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Tmre (Anna

Beszamolo
— az Intézmenyfejlesztés szekcio munkdjdarol —

A Horvath Zsuzsanna elndkletével megszervezett szekcid jelentds érdeklédés mellett zajlott,
a munkaban 26 f6 vett részt, a résztvevik egy kisebb része igen aktivan. A szekcié-el6adé
Varga Attila tematizdlta az iskolafejlesztés néhany kérdését, a korreferatumot tarto eléado,
Torok Baldzs néhdny kérdést mas osszefliggésbe helyezve vetett fel. A résztvevék szamara
ezt kdvetben valt lehet6vé a bekapcsolddds — a vitdra szlik egy ora jutott.

Szekcid el6addsdban Varga Attila az iskolafejlesztés és iskolavezetés Gsszefliggését
allitotta a kozéppontba, s ehhez az TAMOP 3.1 program elemi projektjeinek tapasztalata-
ibol mutatott be egy olyan valogatast, amelyek témajukban az iskolafejlesztéshez illetve
az iskolavezetéshez kapcsolddtak. Az el6adas gondolatmenete a sikeres intézményvezetés
elemeit, fontossagat firtatta, a vezetés kérdését a pedagdgiai munkaval 6sszefiiggésben is
felvetve. Az elGadds egyik kozponti kérdése volt, hogy az intézményfejlesztés mennyiben
azonos az intézményvezetés fejlesztésével? Az el6add harom nagyobb témakor koré szervez-
te mondanivaldjat: ,,A sikeres intézményvezetés elemei”; ,,Az intézményvezetés fontossaga”; és
,»A pedagdgiai munka mint vezetés értelmezése” témakarei koré. Az eléadas harom kérdéskor
kapcsan 6sszesen nyolc, tematikusan kapcsolddo projekt és megjelenés alatt alld kiadvany
tapasztalatait, megallapitdsait tekintette at.

Az érintett projektek koziil a legatfogdbb megkozelitésben a OECD Schooling for
Tomorrow projektje foglalkozott az iskolarendszerek valtozasaival és ennek kapcsan az
iskolafejlesztés kérdésével. Az OECD altal valdszinisitett forgatokonyvek (a status quo
fenntartasa, a reskolarizacid, a deskolarizacio és a krizis forgatokonyvei) felvazoljak az
oktatasi rendszerek szamara elképzelhet6 lehetséges alternativakat, az iskolarendszert
ér6 kihivasokat, tobbségben azt sugallva, hogy az oktatasi rendszerek komoly atalakulas
el6tt dllnak. Az egyes alternativak masként fogalmazzak meg a véltozas és ebben az isko-
lavezetés szerepét is.

Egy projekt tapasztalata alapjan az iskolavezeté a kulcsszereplé a valtozasok mene-
dzselésében, ennek érdekében az iskolaigazgatonak az iskola szellemi és tarsadalmi tékéjét
kell mozgositania. A tanitds és a tanulds vonatkozdsdban a hangsuly dtkeriil a tudas beme-
neteinek és kimeneteinek kezelésére. Az iskolavezetés felelGssége az autentikus intézmény-
fejlesztés megvaldsitasa is, amely tényekre alapozott, tervszer(i valtoztatasi folyamatot
feltételez. Az autentikus intézményfejlesztés a tanulds eredményességének novelésére
és a tanulast tamogatd feltételek kialakitasara iranyul, adott intézményre adaptdlt (MAG
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program képz6k képzése program). Az innovacidk megvaldsitasaban is az iskolavezetés
szerepe emelhetd ki, mivel ehhez a szervezeti tanulds szamara kedvezé légkor kialakitasa
és a tanuld szervezetté valas feltételeinek megteremtése sziikséges.

Az iskolavezetés fontossaga rajzolodik ki az eredményes infrastruktura fejlesztésének
kérdésében is, a tanulast motivalo fizikai tér kialakitasa stratégiak mentén torténik, az
iskolavezet6 konkrét célok megfogalmazasaval és ehhez forras megteremtésével képes az
eredményes tanuldsi kornyezet kialakitasat segiteni (Tanité Tér). Nem kevésbé fontos az
iskolavezetés szerepe az IKT fejlesztésében és az ehhez sziikséges, ezt segitl szervezeti
miikodés megteremtésében (eLEMER). Az iskolak szerepe a déntés-elékészitésben is vizs-
galhato, egy erre vallalkozo projekt tapasztalatai azt mutattak, hogy a vizsgalatba keriilt is-
kolavezetdk tobbsége részérdl jol korvonalazddo igény fogalmazddik meg az oktatdspolitikai
dontés-elGkészitésben vald részvételre (Dontés-elGkészités és iskolavezetés). A fenntarthatd
valtozdsban is az iskolavezetés a kulcsfontossagu elem, de ez 6nmagdban nem elégséges
az eredményes és fenntarthatd valtozashoz, mellette elengedhetetlen a tanarok és az aktiv
egyiittmiikodésre képes szakmai kozdsség aktivitasa (Szabalyozds implementalasa). Az
integracio megvaldsitasdhoz és az iskola tanuldszervezetként valé miikodéséhez is nehezen
megkeriilhet§ az iskolavezetés szerepe.

Az iskolavezetés eredményességének kérdését is tobb emlitett projekt érintette. Az
iskolavezetés fontossaganak kiemelése mellett az egyik érintett kiadvany szerzéje (David
Hopkins), aki arra hivja fel a figyelmet, hogy minden iskola képes kivald teljesitményre,
j6 eredményre, ehhez folyamatos visszajelzés, intelligens elszdmoltathatdsdg, személyre
szabott tanulds megvaldsitasa sziikséges. Az eredményes evezetést segit6 elemek kozott
a halézati miikédés az, amely a tapasztalatok szerint sokat segit a csoportos, szervezeti
tanulds megvaldsuldsaban és az ehhez sziikséges feltételek megteremtésében (Halozati
tanulds).

Az el6adas zardsaképpen az el6add a pedagdgusszereppel kapcsolatban vetett fel egy
izgalmas kérdést: mennyiben tekinthetd a pedagdgusok uj, végrehajto szerept6l eltavolodott
szerepe vezet6 szerepnek?

A korreferdtum el6addja mégsem a tanarokhoz kapcsolddo kérdés iranyaba vitte tovabb
a kozos gondolkodast, hanem a nemzeti politika szintjére tolta az eredményes fejlesztés kér-
dését az OECD forgatokonyvek gondolatmenetéhez is kapcsolddva. A korreferatum felhivta
a figyelmet a szupranaciondlis szinten alkalmazott 6sszehasonlité eszkdzok alkalmazasaban
rejl6 kockazatokra. Az el6addé megitélése szerint az OECD szcenarié modellje a rugalmassag
és hatékonysag szempontjabdl az angolszasz, piaci-modellt mutatja kévetendének, amibél
a birokratikus oktatasi rendszerek mintakovetésre hajlamos stratégdi fejlesztési célokat
alkotnak. Felvetése szerint nem biztos azonban, hogy az oktatasi rendszerek 6sszeveté-
sének az elméleti perspektivakon tul van relevancidja. Meglatasa szerint éppen az OECD
elemzések mutattak ki, hogy egyes biirokratikus rendszerek (pl. Japan, Kina) a PISA kompe-
tenciamérések tanusaga szerint nagyon jol teljesitenek, jobban, mint sok angolszdsz vagy
piaci-modellt kévets orszag. Atgondolandé az is, hogy a biirokratikus oktatési rendszerek
fejlesztésekor lehetséges, hogy nem az eltérd (angolszasz) rendszertipus teljesitményeivel és
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strukturaival kapcsolatosan célszer(i tajékozodni, hanem a biirokratikus rendszerek sajatos
belsé felépitésének és fejlddési potencidljanak ismeretén. Lehetséges, hogy a rendszerek
onmagukbdl — és nem egy masik rendszer nézGpontjabdl — érthet6k meg. A korreferdtum
a biirokratikus modellt feliilr6l szervez6dé rendszerként értelmezte, ennek ellenpontjaként
lehet bemutatni az alulrdl szervez6dé modellt, amiben az intézmény szerepe joval fonto-
sabba valik. A két modell kozt jelentds a kulturalis kilonbség mind a rendszer, mind az
intézmény szintjén. A biirokratikus modellben az igazgatdi szerep a hivatalnoki szerephez
esik kozel, a centralizalt (vagy ersen centralizalt hagyomanyokkal bird) orszagokban ez
mélyen kddolt szereppé valik. Bar bizonyithatd, hogy a biirokratikus rendszerek jol is telje-
sitenek, de kérdés, hogy technoldgiailag atadhatoak-e, tovabbadhatdak-e a tapasztalatok?
S ha igen, egy rendszer a sajat utjat a lehetGségek kozt hogyan taldlja meg. Feltevédik az
a kérdés is, hogy voltaképpen mi a fejlesztés tétje? Az OECD atlaghoz valé kozelités vagy a
rendszer onreflexios képességének fejlesztése, s a rendszer sajat valaszainak utjan torténé
fejlédése. Az opponens el6addsa végss soron az egymas tapasztalataibdl meritd tanuldst,
a megértés és tapasztalati tanulsdgok Gtjan torténd tanuldst emelte ki lehetséges utként,
a mintakovetés illetve a mintak puszta masolasaval ellentétben.

A vitaban a hozzaszolok mindkét megkozelitésre reflektaltak: az iskolafejlesztés fontos-
sagaval és eredményességével kapcsolatos kérdésekre éppligy, mint a nemzetk6zi mintak
kérdésével Gsszefiiggd felvetésre.

Az egyik hozzasz6l6, a Dedk téri iskola vezetGje azt emelte ki, hogy a két vonulat egyiitt
is megjelenik, az intézményfejlesztés és innovdcios folyamat nem elszigetelt valdsagban
zajlik, a globadlis vilag pedig része a kontextusnak. A nemzetkozi kontextusba helyezett
kérdésfeltevéshez az 6sszehasonlitasokon tilmutatdan, az nreflexié fontossagat az egyik
késébbi felszdlalo is megerdsitette, aki szerint tobbek k6zott az volt a magyar oktatasi
rendszer elmult évtizedének egyik problémaja, hogy az alapvetGen biirokratikus jellegii és
magas szinten teljesit6képes rendszert angolszasz elvek és modellek alapjan kisérelték meg
irdnyitani. Az egyes rendszerek 6sszehasonlitasa fejleszti az elméleti gondolkodast, azonban
egy-egy oktatdsi rendszer jovbje sokkal inkabb dnreflexids kapacitdsan és onmegértésén
alapulhat, mint a szupranacionalis mintaadasokon. A hozzaszold, Horvath Attila szerint az
angolszdsz mintak is gyakran elbuknak egy implementacids probléma kovetkeztében: az
alulrol épitkezé rendszert kozponti utasitassal probaljak bevezetni.

Loboda Zoltan hozzaszdlasa a globalizalt oktatas kérdéskoréhez kapcsolddott. A fel-
s6oktatds maris globalis térben miikddik, a felsGoktatasi intézmények 6nmagukban is meg
tudnak jelenni a nemzetkoézi térben. A felsGoktatas globdlis tizleti térben miikodik, sajat
felsGoktatasi halézatban, sajat sztenderdek és minGségbiztositdsi (benchmarking) logika
mentén. Ez a kbzoktatds esetében is elképzelhets a nem tul tavoli jovében. Az OECD sok
programot indit, amely nemzetkozi keretben zajlik, az ezekben részt vevé intézmények
onmagukat is pozicionalni tudjak.

Lathatdan az iskolafejlesztés és eredményesség kérdéskore is megszolitotta a résztve-
viket, mivel erre is tobben reflektdltak. A 18. keriiletbdl érkezé hozzaszolé meggybz6dése
szerint a j6 iskola a vezetéstdl fligg. Sajnos azonban a hianyzé anyagi, erkolcsi megbecsiilés
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mellett szinte teljes mértékben egyéni ambicion mulik, hogy valaki aldoz-e arra, hogy fejléd-
jon az intézmény. fgy teljességgel esetlegessé valik az eredményesség intézményi szinten.
Mivel egy valtds kozepén vagyunk, az a kérdés is felvetddik, hogy vajon ad-e a jové egy
olyan szabadsagot (kreativ lazasagot) az intézményeknek, amelyben a fejlédés lehetséges.

Loboda Zoltan az OECD - egy PISA adatokra épuls — elemzésének eredményére hi-
vatkozva az oktatasi rendszerek szintjén a hatékonysag szempontjabdl az autondmia és a
kiilsé ellen6rzés fontossagat emelte ki.

A szlovak tannyelv(i dvoda és iskola igazgatdja a nemzetiségi oktatds sajatos szem-
sz6gébdl vetette fel az eredményesség kérdését. A nemzetiségi oktatas mostohagyerek az
oktatdsi rendszeren beliil, versenyképességi problémakkal kiizd, ugyanakkor nagyon nagy
kihivas elé allitja az ott dolgozd pedagdgusokat. A kiilonboz6 iskolakbdl érkezd tanuldk
tudasszintje és a nyelvtudasa eltérd, a feladatok azonban azonosak, mint a rendszer tobbi
intézménye esetében, s6t anndl tagabbak, mivel a kisebbségi oktatds esetében a hagyo-
manyok, az identitds épitése is a feladatok kozé tartozik. Mindezt taneszkézok hianyaban
kell megoldaniuk az intézményeknek.

Az egyik hozzaszold ezen tiulmenGen azt hangsilyozta, hogy a jo iskolarendszer nem
egyféle gyerekre van kitaldlva — minden iskoldnak és iskolavezet6nek elvileg masmilyennek
kell lennie. Ezért nagyon dvatosnak kell lenni a biirokratikus modellel. Horvath Zsuzsanna
ehhez kapcsolddva a rendszervaltast megel6z6 id6szak tapasztalatai koziil elevenitette fel
a kapcsolodo, kiilonbozo rendszerek teljesitményének dsszevetését lehetévé tevs tapaszta-
latokat. A korai IEA vizsgalatokban az NDK igen jo teljesitményt volt képes felmutatni, ami
azt a feltevést erdsiti meg, hogy kiilonb6zé utakon lehet ugyanazt a teljesitményt elérni.
A korabbi IEA vizsgalatokban tantervi tipusokat alkalmazé oktatasi rendszerek eredmé-
nyességének dsszevetésére is mad volt. Az Gsszevetések tapasztalatai azt mutattak, hogy
teljesen ellentétes tantervi felépitéssel is el lehetett jo eredményt érni. Harmadik tényezo:
életperspektiva.

Tolnai Jozsef hozzaszélasaban (gy itélte meg, hogy a 16 masik oldalara keriilt az isko-
larendszer: a pedagdgus, a végrehajto és a vezetd szerep kozt. Hozzaszélasa a L6 és a lovas
metaforajanak sokféle hasznalati és értelmezési lehetGségével élt, példajat tobb hozzaszdlé
is kovette. Réti Mdnika példaul a fenntarthatosag kérdése kapcsan az eltévedt lovast idézte
emlékezetiinkbe, aki korbe-korbe forog — alternativaja az eléremenekiilés lehet.

Zarszavaban a szekcio-eléadod, Varga Attila 6sszegezte az elhangzottakat, értékelve a 16
és a lovas metafora felvetését és életben tartasat is a szekcié hozzaszélasaiban. A zsoké sze-
repe azonban megitélése szerint még mindig megkeriilhetetlen, ehhez tamogatd rendszerek
kiépitésére, a vezetés tdmogatdsara és a jelenleg szintén hianyzo értékelésére van sziikség.



