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Szekciok

1. INTEZMENYFEJLESZTES

Darga (Attila
Intézmeényfejlesztés = vezetésfejlesztés?

Vdlaszok a TAMOP 3.1.1 projekt kutatdsi eredményeire alapozva

BEVEZETES

Az el6adas hdrom aspektusbdl jarta koril az intézményfejlesztés és vezetésfejlesztés kérdé-
sét. Egyrészt felvillantotta azokat az elemeket, amelyeket a TAMOP 3.1.1 projekt kiilonb6z6
elemi projektjei a sikeres intézményvezetés elemeként azonositottak. Masrészt szintén a
TAMOP 3.1.1 projekt eredményeire timaszkodva vézolta azokat a kutatési eredményeket,
amelyek arra mutatnak ra, hogy az oktatdsi rendszer — és kiemelten az intézményfejlesz-
tés — szemsz6gébdl hatalmas jelentGsége van az intézményvezetés fejlesztésének. Végiil a
szerzG amellett érvel, hogy nemcsak az intézményvezeték, hanem a pedagégusok munka-
jaban is egyre fontosabb szerepet toltenek be a vezetdi teenddk, készségek, igy ha a cimben
feltett kérdésre nem is vdlaszolhatunk egyértelmd igennel, annyi bizonyossaggal allithato,
hogy vezetésfejlesztési tevékenységek nélkiil ma mar elképzelhetetlen az eredményes intéz-
ményfejlesztési munka. S6t talan meg lehet kockaztatni azt a kijelentést is, hogy barmiféle
pedagégiai fejlesztés szerves részét kell hogy képezze a vezetésfejlesztési aspektus.

A SIKERES INTEZMENYVEZETES ELEMEI

Amennyiben az oktatasi rendszereket a legtdgabb globdlis perspektivabdl szemléljik —
amint ezt az OECD' ,,A jov6 iskolaja”? programja teszi — legaldbb két olyan iskolavezetdi
készség azonosithatd, amely elengedhetetlen az iskolarendszer fennmaradasahoz illetve
megujuldsdhoz. Az egyik az iskolak tanuld szervezetté alakitasanak képessége, a masik az
iskoldk kézésségi kozpontta alakitdsanak képessége. Attekintve , A j6vé iskoldja” program
forgatokonyveit, viligosan lathatd, hogy amennyiben nem sikeriil az iskoldkat tanuld szer-
vezetté és/vagy kozosségi kozpontta alakitani, abban az esetben az iskolarendszerek nagy
valdsziniiséggel, csak a biirokratikus tarsadalmi rendszerek — kevéssé szimpatikus és nem

1 AGazdasagiEgyluttmiikodési és Fejlesztési Szervezet — angol nevének — Organisation for Economic Co-operation
and Development réviditése.

2 Aprogram eredeti angol cime: ,,Schooling for tomorrow”.
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gyerekbarat — formajaban maradhatnak fenn, vagy piaci illetve halézati strukturak veszik at
a helyiket, vagy egyszerlien szétesnek, eltlinnek a tarsadalomtérténet szinpadarol.

»A jovo iskoldja” program forgatokonyvei:

= A status quo fenntartdsara irdnyuld kisérletek
— ,,A biirokratikus iskolarendszerek folytatddasanak” forgatokonyve
= Teljes struktdrareform nyoman sokszin(, dinamikus iskolak jonnek létre ,,reskolarizacio”
— Az iskolak mint fékuszalt tanuld szervezetek” forgatokonyve
— Az iskoldak mint alapvet6 kézosségi kbzpontok” forgatokonyve
= Kialakulnak az iskolak alternativai ,,deskolarizacié”
— ,,Atanuld halézatok és a haldzati tarsadalom” forgatokdnyve
— ,,A piaci modell kiterjesztésének” forgatokonyve
= Az oktatdsi rendszerek egy krizis soran szétesnek
— ,Atanarok palyaelhagyasa és a rendszer olvaddsa” forgatokonyv.
Forrds: (OECD, in press a. 4)

Mind a ,,tanuld szervezet” mind a ,kdzosségi kozpont™ forgatokonyv elnevezéséhez egy
rovid magyarazat kivankozik.

A ,tanuld szervezet” esetében fontos hangsulyozni, hogy nem egyszeriien egy olyan
szervezetet jeldl a kifejezés ahol tanulds zajlik, és legfGképp nem olyan szervezetet ahol
mindossze a didkok tanulnak, a pedagdgusok pedig legfeljebb a tanitds révén keriilnek
kapcsolatba a tanuldssal. A ,,tanuld szervezetek” elméletét Peter Senge allitotta fel. Az
elmélet kozponti dllitasa, hogy azok szervezetek képesek sikeresen alkalmazkodni a kérnye-
zet véltozasaihoz, és képesek sikeresen elérni kitlizott céljaikat, amelyeknek minden egyes
tagja részt vesz a szervezet tanulasi folyamataban. A szervezeti tanulds nem az egyéni
tanuldsi teljesitmények Gsszessége, hanem koordinalt, sok kozos tanulasi élményen alapuld,
a kornyezeti kihivasokra reagdld, k6zos célokat és fogalmakat kialakito és folyamatosan
megujitd folyamat (Senge 1998).

A ,kozosségi kozpont” elnevezéssel kapcsolatban ki kell emelni, hogy az iskola aktiv,
pedagdgiai szempontbdl hasznos k6zosségi szerepvallalasardl van sz6, semmiképpen nem
arrdl, hogy az iskola épiiletébens az iskola munkajatol fliggetleniil mas k6zosségi tevékeny-
ségek is zajlanak. Csak akkor valhat egy iskola valddi kbzosségi kozponttd, ha pedagdgiai
munkdjanak szerves részét képezi a helyi kzosséggel, tarsadalmi partnerekkel vald egyiitt-
miikddés (Czippan, Benedict, Varga 2010).

Az OECD iskolaztatassal foglalkozo forgatokonyvei ramutattak arra, hogy ma mar a
sikeres iskolarendszer miikodtetésének alapvetd feltétele a folyamatos intézményfejlesz-
tési munka. A TAMOP 3.1.1 projekt keretében iskolafejlesztéssel foglalkozd szakemberek
meghataroztdk az autentikus intézményfejlesztés jellemzdit: ,,...olyan, tényekre alapozott,

3 Ugyanakkor az épulet kialakitdsa fontos tényez6 a kozosségi szerep vallaldsaval kapcsolatban, amint erre a
TAMOP 3.1.1 projekt ,Tanité Ter” elemi projektje is ramutat (Réti 2012, Lippai 20m). http://tanitoter.ofi.hu/
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tervszerli vdltoztatdsi folyamat, amely a minden egyes tanuld tanulds eredményességének
novelésére és a tanulast tamogato feltételekre iranyul, tovabba az adott intézményre adap-
tdlt. A fejlesztés az intézmény vezetésének tamogatdsaval, irdnyitasaval és részvételével
zajlik, a megvaldsitasaért és eredményességéért a vezetés felel6s”. (Qualitas 20m, 12. dia)
[Kiemelés az eredetiben.]

Az autentikus intézményfejlesztés sziikségességére hazankban a Bognar Maria ne-
véhez kot6dé MAG projekt* mutatott ra. E projekt eredményeibdl kiindulva nemcsak az
autentikus intézményfejlesztés fogalmanak definidlasara keriilt sor a TAMOP 3.1.1 projekt
munkdja sordn, hanem olyan intézményfejlesztési szaktanacsadé képzok képzésére, akik-
re alapozva az autentikus intézményfejlesztés gyakorlata elterjeszthet6 a teljes magyar
oktatdsi rendszerben.

Osszehasonlitva az 1. dbra tartalmat az autentikus intézményvezetés fenti definicidjaval,
lathatod, hogy az autentikus intézményfejlesztés fogalma szinte mindent magaba foglal a
rendszervezetés elemeibdl, ami David Hopkins angol iskolafejlesztési szakember szerint
minden iskoldt kivald iskolava tehet.

1. ABRA: Rendszertervezés

Személyre szabott
tanulds

Magas szakmai
szinvonalon
folyd tanulas

RENDSZERTERVEZES Hélézatok és
egylttmukodés

Intelligens
elszamoltathatésdg

Forrds: David Hopkins (20m): Minden iskola kivdld iskola — A rendszervezetés lehet8ségeinek kiakndzasa (go. oldal)

4 AMAG projektrél részletes informaciok a http://mag.ofi.hu/fooldal cimen érhetok el.
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A fentieket 6sszefoglalva elmondhatd, hogy csak akkor lehet eredményes az intézmény-
fejlesztési tevékenység:

= ha hozzajarul minden egyes tanuld fejlédéséhez (személyre szabott tanulds),

= ha biztositja pedagdgusai szimara a legkorszer(ibb pedagdgiai ismeretek és modszerek
elsajatitasat (magas szinvonalon folyd tanitas),

= hatényekre alapozottan folyamatosan visszajelzéseket ad a pedagdgusok munkajarol
(intelligens elszamoltathatdsag),

= hamind aziskolan beliil és mind az iskola partnereivel a k6zos cél eléréséért valo kozos
tevékenység kulturajat alakitja ki (haldzatok és egyiittm(ikodés).

A fenti célok eléréséhez sziikséges iskolaigazgatas-felfogasbeli irdnyvaltast az Innovacié a
tudasalapu gazdasagban cimii kotets (OECD 20m) igy foglalja 6ssze: ,,Ahelyett, hogy a valto-
zaskezelésre” Gsszpontositana — amely altalaban a kiviilrél jové valtozasokkal foglalkozik —,
az iskolaigazgatd feladata az iskola szellemi és tarsadalmi t6kéjének mozgdsitasa, kiilonosen
a tanitas és a tanulds vonatkozdsaban ... Az iskola vezetése tovabbra is fontos marad, de
az iranyitasardl a hangsuly atkeriil a tudas bemeneteinek és kimeneteinek kezelésére. (109.
oldal) ...fantaziadus és bator vezetésre is sziikség lesz ahhoz, hogy az oktatasi rendszerek-
ben ...dtalakitd erejii valtoztatasok valésuljanak meg. (136. oldal ) [Kiemelés az eredetiben.]

AZ INTEZMENYVEZETES FONTOSSAGA

Mar az el6z6 fejezet elsd sorai is az iskolarendszer fennmaradasahoz sziikséges intézmény-
vezetGi készségekrdl szdlnak, egy szemernyi kétséget sem hagyva az olvaséban arrél, hogy
szerz6 mennyire fontosnak tartja az intézményvezetés szerepét az oktatdsi rendszer fej-
lesztésében. Az aldbbiak a TAMOP 3.1.1 projekt azon eredményeibél adnak izelitét, amelyek
tovabbi érveket szolgaltatnak a intézményvezetés fontossagat illetGen.

A TAMOP 3.1.1 projekt keretében elkésziilt egy javaslat a nemzeti oktatasi innovacios
rendszer (NOIR) fejlesztésének stratégiajara. E javaslat a stratégia beavatkozasi teriileteit
azonositva igy ir az intézményvezetés szerepérdl: ,,A vezetés egyik legfontosabb céljaként
kell megfogalmazni a szervezeti tanulds szamara kedvezé légkor kialakitasat és a tanu-
[6szervezetté valds human feltételeinek a kialakitasat” (Haldsz, Baldzs, Fischer, Kovdcs
201, 104). Lathatd, hogy a javaslat kidolgozdi a teljes oktatasi rendszer innovativitasanak
szempontjabdl kulcstényezdnek tartjak az intézményvezetés tevékenységét.

De nemcsak az oktatdsi rendszer egészét vizsgald elemi projektben bukkan fel az in-
tézményvezetés szerepe, hanem szinte minden elemi projektben, fliggetleniil attdl, hogy
az éppen milyen iranybdl kozelitett a magyar oktatasi rendszer felé. Ezt illusztraljak az
alabbi példak:

5 Akdteta TAMOP 3.1 projekt keretében jelent meg magyarul.
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Az iskolahdlézatok miikodését vizsgalo elemi projekt szakemberei a nemzetkozi szakiroda-
lom dttekintését kovetden valamint a MAG hdlézat6, az Okoiskoldk hdlézata7 és a Fiata-
lok Halézatdnak8 miikodését vizsgdlva jutottak NOIR-t kidolgozo kollégdikéhoz hasonlo
megallapitdsra: ,,A szakmai szemléletmdd megvdltoztatdsa... elmélyiilt tanuldst kivan.
A mély és elmélyiilt tanuldshoz a tanuld szandéka, belsé motivdcioja mellett elengedhe-
tetlen a megbeszélést, kozs elemzést és a gyakorlatra torténd reflektaldst lehetéve tevd
csoportos, szervezeti tanulds. Az ehhez sziikséges feltételek megteremtése és fenntartdsa,
valamint a szervezet szintjén valo megvaldsulds irdnyitdsa az intézményvezetés feladata
és feleldssége” (Szabo, Singer, Varga 201, 14-15).

Az iskolak lehetséges szerepét az oktatdspolitikai dontés-elékészitésben vizsgald elemi
projekt ramutatott arra, hogy az intézményvezetés fontossagaval nemcsak a kutatok, ha-
nem maguk az intézményvezetdk is tisztdban vannak. Az alabbi tablazatbdl lathato, hogy a
valaszadd intézményvezetbk kozel kétharmada ugy gondolja, hogy az oktatdsiigyi témakrol
alkotott véleményének kifejezésével képes javitani a dolgok menetén. Az oktatdsi rendszer
fejlesztése soran érdemes felfigyelni erre a hatalmas konstruktiv szellemi kapacitasra, ami
a magyar oktatasiigy rendelkezésére all.

1. TABLAZAT: Intézményvezeték a véleménynyilvanitds hatdsarél (N = 304)

Tézis Valaszaddk
(szazalék)

Ha oktatdsiigyi témaban kifejezem a véleményemet, azzal javithatok a dolgok menetén. 61

Ha oktatdsiligyi témaban kifejezem a véleményemet, azzal csak fesziltséget keltenék. 23

Nincs véleményem ebben a témdban. 16

Forrds: Torok 2011 (109. oldal)

Az intézményvezetés azonban nemcsak az el6zéleg emlitett elemi projekt altal sugallt alulrél
felfelé iranyuld oktatdspolitikai épitkezés esetében kiemelked6 fontossagu, hanem — amint
arraa TAMOP 3.1 projekt egy masik alprojektje ramutatott — a feliilrél lefelé iranyuld kez-
deményezések megvaldsuldsiban is. A projekt beszamoldja szerint a kézponti kezdemé-
nyezések (jogszabalyok, intézkedések) implementacidjanak fenntarthatésaga ,elsésorban
a sikeres vezetésen mulik, de a tanarokra és az aktiv egyiittmiikodésre képes szakmai ko-
z0sségekre is komoly sulyt és felelsséget helyez” (Imre 2011, 4).

A TAMOP 3.1 projekt arra is ramutatott, hogy nemcsak az iskoldk szellemi, szakmai
munkajanak alakitasaban, hanem az iskolak fizikai kérnyezetének pedagodgiailag optimalis
kialakitidsaban és az infrastruktira legeredményesebb kihaszndldsaban is kulcsszerepet
jatszanak az intézményvezetdk. A Tanit Tér cim( alprojekt kutatoi azt tapasztaltak, hogy

6  http://mag.ofi.hu/
7 http://www.ofi.hu/okoiskola

8  http://www.youthopportunity.eu/
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azokban az intézményekben sikeriilt a pedagdgiai munkat nagymértékben tamogato fizikai
infrastrukturat (épliletet, osztdlytermeket, udvart vagyis az iskolalétesitmény egészét)
kialakitani:

= ahol a vezetGség vilagos hosszu tavi szakmai stratégiaval rendelkezett,

= ahol segitette az iskolai élet kiilonb6z6 szerepldi illetve az iskola és partnerei kozot-
ti folyamatos szakmai parbeszédet, és a parbeszéd eredménye be is épiilt az iskola
stratégiajaba,

= ahol a forrasszerzési tevékenység a stratégiaban lefektetett célokhoz igazodott, vagyis
nem azért emelt be valamit (példaul tehetséggondozas) az iskola stratégidjaba, mert
éppen a tehetségfejleszts iskoldk szamara irtak ki fejlesztési palyazatot, hanem fo-
lyamatosan figyelte a palyazati és egyéb tamogatasi lehetGségeket és csak azokat
igyekezett megszerezni, amelyek sajat stratégidjanak megvaldsuldsat elGsegitették
(Rétié.n.).e

Az informacids és kommunikacids technoldgidk (IKT) és iskolafejlesztés kapcsolataval fog-
lalkozo elemi projekt™ eredményei is egyértelmiien bizonyitjak, hogy minél inkabb torddik
egy intézményvezet6 egy adott teriilettel, annal eredményesebb lesz ez a teriilet. Jol il-
lusztrdlja ezt a 2. abra:

2. ABRA: Az intézményvezetés szerepe az eredményes IKT fejlesztésben

2,9

Atlag
2,8 W vezetés
2,7
2,6
2,5
2,4
2,3
2,2
2,1
Tanitds Tanulds Infrastruktira Szervezeti
miikodés

* Az eLEMER &nértékelési keretrendszert 2011. novemberig hasznald tébb mint 600 iskola adatai alapjan.
Forrds: Hunya — Tartsay 20m

9 A, Tanito Tér” projektrol bévebben lasd: http://tanitoter.ofi.hu/, és http://www.facebook.com/tanitoter
10 IKT ésiskolafejlesztés projektrél bévebben ldsd: http://ikt.ofi.hu/ és http://www.facebook.com/ikt.ofi.hu
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A diagramrdl leolvashatd, hogy az IKT fejlesztések eredményessége gyakorlatilag egye-
nes aranyban valtozik a teriiletre forditott vezetési er6feszitések mértékével. Lathato, hogy
jelenleg a vezetdk leginkabb az IKT infrastruktura kiépitésére forditjdk eréforrasaikat. Ennek
eredményeképpen az iskolak IKT infrastrukturdja kozeliti meg legjobban az optimalis értéket
(az eLEMER rendszerben a 4-es szintet). Az iskolavezetGk részérél kevesebb figyelem jut az
IKT eszkozok tanulasban valo felhaszndlasara, igy e téren az eredmények is alacsonyab-
bak, és még kevesebb az IKT eszk6zok tanitdsban vald felhasznalasara, igy e teriileten a
leggyengébbek az eredmények.

E tények ismeretében nem meglepd, hogy az iskoldk a szervezeti miikodésiik megkonnyi-
tésére is csak kevéssé haszndljak az IKT eszkozoket (lasd 2. abra). Az IKT eszkozok terén azt
lathatjuk, hogy egyre jobb ugyan az iskolak IKT felszereltsége, azonban a lehetGségektdl
még mindig elmarad ezen infrastrukturalis elemek kihasznaltsdga mind a tanulds, mind
a tanitds, mind az iskola szervezeti miikédésének tekintetében. Valdsziniileg e téren nem
is varhatd valtozas, amig az intézményvezetdk fel nem ismerik, hogy felelGsségiik nem ér
véget a kiilonféle IKT eszkdzok beszerzésénél és miikodtetésénél. Nekik kell megteremteni
az IKT eszk6z6k hasznalatanak lehetdségeit mind a tanulds, mind a tanitds, mind az iskola
szervezeti miikbdése terén.

INTEZMENYFEJLESZTES = VEZETESFEJLESZTES

Remélhetéleg a fentiek meggy6zték a kedves olvasdt arrdl, hogy a vezetésfejlesztés kérdés-
kére nemcsak az intézményfejlesztés, hanem a teljes oktatdsi rendszer fejlesztésének egyik
kulcstényezéje. Ugyanakkor tovabbra is kétségei lehetnek afel6l, hogy vajon érdemes-e
egyenlbségjelet tenni a vezetésfejlesztés és intézményfejlesztés kozott. Ez a befejezd rész
arra probal ravildgitani, hogy ha az egyenlGségijel kitétele nem is szaz szazalékban indokolt,
mégis az intézményfejlesztési munka sordn nemcsak az intézményvezet tevékenysége
kapcsan kell hogy a vezetésfejlesztés szemléletmddija dthassa gondolkoddsmddunkat, ha-
nem az egyes pedagogusok munkajanak fejlesztése soran is. Ahogy az OECD egyik, a jové
iskoldjdval foglalkozd kotetében™ olvashatjuk: ,,A tandroknak felelGsséget kell vallalniuk
munkajukért, és részt kell venniiik a tanitds alakitdsidban, ahelyett hogy pusztdn a rend-
szer végrehajtoiként miikodnének. Az iskolamenedzsereknek pedig képesnek kell lenniiik
egyiitt dolgozni egy olyan tantestiilettel, amelynek tagjait a legkiilonb6zGbb jartassagok
és attitlidok jellemzik, és kézben sajat teljesitményiiket is allando kritikus figyelemmel kell
kisérniiik” (OECD, in press b. 159).

Ennek a szemléletvaltasnak a lehetséges eredményeit — gydgypedagdgiai intézmények
szervezeti atalakuldsat vizsgalva — Locsmandi a kovetkezGképp foglalja 6ssze: ,,Batorsagunk
és kitartasunk eredménye lehet egy olyan Uj elméleti és gyakorlati tudas, amely a korabbi-
nal redlisabb és eredményesebb is lehet. Ennek megvaldsitasa feltételezi az intézmények

11 Akédteta TAMOP 3.11 projekt keretében jelenik meg magyarul.
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rugalmassagat, tanuldszervezetként vald gondolkodasat és miikodését az iskolavezetéstdl a
kiilonb6z6 munkakozosségeken keresztiil, minden egyes résztvevdig” (Locsmandi 2011, 170).

A fenti idézetek a pedagdgusszerep valtozasat siirgetik. Arra buzditjak a pedagdgustar-
sadalmat, és benne az iskolavezetSket, hogy végrehajtok helyett kezdjenek magukra mint
felel6s vezetGSkre tekinteni:

= Akik nemcsak a tuddsataddsra hanem a tanulasmenedzsmentre is képesek.

= Akik nemcsak tanitanak, hanem tanuldsfejlesztési munkat is végeznek.

= Akik nem egyszerlien osztalyoznak, hanem visszajelzést adnak és kapnak.

= Akik nem egyszeriien fejlesztik a gyereket, hanem vele egyiittm{ikbdve tamogatjak
fejl6dését és segitik abban, hogy sajat célokat tiizzon ki, és azokat el is érje.

= Akik nemcsak informacidkat k6zélnek, hanem valddi kommunikacioban allnak part-
nereikkel: a didkokkal, a sziil6kkel, a kollégaikkal, az iskolavezetéssel és a helyi ko-
zosséggel.

= Akiknek nemcsak szaktargyi tudasuk van, hanem a tanuldsiranyitashoz sziikséges
vezetdi felkésziiltséggel is rendelkeznek.

A fentiek alapjan a szerz6 meggyGzGdése, hogy a vezetésfejlesztési aspektus a jelenlegi
oktatdsi fejlesztés egyik kulcseleme kell hogy legyen, ezért a cimben feltett kérdést Intéz-
ményfejlesztés = vezetésfejlesztés?, ha nem is lehet teljes mértékben kijelentéssé alakitani,
de Intézményfejlesztés ~ vezetésfejlesztés valaszként mindenképp megfontolandd.
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