lélektani tényezdként befolyasolja a
szervezetben a munka min(ségét.
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A modell szerint a valtozé kliensi igényekhez igazodd iskola olyan atfogd iskolai ter-
vet fejleszt ki, amely egyiitumiikddésre épitve kozeliti meg az adott elvarasokat, majd a
tantestitlet fejlesztésének keretében tdmogatja a tanszemélyzet tagjait az 1j célok elére-
séhez sziikséges i1jabb és Gjabb tuddselemek és képességek elsajatitasiban. A szoban for-
g6 terv a célokat és a jelentkezd tanuloi szilkségleteket a programok és a szolgéltatisok
folyamatos fejlesztésével koveti. Az iskolai értékelés aztdn megallapitja az elképzelések
megval6sulasanak mértékét, s kijeldli a tovabbi fejlesztendd teriileteket (8).

A fejlesziéshez a vezetdknek mindenekeltt ismerniiik kell a meglevo munkakultirat.
' J. Martin (9) harom munkakultirakategdriat kiilonboztet meg:
| 1. fragmentalis;

2. differencialodott;

3. integralt (70).

Snyderék kiemelik, hogy Martin szerint a hdrom tipus egyiitt is létezhet, s ilyenkor a
meghatarozo forma felismerésére torekedhetiink csupan.

Fragmentdlis munkakulitira

Kiilonféle kérdésekben més-mas pedagogusok keriilnek laza kapesolatba egymassal.
Az elégtelen kommunikécio gatja a véleménycserének, a nézetazonossag kikristalyoso-
dasanak. A pedagdégusok a dontésekben alig miik8dnek kozre. Mindez félreértésekhez €s
elszigeteltséghez vezethet. A tanarok belsd késztetése a kozos cél eléréscre elenyészd, a
valtozasi folyamatok sziikségszeriien lassaak.

Differencidlédott munkakultira )

Beliil konzisztens, véleményegységen alapulé szubkultiirdk formalédnak a normaval szem-
ben. A szubkulturdk és a meghatérozé kultara kozott diszkontinuités, illetve gyakori konflik-
tus és elkiiloniilés észlelhetd. A szubkultirak képzddése valdszinlbb, ha a szervezet tagjai Ggy
érzik, véleményilk nem talal meghallgatasra. A belsé konzisztencia miatt a valtozds jobbara a
szubkultarakra korlatozoédik. Mindazondltal van esélye — ha a kiilonbségek dsszehangolhatok
a szervezeten beliili célokkal és értékekkel — hogy az eltéré kultirak a kommunikécio foko-
zasaval egy kozos kultirdba integralédjanak. Megemlitendd, hogy a differencialodott munka-

kultira integraltnak tiinhet, ha véletleniil csak egy szubkultira tagjaira figyeliink.

Az integralt munkakultira )

A szervezet mikodését illetd kérdésekben jellemzd a nézetazonossag. A pedagdgusok
megnyilatkozasai 6sszhangban vannak egymdssal, egybehangzoak. A tantestiilet az isko-
tat egésznek tekinti, melyben a tandrok, a tanuldk ¢s a sziilok egyként fontosak. A donté-
sekbe bevonjak a tanérokat és a sziiléket, novekszik a belsd motivacio €s az egyéni sze-
repkor, jogkor. A formalis és informalis csatornakon élénk kommunikacid zajlik. Az in-
tegralt munkakultirdban természetes az Gjabb €s Gjabb kérdések felvetese, melyek min-
dig visszhangra talalnak, igy a rendszer fejiéd6képessége nagy.

Az iskolak sajat kultirdjuk azonositésa utan onfejlesztéssel az integralt forma megterem-
tésére torekedhetnek. Az integralt kultira kialakulasa idébe keriil, mert egy fragmentalis
| szervezet feltehetleg differencidlt lesz, mielétt integralodik. De idével egy integralt szer-
vezetben is megjelenhetnek szubkultirak, sét az olykor fragmentalissa valhat. Lényeges az
is, hogy az egyes szervezetek eltér$ modon kozelithetik meg az integralt kultardt, de az 5n-
fejleszi¢shez, a kizos mentdlis modellek kialakitdsihoz a kommunikicio elengedhetetlen.

A mindségi teljesités rendszere(QPS)

A QPS-modell ujszerii megkdzelitést jelent az iskolai munkakultirak fejlesztésében. A
valtoztatds lehetséges modelljét kilenc dimenzidban irja le:
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1. Az oktatasi szervezetben a munka hatékonysagit a mindségi munkakultira biztositja,
mely a rendszer miikodését befolyasolva a kimenetre (tanuloi sikerek, sziilék elégedettsé-
ge) is hatast gyakorol. A tanuldi sikerek biztositdsanak novekvé igényén til, az egyiittmii-
kodés, a partneri viszony, a kollektiva ndvekvé odaadasa és felelosségvallalasa garantal-
hatja a folyamatos fejlodést. A kliensek bevonasaval az iskola elszigeteltsége megszinik.

2. A fejlesziésben meghataroz6 az efképzelés. Az ezt fontosnak tartd vezetés torekve-
seinek kozéppontjdban a tanuloi sikerek elérése 4ll. A tantestilet megkérdezésével a pe-
dagbgusok is bevonhatok a munkéba: Milyen tanulékat szeretnénk a képzés végén? Ho-
gyan novelhetnénk az iskola hatékonysagat? A brainstorming soran kialakulo képet a tes-
tillet szivesebben magééva teszi, mint a , feliilrol jové” kezdeményezést,

3. Az iskola fejlesztési céljainak a stratégiai tervezés a vezérld elve. Az atfogo és hosz-
sz tavil tervezésnél elengedhetetlen a munkanak a véltozé kortilményekhez t61ténf fo-
lyamatos igazitasa. Kivanatos a kollektiv tervezés, mert a stratégiai tervek tevékenységi
tervekre bontdsakor gyakran (jszerti kezdeményezések sziiletnek.

4. A rendszerszemléletif gondolkodds és tevékenység a kozos célok elérésére toré prog-
ramok €s szerepek kilesonos fliggdségére utal. Tobbek kozott interdiszciplindris progra-
mokkal — az elkiilénitett tananyagokat egyesitve — egyetlen £ témdra 6sszpontosithatunk;
a kooperatlv munkakultirdban az iskolan kiviili forrasokat és lehetségeket is kiaknaz-
hatjuk; egy vezetd team megszervezésével elésegithetjik az cgyes munkacsoportok
egyiittmiikddését, a koz8s innovaciot. '

5. Az informdcidrendszerek kiépitésében, hatékonysagiban kodzponti kérdéssé valik az
informaciok mindsége. Az optimalizaldshoz, fejlesztéshez érvényes, megbizhato és tar-
gyilagos adatok szitkségesek. De voltaképpen milyen tartalmi és tipusa informdacidk se- .
gitik jobban a fejlesztést? Az egyik 6 problémat a tanuléi te ljesitményekre vonatkozé is-
meretek megszerzése, kezelése jelenti. Egyaltalan, hogyan mutathaté ki a fejlodés? Mi
tekinthet$ valdjaban sikernek?

6. Az emberi erdforrds fejlesztésénck f6 célja az Gj kihivasokra felkésziilt, képzett
szakemberek csoportjainak kialakitisa és az egyes csoportok hataskorének kiterjesztése.
A szakmai fliggetlenség sajatos megnyilvanuldsa, hogy az egyes csoportok megvalaszt-
hatjak, milyen tovabbképzésben szeretnének részesiilni. A kollégak kolcsonds tamogata-
sa, az egylittes problémamegoldds természetszeriien jérul hozza egy fejlettebb csoport-
munka kibontakozasidhoz. Mindez néveli az iskola cselekviképességét is.

1. A mindségi programok és szolgdltatdsok kozétt megemlitendd a tananyagok integ-
racidja €s a folyamatos elérehaladast biztosité tananyagstruktarak kiépitése, ami erdsit-
heti a tanulok viszonyulasat az elsajatitandG tudashoz. A tanitasi-tanulasi folyamatban
egyuttal dtformalodik a pedagdgus- és a tanulészerep is: a pedagégus déntéshozobol és
ellendrbél a tanuld sikerének eldmozditéjava, a tanulé pedig az ismeretek passziv befo-
gadojabol aktiv csoporttagga valik. El6térbe keriil 2 kooperativ tanulés {11).

8. A modellben a Kliensek sikere, elégedetisége, a rendszer munkdjanak az eredménye
talalhaté. Az 1jité programokban tanulok a helyi kozosségek életében is aktiy szerepet
Jatszanak. A sziil6k és a kornyezet (vallalatok, vallalkozdsok) megnyerésével nemesak az
iskola anyagi lehetdségei javulnak, hanem az elszigeteltség falai is leomolhatnak.

9. A folytonos fejlesztés stimulalja a kiilénbdzo teriiletek valtozdsait. Az elvarasok acé-
lozzék az egyén és a szervezet adaptaci6s képességét, serkentik a szervezeti fejlodést, Az
igények rugalmas kovetése elengedhetetlen a sikerhez. Az értekelés Kapcsan mar szol-
tunk a megfeleld €s hasznalhaté informaciok sziikségességérdl; tovabbi feladat lehet a
passziv, kbzdmbds tanarok bevonasa a csoportmunkdba, valamint a mar létez6 munka-
kapesolatok szorosabbra fiizése, egy vezetdesoport létrehivasa, 0j programok bevezetése
és a felelgsségtudat novelése.

Osszegezve megallapithaté, hogy a sikerorientalt elképzelések — athatva a kultarat —
dllandé szakmai €s programfejlesztést eredményeznek. A munkakuitira tokéletesedését
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az egyittmikadés szamos modja és formaja segitheti a csoportmunkatdl kezdve a kiilon-
bbzé intézmények egyiittmiikddéséig. A munkakultéra biirokratikus vonasainak meg-

------

16 informaciok birtokaban célszerii kezdeményezni.
A valtozasi folyamat

A valtozasi folyamat modellje, a CP-modell keretbe foglalja a valtozas négy stddiumat:

1. a biirokratikus allapot;

2, a tudatos mkddés szintje;

3. az dtmenet szintje;

4. atalakulas egy mindségi rendszerré.

A minBségi rendszer céljaiban és mitkddésében alapvetden eliit a biirokratikus rendszertdl.

A merev és feszitett programok rendiiletlen végrehajtasa helyett a mindsegi rendszer
célja inkabb a tanulék szilkségleteinek felderitése és kielégitése. A programok és a szol-
galtatasok szabadon, a kliensek igényeihez igazodva fejleszthet6k. A befagyott gyakorlat
szervilis kovetdse helyett a tanarok szakemberként egylitt dolgozhatnak az 0j célokért. A
rendszerszemlélet ersiti a felelésségtudatot.

Kitéréként tanulsagos megemliteni a kivetkezd modellt, a szervezetek hatékonysagat,
melyet holland és ir eldaddk ismertettek, a JATE pedagégiai szakértoképzo programja-
nak keretében, 1995-ben. A modell két dimenzid, a valtozas jellege (rugalmas-,,merev’”
¢s az orientacio (kiils6-belsd) mentén osztalyozza a rendszereket. A két szempontot, azok
egymasra vonatkoztatasat, rendezését az /. dbra mutatja be. A fcjlédés stadiumai esze-
rint a kovetkezok lehetnek:

@) a talélésre torekvés (1. negyed),

b) az alkalmas kollektiva kialakitsa (2. negyed),

¢) a szervezet koordinalasa és a célorientdltsag elGtérbe keriilése (3. és 4. negyed);

d) ujra cél a tilélés, a megvaltozott kdmyezethez valé alkalmazkodas, a verseny (/.

negyed).
A fejlédés tehat ciklikus.
Rugalmas (flexibilis)
Koziosségkdzponti rendszer A Nyilt rendszer
o kollektiva, atmoszféra tanulo szervezet
Cél a kohézid, a személyes Cél a talélés™, felkésziilés

elkotelezettség

Belsd szempontok Killsé szempontok

@» | ©
(internal} - @ > {external}

Zart rendszer Célorientilt szervezet
belsé folyvamatok racionalizalds
Cél a stabilitas, az egyensily, . Y (Cél a produktivitas, a profit s
a szervezet koordinalasa . a kimenet (oufput)
~Merev”, rend (order) maximalizalasa
. abra

Szervezetek osztilyozdsa a flexibilitds és az orientdeid szemponijdbil
(JATE-eldadds nyomdn, 1993)
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Visszakanyarodva, megallapithatjuk, hogy az atalakitds valamennyi modellje megko-
vetell a munkakultira fejlédésének figyelemmel kisérését, kovetését. A korabban emli-
tett modellek (MPS és QPS) - a fejlesztés iranyvonalainak kijeldlése mellett - a munka-
kultirak diagnosztikai célti vizsgalatat is segithetik,

Az SWCP (School Work Culture Profile, Iskolai Munkakultira Profil) diagnosztikai
eszkdz (12) szambeli adatokat szolgaltat a testiiletnek a dontési folyamatokban valé vi-
szonylagos részvételérdl. Az eszkozt szigori tesztelésnek vetették ala az elmdlt nyolc év-
ben, és megbizhatosagat igen jonak értékelték (13). Mindazonadital az SWCP mellett fo-
lyamodhatunk nyilt kérdéseket tartalmazo kérddivekhez, s készithetdk interjuk is ebben
a témaban.

Az SWCP négy altesztbél all:

1. tervezés;

2. tantestiilet-fejlesztés;

3. programfejleszigs;

4, értékelés.

Az egyes alteszteken elérhetd legmagasabb pontszam 75. A feldolgozdsnal az eredmé-
nyeket egy koordinata-rendszer tengelyein tintetik fel, majd a kapott pontokat &sszekd-
tik (2. dbra). Az igy nyert sikidom mérete ardnyos a vizsgalt munkakultira hatékonysa-
gaval. Ha a mindegyik tengelyen vett érték nagysaga legalabb 65, akkor a kivanatosnak
tartott nagysagn négyszig all eld.

Tervezés

Ertékelés Tantestiilet-fejlesztés

Programfejlesztés

2. dbra
A munkakultiira hatékonysdagdnak szemléltetése az SWCP diagnosziikal eszhiz segitségével (14)

A dimenzidk tovabbi bontasaval az eredmények részletesebben is elemezheték, s meg-.
hatdrozhaté a fejlesztés irdnya. Ezért is érdemel figyelmet az SWCP magyarorszigi ki-
probalasanak terve. A leendé vizsgilatok egy nemzetkozi kutatdsi programba illeszked-
nek, amelynek kozvetlen koordinatora Christer Nylén, a svéd Visternorrland megye ta-
nacsa oktatdsi és kulturdlis osztalyanak munkatarsa. A magyar szervezd Riez Ferenc, a
Somogy Megyei Onkorméinyzat human szolgaltatdsi foosztalyvezetdje. A mérbeszkiz
adaptaldsan egyttt dolgozom Kdlmdn Andrdssal, a Somogy Megyei Pedagogiai Intézet
fétandcsosaval. Az elsd mérésekre négy Somogy megyei kozépiskola vallalkozott, de fel-
vetddott az orszagos kiterjesztés lehetsége is.

Osszegezés

Ha az iskola tanuléi sikerére és kliensei elégedettségére tirekszik, akkor egy mindsé-
gi munkakultira megteremtésére kell vallalkoznia. Az iskolak munkakultirajanak a fej-
lesztés¢hez elméleti kiindulasi pontot jelenthetnek az MPS- és QPS-modellek. Bér a fej-
iesztés szamos teriileten torténhet, nem mellézheti a rendszerszemléleti megkdzelitést.
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A valtozés folyamatat a CP-modell irja le. A sikeres beavatkozashoz a megfeleld in-
formaciok nélkiilozhetetlenek, ezek megszerzését segitheti az SWCP diagnosztikai esz-
kéz, melynek alkalmazasaval barmely iskolaban képet nyerhetiink a munkakultira haté-
konysagarél. A megfelels diagnozis birtokdban megtorténhet a fejlesztés tervezése. Az
SWCP alkalmazasaval hazankban is tanulméanyozhaté lesz az iskoldk munkakultaraja, s
nemzetkdzi kutatas keretében eredményeinket 6sszehasonlithatjuk méas orszagok adatai-
val is. Mindez egy tudatosabb, tanulékdzpontu fejlesziés alapjat képezheti iskoldinkban
ezen a teriileten is.
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