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Minéség és kozoktatas

~ Vezetés a minbség szolgalatidban: Total Quality
Management a hazai kozoktatisban ~

A TQM, azaz Total Quality Management magyarra nehezen fordithatd
kifejezés, s valészintileg meg kell vele baratkoznunk, csakfigy, mint més
nyugati jovevényszavakkal. Mégis, ha le kellene forditanunk, talan Min-

denki Minéségi Menedzsmentje lehetne félig magyaritott véltozata.

A kozoktats irdnyitasaban, fol inak szervezésében, fi ban, az
egyes inté yek, iskolak ban a hiedelmek, ideclogikus elvek és kozho-
lyek helyét egyre m.kébb atveszik az adatok ésa tények Egyre nehezebb elhitetni az
Azsiai kistigrisekre hivatk , hogy a I bban megtériild befektetés az
oktatés, ba nincs téke, vagy haa befektetﬁ’ket kxzérélag agyors megtérulél érdekli.
Az oktatasuggyel ) Imek 4térték ének egyik felhajté ereje

kétségteleniil a pénzhidny. Ha nincs elég pénz, csokken vagy végleg eltinik a
nagyvonalisag, helyére a széraz pragmatizmus, a ,,mit kapok a pénzemért” szemlé-
lete keriil. A pénzhidny mellett azonban latni kell més dsztonzéket is, amelyek a
racionalis és elszamoltathaté mikodés iranyaba sodorjak az iskolakat.
A kihivasok
Méretvaltozas
A kizoktatasi intézmények I itdsa tartésan meghaladja & mennyi-
ségi igé désok és az sltalanos iskoldsol 1étszdma 1986-ban 1 229 455
& volt 1994 han 985 291. Ez a nyolc év alatt, tehat kilonlegesen gyorsan
végbement folyamat azt jelenti, hogy minden negyedik széken ma nem iil senki, s
ami még elgondalkodtatsbb: nem is fog. Mig ugyanis az elmult 40 évben ahhoz
szokhattunk hozz4, hogy a demografiai hullamvélgyeket hullémhegyek kovetik (s
a vitdk — elvben — arrdl széltak, hogy a csdicshoz vagy a mélyponthoz kozeli
kapacitdsra tervezzik a rendszert) addxg most és a belathaté jovében arra
{thatunk, hogy a hultémok ésiik a kordbbi hulldmvilgy-
hoz kozeli szinten kivetkezik be (MKM, Kozoktatésn he]yzetkép, 1994). Ezért tehat
nem igaz az a hiedelem, hngy atmeneti iddszakrdl van szé, aml utdn ismét névelni
kellene a rendszer kapacxt llenk lgaltatd é k sérelme
nélkiil (vagyis a 1 ég ledpité 1) hozza kell igazitani a rendszer
mennyiségi teljesitményét a mennylsegl igényekhez. Legaldbbis abban az esetben,
ha elismerjiik, hogy a kizoktatdsi intézményrendszer kapacitdsinak a tanulék
16t adhoz kell(ene) i dnia. (Korabban éppen a demografiai inga erds kilengé-
se miatt a szakma j6l felfogott érdeke volt az dsszefiiggést oppondlni.)

N fhen ko
Trencsényi Lészlé. Segitségiiket koszonjiik.
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Mindez természetesen nem megy fdjdalommentesen”, hiszen a rendszer
alapelve kordbban .a ,tobb iskola-tsbb pedagégus—tobb kréta—jobb igkola” elvét
kovette, ha ezt nem is igazoltdk vissza minden esetben a didkok.

Van nevesitett fenntarté

A kozoktatds-iranyitas dtalakult rendszerében minden iskola, 6voda, kollégium és
més intézmény ,gazddra” lelt. A kordbbi tavoli és csak elvont (8ssztdrsadalmi)
érdekeket megjelenitd dllam helyét, szerepét dtvette a kozeli, dltaldban kozvetlen
.(politikai) felelGsséggel tartoz6 snkorméanyzat vagy a szintén tulajdonosi szemlélet-
tel rendelkezd magéniskola — fenntarté egyhéz vagy villalkozé. Taldn kevéssé
1smert tény, de j6l jellemzi ezt a véltozést, hogy ma mar minden egyes kiozoktatasi

k sajat. koltségvetéssel kell rendelkeznie (megsziint a tanécsi ,szak-
foladat”-tervezés, amiben péld4ul egy telepiilés & é)szes iskol4ja bérét, dologi kéltsé-
geit stb. tervezték). Azt mar viszonylag pontosan meg lehet mondani, hogy
mennyit kolt egy kozszolgéltatdsi feladatokat ellaté szervezet, azt azonban, hogy
mire, egyeldre csak nagyjabél.

A fenntarték 1életére egyre jell 6bb lesz (kiilonésen, ha az elébbiek
jegyében ki kell vélasztani a f4jdalomment — s6t adott esetben a min6ség
javitdsa érdekében — ii dé k i ), hogy a penzt és a beldle

vezett, megvalési k ég 1gal be kivanjak
hozni.

Az 1993. évi kozoktatdsi torvény kildtdsba helyezi, hogy az iskoldknak el kell
k itik és nyil kell hozniuk ped iai pr jukat. A pedagégiai

program és a helyi tanterv — mely a térvény elsirdsai szerint része a pedagogiai
programnak - egyittesen a finansziroz6 szamara is 4tl4thaté médon leirja, hogy az

adott i ény mely évfoly milyen 1 tevékenység folylka tantervi és
a tanterven kiviili foglalk kon. A iai iilet fogadja
el és a fenntart6 hagyjajéva. A jévdhagyés csak abban az esetben tagadhaté meg, ha
a pedagégiai program olyan elemeket tartalmaz, ) t afenntar-

t6 nem tudja biztositani, illetve nem tartalmaz olyan elemeket, amelyekhez biztosi-
totta a feltételeket. Az intézményeket a fenntarté beavatkozasatél viszont védi a
torvény el6irdsa, ami szerint a pedagégiai programot csak nevel6testiileti elfogadas
utdn lehet felterjeszteni a fenntarténak. A ped iai program jel ével tehat
nemcsak annyi térténik, hogy az iskolai ;,munkaterv” nyilvanosségra keriil, hanem
a kétoldala kbtelezettségek és garmmﬂk nyomén a fenntart6 és a kozszolgaltatast
nyijté egyardnt alk jut. Megegy egyben arra lS biztositék, hogy az
iskola csak azért tehetd feleld: amit ped: ban véllalt, azért
viszont felel6ssé tehetd. Mindez azért is fontos, mert az mkolaa.lapltés és -véiasztas
torvényi garancidjaval felruha i 16 a szolgéltatds igénybevételekor, a
folyamat elején tdjékozédni kivan

Van vidlasztas és van valaszté

Jéllehet az iskola 1génybevébelére a tanulé életének t6 b hatarozott
szakaszéban kotelezheto s igy kényszerfogyaszté blzonyus korlamk kozott megls
T a dsa 1 Afe;kvéta aznskolék

része megt. lhatta, hogy a k i ka

idlisan
gyerekek és a szulé’k déntésében az adott iskolat vélasztjak vagy inkdbb a
A ban még nem garancia arra, hogy lesz
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elegend6 tanulé a fejkvotaval viszont a tanulélétszdm és az iskola fenntartéi
t4m 16dott. (Igaz, a nyers kiovetkezményeket a tobb iskolt
fenntarté 6nkorméanyzatok 4ltaldban nem harftottdk 4t kozvetleniil az intézmény-
re.) A vélasztds puszta ténye azonban két dologra mindenképpen felhivta a
figyelmet: az azonos tipusd iskoldk pr kozotti kilénb kre, és arra,
‘hogy szélsdséges esetben még a kényszerfogyasztas korilményei kozott is tonkre
mehet a szolgéltaté. (Mint ahogy — ha jél tudjuk —, ment mér tonkre katonai
bakancsgydr is.)

A vélasztss azonban a fenntarték 95%-a szdmdra is jelentéssel biré tény. A
mésodik szabad $nkormé kon a helyi képviselék az elemzék nem
kis meglepetésére nemcsak érveleek, hanem hatottak is azzal az érvukkel hogy
i s6tb és i az i Ugy
létsz:k az emberek kozvetlen anyagi érdekeik ellenére is hajlandék fellépni az

kéhen, hiszen sok helyen utcén tiintetnek elnéptele-
nedett mﬁézmények kdzpénzekbcfl torténd tovabbi ml‘l’kodtetéseért Ebbél is 14tha-

t6, hogy a kdzok ban milyen hat It egymdstol a és
annak 4ra. .
Van (lesz?) alternativa .

A vélasztés alapja a b Az iskolaval keresztiili ftéletalk

iskolak pedagégiai programjérél csak abban az esetben relis, ha tényleges ku]bnb-
ségeket tudnak érzékelm a lmkus lsko]ahasznﬂldk két azonos célra szervezett
d E} bb tavon meg kell jelenniiik a

tanuldk életpélyéjénak késdbbi alakuldssb: 11, & esetben csak 1 k-
61 van sz6, lyek érdekesek lek ‘aszakmaszém&radea
laikusok tobbségét hidegen hagyjak. Az persze igaz, hogy az iskola pedagégiai
programjéban jelentkezd sajatossdgok mellett az 1skolavélaszt6k kozotti kilonbség

inté

is komoly hat4ssal lehet még a 16k €] k alakulédséra. (Egyszer taldn

érdemes lenne megvizsgilni, hogy a azuld’k 8z lskolét vagy az ugyanazt az iskolat
laszté sziil6ket vlasztjak: mkﬂbb JAp i programnk Ikészitése kétség-

teleniil 1épés lesz a valé: lenése felé: mellette azonban

elb‘bb-utébb tény]eg elkeriilhetetlen lesz néhany valéban kiilonbbzd tankdényv,

és iskolaépiilet ji a d i gyakorlatban.

A vilaszok '

A kozoktatdsban bekovetk 1t k sora nagyjdban-egészében nemcsak

Magyarorszigra jellemz5, hanem eurépai vagy mkébb vildgtrend, amely egyre

inkdbb a nagy egységes ok i ellatér ldsdra utal. Az egységes-

ség a mil tjabol két di i6ban 14tszik fefbomlani: egyrészt kezd

kettevélm a ﬁnanszm)zés és-a tartalmi irdnyitds stratégiai (oktatdspolitikai) és

4 i) szmt;e 4 t, részben ennek eredménye-

képp csokken az él]mm domi ia a kozok direkt irdnyitasak
lis ké az é k kozvetlen (fejkvétss, dllami szerzédésekben
szabélyozott) ﬁnanszxrozését a helyi liberalizécié pedig altalaban az intézményi
és b Y piaci elemek me.elenesét )e.lentx A tartalmi
szabdlyozds ergsodése a i tantervek, al vek ében, Gjrafo-

galmazdséban 61t testet, mig helyi 3zinten a nagyobb szakmai autonémiét koveteli
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meg. Magyarorszagon is a levegében van bizonyos pi dési fol t d
ldsa az oktatés teriilefén. Ugyanakkor sauétos médon a tartalmi szabélyozas
dé élhetjitk meg a NAT b k-idején, mely felvéltja a jelenlegi
selvileg 1978-as tantervi”, gyakorlatilag pedig semmllyen u'ényit,ést A pmcl m\‘z‘ko-
dés és a tartalmi szabdlyozds vag k g oll
fliggései alap 4j i i i és -fejl sttatég'xét és takti-
két kivannak.

A piac kategénél az oktatés teriiletén csak és bi ¥ dosit4sok
kal alkalmazh Ai a8z az k i teriilet egy szikebb szelete s azon
belill még szdkebben a kotelezd i is specidlis fi , skény-
szerfogyasztds”. A vevének nemcsak joga, hanem kotelessege is fogyasztama
Tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy a vevé és a fogynszm nem ugyanaz: a sziil6 1ép
fel vevdként, hiszen & vélaszt gyermeke de val és
természetben nem & fogyaszt, hanem a gyerek. Az mér csak tovabbi komplikéci6-
kat eredményez, hogy nem koézvetleniil a vevé fizet a személyében més fogyaszté
szdméra nyijtott szolgaltatdsért, hanem az iskolafe t6 (4llam, 6nl
zat). Még tovabbi kiillonbséget jelent az egyszerﬁ piaci szltuécwtol az, hogy a vevé’
intézményt valaszt, s ezen beliil igen szdkosek elvar inek artikul4-
14si lehetdségei: olyan ez, mintha boltot vélasztana, de a benne levé’ 4rut mar nem
valogathatja, ha kézben a mingséggel elégedetlen. Mig arufé-
leségekné]l egy mdsik bolt vélasztdsa tobbé-kevésbé problémamentes lehet, az
iskola esetében nyilvanvaléan mss a helyzet, hiszen a gyermek, a fogyaszté
réadésul nemcsak fogyaszto, hanem maga egy folyamat targya és eredménye is,

azaz termék is egyl TIskol tehdat k a fogyaszté valt
terméket, hanem, ahghanem egyeduléllo médon, a ,termék” is ,termelst”.
M.lkzizben tehat szitksé késh k tetszik placl kategéridk bevezeté-
se és ipari d hnik4k h az i .tés teruleben
akézben latnunk kell, hogy a hanik lkal leegy i kel jar, és
kiénnyen tévitra viheti dolkod: kat. Mind llett egy dolog biztos:

az 1sko]afe31esztés az oktatés szaméra a Jové'ben a.lapveto lehet, hogy a vezetés
mennyire képes elsajatitani azt az al ] példdul a japin autéipar
megeldzte a fejlett és tradicldval rendelkez6 vetélytérsmt figyelni kell a piacot, és

olyan terméket kell kifejl amely a vevul( gény haladjék (Sallis, 1993)
Bér lattuk, hogy a piac k 6ri t4t ellenzéknek igen sok mind
igazuk lehet, s az oktatds nem mindenben analég a szolgél k és druk dltaldban

vett piacdval, azt is latnunk kell, hogy nincs m4s 1t az oktat4si rendszerek moderni-
zéci6jahoz, mint azok kozelitése atérsadalom egyéb, piaci alapon mu’kodo alrendsze-
reihez. A modern oktat4s ugyanis szol 1 miikadik, ez

musét és a tarsadalomban bekévetkezd véltozésokra valé érzékenységét.

Az oktatds szolgdltatds, amely pénzbe kertil, s mint minden aru jellegd
viszonynél itt is két szempont a fontos: az 4r és a minéség. Mig azonban pl. egy cipé
vésarldsandl a vésarl6 és a szolgaltato egyarant abba.n érdekelt, hogy a vevs
elvirdsai mind az &r, mind a mi teki k az 4ru ji
vel, addig az iskola esetében ez a két szempont szétvahk az 4r a szolgdltaté (az
iskola) és a megrendels (a fenntart6) kozotti viszonyban lényegi kérdés, mg a
mindség a kiilsé fogyaszts (sziild, gyerek) és a szolgdl (az iskola) érdekszféraja-
ba tartozik. Konfliktusaink gydkere ebben a vésérl6i meghasonlottsigban ered: a
végfogyaszt6t nem érdekli az 4r, mert nem 6 fizet kbzvetlenil, a megrendel6t pedig
nem igazén érdekli a minéség, mert nem & a kozvetlen végss fogyaszto.
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Ezért van az, hogy npéx\z\'igyi Iélettel rendelgezd p azt djal
némi joggal, hogy nincs ¢ tiggés a rendelkezésre 4116 kozok és az oktatds
mindsége kozott. Nem all rendelkezesre ugyanis informécié az oktatds valésagos
teljesitményének égérdl, s elsdsorban azért, mert nem definialt
megfelelden a mindség kritériuma. Az TEA Kozi tesztjei és vi latai tiinnek
az egyetlen min&ségi mércének, viszont nem jelzik a pénziigyi megSzontasok hata-
sat. Ennek oka valbszinﬁleg az, hogy a mat@matik vagy ter
ok ak nem k leniil, hanem éattételeken keresztiil, idében Jéval
elcsusztatva bsfolyésolja a wbb vagy bb forrds léte, s minél ko
a kaj t, annél i Ini az sszefiiggés meglétét. Fentebb azonban
léttuk hogy a mindség és 4r (vagy koltség) koz6tt mar azért sincs dsszefiiggés, mert
az iskol specifikus jellegébol déan a ,vev6” két killénboz6 forméban jelenik
meg (a fenntarté és a gyermek, sziil6), s ennek megfelel6en az egyik az drat, a masik
a rmnoseget tartja fontosnnk

A

dhoz tehdt olyan operatfv fogal ‘kell 1alnunk

amely alkalmas lehet arra, hogy vil meg leh fogal iafi
a szolgéltatast biztosité és a fogyasztd kﬁz&th alkufolyamatban, hogy ki, m:t
mennyiért, hogyan ad és kap. Rowley néhany definicié megvi l48a utan

harom alapveto jellegzetességet tal4lt, melyek egy termékre vagy szolgaltatdsra a
mentén alkal k: a terméknek vagy szolgaltatdsnak
1. ki kell elégitenie a vevut, 2. meg ke]l felelme sajat specifikéciéinak, 3. mindeze-
ket ,elsére” kell bi és selejtek nélkiil. Iskolai, oktatdsi
teruleten ez egyszerfien azt 3elenh, hogy az iskola mmoség1 szolgaltatést nydjt, ha
és kielégiti h it, és azt nytjtja mennylségben

és jellemzdit tekintve, amit fgért. .

A fenti probléma gy is megfogalmazhaté, hogy az oktat4si, iskolai szolgaltat4-
sok terén hdrom fogyasztdi kor van. 1. A végss fogyaszté a tanulé, de a tanulé mér
bizonyos produktumukat Jfogyaszt”, azaz avégl‘ogyasztést megelon 2 egy szolgalta-
tas-eléallitasi fazis, amikor is a- ped: iai programot, a
tananyagot, az eszkoziket, hz anyaghoz hozzdrendeli a szervezetl és technolégiai
kornyezetet. Azaz a szervezeten beliil a belss fogyaszts, amely a kiilsé forrdsokat
felhasznalva a szolgéltatdst nydjtja, és végiil 3. az iskola ,kifelé” is szolgéltat,
fenntartéja vésérléi jellemzdkkel leirhaté elvardsrendszerrel 16p fel vele szemben,
tehat annak is meg kell felelnie. Olyan rendszerre van szukség, amely a mindségi

Igal a serkent, mikézben a hatékony forrasfelt
A,,dolog”a zszolgaltatssban v ugy 16dott, hogy az igy fi o-

vallalé tarsadalomt it4si d
léptek a szolgéltatést nytjté orvosokkal. Mivel e pénztarak kozvetleniil a blztosf-
tottaktél fiiggtek ~ tonkremehettek, ha a biztositottak elfordultak téliik, hiszen
‘nem 4llt mogottik Allami garancia —, szoros érdekiik volt .megvizsgalni, hogy a
szolgaltatok mit és mennyiért nyUJtanak Kezdetben min6ség-ellendrzési rendszert
(quality controll — qc) ddlgoztak ki. Am hamar vildgoss4 valt, hogy a mindség
ellen&rzése csak addig 1d4s, amig j6 (elfogadhaté) a mi Mindjért baj
vah, ha nem az. Hiszen akkor mar elégedetlen a szolgaltatds lgénybe'vevé” e, 8
akkor mar elkoltotték a pénzt a sildny szolgéltatdsra. Az egyetlen lehetdség a *
megtorlds: a biztosité a kivetkezd évtsl nem szerzédik az adott orvossal. Csakhogy
ebben az esetben egyne fogy az orvosok szdma, ami — beléthaté - az étl.agos
é 1 jar. Ezért kidol,

(quallty assurance — qa) rendszerét, ami abban tér el az elébbitsl, hogy nevesiti

56




Tanulmanyok . Minéség és kdzoktatas

azokat a szolgéltatdsokat amlket a fi 0z6 kételes nyijtani a felhasznilé
a dekéb Ilyen lehet pl a folyamatos adatelem-
zés, bbké az 4j méd k és figyel 1 kisérése,
4 ber ami gi kiovetel yek fol karbantartdsa stb.
Lathaté, hogy a ga mar ! lja — a kizos érdekel alapjdn — a forrés
biztositéj4t és a felhasznAl6t. Innen mér csak egy 1épés a szalgéltatés 1g€nybevevé’-
jének vagyxs az igyben a bet: k, a szocialis szol akli
iilének és a k mint végsé ,,falhasznélénak” a belépése
a rendszerbe Elvégre da fogyaszté az 6 léged: vagy ge a
méree a, énel ghata kor (Mi
ellendrzés és 1j érés az figyben, 1992).
ATOM

A TQM, mint az sejthet6 is, amerikai taldlméany. W. Edwards Deming neve fémjelzi
ezt az irdnyitési technolégidt, amely méra a fejlett vilag egyik leghatékonyabban
mikodé fejlesztési ﬁluzdﬁéja Demmg a.menkm de érdekes médon hazdjdban nem

lett préféta, s elsként d ét. A TQM azaz Total
Quality Mz magyarra neh fordithaté kifej ) Gleg meg
kell vele bardtkoznunk, csakigy, mint més nyugatl Jovevenyszavakkal Mégis, ha
le kellene fordi k, taldn Mindenk je lehetne félig
magyaritott véltozata, vagy:s egy teljes :sko]ét (korzetet) érints vezetési prog-
/modell, amely a ér L mikédik. E tanul yban
b akonnyebh' Ihet§ség érdekében a TQM kifeji hasznaljuk.
A TQM, ipari karrierjét k , megjelent a kézszolgaltatasokban is (Mind-
llendrzés és teljesitménymérgs az egészségiigyben, 1992). Az oktatésban vi-

szonylag késén, 1992-t6 kezdték alkalmazni a rendszert, akkort6l viszont az
iskolakorzetekt6l kezdve egyes intézményeken 4t a felsdoktaté4sig egészen valtoza-
tos korilmények kozétt adaptéltak (Rowley, 1995, Murgatroyd-Morgan, 1992,
Nielsen-Dunlap, 1992). A TQM oktatasi rendszerben valé alkal 4sét frappan-
san deﬁmaha Nielsen és Dunlap ncélunk egy min6ségi kérnyezet létrehozésa,

amely st tervezésre \ u, tovébﬁképzesre adatokra tdmaszko-
dé d 1: in6ségbi 1 e épiil. Minden
tevékenységunk alkalméval fel kell termunka 1 hérom alapkérdést: kik a

fogyasztojpk? mik az igényeik? hogyan lehet ezeket az igényeket a szervezet
folyamatos fejlesztése mellett kielégiteni?”

A TQM az oktat4dsban az a médszer, amivel az elsorolt kihivasok és valtozasok
kévetkezményei megjelenithetok az iskoldk gyakoriatdban. Az intézmények ming-
ségi mikodésében érdekelt tényezdk, neveldk, iskolai szintd vezetdk, fenntarték és

. kiilsd szakemberek kzos megegyezéssel alkal hat6 szer fejlesztési eljarasa
annak érdekében, hogy a kolcsono Ifogadott kiltség-haszonértékek kialkudott
keretein beliil szavatolja a szintén megegyezéssel kialakitott mindséget. A TQM Ggy
igér nagyobb hatékonysdgot, hogy a kialkudott kiiszob alatt tartja a kéltségnoveke-
dést. Nagyon fontos eleme a TQM-nek, hogy az érdekeltek egyiittmikodése tényekre
és adatokra épiil§ helyzetelemzés alapjén jon létre, megkeresve a finanszirozé és a
felhasznélé kozos érdekeit, torekedve arra, hogy az iskolak vezetését a célok és

fol; k kozos alakitdsdba bevont k ta erfsitse meg. Az
adatok és a tények tisztelete (és hasznalata) a]taléban nincs inyére a kézoktatdsban
dol k népes k. Hiszen a kozkeletd meggydz6dés szerint az ,emberi
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tényez6” valtozdsa, gyarapod h érhetd, és kiil¢ dsen nehéz megmonda-
ni, hogy milyen valtozdsnak mi az oka. Az pedig csak még’ tovabb bonyolitja a
helyzetet hogy majd; reménytelen dani, milyen v4l a,j6”. Mind
kinek olyan, amilyent szeretne, s amilyenhez hozz4jut.

A mérés, az adatokra és tényekre epxtkezb’ u‘é.ny:tas ésa gyermek szeretetére
és személylsége d désa kibé-

ithetetl k tinik, mindaddig, amig az lskola teljesitményét a személyiségfejls-
dés prébakovével szembemtghk A ,tobb pénz-tobb (nagyobb?!) szempélyiség” ab-
szurd dsszefiiggésének nincs felolddsa.

Csakhogy a fi nem a lyiségfejlodést fi ozza, hanem a
(tobbek kozétt ennek segf 1 is bizott) ped kéjét, az iskola
fiitését, vildgitasat, karbantartasat, egyszéval miksdését. Vagyis csupa mérhetd
dolgot. Cserébe pedig tudni akarja, hogy a pénzt tanitasra, fiitésre, vil
mikodtetésre koltotték-e. ,Am legyen” — mondja erre a pedagégus, de a ,,lényeg az
lathatatlan”. Valészintleg igaza van, de ha igy van, akkor nem a lényeget kell
mérni, hanem azt, ami megragadhaté, amiben ,,felsejlxk" a lényeg. A TQM alapel-
ve, hogy minden mérhet6, ha megfeleld (a finanszirozé, a szolgéltaté és a szolgélta-
tést igénybe vevs szdméra megfeleleld) mértékegyseget és mérGeszkozt taldlunk
hozzd. Vagy példéul nem mérhet6-e a hatrdnyos helyzetd tanulék higiénés
szokdsainak kialakitésa, a kulturalt étkezés szabélyainak megtartasa™? Dehogy-
nem. A mértékegység az étkezések el6tti kézmosdsok gyakonsaga (a kézmosésok
potencidlis maximuméshoz, vagyis a tanulék és az étk k szor
viszonyitva), a mérdeszkoz a tartés megfigyelés. A cél az, hogy a hatranyos
helyzetd — de taldn egzaktabb, ha azt mondjuk, hogy a kezet nem mosé — tanul6k
75%-a harmadikos kordra figyelmeztetés nélkul mossa meg a kezét ebéd elstt. A

dszer? Ez a ped szakmai aut jahak kérdése, mint ahogy az is, hogy
a fenti célrdl, elérésének feltételeirdl, a mérés médjsrél megegyezzen a fmanszlro-
z6val. Mondhatja erre valaki, hogy a lényeg nem a kézmosasok szdma, hanem az,
hogy a tanulék miért mosnak vagy nem mosnak kezet. Meglehet — bar vélemsé-
nyiink szerint a ké: bb, mint a motivum —, de akkor az a helyzet, hogy
a lényeg a lényeg, a 026 pedig a a kéztorlét, a neveldt és a
folyévizet ﬁ.nanszirozza. .

A példabél 1athato, hogy amikor a TQM ,mérésr6]” beszél, nem (csak és nem
feltétlen) tantargyi tesztekre, a ,targyi tudés” ellendrzésére gondol. Igaz: minden
szépen hangz6 cél ellendrizhets, megragadhaté formaban torténg megfbgalmaza-
s4t szorgalmazza.

A TQM rendszerében a minéséget a felh il6-kézponti kvalités jelenti. Ez
azt jelenti, hogy az iskola mﬁkodésében a ,,vevfikdr” 1génye1 hatérozzék meg a
mindséget, nem elsé‘sorban d ithelyek vagy/és i ellenér-
zési szervek. Az iskola , j ha az enntettek Jénak tartgak Ez utébbx momentum az,
amely a TQM-et k a tas
ugya.ms a termék mift6ségére koncentral csak, mig a TQM a falyamut mindségi
j e hat. Mig a mi si rendszerek csak a produktumra koncent-

félnak, és igy kevésse alkalmasak a szolgéltatdsi, humén szférdban val6 alkalma-
2ésra, addig a TQM, mivel a szolgaltatss mindségét azzal kivénja biztositani, hogy
a szolgaltaték ,jollétét”, elégedettségi szintjét emeli, sokkal inkabb megfelel az
oktatds km'ulményemek
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Mit jelent a TQM a vezeté szdméra?

Az iskoldk vezetsi is jel k az int; y eg 1 k 1 aj
teenddk. Mindenekel6tt az iskola és } 1 dalmi-szakmai kérny k
elemzésere epulo iskolai jovékép tomor, embl ik fogal a feladat.

kétodik az iskol jell & alapértékekhez és azok-

hoz az adottségokhoz, amelyeket az iskola akként, tehat adottsagként fogalmaz

meg, nem kivén véltoztatni rajtuk. (Ha jéi meggondoljuk, szinte barmi megvaitoz-

tathat6, csak id§ és pénz kérdése, hogy mit tekintiink adottsdgnak s mit elérends

célnak. A célok meghatarozdsa egytttal tehat dontés arrél: mit nem kivanunk vagy
tudunk megvéltoztatni...)

E jovékép vagy embléma nagyon is konkrétan kotodik azokhoz a gyakran

ténylegesen képi formdban jel Ry lyek minden ott dolgozé
fejében jelen vannak, ha munkahelyére gondol. A ﬁivb’kép egylmes meghatdrozasa
nem més, mint az egyes emberekben él5 képek egy és egy kozos, mindenki
sajat ,képét” megnyugtatéan magéban feglalo keppé alakitdsa. Ez b]zony egy olyan
feladat, ami annyit ér, 1y iti az all4sfc arrél:
milyen is az a hely, ahol ponta dolgozik Az ldban dolgozék kozos vizija olyan
eleme a mi lataba allitott ird k, amely maga ald rendeli a
tenyleges feladatokat, a fontos és kevésbé fontos dolgokrél sz616 dontéseket, a siker
ek arozasat és ell 'k m6djarél sz616 megegyezést.

A divatos ,demokratikus” vezetési elveknek részint taldn ellentmondani
latszik az, hogy a TQM-et ltaldnossagban top-down, azaz feliilrél épitkezs modell-
ként szokas jellemezni (Sallis, 1993). Mikozben ugyams a TQM 1ényeg1 eleme a
szervezet minden, de legaldbbis szinte 8sszes do}; janak a
ba val6 bevondsa (azaz bizonyos szempontbdl a szervezet demokratizaldsa), akoz-

ben egy dl. szinten a b 4snak ezt a fnlyamatat valakmek irdnyitania
és szerveznie kell. A vezetd egyszemélyi feleloské odést, s célja
a srsak b ] nem a do k legitimizal ha.nem a szervezet
céljainak gfelel al bb miné: és 1 timélisabb mikodés, a

nagyobb hatékonysdg elérése. A fonck elkitelezettsége, irdnyitdsa nélkiil nem
mikodik a TQM, de a hatékony fejlesztésnek is kicsi az esélye. Egyes becslések
szerint a mindség novelésére iranyuls torekvések 80%-a elhal a bevezetést kovets
elsé két évben, s a vezet§ haldlok a felss vezetés kuvetkezetes tdmogatésa és

eltokéltsége a dolgok végigviteléb A o or nincs idejiik és
energiajuk a minéségi iniciativak vég1,gvxte1ére, mert xde_]uk kozel 30%-4t a szerve-
zet mikodési zavarainak biitykol 1 a €s a tizol

ra forditjak (Sallis, 1993). A TQM-et alkalmazé vezew csak a vezetéssel foglalko-
zik, és nem prébalja meg a szervezet minden egyes elemének mikodtetését, hanem
munkatarsainak vagy azok csoportjdnak pontosan koriilhatdrolt déntési jogkors-
ket ésaz azzal jar6 felelésséget delegal. A miikédés folyamatossdganak és zavarta-

4 1 nem foglalkozik, és az igy nyert id6t a tervezésre, 1j
lképzelések kialakitdsara és a kli kkel valé szorosabb kapcsolattartisra for—
dithatja. A TQM az a méd 1lyel a ma jel kihivasok ko

ire a vezetd megfeleld vélaszokﬂt tal4lhat az iskoldk miksdd gyakorlatdban.
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Mit jelenit mindez az inté yek fenntartéi szamara?

1. Pontos és mindenki szamara ugyanazt jelentd célmeghatdrozdst

denekeldtt Lor lazott jovoképet az intézményrendszer egé-
szére és az egyes intézményekre egyardnt. A fenntarténak az intézményekkel
egyitt vildgosan meg keﬂ hatarozma azokat az értékeket és célokat, amelyek
fenntartéi tevék jaban dllnak, még abban az esetben is, ha —
anyagi okok mxat(: nem tGl nagy a mozgéstere. Pénzsziikére a TQM receptje nem
a nagyra tord elgondolédsoly feladésa és féleg nem a ltas, hanem a feltételekh

Imazkodé jovdkép dsa és azoknak a prioritasoknak a kijelolése,
amelyekre kiilongs, silyt k k fel a belathaté jovoben. E prioritdsok
szolgalatdba meghatédrozott célok 4llitandék. A céloknak egyedicknek, mérhetéek-
nek, elérhetSeknek, valésdgosaknak és iddben it hetbeknek kell lenniiik
ahhoz, hogy tényleges hatést gyak ljanak a fol; krar A célok hataroza-
sdban részt kell vennie mindazoknak, akik végrehajtdsukban szerephez jutnak.
Esetiinkben e célok meghatérozdsa — példdul egy miivelddéspolitikai koncepeié
keretében — az intézmények vezetdivel egyiitt térténhet meg. E célok alatt minden-
kinek ugyanazt kell érteni, ami csak akkor érhetd el, ha a célok meghatdrozdsa és
kialakftésa egyiittmikodéssel tiirténikA

M
M

2. Adatgydijtést és az mfonmin‘ok rendszerbe.  foglalasat és
Jelhasznalasat

A miikodésre és a kapacit koz6. adatokat foly kell gytijteni és-
rendszerezni. A dontéseknek adatokra alap kell tiletnitik. Hiedel
hogy vannak az iskoldk mtkodésének olyan teriiletei, amelyek nem jellemezhetdk
kielégitden adatokkal. A valésdg inkdbb az, hogy sokszor nem vagyunk felkésziilve
az adatok OsszegyUjtésére és elemzésére.

3. Megvalésithaté lépések algoritmizdlt megtervezését

Elszoktunk a tervezéstil. A tervezés nem jelent mdast, mint a célok ismeretében
hozott dontések és cselekvések programjst. A TQM kikényszeriti, hogy az egyes
16pések megvaldsithatok legyenek mert minden 1épést szembesit a sikeresség
elére megfogal tt kritéri

4. értékelé: i lé

A TQM lényegéhez tartozik, hogy mindig, mindenki tudja, mi térténik éppen. Ez
csak abban az esetben képzelhets e}, ha a fenntarté folyamatosan ellstja a

gfelels informacidkkal a rendszer miksdéséért felelds élyeket és csoporto-
kat. Csak ebben az esetben varhatja el hogy mindenki éppen azt fogja tenni, amit
a tervek tartalmaznak.

‘5. 2. hals ¢ alvesd. 2 .

g ését és miiko:

A TQM megvalbsitasa elkepzelhetetlen egyszeri latvanyos LAtvildgitdssal”, majd —
JObb esetben — néhany rovnd tavi 1épés megtételével és az eredeti sllapotokhoz valg

déssel. A TQM irdnyitasi filozéfia és gyakorlat. Mint
11yen feltéte]em a tatbns alkalmazast, amihez folyamatszabalyozdsi alrendszer
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Lialak ik Trend, hi beni Teoidl

van Ez az a menet ko
sziik ét jelezni, valamint (adatok fi jéban) dniazi itds sz4mé-
ra a szitkséges visszajelzéseket. (Tovédbbi kérdés, hogy mmdez feltételezi az
orszagos oktatéspolitika viszonylagos stabilit4s4t.)

Es mit jelent a pedagégusnak? .

A pedagégust elsﬁsorban az érdekh, hogy mi véltozik vagy mmek ke]] megvéltozma
azd Erd olyan isk i, ahol a TQM-et
Tkal ik? A TQM ji 1 mér réviden utaltunk arra, hogy a mingségbiz-
tositdsi rendszerektdl tiibbek kﬁzt az kilonbozteti meg, hogy a minGséget a
szervezet minden tagjdnak aktiv ré lével éri el. Az aktivi pedig azaltal,
hogy a vezetés arra torekszik, hogy mmdenkl szémﬂra szakmai és emberi megbe-
lésts é, heléglw k iilm A fenti kérdésre
mégis mindenkinek saj4t életstratégidjanak megfelelden kell igennel vagy nemmel
tudpia val Ini. Tehat: érd olyan iskoléb dol i, ahol a TQM-et
alkalmazzsk? -

Igen, mert
~ vildgosan megfogalmazott célok és vildgos sikerkritériumok mentén érté-
kelik a mindséget,
. — amunka ellendrizhetd, illeszkedése mésok kajsk tgondolt rendszer
szerint torténik,
-a cé]ok és a rendelkezésre 4ll6 eszkizok dsszhangban allnak, ni )
_olyan k lyekhez ne tart: k célok, és ni k olyan célok,
amelyekhez ne tartoznénak eszktzok,
— az értékelés eldre meghatdrozott szemponmk szerint vildgosan megfogal-
mazott értékrend alapjén torténik,
— mindenki tisztdban van vele, mit gondol a mésik az iskola célj4rél, felada-
tardl és arrél, mi tekinthetd az adott intézményben értéknek.

Nem, mert .
— a rendszer ,kemény” mutatékkal kivénja mérni a pedagégiai program
»puha” célkitdzéseit is,

~. a rendszer rosszul toleréba a devianci4t, az individuali a sajat,
de egyedi ér
- az erdforrdsok Celhasmﬁlﬁsa j6l kivethetd, nincs rejtett, tartalék a rend-
szerben (ha j6] mikédik),
a dontések j6 részét a felelosséggel p itva dtadja a fels6bb szintrél a
lentebb levéknek,
— ab tottak teli p hetS, a 1 i munk 1laléi
alkalmatlanség, alulteljesités gyorsan vil 4 valik,
— ver hel teremt a ped k kozdtt, ellene hat a kozalkalmazot-
ti status adta biztonsdgnak.
Mindebben nincs semmi 1j — mmdez vadonatu] gondolkodés az iskoldrél. Mmdket
kuelentés igaz. A TQM miko pesol a jelen értel
be és a jovo ter 1. Itaké nem ,csinal mést”, mint szétosztja a
kozos cselekvésért villalt vezetdi felel s ezzel d médon ia
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vezetést. Hiszen a vezet nem tesz mést, mint felel a vele b t
ko 1 yeknek, a alatt h , de ko kittizott célok
elérése érdekében.
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