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Ebben a fejezetben Gsszefoglalom intézményvezetdi elképzeléseimet:
els6ként bemutatom vezetdi hitvallisom, elveim,
masodszor a mindennapi vezet6i gyakorlat kérdéseivel foglalkozom,

végiil a szakmai elképzelésekrdl szolok.

A vezetés legfontosabh alapelvel

A stabil munkakézosség kialakitdsaban és fenntartiséban dont$ szerep harul az intézményvezetére.
Feladata a £0 iranyvonalak, a célok és elvek meghatérozasa, a lehetséges megoldasi médok felismerése,
megismerése és megismertetése. Nem elegendé csupan egyes feladatok ¢és tevékenységek iranyitasat
ellatni, hanem clengedhetetlen kévetelmény, a folyamatiranyitd tevékenység.

Sem tandrként, sem vezetdként nem vagyok a tekintélyelviiség hive. A déntéseket mindig a
legszélesebb koril informaciogyiijtés és a vélemények meghallgatasa — tudatos megkérdezése — utdn
szabad meghozni. A dontést ugyanakkor — az informdciok ismeretében — a vezeté hozza meg, és a
felelosséget is neki kell vallalni.

A jogalkoto t8bb esetben megfogalmazta, miszerint az oktatasi rendszer kézpontositisinak egyik
célja, hogy az intézményvezetd inkdbb a pedagégiai hivatassal tudjon foglalkozni. A fenntarté a

pénziigyi, munkaltatéi, feladatok egész sorat vette 4t, a szakmai kérdésekben az OH Gtmutatdsa az



iranymutaté. Ugyanakkor, épp a kiilsé kapcsolatok felértékelBdése miatt, nem befelé forduld, hanem a

rutinokon tillat6 és innovativ vezetsi szemléletre van sziikség. Ez jelent személyiségbeli adottsigot, és

a szakmai maltbél ad6dé kapesolati tékét.

El kell érni a potencialis partnereket, egyiittmiikd6 viszonyt kell épiteni

a sziilékkel,

a szakmai partnerekkel (fenntartdval, OH-val — azon beliil — POK-kal),
a civil szféraval (miivészet, sport, tudomény, kérnyezetvédelem),

a gazdasagi szereplékkel,

a politikum déntéshozdival.

Vetetési elveim szerint a munkakézdsség akkor lehet hatékony, ha az intézményvezeté

az intézmény miikodésével és miikédtetésével kapesolatosan megfeleld ismeretekkel és
ralatassal rendelkezik,

a lehetdségeket és alternativakat (a varhaté kovetkezményekkel egylitt) ismeri és ismerteti
a munkak6zdsséggel,

mindenki szaméra egyértelmiivé teszi a dontési mechanizmusokat,

konkrét, egyértelmii és végrehajthaté célokat és feladatokat vazol fel,

a munkakdzdsség valamennyi tagjanak pontos és széleskérii informaciGkat nyujt,
megtalalja azokat a tarsakat a munkakozosségen beliil, akik alkalmasak egy-egy konkrét
feladat 6néll6 megszervezésére és végrehajtiséra,

az érdekelteket megfeleld tervezési, szervezési, dontési és ellenérzési jogkorrel ltja el,
kilénds figyelmet fordit a folyamatos ellenérzésre, értékelésre, a felmeriils problémak
kezelésére,

megfeleld kapesolatokat épit ki és tart fenn az intézmény valamennyi partnerével,

A vezetdi gyakorlat kérdései

Szervezetfejlesztés

A munka sordn a szervezet kérnyezetéhez alkalmazkodik. Ennek ki kell terjednie a kiilsd és a bels

kdrnyezetre egyarant. A lényeges 6sszetevok koziil kiemelést érdemel:

[

a munkatérsak altal ismert &s elfogadott kozis értékek kivetkezetes megvaldsitasa,
a kidolgozott értékrendszer, normarendszer tovabbfejlesztése,

a kommunikacios rendszer tovabbfejlesztése,

a valés problémak megismerése, kezelése (konfliktuskezelés),

az egymastol tanulds lehetségének tovibbi biztositisa intézményen beliil és kiviil,

dszténzési rendszer szélesitése.



A hatékony munkavégzés érdekében a koilégaktdl elvarom, az
» egyiittgondolkodast,
* azonosulast az intézmény céljaival,
¢ felelSsségvillalst az intézményért, az intézmény nevében hozott dontésekért,
e ¢pitd kritikat,
e  korrekcios javaslatokat,
= apéldaadast a munkaban,
* akommunikiciéban az egymds tiirelmes meghallgatasat,

* hiteles, korrekt kélcsonds tajékoztatdst.

A munkakézosség

A munka eredményességének és hatékonysdganak feltétele a minél egységesebb, hatékonyan
miik6ds, jol szervezett munkakdzosség. Bizalmi elv érvényesiiljén: sajat munkateriiletén mindenki
végezze dnalloan a munkdjat. Az alabbi tényezoket szeretném erbsiteni:

* A munkaktzbsség valamennyi tagja szimara elengedhetetlen, hogy szakmai képzettségén,
széles modszertani ismeretein tilmenéen rendelkezzen mindazokkal az informacitkkal,
melyek szitkségesek a folyamatos valtozasok nyomon kovetéséhez;

* A munkak$zOsség tagjainak pontosan kell ismernic és kdvetnie a mindennapi tevékenység
eltatasahoz nélkiilozhetetlen valtozasokat;

* A koz6sen megfogalmazott és kézosen elfogadott célok megvaldsitisinak folyamataba, a
dontéshozatalba, a dontések végrehajtisaba, az ellendrzésbe minél szélesebb kérben kell
bevonni a munkakézésség tagjait, a felelésség vallaldsa csak a folyamatban aktivan

résztvevoktd] varhatd el.

Humdnerdforrds fejlesztése
Az Iskola beiskoldzési tervének realizdlisa a fenntartd pénziigyi kondicibinak és a kollegak

motivaltsiginak fiiggvénye. A konferencidkon, szakmai wotkshopokon valo részvételt is a humaners
fejlesztése részénck gondolom. Az Iskola munkatirsai tudatos személyiségek, ismerik személyes
fejlédésiikhoz kothetd képzési igénycket. Figyelmet kell forditani ugyanakkor arra is, hogy a
tovabbképzéseken valo részvétel az egyéni elképzelésekhez és a megfogalmazott intézményi célokhoz
is igazodjon.
Az élethosszig tanulas az Iskola munkatarsai szamara is kivanatos az alabbi teriiletcken:
* pedaggiai — szakmai — médszertani tovabbképzések,
* az informatikai-szamitéstechnikai ismerectek tovabbfejlesziése annak érdekeben, hogy az

infokommunikécios technolégia a mindennapos munkavégzésbe beépiilhessen.



Az emberi erd fejlesztése nem csak tovabbképzést jelent. Annak sok »puha tényezdje” is van, amit
a jO és Gszinte légkor, a kiszamithatésag, és sok vezetsi gesztus alakit.
* A mindenki 4ltal elfogadott és elvart erkilesi normak érvényesiiljenek;
® Mindenki érezze sajat felelésségét az Iskola munkéjdnak eredményességéért;
® Valosuljon meg a targyilagos 6nértékelés:
®  Mindenki képezze magit tudatosan és legyen fogékony az innovaciora;
* A munkatarsakat jellemezze az egymas munkajanak megbecsiilése;

¢ Az informiciokezelés legyen korrekt intézményen beliil és kiviil egyarant.

A pedagégusokra vonatkozé mérés-értékelés bevezetése eredeti forméban a pedagdgus tirsadalom
ellenkezését valtotta ki. Sok pedagdgus, aki maga is mér-értékel, a ,,hohér akaszidsaként” élte meg. Az
Iskola munkatarsai figyelnek sajat munkajukra, az Snériékelésre. Mindezek mellett mégis sziikséges,
hogy az intézményvezets értékelje munkatarsait, Az értékelés nem egyszeri akcid, hanem egy folyamat,
konkrét indikatorokkal, pontosan tervezve, abszolut transzparens forméban. A mérési folyamat végén a
pedagdgusok Gnértékelést készitenek, majd ¢zt dsszehasonlitjidk a vezetd értékeldsével. Végerzetiil
tartalmas, akdr masfél-két 6ras négyszemkszti beszélgetésen elemzik azt,

Az intézményvezetd feladata az aktiv kommunikacios tevékenység, a folyamatok pontos

szabalyozésa, a forrasok és koltségek nyomon kdvetése és egyéb megallapodasok hatékony szervezése.

Kollaboraci6, koopercio
A két kifejezésuck a jelentése lényegében azonos: egyiittmitkddés. Az egyiittmiikodés sziikséges
1. a munkatdrsak kdzétt (belsd egylittmlikodés, kollaboracis),
2. az intézmények kozstt (kiilsd egyiittmiikidés, koopericio).
Belsd egyiittmikédés
Az emberi természetb6l, az eltérd gondolkodasmodbél, a szakmai- és modszertani kultirabél adodé
kiilsnbségek és ezek eltéré véleményekben vald megnyilvanulésa természetes velejargja egy kozdsség
tevékenységének. Ugyanakkor épp ez a sokszinliség adja a csapatban dolgozas elényét a maginyos
munkavégzéssel szemben. Helyes egyiittmiikodéssel az egyének értékei §sszeadodnak, ellenkezé
esetben épp, hogy kioltjak egymast.
Az eltér6 Allaspontok akkor érvényesiilhetnek a  dontéshozatalban &s a pedagdgiai
tevékenységekben, és akkor erdsitik a kbzosség sszefogasat
* ha nyilt érvelések hangzanak el a kozosség elbtt,
* ha avallalt érvek iitkdztetésével kdlestnds kompromisszumok alakuinak ki,
* ha tisztazott a dontéshozatali Jogosultsag és az ezzel egyiittjar6 felelSsségvallalas
* ha tolerancia méltanyossag és tisztelet jellemzi az egyiittmiiksdé feleket; a Jo kapesolat

alapjat egymdas munkajanak tisztelete és megbecsiilése jelenti



Az érvek és érdekek iitkdztetése magaban rejtheti a konfronticid lehetoségét is. A konfliktusok
kezelés¢ben legfontosabb a bizalmi elv érvényesiilése, az okokat fel kell tarni &s ugy megoldast keresni.
Cél a nyitott, befogadé, 0jité 1égkor kialakitdsa, mélyitése.

Tébb munkakézosség, és azokban tobb munkatars Ssszehangolt munkajatél miksdik hatékonyan
az iskola. A nevel8-oktaté munka csakis akkor lehet eredményes, ha 8sszhang van a tevékenységek
kozott. Ugy gondolom, az iskola pedagégusainak emlitett tulajdonsagai (szaktudss, elkotelezettség,
kdzbs cél, alkoté munka) mellett az intézményvezetének intézményen beliill valdban a hattérben kell

maradnia. A koordindcidt tekintem az intézményvezets legfébb feladatinak.

Kiils6 egyiittmitkddés

A fenntart6 és iniézménye kozétti kapesolat és az egyiittmiikidés akkor a leghatékonyabb, ha az
irdnyitas-ellenérzés-koordinalds feladatain és szervezésén til a kapcsolat korrekt és segité szandék.
Ennek érdekében az intézmény feladata a folyamatos tajékoztatas, az igények és elképzelések pontos
ismertetése, a megolddsra vonatkozd javaslatok és clképzelések felvazolasa. Az intézmény feleldssége,
hogy lehet6ségeit, a fenntarté dontéseit figyelembe véve, a fenntarté 4ltal vildgosan rigzitett keretek
koz&tt maximalisan kihaszndlja.

A pedagégusok hatékony munkijihoz szitkséges egylittmiikédni a segitd szakmakkal.
Magyarorszagon ezek csak részben illnak rendelkezésre, azt ami van, ki kell hasznalni. Kitiintetett
helyen gondolok itt a Pedagdgiai Oktatasi Kozpontra, melynek munkajat, munkatarsait korabbi vezeti
gyakorlatombdl jol ismerem. Varhatéan 2018-ban lesz lehetéség (és felkésziiltségiink), hogy

bazisiskolavd valjunk, ami a , felsbhazba” emelkedés egyik lépcsdje lehet.
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Inidrmény: Aridlalis Ao frmbderdlenldo
Intezmeényi éridkelss &s dnéridkelsds
=

Az értékelés szikségességét az oktatdspolitika legtobb szerepl6je elismeri. Annak mikéntjérol
markansan megoszlanak a vélemények. Az iskolaban lefolytathaté szakmai ellen6rzések szabalyait
részletesen megfogalmazia a jogalkotd. [20/2012 (VIIL.31.) Emmi rendelet XV. fejezet]. A lényege,
hogy

. Az intézményi 6nértékelés az orszigos pedagdgiai-szakmai ellendrzés része. Otévente esedékes
mntézményi onértékelés, amiben az intézmény teljes korlien értékeli sajat pedagdgiai munkajat, és
pedagbgusait. Az intézményvezetd iskolan beliili értékelése megbizatisa masodik és negyedik évében
aktualis. Mindennck szempontjait, modszereit és eszkdzrendszerét OH dolgozza ki.

. Az orszagos pedagdgiai-szakmai ellenérzés fajtai a pedagdgus ellendrzése, az intézményvezetd
ellendrzése, az intézményellendrzés. A pedagégus ellendrzésére a mindsitd vizsgin vagy azt kdvetden
3 év miltan, az intézményvezet(i ellendrzésére megbizdsa uwtdn 2-4 év kozoit keriilhet sor. Az

intézményellendrzés idSpontja az intézményvezetd éridkeléséhez kitott,



Osszefo glalva a kdvetkezd két évben »Ccsupan” épitkezniink kell, ezutan viszont el kell szamolnunk

munkénk eredményeivel,

Az Iskola akkor tSlthet be hatékony kiozszolgalati funkci6t, ha vezetdje tisztdban van a
jogszabalyokban meghatirozott kitelezettségivel, egyiittmitkddé kapesolatot alakit ki kozvetlen
munkatdrsaival és partnereivel egyarédnt, ha ismeri az intézmény erdforrasait, és tudatosan hasznositja
azokat. De ennél t6bbrél van s26. A vezet6nek legyen iskolaépitd vizidja, higgyen kiildetésében

Az Iskolanak sok az elénye, és van néhany hétrinya is. Az elénysk mindegyike er6forras, mig a
hatranyok tudatos tervezéssel, folyamataiban iranyitott vezetésscl, a munkatirsak kozés — és csapatban
gondolkoz6 - munkajéaval megsziintethetdk, kompenzélhatok. Egy intézmény me gitélése tényadatok és
»puha” tényez8k (imazs) cgyiittes ereddje. Az Iskoldnak is marketingre van szilksége, minek sordn
mindkét tényezdcsoportra gondolni kell.

A j6 vezetének magas a a szaktuddsa, a képessége, a tapasztalata (kapcsolatrendszere), az
¢lhivatottsiga. Talan ez utolsé a legfontosabb. A magyar kiznevelést dinamikus kérnyezet jellemzi,
amire lehet ugy is tekinteni, mint bizonytalansdgi tényezére, de lehet gy is, mint a kibontakoz4s
lehetéségére. Az elsd attitiid, kivédendd veszélynek, az utdbbi, optimista titkeresésnek tekinti a
valtozasokat. Személyiségemhez — minként azt vezetdi palyazatomban bizonyitani kivintam — ez utébbi

filozofia &l k6zel. Ehhez kérem a véleményezd pedagdgusok, és a dontéshozdk tAmogatasat,
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