T&G

Quali"Eas

Tanacsado és Szolgaltato Kft.

SZERVEZETDIAGNOZIS

Intézmény neve

@n

sEgyetlen szervezet sem tamaszkodhat zsenikre, mert azokbol kevés van és
megbizhatatlanok. Egy szervezet erejének az a probaja, hogy tobbet tud-e
felszinre hozni egy kozonséges foldi halandobodl, mint amire az képesnek
latszik, el6hivja-e rejtett energiait, hogy azzal masokat is segitsen képességeik
kibontakoztatasaban. Egy szervezet célja, hogy atlagos embereket atlagon feluli
tettekre tegyen képessé.”

Peter Ferdinand Drucker

2014.
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A MENTOR(H)ALO 2.0 PROGRAM BEMUTATASA

A TAMOP 4.1.2.B.2-13/1-2013-0008 (,Mentor(h)alé 2.0 program” teljesitéséhez
kapcsolodo pedagogiai fejlesztési szolgaltatasok és szakember igény biztositasa)
cim projekt célja, hogy a részt vevé intézményeket tamogassa a
tanuloszervezetté valas folyamataban.

Ennek részeként diagnozis készil a szervezetrdél, amelynek elkészitéséhez az
intézmény mukoédésével kapcsolatos kérddivek eredményeit hasznaljuk fel.
Emellett sor kertil — anonim moédon - viselkedés elemzd és értékeld kérddoiv
felvételéere is, amelynek eredményei alapjan a munkatarsak jellemzd
viselkedése, a szervezeti magatartas tarhato fel.

A szervezetfejlesztési projektelem soran a dél-alféldi régio 84 koznevelési
intézménye kap tamogatast a tanuloszervezetté valas folyamatahoz a Szegedi
Tudomanyegyetem altal vezetett Mentor(h)alo 2.0 program keretében.

A projektelem céljai:

A A dél-alféldi régio koznevelési rendszere és fels6oktatasi intézmeényei
kozott az egytuttmtkodeés fejlesztése a pedagogusképzés mindségének és
az iskolai tanulas eredményességének novelése érdekében.

An Ennek részeként olyan kutatasi-fejlesztési halozat kialakitasa, ami
tamogatja a koéznevelési intézmények tudasmenedzsment
tevékenységének javitasat, az intézmények tanuloszervezetté valasat
(tényekre épulé szervezetdiagnozis és -fejlesztés, diagnosztikus és
fejleszt6 eszkozok, eljarasok kidolgozasa, validalasa).

A A kutatasi-fejlesztési projektelemben részt vevd intézmények kiindulasi
allapotanak  figyelembevételével az  intézmények  elinditasa a
tanuloszervezetté valas utjan, illetve e folyamat folytatasa, intenzitasanak
novelése.

A A fejlesztés diagnodzisra épiiléen konkrét, a részt vevéd intézmények altal
meghatarozott, céliranyos fejlesztési terv kidolgozasat és annak
megvalositasat kivanja elérni. A regionalis mintan térténé fejlesztés
katalizalhatja a tobbi intézményben is az eredményes tanulast
kozéppontba allité mtikddés iranyaba térténd valtozast.

Az intézmények vizsgalatara kiirt kézbeszerzési palyazatot a Qualitas T&G Kft.
nyerte el, és feladatul kapta tanuloszervezetté valdo intézmény szervezeti
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mukdédésének diagnosztizalasat, és azt, hogy szamukra fogalmazzon meg atfogo
fejlesztesi javaslatokat.

Ez az elemzés az Ondk intézményérdl késziilt szervezeti diagnézis. Ezt a
Qualitas T&G Kft. munkatarsai keészitettek annak érdekében, hogy minél
pontosabb képet kapjanak arrdl, intézménytk hol tart a tanuloszervezetté valas
utjan, és milyen lépéseket érdemes tenni az elérehaladas érdekében.

TﬂMDP—‘t.l.Z.B.Z—133"1—2013—0003

WMENTOR{h)ALO 2.0 PROGRAM"

3. oldal



'11D) SZECHENYI TERV
'

TMENTORYGALO

A TANULOSZERVEZET FOGALMA

Tanuloszervezetek az oktatasban

A tanuloszervezetek mukoédéséhez szorosan kotédik a tanulas fogalma. A
szervezet tagjainak folyamatos tanulasa azonban csak sziikséges feltétele a
tanuloszervezetek mukoédésének, de nem elégséges. A munkatarsak folyamatos
tanulasa, Onfejlesztése Onmagaban nem elegendé ahhoz, hogy valodi
tanuloszervezetek jojjenek létre.

A tanuloszervezet elképzeléséhez szorosan két6dé masik fogalom a szervezeti
tanulas. Ezen azt értjuk, amikor egy szervezet sajat muikédésére vonatkozoan
folyamatosan gyUjt tapasztalatokat és reflexiokat. A szervezeti tanulas - az
egyéni tanulas mellett — szintén alapja a tanuloészervezeteknek.

A tanuloszervezet kialakulasahoz mindkét folyamat egylittesen, azaz az egyéni
€és a szervezeti tanulas rendszeres 0Osztonzése és Osszehangolasa vezet. A
tanuloszervezeti kultara nem célként, hanem egy allapotként, egy mtikodési és
létezési modként értelmezhetd. Egy tanuloszervezetben a szervezeti tanulas
kiterjed a szervezet egészére, rendszeres és magas mindségu.

A tanuloszervezetek elsé koncepciojanak kidolgozasa Peter Senge nevéhez
kotédik. Vezetdképzések iranyitasa soran felhalmozodott tapasztalatai alapjan
ot vallalatiranyitasi alapelvet irt le. A modell kidolgozasa soran kulcsfontossagu
volt az a kérdés, hogy az uUjdonsag hatasara jelentkez6 lelkesedést és
érdeklédést, hogyan lehet megtartani, valamint a visszaesést mérsékelni. Senge
a tanuloszervezet 6t jellemzobjét definialta. A tovabbiakban bemutatjuk ezeket,
és értelmezziik a kézoktatas vilagara.

A Rendszergondolkodas

Az emberi gondolkodas jellemzéje a komplexitas leegyszeriisitésére iranyulo
természetes torekvés. Ez gyakran vezet ahhoz, hogy megragadunk a felszinen,
ahelyett, hogy feltarnank a meélyebben meghtzodo strukturakat, az idében
elhtizodo ok-okozati 6sszefliggéseket. A rendszergondolkodas lényege a dolgok,
jelenségek egészben és Osszefliggéseiben valo latasa, értelmezése, a hosszu
tava hatasok keresése. A rendszergondolkodas keretet ad a tudas, moédszerek,
eljarasok 6sszehangolasahoz a valtozasok hatékony megvalositasahoz.

Ha a kozoktatas egészét szemléljuk, mint rendszert, akkor szamos olyan példat,
konfliktust azonosithatunk, amelyek megoldasahoz a rendszergondolkodas
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tampontot nyujthat. A rendszergondolkodas a kozoktatasban azt jelenti, hogy
iskolat, mint szervezetet egészben, rendszerként kell latnunk. Példa lehet erre
az a tervezésre €és a napi cselekvésre visszahato tényezd, hogy érzékeljik-e a
ktilonb6z6 tantargyak tanulasanak-tanitasanak szoros Osszekapcsolodasat az
iskolaban. A pedagogiai programban definialt célok ugyanis mindegyik
tantargyra vonatkoznak; az orarendben egymast kovetve egyik hat a masikra;
egyik gyerek az egyik, mig a masik a masik tantargyban nagyon jo, és
mindketten ott tilnek a tanteremben; és az 6sszekapcsolodas direkt és indirekt
formaira vonatkozo példakat szinte vég nélkul sorolhatnank.

A Személyes iranyitas

A személyes iranyitas lényege oOnmagunk iranyitasa; a jovorél valo
gondolkodasunk ujraformalasa, a vilag ttrelemmel és objektivitassal valo
szemlélése. Ez az alapelv fejezi ki legszorosabban a kapcsolatot az egyén és a
szervezet kozott. Vilagossa teszi, hogy a tanulas nem egyszertien jo technikak
gyljteménye — amire persze szikség van, hiszen ez az egyik kulcstényezd, ami
meghatarozza a tanulasi kapacitast —, hanem ott van az erés elkoételezédés a
tanulas irant. A fentiekbdl kévetkezéen az dnismeret, az dnfejlesztés képessége
és szandéka, az erds értékmeghatarozason alapulo cselekvés, az o6nreflexio, a
bels6 motivaciora épulé tevékenység kulcsfontossagu jellemzdje a
tanuloszervezetet alkoto egyéneknek.

A kozoktatasi rendszer szintjén alapvetéen abban ragadhatjuk meg, hogy
milyen emberkép all az iskolarendszer fokuszaban; minek és milyennek tekinti
a gyermeket, a fiatalt, a felnéttet; milyen értékeket, normakat, viselkedési
formakat kivan megerdsiteni az iskolai tanulas soran és eszkozeivel.

Az iskolara fokuszalva a személyes iranyitas alapelve jol megragadhaté azon
keresztlll, hogy mit tesz az intézmény a diakok és a munkavallalok (nem csak a
pedagogusok, bar 6vék a fészerep) dnismeretének fejlédése érdekében; képes-e
és hogyan szinten tartani, noévelni a tanulas iranti elkotelezettséget;
hozzasegiti-e és hogyan az intézmény tagjait a sajat jovéképuk, céljaik minél
pontosabb meghatarozasahoz és ezek eléréséhez; hogyan probalja meg
kialakitani azokat a személyes kompetenciakat, amelyek megléte
nélkulézhetetlen szervezeti szinten a tanuloszervezetté valashoz.

A Gondolati mintak

A gondolati mintak alapelv hiteket, meggy6zédéseket, altalanositasokat,
sztereotipiakat  jelent, amelyek  meghataroz6 modon  befolyasoljak
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viselkedéstinket, mukoédéstinket. E mintak segitséglinkre vannak abban, hogy
ismerés helyzetekben gyorsan, a korabbi tapasztalataink alapjan tudjunk
donteni, ugyanakkor éppen ezek okan gatat is szabnak gondolkodasunknak,
cselekvéseinknek.

Ha a gondolati mintak szerepét az iskola vilagaban vizsgaljuk, akkor a
személyesbdl 6sszeallo szervezeti gondolkodast tiukrézik az iskolai viselkedeési
szabalyok; vagy — egy masik példaval élve — azt, hogy mit tekintenek tudasnak,
mit tekintenek teljesitménynek. Vajon megjelenik-e a diak iskolan kivil szerzett
tudasa forrasként a tanoran? Vagy — gondolva az alkalmazott modszerekre — mi
a rend értelmezése az oran? Mindenki egy szamara adott feladattal foglalkozik
egyénileg vagy csoportosan; vagy csend €s a tanarra iranyulo figyelem jellemzi
ezt; stb.

Ennek az alapelvnek a lényege tehat az, hogy egyénileg és kézdsen ismerjuk fel
gondolati mintainkat, ami elmélyulést, befelé fordulast, erés dnreflexiot igényel.
Ez szemléletvaltast eredményezhet, és lehetdévé teszi a kérnyezet kihivasaira
valo megfelel6 reagalast.

A Ko6z0s jovokeép kialakitasa
A kozos jovokép azt jelenti, hogy a szervezet tagjai ,k6z0s azonossag- és
sorstudat”-tal rendelkeznek, ami igen erés kohéziot tikrdz, és ennek nagy a
cselekvésre  készteté ereje, szerepe. Lényeges, hogy a jovoképet
megkulénboztessiik a céloktol, ez utobbiak a jovoképbdl eredeztethetdk, de
velik nem azonosak.

A kozos jovokep egyszerre feltételezi, hogy meg tudjuk fogalmazni személyesen
a szamunkra alapvetd értékeket, normakat, ezekre épulé elképzeléseket, és
kodzosen olyan megallapodasra tudunk jutni, ami nem egyszertien elfogadhato
(kompromisszum), hanem lényegileg tudunk vele azonosulni (konszenzus).
Ezen a tertleten nem mukédik a vezetéi dontéshozatal és utasitas — az
azonosulas ugyanis nem utasitas, nem érdek, hanem bels6 meggydzédés
kérdése.

Intézményi szinten a ko6z0s jovokép az iskolai mukddés stratégiajat
meghataroz6 dokumentumokban jelenhet meg, igy a pedagogiai programban,
annak részeként a nevelési programban. Azaz, ha az intézmény a napi
mukoédésére hatast gyakorlo ereji dokumentumot kivan létrehozni, akkor
kikeruilhetetlen azon alapvetd értékekben valo egyetértés, amelyek aztan a
célkittizéshez tampontul szolgalhatnak.
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A Csoportos tanulas

A csoportos tanulas alapelvének lényegét az egyutt gondolkodasban, az
egymasra hangolodasban azonosithatjuk. A csoportos tanulas tehat nyitott,
0szténzd, elemzo6, kreativ, utkeresd. Fontos jellemzéje a csoportfolyamatok
figyelemmel kisérése és szliikség szerinti alakitasa. Ez azt jelenti, hogy a csoport
maga képes azonositani a mukodését segitdé és akadalyozo tényezdket (pl. a
felel6ésség elharitasat, a masokra oda nem figyelést stb.), és ezek
megvaltoztatasaval novelni tudja teljesitményét. Senge ezen alapelvre
vonatkozoan fogalmazza meg, hogy ,a csoport tanulas azért kiilondsen fontos,
mert a modern szervezetek mukoddési egysége nem az egyén, hanem a csoport.”

Az iskolara torténd értelmezés soran érdemes azt megkérdeznliink, hogy mi
tikrozi a fentiek — kildéndsen az utolso idézet — jelenlétét a mukddésben. Az
iskolai tanulasnak a diak/tanar vagy a diakok/tanarok csoportjai alkotjak-e az
alapegységét? Melyik és miért?

Az o6t alapelv egyuttes, dinamikus jelenléte vezet ahhoz, hogy a szervezeten
beltl az egyének, ennek koévetkeztében a szervezete egésze a kozds tanulas és
egyuttmtkodés, az értékvezérelt gondolkodas és az erre épulé cselekvés
segitségével Ujra alakitsa viszonyat az 6t korulvevd vilaghoz.

A tanuloszervezetekre az alabbiak jellemzdek:

A folyamatosan gyUjti muUkoédésére vonatkozéan a tapasztalatokat,
reflexiokat,

ezek alapjan fejleszti tevékenységét, mukodését,

képes 1j megoldasokat keresni komplex problémakra,

jol tud alkalmazkodni valtozasokhoz,

a szervezeti tanulas a szervezet egészére kiterjed, rendszeres,

az egyéni €s a szervezeti tanulas 6szténzott és 6sszehangolt,

a létrejott tudast folyamatosan megosztjak a szervezeten beltl,

nyitottak a tanulasra és az informaciok megosztasara.

yvryrvrvirbory

Forras:

Barath, T. (2014): Az iskola mint tanuldszervezet. In: Benedek Andras és Golnhofer Erzsébet
(szerk., 2014): Tanulmdnyok a neveléstudomdnyok kérébdl. 243-263.
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A SZERVEZETDIAGNOZIS ESZKOZEI

A fejlesztési célok eléréséhez a legtdobb intézménynek, sajat erejére és tudasara
koncentralva, bizonyos mértékben at kell szerveznie mukodését. Ahhoz, hogy
megallapitsuk, melyek azok a tertletek, ahol a legszikségesebbek a
valtoztatasok, elészor fel kell tarni a szervezet mtikodését.

Ehhez a Qualitas T&G Kft. Magyarorszagon egyedulallo médon egy komplex,
holisztikus viselkedés elemz6 eljarast hasznalt (RaDAr), kiegészitve egy
kozismert oOnértékelé analizissel (SWOT), valamint Quinn, Rohrbaugh és
Cameron altal kidolgozott versengd eértékek modellel, amely alkalmas a
szervezeti kultiira és hatékonysag vizsgalatara.
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A RADAR VISELKEDES ELEMZO ES FEJLESZTO
KERDOIVRENDSZER

A szervezeti diagnozis részeként az intézmény munkatarsai kitoltotték a RaDAr
viselkedést elemzdé és fejleszté kérddivet. A munkatarsak viselkedésének
atlagolasaval megkapjuk, hogy az intézményben milyen viselkedés jellemz6.

RaDAr viselkedés elemzo és fejleszto kérdoivrendszer bemutatasa

A RaDAr viselkedés elemz6 és fejleszté kérddivrendszer megalkotasakor az volt
a cél, hogy egy igény-alapu rendszert hozzanak létre. Egy személy képességei a
viselkedésén keresztil nyilvanulnak meg. Ha ezeket mérni akarjuk, akkor
olyan eszkozre van szikség, mely segitségével azonosithato és meghatarozhato
az emberi viselkedés. Az emberi eré6forras tertiletén szamos modellt,
tesztrendszert alkalmaznak a kivalasztastol elkezdve, a fejlesztésen at, a
teljesitményértékelésig. A RaDAR alkalmas arra, hogy az emberi viselkedés
ktilonb6z6 szintjeit irja le. Segitségével az is meghatarozhato, hogy milyen
tertileteken lehet egy személy a legeredményesebben fejleszteni.

RaDAr viselkedés elemz6 és fejleszté kérdéivrendszer nem csak arra alkalmas,
hogy egy személy viselkedését irja le, hanem elméleti pl. munkakéri vagy
képzési profilok, elvarasok is meghatarozhatoak az alkalmazasaval. Az elvart
profil és a személy viselkedésének egyezései vagy kuillonbségei mutatokként
hasznalhatéoak személyes fejlesztési tervek kialakitasahoz, vagy egy
munkakoérnek valéo megfelelés megallapitasahoz, vagy képzési kimenetei
kovetelmények méréséhez.

A modell

A kérdéivrendszer fejlesztéi szerint a RaDAr egy olyan 6sszetett modell, mely a
teljes ember szemléletén alapszik. A tesztrendszer nem csak a hatékony,
hanem az un. ineffektiv, vagyis a nem hatékony viselkedésekre is figyelmet
fordit. A RaDAR tébb mint 30.000 szot és kifejezést tartalmaz, melyek
kulénboz6 tipusu viselkedéseket irnak le. Ennek eredményeképp nagyon
finomra hangolt leiras készitheté emberekrél, munkakoérékrél, képzési és
fejlesztési profilokrol egyarant.

Viselkedés

A viselkedés a legfontosabb tényez6d, amikor egy személy és egy munkakdr,
munkahely illeszkedését vizsgaljuk. Valakinek a viselkedésétdl fiigg, hogyan fog
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tudni majd megkiizdeni a munkahelyi kihivasokkal, és megfelelni az
elvarasoknak. A magatartas elemzése kulcskérdés, hiszen egy személy
nyilvanvalo, lathato reakcioi kiillonbozé készségekkel és képességekkel irhatoak
le. Ilyen képesség pl. az egyluttmtkdodés, masok véleményének meghallgatasa
vagy a vitatkozas. A viselkedés mérése nélkul ezekrdl csak akkor szerziink
tudomast, amikor valaki valoban elkezd egyutt dolgozni a munkatarsaival.
Ekkor valik lathatéova, hogy valaki képes-e segitséget elfogadni, élvezi-e a
csapatmunkat vagy sem.

Ertékek
A tesztrendszer az emberi viselkedés lathaté szintjén tul, a kulénbo6zé
magatartasok tekintetében, a személyes értékrendszer mérésére is alkalmas.

Az értékek azok, amelyek egy személy viselkedésének hajtoerejétil szolgalnak.
Akkor is mukddnek, hogyha valaki nincs tudataban ezeknek. A személyes
értékrendszer megismerése mélyebb megértést tesz lehetévé, ami hasznosithato
az Osszpontositott munkavégzéshez, karriertervezéshez egyarant. Az értékek és
a viselkedés O0sszehasonlito elemzése soran lathatova valik, hogy melyek azok a
tertletek melyek un. érték-vezérelt modon mukoédnek a személy
viselkedésében. Ezek azok a tartomanyok, melyek a személy szamara fontosak,
értékesek, ezért ezekre az Ovezetekre érdemes fejlesztési ajanlasokat
megfogalmazni. Ilyen moédon tudatosithato, hogy melyek azok a tertletek, amik
fejlesztéséért hajlando eréfeszitést tenni a munkatars.

A RaDAr tengelyei és dimenzioi

A RaDAr minden tengelye két részre oszthato. Ez a két aspektus megmutatja az
eltéréseket egy személy természetes és mutatott viselkedése kozott.
Kuldonbséget tehetink egy személy alapviszonyulasa, dominans stilusa és
akozott, ahogy a személy egyes szituaciokban, a korulményektél fliggben
viselkedik. A teszt segitségével meghatarozhatoéak ezek a kulénbségek. A
tesztrendszer mind a 8 tengelye tovabbi két részre oszthato, melyek 6sszesen
16 féle viselkedéscsoportot hataroznak meg. Természetesen a tengelyek két
oldala egymassal szoros kapcsolatban allnak, igy adnak egy részletes képet az
emberi viselkedésrol.

A tovabbiakban néhany jelentés kulcsszo segitségével réviden bemutatjuk a
tengelyeket.
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RaDAr visekedés elemz6 és fejleszt6 kérdbivrendszer
Magabiztos - Diplomatikus Megnyeré - Erdekl&dé
Fiiggetlen - Onallé Optimista - Serkentd
Gyakorlatias - Realista Egyiittm(ikodé - K6t6d6
Kitarté - Szervezé Lojalis - Elkodtelezett

1. szdmu dbra: RaDAr viselkedés elemzd rendszer tengelyei

1. Megnyerd: kontaktusteremté, kapcsolatkézpontti, megbecsult, figyelmes,
udvarias

Erdeklédé: nyitott, meggy6z6, jol informalt, érdeklédé masok irant

2. Optimista: motivalt, kalandvagyo, kreativ, jokedvu
Serkenté: masok kibontakozasat serkentd, pozitiv, szabad teret biztosit
masoknak

4. Egyuttmukédoé: csapatjatékos, alkalmazkodo, dolgok koézds elvégzésére
torekszik

Ko6t6do: szolidaris, megegyezésre torekvd, masokkal egyetértésben igyekszik
elérni a célokat
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5. Lojalis: 6nzetlen lelkiismeretes, segitékész, megbizhato

Elkotelezett: gondoskodo, figyelmes masok életére, felelésségteljes, ttirelmes

7. Kitarto: szilard, stabil, 6vatos és szorgalmas, allhatatos és eltokélt, mindent
bele ado

Szervezd: szisztematikus és strukturalt, megtervezi a napjait, céltudatosan
cselekszik

8. Gyakorlatias: feladat és eredményorientalt, stressznek ellenallo, kihasznalja
a kinalkozo lehetdségeket

Realista: objektiv és jozan, jo megfigyeld, kritikus, latja a lehetéségeket és a
korlatokat, hibakat beismerd

10. Fuggetlen: cél a szabadsag, kimondja a véleményét, keruli az
elkotelezettséget, hi 6nmagahoz

Onall6: 6énmaga hatarozza meg az iranyt, magahoz és masokhoz tiszta a
viszonya, jol képviseli az allaspontjat

11. Magabiztos: tudataban van sajat és masok értékeinek, kész az akciora,
kezdemeényezd, talpraesett

Diplomatikus: szocialis intelligencia, a hatalmi viszonyokban stratégiai
gondolkodas, rugalmas, taktikus

A tengelyek un. dimenziokba is rendezhetéek. A kovetkezdkben réviden
bemutatjuk a RaDAr harom legfontosabb dimenzi6jat, melyeket a gyakorlatban
alkalmazunk.
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Tartalomorientalt 4 P Kapcsolatorientalt
Autonom Extravertalt 4. Dinamikus
Szervezo Egyuttmiikodo w Stabil

2. szamu dbra: RaDAr viselkedés elemzd rendszer negyedei

1. dimenzié: Dinamikus — Stabil

A dinamikus személy jellemzéen extrovertalt, azaz kifelé fordulo, jol kezeli és

iranyitja a folyamatos valtozasokat és atalakulasokat. Tébbnyire kifelé, a vilag
dolgaira 6sszpontosit.

A RaDAr-ban ennek ellentéte a stabil személy, aki jellemzéen inkabb
introvertalt, befelé fordulo. Az ismétlédések, szabalyok és a kiszamithatosag
fontosak a szamara, hasonléan a biztonsaghoz és a védelemhez. Elényben
részesiti a belsé dolgokra valo 6sszpontositast. A vizszintes koordinata tengely
jeloli ki a hatart a két dimenzio kézott.

Dinamikus tengelyek: 1, 2, 10, 11 (abra felsé felén)

Stabil tengelyek: 4, 5, 7, 8 (abra also felén)

TﬂMDP—‘t.l.Z.B.Z—133"1—2013—0003

WMENTOR{h)ALO 2.0 PROGRAM"

13. oldal



\11)) SZECHENYI TERV

~"
s

TMENTORYGALO

2. dimenzio: Kapcsolat és tartalom orientalt

A kapcsolat orientalt személy elényben részesiti a masokkal veégzett kozos
munkat. Szamara a masokkal valo egyuttléet a legfontosabb. Szivesen
egyuttmukodik, kellemes légkdrt épit egy csoportban.

Masrészrél a tartalom orientalt személy a feladatot ©6nmagaban tartja
fontosnak, és elényben részesiti a feladatra valéo Osszpontositast a személyes
kapcsolatok helyett. Nagyon fontosnak tartja a munka eredményét. A
fuggobleges koordinata tengely jeloli ki a hatart e k6zott a két dimenzio koézott.

Kapcsolat orientalt tengelyek: 1, 2, 4, 5 (az abra jobb oldalan)
Tartalom orientalt tengelyek: 7, 8, 10, 11 (az abra bal oldalan)

A fenti két dimenzié un. negyedekre osztja a tengelyeket, melyek jol leirjak az
emberi viselkedés {6 jellegzetességeit. Ezek a negyedek az autonoém,
egyuttmtkodd, szervezé és extrovertalt. A RaDAr tesztrendszerben a negyedek
mindegyike két-két tengelyt 6lel fel.

3. dimenzio: Vezetd vagy megvalosito

A tengelyek alapjan megkuléonboztethetéek vezetdi és a megvalosito szerepek,
amelyek egy személy szervezetben betoltott szerepéhez kapcsolodnak. A
»svezetd” nem all kapcsolatban a formalis pozicioval, csak a viselkedéssel, mint
példaul 6sztdéndzni masokat, célokat biztositani egy csoportnak, hliség egy
szervezethez. A vezetét oOntudatossag, dontés képesség és gyakorlatiassag
(annak megitélése, hogy bizonyos koérulmények kozott mely feladatok
megvaldsithatoak) jellemez.

A ,megvalosito” képesség azt jelenti, hogy valaki kivalo eléadoi és
kommunikacios képességekkel rendelkezik, kész az egytttmtkddésre, 6nalloan
és szorgalmasan végzi a munkajat, a végeredményre torekszik, és soha nem
hagy félbe egy feladatot, miel6tt azt befejezné.

Vezet6 tengelyek: 2, 5, 8, 11
Megvalosito tengelyek: 1, 4, 7, 10

A RaDAr modell alkalmazasa

Amikor arra hasznaljuk a RaDAr-t, hogy a segitségével meghatarozzunk
munkakori elvarasokat vagy egy képzés kimeneti kovetelményeit, akkor elészor
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leltart keészitink az elvarasokrol, majd megszabjuk az egyes elemek
jelentdségeét, veégull megallapitjuk a helyltket az egyes tengelyeken. Ezt egyfajta
téerképnek tekinthetjik az emberi viselkedésr6l. Ha azt szeretnénk
megvizsgalni, hogy egy személy hogyan illeszkedik egy bizonyos munkakérhoz,
akkor el6szdor a személyes profilt sziikséges meghataroznunk, és aztan
viszonyitjuk a munkakoéri profilhoz. A személyes profil meghatarozasa két,
online kitéltheté kérddivvel torténik, az egyik a viselkedésrdl, mig a masik a
személyes érték preferenciarol nyujt képet.

A RaDAr diagram értelmezése

A kovetkezékben bemutatjuk, hogyan lehet értelmezni a RaDAr abrakat. Ehhez
kivalasztottunk egy mintat, amin bemutatjuk, hogy a képek és a szamok
hogyan adnak betekintést a jelenségek vizsgalataba.

abiztos Megnyero
Fiidgetlen Optimista
)
>
Gy¥gkorlatias Egyiittm(jKodo
Kitarto Lojalis

3. szamu dbra: A viselkedés és az értékek dsszehasonlitdsa a RaDAr alkalmazdsadval
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Az abran kék vonallal van jelélve a szemeély viselkedése. A piros a személyes
értéekeket mutatja. A piros és a kék vonalak értékeit a személy altal kit6ltott
online kérddiv eredményei alapjan allapitjak meg. A pontszamok, amiket az
egyes tengelyeken a személy elért, szazalékos aranyban hatarozzak meg az abra
alakjat. Az egyes tengelyek mértani atlaga 12,5 %. Ez az érték nem a viselkedés
optimumat jelenti, hanem azt, amikor a személy viselkedése minden tengelyen
ugyanolyan szinten van. Az ilyen viselkedés azért nem kedvezd, mert amikor
meghatarozzuk egy munkakérrel szemben tamasztott elvarasokat, akkor azok
ettél valamilyen eltérést kell hogy mutassanak (pl. a hatarozottsag,
megbizhatosag, stabilitas és a gyakorlati gondolkodas nagyon fontos egy
konyveld esetében, mig egy tervezénél a kreativitas, az optimizmus és masok
meggyo6zésének képessége lesznek kiemelkeddek).

A személyes viselkedésen és értékeken tul még egy tovabbi szinnel jelélheté a
munkakori vagy keépzési profil, amihez a személy jelenlegi viselkedését
hasonlitani szeretnénk. Az elméleti profilok segitségével kifejezhetévé és
mérhetdévé tehetdéek egy-egy fejlesztési projekt elvarasai. A kifejezések, vagy
mondatok tartalmuk szerint hozzarendelhetéek egy-egy tengelyhez. Ezek
szazalékos eloszlasa alapjan, az elébbihez hasonlé moédon elkészitheté egy
RaDAr abra, melyhez viszonyitani tudjuk a személyes profilokat.

A személynek lehetnek un. ,csapdai” (ezeket nem lehet kozvetlenil leolvasni az
abrarol), melyeknek lehetnek negativ hatasai a koérnyezetre és a személyre
egyarant (pl. egy optimista személy lehet 6szténzé, de ha ez szélséségessé valik,
akkor a személy szugesszivvé valhat; mas esetben a humor segit megoldani a
konfliktusokat de nem akkor, ha eltulozzak - a személy ekkor a csapat
bohoécava valhat). Azt is meg kell jegyeznliink, hogy nem mindenkinek vannak
ilyen csapdai.

A RaDAr eredményei és abrai alapjan kulonb6zé 06sszehasonlitasokat
végezhetlink. Elészo6r is Osszehasonlithatjuk egy személy viselkedését és
értéekrendszerét. Azok a tengelyek, ahol a viselkedés a legmagasabb aranyt éri
el, az a személy leghatékonyabb mukodési tertilete az életében. Ahol a
viselkedés szintje alacsonyabb, ott fejlesztésre lehet lehetdéség. Egy viselkedés
érték-vezérelt, ha a tengelyhez tartozo viselkedéses pontszamkevesebb, mint a
személyes értékeket mérdé kérddiv eredménye. Ekkor az abran a piros vonal,
vagyis a személyes értékek esnek tavolabb a kér kézéppontjatol.
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Az egyén ott tud fejlédni, ahol az értékek kérdéiv pontszamai (szazalékos
értelemben) magasabbak, mint a viselkedés. Ennek az az oka, amit ez az arany
is tukréz, hogy az adott viselkedés fontosabb a személy szamara, mint
amennyire azt jelenleg a magatartasa ttukroézi.

Masodszor 6ssze tudunk hasonlitani elméleti (pl. munkakéri vagy szervezeti)
profilokat a személyes viselkedés profiljaival. Amikor viselkedés értékei
alacsonyabbak az elvarasoknal, az azt jelenti, hogy a személy alulteljesit vagy
alulmtkoédik a munkakdr kovetelményeinek tekintetében. Ha a viselkedés
magasabb, akkor a személy az elvartnal nagyobb teljesitményt tud nyujtani.
Mind a harom profilt hasznalva meghatarozhatéoak azok a pontok, ahol az
alkalmazottak vagy jeldltek teljesitménye alacsonyabb, mint ami a
munkakdrhoéz szikséges, és az alulmukoédések mellett az is lathatoé, hogy hol
van fejlesztési lehetdéség, ahol a személy egy idé utan, koézelebb tud majd
teljesiteni a feltételekhez.

Természetesen, hogy milyen kullénbségek tekinthetéek jelentdésnek, egy fontos
kérdés. A rendelkezésre allo adatok, részletes statisztikak alapjan lehetséges
eldonteni, hogy mely kulénbségek tekinthetéek szamottevének vagy sem.
Ennek a megkozelitésnek a részletezése azonban kivil esik ennek a révid
betekintésnek a keretein.

Forras:

Barath, T. (2013): The Role Diagrammatic Approach In.: Révai, N.(ed.) (2013) The Art and Sci-
ence of Leading a School. Central 5: A Central European view on competencies for school
leaders. Komaromi Nyomda és Kiado6 Kft., Komarom.

TﬂMDP—‘t.l.Z.B.Z—133"1—2013—0003

WMENTOR{h)ALO 2.0 PROGRAM"

17. oldal



~"
'

TMENTORYGALO

L) SZECHENYI TERV

A SWOT ANALIizZIS

Annak megallapitasara, hogy egy szervezet szamara melyek azok a stratégiai
iranyvonalak, amelyek aktualisan meghatarozzak a belsé és kiilsé pozicionalast
és értékrendszert, a SWOT analizis az egyik legegyszertibb, egyszersmind
leghatékonyabb modszer. Az elnevezés egy angol mozaikszobol szarmazik:

A Strongnesses, azaz erdsségek, azaz a szervezet olyan belsé tényezdi,
melyek jol mikoédnek és van rajuk befolyas, hogy tovabb fejlesszék dket.

A Weaknesses, azaz gyengeségek, azaz a szervezet olyan belsé tényezdi,
melyek nem jol mukdédnek, de a tagoknak van ra hatasuk, hogy
fejlesszék azokat.

A Opportunities, azaz lehetéségek, azaz olyan kulsé tényezdok, melyekre a
szervezet tagjai nem tudnak hatast gyakorolni, azonban az erésségekre
épitve ki tudjak éket hasznalni a fejlédés érdekében.

A Threats, azaz veszélyek, azaz kiils6 tényezék, melyekre a szervezet tagjai
nem tudnak hatast gyakorolni, és csOkkenthetik a sikert, kudarcot
okozhatnak.

A kovetkez6é tablazatban 06sszefoglalva talalhatéak meg a SWOT elemzés
teruletei.

1. szamu tablazat: SWOT analizis

Pozitiv tényezdk Negativ tényezék
Belso, szervezeti EROSSEGEK GYENGESEGEK
Kulsé, kérnyezeti LEHETOSEGEK FENYEGETESEK

A folyamat soran meghatarozott konkrétumokra lehet épiteni a kozép- és
hosszu tava mukddési és vezetési iranyelveket.

A SWOT altal felszinre hozott tertiletek és jellemzék megfeleltethetéek a
bemutatott Versengé értékek modell dimenzidinak, amennyiben a szervezet
belsé tulajdonsagait (Strongnesses — erdsségek, Weaknesses - gyengeseégek),
illetve a szervezetet korulvevd tér viszonyulasat (Opportunities — lehetéségek,
Threats - fenyegetések) vizsgaljuk.
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A VERSENGO ERTEKEK MODELL

A versengd értékek modell egy olyan eszkoéz, mely alkalmas arra, hogy felmérje
egy szervezet kulturajat, a szervezeti mtkodés sajatossagait.

A modellt tapasztalati uton dolgoztak ki. Kifejlesztésének az volt a célja, hogy
olyan megkozelitést, egyben olyan eszkozoket hozzanak létre, amelyek
segitségével a szervezetek hatékonysagat komplex modon lehet megitélni.

A modell ugyanakkor nem egyes mukddé szervezetek megfigyelésének és
elemzésének eredményeként keletkezett, hanem a szervezet specialistak,
értékeldk és kutatok altal alkalmazott olyan kritériumok és technikak
rendszerezésébdl jott letre, amelyeket e szakérték a szervezetek
teljesitményének megitélésekor a korabbiakban hasznaltak. (Quinn-
Rorhbaugh, 1983)

A kutatasi eredmények alatamasztottak, hogy a szervezetelmélettel, a
hatékonysag vizsgalataval foglalkozo kutatok Ilényegében hasonlo, bar
szamukra is implicit modon létezé elméleti konstrukcioval rendelkeznek a
hatékonysagi kritériumokat illetéen, amelyek jol abrazolhatok két dimenzio
mentén.

A szervezeti orientacio dimenziéja — a korabbiakban megfogalmazottakkal
O0sszhangban — a befelé-kifelé iranyultsagot, a mikro-makro folyamatok, a
szervezeten bellili egyének, illetve a szervezet egészének a jolétét mutatja. A
masodik dimenzié a szervezet valtozashoz valé viszonyat, a bels6é szervezédés
jellegzetességeit tukrdzi, ami az ellenérzésre épuld strukturaltsagtol a
rugalmassagig mozog. Erdekes még szamunkra az, hogy a szervezet az alapvetd
értékei, céljai elérése érdekében milyen eszkozoket, milyen folyamatok soran
hasznal fel. Quinn és Rohrbaugh eredetileg ezt a modell harmadik
dimenzidjanak nevezték. Ezt a modellt Versengo értékek modellnek nevezték
el.

A kovetkezékben Quinn és Rohrbaugh alapjan felvazoljuk az emlitett négy
alapmodellt, remélve, hogy ez hozzasegit a hatékonysag konstrukciéjanak
fejlesztéséhez, értelmezéséhez. Mindegyik esetben megadjuk az adott modellre
jellemz6 kritériumokat. Ezek a szervezetben zajlo folyamatokat és hatasukra
létrejové eredményeket is karakteresen leirjak.
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Szabdlyozott 4 p Rugalmas

Racionalis cél Nyitott rendszer

modell modell 4 [ifeléirdnyultsdg

Belsd folyamatok Emberi kapcsolatok
modell modell

w Befeléiranyultsdg

4. szamu dbra: A Quinn-Rohrbaugh versengd értékek modell negyedei

Az emberi kapcsolatok modell a legnagyobb hangsulyt a rugalmas
mukodésre, valamint a belsé kapcsolatokra helyezi. A szervezet mukoédése
soran a kohézio és a moral funkcional olyan eszkézként, amelyek leginkabb
elésegitik az eredmeény, az emberi eréforras fejlédését. A modell az egyéni
fejlédés lehetéségét, a jo tarsas kapcsolatokat kinalja a szervezet tagjainak.

A nyitott rendszer modellben nagy jelentésége van a rugalmassagnak,
valamint a cselekvOkészségnek (eszk6zok), amelyek segitségével a szervezet
eléri a céljat: forrasok megszerzését, kiilsé tamogatast és a ndévekedést. Az ilyen
szervezet tagjai tag mozgastérrel, nagy szabadsaggal szervezhetik munkajukat,
amelyhez sokszor kuls6é tamogatas is jarul. Mindez azonban egyutt jar a
bizonytalansaggal, a kockazat- és felel6sségvallalas kényszerével.

A racionalis cél modell célja a magas termelékenység, a gazdasagos
mukodés, amelyhez eszkozként hasznalja a tervezést és a célok allitasat. E
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modellben az egyéni célokat a szervezeti célok vezérlik. Koévetelmény a magas
teljesitmény, amit a jol koordinalt vezetés elismeréssel honoral.

Végezetill a bels6 folyamatok modelljében maghatarozé szerepe a
stabilitasnak és az ellendérzésnek van, amelyet elsésorban a jol szervezett
informaciés rendszer, valamint a kommunikacié szolgal eszkozként. Ez a
modell vilagos feladat meghatarozast, szigoru szabalyokat, ugyanakkor
kiszamithatosagot és biztonsagot kinal a szervezet szerepldinek.

A négy alapmodellben szereplé hatékonysag tényezéket mas megkozelitéssel
eredménynek, illetve a szervezet miikoédése szempontjabol alapvetd értékeknek
tekinthetjik. Jol érzékelhetd, hogy a négy modellben el6fordulo értékek tébb
esetben kiegészitik, maskor ellenpontozzak egymast. (Innen szarmazik a
Competing values framework — versengo értékek modell elnevezés.)
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AZ ALKALMAZOTT MODELLEK ES MODSZEREK OSSZEHANGOLASA

A szervezeti diagnodzis tervezése soran azért ezek az eszkozok kerultek
kivalasztasra, mivel tébb ponton rokonithatéak a modellek egymassal. Igy nem
csak egyszerlien, komplex és atfogoé képet kaphatunk egy adott intézményrél a
fent felsorolt eszk6zok alkalmazasaval, hanem sokréti utmutatot is lehet
késziteni, értelmezve és felhasznalva az eredményeket.

A kovetkezékben bemutatjuk, hogy a RaDAr, a SWOT analizis és Quinn-
Rohrbaugh versengé értékek modell hogyan illeszkedik egymashoz, hogyan
kapcsolodnak 6ssze.

RaDAr és a versengo értékek modell illeszkedése

Az RaDAr 1., azaz extraverzio negyedébe esik a versengé értékek modell
innovativ, nyitott szervezeti modellje. Ez az RaDAr negyed a masokhoz valo
viszonyr6l, a rugalmassagrél, a kapcsolatorientaciorél szol. Igy illeszkedéstik
teljes.

A II. RaDAr negyed az egyuttmukoédés negyede, ide esik a Quinn modell emberi
kapcsolatok modellje. Ezt a negyedet a kiegyensulyozott stabil mukoédés és
kapcsolatorientacio jellemzi.

A TII. a szervezdi negyed, stabil, tartalomorientalt, rendezett, s alapvetéen befelé
figyel6. Ez a Quinn modell belsé folyamatok modelljének felel meg.

Végul a IV. negyed az autonomia negyed, amelynek jellemzdi a tartalomra valo
figyelés (cél), a dinamizmus, azaz a gyors reagalas a kuls6é valtozasokra —
csakugy, mint a Quinn célorientalt modelljében.

2. szdmu tdbldzat: A RaDAr viselkedés elemzd teszt és a versengd értékek modell 6sszefiiggései

RaDAr Versengo értékek modell
I. negyed: extraverzio Nyitott rendszer modell
II. negyed: egytuttmukodés Emberi kapcsolatok modell
III. negyed: szervezés Bels6 folyamatok modell
IV. negyed: autonémia Racionalis célmodell
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SWOT és a RaDAr illeszkedése

A SWOT és az RaDAr 6sszehasonlitasa abban nyujt segitséget, hogy a vezetés
stratégiai céljainak elérését, milyen O0sszetételti csapat tudja leghatékonyabban
tamogatni.

Ha a vezetés els6sorban a lehetéségekre fokuszal, ebben egy kreativ,
egyuttmtkddos csapat tudja 6t tamogatni.

Ha kifejezetten az erésségekre kivannak épiteni, akkor ebben az 6ntudatos és
megnyerni tudo kollégak fognak tudni szamara igazan segitséget adni.

Ha a fenyegetések kotik le a vezetés figyelmét, akkor ezek csdkkentéséhez
kérjek gyakorlatias és figgetlen kollégaik segitségét.
Végul, ha a gyengeségeiket szeretnék felszamolni, akkor ebben leginkabb az
elkotelezett és kitarto kollégak adnak biztos tamaszt.

A fenti gondolatmenetet kévetve a vezetdéség azt is fel tudja mérni, hogy egy
aktualis csoport, tantestiilet milyen stratégiai feladat megoldasara a
legalkalmasabb.

Ha a RaDAr felmérés soran az latszik, hogy a kollégak jellemzéen kreativak és
egyuttmtkodoéek, akkor a szervezetnek mindenképpen a lehetéségekre kell
fokuszalni. A szervezetben jelen 1évé kreativ erdvel ki fogjak tudni hasznalni
lehetéségeiket.

Ha a csapat 6ntudatos és megnyerd, akkor épitsenek az erdsségeikre, hogy
azokban még jobbak, s6t a legjobbak legyenek.

Ha a munkatarsak jellemzéen gyakorlatiasak és fliggetlenek, akkor a
szervezetnek jo esélyei vannak arra, hogy kivédje a fenyegetéseket.

Végul, ha elkotelezettek és kitartoak a kollégak, akkor képesek lesznek belsé
gyengeségeiket felszamolni, de legalabbis csékkenteni.

3. szdmu tdbldzat: A RaDAr viselkedés elemzd teszt és a versengd értékek modell dsszefiiggései a
csapat tekintetében

RaDAr SwWOoT

Ha a csapat: Akkor a fokusz:

kreativ és egyuttmukédd (2. és 4. tengely) A lehetéségek

ontudatos és megnyerd (11. és 1. tengely) Az erésségek

gyakorlatias és fuggetlen (8. és 10. tengely) | A fenyegetések

elkotelezett és kitarto (S. és 7. tengely) A gyengeségek
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A versengd értékek modell kapcsolata a SWOT elemzéssel

A szervezet jelenlegi jellemz6 mukoédése is 6sszehasonlithato a SWOT elemzés
egyes részeivel.

Egy rugalmasan mukodd szervezet jol fog tudni €lni a lehetéségekkel, képes
lesz azokra gyorsan reagalni, Uj 6tletekkel eléallni.

Az erésségek tovabbi fejlesztésére azoknak az intézményeknek javasolt
O0sszpontositaniuk, amelyek jellemzéen kuilsé fokuszuak.

A fenyegetéseket egy jol szabalyozott szervezet tudja a leghatékonyabban
kezelni.

Ha a szervezet inkabb belsé fokusza, akkor inkabb a gyengeségek
felszamolasara érdemes koncentralniuk.

4. szamu tdbldzat: A versengd értékek modell dsszefiiggései a SWOT analizis tertileteivel

Versengo értékek modell SWOT
Ha a szervezet rugalmas akkor jol fognak tudni élni a
lehetéségekkel
Ha a szervezet kiils6 fokusza akkor tudjak fejleszteni az erésségeket

Ha a szervezet jol szabalyozott | akkor jol tudjak haritani a fenyegetéseket

Ha a szervezet belsé fokuszu akkor fel tudjak szamolni a gyengeségeket
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A TANULOSZERVEZETI KOZNEVELESI INTEZMENY
KRITERIUMRENDSZERE

Intézményfejlesztés — iton a tanul6 szervezet felé

A TAMOP 4.1.2.B. program soran meghataroztuk azt a kritérium rendszert,
melyek tanuloszervezetként mukodd kdznevelési intézmeényeket jellemzi.

A tanuloszervezeti profil elkészitéséhez részletes, kozel 140 mondatot
tartalmazo lista készult, melyek a hazai és nemzetk6zi szakirodalom alapjan
jellemeznek egy tanuloszervezetet. Az elkeészult listat 10 hazai szakértd,
intézményvezeté, oktatasi tanacsado véleményezte, pontositotta és
kiegészitette. Ezt kovetéen ugyanez a koér sulyozta — azaz kivalasztotta a
legfontosabb, legjellemzdbb - allitasokat a listaboél. Az igy kapott kritériumokat
a Qualitas T&G Kft. RaDAr tanacsadoi Osszesitették, elemezték a tartalmat,
majd beillesztették a RaDAr viselkedés értékeld és fejleszté modellbe. Ennek
eredményeként létrejott az idealis, tanuldszervezetként mukodd koznevelési
intézmény RaDAr profilja.

Jellemz6 viselkedésrél nem csak egy személy esetében beszélhetiink, hanem
egy csoport kapcsan is. Egy szervezetet hasonloképpen lehet jellemezni a
viselkedéstikkel, mint egy személyt. A RaDAr segitségével lehetéség van arra,
hogy elkészitsiik, megrajzoljuk egy szervezet viselkedéses mintazatat, profiljat.

A szervezeti viselkedést a munkatarsak viselkedése hatarozza meg. Felvetttik az
intézményekben dolgozé vezeték és (a mukoddésre formalisan és informalisan
hatast gyakorlo) pedagogusok egy csoportjaval a RaDAr viselkedés elemzd
kérddivrendszert. A személyes profilok alapjan szamoltunk atlagot, mely
alapjan a szervezeti viselkedésre kovetkeztetiink.

A kovetkez6é lépésként meg tudjuk vizsgalni, hogy a szervezetre jellemzo6
viselkedés profil milyen viszonyban van az idealis, tanuloszervezetként mtikodd
kodznevelési intézmény profiljaval.

Az eltérések alapjan azonosithatoak a szervezet jelenlegi erdsségei és
fejlesztendd tertiletei és a fejlédés lehetséges utjai.

Az idealis tanuloszervezeti koznevelési intézményekkel szemben tamasztott
kritériumrendszer RaDAr profilja az 5. abran lathato.
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Magabiztos - Diplomatikus Megnyer6 - Erdekl&dd

Fiiggetlen - Onallé Optimista - Serkentd

==Tanuldszervezeti
kritériumok

Gyakorlatias - Realista Egyittm(ikodé - K6t6do

Kitartd - Szervezé Lojalis - Elk6telezett

5. dbra: Az idedlis tanuldszervezeti kéznevelési intézmény RaDAr kritériumai

A tanuloszervezetektdl elvart jellemz6 intézményi viselkedés inkabb kapcsolat-,
mint tartalomorientalt. Ebbdl adodoan a mindennapos munkavégzés soran a
fokuszt az emberi oldal igényli. Képesnek kell lenni masokkal 6sszhangban
dolgozni, lelkesiteni, batoritani és tamogatni egymast. Ezen bellill az extraverzio
fontos, vagyis annak preferalasa, hogy a kozosség képes legyen fenntartani és
kiépiteni ismeretségeket, gondozzak és bdvitsék kapcsolati tékéjiiket. A belséd
viszonyok helyett a kitilsé kapcsolatokat lenne érdemes elétérbe helyezni.

Mindezek mellett, egy tanuldszervezetnek nem szabad elfeledkezni a tartalmi
oldalrol sem, vagyis arrdl, hogyan érdemes objektiven, eredményorientaltan
kozeledni a dolgokhoz. A lehetdségekre és az adottsagokra is tudni kell
hangsulyt helyezni, nem csak a megvaltoztathatatlan tényekre. Széles latokorre
kell térekedni, arra, hogy minden kolléganak lehetdsége legyen megtalalnia a
sajat, mukédoképes munkamodjat, feladatmegoldasat, amiért vallalja is a
felelésséget. Mivel azonban a két oldal k6z6tt nincs nagy kuldénbség, mindkeét
tertiletet azonos komolysaggal kell figyelembe venni és mikédtetni.
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A dinamikus és stabil kompetenciaknal is hasonléan kicsi a kulénbség. A
meérleg nyelve itt a dinamizmus felé billen el. Ennek értelmében
tanuloszervezetként valamivel nagyobb hangsulyt kap a kifelé fordulas, vagyis
a nyitottsag az Ujra, a még ismeretlenre. Ez a munkaban az Gjszertt megoldasi
modok bevezetését teszi lehetéveé, valamint a kreativitasnak is teret enged. Nem
elhanyagolhato szempont az sem, hogy csak igy lesznek képesek a kollégak
rugalmasan, dinamikusan és adekvatan reagalni a hirtelen j6év6 valtozasokra,
megvaltozott élethelyzetekre, elvarasokra és minden masra is. Azonban nem
szabad atcsapni a teljes szervezetlenségbe sem, hiszen fontos, hogy objektiven,
realisan szemléljék a dolgokat. Egy feladat soran a lehetéségek és korlatok
feltérképezése mellett a kivitelezhetéséget és a kovetkezményeket is
meérlegeljek.

Vezetéi €s megvalositoi pozicioban is képesnek kell lennitik megallni a
helytiket. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy egy feladat vezetéjeként at kell
latniuk a helyzeteket, meg kell latniuk a kinalkozo lehetdéségeket és fel kell
tudni vazolni az oda vezeté utat a kollégak szamara. Az egyes részfeladatokat
olyanoknak kell kiosztani, akiknek a képességeik és készségeik megfeleléek.
Tudni kell 6ket a megfelelé eszkdzokkel és a megfelel6 modszerekkel motivalni,
lelkesiteni és mindezek mellett elismerni és jutalmazni Oket az egyéni
kulonbségeknek megfeleléen. Ha a megvalositoi oldalt kell erdsitenitik, akkor
elvaras a tanuloszervezetek felé, hogy mind 6nalloan, mind pedig csapatban
hatékonyak tudjanak lenni. Képesek legyenek kiallni magukért, ha a helyzet
ugy kivanja, egyéni érdekeiket hattérbe szoritva, teljes erébedobassal a
szervezeti célokra fokuszaljanak.

A két legdominansabb negyed az extrovertalt és az autonom. Ezek a megnyer6-
érdekléddé és optimista-serkentd, valamint a magabiztos-diplomatikus és
fuggetlen-6nallé kompetenciaparokat takarjak. Ez azt jelenti, hogy a
munkatarsaktol nagyfoktl nyitottsagot, jo kapcsolatépitést és megtartast
varnak el, magabiztos, hatarozott, 6nallo és kezdeményez6 hozzaallas mellett.

A legmeghatarozobb szervezeti viselkedést az optimista-serkentd tengely irja le,
vagyis a kollégaktol egy pozitiv, lelkes vilagszemléletet varnak el, amely lehetéve
teszi, hogy észrevegyék az élet altal kinalt lehet6ségeket és batran merjenek
kiprobalni olyan dolgokat, amelyek érdeklik 6ket. Ezzel meg tudjak tartatni
lelkesedéstiket és masoknak is lenduletet tudnak adni, motivalni tudjak dket.
Nem utols6 szempont itt az sem, hogy ezzel a fajta vilagszemlélettel a kiégés
ellen is hatékonyan tudnak tenni, hiszen nem mindegy, hogy észre tudjak-e
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venni a legkomolyabb munka kézben azokat az apr6 dolgokat, amik lehetéséget
adnak a nevetésre, és igy a lazitasra.

A masik legfontosabb viselkedés egylittes a magabiztos-diplomatikus. Ez egy
hatarozott, dinamikus, kezdemeényezésre kész, meégis elegans és figyelmes
megjelenést és kisugarzast takar. Ennek akkor kertlhetnek birtokaba a
munkatarsak, ha tisztaban vannak képességeikkel és készségeikkel, tudjak,
hogy milyen erdsségeik, erényeik vannak és ezekkel élni is mernek. Az igy
mukodd kollégak olyan célokat tudnak kittizni maguk elé, amelyek kihivast
jelentenek nekik, de nem lektizdhetetlen akadalyokat. Képesek meghatarozni
elképzeléseiket, vagyaikat és ki tudjak fejteni ezt masoknak, ha kell meg is
veédik azokat. Olyan stilusban és nyelvezettel képesek hangot adni
véleményuknek, ami nem agressziv, vagy ellentmondast nem turé, csak
diplomatikus. Odafigyelnek arra, hogy mi az, ami emészthetd és elfogadhato az
éppen aktualis partnertiknek.

A szemeélyes viselkedésen, a munkatarsak magatartasan tul a szervezet
mukodése is leirhato.

A kovetkezdkben azt olvashatja, hogy szakértéink szerint, melyek azok a
legfontosabb mukodési jellemzok, melyek ahhoz szikségesek, hogy egy
kodznevelési intézmény tanuldszervezetté valjon.

v A szervezeti miikodés és kultura alappillére a bizalom.

v' A szervezetnek van irott jovéképe, amit k6z0sen alkottak meg és koéz6sen
rendszeresen felulvizsgalnak.

v" Nemcsak a kognitiv, hanem szocialis és személyes kompetenciak fejlesz-
tésére is figyelmet forditanak (pedagogusok, diakok esetében is).

v' A bels6 tudasmegosztas szabalyozott/formalizalt — azaz nem adhoc jelle-
g1, hanem bevett szokasai vannak, a szervezeti kultara eleme (irott és
iratlan).

v' Az iskola folyamatosan elméleti és gyakorlati informaciokat gyujt a kor-
nyezetébdl, és azokat felhasznalja a szervezet fejlesztésére és dontéshoza-
tali folyamataiban.

v A pedagogusok a szervezet altal definialt szakmai keretek koézott autono-
mok.

v A pedagoégusok felel6sséget vallalnak 6nfejlesztéstikért.
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v Onszervez4dé tanuld csoportok, szakmai team-ek miikédnek a szervezet-
ben.

v Az intézménynek vannak olyan feltletei, eszkozei, ahol a megszerzett 4j
tudas rogzithetd, tarolhato és mindenki szamara hozzaférhetd pl. kényv-
tar, informatikai rendszerek, online halézatok.

v' Adekvat modon illeszkedik programjaval a kérnyezetébe, alkalmazkodik a
kornyezet elvarasaihoz. (Azokra a gyerekekre alkot stratégiat, akik van-
nak, s nem azokat engedi csak be, akikre stratégiat alkotott.)

v A munkatarsak személyes és szakmai céljai 6sszhangban allnak a szer-
vezeti célokkal.

v' A problémakoézpontu tanitas jelen van az intézményben, ami t6bb mint
modszer: ez filozofia.

v A szervezet mikodését a rendszergondolkodas jellemzi.

v Az iskolai kulturanak fontos része a jelenlegi gyakorlat kritikai vizsgalata
és a folyamatos tanulas, fejlesztés.

v A munkahelyi klimat a nyitottsag és az 6szinteség jellemzi, mely elényben
részesiti az egytttmukodést, kooperaciot, tamogatast, a feladatokba valo
bevonast.

v Fejlesztés-kozpontu gondolkodas, Onreflexivitas jellemzi a szervezetet.
v Az intézmény készit 6ndiagnodzist, melynek célja, hogy jobban megértse
sajat mukodését. Feltarja és tudatositja a probléma-megoldasi médokat,

kozos jovokép létrehozasanak modszertanat, személyes célokat, kommu-
nikacios mintazatokat, kulturalis el6feltevéseket és elméleteket.

v' Képes proaktivan muikoédni, azaz képes ,forgatokonyveket” késziteni a
varhato jové figyelembe vételével.

v' Pedagobgiai programjaban mérheté célokat fogalmaz meg.

v Céljait feltilvizsgalja, szilkség szerint 4j célokat tlz ki.

v A tanuléi utakat egyéni szinten (is) nyomon koveti, ennek érdekében
megosztott felelésséget vallal az eredményességben érintett szereplékkel:
pedagogus, tanulo, szuld

v A nevel6testiilet szamara elfogadott és alkalmazott a differencialis és az
adaptiv pedagogia.
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v Fejlett tanitas-tanulasi technoloégiat alkalmaz.

v A munkatarsak nyitottak a valtozasokra.

v' Az iskola a bels6é tudasmegosztas formainak gazdag tarhazaval bir (to-
vabbképzések tapasztalatai, oralatogatas, szakmai forumok, pedagogiai
muhely stb.).

v A munkatarsak torekednek arra, hogy inspiraljak egymast, felébresszék a
masikban az alkotas kedvét, és ezeket felhasznaljak a szervezet noveke-
déséhez.

v Egyuttmukodik az ,alatta”, illetve ,folotte” 1évé iskolafokozatokkal az at-
lathato és atjarhato tanulasi utak kialakitasa érdekében.

A leirt jellemzék a tanuldszervezetek ajanlott mukodési modja. Olyan
iranyelvekrél van szo, melyek megvalositasa javasolt a mindennapi munka
soran, ha egy intézmény tanuloszervezetté szeretne valni.

Mivel azonban minden intézmény egyedi, az Ondk szervezetére szabott
fejlesztési utmutatast készitettink a munkatarsaik altal kitoltétt kérddivek
eredményei alapjan. Ajanlasainkat megtalaljak a szervezeti visszajelzés és
fejlesztési javaslatok cimu fejezetekben.
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SZERVEZETI VISSZAJELZES

Ebben a fejezetben arra vallalkoztunk, hogy az Onék intézménye altal
szolgaltatott adatokra tamaszkodva megallapitsuk a szervezet pillanatnyi
allapotat és mukddési jellemzéit, és ezt kiindulasi alapnak tekintve javaslatokat
fogalmazzunk meg arra vonatkozdoan, hogy a tanulészervezeti koznevelési
intézménnyé valashoz milyen tertileteken érdemes fejlesztéseket véghezvinni.

Az Onok intézményében 10 munkatars toltdtte ki a szervezet mukodését,
valamint 6 f6 a viselkedést méré kérddiveket. Az alabbi szervezetdiagnoézis az 6
veéleményuk és tapasztalatuk alapjan készilt el.

5. szdmul tdbldzat: A szervezetdiagnozis kérddiveit kitolték dsszetétele

Kitolték szama az intézményben: 10
Ebbdl vezetdé beosztasu: 9
Atlagéletkor az intézményben: 49,10

Atlagos szakmai tapasztalat az intézményben (év): | 26,50

Atlagéletkor (6sszes intézmény): 45,78

Atlagos szakmai tapasztalat (6sszes intézmény): 20,27

SZERVEZETI HATEKONYSAGMODELL EREDMENYEI

A kérdoiv egyes valaszai

Az egyes kijelentésekre adott valaszok atlagai megmutatjak, hogy a
munkatarsak a kérdéiv 16 allitasat milyen gyakorinak (1-7 kozott) latjak sajat
intézményltk mukddésében.

6. szdmtu tdbldzat: A versengd értékek modell kérdéseinek dtlagai

Kérdés 1 2 3|14 |56 |78 |9]|10|11|12|13|14| 15|16

Valasz atlag | 3,6 [ 3,3|4,1|4,5|5,5|4,1|3,6(3,7(3,9(3,2|3,3|4,2|4,0/4,4|3,8|3,2
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A valaszadasban megfigyelhet az a tendencia, hogy az allitasok atlagai 3,2 és
5,5 kozott alakultak. Az egyes tételek ,elutasitasa”, ezek alapjan jellemzdbb,
mint azok elfogadasa.

A valaszok atlagai k6zul a legmagasabb 5. allitas:

— 5. A szervezetben altalaban intenziv munka zajlik.
Ezek szerint a munkatarsak ugy gondoljak, hogy az intézményre az intenziv
munkavégzés a legjellemz6ébb. Gyakori, hogy keményen és/vagy sokat
dolgoznak a munkatarsak.
A valaszok atlagai kozul a legalacsonyabbak a 10. és 16. értékei lettek:

— 10. A szervezetben a doéntések jellemzdéen koézdsen, megegyezéssel
szliiletnek meg.
— 16. A szervezetet a kulsé szemlél6k dinamikusan fejlédé rendszernek
latjak.
A munkatarsak véleménye szerint ritkan fordul elé, hogy munkajukat, az
intézmeény mukodését érinté dontések kozés megegyezéssel sziiletnének meg.

A munkatarsak nem igazan gondoljak, hogy intézménytk dinamikusan
fejlédne, névekedne, és egy lehetéségekkel teli hely lenne.

Szervezeti iranyultsag

A fentiekben mar bemutatott dimenziok, a bels6-ktils6 iranyultsag tekintetében
azt lathatjuk, hogy a kifelé valo iranyultsag (-0,06) javara van kulénbség. Az
intézmény mukoédésében a koérnyezet eseményeire valéo Osszpontositas
dominansabban mukodik, mint a belsé folyamatok nyomon kévetése.

A rugalmassag (-1,75) és a szabalyozottsag (0,32) észlelt jellemzd6i kozott is
latunk kulénbséget. Inkabb a szabalyozottsag jellemz6. Az intézmény
mukodésében a jol bevalt szabalyok és folyamatok jelentésebbek, mint az 4j
kihivasokra valo reagalas.

7. szdmu tdbldzat: A versengd értékek modell kérdéseinek dtlagai

Befelé iranyultsag -1,37
Kifelé iranyultsag -0,06
Szabalyozottsag 0,32
Rugalmassag -1,75
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A szervezetet jellemzo kultara alapmodelljei

A szervezeti kultira mérésére alkalmazott eszkdéz a fent bemutatott négy
alapmodellen kivil részletesebb, tovabbi nyolc hatékonysagi tényezé mérésére
is alkalmas. A nyolc tényez6 a koévetkezé tablazatban lathato.

8. szdmti tdbldzat: A versengd értékek modell eredményei

Faktorok Pontszam
Nyitott rendszer modell (NyR): -1,05
Innovacio, adaptacio: -0,09
Kuls6 tamogatas, névekedés: -0,96
Racionalis cél modell (RC): 0,99
Termelékenység, teljesitmény: 1,13
Iranyelv, célmeghatarozas: -0,14
Belsé folyamatok modell (BF): -0,67
Stabilitas, kontroll: -0,25
Dokumentacio, informacios menedzsment: -0,42
Emberi kapcsolatok modell (EK): -0,70
Részvétel, nyiltsag: -0,29
Elkoételezettség, moral: -0,41

Jelenleg a munkatarsak ugy vélik, hogy a racionalis célmodell (0,99)
hatékonysag-tényezéinek koévetése a legjellemz6ébb az intézményben.

A modell egyes tényezéi nem egyenlé sullyal jelennek meg. A magas
teljesitményre, intenziv -munkavégzésre, eredményekre valo toérekvés
jelentésebb, mint, a céltudatossag és az egyéni-szervezeti célok 6sszhangja.

Legkevésbé jellemzo6 alapmodelljei

A valaszadok véleménye alapjan a legkevésbé jellemzé a nyitott rendszer modell
(-1,05) tényez6i. Itt is latunk kulléonbség az egyes tényezdék értékei kozott.

Az innovacio, adaptacio (-0,09), a kreativitas és megujulasi készség nagyobb
meértékben van jelen az intézményben, mint a modell masik tényezdje, a kiilsé
tamogatas, noévekedés (-0,96). Az innovativ hozzaallas nem erdssége a

TﬂMDP—‘t.l.Z.B.Z—133"1—2013—0003

WMENTOR{h)ALO 2.0 PROGRAM"

33. oldal



~"
W

TMENTORALO

szervezetnek, de még ennél is kevésbé jellemz6, hogy a munkatarsak
intézmeénytiket dinamikusan fejl6dé, lehetéségekkel teli helynek latnak masok.

Leghatékonyabb tényezo6 vizsgalata

A kérdéiv eredményeinek tablazatos és kordiagramos abrazolasa lehetévé teszi
a valaszok alapjan szamolt eértékek, részadatok attekintését, a tovabbi
elemzések és fejlesztés szempontjabol kulcsfontossagt  6sszefliggések
kiemeléseét.

A Szervezeti miikodés eredményei

Irdnyelv, célmeghatarozas
(RC)

Kilsé tamogatas,
novekedés (NyR)

Termelékenység,

I icid, adaptdcio (NyR
teljesitmény (RC) nnovacio, adaptacio (NyR)

Dokumentacio,
informacids menedzsment
(BF)

Részvétel, nyiltsag (EK)

Stabilitas, kontroll (BF) Elkotelezettség, moral (EK)

NyR = Nyitott rendszer modell
RC = Racionalis cél modell

BF = Belsé6 folyamatok modell
EK = Emberi kapcsolatok modell

6. dbra: A szervezeti miikddés eredményei

A valaszok alapjan a leghatékonyabb tényezd a racionalis cél modellhez tartozo
termelés és teljesitmény (1,13). A munkatarsak szerint az eredményesség, a
feladatok maradéktalan, a vezetéi és egyéb elvarasoknak megfeleld teljesitése,
az intenziv munka a legjellemz6bbek.
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Legkevésbé hatékony tényezo vizsgalata

A munkatarsak szerint legkevésbé jellemzé hatékonysagi tényezé a belsd
folyamatok modellhez tartozé — mar emlitett — klils6 tamogatas, névekedés (-
0,96).

Ezen kivil a dokumentacio, informaciomenedzsment tényezdéje (-0,42) mutatja
a legalacsonyabb értéket. Ezek szerint a tagok ugy latjak, hogy az intézmény
jelenlegi szervezeti kulturajara a szabalyozottsag, a formalis moédszerek és
eljarasrendek, a meérés a legkevésbé jellemzéek, illetve nem teszik
hatékonyabba a munkavégzeést.
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SZERVEZETI KULTURA JELLEMZOI

A kitoltott kérdéivek alapjan nem csak a szervezet altalanos mukddeéseére
kovetkeztethetiink, hanem tovabbi funkcionalis tertletekrél is képet
kaphatunk. Az els6é esetben arrol kapunk informaciot, hogy a munkatarsak
altalanossagban milyennek latjak a szervezet mukodését. A masodik kérdéiv
segitségével a teljes mukoédésen beltil egyes részfolyamatokrol is
informalodhatunk.

A szervezet dominans jellemzdje megmutatja, hogy az intézményben altalaban
hogyan mukédnek a folyamatok.

Informaciot kapunk arrdl, hogy a munkatarsak, hogyan észlelik az
intézményvezetd stilusat.

A harmadik funkcionalis tertuilet, a szervezeti kétéanyag dimenziéja alapjan azt
tudhatjuk meg, hogy a munkatarsak mit gondolnak arrél, mi az, ami
Osszetartja a szervezetet.

A Szervezeti klima tertilet segitségével jellemezhetd a szervezeti légkor.

A Sikerfeltételek tertilet alapjan képet kapunk arrél, hogy milyen a
teljesitményhez, az eredményességhez valo viszonyulas az intézményben.

A Menedzsmentstilus azt mutatja meg, hogyan zajlik a folyamatok iranyitasa.
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A kitoltott kérddivek alapjan az Onék intézményére a kovetkezd értékek
jellemzdéek:

9. szdmu tdbldazat: A versengé értékek modell eredményei az egyes miikddési tertileteken

Emberi Nyitott Belsé Racionalis
kapcsolatok rendszer folyamatok célmodell

Dominans jellemzék

30 10 20 40

Vezetés

40 15 30 15

Szervezeti kotéanyag

40 15 15 30

Szervezeti klima

30 20 40 10
Sikerfeltételek
35 10 20 35
Menedzsmentstilus
20 20 30 30
Osszegzés
33 15 26 27

A kérddéiv eredményei alapjan megallapithato, hogy az intézmény dominans
jellemzdje a racionalis célmodell versenyszelleme.

A vezetdi stilusra az emberi kapcsolatok modell tulajdonsagai igazak. A
vezetdre ugy tekintenek mint mentor.

A szervezeti koétéanyagként a csapatszellem, az egymas iranti lojalitas, a
szervezet iranti elkdtelezettség szolgalnak.

A szervezet klimajat, legkorét az allandosag, a stabilitas, a kiszamithatosagra
valo térekvés hatarozzak meg.

A sikeresség fokmeérdje a versenyben valdo eredmények és az emberi tényezdo
fejlesztése.
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A menedzsment mukodeési tertiletén két alapmodell sajatossagai is fellelhetdek.
Ezek a versenyszellem és teljesitményorientacio, valamint a hosszu tavu
stabilitas.

Ha 6sszesitjuk az eredményeket, akkor azt latjuk, hogy ebben az esetben mas
sorrend alakult ki a jellemz6 modelleket illetéen. Az emberi kapcsolatok modell
jegyei gyakrabban fordulnak eld, mint az el6z6 kérddiv eredményei szerint. A
racionalis célmodell jelentésége hasonléoan erés maradt, a belsé kapcsolatok
modell azonban nagyobb aranyban jelent meg ebben az esetben.
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SWOT ANALiZIS EREDMENYEI

L) SZECHENYI TERV

Az Ondk munkatarsai elkészitették az intézménytiket jellemzé SWOT elemzést,
abbol a szempontbdl, hogy milyen erésségei, gyengeségei lehetéségei vannak,
milyen fenyegetettségekkel kell szembe néznie ahhoz, hogy tanuldszervezetté
valjon. Ennek eredményét a kévetkezé tablazatban foglaltuk 6ssze:

10. szamu tdblazat: A SWOT analizis eredményei

Az intézmény erOsségei -
erésség az, ami az
intézményen beltl van, ami az
intézményen belul
megtalalhato, és segitheti a
tanuloszervezetté valast.

munkakoézoésségeken beltli kooperativ
egyUttmikodés

a sokszinu képzési kinalat, kozte tobb
,huzoagazattal”, magas szinti képzéssel
az iskola pozitiv, tanulobarat légkore, jo
tanar-diak kapcsolat

Az intézmény gyengeségei —
gyengeség az, ami az
intézmény belsé gyengesége,
fejlesztendd tertilete; mit kell
fejleszteni, hogy el tudjanak
indulni a tanulészervezetté
valas atjan.

munkakozosségek kozotti kooperacio,
kommunikacio, ami fejlesztésre szorul

a belsé ellenérzés, belsé mindsitések
protokolljanak kidolgozatlansaga

a  munkafegyelem, adminisztracios
fegyelem tertiletén javulasra szorulunk

Az intézmény lehetdségei -
lehetéség az, ami az
intézményen kivilrdl segitheti
a tanuloszervezetté valast.

kulsé partnerek bevonasa a
fejlesztésbe, a meglévé kapcsolatok
erdsitése, beleértve a volt diakjainkkal
valo kapcsolatot

az iskolaban folyé munka varosi szinten
meég ismertebbé tétele

iskolai szinten a diakokkal wvalo
kommunikacio csatornainak szélesitése
és megerositése

Az intézmény fenyegetettsége
— fenyegetettség az, ami
kivilrdl fenyegeti, veszélyezteti
az intézmeény tanuloszervezetté
valasat.

a varosban terjengbé, az iskolaval
kapcsolatos kilsé sztereotipiak,
pletykak

a finanszirozott, a nevel6testtilet altal
elérhetd tovabbképzések hianya

az egyetemi tanarképzésben a
pedagogusok nem kapnak felkészitést a
szervezetépités/fejlesztés terén
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RADAR VISELKEDES ELEMZO ES FEJLESZTO KERDOIVRENDSZER
EREDMENYEI

Az Ondk munkatarsai nem csak az intézmény muikédését, hanem sajat
viselkedéstiket is értékelték a RaDAr viselkedés elemzd és fejlesztd
kérdoéivrendszer segitségével. Az eredmények alapjan elkészitheté a jellemzé
intézmeényi viselkedés RaDAr profilja. A kévetkezékben ezt mutatjuk be.

Intézményi viselkedés

Magabiztos - Diplomatikus Megnyer§ - Erdeklédé

Fiiggetlen - Onall6 Optimista - Serkenté

e |ntézményi
viselkedés

Gyakorlatias - Realista Egyiittm(ikodé - K6t6d6

Kitarto - Szervezé Lojalis - Elk6telezett

7. szdmu dbra: Az intézményre jellemzd viselkedés RaDAr profilja

Az Onok intézményének jellemzd viselkedése stabil és kapcsolatorientalt. Ez azt
jelenti, hogy a mindennapos munkavégzésiik soran jobban az emberi oldalra
helyezik a hangsulyt, mint a tartalmira, azaz emberekkel, velik és kozottuk
szeretnek dolgozni az adatok és tények helyett.

Azonban nem olyan nagy a kuilonbség a két dimenzio koézott, hogy a vallalt
feladatokat ne végeznék el.
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Inkabb a mar ismert modszerekkel szeretnek dolgozni, mivel ezek mar rutinbol
mennek és tisztaban vannak azzal, hogy milyen buktatokra, akadalyokra lehet
majd szamitani és ezeket hogyan lehet hatékonyan kiklisz6bdlni vagy
megoldani. Eppen ezért a biztonsagossag, a kiszamithatosag és a tervezhetéség
fontosabb a munkatarsaknak, mint a folyamatos valtozasokhoz valo
alkalmazkodas és tijabbnal Gijabb elvarasoknak valo megfelelés.

Azonban ha a helyzet ugy kivanja, természetesen rugalmasan fognak valtozni,
ahogyan kell.

Vezetéként nagyon lojalisak csapatukhoz, jol ismerik a tagokat és mindent
megtesznek érttik. A feladatokat ugy probaljak meg kiosztani, hogy az a lehetd
legjobban passzoljon a személyes kompetenciakhoz, igy a felelésségvallalas is
kénnyebb lesz ezekért a munkakeért a kollégaknak.

Azonban ha megvaldsitoként kell helytallniuk, akkor a fokusz az 6sszetartasra
keril at, vagyis kozosen, egyuttmikoédve megoldani az aktualis feladatot
egészen a tervezeéstol elkezdve, ha kell, egészen az ellendrzésig.

A legmeghatarozobb viselkedéses megnyilvanulasuk a koété6dé, majd szorosan
koveti ezt az egyuttmtkods. Ezek azt mutatjak meg, hogy kénnyen teremtenek
kapcsolatot a kornyezetiikben lévékkel, tisztelik a masikat és partnerként
viszonyulnak hozzajuk. Amennyiben egy-egy ismeretség kezd elmélytilni, akkor
azt valos alapokra épitve teszik méllyé és eréssé. Ez a kotédés masokhoz,
magatol értetédoévé teszi, hogy a legkézenfekvébb munkamoédjuk az
egyuttmtkodés, amikor egy Osszetarto csapat részeseként kell megvalositani a
feladatokat. Ilyenkor lényegesnek tartjak, hogy a tagok szamithassanak
egymasra €s lehessen egymastol segitséget kérnitik. Torekszenek arra, hogy
kozosen jussanak el a dontésekig, a célok felallitasaig és egyutt jaruljanak
hozza a szervezet fejlédéséhez.

Ez a fajta hozzaallasuk egymashoz és az intézményhez megmutatja, hogy
milyen lojalisak. Toérekszenek arra, hogy egy olyan biztonsagot sugarzo légkort
tudjanak kialakitani a kollektivan belil, amely lehetévé teszi azt, hogy a
munkatarsak ugy érezzék, feloldodhatnak, nem kell még ott is szerepeket
jatszaniuk. A kollégak odafigyelnek egymasra, érzékenyek és torédnek azzal,
hogy ki hogy érzi magat, van e valami, amiben segitségére kell lenni a
masiknak.

Nagyon kitartoan, céltudatosan és szisztematikusan hajtjak veégre a
feladataikat. Onfegyelmiiknek és kotelességtudatuknak kodszdénhetéen alapos
munkat végeznek, mindig befejezik azt, amit elkezdtek, a vallalt hataridék
betartasaval.
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Az Onok intézménye, mint tanulészervezeti intézmény

A tovabbiakban bemutatjuk, hogy az intézmeényi viselkedés milyen viszonyban
all az idealis tanuloszervezet jévoképével.

Magabiztos - Diplomatikus Megnyer§ - Erdeklédé

Fiiggetlen - Onall6 Optimista - Serkenté

= |ntézményi
viselkedés

==Tanuldszervezeti
kritériumok

Gyakorlatias - Realista Egyiittm(ikodé - K6t6d6

Kitarté - Szervezé Lojalis - Elkételezett

8. dbra: Az intézményre jellemzd viselkedés és tanuldszervezeti kritériumok dsszehasonlitdsa

A tanuloszervezeti kritériumokkal egybevetve a szervezetik jelenlegi
viselkedéses profiljat, lathatova valik, hogy mar most tébb tertileten is az
elvarasoknak megfeleléen, vagy akar azok felett képesek teljesiteni.

Kell6képpen nyitottak a kulvilagra, érdeklédéssel fordulnak az emberek felé.
Szivesen ismerkednek és alakitanak ki kapcsolatokat masokkal. Amennyiben
ugy érzik, hogy szimpatikus a masik fél, kdnnyedén el is mélyitik a koteléket
ugy, hogy valos alapokra épitenek, igy a felek tisztaban vannak azzal, hogy
szamithatnak egymasra. Erre nagyon nagy hangsulyt fektetnek, nagyobbat,
mint amennyit egy tanuloszervezetben dolgozotol elvarnak. Ugyan ez
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vonatkozik az egyuttmukoédéstkre és a kitartasukra is. Azaz rengeteg id6t és
energiat forditanak arra, hogy pontosan, alaposan és szisztematikusan tudjak
felépiteni a céljaikhoz vezetdé lépést. Atgondoltan, racionalisan és vilagos
feladattudattal osztjak szét maguk kozoétt a folyamatokat, amiért mindenki
vallalja is a felel6sséget. Az a sok energia, amit ezekbe a tevékenységekbe 6lnek
elveszi mas tevékenységektdl a figyelmtiket.

Annak érdekében, hogy tanuloszervezetként a jévében a lehetd legjobban meg
tudjak allni a helytket, a dinamikus dimenzioban talalhaté kompetenciaikra
nagyobb hangsulyt kellene fektetniitk. Ahhoz, hogy erre fel tudjanak
szabaditani eréforrasokat, érdemes lenne atstrukturalni munkamodszereiket.
Ennek egyik lehetséges megoldasi moddja az, hogy példaul az
egyuttmukodéstkhoéz sziikséges megbeszélések szamat, hosszat csékkentik,
roviditik és el6térbe helyezik az 6nallo feladatértelmezést és munkavégzést.

Leginkabb azonban magabiztos fellépéstiket és attitiidjiket lenne érdemes
meghatarozobba tenni. Ehhez a visszajelzés végén megfogalmazunk néhany
fejlesztési javaslatot.
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FEJLESZTESI JAVASLATOK

AZ EREDMENYEK OSSZEFUGGESEI

A szervezeti hatékonysagmodell és a szervezeti kultira kérdoiv
eredményeinek 6sszehasonlitasa

A szervezeti kultura és a szervezeti mukddés jellemzéi kérddiv eredményei
nincsenek egymassal teljesen 6sszhangban.

A munkatarsak egy részének, 12 fének a véleménye szerint a szervezet
mukdédésére a magas teljesitmény elvarasok jellemzéek.

Ettél eltér a szervezeti mukodés kérdéiv kitoltését végzé munkatarsak
véleménye. Ok az emberi kapcsolatok modell jellemzéit, vagyis az
személykoézpontusagot, a csapatmunkat, a human téke fejlesztését, a bevonast
gyakoribbnak latjak.

Ennek az eredménynek egy magyarazata, hogy a szervezeti kulttira kérdéivet
kitoltd személy, vagy személyek csoportja eltéréen latjak a szervezet
mukodését, mint altalaban a munkatarsak.

A jelenség valodi oka tovabbi interju soran tarhato fel. Minden esetre a
szervezet ~ mukoédésének  értékelésbeli  kullonbségeirdl, a  személyes
véleményekrdl mindenképpen érdemes egyeztetnie a munkatarsaknak.

A szervezeti hatékonysagmodell és a SWOT elemzés 0sszehasonlitasa

Az elkészitett SWOT elemzésben az erdsségeiknek tartjak, ahogyan a
munkatarsak egy-egy munkakoézosségen bellll egymassal egytittmikodnek, az
iskola vonzo képzési kinalatat, valamint a tanarok és diakok ko6zotti pozitiv
kapcsolatot, jo léegkort. A felsorolt erésségekben inkabb a human kézpontusag,
a jo egyuttmukodés és klima domborodik ki, ami a masodik felmérés
eredmeényeét, vagyis az emberi kapcsolatok modell dominanciajat tamasztja ala.

A tanuldszervezetté valas utjan gyengeségliknek latjak a munkakdzosségek
kidolgozasat, adminisztracios teenddk pontos elvégzését. Utobbiak a belsd
folyamatok modellhez kothetéek, ahol a dokumentacio,
informaciomenedzsment felméréstink szerint is alacsony lett.

Fejlodési lehetdségnek latjak az 1j kulsé kapcsolatok épitését, a meglévéek
apolasat, kifejezetten nagy tekintettel a volt diakokra. Ezek a lehet6ségek elsé
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sorban a kulsé tamogatas, névekedés tényezdvel kapcsolathatéoak 6ssze, ami
felméréstink szerint jelenleg kevésbé jellemzé az intézmeényre, vagyis ezen a
tertileten valoban van fejlédési potencial.

Ami megakadalyozhatja Onéket abban, hogy tanuloszervezetté valjanak, az az
iskolarol terjed6 rosszhirti, varosi informaciok. Tovabb neheziti a helyzetiiket,
hogy a pedagogusok tovabbképzéseit anyagilag nem tamogatjak, valamint nem
kapnak/ kaptak szervezetfejlesztéssel kapcsolatos képzést.

A szervezeti hatékonysagméré kérdéiv eredménye szerint az Onék intézményére
a szabalyozottsag a legjellemzObb, ami alapjan a fenyegetések elharitasara
érdemes O0sszpontositaniuk.

A szervezeti hatékonysagmodell és a szervezeti viselkedés RaDAr
eredményeinek o6sszehasonlitasa

A szervezeti hatékonysag meérésére alkalmas kérddiv eredményei
O0sszehasonlithatoak a szervezetre jellemz6 viselkedéssel.

A szervezeti hatékonysagmodell értékei azt mutatjak meg, hogy a munkatarsak,
hogyan latjak, milyennek észlelik az intézmeényt.

A RaDAr segitségével pedig az valik mérhetéve, hogy az intézmény munkatarsai
hogyan viselkednek, milyen viselkedés jellemz6 a szervezetre.

Ha egymas ala helyezzik a két abrat, szemléletesebbé valnak a ktilénbségek és

az egyezések. A RaDAr intézmeényi viselkedést és a versengé értékek modell, az
abrakon, azonos helyen elhelyezkedé értékei kertilnek 6sszehasonlitasra.
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9. szamu dbra: Az intézményre jellemzd viselkedés és a tanuldszervezeti kritériumok ésszehasonlitdsa
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A Szervezeti miikodés eredményei

Irdnyelv, célmeghatarozas
(RC)

Kilsé tamogatas,
novekedés (NyR)

Termelékenység,

teljesftmény (RC) Innovacio, adaptacio (NyR)

Dokumentacio,
informacids menedzsment
(BF)

Részvétel, nyiltsag (EK)

Stabilitas, kontroll (BF) Elkotelezettség, moral (EK)

NyR = Nyitott rendszer modell
RC = Racionalis cél modell

BF = Belsé6 folyamatok modell
EK = Emberi kapcsolatok modell

10. szamu dbra: A szervezeti miikédés eredményei

A szervezeti hatékonysag kérdéiv eredményei alapjan a racionalis cél modell
legjellemzébb a szervezet mukodésére. Ez a modell olyan személyek jelenlétét
feltételezi a szervezetben, akiknek az autonomia negyede a legdominansabb,
azaz magabiztosak, fuggetlenil allnak hozza a vilaghoz. Az a személy, akire
ezek a viselkedések jellemzdek, pontosan tisztaban van sajat képességeivel,
realis célokat tliz ki maga elé, nagyra értékeli az 6nallésagot és a vélemények
sokszintUségét. Jellemzben inkabb dinamikus, tehat jol tud reagalni a varatlan
helyzetekre, eseményekre, nem igényli a szabalyozottsagot, kiszamithatésagot.

Ehhez képest a munkatarsakra leginkabb az emberi kapcsolatok modellre
jellemz6 viselkedések, a nagy foku egyuttmukddés,lojalitas és stabilitasra valo
torekvés jellemzéek. Ez azt jelenti, hogy a munkatarsak természetiik szerint
nagy hangsulyt fektetnek a kapcsolataikra. Szeretik azt érezni, hogy 6k egy
csapat részei, és egyutt, kézdsen oldhatnak meg valami masokkal. Nyitottak
egymas problémaira, gyakran igényelik egymas tamogatasat, megsegitését.
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Fontos szamukra, hogy 0szinték lehessenek, bizhassanak egymasban,
nyitottak arra, hogy mire van sztiksége masoknak.

Ez a mukoédési mod, ezek szerint jelen van a szervezetben, sét, ez az, ami
valojaban dominans. A tovabblépésként fontos felismerni, hogy a
munkatarsakban ez az a potencial, ami jelenleg jellemzdéen jelen van, amire
épiteni lehet a mukoédési folyamatok kialakitasakor.

Ha az alapmodellek utan énmagukban is megvizsgaljuk az egyes hatékonysagi
tényezoéket, akkor lathatjuk, hogy a munkatarsak szerint egész pontosan a
termelékenység az, ami leger6sebb a szervezetben.

Ez azért érdekes eredmény, mert a termelékenység fliggetlen és O6nallo
munkatarsakat igényel, ami azonban az egyik legkevésbé jellemzd viselkedése a
kollektivanak.

Ez azt jelenti, hogy a munkatarsak ugy latjak, az intézmény mukddésének
fontos része a magas teljesitmény nyujtasa, a minéségre valo torekvés, a
versenyszellem, viszont a sajat viselkedéstikre ez kevésbé jellemzé. Ok sokkal
nagyobb elényben részesitik az egymasra valo odafigyelést, a kozosségi
szellemet, és a kiszamithatosagot.

Fontos latni, hogy a termelékenység nem adodik természetesen a munkatarsak
jelenlegi viselkedésébdl, ami feszlltségeket okozhat az egyénekben és a
kollektivaban is.

Valoszinuleg az intézmény éppen atalakulasban lehet, amikor hagyomanyos
kozosségi mukodés helyett a célok és az eredményesség valik fontosabba és
jellemzébbé. A munkatarsak mar latjak a valtozasokat az intézmeény
mukddésében, de sajat viselkedéstik valdszinuleg, ehhez még nem
adaptalodott.

Ha 0sszegezzik a fentieket, akkor az valészinl, hogy a teljesitménnyel,
produktivitassal kapcsolatban lehetnek feszultségek, amiket érdemes
tudatositani, megbeszélni, feldolgozni.

A szervezeti viselkedés és a SWOT elemzés Osszefiiggései

A SWOT analizisben az elséként megemlitett er6sségiik a ,munkakozésségeken
beluli kooperativ egytittmukodés” volt. Ez a RaDAr-ban is egyértelmuen latszik,
vagyis hogy nagyon hatékonyan tudnak kézdsen dolgozni a szervezet céljaiért.
Ehhez fontos Osszetevd, hogy ugy osztjak meg a folyamatokat maguk kozott,
hogy mindenki a képességeinek leginkabb megfelel6 részekben mélyedjen el.
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Az, hogy Onéknél jellemzd ,az iskola pozitiv, tanulobarat légkére, jo tanar-diak
kapcsolat”, az koszoénhet6 egyrészt lojalitasuknak, masrészt nyitottsaguknak is.
Az intézményben dolgozok rendkiviil elhivatottak, szakmajuk nem csak munka,
hanem hivatas is. Eppen ezért nem jelent kiiléndsebb terhet az a tanaroknak,
hogy partnerként viszonyuljanak a diakokhoz, toérekedjenek arra, hogy meg
tudjak érteni 6ket és megfelelé segitséget tudjanak nyujtani azoknak, akiknek
sziikksége van ra. Nyitottsagukban nagyon fontos az, hogy nem csak az
altalanos, régi, mar bevalt fegyelmezési modszereket hasznaljak, hanem sokkal
inkabb egyénre szabva, a kulonbségek figyelembevételével szeretnének
eredményeket felmutatni.

Gyengeségeik kozul azt emelnénk ki, hogy a kollektiva szerint a
ymunkakozosségek kozotti kooperacio, kommunikacio, ami fejlesztésre szorul”.
Ez nem mond ellent korabban mar emlitett hatékony egylUttmukodési
készségliknek, csupan arra vilagit ra, hogy rengeteg id6t és figyelmet elvesz az
mas tevékenységektdl, hogy minden folyamatot kozosen, teljes egyetértésben
szeretnének elvégezni és mar nem marad elég energiajuk vagy turelmuk ugyan
azokat a koroket lefutni még egyszer a teljes tanari karral.
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FEJLESZTESI JAVASLATOK

Fejlesztési javaslatok a versengo értékek modell alapjan

A szervezeti hatékonysagmodell értékei kozul kiemeltink néhany tételt. A
legmagasabb pontszamot elért tétel:

— 5. A szervezetben altalaban intenziv munka zajlik.

A munkavégzés intenzitasa nem feltétlentil csak azt jelenti, hogy sokat és/vagy
jo mindségben dolgoznak a kollegak, hanem azt is jelentheti, hogy a
munkatarsak szamara a gyors a tempo, esetleg tulterheltek.

Vezetdi szempontbol érdemes végiggondolni, hogy az intenziv munkavégzést,
hogyan élik meg a munkatarsak. Elvezik és elégedettséggel toltik el dket a
kihivasok, vagy inkabb tulterhelédnek ett61?

Relative alacsony pontszamot mutatott:

— 10. A szervezetben a dontések jellemzdéen koézOsen, megegyezéssel
szlletnek meg.

A munkavégzésre és a munkahelyi koézérzetre és igy a szervezeti tanulasra is
valoszinlileg hatassal van az, hogy a munkatarsak ugy érzik, hogy a
munkajukat érinté déntésekbe nincsenek kellé képen bevonva.

A szervezet munkatarsaira az egytuttmikoédeés nagy mértékben jellemzd, ami azt
is jelenti, hogy a dolgok k6zds elvégzésére, csapatmunkara térekednek, illetve
nagy igényuk van erre. Novelheti az elégedettségiiket, ha amikor csak ez
lehetséges, bevonjak a kollegakat az oOket érinté kérdések megvitatasaba,
dontések meghozatalaba.

Biztositsanak arra lehetéséget, hogy a legfontosabb kérdésekben minden
kollega elmondhassa a véleményét. Ha sziikséges, alkalmazzanak moderacios
technikakat.

Az egyik legkevésbé hatékony tényezdéjuk, amit a SWOT analizis is megerdsitett,
a dokumentacio, informaciomenedzsment volt.

Az adminisztracios teendék, a meérés-értékelés folyamatainak hatékonyabba
tételehez induljanak el a szervezet céljai felol. Mik a szervezet céljai, ehhez
milyen stratégiara van szukség, és ezt a stratégiat milyen értékelési- meérési
folyamatokkal tudjak tamogatni, illetve ellenérizni a mérfoldkévek teljesitését?
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Ne toltsék az idejuket olyan tevékenységekkel, melyeknek nincs értelme.
Torekedjenek az energiaik optimalis felhasznalasaral

A szervezeti hatékonysagot és a szervezeti kulturat méré kérdéivek eredmeényei
ellentmondast mutatnak, nem koherensek.

Lathato, hogy a szervezeti mukodés meérésére alkalmazott két kérdoéiv
eredménye kozott ktilonbségek vannak. Ennek egy lehetséges oka, hogy nem
ugyanazok a személyek t6ltotték ki a kérddiveket.

Erdemes feltarni, hogy pontosan mi all ennek a hatterében. A munkatarsak
valoban ennyire kulonbdzdéen latjak a szervezet mukodését? Esetleg valami
teljesen masrol van szo6?

Ha a tanulsag az, hogy a munkatarsak latjak kulénbdézéen a szervezet
mukodését, az arra utal, hogy hianyzik a konszenzus, a dolgok ko6zds
szemlélete. Javasoljuk, hogy teremtsenek rendszeresen lehetdséget, hogy
kisebb csoportokban, és/vagy a vezetével parban meg tudjak beszélni, hogyan
latjak a dolgok mukoédését, mit gondolnak arrdl a kézdés munkarél, hogyan
értékelik elért az eredményeket, és mit terveznek. Jo alkalom lehet erre pl. éves
teljesitményértékel6 beszélgetések, ahol mindkét fél kélcsondsen elmondhatja a
tapasztalatait, véleményét és javaslatait.

Fejlesztési javaslatok a jellemzoé szervezeti viselkedés és szervezeti
miukodés kapcsolatai alapjan

A szervezeti mukodést jelenleg a racionalis cél modell, elsésorban a
termelékenység és a teljesitményorientacio jellemzi. Ehhez képest a
munkatarsak viselkedésére a csapatszellem, az egymasra figyelés, a
gondoskodas jellemz6. A két tipusu mukdédés egymassal teljesen ellentétes,
mivel elébbi elsé sorban a feladatra koncentral és gyorsan, dinamikusan reagal
a valtozasokra, mig utobbi esetében az ember fontosabb a feladatnal, és a
kiszamithatosagot, tervezhetéséget tobbre értékeli.

Ezek alapjan elképzelhet6, hogy a munkatarsaknak magasabb igénye van az
egymassal valo torédésre, kozds élményekre, odafigyelésre, mint amilyen
szinten ez jelenleg megnyilvanul a szervezetben. Amennyiben ez valoban igy
van, érdemes ezzel tudatosan foglalkozni, mivel jelentésen névelheti a kollegak
elégedettséget, jollét érzéseét.

Ahhoz, hogy a szervezeti mukddésben fesziltségmentesen tudjon mukdédni a
céltudatossag és a termelés, ahhoz a munkatarsaknak a magabiztossagukat és
az Onallosagukat érdemes oOnmagukban fejleszteniik. Jo alkalom lehet a
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személyes fejlesztési tervek elkészitéséhez az éves teljesitményértékeld
beszélgetések.

Valoszinl, hogy a szervezetben elindult egy valtozas, ami a teljes rendszer
mukoédését a célorientaltsag és az eredmények produkalasa felé mozditja,
azonban ehhez a munkatarsaknak még nem sikertilt teljes meértékben
adaptalodniuk. Lehet tenni lépéseket azért, hogy ez a folyamat zékkenémentes
legyen. A legrovidebb ut helyet, haladjanak fokozatosan, lépésekben.

A munkatarsak egy részének konnyebb lesz ugy atallnia és megfelelnie az Uj
elvarasoknak, ha els6 lépésben a szisztematikus, preciz munkavégzésre tér at,
és csak utana alakitja ki a teljesitményorientaciot.

A kollegak egy masik részének az lesz jarhatobb ut ha elsészér a gyors,
dinamikus reagalast, a varatlan helyzetek kezelésének képességét alakitja ki
6nmagaban, és csak masodik lépésben alakitja ki, hogy a személyes
kapcsolatok helyett elsé sorban objektiven, a feladat tartalmara koncentraljon.

Az éves teljesitményértékeld beszélgetések kivalo alkalmat biztositanak arra,
hogy a szervezeti mtikodés atalakitasa mellett a személyes fejlesztési tervekre is
hangsulyt fektessenek.

Fejlesztési javaslatok a versengo értékek modell és a SWOT elemzés
kapcsolatai alapjan

A szervezeti hatékonysagméré kérdéiv eredménye szerint az Onék intézményére
a szabalyozottsag a legjellemz6ébb, ami alapjan a fenyegetések elharitasara
érdemes Osszpontositaniuk.

Ezek a kovetkezdek:

— a varosban terjengé, az iskolaval kapcsolatos kulsé sztereotipiak,
pletykak

— a finanszirozott, a nevel6testiilet altal elérheté tovabbképzések hianya

— az egyetemi tanarképzésben a pedagogusok nem kapnak felkészitést a
szervezetépités/fejlesztés terén

A varosban terjed6 negativ pletykak tekintetében a legjobb amit tehetnek, hogy
egyrészt mindent megtesznek, hogy ne legyen ezeknek alapja, masrészt pedig a
pozitiv kapcsolataikat épitik és apoljak tovabb. Ebben azok a munkatarsak
lesznek nagy hasznara az intézménynek akkor jol konnyen megtalaljak a k6z6s
hangot, szinte barkivel, tudnak rugalmasan reagalni a valtozasokra,
kifejezetten élvezik az ismeretlen helyzetekkel, személyekkel valo talalkozast.
Aki a kuls6é kapcsolatok fejlesztésébe kezd, ajanlott, hogy kivaloé diplomaciai
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érzékkel rendelkezzen, vagyis képes legyen arra, hogy jol megitélje a kiillonb6zé
érdekeket.

A képzésekkel kapcsolatos anyagi nehézségekre palyazatok,
O0sztondijprogramok, esetleg tamogatok toborzasa, adomanyozok felkeresése
jelenthetnek segitséget. Ugyanez mondhato el a szervezetfejlesztési ismeretekrol
is. Sokat tudnak 6nmaguknak segiteni, ha részt vesznek ilyen programokon —
és jelenleg is ezt teszik -, de nem kell, hogy elvarjak énmaguktol ezeknek a
meély ismeretét, hiszen a menedzsment egy kiilén szakma.

Fejlesztési javaslatok a RaDAr profil és a SWOT elemzés kapcsolatai
alapjan

A kapott RaDAr eredmények alapjan a SWOT analizis segitségével feltart
lehetéségeiken tudnak a leghatékonyabban dolgozni.

Els6ként a ,kiulsé partnerek bevonasa a fejlesztésbe, a meglévé kapcsolatok
er6sitése, beleértve a volt diakjainkkal valo kapcsolatot” irtak. Ennek elérése
érdekében alapozzanak egyuttmukodd készségliikre, valamint a koérnyezetiik
felée valéo nyitottsagukra. A kapcsolati tékéjik hatékony felhasznalasa
érdekében forditsanak figyelmet arra, hogy rendszeresen tudjanak talalkozni
partnereikkel, tamogatoikkal. Erdemes egy olyan, évente megrendezésre kertild
eseményt szervezni, amelynek keretén bellll az intézmény éves teljesitményét
osztjak meg a jelenlévékkel, és ezzel egybekotve felvazoljak a kovetkezd évre
vonatkozo terveket is, amelyre énkéntesek jelentkezését varjak példaul. Ez egy
megfelelé lehetéséget biztositana arra is, hogy ,az iskolaban folyé6 munka varosi
szinten még ismertebbé tétele” megvalosuljon, ugyanis azzal, hogy a varos
képviseldi kozul meghivasra kertilnek néhanyan, biztositani tudjak azt, hogy
hirtk magasabb koérékbe is eljusson.

Azt a célt, hogy ,iskolai szinten a diakokkal val6 kommunikacié csatornainak
szélesitése és megerdsitése” megtoérténjen, folytassak a nyitott, valtozasokra
kész hozzaallasukat. Erdemes lenne kommunikaciés tréningeket vagy
kurzusokat inditani, amelynek egyik célja az lenne, hogy a munka vilagaban
megfelel6 kommunikacios stilust megismerik a diakok, valamint szituacios
gyakorlatokat jatszanak el, masrészt a munkatarsak is elsajatithatjak a
feladatok alatt a jelenlegi szlenget, hogy ne legyenek félrecsuiszasok a két fél
kommunikacioja k6z6tt mas helyzetekben.
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Fejlesztési javaslatok a szervezeti viselkedés és a tanuldoszervezeti
kritériumok viszonya alapjan

Ahhoz, hogy tanuldszervezetként még hatékonyabban tudjanak mukddni,
magabiztossagukat javasolt névelni.

A magabiztossag, mint attitid, nem csak a hatarozott és dinamikus,
kezdeményezésre kész fellépést jelenti. Valoban része ennek a
magatartasformanak, azonban ez csak a felszin. Ennek az 6nbizalommal telt
megjelenésnek a forrasa az, hogy az ember tisztaban van a képességeivel és a
készségeivel. Tudja, hogy mit tud elérni, ezért olyan célokat tiz ki maga elé,
amelyeket képességeihez meérten realisak. Nem tul kénnyleket, de nem is
elérhetetleneket. Képes megtalalni azt az egyensulyt, amely ahhoz kell, hogy az
éppen soron kovetkez6 elérendd eredményhez kelljen eréfeszitéseket tennie,
esetleg feszegetnie a hatarait, azonban meégse legyen olyan kénnyu, hogy csak
rutinnak érezze azt, amit csinal. Ezek az eredmények még jobban megerdsitik
az Onmagaba vetett hitét az egyénnek.

Nem meglepd ezek utan, hogy az ilyen személyek kénnyedén ki tudnak allni
sajat magukért és elképzeléseikért. Kifejtik allaspontjukat, hogy miért ugy
dontéttek ahogyan, és nekikezdenek a megvaldsitasnak. Természetesen, ha van
valakinek az 6véktdl eltér6é véleménye, kritikaja vagy otlete, azt nagyon szivesen
meghallgatjak, de csak fenntartasokkal. Amit elfogadhatonak tartanak, a sajat
szurdjukon atszirve, azt megfogadjak, amit nem, azt figyelmen kivil hagyjak.
Ahhoz, hogy egy ilyen fellépéssel rendelkezzen valaki, alapvetd, hogy tisztaban
legyen erdsségeivel. Ahhoz, hogy az Ondk iskolajaban dolgozoknak is hasonlo
kisugarzasa legyen, mint amit fent felvazoltunk, ahhoz az elsé lépés az, hogy
szamba veszik eddig elért eredményeiket és az azokhoz szlkséges
képességeket, készségeket és attitidoket. Ezt érdemes kis csoportokba
rendezédve is megtenni, hiszen a sajat eredményeinket hajlamosak vagyunk
lebecstilni, magatol értetédének venni. Ez nem tul szerencsés hozzaallas,
hiszen a magabiztossaghoz hozzatartozik az is, hogy helyén tudom kezelni a
sikereimet.

A kovetkez6 1épés egy hosszabb folyamat, amely soran meg kell tanulni realis,
eléerhetd célokat kittizni magunk elé. Beallitodastol figg ugyanis az, hogy az
ember kénnyebb, szinte bagatell feladatokat vallal el, vagy olyanokat, amelyek
megvalositasa szinte lehetetlen a vallalt hataridé betarthatatlansaga, vagy a
sziikséges képességek hianya miatt. Ezek a sikerek vagy sikertelenségek nem
épitenek, inkabb csak csokkentik oOnértékeléstinket. Meg kell tanulni jol
megfogalmazott térekvéseket kittizni. Erre az elején nagyon oda kell figyelni, de
idével egyre konnyebb lesz és val6éjaban ekkor kezddédnek el a személyiségbeli
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valtozasok, a hatarozottabb fellépés és annak a képessége, hogy szembe
merink szallni masok negativ kritikaival és megvédjuk magunkat és
elképzeléseinket.

A tovabbiakban arra tesziink néhany javaslatot, hogy milyen mukdédési
jellemzék, folyamatok kialakitasaval kertilhetnek Onék kozelebb ehhez a
célhoz. Az itt kovetkez6 mondatlista néhany gyakorlati példat tartalmaz,
hogyan jelenik meg fejlesztési tertletiik a tanuloszervezetek mindennapjai
soran.

Tekintsék at a listat, és valasszak ki azokat, amelyek kevésbé mukdédnek
Onoéknél. Végtil, fejlesztési céljaik kozodtt csak olyan allitasokat hagyjanak,
amikkel teljes mértékben egyetértenek, és Onok is fontosnak tartjak az adott
muikodést. Allitsak 6ssze a sajat terviiket, amirél ugy latjak, hogy valéban
hozzajarulna ahhoz, hogy az Onék intézménye tanuldszervezetté névekedjen,
hogy a munkatarsak eredményesebben, hatékonyabban tudjanak dolgozni,
elégedettebbek legyenek.

A szervezeti muUkdédésben megnyilvanulo magabiztossag a koévetkezd
kulcsszavak koré csoportosithaté: hatas, oOnszervezédés, felismerés, vita,
érdekérvényesités, proaktivitas, alkalmazkodas, illeszkedés.

Részletesen pedig igy irhatoak le:

v' Az iskola jovOképe és céljai kialakitasara minden munkatars hatassal
lehet.

v Stratégidja van a prevenciora.

v' Az iskolaban megjelené6 problémakra (drog, alkohol, erdszak stb.)
stratégiai szinten reagal.

v" A kulcsproblémakra adaptiv modon reagal.

v' Adekvat modon illeszkedik programjaval a koérnyezetébe,
alkalmazkodik a kornyezet elvarasaihoz. (Azokra a gyerekekre alkot
stratégiat, akik vannak, s nem azokat engedi csak be, akikre stratégiat
alkotott.)
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v Képes proaktivan mutikédni, azaz képes ,forgatokonyveket” késziteni a
varhato jovo figyelembe vételével.
v Képes jol felmérni a hatart a tulélés/adaptivitas kozott.

v' Az iskolanak koherens és elfogadott céljai vannak, melyek
meghatarozzak a mindennapi munkat, a dontéseket és a hossza tavia
tervezeést.

v' Minden beavatkozast a ko6z0s, koherens célrendszer figyelembe
vételével tesznek.

v’ Epit a tanuldk elézetes tudasara.

v" Rendszeresek az egyéb munkaformak, a kulsé helyszinek,
programok/projektek /témahetek.

v Onszervez6édé tanulé csoportok, szakmai team-ek mukdédnek a
szervezetben.

v A dontéseket széles szakmali vita el6zi meg.

v A munkatarsak szamara vilagos, hogy aktivitasukkal hogyan jarulnak
hozza a k6zoOs célok eléréséhez.

A megfogalmazott tanacsok javaslatok, melyek megfontolasa, gyakorlati
kivitelezése nagy valdszinuséggel kézelebb viheti Onéket ahhoz a célhoz, hogy
mukodéstik hatékonyabb legyen és tanuloszervezeti koéznevelési intézménnyé
valjanak.
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HATEKONY VEZETESI STILUS

Szamos kutatas és tanulmany bizonyitotta, hogy egy szervezet muikodése,
eredményessége nagymeértékben fligg a vezetdtdl, a vezetdi csoport munkajatol.

A vezetéi stilus tekintetében nincs egy, jol bevalt modszer. A vezetésnek
alkalmazkodnia kell az elvégzenddé feladatokhoz, az alkalmazottakhoz és a
szervezet kornyezetéhez is.

A szervezeti hatékonysagmodell szerint ktillénb6zé vezetdi szerepek, stilusok
lesznek eredményesek, attol fliggéen, hogy egy intézményben milyen kultara,
mukdédési mod dominans.

A szervezeti kultura funkcionalis jellemz6it méré kérddéivben a munkatarsak a
vezetési stilusban az emberi kapcsolatok modellt lattak érvényestilni vagyis, a
vezetdre ugy tekintenek, mint mentor.

Ahhoz, hogy tovabb lépjenek a tanulodszervezetté valas titjan a magabiztossagot,
az iranyelvek és célok meghatarozasat javasolt fejlesztenitik. Ez, a szervezeti
mukdédésben a racionalis célmodellel harmonizalo, iranyito vagy termeld stilusu
vezetdvel valoszinU leginkabb. Az alabbiakban részletesebben leirjuk, hogy
milyen mukddés jellemzi az ilyen stilusu vezetéket.

Az iranyito vezeté ramends és eltokélt. Ez a személy aktivan toérekszik arra,
hogy elérje céljait és mindent megtesz, amikor versenyezni kell a
vetélytarsakkal. A gy6zelem szamara a legf6bb cél, a kiilsé versenytarsakra és a

e jovoképalkotas, tervezés, célmeghatarozas
e Lkoncepcioalkotas és szervezés
e hatékony delegalas

A termeld vezetd feladatorientalt és a munkajara koncentral. Az ilyen vezetd
céljainak elérésének legfébb eszkdzét a kemény munkaban latja. Dontési
helyzetekben ésszertien érvel, erdét sugaroz, amivel hatassal van masokra.
Aktivan torekszik a termelékenységre. Legjellemzébb kompetenciai:

e hatékony munkavégzeés
e produktivitast tamogaté munkahelyi kérnyezet megteremtése
e iddvel valo gazdalkodas és stressz-kezelés.
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Az intézmeényt vezeté személynek vagy csoportnak érdemes arra figyelmet
szentelnie, hogy a szervezet mukoddtetését atalakito kezdeményezések mellett a
munkatarsak személyes fejlesztésére is figyelmet forditsanak.

A szervezettel szembeni Uj elvarasokhoz nem csak a mukdédeési folyamatoknak
kell alkalmazkodniuk, hanem a munkatarsaknak is kell valtozniuk. Utobbi
gyakran sokkal tobb iddt, figyelmet igényel, azonban megéri az eréfeszitést,
hiszen sokkal kevesebb feszliltség varhato, ha figyelembe veszik a munkatarsak
természetes mukddését, és abbol probalnak kiindulni, arra épitenek.
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Veégezetul szeretnénk megkdszénni aktiv koézremukodeésuket a
szervezetdiagnosztikai kérdéivek kitdltésében, hiszen az Onék segitsége nélktil
nem tudtunk volna a programban vallalt kételezettségeinknek eleget tenni.

Céglink, a Qualitas T&G Tanacsado és Szolgaltato Kft., bizik abban, hogy a
veliink valo egyuttmukédés, az Ondk szamara ravilagitott szervezeti
mukoédéstik azon értékeire, amelyek biztos zalogai annak, hogy meéltan
kiérdemlik a tanuloszervezeti kdozoktatasi intézmény cimet.

Reméljuk, hogy a programban valo részvételiik, intézménytk tovabbi fejlédése
szempontjabol hasznosnak bizonyul és hozzasegiti Ondket ahhoz, hogy
versenyképességiilket mai — a kozoktatas tertiletén is gyorsan valtozo -
vilagunkban megerésitsék.

Amennyiben a TAMOP 4.1.2.B. program befejezése utan ugy déntenek, hogy a
kozeljovében még hatékonyabban, esetleg bizonyos mukddési tertiletekre
specifikaltan, még inkabb sajat arculatukra, egyedi jellegzetességeikre
fokuszaltan szeretnék tovabbfejleszteni intézményutk szervezeti miikodését, ugy
szivesen allunk rendelkezéstikre tovabbi egytittmtikédés céljabol.
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