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. Azzal, hogy megadjuk a feleldsségvallalds
szabadsdagdt valakinek, olyan energidkat
szabaditunk fel, amelyek egyébként rejtve
maradnak.”

Jan Carlzon

SZEMELYZETFEJLESZTES

Az els6, vezetésfejlesztési tétel 6t fejezetében a vezetéi viszonyulast
targyaltuk. Ezt a viszonyulast stilusjegyekkel, szituaciokban megva-
16sult cselekvések és reagalasok szerint irtuk le. Az, hogy a viszo-
nyulést stilusként, feladatokként, teljesitmény-osszetevokkeént, egyé-
ni és csoport funkciokként irtuk le, nem jelenti azt, hogy ne azono-
sulnank a vezetdi funkci6 klasszikus (tervezés, szervezés, iranyités,
vezetés, értékelés) vagy mas felfogasaval.

A vezetésfejlesztést azért végezziik, hogy megteremtsiik az inno-
vativ, alkoté kérnyezetet a hatékony munkavégzéshez.

A munkatarsakat, a feladat elvégzéséhez rendelkezésekre allé cso-
portot (személyzetet) vezetdi szituaciokban kell cselekedetre, telje-
sitményre birni, valamilyen kézosen megfogalmazott, vallalhaté, el6-
remutat6 cél érdekében.

1. VEZETESI FUNKCIOK

A vezetdi tevékenység komplex, kiilonbozd részekre, funkcidkra ta-
golhatd tevékenységek sora. A sok felosztasi lehetdség koziil az
egyik klasszikus felosztast tekintjiik at.
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1.1. A tervezés

A tervezés kézéppontjaban a jové 4ll, mit akarunk elémi és hogyan.
A tervezési folyamat eredményeként sziiletnek meg a szervezet cél-
Jai, és az azok eléréséhez vezetd utak. A tervezési folyamat egy
komplex lépéssorozat, amelyben logikai 6sszefiiggések allnak fenn a
célkitiizés, a célokhoz vezetd modszerek, az igénybe vehetd erdfor-
risok kozott. A tervek masik jellegzetessége, hogy sajatos hierarchi-
4aba rendezhetdk:

Beszélhetiink stratégiai és operativ tervekrdl, mindségi és mennyisé-
gi tervekrol, hosszi, k6zép és rovid tava tervekrdl.

A tervezési funkcioval dsszefliggésben szolni kell a cél-feladat hie-
rarchia fogalmarél is. Minél lejjebb haladunk a hierarchiaban, a felsé
szintil tervet annal inkabb feladatta kell alakitani. Ebben a lépcséze-
tes elrendezésben minden terv als6bb szint céljaul szolgal.

1.2. A szervezés
—_—————

A szervezés, mint vezetési funkci6 elsésorban a megfeleld szervezeti
struktira kialakitasat, illetve miikodtetését veszi célba. A kdzoktatési
intézmények szervezeti jellege is véltozik. A szakkozépiskolai és a
szakképzési iskoldk jellege egyre inkdbb elkiiloniil az 6voda, kollé-
gium, gimndzium hagyoményos lineéris felépitésétél. A tagozatok,
fakultaciok megjelenésével szinessé vélt a szervezeti rend, amirél
részletesen a harmadik tételben sz6lunk. Az egyes vezetési szinteken
elhelyezkedd vezetdk eltérd sulyn, tipust szervezési feladatokat ol-
danak meg. A kézvetlen munkahelyi helyettes vezetdk inkabb a mii-
kodtetési, szolgltatdsi folyamat fenntartasaval, az erdforrisok el-
osztaséval kapesolatos szervezési feladatokat oldanak meg.

A vezetd szervezési funkcioja keretében az alabbi feladatokat latja el:
koordinacio,

a hataskor gyakorlasa,

a vezet® munkakoérok meghatérozasa,

specializacios feladatok ellatésa,

a munkacsoportok megszervezése,

szervezetfejlesztés-mindsités. i
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Az emberek tevékenységének kozvetlen iranyitasa a szervezet céljai-
nak elérésére kozvetlen, személyes kapcsolatot jelent a vezetd és a
beosztottjai kozétt. Ma mér tudjuk, hogy az ember semmi méashoz
nem hasonlithaté specialis eréforrds, amelynek helyes irdnyitasihoz
meg kell taldlnia a vezetdnek a helyes iranyt, amellyel a munkaerdt
feladata mindségi elvégzésére, esetleg tobbletfeladatok elldtasara
sarkallhatja. Ezért szenteltiink 6nall6 fejezetet a vezetésfejlesztés té-
makorének.

|14 A koordindcié ,
A koordinacio, mint vezetdi feladategyiittes az egyes szervezeti egy-

ségek (részlegek, tagozatok) céljainak és tevékenységének Ssszehan-
golasit jelenti a szervezet céljainak megvaldsitasa érdekében. Anndl
inkabb sziikség van koordindciora, az ezt el6segitd eszkozokre és
mechanizmusokra, minél inkabb egymaésra utaltak a részlegek. A ko-
ordinaci6 olyan vezetdi tevékenység, amely a célok, tervek, kialaki-
tasat, a koriilmények befolyasoldsat a szervezetben rendelkezésre
allo forrasokkal dsszekapesolja. A kiilonbozd eszkozokkel és moéd-
szerekkel megoldast keres és talal a menetkzben felmeriilé eltérd
stlyd, tipust problémakra, ellentmondasokra.

l 1.5. Az ellenérzés ,

A vezeti tevékenységet lezaré utolsé tevékenység a visszacsatolds,
az utolagos értékelés. A vezetd tevékenysége egy Snmagit javit6 fo-
lyamat, amibd] kovetkezik, hogy idérdl idére visszacsatoldst kell vé-
geznie, mind az éltala irényitott folyamat eredményét, mind abban
vezetdi munkajat illetden. A folyamatba torténd visszacsatolast, az
elért eredmények és hibak feltarasat nem egyediil végzi a vezetd, ab-
ban szakmailag specializalt segitétarsai vannak.
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A vezetd feladatai

1.1. A tervezés

1.2. A szervezés

1.3. Az emberek irdnyitdsa
1.4. A koordinicié

1.5. Az ellendrzés

KOVETKEZTETESEK

A vezetési folyamat vezetdi funkciokban objektivalodik.

A vezetéstudomany szamos tipologiaclméletet ismer, de minde-
gyiknek kozos teriilete a tervezés, a szervezés, az ellendrzés.

A korszerli vezetéselméleti felfogésok szerint akkor teljesiil a
vezetés lényege, ha képesek vagyunk a rankbizottaknak tavlatot,
jovOképet adni, és ha képesek vagyunk masokat rabimi a kozo-
sen megfogalmazott célok elérésére.
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A vezetdi viszonyrendszer bemutatasat kévetden, most azt vizsgil-
juk, hogy kihez, kikhez kell megfelel6 stilussal viszonyulni, hogyan
kell a csoport tagjait kivalasztani, hogyan lehet az egyént és a tevé-
kenységet mindsiteni.

Mielétt ratérnénk a személyzetfejlesztés témakorének targyalasira,
ismerkedjiink meg a személyzetmindsités fontossagival, mivel en-
nek segitségével tudjak a vezetdk és a kollégak meghatérozni az
egyes fejlodési igényeket és a fejlodés sziikségszerliségét.

A minésitések altalanos célja, hogy értékeljék és feliilvizsgaljak az
egyének és a csoportok jelenlegi és jovobeli lehetoségeit, mert ezek
alapjan lehet munkaeré-tervezést (humaneréforras gazdalkodast,
fejlesztést) késziteni és meghatérozni a képzési szikségleteket.

A személyi mindsités célja az is, hogy a minésitési rendszer javitsa a
vezetdk és beosztottak kozotti kommunikéciot, alapozza meg a na-
gyobb teljesitmény elérésének lehet6ségét. A modszereket illetden az
a tapasztalat, hogy még mindig a beszélgetés a mindsités legfonto-
sabb része. A szobeli kommunikaci6 a munkakapcsolatokat részesiti
elényben. A kulcskérdés a nehézségek és az eredmények feltérképe-
zése.

Fontos, hogy a vezetd és beosztott kozosen probaljak megoldani a
felmeriilt problémat, és jussanak el egy kdlcsondsen elonyds megol-
dashoz. A minésitéssel lehetdleg teljes koriien tarjuk fel a hibakat és
azok kikiiszobolésével hatékonyabbi tehetjiik kollégaink munkajat.

A kozoktatasi intézmények feladata az allando fejlodés, megujulas.
Tlyen szempontb6l, mint szervezetnek gondoskodnia kell a fejlédés
legfontosabb tényezoirdl, az emberek fejlesztésérdl. A fejlesztés ha-
tékonysaga fiigg att6l, hogy az intézmény pedagdgiai programja,
mint stratégiai terv tartalmazza-e a teljesitéshez sziikséges szakér-
telmet, szaktudast. Hasznos torekedni a folyamatos fejlédés filozofi-
ajanak kialakitasdra, és batoritanunk kell a munkatérsainkat arra,
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hogy tanuljanak azokb6l a problémakbol, amelyek munkajukban je-
lentkeznek (munkahelyen beliili képzés).

2.1. A személyzetfejlesztés (oktatas, képzés)
—

A dolgozok fejlesztése azért is fontos, mert az adott cél minéségi el-
érhetésége nagymértékben fiigg a beosztottak képességeit6l. Az is-
kola sok specialista egyiittes munkahelyeként is leirhatd. A helyette-
sitésnél példaul hasznaljuk is a szakszerli helyettesités fogalmat. A
képzés segitheti a hatékonyabb munkavégzést, csokkentheti a faradt-
sagot, javithatja a dolgozok elégedettségét (altalanos fejlodést ered-
ményezhet), biztosithatja a siker elérésének lehetoségét.

A fejlesztésnek dllandoan jelen kell lennie egy igényes kozosség
munkafolyamataiban, hiszen nincsen meghatérozott eleje és vége.
Szerencsére az iij, megvaltozott jogi kdrnyezet is biztositja az allando
képzés, fejlesztés lehetoségét és kotelezettségét.

Megkiilonboztetink munkahelyen beliili és kiviili munkaerd-
fejlesztést.

> A kiilsé fejlesztéssel kapcsolatban gyakran jelentkezik az a problé-
ma, hogy a tanfolyamon tanult dolgok nem mindig hasznosithatéak a
munkaban, mert eléfordulhat, hogy a tanultak nem illenek bele az
intézmény dltal meghatarozott normakba, és egyben nagy koltséggel
és hianyzisokkal jar egyiitt. Ezt a problémat a tovabbképzések
akkreditédcios rendszere hivatott kikiiszobdIni.

> A masik lehetéség az intézményen beliili képzés (hazi tovabbkép-

z¢és). Ez nagyon hatékony lehet, mert a helyi igények megfogalmaza-
sa utan specidlis tematika alapjan jott létre. Gazdasagosabb is, mert
az idéegyeztetés igazodik a munkarendhez.

2.2. Személyzetfejlesztés a munkahelyen

Bérmilyen végzettség birtokaban kezd valaki dolgozni, mindig ,,meg
kell tanulnia™ az adott munkahelyet is. Ahol emberek kizossége van,
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[image: image4.jpg]ott vannak szokésok, szabalyok, formalis és informélis kapcsolati
rendszerek. A sziikséges 0j tudas egy része a munkahelyen szerez-
het6 meg és a sikeres elfogadas feltétele.

2.2.1. A beilleszkedés segitése
eee——

A vezetd egyik nagyon fontos feladata, hogy az iijonnan belépé kol-
légaknak segitsen a kornyezetbe valo beilleszkedésben, hogy mie-
16bb j6 munkaer6vé valjon.

A beilleszkedés soran az alkalmazottnak minél eldbb meg kell is-
merkednie a szervezettel, a munkaval és a munkatarsakkal. A beil-
leszkedési programnak erdsitenie kell a munkakor betdltésébol faka-
do elégedettséget.

2.2.2. A személyzetfejlesztés modszerei

A vezetdnek folyamatosan keresnie kell a lehet6séget, hogy a dolgo-
20 4lland6an bdvithesse tudasat a sikeres munkavégzéshez. A lehet-
séges modszerek:

« munkafeladatok cserélése (a csoportos munkavégzés lehetévé
teszi, hogy a kozosség tagjai tobbféle tevékenységet probalhat-
nak ki);

Példa

A vezetbnek az egyensilyteremtés a feladata. A tdl szuverén szemé-
lyiség gyorsabb tempéban uszik, neki zaklatasnak hatna az allandé
segitd szandék. Az introvertalt, nehezen beilleszkedd pedig tobb se-
gitséget igényel. A mértéktartast a vezet emberismerete segiti.

e csoportos megbeszélések (a csoportos feladatmegoldas a természe-
tes embert K; zeg. A teljesitményiink 80%-at kozosségi kontroll alatt
adjuk le, igy semmi nehézséget nem okozhat, ha a csoportot, mint
fejlesztd kozosséget hasznaljuk. A példa, a szolidaritas, a pozitivu-
mok, és a gondok nyilt, szinte feltardsa a személyiségfejlddés ob-
jektiv kontroll alatti lehetdsége);

o kérdés-felelet jatékok (a kozosségi egyiittmiikodés spontan jaté-
kos formaja. hangneme, stilusa sajatos jellemzoje a
jatékok iranti fogékonysag. Az is jelzés értékii, ha a testiiletben
nem honos a humor.);

Példa

Sokszor elhangzik, hogy van egy jo és egy rossz hirem, melyikkel
kezdjem.

Példa

A palyazatok megirasa, a kiilonb6zé forrasbovitd otletek mind gy
sziiletnek meg az iskolaban, hogy a téméhoz affinitast érz6 emberek
kezdeményeznek. Ehhez a megfelelé autoném, alkot6 légkdr is sziik-
séges.

e tréning (divatos fejlesztési modszer. A differencialt pedagégiai
ogasok alkalmazisa. Az egyént feladatszituacioban, de autond-
mi4jat megtartva foglalkoztatja. A hangsily az egyiittes gyakor-
lason van. Az is a tréningmddszer sajatossaga, hogy barmikor le-
het javitani és a vezetd instrukcioi alapjan a feladat allandéan
boviil.);

. ,,mélxvizbe” dobas (az Gszni tanulas éllitolagos hatékony méd-

szere. A munkahelyen a bizalom kifejezdje, ha az 4j dolgozot a
mélyvizbe dobjak. Természetesen figyelni kell, hogy a partra
azért kiérjen...);
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Példa

A tréningben az is fontos, hogy az egyiitt dolgoz6 kis csoport (négy-
6t fo) a feladatot mindig valamilyen, altalaban irasos dokumentacio-
val zdrja. Az irdsbeliség vagy szerepbemutatasi kotelezettség noveli
a részvételi felelosséget.

e irényitott gyakorlat (préba munkanak is nevezhetnénk. A felvé-
teli alkalméaval a jelentkezd csoportos szituacioban dolgozik és
olyan feladatot kap, amely elvégzésére az adott testiiletben nagy
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[image: image5.jpg]sziikség van. Egyszer a szakkozépiskola az (j tanar felvételekor a
didkonkormanyzatot segitd tanart is keresett. Olyan irdnyitott
szitudciot terveztek meg a kollégak, amelyben meggy6zodhettek
a jelentkez6 kolléga olyan készségeirdl, amelyek a
diakénkormanyzati munka segitésében fontosak;

Példa

Tudunk olyan gimnaziumrél, ahol a megiiresedd tanari allasokat
prébatanitason kivélasztott jelentkezokkel toltik be. Valodi éles szi-
tudciéban a gyermekek fogadokészségét is vizsgalja a testiilet tagjai-
bél ll6 bizottsag. A biralé tandroknak az is szempont a kivélasztas-
ban, hogy mennyire tudjék a jelentkezdt kollégaként elképzelni. Az
adott iskolaban pontosan kidolgoztak ezt a modszert. Nem véletleniil
kicsi a fluktuacié, és rang a bekeriilés. A szakmai kozéletben fogunk
még hallani az iskolarél és a médszerrél is.

¢ bemutaték (a pedagogiai gyakorlatban éltalinos a produktum
bemutatasa. Kihivis a tanarnak, a didknak, a sziikséges szoron-
gasokkal egyiitt. A vezetd a teljes intézményi bemutatasban ér-
dekelt, mert miive igy keriil reflektorfénybe. A szakmai ellenér-
zés hianya nem teszi lehet6vé az ilyen tipust produkciokat. Ezért
a vezetdnek a helyi kozosség, kollégdk elétti bemutaté foglalko-
zasokat, megmutatkozési lehetdségeket kell biztositania. Bemu-
tatonak tekinthetd az intézményi honlap elkészitése és a vilag-
hélén valé megjelenitése - pl.: www.ady-kozgazd. sulinet.hu).

Példa

Az igényes intézményi munkatervek tartalmazzak a tanévi bemutatd
foglalkozasok rendjét. Meghatarozzak a résztvevék korét is. Didakti-
kai szempontbol fontos, hogy a palyakezd6ket fokozatosan tegyiik ki
az ilyen bemutat6 helyzeteknek. A feladatot ne kirakatnak, hanem
szakmai fejlesztésnek tekintsiik. Olyan kolléga véllaljon el ilyen
munkat, akinek az internetes, multimédids oktatdsi lehetéségek terii-
letén a legtbb bemutatasi lehetdsége van.

A bemutat6 foglalkozasok utan feltétleniil sziikséges a szakmai kiér-
tékelés, vita. A bemutatéra valé jelentkezés legyen onkéntes,
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presszi6tol mentes. Aki kimarad, az el5bb-utébb lemarad. De hat ki

akar kimaradni?

e Mentoralas (a kolléga segitésére a vezetd felkérhet olyan men-
tort, akivel a jeldlt eredményesen egyiittmiikddhet, aki biztos ta-
masz minden szitudciéban. Nagy Iétszami intézményeknél, ahol
a vezetdk a vezetési szintek miatt nehezen elérhetdek, kiilonos
jelentdsége van a mentornak. Helyettesiti a vezetdt, segiti a szo-
kasok atorokitését, kozvetiti az intézményi értékrendet. A mento-
ri feladat megtiszteld, lehet a belsd palyakarrier egy kovetkezé
allomésa.)

Amikor az egyes modszerek koziil valasztunk, figyelembe kell venni

- atanulasi célokat (mit akar megtanitani),

— atanuland6 téma természetét és nehézségi fokat,

- arendelkezésre all6 idét,

- atanulok képességeit, hozzaallasat és motivaciojat,
- akivalasztott modszer hatékonyséagat.

Természetesen a modszerek egyiittesét is kivaloan hasznalhatjuk.

Minél sokrétiibb a fejlesztési modszertar, annal gyorsabb és esélye-

sebb a sikeres beilleszkedés.

Gyakorlat
Amikor On elkezdett dolgozni, szembesiilt a mélyvizbe dobas el6-
nyeivel és hatranyaival?

Melyek voltak ezek? On milyen médszereket javasolna kezdé veze-
toknek a leirtakon kiviil?

u:&. Személyzetfejlesztés a munkahelyen kiviil J

A munkahelyen beliili személyzetfejlesztés szimos modszere mellett
sokszor elkeriilhetetlen, hogy a vezetdk a munkahelyen kiviili meg-
oldasokat is keressék. A tajékoztatok, a kozlonyskben megtalalhatd
tovabbképzési hirdetések mellett az oktatasi piacon széles a kinalat.
Ma mar minden speciélis ismeretre szert tehetiink. Az intézményen
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[image: image6.jpg]kiviili képzésnek van egy intézményesitett rendszere (tovabbképzés,
szakvizsga), ami allandéan valtozik és vezet6i jogi kovetelményeket
tamaszt a vezet6vel szemben. Az akkreditacié sordn megfelelt és ki-
hirdetett (timogatott) képzési formak sem adnak elére garanciat a
szinvonalrél. A munkavallalénak anyagi érdeke, hogy minél elébb
teljesitse a tovabbképzési kotelezettségét. A vezetének azt is figye-
lembe kell venni, hogy a munkatérs szakmai innovaciét, médszertani
kultdrat is hozzon az intézménybe, a kapott dokumentum mellett.

Lehetéségek:

e gyakorlati képzés,

*  vezetdképzés,

e tanfolyamok, tréningek,

e posztgradualis, masoddiplomas képzés.

KOVETKEZTETESEK

o A szervezet fejlédésének feltétele a munkatarsak allandé képzé-
se.

® A képzési tervek iitemezhetik, és atlathatové teszik az elfoglalt-
sagokat, igy a szakszer(i helyettesités is biztosithat6.

e Szervezeti kdvetelmény, hogy a képzésben részt vettek a meg-
szerzett ismereteket minél hamarabb és minél teljeskoriibben
adjék kozre, igy a bels6 innovativ tovabbképzés is elindulhat.
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3. A CSOPORT HATEKONYSAGAT MEGHATAROZO
TENYEZOK

A megfeleld végzettséggel rendelkezd munkatarsak akkor hasznosit-
hatjak leginkdbb szakmai kvalifikacidikat, ha helyzetbe hozzuk oket.
Tlyen helyzet a csoportos tevékenység. A vezeté karmesteri szerepe,
képessége, kozpontisiga leginkabb a csoportépitésben nyilvanul
meg. Csoport akkor alakul ki, amikor létrejott a tagok kozotti kollek-
tiv Osszetartozas érzése, a csoportkohézié. K6zos célokat hataroznak
meg és egy kozos cél eléréséért kiizdenek a tagok. Egy csoport lehet
formalis (tantestiilet) vagy informdlis (vita résztvevoi).

A csoport tartalmi miikddésének szamos feltétele van. Az a kozosség
szines és eredményes, amelyik védettséget és alland6 kihivé célokat
is biztosit tagjainak.

Megelégedettség
Termelékenység Vonzerd és magatartas
A 4
B Csoporthatékonység [§—————
A
Alkalmazkod6 képesség Tanulas és novekedés
Biztonsag
3. dbra

A csoporthatékonysdg tényezdi
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[image: image7.jpg]3.1. A csoporton beliili célok

A csoporton beliili célok lehetnek szervezeti és egyéni célok. A szer-
vezeti célokat ugy kell kialakitani, hogy el6segitsék az egyéni célok
megvalésuldsat, tehat az dsszehangolassal mindkét feltétel érvénye-
siilését is segitjiik. Ha ez nem valosulhat meg, akkor fennall a cso-
portmiikédés hatékonysagénak a csokkenése, ami kohézios folya-
matos problémékhoz vezethet.

3.1.1. A szervezeti célok

A szervezetek, igy a kozoktatasi intézmények is azért fogalmaznak
meg csoportos, egyéni és szervezeti célokat, mert miikdésiikben
csak igy biztosithatjak a hatékony egyiittmiikodést. Milyen szervezeti
célokért alakitunk csoportokat? Példaul a kévetkezokét:

a munkamegosztas biztositasara,

a munka vezetésére, menedzselésére és ellendrzésére,
problémamegoldasra és dontés-elokészitésre,

informéciok tovéabbitasara,

otletek, adatok dsszegyfijtésére,

dontések elemzésére,

koordinaciéra és kapcsolattartas novelésére,

emberek elkdtelezettségének és részvételének erdsitésére,
konfliktuskezelésre,

megtortént esetek kivizsgalasara,

szinvonalas intézményi rendezvények bonyolitasara,
hagyomanydrzésre, apolasra, fejlesztésre,

innovacios programok beinditaséra.

3.1.2. Az egyéni célok

A szervezeti célok mellett az egyéni ambiciok kielégitése is fontos.
A cselekvés inditéka a sziikséglet-kielégitése. A vezetdnek allandéan
vizsgalnia kell az emberek sziikségleteit. Arra is valaszt kell kapnia,
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hogy munkatarsai még kellden motivéltak-e. A csoport életében, tevé-
kenységében résztvevo személyeknek kiilonféle egyéni céljai lehetnek:

® tarsas kapcsolati igények kielégitése,

e azénkép megalapozasa, Snértékelési visszacsatolas,

kiilonféle timogatasok megszervezése,

belsd és kiilsd palyakarrier épitése,

autonomia a kisérletezésre,

a siker megszerzése,

* egzisztencidlis célok megvalositasa.

A csoporton beliili dontéseknél, a tartés egyiittmiikddés érdekében a
legtdbb helyzetben kompromisszumkészségre van sziikség. Ehhez min-
den tagnak kockézatot kell vallalnia, ami csak akkor valésul meg, ha a
tagok megegyeznek egy kozos célban, és ha megbiznak egymasban.

3.2. A hatékonysagot befolyasol6 tényezék

A célok sikeres és eredményes megvaldsitasa az elvarasokkal valo
Osszevetésben fejezhetd ki. A vezetének a legjobb visszajelzési rend-
szere az, amelyik a hatékonysagra is utal. Nagyon nehéz a nevelési-
oktatési folyamatba hatékonyséagi tényez6ket egzakt médon beemel-
ni, kifejezni. Ez az iskolai, 6vodai, kollégiumi mindségbiztositas
problematikaja is. Mi mihez képest j6 vagy hidnyos? A konnyebb
targyalds érdekében a csoport hatékonysagat befolyasolé tényezéket
hérom f6 csoportban mutatjuk be:

e ameglevd adottsagok,
* alehetséges modosito tényezok, és
e azelért eredmények.
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[image: image8.jpg]ERTEKEK ES CELOK
Funkcionalis csoportok
Kozos intellektudlis
tevékenységek,
rekvések
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gyelték ugyanis, hogy a nagy létszami csoportokndl rendszerint ma-
gasabb a hidnyzasi arény és alacsonyabb a munkamoral.

SZEMELYISEG CSO-
JELLEMZOK —p| PORT | q—

Kozds hiedelmek, értékek jon

INTERAKCIOK
LEHETOSEGE

Az interakciok anticipalasa

Példa

Egy késébb publikalasra keriild, nagy mintan végzett vizsgilatom ta-
pasztalata, hogy azokban a targyakban a legnagyobb az 6rak elmarada-
sa, amely targyakbdl tobb tanér is van az iskoldban. Ezek a nagy dra-
szamu targyak. A helyettesités a mésik kollégara marad, abban a hitben,
hogy igy nincs tantervi lemaradas. A legkevesebbet a testneveltk, a
foldrajzosok, bioldgusok, kémia és énektandrok hianyoznak.

€s attitiidok létre

i

BEFOLYASOLAS

A csoport mérete a kivl-
allokkal szemben.
Lehetdsés a vezetévé vildsra

4. dbra
Csoportalakulds kornyezete

3.2.1. A meglevd adottsdgok

Adottsagokon a csoporttal kapcsolatos ismereteket, jellemzoket, a
feladat milyenségét és a csoportot koriilvevé kdmyezetet értjiik. Szo-
cilpszichologiai klse letek bizonyitjak, hogy a csoport hatékonysidga

a legeredményesebb. Ez a létszam lehetévé
teszi a tagok teljes korii bevonasat. A gyakorlatban ennél jéval na-
gyobb testiileti 1étszamok vannak. Akkor nem beszélhetiink hatékony
tantestiiletrdl? Ezen a ponton mér szervezetelméleti kérdésekhez
ériink. Részletesen a harmadik tételben fogjuk kifejteni a szervezet-
fejlesztesi vonatkozasokat. Itt azt fontos tudni hogy a korszerﬁ, ha-

ra, hogy minél tdbben végezzenek feleléssegteumkat Megfi-
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Adonsagnak tekinthetjiik a csoport eddigi élményeit hagyoményait
egyes ,,allomasokon” eltsltott idé befolyasolja a csopo}tkohezmt a
teljesités minGségét.

A csoport kialakulasanak és fejlédésének négy jol leirhato és elkiilo-
nithet6 szakasza van:

o A formalédas (alakulas). A célok, a csoport Gsszetétel, az ird-
nyitasi stilus, a belsd hierarchia és viszonyrendszer meghataroza-
sa. Ebben a szakban a csoport pusztan csak emberek halmazat
jelenti. A csoport késébbi arculata fiigg tagjainak emberi mind-
ségétdl is. Nagyon fontos, hogy a vezetd pontosan tudja szandé-
kait, céljait. Ebben a szakaszban kivanatos az egyértelmii vezetdi
stilus, a rendkiviili (szigort) kovetkezetesség. A vezetd legfobb
feladata, hogy 4llandéan és minden informaciéval ellassa a cso-
portot, és differenciélt feladatot adjon (helyzetbe hozza) a tagok-
nak. A feladatok pontos elvégzése segiti a szerepek kialakulasat,
a csoport vezetésére szamba johetd egyének megismerését, a ki-
valasztodast.

e A forrongas (kiizdelmi iddszak) csoportfejlodési szakasz jellem-
z6je a konfliktusokkal teli iddszak. A tagok megkérddjelezik,
majd esetleg atalakitjak a célokat, vezetési stilusokat, munkamo-
ralt, a vezetdhoz valé viszonyt. Kiizdelem folyik a csoportban el-
érhetd és betdlthetd szerepekert, st irt, a vezet szereteté-
ért. A szerepek az adott intézmény munkakultarajatl is megha-
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[image: image9.jpg]tarozottak. Ahol az innovativ készség és az tletgazdagsag erény,
ott fontos a szakmai, szovivoi szerep. Ahol az els6 szamu vezetd
autokratizmusa zavard a testiilet életében, ott biztos kibontakoza-
si terepe van, lehet egy érdekvédelmi készségekkel, kozéleti ér-
dekegyeztetd képviseldi készséggel rendelkezo tagnak. Lathato
ismét, hogy mennyire fontos a szervezeti szituaciok vezetdi ke-
zelése, diagnosztizalasa. Ha sikeriil tljutni ezen a szakaszon,
akkor a csoport j és mar a sajatjanak is érzett célokat, elvaraso-
kat alakithat ki.

e A normalizalodasi (konszolidacids) szakaszban a normak és a
miikodési gyakorlat kialakitasa a jellemz6. Ebben a szakaszban
dél el, hogy mikor és hogyan miikddjon a csoport, hogyan hoz-
zanak dontéseket, milyen munkamegosztast és feleldsségi kom-
petencidkat alakitsanak ki. Meghatarozzék a csoport szervezeti és
kommunikaci6s jellegét, a nyitottsig mértékét, a belsd stilust és
szabalyrendet, ami egy kozos kompromisszumok mentén létre-
hozott értékrendet képvisel.

o A miikodés (teljesités) szakaszahoz a csoport csak abban az eset-
ben juthat el, ha az el6bbi harom szakaszon sikeresen tiljutott.
Ebben a szakaszban érik el a csoportok a teljes érettségi fokot,
ekkor mar hatékony miikddést tud kifejteni. Azok a csoportok
lesznek a leghatékonyabbak, amelyek a legrovidebb ido alatt érik
el az optimalis teljesitményszintet, vagyis minél el6bb taljutnak a
normalizalédas szakaszan. Ez a fejlédési folyamat azonban fligg
a feladat fontossagatol és jellegétdl. Ahhoz, hogy egy csoport
fontos feladatkoroket tudjon hatékonyan ellatni, megoldani, nél-
kiilozhetetlen a vezetoi informaltsag a csoport belsé allapotarol.
Vezetdi palyazatok idején alaposan vizsgaljuk meg az intézmé-
nyi kozosségek allapotat, fejlodési szakaszait.

Gyakorlat

Képzelje el, hogy most késziil a vezetdi palyazat megirasara.
Hogyan jellemezné az On szamara legfontosabb harom csoportfejlé-
dési fazist?
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A csoportfejlddés fazisai nem hatarolhatok el mereven. Lehetséges,
hogy a csoportnak az alakulas pillanatatol van elfogadott vezetéje.
Ekkor ez a szerep foglalt és mas tipusu kiizdelem fogja a tagokat
jellemezni. A vezetd sokat tehet a kbzosségek belsd onfejlodéséért.
Elsdsorban a testiilet elotti célok allandé hangsilyozasaval, a feladat
fontossaganak bemutatasaval. A feladatok, az Uj helyzetek az egyé-
nek szamara kihivast jelentenek. Kezdetben, amig a k8zosségi nor-
mak nem szilardultak meg; ajanlott a feladat végrehajtasa soran 6va-
kodni a nagyfoku ellenérzéstdl, mert az ellen6rzésbol fakado fesziilt-
ség demotivalo tényezoként jelentkezhet.

A meglevd adottsagokon beliil emlitjiik meg a kdrnyezetet is. A kiil-
56 kornyezeti feltételek és jellemzSk nagyban befolyéasoljék a csoport

hatékonysagat.

A kornyezetet befolyasold tényezok:

anormak és elvarasok

a vezet6i hatalom mindsége

a csoportok kozti kapcesolatok

a fizikai és mentalis kornyezet.

Egy csoport normai leirhatéak a honos munkakulturaval, a targyala-
si, kommunikacios stilussal, az egyiittmiikddési készséggel. A miné-
ségbiztositasi résznél, a negyedik tételben lathatjuk, hogy a helyi ve-
zet6i stilus, a dolgozok képessége és képzettsége, valamint a munka-
kultira egyiittesen biztositjak a szervezeti produktum minGségeét.

A vezet6i hatalom mindségét az elsé tétel 5. fejezetében leirtak sze-
rint értjiik. Minél t6bb hatalmi jeggyel rendelkezik a vezetd, miikod-
teti a szerzett hatalmat, a tekintélyt, annal hatékonyabban képes a
csoportfejlodést gyorsitani, befolyasolni.

A csoportok kozotti kapesolat is igen fontos, meghatarozo ténye-
z6je a hatékonysagnak, mivel a csoport kiilsé megitélése, elismerése
és szervezetben elfoglalt helye nagymértékben befolyésolja a csoport
munkaszellemét, erkdlcsi megitélését, a csoport €s az intézmény hir-
nevét. Egy intézményen beliil beszélhetiink versengd és féltékenyke-
d6 csoportokrol is. Erezni kell a versengés és a féltékenység kozotti
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[image: image10.jpg]mindségi kiilonbséget. A verseny egy bizonyos hatarig épit, a félté-
kenység viszont mindig rombol. A vezetdnek érzékenyen figyelnie
kell az egészséges verseny hatérat. A féktelen rivalizélas sem a cso-
portnak, sem az egyéneknek nem segit. A vezetd adja jelét, hogy
mindenki tevékenysége fontos, mindenki masért fontos. Hozza nyil-
vénossagra, hogy ismeri a verseny helyzetet, és nem kell kiizdeni a
vezetdi elismerésért, érzékeli a teljesitményt és kelld id6ben nem ma-
rad el az elismerés sem. Az ilyen reagalassal a munkatarsak lelki
biztonsagat is erdsiti a vezetd. A csoportrdl kialakult véleményt a
csoport befolyasolasi képessége, a kozos célokhoz valé hozzajarulas
mértéke, és a csoportot megjelenitd személyek jellemzoi alakitjak.

Erdemes figyelemmel kisérni és vizsgilni a csoportfejlddést befoga-
dé kornyezetet. A legtobb id6t szervezett munkahelyi kérnyezetben,
alkalmazkodasok sorozataban toltjiik éljiik meg. Ilyen dsszefiiggés-
ben sem keriilheté meg a kornyezet elemzése.

A fizikai és mentilis kornyezet tulajdonképpen az épitett és a ter-
mészeti kdrnyezetet, valamint a pedagogiai klimat foglalja magaba.
A fizikai kérnyezetnek lehetdvé kell tennie a dolgozok egymas kozti
kapcsolattartisanak feltételeit. Az informalis kapcsolatok erdsitik a
csoportkdtédést. Ebben nagy szerepe van a hagyomanyos munkahe-
lyi rendezvényeknek, a munkéan kiviili csoportos talalkozasoknak,
eseményeknek. A territorium kialakitasa és annak védése, formalasa
kohézios tényezd. Segitsiik hozza kollégainkat, hogy kielégithessék
természetes territoridlis igényeiket. A vezetének éllandoan figyelnie
kell az ingergazdag kornyezeti jellemz6k alakitasara.

Példa

Sok intézmény folyosdja arulkodik az ingerszegénységrél. Tébb éves
szinhézplakatok, hirdetmények éktelenkednek a falon. Ahol nem ad-
nak az elsd benyomés élményére, ott fokozatosan tartalmilag is ki-
iiriil az intézmény.
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Mindig biztositani kell a csoportoknak a kapcsolattartas, egyiittmii-
kodés novelésének feltételeit. Az igényes kozosségek kiilso szakmai
kapesolatokkal is rendelkeznek, amelyek az egész intézmény hirne-
vét is erositik.

3.2.2. A lehetséges modosito tényezok

A tényezok ismeretével és alkalmazasaval a csoportmunka megvaltoz-
tathat, a csoporthatékonysag, illetve a tagok elégedettsége javithato.

A legfontosabb harom médosité tényezo:

* avezetési stilus,

e amiikddési folyamatok, eljarasok jellege, és

* amotivacio.

Lathat6, hogy a stilus és csoporthatékonysag milyen sok teriileten
Osszefiigg. A korabban kifejtettek szerint a stilus fejleszthetd és ta-
nulhaté.

A miikidési folyamatok és eljarasok a csoport hatékony miikodé-
séhez sziikséges instrukciokat, informéciokat és feltételeket jelentik.
Hatérozzuk meg azokat a feladatokat és funkciokat, amelyeket egy
adott id8ben a csoportbdl valakinek el kell végeznie! A csoporton
beliili funkcidkat két f csoportba oszthatjuk:

o a feladatok elvégzéséhez kapesol6do operativ hataskorok és fe-
ladatok,

e acsoport fenntartasdhoz, megdrzéséhez kapesolodo feladatok.

A motivaciérél mar tudjuk, hogy az egyén akkor értékeli, hogy a
csoport tagja lehet, ha megvan a tagok kozotti baratsag, egyetért a
csoport céljaival, részesiilhet a csoport statuszabol eredd elonyskbol,
a vezetd elismerésébdl. A motivacional a vezeto felelossége kiterjed
a munkaszervezésre. Az emberek sajét céljaikat azzal érjék el, hogy
kozben a szervezeti célokért is dolgoznak. Ezért fontos az értelmes
feladat, a kell§ sikerélmény lehetdsége és a kiilsé kornyezeti elisme-
rés, visszacsatolas a csoport szamara.
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[image: image11.jpg]3.2.3. Az elért eredmények

Az eredményeket a produktum alakulasa és a tagok elégedettsége be-
folyasolja. Ha példaul a tagok nem elégedettek, akkor ez elébb-utobb
hianyzasok novekedéséhez, destruktiv magatartashoz fog vezetni,
aminek a kovetkeztében a teljesitmény csokkeni fog. Ha a tagok tigy
érzik, hogy a munkajuknak van olyan belsé (6nmegvalésito, 6rom,
sikerérzés) és kiilso (fizetés, statusz, karrier) eredménye, ami moti-
vélja Gket, akkor az ,elegends” lehet a teljesitmény szinten tartasa-
hoz. Az eredmények mar miltat is jelentenek. A csoportok életének
vannak torténései, dokumentumai. Ilyenek az iskolai videofelvételek,
naplok, tablok és a kozosségben megélt ezernyi élmény. A kozosen
megélt élményanyag a viszonyitasi pontot is jelenti. Erthetd, ha a ve-
zetd erre azt mondja ,,a lécet magasra raktak az el6dok”. A napi tor-
ténésekbdl lesznek a fenntartas nélkiil csodalatos intézményi archi-
vumok. Hétfotdl péntekig (akar tobb éves egyiittmitkodés esetén is)
ezer lehetdség adodik, hogy azt mondjuk a kollégaknak vagy a ko-
zBsségnek: koszonom! Vagy, hogy itt az alkalom a sikerek megiin-
neplésére. Vegyilk észre, lassuk meg, érezziik meg ezeket a pillana-
tokat. Az szinte elismerés energiafeltoltés, az iinneplés a kozosségi
1ét édesitGszere, amely megkdnnyiti a tovabbi egyiittmiikodést. Mo-
tivaciéra a kivant viselkedés és a teljesitmény elérése érdekében van
sziikség. A motivécié akkor t5lti be funkcidjat,
e ha a jutalmazas-osztdnzési rendszer és a szankci6 kritériumok
egyértelmiiek,
e ha az elismerés teljesitményaréanyos,
* ha az érintetteknek az elismerés értékes és fontos.
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[image: image12.jpg]HerzbergJ szamos kutatast végzett az emberek elégedettségérdl és az
elégedetlenséget kivalto tényezokrol. A menedzserirodalomban na-
gyon népszerii és a kovetkezd abraja:

Elégedetlenséget okozé tényezok Elégedettséget okoz6 tényezk
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6. dbra
Az elégedettség és elégedetlenség dsszetevéinek dsszehasonlitdsa

Herzberg, F. — Maussner, B. — Snyderman, B.B.: The Motivation to Work, John
Wiley, 1959.
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KOVETKEZTETESEK

Az intézményi fejlddés, névekedés egyik alapfeltétele az alkal-
mazottak képzése.

A fejlodési folyamat meghatarozasahoz ismerniink kell a célok
megvalositasahoz sziikséges szaktudast.

A munkatarsakat motivalttd kell tenni, hogy kialakitsak sajat
fejlodési sziikségleteiket.

Ereztessiik kollégdinkkal, hogy részesei a kozosség sikereinek,
ezért nekik is sziinteleniil tanulniuk kell.

A csoport hatékonysagat befolyasol6 tényezoket a vezetd is be-
folyasolhatja.

A csoport fejlédése legfoképpen a vezet6tdl és a csoportban jel-
lemz6 munkakultaratol fiigg.

Szédmos feladatot csoportmunkdban célszerii elvégezni, az el6-
nydk kihasznalasa érdekében.

A vezetdi készségek fejlesztésének egy specidlis teriilete a sziik-
séges stilusvaltas képessége.

A vezetdnek képesnek kell lennie az 4ltalanos célokat egyedi fe-
ladatokra lebontani, kiadni, ellendrizni és értékelni.

A vezetd a sajat viselkedésével, értékrendjével kovetendd példat
mutat az alkalmazottaknak, vagyis hitele hozzaértésén is alap-
szik.

A hosszu tavii hatékony mikodés feltétele a jol kialakitott sze-
mélyzetfejlesztés és a jol megvalasztott vezetési stilus esetében
valésulhat meg.
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4. AZ EMBEREK MINOSITESE

A munkavégzés soran az azonnali visszacsatolds (teljesitményiik
megerdsitésére, elismerésére) kodolt iizenet a munkatarsnak. A ra
iranyul¢ figyelem lehet megtiszteltetés és lehet 6sztonz6 odafigyelés.
A vezetd figyelmi repertoarja szerint tiintetheti ki munkatarsat a
visszacsatolassal.

\A j6 kdzosségben a teljesitmény és sikermotivalt vezeté mellett lehet

/tévedni, természetes a korrigalas lehet6sége. A fejlédésre, a tanu-
lasra nagy gondot és figyelmet fordit a hatékony vezetd. Az allando
fejlesztd tevékenységben rejlik a karrierépités lehetésége.

Tudjuk-e pontosan, hogy ki hova jér, kik a tanarai, milyen kovetel-
ményeket kell teljesitenie?

Gyakorlat

A vezetd tegye fel magénak gyakran a kérdést: vannak-e versenyké-
pes kollégaim, van-e realis veszélye annak, hogy mas munkaltato is
érdeklodik irantuk, esetleg el is csabithatjak 6ket. Ha nemleges a va-
lasz, akkor diszfunkcionalis elemek is vannak a szervezetben. Nincs
nehezebb vezet6i helyzet annél, mint amikor olyan munkatéarsakkal
kénytelen a vezeté dolgozni, akik mashol nem lennének verseny- és
teljesitményképesek.

Az egymasra figyelés a legnagyobb motivalé erd is. Ebben a figye-
lemben megtestesiil a vezetd stratégiai gondolkodasmédja és csele-
kedete. A felsorolt elemek tulajdonképpen a belsd személyzetfej-
lesztés, a palyakarrier lépései is.

A hatékony munkavégzés egyik fontos feltétele az allandé vezetdi
visszacsatolds az elvégzett munka mindségérol. Ezt a vezetdi vissza-
csatolast nevezhetjiik mindsitésnek is. /

Fontos kovetelmény, hogy vezetd és beosztott kozosen probéljak
megoldani a felmeriilt problémat és eljutni egy kolcsondsen elényss
megoldashoz. A mindsitéssel feltarjuk a hibakat és azok kikiiszobo-
lésével hatékonyabba tehetjiik a beosztott munkajat.

4.1. Fegyelmezés

f'A versenyképesség a tovabbképzési igények kielégitésével is fo-
kozhat6. Ehhez j6 belsé kapesolatokra és a testiileti egyensily meg-
tartaséra is szitkség van.\A tovabbképzéseknek gyakori hibaja, hogy
a kollégak egymastol fiiggetleniil , teljesitik™ a vallalt, vagy Snmaguk
altal kezdeményezett tovabbképzést, de a tanultak nem alakulnak at
kozkinesé, kozos szellemi bazissa. A ilyen egyéni képzések nehezen
lesznek teljesitményndveld tényezok. |/

Bérmit tesz vagy nem tesz a vezetd, annak kommunikaci6s jelents-
sége van.

v

Nem viselkedni lehetetlen
N

Viselkedés = Kommunikacio

Gyakorlat
Sorolja fel az elmult honap képzési programjat!

A kollégak koziil kik voltak valamilyen tovabbképzésen, mit tudunk
az ott torténtekrdl?
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A fegyelem lényege a stilus, a belsévé valt értékek koherencidja. A
vezetd motivaciéval és megfeleld kommunikécioval teremtheti meg
a munkatarsak kozétti kapcsolati halot, amely a teljesitményértékhez
vezet. Vizsgaljuk meg ilyen megkozelitésben a hatékony vezetd jel-
lemzbit.

A hatékony vezetd:

o viselkedésével, személyisége kiegyensiilyozottsagaval példat
mutat,
e tudja, hogy mindenkivel méasképpen kell banni,
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[image: image14.jpg]észreveszi munkatarsai személyi, szakmai kiilonbozoségét,
ismeri munkatarsai viselkedését, reakcidikat és ezen keresztiil
hatassal van rajuk,

e tudataban van munkatarsai sziikségleteinek, preferalt értékrend-
Jjitknek,

o feltarja, allandéan fejleszti munkatarsai képességeit, helyzetbe
hozza 6ket.

Az emberek sokfélesége nem veszély, hanem lehetdség, amit a ve-

zetd felhasznalhat csapata hatékonysagénak egyre magasabb szintre

emelése érdekében.

Mi lehet a hatékony vezet6 szandéka?

Az 6rdm és a hala kifejezése.

Masok nbizalmanak erdsitése.

Viselkedési minta teremtése masoknak.

Az elkételezettség ndvelése a szervezet, a csapat irént.
Csapatszellem, kozos norma kialakitésa és dpolasa.
Baratsagos, segit6 kornyezet épitése.

Rejtett energidk felszabaditasa.

Elégedettség érzésének keltése.

Mire figyel a hatékony vezetd?
o Eszreveszi a dicsérendd cselekedeteket.

e Keresi azokat a szimbolikus vagy konkrét jutalmakat, amelynek

oriilnének az érintettek.
e A nagy eredmények mellett a kicsiket is elismeri.
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KOVETKEZTETESEK

A rendszeres minGsités révén javithato az emberek teljesitménye.
A vezetdknek ezért mindig meg kell hatarozniuk, hogy milyen
munkateljesitményhez viszonyitjak az értékelést, soha nem
hagyhatjak bizonytalansagban, informacidhianyban a kollégaikat.
A mindsités a minGségbiztositas alapja.

Az igényes szervezetben az emberek elviselik és ohajtjék a jok
elismerését, a méassagok bemutatésat.

A fegyelem a kozosség esztétikuma, amely sajatos munka és
kornyezetkultaraban 6lt testet.
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A munkatarsak az értékelésekhez, mindsitésekhez természetes és sa-
jatos modon viszonyulnak. A viszonyulast, mint lattuk, befolyésoljélf
egyéni és munkahelyi céljaik. Az nem lehet vitds, hogy magas folfu
identifikécio esetén az egyéni sziikséglethierarchia-aranyok is val-
toznak. Az intézményi célok valtozasaval meg kell gyozni a kozos-
ség tagjait is a szilkséges magatartasra és célkovetd valtozsra.

5.1. Az emberek reagalisa a viltozdsra

o A beh6dolas: nagyon sok kolléga azért fogadja el a véltozasok
tényét, mert bizik a vezetésben, jok a tapasztalatai, jobb ﬁ2§tést,
kiilonboz6 elényoket remél. Az ilyen tipusa juttatisok meg is te-
szik hatésukat, a vezetd legyen tisztaban azzal, hogy az emberek
egy része behddol a csoportba.

o Az azonosulis: ehhez eljutni hosszabb idé kell. Azok a kollégak
hajlandok erre, akik a dontés-elokészitésben, a tervezésben és a
teljes intézménykoncepcié megalkotasiban tevolegesen vettek
részt, akik érzik, hogy ,szabad a palya”. Valamivel azonosulni
norma- és értékvalasztas kérdése is. A vezetd legnagyobb szak-
mai elismerése, ha sok azonosul6 kollégat tud maga mellett. Ez a
helyzet az emberek részérdl szakmai igényességet és a vezetéssel
szemben valos kovetelményeket is jelent.

o Internalizilds: azokat a kollégakat tudjuk befolyasolni egy iigy
érdekében, akik maguk is szivesen vesznek részt egy valtoztatasi
folyamatban, vagyis valamelyik intézményi programnak tagja g’s
igy van sajat élménye az otletek megvalositasarol. Ok mindig
rendelkezésre allnak, de Snmaguktol nem mutatnak szakmai
vagy kozéleti aktivitast.

A személyzetfejlesztés fontossaga minden szervezetben ismert és el-

ismert szakmai prioritas. Azt is mondhatjuk, hogy a szervezet pros-

peritasabol, hatékonysagabol kovetkeztethetiink az adott int_éz.mn'érEy
humaneréforras politikajara. (’Ismemiﬁmk kell a személyzetmindsités
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fontossagat, mivel ez alapjan tudjuk vezetSként meghatarozni a dol-
gozok fejlodési igényeit és a fejlodés sziikségességét. A kozoktatds-
ban a 277/1997. (XIL. 22.) Korm. rendelet a pedagdgusok szakmai
képzését, tovabbképzését, sziikség szerinti atképzését irja eld, sza-
bilyozza. Az intézményvezetoknek tudatos tervezésen alapulé to-
vébbtanulasi programokat kell késziteniiik. Az ilyen fejlesztési prog-
ramok szorosan illeszkednek a kézoktatasi intézmény stratégiai cél-
Jjaihoz, annak személyi feltételeit hivatottak megvaldsitani hosszi ta-
von. /A hivatkozott rendeletnek az is oridsi jelentdsége, hogy indirekt
modon segiti az intézményi demokratizmus fejlodését] Az igazgat6
ugyanis ,.kénytelen” egyeztetni. Nem tehet Snkényes intézkedéseket.
Testiileti dontést kell elérnie, mert a timogatasoknak ez is feltétele.

/A" sok gond ellenére azért is fontos a rendelet, mert az oktatds terii-

letén is felértékelddik a tudas. Tovabb mar a pedagogusok sem élhe-
tik fel egyszer huszonéves korban megszerzett és diploméaval elis-
mert tudasukat. A rendelettel, més értelmiségi palyékhoz hasonléan a
pedagdgiai teriileten is meghonosodik a szakvizsga és a tovibbkép-
zés fogalma, kotelezettsége. |

!
Példa

A szeptemberben indul6 tanév felvételi vizsgain a bizottsag néhany
szak esetében 120 pontban hatérozta meg a felvételi ponthatart. Ez a
jelzés értékii dontés megszabta az érintett szakok tovabbi 1étét, hi-
szen az elkdvetkezendd harom év az adott tanszékek felszamolasat
jelentette. A fentiek torténések tilmutattak a tanszékeken és elérték a
gyakorldiskolakat is. Mi kovetkezett a dontésbél a gyakorliskolakra
nézve? A legfontosabb kévetkezmény, hogy az érintett szakokon el-
fogynak a hallgatok, és ennek kovetkeztében megsziinnek a szakve-
zetdi beosztasok. A kdvetkezOkben a technika szakra vonatkozéan
vizsgaljuk meg a gyakorl6iskolai problémaékat.

A gyakorldiskolakban két szakvezetd tevékenykedett. Munkajukat
nagyban meghatérozta, hogy az adott idészakban a varos gyakorlati-
lag kivonult a gyakorlati képzésbdl. Nekik is, mint szakvezeté tarsa-
iknak maximilis feladatellatassal kellett végezni munkajukat. Vég-

zettségiiket tekintve mindketten biologiabol szereztek diplomat a
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[image: image16.jpg]technika mellett. Eletkorukat tekintve sincs jelentds eltérés kozottiik,
mindketten a harmincas éveikben jarnak. Munkajuk mellett figyel-
met forditottak dnképzésiikre, tovabbképzésiikre. Egyikiik egyetemi
szint(i biolégia tanulméanyainak kdzepén jért az eset keletkezésekor.
O az, aki korabban kerillt iskolankhoz, tehat mar nagyobb tapaszta-
lattal rendelkezett. Masikuk tovabbtanulasénak iranya eltért az iskola
profiljatol. Kozgazdasagi, gazdasagismereti tanulmanyainak kezde-
tén volt, amikor szembekeriilt az adott eseménnyel.

Az iskolavezetés kiilonbszd helyzeteket vizsgalva igyekezett megol-
dast talalni a kollégik foglalkoztatisira. Az egyik lehetdség, s talan a
legkézenfekvobb, hogy a technika tanszék megsziinésével egy id6-
ben megsziinnek a szakvezetdi 4llasok, és ezzel automatikusan meg-
sziinik az egyik szakvezeté munkakére. A mésik megoldas: a to-
vabbtanulas eredményeit felhasznalva az Gj képzettségnek megfeleld
foglalkozasi teriileten alkalmazzuk kollégainkat. Harmadik alternati-
va: a tanbrai foglalkoztatas mellett rendszeres tanulészobai beosztas-
sal biztositjuk a tovabbi iskolai munkat.

A lehetdségek mérlegelése utan a kdvetkezd dontés sziiletett: a fOis-
kola igényeinek megfelelden egy tovabbi biologia szakvezetd kapott
megbizast a gyakorlati képzésbe valé bekapcsolodasra. igy az egye-
temi szintli biologia végzettséggel rendelkezé kollégank helyzete
megoldédott. A mésodik esetet a tanulészoba létrehozasa oldotta
meg, ha nem is véglegesen, de idélegesen mindenképpen.

KOVETKEZTETESEK

A minGsitésben az emberek erésségeik elismerését keresik, varjak.
A legjobb szervezeti befektetés a munkatarsak képzése.
Professzionalis munka csak professzionalis csapattal érhetd el.

A vezet$ kompetenciavaltozasa kihat a csoportfejlesztésre.
Nincsen valtozdsmenedzselési lehetdség a személyzet fejlesztése
nélkiil.

112





