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Hoffmann Rozsa

A minoségbiztositas konfliktusai
az iskolavezetésben

A mogétiiink dllo év legtobbszor hallott-olvasolt, oktatdsiiggyel kapcso-
latos kifejezése minden bizonnyal a mindségbiztositds volt. Es
ugyanezt sejteti a kozeljoévo. A kézoktatdsi térvény napirenden levd
modositdsa ugyanis nyilvanvalovd tette, hogy a mindség az iskolatigy-
ben is kulcsfogalommd vdlik. Ezt a tényt 6rémmel kell, hogy fogadja
mindaz a sok tizezer pedagogus és mds taniigyi szakember, akik sziv-
tigyiiknek, esetleg élethivatdsuknak vagy éppen nemzeti sorskérdés-
nek tekintik a nevelés-oktatds szinvonaldnak emelését. Végre — mond-
hatjuk -, az oévoddrol-iskoldrol szolvan a dontéshozokat sem a gazda-
sdgossag, a racionalitds, a kéltséguvetési rdaforditdsok stb. témdk fogjcik
ugyszolvdan kizdrolag izgalomba hozni. Hanem figyelnek mdr az ok-
tatds mindoségére is. Mi tobb, ennek megorzésére és dllando fejlesztése-
re. Azaz a mindoségbiztositdsra.

A minéségbiztositas fogalma

A fogalom maga az 1998-ban valasztasi gy6zelmet aratott part programjaban keriilt el6-
sz0r szoros kapcsolatba az iskolaiiggyel. Majd megjelent a kovetkezd néhany év fejlodé-
si trendjét meghatarozé dokumentumban, a Kormanyprogramban. Ez utdbbi szovegének
elemzése bizonyitja a fontossagat, mivel hogy a kozoktatasrdl szol6 fejezet bevezetdjének
mar a masodik mondatdban eléfordul: ,,...sziikséges, hogy az oktatds mindségének javi-
tasa, a hasznosithatd tudas térnyerésének eldsegitése a kormanyzati politika legmagasabb
szintjén képviseltessék.” Majd ugyanitt, az oktatasiigy eldtt all6 kiemelt feladatok soraban
a harmadikként szerepel (,,a ...tandijmentesség, az esélyegyenloség javitasa, az oktatasi
rendszer mindségbiztositasa, a pedagogusok megbecsiilése, valamint az oktatas-nevelés
egyensulyanak helyreallitasa lesz kiemelt feladat™). (1)

Mindazonaltal igazsagtalanok volnank, ha ugy tennénk, mintha valami kordbban soha
nem latott-hallott fogalommal allnank szemben.

A mindség biztositasa intézményi szinten, tehat a vezetés szempontjabol vizsgalva nem
mas, mint a vezetés korszer(i értelmezése. A vezetéselmélet szakirodalmaban két-harom
évtizede fellelhetdk mar azok a miivek, amelyek voltaképpen a vezetés mindségbiztositas-
sal kapcsolatos teendoit emelik a vizsgalddasaik fokuszaba. (2) Csak éppen korabban al-
koto vezetésnek, it vezetésnek, az utdbbi években menedzselésnek vagy egyszertien csak
korszer(i vezetésnek nevezték a szerzok e jelenséget. De mindvégig ugyanarrdl volt sz6:
olyan mddon vezetni egy intézményt (jelesiil egy iskolat), hogy a dolgozok fejlodésének
elosegitésével, mi tobb, a sziintelen fejlddésben valo érdekeltté tételiikkel is biztositsuk a
szervezetiink hatékonysaganak, eredményességének allandé novekedését.

A mindségbiztositas tehat a mindség (a szinvonal) allandd fejlesztését, gyarapitasat is
jelenti. Ami viszont elvalaszthatatlan kisérje az iskoldban folyo tevékenység lényegének,
a nevelésnek. A nevelés, amely novelést, fejlesztést, azaz az adott allapothoz képest javi-
tast is jelent, onmagaban hordozza a mindség fogalmat, és nem nélkiilozheti a mindség-
biztositas folyamatanak jelenlétét.
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Nem lehet tehat azonosulni az olyan megallapitasokkal, amelyek 0j kihivasnak tekin-
tik a minGségbiztositas megjelenését az oktatasiigy szotaraban. (Példaként idéziink egy ilyen
értelm kijelentést egy 0j keleti vezetdi kézikonyvbdl: ,,A mindség megfogalmazasa, fo-
lyamatos biztositasa, a min6ség tartalmanak a fejlesztése mind 0j vezet6i feladat.”) (3) De
azt az allaspontot is vitathatonak tartjuk, amely az iskolék biztonsaganak elvesztése oka-
bol és a fennmaradasért vivott kiizdelmiik céljabol kovetkeztet és érvel a mindségbiztosi-
tas sziikségessége mellett. Példaul.: ,,A mindség az iskolak I1étének alapkérdése.... A szii-
16k helyzete is megvaltozott. A szabad iskolavalasztas lehetdségével mind tobben szeret-
nének €lni... Mindez igazi piaci mechanizmust hoz be az oktatasba... A jobb minéség ke-
resettebb lesz. Az iskolak egzisztencialis 1éte fligghet attdl, hogy felismerik-e az igényt, és
azt nyujtjak-e, amit igértek.” (4)

A fenti allitasok természetesen vitathatatlanul igazak. Olyan tények, amelyek €lesen ra-
vilagitanak a min6ségkérdés Gjonnan keletkezett, egzisztencialis aspektusara. Am igazsag-
talanok volnank a tanitdtarsadalom és az 6voda-, valamint iskolavezetok sokasagaval
szemben akkor, ha elhallgatnank a tényt: a mindség javitasa — legalabbis a megfeleld pe-
dagdgiai éthosszal bir6 intézményekben — mindig is fészerepet kapott a pedagdgiai gon-
dolkodasban és gyakorlatban. Ami manapsag 1j keletli, az az, hogy a minéségfogalom vég-
re polgarjogot nyert. Megjelent a Kormanyprogramban, és a kdzoktatasi torvény modosi-
tasanak egyik leghangsulyosabb alapgondolatava valt. Kévetkezésképp rovidesen a neve-
1éstigy kdzponti kérdése lesz.

A min6ségbiztositas rendszerének bevezetése (annak ellenére, hogy — mint lattuk — ko-
rabban is jellemzo tevékenység volt iskoldink bizonyos hanyadaban) varhatdéan konflik-
tusoktol nem kimélt folyamat lesz. Az alabbiakban az intézményvezetés szemszogébdl vizs-
galjuk a konfliktusok ereddit, varidnsait, és nagy valdsziniiséggel bekdvetkezheté modo-
zatait. Tessziik ezt azzal a — tapasztalati uton kialakult — meggy6z6déssel, amely szerint
az iskolai konfliktusok megelézésében és eredményes megoldasaban driasi szerepiik és fe-
lelésséglik van az iskolaigazgatoknak.

Az iskolavezeto konfliktusainak forrasai és eredete

A vezetés — 1évén hogy emberek cselekedeteinek az 6sszehangolasara, befolyasolasara
iranyul, ahol gyakran eltér6 érdekek kozott kell harmoniat teremteni — Snmagaban véve
is konfliktusokkal terhelt tevékenység. Hatvanyozottan igaz ez az allitas a mindségorien-
talt vezetésre. Itt ugyanis a konfliktusoknak amugy is bdséges forrasait tovabbi tényezok
szaporitjak:

— a nem egyforma mindségértelmezések;

—a mindséggel kapcsolatos értékitéletek kozti kiillonbségek;

— a mindség iranti elkotelezettség eltérd mértéke a testiileten beliil és azon kiviil.

A konfliktusok eredete, iranya is sokféle lehet. Némiképp leegyszerisitve az iskolak bo-
nyolult kapcsolatrendszereken alapul6 szervezetét, a konfliktusok alabbi csoportositasat tart-
juk lehetségesnek azok eredete szerint.

Az iskolavezetés konfliktusainak eredete:

A) BELSOK :
igazgatd + testiilet —
igazgato — testiilet +
igazgato + testiilet +
igazgato — testiilet —
igazgato testiilet része
testlilet része testiilet része
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igazgato és testiilet  diakok
igazgato diakok és testiilet
igazgatd és sziilok  testiilet
igazgato és testiilet  sztilok

igazgato sziilok és testiilet

igazgato egyéb dolgozok
B) KULSOK :

iskola fenntarto

iskola mikrokornyezet

iskola makrokornyezet

Mindenekeldtt meg kell kiilonboztetniink az un. belsé konfliktusokat a kiilsékt6l. Az eldb-
biek alatt azokat értjiik, amelyek az iskola szerepldi kozott keletkeznek (kozéjiik soroljuk
a sziiléket is), s amelyek tobbnyire az intézmény falai kozott jatszodnak le, a kiilvilag nem
tipikusan értesiil roluk, és amelyeknek megoldasa rendszerint szintén az iskola vilagan be-
lul torténik meg.

A belso konfliktusok bizonyos hanyada az igazgat6 és a neveldtestiilet kozott alakul ki.
Itt négy fiktiv helyzetet kiilonboztethetiink meg egymastol a mindség iranti elkotelezett-
ség szempontjabol.

Az igazgatd mindségparti (erre utal fent a + jel), a nevel6testiilet nem az (). Ez eset-
ben a konfliktusok a vezetd tulzottnak tartott elvarasaibol, a testiileténél magasabb kove-
telményszintjébdl, és a pedagdgusok alacsony igényszintjébdl fakadnak.

A neveldtestiilet egésze mindségparti, és az igazgatdé nem az. Itt a konfliktusforrasok
ugyanazok, mint az el6z6 esetben, csak az eldjeleket kell megcserélniink.

A harmadik alaphelyzetben mind a vezetd, mind a neveldtestiilet elkotelezett hive a mi-
nbség fokozasanak, mégis szamtalan konfliktus keletkezik a mindennapokban. A forrasok
ez esetben az eltérd nézetek, allaspontok, értékrendek, a pedagdgiai mesterségbeli tudas
és a személyiség egyéb kiilonbozdségei, valamint a vezetésben elkovetett hibak kornyé-
kén keresenddk.

Végiil, a negyedik hipotetikus alaphelyzetnek azt tekinthetjiik, amikor sem a vezet6, sem
a tanari kar nem érdekelt a min6ség fejlesztésében. Ilyenkor a belsé konfliktusok szdma
vélhetdleg redukalddik, illetve azok az iskola tovabbi szerepl6i €s a nevel6testiilet kozott
zajlanak.

A belso konfliktusok tovabbi fajtai a testiileten beliil egymas kozott, a testiilet egy ré-
sze és az igazgatd kozott, a tanari kar és a didkok, illetve a sziilok kozott, valamint az igaz-
gatd és az intézmény mas dolgozdi kozott keletkezhetnek. Az iskola és a didkok, illetve
az iskola és a szlilok kozotti konfliktusokban gyakorta az intézmény maga is megosztott.
A nevel6testiilet allhat az igazgatd vagy a diaksag, illetve a sziilok oldalan, ketté is szakad-
hat, vagy éppen az igazgato allhat szemben a teljes tanari karral a diaksag vagy a sziilék
oldalan. A variaciok szama tehat sokféle. Raadasul a frontvonalak is esetrdl esetre valtoz-
nak, hacsak — kritikus helyzetekben — nem alakul ki alléhaborts helyzet.

Az 1n. kiilsé konfliktusok az iskola és a kiilvilag kozott keletkeznek. Az ilyen helyze-
tekben az iskola valamennyi szerepldje tobbnyire egységes allaspontot képvisel, azaz egy
emberként védi az intézményt a kiilsé ,,fenyegetettséggel” szemben. (Az elmult évek is-
kolabezarasai vagy ilyen kisérletei példaul mind azt bizonyitottak, hogy a nagy veszély ide-
jére felfliggesztodtek az esetleges belsé konfliktusok, és az iskola szerepldi valamennyien
a kiils6 probléma megoldasara 6sszepontositottak erejiiket.) E konfliktusok a leggyakrab-
ban az intézmény ¢és a fenntartdja kozott keletkeznek. A pénzhidny mellett gyakori forra-
suk éppen a mindségrol vallott mas-mas nézetrendszeriik. Nem ritkak az iskolak és a szii-
kebb, illetve a tagabb kornyezet kozotti konfliktusok sem. Ez utdbbiak soraban elsdsorban
az oktataspolitikai célok, intézkedések és ,,kényszerek”, illetdleg az iskolak ezekre torté-
nd elutasito reagalasara, s az ebbdl fakado ellentétekre kell gondolnunk. Ezek ritkan mu-
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tatkoznak meg nyiltan, latvanyos osszeiitkozések formajaban. Inkabb rejtve, latszélagos
egylittmikodéssel, am a valdsagban passziv ellenallassal oldjak e konfliktusokat az isko-
lak. A Nemzeti Alaptanterv 1998. évi szeptemberi inditasa a szakma t6bbségének tiltako-
zasa ellenére példaul ilyen helyzeteket teremtett.

Nem all médunkban a felsorolt konfliktushelyzetek mindegyikét alaposabb vizsgalat
targyava tenni. Ezért egyetlen olyan alaphelyzetre 6sszpontositunk, amelyet — tapaszta-
lataink szerint — a legjellegzetesebbnek tekinthetiink, és a tovabbiakban ebben a szitua-
cioban értelmezzik a konfliktusokat. Valasztasunk a ,,jo igazgatd — jo testiilet” egysze-
rlsitett képletre esett. Azért, mert ezt talaljuk altalanos érvénytinek. A ,,rossz”, azaz nem
mindségorientalt igazgatdt nem is tekintjik vezetdnek a sz6 vezetéselméleti értelmében,
csak pusztan ,,mikddtetonek”. Ezért nem is tartjuk sziikségesnek az ¢ konfliktushely-
zeteinek a vizsgalatat. (Az ilyen gyokert konfliktusokat a leghatékonyabban a fenntar-
t6 oldhatja fel a vezetdi megbizas visszavonasaval.) A ,,rossz” testiilet képlet pedig — biz-
zunk benne — pusztan csak elméleti hipotézis. Az ilyen szituaciok részletezését ezért szan-
dékkal mell6zziik.

A minéség fogalma az iskolaiigyben

Mielétt felfejtenénk a mindségparti vezetés konfliktusainak tovabbi rétegeit, nem tér-
hetiink ki maganak a mindség fogalmanak oktatastigyi értelmezése eldl.

Mint ismeretes, az iparban meghonosodott mindségbiztositasi elméletek nyoman a mi-
néségnek a kovetkezd haromféle magyarazataval taldlkozhatunk a szakirodalomban:

— abszolut norméknak, standard értékeknek valo megfelelés;

— a sajat (helyi) értékeknek, céloknak, vagyis a specifikus standardoknak valo megfe-
lelés;

—akiilvilag, a kornyezet akar valtozé elvarasainak valo megfelelés, voltaképpen a gya-
korlati alkalmassag.

Az elsonek az egységes kozponti kontroll, a masodiknak a belsé- vagy 6nellendrzés, a
harmadiknak a kiilvilag ellen6rzése és megelégedettségi foka a biztositéka, és egyben a mi-
nodségbiztositasi rendszerben valo megfeleldje.

Fontos, és egyel6re megnyugtatd mdédon nem megvalaszolt kérdés az, hogy az oktatasiigy,
s benne az 6vodak és az iskolak vajon melyik mindségértelmezéssel fognak azonosulni.

A mindségbiztositas hazai oktatasiigyi szakért6i koziil sokan elvetik az elsé értelmezést,
hivatkozva az iskolak szakmai autonomidjara. A szerzok tobbsége pillanatnyilag a maso-
dik vagy a harmadik értelmezés, esetleg a ketté kombinacidja mellett tor landzsat.

Magunk nem vitatjuk sem a ,,specifikus standard”, sem a ,,gyakorlati alkalmassag” ti-
pusu mindségértelmezés 1étjogosultsagat. Am szeretnénk ramutatni arra, hogy ezek 6nma-
gukban valo, kizarolagos alkalmazasa veszélyeket rejt magaban a mindség tényleges biz-
tositasanak szempontjabol. Egyediil ugyanis nem garantalhatjak az iskolai nevel$-oktato-
munka szinvonaldnak emelését.

A specifikus standard hivei abbdl indulnak ki, hogy hiszen az intézmények megalkot-
tak a sajat pedagogiai programjukat, s benne a mindségbiztositasra vonatkozd eljarasaikat.
A mindséget a tovabbiakban tehat — tekintettel autonomiajukra — csakis a sajat program-
juknak valo megfelelésként lehet értelmezni.

Ezzel az elgondoléssal akkor lehetne azonosulni, ha a pedagdgiai programok mindegyi-
ke valéban ,,jo” volna. Ezt azonban korantsem allithatjuk. Az elmult év 6szén folytatott
vizsgalatok eredményeit tartalmazé dokumentumok arrél tanuskodnak, hogy az iskolai
helyi programok gyakran komoly mindségi kivannivalokat hagynak maguk utan. Bizony-
sagul alljon itt néhany véletlenszerlen kiragadott példa: ,,A pedagdgiai programok ki-
dolgozottsaga eltérd... A mindségbiztositas elemeinek teljes kord, tudatos és tervszeria
beépitése a programok tobbségére nem jellemzoé. (...) Néhany esetben a célok megfo-
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galmazasa nem elég konkrét, és igy a megvaldsitas nehezen ellendrizhetd, értékelhetd
lesz... A mindségbiztositas mint rendszer kevéssé jelenik meg. (...) A célok megfogal-
mazasa sok esetben nem jut tul az altalanossag szintjén, tobb programban érzékelhetd
a szakirodalom kontroll nélkiili atvétele is. Nemegyszer idealizalt, nehezen lebonthatd
célmeghatarozassal talalkozunk. A célokhoz hozzarendelhetd konkrét feladatok és azok
targyi és személyi sziikségleteinek meghatarozasa még kevésbé jellemzd... A teljes ko-
r{i mindségbiztositas nem jelenik meg a programokban. (...) A helyi tantervek masik ti-
pusa nagyon altalanos..., sem a tartalmakat, sem a kvetelményeket nem irja le ponto-
san.” (5) Az idézett példak egyértelmtien igazoljak, hogy a sajat készitésii programok sok
helytitt nem hordoznak megfelelé mindségi elemeket. Ennélfogva az 6nmagénak valo
megfelelés mint mindségértelmezes egyeldore még nem alkalmazhato széles kortien az
oktatasban. Azért sem, mert az a tudatos €s szakszer(i 6nellendrzési €s onértékelési te-
vékenység, amely ez esetben a mindség
biztositékat jelenthetné, még idegen az is-
kolaink nagy tobbségének vilagatol.

Hasonldképpen kételyeink vannak a har-
madik kategodria, azaz ,,az iskolahasznalok
elvarasainak valo megfelelés” mindségértel-
mezés abszolutizalasaval szemben. Nem le-
hetiink ugyanis bizonyosak afel6l, hogy a
szllok igényei és az ezen elvarasoknak va-
16 megfelelés valodi mindséget szavatol.

Ugy tiinik fol, hogy tehdt
az iskolatigyben a mindség
meghatdrozdsakor mégiscsak
sziikségiink van viszonyitdsi pontokra,
azaz standardokra. Megitélésiink szerint
ezek nem lehetnek mdsok, mint a

pedagogia (a neveléselmélet, a didaktika,
a tantervelmélet stb. )
és a pszichologia tudomdnyos ismeretei és
ezek gyakorlati alkalmazdsi formdi.
Az oktatdsiigyben ezek jelenthetik

Példaként két jellemzdnek tekinthetd, nap-
jaink pedagogiai divatjaira utalé esetet em-
litink meg. Ahol példaul az els6 elemi osz-
talyokban sziil6i nyomasra (esetleg az 6
koltségiikre) magas 6raszamban bevezetik

az idegennyelv-tanitast, megfelelhetnek
ugyan a harmadik szemponti minéségkove-
telménynek, am valo6szind, hogy kevésbé
felelnek meg az anyanyelvi oktatas vagy a
kisiskolas-kori személyiségfejlesztés ming-
ségi standardjanak. Vagy példaul ahol a kor-
nyezet nyomasara tulsulyba keriil az
Internet-hasznalat az als6 kozépfokon, ott a
képesség- és készségfejlesztés szempontjabodl, voltaképpen a képzési célok oldalarol néz-
ve mindségellenesnek tekinthetd a kiilsd elvarasoknak torténé megfelelés.

Ugy tlinik f61, hogy tehat az iskolaligyben a mindség meghatarozasakor mégiscsak
sziikségiink van viszonyitasi pontokra, azaz standardokra. Megitélésiink szerint ezek nem
lehetnek masok, mint a pedagogia (a neveléselmélet, a didaktika, a tantervelmélet stb.)
és a pszichologia tudomanyos ismeretei és ezek gyakorlati alkalmazasi formai. Az ok-
tatasiigyben ezek jelenthetik a mindséget biztositd legszilardabb normakat. Ez a stan-
dard-kdvetés ugyanakkor nem csorbitja az iskolak szakmai autonémiajat. Ellenkezoleg:
szakmaisagukat, a tudomany altal feltart jarhato utak kozotti szabad valasztas lehet6-
ségét kinaljak.

Vagyis — allaspontunk szerint — az oktatasiigy mindségbiztositasanak a standardokra,
éspedig a pedagodgia és tarstudomanyai altal kézvetitett normakra kell elsésorban épil-
nie. Ez értelemszerlien egyiitt kell hogy jarjon a kiilsé ellen6rzés erdsodésével. De
ugyancsak el6feltétele az igy felfogott mindségbiztositasnak a pedagogusképzésben a pe-
dagogiai tudas novelése, valamint a vezetdképzés pedagogiai tartalmanak erdsitése is.
(Ennek kifejtése meghaladja e tanulmany kereteit.)

a mindséget biztosito legszildrdabb
normdkat. Bz a standard-kovetés
ugyanakkor nem csorbitja
az iskoldk szakmai autonomidjat.
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Konfliktusok a vezetés folyamataban

A vezetés — mint tudjuk — folyamat, amely kiilonbozo vezetési feladatok, un. vezetési
funkciok gyakorlasaban realizalddik. A mindségorientalt vezetésnek pedig sziikségszeri
velejardi a konfliktusok. Kovetkezésképpen torvényszerli, hogy valamennyi vezetési funk-
cio gyakorlasa soran megjelennek ezek a konfliktusok. Kezelésiikre, feloldasukra a veze-
tének tehat allandoan készen kell allnia.

Az iskolavezetés gyakorlataban az alabbi vezet6i feladatok ellatasa soran tekinthetjiik
jellemzoének a konfliktushelyzeteket (a sorrendet természetesen nem abszolutizaljuk):

Informadciogyiijtés és -tovabbitas.

(Néhany példa: hianyos, nem megfeleld, til sok, rosszul szelektalt, megakad a tovab-
bitasuk, rosszul osztalyozott problémak stb.)

Dontés.

(A legkritikusabb vezetési funkcio. A dontés-el6készités mikéntje, a dontésbe bevontak
kore, a dontés idozitése, a dontés ,,helyessége”, ,,igazsagossaga”, elfogadottsaga, kovet-
kezményei stb. mind-mind konfliktusforrasok lehetnek.)

Tervezés.

(Akércsak a dontés esetében.)

A feltételek biztositasa.

(A szervezet miikodéséhez sziikséges szabalyok megalkotasa, ezek karbantartasa, illet-
ve folyamatos korszer(sitése a legnagyobb Osszetitk6zésekhez szolgaltatnak alapot. A tar-
gyi feltételeket — ha toredékesen is — a recesszio éveiben szinte lehetetlen érdeksérelmek
nélkil eléteremteni. A megfeleld személyek feladatok mellé rendelése pedig tigyszolvan
klasszikus terepe a konfliktusoknak. Hasonlo a helyzet a hatariddk kitlizése, betartasa €s
betartatasa koriil.)

Személyi Gsztonzés/motivalds.

(A min6ségbiztositas szempontjabdl kiemelt jelentdségii vezetdi feladat. A konfliktusok
a leggyakrabban az anyagi 6sztonzok hianyabol, illetve az egyéb 6sztonzok mell6zésébol
fakadnak. A vezetd szamara is sulyos konfliktushelyzet allt el6 azaltal, hogy a pedagdgu-
sok elfogadhatatlanul alacsonyra siillyedt bér- és életszinvonala mellett ugy €rzi, nincsen
mar erkdlcsi alapja ahhoz, hogy mindségi munkat kdveteljen.)

Koordindlds/iranyitds.

(A konfliktusok forrasait itt az eltéré szakmai és egyéni érdekek jelentik.)

Ellendrzés.

Ertékelés/mindsités.

Az utolsé két vezet6i feladatndl, az ellendrzésnél és az értékelésnél el kell idézniink egy
kissé. A gyakorlatban ugyanis ezek jelentik a mindségbiztositas leglatvanyosabb, sokszor
kizarolagos — s ebben az értelemben legfontosabb — elemeit. Azonban ott is, ahol a mind-
ségbiztositasnak egész rendszere mikodik (azaz atfogja a szervezet tevékenységének és
a vezetd munkajanak teljességét), az ellendrzés és az értékelés mintegy meghatarozza, vissza-
mendleg is legitimalja a teljes folyamatot.

Az alédbbiakban azokra a — gyakorta el6fordul6 — hibdkra, hidnyossagokra mutatunk ra, ame-
lyek konfliktusokat gerjesztenek, és mint ilyenek, hatraltatjak a mindség érvényesiilését.

Vezetoi hibak és konfliktusforrasok az ellenorzésben

Az ellendrzés mellézése vagy teljes elhanyagoldsa, amely a vezetoi felel6sség téves ér-
telmezEésébol fakad. Az ilyen vezetdi magatartas abbdl indul ki, hogy ,,a bizalom minden-
nél fontosabb”, vagy hogy ,,az ellen6rzés megalazo”. Holott ellendrzés hidnyaban a veze-
t6 nem rendelkezhet informaciokkal, nem tud realisan értékelni, voltaképpen a tobbi ve-
zetési funkciojat sem tudja megfeleloképpen ellatni.
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Egyes teriiletek, feladatok, személyek elhanyagolasa, vagyis az ellendrzés ardnytalan
volta. E hibanak egyebek mellett az lehet a forrasa, hogy a vezet6 helyteleniil osztalyoz-
za a szervezet feladatait, hibasan rangsorolja 6ket, kozombos egyes személyek irant, vagy
éppen tuldimenzionalja a bizalom kinyilvanitasat iranyukban, rosszul osztja be az idejét,
nem jo az aranyérzeke stb. Az aranytalan ellendrzés aztan sértddésekhez, pletykakhoz, azaz
konfliktusokhoz, valamint az értékek devalvalodasahoz vezethet.

Tulzdasba vitt ellendrzés.

Gyakori hiba. A szervezet iranti bizalmatlansag vagy az 6nbizalom hianya, egyben a ve-
zet6i autoritas fitogtatasanak a jele. Bizalmatlansagot, személyi ellentéteket sziil, rontja a
légkort. Ennélfogva akadalyozza a mindség érvényesiilését.

Egyoldalu ellendrzés.

Az iskolakra — még inkabb az oktatési rendszer egészére — sajnalatosan gyakran jellem-
70, hogy csak a tanuldi teljesitményekre figyel. Elhanyagolja a pedagogiai folyamatot ma-
gat, nem figyel az indulasi szintekre, és nem térédik a nevelés egészével. Ez a veszély mind
a pedagogiai programok nem elhanyagolhato részébdl, mind bizonyos oktataspolitikai meg-
nyilatkozasokbol kiolvashato.

Az ellendrzés modjainak valtozatlansdga. )

A mindség-ellendrzésnek az iskola teljes tevékenységi korét at kell fognia. Ertsd alat-
ta: a pedagdgiai munka egészét, az adminisztraciot, a pénziigyeket, a miszaki-technikai
feladatok végzését, a munkafegyelmet, az emberi kapcsolatok alakulasat stb. A kiilonbo-
70 életkoru (gyerekek/felndttek) és iskolai végzettséggel bird szereplok, az erésen eltérd
jellegii feladatok més-mas ellendrzési modszereket és vezetési stilust igényelnek. E szem-
pontnak a figyelmen kiviil hagyasa is gyakori konfliktusforras a szervezetek életében.

Az onellendrzés csekély volta.

Az 6nellendrzés megléte iskolaink elenyészé hanyadara jellemz6 csak. Holott nélkiile
nincs szervezetfejlesztés, nincs mindségbiztositas. A vezetdnek tehat ra kell birnia a szer-
vezet tagjait a rendszeres Onellendrzésre. Nem lesz konny(i feladat. A varhatd vezet6i konf-
liktusok ko6zott valdsziniileg ez lesz az egyik leggyakoribb.

A munkamegosztds hidnya az ellendrzésben.

Iskolai szervezeteink jelentds részében bar mikodnek munkakdzosség-vezetok és egyéb
kozépvezetok, gyakorlatilag nem latnak el tényleges vezet6i funkciokat. Vagyis csak el-
vétve vallalnak részt a belso ellendrzes feladataibol. Enélkiil azonban nem fog kiépiilni a
mindségbiztositas helyi rendszere. Meg kell tehat nyerni a vezetdi feladatoknak a k6zép-
vezetOket. Ez sem lesz konfliktusmentes, konnyt folyamat.

A kiilsé ellendrzés iranti bizalmatlansdg

A szakfeliigyeleti rendszer rossz emlékei €s a koltségvetési elvondsokat eredményezd
Latvilagitasok” befelé forduldva, bizalmatlanna tették a pedagogusokat a kiils6 ellenérzés-
sel szemben. A pedagdgiai program-elemzésekbdl az is kidertil, hogy sok helyen még szak-
tanacsado segitségét sem kivanjak igénybe venni a fejlesztési folyamatokban. Ez a belter-
jesség nem kedvez a mindség novelésének. Ugyanakkor a kiils6 ellendrzés sziikségszerii
varhatd er6sodése a konfliktushelyzetek szamat is novelni fogja a rendszerben.

Vezetoi hibak és konfliktusforrasok az értékelésben

Az ellendrzés az értékelés altal nyeri el a Iétjogosultsagat. Ez az a vezetési funkcid, amely-
nek gyakorlasa soran a vezet6 igazodasi pontokat, érték-orientaciot nyujt a szervezetnek.
A mindség iskolai szintl kritériumrendszere az értékelésekben olt testet. A pozitiv értéke-
1ések iranytiiként mikodnek a szervezetben. A negativak pedig keriilendd, nem koveten-
dé példakat allitanak. A mindségbiztositas szempontjabol tehat a sorban a legutolso, leg-
hatasosabb vezet6i eszkoz.
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Az értékelésben elkovetett gyakori vezetdi hibak a legstilyosabb konfliktusokat okoz-
zék a szervezetek életében. Ezért tudatos keriilésiik (és ha mar elkdvettiik 6ket, akkor or-
voslasuk) allando készenlétet és onkontrollt igényld vezetdi feladat.

A leggyakoribb vezetdi hibak e téren a kovetkezok:

— az értékelés elmaradasa;

— talzasba vitele;

— az értékelés alapjanak tisztazatlan volta;

— az értékelés idoben elszakad a értékelt teljesitménytol;

— rutinszer{l, monoton, valtozatlan eszk6ztar;

— rosszul megvalasztott modszer, eljaras (példaul egyéni/csoportos, irasbeli/szobeli);

—nem megfelelé hangnem (banto, bizalmaskodo);

—egyoldalu (pl. csak a tanulmanyi eredményekre vagy csak egyes személyekre koncentral);

— igazsagtalan, helytelen;

— szubjektiv, elfogult;

— az értékelt személy nem tudja elfogadni;

— az értékelés nem torekszik kozeliteni a tobbség értékrendjéhez.

Az 1998-1999-es tanév kezdetén a mindségi bérpdtiek koril kialakult viharok élesen
ramutattak az iskolai értékelés nehézségeire. Konfliktusok fesziiltek ez esetben az oktatés-
politika és az iskolak, az igazgatd és a tanari karok kozott, de a tanari karokon beliil is. Ezek
a konfliktusok, a maig megkeseredett, sért6dott emberek valdszinlileg nem szolgaljak
megfelelden a mindség ligyét. Az akcid legfobb tanulsaga az, hogy barmilyen jo szandék
vezessen is egy kormanyzati intézkedést, a bevezetése esetleg kartékony lehet. Akkor le-
het erre szamitani, ha a bevezetést nem el6zik meg olyan el6késziileti intézkedések, ame-
lyek az érintettek bevonasaval, veliik egyetértésben torténnek. Az érintettek megnyerése
és a konfliktusok feloldasa a vezetés (és a mindségbiztositas) szempontjabdl elemi érdek.
Mind az iskoléan beliil, mind az oktatasi rendszer egészében.

Erdemes lesz odafigyelni, nehogy megismétldédjék ugyanez a mindségbiztositas orsza-
gos rendszerének a bevezetésekor. A varhato konfliktusok feloldasa, a pedagdgusok meg-
gydzése és megnyerése nélkiil redlisan itt sem varhatunk eredményeket.

Ovatos, bolcs kormanyzati 1épésekre lesz sziikség az esetleges ellenallasok megsziinteté-
séhez. Ennek els6 1épéseként azt kellene eldsegiteni, hogy a mindségbiztositas elméleti mi-
helyeiben szorgoskodo szakemberek olyan értelmezéseket adjanak, amelyek mentesek az el-
lentmondasoktdl, és jol alkalmazhatok az dvodak-iskolak vilagara. Tovabba olyan rendszert
dolgozzanak ki, amely nem idegen tdle. Végiil j6 lesz tigyelni arra, nehogy a mindséghajsza
kozben hattérbe szoruljon az, akiért mindennek torténnie kell: a gyermek az iskolaban.

Jegyzet

(1) L.: Az vyj évezred kiiszobén. Kormdnyprogram a polgdri Magyarorszdagért 1998. A Kozoktatds cimu fejezet
bevezetdje: ,,...sziikséges, hogy az oktatas mindségének javitasa... a kormanyzati politika legmagasabb szint-
jén képviseltessék... ... az oktatasi rendszer mindségbiztositasa... lesz kiemelt feladat”

(2) L. pl. az egyik mindmaig sok tekintetben aktualis és jol hasznalhat6 alapmiivet, amely tobb mint két évtize-
de magyar nyelven is hozzaférhetd: PIETRASINSKI, ZBIGNIEW: Alkoto vezetés. Gondolat Kiadd, Bp. 1977.
(3) = BOTKA LAJOSNE: 4 mindség menedzselés. = Kozoktatdsi menedzser III. Mindség és marketing az isko-
ldban. Szerkesztette.: LIPOSITS ZSOLTNE-PENCZ LAJOS-BOTKA LAJOSNE-BOGNAR ANIKO-CSAPO
JUDIT. OKKER Kiado, Bp., é. n., 82. old.

(4) Uo.

(5) Az Oktatasi Minisztérium 1998 szén orszagos vizsgalatot folytatott tobb pedagdgiai kutatdintézet és koz-
véleménykutatd cég részvételével annak felderitésére, hogy a NAT, illet6leg a pedagdgiai programok és a helyi
tantervek 1998. szeptemberi bevezetése utan mi a valos helyzet az orszag iskolaiban. E vizsgalat — amelynek do-
kumentumai kozel ezer oldal terjedelmuiek — kitért a pedagdgiai programok mindsitésére is. A szévegben sze-
repl6 idézeteket tobb megyei pedagogiai intézet Gsszesitésébol olldztuk ki.
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