Vezetdi program a Kozép-Pesti Tankertileti K6zpont megujitasara
Készitette: Okordi Réka

1. Bevezetés és vezetdi problémaértelmezés

A Kozép-Pesti Tankertileti Kozpont kiterjedt €s kiillondsen sokszint intézményhalozatért felel.
A XIII. és XIV. keriilet altalanos iskolai, kozépiskolai, kollégiumai, miivészeti és nemzetiségi
intézményei mellett tobb orszagos beiskolazasu gyodgypedagdgiai intézményt, tovabba a
Févarosi Pedagogiai Szakszolgélat teljes, huszonharom keriileti tagintézménybdl és specialis
feladatellato helyekbdl allo halozatat tartja fenn (Kozép-Pesti Tankeriileti Kozpont, 2026a). Ez
a szerkezet eltérd szakmai sziikségleteket, mikodési feltételeket és intézményi kultarakat
kapcsol 0ssze, ezért a tankeriilet irdnyitasa egyszerre kovetel szabalyozott hivatali miikddést,
differencialt intézménykezelést és erds koordinacios képességet.

A tankeriileti kozpont mitkddésének végso célja nem dnmagéaban az intézményhaldzat
szabalyos fenntartdsa, hanem annak biztositasa, hogy valamennyi gyermek biztonsagos,
befogado és fejlédését tamogatd intézményi kornyezetben részesiiljon megfeleld szinvonala
koznevelési ellatdsban. A gyermekkozpontiisdg ezért vezetdi programomban nem egy
elkiiloniilt szakmai teriilet, hanem valamennyi fenntart6i, gazdasagi, szervezeti és szakmai
dontés kozos mérlegelési szempontja. A dontések elokészitésekor azt is vizsgalni kell, hogy
azok miként hatnak a gyermekek tanulasi feltételeire, biztonsagara, jollétére, valamint arra,
hogy sajatos sziikségleteiktél és tarsadalmi helyzetiiktl fiiggetleniil hozzaférnek-e a
fejlodésiikhoz sziikséges tdmogatashoz.

A tankeriileti kozpont honlapjan hozzaférhetdk az intézményhaldzatra, a szervezetre, a
koltségvetésre és a gazdalkodasra vonatkozd kozérdekii adatok (Kozép-Pesti Tankeriileti
Kozpont, 2026b). Ezek a forrasok azonban nem helyettesithetik a mitkodés belsd vizsgalatat.
Nem mutatjdk meg teljeskorlien az ligyek tényleges utjat, a fenntartott intézmények
(tovabbiakban: intézmények) eltérd terhelését, a tankeriileti szervezeti egységek
egylttmiikodésének mindségét, a munkatarsi kompetencidkat vagy az intézményi bizalom
allapotat. A nyilvanossagot kapott nehézségek €s konfliktusok arra is figyelmeztetnek, hogy a
dontések szakmai szempontjainak, az érintettek véleményének és a végleges allaspont
kialakuldsanak kovethetdvé tétele kiemelt vezetdi feladat lesz.

Vezetdi programom ezért nem kész szervezeti diagndzisra épiil. A megbizast kdvetden
valamennyi szervezeti egység €s intézménytipus bevonasaval fel kell tarni a feladatokat,
folyamatokat, er6forrasokat, kompetencidkat és kapcsolati mintdzatokat. A helyzetfeltarasnak
arra is ki kell terjednie, hogy a miikddési probléméak milyen modon érintik a gyermekeket. A
diagnozisnak az erdsségeket is azonositania kell. Ez magéban foglalja azokat a munkatarsakat,
kialakult egyiittmitkodéseket és eredményes gyakorlatokat, amelyekre az 1j miikodés épithet.
Az atalakitas konkrét szervezeti dontéseit e vizsgalat eredményei, a hatalyos jogi keretek és a
rendelkezésre allo eréforrasok alapjan kell meghozni.

Programom k&zéppontjaban a tankeriilet kettds képességli szervezetté alakitasa all
(Hortovany et al., 2019). A program eldszor e modell jelentését ¢és tankeriileti
alkalmazhatosagat, majd két pillérének tartalmat — a stabil, jogszeri miikodtetést, valamint a
tanulasra, megujulasra €s szakmai tamogatasra épiilé mikodést — mutatja be. Ezt koveti a
modell bevezetésének terve, az eredményesség kritériumainak és mérési modjainak, végiil a



megvalositas kockazatainak és kezelésiiknek az attekintése. A programot a vezetdi célok és
vallalasok Osszegzése zarja.

Célom, hogy a kdzpont jogszerlien, pontosan és kiszamithatdan lassa el fenntartoi €s
gazdalkodasi feladatait, mikdzben képes az intézmények sziikségleteibdl tanulni, Uy
megoldasokat kiprobalni és szakmai timogatast szervezni és nytjtani. Az eredményesség végso
mércéje nem az Uj organogram, hanem az intézmények tapasztalata. Atlathatobba valik-e az
igyintézés, érdemi valaszt kapnak-e a problémaikra, és hozzaférnek-e olyan szakmai
tamogatashoz, amely segiti a gyermekek és tanulok eredményesebb ellatasat és hozzajarul a
nevelésben, oktatasban részt vevd és azt segité munkavallalok munkahelyi és szakmai
jollétéhez.

2. Akettds képességii tankertileti kozpont modellje

A szervezeti ambidextria elmélete szerint a tartdsan eredményes szervezeteknek egyszerre kell
kiaknazniuk meglévd tudasukat és feltarniuk 0j lehetdségeiket. A kiaknazéas a kialakult
képességek kovetkezetes alkalmazasat, a pontos folyamatokat, a fegyelmezett
problémamegoldast és a hatékonysag javitdsat jelenti. A feltards kisérletezést, tanuldst,
innovaciot és Uj szervezeti képességek kialakitasat igényli (Benner & Tushman, 2003). A két
mikodés eltérd vezetoi feltételeket kivan, mégis kdzos stratégiai iranyitas alatt kell maradnia
(O’Reilly & Tushman, 2013).

A kiaknaz6 miikodés a jogi, gazdasagi, humanpolitikai, infrastrukturalis, mikodtetési
¢s kontrollfeladatok szabalyozott ellatasat jelenti. Alapja az egyértelmi folyamat, a feleldsségi
¢s helyettesitési rend, a hataridok betartdsa és a dokumentdlhatdésag. A stabil miikddtetés
kiemelt vezetdi figyelmet igényel. Ez a tankeriileti kdzpont sajat miikddési folyamatainak,
kockazatainak és teljesitményének rendszeres attekintését, valamint a jogszerti, kiszamithato és
hataridében torténd feladatellatas biztositdsat jelenti. Célja az intézmények zavartalan
miukodeéséhez sziikséges feltételek folyamatos €s megbizhatd biztositasa, végsd soron pedig a
gyermekek ellatasanak folyamatossaga.

A feltar6 mikodeés az intézményi partneri rendszer, a haldzatszervezés, a szakmai
tamogatas €s a fejlesztési programok fokozatos kialakitasara iranyul. Ezen a teriileten agilis
fejlesztési miikodésre, jitasok korlatozott korii kiprobalasra, révid visszacsatolasi ciklusokra,
¢és a tapasztalatok alapjan végzett modositasokra és kiterjesztésre van sziikség. Az innovacid
értékét nem Onmagaban az Ujdonsdga hatdrozza meg, hanem az, hogy érzékelhetd javulast
eredményez-e az intézmények miikodésében vagy a tankertilettel valo kapcsolatukban.

A kettds képesség nem két elkiiloniilt tankeriileti részleget jelent. A stabil miikodés
teremti meg a fejlesztés biztonsagat, a feltard6 mikodés pedig adatokat és megoldasokat
szolgaltat a szabalyozott folyamatok javitasdhoz. A bevalt 01 eljarasok dokumentalt értékelés
utan beépiilnek a rendes mukodésbe, ami pedig nem eredményes, nem fenntarthatdo vagy
aranytalan terhet okoz az intézményeknek, azt moédositani vagy lezarni kell. A stratégiai
véltozas igy nem egyszeri atszervezés, hanem iranyitott tanulasi folyamat (Miiller & Kunisch,
2018).



3. Kiszamithat6 és partneri viszony a fenntartéi miikodésben

A tankeriileti kozpont kdzponti hivatalként, a miniszter irdnyitasa és a Klebelsberg Kézpont
kozépiranyitasa alatt mikodik; feladatait, gazdalkodasi és szervezeti mozgasterét jogszabalyok
¢s kozponti jovahagyasok hatarozzak meg. A partneri szemlélet ezért nem jelentheti a fenntartoi
felelésség vagy a dontési jogkorok feladasat. Azt jelenti, hogy a dontések eldkészitése az
érintettek szamara érthetd, a mérlegelés szempontjai megismerhetok, a végrehajtas pedig
kovethetd.

A fenntartoi dontésekben a jogszerliség ¢és a gazdasagi fenntarthatosag mellett
kovetkezetesen érvényesiteni kell a gyermekek érdekeit. Egy beruhazasi, 1étszamgazdalkodasi
vagy intézményatszervezési dontés értékelésekor ezért azt is vizsgalni kell, hogyan valtozik a
gyermekek hozzaférése az ellatashoz, a sziikséges szakemberekhez, a biztonsdgos ¢és
akadalymentes kornyezethez, valamint az egyéni sziikségleteikhez igazodd pedagogiai
tdmogatashoz. Kiilonos figyelmet igényelnek azok a dontések, amelyek sajatos nevelési igényti
(ideértve a tehetségnek azonositott), hatrdnyos helyzetli vagy mas okbodl sériilékeny
gyermekcsoportokat érintenek.

Az intézményvezetOknek naprakész informacidval kell rendelkezniiik arr6l, hogy
szakmai ¢€s infrastrukturélis terveikhez milyen pénziigyi, human ¢és targyi keretek allnak
rendelkezésre. Az igényeket a teljes intézményhaldzat helyzetével egyiitt, eldre rogzitett,
szakmailag indokolhaté szempontok alapjan kell értékelni. Az intézmények kozotti bizalom
helyreallitdsdhoz, vagy meger6sitéséhez a helyzetértékelést, a szempontokat, és az ezek mentén
sziiletd dontéseket transzparenssé kell tenni.

Ha a forrasok nem teszik lehetévé az eredeti terv megvalositisat, a lehetséges
véltozatokat és kompromisszumokat az érintett intézménnyel kozosen kell kialakitani. A
beruhazasi, felajitasi és tobbletforras-elosztasi dontésekhez rogziteni kell a prioritdsokat, a
dontés indokait és a megvalositds varhato iitemét. Az eljarasi atlathatdsdg az intézményi
bizalom egyik feltétele, kiilondsen olyan rendszerben, ahol a szerepldk kdlcsondsen fliggenek
egymastol (Bryk & Schneider, 2002).

A tankertilet belso tagoltsaganak kezelése nem hérulhat az intézményvezetOkre, ezért a
kapcsolattartast egykapus partneri rendszerre épitem. Minden intézmény kijelolt
kapcsolattarton keresztiil kezdeményezi és koveti nyomon ligyeit, a sziikséges belsd egyeztetést
pedig a kapcsolattartd koordinalja (OECD, 2020). A partneri munkacsoport tagjai
meghatdrozott intézményi portfoliot gondoznak, igy ismerik az intézmények miikodését és
szlikségleteit. Befogadjak és nyomon kovetik az tligyeket, gondoskodnak azok illetékes
szakterlilethez tovabbitasardl, valamint folyamatos visszajelzést adnak. A dontési jog az
illetékes szervezeti egységnél marad. A rendszer alapja az atlathat6 ligykovetés, a rogzitett
hataridd, valamint az egyértelmii tovabbitasi és helyettesitési rend.

Az egykapus rendszer az tligyosztaly-jellegi miikodést intézménykozpontuva alakitja.
Bevezetésekor elsdként a partneri kapcsolatban kulcsszerepet betdltd munkatarsak kapnak
kommunikécios felkészitést és folyamatos tamogatast. A modell épit arra a meglévd
gyakorlatra, hogy tobb iskola mar ma is egy hatékony referenshez fordul iigyeivel. E tapasztalt
munkatarsaknak ugyanakkor atfogdbb ismeretekre lesz sziikségiik a tankeriilet miikodésérol.
Rendszeres visszajelzéseik feltarjdk a koordindci6 hianyossagait, segitik a folyamatok



egyszerisitését és megeldzik az ellentmondd tdjékoztatdst. A rendszer igy az atlathatobb
ligyintézést és a tankeriilet irdnti bizalom erdsitését egyarant szolgalja.

4. A szakmai tAmogaté miikddés négy pillére

A tankeriileti kzpont szakmai tdmogatd szerepe nem veheti at az intézményvezetok szakmai
felelosségét €s nem ismételheti meg mas szolgaltatok feladatait. Hozzaadott értéke a teljes
intézményhalozatra kiterjedd ralatas, a kozos problémak azonositdsa, az egyiittmiikodések
megszervezése, az adatok €s a szakmai tudas 0sszekapcsolasa, a fejlesztések végigkisérése,
egyes esetekben a szakmai tudéds biztositdsa és az iskolai dolgozdk jollétének kozvetlen
tamogatasa.

A szakmai tdmogatas kdzéppontjaban minden esetben a gyermek 4ll. A tankeriiletnek
ezért annak feltarasat kell eldsegitenie, hogy az intézmények milyen szakmai problémakkal
taldlkoznak a gyermekek tanuldsanak, fejlodésének, biztonsagdnak ¢és jollétének
tdmogatasaban, és milyen segitség sziikséges ahhoz, hogy ezekre helyben megfeleld valaszokat
tudjanak adni. Ez nem csokkenti az intézményi autondmiat, hanem hozzaférést biztosit a
szlikséges tudashoz és eréforrasokhoz.

Elsé pillér: Bizalom és partneri kapcsolat

Az irdnyito szerepbdl timogato szerepbe torténd elmozdulds csak akkor véalhat hitelessé, ha az
intézmények a mindennapi iigyintézésben is kiszamithatosagot, tiszteletet és segitséget
tapasztalnak. Ehhez rendszeres igazgatoi parbeszédre, intézménylatogatasokra, strukturalt
visszajelzési lehetdségekre és a felvetések nyomon kovetésére van sziikség. A bizalom nem
kommunikécios kampany eredménye, hanem kdvetkezetes szervezeti magatartasé.

A parbeszédnek megfeleld keretek kozott a gyermekek tapasztalataira is ki kell
terjednie. Az intézményi beszamolok, didkonkormanyzati, gyermek- és sziiloi visszajelzések,
valamint a hianyzasi, fegyelmi, eredményességi és jolléti adatok egyiitt mutathatjak meg az
intézményi kdrnyezet megélését.

A szemléletvaltast a szervezeti nyelvnek is tlikroznie kell. A rendszeresen hasznalt
fogalmak alakitjdk, mire iranyul a szervezet figyelme, és milyen cselekvéseket tekint
természetesnek (Nigam & Ocasio, 2010). Az irdnyitds mellett és a szamonkérés helyett ezért
meg kell honosodnia a tdmogatds, az egyiittmiikodés ¢és a kozos problémamegoldas
kifejezéseknek; az iigy tovabbitasa helyett az iigy végigkisérésének; az egyedi panasz kezelése
mellett a visszatérd problémakbol valod szervezeti tanulasnak. Az 0j szoéhasznalat csak akkor
hiteles, ha a dontési folyamatok, a vezetdi magatartas €s az ligyintézés gyakorlata is
megvaltozik.

Masodik pillér: Egyéni és kozdsségi szakmai jollét

A pedagdgusok munkdjanak mindsége Osszefligg szakmai biztonsdgukkal, terhelésiikkel,
autonomidjukkal és azzal, hogy nehéz helyzetekben hozzaférnek-e megfeleld timogatashoz. A
pedagogusjollét ezért nem maganiigy, hanem az oktatds mindségét és a palyan maradast is
érintd szervezeti kérdés (Viac & Fraser, 2020). A kiegyensulyozott, reflektiv és szakmailag
tamogatott pedagogus nagyobb eséllyel képes érzékenyen reagalni a gyermekek egyéni
szlikségleteire, kezelni a konfliktusokat, €s biztonsagos tanulasi kornyezetet kialakitani.



Az intézmények munkatarsainak pszicholdgiai, mentalis biztonsaga ¢és megsegitése
kiemelten fontos. A hibdkat, bizonytalansagokat és kockazatokat kovetkezményektdl vald
indokolatlan félelem nélkiil kell jelezniiik, hogy az intézmény tanulni tudjon (Edmondson,
1999). Ez kiilonosen fontos azokban az esetekben, amikor valamely nehézség a gyermekek
biztonsagat, ellatasat vagy jogainak érvényesiilését veszélyeztetheti.

A tankeriilet az intézményi igények alapjan egyéni €és csoportos szakmai tdmogatast
szervez, példaul mentoralast, szakmai konzultacidt, esetmegbeszélést, vezetdi tamogatd
csoportot vagy szuperviziot. Kiemelt figyelmet érdemelnek a palyakezdok, a tartosan
megterheld helyzetben dolgozok, a palyaelhagyast fontolgatok €s az intézményvezetok. A
részvétel személyi, financidlis és infrastrukturalis kereteit, az adatkezelést €s a fenntart6i
ellendrzési feladatoktol valo teljes elkiilonitést eldre tisztazni kell.

Harmadik pillér: Pedagdgiai problémak feltarasa és helyi megoldasok fejlesztése

A harmadik pillér a pedagdgiai problémak szakszerii feltarasat és a helyi valaszok kidolgozasat
tdmogatja. A tankeriilet segiti a problémak azonositasat, értelmezését, majd az adott helyi
kornyezethez illeszkedd beavatkozdsok kidolgozasat, rendszerezi €és elemzi az intézményi
adatokat, tapasztalatokat és visszajelzéseket, kozvetiti a kutatdsi eredményeket és jo
gyakorlatokat, sziikség esetén pedig segiti kiilsd szakemberek, kutatok, felsdoktatasi
intézmények és szakmai szervezetek bevonasat a beavatkozasok kidolgozasanak érdekében.

A tankeriilet tovabbi feladatanak kell tekintse, hogy egyes, a kutatasok (pl. OECD, 2026;
Németh, 2024) alapjan prioritast élvezé pedagogiai kérdéseket — pl. biztonsagos iskolai klima,
tanulasi bevonddas, didkok mentalis jolléte — maga tematizaljon az intézmények szdmara, €s
keretet teremtsen ahhoz, hogy az intézmények artikulalni tudjak a problémakat, felismerjék az
esetleges k6z0s mintdzatokat és azok kezeléséhez erds szakmai tdmogatast kapjanak.

A tankeriilet a koz0s szakmai problémak koré szervezddd pedagogusi és vezetdi
héaloézatok szakmai és infrastrukturalis hatterévé valhat. Biztositja miikddésiik feltételeit, és
osszekapcsolja Oket a sziikséges tuddssal, adatokkal, eréforrasokkal és szakemberekkel. A
szakmai munkacsoport segiti a problémak pontos meghatarozéasat, az adatgylijtést és az
elemzést, majd mentorként kiséri a valaszok kidolgozasat, kiprobalasat és értékelését.

A fejlesztés modszertani eszkoze lehet az osztalytermi kutatds és az akcidkutatds. A
pedagogusok, szakemberek és kutatok a gyakorlatbdl kiindulva adatokat gytijtenek és
azonositjadk a problémat; akciokutatasban beavatkozast probalnak ki, majd az eredmények
alapjan modositjak azt. A tankeriilet nem kész megoldast ir eld, hanem szakmai és
infrastrukturalis hatteret biztosit a rovid fejlesztési ciklusokhoz (Bryk et al., 2015; Kemmis et
al., 2014).

Negyedik pillér: Az oktatdsiranyitas altal elvart valtozasok helyi megvalositasdnak timogatasa
Az oktatdsiranyitds altal meghatarozott strukturalis, tartalmi €és moddszertani valtozasok
eredményességéhez az érintetteknek érteniiik kell a célokat, részt kell venniiik a helyi
megvalositas kialakitdsaban, és tamogatast kell kapniuk az atallashoz. A tankeriilet feladata
ezért nem ¢ér véget a szabdlyozas tovabbitasaval, Segiti annak értelmezését, intézményi
adaptalasat, bevezetését és értékelését. Kétirdnyll szakmai kapcsolatot tart fenn: az
oktatasiranyitds céljait érthetéen kozvetiti, az intézményi adatokat, tapasztalatokat és
javaslatokat pedig Osszesitve tovabbitja az oktatasirdnyitas felé. A tankeriilet igy nem



egyszeriien kozvetitd szintként, hanem a rendszer kiilonbozé szerepléi kozotti szakmai
kapcsolatot megteremtd és fenntartd szervezetként miikodik.

5. A modell szervezeti megvalositasa

Az 1) mikodés bevezetése nem elére rogzitett organogrammal vagy egyszerii 1étszdm-
feliilvizsgalattal kezdddik, hanem az eréforrasok, tudasok és képességek feltarasaval, feladat-,
folyamat- és kompetenciatérkép készitésével. Azonositani kell a megdérzendé kompetencidkat
¢s jol mikodo gyakorlatokat, tovabba az atalakitandod folyamatokat és a hidnyzo tudast. A
megujulas az eréforrasok, feladatok és felelosségek Gjrarendezését, egyes munkafolyamatok
atszervezését és sziikség esetén kiilsd tudas bevonasat kivanja. A stratégiai megujulds minden
esetben valtozassal jar, ezért tanuldsi képességet, innovativ magatartast €s uj tudas kialakitasat
koveteli meg a szervezet egészeétol (Miller & Kunisch, 2018).

Az igazgatd mellett kis 1étszdmu, vildgos feleldsségmegosztasra €piild vezetdi team
miikodik. Tagjai kompetencia, vezet6i alkalmassag, integritds €és az intézménykdzponty,
gyermekkozponti miikodéssel valdo azonosulas alapjan keriilnek kivalasztasra. Dontéseimet
sajat szakmai tuddsomra, valamint a jogi és gazdasagi vezetOk szoros tdmogatdsira és
szakértelmére kivanom épiteni.

A gazdasagi és jogi vezetés a szabalyszer(, pénziigyileg felelds mikddésért; a szakmai,
stratégiai és szervezetfejlesztési vezetés pedig az intézményi partneri rendszerért és a fejlesztési
programokért felel. A vezetdi team feladata nem csupan az operativ ligyek megtargyalésa,
hanem az adatokra épiil0 stratégiai dontések kozos eldkészitése, a miikodési €s szakmai pilotok
nyomon kovetése, valamint a stabil miikddés €s a szervezeti megujulds 6sszehangolésa.

Vezetési stilusomat a vildgos iranyadas, a kovetkezetes szamonkérhetdség, és
szamonkérés, illetve a szakmai parbeszéd és a dontési feleldsség egyensulyara kivanom épiteni.
A bevonas nem jelenti a vezetdi dontések elhalasztasat vagy a feleldsség feloldasat, a vezetdi
hatarozottsag pedig nem zarja ki az érintettek tudasanak és tapasztalatainak felhasznalasat.

Meg kell Orizni a jogszerii miikddést biztositd jogi, gazdasagi, miikodtetési és
kontrollkapacitast, ezzel parhuzamosan pedig ki kell épiteni az intézménytamogatds, az
adatelemzés, a halozatszervezeEs €s a fejlesztési programok kapacitasat. A meglévd munkatarsak
elsOként kapnak lehetdséget arra, hogy belsd mobilitassal, munkakoriik atalakitdsaval, célzott
tovabbképzéssel és munka kdzbeni tAmogatassal kapcsolodjanak az G miikodéshez. Ez nem
jelent automatikus poziciovédelmet. Minden vezetdvel és munkatarssal szemben vilagos
szakmai, teljesitménybeli, egyiittmiikodési és magatartasi elvarasokat kell meghatarozni.

Az 1) feladatkorok betoltésének feltétele a szolgaltatol szemlélet, a tanulasi és valtozasi
hajlandosag, valamint a sziikséges kompetencidk megléte vagy belathatdo 1dén beliili
megszerzése. A dokumentalt elvarasok tartds elutasitidsa vagy nem teljesitése esetén a
munkakori, vezetdi vagy személyi valtoztatast jogszertien végre kell hajtani. A szervezeten
beliil nem elérhetd és iddben nem fejleszthetd tudast megiiresedd allashely célzott betdltésével
vagy iddszakos kiilsé szakértdvel kell potolni.

A szakmai tamogaté miikodés allandd szervezeti alapjat a tankeriileti kozpont
allomanyaban dolgozd, 2—3 {0s koordinacids csoport biztositja. Kdzvetlen kapcsolatokra és az
intézményi partnercsoportok tapasztalataira is tdmaszkodva feltarja €s rendszerezi az
intézményi sziikségleteket, elokésziti a fejlesztési programokat, megszervezi az érintettek



egylittmiikodését, valamint nyomon kdveti a megvalositast és annak eredményeit. Hozza
valtozo Osszetételli munkacsoportok kapcsolddnak, amelyekben meghatarozott problémara és
iddtartamra tankertileti, intézményi vagy kiilsé szakemberek vesznek részt.

fgy a fejlesztési programokhoz a finanszirozasi lehetségek szerint tovabbi,
Osszességében 4—6 fonyi, rugalmasan mozgosithatd szakértdi kapacitas alakithato ki. Ennek
forrasa az allomanyi keret atgondolt felhasznaldsa, a munkakorok atrendezése, megiiresedd
allashelyek célzott betdltése €s az intézményhalozat szakértelmének iddszakos bevonasa.
Megfeleld forras, jovahagyas és jogszeri foglalkoztatdsi forma esetén allomanyon feliili,
id6szakos kapacitas is alkalmazhaté. Minden belsé vagy kiils6 bevonast dokumentalt
intézményi sziikséglethez, pontos feladathoz, meghatarozott id6tartamhoz, felelésséghez és
értekelhetd eredményhez kell kotni.

Onalls, folyamatos funkcié a pedagdgusok és intézményvezetSk szakmai jollétének
tamogatasa, amely az intézményi igényekhez igazodo, tervezhetd szolgaltatasként miikodik.
Ehhez megfeleld kompetenciaji allandd belsé kapacitas sziikséges, amely egy vagy tobb
munkatars alkalmazasaval, munkakor atalakitdsaval vagy megiiresedd allashely betoltésével
alakithato ki. A specialis képesitést, fliggetlenséget vagy nagyobb iddszakos kapacitast igényld
feladatokhoz, kiilondsen a szupervizidhoz, kiilsé szakember vonhato be. A bizalmas tamogato
folyamatokat szervezetileg és adatkezelési szempontbdl egyértelmiien el kell valasztani a
fenntartoéi ellendrzéstol.

6. A bevezetés folyamata €s litemezése

A célmodellt fokozatos, adatokra €piil6 fejlesztéssel vezetem be. A kdzszolgalati innovacidban
a korlatozott korli kisérletezés csokkenti a teljes rendszerre kiterjedd véltoztatas kockazatat,
feltéve, hogy a pilot célja, er6forrasa, értékelése és lezarasi feltétele eldre tisztazott (OECD,
2017). A tankeriiletben két, részben egymasra €piild pilot indul.

Az els6 a miikddtetési €s intézményi szolgaltatasi folyamatokat vizsgalja. Eltérd tipusu
intézmények bevonasdval probaljuk ki az egykapus tigykezelést, az intézményi partneri
rendszert, ezaltal a szakteriiletek kozotti koordinacid 1 rendjét. A cél annak vizsgalata, hogyan
tehetd az ligyintézeés gyorsabba és kovethetobbé a hataskori, pénziigyi €s jogi kdvetelmények
sérelme nélkiil.

A miikddtetési pilottol idében kissé eltolva indul a szakmai tamogaté pilot. Onkéntesen
csatlakozo, kiilonb6zd sziikségleti intézményekkel kozdsen valasztunk ki egy-két pedagogiai
problématertiiletet, amelyben a tankeriileti koordindci6 valds hozzdadott értéket teremthet. A
pilot nem altaldnos szolgaltatdskindlattal, hanem pontosan meghatarozott, a gyermekek
ellatasaban is azonosithat6 problémaval és elérni kivant valtozassal indulna.

Mindkét pilot rovid fejlesztési ciklusokra, rendszeres visszacsatolasra €s tobb
szakteriilet egylttmikodésére ¢épill. Az értékelés soran a mikodési adatokat az
intézményvezetdk, a tankeriileti munkatarsak €s a szakmai programok résztvevoinek strukturalt
visszajelzéseivel kapcsoljuk dssze. A szakmai tdmogato pilot esetében az értékelés nem pusztan
a megvalosult programok szamat, hanem azok igénybevételét, hasznossagat, az intézményi
egylittmiikddés erdsodését és a feltart problémakra gyakorolt hatdsat vizsgalja.

A két pilot kozott kozvetlen tanuldsi kapcsolat alakul ki. A mitkddtetési pilot teremti
meg a szakmai tdmogatas kiszamithato szervezeti, informécios és kapcsolattartasi hatterét, a



szakmai pilot tapasztalatai pedig visszajelzést adnak arrol, milyen koordinacios €s szolgaltatasi
képességeket kell a tankeriileti kozpontban tartdésan kiépiteni. A bevalt megoldasok csak
dokumentélt eredmények, vezetdi értékelés és a sziikséges korrekciok utan épiilnek be a
szervezeti strukturaba és a szabalyozott mitkddésbe.

A valtozas idészakdban a fejlesztés nem veszélyeztetheti a tankeriilet miikodési
biztonsagat. Ezért a folyamatos alapfeladatokhoz ¢s a pilotokhoz kapcsolodo feleldsségeket,
kapacitasokat €és dontési szinteket egyértelmiien el kell kiiloniteni. A kettds képesség igy nem
két egymassal versengd mukodést jelent, hanem két, egymast erdsitd felelosséget: a
tankeriiletnek egyszerre kell megbizhatoan mikodtetnie a rabizott intézményrendszert, és
képessé valnia arra, hogy sajat adataibol, az intézmények tapasztalataibol és a pilotok
eredményeibdl tanulva folyamatosan fejlessze mitkddését és szakmai tAmogatd szerepét.

7. Eredményesség €s visszacsatolas

A vezetOi program eredményességét nem az elvégzett intézkedések szdma, hanem a tankertileti
miikodésben, az intézmények tdmogatdsdban és végsd soron a gyermekek -ellatdsaban
bekovetkezd valtozas alapjan kell értékelni. A kinevezést kdvetd diagnodzis sordn ezért rogziteni
kell a kiindul6 helyzetet, majd kevés, de rendszeresen mérhetd mutatoval kdvetni tobbek kdzott
a jogszerd milkodést, az ligyintézési idot és az elakadasokat, az intézményi elégedettséget, a
munkatarsi terhelést, a szakmai tdamogatdsok hozzaférhetdségét és hasznossagat, valamint a
gyermekek ellatasat, biztonsagat és jollétét érintd valtozasokat.

A vezetdi team havonta értékeli a miikodési és szakmai adatokat, negyedévente pedig
attekinti a program elOrehaladédsat, kockézatait ¢és korrekcids sziikségleteit. Az éves
feliilvizsgalat alapozza meg a kovetkezd idOszak prioritdsait és eréforras-dontéseit. A
visszacsatolasba strukturalt moédon be kell vonni a tankeriileti munkatarsakat, az
intézményvezetdket €s a szakmai tdmogatasok résztvevoit; a gyermekek és sziilok tapasztalatait
pedig az intézményeken keresztiil, etikus és adatvédelmi szempontbdl megfelel6 modon kell
megismerni.

A pilotok értékelése ennek az atfogd rendszernek a része. Az eredmények alapjan
donteni kell az egyes megoldasok folytatasarol, modositasarol, kiterjesztésérdél vagy
lezarasarol. A visszajelzések csak akkor erdsitik a bizalmat és a szervezeti tanulast, ha a
tankeriilet azt is bemutatja, milyen jelzések alapjan milyen valtoztatast hajtott végre.

8. A program kockézatai és kezelésiik

A kettds képesség kialakitdsanak egyik alapvetd nehézsége, hogy a napi miikodés siirgds
feladatai konnyen hattérbe szoritjak a hosszabb tavli megljulést (Liu & Leitner, 2012). Az Uj
képességek kialakitdsa id6t és tanulast igényel, mikdzben a tankeriiletnek folyamatosan
teljesitenie kell jogszabalyi és mikodtetési kotelezettségeit. Ezért a fejlesztéshez kijelolt
feleldsokre, védett munkaiddére, mérsékelt szamu parhuzamos projektre és rendszeres vezetdi
értékelésre van sziikség. Az 01j feladatok mellett a felesleges, parhuzamos vagy egyszeriisithetd
folyamatokat is azonositani kell.

Kockazatot jelent a jogszabalyi kornyezet valtozasa ¢€s a tankeriilet korlatozott
autonomiaja. Ezért el kell kiiloniteni a kotelezo feladatokat, a sajat hataskorben megvalosithato



fejlesztéseket és a kiilsé jovahagyast igényld elemeket, a forrasigényes célokhoz pedig
minimalis és bdvitett valtozatot kell rendelni.

A valtozas ellenallast, informaciovisszatartast és tulterhelést valthat ki. Ennek kezelését
vilagos elvarasokra, bevondsra, képzésre és kovetkezetes teljesitményértékelésre kell épiteni.
Tartos elutasitas esetén jogszerli személyligyi dontés sziikséges. Egyszerre csak kevés, pontosan
koriilhatarolt fejlesztés indithato, kijelolt feleldssel, hataridovel és eréforrassal.

Az intézmények bizalmatlansdga kiilondsen veszélyeztetheti a szakmai tamogato
mukodés kialakitdsat. A tdamogatas konnyen ujabb ellendrzési vagy beavatkozasi szintként
jelenhet meg, illetve szerepkonfliktust okozhat mas szakmai szolgaltatok feladataival. Ennek
kezeléséhez egyértelmiien el kell kiiloniteni a tankeriilet fenntartoi-igazgatasi és tamogatd
funkcidit, tisztazni kell a kompetenciahatarokat, a szolgdltatdsokat pedig az intézményi
szlikségletekre és lehetdség szerint Onkéntes részvételre kell épiteni. A bizalom erdsitését a
kiszamithato iigyintézés, a rendszeres igazgatdi parbeszéd, a visszajelzési lehetdségek ¢és a
vallalt szolgaltatasi szintek nyomon kovetése segitheti.

Az egykapus partneri rendszer is hordoz kockazatot. A gyorsabb ligyintézés helyett
ujabb kozvetitd szintet €s szlik keresztmetszetet hozhat 1étre. Ezért a kapcsolattart6 feladata az
iigyek befogadasa, koordinédlasa és nyomon kdvetése, nem pedig az illetékes szakteriilet dontési
jogkorének atvétele. Vilagos iigyutakra, hataridokre, eszkaldcios rendre és a kapcsolattartok
terhelésének rendszeres vizsgalatara van sziikség.

A hianyos adatok, az elszigetelt pilotok, a forrashiany és a kiilsé szakértoktol valod
fliggés veszélyezteti a fenntarthatdésagot. A bevalt megoldasokat ezért be kell épiteni a
szabalyzatokba, folyamatokba és munkakorokbe, kiilsé szakértét pedig pontos feladattal és
tudéasatadasi kotelezettséggel indokolt bevonni. A program teljes iddszakaban rendszeresen
feliilvizsgalt kockazati nyilvantartast kell vezetni, kiemelt prioritdst adva a gyermekek
biztonsagat, ellatasat és jogait érintd kockazatoknak.

9. Osszegzés

A program célja egy olyan Kozép-Pesti Tankeriileti Kozpont kialakitasa, amely a fenntartoi
feleldsséget jogszerlien ¢és kiszamithatéan gyakorolja, dontéseit atlathatéan késziti eld, €s az
intézményeket partnerként kezeli. E stabil alapra épiilhet a szakmai tdmogatd miikodés, a
bizalom erdsitése, a pedagégusok és vezetdk tdmogatdsa, a kozds pedagdgiai problémak
adatokra épiild feldolgozasa, az intézmények halozatos egyiittmiikodésének segitése, valamint
az oktatasiranyitasi valtozasok helyi megvalositdsanak tdmogatasa.

A megujulas {litemét nem eldzetes szervezeti elképzelések, hanem a kinevezés utan
elvégzett diagnozis, a pilotok eredményei €s a jogi-pénziigyi feltételek hatarozzak meg. Vezetoi
felelésségemnek azt tekintem, hogy a kotelezd feladatellatas biztonsdgat megdrizzem, kdzben
vildgos iranyt és mérhetd elvarasokat adjak a szervezetnek, €s kovetkezetesen végigvigyem
azokat a valtoztatasokat, amelyek révén az intézmények gyorsabb ligyintézést, partneri
banasmodot és hasznalhatd szakmai segitséget tapasztalnak, a gyermekek pedig jobb mindségi,
sziikségleteikre érzékenyebb kdznevelési ellatdsban részesiilnek.
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