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NEMZETI K67SZOLGALATI EGYETEM K6ZIGAZGATAS-TUDOMANYI DOKTORIT ISKOLA

Viéltozas vagy véltoztatas —
Adalék a Klebersberg
Intézménytenntarté Kézpont (KLIK)

atalakitasarol

A LKLIK létrejotte 1990 6ta ismeretlen méret(i lehetdséget
nyitott a magyar koznevelés stlyos, az 6nkormdnyzati rend-
szerbdl, a szétaprézottsdgdbdl orokolt problémdinak meg-
olddsdra. A Klebersberg Intézményfenntarté Kozpont vezetdje
szerint a kogpont létrehozdsdval dtlithatébb, hatékonyabb, a
kozoktatds szinvonaldt noveld és esélyteremtd rendszer jire lér-
re. A szervezeti valtozdsok folyamatdban nagy szerepe van
a szervezet lényeges jellemzdiben bekdvetkezd véltozdsokkal
kapcsolatos kommunikdciénak. A visszafogottsdg még akkor
is indokolt, ha a stakeholderek egyetértése mentén zajlanak
a folyamatok a vezetés tudatos beavatkozdsa mentén. 2013-
2016 kozote a KLIK megalakuldsdt kovetden a kiilsd és belsd
problémdk folyamatos vezetdcserét is indukdlva® a szervezet
0j alapokra helyezését kényszeritette ki. A KLIK dtalakuld-
sdnak vizsgdlatdhoz kutathat6 és nem kutathaté elemek is
rendelkezésemre dlltak.?

A kezdetek

Az 3talakitds, mint folyamat nem a Klebersberg Intézmény-
fenntarté Kozpont (KLIK) lécrehozdsdval kezd8dote. Az elsé
lépés a kozigazgatds strukturdlis dtalakitdsa volt. 2011-ben a
f8vdrosi és megyei kormdnyhivatalok megalakuldsakor a me-
gyei és a févdrosi 6nkormdnyzatok feladatkorée jelentds rész-

"heep://kk.gov.hu/akadalymentes/KLIK-atlathatobb-hatekonyabb-
rendszer-jott-letre

2 A KLIK elnokei 6t év alatt:

MAREKNE DR. PINTER ARANKA mb. elnok (2012. 09. 01.-2012. 12. 31.),
kinevezett elnok (2013. 01. 01.-2014. 07. 14.)

HaNEsz Jozser megbizott elnok (2014. 07. 15. — 2015. 02. 05.) kineve-
zett elnok (2015. 02. 06. — 2016. 02. 29.)

POLOSKET GABORNE (2016. 03. 01-t8l) — 2017. 01. 15.)

Sortr PETER (2017.01.16.-

3 2014-ig az EMMI kézigazgatdsi vezetdi korében

ben* dtvették a kormdnyhivatalok, ezen beliil a Megyei Intéz-
ményfenntartd Kozpontok (MIK), amelyek kozépirdnyitdi
feladatot elldtd, 6ndllé koltségvetésli szervek voltak.” Felada-
tai koziil csak kettdt emelek ki: az oktatdsi és szocidlis intéz-
mények kiszdmithatd, biztonsdgos és hatékony miikodeetése.
Akkor azonban jelentds korldttal kellett szimolni egyrészt a
Széll Kdlmdn Terv® miatt, mdsrészt a szakmai és politikai
lobbizds miatt. Az egyébként igen nagy koltségvetési hidny-
nyal megtervezett szocidlis és oktatdsi feladatokat ki kellett
szervezni az indulé kormdnyhivatalok tevékenységi korébdl.
Mindenki ériilt, hiszen a MIK-ek megszabadultak egy koc-
kdzatos feladattdl, a szakma presztizse pedig megndétt a hozzd
tartoz6 intézmények irdnyitdsi feladatainak dtvételével. Ez az
ordom ,, kérészéletiinek ” bizonyult, amikor a koltségvetés dssze-
vethet6vé véle a fenntartandd intézményi strukedrdval, azok
miikddeetési koltségeinek problémdival. Kevés volt a forrds,
s ezt kellett elosztani a Szocidlis és Gyermekvédelmi Féigaz-
gatdsdg és intézményei, valamint a Klebersberg Intézmény-
fenntarté Kozpont és a hozzd kapcsolddé iskoldk kozoee.”

A KLIK viharos utjdnak elemzésekor mind a szerkezet,
mind a vezetés vizsgélata sziikségesnek ldtszik. 2012-ben még

* Az egészségiigyi intézmények, illetve egyes kulturdlis intézmények (pl.
szinhdz,) kivételével

> heep://hirlevel.egov.hu/2012/01/15/megjelentek-a-megyei-intezmeny-
fenntarto-kozpontok-alapito-okiratai/ letéleve: 2014. 01.17.

¢ Sz¢€Il Kdlmdn Terv — 8sszefogds az addssdg ellen 2011. , 4 cél tehdt vi-
ldgos: az dllamadésségot 50% ald kell szoritani! Az dllamadéssdg draszti-
keus csokkentésével lehetséges elérni azt az ambicidzus célt, hogy Magyarorszdg
hdrom éven beliil a legjobb 15 EU tagillam —és ezzel egy idében a 3 legjobb
kelet-kizép-eurdpai EU-tagdllam — kizitt legyen a versenyképességi rangso-
rokban, rovibbd ot éven beliil mindkét rangsorban a legjobb 10 EU ragillam
kozott legyen.” Sz¢éll Kdlmdn Terv 12. p. 14. p.

7 A Szocidlis és Gyermekvédelmi Féigazgatdsdgrol nem voltak gazdasdgi
jellegti hirek, miikddése konszoliddlt médon indultel. (Manapsdg is inkdbb
kisebb dtszervezések vagy szakmai kérdések miatt jelenik meg a sajtéban,
ilyen pl. a Tiirr Istvdn Képzd és Kutatdintézet beolvasztdsa, a felzdrkdzeatds
szerepének megvdltozdsa, intézmények egyhdzi fenntartdsba addsa, stb.)



sokan 4llitottdk, hogy a Klebelsberg Intézményfenntartd
Koézpont létrehozdsa egyediildlld lehetdséget teremt a magyar
koznevelés megujitdsdra,® 2015-ben ez mdr csak ironikusan
vetddott fel. A KLIK az orszdg legnagyobb munkdltatéjaként
kozel szdzhiszezer pedagégust és nevelésben-oktatdsban dol-
goz6 szakembert foglalkoztatott. Egyetlen szervezeten beliil
sokféle szakmai tudds gy(ilt dssze, amelynek dsszehangoldsa
és a kozos munka hatékonyabbd tétele az egyik legfontosabb
feladat volt. A véltoztatdst és az 4ltala kivaltott valtozds kiils§
indittatdst volt. Ha a rendszer a kiils§ indittatdst zavarként
értelmezi, megbomlik az egyensulyi dllapot, a vdltozds me-
nedzsment feladata, hogy a megfeleld eszkozok alkalmazd-
sdval Ujra egyensilyi dllapotot tudjon létrehozni a céléllapot
figyelembe vételével.” A KLIK szervezeti tuddsdban az dltald-
nos ¢és az egyedi tuddsok dsszeadddtak, de sajdt tuddsdt min-
denki igyekezett sajdt érdekében nélkiilszhetetlennek (vezetd
tuddsnak) feltiintetni, ami a kéltségszerkezet 4ralakitdsdnak
egyik meghatdrozé tényezdje lett.

A viltoztatdskor fenndllé belsé kortilmények mellett a mar
emlitett SzEll Kdlmdn Terv 4ltal'® a kiilsd kériilmények is de-
termindltak voltak: ,meg kell akaddlyozni a rovdbbi eladdéso-
ddst, és csokkenteni kell az dllamaddssdg szintjét iigy, hogy tarté-
san finanszirozhatd legyen a kilrséguerés”. Kiils§ problémaként
jelent meg az 6nkormdnyzatok ellentmonddsos viszonyuldsa,
a szakmai szervezetekkel torténd egyeztetés hidnya és a po-
litikai erétér.

Stratégiai célok

A stratégia terv az erbforrdsok hozzdértd hasznositdsa a cél
elérése érdekében. Mia cél? A cél egy olyan kiznevelési rend-
szer megalkotdsa, amely elésegiti a gyermekek harmonikus
fejlédését képességeik fejlesztése dltal erkolesos, 6nalls életvi-
telre alkalmas, felel8s dllampolgdrok nevelését. A kdznevelési
rendszer (is) magdban foglalja a kdzneveléshez kapcsolédd
jogszabdlyi rendszert, az intézménystruktdrdt és magdt az
oktatdsi tevékenységet. A, koznevelés kizszolgdlat, amely a fel-
novekvd nemzedék érdekében a magyar tdrsadalom hosszii tdvii
fejlodésének feltételeir teremti meg és amelynek dltaldnos kereteit
és garancidit az dllam biztositja.™ Azaz az dllam stratégidja a
koznevelés keretében annak jovéjére vonatkozé célok kittizé-

% hetp://index.hu/belfold/2016/07/19/balog_emmi_KLIK_tankerule-
ti_igazgatok/

? BELENYEST EMESE: Viltozdsmenedzsment a kizigazgatdsban 2014. 10-
20. old.

" A kiindulépont: ,,siilyos problémdtk mutatkoznak a kizoktatds szintjén
is. Olyan tuddssal bocsdtja el az dltaldnos iskola a tanuldéit, amely nem elégsé-
ges a megfeleld munkavégzéshez. Gyakran az alapvetd irds-oktatdsi készségek
is hidnyoznak az dltaldnos iskoldt végzettek kirében. A kizépiskolai rendszer
is komoly drgondoldst kivin: hidnyzik az egészséges ardny a gimndziumok, a
szakkizépiskolik és a szakiskolik kizirr. A tanulok 18 éves korig tartd tankdite-
lezettsége is siilyosbitja ezt a problémdt. Mikizben a gazdasdg egyes teriiletei a
kétkezi szakmdkban komoly munkaeréhidnnyal kiizdenck, feleslegesen hosszan
és sokszor rossz irdnyba képezziik gyermekeinket: ez is az addssdg novekedésének
és djratermelédésénck egyik oka. Végezetiil a magyar munkaerd és a magyar
gazdasdg nyelvi elszigeteltségébil ki kell torni a gazdasdgi sikerességhez. A maga
szintli nyelvtudds megszerzése mdr a kozépiskoldban elengedheretlen.”

'12011. évi CXC torvény a nemzeti koznevelésrdl 1. § (2) bekezdés

se, valamint a célok elérését szolgdlé eszkdzok és modszerek
meghatdrozdsa.”? A koznevelés megfogalmazhat6 célként,
feladatként, tevékenységként és kotelességként egyardnt, hi-
szen a gyermekek specidlis joga a tanuldshoz valé jog, amely
érdeke is az dllamnak, nemzetkozi szerzédésben viallalt ko-
telezettsége és a jovo biztositdsdnak a zdloga. Ehhez szintén
megalkotja azokat a védelmi szabdlyokat, amely a gyerme-
kek jogait hatdrozza meg. ,Az Egyezményben részes dllamok
elismerik a gyermeknek az oktatdshoz valé jogdt, és kiilondsen
e jog gyakorldsdnak fokozatos, az esélyegyenldség alapjin valé
gyakorldsa céljabdl: a) az alapfokii oktatdst mindenki szdmdra
kdtelezdvé és ingyenessé teszik; ™

A koznevelés kozszolgilat, a kozszféra intézményrendsze-
rében. ,A kizszféra intézményrendszerével kapcsolatban abbil
indulunk ki, hogy szerepléi alapvetden nem piaci és verseny vi-
szonyok kizorr mitkidnek, ezért nem lehet céljuk a profitmaxi-
malizdlds. Verseny helyett az egyiittmitkidés, a profitorientdcié
helyett pedig a kizjé mindségi és hatékony szolgdlata kell, hogy
Jjellemezze Gket.”™ Az oktatdsi rendszer dtalakitdsdnak céljavolt
az 4tldchacdbb, hatékonyabb, a kozokreatds szinvonaldt noveld
és esélyteremtd rendszer létrehozdsa és miikddtetése, amihez
hozzdkapcsolédik a hatékony, hatdsos, gazdasdgos és eredmé-
nyes kdzgazdasdgi kifejezések alkalmazdsa. Hatékony, hiszen
kozpénzek felhaszndldsirdl van sz6. Hatdsos, hogy a miiko-
déképességet biztositani tudja. Gazdasdgos, ha egységekre le-
bonthatd, pozitiv indikdtorokkal lehet jellemezni és eredmé-
nyes, amely nemcsak kdzgazdasdgi, de tdrsadalmi, szakmai
szinten is igazolhatd. Ehhez kellett volna forrdst biztositani, a
szervezeten beliili igények ismerete nélkiil. A kormdnyhivata-
lok koltségvetésében igen alacsonyan voltak meghatdrozva az
erdforrdsok, ezek optimdlis elosztdsdt a szocidlis és az oktatdsi
teriiletek kozote még megfeleld adatbdzis mellett sem lehetett
volna biztositani. Es itt még hatékonységrol nincs sz6, csupan
forrds-elosztdsrél. Ahhoz azonban pontos adatokra (intézmé-
nyek szdma, foglalkoztatottak szdma, feladatok, jogszabdlyok
4ltal meghatdrozott egyéb tevékenységek stb.) ismeretére lett
volna sziikség, amely nem 4llt rendelkezésre, ezért az elosztds
becsléseken alapult, illetve annak kérdésén, kordbban milyen
intézményi struktdra ismeret alakult ki.”

A stratégiai cél meghatdrozdsa egyttal kijel6li azt az utat,
amely a jelent a jovével, a jelen helyzetbdl a kijelolt cél elérését
biztositani tudja, és ezen az Gton az dtalakulds folyamatdt biz-
tositja, vezeti, ellendrzi, kiigazitja a stratégiai menedzsment.
A stratégiai menedzsment egy elméleti, gyakorlati, mdédszer-
tani szempontbdl felvértezett, kreativ, szakmai tapasztalatok-
kal rendelkez8, az aktudlis feladatokhoz alkalmazkodni tudsé,
segitséget is igénybe vevd szakember csoport, aki a cél elérésé-

2 A téma bdvebb kifejtése: Csath M: Strarégiai tervezés és vezetés a 21.
szdzadban. Nemzeti Tankdnyvkiadé Budapest, 2004

31991. évi LXIV. tdrvény a Gyermek jogairdl sz6l6, New Yorkban,
1989. november 20-4n kelt Egyezmény kihirdetésérdl 28. cikk, 1997. évi
XXXI. térvény a gyermekek védelmérdl és a gydmiigyi igazgatdsrol,

" Csatn M.: Kizintézmények stratégiai menedzsmentje NKE Allamtudo-
mdnyi mihelytanulmdnyok 2016/14. 3. p.

> Ma mdr ez a kérdés fel sem meriilhet, hiszen az elmdle 6t év alatt olyan
informatikai fejlesztésekre keriilt sor, amely alapjin naprakészen meg lehet
4llapitani az intézmények, a dolgozdk, s6t az elldtottak szdmdt is, szocidlis
teriileten pl. a KENYSZI adatbdzis segitségével. 2011-ben a szocidlis teriilet
adatbdzisdt a médszertani kdzpontok segitségével lehetett szdmitdsba venni.
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re Osszpontosit, az eréforrdsokkal gazddlkodik. Ez a feladat,
kiilondsen olyan stratégiai cél megfogalmazdsa sordn, amely
még nem volt, amelynek nincs mdédszertana, amely egyéni és
gyors dontéseket igényel még akkor is embert prébéld, ha a
hozz4 sziikséges anyagi fedezet rendelkezésre 41l. A KLIK lét-
rehozdsakor a stratégiai célok osszeadédtak: az oktatds egysé-
gesitése, az onkormdnyzatok adéssdgesapddbdl valé kisegité-
se, Uj oktatdsi struktiira megteremtése, kozigazgatdsi rendszer
dtalakitdsa. A kdzigazgatdsi és igazsdgiigyi miniszter szerint'®
a kormdnyzat letette a kdzigazgatds dralakitdsdnak alapjait, és
miikddteti a rendszert, ugyanakkor nem érdemes belefogni
a kozigazgatdsi reform olyan tovdbbi feladataiba, amelyeket
mdr nem tudnak megvaldsitani ebben a ciklusban (azaz a
jardsi hivatali rendszer kialakitdsa elhalasztdsra keriilt). Ez
a feltételrendszer fontos volt a KLIK szervezeti felépitésének
kialakitdsdhoz, azaz egy erésen centralizdlt vagy kozépirdnyi-
tdsi rendszer kialakitdsdval létrejovd Gj struktdrdval lehet-e
legeredményesebben a célt elérni.

A KLIK intézményesitett rendszerének kialakitdsa folya-
matosan valtozé gazdasdgi, szervezeti, szerkezeti és jogszabd-
lyi hdttér mellett, kedvezdtlen politikai és szakmai tdmoga-
tottsdggal indult el korldtozott (vagy mondhatndnk elégtelen)
finanszirozasi feltételekkel, mikozben a belsé dtalakuldsok,
fejlesztések is ot jelentds teriileten zajlottak: intézményi fej-
lesztés, médszertani innovécid, partnerség és hdlézatosodds,
szervezetfejlesztés, valamint rendszerszervezés."”

Valtozas és valtoztatds

A rendszer miikddése és viltoztatdsinak folyamatdban az
egyes célokat 6ndlléan nem vizsgilom, csak amennyiben a
rendszerkritika elemei kozote szerepel. Ahogy a cimben is sze-
repel fontos kiilénbséget tenni a viltozds, azaz a kornyezeti
feltételekhez valé folyamatos alkalmazkodds (mint objektiv
folyamat) és a valtoztatds kozott, amelyek valamilyen (akdr
kornyezeti, akdr humdnerdforrds, akdr pénziigyi folyamatok)
kényszeritenek ki (tudatosan alakitott beavatkozds'®). A vélto-
z4s minden szervezetben kozos. A szervezet elemei igazodnak,
alkalmazkodnak, alakulnak, s még a prioritdsok is megviltoz-
hatnak anélkiil, hogy a szervezet struktdrdja, célja és irdnya
moédosulna. A viltozdsokat azonban nem szabad figyelmen
kiviil hagyni, meg kell érteni ahhoz, hogy irdnyithat legyen
a folyamat, s hogy a véltozdsok mennyisége ne véletlenszer(i
mindségi véltozdssd alakuljon. A véltozdsok is késztethetnek

1 Navracsics TIBOR szerint 2010-ben a kormdny egy olyan kézigaz-
gatdsi reformot célzott meg, amely hossztitdvon megvéltoztatja az dllam és
a polgdrok kézdtti hagyomdnyos viszonyrendszert, és az alattval6i-hato-
sdgi attitlid helyett a mellérendeltség, a partnerség j kultdrdjic honositja
meg. A reform misik céljdnak pedig azt tartja, hogy a magyar 4llam minél
révidebb iddn beliil az orszdg versenyképességének segitdje és ne hdtrdlra-
téja legyen. Sz6lt arrél, hogy a jérdsi hivatalok és a jegyzdk feladatainak
elvdlasztdsa sordn igyekeztek életszerti lehatdroldst kitaldlni, ezt azonban
nem tekintik véglegesnek. Ez nem hiusdgi kérdés, ha valami az életben nem
vélik be, akkor véltoztassunk rajta. A kézigazgatds személyzeti kérdéseire
kitérve azt mondta: a munkakér alapu teljesitményértékelés mellett kézen-
fekvd a munkakér alapt bérezés bevezetése is.

7 htep://kk.gov.hu/kozneveles-az-iskolaban letsltve: 2017. 01. 17.

'® BELENYEST 2014. 9. pp.

véltoztatdsra, hiszen a folyamat ismerete, feliigyelete vezetdi
magatartdst, tevékenységet feltételezve viltoztatdssd vélhat.
A véltoztatds — ha van stratégiai cél — stratégiai menedzsmen-
tet igényel. Az iizleti kornyezetben sem kénny( a stratégiai
célok megvaldsitdsa, hiszen eljutni a jelen helyzetbdl a kijelslt
Uj pontba sok vdratlan és nem feltétleniil timogat6 kornyeze-
ti hatds mellett valdsul meg. A cél eléréséhez az egyik fontos
feltétel, hogy a stratégiai menedzsment egyetértése mellett,
egymdst kiegészitve, segitve tudjanak egyiittmiikodni. A cél
elérése egyirdnyd, A-bdl B-be. Ezzel szemben a kozszolgalati
véltozdsok alapvetben ki vannak téve a kornyezeti (politikai,
gazdasdgi, egyéb) ellenérdekeltségnek. Ebbdl kovetkezden,
legaldbb a szakértdi, szakmai tdimogatottsigot meg kell ahhoz
szerezni, hogy a stratégiai menedzsment ne a folyamatos vé-
dekezés, hanem az elérehaladds dllapotdban lehessen. A folya-
matos bizonytalansdg elveszi az erdt a célra valé 6sszpontosi-
tdstol, ezért a stratégiai partnerség, a szakmai tdimogatds, mint
minimumfeltétel sziikséges az anyagi feltételek biztositdsa
mellett. A feliilrdl irdnyitott, nem elégséges szakmai egyetér-
tés mellett megvaldsuld stratégiai célok elérése csoddt igényel.

A szerkezet

A KLIK esetében a kiinduldpont a szervezeti struktdra,
amely egy ardnytalanul nagy — tdmaszték nélkiili, salypon-
tilag ingatag — test informdci6 technolégiai rendszer nélkiil.
198 tankeriiletet irdnyitanak és vezetnek a vezetés olyan kii-
l6nleges médjdn, ami a szokdsos autokratikus vezetési stilus-
ol is eltér.” PL ha egy gépkocsi ldmpdja elromlik, akkor a
normdl 4llapot, hogy dsszeghatdr fiiggvényében azonnal meg
kell javittatni, egyrészt mert nem lehet rendeltetésszertien
haszndlni, mdsrészt jogszabdly (KRESZ) eldirja, tehdt kote-
lez8. A gyakorlat a hdrom 4rajénlat kéréses médszer, amirdl
a kdzpontban déntéttek, tobb heti — sokszor még hosszabb
vérakozdsi id6t is eredményezett. Miikédott viszont az a
kommunikdcié, mely szerint a mikodés alapfeltéeelei biz-
tositottak.”’ Az dnkormdnyzatok helyzetétsl valéban nem
voltak fliggd viszonyban, azonban a KLIK gazdasdgi hely-
zete a miikddést nem biztositotta.? Eredmény volt, hogy az
intézmények gazdilkoddsa egyszerisodott, a beszerzéseket
és az elszdmoldsokat a tankeriiletek végezték, az igazgatdk
a pénziigyi gazddlkoddsi terhektd]l megszabadultak. Ameny-
nyire pozitiv, annyira negativ is, hiszen az iskolaigazgatdk ezt
a terhet nem kérték, hogy vegyék le véllaikrdl, a dontésektdl
valé megfosztdsukat ugy élték meg, hogy sajét intézményiik-
ben korldtozott vezetdi feladatot ldtnak el.

A folyamatnak a kovetkeztében az egyik oldalon kialakult
egy szervezeti 6nteltség. Olyan helyzetekben is a jévdhagydst
kellett kérni, amely szakmai, pedagégiai kérdés, pl. hogy
milyen médszerrel tanitanak, kikkel veszik fel a kapcsolatot,
van-e lehetdség kapcsolattartdsra, vagy akdr pédlydzhatnak-e

19 http://vs.hu/kozelet/osszes/orbannak-mar-nem-kell-a-KLIK-in-
kabb-a-megyei-kozpontokat-erositene-1014

2 htep://eduline.hu/kozokratas/2014/1/15/Elegedett_az_iskolak_alla-
mositasaval_a_KLIK_G893]X
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adott esetben egy 4 kiirdsra. A kéltségvetési keretek akdr
megakaddlyozhattdk, hogy a sziikséges pedagdgus hdceér
biztosithaté legyen (tdléra vagy helyettesités, vagy j feladat
stb.). A mdsik oldalon egyre nétt az elégedetlenség. Mind-
ezeket a problémdkat a KLIK vezetése tigy kommunikdlta,
hogy a szervezet finomhangoldsa zajlik, sziikséges a helyi ta-
niigyigazgatds szakmai fejlesztése a tovdbbképzési rendszer
modernizdldsa. ,Azon szeretnénk dolgozni, hogy ez a nagy
rendszer hatékony legyen és mégis emberléprékii, a tényalapi

2 mikozben a beszerzések

beavatkozdst szeretnénk erdsiteni’™
Sfelesiisznak” a kozpontba, a tankeriiletek az dnkormdnyzatok
4ltal biztositott helyen nem férnek el, az informatikai hdtcér
nem megfeleld. A véltozds menedzselése szempontjdbdl egy-
részt elmaradt a véltozds el8készitési folyamat vagy annak

egy része, mdsrészt az ok-okozati dsszefliggések vizsgdlata.

A problémik (zavaros vagy bonyolult)

A csak roviden vézolt kériilményekbdl is ldthatd, hogy a
problémdk mindkét csoportja a zavaros (messy) problémdk
és a bonyolult (difficulties) problémdk egyardnt megjelennek.
A viltoztatdsmenedzsmentnek szerepe a rendszerszemléletd
problémakezelés a mikodési folyamat és a fejlédési folyamat
szempontjabol. ,A kozszféra teljesitményét soha nem ele-
gendd a kozvetlen eredményekkel mérni. A réforditdsokat
mindig a végeredménnyel, az elért tdrsadalmi hatdsokkal, a
fejlédés jabb szintjére jutdssal, azaz a tdrsadalom szdmdra
teremtett 0j értékkel kell mérni. Az »input« és az »outcome«
dsszevetése méri a kiaddsok hatékonysdgidt.”™ A koznevelés koz-
szolgélat, mondja a jogszabdly.” A koznevelés ,vevdje”, azaz
a kockdzatvisel§ sokréti és sokszinti. A gyermek és képvi-
seléje a sziild, aki felel6s a gyermek nevelésének meghatdro-
z4s4ért®, a pedagdgus, aki ,kizvetitd” szerepet is betolt az
intézményfenntarté és a sziild kozote, illetve a tovagy(irizd
hatdsok miatt szimos nem kozvetleniil, de a jov8 generdcié-
ért feleldsséget érzé ember.

Nemcsak a KLIK esetében, ha dllami feladatot az dllam
valamely intézménye l4t el, akkor a fenntartéi és a mikodte-
t8i szerepkordk sszemosdddsdbdl Gjabb konfliktusok kelet-
kezhetnek, amely tovdbb neheziti a szervezet, mint rendszer
viltozdsinak és viltoztatdsinak kérdéseit. Onmagdban is el-
indithat olyan feladatokat (pl. pénziigyi, humdn eréforrdsok
eldirdsdra tett véltoztatdsi igények), amely kiils§ indittatdsd-
nak tinhet, azonban inkdbb belsé indittatdsd, nem feltétle-
niil pozitiv folyamat. A vezetés és a kiilsd szakérték a véltoz-
tatdsi stratégiavdlasztds kontinuumadt is mdsként itélte meg.
A szervezet miikddési, mikodtetési feltételei a torvényi eld-
irdsoknak sem feleltek meg, mindezt azért tehette meg, mert
az dllam dltal létrehozott, fenntartéi és miikddtetdi szerepet is
ellatott. Elldtds nélkiil pedig a gyermekek nem maradhattak,
az okrtatdshoz valé jogot, ha rosszul miikédd szervezettel is,

2 Tdjékoztaté Marekné 2013.
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de biztositani kellett. Vélhetden a jovékép megalkotdsa sordn
az a szcendri6 fel sem mertilt, hogy a szervezetet tjra kell gon-
dolni, azonban a szervezeti, vezetési és pénziigyi problémak
olyan méret(ivé vdltak, amely hangos tiltakozdst valtott ki, és
amely a morfogenetikus?” véltozdst eredményezte. A véltozta-
tdshoz a politikai toltetet sem nélkiil6z8 szakmai elégedetlen-
ség is hozzdjdrult?®. Ennek kovetkeztében felsévezetdi vizsgd-
latot rendeltek el a KLIK miikodésének elemzésére. A megél-
lapitds: , A KLIK-et nem vezetik, hanem csak irdnyitjik, de azt
sem hatékonyan™. A szervezet centralizdldsat kovetden el kell
végezni a decentralizdciét, hogy a szervezet miikodSképes le-
gyen és a dontési mechanizmus a helyi szint felé irdnyitsa a
feladatokat mind szakmai, mind pénziigyi teriileten.

A humién tényez8k és a szervezeti valtoztatdsok

Miar jeleztem, hogy a dontések egy részénél a megfeleld infor-
mécidk rendelkezésre dlldsdnak igénye hidba meriilt fel, igy
a szervezet kialakitdsdndl igazdn dontési alternativdk kidol-
gozdsdra sem keriilhetett sor. Az informdcidk egy része nem
vagy késve érkezett, ami a dontések megalapozdsindl nem
segitette a menedzsment munkdjit. Amire bizton lehetett
alapozni az a kiilsd és belsd elvdrdsok, célok. A valtoztatdsi
folyamatban a kivdnt dllapot a hatékony és egyszer(, szol-
géltatd jellegli mikodés biztositdsa. Ha mindez ,,egycsatornds,
egyirdnyi”, esetleg hatalmi arrogancidra épiild vezetésen ke-
resztiil torténik, amelyben a vélt vagy valéds félelmek miatt a
visszacsatolds nem miikodik, nem teszi lehetévé az emberek
mozgdsitdsdt sem, amely akaddlyozza a cél elérését. A humd-
nerdforrds kiszdmithat6 és nem kiszdmithaté reakeiéi a szer-
vezet mikodését befolydsoljdk ugyan, azonban a szervezet
fennmaraddsa, a célok eléréséhez meghatdrozott szerepe mi-
att a vdltoztatdsokndl nemcsak partner, hanem aktiv és cse-
lekvd részes is. Egyrészt azért, mert a szervezet nem megfeleld
miikddése leértékeli az 6 munkdjukat, igy a munkaerépiacon
értékeelenebbekké vilnak, mdsrészt a folyamatos és fruszerd-
16 munkavégzés fluktudcidhoz is vezet, amely a hétkoznapi
munkavégzési feltételeket is akaddlyozhatja. Ezt a valtoztatdst
azonban nem lehetett alulrél kezdeményezni, ez a véltoztatds
csak hatalmi rdhatdssal johetett létre, amihez a rdsegitd, ill. a
manipulativ taktikdt is alkalmaztdk. Egyértelm( és ldtvdnyos
volt a hatalmi taktikdnak a megjelenése. Ezek egyiittesen
gyors személyi véltozdsokat indukdltak, s nemcsak egyszer.

Joveképpel vagy anélkiil
A viltozdsmenedzsment-modellek®® alapjén a sikeres vdlto-

zdsmenedzsmentnek t6bb kulesfeltétele fogalmazhaté meg:
a jovokép kialakitdsa, az emberek mozgdsitdsa, a katalizdlds,

¥ KoTTER: A menedzsment funkcik kéziil az irdnyitds morfostatikus
véltozdsokat hoz létre, mig az 4ttervezést kovetd dtszervezés eredménye
morfogenetikus vdltozds

2 LENGYEL LAszL&: Az oktatdsi rendszerben biztos lesz véltozds Pedagd-
gusok Lapja LXX. évf. 2. sz. 4. p.
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az irdnyitds, a végrehajtds, a részvétel biztositdsa, az ellendllds
lekiizdése, a hatalom 4] szerkezetének kialakitdsa, a képzés,
tdmogatds, és a folyamatos és aktiv kommunikdcié. A vél-
tozds elfogaddsdnak egyik legfontosabb eleme a kézos mun-
ka, amely a szervezeti tuddson alapul, elfogadja és egyesiti a
szervezeti igényeket, a miikodés alaptételei kozé sorolja, s az
ellendrzés sordn viszonyitdsi pontként felhaszndl. Amit azon-
ban elméletben kénny(i megfogalmazni, azt a gyakorlatban
4ltaldban nagyon nehéz kivitelezni. A nehézségek legfébb
oka hdlézati rendszerek® esetében a szervezeti tudds becsa-
torndzdsa, felhaszndldsa és a szervezeti tuddshoz a megfeleld
szervezeti intelligencia® biztositdsa.

A kulesfeltételek egy részének sikertelensége alapjin 2016-
ban olyan nyomds nehezedett a kormdnyra, ami azonnali
beavatkozdst tett sziikségessé. (A vdltozdsmenedzsment ku-
tatds szempontjibdl feltdrand6 lehet, hogy a mdr t5bb éve
kritizdlt, nem kell§ hatékonysdggal m(ikodd szervezeten be-
liil, illetve vele szemben megfogalmazédott-e olyan jovékép,
amelyet egy jé valtozds el6készitési folyamat segiteni tudott
volna. Voltak elemzések, amelyek inkdbb személyi, vezetési
mintsem a szervezeti struktdrdra vonatkoztak.)** 2016-ban
az azonnali beavatkozds hatdsdra a szervezet Gjra destabili-
zdlddott, a véltoztatdsi stratégia kidolgozdsdra ismét kevés
id6 4llt rendelkezésre. A rendszer éreékelése és véltoztatdsa
helyett Gjabb politikai célok keriiltek el8térbe, s a véltozd-
sok egyik eleme a vegyes rendszer megsziintetése lett. Ennek
lényege, hogy minden 6nkormdnyzattdl mikodtetésre az is-
kold(ka)t a KLIK-kézpontoknak kellett dtvenni.?* Volt olyan
onkormdnyzat — kiilonésen nagyobb vidrosokban —, melyek
akdrmilyen megfontoldsokbdl meg akartdk tartani az isko-
ldikat, ugyanakkor ez egy stratégiai célkittizésnek mindsiilt,
amely a hatékony, konkrét és felel8sségi elvre épiild miiksd-
tetés biztositdsdt szolgdlta. A mésik cél az 4j Alaptanterv ki-
dolgozdsa®, a harmadik a KLIK 4talakitdsa ugy, hogy még a
nevét is megsziintetik®.

Szervezeti és vezetési szempontbdl, de a politikai inditta-
tdst sem figyelmen kiviil hagyva a legfontosabb kovetelés a
KLIK megsziintetése volt. A kommunikdcié is abban a me-
derben folyt, hogy a KLIK az akkori mtikddési formdjdban
megsziinik, illetve jonnek a menedzsmentkdzpontok.”” Mdra
kialakult a szervezeti struktdra, megjelentek a hozzd kapcso-
16d6 jogszabdlyok és kinevezésre keriiltek a KLIK-kdzpontok
vezetSi. A 198 tankeriilet helyett 58+1 szervezeti egység jott
létre. Nem lettek menedzsmentkdzpontok. Tankeriileti koz-
pontok lettek, ahol 60-80 iskola tartozik egy kozponthoz,
s semmi nem zdrja ki, hogy egy kézpont élén menedzser-
szemléletl vezetd dontsdn, illetve egyiittmi(ikodjon a hozzd

> Nyirr: A hdlézatok tipolégidjanak osszefoglalé rendszere.

32 Jelen esetben a szervezeti tuddsmegosztds képessége és mindsége és az
arra torténd reakciok.

3 Pl. SzaB6 BALAzs miniszteri biztos jelentése.

3t Az iskoldk dtvétele mikodtetésre dltaldban eredményesen 2017 janu-
drjara megtoreént.

» Egyrészt ennek célddtuma 2018, mdsrészt a dolgozat szempontjabdl
tovabbi kifejtése nem indokolt.
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tartozé intézmények vezetSivel. Megfontoltsdgot, egyfajta
medidtor képességet igényel, hogy milyen jogosultsigai le-
gyenek a kdzpontoknak és milyen mozgdstere maradjon az
iskolaigazgaténak. Ki dontsén pl. egy 0j tandr felvételérdl?
Ha az iskolaigazgat6 vélaszthatja ki az 4j tandrt, az ehhez
tartozd forrdsrél, a fizetésérdl akkor is egyeztetni kell a koz-
pont vezetdjével. A tankeriileti kozpontoknak kell kialaki-
tani, megtervezni a kéltségvetést gy, hogy fennakaddst ne
okozzon, azaz a tankeriileti kozpontok vezetSinek ismerni
kell minden hozzdjuk tartozé iskoldt és fel kell késziilniiik
vératlan helyzetekre is.

Az id8tényezd és kovetkezményei

Nagy volt a vdrakozds, az 4j szervezeti struktdra 58 tankeriil-
ti kdzpontot és a Klebersberg Kozpontot foglalja magdban.
Nem felette, hanem az iskola kornyezetée biztositd ,,mellette”
poziciét foglalja el. Ugyanakkor a kormdnyrendelet, amely
a kozpont feladatait meghatdrozza jelentés médon megvél-
toztatta ezt a szerepet azzal, hogy egyes feladatokat a koz-
pont Gtjdn kell a tankeriileti kozpontoknak elldtni, azaz ma
még nem ldthatd, hogyan fog miikddni, kitiresedik vagy
lecsokken-e a ,vizfej”. Mint az elején megjegyeztem, ehhez
a jelenlegi személyi véltozds is abba az irdnyba mutat, hogy
nem sikeriilt maradéktalanul egyetértésre jutni a kézpont te-
vékenységével kapcsolatban. Elméletben tehdt a megmaradé
kézpont kozépirdnyitdként szdmon kéri az eréforrdsokkal, az
59 tankeriileti kdézpont koleségvetésével, létszdimdval, a ke-
zelésében, vagy haszndlatdban 1évd vagyonnal valé szabdly-
szer(l és hatékony gazddlkoddst. Tébbnyire ugyanazokat a
feladatokat ldtja majd el, mint a KLIK-kézpont. A forrdsok
ugyan az 59 szervezeti egység kozott lesznek szétosztva, de
ennyi jogositvannyal érdemben az orszdgos kozpont irdnyit
majd?®, hidba lesz kiilon tankeriileti igazgaté:

— Meghatdrozza a tankeriileti kézpontok gazddlkoddsi-
nak keretszabdlyait, valamint szervezi, irdnyitja és elle-
ndrzi a tankeriileti kézpontok gazdédlkod4s4t.

— Felterjeszti a tankeriileti kozpontok éves kéltségvetési
javaslatdt az oktatdsért felel¢s miniszternek.

— Elkészitteti a tankeriileti kézpontok éves kéltségvetési
beszdmoldjdt, és gondoskodik annak hatdridére torténd
benyujtdsirdl, feliilvizsgilatdrdl, majd az irdnyitd szerv
felé torténd tovabbitdsdrol.

— Meghatdrozza tovébbd a tankeriileti kozpontok
eléirdnyzatainak felhaszndldsdra vonatkozd irdnyel-
veket, figyelemmel kiséri a koltségvetés végrehajtdsit,
illetve az ellitandé feladatok teljestilését. Sziikség ese-
tén javaslatot tesz az oktatdsért felelds miniszter felé az
erdforrdsok tankeriileti kézpontok kézétti dtcsoporto-
sitdsdra, illetve egyéb intézkedésre, folyamatos nyilvdn-
tartdst vezet a tankeriileti kozpontok gazddlkoddsdrdl,
kiilonésen az el8irdnyzatokkal és létszimmal val6 gaz-
dalkoddsrol.

— Gondoskodik az irdnyadd jogszabdlyok betartdsdrdl,
illetve betartatdsdrdl, sziikség esetén javaslatot tesz a
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jogszabdlyi eléirdsok kiegészitésére, pontositdsdra az ird-
nyité szerv felé.

— Jévéhagyja a tankeriileti kézpont szervezeti és miiko-
dési szabélyzatdt, illetve — a kdznevelési intézmények-
nek a jogszabdlyban eldirt belsd szabdlyzatait ide nem
értve — a kotelezd bels6 szakmai szabdlyzatdr, tovdbbd a
fenntartéi tevékenységére vonatkozé éves munkatervét.

— A beszerzéseket kozpontositott médon folytathatja le,
a tankertiileti kdzpontokra vonatkozé vagyongazdilko-
ddsi stratégidt és beruhdzdsi tervet készit, meghatdrozza
a tankeriileti kozpontok informatikai stratégidjdt, kom-
munikdcids tevékenységét.

A szervezet kialakuldsa és miikddése egybeesett az iskold-
kat 6nkormdnyzatoktdl toreénd devételével, amely sok eset-
ben rendkiviili helyzetet idézett el8. A rendkiviili hideg miatt
sorra hibdsodtak meg az iskolai fitéberendezések, aminek a
miikddtetése 2016. december 20-a 6ta az 4llam feleléssége.
Az is ldthat6 ugyanakkor, hogy az énkormdnyzatok annak
ellenére, hogy mdr nem kotelezd feladatuk, segitettek az is-
kolak miikéddképességének fenntartdsdban, hiszen érdekiik
tovdbbra is az iskola zavartalan mikodése, a lakossdg igénye-
inek kielégitése.

A tankeriileti kozpontok vezetdi sokrétti feladatot irdnyi-
tanak. Tobb iskola kéltségvetési egyeztetése sordn az igaz-
gaténak nem feltétleniil volt teljes kér(i informdcidja isko-
ldjanak anyagi tigyeit illetden, illetve az iskola vezetésével
kapcsolatos jogszabdlyok ismerete sem volt erdssége. Ebben
a helyzetben a tankeriileti kézpont vezet8jének képzettsége,
gazdasdgi ismeretei jelentds médon meghatdrozzdk egy-egy
iskola vdratlan eseményekhez t6rténd felkésziilését, pl. hogy
milyen forrdsbdl tudja megoldani.

Az 4 tankeriileti kdzpontok a teriileti egyenltlenségek
mellett a humdn eréforrds ellendlldsdval is szdmolhatnak,
kiilonos tekintettel arra, hogy dltaldban hdrom tankertiletbdl
lesz egy tankeriileti kdzpont, igy tobb vezetd, vagy megha-
tdrozé egyéniségli személy mds feladat-elldtdsi struktirdban
ldtja el tevékenységét. Az iskolaigazgatdk pl. a koltségvetési
targyaldsok sordn hangot adtak annak, hogy nincsenek olyan
koleségvetési sorok, amelyek biztositandk azt az 6néllésdgot,
amely a kommunikdciéban ugyan elhangzott, de amely a
rendelet megjelenésekor — és kiilondsen a kikiildote koleség-
vetési tervezési modulban — mér nem volt megtaldlhaté. To-
vébbra sem érzik az 6ndllésigot, mikozben a KLIK 4j vezetdi
lojalitdst vdrnak és a végrehajtds egyirdnyu feladatait szdnjdk
nekik. A szervezet 4talakitdsa humdn erdforrds oldalon to-
vébbi nehézségeket vet fel. Az instabilitds miatt jelentds volt
a fluktudci6 a jelenlegi friss munkaerd egyrészt azonosulni
fog a vezetd szemléletével, mdsrészt nem lesz, aki a mentori
feladatokat elldssa, igy a tanuldsi folyamat hossza és igy a vél-
toztatds energidjandl joval magasabbak a vdltoztatds koleségei.

A valtozasok sziikségességének ereje szervezeten beliil

A vildgos jov8képhez nemcsak a politikai nyomdst gyakorld
tandrokkal, de a szervezet dolgozéival is egyeztetéseket kellett
volna kezdeményezni, amely egyrészt megakaddlyozta volna
az elvidndorldst, mdsrészt a dolgozé azdltal, hogy dgy érzi,

kikérték a véleményét a megvaldsitdsban is aktivabb szerepet
jétszott volna. Hasonldan ahhoz, mint amikor egy szervezet
a mindségbiztositdsban vesz részt. A mindségbiztositdsi rend-
szer bevezetésének eredménye, hogy egyrészt nd a vevéi elé-
gedettség, mdsrészt nd a dolgozéi elégedettség. A vevd ebben
az esetben nem a gyermek, hanem a sziil, hiszen a gyermek
maga vagy sziiléi feliigyelet, vagy gydmsdg alatt 4ll, tehdt a
sziil6 értesiil arrél, hogy a gyermeke a mindségbiztositds sza-
bélyai szerint jobb szolgaltatdsban részesiil. A szolgdltatdst
nytjté dolgozdk pedig egy meghatdrozott protokoll szerint
végzik a munkdjukat, ami a szakmai szabdlyokon alapul,
maguk is tevékenyen hozzdjdrulhatnak a szabdlyok megalko-
tdsdhoz, az intézmény sajdtossdgait is figyelembe tudjik ven-
ni, és védelmet is biztosit szimukra. A mindség/elégedettség
mutatdja a szolgdlratdst igénybe vevdk elégedettsége, (mihez
kell viszonyulni, 8 maga is részt vehet az elvardsok és igények
kidolgozdsiban) lehet az eredménye, hogy az instabilitds id8-
szakdban a szervezet miikodSképességét megtartja.

A szervezet dralakitdsban nélkiilozhetetlen a vildgos el-
képzelés a megteendd gyakorlati 1épésekrdl, aminek tere a
véltozdsok kommunikdcidja. A KLIK esetében ez a kommu-
nikdcié nem egyértelm(i, nem bonthatd le az érintettekre és
tdl gyors ahhoz, hogy kiérlelt és befogadhaté informdciékat
tartalmazzon. Mivel nagy az elégedetlenség lényegesen tobb
idét, felkészitést igényelt volna a vdltoztatds, szakmai el¢add-
sokon be kell volna mutatni a tervezett véltoztatdsokat, va-
lamint lépésekre bontva elmagyardzni a sziikséges 1épéseket.
Sziikség esetén, ha nincsenek kell6en meggydzve a dolgozdk
és ellendlldst mutatnak. Azért is kell tdrgyaldsokat folytatni
veliik, hogy fény deriiljon elégedetlenségiik, félelmiik okdra,
és megnyugtaté kompromisszumot kell javasolni szdmukra,
kiilonésen ott, ahol az 6nkormdnyzat és a KLIK 4dtaddsa so-
rdn nem volt sszhang, hogy az iskola vezet8inek, dolgozéi-
nak ne kelljen lojalitdsi tdncot lejteni.

A vialtozas erGtere

Fék vagy gdz? A viltozdsok kereteit ismerhetjiik, a m(ikddés
rovid ideje kezdddott, bar az elnok tdvozdsdval még egy ro-
vid idére az auté dllva, a kézifék is behtizva maradt. Minden
szervezetnek van egy miikddési mechanizmusa, amely a napi
rutint biztositani tudja, vagy a problémdkat halmozza. A tan-
kertileti kozpontok vezet8i megprébdlnak megfelelni a ldtha-
tatlan elvdrdsoknak, amely személyhez éppen nem kothetdk,
ezért vezetSi képességeik keriilnek elétérbe azzal, hogy ennek
pozitiv és negativ eredménye is lehet szdimukra. Az ismeret-
lentdl valé félelem novekszik. Ebben a szervezeti 4ralakitds-
ban kett8s célpont van, egyrészt a dolgozdk, akik a valtoztatd-
si erbfeszitések fokuszdban dllnak, rajiuk malik a véltoztatds
rovid, illetve hosszil tdvi sikere. A mdsik célpont a sziil6k
(vev8k) kozossége, amely informdcidit jelentds részben a dol-
gozdkon® keresztiil jut el az érintettekhez. A KLIKnél, mint
szervezetnél a szereplék kapcsolata vonalas, vagyis linedris,
ami nem megvéltoztathatd, de célszerti beépiteni a célpontok

¥ Jtt nem a KLIK munkatdrsaira gondolok csak, hanem az iskolaigazga-
tokra és a tandrokra is.
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kozé a védnok és az iigyndk szerepl8ket™ is, hogy egydltaldn
eljuthasson az informdci6, mdsrészt az hiteles is legyen.

Osszefoglalés

A viltoztatdsi folyamat elindult, kotelez6 médon megterem-
t8détt annak a feltételrendszere, hogy az 4j éreékekhez vald
viszonyulds kialakuljon. Hangsulyozni kell, hogy minden
véltoztatds mozgatérugdja a jovd generdcid oktatdsi feltételei-
nek a biztositdsa, amelyben a pedagégusok hatékony munkdt
tudnak végezni. A mdsodik [épés a mozgatds, azaz a don-
tés bevezetdinek személyes példamutatdsa hozzddlldsbdl és
viselkedésbdl, valamint a kivdnatos hozzdallds és viselkedés
megtanuldsidnak mddszeres el8segitése. Itt mdr nem elég a
kommunikdcié. A megszildrditds folyamata, amelyben a
bevezetett valtoztatdsokat, nem szabad magdra hagyni, fo-
lyamatos tdmogatdst, és visszacsatoldst kell nytjtani a cél-
pontoknak, a kérdés az, hogy mindez milyen politikai elé-
gedettségi kornyezettel parosul. Minél nagyobb az ellendllds,
a stressz és a konfliktus a szervezeten beliil, anndl nehezebb
pozitiv irdnyba forditani a véltozdst. Jelen pillanatban a szer-
vezet dolgozéi még nem ldtjak, hogy szdmukra bérmilyen
elényt is jelentenek a vdltozdsok, azonban a szervezet mi-
kodése szempontjabdl kulesfontossdgt, hogy a dolgozékban
elkotelezettség alakuljon ki a véltozds mellett. Az emberek
emociondlisan lassabban reagédlnak a véltozdsra, mint intel-
lektudlisan, tehdt az elsd 1épés, a vdltozds sziikségességének
a megértése csak a kezdet, ezutdn a véltoztatdsokat agy kell
véghezvinni, hogy a dolgozdk folyamatosan érezzék a pozi-
tiv eredményeket, és higgyenek benne, hogy az eréfeszitések
hosszi tdvon is megtériilnek majd.
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