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XHoffmann Rózsa

A minõségbiztosítás konfliktusai 
az iskolavezetésben 

A mögöttünk álló év legtöbbször hallott-olvasott, oktatásüggyel kapcso-
latos kifejezése minden bizonnyal a minőségbiztosítás volt. És

ugyanezt sejteti a közeljövő. A közoktatási törvény napirenden levő
módosítása ugyanis nyilvánvalóvá tette, hogy a minőség az iskolaügy-

ben is kulcsfogalommá válik. Ezt a tényt örömmel kell, hogy fogadja
mindaz a sok tízezer pedagógus és más tanügyi szakember, akik szív-
ügyüknek, esetleg élethivatásuknak vagy éppen nemzeti sorskérdés-

nek tekintik a nevelés-oktatás színvonalának emelését. Végre – mond-
hatjuk –, az óvodáról-iskoláról szólván a döntéshozókat sem a gazda-
ságosság, a racionalitás, a költségvetési ráfordítások stb. témák fogják
úgyszólván kizárólag izgalomba hozni. Hanem figyelnek már az ok-
tatás minőségére is. Mi több, ennek megőrzésére és állandó fejlesztésé-

re. Azaz a minőségbiztosításra.

A minõségbiztosítás fogalma

A fogalom maga az 1998-ban választási gyõzelmet aratott párt programjában került elõ-
ször szoros kapcsolatba az iskolaüggyel. Majd megjelent a következõ néhány év fejlõdé-
si trendjét meghatározó dokumentumban, a Kormányprogramban. Ez utóbbi szövegének
elemzése bizonyítja a fontosságát, mivel hogy a közoktatásról szóló fejezet bevezetõjének
már a második mondatában elõfordul: „…szükséges, hogy az oktatás minõségének javí-
tása, a hasznosítható tudás térnyerésének elõsegítése a kormányzati politika legmagasabb
szintjén képviseltessék.” Majd ugyanitt, az oktatásügy elõtt álló kiemelt feladatok sorában
a harmadikként szerepel („a …tandíjmentesség, az esélyegyenlõség javítása, az oktatási
rendszer minõségbiztosítása, a pedagógusok megbecsülése, valamint az oktatás-nevelés
egyensúlyának helyreállítása lesz kiemelt feladat”). (1)

Mindazonáltal igazságtalanok volnánk, ha úgy tennénk, mintha valami korábban soha
nem látott-hallott fogalommal állnánk szemben. 

A minõség biztosítása intézményi szinten, tehát a vezetés szempontjából vizsgálva nem
más, mint a vezetés korszerû értelmezése. A vezetéselmélet szakirodalmában két-három
évtizede fellelhetõk már azok a mûvek, amelyek voltaképpen a vezetés minõségbiztosítás-
sal kapcsolatos teendõit emelik a vizsgálódásaik fókuszába. (2) Csak éppen korábban al-
kotó vezetésnek, újító vezetésnek, az utóbbi években menedzselésnek vagy egyszerûen csak
korszerû vezetésnek nevezték a szerzõk e jelenséget. De mindvégig ugyanarról volt szó:
olyan módon vezetni egy intézményt (jelesül egy iskolát), hogy a dolgozók fejlõdésének
elõsegítésével, mi több, a szüntelen fejlõdésben való érdekeltté tételükkel is biztosítsuk a
szervezetünk hatékonyságának, eredményességének állandó növekedését.

A minõségbiztosítás tehát a minõség (a színvonal) állandó fejlesztését, gyarapítását is
jelenti. Ami viszont elválaszthatatlan kísérõje az iskolában folyó tevékenység lényegének,
a nevelésnek. A nevelés, amely növelést, fejlesztést, azaz az adott állapothoz képest javí-
tást is jelent, önmagában hordozza a minõség fogalmát, és nem nélkülözheti a minõség-
biztosítás folyamatának jelenlétét. 



Nem lehet tehát azonosulni az olyan megállapításokkal, amelyek új kihívásnak tekin-
tik a minõségbiztosítás megjelenését az oktatásügy szótárában. (Példaként idézünk egy ilyen
értelmû kijelentést egy új keletû vezetõi kézikönyvbõl: „A minõség megfogalmazása, fo-
lyamatos biztosítása, a minõség tartalmának a fejlesztése mind új vezetõi feladat.”) (3) De
azt az álláspontot is vitathatónak tartjuk, amely az iskolák biztonságának elvesztése oká-
ból és a fennmaradásért vívott küzdelmük céljából következtet és érvel a minõségbiztosí-
tás szükségessége mellett. Például.: „A minõség az iskolák létének alapkérdése…. A szü-
lõk helyzete is megváltozott. A szabad iskolaválasztás lehetõségével mind többen szeret-
nének élni… Mindez igazi piaci mechanizmust hoz be az oktatásba… A jobb minõség ke-
resettebb lesz. Az iskolák egzisztenciális léte függhet attól, hogy felismerik-e az igényt, és
azt nyújtják-e, amit ígértek.” (4)

A fenti állítások természetesen vitathatatlanul igazak. Olyan tények, amelyek élesen rá-
világítanak a minõségkérdés újonnan keletkezett, egzisztenciális aspektusára. Ám igazság-
talanok volnánk a tanítótársadalom és az óvoda-, valamint iskolavezetõk sokaságával
szemben akkor, ha elhallgatnánk a tényt: a minõség javítása – legalábbis a megfelelõ pe-
dagógiai éthosszal bíró intézményekben – mindig is fõszerepet kapott a pedagógiai gon-
dolkodásban és gyakorlatban. Ami manapság új keletû, az az, hogy a minõségfogalom vég-
re polgárjogot nyert. Megjelent a Kormányprogramban, és a közoktatási törvény módosí-
tásának egyik leghangsúlyosabb alapgondolatává vált. Következésképp rövidesen a neve-
lésügy központi kérdése lesz. 

A minõségbiztosítás rendszerének bevezetése (annak ellenére, hogy – mint láttuk – ko-
rábban is jellemzõ tevékenység volt iskoláink bizonyos hányadában) várhatóan konflik-
tusoktól nem kímélt folyamat lesz. Az alábbiakban az intézményvezetés szemszögébõl vizs-
gáljuk a konfliktusok eredõit, variánsait, és nagy valószínûséggel bekövetkezhetõ módo-
zatait. Tesszük ezt azzal a – tapasztalati úton kialakult – meggyõzõdéssel, amely szerint
az iskolai konfliktusok megelõzésében és eredményes megoldásában óriási szerepük és fe-
lelõsségük van az iskolaigazgatóknak.

Az iskolavezetõ konfliktusainak forrásai és eredete

A vezetés – lévén hogy emberek cselekedeteinek az összehangolására, befolyásolására
irányul, ahol gyakran eltérõ érdekek között kell harmóniát teremteni – önmagában véve
is konfliktusokkal terhelt tevékenység. Hatványozottan igaz ez az állítás a minõségorien-
tált vezetésre. Itt ugyanis a konfliktusoknak amúgy is bõséges forrásait további tényezõk
szaporítják:

– a nem egyforma minõségértelmezések; 
– a minõséggel kapcsolatos értékítéletek közti különbségek; 
– a minõség iránti elkötelezettség eltérõ mértéke a testületen belül és azon kívül.
A konfliktusok eredete, iránya is sokféle lehet. Némiképp leegyszerûsítve az iskolák bo-

nyolult kapcsolatrendszereken alapuló szervezetét, a konfliktusok alábbi csoportosítását tart-
juk lehetségesnek azok eredete szerint.

Az iskolavezetés konfliktusainak eredete:
A) BELSÔK :

igazgató + testület –
igazgató – testület +
igazgató + testület +
igazgató – testület –
—————————————
igazgató testület része
testület része testület része
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igazgató és testület diákok
igazgató diákok és testület
igazgató és szülõk testület
igazgató és testület szülõk
igazgató szülõk és testület
igazgató egyéb dolgozók

B) KÜLSÔK :
iskola fenntartó
iskola mikrokörnyezet
iskola makrokörnyezet

Mindenekelõtt meg kell különböztetnünk az ún. belsõ konfliktusokat a külsõktõl. Az elõb-
biek alatt azokat értjük, amelyek az iskola szereplõi között keletkeznek (közéjük soroljuk
a szülõket is), s amelyek többnyire az intézmény falai között játszódnak le, a külvilág nem
tipikusan értesül róluk, és amelyeknek megoldása rendszerint szintén az iskola világán be-
lül történik meg. 

A belsõ konfliktusok bizonyos hányada az igazgató és a nevelõtestület között alakul ki.
Itt négy fiktív helyzetet különböztethetünk meg egymástól a minõség iránti elkötelezett-
ség szempontjából.

Az igazgató minõségpárti (erre utal fent a + jel), a nevelõtestület nem az (–). Ez eset-
ben a konfliktusok a vezetõ túlzottnak tartott elvárásaiból, a testületénél magasabb köve-
telményszintjébõl, és a pedagógusok alacsony igényszintjébõl fakadnak.

A nevelõtestület egésze minõségpárti, és az igazgató nem az. Itt a konfliktusforrások
ugyanazok, mint az elõzõ esetben, csak az elõjeleket kell megcserélnünk.

A harmadik alaphelyzetben mind a vezetõ, mind a nevelõtestület elkötelezett híve a mi-
nõség fokozásának, mégis számtalan konfliktus keletkezik a mindennapokban. A források
ez esetben az eltérõ nézetek, álláspontok, értékrendek, a pedagógiai mesterségbeli tudás
és a személyiség egyéb különbözõségei, valamint a vezetésben elkövetett hibák környé-
kén keresendõk.

Végül, a negyedik hipotetikus alaphelyzetnek azt tekinthetjük, amikor sem a vezetõ, sem
a tanári kar nem érdekelt a minõség fejlesztésében. Ilyenkor a belsõ konfliktusok száma
vélhetõleg redukálódik, illetve azok az iskola további szereplõi és a nevelõtestület között
zajlanak.

A belsõ konfliktusok további fajtái a testületen belül egymás között, a testület egy ré-
sze és az igazgató között, a tanári kar és a diákok, illetve a szülõk között, valamint az igaz-
gató és az intézmény más dolgozói között keletkezhetnek. Az iskola és a diákok, illetve
az iskola és a szülõk közötti konfliktusokban gyakorta az intézmény maga is megosztott.
A nevelõtestület állhat az igazgató vagy a diákság, illetve a szülõk oldalán, ketté is szakad-
hat, vagy éppen az igazgató állhat szemben a teljes tanári karral a diákság vagy a szülõk
oldalán. A variációk száma tehát sokféle. Ráadásul a frontvonalak is esetrõl esetre változ-
nak, hacsak – kritikus helyzetekben – nem alakul ki állóháborús helyzet. 

Az ún. külsõ konfliktusok az iskola és a külvilág között keletkeznek. Az ilyen helyze-
tekben az iskola valamennyi szereplõje többnyire egységes álláspontot képvisel, azaz egy
emberként védi az intézményt a külsõ „fenyegetettséggel” szemben. (Az elmúlt évek is-
kolabezárásai vagy ilyen kísérletei például mind azt bizonyították, hogy a nagy veszély ide-
jére felfüggesztõdtek az esetleges belsõ konfliktusok, és az iskola szereplõi valamennyien
a külsõ probléma megoldására összepontosították erejüket.) E konfliktusok a leggyakrab-
ban az intézmény és a fenntartója között keletkeznek. A pénzhiány mellett gyakori forrá-
suk éppen a minõségrõl vallott más-más nézetrendszerük. Nem ritkák az iskolák és a szû-
kebb, illetve a tágabb környezet közötti konfliktusok sem. Ez utóbbiak sorában elsõsorban
az oktatáspolitikai célok, intézkedések és „kényszerek”, illetõleg az iskolák ezekre törté-
nõ elutasító reagálására, s az ebbõl fakadó ellentétekre kell gondolnunk. Ezek ritkán mu-
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tatkoznak meg nyíltan, látványos összeütközések formájában. Inkább rejtve, látszólagos
együttmûködéssel, ám a valóságban passzív ellenállással oldják e konfliktusokat az isko-
lák. A Nemzeti Alaptanterv 1998. évi szeptemberi indítása a szakma többségének tiltako-
zása ellenére például ilyen helyzeteket teremtett.

Nem áll módunkban a felsorolt konfliktushelyzetek mindegyikét alaposabb vizsgálat
tárgyává tenni. Ezért egyetlen olyan alaphelyzetre összpontosítunk, amelyet – tapaszta-
lataink szerint – a legjellegzetesebbnek tekinthetünk, és a továbbiakban ebben a szituá-
cióban értelmezzük a konfliktusokat. Választásunk a „jó igazgató – jó testület” egysze-
rûsített képletre esett. Azért, mert ezt találjuk általános érvényûnek. A „rossz”, azaz nem
minõségorientált igazgatót nem is tekintjük vezetõnek a szó vezetéselméleti értelmében,
csak pusztán „mûködtetõnek”. Ezért nem is tartjuk szükségesnek az õ konfliktushely-
zeteinek a vizsgálatát. (Az ilyen gyökerû konfliktusokat a leghatékonyabban a fenntar-
tó oldhatja fel a vezetõi megbízás visszavonásával.) A „rossz” testület képlet pedig – bíz-
zunk benne – pusztán csak elméleti hipotézis. Az ilyen szituációk részletezését ezért szán-
dékkal mellõzzük.

A minõség fogalma az iskolaügyben

Mielõtt felfejtenénk a minõségpárti vezetés konfliktusainak további rétegeit, nem tér-
hetünk ki magának a minõség fogalmának oktatásügyi értelmezése elõl.

Mint ismeretes, az iparban meghonosodott minõségbiztosítási elméletek nyomán a mi-
nõségnek a következõ háromféle magyarázatával találkozhatunk a szakirodalomban:

– abszolút normáknak, standard értékeknek való megfelelés;
– a saját (helyi) értékeknek, céloknak, vagyis a specifikus standardoknak való megfe-

lelés;
– a külvilág, a környezet akár változó elvárásainak való megfelelés, voltaképpen a gya-

korlati alkalmasság.
Az elsõnek az egységes központi kontroll, a másodiknak a belsõ- vagy önellenõrzés, a

harmadiknak a külvilág ellenõrzése és megelégedettségi foka a biztosítéka, és egyben a mi-
nõségbiztosítási rendszerben való megfelelõje. 

Fontos, és egyelõre megnyugtató módon nem megválaszolt kérdés az, hogy az oktatásügy,
s benne az óvodák és az iskolák vajon melyik minõségértelmezéssel fognak azonosulni.

A minõségbiztosítás hazai oktatásügyi szakértõi közül sokan elvetik az elsõ értelmezést,
hivatkozva az iskolák szakmai autonómiájára. A szerzõk többsége pillanatnyilag a máso-
dik vagy a harmadik értelmezés, esetleg a kettõ kombinációja mellett tör lándzsát. 

Magunk nem vitatjuk sem a „specifikus standard”, sem a „gyakorlati alkalmasság” tí-
pusú minõségértelmezés létjogosultságát. Ám szeretnénk rámutatni arra, hogy ezek önma-
gukban való, kizárólagos alkalmazása veszélyeket rejt magában a minõség tényleges biz-
tosításának szempontjából. Egyedül ugyanis nem garantálhatják az iskolai nevelõ-oktató-
munka színvonalának emelését.

A specifikus standard hívei abból indulnak ki, hogy hiszen az intézmények megalkot-
ták a saját pedagógiai programjukat, s benne a minõségbiztosításra vonatkozó eljárásaikat.
A minõséget a továbbiakban tehát – tekintettel autonómiájukra – csakis a saját program-
juknak való megfelelésként lehet értelmezni.

Ezzel az elgondolással akkor lehetne azonosulni, ha a pedagógiai programok mindegyi-
ke valóban „jó” volna. Ezt azonban korántsem állíthatjuk. Az elmúlt év õszén folytatott
vizsgálatok eredményeit tartalmazó dokumentumok arról tanúskodnak, hogy az iskolai
helyi programok gyakran komoly minõségi kívánnivalókat hagynak maguk után. Bizony-
ságul álljon itt néhány véletlenszerûen kiragadott példa: „A pedagógiai programok ki-
dolgozottsága eltérõ… A minõségbiztosítás elemeinek teljes körû, tudatos és tervszerû
beépítése a programok többségére nem jellemzõ. (…) Néhány esetben a célok megfo-
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galmazása nem elég konkrét, és így a megvalósítás nehezen ellenõrizhetõ, értékelhetõ
lesz… A minõségbiztosítás mint rendszer kevéssé jelenik meg. (…) A célok megfogal-
mazása sok esetben nem jut túl az általánosság szintjén, több programban érzékelhetõ
a szakirodalom kontroll nélküli átvétele is. Nemegyszer idealizált, nehezen lebontható
célmeghatározással találkozunk. A célokhoz hozzárendelhetõ konkrét feladatok és azok
tárgyi és személyi szükségleteinek meghatározása még kevésbé jellemzõ… A teljes kö-
rû minõségbiztosítás nem jelenik meg a programokban. (…) A helyi tantervek másik tí-
pusa nagyon általános…, sem a tartalmakat, sem a követelményeket nem írja le ponto-
san.” (5) Az idézett példák egyértelmûen igazolják, hogy a saját készítésû programok sok
helyütt nem hordoznak megfelelõ minõségi elemeket. Ennélfogva az önmagának való
megfelelés mint minõségértelmezés egyelõre még nem alkalmazható széles körûen az
oktatásban. Azért sem, mert az a tudatos és szakszerû önellenõrzési és önértékelési te-

vékenység, amely ez esetben a minõség
biztosítékát jelenthetné, még idegen az is-
koláink nagy többségének világától. 

Hasonlóképpen kételyeink vannak a har-
madik kategória, azaz „az iskolahasználók
elvárásainak való megfelelés” minõségértel-
mezés abszolutizálásával szemben. Nem le-
hetünk ugyanis bizonyosak afelõl, hogy a
szülõk igényei és az ezen elvárásoknak va-
ló megfelelés valódi minõséget szavatol.
Példaként két jellemzõnek tekinthetõ, nap-
jaink pedagógiai divatjaira utaló esetet em-
lítünk meg. Ahol például az elsõ elemi osz-
tályokban szülõi nyomásra (esetleg az õ
költségükre) magas óraszámban bevezetik
az idegennyelv-tanítást, megfelelhetnek
ugyan a harmadik szempontú minõségköve-
telménynek, ám valószínû, hogy kevésbé
felelnek meg az anyanyelvi oktatás vagy a
kisiskolás-kori személyiségfejlesztés minõ-
ségi standardjának. Vagy például ahol a kör-
nyezet nyomására túlsúlyba kerül az
Internet-használat az alsó középfokon, ott a

képesség- és készségfejlesztés szempontjából, voltaképpen a képzési célok oldaláról néz-
ve minõségellenesnek tekinthetõ a külsõ elvárásoknak történõ megfelelés. 

Úgy tûnik föl, hogy tehát az iskolaügyben a minõség meghatározásakor mégiscsak
szükségünk van viszonyítási pontokra, azaz standardokra. Megítélésünk szerint ezek nem
lehetnek mások, mint a pedagógia (a neveléselmélet, a didaktika, a tantervelmélet stb.)
és a pszichológia tudományos ismeretei és ezek gyakorlati alkalmazási formái. Az ok-
tatásügyben ezek jelenthetik a minõséget biztosító legszilárdabb normákat. Ez a stan-
dard-követés ugyanakkor nem csorbítja az iskolák szakmai autonómiáját. Ellenkezõleg:
szakmaiságukat, a tudomány által feltárt járható utak közötti szabad választás lehetõ-
ségét kínálják.

Vagyis – álláspontunk szerint – az oktatásügy minõségbiztosításának a standardokra,
éspedig a pedagógia és társtudományai által közvetített normákra kell elsõsorban épül-
nie. Ez értelemszerûen együtt kell hogy járjon a külsõ ellenõrzés erõsödésével. De
ugyancsak elõfeltétele az így felfogott minõségbiztosításnak a pedagógusképzésben a pe-
dagógiai tudás növelése, valamint a vezetõképzés pedagógiai tartalmának erõsítése is.
(Ennek kifejtése meghaladja e tanulmány kereteit.)
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Úgy tűnik föl, hogy tehát 
az iskolaügyben a minőség

meghatározásakor mégiscsak
szükségünk van viszonyítási pontokra,

azaz standardokra. Megítélésünk szerint
ezek nem lehetnek mások, mint a

pedagógia (a neveléselmélet, a didaktika, 
a tantervelmélet stb.) 

és a pszichológia tudományos ismeretei és
ezek gyakorlati alkalmazási formái. 

Az oktatásügyben ezek jelenthetik 
a minőséget biztosító legszilárdabb

normákat. Ez a standard-követés
ugyanakkor nem csorbítja 

az iskolák szakmai autonómiáját.



Konfliktusok a vezetés folyamatában

A vezetés – mint tudjuk – folyamat, amely különbözõ vezetési feladatok, ún. vezetési
funkciók gyakorlásában realizálódik. A minõségorientált vezetésnek pedig szükségszerû
velejárói a konfliktusok. Következésképpen törvényszerû, hogy valamennyi vezetési funk-
ció gyakorlása során megjelennek ezek a konfliktusok. Kezelésükre, feloldásukra a veze-
tõnek tehát állandóan készen kell állnia.

Az iskolavezetés gyakorlatában az alábbi vezetõi feladatok ellátása során tekinthetjük
jellemzõnek a konfliktushelyzeteket (a sorrendet természetesen nem abszolutizáljuk): 

Információgyûjtés és -továbbítás.
(Néhány példa: hiányos, nem megfelelõ, túl sok, rosszul szelektált, megakad a továb-

bításuk, rosszul osztályozott problémák stb.)
Döntés.
(A legkritikusabb vezetési funkció. A döntés-elõkészítés mikéntje, a döntésbe bevontak

köre, a döntés idõzítése, a döntés „helyessége”, „igazságossága”, elfogadottsága, követ-
kezményei stb. mind-mind konfliktusforrások lehetnek.)

Tervezés.
(Akárcsak a döntés esetében.)
A feltételek biztosítása.
(A szervezet mûködéséhez szükséges szabályok megalkotása, ezek karbantartása, illet-

ve folyamatos korszerûsítése a legnagyobb összeütközésekhez szolgáltatnak alapot. A tár-
gyi feltételeket – ha töredékesen is – a recesszió éveiben szinte lehetetlen érdeksérelmek
nélkül elõteremteni. A megfelelõ személyek feladatok mellé rendelése pedig úgyszólván
klasszikus terepe a konfliktusoknak. Hasonló a helyzet a határidõk kitûzése, betartása és
betartatása körül.) 

Személyi ösztönzés/motiválás.
(A minõségbiztosítás szempontjából kiemelt jelentõségû vezetõi feladat. A konfliktusok

a leggyakrabban az anyagi ösztönzõk hiányából, illetve az egyéb ösztönzõk mellõzésébõl
fakadnak. A vezetõ számára is súlyos konfliktushelyzet állt elõ azáltal, hogy a pedagógu-
sok elfogadhatatlanul alacsonyra süllyedt bér- és életszínvonala mellett úgy érzi, nincsen
már erkölcsi alapja ahhoz, hogy minõségi munkát követeljen.)

Koordinálás/irányítás.
(A konfliktusok forrásait itt az eltérõ szakmai és egyéni érdekek jelentik.)
Ellenõrzés.
Értékelés/minõsítés.
Az utolsó két vezetõi feladatnál, az ellenõrzésnél és az értékelésnél el kell idõznünk egy

kissé. A gyakorlatban ugyanis ezek jelentik a minõségbiztosítás leglátványosabb, sokszor
kizárólagos – s ebben az értelemben legfontosabb – elemeit. Azonban ott is, ahol a minõ-
ségbiztosításnak egész rendszere mûködik (azaz átfogja a szervezet tevékenységének és
a vezetõ munkájának teljességét), az ellenõrzés és az értékelés mintegy meghatározza, vissza-
menõleg is legitimálja a teljes folyamatot.

Az alábbiakban azokra a – gyakorta elõforduló – hibákra, hiányosságokra mutatunk rá, ame-
lyek konfliktusokat gerjesztenek, és mint ilyenek, hátráltatják a minõség érvényesülését.

Vezetõi hibák és konfliktusforrások az ellenõrzésben

Az ellenõrzés mellõzése vagy teljes elhanyagolása, amely a vezetõi felelõsség téves ér-
telmezésébõl fakad. Az ilyen vezetõi magatartás abból indul ki, hogy „a bizalom minden-
nél fontosabb”, vagy hogy „az ellenõrzés megalázó”. Holott ellenõrzés hiányában a veze-
tõ nem rendelkezhet információkkal, nem tud reálisan értékelni, voltaképpen a többi ve-
zetési funkcióját sem tudja megfelelõképpen ellátni.
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Egyes területek, feladatok, személyek elhanyagolása, vagyis az ellenõrzés aránytalan
volta. E hibának egyebek mellett az lehet a forrása, hogy a vezetõ helytelenül osztályoz-
za a szervezet feladatait, hibásan rangsorolja õket, közömbös egyes személyek iránt, vagy
éppen túldimenzionálja a bizalom kinyilvánítását irányukban, rosszul osztja be az idejét,
nem jó az arányérzéke stb. Az aránytalan ellenõrzés aztán sértõdésekhez, pletykákhoz, azaz
konfliktusokhoz, valamint az értékek devalválódásához vezethet.

Túlzásba vitt ellenõrzés.
Gyakori hiba. A szervezet iránti bizalmatlanság vagy az önbizalom hiánya, egyben a ve-

zetõi autoritás fitogtatásának a jele. Bizalmatlanságot, személyi ellentéteket szül, rontja a
légkört. Ennélfogva akadályozza a minõség érvényesülését.

Egyoldalú ellenõrzés.
Az iskolákra – még inkább az oktatási rendszer egészére – sajnálatosan gyakran jellem-

zõ, hogy csak a tanulói teljesítményekre figyel. Elhanyagolja a pedagógiai folyamatot ma-
gát, nem figyel az indulási szintekre, és nem törõdik a nevelés egészével. Ez a veszély mind
a pedagógiai programok nem elhanyagolható részébõl, mind bizonyos oktatáspolitikai meg-
nyilatkozásokból kiolvasható.

Az ellenõrzés módjainak változatlansága.
A minõség-ellenõrzésnek az iskola teljes tevékenységi körét át kell fognia. Értsd alat-

ta: a pedagógiai munka egészét, az adminisztrációt, a pénzügyeket, a mûszaki-technikai
feladatok végzését, a munkafegyelmet, az emberi kapcsolatok alakulását stb. A különbö-
zõ életkorú (gyerekek/felnõttek) és iskolai végzettséggel bíró szereplõk, az erõsen eltérõ
jellegû feladatok más-más ellenõrzési módszereket és vezetési stílust igényelnek. E szem-
pontnak a figyelmen kívül hagyása is gyakori konfliktusforrás a szervezetek életében.

Az önellenõrzés csekély volta.
Az önellenõrzés megléte iskoláink elenyészõ hányadára jellemzõ csak. Holott nélküle

nincs szervezetfejlesztés, nincs minõségbiztosítás. A vezetõnek tehát rá kell bírnia a szer-
vezet tagjait a rendszeres önellenõrzésre. Nem lesz könnyû feladat. A várható vezetõi konf-
liktusok között valószínûleg ez lesz az egyik leggyakoribb.

A munkamegosztás hiánya az ellenõrzésben.
Iskolai szervezeteink jelentõs részében bár mûködnek munkaközösség-vezetõk és egyéb

középvezetõk, gyakorlatilag nem látnak el tényleges vezetõi funkciókat. Vagyis csak el-
vétve vállalnak részt a belsõ ellenõrzés feladataiból. Enélkül azonban nem fog kiépülni a
minõségbiztosítás helyi rendszere. Meg kell tehát nyerni a vezetõi feladatoknak a közép-
vezetõket. Ez sem lesz konfliktusmentes, könnyû folyamat.

A külsõ ellenõrzés iránti bizalmatlanság
A szakfelügyeleti rendszer rossz emlékei és a költségvetési elvonásokat eredményezõ

„átvilágítások” befelé fordulóvá, bizalmatlanná tették a pedagógusokat a külsõ ellenõrzés-
sel szemben. A pedagógiai program-elemzésekbõl az is kiderül, hogy sok helyen még szak-
tanácsadó segítségét sem kívánják igénybe venni a fejlesztési folyamatokban. Ez a belter-
jesség nem kedvez a minõség növelésének. Ugyanakkor a külsõ ellenõrzés szükségszerû
várható erõsödése a konfliktushelyzetek számát is növelni fogja a rendszerben.

Vezetõi hibák és konfliktusforrások az értékelésben

Az ellenõrzés az értékelés által nyeri el a létjogosultságát. Ez az a vezetési funkció, amely-
nek gyakorlása során a vezetõ igazodási pontokat, érték-orientációt nyújt a szervezetnek.
A minõség iskolai szintû kritériumrendszere az értékelésekben ölt testet. A pozitív értéke-
lések iránytûként mûködnek a szervezetben. A negatívak pedig kerülendõ, nem követen-
dõ példákat állítanak. A minõségbiztosítás szempontjából tehát a sorban a legutolsó, leg-
hatásosabb vezetõi eszköz.
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Az értékelésben elkövetett gyakori vezetõi hibák a legsúlyosabb konfliktusokat okoz-
zák a szervezetek életében. Ezért tudatos kerülésük (és ha már elkövettük õket, akkor or-
voslásuk) állandó készenlétet és önkontrollt igénylõ vezetõi feladat.

A leggyakoribb vezetõi hibák e téren a következõk:
– az értékelés elmaradása;
– túlzásba vitele;
– az értékelés alapjának tisztázatlan volta;
– az értékelés idõben elszakad a értékelt teljesítménytõl;
– rutinszerû, monoton, változatlan eszköztár;
– rosszul megválasztott módszer, eljárás (például egyéni/csoportos,  írásbeli/szóbeli);
– nem megfelelõ hangnem (bántó, bizalmaskodó);
– egyoldalú (pl. csak a tanulmányi eredményekre vagy csak egyes személyekre koncentrál);
– igazságtalan, helytelen;
– szubjektív, elfogult;
– az értékelt személy nem tudja elfogadni;
– az értékelés nem törekszik közelíteni a többség értékrendjéhez.
Az 1998–1999-es tanév kezdetén a minõségi bérpótlék körül kialakult viharok élesen

rámutattak az iskolai értékelés nehézségeire. Konfliktusok feszültek ez esetben az oktatás-
politika és az iskolák, az igazgató és a tanári karok között, de a tanári karokon belül is. Ezek
a konfliktusok, a máig megkeseredett, sértõdött emberek valószínûleg nem szolgálják
megfelelõen a minõség ügyét. Az akció legfõbb tanulsága az, hogy bármilyen jó szándék
vezessen is egy kormányzati intézkedést, a bevezetése esetleg kártékony lehet. Akkor le-
het erre számítani, ha a bevezetést nem elõzik meg olyan elõkészületi intézkedések, ame-
lyek az érintettek bevonásával, velük egyetértésben történnek. Az érintettek megnyerése
és a konfliktusok feloldása a vezetés (és a minõségbiztosítás) szempontjából elemi érdek.
Mind az iskolán belül, mind az oktatási rendszer egészében.

Érdemes lesz odafigyelni, nehogy megismétlõdjék ugyanez a minõségbiztosítás orszá-
gos rendszerének a bevezetésekor. A várható konfliktusok feloldása, a pedagógusok meg-
gyõzése és megnyerése nélkül reálisan itt sem várhatunk eredményeket. 

Óvatos, bölcs kormányzati lépésekre lesz szükség az esetleges ellenállások megszünteté-
séhez. Ennek elsõ lépéseként azt kellene elõsegíteni, hogy a minõségbiztosítás elméleti mû-
helyeiben szorgoskodó szakemberek olyan értelmezéseket adjanak, amelyek mentesek az el-
lentmondásoktól, és jól alkalmazhatók az óvodák-iskolák világára. Továbbá olyan rendszert
dolgozzanak ki, amely nem idegen tõle. Végül jó lesz ügyelni arra, nehogy a minõséghajsza
közben háttérbe szoruljon az, akiért mindennek történnie kell: a gyermek az iskolában.

Jegyzet

(1) L.: Az új évezred küszöbén. Kormányprogram a polgári Magyarországért 1998. A Közoktatás címû fejezet
bevezetõje: „…szükséges, hogy az oktatás minõségének javítása… a kormányzati politika legmagasabb szint-
jén képviseltessék… …az oktatási rendszer minõségbiztosítása… lesz kiemelt feladat”
(2) L. pl. az egyik mindmáig sok tekintetben aktuális és jól használható alapmûvet, amely több mint két évtize-
de magyar nyelven is hozzáférhetõ: PIETRASINSKI, ZBIGNIEW: Alkotó vezetés. Gondolat Kiadó, Bp. 1977.
(3) = BOTKA LAJOSNÉ: A minõség menedzselés. = Közoktatási menedzser III. Minõség és marketing az isko-
lában. Szerkesztette.: LIPOSITS ZSOLTNÉ–PENCZ LAJOS–BOTKA LAJOSNÉ–BOGNÁR ANIKÓ–CSAPÓ
JUDIT. OKKER Kiadó, Bp., é. n., 82. old.
(4) Uo.
(5) Az Oktatási Minisztérium 1998 õszén országos vizsgálatot folytatott több pedagógiai kutatóintézet és köz-
véleménykutató cég részvételével annak felderítésére, hogy a NAT, illetõleg a pedagógiai programok és a helyi
tantervek 1998. szeptemberi bevezetése után mi a valós helyzet az ország iskoláiban. E vizsgálat – amelynek do-
kumentumai közel ezer oldal terjedelmûek – kitért a pedagógiai programok minõsítésére is. A szövegben sze-
replõ idézeteket több megyei pedagógiai intézet összesítésébõl ollóztuk ki.
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