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Vezetdi elképzelések, stratégiai célok

A Kozép-Pesti Tankertiileti Kozponthoz tartoz6 XIII. €s XIV. kertilet Budapest dinamikusan
fejlodo, oktatdsi, kulturdlis és sportélete szempontjabdl is jelentOs teriilete. A tankeriilet
fenntartdsaban 23 6ndlld éltalanos iskola, 5 gimnazium, 2 4ltaldnos iskolai és gimndziumi
feladatot ellaté tobbcéli intézmény, 1 nemzetiségi tobbcéld intézmény, 1 alapfokd miivészeti
iskola, 1 zenemiivészeti szakgimnazium és alapfokd miivészeti iskola, 2 altaldnos iskolai és
alapfoku miivészeti feladatot ellaté int€ézmény, 7 gyodgypedagdgiai, illetve specidlis intézmény
és 6 kollégium, Osszesen 48 nevelési-oktatdsi intézmény miikodik. A tankeriilethez tartozik
tovabba a Fovarosi Pedagdgiai Szakszolgdlat, igy a fenntart6i feladatelltds Osszesen 49
koznevelési intézményre terjed ki. Az intézményhdlézat kiilonleges értékét a nagy mdaltd
gimnaziumok, a nemzetiségi, két tanitisi nyelvii, sport- és miivészeti képzések, valamint az
orszagos €s regiondlis feladatokat is ellatd gydgypedagdgiai intézmények egyiittes jelenléte
intézménytipusok sajitossigaira érzékeny, fejlesztd fenntartoi szemléletet igényel. A korzeten
2 fontos metrévonal és vasuti vonalak is dthaladnak, igy az agglomeracidbodl érkezok szamara
is vonz6 a konnyen megkozelithetd teriilet. A belvarosi részekhez képest szignifikédns
kiilonbséget jelent a sok 1j épitésii lakdpark €s a dinamikusan névekvo gyermeklétszam.

Torekedni kell az egyenld bandsmdéd érvényesitésére és a szegregicié csokkentésére.
Mindenki szdmadra elérhetové kell tenni az oktatds kiilonbozd formdit (szolgdltatdsait). A
gyermek, s rajta keresztiil a sziil6 igényeibdl sziikséges kiindulni, valamennyi fejlesztést ezek
tiikrében kell megtenni. Erdemes palydzatokkal timogatni az intézményeket, hiszen a korszer(i
oktatashoz elengedhetetlen a forrds biztositdsa. A tartésan alacsony létszamu (kevesebb mint
hisz fés osztilylétszammal rendelkezd) intézmények miikodését folyamatosan vizsgalni
sziikséges. A jelentOsen leromlott allapotd épiileteknél miiszaki, pénziigyi és feladatellatasi
szempontokat egyarant figyelembe vevd koltség-haszon elemzés sziikséges. A fejlesztések
sordn egységes stratégiai irdnyokra, ugyanakkor a keriileti sajatossiagokra érzékeny
dontéshozatalra van sziikség. Vezetoként feladatom a fenntart6i és kormanyzati célok szakszeru
megvaldsitdsa, valamint azok helyi viszonyokra torténd eredményes adaptdldsa, azaz a
megvaldsitas és a szabalyok betartdsa. Roviden a legfobb stratégiai cél: a fejleszté tamogatas
és az egyiittmiikodés.

II.  AtankerUleti kozpont mikodtetése és fejlesztése

Mivel nem allami fenntartsu intézményben vagyok igazgatod, ezért munkam meghatarozo
eleme a menedzserszemlélet és a felelos pénziigyi gazdalkodds. Igyekeznék racionalizdlni a
kiadasokat. Az intézményi bevételek kore korlatozott, a palyazati forrasokon til elsdsorban az
alapfoku miivészeti iskoldk esetében és a bérleti dijakbol keletkezhet sajat bevétel. A fontos,
stratégiai, felelds dontések meghozatala el6tt kikérném valamennyi érintett fél, sziikség esetén
pedig egy szakérto véleményét is. Az iskolai milkodéshez hasonlatosan a kulcsemberek
megkeresése a cél, akik kulcskompetencidk birtokdban segitségemre lesznek a munkdban. A
munkakoroket a megfeleld kompetencidkkal rendelkezd emberekre kell bizni a tankeriiletben,
és amennyiben lehetséges, teljesitményalapon biztositani a differencidlt béreket, illetve
fejlodési (elorelépési) lehetOséget vagy tanuldsi lehetdséget (pl. tovabbképzés) szdmukra.
Iskolank komplett véllalatirdnyitdsi rendszert hozott létre, ehhez hasonld, iddétakarékos
megoldést egy tankeriilet is alkalmazhatna (amennyiben még nem haszndl ilyet). Gyorsan
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fejlodé vildgunkban jelenleg az automatizdldas és a digitdlis eszkozok adta lehetdségek
kiakndzdsa megkonnyiti a munkdt, de egyben kihivas is erre kiképezni a munkaerdt. A
nyugdijhoz kozelebb 4all6 generdcidknak segitséget kell ebben nyujtani (akdr belsd
kurzusokkal). A tankeriilet jol dtgondolt, minden feladat kiilonall6 osztalyok kezében van, am
a hatékonysag érdekében egy atjarhatd, kozos belséd rendszer feléllitdsa dtgondolasra érdemes.
Ehhez persze tobb évnyi tapasztalat sziikséges, és az 6sszes osztily igényének summazasa.

Egyre véltozo vilagunkban fontos a proaktiv vezetoi szemlélet, a kockédzatelemz€s €s az
egyes intézkedések lehetséges kovetkezményeinek modellezése. Tobb iitemben érdemes
gondolkodni: rovidebb-, kdozép- €s hosszabb tavon is, s a soktényezds viltozokat is mindig
ajanlatos bekalkuldlni. Ha gazdasdgos miukodtetést szeretnénk elérni, akkor célszerli, hogy
pufferekkel dolgozzunk, és ne hagyjuk nulldra vagy minuszra futni a koltségvetést. Minden
egyes nagyobb beruhdzast (befektetést) alapos tervezésnek és szakmai egyeztetésnek kell
megeldznie. Minél tobb tapasztalt szakember véleményét kérjiik ki, annél biztosabb lehet a
siker.

A fovarosi felsdoktatdsi intézményekkel folytatott egyiittmiikodés egyarant szolgdlhatja a
tandrutdnpoétlast, a palyaorienticidt, a tehetséggondozast, valamint 4j pedagdgiai €s digitélis
modszerek kiprobélasat. Az MTE-vel egyiittmiikodve tehetségkutatd-mentoralé szakmai napot
szerveznék.

lIl.  Jogszer(U és hatékony intézmeényfenntartas

Bar a konvergenciarégiobol a févarost kivették, szdzadunk egyik legfébb feladata az
energiahatékonysdg és energiabiztonsdg kérdése. A flitések sokszor elavultak, és az egyre
forrobb éghajlat miatt a korszerti, energiatakarékos klimaberendezésekre is sziikség van. Az
eltér6 korti és miiszaki adottsdgi iskolaépiiletek fenntartisa intézményenként eltérd
korszeriisitési feladatokat jelent. Erdemes tanulni mds keriiletekt6l: a Volgy utcai Gyermekek
Hézéban az omladoz6 épiiletbdl korszerli, gyermekbarat nevelési-oktatasi tér lett. Ez ugyan
nem milemléki, de itt is jelentds jogszabalyi megkotéseknek kellett eleget tenni. Energetikai
auditot kezdeményeznék a tankeriiletben. A megujul6 energiaforrdsokat (pl. napelem), illetve
a hdszivattyut, azaz az energiahatékony megoldasokat kell eldnyben részesiteni. A nyildszarok
cseréje, a tetdszigetelés fontos célok a jovoben. A tankeriilet célja az unidés vagy hazai
klimavédelmi és energetikai palyazatok azonnali megpélyazasa legyen a régebbi iskolaépiiletek
belsd futéskorszerlsitésére. Az épiiletek allapota €s korszerlisége eltérd, am az intézmények
jelentds része jo allapotd; a sziikséges beavatkozdsokat egységes miiszaki felmérés alapjan
célszerl rangsorolni. A nyilvénos fejlesztési és szerzodéses adatok alapjan néhol sziikség van
allagmegdvasi, biztonsiagtechnikai és energetikai korszertisitési beavatkozasokra.

Bar jogi végzettségem nincs, a 11 év vezetdi tapasztalat nagy segitségemre van, hiszen én
intéztem a munkaiigyi (szerzddésirdas), taniigyi dolgokat, az dallaspalydzatokat, sot, az
elektronikus rendszerekben valo rogzitést (pl. KIR). Amit nem kozvetleniil én végeztem, azokat
is ellendriztem folyamatosan. Egyediil koltségvetést nem kellett készitenem, viszont (a lassan
fél évente modosuld) béreket én szamoltam ki. A jogszabdlyokat naprakészen kovettem, a
koznevelési és a munkaiigyi vonalon egyarant. Irdnyitdsom alatt szinte jogi tanacs sem kellett,
sOt, nagyon gyakran télem kértek tandcsot ndlam régebb 6ta vezetdi szerepben levd személyek.
Minden egyes atfogd ellendrzésen (MAK, ASZ, Korményhivatal, OH, AME) elismerték a
hibatlan és hidnytalan iskolai dokumentumok meglétét, biintetést sosem réttak ki, perben
senkivel nem 4llt az iskola.
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Szamos alkalommal vettem részt a miikodési engedély-mddositas folyamatdban, sokszor
készitettem iskolai f0 szabdlyozé dokumentumokat (SzMSz és mellékletei, Pedagdgiai
Program, Hazirend, Etikai kédex, Gyakornoki Szabdlyzat, TER—szabélyzat, Tovabbképzési
Program, stb.). Miuvészeti iskolaként nekiink van a legtobb kapcsolatunk valamennyi
iskolatipussal, hiszen didkjaink kiilonb6z0 korosztalyuiak, €s szamos helyrdl érkeznek hozzank.
Belelathattam sokféle intézmény belsé mitkodésébe, sot, az dvodédkkal is kapcsolatban alltunk.

Kifejezetten egyik nagy erdsségem, hogy hamar tudom értelmezni a jogszabalyi
valtozdsokat, s rendszerbe illesztve tartom, illetve tartatom be a torvényt €s a rendeleteket. Tobb
izben részt vehettem rendeletmddositdsok eldtt szakmai csoport munkdjdban. Szinte a
megjelenés napjan kovettem a valtozasokat, s gyakran a sajat szférankon beliil én tjékoztattam
a lényegi elemekrdl a tobbi vezetdt, illetve egyre gyakrabban fordultak hozzdm jogi tandcsokért
az allami iskoldkbdl, illetve més iskoldk pedagdgusai koziil is. Fegyelmi eljarast még sosem
kellett eddig lefolytatnom, de természetesen ennek jogszabdlyi hétterével is tisztdban vagyok,
és a jovoben is a jogvita megeldzésére torekednék (konfliktusmegel6zés).

Meggy6z6désem, hogy a jogszerii miikodés alapja a jol kialakitott bels6 kontrollrendszer.
A tankeriilet intézményeiben torekednék arra, hogy a vezetdk idében megkapjdk a sziikséges
szakmai és jogi tajékoztatdst, ezaltal a szabdlytalansagok jelentds része mar a kialakuldsa el6tt
megeldzhetd lenne. A jogszerli miikodést leginkabb az segiti eld, ha a vezetdk bizalommal
fordulhatnak a tankeriilet szakembereihez. A koznevelési intézmények jelentds mennyiségi
személyes adatot kezelnek, ezért kiemelt figyelmet kell forditani az adatvédelmi és
informdciobiztonsagi szabdlyok betartdsdra. Ebben fontos szerepet jatszhatnak az iskolai belsd
rendszerek, ezért a rendszergazddkkal is sziikséges egyeztetni errol.

Vezet6i szemléletem alapjan a jogszeri miikodés nem ©Oncéld, hanem a koznevelési
feladatellatds biztonsdganak alapfeltétele. Arra torekednék, hogy a tankeriilet valamennyi
intézményében olyan szakmai kultira alakuljon ki, amelyben a jogszabdlyok ismerete és
betartdsa természetes része a mindennapi mikodésnek. A megel6zésre, a folyamatos
tdjékoztatasra és a partneri egyiittmiikodésre helyezném a hangsulyt, mert meggy6zddésem,
hogy a legtobb probléma idoben felismerheto €s kezelhetd.

IV. Kdznevelési intezmeények szakmai tamogatasa, fejlesztése,
szervezeti egyUttm(kodeés, az oktatasi rendszer haldézatosodasa

Napjaink legégetobb problémdja a tanari szakmaban a szakos elldtottsdg kérdése, amely
ugy enyhithetd, hogy ha egy intézményben esetleg nincs meg a tandr déraszdma, mashov4 is
attanithat, vagy oraadoként besegithet. Ugyanez igaz a helyettesitések tekintetében is. A
specidlis eszkozok vagy miuhelyek szintén megoszthatok, természetesen szigoru feltételek
mellett, igy a gyerekek azonos mértékben juthatndnak korszerli oktatdshoz. A tankeriiletnek
figyelembe kell vennie a tandri oldalt is (teljesithetd-e idében €s térben a tobb helyen levd
szolgdlat, terhelhetd-e, stb.).

Jelenleg egy bazisintézményt vezetek, tovabbd létrehozdja és eldaddja vagyok egy
akkreditalt, 30 6ras tovabbképzésnek, igy pontosan ldtom, milyen nagy igény van a folyamatos
tapasztalatcserére €s a tuddsmegosztdsra. Amennyiben moédosul a tovdbbképzésrdl szl
jogszabdly, és visszahozzdk a régi rendszerbdl, hogy ismét beszamithasson a belso
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tovabbképzés, motivalni lehetne a tandrokat az 0szi és a tavaszi pedagdgiai napokon valo aktiv
részvételre. Mindenképp torekedni kell a jogyakorlatok 6sszegylijtésére, bemutatasira, tovabba
az Uj szoftverek tesztelésére, Uj eszkozok behozataldra az oktatasba. A tananyagfejlesztés szintén
fontos dllomdsa a megujuldsnak, hiszen a kiilonb6z6 képességli gyermekek tudasit méisként
lehet elmélyiteni. Stratégiai célként hatirozom meg a helyi kezdeményezésli versenyek
Osztonzését és tamogatdsanak bovitését. Kiemelt feladat olyan vetélkeddk vagy tematikus
napok létrehozasa, melyekben két kiemelkedd kompetencia domindl: a kreativitas, valamint
a logikus gondolkodas és problémamegoldas teriilete. A jové munkaerépiacdn nem a
lexikalis tudds domindl majd, hanem pont az elébbi két kompetencia, s ezeken kiviil még a
magas foku egyiittmiikodési képesség. A helyi munkakodzosségeket a tankeriilet vezetése
0sztonozze arra, hogy online konzulticidkat tartsanak, s vitassdk meg az aktudlis oktatdsi
stratégidkat.

Feltétleniil timogatom az Okoiskola-programot, de ebben nem csupdn a ldtvanyos dolgok
(pl. faiiltetés, parkositds), hanem a tartés nevelési célzat lenne fékuszban. Kiemelten fontos — a
szelektiv hulladékgytijtés mellett — a “zero waste” elve, mely legkivdlébban a technika- €s
rajzordkon illusztralhat6, de ilyen célzattal jottek 1étre a tartés konyvek és a digitdlis
munkafiizetek, tartalmak is.

Tdborokat is lehetne koltséghatékonyan miikodtetni, egy-egy iigyeletes intézményhez tobb
masikat hozzdkapcsolva, igy kevesebb pedagdgus €s mas alkalmazott (pl. portds, konyhas,
takarito, stb.) lathatna el nagyobb szdmu tdborozo6t (napkozis tdborban). Az ilyenekre leginkabb
azok az épiiletek alkalmasak, ahol j6 a sportfelszerelés, esetleg van uszoda, nagy bels6 jatszotér,
esetleg 1égkondiciondl6 berendezés (és napelemes rendszer). A nyéri események megtervezését
érdemes sziil6i igényfelméréssel megelézni, hogy vildgosan lathatéva  véljon,
koltséghatékonyak-e az adott tematikdjui taborok.

V. Innovacios torekvések elGsegitése, eredményesség,
mindségbiztositas

Az el6z0 fejezetben is emlitett ) eszkdzok (pl. telefonos appok), U tananyagok €s djszerti
vetélkedok kiotlésére torekedjenek a tankeriilethez tartozd iskoldk. A legkivalobbakat a
tankeriilet mindenképpen tdmogassa a bdzisintézményi pélyazatokban, illetve a kiemelkedd
tanarok szaktandcsadoként dolgozhatndnak tovabb, amennyiben sikeres mestervizsgat tesznek
le. A legeredményesebb iskoldk megoszthatjdk a fejlesztenddkkel, hogyan 1éphetnek a fejlodés
utjara. Ahogy a gyakornokok szdmara kotelez6 a mentorprogram, Ugy a friss
iskolaigazgatoknak is segitséget kell biztositani. A mérésekben szem eldtt kell tartani a
kompetenciateszteket, tovabba az IMIP-et (azaz a TER majdani utédjat). A magas szintet elér
pedagdgusokat meg kell becsiilni, s amennyire a rendszer engedi, jutalmazni (vagy kitiintetni)
érdemes. Létre lehetne hozni egy tankeriileti szakmai napot, ahol (az allasborzék mintdjara)
az 0sszes intézmény képviseltethetné magat, akar jatékos formédban vagy éppen bemutatokkal
(kinek-kinek az eréssége szerint, pl. kérus, tdnccsoport, dramacsoport, stb.). Igy a sziil6knek
nem kellene bejarniuk az dsszes helyszint, hanem egy helyen informélédhatnénak a tankertileti
iskoldk miikodésérol, profiljardl. Szerencsére vannak miivelddési hdzak és konferencia-
kozpontok, ahol ez megvaldsithato.
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A tankeriilet intézményeiben tdmogatndm a mesterséges intelligencidra €piilé oktatédsi
megolddsok szakmailag megalapozott kiprobalasat. Fontosnak tartom, hogy a pedagdgusok ne
elszenvedo6i, hanem tudatos alkalmaz6i legyenek az uj technoldgidknak. Az j moédszereket
vagy digitdlis megolddsokat eldszor pilotintézményekben célszerli kiprobdlni, majd az
eredmények értékelését kovetden lehet szélesebb korben alkalmazni.

A minoségbiztositas kiemelkedd eszkoze, hogy a j6 pedagdgus jol érezze magét a
kornyezetében, szakmailag szabad kezet kaphasson, és ne akarjon mashova atjelentkezni. Az
ilyen munkaerdt meg kell becsiilni, és oklevéllel vagy mds intézményi elismeréssel illetni.
Téamogatndm az intézmények rendszeres onértékelését, amely lehetdséget biztosit arra, hogy a
vezetok és a neveldtestiiletek sajat mikodésiiket is kritikus szemmel vizsgéaljak. A fejlodés
alapja az 6szinte helyzetértékelés és a kozosen meghatarozott fejlesztési célrendszer.

VI. Gyermekkozpontu szemlélet érvényesitése

Természetesen minden egyes dontésnek, intézkedésnek a gyermek érdekeit kell szolgélnia.
Ezek koziil a legfontosabb a mindenki szdmara egyformdn elérheté szolgdltatdsok (szegregacio
enyhitése), a fejlettségi szintnek megfeleld kiilonordk (fejlesztés, tehetséggondozas). A testi
fejlodésért sokat tettiink az elmult iddszakban, de sokkal kevesebbet beszEliink a mentdlis
egészség megorzésérol, melyben leginkdbb a miivészetek és a jaték segithet. Le kell
szogeznilink, hogy még az SNI-s gyermekek fejlodésében is nagyon gylimolcsozéek eme
tevékenységek, melyeket jelenleg csak azok a sziildk haszndlnak ki, akik felismerik ezt, vagy
éppen olvastak-hallottak arrdl, hogy olyan tartomanyokat kapcsol Ossze az agyban az ilyen
tevékenység, amit semmi mds nem képes. Az el6zdéekben mdir emlitett kreativitds is jol
kialakithat6 a miivészetekkel. A sok csoportos foglalkozas mellett a mai didkoknak sziikséges
lehet az egyéni foglalkozds, ahol batrabban megnyilhatnak. A logikus gondolkoddsndl az egyik
legnagyobb kihivds a valodi és a mesterséges (hamis) felismerése, amire még a tandrok
sincsenek kiképezve. A pedagdégusokat folyamatosan képezni kell az Al nyilvanosan elérhetd
szegmenseirdl. A problémamegoldast szituicids jatékokkal lehet eldsegiteni, s példaul
osztalyfonoki érdkon fontos lenne lehetdséget biztositani a beszéd- €s vitakultira, valamint az
érvelés folyamatos gyakorldsara, kiilonosen kozépfokon. A tankeriilet hét gydgypedagdgiai,
illetve specidlis feladatot ellaté intézménye, valamint az utazd gyogypedagdgusi héldzat
megfeleld alapot teremt az inkluziv nevelés tovabbi erdsitéséhez.

A jovo generdcidjdnak egyik legnagyobb kihivdsa a bolygénk okoszisztémdjdnak és
klimdjdnak védelme. Ha a didkok korabban rd vannak szoktatva erre a gondolkoddsmodra,
biztos, hogy felndttként is jobban odafigyelnek a tudatos cselekvésre. Mér a sajat boriinkon
tapasztaljuk, hogy ha nem gondolkodunk feleldsen a kozos jovordl, az katasztréfakhoz
vezethet. A gyerekek erre rendkiviil fogékonyak, igy egy tematikus napon érdemes ezzel is
foglalkozni. Mar tdlnéttek a régi jol bevalt papirgyiijtéseken, most mar azzal is meg kell
ismerkedniiik, hogyan lehet a régibdl 1j, a hulladékbol hasznos anyag.

Manapsag sok a lelki problémakkal kiizd6 didk. A digitdlis vilag elszigeteli, kik6zositi Oket.
Ezek lekiizdésében csak képzett szakember (iskolapszichologus) segithet, de sziikség van r4,
hogy a pedagdgusok megtanuljdk kiszlirni a raszorulé didkokat. Mivel egyéni ordkat is tartok,
rendkiviil személyes tapasztalatom van ezekrdl. Fontos tény, hogy négyszemkozt né a diak
bizalma, és jobban megnyilik, ha megfeleléen viszonyulunk hozzajuk. A pedagégusoknak
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célszeri lenne egy tréning a problémdk azonositisdnak megtanuldsdra. Ezekben
pszicholégusok tudnak segiteni.

Szintén gyakori eset, hogy a didkok sokszor még 18 éves korukig sem képesek donteni a
szakosoddsban. Nincs semmilyen képiik arrdl, hogy az egyes szakmdk, foglalkozdsok pontosan
mivel jarnak az életben. A kozOsségi szolgalati pontok gylijtése kdzben csak egy bizonyos
szeletét ismerhetik meg a palydknak. Nemcsak feleletvdlasztason alapuld szoftvereket kellene
kitoltetni veliik, hanem ténylegesen bejarni egy-egy hivatds belsd vilagit. A pélyaorientacid
eredményességét novelheti, ha a tanulok személyes tapasztalatokon keresztiil is megismerhetik
az egyes hivatasokat. Egy gimndzium esetében példaul a gazdasagi, informatikai, mérnoki és
kozigazgatasi teriileteket. Ez a folyamat el0segitené a palyavalasztast, €s a stratégiailag kiemelt
pozicidk felé terelhetné a nebuldkat. Természetesen tovabb erdsiteném az egyiittmiikodést a
felsdoktatasi intézményekkel, foleg a palyaorienticid és a tehetséggondozas teriiletén, mert a
tehetosebb csalddbdl szdrmazé gyermekek sokszor eleve nem is gondolkodnak helyi
tovabbtanuldsban, hanem kiilfoldi egyetemeket céloznak meg.

A tankeriiletben sok gyogypedagogiai és specidlis intézmény miikodik. A tobbi iskoldban
érzékenyitd foglalkozdsokat tadmogatnék, amelyek elGsegitik a fogyatékossdggal élok
tarsadalmi integracigjat, valamint az elfogadé és segitd magatartds kialakuldsat. Fontos
megértetni a tanulokkal, hogy 6k azonos méltdsdgu, értékes €s sok teriileten tehetséges tagjai a
tarsadalomnak. Meg kell tanulni, hogyan segitsiink nekik a mindennapi életben vagy akér a
munkaban.

VII. Szervezeti kultdra és vezetési stilus

A szervezeti kultura alaptétele a kolcsonos bizalom és az egyiittmiikodés. Rendszeres
egyeztetd értekezletekkel, stratégiai dontések elott a vélemények kikérésével hatékonnya tehetd
a mikodés. Egy ekkora szervezet mukodésének sarkalatos eleme a fontos informécidkat
tartalmazo, naprakész honlap. Ezt kell kovetnie az egyes iskoldknak is, hiszen a sziilok
elsésorban ezen keresztiil informalédnak. Ami nagyon sziikséges még, az a jol elhatarolt és
delegdlt hatds- és feladatkorok. Ebbdl fakad vezetdi hitvalldssom egyik alaptétele: a
”mindenkire sziikség van, de mindenkire masért van sziikség” elve. A munkatarsaknak
sokszor nem az anyagi jutalom szamit (hisz annak hatdsa hamar elillan), hanem fejl6dési,
eldrelépési vagy tanuldsi lehetdség. Vezetoként ugy motividlom a munkavéllalét, hogy
esetenként tovabbképzésre mehet, kutatast végezhet, 1j eszkozoket vagy szoftvereket kaphat,
illetve a ranglétran 1éphet eldre a vezetdi szerep irdnydba. A legtobb ember vagyik a fejlodésre,
de mindenki més eszkozokkel motivélhat6.

Az iskolavezetdkkel vald rendszeres kapcsolat is nagyon fontos. Ok a tankeriilett] varjak
a naprakész, gyorsan érkezd informdciokat, ezért személyesen és online formdban is hatékony
az értekezés. A digitalis kommunikdcio koraban kiillondsen fontosnak tartom a gyors, pontos és
egyértelmil tdjékoztatast, azonban a digitdlis levelekkel érdemes vigydzni, mert rengeteg
érkezik beldliik egy-egy fiGkba. Erdemes a siirgés esetekben nyugtézast kérni, hogy lathassuk,
valéban célba ért-e a gyors cselekvést igényld kiilldemény. A szervezeti miikodés egyik
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legfontosabb eréforrdsa a megfeleld idoben érkezd informacio. Az egyes intézmények esetében
is alapvetd fontossdgu a bizalom, de minden egyes alosztidlynak megmarad a szerepe, és az
adott tigyek delegalt formaban lesznek elintézve, hogy a csticsvezetoknek tényleg csak azokkal
kelljen foglalkozni, amik az 8 intézkedési jogkoriikbe tartoznak.

A konfliktusokat leginkdbb megeldzni igyekszem; ha mar kialakultak, mindenképpen
meghallgatom a feleket kiilon-kiilon, és ha sziikséges, egyiitt is. Ahol van, ott tanit vagy
bizonyitékot is keresek. A szituiciét minden oldalrél megvizsgdlom, €s fontosnak tartom az
asszertiv kommunikdciot és az artatlansdg vélelmét. Igyekszem konszenzusra vagy
kompromisszumra jutni az egyes iigyekben. Ritka esetben, példdul tartés alkalmassagi vagy
egyiittmiikodési probléma esetén, a jogszerii munkaltatoi intézkedések mellett megvizsgalom a
mds munkakorben vagy mds intézményben torténd foglalkoztatds lehetdségét is. A felelds
dontéshozatal mindig az enyém, hiszen minden vezetdi dontésért vallalni kell a felelosséget, de
a fentebb emlitett konzulticié €s véleménycsere, illetve a felettes (pl. Klebelsberg Kozpont)
engedélyének kikérése létfontossdgu bizonyos iigyekben. A kiilonb6z6 pozicidkra kiszemelt
embereket fejleszteni sziikséges, hogy mindig legyen humanerdforras.

Kommunikdciomat nemcsak asszertivitds, hanem nyiltsdg, dszinteség jellemzi. Csak olyan
informdciot adok tovabb, amelynek hitelességérol meggydzddtem, kétség esetén pedig minden
esetben utdnajirok a sziikséges informdacidknak. Kiemelt témdnak tartom a hivatali titok
megorzEését, az adatvédelem szabdlyainak betartdsat, valamint az emberi méltésag tiszteletben
tartasat. Vezetoként torekszem arra, hogy a dontések héttere és indokai az érintettek szdméra
atlathatéak legyenek. Meggy6zddésem, hogy a bizalom alapja a rendszeres, kétiranyu
kommunik4cid, ezért fontosnak tartom az intézményvezetokkel, a munkatarsakkal, a sziilokkel
és a szakmai partnerekkel folytatott folyamatos parbeszédet. A véleménykiilonbségeket nem
probléménak, hanem a fejlodés lehetdségének tekintem, ezért timogatom a konstruktiv szakmai
vitdkat és az egyiittmikodésen alapulé megoldaskeresést. Tobb alkalommal tapasztaltam, hogy
a koznevelési rendszerben a problémak jelentds része nem a szabdlyok hianyabdl, hanem azok
eltérd értelmezésébdl vagy a nem megfelel6 kommunikaciébol fakad, ezért vezetOként kiilonos
figyelmet forditok az egyértelmii tdjékoztatdsra €és az egységes szakmai értelmezés
kialakit4sara.

Napjainkban mindenki a TER-r8] (vagy éppen annak hidnyardl) beszél. Ezt a problematikit,
azaz a teljesitményértékelés kérdését mind vezetdi, mind pedagdgusi oldalrdl latom. Vezetoként
hidnyolom, mert megmozgatta a tantestiiletet, sot, 4j egyiittmiikodési formdkat hozott 1étre,
mellyel nem csak a munkakozosségek erdsodtek. Megfeleld 0sztonzok hidnydban csdkkenhet
a pedagdégusok motivacidja arra, hogy 1j szakmai célokat véllaljanak €s komfortzéndjukon
kiviili feladatokban vegyenek részt, mivel a tobbletvallalisokhoz jelenleg nem kapcsolddik
minden esetben érzékelhetd motivacids eré vagy kovetkezmény. Nem a teljesitményértékelés
eltorlése a megoldas, hanem olyan rendszer felallitasa, ahol a célok Osszekapcsolddhatnak, s
egy nagyobb intézményi célld allhatnak Ossze. A teljesitményértékelési rendszerek egyik
legfObb szerepe a szakmai fejlodés Osztonzése és az intézményi célok tdmogatdsa. Ezt
igazgatéként remekiil lehetett menedzselni, igy nem oncéld, hanem intézményi szinten is
hatékony feladatok valdsultak meg, tovabba a ”jutalom” sem maradt el. Az egyes iskoldknak
nagyobb szabadsigot adhatndnk ebben a kérdésben (mint a valaszthaté célok), hiszen a sok
intézménytipusban mds és mds a lényeges, de alapvetden nagyjabdl a helyén voltak a f6
szempontok. Ami a legfontosabb szempont, hogy a gyermek ne vesszen el a sok
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adminisztracidval terhelt iskolai rendszerben. Azt is le kell szogezniink, hogy a tanulé nem
gyari termék, fejlodése ezért nem kizardlag szamszerlsithetd teljesitmény, hanem egyéni
adottsdgokbol, személyes koriilményekbdl és pedagdgiai hatdsokbdl allé Gsszetett folyamat.
Minden gyermek egyéni fejlodési uttal és eltérd koriilményekkel rendelkezik, neki lelke €s
kiilon torténete van, igy nem biztos, hogy kiils6 szem vagy akar kompetenciamérés latvanyos
fejlodést tapasztal. A pedagdgus, aki vele foglalkozik, biztosan be tud szdmolni
részeredményekrdl (lathatatlan munka). A kompetenciamérések statisztikailag persze adnak
egy atfogo képet az aktudlis helyzetrdl, de ezekkel mindig 6vatosan kell banni (lehet, hogy a
gyermek épp faradt vagy érdektelen volt, rossz volt az informatikai rendszer, stb.).
Sziikségszerli, hogy az intézmények az adatokbdl konkrét fejlesztési célokat tudjanak
megfogalmazni. Manapsag a mindségbiztositisban egyre nagyobb szerepet kapnak a partneri
elégedettségmérések, kiilondsen a tanuldi €s sziiloi visszajelzések. Ugyanakkor fontosnak
tartom, hogy az eredmények értékelése soran az objektiv tények, mérhetd mutatok és szakmai
szempontok kapjanak elsddleges szerepet. A vélemények hasznos visszajelzést jelentenek, de
onmagukban nem helyettesithetik az eredményességre és a szakmai munkdra vonatkozo
objektiv adatokat.

Vezetési stilusomat — a mai trendnek megfeleld — koriilményekhez igazodo vezetés
jellemzi:

* Csapatjatékosként szeretek egylittmikodni masokkal nagyobb célok elérése
érdekében. Ez a szerep a “normal” tizemmoddhoz, a hosszan elnyulé eredmények
eléréséhez alkalmazhato.

» Ezermesterként probalok mindenhez érteni, de legaldbbis tudni, hovd fordulhatok.
Ez a szerep maér siirgdsebb esetekben fontos.

* Természetesen a feladatorientdlt, de mégis humdnus vezetdi attitiid szintén helyet
kap a vezetés mindennapjaiban.

* A "helikopter-szemléletmod” elnevezés jOl tikkrozi azt a vezetdi eszkozt, amivel egy
nagy szervezetet lehet atlatni. Nagyon fontos, hogy atfogd szemlélet tiikrozze a
dontéseket, de ha baj van, akkor razoomolunk egy teriiletre vagy intézményre.

Osszegezve: vezetési stilusomat a helyzetfiiggd vezetés jellemzi. Meggy6z8désem, hogy a
vezetdonek a szervezet aktudlis dllapotdhoz, a feladat Osszetettségéhez és a rendelkezésre allo
id6hoz kell igazitania eszkoztarat. Ennek megfelelden egyarant élek az elébbi felsorolas vezetdi
elemeivel.

JelentOs vdlsdagkezelési tapasztalattal rendelkezem. J6 példa erre a COVID-iddszak, amikor
egyetlen nap alatt biztositottuk a digitdlis oktatdsra val6 atallast a fennmaradas érdekében. A
gazdasagi valsig hatédsait is kompenzélni kellett. A legtipikusabb eset azonban, hogy vératlanul
jogviszony-megsziintetést kezdeményez (vagy az djabb keleti attitlid szerint el sem kezdi a
tanévet) egy tandr, és azonnali megoldas sziikséges. Ha rendkiviili a helyzet, akkor valsagstabot
szoktam azonnali hatdllyal 6sszehivni, s egyiitt hatdrozzuk meg a szituicié kezelésére alkalmas
megoldasokat. Iskolankban dltaldnos gyakorlat, hogy a munkatdrsak szakmai vagy szervezési
kérdéseikkel bizalommal fordulnak az intézményvezetéshez. Ezt annak visszajelzéseként
értelmezem, hogy az alkalmazottak és a fenntart egyardnt szdmitanak a problémdk gyors és
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felelds kezelésére. A bizalom vezetoként szdmomra kiemelt érték, melyet kovetkezetes
munkdval, szakmai felkésziiltséggel €s kiszamithaté dontéshozatallal lehet kiérdemelni.

VezetOként a legfontosabb, hogy mindig azonos képet mutassunk magunkrol, drizziikk meg
méltésdgunkat, hidegvériinket, ne legyiink autokratikusak, de legylink képesek a siirgds,
hirtelen dontésre is. Igyekezziink mindenkinek példaképe lenni, legyen sz6 a rendszer barmely
szerepl6jérol. Adjuk meg a kolcsonos tiszteletet, segitsiink a bajban, s fogadjuk el a mésikat
annak jo és rossz tulajdonsdgaival egyiitt.

A tankeriilet sajatos értéke a miivészeti nevelés tobb szinten torténd jelenléte. Az alap- és
kozépfoku zeneoktatds, valamint a helyben mukoddé fels6fokd tancmiivészeti oktatds
lehetdséget teremt az intézmények kozotti interakcidkra, bemutatokra €s mentorprogramokra.
A logikai és stratégiai gondolkodds mar fiatal koromt6l meghatarozé érdeklddési teriiletem,
zeneszerzés tanulmanyaim hatasara pedig a kreativitasra és az alkotoi szemléletre fokuszaltam.

Péalyazatomat Ken Robinson gondolatdval zarom, mivel a tanitdsban — és a vezetésben — is
nagyon hasznos ez a meglétds: ,,A kreativitds éppolyan fontos az oktatdsban, mint az iras-
olvasds, és ugyanolyan szinten kellene kezelniink.”



