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Az inkluziv intézményvezetés fogalma a 2000-es évek elején keriilt be a pedagdgiai
szakmai gondolkoddsba annak a felismerésnek az eredményeképpen, hogy a nevelé-
si-oktatdsi intézmények vezetSinek meghatirozé szerepiik van az inkluziés politikak
itiiltetésében, a befogadé gyakorlat és az inkluziv iskolai kultira eredményes megva-
18sitasdban (Ainscow—Sandil 2010; Ruairc 2013). A tanulmdnyban bemutatott kutatds,
melyet a European Agency for Special Needs and Inclusive Education 2019-ben inditott
(Supporting Inclusive School Leadership, SISL), hirom szakaszban vizsgilja a részt vevd
tagallamok szakpolitikdit, illetve intézményi gyakorlatait. A projekt célja az inkluziv
intézményvezetést eldsegitd szakpolitikai kornyezet bemutatdsa, azoknak a kompeten-
cidknak a leirdsa, melyek a sikeres inkluziv intézményvezetdt, illetve intézményvezetést
jellemezhetik, illetve a képzés, tovabbképzés és a professzionilis fejlédés lehetdségeinek
timogatdsa onértékeld eszkoz kidolgozdsaval.

Kulcsszavak: inkluziv oktatds, inkluziv intézményvezetés, az inkluziv intézményvezetd
szerepe és felel8ssége, szakpolitikai keretrendszer

The concept of inclusive school leadership was introduced into pedagogical professional
thinking in the early 2000s, as a result of the realisation that the leaders of educational
institutions have a decisive role in transposing inclusive policies, effective implementation
of inclusive practices and inclusive school culture (Ainscow and Sandill, 2010; Ruairc,
2013). The research presented in the study, launched by the European Agency for
Special Needs and Inclusive Education in 2019 (Supporting Inclusive School Leadership
SISL) examines the policies and institutional practices of the participating member
states in 3 phases. The aim of the project is to present a policy environment conducive to
inclusive institution-management, to describe the competences that can characterise a
successful inclusive leader of institution or institution management, and to support the
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opportunities for training, further training and professional development by developing
a self-assessment tool.

Keywords: inclusive education, inclusive school leadership, roles and responsibilities
of the inclusive school leader, policy framework

Bevezetés

z inkluziv intézményvezetés fogalma a 2000-es évek elején keriilt be a peda-

gbgiai szakmai gondolkodédsba annak a felismerésnek az eredményeképpen,

hogy a nevelési-oktatisi intézmények vezetSinek meghatdrozé szerepiik van az
inkluziés politikdk atiiltetésében, a befogadé gyakorlat és az inkluziv iskolai kultdra
eredményes megval6sitdsiban (Ainscow—Sandill 2010; Ruairc 2013).

Ha végigtekintiink az integrilt nevelés-oktatds, majd az inkluziv oktatatds fejlédés-
tdrténetén, lithatd, hogy a kdzel 6tven évet dtiveld id8szakban hogy véltoztak a foku-
szok, s e szerves fejlédés eredményeképpen érkeziink el az intézményvezetdk meghatd-
rozé szerepének vizsgélatihoz a témaban.

Az évodai-iskolai integricié Magyarorszigon a 70-es évek végén kezdddott el, a nyu-
gat-eurdpai integricids kezdeményezésekkel és mozgalmakkal szinte egy idében. Kez-
detben a gydgypedagdgiai kiilonnevelés végsS céljaként a tirsadalmi integricié, majd a
80-as évektSl mint ,az eltérd képességli és fejlettségli gyermekek integrilt, kozos rend-
szerben torténd nevelésének gondolata” jelenik meg (Ldnyiné 1987: 933). Kezdetben
az egyes fogyatékossigi csoportokhoz tartozé gyermekek integricidjanak lehetdségei,
az adott gyermekek ,beilleszthet8sége” helyez8dott a fékuszba, majd a figyelem az in-
tegricidhoz szitkséges kozoktatdsi feltételekre helyez8dott 4t. A magyar tdrvénykezés
az 1993-as Kozoktatasi térvény (LXXIX. térvény a kézoktatdsrél) megalkotdsaval biz-
tositotta minden fogyatékos gyermek szdmdra az oktatdshoz valé jogot (a képezhetet-
len kategéria eltdrlése) és kitelezettségként irta el8 az integralt oktatds biztositdsit is.
A specialis intézményrendszer alternativijaként megteremtddott az integraci6 lehetd-
sége. Ezzel egy id8ben rendeletek formdjéiban szabalyozta az egyiittneveléshez sziiksé-
ges feltételeket (Csdnyi—Perlusz 2001). Az 1998-ban alkotott Esélyegyenl8ségi torvény
(1998. évi XX VTI. torvény a fogyatékos személyek jogairdl és esélyegyenldségiik biztosi-
tasarol) alapelvei kozdtt kimondta, hogy az dllam koteles gondoskodni a fogyatékos sze-
mélyeket megilletd jogok érvényesitésérdl, a fogyatékos személyek hdtranyait kompen-
z4l6 intézményrendszer miikddtetésérdl. E két torvény alapozta meg és tette lehetdvé az
integrélt oktatds és nevelés széles kdrii megvalésuldsit (Varga 2006).

Fontos kiemelni, hogy a kordbbi, tin. ,orvosi modell” (Gereben Ferencné 2004) mellett
— mely az egyén fogyatékossdgira helyezte a hangsilyt — fokozatosan keriilt be a pe-
dagégiai és gydgypedagdgiai gondolkoddsba az n. ,szocidlis modell” (Kénczei—Her-
nddi 2011), melynek hangstlya az egyén allapota helyett inkdbb az egyén és kdrnye-
zete viszonydra, a kdrnyezeti feltételek fogyatékossdgot csokkentd szerepére hivta fel
a figyelmet. Ezzel egyidejiileg kiilonb6zd kutatdsok irdnyultak a befogadé kérnyezet
szerepére, az integralt nevelést el8segitd és hatriltaté tényez8kre, valamint azokra a
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képzési és tovibbképzési lehetSségekre, melyek novelhetik az integricié eredményes-
ségét (Képatakiné 2004; Papp 2001, 2004; Papp et al. 2012; Perlusz—Baldzs 2008; Nagy-
né Schiffer 2011). Az integricié timogatdsa a hazai kdzoktatdspolitikdban mds tanuléi
csoportok tekintetében is megjelent, mint példdul a 2003-ban indult, a szociélisan hit-
rédnyos és halmozottan hétranyos helyzetii tanuldk intézményi kornyezetét befogadévd
tév8 ,Integriciés Pedagdgiai Rendszer” (IPR) elnevezésli, kompetenciaalapt oktatési
program bevezetése (Arat6—Varga 2004).

Az inklazié kifejezést el8szor szocidlpolitikai értelemben hasznéltik olyan intéz-
kedésekre, amelyek révén feliilr8l kezdeményezetten, direkten avatkoznak be a kirekesz-
tés csokkentése érdekében, kinyilvinitva, hogy a tirsadalom szdmdira értékesebb a
befogadds, mint a diszkrimindcié. Ennek kdvetkezményeként az iskolai befogadds is
értékként jelenik meg globdlisan a 21. szdzad oktatdspolitikdjaban, valamint a peda-
gbgiai szakmai mozgalmak koncepciéiban (Nagyné Schiffer 2011). Az inkldzié alatt
mindazokat a folyamatos és célzott beavatkozdsokat értjiik, amelyek az ckoszocidlis
kérnyezet befogadévé (inkluzivva) vildsat azzal érik el, hogy megakadalyozzik az adott
személyek kirekeszt8dését és sikeressé teszik részvételiiket (Varga 2015). Ezt a folya-
matot 1994-ben a spanyolorszagi Salamancai UNESCO-konferencidn alapoztik meg,
ahol kilencvenkét kormany és huszonot nemzetkdzi szervezet foglalkozott az ,Oktatds
Mindenkinek” (Education for All) cimi programmal annak érdekében, hogy kidolgoz-
zak azokat a sziikséges és alapvetd politikai véltoztatdsokat, melyek elésegithetik az
inkluziv (befogadé) oktatist. A Salamancai nyilatkozat tételei szerint minden gyermek-
nek joga van a neveléshez a tobbségi iskoldn beliil, mely sordn figyelembe veszik egyéni
tulajdonsigait, érdekl8dési korét, képességeit és tanuldsi szitkségleteit. ,Az inkldzidra
ugy tekintiink, mint egy olyan folyamatra, amely valamennyi gyerek, fiatal és felndtt
eltérd igényeit figyelembe veszi és reagil rdjuk abbdl a célbdl, hogy novelje részvételiiket
a tanuldsban, a kultirdhoz valé hozziférésben és a kozdsségekben. Ugyanakkor mind-
ezzel csékkenti és kikiiszobéli a kizdréddsukat az oktatdsbdl (Csdnyi—Zsoldos 1994;
UNESCO 2005, idézi Nagyné Schiffer 2011).

Az UNESCO 2005-ben kiadott inkluzids irdnyelvei szerint:

1. Az inkluzi6 egy olyan folyamatként irhat6 le, mely keresi a kiilonboz8ségekre adhaté
valaszokat, de kdzben ezeket a kiildnbdz8ségeket olyan pozitivumként tekinti, mely

a tanuldsi folyamat 8sztdnzdje lehet.

2. Az inkluzié az akadalyok felismerésével, csokkentésével vagy megsziintetésével fog-
lalkozik.

. Az inkldzié minden gyermek jelenlétérdl, részvételérdl és eredményességérdl szol.

W

4. Az inklizié nagy hangstlyt fektet azokra a tanuldkra, akik a kirekesztés vagy az
alulteljesités veszélyének vannak kitéve.

Az inklizié fogalom a 90-es évektdl megjelent a hazai kozoktatisban is. Ebben a
megjeldlésben az a tdbblet, hogy kifejezi a fogadd intézmény aktivitdsit. Ez az intéz-
mény nemcsak egyszeriien eltliri, hogy oda egy-egy specidlis nevelési sziikségletii gyer-
mek jir, hanem tesz is érte: egyénileg differenciilt, valtozatos médszereket, rugalmas
tantervi kovetelményeket alkalmaznak a pedagégusok, szemléletviltozis zajlik a tan-
testiiletben, melynek tagjai feladatuknak érzik a kérzet valamennyi gyermekének, igy
a specidlis nevelési sziikségletli tanuldknak az elldtdsit is” (Csdnyi—Zsoldos 1994, idézi
Nagyné Schiffer 2011). A méltanyossig (equity) elvének elfogaddsival olyan intézkedése-
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ket és cselekvéseket kell alkalmazni az egyenlStlenség ellenstilyozdsa érdekében, ame-
lyek tarsadalmi szinten és eszkdzokkel timogatottan teremtik meg mindenki szdmdra
a hozzaférést. Az inkluzivitds akkor teljesiil, ha az inkliziéba bevont minden személy
esetében érvényesiil az egyenld bindsmdd és a méltinyossig szempontja is (Varga 2015).

A 2000-es évek elején Booth és Ainscow a fogyatékos gyermekek befogadd neve-
lésének tapasztalatai alapjin kidolgoztik az oktatdsi intézmények befogaddvi téte-
léhez szitkséges feltételeket és lépéseket (Booth—Ainscow 2002, 2011). Bevezették az
+Inklaziés Index” fogalmit, mely az intézmény miitkodésének helyzetelemzésén alapul,
s tAmogatdst nyujt az inkluziv intézményfejlesztési folyamathoz. Az inkliziés index az
intézményre vonatkozéan hirom dimenziét vizsgil: az inkluziv szemlélet kialakitasat,
a megvaldsitishoz sziitkséges program kidolgozdsit és a mindennapi gyakorlat megszer-
vezését (Booth—Ainscow 2002).

Az inkluziv intézményvezetés — egy projekt bemutatdsa

A European Agency for Special Needs and Inclusive Education az Eurépai Unié tag-
orszdgait dsszefogd szervezet, melynek célja a befogadd oktatdsra-nevelésre irdnyuld
egyiittmiikddés el8segitése, az inkluziv intézményekben folyé munka mindségének és
hatékonysiginak novelése. A szervezet 1996-ban alakult a din kormany kezdeménye-
zésére, eurdpai szervezetként 1999 éta miikddik, melyhez hazink 2006-ban csatlako-
zott. Jelenleg 31 tagillam szdmdra biztositja az ismeretek megosztisit szakpolitikai,
gyakorlati, illetve kutatdsi téren egyardnt. A részt vevd tagillamok orszdgonként két
6t — egy dontéshozdi és egy szakmai képvisel8t — delegdlnak. Az Agency tematikus
projektjei révén olyan témdkkal foglalkozik, mint az inkluziv oktatdsi rendszerek finan-
szirozasa, az inkluziv oktatds timogatdsinak szervezése, vagy legiyjabban az inkluziv
intézményvezetés segitése, mely jelen tanulmdny fékuszdban is 4l1.

A European Agency For Special Needs and Inclusive Education jogel3d intézménye,
a European Agency For Development In Special Needs Education mar a 2000-es évek
elején 15 orszdg bevondsdval vizsgalta, hogy a sikeres inkluziv iskoldk milyen médszere-
ket alkalmaznak. Kutatdsi eredményeik dsszegzésében elsdsorban az empatikus tandri
attitfidot emelték ki. A tandrok részérdl szocidlis érzékenységre, az eltérések elfogadi-
sdra, a kiildnbségek kezelésének képességére van sziikség. Nem kevésbé fontos a peda-
gbégusok szakmai kompetencidja, a timogatd iskolai, tirsadalmi kdrnyezet, a hatdrozott
korményzati politika (Haldsz 2004). A 2019-ben indult, befogadé iskolai vezetést timo-
gatd (Supporting Inclusive School Leadership, a tovabbiakban SISL) projekt el6zménye-
ként zajlott , A tanul6k teljesitményének novelése az inkluziv oktatdsban” cimd projekt
(Raising the Achievement of All Learners in Inclusive Education 2014—-2017), mely az isko-
lavezetést mint a befogaddbb oktatasi rendszer kialakitdsdnak kritikus tényezjét jeldlte
meg. Osszefoglalé jelentésitkben kiemelték, hogy az intézményvezetdk timogatisa az
inkluzivitis eredményessé tételében elengedhetetlen.

A SISL projekt — melyben Magyarorszdg is kivdlasztdsra keriilt Skdcia, Svédorszig
és Malta mellett — 4ltaldnos célja annak vizsgalata, hogy hogyan lehet fejleszteni az ink-
luziv iskola vezetését helyi és nemzeti szinti politikai keretek és timogatasi mechaniz-
musok révén. A SISL projekt sordn 3 szakaszban vizsgiljuk a részt vevd tagillamok
szakpolitikdit, illetve intézményi gyakorlatait, annak érdekében, hogy a projekt végére
leirasra keriiljon:
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1. az inkluziv intézményvezetést eldsegitd szakpolitikai kdrnyezet, vagyis, hogy milyen
oktataspolitikai keretekre van sziikség az inkluziv iskolavezetés fejlesztéséhez és ta-
mogatisihoz az oktatdsi rendszerben;

2. azok a kompetencidk, melyek a sikeres, hatékony inkluziv intézményvezetdt, illetve
intézményvezetést jellemezhetik, illetve

3. a képzés, tovabbképzés és a professzionilis fejlddés lehet8ségei, eszkdzei és j6 gya-
korlatai, vagyis, hogy milyen timogatd szakmai fejlédési lehet8ségekre van sziikség
a hatékony, befogadé iskolavezetSk képzéséhez.

A kutatas elsS fizisinak fékuszdban a nemzetkézi és eurdpai szakpolitikai doku-
mentumok, irdnyelvek dttekintése, a szakirodalomban fellelhetd adatok rendszerezése
és értelmezése allt. Az eddigi munka sordn 21 orszagbdl nyertiink adatokat az intéz-
ményvezetést, illetve azon beliil is az inkluziv intézményvezetést érintd jogszabilyi és
szakpolitikai szabélyozdsrdl, az iskolavezetdk szerepeirdl és felel8sségi koreirdl, a velitk
szemben megfogalmazott kovetelményekrdl (képzettség, végzettség, szakmai tapaszta-
lat és kompetencidk), valamint a szakmai fejl6dés és a folyamatos szakmai tdmogatas
lehetdségeirdl. A kutatds alapjin megallapithatd, hogy:

— Nemzetkdzi szinten kevés az inkluziv intézményvezetést érintd szakirodalmi forris,
hidnyoznak a konkrét ajinldsok. A nemzeti szinten ezek leginkdbb a gydgypedagé-
giai specidlis intézmények kontextusiban jelennek meg.

— Nem kell8en tisztizottak az inkluziv vezetdi feladatok.

— Hidnyoznak a szakmai fejlédést, a sziikséges vezetdi kompetencidk megszerzését ti-
mogaté képzési anyagok, programok. A vezet8k képzése tdbbnyire a menedzsment
irdnyitdsdra és az adminisztrativ feladatokra Ssszpontosit az inkluziv pedagdgiai
stratégik helyett.

— Hidnyossigok mutatkoznak abban a tekintetben is, hogy az inkluziv iskolai vezetés
szdmdra milyen timogatdst biztositanak a részt vevd orszdgokban.

— Kevés konkrét szabilyozét emlitettek az adatkszlk a szakpolitika oldalardl az ink-
luziv intézményvezetés vonatkozdsiban.

— Az iskolavezetéssel kapcsolatban hdrom 6 elem keriilt azonositdsra, amely a sikeres
befogadis gyakorlataihoz kapcsolédik: az 4talakitd vezetés, a megosztott vezetés és
az irdnymutaté vezetés. Ezek kozéppontjdban a kozds jovokép, a kozos felel3sség-
vallalds és a dontéshozatal fejlesztése 4ll. Amikor a vezetés ezen hirom jellemzdje
egyiittesen valsul meg a gyakorlatban, az jelentds pozitiv hatdst gyakorol a tanulék
teljesitményére, a pedagdgiai mindségre és az iskola szakmai kdzdsségének fejlédé-
sére.

A projekt 2-3. fizisdnak célja, hogy meghatirozza az inkluziv intézményvezetés
fogalmit, standardjait, szakpolitikai ajinldst dolgozzon ki az inkluziv intézményveze-
tésre vonatkozdan, valamint létrehozzon és kiprébaljon egy onértékelési eszkdzt, mely
hozzajirul az érdekldds orszdgokban az inkluziv intézményvezetés irdnydba torténd el-
mozduldshoz.

Jelenleg, a projekt misodik fizisdban alakult ki az inkluziv iskolai vezetés modellje
(1. abra), , A befogadé oktatdsi rendszerek modellje és jov8képe” (European Agency 2015)

eredményeinek felhaszndldsdval:
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Inkluziv intézményvezetés
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elvarasokkal, ellendrzés

Emberi fejlédés: szakmai fejlédés,
reflektdlé gyakorlat, befogadd
pedagégia

Szervezetfejlesztés: befogadé kultira;
partnerség és egyﬁtrmﬁk&idés;
megosztott feladatok

1. 4bra: Inkluziv intézményvezetés modellje, SISL projekt

A projekt megkdzelitése szerint minden vezetés lehet inkluziv, ugyanakkor meg-
kiildnbéztethetjitk az 4ltalinos intézményvezetés és az inkluziv intézményvezetés jel-
lemz8it. Az inkluziv intézményvezetés modellje szerint az inkluziv iskola vezet8jének
(vagy vezetdi teamjének) vizidja az, hogy minden — nem csupdn a sajétos nevelési igé-
ny(i vagy fogyatékossiggal él8 — tanul6 szdmdra magas szinvonald oktatasi lehetdsé-
geket kell biztositani a helyi kdzosségben, bardtaikkal és tirsaikkal egyiitt (European
Agency 2015). Az inkluziv intézményvezetdk felel6sséget vallalnak minden egyes tanu-
16ért, mindegyikiiket értékesnek tartjik tekintet nélkiil képességeikre, sziikségleteik-
re és hatteriikre. Azon dolgoznak, hogy biztositsik minden tanulé teljes részvételét és
elkotelezettségét azaltal, hogy meghatiroznak egy tisztin kivehetd irdnyt, fejlesztik a
neveldtestiiletet és a tdbbi érdekelt felet. Minden elérhetd eszkozt, tapasztalatot és szak-
tudist felhaszndlnak annak érdekében, hogy egyiittmiikodésre épitve létrehozzanak
és fenntartsanak egy befogadé tanulékdzosséget, amelynek minden tagjit timogatjik
a lehetd legjobb tanuldsi eredmények elérésében. Az inkluziv intézményvezetd part-
nerséget épit a szill6i kozosséggel és az iskola kiils kornyezetének szerepldivel. Olyan
kérnyezetet teremt, melyben minden tanulé a lehetd legjobb tanuldsi tapasztalatokat
szerezheti meg, s a tanuldsi eredmények elérése mellett a jollét és a kdzosséghez tartozds
érzését is megtapasztalhatja. Az inkluziv iskolavezetés tilmutat a szervezeten, célja az
egyenlStlenségek kezelése a kdzosségépités és a teljes részvétel dltal. Egy olyan befo-
gadé kultira fejlesztésére Ssszpontosit, amelyben valamennyi érdekelt fél timogatdst
kap ahhoz, hogy egyiitt dolgozzon, értékelje a soksziniiséget, és hogy minden tanul6
magas szinvonalt oktatast kapjon, beleértve a kirekesztés miatt leginkdbb veszélyezte-
tetteket is. Ez a modell épit az oktatds emberi jogi megkozelitésére, kiilonds tekintettel
a Gyermek jogairdl sz616 nyilatkozat (United Nations 1989) és a Fogyatékossiggal é18
személyek jogairdl sz616 ENSZ-egyezmény (United Nations 2006) legfontosabb elveire.
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Az inkluziv intézményvezetSk egyesitik az n. 4talakits, a megosztott és az irdny-
mutatd vezetési modell egyes jellemzdit. A transzformdcids vagy atalakité vezetés a
vezetéstudominy egyik népszerli elmélete Bass (1985) nevéhez kotddik, legfontosabb
jellemzdje a vezetd karizmatikus személyisége és mdsok motivaldsinak képessége.

Az atalakité vezetés az inkluziét meghatdrozé jovSkép, inspiricié kijeldlése szem-
pontjabdl fontos. Arra &sszpontosit, hogy az oktatds és a tanulds min8ségét javitd struk-
tdrdkat és kultarat hozzon létre, meghatdrozza az irdnyt és biztositsa az emberek fej-
lesztését és a szervezet (Gjra) definidldsit (Day—Sammons 2016). Ezt a vezetdi szerepet
gyakran hozzik 8sszefliggésbe a valtozasok elinditdsinak képességével és az innovdcié-
val, mely az iskolai kultirara van hatdssal (Navickaité 2013). A megosztott vezetés kon-
cepcidja szerint a vezetés — mint a folyamatok irdnyitdsa, befolydsoldsa, valtoztatdsok
elinditdsa — nemcsak az igazgatdra vagy a sziikebb iskolavezetdi kirre (igazgatShelyet-
tesek, munkakozdsség-vezet8k) érvényes, hanem minden szerepld hatdssal van a szer-
vezet kultardjira, teljesitményére és értékeire, kdzvetleniil vagy kozvetett médon tehit
mindenki részt vesz a vezetésben. A megosztott vezetés tehit ennek tudatositdsa, illetve
tudatos alkalmazdsa, a feladatok hatékony elosztdsa, melynek célja, hogy ezzel timogas-
sa mind a szervezethez tartozd személyek, mind a szervezet fejlédését.

Végiil az 4n. irdnymutatd vezetés az inkluziv oktatds irdnyaba befolyasolja a humdn-
erdforrast és a szervezeti fejlddést. Hangstlyozza az egyértelmi oktatdsi célok kijelslé-
sének, a tanterv megtervezésének, valamint a tanirok és a tanitds értékelésének fontos-
sigit. Az els8dleges hangsily a vezetdk felel3sségén van a tanulds-tanitids mindségének
javitdsa teriiletén (Day—Sammons 2016), éppen ezért szokds tanuldskdzpontd vezetés-
nek is hivni.

A SISL projekt els fizisinak eredményei rimutattak arra, hogy az intézmények ve-
zetdit fel kell ruhdzni azokkal a tuddsokkal, amelyek révén déntéseket tudnak hozni az
inkluziv oktatds gyakorlatba iiltetése érdekében, ugyanakkor ehhez timogatasra és az
inkluziéval kapcsolatos elszdmoltathatdsdgra van sziikség.

A projekt szakpolitikai és szakirodalmi hittéranyaga alapjén hirom olyan tényezdt
hatiroztak meg, amelyek timogatjik a befogadé iskoldk létrehoz4sat, valamint az ink-
luziv iskolavezet8k hatékonysiganak novelését.

A hérom tényezd a kdvetkezé:

Hozzdférés

— amegfelel§ fizetéshez és statuszhoz, a sziikséges forrdsokhoz, a képzéshez és a szak-
mai tanulds lehet8ségeihez az inkluziv intézményvezetés teriiletén, a nemzeti és helyi
oktataspolitika 4ltal timogatottan;

— lehetdség az érdekelt felek széles korével valé egyiittmiikddésre a rendszer minden
szintjén, ideértve a politikai dontéshozdkkal folytatott kommunikacidt a hatdskoriik
kiterjesztése érdekében;

— erdforrasokhoz a munkaer8-kapacitis fejlesztésére és a nemzeti politikai kezdemé-
nyezések végrehajtdsira.

Autonémia

— az iskola stratégiai irdnyaival kapcsolatos bizonyitékokon alapulé déntések megho-
zataldban, a fejlédésben, ideértve példdul az Ssszes tanulé méltinyos oktatdsira vo-
natkozé dontéseket;

356

Unauthenticated | Downloaded 06/03/21 10:22 AM UTC



PERLUSZ ANDREA: AZ INKLUZ{V INTEZMENYVEZETES

— a tanterv rugalmas alkalmazdsiban, az értékelési és az akkrediticids keretrendszer
adaptildsiban annak érdekében, hogy teljesiiljenek az elvirdsok, egyuttal megfelel-
jenek a helyi kdzosség és a tanuldk igényeinek;

— a pedagdgusok és egyéb alkalmazottak kinevezésében, akik az innovativ, tanuld-
kézpontd pedagdgia révén véllaljak a felel§sséget és javithatjak az Ssszes tanulé tel-
jesitményét;

— szakértelem biztositidsdban az iskola fejlesztésének timogatdsira, a tanuldsi lehetdsé-
gek kibdvitésére, valamint az alkalmazottak és a tanuldk timogatasira;

— afinanszirozds és a forrdsok méltinyos elosztisdban.

Elszamoltathatésdg

— ahozzaférés mértékével és az autondmia szintjével 6sszhangban;

— ajov8kép, az értékek, az eredmények meghatirozisa, ellendrzése;

— vezetd szerepet toltenek be a folyamatos, rendszeres ellen8rzésben, az 6nértékelésben
és az értékelésben, hogy informacidkat szolgéltassanak a tanuldk eredményeirdl.

Inkluziv intézményvezetés — értelmezhetd-e a fogalom hazinkban?

Magyarorszdgon a kéznevelési intézmény és a nevelési-oktatdsi intézmény vezet8jének
feladatait a Nemzeti koznevelési tdrvény (2011. évi CXC. térvény a nemzeti kéznevelésrdl)
69. paragrafusa hatdrozza meg. Sem ezek kozdtt a tevékenységek kozott, sem az in-
tézményvezetdk pedagdgiai-szakmai ellendrzésének rendszerét meghatirozo, 2012-ben
megjelent EMMI rendeletben (20/2012. (VIII. 31.) EMMI rendelet a nevelési-oktatési
intézmények miikodésérdl és a kdznevelési intézmények névhasznédlatirdl) nem keriil
kiilén emlitésre az inkluzivitds,

Az Snértékelés és tanfeliigyelet kézikonyveiben (Kézikonyv 2019; Orszdgos Tanfel-
iigyelet 2019), melyek intézménytipusonként elkiildniilnek, a vezetdi értékelés terii-
leteit az Eurépai Bizottsdg 4ltal timogatott International Co-operation for School
Leadership (Nemzetkiozi egyiittmiikodés az iskolavezetésért 2008—-2013) cimii projeke
keretében kidolgozott iskolavezetdi kompetencidk keretrendszere, a Central5 (Kézép-
Eurépai Kompetencia Keretrendszer Iskolavezetdknek) alapjin definialjik.

E kompetencidk kdzott a tanulds-tanitis teriileten jelenik meg a befogadds gondolata
kulcskompetenciaként: , Az iskolavezetsk munkdjukban torekszenek egy befogadé ta-
nulasi kdrnyezet kialakitdsdra.” Az inkluziv szemlélet ugyan megjelenik az elsd teriilet
szempontsoraban, de a fogalom tartalma redukdlédik a differenciéldssal és az adaptiv
oktatdssal 8sszefliggésben kozdlt elvarasokra.

Amint Fazekas (2020) megillapitja: ,A vezeti tanfeliigyelet részeként olyan doku-
mentumok elemzését is elvégzik a szakértdk, mint példdul a vezetdi palydzat, pedagdgiai
program, éves munkatervek, tanév végi beszdmol6k. Az elemzésre vonatkozé kérdések
kozott ralelhetiink egy-egy, az inkluzivitds témakdrébe tartozd kérdésre, pl.: Hogyan
jelenik meg a kiemelt figyelmet igényld tanul6k nevelése, oktatdsa a vezetési program-
ban? A pedagdgiai program alapelvei, céljai, feladatai hogyan timogatjik az egyéni bé-
ndsmdd érvényesiilését? Kifejezetten az inkluziv vezetésre vonatkozé kérdés azonban
nem szerepel.

A tanfeliigyel8k helyszini ellendrzése sordn felvett vezetdi interju javasolt kérdés-
sordban is csupdn egy olyan kérdés szerepel, amely a befogadis témajihoz kapcsolédik
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a vezet§ feladataival Ssszefiiggésben: Mit tesz az inkluziv nevelési-tanuldsi kdrnyezet
megteremtése érdekében?” (Fazekas 2020: 24.)

+A 2019/20-as tanévben Fazekas A. az inkluziv intézményvezetés kérdéskdrét vizs-
gélta Cellddmalk jards intézményvezetSinek kdrében, melynek sordn 22 vezetdi interjut
készitett. Az interji kérdései érintették az intézménybe jiré gyerekek sokszintiségét,
az intézmény elhelyezkedésébdl fakadé tarsadalmi héctér jellemzdit, az intézmény
partneri kapcsolatait, a dolgozdk szemléletét, az inkluziv stratégiikat és gyakorlatot,
az inkluzivitdst segitd és gitld tényez8ket, az intézményvezetd szerepét az inkluziv ta-
nuldsi kdrnyezet megteremtésében, illetve az inklizié eredményességének ellendrzését,
mérését.” (Fazekas 2020)

A kutatds sordn megerdsitést nyert, hogy bir hazdnkban is vannak magukat inklu-
zivként definidlé intézmények, azonban az inkluziv intézmény, intézményvezetés nem
kidolgozott program szerint torténik, ilyen irdnyu stratégia nem szerepel az intézmé-
nyek fejlesztési terveiben. A megkérdezett intézményvezetdk ugy nyilatkoztak, hogy in-
tézményiik inkluziv szemléletli, befogadjik a hozzdjuk jelentkez8 gyermekeket, timo-
gatjdk a sokszinliséget, megvaldsitjik az esélyegyenl8séget. A szemlélet kialakitisiban
fontos tényezd szdmukra, hogy a nevelGtestiilet is magdénak érezze az inkluzié gondola-
tat, fontossigat. Személyes példamutatdssal probélnak az intézményvezetdk élen jérni.

Ahogy az egyik vezetd fogalmaz: ,Az én célom az, hogy ebben az évodéban a teljes
nevelQtestiilet elfogadja ezt a szemléletet, amit az inkluziv nevelés képvisel. Szeretnék
ebben nekik példit mutatni, azt gondolom, én vagyok ebben az élen. El kell tudni fogad-
ni, hogy ha itt ilyen gyerekek élnek, akkor ilyen gyerekeket litunk el. Es tgy lassuk el
8ket, hogy nekik j6 legyen.” (Fazekas 2020: 43.)

A kutatds arra is rimutatott, hogy az ,intézményvezetdk az inkluziv nevelés-oktatast
leginkabb a sajétos nevelési igényti (SNI), illetve beilleszkedési, tanuldsi és magatartési
nehézséget (BTMN) mutaté gyermekek elldtdsiaban értelmezik. ,Az évoda- és isko-
lavezetSk kivétel nélkiil kitértek arra, hogy az intézményiikben az elmult évtizedben
ndtt a »papiros« gyerekek, vagyis a sajitos nevelési igény(i és a beilleszkedési, tanuld-
si, magatartdsi nehézségli gyermekek szdma. Ardnyaiban is tobben vannak a csékkend
gyereklétszamok miatt kialakult alacsonyabb létszdmii csoportokban, osztilyokban.
Elbeszélésiikbdl érz8dik, hogy komoly nehézségként élik meg ezeknek a gyermekek-
nek az egyre nagyobb arinyt megjelenését, f6leg az iskolakban.” (Fazekas 2020: 40.)
Tobbféle stratégiat prébalnak alkalmazni a gyermekek ellitdsdra, egyéni haladdsinak
biztositisira. A vezetdk timogatjik az attitlidviltdst kollégiik korében, 8sztonzik az
j pedagdgiai mddszerek bevezetését, tovibbképzési lehetdségeket biztositanak, gydgy-
pedagbgus stitusz kialakitdsit szorgalmazzak a fenntarténal, kiils§ szakembereket
biznak meg, egyiittmiikddést szorgalmaznak a pedagdgiai szakszolgdlattal a BTMN
gyerekek ellitdsiban, pedagégiai asszisztensek alkalmazisival segitik a gyermekek
haladasat, beilleszkedését, torekednek a gyerekek ardnyos elosztdsira a csoportokban,
osztilyokban, a befogadds el8segitése érdekében pedagdgiai programot médositanak,
alapité okirat médositisdra tesznek javaslatot.” (Fazekas 2020: 40.) A szakmai tovabb-
képzés timogatisiban az intézményvezetSk szerepiiket kulcsfontossidginak érzik,
azonban az ehhez sziikséges eréforrdsok sok esetben nem 4llnak rendelkezésiikre.

Az inkluziv iskolafejlesztés, inkluziv intézményvezetés tekintetében céljaikat az
alabbiakban hatirozzik meg:
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- az intézmény életét szabilyozé dokumentumok (pedagdgiai program, helyi tanterv)
atalakitdsa;

— a tanulds tdmogatdsa csoportlétszdm-csdkkentéssel (csoportbontis), egyéni meg-
segitéssel, ij médszerek kiprébalisival;

— apedagbgusok tovibbképzésének timogatisa;

— inkldziét célzd, korai iskolaelhagyis ellen fellépd program bevezetése (Komplex
Alapprogram Koncepcidja 2018) (GINOP-6.2.3-17 palydzat');

— kozosségépitd, érzékenyitd programok megvaldsitdsa.

Az inkluzivitist el8segitd tényezdk kdzott hangstlyosan emlitik az intézmény épii-
letét, a felujitasok, korszertisitések sziikségességét, valamint az IKT-eszkdzoket, a
butorzatot, a fejlesztd eszkozdket, tovibba a sziilékkel valé egyiittmiikodést. Kieme-
lik az egyiittmiikodés jelent8ségét egyéb szervezetekkel, mint a Népjoléti Szolgilat, a
Véddnéi Szolgalat, a Pedagégiai Szakszolgilat, melyek nagymértékben timogatjik az
inklizié megvaldsuldsit az intézményeikben.

Gitlé tényezdként az intézményvezetdk a magas csoport- vagy osztalylétszamokat
emelik ki. ,Ugy gondoljik, hogy egyrészt az inklzié ellen hat, ha egy jelentkez gyer-
meket amiatt nem tudnak felvenni, mert mar nincs hely, masrészt minél t5bb a gyermek,
annil nehezebb az egyéni odafigyelést megvaldsitani.” (Fazekas 2020: 53.)

Tovabbi gitlé tényez8ként jelenik meg a humén eréforrasok hidnya, a magas 6ra-
adéi létszdm, féleg a szakos ellatds teriiletén, a nyugdijas korak magas szdma miatt
kialakult vagy kialakuléban 1év8 pedagdgushidny, illetve hogy bizonyos SNI kategé-
ridba tartozd gyermekek ellitisihoz nincs megfeleld végzettséggel rendelkezd szak-
ember a jirdsban, pl. autizmus spektrumzavar pedagdgidja szakos gydgypedagdgus.
A fenntartéval valé egyiittmiikddés fontossdgit minden interjialany kiemelte, hiszen
az intézmények léte nagyban fiigg azoktdl a forrdsoktdl, amelyeket a fenntarté szdmuk-
ra biztositani tud. Ugyanakkor megfogalmaztik, hogy a fenntartéi timogatis mellett
elengedhetetlenek az egyéb anyagi forrasok (palyazat, alapitvany, szponzor, timogatd),
melyek segitik intézményeiket a mindennapi miikddésben, igy az inkluzivitds irdnydba
tdrténd fejlesztésben is.

Az interjialanyok kiemelték tovdbba a tovabbképzési lehetSségek hidnydt vagy a kol-
légak erre valé motivdlatlansigit, mely nem fiiggetlen a befogad6 szemlélet hidnyitdl,
a pedagdgusok attitiidjétdl. Az intézmény szervezetének irdnyitisdban, az inkluziv in-
tézmény megval6sitisiban a vezetSk egyontetlien szdmitanak kollégdik egyiitemiiks-
désére, azonban a pedagdgusok megosztottak az inklizié szemléletének elfogaddsdban,
beallitéddsuk, motivicidjuk, szakmai megtjulds irdnti vigyuk eltérd. Az inkluziv intéz-
ményi fejlesztés el8tt 4116 akaddlyként emlitették tovabba a leterheleséget (tanuldkét is),
az anyagi megbecsiilés hidny4t.

»Sajit, vagyis intézményvezetdi szerepiiket az inkluziv nevelési-oktatdsi kdrnyezet
megteremtésében jelentdsnek gondoljik, dgy vélik, az ehhez sziikséges feltételek meg-
teremtésében nekik kell élen jérni, vezetdi koncepcidkkal kell rendelkezniiik az intéz-
mény egészét illetden, illetve kollégdik elhivatottsigit kell novelniitk az inkluzivitds
érdekében, mert ez az alapja a hatékony miikddésnek. Az inklizié sikerességét, ered-

' Gazdasigfejlesztési és Innoviciés Operativ Program 6.2.3-17. A SZAKKEPZESI INTEZMENY-
RENDSZER ATFOGO FEJLESZTESE cimii programja.
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ményességét nem mérik az intézmények, mérSeszkoz6k nem allnak rendelkezésre. Az
inkluziv intézményvezetéshez nem taldlnak kozponti itmutatdst, egyénileg prébalkoz-
nak sajit intézményiikdn beliil ezek kialakitdsdval, az inkluziv programok sikerességé-
nek, eredményességének mérésére sem rendelkeznek megfeleld eszkdzokkel. Néhiny
intézményvezetd megemlitett sajit készitésti, fleg elégedettség mérésére szolgald kér-
d8iveket, de alapvetSen az intézményekben hidnyzik az erre szolgdlé mérdeszkoz. Egyes
vezetdk megfogalmazzik ezzel kapcsolatban, hogy ahelyett, hogy télitk virnik el ezek-
nek az eszkozoknek a kifejlesztését, szivesen fogadndk egy ehhez értd szakember szak-
mai tdmogatdsit.” (Fazekas 2020: 65.) Amint Bardth (2006) hivatkozott kutatdsibdl
kiemeli: ,az intézmény értékelését és onértékelését, a vezetdk és a tandrok értékelését
kevésbé fontos szempontnak itélték a vilaszadok. Ez feltehetdleg kapcsolatba hozhaté
azzal a ténnyel, hogy a kdzoktatdsban az iskolaértékelésnek nincs kialakult rendszere,
az értékelés modern médszerei és eszkdzei hidnyosak, valamint kevés elméleti és gya-
korlati felkésziiltségli szakértd van, aki jirtas a szervezetértékelésben, illetve a helyi
oktatdsi rendszer értékelésében. Kulcsprobléma, hogy a fenntartdk sajit forrdsaikbdl
nem tudnak megfelel forrdst biztositani az értékelésre. Mindezek kovetkeztében az
intézmények szakmai értékelése esetleges, hidnyos. Ebb8l adéd6an rejtve marad az,
hogy az értékelés milyen haszonnal jirhat az iskola mindségének fejlesztésében. Ha-
sonl6 problémak fogalmazhaték meg a tandrok és a vezet8k értékelésével kapcsolatban
is, ennek megolddsa csak hosszabb tdvon, az értékelés helyi és intézményi kompetencid-
jénak folyamatos és fokozatos fejlesztésével tlinik megoldhatdnak.”
* % %

A jelen tanulmédnyban bemutatott inkluziv intézményvezetés koncepcidja, valamint az
ezt kdzéppontba 4llité SISL projekt eredményei gazdagithatjik az inkluziv nevelés-
oktatdssal kapcsolatos tuddsunkat. Ahogy a hazai intézményvezetdk interjuibdl ki-
deriil, annak ellenére, hogy a hazai nevelési-oktatdsi intézményeknek is nagyfoku tanu-
161 heterogenitdssal kell megbirkézniuk, az inkluziv oktatds még kevéssé valt értékké,
elérendd célld a hazai gyakorlatban. A nevelési-oktatdsi intézmények inkluzivvd vild-
séhoz els8sorban a vezetdi és oktataspolitikai elkotelez8désre van sziikség, melyhez az
inkluziv értékek és gyakorlat megvaldsitisit célzé és kovetkezetesen végigvive vezetdi
stratégia nélkiilozhetetlen.
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