Golnhofer Erzsébet
BEVEZETES AZ ISKOLABA MINT SZERVEZETBE

A fejezet f6 részei

1. Miért is foglalkozunk az iskola mint szervezet témajaval?
2. Az iskolak mint szervezetek -- valtozatos értelmezések

3. Bevezetés a szervezetbe €s a szervezeti tanuldsba
Felhasznalt szakirodalom

Melléklet

1. Miért is foglalkozunk az iskola mint szervezet témajaval?

Az iskoldk alapvetden a kdzoktatdsi rendszer részeként mikodd intézményekként jelennek meg el6ttiink, ame-
lyeknek f6 funkcidja a szocializ4cid, a nevelés segitése, a kultira djratermelése mas tdrsadalmi intézmények-
kel (csaldd, médiumok stb.) egyiittmikodve. (Lasd I. dabra!)
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1. dbra Az iskolak mint kbzoktatasi intézmények 6 kapcsolatai

Az iskoldk azonban nemcsak a neveléssel kapcsolatos sajdtos értékeket, normdkat megjelenits, kozvetitd
tarsadalmi intézményekként értelmezhetSek, hanem szervezetekként is. Az allitds aldtdmasztasdra nézzik,
hogy mit értiink szervezeten! Tébb személy valamilyen kiozos cél megvaldsitasa érdekében szandékoltan 6sz-
szehangolja tevékenységét, sajatos munka- és feleldsség-megosztast alakit ki. S ez érvényes az iskoldkra is,
amelyekben a szocializdcio, a nevelés érdekében torténik mindez.

Gyakran taldlkozhatunk azzal a vélekedéssel, hogy az iskoldk miikodésében érdekeltek nem igazdn gon-
dolnak az iskoldkra mint szervezetekre. A pedagdgusok, a didkok, a sziil6k az iskoldkat alapvetéen az ott
foly6 nevelS-oktaté tevékenységek, a ,,szerepl6k™ kozotti interakcidk, kapcsolatok Osszességeként és azok
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eredményeként latjak, értelmezik, értékelik. A szamukra fontos mindennapi torténések és kovetkezménye-
ik jelentik az iskolat. Az utébbi id6ben mar szamos jelenség utal arra, hogy a pedagdgusok korében egyre
inkdbb elfogadotta valt az iskola szervezetként valé kezelése. Egyre tobben elfogadjik, hogy szervezetben
mikoddnek, hogy pedagdgiai munkajuk céljait, sajatossagait és eredményességét is a szervezet keretei kozott
lehet értelmezni, értékelni. Szdmos dolog hatott e véltozds elinduldsédra, el6rehaladdsdra. Gondoljunk csak
a vezetdképzések kiterjedésére, amelyekben kiemelt szerepet kaptak a szervezetkozponti megkozelitések
(szervezetdiagnosztika, szervezetfejlesztések stb.), vagy a mindségbiztositisra, vagy a kiilonb6z6 innovicidk-
ra, amelyek a tanuldszervezetekre épitettek, vagy kiilonféle iskolahdlézatok (lasd példdul: 6koiskoldk, MAG
projekt, Eurépai innovativ iskolahalézat /ENIS/') kiépiilésére.

A szervezeti aspektus fontossdgat emeli ki tobb, a tandrjeloltek és a palyakezddk szervezettel kapcsola-
tos gondjait leiré munka. Illusztracidként a keretes fridsokban egy-egy, a pedagdgiai gyakorlat sajatossdgait
élményszertien megragadé példa taldlhato.

,»Az iskola mint szervezet szamomra nagyon ijeszté volt, f6leg a tanitds elején. (Emiatt kicsit banom is,
hogy nem tudtam elvégezni ezt a kurzust [az iskoldk belsd vildga] az el6z6 félévben.) Maga a tanités tiszta
és egyértelmi a sajat keretein beliil. Tudhat6, melyik osztidlyba megy be az ember, a tanmenetének me-
lyik pontjan tart, és ha masodszorra tanitja az anyagot, még a javitdsra is van lehetdsége. Viszont mar egy
egyszeri szervezési probléma, mint egy esetleges hidnyzds bejelentése, a digitélis napld helyes kitoltése
vagy a helyettesités adminisztraciéja, sokkal nagyobb gondot okozott. Azt hiszem, ez abbdl fakadhatott,
hogy mig az 6rai mikodésrdl voltak sajit tapasztalataim (1évén, hogy én is voltam didk), addig a szervezeti
mikodés terén egészen ismeretlen teriileteken mozogtam. Mivel az iskola tobbi dolgozéjdnak ezek a prakti-
kus ismeretek mar régéta rendelkezésre alltak, nem is tiinik fel egy palyakezdé totojazasa. A miikodés ezen
teriiletei rdaddsul implicit, hallgatélagos és a mindennapok sordn cselekvéssel begyakorolt tuddsok, nem
deklardltak. Emiatt volt nagyon hasznos a szdmomra, amikor az iskola részeit tiizetesen vizsgaltuk meg.
Az ismeretek rendszerezése megnyugtatéan hatott, mikézben persze a sajat tapasztalataim is gyarapodtak
ezeken a teriileteken. Mikozben tjabb és tijabb szervezési és adminisztracids feladatokat kellett megolda-
nom az iskoldban, ezeket mar a kialakuléban 1évS rendszerbe tudtam illeszteni, és igy ligyesebben, dvato-
sabban tudtam navigdlni ezeken az ingovanyos teriileteken.”

(Részlet egy tandrjeldlt onreflexiojabol. ELTE PPK 2010/2011. tanév 2. félév)

,INem ismerik a kollégdkat, hacsak nem korabbi iskolajukba keriilnek vissza bizonyos ,,hazi” segitséggel.
Tartanak a didkoktdl, kivancsiak, hogy kikkel taldlkoznak majd. Nem tudjdk, hogy a sziil6k milyen elvara-
sokat, igényeket tdmasztanak. Nem ismerik az iskola szokasrendszerét, a kialakult hierarchiat, nem tudjak,
kik a feltétlen tekintélyek, a befolyasos véleményalkotok, kik bejaratosak az igazgatohoz, kik a polgarmes-
terhez, kik vannak szoros bardtsigban az oktatdsi osztdly dolgozéival, a helyi politikusokkal. Nem 14tjak
az iskola pozicigjat befolydsol6 viszonyokat, nem érzik at, mennyire fontos a vezetdnek, hogy timogassa
6t a nevelGtestiilet, még akkor is, ha az § megbizasa a fenntart6 akaratatdl fiigg. (...) De gyakran a targyak
kozti eligazodas is gondot okoz. Nem tudjdk, mikor mit kell nézni, hol kell keresni a fontos informéacidkat
a munkakozosségi megbeszélésekrdl, a tovabbképzésekrdl, az iskolai értekezletekrdl. (...) Aki osztalyfénok
lesz, bizonytalanul lapozgatja a konyv- és ebédtdmogatdsokat dsszesits lapokat. Szaktanarként pedig rogton
tigyelhet az elsd bejar6 héten, ahol taldlkozik az otthonrdl kevésbé tdmogatott gyerekekkel, akik szociali-
zacidjaval van még dolga az egész nevelbtestiiletnek, a gyermekvédelmi felelGssel az élen. Ilyenkor baj is
torténhet, konnyen betorhet egy-egy ablak, amikor kimennek az udvarra jatszani, leveg6zni ebéd utan. (...)
A kezd6 pedagdgus azonban nem ér ra rajtuk hosszabban gondolkodni, mert jonnek a feladatok, jon az év,
kovetkezik a tapasztalatszerzés ideje. Ordkat, foglalkozasokat kell tartani, késziilni kell és javitani.”
(Forras: Novak, 2005)

" Informaciok: Okoiskolak: http:/Avww.ofi.hu/okoiskola; MAG projekt: http:/mag.ofi.hu/fooldal; Eurdpai Innovativ Iskolahalo-
zat: http://www.sulinet.hu/tart/fcikk/Kfb/0/11243/1; http://enis.eun.org/eun.org2/eun/en/enis2/entry_page.cfm?id_area=18
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A gyakorlati tapasztalatokkal 6sszhangban levé eredményeket hozott szamos empirikus vizsgdlat is.
A palyakezdSk gondjai kozott megjelennek a szervezettel kapcsolatos problémak, amelyek f6ként a beillesz-
kedési nehézségeket, a személyes és a szakmai kapcsolatok kialakitdsanak és mindségének teriiletét érin-
tik. Ezek kibontasa sordn az iskola vezetGségével valé kapcsolattartasbdl, a szakmai segitségkérésbdl, az 1j
jogi helyzetbdl, az iskolai szervezet mikodési szabalyainak megismerésébdl, az adminisztrativ tilterhelésbdl,
a szervezési rutintalansdgbdl €s az id6 menedzselésébdl fakadd nehézségek keriiltek els (Falus, 2004; Szivék,
1999; 2003). E gondok egyéni és tarsadalmi problémadkat is ,,sziilnek”, hiszen szdmos orszdgban rendkiviil
nagy ardnyban hagyjak el az els6 3—7 évben a palyat a kezd6 pedagdgusok. A megolddskeresés egyik irdnya
ma mdr j6l lathatd, részben a pedagdgusképzés részeként teret nyertek a mentorok 4ltal timogatott kiilonbozé
id6tartamu egyéni iskolai gyakorlatok, részben pedig a mar palyan 18v6 kezdd pedagdgusokat tamogaté prog-
ramok, képzések. Barmelyikrdl is legyen sz6, megallapithatd, hogy a palyaszocializdciét és a kompetencia-
fejlesztést segitd, timogat6 képzések, gyakorlatok céljai, feladatai kozott megtaldlhatd az iskola szervezetébe
val6 bevezetés témdja, problémdja, illetve gyakorlata is.

Erdemes szembenézni azzal a jelenséggel, illetve kihivassal is, hogy a tanulds eredményességét a gyor-
san valtoz6 vildgban a tomegoktatds keretei kozott csak azok az iskoldk tudjidk novelni, amelyek intelligens
tanulészervezetként miikodnek. Azaz olyan nagyfokd ondlléssdggal rendelkezé szervezetként, amely képes
tevékenységeirdl visszajelzéseket keresni €s fogadni, valamint ezek alapjdn megtenni a sziikséges irdnyd,
mértékid moédositdsokat (vo. Haldsz, 2006). A tanuldszervezet megvaldsuldsanak sokféle feltétele van, s ezek
koziil kiemelhetjiik, hogy az adott iskola pedagdgusai milyen ismeretekkel, attitidokkel, nézetekkel és készsé-
gekkel rendelkeznek a tanuldszervezettel kapcsolatban.

Ma maér természetesnek tartjuk, hogy a pedagogusképzés kompetencidi kozott is megtalalhatok a szerve-
zethez kapcsol6do elemek. A hazai tandri mesterképzési szakot szabalyoz6 2006-os dokumentumban a ko-
vetkezSkképpen fogalmazott a jogalkoto:

,»A tandr szakmai felkésziiltsége birtokdban hivatasanak gyakorldsa soran alkalmas:

...szakmai egyiittmiikodésre és kommunikdciora: a tanuldkkal, a sziil6kkel, az iskolai kozosséggel, a tars-
szervezetekkel és kutatd-fejleszt6 intézményekkel torténd egyiittmiikodésre, a veliik val6 kommunikécidra.”

A szakmai szerepek elfogadasa és gyakorldsa terén a szervezethez kapcsolédé kompetencia kiegésziil
a kovetkezokkel: a tandr ,, képes részt vdllalni az iskola szervezetfejlesztési, innovdcios és mindségfejlesztési
munkdjaban,...”

A 2006-os rendelet a tandri szakképzettség szempontjabol meghatarozo ismeretkdrékbe sorolja a szervezet
témdjat a kovetkez6képpen:

,»Az iskola mint szervezet, az oktatas tarsadalmi-gazdasagi Osszefiiggései, az iskolarendszer és az okta-
tas tarsadalmi meghatarozottsaga. A kultira-€érzékeny iskola jellemz6i; pluralizmus és szakmai autono-
mia. Az iskola feladatai és lehetGségei az esélyegyenlétlenség csokkentésében €s a tarsadalmi kohézid
fejlesztésében.

— A magyar kozoktatds torténeti gyokerei €s jelenlegi intézményrendszere, az iskolarendszer fejlédése,
szabdlyozéasanak rendje, mikodésének jogi keretei. Az Eurdpai Uni6 kozoktatdsi kultirdja és szabalyo-
zasi gyakorlata. (...)

— Aziskola életében részt vevs személyek és csoportok (tanuldk, tanulécsoportok, tandrok, neveldtestiilet)
kapcsolatrendszerének ismerete.”

Visszatekintve a tandri mesterszakkal kapcsolatos elvardsokra, kovetelményekre lathatd, hogy az iskola mint
szervezet kiilonbozo szintii megkozelitésekben jelenik meg. Egyrészt makroszinten az ismeretkorok kozott, ami-
kor az iskola, az oktatds tarsadalmi-gazdasigi Osszefiiggéseit, tdrsadalmi meghatdrozottsagat és kultdraérzé-
kenységét emlitik. Masrészt mezo-, azaz iskolai szinten, amikor a szakmai egyiittmiikddés és kommunikacio
kompetencidjat irjdk le, valamint a szakmai szerep megfogalmazdsanal, amikor az iskolai szervezetfejlesztés-
ben, innovacidban és mindségfejlesztésben vald részvételt emelik ki. A szervezet mikroszintii torténései szamos
ponton megjelennek a kompetencidkban, amikor az iskoldn beliili személyek, csoportok kapcsolataira utalnak.

2 Az idézetek forrasa: Tanari mesterképzési szak. 4. szamu melléklet a 15/2006. (IV.3.) OM rendelethez.
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E rovid attekintés is jelzi, hogy bar szerepet kapott az iskola mint szervezet-értelmezés a tandri kompe-
tencidk korében, de nem eléggé egyértelmten és hatarozottan. Példaul nem valt hangsulyossa, hogy a tandr
mint az iskolai szervezet tagja képes partneri egyiittmikodésre és kommunikaciéra kiilonbozd egyénekkel,
szervezetekkel. Megneheziti a kompetenciak értelmez€sét, hogy az iskola megkozelitésében keveredik az al-
taldnos tarsadalmi (makro-) és az iskolai (mezo-) szintti megkozelités, valamint az egyénekhez, csoportokhoz
kot6d6 (mikro-) szint. Tudjuk, hogy ezek a szintek sokféle szdlon, médon 6sszekapcsolddnak, de a tandri kom-
petencidk meghatdrozdsanal érdemes lett volna e szintekre is tekintettel lenni. Lehetne még felvetni kritikai
észrevételeket, de ehelyett djra csak arra hivom fel a figyelmet, hogy a tanéri kompetencidk sordban megjelent
az a megkozelités, hogy a kompetens pedagogus ismeri, érti, elfogadja az iskoldt mint szervezetet, és képes
a szervezet aktiv tagjaként részt venni annak innovativ fejlesztésében.’

A tandri mesterképzésben az dsszefiiggd szakmai (egyéni iskolai) gyakorlatra vonatkoz6 hazai jogi hattér-
ben, ajanlasokban, szakmai anyagokban hatdrozott igényként fogalmazédik meg, hogy a tandrjeléltnek legyen
lehetdsége megismerkedni az iskolaval mint szervezettel s tamogaté rendszereivel, a szervezet mikodést meg-
hatarozé legfontosabb torvényi, rendeleti hattérrel, az iskola miikodését meghataroz6 belsé dokumentumok-
kal, illetve a munkahely vildgaval (Ajanlas, 2009; Kotschy, 2009).

Az egyéni iskolai gyakorlatot tdmogaté mentor tobbféle megkozelitésbdl is szembesiil az iskoldval mint
szervezettel: aktiv tagja sajat szervezetének; feladatai kozé tartozik, hogy bevezesse e szervezetbe a tanarjelol-
tet, hogy timogassa 6t a szervezettel kapcsolatos kompetencidinak fejlédésében, szakmai identitdsanak, palya-
szocializacidjanak alakuldsaban. E munkahoz segitséget adhat a szervezettel kapcsolatos tudas felfrissitése.

2. Az iskolak mint szervezetek — valtozatos értelmezések

A szervezetek hatékony, eredményes mikodésével foglalkozd gyakorlati és elméleti megkozelitésekben
a szervezetnek tobbféle értelmezése alakult ki az elmult szaz-szdzotven év alatt. Nézziik meg a legjelentdsebb,
a leginkabb hat6 értelmezéseket!

2.1. A szervezet mint mechanisztikus burokratikus modell

A 19. szazad végétdl erdteljesen hatottak Frederick Winslow Taylor (1856—1915) és Henri Fayol (1841-1925)
szervezetrdl és vezetésrdl alkotott elvei, elképzelései, a 20. szdzadban pedig kiilondsen nagy befolyast gyako-
rolt a szervezet értelmezéseire Max Weber (1864—1920). A tudoménytorténet a harom emlitett szerzGt 6ssze-
kapcsolva, nézeteiket klasszikus vagy tudomdnyos szervezet- és vezetéselméletként tartja szamon. E felfogds
szerint a szervezetet sajatos funkcidkkal, feladatokkal, felelsséggel bird egységek (egyének, csoportok) és
azok tevékenységét szabalyozé formalizalt eljarasok alkotjak (Csap6,1999. 8.; Kelly—Grimes, 1993).

Gareth Morgan, a jol ismert szervezetelméleti szakember e felfogdst mechaninisztikus-biirokratikus mo-
dellként irta le, amelynek f6 erényei a szakszertis€égben, a raciondlis, célszerd, formalis eljarasokon alapuld
mikddésben, a vildgos feladat-, pozicié- és hatalomelosztasban rejlenek, gyenge pontjai pedig a feladatme-
nedzsment €s a szervezeti struktura talértékeléséhez kothetSk (Csapd, 1999; Morgan, 1998). Bar ezek a meg-
kozelitési mdodok elég tavol voltak az oktatastol, az iskoldktdl, mégis hatottak, kiilonosen a Weber altal leirt
biirokracia néhany alapelve. Ebben a szemléleti keretben szamos kérdés megfogalmazddott az iskolai szerve-
zet hatékonysagat vizsgalva, tobbek kozott a kovetkezok:

* Milyen munkamegosztas, kommunikacié és hatalmi hierarchia jellemzi az iskolat? Hogyan alakul a fel-

adat- és a felelGss€gmegosztas?

3 A kormanyrendeletben, illetve annak mellékletében nem igy jelent meg ez a kompetenciaelem, de Ugy vélem, hogy hasznos
direkt modon megfogalmazni az elkilonilt és esetenként csak rejtetten megtalalhatdé kompetenciaelemeket. E megfogal-
mazassal probdltam igazodni a kompetencia széles kor konszenzust élvezd értelmezéséhez: A kompetencia a pszichikus
képzédményeknek (tudds, képességek, attitlidék) olyan komplex rendszere, amely lehet6vé teszi valaki szamara, hogy egy
adott tertileten eredményesen tevékenykedjen (Falus, 2009).
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¢ Kik, hogyan, milyen elvek alapjan hoztak létre az iskola mikodését befolyasold formalis szabalyokat?

* Milyen eljarasokat alkalmaznak a f6 tevékenység, a nevelés-oktatds érdekében? Mennyire eredménye-
sek ezek?

* Kik, milyen szempontok mentén ellendrzik a szervezet tagjainak, illetve a szervezetnek a mikodését?

Sokféle elemzé€s sziiletett az iskoldrol mint professziondlis biirokratikus szervezetrdl, amelynek fontos
sajatossaga, hogy benne a tandrok mint magasan kvalifikdlt szakemberek fiiggetlen tevékenységet végeznek.
A pedagégusok féként a szakmaisdgukbdl eredd fiiggetlenségiik és szakértelmiikbdl fakadé pozicidjuk
kovetkeztében konfliktusba keveredhetnek a vezetdvel, az iskola formalis hierarchidjaval. Erték- és érdek-
ellentétek alakulhatnak ki a szakmaisdgot képvisel6 pedagégusok és a szervezet adminisztrativ vezetése
kozott, ami alapvetden befolydsolhatja az iskoldnak mint szervezetnek az iranyitdsat, illetve eredményes-
ségét.

2.2. Az emberi kapcsolatok elmélete

A klasszikus szervezetelmélet képviselGi azt feltételezték, hogy a szervezeti €sszertiség mindenféle feltétel
mellett érvényesiil, nem tulajdonitottak nagy szerepet az emberi tényezdknek, nem figyeltek arra, hogy a szer-
vezet emberi tevékenységekben valdsul meg, igy miikodésére pszichés tényezdk is hatnak. Mar az 1920-as—30-
as években megjelentek olyan megkozelitések, amelyek az emberi tényezSk szerepét emelték ki a szervezetek
eredményessége szempontjabdl. A mechanisztikus-biirokratikus elmélet ellenpontjaként megjelend ,, emberi
kapcsolatok elméletében” a szervezet tagjainak egyéni €s tarsas sziikségleteit, elvardsait, elégedettségét fi-
gyelembe vevd, a személyes kielégiilést (példaul kompetencia érzést) nydjté munka kivanalma fogalmazaédott
meg. E szemléletméd kimunkaldsahoz — a kiemelkedd szerepet jatszo Elton Mayo és munkatarsai mellett —
szamos szakember jarult hozza dontéen a szocidlpszicholdgia teriiletérdl, tobbek kozott Abraham Harold
Maslow, Chris Argys, Frederick Herzberg, Douglas McGregor. A szervezetelméletekben ez a nézet, hogy mi-
ként lehetne minél eredményesebben felhaszndlni az egyének és csoportok képességeit, energidit, kiilondsen
a II. vildghdbori utdn valt népszerivé.

A szervezetek értelmezését és irdnyitdsat a mai napig befolyasolja Maslow motivdciés elképzelése: az em-
beri sziikségletek, motivumok hierarchidba rendezddnek. (Lasd 2. dbra!) A Maslow-piramis széles talpazatan,
a legals6 szinten az alapvetd testi, élettani sziikségletek helyezkednek el, majd felfelé ,,haladva™ egyre ma-
gasabb rend( sziikségletek, s a csticson az Onaktualizacid, az Snmegvaldsits taldlhaté. Maslow szerint el6bb
az alacsonyabb szint( sziikségletek kielégitésére toreksziink, s amig ez nem torténik meg, a magasabb szinti
sziikségletek nem mtkodnek motivumként. Sokféle kritika érte az elméletet, tobbek kozott megfogalmazo-
dott, hogy a Maslow dltal leirt hierarchia nem mindig érvényesiil, hiszen szdmos példat taldlhatunk arra, hogy
kiilonboz6 egyének, csoportok egy adott helyzetben alapvetd sziikségleteiket aldrendelik valamilyen maga-
sabb rend( sziikségletnek. Gondoljunk példaul az eszméikért vértantisdgot vallalokra, az éhségsztrijkoldkra,
az onkisérletezd orvosokra.

Az oktatds vildgdhoz kapcsoldddan is sokféle elemzés jelent meg, amelyekben felhivtak a figyelmet arra,
hogy az iskola irdnyitasa, vezetése, mikodtetése sordn meg kell érteni a szervezeti és a személyes szemponto-
kat is. Ezekben a munkdkban gyakran tilhangstlyoztdk a tarsas és egyéni 1élektani szempontok jelent&ségét,
elutasitottdk az iskola feladataibdl €s szervezeti hierarchidjabdl ered6 tényezdk szerepét. Példaul lebecsiilték
az orszagos tanterv és/vagy iskolai program altal meghatarozott feladatok szerepét, vagy az igazgatok torvé-
nyek 4ltal kijelolt jogkoreinek stb. hatdsét az iskola miikodésében.
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Onérték
sziikséglete

Becsvagy, prezstizs, hirnév

A valahova tartozas sziikséglete

Biztonsag, védettség sziikséglete

Testi, élettani sziikségletek
(élelem, oxigén, stb.)

2. abra Forras: Vajda, 1997
2.3. Szervezeti légkor

Az 1960-as években elterjedt az a szervezetszocioldogiai megkdzelités, amely az oktatds teriiletén az iskolat
mint szervezetet vizsgélta, és tillépett a pedagdgus—tanuld paros kapcsolatdn alapuld értelmezéseken, nem
tagadva természetesen e viszony fontossdgat (Csepeli-Hegedtis—Kozma, 1976). Egyre tobben kutattak, hogy
milyen szervezeti tényezdk hatdrozzak meg az egyének (vezetSk, tandrok, tanulok) teljesitményét az iskolaban.
A szervezeten beliili interperszondlis kapcsolatok vizsgdlata mar nemcsak az el6re tervezett, szervezett forma-
lis kapcsolatokra terjedt ki, hanem az informalis, rejtett kapcsolatok szerepére is. Kulcskategdriava valt a szer-
vezeti klima, amelyet az iskoldra W. A. Halpin, és D. B. Croft alkalmazott el6szor 1963-ban (Haldsz, 1980).
A kiilonboz6 kutatdsokban a szervezeti klimat alapvetden személykozi kategériaként értelmezték, amely az
iskolai folyamatok és torténések stilusdhoz kotddik, illetve a szervezet (az iskola) tagjainak attittidjeiben, vi-
selkedésében jelenik meg.

2.4. A szervezetek mint rendszerek

Az 1950-es 60-as években az oktatdst sz€lesebb tarsadalmi-gazdasagi kontextusban kezdték elemezni. A rend-
szerszemléletii megkozelités €rintette a szervezet-értelmezéseket is, s a kiilonboz6 szinti oktatasi rendszereket
,hyilt rendszerként” kezelték, amelyben a szervezet €s a kornyezet kolcsonos, folyamatos kapcsolata donté
jelentdségi. A figyelem a kovetkezdkre iranyult:

* Mi jellemzi az oktatds inputjait (az oktatasba belépd tanuldkat, a tanterveket, a rendelkezésre all6 anyagi

és emberi erGforrasokat stb.)?

* Milyen sajatossdgai vannak a szervezeteken beliili folyamatoknak (a nevelésnek, a tanuldsszervezésnek,

a tanuldk osztdlyokba sorolasanak, a szervezeti miikodésnek, a kapcsolatrendszereknek stb.)?
¢ Milyenek a kimeneti eredmények, az outputok (a tanuldi teljesitmények, a tovdbbtanuldsi ardnyok,
a szervezetek hatékonysdga stb.)?

¢ Miképpen alakul, véltozik a kiilénb6z6 elemek kolcsonhatédsaira épiilé rendszer?

A rendszerszemlélet hatdsara egyre inkdbb tudatosodott, hogy az oktatdsirdnyitds kiilonb6z6 szintjeinek,
igy az orszédgos, a teriileti, a helyi és az egyes szervezetek irdnyitdsdnak is megvannak a maguk rendszerszintd
jellegzetességei, amelyeket azonban nem lehet megérteni a szintek egymdshoz kapcsolddédsanak feltardsa nél-
kiil (Coombs, 1971 ). Az iskolat mint rendszert, illetve a rendszer kiilonboz6 elemeinek egymadsba kapcsolo-
dasat érzékelteti a 3. 4bra.
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szervezeti
felépitése

Az iskola
hasznél6i:

tanérok, tanulék,
oktatést segitd
dolgozék

3. abra Nyilt iskola: a szervezet és a kornyezet kapcsolata. Forras: Téth, é.n.

A szervezet és a kornyezet viszonyat vizsgalé munkdkban a *60-as években teret nyert a kontingencia elmélet.*
E tedria hivei kételkedtek abban, hogy 1étezik egyetlen helyes elmélet, optimdlis eredménnyel kecsegtets egye-
temes recept (modell) a szervezet miikddése és irdnyitdsa szempontjabdl. A sziikebb és tdgabb kdrnyezetben
valtoznak a sziikségletek, a kovetelmények, a feladatok, ami rugalmas, adaptiv valaszokat igényel. Ugy vélték,
hogy a szervezetek hatékonysdga erdsen fiigg sokféle belsd és kiilsé tényezbtdl, azoktdl a szitudcidktdl, ame-
lyekben mtikddnek. E probléma vizsgédlata sordn bontakozott ki a szitudcidelmélet, amelynek képvisel6i hang-
sulyozzdk, hogy minden szervezet egyedi nyilt rendszer, s teljesitményének szinvonalét a kiils6 sziikségletek és
a bels6 allapotok, illetve folyamatok kozotti megfelelés mértéke hatarozza meg (Hanson, 1998, 119.).

A szitudcidelmélet teoretikusai az oktatds teriiletén is kovetik a funkcionalista hagyomanyokat, vagyis nem
feledkeznek meg a nevelési-oktatdsi intézmények funkcidirdl, a szocializaciérdl, de nagy hangsilyt helyeznek
a kiils6 és belsd tényezdk hatdsara véltozo szitudcidkra és a bonyolult szervezetekben, igy az iskoldkban is
meglévd bizonytalansdgokra. A nevelési-oktatdsi szervezeteket lazan kapcsol6dé rendszerként kezelik, ame-
lyek tobb irdnyba is tudnak alkalmazkodni, egy idében tobb problémara is képesek reagalni.

A kibernetika hatdsara a szervezeteket informdcios rendszereknek kezdték tekinteni, s a figyelem kozép-
pontjiba az informacidfeldolgozasi, dontéshozatali, tervezési folyamatok keriiltek. (Lasd H. Simon, J. March
€s J. Galbraith munkdssagat!) A szervezeteknek egészen Uj aspektusa jelent meg: a szervezet tagjainak infor-
madciéfeldolgozasi képessége korlatozott, az eredményesség azon mulik, hogy milyen a szervezet tanulési
képessége (Csapo, 1999, 21.). E felfogashoz igazodva — a bioldgia és a kognitiv tudomanyok kozvetitésével —
a szervezet- és vezetéselméletekben a kornyezet és a rendszer kozott kialakulé informdacidcserére €s a segit-
ségével megvalosuld intelligens donszabdlyozdsra helyez&dik a hangstly. Ehhez a nézethez kapcsolédtak azok
a szakemberek, akik az iskolat intelligens tanulészervezetként probaltak értelmezni (MacGilchrist—-Myers—

s

Reed, 1997). E megkozelitéssel kés6bb részletesebben foglalkozom.
2.5. A szervezetek mint hatalmi strukturak

A politikatudomanyok hatasat lehet érzékelni azokban a felfogdsokban, amelyekben a szervezete mint hatalmi
struktiirdt vizsgaljdk, s a szervezeten beliili politikat az érdekek, a konfliktusok és a hatalom kozotti kapcso-

4 Az elmélet kialakitasaban felhasznaltak T. Burns, G. M. Stalker, P. Lawrence és J. Lorsch kutatasi eredményeit.
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latokra Osszpontositva elemzik.> Ez a szemléletmdd azt emeli ki, hogy minden szervezet érdekeltségalapu,
mikodését csak ennek szem eldtt tartasaval lehet értelmezni. A szervezetek céljainak megvalositasa felerdsiti
a racionalis irdnyitds igényét, de nem lehet figyelmen kiviil hagyni, hogy a szervezetek sokféle célszertiséget,
ésszertiséget foglalhatnak magukban. A tagok szamara nem biztos, hogy mindegyik cél ésszerlinek latszik,
hiszen a racionalitds érdekeltségalapui, amelynek értelmezésénél érdemes figyelembe venni, hogy az érdekek
halmaza rendkiviil 6sszetett. A szervezetben a tagok (egyének) érdekei a hivatas gyakorlasahoz, az érvénye-
siiléshez és a személyes értékekhez, életstilushoz kothetSk. (Lasd 4. dbra!) A kiilonbozd érdekek kozos része
kisebb vagy nagyobb lehet, s a szervezeti racionalitdst, a szervezet céljainak szem elGtt tartdsat a kozos rész
nagysaga erésen meghatirozza.

A politikai jellegli elemzés segitheti a szakembereket, a menedzsereket abban, hogy felismerjék, miként
és miért jelennek meg a szervezeti szerepldk politikai szerepl6ként, hogy mi a politikai jelentése a kiilonbdzé
szervezeti eseményeknek, tényeknek. A politikai megkozelitések veszélyeiként emlitik, hogy minden szi-
tudciot politikai jelenségként értelmeznek, igy az érdekek, konfliktusok elemzése megnovelheti a szervezet
machiavellisztikus interpreticiéjit, a manipulativ hozzaéllast, tdlhangsilyozhatja az egyének fontossdgat és
hatalmat (Morgan, 1998).

Napjainkban rendkiviil elterjedtté valt ez a koncepcid. A kiilonbozé szintli oktatasi rendszerek irdnyitdsa
kapcsan kutatjdk az érdekérvényesités, az érdekkifejezés, a konfliktusmegoldas sajitos eljardsait, a hatalom
természetét, s mindezek hatdsét a szervezet hatékonysdgara, eredményességére. Egy-egy iskola szintjén sem
keriilhet6 meg ez a felfogds, hiszen az iskoldban az ésszeriiség (célszeriiség) érdekeltségalapii, ugyanakkor
kélcsonos fiiggdség érvényesiil az iskola miikodésében érdekeltek korében.

Ha a szervezetet érdekhalmazként értelmezik, akkor tudatosulhat, hogy az érdektagoltsig miatt a szer-
vezeti célok racionalitdsa és a szervezet funkciondlis integritisa nem mindig érvényesiil magas fokon, az
egyiittmiikodés €s a szervezeti elkotelezettség mellett mindig megtaldlhaté a versengés, a széttartds. Gondol-
junk azokra a mindennapi torténésekre, amelyekben példaul a szervezet tagjai (vezetdk, tanarok, didkok, ad-
minisztrativ szereplSk) aktivitast fejtenek ki sajat érdekeik érvényesitése érdekében, vagy amikor a kiilonb6zé
érdekek befolydsoljak a tantestiilet elkotelezettségét az iskola vagy a pedagdgiai programban meghatarozott,
kinyilvanitott értékek irdnt. Ezek a jelenségek felerdsitik azokat a kételyeket, amelyek az iskolai szervezetek
raciondlis és funkcionalis mikodésével kapcsolatos mitoszokhoz (ideolégidkhoz) kotédnek, s megerdsitik azt
anézetet, hogy az iskoldkban sem érdemes eltekinteni a hatalomgyakorlds sajatossagaitdl, annak vizsgalatatol,
hogy az iskoldban milyen fiiggéségi kapcsolatok alakultak ki, mi a hatalom forrdsa, a szervezeti szabalyok
milyen hatalmat adnak a szervezet tagjainak (vezetSknek, nem-vezetSknek) stb.

Ervényesilés

Hivatias

4. abra Az érdekek komplex halmaza. Forras: Csapd, 1999

° Itt a politika nem egy adott tertlet kilonbdzé koncepcionélis megkdzelitéseinek értelmében jelenik meg. Tehdt nem gazda-
sagpolitikakat, tudomanypolitikékat, oktataspolitikédkat takar, hanem az érdekérvényesités kiilénb6zé modozatait.
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2.6. Szervezeti kultUra

A szervezeti kultdrarél sokan, sokféleképpen irtak, s ma mar szinte divatkifejezésnek szamit. Antropolégusok,
szociologusok, szervezetfejlesztd szakemberek kiilonféle és gyakran tobbértelmi definiciét alkottak. A ’70-es
évek kozepén, végén nagy hatdst gyakorolt Greenfield szervezeti kultira értelmezése. Elutasitotta azt a nézetet,
hogy a szervezetek, az oktatasi intézmények csak realitdsok, hiszen a szervezeteket kiilonbdz6 emberek kiilonféle
kolcsonkapesolatokkal, értékekkel, érzésekkel alkotjak. Ervelése szerint a szervezetek megismerése kapcsan azt
kell megérteni, hogy a szervezet tagjai miképpen értelmezik azt a vildgot, amelyben dolgoznak (Greenfield, 1975,
71.1d. Watson, 1994, 51-52.). Felfogdsanak terjedése felerdsitette azokat az értelmezési torekvéseket, amelyekben
a szervezetek mint egyedi kultirak jelentek meg. A kultira kifejezést egyre inkabb a szervezeteket dsszetarto érté-
kekre, gondolkoddsmddokra, elvardsokra, attitlidokre, normdkra, viselkedésmintdkra kezdték hasznalni (Golnhofer,
2001; Serf6z6—Somogyi, 2004). A fenti felfogés hatdsara a szervezetek olyan mentalis képz6dményként jelentek
meg, amelyeket az emberek egyiittesen hoznak 1étre, és elképzeléseik alapjan tartjak fenn.

A fenti értelmezést a *80-as évek elejétdl széles korben kezdték alkalmazni az oktatési intézmények, igy az is-
kolédk vilagara is. A legtobb szakember a szervezeti kultdrat t6bbrétegii jelenségként fogta fel, amely tartalmazza

* aszervezet tagjai altal hangsilyozott filoz6fidt, a tevékenységiiket megalapozé koncepcidkat;

¢ azokat az utakat, médokat, ahogyan a szervezeti filoz6fidk mindennapi gyakorlatta vélnak;

¢ az iskola miikodésében érdekeltek értékeit, normait, egymdsra hatdsukat;

* aszemélykozi kapcsolatok sajatossagait;

* aziskoldban €16 legendakat, torténeteket, lathaté és lathatatlan megnyilvanulasokat.

Az iskola ebben a megkozelitésben egyfajta kulturalis interpretacio, kulturalis értelmezés, értékek, szimbo-
lumok 6sszessége, amely jelentSs hatdssal bir a szervezet eredményességére.

A szervezeti kultira nemcsak az iskola formadlis, deklaralt, szabalyozott elemeit tartalmazza, hanem az
informdlis rendszert is, amely érzelmeket, informdlis cselekedeteket és kolcsonhatasokat, csoportnormakat
és értékeket is magaban foglal. Az informadlis rendszer a szervezeti élet rejtett vagy elfojtott teriilete, amelyre
nem vagy alig figyelnek a szervezet tagjai, illetve a szervezet sajatossagait vizsgalok. Ebben az értelmezésben
a szervezeti kultdrat gyakran a jéghegyhez hasonlitjak, s azt is mondhatjuk, hogy széles korben elterjedt un.
Jjéghegy-modell (lasd 5. dbra). A modell szerint a kultira egyes elemei lathatdéak, mas részei, mint a jéghe-
gyeknél, nem igazan nyilvanvaldak. A lathat6 részek csak kifejez6dései a nem lathat6 részeknek, de egylittes
megismerésiik segitheti a szervezet egyediségének megértését. E megkozelités a rejtett elemekre irdnyitja
a figyelmet, tobbek kozott arra, hogy az azonos ldthat6 jelek mogott kiilonbozé rejtett elemek hizddhatnak
meg, s ezek felfedezése, megértése nélkiil nem igazan érthetjiik az adott iskolai szervezetet.

Formelis (Lithata)
szempontok

calok
technoldgia

struktira

politikak és eljarasok
veg ttermekek
pénzigyi eraforrasok

Infornxilis (rejtett) szempontok

Vilekedisek
Tudas a formalis és az
Attitidsk informlis rendszerrdl
Erzesek

Ertekek

Informalis interakeciok

Csoportnormak

Notmak

5. abra Szervezeti kultdra: j¢ghegy-modell. Forrds: French — Bell, 1998
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A kultiirat a szervezet (az iskola) tagjai teremtik meg, de nem légiires térben, hiszen hatnak rajuk az adott
tarsadalmi kultdra értékei, normai, viselkedésmintdi. Az egyes iskoldkban a szervezeti kultira nem egységes,
hiszen a kiilonboz§ szervezeti tagok (vezetdk, pedagdgusok, gyerekek stb.) kiilonboz6 értékekkel, attitiidokkel,
normakkal stb. érkeznek az iskoldba, ahol kiilonbozé feladatokat ellatva kiilonboz$ tapasztalatokat szerez-
nek, amelyek kiilonféleképpen alakithatjak értékeiket, normaikat, viselkedésiiket. A kiilsé €s a belsé hatdsok
0sszegzbdésének kovetkeztében minden iskoldnak van valamilyen egyedi szervezeti kultiirdja, amelyeket az
iskoldban tevékenykeddk egyéni értékei, tapasztalatai hatdroznak meg, és az a méd, ahogyan egyiittmtikoddnek,
valamint az, hogy milyen nyomokat hagynak tevékenységiikkel (Beare, 1998, 191.). Ez a megkozelités
megerdsitette azt a felfogdst, hogy az iskoldk egyediek, az egyediség érték, amit fejleszteni érdemes, illetve fej-
leszteni kell (Bush, 1998), hiszen az oktatdsi rendszerekben csak az torténik, ami az egyes iskoldkban torténik.

A szervezeti kultdra diagnosztizaldsara és az ehhez kapcsolddé fejlesztésekre kiilonbozd szervezeti kul-
tiira tipusokat irtak le, amelyeknek az iskoldra torténd adaptildsa is megjelent (Handy, 1976; Quinn, 1986;
Golnhofer, 2001; Serf6z6—Somogyi, 2004). Az utébbi évtizedben sokan a szervezeti kultirat az iskolafejleszté-
sek, az eredményes innovéciok egyik legfontosabb dimenziéjanak tartjak. Ugy vélik, hogy a szervezeti kultira
ismerete, megértése koti a fejlesztéseket az iskola valésdgahoz (Bush, 1998; Hargreaves, 1996; Sergiovanni,
1994). Szamos innovdcié kapcsan szembesiiltek azzal a szakemberek, hogy az iskola fejlesztésének, a vélto-
zasok menedzselésének vildgos stratégidit csak akkor lehet érvényesiteni, ha a szervezeti kultira kapcsolddik
a stratégidkhoz, ha a személyzet aktivan timogatja. Nemcsak empirikus kutatdsok, hanem mindennapi tapasz-
talatok is jelzik, hogy szinte nyomtalanul eltiinnek azok az innovacidk, amelyek szellemiségével nem tudnak
azonosulni az adott iskola pedagégusai, de az ellenkezdjére is taldlunk példakat, amikor az innovéacio értékei-

nek, normdinak elfogaddsa fenntartotta a fejlesztést, s6t egyedi megoldasokat, tovabbfejlesztéseket inspiralt.
2.7. Intelligens tanuldszervezetek

Az utébbi egy—mdsfél évtizedben a szervezet kultiraként valé értelmezéséhez szorosan kapcsolddik az a prob-
1éma, hogy miként lehet az iskolat olyan tanuldszervezetté fejleszteni, amely a véaltozé viszonyok kozepette
képessé vélik az ondiagnosztizdldsra, SGnmenedzselésre, folytonos tanuldsra és véltozdsra. A tanuldszervezet
kultdrdjat — 1ényegre t6ré6 megfogalmazasban — a tanuldsra valé nyitottsag, a tanuldssal kapcsolatos pozitiv
attitdid jellemzi (Schein, 1998, 137.).

A tanulds eredményességének novelését igényld tarsadalmi, gazdasagi és oktatdsi kornyezetben rendkiviil
népszerlivé valt Peter M. Senge (1998) megkozelitése a tanuldszervezetek sajatossagairdl. Véleménye szerint
a tanulészervezetek ot alapelv alapjan mitkédnek, amelyeket harom alapvet6 képességbe dgyazott (aspiracio,
parbeszéd, komplexités).® (Lasd: 6. dbra!)

1. Aspiracié — Kozos jovokép teremtése

A kozos jovokép a szervezetnek a beldthatd jovében elérendd kivanatos dllapota, amely az egyéni, a személyes
jovoképekre épiil. Csak akkor mtikddik, ha meghatarozasa a szervezet valamennyi tagjanak részvételével tor-
ténik, s nem egyszeri, hanem alland6 feladatként értelmezik. A kialakitdsdhoz, meghatarozasahoz kapcsolodo
megbeszélések, vitak és konfliktusok kozben kialakul egy kozos nyelv €s kultira is, ami nélkiilozhetetlen
feltétele a szervezet eredményes miikodésének.

2. Aspirdcio — Személyes kontroll, személyes irdnyitds
A tanulészervezetben érett, onmegvaldsité személyiségekre van sziikség, akik folyamatosan torekszenek sze-
mélyes hatékonysiguk fejlesztésére feladataik elvégzésében és tarsas kapcsolataikban is.

3. Parbeszéd — Gondolati sémdk, mintak
Az egyének és a szervezetek miikodését befolydsoljak, hogy adott téma, probléma kapcsan milyen gondolati
mintdkkal rendelkeznek. Gyakran tanti lehetiink annak, hogy akér az egyének, akdr a szervezetek nem tudnak

6 A tanulészervezetekkel és Senge alapelveivel az iskoldkhoz kotédden részletesen foglalkozik Szabo, 2011.
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megoldani egy adott problémat, mert nem ismerik fel elézetes tudasukat, gondolati mintaikat. Ez az alapelv
arra hivja fel a figyelmet, hogy a valtozo belsé és kiils6 kornyezetei kihivasokra a szervezet nagyon sok eset-

ben csak akkor tud adekvat vélaszt adni, ha szemléletet valt, amihez sziikség van a meglévé gondolati mintak
felismerésére.

4. Parbeszéd — Kozos, egyiittmitkodo tanulds

A jol mlikods tanuldszervezetek egyik legfontosabb jellemzdje a dialégus, a k6zos gondolkodds, a k6zos épit-
kezés, ahol az egyéni gondolatok és vélemények szinergikusan 0sszeadédnak. A parbeszédben kialakul egy
kozos helyzetértelmezés és akcidprogram, s ez gazdagitja az egyéneket, felgyorsitja az egyének fejlédését és
megalapozza a kdzos jovokép elérését is.

5. Komplexitds-kezelés — Rendszerben valo gondolkodas

Az iskola rendkiviil komplex szervezet, amelynek problémait csak akkor tudjuk megoldani, ha rendszerként
kezeljiik. A rendszerben valé gondolkodds olyan szemléletmoédot és fogalmi keretet ad, amely segithet az
Osszefiiggések felfedezésében, és abban, hogy a dontéshozatalndl a hosszabb tavd, tovagy(rizé hatdsokra
figyeljiink. Erdemes arra koncentralni, hogy cselekedeteinket a mélyben hizédé lényeges tendencidk, mintak
és osszefiiggések ismeretében hatarozzuk meg.

Kiozos vizio —
Szeméyes @ T _— Kozds
iranyitas I/ TEI-\\\' tanulas
" Mentdlis \\- -// Rendszerszemlélet
mintak archetipus

Konverzacio

* ToE = tanuloszervezel

6. abra Tanuldszervezetek. Forras: Senge (1998) nyoman Ruzsa, 2007

Bar nem mondhatjuk, hogy a kdzoktatasban sok, a fenti alapelvek mentén miikodé iskola 1étezik, de szamos
nagy innovacids projekthez kapcsolédéan hazankban is megjelentek a tanulészervezetek. S6t a tanulészerve-
zetekhez sok szdllal kot6d6 iskolahdlozatok is. A tanulds eredményességének novelése érdekében halozatot
alkot6 iskoldk szakemberei céliranyos, tartds fejleszté-tevékenységekben vesznek részt, amelyek sordn sajatos
gyakorlati tudasukat felhasznalva egyiittesen hoznak létre 1j, kozos pedagégiai és szervezeti tudast. A jovE
iskoldiban, szervezeteiben feltehetGen egyre nagyobb jelentGségli lesz a hdlozati tanulds, amelynek részleteire
most terjedelmi korlatok miatt nem térek ki.”

A fentiekre visszatekintve érzékelhetd, hogy az iskola mint szervezet nem azonos a hivatalos dokumentu-
mokban lefektetett célokkal, mikodési szabdlyokkal, a személyek kozotti kapcsolatokkal. Az iskolai szerve-
zet ennél Osszetettebb, illetve tobbféle jelentéssel bir, igy mentorként e komplexitast és tobbrétegii jelentést
figyelembe véve érdemes ,,el6hivni” a sajat szervezetértelmezést, és ennek perspektivijaban (is) értelmezni az
iskola szervezeti jellegzetességeit, valamint d4tgondolni, hogy mindezek alapjan miképpen lehet eredményesen
bevezetni a tandrjeldltet egy adott iskola szervezetébe.

7 A héldzati tanulasrol, az oktatasi haldzatokrol részletesen lasd: Szabo, 2011.
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3. Bevezetés a szervezetbe és a szervezeti tanulasba
3.1. Szempontok a szervezet megismeréséhez

Az el6zbekben a szervezet sokféle megkozelitésével ismerkedhetett meg az olvasd, a kovetkez6kben egy
olyan szempontrendszer keriil bemutatdsra, amely elterjedt a szervezet diagnosztizdldsban és ehhez kap-
csoléddan a szervezetfejlesztések megalapozasdaban.® A kivalasztott McKinsey-féle modell egyszerd, vila-
gos keretet ad arra, hogy egy iskola attekintse miikodését és megalkossa jovOképét. A szakmai gyakorlaton
e szempontrendszer olyan keretet nyujthat, amelyben a mentorok és a tanarjeloltek elhelyezhetik a szervezet-
tel kapcsolatos tapasztalataikat, s ezekre épithetik a kiilonféle szervezet-megkozelitésekbdl meritett elemzé-
seiket, értelmezéseiket, reflexiodikat.
A modell a kovetkez6 dimenzidkat ajanlja a szervezet megismerésére, megértésére:
% Kozos értékek
A szervezet alapjait meghatdroz6 hitek, szokdsok és elvek rendszere.
F&6 kérdések: Milyen értékeket fogalmaztak meg? Kik, milyen médon vettek részt a megfogalmazas-
ban? Milyen mértékd, mélységi az értékek elfogadasa? Milyen kozponti hitek, attitidok vannak jelen
az iskoldban?
& Stratégia
Az iskola kozép- €s hosszu tavu tervei az eredményesség novelése érdekében.
F&6 kérdések: Hogyan, kiknek a kozremtikodésével jott 1étre? Milyen célokat és a célok megvaldsulasa-
hoz sziikséges stratégiai akcidkat tartalmaz a terv?
s Szervezeti struktiira
A szervezet formalis felépitése.
F& kérdések: Milyen szervezeti egységek mikodnek? A munkamegosztas €s annak mindsége? Melyek
a szabalyozas sajatossagai? Milyen ala-, folé- és mellérendeltségi viszonyok vannak? Centralizaltak
vagy decentralizaltak dontési folyamatok?
¢ Rendszerek
Az iskola alaptevékenységére (nevelés, oktatas) jellemz6 folyamatok rendszere €s leirasa.
F& kérdések: A neveléssel kapcsolatos célokat milyen tevékenységekkel kivanjak elérni? A kiilonbozé
tevékenységek hogyan épiilnek egymdsra?
% Munkatdrsak
Az iskoldban dolgoz6 emberek és a veliik valé foglalkozis.
F6 kérdések: Hanyan és milyen munkakorokben dolgoznak az iskoldban? Bedllitottsdguk, attittidjiik
a szervezettel kapcsolatban? Mi jellemzi az emberi eréforrds menedzselését?
s Stilus
Kulturalis stilus, a szervezet menedzselése a célok elérése érdekében.
F6 kérdések: A szervezet miképpen hat a dolgozdkra? Milyen a vezetdség, a vezetd stilusa? Milyen
belsé és kiils6 tényezdk hatnak a vezetd eredményességére? Hogyan latja a szervezetet a kiilvilag?
s Készségek
A szervezet rendelkezésére 4ll6 egyéni képességek, készségek, illetve a szervezet képességei.
F6 kérdések: Milyen képességek éllnak rendelkezésre a szervezet fejlesztése szempontjabol? Milyen
kihaszndlatlan képességek vannak?

A fenti szempontokon til mas megkozelitési lehetdségek is adottak, amelyek részben abbdl fakadnak, hogy
a tandrjeloltek a szervezetnek mely aspektusaira figyelnek fel a gyakorlaton, részben abbdl, hogy a mentor
milyen szervezeti értelmezéseket tart fontosnak a tanarjelolt szakmai fejlesztése szempontjabol. Eléfordulhat,
hogy egy iskoldban kiemelt fontossagot tulajdonitanak a tanuldszervezetté fejlédésnek. Ebben az esetben hasz-
nosabb a tanuldszervezet Senge 4ltal leirt jellemz&i mentén értelmezni a tandrjelolt szervezeti tapasztalatait.

& McKinsey 7S-modelljérél van sz6, amelyet a Comenius I. soran is alkalmaztak, és szamos hazai vallalatnal is.
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3.2. Tanulasi megfontolasok

A mentor alapfeladata, hogy tdmogassa a tanarjelolt szakmai fejl6dését az adott kozosségen, a specidlis helyi
kontextuson beliil. A folyamatos szakmai fejlédés részeként kezelt egyéni szakmai gyakorlat kezdetén a ta-
narjelolt a mentorral egyiittmiikodve elkésziti egyéni fejlédési tervét, amelybdl nem hidnyozhat a szervezettel
kapcsolatos kompetencia fejlesztése sem. Ennek tartalmat tobbek kozott meghatdrozza, hogy a tanarjelolt
milyen el6zetes tuddssal rendelkezik az iskoldrél mint szervezetrdl, hogy a tanérjeloltnek melyek a hangstlyos
személyes céljai e téren, hogy milyen elvirdsok vannak e kompetencia fejlesztése kapcsan, hogy az adott isko-
la milyen lehetSségeket jelent a szervezettel kapcsolatos tanuldsra, és a mentornak milyen elképzelései vannak
a tandrjeldlt timogatdsara.

Mentorként késziilve a szakmai gyakorlatra 4t kell gondolni és az egyéni fejl6dési terv kidolgozdsa sordn
a tandrjelolttel meg kell beszélni, hogy az iskoldba mint szervezetbe vald szocializdcidnak milyen irdnyai,
modjai lennének a leginkdbb eredményesek. A dontések kapcséan tobb szempontot is hasznos figyelembe ven-
ni. A kdvetkezdkben ezek koziil néhdny megfontolandé megkozelitéssel, szemponttal foglalkozom.

A. A tandrjelolt eldzetes ismereteinek, attitiidjeinek megismerése, el6hivdsa

A tanarképzésben a pszicholdgiai és a pedagodgiai tanegységek kapcsan is megjelenik az iskola mint szer-
vezet téma, s a kiilonbozd iskolaldtogatdsok sordn is tapasztalatokat szerezhetnek a tandrjeldltek az iskola
szervezetérl. Ugyanakkor gyakori tapasztalat, hogy a szervezeti aspektus addig nem kelti fel a hallgatok
érdeklédést, amig nem szembesiilnek sajat gyakorlatukban a szervezetben valé eligazodas kisebb-nagyobb
problémaival, féként a jogi helyzetiiket és az adminisztrativ teendGiket érinté kérdésekkel. A mentornak sza-
molni kell azzal a ténnyel, hogy e téren kiilondsen valtozatos ismeretekkel és attitidokkel érkeznek a gyakor-
latra a tanarjeloltek. Ezek megismerésére j6 alkalom lehet az iskola bejardsa kozbeni kotetlen beszélgetés, az

egyéni fejlddési terv megbeszélése, s ezeken til hasznos informéaciokkal szolgéalhat a tandrjeldlt portfolidja.

B. A szervezettel kapcsolatos tuddsmegosztds

A mentornak a szervezettel kapcsolatos tudds megosztasaban tobbféle lehetésége nyilik. Egyrészt hagyoma-
nyos moédon, tudasbirtokl6ként megoszthatja az iskolai szervezettel kapcsolatos tudasat a tanarjelolttel. Ez
a vertikalis tanulds alapvetden a tandrjelélt informdldasa az iskola miikodését meghatdrozo torvényi hattérrdl,
alapdokumentumokrél, az intézményi stratégidrdl, minGségirdnyitasrdl stb. (Ldsd a keretes irdst!) A tandr-
jeloltnek ez a tanitdsa, tanuldsa az iskoldba lépéskor a legfontosabb informdacidok &dtaddsdra szoritkozhat,
s a gyakorlat sordn a tanarjelolt igényei alapjan rugalmas formédban gazdagodhatnak az informécidk és az in-
formdcidszerzés modjai. Példaul részvétel a tantestiileti értekezleteken, bekapcsolddas az iskola kommunik4-
cids haléjdba, belss tovdbbképzésekbe.

Ajdnlds az iskola mint szervezet és tamogato rendszereinek megismerésére:

e az intézmény mikodését meghatarozo legfontosabb torvényi, rendeleti hattér, a fenntartdi irdnyitas do-
kumentumainak megismerése;

¢ aziskola szervezeti felépitése, miikodési rendje (SzMSz, hizirend stb.);

* aziskola pedagégiai programjanak, a fejlesztési irdnyoknak, a palyazatoknak, a szakmai munka tervezé-
sének az adott tanévre vonatkozo elemei;

¢ az intézmény mindségirdnyitdsi rendszere, a szakmai munka hatékonysdgdnak helyi mutatéi (orszdgos
kompetenciamérések eredményei, belsé mérések, vizsgarendszer, tovabbtanulds) és ezek Osszefiiggései
a teriilet tarsadalmi kézegének jellemzGivel;

¢ aziskola, a csaldd és a helyi kozosségek kapcsolata, az egylittm{ikodés formdi (iskolaszék, sziil6i mun-
kakozosség, gazdalkodd szervezetek, az iskola és a munka vilaga);

* tamogato, segitd rendszerek, szakmak megismerése (példaul nevelési tanidcsadd, pedagogiai és gyermek-
védelmi szakszolgélatok, a gyégypedagdgus, fejleszté pedagdgus, iskolapszicholdgus, a helyi és regio-
nalis szakmai szervezetek iskolaval kapcsolatos munkéjanak, iskolaval valé egyiittm{ikodési formainak
megismerése). (Ajanlas, 2009)
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Masrészt e vertikalis tanulas mellett az iskolai gyakorlatban keletkezd szervezeti tudas cseréjére kertiilhet
sor a mentor és a tandrjelolt egyiittmiikodésében, valamint az iskolai horizontalis tanuldsba val6 bekapcsold-
dasban. A mentor timogathatja a tandrjelilt ,,beilleszkedését” a kiilonbozd belsd és kiilsé horizontdlis tanu-
lasi formdkba, példaul bels6 miihelymunkdkba, csoportmunkdkba, mindségi korokbe, palyazati és projekt-
teamekbe, kiilsd szakmai egyesiiletek munk4djaba, innovacios hdldkba, kistérségi egyiittmiikodésbe, mindségi
klubokba.® A tandrjelolt bekeriilhet olyan gyakorlati kozdsségekbe, ahol masokkal val6 egyiittmikodés soran
lehetdség nyilik a szervezettel kapcsolatos explicit és rejtett tuddsdnak gazdagitdsira és a szervezeti tanulds
(tuddsmegosztas €és tuddsmenedzsment) atélésére.

Mind a vertikélis, mind a horizontdlis tanulds esetében érdemes ligyelni arra, hogy a mentor timogatdsa ne
eredményezzen tilterhelést, ne fokozza a tanarjeldltben meglévd szorongast, hanem a tandrjeldlt igényeinek,
sziikségleteinek felismerése alapjan jaruljon hozza az adaptiv tanuldshoz és szakmai fejlédéshez.

C. Problémakézpontii, élményszerii tanulas

Eletszert problémak és életszert szituaciok! A tanuldsnak e két fontos alapfeltétele adott a szakmai gyakor-
laton az iskolai szervezettel kapcsolatban is, hiszen a tandarjeldltek munkéjuk sordn mindennapi élményként
jelenik meg az iskola mint szervezet. Bar nem biztos, hogy tudnak err6l! A mentornak milyen feladatai lehet-
nek, hogy ezekbdl a tudatos és kevésbé tudatos tapasztalatokbdl, élményekbdl a tanarjeloltek megkonstrudljak
személyes tuddsukat az iskola szervezetérdl?

A mentor reflektdlhat a tanarjelolt napi tevékenységében megjelend szervezeti témakra, problémékra. Tu-
datosithatja a problémat, és kiilonféle médon segitheti a tanarjeldltet a probléma megoldasaban, igy példaul
a tandrjelolt tevékenységének értelmezésével, értékelésével, informacidkkal, a probléma jellegéhez kapcsolo-
déan a tények alapos vizsgalataval, a probléma tobb szempontu koriiljarasaval, megfelel6 kontextusba helye-
z€sével, az Osszefiiggések meglatasanak elGsegitésével, a kritikai gondolkoddsra valé 6sztonzéssel, az alter-
nativ megoldasok keresésével, az egylittmiikodésre valo buzditissal, a timogat6 légkor megteremtésével €s
fenntartasaval.

A problémakozponti szakmai gyakorlat fontos szerepet tolt be a szervezettel kapcsolatos teriileten is az
elméleti és a gyakorlati tudas integralasdban, a tanarjelolt nézeteinek felszinre hozasaban s atalakitasdban.
Hozzéjarulhat a tanarjelolt problémamegoldé €s 6nszabalyozé képességének fejlédéséhez is. Felkeltheti a ta-
ndrjelolt érdekl6dését az iskolai szervezet elméleti kérdései irdnt, hiszen szembesiilhet azzal, hogy a problé-
mak megbeszélése sordn segitségére voltak elméleti ismeretek is. Mindemellett rendkiviil fontos, hogy pozitiv
hatdst gyakorolhat a tandrjelolt szakmai gyakorlattal kapcsolatos érzéseire, érzelmeire, véleményére, elége-
dettségére. Ezek a sikerek azonban nem mindig jelennek meg a valésdgban, ti. az ilyen jellegl tapasztalati
tanulds eredményessége a tanarjeldlt hajlandésdgdn, a reflexié és a mentorral folytatott parbeszéd mindségén
mulik (Tillema, 1993, id. Kimmel, 2007).

D. A reflektivitas tdmogatdsa

A szakmai gyakorlatot reflektiv gyakorlatnak tekintjiik, hiszen a tandrjeldlt tapasztalatszerzését atszovi, koveti
a mentor reflexidja és a tandrjelolt onreflexidja. Valtozatos formakban, mddszerekben jelenhetnek meg a ref-
lexidk: szdbeli, irdsos; egyéni, csoportos; strukturdlt, kevésbé strukturdlt médszerek. A tandrképzésben egyre
inkdbb érvényesiil a reflektiv szemlélet, igy a szakmai gyakorlatra érkezd tandrjeloltektdl feltehetGen nem
idegen a reflektiv gyakorlat sem. Ugyanakkor érdemes kiemelni, hogy a szakmai gyakorlatra érkezd tanarje-
lolteknek néhany kivételtdl eltekintve nincs az iskolai szervezettel kapcsolatban tanarként megélt tapasztalata.
Ez részben azt igényli, hogy mentor teremtsen tapasztalatszerzési lehetdségeket a szervezettel kapcsolatban,
részben az aktiv odafigyelés €s a sziikséges reflexiok mellett 6sztonozze a tandrjeloltet e téren is tapasztalatai-
nak és onreflexidinak rogzitésére.'©

° A 21. szazadi tanulasi kornyezetr6l, a vertikalis és a horizontalis tanulasrél a hazai kdzoktatasi intézményekben: Setényi, 2009.

10 A kotet tobb tanulmanyaban foglalkoznak a reflexiv gondolkodassal, a reflektiv szemlélettel és gyakorlattal, ezért itt csak
a szervezeti tapasztalat kapcsan térek ki néhany kérdésre.
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Gyakorlati tapasztalatok arra utalnak, hogy eredményesen alkalmazhat6 a tapasztalatok tudatositdsdban és
az onreflexi6 0sztonzésében a tanulasi naplé. A napléban a tanarjelolt leirhatja, hogy milyen feladatai, tevé-
kenységei voltak, mit tudott kénnyen megoldani, mi az, ami nehézségeket okozott neki, milyen tervei vannak
a megoldasra, a szakmai szocializaciéban vald tovabblépésre. Az 1. szamu mellékletben talalhat6 egy javaslat
a reflektiv naplé készitésére. A tanulasi naplé formajat, a bejegyzések gyakorisagat, tartalmi elemeit érdemes
a tandrjeloltekkel kozosen kialakitani. Mindenképpen sort kell keriteni a napléban leirtak értelmezésére a men-
tor €s a tanérjelolt kozotti parbeszéd keretei kozott, esetleg rovid irdsos észrevételt is tehet a mentor. A napld
bekeriilhet a tandrjelolt portfoligjaba. S része lehet az adott iskola szervezeti emlékezetének is!

skeksk

A témanak még szamos részkérdését lehetne elemezni, értelmezni, de remélem, hogy a hidtusok ellenére
mindvégig érzékelhet§ volt, hogy a szervezet megismerése, megértése, illetve a szervezeti tanulds fontos sze-
repet tolt be a tanérjeloltek szakmai fejlédésének timogatdsaban.
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Melleklet

Reflektiv tanuldsi napl6 készitése!!
Hogyan segiti a tanulast, fejlédést a naplé készitése?

Fejleszti a kritikai gondolkodést és a kérdezd attitdot.
Segiti a tanuldsi folyamat megértését, kovetését.

Fejleszti a szakmai gyakorlatot és a szakmai énképet.

A tapasztalatokat és a szakmai célokat parbeszédbe hozza.
Noveli az aktiv részvételt és a személyes felelGsséget a tanuldsban.

Fejleszti az onértékelést.

Segiti az intuitiv megértést, kreativitast.

»Alternativ hangot” ad azoknak, akik masképp nehezebben fejezik ki magukat.
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Mikor kezdjem el, és mikor irjak naplot?

% Minél hamarabb érdemes elkezdeni, mar akar a tdjékoztatorol is érdemes feljegyezni a legfontosabb
benyomasokat, élményeket.

% Alegjobb még aznap, amig ,,€16k” az élmények €s a tapasztalatok.

¢ A datumokat ne felejtsd el rogziteni!

Mire figyeljiink feltétleniil a napldiras kozben?

+* Mindenféleképpen abbdl érdemes kiindulni, hogy szdmodra mik a fontos tapasztalatok: milyen meg-
figyeléseket tettél az iskolardl, tanar(okrol), gyerekekrdl, milyen benyomadsaid voltak, s hogy az adott
napnak mik voltak a szdmodra legfontosabb torténései, eseményei. Kiilondsen figyelj azokra az ese-
ményeke, szitudcidkra, ahol aktivan, mint tandr vagy jelen a szitudciéban!

%* A napldirds soran sziikségszeriien valogatsz az események kozt. Ezutdn a megtaldlt, szdmodra fontos
pedagogiai €s szervezeti szitudcidkat minél komplexebben prébald leirni: kik a szereplSi, mi torténik,
milyen a szitudcid, milyen érzelmeket élsz at, mire gondoltal! Barmilyen fontos kérdést, szempontot irj
le! (Tovabbi otletek: Mit akartal? Milyen esemény tortént, ami meglepett? Miért?...)

+¢ Kiilonosen érdemes figyelni a problémaszitudciokra, olyan helyzetekre, amelyekben dilemmaid voltak
vagy éppen csak elbizonytalanodtal, csakigy, mint azokra a szitudcidkra, amelyekben igazan sikeres-
nek, eredményesnek érezted magad.

¢ Nem a szituéciok teljes kord lefrasdra érdemes torekedni, hanem a ,,hasznos” leirdsukra, tehat a pedago-
giai és szervezeti szempontokbdl relevans elemeket, szempontokat igyekezz rogziteni!

K/

%* A napl6 csakis a Te tapasztalataidat és személyes élményeidet rogziti, tehat batran valassz neked tetszd
naploirdsi médszereket, stilust!

Hogyan érdemes naplét irni?
¢ A napléirds a személyes szakmai és tanulési utad megdrzését, tdimogatdsat €s az események djragondo-

lasét segiti eld, ezért a két legfontosabb dolog, hogy személyes legyen és az iskoldban toltott szakmai
életedrdl szoljon.

11 Koszoném Kalman Orsolyanak (ELTE PPK), hogy rendelkezéstinkre bocsatotta a reflektiv napld készitését segité anyagot.
A pedagdgiai asszisztensek szamara készult irdst néhany helyen kiegészitettem szervezeti aspektussal.
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% Erdemes olyan fiizetet hasznélni, amit két részre tudsz osztani: az egyik oldalon rogzitheted az esemé-
nyeket, torténéseket, akkori érzéseidet, gondolataidat, a masik oldalon pedig helyet hagyhatsz ut6lagos
megjegyzéseidnek, gondolataidnak, a késébbi megbeszélések alapjan tdmado djabb észrevételeidnek.

+¢ Nyugodtan frhatsz kézzel (persze igyekezz olvashatéan), hiszen igy sokkal konnyebb — akar az iskola-
ban pihenve is — napl6t irni.

+¢ A napl6ban haszndlhatsz szineket, dbrakat, specidlis jeloléseket, barmit, amit fontosnak tartasz.

Mi lesz a naplé sorsa? Kik fogjak olvasni?

¢ A naplo els6dleges olvaséja Te magad vagy! Fontos, hogy tjraolvasd majd a félév soran, s egyébként is,
mint minden napld, az egész szakmai pélyad sordn djra- és djraolvashaté és -gondolhat6.

¢+ A naplok feljegyzéseibdl kiindulva fogjuk megbeszélni azokat a pedagdgiai €s szervezeti szitudciokat,
torténéseket, problémakat és sikereket, melyek veletek torténtek a szakmai gyakorlat soran.

+** A naplot a félév soran néhény olyan tarsad és kollégad olvashatja majd el, akikben megbizol, s szivesen
megmutatod nekik, s én tanarként (mentorként) segitve a szakmai értelmezéseket, reflektalasokat.

+* Ha van olyan része a naplodnak, ami csak rad tartozik, akkor kérlek, fedd le egy lappal, s azt a részt
senki nem fogja megnézni rajtad kiviil.



