Az emberi tényezé a vezetés gyakorlataban

Kritika-Figyels

s

Az emberi tényezd a vezetés gyakorlatiban

A modern tarsadalmakban a kézoktata-
si rendszer (illetve annak fontos alrend-
szere: az iskolarendszer) kiilonl je-

- Atdrsadalmi rendszerek - a kozok-
tatdsi rendszer is — elkeru]hetetlenul

lentdségd szerepet
ellenére, hogy a tarsadalom és.a kozok-
tatdsi rendszer kozotti lényegi — a mult-
jelen-jové bonyolult dimenziéiban létezé
- kapcsolatokban a kolcsonds, de domi-
nénsan mégis a tarsadalmi meghatéro-
zottsdg érvényesil. Ahhoz, hogy a kol
csénhatdsok a tarsadalom egésze — az
egyes csoportok, az egyének — fejlédése,
érdekérvényesitése szamara optimalis
.mozgasteret”, feltételeket teremtse-
nek, elsdsorban a kozoktatdsi rend-
szernek kell rugalmasan ,alkalmazkod-
nia” a véaltozasi trendek dltal jelzett
igényekhez. Az. alkalmazkoddsnak
azonban léteznek hatdrai, amelyeket
»atlépve” a rendszer képtelenné valik
funkciéinak teljesitésére. Ezek a hata-
rok rugalmasak, nem jelzik -azonnal
azokat a konfliktusokat és buktatékat,
amelyek viszont a rendszer normalis
telJesltﬁ’kepesseget elbb-utébb megker-

lezik, igy hatdsuk is csak k
reglqztrélhaté Ekkor viszont mar a leg-
tobbszor visszafordithatatlan kévetkez-
ményekkel jarnak.

A kozoktatdsi rendszer alkal -

kon viselik a h
tolt be annak hatdsokat, igy val6jaban a tartalmak, a
koncepciok, a valtoztatasi-fejlesztési

. trendek meghatérozdsiban eleve jelen

vannak és domindns szerepet toltenek
be a hivatalos ideolégiat-ideolégidkat
képviseld, politikai hatalmat is birtoklé

11 tok. Ennek kivetk L egy
kozoktatdsi (oktatdspolitikai) koncepcié
szakmaisdga — szamos feltételtsl figgs-
en — nem érvényesilhet kizarélagosan
sem az elméletben, de kiflsnosen nem a
gyakorlatban.

A bonyolult kélesonhatasok okozta
meghatarozottsidgok kiélezett tarsadal-
mi helyzetekben igen komoly konfliktu-
sokhoz vezethetnek (és tobbnyire vezet-
nek is) nemcsak az adott rendszeren
beliil, hanem a rendszer és kirnyezete
kozott is. Az ideoldgiai-politikai valtoza-
sok a térsadalmi gyakorlat minden ele-
mét érintik, elsésorban azonban - més
teriletekkel egyiitt — a kozokmtésx
rendszer mikodésére vannak ko
hatassal: nemcsak tartalmi, hanem
szervezeti, mukodési, finanszirozasi
kérdések tjraértékelését is igénylik,
ugyanakkor a hatalmat G tar-

koddsa sajitos belsé tehetetlensége mi-
att dltaldban is csak idSeltéréssel érvé-

sadalmi-politikai erék a' szakmai kérdé-
sek feliilvizsgalatat siirgetik.

nyesil. Ebben a  folyamatban A Kkiilonlegesen dsszetett és ellent-
nemegyszer a tarsadalmi-politikai meg» mondédsos  érdekeket  tartalmazé
hatar: ig kavetk fol k bonyolultsagét tovdbb nove-

kényszerden leegyszer{sitett, torz, sét
eleve hamis szempontok alapjan torténd
beavatkozasok és valtoztatéasok is beki-
vetKezhetnek. Minderre — tébbek Kozott
— kozoktatdsi rendszertnk elmult évti-
- zedei, de jelene ugyancsak példaként
szolgalnak (akar tartalmi, akdr metodi-
kai kérdésekben vagy éppen a feltételek

li, hogy nem maga a szervezet, hanem
a szer ben sajdtos pozicidkat betsl-
t8 cselekvs-mitkods ember jeleniti meg”
a kiilonbézd elképzeléseket, torekvése-
ket, vagyis az emberi tényezétél — a
tényleges ,szerepl6tdl” ~ fiigg az, hogy
milyen médon mennek végbe a valésag-
ban az elméletileg megfogalmazott

tt
,,reformok o mnovacms koncepcmk vagy
I tébh
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litikai, szakmai, i stb. célok
és torekvések.
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Tovdbb bonyolitia a kézoktatasi
rendszer helyzetét az, hogy ,mdveli”,
Hfogyasztéi” és irdnyitéi (az emberi té-
nyez6) egyben szdmos més, nem azonos
érdekeltség tdrsadalmi rendszernek
ugyancsak tagjai, igy nemegyszer ellen-
tétes érdekeket is kénytelenek megjele-
niteni, képviselni.

Ujabb problémaforrdst képez tehat
a cselekvs emberi tényezd sajatos jellem-
zomek enelmezese Mindez ugy fogal-

61 tevékenységelemek tényleges mtive-
lesét 1gényhk eddig form4lisan jelen 16-
vét 4t ésh érté-
kelik fel, egyben azonban dt is alakitjck
a vezetési gyakorlat struktunyat tartal~
mdt és val ) fol

Mindez m4r eleve felteteleu hogy a ha-
téaskorok, a feleldsség, a feladatok céltu-
datos érbelmezése, az mtezmény mint
fi és foly véltozé
szervezet — optimélis teljesitményének,
sajat helyi mozgésteréhez torténé ,al-

6 meg: égszink-e a korabbi

ér vagyis a ténye-  kal koddsd
zé’kent megfogalmazott emberképpel,
djuk-e az annak tulajdonitott saja-

tosségokat1 vagy a folyamatokban a
részt vevé ember nemegyszer ellentmon-
désos, nem kizérélag racionalis maga-
tartasat, cselekvését toreksziink figye-
lembe venni a kiilonboz6 szervezetek
mifkodésében. Ez utébbi feltétel jelents-
sen megnehezitl (nemcsak) a kozoktata-

si ‘beri 1é-
pések ozdsat és 16t; a
sk végrehaithaté 3 és

veg
elengedhetetlen véltoztatés

k”, illetve annak for-
mélésa céltudatos eldsegitése, féleg pe-
dig az intézményt mdkodtetd emberi erd-
forras (emben tenyezé) személyes eldre-

Gsé; k bizto-
sitdsa a vezeton 2}mzncl(‘:kat betolts sze-
mélyir anak fon-~

tos — s6t dont§, Jelentﬁségu — kritériuma-
iként vizsgalandék.

A szervezeti autonémia (amelynek
belst és kiilsd anyagi-személyi feltételei
eltéré médon alakitjsk az egyes intézmé-
nyek és vezetdik lehetdségeit, ,,mozgés~

terét”) hivatal baly is 4j vi-

csakis ezen kri k ér ité
vel tervezhetd és kezdhets meg.
(Természetesen nemesak) a nevelé-
si-oktatési intézményekkel szemben
d6 4j mindségd tdrsadal-
mi-fogyasztoi kovetelmenyek sajatos —
nem egy vonatk eddig elh

k forrdsa korébe sorolandé Ezazt
jelenti, hogy a nevelési-oktatasi intéz-
mények kordbban megszokott vezetési-
irdnyitdsi mechanizmusénak, a folya-
mat teljes tartalminak djraértékelése
és ennek megfelelﬁ mmoségn étalaknasa

dig
golhaténak vélt vagy éppen fel sem téte-
lezett — kihivasokat” jelentenek a veze-

é valt a t. dal
. gyasztéi igények optimalis fehesnése-
nek (illetve jelenleg inkdbb az intéz-

61 pozicifkat betilts személyek szdma-  mény fennmaradésﬁnak ) biztosi-
ra. Ezen kihivésok a vezetéi k4b tdsahoz. Ugyanakkor az intézményi au-
kordbban nem gyakorolt t6i-iranyi-  t ia korlatozhatja is a fogyasztéi ko-
1 Az eladlt & titikai L anevelési fol ekt
lés é 5
neveztea idatas trves, a = tagiaként
a fngalmat hanem a 5‘ A olyan 1 mhﬁxu ﬁel illetve Wvék;nyueg\lkhen olyan
amely; & a 1681 célbo)
nem emberi mivolta és a térsad c dltal lmmm légiai mrmék

lett. fgy sziikséges a

ideol
i uub,.mu tényez fogalmat a

mindségileg io teljesebb emberi unyezvvel ,,(elvﬁlhm' Mindezt az is indokolja, hogy més tudomanyok

értelmezték.
2 A szervezet irdnyftasa a eélok

méir korsbban az emberi tényezét mint teljességet
b

L a
egységhen az emberi eréforrds.

komplex

lgals feltételek

w20
biztositésat is magdban foglals, iyen modon tarta.l.mlhgmhh elem egyxégét )elenta, mint a vezetés-vezérlés.
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vetelmények érvényesiilését, mivel a
szakmai teendékbe torténd kiilsg (Ial-

ugyanis arra kényszeriilnek, hogy re4li-
san szdmot vessenek onmagukkal, a

kus) bel last éppen az

hivatkozva lehet elutasitani. Ez esetben
is kitiintetett szerepe van azonban az
emberi tényezének: hogyan értelmezi és
fogadja az intézményvezet§ a barmilyen
forrasu intézményen kiviili, egyértelmi-
en ugyan szakmainak nem mindsiilg, de
térsadalmi-(helyi) fogyasztéi kovetelmé

tarsadal idlis kornyezet igényei-
vel, torekedjenek Gsszehangolni a (fo-
lyamamsan) vélt/ozé kdmlményekke] a

és o-
zott mtezményl célkn:uzeseket ember-
és
makat. Mindez a vezeté’ szemé]yével

nyeket megjelenité javaslatokat, igénye-
ket, kéréseket.
Nagymértékben bonyolitja tovabba

ben mér jel is érvé-
nyesiils, mindségileg 14j kovetelmé
ket tamaszt, mint a.hogy a beosztottak
irdnyitdsaval, az adott szervezet helsé
kad i 1

ahelyzetet az is, hogy a 1ési-oktat4-
si intézmények — mint szervezetek — sa-
jatos min(’;’ségi vonéasai kozott el nem ha-

Thats Todis” bicob

-ny a

1, az 2!
atalakult hivatalos és nem hivatalos
kulss viszonyainak értékelésével kap-

hoz, a hagyomanyokhoz Ebben a vonat-

kozasban nemcsak pozitiv, hanem nega-
tiv elemeket is fel kell tételezni; ez utéh-
biak erdteljesen akaddlyozhatjdk a
sziikséges véltozdsok végrehajtdsat
mind a vezetési gyakorlatban, mind a
teljes rendszer tevékenységében, mind
pedig az emberi tényez§ mibenlétének
komplex értelmezésében. Hasonlékép-
pen korl4tozé szerepet jatszhat az inno-
véciés folyamatban az intézmények sa-
jatos bels6 ,tehetetlensége”, amely a
szervezet jellegd mitkodésbs] kovetke-
zik: a hivatalos szab&lyozdsok, eléira-
sok, hlerarchlék, ,,szolgalatxutak rugal-

dok elldtasdban sem ele-
gend6 a kordbbi ldasok alkal 4
sa. A kérdés fontossdgat hangsilyozza
az is, hogy (igen sok) vezetének minder-
re lényegében nincs ,felkésziilési hala-
déka”, a tényleges vezetdi tevékenység-
gel egyldeju‘leg kz]l ,,atkepezme magét”
az uj k it

Az 4tképzési-meguajulési” térekvé-
sek megvaldsitdsdban szdmos kézi-
konyv, 6 lgalhat tség-
ként a jelenlegi és a leendd vezeté’knek
Ezek egyikének szerzéje, Benedek Ist-
vdn a pedagégiai (nevelési-oktatasi) in-
tézmények eredményes vezetése irant

megnyilvanulé ij kévetelményeket nem-
csak

matl és a-
tésdga; ragaszkodas a poznclékhoz kots-
dé  kivdltsagok”, hatdskérok biztosi-
totta elényokhéz ragaszkodds; a tevé-
kenységek értékelésének legfeljebb csak

veszi, hanem — saj4t sok-
Jéves vezetdi tevékenységének, valamint
gyakorlati  szakemberek - tapasz-
talatainak elemzésével, illetve a szak-
irodalom tanulményozéséval — megol-

val6szintisithetd volta, ami a felel dési leh égeket és j latokat is
4tharit4sara is lehetdséget ad stb. felsorakoztat. Kilon | alyozandé
Barmennyire is reagdl  pozitivamké ‘kell értékelniink a szerz
egy olyan hagyomd kon-  figyel latait ne megva-

zervativ szervezet, mint az iskola a kiil-

talakulécs

16sftandé célokként ne egyetlen 'helyes

s6 feltételek mingségi & a

1dasként kezelje az érdekl§dé olva-

mégis val Inia kell a tartalmil

ndségileg megvaltozott mikodési felté-
telekre és koriilményekre. A tarsada-
igények teljesitése
mindinkabb 1étkérdéssé valik nem egy
intézmény  szdmdra.  Elébb-utébb
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s6, hanem alkalmazza azokat sajat ve-

zetdi tevékenysége kontrolljaként, értel-
mezze és értékelje olyan orient4ciés
pontokként, amelyek — a teljesség igé-
nye nélkiil — segitséget, otletet, inform4a-
ciét bi k az igen kitlonbbzs fel-
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tételek kozott mikodd intézmények ird-
nyitdsaban.

Igen fontosnak, lenyegesnek es a
vezet6i tevékenység k 1

kintést adnak azokrél a témakorokrsl,
amelyeket a szerz§ a vezetével szemben
érvényesiild 4j kovetelmények vizsgé!a-
taban font: k tart: Ve téneti

litésének tartjuk, hogy a szerz(i a vezetﬁ‘
személyét és az inté

éttekmtés Vezetéselméleti irdnyzatok;

sét vizsgilva olyan szempontok érvé-
nyesitését hangsilyozza, amelyeknek
kordbban — éppen a vezetéstudomany
dogmatlsta 1deolégla éltal tbrtent -meg-

dbol ko - hatd-
sat érvényességét, nemegyszer ped:g

d 1t vagy vezetés?, A vezetsi
hatalom; Az emberi er6forrds optimali-
zéldsa; Az 1d6 fogsdgdban; A vezett és a
stressz; A konfliktus; Az 6tletté] az igaz-
gatoi székig.

Az egyes t®makérsket — és ez a
leg]ényegesebb amit a szerzs, de a

1étj agat is gl

vagy legfehebb az emberi tevékenyseg
a szervezeti formaciéban kifejtett telje-
sitmény elhanyagolhaté feltételeiként
tartottak szamon. Mint példdul a bar-
mely szervezeti poziciét betslté ember
személyes térekvéseinek, elérehaladdsd-
nak megkérddjelezhetetlen fontossidga
az emberi erdforrds szervezeti teve-
kenységének foly taban; a k

is az érdekl6dd olvasg figyel-
mebe ajdnl — az emberi erdforrds .
kérdéskore és a szervezet aptzmalzs mu-
kidési sz11

kapcsolja bssze, foglalja egységbe akar
a vezetdk, akar a beosztottak szerepét-
tevékenységét-magatartdsat elemzi a
szerz§ a szervezeti folyamatokban.
Mmdezt azert tartjuk jelentésnek, mert

tudds alkoté alkalmazdsdnak szérveze-
ti-vezetési korl4tozé, illetve serkentd
feltételel; a tevékenység értelmes volta
felismerésének motivAl6 szerepe: a mun-

a i — de bérmely mis —
szervezet teljesitményét dontben a mi-
kods-mitkidtets  emberi  erdforrds
komplexen értelmezett mindsége hatd-
rozza. meg. A szervezeti folyamatok

kahely higiéne és ivdtor tényezdinek

komplex egysége az eredményes tevé-
kenység feltételei kozott stb.
Ugyancsak rdirdnyitja a szerzé a

figyelmet olyan vezetesn tevekenyseg'l'

TAch

elemek djraértél
gére is, amelyeket kordbban eleve
adottként kezelt, a vezetéstudomany.
Ezek kozott a legfontosabbak az emberi
eréforrdshoz- kapesolédnak: az sntuda-
tos, a szervezeti célokat egyértelmden
sajatjaként kezels, azok maradéktalan
megvalésitdsdra képes és valéban tel]e-
sit6 szubjektiv tényezd feltétel e;

ezen kozelitése arra is felhivia a
figyelmet, hogy az emberi eréforras
adott szervezeti keretek kozott nyidjtott
teljesitményét eleve hamisan  itéljiik
meg, ha azt kizar6lag a szervezeti
eléirdsokbdl és a hivatalos szabalyozék-
bél vezetjiik le. Mindez — hangstlyozza
a szerzd - vonatkozik a pedagégiai
szervezetek bdrmely résztvevéjére.

Az emberi eréforrast — mint kulcs-
fontossdgti rendszerelemet — csakis
~professzionalis” vezetés (irdnyités) se-
gitségével lehet optimalis mértékben

az emberi erdforrds leegyszerdsitett, a
hivatalos kévetelményekben megfogal-
mazott felfogasa stb. mind fontos szem-
pontként jelennek meg a vezetdi tevé-
kenység elemzésében.

Az egyes fejezetek | 4saésa

i a szervezeti célok megvalo-
sitdsa érdekében. A szerzd 't

szerint ebben a folyamatban a munkaks-
rok megtervezése igen nagy jelentségii
vezetdi feladat (a bemutatott munkakori

_lelrésok Jé kiinduldsként és mintaként
k)

A kakori leiras — emeli

f6bb tartalmi elemek felsoroldsa nem
helyetteslthetl azok alapos attanulma-

y . A fe ban dtte-

ki — nem a vezetés kivansaglistdja a dol-
goz6 felé, hanem segédeszkdz a munka-
tdrs szdmdra.” A munkakdri lefrds azon-
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ban csak akkor jarulhat hozza az elvart
szinvonala teljesitményhez, ha olyan
mindsitési rendszer érvényesiil a szerve-
zetbeh, amelyben a vezet6i értékelés a
. kozés problémamegoldas részeként
funkcionail, és eldsegiti az emberi eréfor-
rasban rejlé lehetdségek pozitiv kihasz-
nélasat” azzal is, hogy tavlatokat ad.
,Sem a folyaniatossdg, sem a jové nem
képzelhetd el belsé karriermozgasok,
munkaeré-fejlesztés, atszervezés, kép-

A pedagégiai szervezeteknek szél
az intézményi konfliktusokat targyal6-
elemzd fejezet. A szervezeti konfliktu-
sok alapproblémaéjat a szerzd abban l4t-
ja, hogy torekszik-e a vezetd azokat
feltdrni és redlisan elemezni, értelmez-
ni, kiilonbséget tesz-e a szervezeti, a
szakmai, illetve az emberi eréforrds
konfliktusai kozott, igyekszik-e a konf-
liktusbél kivetkezd elénysket tudatosan
felhaszndlni, ugyanakkor a hétranyo-

zés nélkil” — fogalmazza meg Benedek
Istvdn a pedagégiai rendszerekben mi-
kodd emberi eréforrdsra is érvényes ér-
telmezési szempontot.

A tavlatok kérdéskorében elemzi a
szerz a képzés, tovabbképzés, snképzés
témakorcket, illetve a tdvoktatdssal biz-

kat csokl i. Igen h tdmpon-

tokat szolgaltat a szerzd leendd és gya-

korlo vezetdk sza.ma.ra a konﬂlktusok
i ési leh

val és vizsgdlatdval.
A ,,Pedagoglan vezetés, a vezetés

ok

e ja” olyan szakirodalomként

tosithaté leh } a
eldrehalad4s, az emberi er6forras optl-
malizdldsa folyamatdban. Mindezeket a
nemzetkozi szakirodalombél vett elmé-
leti-gyakorlati példdkkal a hazai vezets-
képzés és a személyes énképzés szdmara
is hasznosithatéan illusztrélja.

Kiilon foglalkozik a szerz6 a stressz
kérdésével, amelynek karosité hatdsat
tobb okra visszavezetve elemzi. A szerzé
altal felsorolt okok kozott szdmos olyan
szerepel, amelynek djraértékelése
ugyancsak siirgetd feladat minden sike-
res tevékenységet folytatni kivané szer-
vezet szdmdra, mivel az okozott problé-
mak jelentds energ'lakat kétnek le vagy
a nemegyszer id6t és energlakat fel-
emészt§, ugyanakkor felesleges értekez-
letek kérdése, a munkahelyi komfortér-
zés hidnyossagai, a szerepbizonytalan-
sédgok vagy a bels6-kiils6 karrierlehets-

ségek elégtelensége mind olyan stressz-

forrasként jelentkezik, amely korldtozza
az emberi eréforras energidinak optima-
lis felk alasat akar v 61, akdr
beosztottrél legyen sz6.

kezel, amely minden pedagogus és
d iai szer ben vezetd
betolté szamara sokoldali segitséget ad
tevékenységéhez. A vezetési-iranyitasi
kérdések ij nézdponti megkozelitésével
a szerz§ lényegében az emberi erdfor-
rast helyezi a vizsgélédds kézéppontja-
ba. Ilyen médon egyrészt Uj megkozeli-
téseket alkal mésrészt felold
torekszik azokat a beidegzddéseket,
amelyek mindinkédbb korlatjava valnak
a nevelési intézményekkel szemben red-
lzsan érvényesulé‘ j térsada!m1 igények
ésének, telj k. A szerzd
sokéves sikeres gyakorlati vezetsi tevé-
kenysége alapjan joggal fogalmaz igy:
.. j6 szfvvel ajanlom a kényvet kezdé’k-
nek és tjrakezddknek, bi:
nak és elbizonytalanodottaknak egy-
arant”. Mindezzel a recenzens is
egyetért, és felhfvja az Uj feltételeket és
koriilményeket a lehetSségek szerint
suralni” térekvé pedagégiai vezetdk,
testilletek és a pedagégusok figyelmét
Benedek Istvdn munkéjara.

(Pedagdgiai vezetés, a vezetés pedagégidja. OKKER Okt. Iroda, Bp., 1995. 259 o.)
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