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A SZERVEZETFEJLESZTES SZUKSEGESSEGE AZ ISKOLAKBAN

THE NEED FOR ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT IN
SCHOOLS
Albert-Lérincz Eniké, Albert-Lérincz Marton, Ludanyi Agnes, Toth Helga

Abstract: The authors’ basic assumption is that continuous changes in society affect schools and
therefore it is necessary to systematically develop schools as organizations. Definitions of duties,
coordination of activities and manners of interaction and communication need to be regularly
reevaluated and necessary adjustments made. Schools need to clarify their mission, vision, and
strategy. They need to become an integral part of the local community and cultivate an image that
contributes to improving parents’ and children’s perceptions of the school. Data on schools have
been collected via interviews and questionnaires. The study presents analyses of five schools in
three counties in Transylvania and proposes a model of a counselling system which is expected to
tackle perceived issues. The intervention plan is not custom made for any particular school;
instead, it offers a generalized model, which may be employed in particular contexts by
considering the local contingencies.
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1. A téma felvezetése

Az iskola nem a tarsadalomtdl elszigetelten Iétezik, részese a folyamatos tarsadalmi atalakuldsoknak.
Ahhoz, hogy szerepét betdlthesse, hogy a kihivasoknak is meg tudjon felelni, nyitottnak és
rugalmasnak kell lennie. A rendszer belsé stabilitasa és innovativ ereje szabja meg, hogy az iskola
mennyire tud alkalmazkodni Gj feladataihoz. Osszehangolt valaszt kell adnia a tarsadalom, ennek
intézményei és sejtjei, valamint a csalddok sziikségleteire. Ha ennek nem tud megfelelni, ha nehezen
tud felzarkozni a valtozdsokhoz, mert nem rendelkezik megfeleld felkésziiltséggel, sebezhet6vé valik.
Ennek elkeriilése érdekében sziikség mutatkozik a szemléletvaltasra, annak belatasara, hogy az iskola
— mint szervezet (intézmény) — maga is fejlesztésre szorul (Albert-Lérincz, 2005). Napjainkban az
iskola nem csak szocializ&cios szerepét tolti be, hiszen a korrekcios funkcidt is fel kell tudnia vallalni.
Az iskolak hétkdznapjai megvaltoztak: meghosszabbodott az iskolaban toltott id6, a szocializacids és
korrekcios elvarasok kore kibévilt, az dtadasra varo ismeretek megsokszorozodtak, egyre gyakoribbak
a megujulast szolgalo reformkisérletek.

Ahhoz, hogy az iskola Uj szerepkorét betolthesse, hasznositania kell a rendszer minden egyes
tényezo6jének erdforrasait, ugyanakkor jol osszehangolt cselekvésre van sziikség. Az iskola el6tt allo
feladatok indokoltta teszik az iskoldnak mint rendszernek a modszeres szervezetfejlesztést, hiszen
csakis egy harmonikusan miikddd szervezet képes aktivizalni a diakok és a pedagdgusok tartalékait,
valamint a kozottiik meglevé kapcesolatokban rejld eréforrasokat.

A szervezetet Ugy értelmezziik, mint az emberek nagyobb csoportjan beliili kapcsolatokra épiilé olyan
egylittmiikodést, amely konkrét céllal és strukturaval rendelkezik (Barnard, 1948). A szervezetek
sajatos nyilt rendszerek, amelyek: céltudatosak, az elemeik kozott funkcionalis munkamegosztas van,
legalabb egy egységnek a feladata a vezetés, a tobbi résztevékenységének a koordinaldsa (Andorka,
2000).

Az iskola 6 célkitlizései, feladatai kozott nem elhanyagolhatd szempont, hogy harmonikusan
beilleszkedo, ép személyiséggel rendelkezd, az eljovendd tarsadalmi szerepek betdltésére alkalmas
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fiatalokat neveljen. Olyan nemzedéket, amelyben az egyén megbizhatd realitasérzékkel,
atstrukturalhat6 informéciokkal, &ltalanos készségekkel rendelkezik, teherbird, autondm személyiség,
és képes kompetensen ellatni szerepkorét. A feladatkorok pontos behataroldsa, a tevékenységek
koordinalasa, az interakciok és a kommunikaci6 modja idonként feliilértékelésre szorul és
kiigazitasokat igényel. Ezt a tudatos felllvizsgalatot tartjuk sziikségesnek, mert ehhez kapcsol6dhat
egy szervezetfejlesztési vagy szervezeti tanacsadasi folyamat. Ahhoz, hogy a kimenetel egészséges
legyen, maganak az iskolanak is egészségesen kell miikddnie, j6 adaptacios készseggel rendelkeznie.

Az embernél az adaptacio a tarsadalmi és kulturalis folyamatok aktiv és kreativ felhasznalasat jelenti.
Célja a kornyezet megvaltoztatasa. Alapvetd feltétele az életorientaltsag és az érzelmi
kiegyenstlyozottsag. Kiizdoképességet, onbecsulést és pszichikus komfortérzest feltételez.Az iskola
szervezetként akkor tekinthetd egészségesnek, ha a szervezeti struktura, a vezetés (ellendrzés,
dontéshozatal), a kommunikacido és az interakciok megfeleléen miikddnek, hatékony a humén
er6forrassal valé gazdalkodas, minek kdvetkeztében motivaltak és elégedettek, valamint elkotelezettek
az alkalmazottak.

2. Az iskola mint szervezet

Az a szervezet hatékony, amely a lehet6 legjobban hasznalja fel az eréforrasait arra, hogy kiemelked6
teljesitményt nydjtson, sikeresen kovesse rovid és hossz( tadva céljait, és megfeleljen a vele
kapcsolatos elvarasoknak. A hatékonysagot meghatarozo tényezok: vilagosan meghatarozott célok
teljesitményt, minéséget, flexibilitast hangsulyozo értékrend; erds vezet6i team; motivalt, elkdtelezett,
kompetens dolgozdk, allando igyekezet a meghijulasra, javitasra, a lehetoségekre és veszélyekre valo
gyors reagélas (Klein, 2012).

Az oktatasi intézmények esetén az elvarasok a kovetkezokben konkretizalodnak:

o jovokép: elkdtelezOdés az életorientalt kompetencidkkal rendelkezd, pozitiv mentalhigiénével
jellemezhet6 gyermekek oktatasa és fejlesztése mellett,

e amisszid és a célokhoz vezet6 Gt: megvaldsithatd az oktatas, nevelés, a szocializacio és korrekcio
révén,

e stratégia, azaz mit kell tenni ahhoz, hogy teljesitsek a kildetést. Eszkozei a rendelkezésre allé
gazdasagi, kapcsolati és kulturalis toke valamint a humanstratégia.

Minden szervezet esetén tobb olyan problémaforrés is azonosithatd, mely az iskolékra is érveényes.
llyenek a kapcsolatok (beleértve az affektiv részt is), az interakciok és a kommunikacio, a szerepek, a
hatarok tiszteletben tartsa, a feladatok leosztdsa (kepességek, terhelés fliggvényében), a terhelés
dinamikaja, a szervezethez valdo viszonyulds, a felel6sségvallalas, a motivacio (elismerés,
javadalmazas, fejlodési perspektiva), a szabalyok és normdk, a munkavégzés modja, az elkotelezddés
€s participacio, az egyiittmiikodés, az érdekek megoszlasa, az 0j és régi viszonya (sablonok,
kezdeményezés, involvacio).

Ezen tényezoék vizsgalatat tiiztiik ki célul néhany erdélyi és kelet-magyarorszagi iskola esetében. Az
iskolak megnevezését nem tartjuk fontosnak, mivel a kirajzolédd kép sok altalanos problémara mutat
ra, és a beavatkozasi terv is rugalmasan alkalmazhaté mas iskola esetében is. A felmérésbe és a
beavatkozasi tervek kidolgozasaba bekapcsoltuk az erdélyi BBTE Szociol6gia és Szocialis Munka
Karanak Tanacsadas szakos mesteri hallgatoit. (Kelet-Magyarorszagon az egri szocialpedagdgus
hallgatokat vontuk be egy hasonld felmérésbe. A késObbiekben egy Osszehasonlitdo tanulmanyt
elkészitését tervezziik.)

Jelen tanulmanyban harom erdélyi megye 6t iskolajanak elemzését, valamint az észlelt nehézségeket
ellenstlyoz6 tandcsadasi tervet fogunk bemutatni. A beavatkozasi terv nem egy konkrét iskolara
szabott, hanem az 6t elemzett iskolaban észlelt problémak kezelését szolgal6 altalanositott modell,
amit a helyi sajatossagokhoz alkalmazva lehet hasznositani, olyan iskolakban, amelyekben hasonl6
gondokkal kiizdenek.

3. Ot iskolaban jelentkezé problémak— Gsszesitett bemutatés
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A vizsgalt tanintézmények Hargita és Maros megyékben mitkodnek és 0-VIII. osztalyos didkok
oktataséra szolgéalnak. Az iskolakra vonatkozo helyzetképet tobb modszerrel (interju, kérd6iv) gytijtott
adatok alapjan rajzoltuk meg. A tanintézményekben tobbféle szakember dolgozik: szaktanarok,
tanitok, logopédus, iskolapszichologus, fejleszté pedagdgusok. Az iskolafenntartok a varos
polgdrmesteri hivatalai, az anyagi er6forrasokat a polgarmesteri hivatal és a tanfeliigyelGség
finanszirozza az &llam altal jovahagyott alapokbol. A megkeresett intézmények igazgatoi
hozzéjarultak ahhoz, hogy felmérjiik az iskoldkat, és hogy kivitelezzlink egy-egy beavatkozési tervet.
Minden iskolabdl az igazgatot, egy titkarnot, 5 tanitot, 5 tanart kérdeztliink meg.

Ebben a vizsgalatban a didkok nem szerepeltek. Tervezzilk egy olyan vizsgélat Kivitelezését is,
amelyben a didkokat is megszolaltatjuk. Az adatfelvétel soran interjukat és kérdéiveket alkalmaztunk.
A valaszadok részérdl itt-ott némi ellenszenvbe, illetve tartdzkodasba (tkoztiink, ami nehezitette a
munkankat.

3.1. Az interjuk alapjan kirajzol6do helyzetkép bemutatasa

Az 1. tablazat 6t oktatasi intézmény miikodésének helyzetképét adja a megkérdezett alkalmazottak
véleményeinek atlagértékei alapjan.

1. tablazat. A munkahelyi Iégkor az iskolakban

vezeték | titkarnék | tanitok | tandrok | atlag

Kollégék kozotti kapcsolat 4.3 3.9 3.6 3.9 3.92
Interakcidok — Kommunikacio 4 3.2 2.8 2.6 3.15
Intézményi szerepek betdltése 4.4 3.4 4.2 3.8 3.95
Feladatok, hatdskorok pontossédga 4.6 1.9 3.2 3.2 3.22
Bevonodas, odaadas 3.4 2.8 3.2 3.2 3.15
Szabélyok, normék megléte 4.6 3.2 4.2 3.8 3.95
Szabélyok tiszteletben tartésa 3.8 3.2 3.2 2.8 3.25
Kezdeményezés, Ujitds 4.2 2.1 2.8 2.2 2.82
Perspektivak, jovokép 4.3 2.3 3.2 3 3.2

A testileti csoportszellem 3.8 2.8 3.4 3.2 3.3

Munkaszervezés, idobeosztas 4.8 3.4 2.4 2.2 3.2

Erdéforras- terhelés viszonya 4.6 3.2 2.2 2.4 3.0

Kozérzet 4.4 3.8 2.8 3.2 3.55
Konfliktusokhoz valé viszony 3.2 4 2.8 3.2 3.3

A vezetés elvei 4.8 3.4 3.6 3.2 3.75
Az intézményi fegyelem 3.8 2.3 3.6 3.2 3.22
Az intézményi/személyi érdekek viszonya | 4.3 3.4 2.7 2.9 3.32
Altalanos megelégedettség 4.2 3.3 2.8 2.8 3.27
- Anyagi 3.3 2.9 1.9 1.7 2.45
- Biztonsag 3.9 3.4 2.8 2.7 3.2

- Megbecsiltség 4.1 2.8 2.9 2.1 2.97
- Tisztelet 4.1 3.1 2.2 1.9 2.82
- Elérelépés, onmegvalositas 3.5 3.1 3.6 2.3 3.12
ATLAGOK 4.1 3.08 3.04 2.84 3.26

(1- rossz, 2 - elfogadhato, 3 - kdzepes, 4 - megfeleld, 5 - nagyon jO)

Megfigyelhetd, hogy a legoptimistabbak az értékelésben a vezetok és a legkritikusabb a tanarok. A
legtobb személy az anyagi problémakat, a kezdeményezé készséget, az ujitasra vald nyitottsagot,
valamint a tisztelet megadast kifogéasolja. A kollégék kozotti kapcsolat, a feladatkorok leosztasa, a
szabalyok betartasa rendben van, a megelégedettség forrdsa lehet. A problémaforrasok részletesebb
elemzéset, figyelembe véve a szervezet jellemzését is, a Problémak meghatarozésa cimii alfejezetben
vegezzik.
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3.2. Félelmek, vagyak a munkahellyel kapcsolatosan

Szervezet jellemzése

Hat szempont alapjan kellett mindsiteni az iskolakat. A szempontokat az alabbi tablazat elsé oszlopa
tartalmazza. A megkérdezettektdl nyert és Osszesitett adatokat a 2. tablazat 1-4. oszlopaiban lathatjuk.

2. tablazat. Mi jelenti a problémat az Onok szervezetében?

személyesen kezelni

Probléméak 1. vezetok 2. titkarnok 3. tanitok 4. tanérok
Mi jelenti a- anyagi gondok,- pénz - feladatok  k6z6si- kommunikacio
problémat azforrasteremtés - szervezetlenség megbeszélése - dontéshozas
Onok - sok a szocialisan- megbecsiilés - csapatmunka gyenge |- megegyezés hianya
szervezetében? [hatranyos helyzetl és ahidnya - a feladatok leosztésa- a sziilék és az iskolg
roma tanulé - sok a munka igazsagtalan elidegenedése
- van 1-2 hangoskodo, - sziilok érdektelenségel nem mindenki meri
ellenségeskedé ember az iskola irdnt Kkinyilvanitani a
- sok a tanitason kivilivéleményét
feladat - oner6 és
- alacsony bérezés érdekérvényesités
hidnya,
- egész nap az iskolaban
\vagyok, de nincs anyagi
elismerés
Mivel - Uj palyazatok - rendezvények - aj otletekkel - nem hallgatnak meg
probéalkoztak |- aj partnerek} a  személykdzilintegracioval, - az Ujitas tabu
mostanaig? tAmogatok bevonasa  |probléméakat azneveléssel - tobb valtozatossagot
igazgato prébaljajprobalkoznak vinni a tanitasbha

- van munkafegyelem

Mi fog torténni|- nem haladunk 1-rél a- megélink, de nincs- unalmas - elfogy a motivacio
ha a2-re tavlat - motivacio hidnya - mindenki bezérkoézik 4
tovabbiakban |- jelenleg is vannak - megvaltozik  azsajat vilagaba
nem valtozikipozitiv valtozasok értékrend (rossz
semmi? irdnyba)
Mit tehetne On)- ha tudndm mar- minden nap ezen- leosztanam a munkat- csapatmunkal
hogy jobbanmegtettem volna gondolkozom mindenkinek fejlesztése
menjenek a-  anyagi helyzet - az U Otleteket- kommunikacio
dolgok? javitésa, meghallgatndm és megjjavitasa
- megfeleld juttatas is valdsitandm - egymasra hangolodas
biztositasa - szeretd, megértd és
motivald légkort
kialakitani,  ahol 4
gyerekek  képességei
sokoldaldian
fejlodhetnének
Mi az, ami jol- ez az életem - a néhany ,ellenzéki”- szeretem a sajat- a sajat munkam
mikodik és mit- van néhdny ember azellenére  kiting  afeladataim, munkdm |- szeretem a kdnyveket
szeret sajatintézményben, akikhangulat - van hagyomany,- a nevelési
intézményében? [segitségére  barmiben| szokasok tevékenységeket
lehet szdmitani - mindenki jol végzi a- csaladias légkorbe

dolgat

torténo oktatas

- sport tevékenységek

- vilagos szabalyok

- az esetek tobbségében
j0 a kapcsolat tandr-
tanar, tandr-didk kozott
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Léteznek - ezzel napirenden- célok vannak, de-nem igazan vannak |- (j nincs
kimondott vagyunk, de f6leghincs kovetés - allandGan valtozik-péalyazatokra
intézmeényi papiron minden \vonatkozdan van
céloka - nehéz az iskoldban - j6 lenne, ha tanitasrol| - infrastrukturalis
lkovetkez6 haromhosszutdvra — tervezni, szOlna az iskola és afejlesztések mellett,
évre? mivel  csokken 4 nevelést ~ megkapnéakiszandékukban all
gyerekek létszama otthon a gyerekek sziilokkel koz6s
- az iskola hirnevének programokat szervezni
jobbitasa hatékonyabb
- Ujitsok bevezetése kapcsolattartassal,
- az intézmény jobb - raszoruldkat tovabbra
menedzselése is felkarolni
- (] bevételi forrasok| - partnerkapcsolatot
megteremtése kialakitani mas
- az iskola arculatanak] intézményekkel,
megvaltoztatasa szervezetekkel
- nevelési
tevékenysegek
reformélasa
- mindségi  munkal
értékelése és
szorgalmazasa
- qj intézmény
létrehozdsa vagy az
intézmény kibdvitése
A mi- szerintem jol vezetem|- hogy mindenkinek jo- erre nem szeretnék- nem akarnanak 0jitast
intézménylnket - ahogy a rendszerlegyen valaszolni
Ggy vezetik,fengedi - sok a megkotottség, a- mintha sajat
mintha... papirmunka otthonunk lenne, sajat
csaladunk a kdzosség

Az adatok értékeléséhez, a vizsgalt iskoldkra jellemz6 helyzetkép elkészitéséhez SWOT analizist
hasznaltunk. Majdnem mind a négy szempont egyarant tartalmaz belsé és kiils6, a szervezeten kiviili
helyzetjellemzOket. Ezek aranyabol arra is kovetkeztethetiink, hogy a megkérdezettek milyen
mértékben neveztek meg belsd, illetve kiilsé sajatossagokat. A szervezet innovaico erejét tiikrozi,
hogy foleg az erdsségek keretében csakis belsé erdsségeket nevesitenek. Ez fontos erdforras lehet, és
arra utal, hogy a valtozast nem kiils6 tényezékt6l remélik, hanem magaban a szervezetben talaltak ra

ennek elehtseges forrasaira.

3. tblazat: SWOT analizis az interjuk és a kérd6iv alapjan

Erdsségek

- képzett szakemberek

- szakmai ambiciok

- egylittmiikddésre valo hajlam

- megfeleld kapcsolat a kollégak kozott

- szabalyok, normak megléte

- megfeleld testiileti (csoport) szellem

- megfeleld az iddbeosztas, a fizikai kdrnyezet
- JO kozérzet

- kielégito intézményi fegyelem

- vannak kezdeményezések partner
létrehozésara

- késziiltek palyazatok

- léteznek koz06s sporttevekenységek

kapcsolatok

Gyengeségek

- rendelkezésre all6 t6ke hatart szab a beruhazasnak
- tiszteletlenség tanuld és sziil6 részérdl

- kozepes a kezdeményezés, (jitas

- kozepes az er6forras — terhelés viszonya

- anyagi juttatas

- sok a szocialisan hatranyos helyzetl és a roma tanulo
- mutatkozik egy elkedvetlenedés

- nem mindenki meri kinyilvanitani a véleményét

- gyenge kapcsolat a sziilok és az iskola kozott

- burokrécia

- szakemberek gyakori cserélddése
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Lehetoségek

- a BBTE tanitoképzés didkjainak bekapcsoldsa az
iskolak életébe

- megfeleld interakcié és kommunikacio

- kozepes a megelégedettség az intézményi szerepek,
hatarok tiszteletben tatésa irant

- kbzepes bevonddas

- megfeleld a szabalyok, normak tiszteletben tartasa

- jovokép korvonalazodasa

- megfeleld centralizacio és leosztas

- javithato az el6relépés, Gnmegvalositas

- specidlis szolgaltatasok kialakitasa

- az iskola hirnevének jobbitasa

95
Veszélyek
- tanarok, didkok egyarant elveszitik az
érdeklddésiiket

- nem hatékony kapcsolattartas a sziildkkel

- rosszindulatu pletykak terjedése

- csokkend érdeklédés az intézmény irant

- sok a szocialisan hatranyos helyzett didk

- alacsony az anyagi juttatas

- a nevelés héattérbe szorul az oktatassal szemben
- csokkend gyereklétszam

- csokkend koltségvetés

- tllterheltség

- kiégés

- partnerségek alakulasa

3.3. A probléméak meghatarozasa

Figyelembe véve az 6t oktatasi intézmény miikddésének helyzetképét, valamint az intézményeken
bellli problémaforrasokat, azt lathatjuk, hogy elsé helyre az anyagi problémak, illetve a talterheltség
és a kommunikacios problémék kertilnek. A hadrom kiugré probléma kozll a szervezeti tanacsadast a
kommunikacio javitasaval kezdtik. A megfeleld bizalom és a kommunikacid javulasa utan ajanlatos a
talterheltséggel is mint problémaval foglalkozni.

Fontosnak tartjuk megemliteni, hogy tobb jelzett probléma esetében az iskolak vezetdsége részérél
jelenleg is vannak kisebb-nagyobb sikerrel zaruld prébalkozasok. Az aldbbiakban néhany ilyen példat
sorolunk fel.

Az anyagi gondok rendezésére a palydzast latjak megoldasnak, illetve levelek, kérések fogalmazdodnak
meg a polgarmesteri hivatalokhoz, tehat az oktatési intézmények keresik az 0j bevételi forrdsokat. A
szocialisan hatranyos helyzettieket, illetve a roma tanulokat probaljak integralni és felzarkoztato,
valamint korrekcids programokat is elinditottak. Az eredmények nem szembetlindek, viszont
hosszitavon kimutathatok. Az intézményvezetok szeretnék fejleszteni az infrastruktarat és boviteni a
tanintézmények szolgaltatasait, példaul lehetéséget adni a roma tanuldknak, hogy a sajat nyelviiket
elsajatithassak, vagy szeretnék elérni az ebéd biztositasat a hatranyos helyzetiek szamara. Majdnem
mindegyik iskoldban folyamatosan foglalkoznak az informatikai felszerelések vagy eszkozok,
szamitdgépek beszerzésével. Voltak probalkozasok a pedagogusok motivalasara. Osztonzik a
tanarokat, hogy egyéni sikereket is elérhessenek diakjaikkal, példaul a diakok eredményes versenyre
valo felkészitése altal. A sikerek novelhetik az intézmény iranti elkotelezddést is.

Az a tény, hogy eleve léteznek olyan torekvések, hogy az iskolakat fejlesszék, jo alap lehet ahhoz,
hogy beindulhasson a madszeres szervezetfejlesztés.

4. A tanacsadasi terv elkészitésének elvei és lépései

A tanécsadasi terv, mint mar emlitettiik, nem egy konkrét iskolara sz6l. A problémameghatérozas 6t
iskola realitdsara épul, de olyan &ltalanos beavatkozdsi modellt készitettlink, amelyik a helyi
sajatossdgokat figyelembe véve, barmelyik iskolaban alkalmazhat6, ahol hasonld problémékat
észlelnek. A terv eléggé altalanos ahhoz, hogy valogatni is lehessen az ajanlott technikak kozil. A
Iényeg a folyamat illusztrlasa, az elvek, a Iépések, a beavatkozasi technikak ismertetése.

A tervezett fejlesztések révén a szervezetek innovacios készségét, a valtozds motivalasat, az
elkotelezodést fejleszthetjiik. Az altalanos célkitlizéseink az alabbiak lehetnek:

a magatartas, viselkedés optimalizalasa,
hatékony problémamegoldas,
dontéshozatal elésegitése,

a lehetéségek és korlatok tudatositasa.
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Indirekt moédon a valtozashoz vald pozitiv viszonyt, valamint a fejlédési potencial aktivizalasat
céloztuk meg. Ezeket azért tartottuk fontosnak, mert azt szeretnénk, hogy az altalunk végzett
beavatkozés utan is fennmaradjon a készség és a szandek a fejlesztésre és a szilkséges valtoztatasokra.

A problémak kezelését megeldzden a vizsgalatot végzd kutatok szamara is tervet készitettiink,
amelynek lépései a kovetkezdk voltak:

e a problémakat idében felismerni (id6t nyerni, problématudatot kialakitani),

e problémamegoldd folyamatot beinditani, hatékonyan Keresztilvinni (Szervezés, tervezés,
beavatkozas),

e a fokuszba keriilt problémak megoldasat szakszertien kidolgozni (mddszertan),

e a megoldas modjanak az érintettek altal torténé elfogadtatasa (informalas és a participacio
biztositasa),

e a dontésre jogosult szervezeti egységek/személyek bevonasa és az Altaluk hozott dontések
megvaldsitasanak koordinélasa, motivalasa, technikai segitése,

e asiker, eredményhatas kontrollja.

Terepmunkanksoran ceéliskolak bevondsdval minden kulon tervet készitettink. A tervek

kidolgozasdban és a beavatkozadsi folyamatban minden megkérdezett kategdria (vezetés,

adminisztracio, tanarok, tanitdk) képviseltette magat. Munkank soran Beckhard (1974) és Nevis

(1998) elméleti modelljeire tamaszkodtunk. Az 6t iskolara kidolgozott beavatkozasi folyamat alapjan

készitettiik el azt az altalanositott tervet, amit a tovabbiakban fogunk bemutatni.

4.1. A beavatkozasi folyamat Iépési
1. A probléma meghatarozasa

Amint azt mar a vizsgalt iskoldk helyzetképének leirasakor megfogalmaztuk, kdzponti kérdésnek a
szervezeti kommunikacio javitasat tartjuk, amibe beletartozik mind a kiils, mind a belsd
kommunikacié fejlesztése. Ahhoz, hogy egy intézmény jol miikddjon, elengedhetetlen tényezé az
alkalmazottak pozitiv munkamorélja, a motivaltsdg, a jo kozérzet, a munkatarsi kapcsolat, a
munkatars-vezet6 jo kapcsolata. Ezek csakis gy kivitelezhetéek, ha megfeleld a kommunikaci6 a
szervezeten belul, valamint a szervezet és a kornyezete kozott.

2. Cél
A kiils6 és bels6 kommunikacié megvaltoztatasa az intézmény gordiilékeny miikodése érdekében.

3. Felmérés

A felmérés eredményeinek ismertetése és egy megegyezésen alapulé komplexebb beavatkozasi terv kidolgozasa,
a kivitelezés modozatainak megbeszélése.

4. Prognosztizalas

Azt szeretnénk elérni, hogy az intézményben a kommunikacio-interakcié megvaltozzon, annak
érdekében, hogy az alkalmazottak kozérzete javuljon. A vezetdség részérdl azt varjuk, hogy nyitottak
legyenek a valtozésra.

5. Cselekvési terv

A kozosen feltérképezett problémak megfogalmazasa utan szerz6dést kot az iskola egy szervezeti
tandcsaddval, aki mesteris didk és tandrainak szupervizidja mellett tud dolgozni. (Anyagi juttatasrol
nincs sz6, mert az iskola nyer a folyamatbol, a didk pedig gyakorlatozik.) Az intézményen belil is ki
kell hogy valasszanak egy kommunikacios feleldst (jo, ha ismeri a szervezetfejlesztés alapjait), aki
hosszi tavon is kovetheti az intézmény érdekeit, és figyel az Uj kommunikécids stratégia
mikddtetésére. Azt is nyomon kell kdvetni, hogy a vezetd hogyan kommunikal az alkalmazottakkal:
fontos a munkatarsak meghallgatisa, odafigyelés a munkajukra (de mértékkel, hogy ne érezzék
»~megfigyelve” magukat az alkalmazottak), lényeges tovabba, hogy tervezhetéek legyenek a
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csapatkohézidt erdsitd hétvégék, az idd megszervezése, hogy példaul betervezhetok legyenek a
csapatOsszerazo hétvégeék és a heti megbeszélések.

Javaslatok a belsé kommunikacio javitasara:
o kozos reggeli kavézas munkakezdés elott,
e heti megbeszélések (a vezetOség is ott van, és meghallgatja az alkalmazottait, figyel rajuk),

e csapatOsszerazd hétvégék vagy délutanok szervezése (kotelez6en minden alkalmazottal, a
vezetOség tagjai is részt vesznek)

o félévi zard est: mindenkinek megkdszonni az elmdlt évi munkdjat, kiemelni az érdemeket (a
vallalkoz¢ sziilok segitségével apro ajandékok a kiemelkedden teljesitd személyeknek).

Ezek az alkalmak hozzésegitik az alkalmazottakat, hogy jobban megismerjék egymast, megvaltozzon
a kozérzet, lassak azt, hogy fontos a munkajuk és a véleményuk. A szervezeti tanacsadast végzo diak
alkalmankeént részt vesz a fenti eseményeken.

Javaslatok a kiilsé kommunikdcio javitasara:

o fontos az intézmény népszerlsitése (A csapatdsszerazé egyik hétvégéjén az intézményi célok
Ujragondolésa lehetne a téma, ha kozosen beszélnek rdla, otletelnek, a megvalositas is kdnnyebb,
hiszen nemcsak a vezet6 tudja, hogy mirdl is kell szdlnia a fejlesztésnek, hanem az alkalmazott is.
Mindenki atlatja a tevékenységet, a cél megvaldsitasanak az eszkoztarat és rendszerét.),

e aszakmai kapcsolatok folyamatos dpoléasa a helyi k6z6sség civil szervezeteivel,

e rendezvényszervezés (didkok és sziillok részére, a helyi kozdsségi vezetOk megszolitasa, a
kozosségi képviselok meghivasa),

e Dbevétel novelése (pl. palyazatok altal).

A vallalkozok informélasara a helyi és korzeti sajtoban szikséges beszdmolni. Az éppen
megszervezésre keriild rendezvényekrdl informalni kell a kozosséget (helyszinrdl, iddpontrol,
felmertil6 kiadasokrol és a sziikséges tamogatasokrol). A varosi ujsag mellé lehetne csatolni az iskola
Ujsagat is.

Hangsulyt kell fektetni az iskola testvérkapcsolatainak fejlesztésére. Kapcsolatokat lehet kialakitani
egyetemekkel is, mert a gyakorlatoz6 didkok besegithetnek az iskola életébe.

6. Kivitelezés — végrehajtas

Az egész munkakdzosség egylittmikddésével, a sziilok és a helyi vezetok bevonasaval, a tanacsado
didk koordinalasaval, minimum 6 honapot igényel.

7. Befejezés — Ertékelés

A 6 hdnapos tevekenység elvégzése utan jon egy Gjabb felmérés. A kiindulasi helyzet feltérképezése
majd 6sszehasonlitasa a 6 hdnapos tevékenység utani helyzettel.

Az alébbi kérdésekre kellene keresni a valaszt:
- Hatékonyabb-¢ a belsé kommunikacio?
- Megvaltozott-e a kozérzete az alkalmazottaknak az intézményben?
- Hogyan alakul a vezet6-alkalmazott viszony?
- Milyen ujitasok torténtek az intézményben?

A kiértékelés utan folytataskent, szlikség van egy Ujabb féléves terv kidolgozésara. Minden évben,
legaldbb egy alkalommal el kell végezni az Gjraértékelést, amelynek sordn a teljes kommunikacios
rendszer miikodését at kell tekinteni. Az értékelés idopontjat rogziteni kell az éves munkatervben. Az
értékelés soran felmeriilt hidnyossagokat és megoldasukra vonatkozé javaslatokat &t kell vezetni a
kommuniké&cids tervbe.
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4.2. Kivitelezés

A beavatkozas eldtt meg kell teremteni a bizalmi légkort, fel kell késziteni a résztvevoket a valtozast
célzo csoportmunkara. Esetiinkben elsédleges a kohézio fejlesztése, mivel kozponti célunk a
kommuniké&ci6 javitasa. Ehhez olyan kozos célt kell megfogalmazni, amely mindenki altal elfogadott,
és képes kivaltani az egyiittmiikodést. Elsé Iépésben az iskolak hirnevének javitasara lehet
koncentralni. Vizsgalatunkban, Ggy talaltdk a megszolitottak, hogy ujra ki kell épiteni a bizalmat a
kiilsé kornyezettel. Az interjukbol kidertil, hogy évrél évre csokkent a gyereklétszdm az iskolakban.
Megfogalmazodott, hogy az intézményeken beliil tobb gyerekprogramot kell szervezni és a sziiloket
fokozottabban be kell vonni az iskolak életébe, olyan programokra is szilkség van, amelyek a
szliloknek szolnak, segithetik dket nevelési gondjaik kezelésében. Erdsiteni kell az iskola kapcsolatat a
civil szervezetekkel, hiszen tobb probléma megoldasdban (pl. megeldzés) is segitséget tudnak
nyujtani. Meg kell nyerni a vallalkozé sziilok bizalmat és tamogatasat, hiszen a gyermekprogramok
(pl. taborok) anyagi fedezetét megoldhatnak. Mindezen valtozasokat kommunikalni kell, hogy a helyi
kozosségekben a sziilok érezzék, hogy a gyermekeik fontosak az intézményben. Ez iton meg lehet
valtoztatni az arculatot, mivel ez azt sugallja a kiils6 kommunikacion keresztul, hogy az iskola
megujul.

Az (j arculat kialakitasa mellett sziikség mutatkozik a nevelési tevékenységek megreformalasara is.
Nagyobb gondot kell forditani a tanulasi nehézségekkel kiizdé gyermekekre és a veszélyeztetettek
integraciojara.

Ezen intézkedések azt szolgalnak, hogy a sziil6k az G} arculatl iskola mellé alljanak, és oda irassak a
gyerekeiket. Visszadlljon a bizalom a sziilok és az intézmény kozott. Ezaltal noni fog a gyerekek
Iétszama, ugyanakkor pozitiv visszhangja lesz a tanintézménynek.

Kovetkez6 1épésként, az intézményi (bels6) kommunikacidjara lehet forditani a figyelmet. Célja, hogy
kialakuljon a motivalt munkak6zosség, erdsodjon az elismerés és megbecsiilés, n6jon a horizontalis és
a vertikalis bizalom (merje mindenki kinyilvanitani a véleményét), csokkenjen a konfliktusok
gyakorisdga (a hangoskodd, ellenségesked6 emberek megnyugtatasa), a sziilok bizalmanak
visszanyerése.

A munkalégkor javitas érdekében alkalmazhatok — a szervezetfejlesztés gyakorlatab6l mar ismert —
egylittmiikodési alapelvek, vagyis, hogy minden szinten érvényesiljon az, hogy:

Legyiink egymas szamara kolcsénésen elérhetéek és megszolithatoak!

Avassuk be egymast szandékainkba, adjunk egyméasnak alapos tajékoztatast mindarrél, ami
mindnyajunkat érint!

Fogalmazzuk meg egymas szdmdra vilagosan és egyértelmiien, hogy milyen elvardsaink vannak
egymassal szemben!

Figyeljlink egymasra! Kérjiink egymastdl gyakran visszajelzést!
Fogadjuk elfogulatlanul, kezeljiik targyszeriien egymds visszajelzéseit!

Vegyiik figyelembe koriiltekintéen egymas visszajelzeseit, vonjuk be egymast az esetleges kdz0s
probléméak megoldasabal

Dontéseink, egymasnak adott valaszlépéseink legyenek méltanyosak és igazsagosak!

4.2.1. Mdbdszerek és megoldasok

A tervezett valtozas kivitelezésre minimum félévet szamithatunk.Vizsgélatunk soran minden iskola
rendelkezésére bocsatottuk a modszereket, amelybdl 6k valaszthattak ki, hogy mi keriil alkalmazasra.
Az intézményi tanacsadast koordinald mesteris didkjaink rendszeresen tartottdk a kapcsolatot az
iskolakkal, segitettek a programok lebonyolitdsdban. Minden iskola esetében masként zajlott a
fejlesztési folyamat. Szem el6tt tartottuk a helyi sajatossagokat és igényeket.
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Jelen tanulmanyban nem készitlink esettanulméanyt annak bemutatasara, hogy hogyan torténtek az
altalunk végzett intézményfejlesztések, hanem bemutatunk egy pér olyan technikat, amelyek kozil
minden iskola kivalaszthatja azt, amit a maga szaméra a leghatékonyabbnak tartott.

A mediacio ,,0lyan eljaras, amely alkalmas a vitas feleket hatékonyan segiteni a kozottik felmerdilt
problémak megoldasaban, az egylittmiikddés helyreallitasaban, megujitasaban. A folyamatban a felek
kozos felkérésére fliggetlen, partatlan személy (mediator) vesz részt, aki e felkérés alapjan ugy
irdnyitja az egyeztetés folyamatat, hogy a felek képesek legyenek a probléméak megoldaséara” (Magyar
Orszagos Mediécids Egyesulet, www.drgaaledina.hu/szakteruletek/mediacio). Célja az egyezkedést
segitd technikak alkalmazéasa, a probléma megfogalmazasa, az allaspontok kozelitése, az egyezkedés
folyamatanak lépésekre bontdsa, az empatikus kommunikacio fejlesztése, az alternativ megoldasok
keresése, a kozos cél kialakitdsa, a beszlikiilés, bizalmatlansag, merev attitlidok kialakulasanak
megakadalyozasa.

Mindez el6segitené a hangoskod6 felek és a tobbi alkalmazott kozti kapcsolatok rendezését,
helyreallitasat. A konfliktusok csokkenéséhez is hozzajarul.

Az érzelmi nevelés: az Onértékelés, az életvezetési készségek tobbnyire csoportos tréning formajaban
torténd fejlesztését jelenti. Havonta vagy kéthavonta sziikséges megszervezni egy ilyen jellegii
tréninget. Fontos, hogy a vezetdség és az alkalmazottak is részt vegyenek a csoportban. Ezaltal n6 a
motivaltsag, illetve az elismerés és a megbecsiilés fokozasara is hasznalhato.

Készségfejlesztd programok: els6sorban a megkizdési készségek, dontéshozatali készségek es
altalanos szocialis készségek fejlesztése lehet a cél. Ezaltal az alkalmazottak magabiztosan ki merik
nyilvanitani a véleményiket. Nagyobb esély van a konszenzusos problémamegoldasokra.
Legfoképpen a vezetéség szamara lenne fontos. Ebben az esetben két killén csoportra bonthatjuk a
munkak6zosséget: vezetdség és pedagdgusok.

Nevelési tevékenysegek megreformalasa: a vezetésséggel, a fejlesztd pedagogusokkal, a
szocialpedagogussal egyuttesen kell kitalalni a bevezetésre keriil6 j nevelési tevékenységeket, illetve
azt, hogy mi az, amit érdemes megtartani az eddig alkalmazott nevelési tevékenységekbdl és mi az,
ami elvetendo.

Rendezvények, iskolai vetélkeddék: mar a tanév elejen meg kell tervezni, hogy milyen, illetve mennyi
rendezvényt bir megrendezni a tanintézmény. Nagyon fontos, hogy az alkalmazottak valamennyien
szerepet vallaljanak a folyamatokban. A szervezésbe is minél tobb személyt be kell vonni. A
pedagdgusok maguk dontik el, hogy mekkora részt vallalnak. Fontos, hogy megértsék, hogy a kozos
cél érdekében muszaj tovabbi feladatokat vallalniuk, hogy jobb hirnevet szerezhessenek az iskolanak.

A tanintézmeény arculatvaltasa: miel6tt a folyamat beindulna, a vezet6ség meghivokat kiild az ott
tanuld gyerekek szileinek, hogy értesitse Oket arrdl, hogy az arculatvaltas érdekében egy adott
hétvégén megbeszélést szerveznek. Itt mutatna be a vezetdség az 1j célokat, nevelési tevékenységeket,
illetve az 11j arculati elemekkel is ismerkedhetnek az érdeklodok.

Fontos, hogy bevonjak a sziiléket ebbe a valtasba, mivel ezaltal érezni fogjak, hogy az intézménynek
szamit, hogy nyisson a sziil6k felé. Az arculatvaltast kovetéen mas szemmel fognak az intézményre
tekinteni.

Alternativ tevékenyseégek: a diakokkal vald kapcsolat erdsitésére szolgalhat a tanar-didk foci, és az
évenkénti egy napos kiranduldson kivil meg lehet szervezni egy Tanar-Diak kvizt. A verseny utan
pedig dijazas, Gnneplés, szérakozas.

Az iskola kiilsé kapcsolatainak fejlesztése: a vallalkozokkal kialakitott személyes kapcsolat enyhithet
az iskoldk anyagi gondjain. Ezaltal megnéhet az érdeklodés és a bizalom az iskoldk irant. Ha
biztositott az atlathatésag, erdsddhet a timogatottsag.

Honlapfejlesztés: létre lehetne hozni egy ,,Mindennapok” rovatot, ahol képeket, vagy aranykopéseket,
torténeteket lehetne koOzzétenni, és ennek mikodtetését a diakok végeznék, természetesen a
rendszergazda feliigyelete alatt. Mindezt az iskola Facebook profiljan is elérhetové lehetne tenni.

Osszefoglalas
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A bemutatott szervezeti tanacsadasi folyamat jelenleg is folyik a céliskolakban. A kiértékelésekre még
nem keriilt sor. Az eddig tapasztalatok alapjan elmondhato, hogy a kezdeti ellenallas utan nott a
nyitottsdg. Minden iskoldban kérvonalazddik az a mag, amely képes lesz hosszu tdvon fenntartani az
igényt a modszeres fejlesztésre. A legnagyobb eldrelépés a vezetés ¢és alkalmazottak kozotti vélemény
kiilonbségek csokkenése. Az eldzetes felmérésben még nagy eltérések vannak abban, hogy a vezetdség
és az adminisztrativ személyzet, illetve a pedagdgusok hogyan itélik meg az iskolai élet egyes
aspektusait. Az iskolakon belll mar kezd megszilardulni a bizalom és az az érzés, hogy a cél kdzos, és
ennek megvalositasa érdekében nyiltan kell kommunikalni és egyiitt kell miikddni.

A vizsgalatot annak reményében tesszilk kozé, hogy més iskolk is kedvet kapnak a szervezeti kultdra
fejlesztésere, és akar az ltalunk jelzett Gton, beinditjadk a megujulés folyamatét.
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