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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 kérdoiv
felvételére 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 egyluttmtikoddés fejlesztése a pedagogusképzés mindségének és
az iskolai tanulas eredményességének novelése érdekében.

An Ennek részeként olyan kutatasi-fejlesztési halézat 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 diagnozisra épuléen konkrét, a részt vevd intézmények altal
meghatarozott, céliranyos fejlesztési terv kidolgozasat és annak
megvalositasat kivanja elérni. A regionalis mintan torténé fejlesztés
katalizalhatja a tobbi intézményben is az eredményes tanulast
kozéppontba allito mtikodés iranyaba térténd valtozast.

Az intézmények vizsgalatara kiirt kézbeszerzési palyazatot a Qualitas T&G Kft.
nyerte el, és feladatul kapta tanuloszervezetté valo 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.
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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 kétédé 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. Vezetéképzések 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 jellemzdje a komplexitas leegyszertisitésére iranyulo
természetes torekvés. Ez gyakran vezet ahhoz, hogy megragadunk a felszinen,
ahelyett, hogy feltarnank a meélyebben meghtizodo strukturakat, az idében
elhuzodo ok-okozati 6sszefiiggéseket. 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 alapuld cselekvés, az onreflexio, 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 jovoképuk, 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 és 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 tertileten nem mukdédik a vezetéi dontéshozatal és utasitas - az
azonosulas ugyanis nem utasitas, nem érdek, hanem bels6 meggydzédés
kérdése.

Intézményi szinten a ko6zdés jovokép az iskolai mukoédés stratégiajat
meghatarozo dokumentumokban jelenhet meg, igy a pedagodgiai 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.

TﬂMDP—‘t.l.Z.B.Z—133"1—2013—0003

WMENTOR{h)ALO 2.0 PROGRAM"

6. oldal



~"
s

TMENTORYGALO

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 mukodési 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 0sztonzott és dsszehangolt,

a létrejott tudast folyamatosan megosztjak a szervezeten belll,

nyitottak a tanulasra és az informaciok megosztasara.

yryrrvrvrrporepy

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 QualitasT&G Kft. Magyarorszagon egyedulallo moédon egy komplex,
holisztikus viselkedés elemz6 eljarast hasznalt (RaDAr), kiegészitve egy
kozismert oOnértékeld analizissel (SWOT), valamint Quinn, Rohrbaugh és
Cameron altal kidolgozott versengé értékek 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
hasznalhatoak 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
kulonbo6z6 tipusu viselkedéseket irnak le. Ennek eredményeképp nagyon
finomra hangolt leiras készithet6 emberekrdl, munkakorokrél, 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 tual, 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
tertiletek 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 koértilményektdl fliggéen
viselkedik. A teszt segitségével meghatarozhatéoak ezek a kulénbségek. A
tesztrendszer mind a 8 tengelye tovabbi két részre oszthato, melyek 6sszesen
16 féle viselkedéscsoportot hataroznak meg. Természetesen a tengelyek keét
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 ismeétlédések, 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)
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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 o6nmagaban 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 autonom,
egyuttmtkodd, szervezé és extrovertalt. A RaDAr tesztrendszerben a negyedek
mindegyike két-két tengelyt 6lel fel.

3. dimenzio: Vezetd vagy megvalosito

A tengelyek alapjan megkulonboztethetéek vezetdéi és a megvalosito szerepek,
amelyek egy személy szervezetben beto6ltott 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 egytittmukddésre, 6nalloan
és szorgalmasan végzi a munkajat, a végeredményre torekszik, és soha nem
hagy félbe egy feladatot, miel6tt azt befejezné.

Vezetd 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
jelentdéséget, veégull megallapitjuk a helyltiket 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 dabra: A viselkedés és az értékek dsszehasonlitdsa a RaDAr alkalmazdsdval
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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 képzési 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 elkészithetd 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 6sztonzé, 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 kulénb6zé 0Osszehasonlitasokat
végezhetlink. Elészor is Osszehasonlithatjuk egy személy viselkedését és
értékrendszerét. 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 tartozo6 viselkedéses pontszam kevesebb, mint a
szemeélyes 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 meghatarozhatéak 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 id6 utan, kozelebb 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 megkodzelitésnek 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.
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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 belsd tényezdi,
melyek jol mikodnek és van rajuk befolyas, hogy tovabb fejlesszék 6ket.

A Weaknesses, azaz gyengeségek, azaz a szervezet olyan belsé tényezdi,
melyek nem jol mukédnek, 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 koézép- és
hosszu tava mukoédeési és vezetési iranyelveket.

A SWOT altal felszinre hozott tertiletek és jellemzOék megfeleltethetéek a
bemutatott Versengd 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 eszkéz, 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 létre, 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 valo 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
letrej6évo eredmeényeket is karakteresen leirjak.
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Szabdlyozott 4 p Rugalmas

Racionalis cél Nyitott rendszer

modell modell 4 [ifeléirdnyultsdg

Belsd folyamatok Emberi kapcsolatok w Befeléirdnyultsag

modell modell

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 (eszkozok), amelyek segitségével a szervezet
eléri a céljat: forrasok megszerzését, kiilsé tamogatast és a noévekedést. 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 mtikoédése szempontjabol alapvetd értékeknek
tekinthetjik. Jol érzékelheté, 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 Versengo6 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,
egyuttmtkédos csapat tudja 6t tamogatni.

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

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

A fenti gondolatmenetet kovetve a vezetdség 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
egyuttmtkodéek, akkor a szervezetnek mindenképpen a lehetéségekre kell
fokuszalni. A szervezetben jelen 1lévé 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 Gsszefiiggései a
csapat tekintetében

RaDAr sSwoT
Ha a csapat: Akkor a fokusz:

kreativ és egyluttmukédd (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 mikodé 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 kér 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 mukodé 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 mukddésre formalisan és informalisan
hatast gyakorlo) pedagogusok egy csoportjaval a RaDAr viselkedés elemzé
kérdéivrendszert. A szemeélyes profilok alapjan szamoltunk atlagot, mely
alapjan a szervezeti viselkedésre kovetkeztetiink.

A kovetkez6 lépésként meg tudjuk vizsgalni, hogy a szervezetre jellemzd
viselkedés profil milyen viszonyban van az idealis, tanuloszervezetként mtikédo
koznevelési 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 Megnyeré - Erdekl&dé

Fiiggetlen - Onallé Optimista - Serkentd

==Tanuldszervezeti
kritériumok

Gyakorlatias - Realista Egyittm(ikodé - K6t6do

Kitartoé - 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 dsszhangban
dolgozni, lelkesiteni, batoritani és tamogatni egymast. Ezen belil az extraverzio
fontos, vagyis annak preferalasa, hogy a kozosség képes legyen fenntartani és
kiépiteni ismeretségeket, gondozzak és bdvitsék kapcsolati tékéjiket. A belséd
viszonyok helyett a ktils6 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 lehetéségekre 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, mukédoéképes munkamodjat, feladatmegoldasat, amiért vallalja is a
felel6sséget. Mivel azonban a két oldal ko6zo6tt nincs nagy kulénbség, mindkeét
tertiletet azonos komolysaggal kell figyelembe venni és mtkddtetni.
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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
ktuillonbségeknek 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 nagyfoku 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 lehetévée
teszi, hogy észrevegyék az é€let altal kinalt lehetéségeket és batran merjenek
kiprobalni olyan dolgokat, amelyek érdeklik éket. Ezzel meg tudjak tartatni
lelkesedéstiket és masoknak is lenduletet tudnak adni, motivalni tudjak o6ket.
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, kezdeményezésre 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 kitiizni 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 emészthet6 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 belsé tudasmegosztas szabalyozott/formalizalt — azaz nem adhoc jelle-
gl, hanem bevett szokasai vannak, a szervezeti kultura 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 problémakézpontu tanitas jelen van az intézményben, ami tobb 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 6ndiagnoézist, 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 tliz ki.

v A tanuléi utakat egyéni szinten (is) nyomon koéveti, 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” 1évo 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 Onék intézményében 92 munkatars toltdtte ki a kérdéiveket. Az alabbi
szervezetdiagnozis az 6 véleményutk és tapasztalatuk alapjan készult el.

5. szdmti tabldazat: A szervezetdiagndzis kérddiveit kitoltok dsszetétele

Kitolték szama az intézményben: 92
Ebbél vezetd beosztasu: 10
Atlagéletkor az intézményben: 46,02

Atlagos szakmai tapasztalat az intézményben (év): | 16,07

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 meértékben (1-7 kozott) érezték
jellemzoének sajat intézménytuk mukodésére.

6. szdmu tdbldzat: A versengd értékek modell kérdéseinek dtlagai

Kérdés 1 2 3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 10 |11 |12 |13 |14 |15 |16

Valasz atlag | 5,3 |5,0 |5,2|5,1(5,4 |4,6|5,6|5,5(5,0|4,8|5,1|5,5|4,8(5,1|4,8(5,0

A valaszok atlagai kozil a harom legmagasabb a 7, 8. és 12. allitasra érkezett.

TﬂMDP—‘t.l.Z.B.Z—133"1—2013—0003

WMENTOR{h)ALO 2.0 PROGRAM"

31. oldal




\11)) SZECHENYI TERV

~"
s

TMENTORYGALO

A 7. és a 12. allitasok (,A szervezetben nagy hangsulyt helyeznek az
innovaciora, az 1j dolgok kiprobalasara és az uj lehetéségek felkutatasara.” és
»A szervezet batoritja a kreativ meglatasokat, az ujszer(i, innovativ 6tleteket.”)
magas pontszama egyértelmiien azt mutatja, hogy az intézmény mukédésében
igen jelentés szerepe van az ujitasoknak, a kreativ hozzaallasnak, a
modszertani frisstilésnek.

A 8. allitas magas értéke (,A munkahelyi légkér, a munkatarsak kozotti
kapcsolat pozitiv.”) pedig jo kapcsolatot, kellemes légkort jelez a munkatarsak
kozott.

A legalacsonyabb atlagot a 6.(,A munkakoértlmények stabilak, kiszamithatoéak,
jol tervezhetbek.”) kijelentésre adott valaszok eredményezték. Ez az érték arra
utal, hogy az intézményben a koértilmények kevésbé kiszamithatoak, a
rendszeresség helyett inkabb rugalmas reagalast igényelnek a hétkéznapok.

Fontos megjegyezni, hogy az alacsony atlaga tétel értéke is elérik a 4,6-ot,
vagyis ez a mukodés is jelen van az intézményben, éppen a tébbi kijelentéshez
képest, relativ ritkabban fordul elé.

Szervezeti iranyultsag

A fentiekben mar bemutatott két dimenzio: a bels6é-kiilsé iranyultsag, valamint
a szabalyozottsag-rugalmassag tekintetében azt lathatjuk, hogy nagyon kicsi
eltérések vannak az egyes értékek kozott.

A befelé (3,32) és a kifelé valo iranyultsag (3,72) szinte azonos meértékben
jellemz6 a szervezetre. Ez azt jelenti, hogy az intézményi mukodésében a
kornyezet eseményeire valo 6sszpontositas hasonléo mértékben van jelen, mint
a bels6 folyamatok nyomon kovetése.

A rugalmassag (3,78) és a szabalyozottsag (3,26) észlelt jellemzd6i kozott is kis
kulénbséget latunk. Ez azt jelenti, hogy a mindennapi mukoédésben hasonlo
meértékben van jelen a folyamatok szabalyozottsaga, tervezettsége, mint a
helyzetekre valo rugalmas reagalas képessége.

7. szdamu tabldzat: A versengd értékek modell kérdéseinek dtlagai

Befelé iranyultsag 3,32
Kifelé iranyultsag 3,72
Szabalyozottsag 3,26
Rugalmassag 3,78
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A szervezetet jellemzo kultura 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): 1,82
Innovacio, adaptacio: 1,39
Kulsé tamogatas, novekedés: 0,43
Racionalis cél modell (RC): 1,90
Termelékenység, teljesitmény: 1,41
Iranyelv, célmeghatarozas: 0,50
Belsé folyamatok modell (BF): 1,35
Stabilitas, kontroll: 0,86
Dokumentacio, informacios menedzsment: 0,50
Emberi kapcsolatok modell (EK): 1,97
Részvétel, nyiltsag: 1,09
Elkételezettség, moral: 0,88

Jelenleg a munkatarsak ugy vélik, hogy az emberi kapcsolatok modell (1,97)
hatékonysag-tényezéinek kovetése a legjellemzébb az intézményben. Ez az
érték azt jelenti, hogy a szervezet mukdédésében a humanum, a személyek
vannak koézéppontban. A doéntések jellemzéen egyetértésben sziletnek meg. A
munkako6zdsség mukodésében nagy szerepe van a jo légkdérnek, moralnak.

Fontos latni, hogy tovabbi két modell, a nyitott rendszer (1,82) és a racionalis
célmodellek (1,90) egyes tényezdi is viszonylag magas pontszamot értek el,
vagyis a fent emlitett emberkdzpontiusag mellett a produktivitasra és az
innovaciora valo nyitottsag is jelen van az intézmény mukoédésében.
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Legkevésbé jellemzo alapmodelljei

A valaszadok véleménye alapjan a legkevésbé jellemzé a bels6é folyamatok
modell (1.35).

Ez alapjan megallapithaté, hogy a tagok véleménye szerint az intézmény
mukddésére a legkevésbé a kiszamithatosag, a munkavégzés tervezhetésége, a
szabalyozottsag, a méreés jellemzd.

Leghatékonyabb tényezo vizsgalata

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

{71) szécHENYI TERV

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 = Bels6 folyamatok modell
EK = Emberi kapcsolatok modell

6. dbra: A szervezeti miikodés eredményei
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A valaszok alapjan a szervezet mukédésében a leghatékonyabb tényezé a
racionalis cél modellhez tartozo termelés és teljesitmény (1,41). A munkatarsak
szerint az eredményesség, a feladatok maradéktalan, a vezetéi és egyéb
elvarasoknak megfelel6 teljesitése, az intenziv munka a legjellemzdébbek az
intézmeényben.

Ezen tul az innovacio, adaptacio (1,39) tényezot értékelték a munkatarsak a
legmagasabbra. A szervezet mukoédésében nagy szerepe van az Uj dolgok és
lehetéségek kiprobalasanak, a kreativitas tamogatasanak, a dinamikus
alkalmazkodasnak.

Legkevésbé hatékony tényezé vizsgalata

A munkatarsak szerint legkevésbé jellemzé hatékonysagi tényezé a nyitott
rendszer modellhez tartozo kuilsé tamogatas, névekedés. Ezeket az értékeket
ugy eértelmezhetjik, hogy az intézmény muUkodésében nagy szerepe van a
kreativitasnak, az 1j dolgok kiprobalasanak, mégsem gondoljak a
munkatarsak, hogy a szervezet dinamikusan fejlédne; a fejlesztésekhez nem
igazan tudnak ktilsé eréforrasokat bevonni.

Erdemes kitérni arra is, hogy a racionalis célmodellben és a belsé folyamatok
modellben is van egy-egy magas és egy-egy alacsonyabb tényez6. Ezek az
iranyelv, célmeghatarozas (0,50), valamint a dokumentacio,
informaciéomenedzsment (0,50).

Ez a racionalis célmodell esetében azt jelenti, hogy a magas produktivitas nem
jar egyutt a célok egyértelmuiiségével. A munkatarsak szerint az intézményre
kevésbe jellemzd, hogy a szervezeti célok mindenki szamara vilagosak és/vagy
nincsenek Osszhangban a személyes célokkal. Magas a termelésre,
eredményekre, teljesitményre valo 6sszpontositas, de a kollégak nem pontosan
tudjak, hogy mik az elképzelések, vagy azok nincsenek 6sszhangban személyes
terveikkel.

A belsé folyamatok modell tekintetében azt lathatjuk, hogy a stabilitas, a
kontroll értékei nagyjabol kozepesnek tekinthetéek az intézmény egyéb
mutatoihoz viszonyitva, vagyis megjelenik a mukoédésben a folyamatok
tervezettsége, ellendrzése, a kiszamithatosag. Ezzel ebben az esetben jar egytutt
az, hogy a szabalyozas, formalis moddszerek, rendszeres mérés gyakorlata
novelné a hatékonysagot.
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SZERVEZETI KULTURA JELLEMZOI

A kitoltott kérddivek alapjan nem csak a szervezet altalanos mukoddeésére
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 mukdédnek a folyamatok.

Informaciot kapunk arrél, 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 kovetkezé eértékek

jellemzdéek:

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

Emberi Nyitott Bels6 Racionalis
kapcsolatok rendszer folyamatok célmodell
Dominans jellemzék
32 27 23 18
Vezetés
27 25 37 11
Szervezeti kotéanyag
33 22 23 22
Szervezeti klima
31 28 27 14
Sikerfeltételek
32 32 20 16
Menedzsmentstilus
37 25 24 14
Osszegzés
32 27 26 16

A kérddéiv eredményei alapjan megallapithato, hogy az intézmény dominans
jellemzéje az emberi kapcsolatok modellnek megfelel6 emberkdézpontusag,
csaladias hangulat.

A vezetdre, mint koordinator, szervezd, vagy mint szakértd tekintenek.

A szervezeti k6t6anyag els6sorban a lojalitas és az elkodtelezettség, ezeken feltl
a team-munka az, ami jellemzi a szervezetet.

A szervezeti klimat az emberi kapcsolatok modellhez tartozo személyes,
otthonos légkor, bizalom és nyiltsag jellemzi.
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A szervezet sikerességének fokmeérdje egyrészt az innovacios folyamatok
mukodése, masrészt szintén az emberi kapcsolatokra jellemzd team-munka, az
emberi tényezd fejlesztése.

Az intézmény menedzsmentjére a csapatmunka, a bevonas, a részvétel
jellemz6, ami tovabb erdsiti az emberi kapcsolatok modell dominanciajat.

Ha 06sszesitjik az eredmeényeket, akkor azt latjuk, hogy itt is az emberi
kapcsolatok modell érte el a legmagasabb pontszamot, vagyis a szervezet
mukodését elsé sorban ez hatarozza meg.

Ennek a felmérésnek az eredménye szerint a racionalis célmodell a legkevésbé
jellemz6 Onoékre. Ez az érték eltér az eléz6 kérddiv alapjan levont
kovetkeztetésektél. Lehet, hogy a kitilébnbséget az okozza, hogy ebben az esetben
mas terluletekhez viszonyitva kellett allast foglalni a racionalis célmodell
intézményi jelenlétérol.
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SWOT ANALIiZIS EREDMENYEI

/) SZECHENYI TERV

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

10. szamu tdblazat: A SWOT analizis eredményei

Az intézmény erOsségei -—
erosseg az, ami az
intézményen belll van, ami az
intézményen beltl
megtalalhato, és segitheti a
tanuldszervezetté valast.

tudatos torekvés a  megujulasra,

folyamatos tudasnovelés, erés
innovacios készség, az alkalmazotti
kozOsség nyitottsaga, befogado

attittidje, 6nfejlesztésre valo igénye
rugalmas, elkotelezett és innovativ

iskolavezetés, amely rendszerben
gondolkodik, hatékony valaszokat ad a
valtozasokra és kiterjedt

kapcsolatrendszerrel rendelkezik

team munka magas szintje, a csoportos
tanulas iranti erés igény, motivalt és a
megujulasban tapasztalatokkal
rendelkezé neveldtestilet

Az intézmény gyengeségei —
gyengeség az, ami az
intézmény belsé gyengesége,
fejlesztendd terulete; mit kell
fejleszteni, hogy el tudjanak
indulni a tanulodszervezetté
valas utjan.

hatarozott jovekeép (intézményi,
személyes) hianya, kevéssé hatékony
stratégiai tervezes, a meérések
széleskort alkalmazasa, belso6
ellenérzési rendszer mukodtetése,

folyamatok ellendérzése

visszajelzések és reflexiok beépitése a
dontéshozatalba, a mindennapi rutinok
hatarozzak meg a mukoédeést, belséd
kommunikacio, szervezettség

egységes elvarasok és eljarasok hianya,
horizontalis tanulas a szervezeten bell,
idéhiany az onfejlesztésre, feladatokhoz
rendelheté humanerdéforras 6sszetétele
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Az intézmény lehetdségei -
lehetdség az, ami az
intézmeényen kivilrdl segitheti
a tanuloszervezetté valast.

halozati tanulas erdésitése, palyazatok
hatékonyabb kihasznalasa
céliranyos pedagogus-tovabbképzés

kapcsolatok épitése (szulok,
képzéhelyek, hazai és nemzetkozi
intézmeények, egyetem), fenntartoi
partnerség javitasa

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

jogszabalyi kdérnyezet allando valtozasa,
fenntartovaltas  bizonytalansagai, a
fenntartas és mukodtetés dontései
gazdasagi, finanszirozasi és nem
szakmai szempontuak, allami anyagi
tamogatas csokkenése

csokkend diaklétszam, diakjaink
csaladi hattere, palyazati lehetéségek
cstkkenése

talszabalyozottsag, kozponti és nem
helyi déontések
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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 jellemzd
intézmeényi viselkedés RaDAr profilja. A kévetkezékben ezt mutatjuk be.

Intézményi viselkedés

Magabiztos - Diplomatikus Megnyer§ - Erdeklédé

Fiiggetlen - Onall6 Optimista - Serkenté

= |ntézményi
viselkedés

Gyakorlatias - Realista Egyiittm(ikodé - K6t6d6

Kitarto - Szervezé Lojalis - Elk6telezett

7. szdmu dbra: Az intézményre jellemzd viselkedés RaDAr profilja

A jellemz6 intézményi viselkedés egyarant kapcsolat- és tartalomorientalt.
Ennek koészonhetéen egy feladat soran éppen annyi figyelmet szentelnek az
emberi oldalnak, mint a konkrét munkavégzésnek. Képesek a kinalkozo
lehet6ségekkel €lni, megszervezni és megtervezni az azok eléréséhez sztiikséges
léepéseket. Kivaloan 6ssze tudjak hangolni ehhez az emberek munkajat és a
kulénb6zé folyamatokat. Azonban nem csak a ,magas 10rol” iranyitjak a
dolgokat, képesek az aktiv kivitelezésbdl is hasznosan kivenni a részuket.
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Ebben sokat segit az, hogy vezetéi és megvalositéi szerepkdrben is egyarant
sikereket, eredményeket tudnak felmutatni.

Valamivel jobban szeretik a stabilitast, mint a valtozékonysagot. Azonban a két
oldal ko6zo6tt minimalis a kulénbség, igy mind a monoton, rutinfeladatokat,
mind pedig az Gjdonsagokat kénnyedén megoldjak, alkalmazkodnak hozza. Ez
nagyon fontos, hiszen az elérelathatésag manapsag igen nagy kincs és még
lényegesebb lett az, hogy a hirtelen jott, nem vart eseményeket, helyzeteket is
kezelni tudjon az ember.

Jelenleg a leghatékonyabban mukoddtetett kompetenciajuk az egytttmukédo.
Ebbdl adodik az, hogy a lehet6 legtobb dolgot igyekszenek kézésen megoldani.
Egy feladat megvalositasanal mar a tervezéskor, dontéshozatalkor lehetéséget
adnak egymasnak arra, hogy elmondhassak véleménytliket, megoszthassak
egymassal a gondolataikat, valamint az esetleges félelmeiket, aggodalmaikat is.
Eppen ezért a felelésségvallalas is kozos.

A kapcsolataikat tovabbi gorcsé ala véve lathato, hogy nagyon odafigyelnek
egymasra és igényeikre, igyekszenek nyomon koévetni, hogy kivel mi van,
hogyan alakul az életiik, ezért sziikség esetén segité kezet is tudnak
egymasnak ujtani még idében, igy a nagyobb problémak - legyen az szakmai
vagy maganéleti - még idejében megelézhetéek, orvosolhatéak. Ez egy
kolcsdnds bizalmi viszonyt, egy lojalitast alakit ki a kollégak kozott, ahol az
Oszinteség magatol értet6dé dolog. Egy olyan munkahelyi légkort képesek
kialakitani, ahol a tagok érékesnek érezhetik magukat, és nem kell szerepeket
jatszaniuk.

Gyakorlatiassaguk, kitartasuk és szervezékészségiik is kimagasloan mukodik.
Jozan gondolkodassal vizsgaljak meg a lehetdségeiket és a korlataikat is. A
koérulmeények ellen nem lazadnak, megprobaljak inkabb kihozni beldlik a
lehet6 legtdbbet. Eppen ezért a fokuszt a megvalésithatésagra tudjak helyezni a
folyamatos panaszkodas és problémakeresés helyett. Céltudatosan, a fontos és
lényegtelen dolgok kettévalasztasaval, szisztematikusan haladnak a céljaik felé.
Ezzel a hozzaallassal, valamint pontossagukkal, alapossagukkal és
szorgalmukkal elérik azt, amit akarnak. Mind Onék, mind pedig azok, akikkel
egyutt dolgoznak, tisztaban vannak azzal, hogy amibe belekezdenek, azt be is
fejezik, a megbeszélt hatariddket tartani tudjak.
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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 Megnyeré - Erdeklédé

Fiiggetlen - Onallé Optimista - Serkentd

= |ntézményi
viselkedés

==Tanuldszervezeti
kritériumok

Gyakorlatias - Realista Egyiittm(ikodé - K6t6d6

Kitartd - Szervezé Lojalis - Elk6telezett

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

Az Onék intézményére jellemzé viselkedési profilt 6sszevetve a tanuloszervezeti
kritériumokkal lathato, hogy a stabil kompetenciaparoknal az elvarasoknak
mar most megfelelnek. Lojalitasuk és gyakorlatiassaguk szinte teljesen rasimul
a profilra, mig egyuttmukodéstik és kitartasuk nem csak az atlagot haladja
meg, hanem az elvarasokat is.

Munkajuk soran nagy hangsulyt fektetnek arra, hogy gyakorlatiasan,
objektivan lassak a dolgokat és a kinalkozo lehetéségekbdl a lehetd legtobbet
tudjak kihozni. Amint meghatarozzak a ceéljaikat és az azokhoz vezetd utat,

TﬂMDP—‘t.l.Z.B.Z—133"1—2013—0003

WMENTOR{h)ALO 2.0 PROGRAM"

43. oldal



(1) szEcHENYI TERV
ﬂ/\ - ‘;,v
. |

TMENTORYGALO

szétosztjak egymas kozott a feladatokat és egymast tamogatva, jo hangulatban
haladnak folyamatosan elére. Az akadalyokkal és a nehéz helyzetekkel
probalnak elére szamolni, de ez nem azt jelenti, hogy csak ezeken
gondolkoznanak. Az adott kortlményeket igyekeznek teljes meértékben
elfogadni.

Tanuloszervezetként is hasonloképpen kellene majd mukodni, a tébb 6nallosag
hasznosabb lenne.

A kulvilaghoz valé hozzaallasuk nyitott, érdekl6dédé. Szivesen probalnak ki j
dolgokat és mernek teret engedni kreativitasuknak. Azonban ezen a téren meég
nem merik teljesen elengedni magukat, vagy nem tudnak elég idét és energiat
forditani arra, hogy a napi szintu feladatellatasat mas, eddig még ki nem
probalt modon oldjak meg. Ahhoz, hogy ezen valtoztatni tudjanak, illetve annak
érdekében, hogy tanuloszervezetként a jelenleginél is jobban megalljak a
helytiket, az optimista-serkenté kompetenciaparra fogalmaztuk meg a
fejlesztési javaslatokat.
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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 mukddeés jellemzoéi kérddiv eredményei a
legdominansabb jellemz6é tekintetében Osszhangban vannak egymassal.
Megerdsitik azt az eredményt, hogy az intézmény mukdédésére az emberi
kapcsolatok modell személykdzpontiisaga, a bevonason és részvételen alapulo
dontéshozas, a j6 hangulat és a human eréforras fejlesztése all.

Szamottevd eltérés a racionalis célmodell hatékonysagi tényezéi estében
figyelhet6 meg. Az elsé felmérés eredményei alapjan ez jellemzi masodikként a
szervezet mukodését, amely a kiils6 elvarasoknak valo teljesitmény-megfelelést
mutatja; mig a masodik felmérés szerint a teljesitményre, tokéletességre valo
torekveés, a versenyszellem legkevésbé jellemzi a kultarat.

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

A kulonbség valodi oka egy késOébbi, személyes interji soran tarhato fel.
Minden esetre a szervezet muUkodésének értékelésbeli kulonbségeirdl, a
személyes véleményekrol mindenképpen érdemes egyeztetnie a
munkatarsaknak egymassal.

A szervezeti hatékonysagmodell és a SWOT elemzés O0sszehasonlitasa

Az elkészitett SWOT elemzésben az erdsségeik kozott els6 sorban a
munkak6zdsség és a vezetdség innovaciora torekvését, oOnfejlesztésre valo
nyitottsagat, a csapatmunkat emlitették. A versengé értékek modell innovacio,
adaptacio és elkotelezettség, moral tényezéinek magas értéke meg is erdsitik
ezeket az elemeket. A szervezeti kulturaban nagy szerepet kap az 1j otletek
megerositése, a kezdeményezések tamogatasa.

A gyengeségek kozott megjelenik a hatarozott jovokép, a stratégiai tervezés, a
belsé szabalyozasi, ellenérzési folyamatok hianya, valamint a reflexiok
felhasznalasanak nehézsége a folyamatok fejlesztésében. Az egységesités, a
szabalyok mentén torténé szervezeti mukédést a belsé folyamatok modellhez
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tartozo tényezdk,egyrészt a stabilitas, a dokumentacido, masrészt az
informaciomenedzsment irjak le. Utobbi valoban alacsony pontszamot kapott a
munkatarsak tébbségének értékelése alapjan, vagyis a tervezhetdség és az
ellenérzés valamilyen mértékben jelen van a mukdédésben, azonban a formalis
szabalyok, mérések nem szolgaljak az oktatas szinvonalanak noévelését. Ezen a
tertileten méréstiink alapjan is van fejlédési potencial.

Lehet6ségeik kozott tobb tertiletet jeléltek meg. Egyrészt a partneri kapcsolatok
erdsitését, amihez szikséges lenne az, hogy nagyobb mértékben
Osszpontositson a szervezet a Lkornyezet eseményeire, lehetdségeire. A
palyazatok jobb kihasznalasa, illetve a képzések optimalis kivalasztasa is ezt
igényli az intézménytol.

Fenyegetésként élik meg, hogy csdkken a tankételes gyermekek létszama, a
pénzugyi forrasok hianyat, eszk6zok beszerzésének nehézségeit, a jogszabalyi
koértilményeket.

A szervezeti hatékonysagméré kérdéiv eredménye szerint az Onék intézményére
inkabb a rugalmassag és kifelé iranyultsag jellemz6, ami alapjan az erésségek
tovabbi fejlesztésére, kibontakoztatasara és a lehetéségek megragadasara
érdemes leginkabb 6sszpontositaniuk.

A szervezeti hatékonysagmodell és a szervezeti viselkedés RaDAr
eredményeinek osszehasonlitasa

A szervezeti hatékonysag meérésére alkalmas kérddiv eredmeényei
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 mérhetévé, 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 verseng6 értékek modell, az
abrakon, azonos helyen elhelyezkedd értékei kertilnek 6sszehasonlitasra.
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Intézményi
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= Tanuldszervezeti
kritériumok
Gyakorlatias - Realista Egyiittm(ikod6 - K6t6d6
Kitartd - Szervezé Lojalis - Elkotelezett

9. szamtu 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 legdominansabb mukoédési és viselkedési modok egymassal 6sszhangban
vannak. Ez azt a helyzetet eredményezi, hogy nem csak a szervezet mukddésére
jellemzé az emberi kapcsolatok modell (,csinaljuk a dolgokat egytitt”), hanem a
munkatarsak viselkedésére is a dolgok kozds elvégzése, a csapatszellem, a
bevonas a legkarakteresebb mtkodési forma.

Amire érdemes odafigyelni az az, hogy a gyakorlatiassag, a szervezés tertiletén
tobb van a munkatarsakban, mint amennyi ebbdél az intézmény mukodésében
megjelenik. A kollegak egyik leghatékonyabb tertilete a kitartas és
gyakorlatiassag. Erre épitve jobban lehet fejleszteni a szervezet mukodésében a
bels6é folyamatok modellhez tartozo tényezdéket, mint példaul a SWOT-ban is
igényként megjelend tervezhetéség, ellenérzés, mérés-értékelés, egységes
szabvanyok kidolgozasa.

TﬂMDP—‘t.l.Z.B.Z—133"1—2013—0003

WMENTOR{h)ALO 2.0 PROGRAM"

48. oldal




\11)) SZECHENYI TERV

~"
s

TMENTORYGALO

Ha az alapmodellek utan énmagukban is megvizsgaljuk az egyes hatékonysagi
tényezoéket, akkor lathatjuk, hogy a munkatarsak szerint egész pontosan a
termelékenység, €s az innovacio azok, amik legerésebbek a szervezetben.

Ez azért érdekes eredmény, mert a termelékenység fliggetlen és O6nallo
munkatarsakat igényel, ami azonban kevésbé jellemzé viselkedése a
kollektivanak. Ez azt jelenti, hogy a munkatarsak ugy latjak, az intézmény
mukodésének fontos része a magas teljesitmény nyujtasa, a mindségre valo
torekveés, a versenyszellem, viszont ez a sajat viselkedéstikre kevésbé jellemz6.
Ok sokkal nagyobb elényben részesitik az egymasra valé odafigyelést, a
kozosségi szellemet, és a kiszamithatosagot. Fontos latni, hogy a
termelékenység nem adodik természetesen a munkatarsak jelenlegi
viselkedésébdl, ami feszliltségeket okozhat az egyénekben és a kollektivaban is.
Valoszinlleg az intézmény éppen atalakulasban lehet, amikor hagyomanyos
kozosségi mukddés helyett a célok és az eredményesség valik fontosabba és
jellemzébbé. A munkatarsak mar latjak a valtozasokat az intézmeény
mukoédésében, de sajat viselkedésiik valoszinuleg, ehhez még nem
adaptalodott.

Az innovacido esetében nagyobb az Osszhang a szervezeti hatékonysag és a
munkatarsak altalanos magatartasa ko6z6tt. Az innovacidhoz optimista
viselkedésti munkatarsakra van szukség, olyan személyekre, akik élvezik a
valtozatossagot, a kisérletezést, szivesen lelkesitenek és batoritanak masokat.
Ez jelenleg kozepesen jellemzé a kollektivara, azaz nem tartozik a
leghatékonyabb viselkedések k6zé, de a legalacsonyabbak kézé sem.

Ha 0Osszegezziik a fentieket, akkor valdszinli, hogy az innovaciora vonatkozo
elvarasokat képesek teljesiteni a munkatarsak. A teljesitménnyel,
produktivitassal kapcsolatban lehetnek feszultségek, amiket érdemes
tudatositani, megbeszélni, feldolgozni.

A szervezeti viselkedés és a SWOT elemzés osszefiiggései

A kollégak altal kitoltétt SWOT eredmények és a RaDAr viselkedéselemzd
rendszer segitségével feltart er6sségek tobb ponton is 6sszecsengenek.

Egyik erésséguknek jeleztek a SWOT-ban, hogy a ,team munka magas szintje”
jellemz6é az Ondk kollektivajaban. Ezt mondhatjuk el a RaDAr eredmények
alapjan is. Vagyis munkako6zosségiik egy nagyon Osszetarto, hatékonyan
O0sszedolgozni képes kozOsség, ahol egymas tamogatasa és segitése magatol
értet6dd. Igyekszenek a feladatokat is ugy szétosztani maguk ko6zott, hogy
mindenki olyan részt tudjon vallalni, ami a képességeinek, készségeinek
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megfelel6. Ezt nagyban segiti a ,rugalmas, elkotelezett és innovativ
iskolavezetés, amely rendszerben gondolkodik...”. Hiszen lehet, hogy az
alkalmazottak kitalalnak valamit, de azt nem engedi a vezetdéség a gyakorlatban
megvalosulni, akkor olyan, mint ha nem is toértént volna semmi.

Azonban szeretnénk felhivni a figyelmuiket arra, hogy a tulzott meértékti
egyuttmukodésnek lehetnek hatranyai is, mint példaul a ,hatarozott jévokép
(intézmeényi, személyes) hianya”. Azzal ugyanis, hogy az egységességre és a
kozos célok megvalositasara torekszenek, hattérbe kell szoritani az egyént, az
egyéniséget és alarendelédni a k6zos célnak.
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FEJLESZTESI JAVASLATOK

Fejlesztési javaslatok a versengo értékek modell alapjan

A szervezeti hatékonysagmodell értékei koztil kiemeltink néhany tételt. Az
alacsonyabb pontszamot elért tétel a kovetkezé volt: ,A munkakérilmeények
stabilak, kiszamithatoak, jol tervezhetéek.”. Ez az érték arra utal, hogy az
intézményben a koérilmények nem mindig kiszamithatoak, a rendszeresség
helyett inkabb rugalmas reagalast igényelnek a hétkéznapok.

A munkatarsak tdébbségének viselkedésére inkabb a stabilitasra valo térekvés
jellemz6, ezért érdemes arra odafigyelni, hogy azokon a tertleteken ahol ez
lehetséges, biztositani kell szamukra a rendszerességet, tervezhetéséget pl. a
megbeszélések, beosztasok heti rendjében, ritmusaban stb.

A szervezeti hatékonysagot és a szervezeti kulturat méré kérdéivek eredményei,
féleg a belsé folyamatok modell tekintetében, vagyis a formalis szabalyozottsag,
dokumentacio, meérés-értékelés tertiletén, ellentmondast mutatnak, nem
koherensek.

Erdemes feltarni, hogy ennek mi az oka. A munkatarsak ennyire kiilénbdzéen
latjak a szervezet mukodését? Esetleg valami teljesen masrol van sz6?

Fejlesztési javaslatok a jellemz6 szervezeti viselkedés és szervezeti
miukodés kapcsolatai alapjan

A szervezet mUkddése és a munkatarsak viselkedése kozott a dominans, nagy
,negyedeket” tekintve nincsenek nagy kullonbségek. Egy-egy kisebb tertilet van,
amire érdemes odafigyelni. Ilyen tertiletek a teljesitményhez valo viszony, a
célok meghatarozasa, és a dokumentacio, informaciomenedzsment.

Ahhoz, hogy a szervezeti mtkodésben fesziltségmentesen tudjon megjelenni a
céltudatossag és a termelés, ahhoz a munkatarsaknak a magabiztossagukat és
az 6nallosagukat érdemes énmagukban fejlesztenitik. J6 alkalom lehet az ilyen
szemeélyes fejlesztési tervek elkészitéséhez az éves teljesitményértékeld
beszélgetések célzott felhasznalasa, a témara iranyitasa.

Szintén a szervezeti hatékonysagmodell eredményei alapjan érdemes
megfontolni a termelékenység és a célmeghatarozas viszonyat. El6bbi
magasabb, mint az utobbi, vagyis a munkatarsak ugy latjak, hogy 6k sokat
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dolgoznak, fontos a magas teljesitmény, az eredményesség, azonban lehet, hogy
nem mindenki szamara vilagosak, egyértelmutiek a célok.

Erdemes lenne a célok kittizésébe is jobban bevonni a kollegakat, hogy értsék,
és jobban magukénak érezzék a kozds célokat. Ezt segitheti példaul évente egy
alkalommal cél-alkoté muihelyek tartasa.

Az informaciomenedzsment tertiletén kérdés, hogy mi az oka annak, hogy az
egyébként gyakorlatias és kitarto kézosség nem latja ugy, hogy a formalis
szabalyozottsag, meérés-értékelés novelné a pedagogiai munka
eredményességét? Ennek egy lehetséges magyarazata, hogy ugy érezhetik tul
sok a dokumentacio, ami csak az idoét veszi el a szakmai munkatol.

Ko6zosen, vagy egy kisebb munkacsoport vizsgalja meg, hogy valoban minden
dokumentaciora sziikség van-e? Melyek azok, amiket koételez6, megcsinalni,
melyik, milyen célt szolgal? Azokat a szokasokat, amik mar értelmetlenné
valtak az id6 folyaman, érdemes leépiteni.

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

Az szervezeti hatékonysagméré kérddiv eredménye szerint az Onék
intézményére inkabb a rugalmassag és kifelé iranyultsag jellemz6, ami alapjan
az erdsségek tovabbi fejlesztésére, kibontakoztatasara és a lehetéségek
megragadasara érdemes leginkabb 6sszpontositaniuk.

Az er6ésségek a kovetkezdek:

— tudatos torekvés a megujulasra, folyamatos tudasnévelés, erés
innovacios készség, az alkalmazotti kozosség nyitottsaga, befogado
attitiidje, onfejlesztésre valo igénye

— rugalmas, elkotelezett és innovativ iskolavezetés, amely rendszerben
gondolkodik, hatékony valaszokat ad a valtozasokra és kiterjedt
kapcsolatrendszerrel rendelkezik

— team munka magas szintje, a csoportos tanulas iranti erés igény,
motivalt és a megujulasban tapasztalatokkal rendelkezé neveldtesttilet

Lathato, hogy az erdsségeik kozott elsé sorban az innovacio, a valtozo
kihivasokhoz valo alkalmazkodas kulénb6zo6 tertleteit emlitik, legyen szo akar
a munkatarsak felkésziilésérdl, akar palyazatokban valo részvételrél. Ez a
mukodés a versengéd értékek modellben is megjelent. Az intézmeényi
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mukdédésnek eréssége az innovacio, a szervezeti kultiraban nagy szerepet kap
az 4j otletek megerdsitése, a kezdeményezések tamogatasa.

Ahhoz, hogy ezt a terliletet még jobban kibontakoztassak érdemes ezt a tipusu
viselkedést tovabb erdsiteni, fejleszteni nem csak a szervezeti szinten, hanem a
munkatarsak viselkedésében is, hiszen erre fog éplilni a teljes intézmény
mukddése. A hétkéznapokban az innovaciora nyitott személyt jokedv, humor és
lelkesedés jellemzi. Kreativan all hozza az élet eseményeihez, és képes arra,
hogy masoknak is biztositson egy olyan szabad teret, amiben ki tudjak
bontakoztatni képességeiket.

Lehetdségek kozott pedig a kévetkezéket emlitették:

— halozati tanulas erésitése, palyazatok hatékonyabb kihasznalasa

— céliranyos pedagogus-tovabbképzés

— kapcsolatok épitése (szulok, képzéhelyek, hazai és nemzetkdzi
intézmények, egyetem), fenntartoi partnerség javitasa

A partneri kapcsolatok erdsitéséhez szikséges, hogy nagyobb mértékben
Osszpontositson a szervezet a koOrnyezet eseményeire, lehetéségeire. A
palyazatok jobb kihasznalasa, illetve a képzések optimalis kivalasztasa is ezt
igényli az iskolatol.

A partneri kapcsolatok kiépitésére olyan személyek lesznek inkabb alkalmasak,
akik kifelé fordulok, extrovertaltak, a személyes kapcsolataikban kénnyedén
mozognak, jo kommunikacios, prezentacios készségekkel rendelkeznek, és
képesek arra, hogy koénnyedén megszolitsanak masokat. Az ilyen jellegh
feladatokat érdemes rajuk bizni, mert eredményesen fogjak éket megoldani.

A palyazatok és a képzések optimalis kivalasztasa céltudatossagot igényel. Erre
azért van szikség, hogy ne vegyenek részt mindenben, ami lehetéség adodik,
hanem ki tudjak valasztani, hogy mi az, amire valoban szikségiik van, ami
illeszkedik az intézmény pedagogiai programjahoz, egyéb céljaihoz. Erre a
feladatra 6ntudatos, magabiztos kollegak lesznek leginkabb képesek, illetve a
palyazatok elkészitésében nagyfoku gyakorlati érzékre is sztikség lesz.

Fejlesztési javaslatok a RaDAr profil és a SWOT elemzés kapcsolatai
alapjan

Leger6sebb kompetenciaparjuk az egytttmikoédé-kotédd, amelyet kiegészitve az
optimista-serkentével megfelelé eréforrast nyajtanak ahhoz, hogy az Onék altal
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a SWOT kérddivben felsorolt lehetdségeiket megfeleléen megtamogassak,
segitsék.

Hatékony egyutttmukodési képességiikre és optimista latasmodjukra alapozva
kivaloan meg tudjak oldani a ,kapcsolatok épitése (sztilok, képzéhelyek, hazai
és nemzetkdézi intézmények, egyetem), fenntartéi partnerség javitasa”
lehetéséget. Mutassak meg a ,klils6s6knek”, hogy ez a kollektiva milyen célokat
tuzott ki maga elé és ezt milyen eréforrasokra, sajat szakemberekre alapozva
tudjak majd megvaldsitani. Lattassak meg velik azokat a pozitiv, lelkesitd
tertileteket, amelyek Ondknek is erét adnak. Lelkesitsék Oket is, és kinaljak fel
a lehet6séget, hogy akinek van kedve, csatlakozhat bizonyos részfeladatok
megvalositasahoz, ezzel erdsitve az intézmeényt, valamint a belé és dolgozdiba
vetett hitiket.

A kuls6s6k bevonasa az intézményi életbe hozhat 1j nézdépontokat és
lehetéségeket is. Sosem lehet tudni, hogy ki foglalkozik az 6énkéntesek koziil
palyazatirassal, vagy tud esetleg valakit ajanlani. Ezzel forrasokat tudnak
szerezni az intézménynek, és esetleg a kotelez6é tovabbképzésekre is nyerhetnek
el anyagi tamogatast.

Fejlesztési javaslatok a szervezeti viselkedés és a tanuldoszervezeti
kritériumok viszonya alapjan

A kapott eredményeket és a tanuldszervezeti kritériumrendszert egybevetve,
mint mar korabban is jeleztliik, az optimista-serkenté kompetenciapart érdemes
megerdsiteni ahhoz, hogy a jelenleginél is jobban megfeleljenek az Onék felé
tamasztott elvarasoknak.

Ez a teruletik jelenleg is erés, azonban tébbet varnak el az intézmény
dolgozoitol, vagyis példaul a mostaninal toébb kreativitasnak lehetne teret
engedni és Ujitasokat bevezetni.

Ennek érdekében a szandékot is dicsérjék a kollégak részérdl, hiszen lehet,
hogy csak ennyi hianyzik ahhoz, hogy megprobalkozzon a megvalositassal és
ne csak otlet szintjén maradjon a dolog. Engedjenek nagyobb teret annak, hogy
mindenki 6nalloan értelmezze a ra bizott feladatokat, alljon el6 mindenki a
sajat megoldasi modjaval. Biztassak egymast, hasznaljak ki 0Osszetarto
csapatukat és egymashoz valo mérhetetlen toleranciajukat, felelédsségérzetiiket.
A sikerélmények tovabbi lendtiletet fognak adni a kollektivanak, ami tovabb
tudja inspiralni Ondket a tovabbi valtoztatasok bevezetéséhez. Ezt a valtozast a
koérnyezetiikben lévék is latni fogjak, vagyis pozitiv példaként is szolgalhatnak a
diakoknak igy.
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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
Onoknél. Végtil, fejlesztési céljaik kodzott csak olyan allitasokat hagyjanak,
amikkel teljes mértékben egyetértenek, és Onok is fontosnak tartjak az adott
muikddést. Allitsak 6ssze a sajat terviiket, amirdl ugy latjak, hogy valéban
hozzajarulna ahhoz, hogy az Onék intézménye tanuldszervezetté névekedjen,
hogy a munkatarsak eredményesebben, hatékonyabban tudjanak dolgozni,
elégedettebbek legyenek.

A szervezeti mukddésben megnyilvanulo optimizmus a koévetkez6é kulcsszavak
koré csoportosithaté: motivacio-tamogatas, oOnfejlesztés-fejlesztés, inspiralo
kapcsolatok és kdérnyezet, jovokép, innovacio, valtozas, célok.

Részletesen pedig igy irhatoak le:
v' Az iskola jovéképe mindenki szamara ismert.

v' Az iskola innovativ, azaz képes 1Uj megkozelitések, megoldasok
befogadasara, kialakitasara és alkalmazasara.

A tanulasi utakat aktiv eszk6zokkel tamogatja.
Az eredményes tanulas kulcsanak a motivaciot tekinti.

A pedagogusok felelosséget vallalnak onfejlesztéstikért.

<N X X

A pedagogusok kompetenciait a programjahoz illeszkedéen és
folyamatosan fejleszti.

<

Az intézmény munkatarsai elkotelezettek a folyamatos szakmai
fejlodés, a tanulas mellett.

v A munkatarsaknak vannak személyes és szakmai fejlesztési céljaik.

v A kozOsség tagjai nyitottak az olyan dj otletekre, és tamogatjak azokat
a kezdeményezéseket, melyek koézelebb visznek az oktatasi-nevelési
célok eléréséhez.
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v A munkatarsak nyitottak a valtozasokra.

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

v Innovativ modszertanokat és eljarasokat hoznak létre.

v Innovativ moddszertanokat és eljarasokat épitenek be a hétkéznapi
gyakorlatba.

v Az iskola vezetésége minden tamogatast biztosit a munkatarsak
fejlodéséhez és fejlesztéséhez.

v A vezeté néOveli a munkatarsai alkotokedvét, inspiralja szakmai és
szemeélyes fejlédéstiket.

v Az iskola vezetdsége tamogatja a pedagogusok
kezdeményezéseit,felkeltilk) az érdeklédést és parbeszédeket
kezdeményez(nek).

v Az intézmény szervezete, muUlk6dése tamogatja a munkatarsak
kezdeményezéseit és kockazat vallalasat.

v A tanarok szamara is gazdag terek allnak rendelkezésre (informalis
tanulasi szintér).

v A tanulasi kornyezet (nem csak infrastruktura) illeszkedik a
modszerekhez.

v' Tudatosan fejleszti a tanari koz6sséget.
v' Kialakult mentoralasi kulturaval rendelkezik.

v' Valtozatossaggal torekednek arra, hogy megel6zzék a tulzott rutin
kialakulasat.

v Az értékelést minden esetben fejlesztés koveti.

v Minden visszajelzést,reflexiét vagy akar kritikat ugy fogadnak, mint
lehetéséget a javitasra, jobbitasra.

v' Tudatosan fejleszti a tanuldi k6zosséget.

v' Az iskola belsé kornyezetét, infrastrukturajat ugy alakitja, hogy legyen
tere a k6zosségi életnek, szabadidé eltdltésének stb.

v A munkatarsak tesznek azért, hogy a tanuldk azonosuljanak az iskolaval,
értelmes és értékes tevékenységnek tartsak a tanulast.
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Az itt megfogalmazott tanacsok javaslatok, melyek megfontolasa, gyakorlati
kivitelezése nagy valoszintséggel kozelebb viheti Onéket ahhoz a célhoz, hogy

mukdédéstik hatékonyabb legyen és tanuloszervezeti kdznevelési 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 kultura,
mukoédési mod dominans.

A szervezeti kultura funkcionalis jellemz6it méré kérddéivben a munkatarsak a
vezetési stilusban a belsé folyamatok modellt latjak a legdominansabbnak, ahol
a vezetd, mint koordinator, szervezd, vagy mint szakérté tekintenek.

Ahhoz, hogy tovabb lépjenek a tanuldszervezetté valas utjan elsé sorban nyitott
rendszer modellel harmonizald vezetdi stilus, azaz az innovator vagy a broker,
lesz a legeredményesebb. Az alabbiakban részletesebben leirjuk, hogy milyen
mukddeés jellemzi az ilyen stilusu vezetdket.

Az innovator stilusu vezetd intelligens és kreativ. Az ilyen személy a
valtozasokra koncentral. Hatasa egy jobb jovébe vetett hiten, a reményen és
varakozason alapul, amit masokbol is ki tud hozni. Arra torekszik, hogy
folyamatosan jobba tegye, megujitsa a dolgokat. Legjellemzébb kompetenciai:

v élni a valtozasokkal
v kreativ gondolkodas
v valtozas elésegitése

A broker nagyon erésen a jovore koncentral. Az ilyen személy a szervezet
jovébeli allapotara Osszpontosit, arra, amerre a szervezet tart. Szamos
lehetéséget emel ki, amiket el is ér. Ezt a stilust a stratégiai iranyitason és az
allandé6 noévekedeésért tett tevékenységeken  keresztil ismerik meg.
Legjellemz6bb kompetenciai:

v befolyas, hatalom kiépitése és fenntartasa
v' megallapodas és meggy6z6dés kommunikalasa
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v elképzelések, térekvések bemutatasa

Az intézményt 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 mukddési folyamatoknak
kell alkalmazkodniuk, hanem a munkatarsaknak is kell valtozniuk. Utobbi
gyakran sokkal tobb idét, figyelmet igényel, azonban megéri az erdéfeszitést,
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
versenyképességiiket mai - a koOzoktatas teriletén 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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