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1. Bevezetés

Az allami tdomegoktatasnak —a 19. szazadban tortént altalanossa valasa 6ta—az a leg-
fobb célja, hogy folyamatosan megfeleld szamu és mindségti munkaerdt biztositson a
gazdasag szamara. Az ipari forradalmat kovetd iddszakban ez elsdsorban nagy tome-
gli, az ipari termelésben a szalagon valdo munkavégzésre képzett munkaer6t jelentett.
A 20. szazad masodik felében elkezdddott és folyamatosan gyorsuld valtozasok soro-
zata azonban U1 igényeket és elvarasokat fogalmaz meg a kdzoktatassal szemben. Az
informacids technologidkra épiild, tudasalapu tarsadalomban egyre kevesebb mun-
késra és kozvetlen termelésiranyitéra van sziikség, viszont egyre nagyobb szamban
kellenek informatikusok és menedzserek, olyan munkaerdk, akik képesek masokkal
— akar foldrajzilag tavol 1év6, mas anyanyelvii munkatarsakkal — egytittmiikddni,
nem ijednek meg a vératlan problémaktdl, és jol viselik a bizonytalansagot. A mun-
kaadok altal egyre markansabban megfogalmazodo igények alapjaiban razzak meg a
kozoktatas hagyomanyos rendszerét, mikdzben — az oktatasra fordithato eréforrasok
folyamatos sziikiilése mellett — egyre fontosabba valik az elszamoltathatdsag és a
kozoktatasi rendszer hatékony miikodtetése. Az eredményesség és a hatékonysag a
kozszféraban — igy az oktatasban is — alapvetd kritériumma valt.

Az oktatds eredményességével, illetve annak novelésével minden iskolanak
foglalkoznia kell. Mikozben az elmult évtizedekben a szakértdk azon dolgoztak,
hogy az oktatasban érvényes, minél objektivebb eredményességi mutatokat dol-
gozzanak ki, a tdrsadalmi-gazdasagi koriilmények és a tanulds folyamatardl
Osszegytlt ismeretek hatasara alapjaiban megvaltozott az iskolai képzéssel és ez-
zel Osszefliggésben a mindséggel és annak mutatoival kapcsolatos tarsadalmi el-
varas. A 21. szazad legfobb kihivasa az lett, hogy biztositani tudja-e a tomegokta-
tas keretei kozott a mindségi oktatast mindenki szamara. A mindség pedig az
egyénre szabott tanulasfejlesztés megvalositasat jelenti. Annak a tanulasnak a fej-
lesztését, amelynek folyamatirdl ma mar tudjuk, hogy annyira jellemzdé az
egyénre, mint az ujjlenyomat. Az az iskolarendszer, amely a személyre sz616 mi-
n6ségi oktatas kovetelményének akar megfelelni, sziikségszeriien egy viszonylag
egyszer(i feladat (marmint a homogénnek tartott osztalyokba sorolt tanulok fron-
talis oktatasa) helyébe egy rendkiviil 6sszetett (0gymint az egyéni adottsagokhoz,
igényekhez és tanulasi stilusokhoz igazodo) feladatot vallal, nem kis szorongast
okozva azokban, akiknek ezt meg kell valdsitaniuk. A fesziiltséget pedig csak fo-
kozza, hogy mindezt ugy kell teljesiteni, hogy a lehetd legkisebb raforditasokkal
a lehet6 legjobb minéséget lehessen elérni.' Szép feladat!

1 Haldsz (2007).
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Az oktatasi kutatdsokra az egész vilagon a legtobbet koltd orszagban (az
USA-ban) mar a milt szazad hetvenes éveitdl foglalkoznak az iskolai haté-
konysag ¢és eredményesség kérdésével. Az dsszegyllt kutatasok Osszesitése-
ként kiilonbozo listak alltak ossze, amelyek a hatékony iskolat, illetve a haté-
kony pedagdgust jellemzik. A kutatdsok évtizedeken keresztiil pArhuzamosan
foglalkoztak az iskolai eredményességgel, illetve az iskolafejlesztéssel. E16bbi
a didkok eredményeivel, illetve az iskolanak ezzel kapcsolatos mutatoival fog-
lalkozik, mig az iskolafejlesztés azokra a folyamatokra koncentral, amelyek so-
ran ezek az eredmények 1étrejottek. Az a furcsa helyzet alakult ki, hogy a kuta-
tasok ¢és a fejlesztések éveken keresztiil kiilon-kiilon foglalkoztak az iskolafej-
lesztés két oldalaval: azzal, hogy min kell véltoztatni, és azzal, hogy hogyan
torténjenek ezek a valtozasok. A nyolcvanas évek végén sziiletett meg a két par-
huzamos szalat egyesiteni kivané kezdeményezés, az ,,iskolai eredményesség
és fejlesztés” (school effectiveness and improvement), amely méra az egyik
legnagyobb hatésu vilagméretii oktatasiigyi szakmai mozgalomma fejlédott.”
Intézményesiilt formaja is van, az ,,International Congress for School Effect-
iveness and Improvement” (ICSEI) nevii szervezet.’

Az elmult évtizedekben Magyarorszagon is jelentds fejlesztési tapasztalat
gylilt 6ssze. A hetvenes-nyolcvanas évek centralizalt oktatasiranyitasi rendszeré-
ben a fejlesztések egy-egy karizmatikus fejleszté személyiséghez (mint pl. Gas-
par Laszlo, Lorand Ferenc vagy Zsolnai Jozsef) kotddve kisérleti iskolakban va-
losulhattak meg. A nyolcvanas évek szabadabb légkorében egyre tobb innovativ
iskolai mithely dolgozott ki sajat programot, amelyekben egyre markansabban je-
lent meg a gyerekek sziikségleteihez valé alkalmazkodas, az 6romteli tanulds és
az alkalmazhato tudas. Ezek kozott talan a legismertebb Winkler Marta személyi-
ség-kOzpontu tanitdsi modszere vagy az Alternativ Kozgazdasagi Gimnazium.
Az alulrol jov6 kezdeményezésként indult innovacids folyamatokat az 1985. évi
oktatasi torvény legitimalta. A fejlesztések megvalositasara jo hatassal volt, hogy
1988-t6l a korabban kdzpontilag meghatarozott fejlesztésekre forditott pénzkere-
tet az Oktatasi Minisztérium egy iskolak, fejlesztok altal megpalyazhato alapba, a
Kozoktatas-fejlesztési Alapba kiilonitette el. Az 1993. évi kdzoktatasi torvény az
egész rendszer szintjén, kotelezd jelleggel eldirta a kdzoktatasi intézmények sza-
mara az 6nallo arculat kialakitasat és a helyi igényekhez val6 alkalmazkodast.
Ennek megvalositasat tamogatta az 1995-ben létrehozott Kdzoktatasi Moderni-
zacios Kozalapitvany (KOMA). Az Eurdpai Unidhoz val6 csatlakozasra valo fel-
késziilés iddszakaban nemzetkdzi forrasok is megnyiltak a kdzoktatas fejlesztése
szamara. A Phare-program keretében intézményfejlesztésre, nemzetkdzi tapasz-
talatcserére és beruhdzasok megvalositasara egyarant volt lehetdség. Az Eurdpai
Unidhoz val6 csatlakozasunk ota pedig részesiilhetiink az Europai Szocidlis

2 Halasz (2007).
3 http://www.icsei.net



1. Bevezetés

Alapbdl is, amelynek keretében az utobbi négy évben soha nem latott forrasok
felhasznalasara van lehet6ség.

Az iskolafejlesztés témaja iranti fokozott elvarasok kozott a megndvekedett
er6forrasok minél hatékonyabb felhasznalasanak az igénye is megjelenik. A ha-
zai és a nemzetkozi tapasztalatok dsszegzése lehetdvé teszi azok felhasznaléasat,
beépitését az ujabb fejlesztésekbe. Ezaltal hozzajarul a hatékonysag novelésé-
hez, az egyszer mar elkovetett hibak elkeriiléséhez, és talan ahhoz is, hogy a fej-
lesztések fonnmaradjanak, beépiiljenek a kdzoktatas rendszerébe.

Az elv egyszerii, megvalositasa azonban korantsem az. Az eredményes iskola-
fejlesztéssel foglalkozé nemzetkdzi kutatasok, valamint a hazai és a kiilfoldi fej-
lesztési tapasztalatok ugyanis arra hivjak fel a figyelmet, hogy az iskolafejlesztés
rendkiviil sszetett, és mivel sok tényezd egyiittesen hat ra, nehezen kiszamithatd
folyamat. Az oktatas bonyolult rendszerét annak egyetlen szerepléje sem képes
Onalléan megvaltoztatni, és az is nyilvanvald, hogy a valtozadsok megvalositasa-
hoz, fennmaradasahoz €s rendszerbe épiiléséhez hosszl idore van sziikség. Bebi-
zonyosodott, hogy az iskolafejlesztés akkor eredményes és fenntarthatd, ha a val-
toztatast célzo beavatkozasok az oktatdsiranyitas kiilonbozé szintjein (az iskola,
az iskolafenntartd — amely lehet helyi kdzdsség, kistérség, varos vagy megye —,
valamint az orszag) parhuzamosan és nem egyetlen szinten vagy valahonnan ki-
indulva, linedrisan torténnek. A kiilonboz6 szinteken kiilonb6z6 szereplok vesz-
nek részt az oktatasban, igy a fejlesztés megvalositasaban is. A tapasztalatok sze-
rint a szerepl6knek nemcsak az egyes szinteken beliil, de a szintek kozott is ké-
pesnek kell lennilik az egylittmiikddésre. Az is nyilvanvald, hogy a fejlesztés
meghatdrozo szerepl6i az osztalyban tanitd pedagogusok, hiszen 6k a gyerekek
tanulasanak kozvetlen szervezdi, iranyitdi. Munkdjukhoz azonban feltétleniil
sziikség van egy fejlesztésbarat, timogato szervezeti kultarara, amelynek kialaki-
tasaban és fenntartasiban meghatarozo szerepe van az intézményvezetésnek és
az iskola szakmai kozosségének. Mivel azonban az iskolakat a helyi kdzosségek
(altalanos iskolak esetében ezek leggyakrabban a telepiilési onkormanyzatok)
tartjak fonn, az iskola egyik legfontosabb feladata az e kdzosségek elvarasainak
valé megfelelés. Az iskolafenntart6 telepiilések vagy kistérségek vezetdinek ké-
peseknek kell lenniiik szakmai elvarasaik megfogalmazésara és az intézményeik-
kel val6 kommunikalasara, valamint azoknak a fejlesztési eszkdzoknek az alkal-
mazasara, amelyek altal kdzelebb juthatnak kivant céljaik eléréséhez. Ebben ko-
moly szakmai segitséget jelenthetnek a szakmai szolgaltatok. A fejlesztések
legmagasabb — illetve mas megkozelités szerint legkiils6 — szintjét az orszagos
szint jelenti, ahol a szereplék a hossza tavu oktataspolitikai stratégiak és a hozza-
juk kapcsolodo jovokép kialakitdsdban, valamint a hozzajuk rendelt szabalyozok
megvalositasaban részt vevo szakpolitikusok és fejlesztési szakemberek.

A fejlesztés-modszertani étlettar célja, hogy az eredményes iskolafejlesztésben
érdekelt hazai szakembereket kdzos gondolkodasra késztesse. Ehhez a téméaval
kapcsolatos hazai és nemzetkozi kutatasi és fejlesztési tapasztalatok szolgaltatjak
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a kiindulasi alapot. Elsésorban szakpolitikusoknak, fejlesztéspolitikai szakembe-
reknek, az iskolafenntartok kozoktatasi szakértdinek, szakmai szolgéltatoknak és
intézményvezetoknek késziilt, de haszonnal forgathatjak az innovativ iskolak pe-
dagogusai is. A gyakorlatorientaltsag, a konnyebb hasznalhatosag érdekében az
egyes fejezetekben a kutatési-fejlesztési tapasztalatok ismertetését kdvetden tanul-
sagok, dtletek, javaslatok olvashatok, amelyeket a fejlesztés kiilonbozo szerepldi
tovabbgondolhatnak, illetve alkalmazhatnak a kiilonb6z6 iskolafejlesztések soran.
Ezt segithetik a keretes irasokba foglalt, az egyes fejlesztési tapasztalatokat illuszt-
ralo esetek, gyakorlati példak is.

A kiadvany létrehozasanak és megjelentetésének nem volt és nem is lehetett a
célja valamiféle fejlesztési algoritmus kialakitasa. A kotet szerzoi €s szerkesztoi el-
s6sorban arra torekedtek, hogy az iskolafejlesztés kiilonbozd szerepldi szamara
rendelkezésre bocsassak azoknak a tapasztalatoknak és tanulsagoknak egy olyan
Osszefoglaldjat, amelyek az elmult évtizedek hazai €s nemzetkozi fejlesztései alap-
jan megfogalmazhatok. Teszik ezt abban a reményben, hogy egy ilyen tipusu kiad-
vany hozzajarulhat ahhoz, hogy a fejlesztések hatékonyabban és eredményesebben
jaruljanak hozzé az eredményesebb iskolahoz: egy olyan kdzoktatdsi rendszerhez,
amelyben minden didk egyre eredményesebben tud tanulni.

A kotet bevezetdjét kovetd masodik fejezet arra hivja fel a figyelmet, hogy a
tanulok egyéni tanulasat fejleszteni kivano iskoldnak szakmai szempontbol bi-
zonyos autonomiaval kell rendelkeznie. Az ilyen szervezet — akar egy €16 orga-
nizmus — a kornyezetével valdo dinamikus kolcsonhatdsban miikodd Osszetett
rendszer, amelynek 1ényegi folyamatai az osztalyteremben zajlanak. A fejezet
roviden osszefoglalja az oktatast koriilvevo kornyezet 21. szazadi jellemzdit, €s
a hazai szabalyozasi kdrnyezetnek az iskolafejlesztés szempontjabol relevans
elemeit. A harmadik fejezet, Az iskolafejlesztés keretei cimen harom fejlesztési
paradigmat mutat be, a kozelmult hazai fejlesztési gyakorlata: a tantargyi tarta-
lomra épiil6 pedagogiai rendszerfejlesztés, a MAG- (Megel6zés — alkalmazko-
das — gondoskodas) programban zajlott autentikus iskolafejlesztés és a Nemzeti
Fejlesztési Terv keretében megvalositott, a kompetenciaalapu oktatas elterjesz-
tését célzo atfogod programfejlesztés alapjan. A témahoz kapcsol6dd nemzetko-
zi tapasztalatokat osztja meg az olvasoval az OECD Schooling for Tomorrow
(A jové iskolaja) projektjével foglalkozé alfejezet, mig a hatékony iskolafej-
lesztés atfogo keretrendszerét mutatja be ennek a fejezetnek az 6todik alfejeze-
te. Az iskolafejlesztés megvalositasa szempontjabol fontos tanulsagokkal szol-
gal a negyedik fejezet, amely a hatékony iskolafejlesztést szintek szerint — osz-
taly, iskola és tagabb kornyezet — gondolja végig. Fontossaga miatt kiilon
alfejezet foglalkozik az intézményvezetés fejlesztésével. Az otddik fejezetben a
nemzetk6zi szintérrél szarmazo fejlesztéspolitikai sikertorténetek talalhatok
Finnorszagrol és Angliardl. A kotetet gazdag forrasjegyzék zarja. Ez egyrészt
jelzi, hogy milyen gazdag tudastarbol épitkezett ez a rovid, gyakorlatorientalt-
sagra torekvd kiadvany. Ennél sokkal fontosabb szerepe van azonban abban,
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1. Bevezetés

hogy az érdekl6ddk szamara biztositsa a témaban valo elmélyiilést, az alapo-
sabb tajékozodast.

Ez a fejlesztés-modszertani otlettar egy olyan uj kezdeményezés a témaval
foglalkoz6 hazai szakirodalomban, amely sok szakmai kozremikodé egyiittes
munkéjanak eredményeként sziiletett meg. Kdszonet illeti Bognar Mariat, aki-
tél a fejlesztés-modszertani tapasztalatok dsszegyUjtésének és kiadasanak otle-
te szarmazott, és aki a munka egész folyamataban — a tervezéstdl a kivitelezé-
sig — segitett. Komoly szakmai segitséget jelentettek Haldsz Gabor gondolatai.
Az esetpéldak kozreadasahoz a hazai fejlesztésekkel foglalkozd hattértanulma-
nyok szerz6i nyujtottak értékes segitséget. A munka tobb fazisaban részt vett és
a végsokig kitartott Békési Kalman. Vitathatatlan érdemei vannak azoknak a
szakembereknek, akik részt vettek a szakmai miihelyek munkajaban, és ott ak-
tiv részvételiikkel, tapasztalataik, gondolataik megosztasaval hozzajarultak
egyrészt a fejlesztésrol valod hazai gondolkodas gazdagodasdhoz, masrészt az
elméleti és gyakorlati tudas szintézisének alakulasahoz.
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2. Az iskola mint élo rendszer

A decentralizalt oktatasiranyitasi rendszerben miikddé autonoém iskola olyan é16
rendszerhez hasonlit, amely a kornyezetével val6 allandd kélcsonhatésban Iétezik.
Miikodésére, amelynek korunk posztmodern tarsadalmaban egyik legalapvetobb
jellemzdje a valtozas, sziikebb és tagabb kornyezete egyarant hatassal van. Ebben a
rendszerben az iskolak akkor lesznek eredményesek, ha képesek a valtozo komye-
zet hatésaira rugalmasan reagalni, sot, azzal harménidban miikodni. Ehhez termé-
szetesen sajat belsé folyamataiknak, illetve az azok kozott meglévd kolcsonha-
tasoknak a valtozasara is sziikség lehet. Az eredményes iskolafejlesztés folyamata-
ban tehat meghatarozo elem a kdrnyezet ismerete, a kornyezeti valtozasoknak, il-
letve azoknak a kolcsonhatasoknak a nyomon kdvetése, amelyek az iskola és kor-
nyezete kozott 1éteznek. Errdl szol a kdvetkezd fejezet.

2.1. Az iskola és kornyezete

Maga az iskola 5Gnmagaban is egy Osszetett rendszer, amelyben a rendszer egyes
elemei kozott kiilonféle kolecsonhatasok miikddnek. Ugyanakkor ez a rendszer a
tarsadalom kozoktatasi alrendszerének része, amely az intézmény szempontja-
bol az iskola legszlikebb kornyezete. A kdrnyezet maga is egy tobbszintii rend-
szer, amelyben bonyolult kdlcsénhatasok miikddnek. Ennek a tobbszordsen
Osszetett rendszernek a felépiilését foglalja 6ssze az 1. dbra.

Az abra kozepén a négyszogek a kozoktatasi rendszer mikro-, mezo- és mak-
roszintjének egymasba agyazottsagat mutatjak. Lathatd, hogy a rendszer miiko-
désének kozéppontjaban az osztalyterem all. Az itt zajlé folyamatok a pedagdgus
— diak — tananyag — modszer kolcsonhatasaban valosulnak meg. E folyamatok
tervezdje, szervezdje és iranyitdja a pedagodgus, munkéjara azonban jelentds ha-
tassal van az iskola: a sziilok, a tanarok és a diakok altal képviselt elvarasok, érté-
kek, hagyomanyok és szokéasok, a miikodés szerkezete és szabalyai, az iskolave-
zetés elvardsai. Azonban az iskola mint intézmény erdsen fligg a helyi, a regiona-
lis és az orszagos oktatasiranyitas rendszerétdl, annak elvarasaitol, szerkezetétol,
feladataitol. Az egymasba agyazott négyszogek a kdzoktatasi rendszert szimboli-
zaljak, amely a tarsadalmi rendszer része. Az dbran a haromszogek az iskola felé
a kozvetlen kornyezet altal megfogalmazott elvarastipusokat jelzik. A kdrnyezet
politikai, gazdasagi, szociologiai és technologiai jellegzetességei jelentds hatas-
sal vannak az intézményi folyamatokra. Az 4bra kiils6 részén 1év6 korok azokra a
tényekre, adottsagokra hivjak fel a figyelmet, amelyek attételesen ugyan, de még-
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1. dbra: Az oktatds komparativ modellje*

is hatnak az iskolarendszer mitkodésére. Ezen adottsagok koziil a természeti és a
demografiai tényezok hatasa egyértelmii: gyakorld pedagogusok évrdl évre ta-
pasztaljak, hogy a magyar iskoldkban a majus—juniusban egyre gyakrabban kit6-
6 kénikulaban milyen nehéz érdemi munkat végezni. Az is érzékelhetd, hogy az
eloregedd tarsadalomban, ahol egyre kevesebb a gyerek, nemcsak az iskolak mii-
kodtetése jelenthet gondot, hanem példaul az egyre nagyobb Iétszamil maganyos,
idds emberrdl is gondoskodni kell. Ez a feladat pedig a forrasok elosztasan és fel-
hasznalaséan tl a képzés tartalmat is érintheti. A filozofiai adottsagok egyrészt a
nemzeti hagyomanyoknak az oktatasi rendszerben valo jelenlétére utalnak, de
idetartozik példaul az egyre tobb orszagban gyakran konfliktusok forrasaként
megjelend helyzet, amelyet a bevandorlok gyermekeinek iskolaztatasa jelent. Az
oktatasi adottsagok tobbek kozott az iskolarendszer szerkezetét, az oktatas idébe-
ni litemez€sét, a tartalmi szabalyozas rendszerét foglaljak magukban, és az ehhez
valo alkalmazkodasra hivjak fol a figyelmet.

4 1dézi: Kallai-Szab6 (2007), 14. o.

14
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Tanulsag fejlesztoknek, szakpolitikusoknak

Az oktatas komparativ modellje — annak ellenére, hogy a valdsag egyszertisitett
abrazolasa—bemutatja, hogy egy olyan 0sszetett, riadasul tobb elemében valto-
76 rendszerrél gondolkodunk, amelyben bonyolult kdlcsonhatasok, dsszefiig-
gések miikodnek. Az iskolafejlesztéssel kapcsolatban ez folveti a ,,Hol kezd-
jiik?” kérdését, amelyre a valasz — M. Fullan’ haromszintli reformmegkoze-
litésével 0sszhangban — az, hogy tobbszintii beavatkozasokra van sziikség.
Emellett azonban ravilagit arra is, hogy az egész oktatasi rendszer kozéppont;ja-
ban az osztalyterem, illetve az ott zajlé folyamatok allnak, ezért annak eredmé-
nyessége is alapvetden itt dol el. A fejlesztések eredményessége €s fenntartha-
tosaga érdekében tehat meghatarozo jelentdségii az osztalytermi folyamatok-
nak, azon beliill pedig a tananyagfejlesztés, illetve a tananyag-feldolgozas
modszereinek és az iskolai tanuldsszervezésnek a korszertsitése, a pedagogu-
sok szakmai tovabbképzése — vagyis a rendszerszerti fejlesztés.

Az osztalyterem azonban az egész iskola szerves részeként miikodik, ezért az itt
zajlo folyamatok fejlesztése mellett sziikség van az intézmény szervezetének az at-
alakitasara, az iskolavezetés fejlesztésére. A rendszerszintii fejlesztésbol kihagyha-
tatlan a helyi és a regionalis szint, valamint az orszagos szakpolitika.

Mindezek soran figyelembe kell venni a nemzetkozi tendenciakat és az or-
szag természeti-demografiai és filozofiai adottsagait, képzési hagyomanyait.

Az oktatasi rendszerbe torténd barmilyen fejlesztési beavatkozast ugy kép-
zelhetiink el, mint amikor egy olyan irodaban akarjuk az ir6asztalt az ablakhoz
kozelebb tenni, ahol a blitorok egymashoz és a falhoz is erés gumikotelekkel
vannak rogzitve...

2.2. A kérnyezet jellegzetességei’

Ebben a fejezetben néhany, az oktatasi fejlesztések mogott allo tarsadalmi és
gazdasagi tényezo bemutatasara keriil sor. Olyan elemek ezek, amelyek sziik-
ségszerlien hatnak az oktatas rendszerére, és nem egy esetben kikényszeritik
annak valtozasat.

Az 1990-es évek eleje Ota a tudas a fejlett tarsadalmakban néhany évente
megduplazodik.® Ez azt jelenti, hogy 2008-ra Magyarorszagon is legalabb két-
szer annyi tudas van felhalmozva konyvekben, elektronikus informacidhordo-
zokon és emberi fejekben dsszesen, mint a 90-es évek elején.

5 Fullan (2008b).

6 A pedagodgiai rendszerek fejlesztésérdl 1asd Havas (2003).
7 Forras: Békési—Szabo (2008).

8 Csapo (2005).
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A tudéas nemcsak mennyiségében, mindségében is fejlédik, 0j tudomanyagak jonnek
1étre, 0 technologidk jelennek meg. A tudas mennyiségének novekedése orszagonként
¢s szakteriiletenként eltér, a gyors és gyorsuld bdviilés azonban mindenhol jellemzd.
Mikdzben az ujabb ismeretek mar szétfeszitik a tananyagkereteket, a tantervkészit6k
allandosult dilemmajava valt, hogy melyek azok a tudaselemek, amelyeket az iskola
rendelkezésére 4ll6 1d6 korlatozottsdga miatt ki kellene hagyni a megtanitando tartal-
makbdl. Ehhez természetesen az iskola, illetve a kozoktatas feladatanak, szerepének,
lehet6ségeinek és eszkozeinek az tjragondolasara van sziikség.

Az emberi sziikségletek kielégitését lehetové tevd szaktudas és eszkdzrend-
szer, mas néven a technolégidk’, szintén gyors és folyamatos fejlédésen men-
nek keresztiil. Gondoljunk csak az épitdiparra, ahol az akar tiz évvel ezeldtti
mobdszereket is folyamatosan szoritjak hattérbe a gyorsabb, mas anyagokkal
torténd és mas épitési eljarasokat igényld 11j technoldgiak. Amit egy kémiives
tizenot évvel ezeldtt tudott a szakmajarol, az mara jorészt piacképtelenné valt.
Szamos szakmaban hasonléan gyors valtozasokat tapasztalhatunk, kiilonosen a
sokat emlegetett szamitdgépes vilagban.

Technologiak ugyanakkor nemcsak a szakmak vilagaban, hanem az oktatas-ne-
velésben is léteznek, még ha nem is igy hivjuk 6ket. A pedagdgiai ,,technologiak™
ugyan kevésbé gyorsan, de még igy is sokat valtoztak az elmult évtizedekben. Az
episzkopok ¢és irasvetitdk korszaka idében kozel van, technoldgia szempontjabol
azonban egyre tdvolabb. A Commodore-ok BASIC-programozasa is a milté. Az
oktatas modszerei, munkaformai az elmult 100 évben olyan 1ij technologidkkal bo-
viiltek, mint a személyi szamitogép, a digitalis kamera vagy az interaktiv tabla. Am
ezeknél joval nagyobb technoldgiai valtast jelentenek a csoportmunka kiilonb6zo
valtozatai, a kooperacios technikak, a projektben dolgozas és hasonlok.

A tudasalapu gazdasagban a piacok és termékek a korabbinal is globalisabba
valnak. A tudas és informaci6 felértékelddik; a fejlett orszagokban a munkaerd
tobbsége elsésorban informéciokra épild munkat végez. Az informaciok a
technoldgiak gyors fejlédése kovetkeztében még a fizikai munka vildgaban is
(szakmanként kiilonbozé modon és mértékben) felértékelddnek, sot, a verseny-
képesség megdrzéséhez nélkiilozhetetlenné valnak. A munkaadok szdmara az
emberi téke képzettségben és kompetencidkban mérhetd értéke valik fontossa,
vagyis az olyan munkavallalok értékelddnek fel, akik tanulasra, alkalmazko-
dasra, 0j technologiak, know-how-k elsajatitdsara képesek, s emellett képzettek
is. Mivel az informaciok kozvetitése emberi kommunikacios csatornakon ke-
resztiil zajlik, igy a munkavallalé kommunikacios képességei mint alapkovetel-
mény szintén felértékelddnek. Mindez 0j kdvetelményt tdmaszt az iskolakkal
szemben, amely az ismeretek helyett az informaciok kozotti eligazodas, a tu-
dasalkalmazas és a folyamatos tanulas, onképzés képességére vonatkozik.

9 Pataki (2005).
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Az informaciot embertdl emberig kdzvetitd technologiak szerepe megvaltozott.
Az infokommunikacios technolégidk (IKT vagy ICT) nagysagrendekkel kifino-
multabba, tobbelemiivé, 6sszetettebbé valtak a néhany évtizeddel vagy akar tiz év-
vel ezelbttiekhez képest. Ezek a technologiak a fejlodésnek nem csupan eszkozei,
hanem egytttal motorjai is. A fejlodés liteme az IKT teriiletén nem linearis, hanem
anndl joval meredekebb emelkedést mutat. Az IKT-eszkdzokkel valo ellatottsag
mennyiségi novekedése, illetve az 0j eszk6zok, eljarasok, uj technologiai megolda-
sok évrdl évre feliilirjak az informdcid terjedésének megszokott modjait, és ndvelik
az elérhetdséget, hatékonysagot. A gyors és folyamatos technoldgiai valtozasok —
raadasul mar kdzéptavon is — szinte megjésolhatatlanna teszik, hogy milyen ter-
mék, technologia, illetve ezekhez kapcsolddva milyen specialis szakértelem lesz
piacképes néhany év muilva. Az infokommunikacids technoldgiak (példaul a sze-
mélyi szamitogépek vagy a mobiltelefonok) fejlodése a példa, hogy a specialis
szakértelemhez képest sokkal értékesebbé valt a rugalmassag, a valtozasra, illetve
az 1j, specialis szakértelem megszerzésére valo képesség.

Az Eurdpai Tanacs 2000 marciusaban fogalmazta meg célként, hogy az EU 2010-re
a vilag legversenyképesebb, legdinamikusabban fejlédo, tudasalapu térségéveé val-
jon. E cél megvalositasaban kiemelt szerepet szant az oktatasnak, azon beliil pedig
kiilonosen az egész €leten at tartd tanulas koncepcidja megvaldsitasanak. Az Egész
életen 4t tart6 tanuls eurdpai térségének megvalositasa'® cimii dokumentumban
az Europai Kozosségek Bizottsdga az egész életen at tarto tanulds politikai ko-
vetkezményeit nem korlatozza a foglalkoztatasra és a feln6ttképzésre, hanem
kiterjeszti az 6vodatdl a nyugdijkor utani €letszakaszra, valamint a formalis,
nem formalis és informalis tanulasra, vagyis nemcsak az iskolai és az iskolaban
nemcsak a tanorai foglalkozasokra vonatkozik, hanem példaul az iskolai sza-
badidés tevékenységeket is ideérthetjiik. A bizottsagi kozlemény fontos megal-
lapitasa, hogy a tagallamoknak a célok eléréséhez novelniiik kell az oktatasi és
képzési befektetések altalanos szintjét, tobb idot és pénzt kell fektetniiik az is-
kolarendszerek fejlesztésébe.

A tudas és technologidk egyre gyorsuld boviilése, fejlodése magaval hozta a
szakmak valtozasat, elavulasat, 4j szakmak 1étrejottét. A fejlédés gyorsulasa
egyre nagyobb rugalmassagot és mobilitast kovetelt (és kovetel) meg az egyé-
nektdl. Mig korabban a munkdhoz jutas elsddleges forrdsai a csalad és a szii-
kebb kozosségek voltak, mara ezek szerepe hattérbe szorult a lazabb emberi
kapcsolatokon alapul6 halézatokhoz képest. Azt is mondhatjuk, hogy a korab-
binal sokkal kisebb sullyal esik latba a sziiletés, és sokkal nagyobb sullyal az,
hogy az egyén milyen szakmai halozatokba tud bekapcsolddni.'! (A sziiletés, il-

10 Eurdpai Kozosségek Bizottsaga (2001).
11 Strathdee (2005).
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letve a csaladi hattér egyéni életutat befolyasolo szerepe természetesen megma-
radt, de ez mar kozvetettebb modon, mas formakban érvényesiil.) Az egyének
szamara mindez a lehetéségek ndvekedését is jelenti, azt, hogy tehetségiik,
szorgalmuk révén a tarsadalomban folfelé mozdulhassanak.

Tendencia, hogy csokkent a csaladi-rokonsagi hdlozatoknak a munkahely
szerzésében betoltdtt szerepe, €s ezzel egy idédben maguk a csaladok is fellazul-
tak, sokszor szétestek. Az egyéni életekben nemcsak a korabbi kdzosségekhez
tartozas mint identitast formalé erd valtozott, hanem az egyéni élet szubjektiv
értékei is. Ha a szlikebb rokonsagi halok, kozosségi és egyéni értékek atalakula-
sat a pedagogia szempontjabol vizsgaljuk, akkor ezekbdl a folyamatokbdl ko-
vetkezik, hogy az iskola szerepének is valtoznia kellett az identitds formalasa-
ban, az egyéni értékekkel kapcsolatos nevelési feladatokban.

Azoknak az egyéneknek, akik példaul nem apjuk cipészmiihelyét viszik tovabb, ha-
nem a boldogulasukat elsdsorban szamukra 11j, szakmai-barati kozosségekbe valod
beilleszkedés segitheti, kompetensekké kell valniuk arra, hogy

 kapcsolatot 1étesitsenek a kozosségekkel,

+ eredményesen kommunikaljanak masokkal,

» a kozosség tagjaként, esetenként csapatban dolgozzanak,

» Onalloan, feleldsségvallaldan, kezdeményezden, dontésképesen éljék az

¢letiiket.

A felsoroltak olyan készségek, képességek, melyek elsésorban nem
egy-egy tudomanyaghoz kapcsoldodnak. Tantdrgyakban nem tanithatok. In-
kabb kontextusfiiggd, egyszerre akar sok szakaghoz is kapcsolhatd képessé-
gekrol van szo.

Kiilonbozo oktataspolitikai, tarsadalmi és fejlodés-1élektani okok miatt
mara mar a kozépfoki oktatas is tomegoktatassa valt, a kozoktatas teljes ver-
tikumaban kimutathatban megndtt a heterogenitas. Az iskolak azonban
—kiilondsen azok, amelyek korabban nagyjabol homogén csoportokkal, osz-
talyokkal dolgoztak — nincsenek kellden felkésziilve a kiillonbozéségek ke-
zelésére. A homogenitds fenntartdsa természetes védekezési reakcio, ezt
azonban a gyakorlatban az intézményeknek csak kis része tudja a jovében
megoldani: leginkabb az ,,elitképzéssel” és a sulyos tanulasi és egyéb prob-
lémakkal foglalkozo intézmények. Az oktato-neveld intézmények tobbségé-
ben a folyamatok a homogenitas megdrzése helyett az intézményeken beliili
(és nem kozotti!) heterogenitas novelésének irdnyaba mutatnak, és az ered-
ményesség novelése rendszerszinten is a heterogén iskoldk, csoportok
— mostanihoz képest — nagyobb aranyat teszi indokoltta. A heterogenitas ke-
zelésében elkeriilhetetlenné valnak a differencialt, tanulokozpontu (tanulok
egyéni fejlodési litemét jobban figyelembe vevd) pedagogia megvalodsitasat
c€lzo innovaciok.
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A tarsadalmi folyamatok kozott az oktatasi rendszerre és elemeire iranyuld
fejlesztésekre hato kornyezeti tényezok kozott tudomany- és pedagogiatorténe-
ti vonatkozdsokat is emliteniink kell. A pedagogiai gyakorlatot és gondolkodast
a mai napig meghatarozza a behaviorista modell. A behaviorista pszichologia
ingerek és valaszok viszonyédban értelmezte az embert. Ennek pedagogiai kive-
tiillése a jutalmazas-biintetés, illetve a pozitiv megerdsitd technikak alkalmaza-
sanak rendszere. A kognitiv pszichologiaban az inger és valasz kozotti ,,fekete
dobozt” kezdték vizsgalni. Azt a koztes, feltaratlan valamit, amelybe az infor-
maciok bekeriilnek, megértddnek, feldolgozodnak, értelmezddnek és valaho-
gyan eljutnak a valasz fazisaba. A kdzéppontba a megismer6 folyamatok kertil-
nek, és maga a megismerd ember. Az ember, aki megért, diagnosztizal, problé-
makat old meg azokban a mentalis folyamatokban, melyek az inger és a valasz
kozott vannak. Kezdetben ez a paradigma kevéssé foglalkozott az emberi gon-
dolkodason kiviil esd, érzelmi, motivacios tényezdkkel, mara azonban a kogni-
tiv pszichologiaban ennek is jelentés kutatasi hattere képz6dott.'> A tanuld em-
ber legfobb tulajdonsaga ebben a pszicholdgiai modellben nem az, hogy milyen
informacidkkal rendelkezik, hanem hogy a rendelkezésére all6 informaciokat
milyen mentalis szabalyok, strukturak segitségével dolgozza fel. Masképp fo-
galmazva: milyen készségekkel, képességekkel, jartassagokkal, attitidokkel,
motivumokkal, vagyis milyen kompetenciikkal rendelkezik, amelyek hatdssal
vannak az informaciok értelmezésére, kovetkeztetések levonasara és gyakorlati
alkalmazasukra.

2.3. A hazai szabalyozasi kornyezet mint
az iskolafejlesztés hattere

2.3.1. Jogi szabalyozas

A huszadik szazad utolsé évtizedének fordulojara Magyarorszagon — a korabbi
fejlesztési folyamatok hatasara mar soksziniivé valt rendszerben — megkertilhe-
tetlen kérdés lett az oktatdsiranyitds decentralizalasa. Ennek elsd, jogszabaly-
ban is fellelhetd jelei az 1985. évi 1. torvényben (Az oktatasrol) érhetdk tetten.
Az iskolak szakmai 6nallosaganak és a pedagdgusok szakmai szuverenitasanak
kinyilvéanitasaval, valamint az oktatasban érdekelt csoportok (tanuldk, pedagé-
gusok, sziilék, helyi tarsadalom) jogainak és kotelességeinek meghatarozasaval
ez a jogszabaly fellazitotta a kdzoktatas iranyitasanak biirokratikus-centra-
lisztikus rendszerét, amelynek folytatasaként az 1993. évi 79. térvény (A koz-
oktatasrol) decentralizalta a kozoktatas-iranyitast. Az iskolak a helyi kozossé-
gek intézményeivé valtak, ahol a kdzponti elvarasok mellett a sziikebb kornye-

12 Pléh (2000).
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zetlik igényeinek valo megfelelés a szakmai autonomia megvaldsitasanak és az
intézményi mikodésnek meghatarozd elemévé valt. A sajatos egyéni arculat
meghatarozasa és az ezt bemutatd pedagdgiai programok elkészitése térvényi
kotelezettség lett. Az pedig, hogy az iskola altal kinalt program mennyire vonzo
az iskolahasznaldk szamara, és mennyiben sikeriil azt megvalositani a miikddés
soran, egyre tobb intézményben mar egzisztencialis kérdés a normativ finanszi-
rozas, a szabad iskolavalasztas és a csokkend tanuldlétszam kovetkeztében ki-
alakult verseny miatt.

Az oktatas decentralizalasa a tartalmi szabalyozasban is megjelent. A korab-
bi kozponti tantervek helyére a két-, illetve késébb a haromszintii szabalyozas
1épett, amely jelentds mértékben novelte az intézmények szakmai felelésségét a
tartalom kérdésében is. A tartalmi szabalyozasban kapott autondémiaval az in-
tézményeknek csak kisebb része tudott éIni oly mdédon, hogy gydkeres pedago-
giai, tanulasszervezési fejlesztéseket volt képes végrehajtani. Ehhez sokszor
sem a helyi szintii szakmai kapacitasok, sem a tartalmi-modszertani valtasban
val6 kozvetlen érdekeltség nem allt fenn az intézményekben. Az altalanos isko-
lak 8%-a, a kozépiskoldk 15%-a dolgozott ki teljesen 6nallo, helyi tantervet."
Mig a NAT haromévenkénti modositasait nyomon kovetve egyértelmii elmoz-
dulas tapasztalhatdo a tananyag-kozpontisagtol a kompetencia-kdzpontusag
felé, a helyi tantervek sokszor csak szdvegiikben, formalisan emeltek be tanu-
las- és tanulokdzpontu valtoztatasokat az iskola életébe. Az esetek jelentds ré-
szében nem kapcsolodott ezekhez a pedagogiai gyakorlat jelentsebb atforma-
lasa. A reformok irant nyitott pedagogusok szerint a tartalmi-modszertani 0jita-
sokat a kozponti oktatdsiranyitds altal nyujtott joval nagyobb segitséggel
(segédkonyvek, tovabbképzések, egyéb) lennének képesek megvaldsitani.
»Nem tortént meg azonban [helyi szinten] azoknak a komplex pedagogiai rend-
szereknek (tanterv, kdvetelményrendszer, tankonyvek, taneszk6zok, tanari se-
gédkonyvek, mérési-értékelési eszkdzok, felkészitd tanfolyami és szaktanacs-
adoi szolgaltatasok) a 1étrehozasa, amelyek a mindennapi osztalytermi gyakor-
lat szintjéig lehetdvé tették volna a kozoktatds megujitasat.”"

Tanulsag fejlesztéknek, szakpolitikusoknak

A centralizalt kozoktatas-iranyitasi rendszer kozponti eléirasok altal biztositja a
rendszer egységes milkodését €s azok megvaldsitasanak ellendrzését. Ebben a
rendszerben a pedagdgusok alapvetden megvalositoi a kdzponti eldirasoknak,
szakmaisaguk elsésorban az oktatas-nevelés megvalodsitasanak modjara korla-
tozddik. Az egységesség ara az a rugalmatlansag, amely nem teszi lehetévé a
helyi adottsagok és lehetdségek kiakndzasat, illetve a helyi igényekhez val6 al-
kalmazkodast. E problémara megoldast jelent a decentralizacio, amely sziik-

13 Halasz—Lannert (2000), 177. o.
14 Halasz—Lannert (2003), 181. o.
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ségszerlien szakmai autonomiat biztosit a pedagogusoknak €s az intézmények-
nek. Megvaldsitasahoz azonban nemcsak szakmai-modszertani tudasra, hanem
mas tipusu tudasra is sziikség van. A helyi adottsagok megismerése, a lehet6sé-
gek kihasznalasa és az igényekhez valé alkalmazkodas uj kompetenciakat igé-
nyel, magasabb foku részvételt és a szakmai dontéshozatal feleldsségét varja el
arendszer kiilonboz6 szintjein dolgozo szakemberektdl. A tapasztalatok szerint
a szakmai autonomiaval — pl. a pedagogiai programok és helyi tantervek megal-
kotésa soran — az intézményeknek és a pedagdogusoknak csak egy kis hanyada
tudott €lni. Ahhoz tehat, hogy a kdzoktatasi rendszer egészében valosagosan is
miikodjon a szubszidiaritas elve, tobb feltételre is sziikség van. A kutatasok sze-
rint — amelyek koziil a finn példarol az 6tddik fejezetben van sz6 — ezek koziil a
legfontosabb egy vilagos jovoképpel rendelkezd, hosszu tavon kiszamithato,
biztonsagos és tiamogato oktataspolitikai kornyezet. Ekkor ugyanis van elegen-
d6 id6 az autondémidhoz sziikséges ismeretek €s kompetenciak elsajatitasahoz
és gyakorlasahoz sziikséges egyéni és szervezeti tanulasra, az eredmények érté-
kelésére és a visszacsatoldsra.

A decentralizalt rendszerben megvaltozik a kdzpont és az intézmények, a
szakma ¢€s a laikusok viszonya. Sziikség van a kétiranyti kapcsolattartas, a szak-
mai parbeszéd erdsitésére, a korabbinal kevésbé eldird jellegli szabalyozok
megvaldsitasanak tdmogatasara, Gijfajta ellendrzési mechanizmusok mitkddte-
tésére és mind a szakmai megvalositokkal, mind a ,,laikusokkal” valo célzott,
folyamatos és érdemi kommunikaciora.

A decentralizalt oktatasiranyitasi rendszerben igen fontossa valik a kozponti
tartalmi szabalyozok implementdcidja; annak elésegitése, hogy az oktataspoli-
tikai szandék eljusson az intézmények szintjére, a gyakorlo pedagdgusokhoz, és
képes legyen megvaltoztatni az osztalytermi gyakorlatot.

A NAT megjelenését kovetden, az implementacio eldsegitésére 1995 utan je-
lentds kozponti koltségvetési forrasokat biztositottak a helyi programkészités
és tantervirds tdmogatasara. Innovativ fejleszté mithelyek (tankonyvkiadok,
egyetemi kozosségek, innovativ iskolak) standard formatumi, egységes szer-
kezeti mintatanterveket dolgoztak ki, amelyek egy orszagosan elérhetd tantervi
adatbankba kertiltek.

Ugyanabban az idOben a kozoktatas tartalmi fejlesztését tamogatd progra-
mokra felhasznalhat6 fejlesztési forrasokat helyeztek el kiilonb6z6 innovacios
alapokba. Kifejezetten a kozoktatds modernizacidjanak tamogatasara hoztak
létre 1995-ben a Kozoktatasi Modernizacios Kozalapitvanyt (KOMA), amely
1997-ben palyazati uton kért fel fejlesztd iskolakat iskolai szintli tantervek ké-
szitésére. A gyOztes programokat nyomtatott formaban a megyei pedagdgiai in-
tézeteken keresztiil bocsatottak az érdeklddok rendelkezésére.

Az implementacio eldsegitésének masik példaja a Nemzeti Fejlesztési Terv Hu-
maner6forras-fejlesztési Operativ Program 3.1. intézkedése keretében jelentds eu-
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ropai unios forrasok felhasznalasaval megvalosult program, amely nagy erdkkel
timogatta a Nemzeti alaptanterv kompetenciafelfogdsanak megvalositasat
2005-2007 kozott. Elméleti és gyakorlo szakemberek munkacsoportjai hat miivelt-
ségteriileten a tanulok differencialt fejlesztésének megvalositasat segitd komplex
pedagodgiai rendszereket (tanterv, kovetelményrendszer, tankonyvek, taneszk6zok,
tanari segédkonyvek, mérési-értékelési eszkdzok, felkészitd tanfolyami és szakta-
nacsaddi szolgaltatasok): programcsomagokat dolgoztak ki, amelyeket az e célra
létrehozott térségi iskola- és dvodafejlesztd kdzpontokban a pedagdgusok tesztel-
tek, véleményeztek, és javaslatot tettek a tovabbfejlesztésiikre.

A decentralizacio, a kozoktatasi intézményeknek a helyi kozosségek felé torté-
nd nyitasa kovetkeztében atalakult a ,,jo iskola” fogalma, és formalddni kezdett a
mindségnek egy ujfajta értelmezése. A ,,minéség” is helyi fogalomma valt: ebben
az értelemben ,,j0 iskola” az, amelyikkel elégedettek a partnerek, illetve amelyik
képes ,,megtartani, amit igér”, folyamatosan kozeliti az Snmaga altal kitlizott célt.
Ugyanakkor a kozoktatasi rendszer egészének szintjén is egyre markansabban fo-
galmazddott meg, hogy vajon a helyi és intézményi 6nallésadg nagymértéki ndve-
kedése, az iskolak 6nalld programalkoto feleldsségének kibontakozasa kdzben
milyen médon lehet garantalni az oktatds mindségét és eredményességét. Az ok-
tatasi szféraban is megjelent az lizleti vilagban €s a szolgaltatds mas teriiletein el-
terjedt mindségbiztositasi rendszer kiépitésének és az ezzel jard szervezetfejlesz-
tésnek az igénye, amelynek megvaldsitasara a kdzoktatasi torvény 1999. évi mo-
dositasa nyoman kertilt sor. A jelentds kormanyzati timogatas eredményeként
megsziiletett Comenius 2000 Ko6zoktatasi Mindségfejlesztési Program intézmé-
nyi és fenntart6i szinten, harom Iépcsében tamogatta a mindségbiztositasi rend-
szer kiépitését a programban részt vevo intézményeknél. Tapasztalataira épitve a
kozoktatasi torvény 2003. évi modositasa minden intézmény szamara eldirta,
hogy ,.feladatai hatékony, torvényes és szakszer(i végrehajtasanak folyamatos ja-
vitasa, fejlesztése céljabol meghatarozza mindségpolitikajat™', amelynek meg-
valositasa érdekében mindségfejlesztési rendszert €pit ki és miikodtet. Mindket-
tot az intézményi mindségiranyitasi programban (IMIP) kellett meghatarozni.
2006-ban jabb feladatott rott a kdzoktatasi torvény az intézményekre: egészitsék
ki IMIP-jeiket egy pedagdgusértékelési rendszerrel.

Gondolkozzunk!

Attekintette-e valaha is valaki azt, hogy a kozoktatasi torvény idérol idére bekovet-
kezd modositasai milyen adminisztrativ terheket jelentenek az intézményeknek?
A vezetok és a pedagdgusok jelentds része meg akar felelni a torvényi eldirasoknak,
ezért a dokumentumok mddositasa altalaban megtorténik. Vannak azonban nyitott
kérdések: Milyen modon torténik meg ez a folyamatos atdolgozas? Milyen hatassal

15 Kt. 40. § (10) bek.
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van ez a szervezet mikodésére? Valtozik-e altala az iskolai tanulas mindsége, a ta-
nulok eredményessége?

A decentralizaciobodl kovetkezd intézményi autonémia miatt fontos volt a
mindség fogalméanak helyi szinten torténd értelmezése. Van azonban a mi-
ndségnek egy harmadik, a ,,standardoknak valé megfelelés” értelmezése is.
A magyar iskolak eredményességének vizsgalata szempontjabol nem elha-
nyagolhat6 ez az értelmezés sem. Ehhez kapcsolodnak a mar tobb évtizedes
multra visszatekintd hazai és nemzetkozi tanuldi tanulmanyi teljesitmény-
mérések, amelyek folyamatosan elmozdultak a tantargyakban megjelend is-
meretek vizsgalatatol az eszkozjellegli tudas, a tanuldi kompetencidk méré-
sének irdnyaba. A 2001-ben indult orszagos kompetenciamérés célja az is-
kolak szamara a tanulas fejlesztéséhez alkalmas, objektiv mérdeszkoz
biztositasa, a rendszer szintjén pedig az intézményi Osszehasonlithatosag
megteremtése.

Az iskolai eredményesség objektiv kimutatasanak igénye — elsésorban a ko-
zépiskolakkal kapcsolatban, ahol a sajatos profil és az eredményesség alapjan
torténd iskolavalasztas mar a centralizalt oktatasiranyitas idején is miikodoé gya-
korlat volt — hosszu ideje kitapinthatdan jelen van az egész tarsadalomban. En-
nek az igénynek a kielégitésére, illetve az ezzel kapcsolatos modszerek valtoza-
sara mutat be egy tanulsagos példat az alabbi keretes irds.'®

A kozépiskolak eredményességét a kimeneti eredmények objektiv mutatoit értel-
mez06 szemlélet alapjan sziilettek az 1967 és 1994 kozott évenként megjelent, a
,,Kozépiskolak felvételi vizsgaeredményei a felsdoktatasi intézményekben” cimi
kiadvanyok. Az évek soran az adatok folyamatos finomodasa, gazdagodasa tortént,
ami lehetévé tette egyrészt az egyes iskolak minél tobb szempont alapjan torténd
Osszehasonlitasat, masrészt az egyes iskolakban foly6 pedagogiai munka egyre ar-
nyaltabb értékelését. Az adatok gylijtése, elemzése és kdzreadasa az Orszagos Koz-
oktatasi Intézetben elsdsorban Neuwirth Gabor tobb mint huszéves munkassagahoz
kotddik. Tanulsagos dolog fobb vonalaiban attekinteni az objektiv adatokra épiild
eredményességmutatok alapjan torténd értékelés fejlodésének fobb allomasait az
emlitett kiadvanyok valtozasainak tiikrében, amelyek

* 1987 6ta tartalmaztak a kozépiskolak néhany felvételi eredményein tul a
felvételi eredményességi mutatdjat is.

* Miutan az 1980-as évek kdzepétdl elkezdddott az Orszagos Kozépiskolai
Tanulmanyi Versenyek (OKTV), az Orszagos Szakmai Tanulmanyi Ver-
senyek (OSZTV) és az egyéb kozépiskolai versenyek adatainak gyijtése,
sikeriilt 1étrehozni egy 1986-t61 id6sorosan csoportositott adatbazist.

16 Neuwirth—-Horn (2006).
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» Azadatbazis létrejotte 1994 utan lehet6vé tette a magyar kdzépiskolak fej-
l6dési iranyainak vizsgélatat objektiv ismérvek alapjan.

* 1996-ban felmertilt az igény az eddigi kimeneti adatoknak az ésszevetésé-
re a bemeneti adatokkal: a kozépiskolat kezd6 9. évfolyamos tanuldk szo-
cialis és tanulmanyi mutatdival.

» El6szor az 1999/2000-es tanévben volt mod egy ilyen adatokat szolgaltato
felmérés lefolytatasara, s ez egyben lehetdséget biztositott Gjabb dssze-
fliggések feltarasara is, a kozépiskolak dsszehasonlitasara a tanulmanyai-
kat kezd6 tanulok Osszetétele és az azt befejezd didkok elért eredményei
mentén.

» Az ezt kdvetd 0t tanévben végzett tovabbi felmérések utdn mar meg lehe-
tett kisérelni olyan sorrendek 0sszeallitasat, amelyek a kdzépiskolai tanul-
manyaikat kezdék szociokulturalis és az azt befejezok eredményességi
adatait vetik 0ssze. Ezeket — a korabban tovabbtanulasi hozzaadott érték-
ként bemutatott adatokat — a kozépiskolai varhato teljesitmeénytil valo el-
térésnek nevezik.

A kutatok tisztdban vannak azzal, hogy — mivel az iskoldkkal szemben té-
masztott igények nagyon sokrétiiek — a kdzépiskolak dsszehasonlitasa objek-
tiv médon nehéz, szinte lehetetlen feladat, hiszen az eredmények mérésének
lehetéségei korlatozottak. Mégis jogos igénye a sziiloknek és a didkoknak, az
iskolafenntartoknak, az oktatasiranyitasnak és maguknak az iskoldknak is,
hogy az ott foly6 munka eredményességérol objektiv adatok alapjan tajéko-
z6djanak. Ennek az igénynek kivan megfelelni a maga eszkozeivel ,,A kozép-
iskolai munka néhany mutat6ja” cimi, 2000 6ta minden évben megjelend ki-
advany, amely egyre gazdagabb szempontrendszer és egyre tobb, elsGsorban
a kimeneti eredményességhez — a felvételi eljaras eredményei, a kétszintli
érettségi, az orszagos kompetenciavizsgalatok és a kozépiskolasok kiilonbozo
versenyei — kothetd mutatd alapjan ad szamokban kifejezett informaciot a ha-
zai kozépiskolakrol.

Tanulsag oktataspolitikusoknak, dontéshozoknak, fejlesztoknek

Barmennyire is 0sszetett és nehezen mérhetd dolog az oktatds eredményessége,
az elszamoltathatosag és a minéség biztositasahoz mindenképpen ezeket kifeje-
z0 mutatokra, adatokra van sziikség. Az adatok gytjtése és rendszerezése kolt-
séges ¢és iddigényes feladat, amelyet a rendszer minden szintjén folyamatosan
biztositani kell, hiszen csak ez alapjan valdsithatok meg a fejlédést igazold
trendvizsgalatok, illetve ezek alapjan keriilhet sor innovaciora, fejleszto beavat-
kozasra. Ehhez természetesen nemcsak az adatok eldallitasara és nyilvanossag-
ra hozatalara van sziikség, hanem azoknak a szakmai kompetencidknak a fej-
lesztésére is, amelyek az adatok alapjan képesek meghatarozni a fejlesztés ira-
nyait, megtervezni és megvaldsitani az eredményes iskolafejlesztést. Az oktatés
eredményességét célzo oktataspolitikai dontések — mint pl. a kozoktatasi torvény
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2005. évi modositasa az alulteljesité iskolakkal kapcsolatban'” — csak akkor le-
hetnek hatdsosak, ha a kotelezettségen tll a szakmai tdmogatast is megkapjak
az intézmények. Es akkor még mindig nem megoldott a bevonodas, amelyré] az
otodik fejezetben az angol reform elemzése kapcsan lesz szo.

2.3.2. A megvalositast tamogato programok

Az oktatasért felelés szakpolitika a torvényi szabalyozasokon til a jogszabalyok
megvalositasahoz nytjtott timogatasokkal is segitette a kdzoktatasi rendszer at-
alakulasat. Ezekré] részben mér sz6 volt a keretes irdasban. Erdemes azonban ki-
emelni a Soros Alapitvany kozoktatas-fejlesztési programja ltal timogatott On-
fejleszto iskolai programot, amely nemcsak azért jelentds, mert szakmai segitsé-
get nyQjtott a palyazaton nyertes intézményeknek pedagdgiai programjuk
elkészitéséhez, hanem azért is, mert mintat adott arra, hogy egy fejlesztés ered-
ményes megvalositdsahoz az egész tantestiilet kozremiikodésére sziikség van.
Ennek biztositasara a palyazo intézmények olyan képzésen vettek részt, amelyen
egy intézményt harom f6 — kozottiik kotelezben az igazgatd és egy pedagogus —
képviselt. A harmadik résztvevot az intézmény valaszthatta meg, aki altalaban
még egy pedagdgus, egy fenntartdi képviseld vagy egy sziild volt. A csoport tag-
jainak nemcsak egymassal, hanem még a képzésben részt nem vett kollégakkal is
egyiitt kellett miikddniiik szervezeti diagnézisuk elkészitésében, amely alapjan
— ugyancsak a tobbiek bevonasaval — intézményi kiildetést, stratégiai célokat fo-
galmaztak meg, amelyekbdl levezették az intézményben folyo folyamatokat és
tevékenységeket. A program sikerét jol jellemzi, hogy a részt vevé iskolak valodi
szakmai kodzpontokka kezdtek valni, amelyek tényleges segitséget adtak a kor-
nyezetiikben 1év6 intézményeknek sajat pedagdgiai programjaik elkészitéséhez.
1996 8szén pedig megalakitottak az Onfejlesztd Iskolédk Egyesiiletét'®, amely im-
mar tobb mint tiz éve ad lehetdséget a horizontalis tanuldsra. A keretes irdsban ta-
lalhato példa egy olyan iskolardl szdl, ahol a szakmai autondomia megvalositasa
parosult a partnerek igényeire valo tudatos és kdvetkezetes odafigyeléssel, a mi-
nbségrol valo szervezeti szintli gondolkodas tudatos, folyamatos megvalositasa-
val. Mindezt ugy tették, hogy kdzben nagy hangsulyt fektettek arra, hogy a szer-
vezet tagjait egyre jobban bevonjak a szervezet mitkodtetésébe.

A Szandasz616si Altalanos Iskola, Miivelédési Haz és Alapfokii Miivészetoktatési In-
tézmény' egy teljesen 4tlagos magyar altalanos iskola, amelyet heterogén, de
egészséges, a tarsadalom minden rétegét reprezentdld szociokulturdlis Osszetétel

17 Kt. 99. § (7)
18 www.onfejlesztoiskola.hu
19 www.szandaiskola.hu
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jellemez. Az intézmény 1996-ban az Onfejlesztd Iskolai program segitségével ké-
szitette el pedagdgiai programjat. Sajat meglatasuk szerint ekkor kezdédott el az in-
tézményben a mindségrol vald tudatos gondolkodas, amelynek legkiemelkeddbb
eredménye az Europai Kivalosag Dij ,,5 csillagos elkotelezettség a mindség irant”,
amelyet 2006-ban nyertek el. A tiz év alatt komoly szervezeti tanulas ment végbe
az intézményben, amely ma is tart. Eredménye a testiilet tagjainak 100%-0s részvé-
telével megvalositott tudatos szervezetfejlesztés: a partnerkdzponta miikddés, a fo-
lyamatszabalyozas, a teljes korli mindségbiztositas, a PDCA-logika kovetkezetes
alkalmazasa. Az intézményvezetés szerint elsdsorban ennek koszonhetd, hogy
partnereik elégedettek az intézmény munkdjaval, amit nemcsak a rendszeresen
végzett partneri igény- s elégedettségmérések igazolnak, hanem az is, hogy folya-
matosan nagy az érdekldés az iskola irant.

Az alabbi abra azt a tudatos tervezést illusztralja, ahogyan ebben az iskolaban a
PDCA-logika érvényesiil egy tanév soran. A mindségkerék mutatja, hogy az éves
terv valamennyi intézményi kozosség részvételével a stratégiai terv lebontasaként
sziiletik meg, hogy a megvaldsitast folyamatosan ellenérzik, és ebben az iskolahasz-
nalok legszélesebb kore vesz részt. Lathato az is, hogy a tevékenységek hatasara a ke-
rék folfelé halad, az abran nem lathaté célkitlizés iranyaba. Es érezhet6 belSle az is,
amit Marshall Fisher valaszolt 1995-ben, amikor megkérdezték téle, hogy a fejleszté-
si erOfeszitésnek mikor van vége: ,,Ha jol csinalod, 6rokké fog tartani.””

Egy tanév , minéségkereke”
800 gyermek az gy e g

altalanos iskaolaban -
Az év inditasa

400 gyermek a

- Pedagdgiai Program

mUVQSZet| - Eliizii tanév heszamolija

iskolaban - lyény- és elégedetiséy-
2 mérés eredményeire épuld

1600 =705 et
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20 Kallai-Szasz (2006).
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2.3.3. A kimenet szabalyozasa

A jogszabalyoknak az osztalytermi gyakorlatra valo hatasat jelentésen erdsiti,
ha ezzel 6sszhangban megtorténik a kimenet szabalyozasanak az atalakitasa is.
Kiilondsen igaz ez Magyarorszagon, ahol az oktatasi rendszer minden szintjén
jellemzé a kovetkez6 képzési szakasznak vald erés megfelelés igénye, amely a
megel6z6 iskolaszak hibaztatasaval és egy erds szelektiv gondolkodassal paro-
sul. A kimeneti szabalyozas két meghatarozo eszkoze az érettségi vizsga €s a
kiilonbo6zo teljesitménymérések.

Az érettségi vizsga atalakitasara valo elékésziiletek 1997-ben kezdddtek el,
és a 2005-ben érettségizé didkok mar az 01j rendszerben vizsgdztak. A vizsga
minden iskolatipusra egységes, vizsgatargyanként kétszintii, standard feldolgo-
zasu. Tartalmi szempontbol fontos eleme az elmozdulas a hagyomanyos, az is-
meretek reprodukcidjat szamon kérd feladatok feldl a problémamegoldd, kom-
petenciaalapt helyzetek iranyaba. Kiilonosen a szovegértés, a szovegértelme-
z¢s, a modellalkotés, a problémamegoldas, a képi informaciok verbalizalasa,
illetve a szovegekbél, adatokbol abrak készitése kapott benne szerepet.”' Ez,
valamint az a tény, hogy az uj érettségi kivaltja a korabbi felvételi vizsgakat a
fels6fokll képzésekbe, visszahat az osztalytermi folyamatokra: minél kdzelebb
all az adott osztdly, iskolai évfolyam az érettségihez, valosziniileg annal na-
gyobb mértékben fogja befolyasolni az osztalytermi gyakorlatot, illetve a peda-
gbgusok altal preferalt oktatasi tartalmakat és modszereket.

Az érettségi reformnak elsdsorban fejlesztés-modszertani szemponti megkozelité-
sével foglalkozott az Orszagos Kozoktatasi Intézet 2005. évi konferenciaja Uj vizs-
ga — Uj tudas? cimmel. A plenaris eléadasokon ¢s a szekcidokban sok tanulsagos
elemzés hangzott el a vizsga oktataspolitikai céljaval, a megvalositas elokészitéseé-
vel, az egységesség, a kétszintliség &s a standardok érvényesiilésével és a megvalod-
sitas els6 tapasztalataival kapcsolatban. Amint arra Halasz Gabor® elemzése ravi-
lagitott, a kétszintli érettségi reformja egy olyan fejlesztésre példa, amikor maga
a fejlesztés is intelligens tanuloszervezetként mitkdik. Es bar a reform érintett-
jei: a pedagogusok, a sziilok és a didkok idonként félve és ellenallast tantsitva
viszonyulnak egyes konkrét problémakhoz, 0sszességében mégis Ugy tlinik,
hogy a fejlesztésnek az a mddja, amelyet egy kicsit a bizonytalansagba valo fe-
jesugras, a korlatozott tervezhetdség €s a szerepldk folyamatos tanulésa jelle-
mez, j6l miikodik.

21 Halasz—Lannert (2006).
22 Halasz (2006a).
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Tanulsag fejlesztoknek, oktataspolitikusoknak
Az érettségi reform megvalositasaval kapcsolatos fejlesztési tanulsdgokat Ha-
lasz Gabor™ a kovetkezéképpen foglalta dssze:

,»A reformok tanulorendszerként torténé megszervezésének egyik legfonto-
sabb feltétele az, hogy a tarsadalmi tanuldst segitd és nehezitd tényezok
(2. abra) kozott olyan egyensuly alakuljon ki, amelyben az eldbbiek vannak {6-
lényben.

A tanulést nehezit6é tényezok A tanulast segité tényezok

Tul nagy egyéni kockazatok Az egyéni kockdzatok mérséklése

Felel6sok keresését hangsulyozo kultira A bizonytalansag kezelésére valo képesség,
a tévedés lehet6ségének elfogadasa

Linearis gondolkodasi kultura Elagazéasokban, visszacsatolasi
ciklusokban, iterativ folyamatokban
gondolkodas kulturaja

Politikai jatszmak, bizalom hianya Bizalom és politikai korrektség

Evidencidk, adatok hidnya Evidencidk, adatok, elemzések jelenléte

A kommunikécié hidnya Evidenciakra, adatokra épild intenziv

tarsadalmi kommunikacio

2. abra: A tarsadalmi tanulast segito és nehezito tényezok

Arra van sziikség, hogy mitkodjenek az elkeriilhetetlen egyéni kockazatokat
hatékonyan mérsékelni képes mechanizmusok, hiszen ennek hidnyaban embe-
rek tomegei fognak szembefordulni a reformokkal. Olyan politikai kultarara
van sziikség, amely nem hiszterizalja a kozélet résztvevdit, amely nem a felel6-
sok allando keresését helyezi a kozéppontba, és amely korrekt viselkedést felté-
telez a partnerek részérdl, ezzel erdsitve a tanuldshoz sziikséges bizalmat. Sziik-
ség van arra is, hogy a szakmai kozélet szerepldi képesek legyenek alternativ
forgatokonyvekben, elagazasokban, visszacsatolasi ciklusokban és iterativ fo-
lyamatokban gondolkodni, azaz a gondolkodés ne tapadjon meg a lineéris kog-
nitiv modelleknél. A szakmai és politikai kdzélet szerepldinek el kell fogadniuk
azt, hogy a modern tarsadalomban tanulési és kisérletezési folyamatok nélkiil
nem lehetséges a kormanyzas. Nélkiilozhetetlen az adatok és az evidenciak sok-
féleségének a megléte és az, hogy ezek allanddan jelen legyenek a szakmai és
politikai diskurzusban. Evidencidkra épiild vita nélkiil lehetetlenség a tanulo-
rendszerként mitkkodo reformokat megvalositani.”

A kétszintli érettségi mellett kimeneti szabalyozoszerepet toltenek be az or-
szagos kompetenciamérések, amelyekkel 2001 6ta — a kdzoktatasi torvény altal

23 Halasz (2006a).
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szabalyozottan, a 6., 8. és 10. évfolyamon tanuldknal teljes koriien vizsgaljak a
szovegértési képességeket és a matematikai eszkoztudast.™ A felmérések célja
annak vizsgalata, hogy a didkok az adott évfolyamig elsajatitott ismereteiket
milyen mértékben tudjak alkalmazni a mindennapi életbdl vett feladatok meg-
oldasa soran. Az eredményekrdél minden iskola és minden fenntartd is visszajel-
zést kap, amely segit abban, hogy objektiv képiik legyen teljesitményiikrol,
megismerjék erdsségeiket €s gyenge pontjaikat e két felmért teriileten. A mérési
eredmények megismertetése az iskolakkal az alkalmazasképes tudas jelentdsé-
gének felismerésére és a javitas igényének erdsitésére is alkalmas. A mérés év-
r6l évre adatokat szolgaltat a kzoktatasi rendszer egészEérdl, az egyes intézmé-
nyekrdl és az egyes gyerekekrdl, amelyek alapot jelenthetnek a gyerekek tanu-
lasi képességeinek fejlesztését megcélzo, eredményes iskolafejlesztéshez.
Ennek hazai és nemzetkdzi tapasztalatairdl szol a harmadik fejezet.

24 Kt.99.§.
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3. Az iskolafejlesztés keretei

Az iskolafejlesztés az utobbi fél évszazadban fejlodott specialis szaktudassa és
tudoméanyagga. Nézdpontjara és moddszereire hatassal volt a szervezettudoma-
nyok alakulasa, igy mdodszereiben a kezdetekkor jelentdsen érvényesiilt az ak-
ciokutatas, a csoportdinamikara és a szervezetfejlesztésre vonatkoz6 iranyza-
tok. A kozpénzekkel vald elszamoltathatosag fontossa valasaval és a decentrali-
zalt iranyitasi rendszerek terjedésével felértékel6do mindségfogalom a
szervezeti Onértékelést allitotta a fejlesztés kdzéppontjaba. Az ezredfordul6 ta-
jan pedig — a gyorsan valtozo kormyezethez valo alkalmazkodés érdekében — a
valtozasok komplex irdnyitasanak képessége értekelddott fel, mig a tanulas
perszonalizacidja rairanyitotta a figyelmet arra, hogy az iskolafejlesztés csak
akkor eredményes, ha az adott intézmény sajatos igényeihez illeszkedik, és ma-
ganak a fejlesztésnek a fejlesztésében aktivan részt vesznek az érintett szervezet
tagjai. Napjaink hazai és nemzetkozi iskolafejlesztési gyakorlataban a fenti
megkozelitések egymas mellett élnek, és minden bizonnyal nincs egyetlen ha-
tasos modszere az eredményes iskolafejlesztésnek.

Ebben a fejezetben az akciokutatason alapul6 pedagogiairendszer-fejlesztés-
re, az autentikus iskolafejlesztésre és a nagyszabasu, atfogd rendszerfejlesztés-
re mutatunk be egy-egy példat a kozelmult hazai gyakorlatabol. Ezt kovetden
foglalkozunk az OECD Schooling for Tomorrow® (A jévé iskoldja) program-
javal, amely az innovaciordl és oktatasfejlesztésrol, a fejlesztés irdnyanak/ira-
nyainak meghatarozasardl vald gondolkodas modellje, valamint a globalis je-
lenségekbdl a nemzetileg relevans kihivasok megtalaldsanak és arra adekvat
valasz keresésének mintaja is. Végiil sz6 lesz arrdl a nemzetkdzi egylittmiko-
désben megvalosult projektrél, amelyben elkésziilt az eredményes iskolafej-
lesztés komparativ modellje.

3.1. Pedagodgiai rendszerek fejlesztése

Az oktatds megujitasanak évtizedek oOta alkalmazott eszkoze a pedagdgiai
rendszerek fejlesztése. Bar maga a tevékenység tobb évtizedes multtal rendel-
kezik, a fogalom jogszabalyban t6rténd definialdsa csak az 1993. évi kozoktata-
si torvényben, az oktatasért felelés miniszternek a kodzoktatas fejlesztésével

25 A program honlapja:
http://www.oecd.org/document/6/0,3343,en_2649 35845581_31420934 1 1 1_1,00.html
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kapcsolatos feladatai kozott jelenik meg. Eszerint: az oktatasi programok (pe-
dagogiai rendszerek): a pedagdgiai program és tanterv, valamint az erre épiild
tanitast-tanulast segitd és értékeld eszkozrendszer, tovabba a gyakorlati alkal-
mazast lehetdvé tevd, illetve segitd akkreditalt pedagogusképzési és
-tovabbképzési kinalat, pedagogiai szakmai szolgaltatotevékenység. ™

A pedagdgiai rendszerek azonban nemcsak orszagos vagy intézményi szin-
ten jelennek meg. Havas Péter 6t kiilonboz6 tipust kiilonboztet meg.”’

Pedagégiai rendszere lehet Jellegzetes példa a megvalésuldsra

egy tantargyon beliili témanak a kozépiskolai biologia tantargyhoz
kidolgozott Genetikai manipulacié cimi
program vagy a felsé tagozatos kémia
targyhoz elkészitett Savas es6 program.

egy egész tantargynak a médiaismeret tantargy pedagogiai
fejlesztése
egy miveltségi teriiletnek Zsolnai Jozsef és munkacsoportja altal

kidolgozott nyelvi, irodalmi és
kommunikacios nevelési program vagy a
tarsadalomismeret—etika miiveltségteriilet
fejlesztése az OKI-ban

egy adott iskolanak komprehenziv iskolamodell,
Waldorf-iskola, Alternativ K6zgazdasagi
Gimnazium

modszertani fejlesztésnek projektekre épiild tanulas, erdei iskola,
témahetek

3. abra: 4 pedagogiai rendszerek tipusai egy-egy jellegzetes hazai példaval

A szaktarca tamogatasaval és megrendelésére az Orszagos Kozoktatasi Intézetben
a vele szakmai egyittmiikddésben allo bazisiskolakkal mint az akcidkutatasra épiilé
fejlesztés legfobb terepeivel valo egyiittmiikodésben éveken keresztiil zajlott a peda-
gogiairendszer-fejlesztés a tarsadalomismeret- €s etikaoktatds, valamint az integralt
természetismeret témdjaban. A fejlesztések célja, hogy olyan programokat biztosit-
son az orszag valamennyi iskoldja szamara, amelyekkel jobban meg tud felelni a tar-
sadalmi elvarasoknak és a jogszabalyi eldirasoknak, illetve a partneri igényeknek.
A fejlesztések ,,melléktermékeként” tobb év alatt kialakult egy fejlesztésmetodikai
algoritmus, amelynek fobb Iépései, illetve jellegzetességei a kovetkezék:™®
1. A kidolgozandd pedagdgiai rendszer céljanak, targydnak, tartalméanak
azonositasa, a fejlesztésre vonatkozé hazai és kiilf6ldi dokumentumok

gyljtése.

26 Kt. 95. § 1/j pont.
27 Havas (2003).
28 Uo.
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10.

11

12.

13.

. A fejlesztési litemterv és logisztika, illetve a mindségbiztositasi terv el-

készitése.

. A fejlesztések szakmai ,,iranyitdsat” végzo, neves szakért6kbol és a

szakminisztérium képviseldjébol allo szakmai bizottsag felkérése.

. Mivel a fejlesztés kulcsszerepldi a bazisiskolak innovativ pedagogu-

sai, illetve maguk a fejlesztésben részt vevo intézmények, a fejlesztés
fontos része a pedagdgusok felkészitése, innovacios kompetenciaik
fejlesztése.

. A fejlesztésben részt vevo tanulok hattéradatainak és ,,bazisadataiknak”

arogzitése a fejlesztés hatasvizsgalatahoz. (A fejlesztés kiindulasi hely-
zetében a tanulasi inditékok, a tartalom iranti attitildok és tudas feltarasa,
rogzitése).

. Arészt vevl pedagdgusok akcidkutatas keretében végzett innovacioi-

nak megvaldsitasa (munkanaplok vezetésének és a fejlesztési gya-
korlatnak a folyamatos nyomon kdvetése, szupervizidja és doku-
mentalasa).

. A fejlesztést kdvetden a tanulok elérehaladasanak, fejlddésének kimuta-

tasa a nyomon kovetd felmérésekkel, az adatok dokumentalasa.

. Az elkésziilt munkanaplok ellenérzése és a ,.kapcsos konyv” megszer-

kesztése (amelyben a tanulasi tartalmak, modszerek, a tanuldshoz sziik-
séges eszk0zok, a kornyezeti feltételeket, a tanulasi eredményességet ér-
tékeld eszkozok és a tanitashoz sziikséges kompetenciak keriilnek rogzi-
tésre).

. A kapcsos konyv kidolgozasat kdvetden €s a tanulasi-tanitasi tapasztala-

tok alapjan a fejlesztést atvevo-kdvetd iskolak és pedagdgusok palyazati
uton torténd felkérése, felkészitése és a fejlesztés kiterjesztésének kipro-
balasa.

A kapcsos konyv alkalmazasi tapasztalatainak dsszegytijtése, a tapaszta-
latok és a felmérések eredményeinek elemzése.

. A sziikséges taneszkozok és feladatgytlijtemények kéziratainak elkészit-

tetése.

Az eredmények Osszefoglalo feldolgozasa, a megbizoval, a fenntar-
tokkal, a szakmai partnerekkel, szervezetekkel, intézményi haldza-
tokkal torténd ismertetés (road show, konferencia, publikacidok
stb.); a fejlesztés eredményeinek honlapon térténd folyamatos pub-
likalasa, interaktiv forumok szervezése, a szakmai bizottsaggal és a
partnerekkel valo folyamatos kommunikacio (pl. szakmai nap szer-
vezése).

A fejlesztés mindségbiztositasanak és finanszirozasanak menedzse-
lése.
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A kovetkez0 keretes iras a fenti logika alapjan megvalosulo fejlesztés 1épé-
seit mutatja be, az OKI tudastaraban fellelhetd, Az integralt természetismeret
tantargy hatékony tanulasi kornyezete cimii anyag alapjan:*

»A fejlesztés a bdzisiskolai tanuldsi-tanitasi gyakorlatra épiil, azaz a tanulési
eredményesség ¢és a tanitasi tapasztalat koriiltekintd elemzése alapjan torténik a
fejlesztés eredményességének megallapitasa. A részt vevo pedagogusok akcio-
kutatas keretében végzett innovacioit dokumentaljak, és a pilotaprogram ered-
ményességét a sikerkritériumokkal valé 6sszevetésben allapitjak meg. Fontos a
szakmai partnerekkel valo egylittmiikodés és informacidcsere is. Ebbe a korbe a
fels6oktatas-pedagogusképzés mithelyei, a pedagogus-tovabbképzés intézmé-
nyeli, a taneszkozfejlesztok és a kiadok, a pedagdgusszakmai civil szervezetek
és a pedagdgiai intézetek tartozhatnak.

A fejlesztés célja a tanuldk hatékonyabb tanuldsanak elésegitése. Ezért a ta-
nulas targyaval kapcsolatos inditékaikat, érdeklédésiiket, tudasukat, vélemé-
nyiiket és attitiidjeiket feltarjuk, elemezziik a fejlesztés soran (eldtt és utan).
Erre rendszeres kérddives felmérés szolgal, amelynek Osszeallitasaban a teriilet
szakértdi és a helyi pedagogusok vesznek részt.

A helyi fejlesztés tamogatasa akkor hatékony, ha sikertil kovet6 iskolakat be-
vonni a programba, amelyek atveszik és alkalmazzak a kisérleti programot. Ezek a
partnerintézmények az ,.elsddleges fejlesztési termékkel”, a kapcsos konyvvel va-
16sitjak meg a kdvetést, akciokutatas keretében rogzitik tapasztalataikat.

A pedagdgiai rendszer fejlesztési folyamatat sajat mindségbiztositasi rend-
szer tamogatja, ennek f6 eleme a sikerkritériumok (célelemek) 6sszefoglalo lis-
taja. A felsorolas és értelmezés mellett ebben jelennek meg az egyes rendszer-
elemek kozotti 6sszhang megteremtésének elvei és modszerei is. Mindségbiz-
tositasi kérdés az is, hogy gyakran alakulnak ki szerepkonfliktusok, amikor
példaul a fejlesztdi, szerzoi, szakértdi szerep keveredik. A megoldasban ilyen-
kor a szakértok is segithetnek.”

Tanulsagok fejlesztoknek, oktataspolitikusoknak

A pedagdgiai rendszerek akcidkutatasra épiilo fejlesztése — az elnevezésében is
szerepld rendszerfejlesztés mellett — arra hivja fel a figyelmet, hogy barmilyen
pedagdgiai fejlesztés végso célja a didkok tanulasanak az eredményesebbé téte-
le. Ez azonban nemcsak objektiv eredményekben, hanem kevéssé megfoghato
¢és csak id6vel objektivalodo attitidokben, tanuldsi stilusban is érzékelheto.
A kevés szereplovel megvaldsitott, akciokutatasra épit6 fejlesztés soran lehetd-
ség van a célok pontos definidlasan tal arra is, hogy a résztvevok megértsék, el-
fogadjak és azonosuljanak is a fejlesztés altalanos céljaval. Fontos a célok telje-
stilését jelzo indikatorok kidolgozasa és azonositasa.

29 http://www.oki.hu/oldal.php?tipus=kiadvany&kod=tanulasi
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A modszer id6- és koltségigényes. Alkalmazéasaval azonban olyan tanul-
sagok keriilnek felszinre, amelyeket az atfogé reformok megvaldsitasakor
mindenképpen érdemes figyelembe venni. Napjainkban, amikor egyes kuta-
tok vélekedése szerint az atfogo reformok ideje lejart, fontos tanulsag lehet
példaul, hogy hogyan lehet az intézményeket, azok vezetdit és tanari karat
érdekeltté és elkotelezetté tenni a folyamatos fejlesztés irant. Ezek olyan
kulcskérdések, amelyekre — tobbek kozott — az akciokutatasra épiilo fejlesz-
tések relevans valaszokat adhatnak egy olyan fejlesztéspolitikai kornyezet-
ben, amely a folyamatos fejlesztést az intézményi mitkodés elvalaszthatat-
lan elemeként értelmezi.

3.2. Az iskolak egyéni adottsagaira és szikségleteire
épulo, az érintettek aktiv kozremilikodésével
megvaldsulé autentikus iskolafejlesztés

Az autentikus iskolafejlesztés legfontosabb jellemzdit Bognar Maria — D. Hop-
kins alapjan — az aldbbiakban foglalja 6ssze:*’
., A tanuloi teljesitményre dsszpontosit — pontosabban a didk tanulasanak
fejlesztésére, ami [ényegesen tobbet takar, mint pusztdn a vizsgaeredmé-
nyek vagy a nagy felmérések teszteredménye.

o Az érintettek aktiv részvételére épit — azaz a valtozési folyamat vala-
mennyi szerepldjét felruhazza azzal a tudéssal, sziikséges képességekkel,
amelyek révén maguk is a valtoztatas képvisel6ivé valhatnak.

» Osszefiiggés-specifikus — tekintetbe veszi az adott iskola sajatos helyzetét
¢s feltételeit, és biztositja a sajatos kontextus elemzésére épild stratégia
kialakitasanak lehet6ségét.

o Természetében rejlik a kapacitasépités — célja a folyamatos fejlédésre ké-
pes, azt célzd és timogatd szervezet kialakitésa.

* Az implementdciora figyel — az osztalytermi folyamatokra, a diak tanula-
sara Osszpontosit.

* A stratégiai beavatkozasra épiil — az egész rendszer és/vagy az adott isko-
la adott helyzetének javitasara sz6l6 hosszu tava program késziil, amely
megjeldli, hogy ehhez kdzéptavon milyen eredményeket kell elérni, s
eszerint tervezi a fejlesztési prioritasokat.

o Kwiilrél tamogatott — az iskola koré a kiilonb6z6 szervezetek olyan tamo-
gatd rendszerét épiti, amely biztositja a sziikséges és célirdnyos segitség-
nyujtast, valamint olyan halézatok 1étrejottét is tamogatja, amelyek eldse-
gitik a jo gyakorlat terjedését.

30 Bognar (2004).
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* Rendszerben gondolkodik — realitisként fogadja el a politikai kontextust
¢és azt is, hogy e kiils6 valtozasokhoz alkalmazkodni kell a belso célok el-
érése érdekében, ehhez épiteni sziikséges a rendszeren beliili kreativitasra
¢és szinergiakra.”

Az ismertetett alapelvekre tudatosan épitett az a nemzetkozi fejleszté cso-
port, amely 2003-2006 ko6zott az Orszagos Kozoktatasi Intézet és a hollandiai
APS (Orszagos Iskolafejlesztési Kozpont) iranyitasaval, tizenharom iskola
részvételével kezdddott, majd a 2006-2007-es tanévben az OKI iranyitasaval, a
Nemzeti Fejlesztési Terv HEFOP 3.1. intézkedésének anyagi timogatasaval,
kilenc iskola részvételével folytatodott. A program szakmai tovabbélését, fenn-
tarthatosagat — a tervek szerint —a 2007-ben megalakitott Magyarorszagi Adap-
tiv Tanuldsszervezés Egyesiilete (MATE) hivatott timogatni.

A Megeldzés—alkalmazkodas—gondoskodas (MAG) program atfogod célja az
volt, hogy az altalanos iskoldkat minden gyermek szdmara az eredményes tanu-
las helyszinévé fejlessze, kiilonds tekintettel a tarsadalmi kirekesztédés veszé-
lyének kitett, hatranyos helyzetii didkokra. A MAG e cél elérése érdekében egy-
szerre harom szinten avatkozott be tgy, hogy a folyamatban egylittesen vettek
részt az osztalytanitok, az intézményvezetok és a helyi oktatasiranyitas képvi-
seldi. A fejleszték ezt a célt az adaptiv tanuldsszervezés magyarorszagi adapta-
cidjanak megvaldsitasaval kivantak elérni, mikozben a fejlesztés teljes folya-
mataban az alabbi alapelvek érvényesiilésére torekedtek:

o A fejlesztés legfébb célja a didkok tanuldsanak fejlesztése. A preventiv, a
diakok egyéni fejlédését az iskolai mikddés kozéppontjaba allitd adaptiv
tanulasszervezés 1ényege, hogy a gyerek egészségesen fejlodik, ha az is-
kolai tanulas soran harom alapsziikséglete (a kapcsolat, a kompetencia és
az auton6émia) folyamatosan teljesiil.

* A fejlesztés motorja a pedagogus. A fejlesztés soran a pedagodgusok
modszertani repertodrjanak bovitésén, sajat szakmai felkésziiltségének
¢és onbizalmanak erdsitésén tl azt is el kell érni, hogy a valtoztatas érde-
keltje legyen, hogy akarjon valtoztatni. Ezt a MAG-programban regio-
nalis szinten folyamatosan megtartott tréningek, az éves orszagos konfe-
renciak, a programzar6 tanulmanyut, valamint a hirlevelek és otlettarak
biztositottak.

* A valtozasban részt vevok érdeklodése és tevékenysége a folyamat eldre-
haladtaval alakul. A szervezetfejlesztés és a valtozasmenedzsment sike-
res alkalmazasanak egyik sarokkdve annak a ténynek a figyelembevétele,
hogy a folyamatban érintett egyének csak 1épcsdzetesen valnak a valtozta-
tas aktiv résztvevoivé. Az egyes fokozatokon egyénenként kiilonbozd
iitemben jutnak elébbre, de minden szakaszban mas és mas all figyelmiik
kozéppontjaban, és ennek megfelelden szintén szakaszonként eltérd
mélységben képesek a tolikk elvart uj tevékenységben részt venni.
A MAG-program fejlesztdi a személyek valtozashoz vald viszonyulasa-
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nak alakulasat a CBAM (Concerns Based Adaption Model) modell alap-
jan értelmezték. A vezetSknek sz6l6 MAGtar’' azonban Kotter nyolc-
szakaszos véltozasiranyitasi modelljére épit.*>

* A pedagogiai fejlesztés ,, egysége” az iskola (iskolafejlesztés). A hazai és
a nemzetkdzi tapasztalatok széles kore bizonyitja, hogy az eredményes
valtoztatas egyik feltétele, hogy az ne valjon néhany elszigetelt pedagogus
vagy kizarélag az intézményi vezetd ,,maganiigyévé”. Az eredményes fej-
lesztés (legyen sz6 tantervi vagy akar modszertani kérdésekrdl) iskolai
szintli folyamatokat kivan meg annak érdekében, hogy az osztalytermi ta-
nulés valoban eredményesebb lehessen. Az osztalytermi tanitas mindsé-
gének fejlesztése érdekében az egész iskolat sziikséges megcélozni. A pe-
dagdgusok egyéni torekvései altalaban nem vezetnek fenntarthato intéz-
ményi valtozasokhoz; mig forditva: egy szervezet fokozhatja, akar meg is
tobbszorozheti az egyes tagjai altal elért eredményeket. A sikeres intéz-
ményfejlesztés kozosen vallott célok érdekében végzett kdzos (cselekvés-
be agyazott) tanulas soran valosul meg. Az intézményen beliili jol struktu-
ralt, tervezett tovabbképzés, a valtoztatas érdekében folyo egyiittes tanu-
las az iskolafejlesztés hatékony eszkozének bizonyul. Az intézményi
szinten zajlé fejlesztés egyik kulcseleme, hogy iskolanként tobb pedago-
gus egyiittesen vegyen részt a fejlesztd programban, igy egymasnak rend-
szeres timogatast tudnak nyujtani, és nem utolsdsorban képviselik a neve-
16testiilet fejlesztés szempontjabol kritikus tomegét. Ugyanakkor a folya-
mat soran e pedagdgusoknak vezetdi timogatasra van sziikségiik.

o Aziskola a valtozadst értd és tamogato kornyezetben tud fenntarthato mo-
don fejlodni. Az eredményes iskolafejlesztésrol felhalmozott tapasztala-
tok a haromszintli megkdzelités fontossadgat hangstlyozzék: az osztalyter-
mi és az iskolai szint{i valtozasokkal egyiitt a kornyezeti feltételeket, azaz
a fejlesztést tamogatd oktataspolitika sziikségességét is kiemelik. Ehhez a
fejlesztési irannyal 6sszhangban allo célokat, a valtozasokhoz biztositott
tamogatast, illetdleg a kdrnyezet altal timasztott kihivasokat és 6sztonzést
tekintik kulcsfontossagu tényezonek.

A MAG-program folyamatos monitorozasanak egyik célja a fejlesztés hata-
sossaganak és hatékonysaganak a nyomon kovetése, illetve a sziikségessé valo
korrekciok — pl. a tempo csokkentése vagy j fejlesztési elemek, témakdrok be-
illesztése — sziikségességének idoben torténd érzékelése volt. Egy ilyen ,,moni-
torjelentésbdl” dertilt ki, hogyan gondolkodnak az intézmények vezetdi és he-
lyetteseik a programnak a felsd tagozatra torténd kiterjesztésérol.

31 Kallai-Szabo (2007).
32 Kotter (1999) és (2007).
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»Ahhoz, hogy az adaptiv tanulasszervezés az iskola egészére kiterjedhessen,
»MAGunknak kell foglalkozni vele«. Ennek értelmében a kdvetkez6k fogalma-
z6dtak meg:

A MAG legfébb célja a gondolkodas megvaltoztatasa, amelyet szorosan
Ossze kellene kapcsolni az iskola tovabbképzési/belsé tovabbképzési
rendszerének atalakitasaval.

Tanulnunk kell egymastol (az iskolak kozotti halozatot kell épiteni),
ugyanakkor az egymastol tanulas a sajat iskolankon beliil is fontos feladat.
A MAG felso tagozatra valo kiterjesztése fontos, de itt sem lehet megfe-
ledkezni a fokozatossag, a kis 1épések elvérdl.

Az olyan modszerek, eljarasok, programok, mint a kooperativ tanulés, a
belsé gondozdi rendszer (BGR), a »Lépésrdl 1épésre« és a projektmddszer
is segithetik az adaptiv tanulasszervezés gyakorlati megvalositasat.”?

Tanulsag fejlesztéknek, oktataspolitikusoknak
A MAG-program megvalositasabol a kovetkezo tanulsagok fogalmazhatok meg:

Az eredményes iskolafejlesztés sikeres megvalositasahoz elengedhetet-
len, hogy a fejlesztés résztvevoi vilagosan lassak és értsék a fejlesztés at-
fogd céljat, azon beliil azt a konkrét intézményi célt, amelynek megvaldsi-
tasa érdekében nekik érdemes részt venniiik egy fejleszté programban.
A fejlesztés megvaldsitasahoz hossza idére van sziikség, az elsé eredmé-
nyek 2-3 év utan észlelhetdk, a fejlesztés fennmaradasahoz, rendszerbe
épiiléséhez pedig legalabb ot év sziikséges.

Mivel a fejlesztés résztvevoinek a valtozashoz-valtoztatashoz vald vi-
szonya folyamatosan alakul a kezdeti elutasitastol az aktiv, kreativ meg-
valosito-fejlesztd részvételig, a fejlesztést kis 1épésekben érdemes meg-
valésitani.

A fejlesztés kiillonboz6 szakaszaiban a megvalositoknak kiilonbozé tipust
tdmogatasra van sziikségiik, ezért az egyszeri, az intézménytol fiiggetlen to-
vabbképzéseknél joval hatékonyabb a folyamatos, helyben megvalosuld, a
sajat gyakorlatra valo reflektalasra is lehetéséget teremtd szakmai tdmo-
gatas (tréning).

A fejlesztés megvaldsitasaban a pedagogusok ,.kritikus tomegének” kell
részt vennie, és meghatarozo szerepe van az intézményvezetésnek €s az
intézmény fenntartdjanak is.

33 Bognar, 2005.
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3.3. Iskolafejlesztés a Nemzeti Fejlesztési Terv
keretében

A hazai kozoktatas-fejlesztés talan legnagyobb szabasu fejlesztése kezdddott el
2002-ben, amelyhez a sziikséges forrasokat az Eurdpai Unidhoz csatlakozasunk
utan a Strukturalis Alapokhoz®* valo hozzaférésiink biztositotta. A fejlesztés
elsd szakaszaban —az EU ajanlasaihoz és a kozoktatas hazai stratégiai céljaihoz
illeszkedve — mintegy 85 millidrd forintot fordithatott az orszag az oktatas-
sal-képzéssel kapcsolatos fejlesztésekre — elsdsorban az élethosszig tartd tanu-
las, valamint a kompetenciaalapu oktatas megvalositasara. A nagyszabasu fej-
lesztés szakmai alapjat a Modernizacio és programfejlesztés® cimii szakmai
dokumentum jelentette, amelyben a szerzok a modern tanulaselméletekre, va-
lamint a kutatas és fejlesztés eredményeire alapozva kifejtik a magyar kdzokta-
tas modernizacidjanak sziikségességét. Ennek egyik kozponti elemeként a koz-
ponti tartalmi szabalyozok (esetiinkben a Nemzeti alaptanterv) implementacio-
jat, a napi pedagogiai gyakorlatban valé megvalositasat biztositd oktatdsi
programok kifejlesztését hataroztak meg, amelyek valtozatos szerkezetliek le-
hetnek, de a kdzvetitendd tartalmakon kiviil mindenképpen tartalmazniuk kell a
pedagdgust a pedagogiai egység céljairol tajékoztatd részt és az oktatas gyakor-
lati megvaldsitasahoz segitséget ado eszkozrendszert. Erre azért van sziikség,
hogy a pedagogusnak elsdsorban ne a tandrai munkahoz sziikséges eszkdzok
fejlesztésével (pl. feladatlap készitése, folia stb.) kelljen foglalkoznia, hiszen
ezek rendelkezésére allnak a tanitdsi-tanuldsi folyamatban felhasznalhato,
adaptalhat6 modon és formaban. Az oktatasi program ugyanakkor nem algorit-
must, hanem valasztasi lehetdségeket és segitséget ad. Modulokbdl all, melyek
felhasznalasaban, sorrendjének megallapitasaban, esetleges atalakitdsdban a
pedagdgus nagy alkotdszabadsaggal rendelkezik.

A dokumentum alapjan 2002 6szén az Oktatasi Minisztérium felkért egy kilenc
fobal allo szakmai csoportot az oktatasi programesomag koncepcidjanak kidolgoza-

crer

sreg

a programcsomagok fejlesztésének szakmai irdnyitasara és koordindlasara 2004 ta-
vaszan megalakult a suliNova Kht.-n beliil a Programfejlesztési Kozpont, amelynek
kis Iétszamu allandé munkatarsai palyazat Gitjan kivalasztott néhany tucat gyakorld
szakemberrel mint fejlesztovel dolgoztak a programcsomagok kialakitasan.
,»Az oktatasi programcsomag elemei:
* Szakmai koncepcid: a kompetencia meghatarozasa, leirdsa, a képességek
rendszere €s fejlesztésiik stratégidja, modszertana.

34 ESZA (Eurépai Szocialis Alap), ERFA (Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap).
35 Arat6 és mtsai. (2002).
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* Programtanterv: célok, kovetelmények, értékelés elvei, a tananyag kijelo-
Iése, idobeli elrendezése, a képességfejlesztés fokuszai €s csomopontjai.

* Tanari eszk6zok (modulleirasok): részletes leiras egy-egy téma feldolgo-
zasanak menetérdl, a tanuldi tevékenységekrol, az ajanlott eszkdzokrol,
modszerekrdl, tanulasszervezési €s értékelési eljarasokrol (tartalmazza a
feladatok megoldasat, szakirodalmi ajanlast stb.).

* Tanuldi eszkdzok: informaciohordozok, feladathordozok és a ketté kom-
binécioi, hagyomanyos és digitalis taneszkdzok (munkafiizetek, munka-
tankonyvek, digitalis szimulaciok és animaciok).

« Ertékelési eszkozok: a diagnosztikus bemeneti és kovetd mérés eszkoz-
rendszere.

» Tovabbképzési programok: akkreditalt pedagdgus-tovabbképzési progra-
mok a programcsomagok bevezetésére, alkalmazasara, adaptalasara.

» Téamogatd rendszer: tanacsadas, mentoralas és programkarbantartas a fej-
lesztdmiihely részérél. >

A Nemzeti Fejlesztési Terv Humanerdforras-fejlesztési Operativ Programja ke-
retében, projektekben megvalositott fejlesztés célja elsésorban a tanuldk alapképes-
ségeinek eredményesebb fejlesztése érdekében a kompetenciaalapu oktatas hazai
elterjesztése és ezzel parhuzamosan a pedagogiai kultura megujitasa volt. Az euro-
pai unids kulcskompetenciakra alapozottan hét kompetenciateriileten tortént a tan-
eszkozok kifejlesztése, amelyeket az e célra megalakult térségi iskola- és dvodafej-
leszt6 kdzpontok (TIOK) intézményeinek pedagdgusai probaltak ki. Ezek a konzor-
ciumok jelentds szerepet vallaltak a programcsomagok kiprobalasa soran
megszerzett tapasztalataik tovabbadasaban is.

A programcsomagok fontos jellemzdje a modularis felépités, amely lehetdvé teszi
rugalmas felhasznalasukat, a helyi intézményi, valamint a tanulok egyéni igényeihez,
illetve sziikségleteihez val6 alkalmazkodast. K6zos jellemzdjiik még, hogy — a korszerii
tanulasfelfogdsnak megfeleléen — nagymértékben épitenek a tanuldk aktivitdsara.
A HEFOP-program keretében a fejlesztok haromféle programcsomagot dolgoztak ki.
Vannak olyanok, amelyek vertikalisan, egy miiveltségteriileti rendszer szerint épitkez-
nek. Ezek tartalma teljességgel lefedi a legkdzvetlenebbiil kapcsolodd miiveltségteriile-
tet, ilyen példaul matematikai kompetenciak esetében a Matematika miiveltségteriilet.
Késziiltek horizontalisan, kereszttantervi rendszerként miikodo programcsomagok is.
Ezek a program fokuszaban 4116 kompetencia (pl. matematika-logika) fejlesztését nem
az erre els6sorban hivatott miiveltségteriilet vagy tantargy keretében, hanem mas terii-
letek, tantargyak tananyagaban (torténelem, biologia, kémia stb.) valositjdk meg.
A harmadik tipus a tanoran kiviili foglalkozasokra — pl. szakkordk, tdbori foglalkoza-
sok, diakkorok —ajanlott programokat tartalmazza. Ilyenek példaul a szocialis, életvite-
li és kornyezeti kompetenciak esetében a Nemzeti alaptanterv Foldiink és kornyezetiink
miveltségteriilethez kapcsolodd természetfigyelési projektek.

36 Pala (2006), 163. o.
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A programcsomagokban kétféle értékelési mod jelenik meg:

* belso, formativ, a tanulét dnmagahoz mérd, sajat fejlédési folyamatiban
visszajelzést ado: visszacsatolas a tanulohoz és a tanarhoz, a hibak azonosita-
sa a tananyagon beliil a megoldasi médok kialakitasa céljabol,

 kiilsd, diagnosztikus mérés, amelynek funkcioja bemenetkor a tervezés
segitése, a tanitas folyamataban az adaptacio, a tesztelés végén pedig az
innovacid segitése.

A programcsomagok részeként az alkalmazasukat el6segitd rovabbképzése-

ken és tréningeken tobb ezer pedagogus vett részt.

Tanulsag fejlesztéknek, oktataspolitikusoknak

A nagyszabast, a kozoktatasi rendszer teljes vertikumat atfogoé fejlesztés lénye-
gében egy fontos oktataspolitikai cél: a személyre sz616 eredményes tanuléasfe;-
lesztés gyakorlati megvalosulasat kivanta eldsegiteni.

A program egy komplex pedagogiairendszer-fejlesztést valdsitott meg,
amelynek fontos eleme volt a sziik szakért6i korbdl kiindulo, a fejlesztok és a
megvalositok kiilonb6zo koreit érintd tudastermelés és tuddsmenedzsment. Fo-
kuszaban a tanulésfejlesztés allt, amelyhez az iskolafejlesztés csak periferiku-
san kapcsolddott.

A program egyik gyonge pontjanak az id6tényezd és ezzel 6sszefliggésben a
kommunikaci6 és a méret bizonyult. Ha a kdzoktatasi rendszer egészét érintden, a
napi pedagogiai gyakorlat szintjén valtozast kivan egy program elérni, akkor a
célok pontos megfogalmazasa és kommunikaldsa mellett nagyon fontos a telje-
stilésiikhoz rendelt indikatorok kialakitasa. Ha a megvaldsitok nem tudnak azo-
nosulni egy program céljaval, nem latjak benne a sajat jovoképiik megvaldsita-
sanak lehetdségét, az gatolhatja a fejlesztés fenntarthatosagat, még akkor is, ha
a tapasztalatok szerint — esetiinkben — a részt vevo pedagdgusok ¢s a didkok
tobbsége is pozitivan fogadta az Gj modszereket.

Kelld iddt kell biztositani a megvaldsitasra, amelynek folyamatos monitoro-
zasa sziikséges az esetleges menet kdzbeni beavatkozasok megtétele érdeké-
ben. Elengedhetetlen a program bevalasanak vizsgalata is.

Egy ilyen nagyszabasu fejlesztés megvaldsitasa elképzelhetetlen az azt ko-
rilvevé tamogatd kdzoktatasi kornyezet nélkiil.

3.4. Az iskola és az iskolai tanulas jovéje >

Az oktatas kornyezetének radikalis valtozasait felismerve az OECD Oktatas-
kutatd és Innovacios Kozpontjanak (Center for Educational Research and
Innovation — CERI) kezdeményezésére és iranyitasaval az oktatas és az iskolaz-

37 Bognar (2008) nyoman.
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tatas jovOjével foglalkozd nagyszabasi nemzetkozi projekt kezdddott el
1997-ben. A projekt kezdeményezdi és résztvevoi felismerték, hogy a gyorsan
valtozod gazdasagban és tarsadalomban a hagyomanyos iskolarendszer rovid
1don beliil nem lesz képes kielégiteni a vele szemben tamasztott igényeket. Mar
ma is nyomasztd az a tudat, hogy az iskolarendszerbe belépd kisdidkokkal kap-
csolatban — akik 15-20 év mulva lesznek munkavallalok —, nem lehet biztosan
megmondani, hogy mire lesz leginkabb sziikségiik ahhoz, hogy az iskolarend-
szerbdl kilépve, majdan sikeres munkavallalok legyenek. Az azonban lathato,
hogy az iskolazas hagyomanyos keretei €s tartalmai egyre kevésbé alkalmasak
ennek az alapvet6 elvarasnak a kielégitésére. Az iskolanak-iskolaztatasnak val-
toznia kell, az iskolafejlesztés irdnyainak meghatarozasahoz pedig elengedhe-
tetlen egy legalabb kozéptavon torténd gondolkodas, ami az ismert koriilmé-
nyek kdzott nem konnyt feladat.

Az immar tiz éve zajlo program a jovokutatas modszereire épitve harom sza-
kaszra tagolodik. Eldszor a valtozas trendjeinek leirasara és az oktatas jovojét
folvazolo hat lehetséges forgatokdnyv meghatarozasara kertilt sor. A masodik
szakaszban 6t onként véllalkozé orszag kiprobalta, hogy milyen modszerekkel
és kiket kellene, mely szerepléket lehetséges bevonni az oktatas jovdjérdl valo
gondolkodasi folyamatba. A jelenleg is zajlo harmadik szakaszban az aktiv
részt vevo orszagok kore tizenegyre boviilt, koztiik van Magyarorszag is. Mind
a masodik, mind a harmadik peridodusban a program fokusza szélesedett, a té-
mahoz, a lehetséges valtozasi iranyokhoz kdthetd kutatasok és/vagy jo gyakor-
latok is fokuszba kertiltek.

A jovo iskoldja (Schooling for Tomorrow) projekt elsd munkafazisaban a
résztvevok a jelen tendencidinak ismeretében folvazoltak az iskola jovéjével
kapcsolatos hat lehetséges forgatokonyvet, amelyet késébb négy tipusba sorol-
tak. E forgatokonyveknek az a céljuk és értelmiik, hogy ismeretiikben egy-egy
orszag vagy régid felkésziilhessen egy-egy kedvezotlen fordulat megeldzésére,
elokésziileteket tehessen a kivanatosabb jovo megvalosulasa érdekében. Ebben
a fejezetben ezek alapjan gondoljuk végig az iskolafejlesztéssel kapcsolatos le-
hetéségeket, nem elfelejtve, hogy a bemutatandé forgatokonyvek egy-egy szEl-
sOséges esetet irnak le, amelyek koziil tiszta formaban valoszintileg egyik sem
fog megvalodsulni.

I. BUROKRATIKUS RENDSZER

1. ,,Vissza a jovobe ™ tipusu biirokratikus rendszerekben miikodo iskoldk
Ez a forgatokonyv az iskolakat a valtozasnak ellenallo hatalmas, biirokrati-
kus rendszereknek mutatja. Az iskoldk tobbnyire az ,,ugyanigy, mint eddig”
gyakorlatot folytatjak, elkiiloniilt egységekben — iskolak, osztalyok, tana-
rok —, feliilr6l vezérelve. A rendszer kevéssé reagal a tagabb kornyezetre, és
sajat konvencioi és szabalyai szerint mitkodik. A kulturdlis és politikai kor-
nyezet oldalar6l ugyan szamos kritika éri az intézményrendszert, ez [ényegé-
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I

—

ben mégis ellen tud allni a radikalis valtoztatasi szandékoknak. Az oktatés-
politika a valtozasokat a kdzponti tantervi és értékelési reformok utjan kivan-
ja elérni. Mikodzben folyamatosan kiizd az iskolai leszakadas ellen, az
egyenldtlenségi olld mind szélesebbre nyilik. Megmarad a szervezet és szer-
kezet erds biirokratikus jellege, a tanulasszervezés hagyomanyos médjaban
csak minimalis valtozast hoz az IKT eldretorése. Az oktataspolitika — erdtel-
jesen tamaszkodva a nemzetkozi trendekre, kutatasi eredményekre — nemzeti
szinten érvényeslil, a hatalommegosztasban jelentds befolyashoz jutnak a
helyi szereplok. Egyre nagyobb figyelmet kap a tanartovabbképzés, valamint
a pedagogusszakma vonzerejének megorzése.

. UJFAJTA ISKOLAZTATAS
. Fokuszalt tanuloszervezetként miikodd iskolak

Ebben a forgatokonyvben az iskoldk kozponti tanuldszervezetként miikodnek,
megerdsodve a kisérletezés, sokféleség és innovacio kulturajanak tudasfelfogasa-
val. A rendszert jelentds beruhdzasok jellemzik, kiilondsen a hatranyos helyzetii
kozosségek javara és a magas szinvonalu tanitasi koriilmények fenntartaséra.

Az iskolak rugalmas tanuldszervezetté valasat, népszertiségiik és eredmé-
nyességiik novekedését figyelték meg a jelentds kiilsé kapcsolatokkal (ter-
meld, szolgaltatd, civil szféra, gazdasagi teriiletek) rendelkezd intézmények
esetében. Ezek az iskolak nemcsak a pedagogusok folyamatos szakmai fejlo-
dését képesek biztositani, hanem a didkok tanulasi kdrnyezetét is optimali-
zalni tudjak. Innen piacképes tudassal keriilnek a didkok az oktatés kovetke-
z0 fokara vagy a munka vilagaba.

A tanuldszervezetként valo miikodés jo példaja figyelheté meg a kordbban
mar hivatkozott Szandasz616si Altalanos Iskola, Miivelédési Haz és Alapfo-
ki Mivészetoktatasi Intézmény miikddésében.

Ebben az iskolaban a mindségfejlesztés alkalmazasabol — a tovabbképzéseken
szerzett tudas atadasanak és a kollégak bevonasanak igényébdl — nétt ki a szer-
vezeti tanulas. Az intézményvezetés tudatosan torekszik arra, hogy kivétel nél-
kiil mindenkit olyan felelds helyzetbe hozzon, amelyben a szervezet egészével
kapcsolatban vannak feladatai. Az évek soran a szakmai munkakdzosségeken
tilmutato, a szervezet egész pedagdgiai rendszerét atfogd szakmai miihelyek
alakultak az intézményben, amelyek folyamatosan megtanultak 6nalloan tervez-
ni, irdnyitani és értékelni sajat tevékenységiiket.

Tudatosan miikodtetik a szervezeti emlékezetet. A feltart, tanult, kiviilrol beho-
zott vagy bent az iskoldban meglelt technoldgiakat leirjak, rogzitik annak érde-
kében, hogy azok ne felejtédjenek el. Kihasznaljak a tudasatadasban rejlé tanu-
lasi potencidlt is. A szervezet tobb tagja rendszeresen tart eléadasokat kiilonbdzo
konferencidkon, miihelyeken, tovabbképzéseken. Sajat akkreditalt tovabbkép-
zéseik is vannak, gazdag publikacios jegyzékiik megtalalhato az iskola honlap-
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jan. Amit megtanultak, azt rdgton megprobaljak a tobbieknek is megtanitani,
nemcsak a szervezeten beliil, hanem azon kiviil is, szemmel lathatoan profitalva
abbol, hogy masok tanitisa az, aminek soran a legtdbbet tanulunk.*®

A szervezeti tudatossag magas szintjét jelzi, hogy elemzéseket, 6nallé mun-
kat végz0 ,,tudomanyos titkarsag”-ot mitkodtetnek.

3. Alapveté tarsadalmi kézpontként miikodo iskolak

Ebben a forgatokonyvben az iskoldkat koriilvevd falak leomlanak, de az is-
kolak erés szervezetek maradnak, mikozben mas kozdsségi testiiletekkel
megosztjak a feleldsségeket és feladatokat. A nem formalis tanulas, a kollek-
tiv feladatok és a tobb generaciot bevono tevékenységek nagy hangsulyt kap-
nak. A nagyfoku kdzdsségi tamogatas biztositja a mindségi kdrnyezetet, és a
tanarok nagy megbecsiilésnek 6rvendenek.

A ,nyitott iskolakra” mar ma is talalunk példat, példaul a skandinav orsza-
gokban. A keretes irasban egy norvégiai Arion-tanulmanyt tapasztalatarol
52616 beszdmolbol idéziink.”

A tanulas harom szintere koncepcio

A tanulas szintereinek gazdagodasarol szolo szemléletet tiikrozi a ,hdrom tanterem”
koncepcid, amely az 1997-es alaptanterv gyakorlatkozeli pedagogiai szemlélete és ko-
vetelményrendszere alapjan fogalmazodott meg. Eszerint az els6 tanterem, a tanulas
elsd szintere maga a hagyomdnyos osztalyterem természetesen a tanuldsra 6sztonzo,
gazdag eszkdz- és informaciohordozé kinalataval. A masodik tanterem a tanulasra és
jatékra lehetdséget ado iskolaudvar, amelynek négy funkcidja van: a sziinetekben a
gyepes, fas, dombos teriiletek, valamint a jaték- és sportszerek a fantaziadus szabadtéri
Jjatékokra 6sztonzik a gyerekeket. A kisebb fak, az iskolakert, a novények és az egész
kornyezet a természetrdl valo tanulashoz biztosit adekvat komyezetet; mig egy jo is-
kolaudvar kis csoportok és egyének szamara biztositott ,,buvohelyeivel” a pihenés,
rekredcio szintere is. Az iskolaudvar tanitasi idében vagy tanitasi idén kiviil mind a
didkok, mind a tandrok ¢és a helyi lakossag taldlkozohelye is, amely tarsas egyiittléten
tll iskolai és lakohelyi sport- és kulturdlis rendezvényeknek is helyet ad. A harmadik
osztalyterem az iskolan kiviil van, ahol a természetrdl a természetben, a tarsadalomrol
a tarsadalomban, a helyi kornyezetrdl a helyi kdrnyezetben tanulnak a diakok.

Erre az iskolan kiviili tanuldsra példa a Mjosa-to esete, amely azt is illusztral-
ja, hogyan lehet az 0 tanuldsi modszereket, jelen esetben a projektmodszert
nem pedagdgus szakembereknek, illetve a helyi k6zosség tagjainak bevona-
saval valodi problémahelyzetben az eredményes tanulds eszkozeként fel-
hasznalni.

38 Halasz (2006).
39 Bognér (2001).
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A Mjésa-to tofigyeld szolgdlata

A Mjosa-t6 az 1970-es években elszennyezddott, veszélybe keriilt. Megtisz-
titdsahoz nagy erdfeszitésekre volt sziikség, de igen eredményesen sikeriilt.
A 0 tisztasdganak megdrzése a kornyezo telepiilések mindegyikének érde-
ke. Ezért talaltak egymasra a telepiilések és harom, jo értelemben vett meg-
szallott (nem pedagogus) kornyezetvédo, akik a gyerekek kornyezettudatos
magatartasanak fejlesztését tekintik élethivatasuknak. A telepiilések egyiit-
tesen fizetik e harom szakembert, akik a tavon motoros hajot iizemeltetve
visznek gyerekeket a vizre és végeznek veliik kiilonbdzé méréseket. A méré-
si eredményeket a telepiilések iskolai haldzatba kotott adatrendszerbe viszik,
és a didkok azok, akik a legkisebb veszélyeztetd tényezore, figyelmeztetd
jelre felhivjak a telepiilési dnkormanyzatok és a helyi lakossag figyelmét.

III. ISKOLATLANITAS

4. A kiterjesztett piaci modell
Ez a forgatokonyv a piaci megoldasok nagyfoku kiterjesztését irja le arra vo-
natkozoan, hogy ki nyujtja az oktatasi szolgaltatast, hogyan torténik az okta-
tas, hogyan valasztanak a lehetdségek kozott, €s hogyan osztjak el az eréfor-
rasokat. A ,,fogyasztok™ elégedetlenségétdl siirgetve a kormanyzatok kivo-
nulnak az iskolafenntartasbol. Az oktatas piacelvii miikodésében az
akkreditacio és a preferalt f6 indikatorok a ,hatékonysag” és a ,,mindség”
koré szervezddnek, a fejlesztendd képességek koziil pedig kiemelkedd fon-
tossaguva valnak azok, amelyek a sikeres vallalkozasok inditasahoz, mikdd-
tetéséhez sziikségesek. A csaladban tanulas, a koz- és maganszféra, az allami
és vallalkozoi egylittmiikodések és az egyéb halozati szervezodések jol meg-
férmek egymassal minden olyan esetben, amikor ez valamennyi fél érdeke,
egyébként a verseny érvényesiil. Ez a jov6 innovaciot és dinamizmust hoz-
hat, de ugyanakkor kirekesztést és egyenldtlenséget is jelenthet.

5., Halozati tanulas”™

Ez a forgatokonyv azt képzeli el, hogy az onmagukban vett iskolak megsziin-

nek, és egy nagyon fejlett ,,haldzati tarsadalomban” miik6d6 tanulasi haldza-

tok valtjak fel azokat. A sokféle kulturalis, vallasi és kozosségi érdekeken

alapul6 halozatok sokféle formalis, nem formalis és informalis tanulasi el-

rendezések sokasagdhoz vezetnek, amelyekben intenziven alkalmazzak az

informacios és kommunikacios technologiakat.

A nyugat-europai iskolakban a haldzati tanulasnak joval tobb miik6do

eleme fedezhetd fel, mint Magyarorszagon. Az Eurdpai Bizottsag a

Lisszaboni Stratégia megvalositasa érdekében ,,k6z0sségi tanulast” szer-

vez, tobbek kozott az e-learning témaéjaban is. Ugynevezett ,,cluster”-ek-

ben szervezi a szakmai munkat, a kiilonb6z6 orszagokban €16 szakembe-

rek egyiittmiikodését, egymastol valo tanulasat. Egy ilyen, Birmingham-
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ben lezajlott talalkozorol szol az alabbi példa, amely részben a nyitott
iskola modelljéhez is kapcsolodik.

A technoldgiai, infrastrukturalis fejlesztéseket — beleértve az interaktiv tabla
hasznalatat is — Anglidban az 1-6. évfolyamon kezdik, nem a kdzépiskola-
ban. A meglatogatott iskolakban, amelyekben sok a hatranyos helyzetii tanuld
(pl. 15 nyelven beszélnek, 45%-uk anyanyelve nem angol), az IKT teljesen
beépiil a napi gyakorlatba. A munka, a tanulés kizarélag projektalapon fo-
lyik, és a megvaldsitashoz a csoportok megvalaszthatjak a megfeleld ,,nyel-
vet”: alkothatnak szoveget, zenét, kifejezhetik a tanultakat képi formaban, il-
letve a szamitogép segitségével.

A tanulok egy osztalyon beliil sem azonos téman dolgoznak, az osztalykeretek is
lazak, gyakran tanitjak a nagyobbak a kisebbeket kiscsoportos formaban.
Informatikadra nincs, az informatikai ismereteket a projektek soran egymas-
tol és a tanaroktol, a gyakorlatban — igen koran — sajatitjak el. A gyakorlatla-
nabb tanarokat a jartasabb kollégak, illetve a gyerekek a projektek soran be-
avatjak, segitik, tanitjak.

Nem ritka, hogy a munkanélkiili vagy haziasszony, kismama anyukak segi-
tik 6ran a tanitonét: egy-egy gyerekkel vagy egy kis csoporttal fejlesztomun-
kat végeznek a terem vagy az iskola valamely szegletében, példaul olvasnak,
beszélgetnek, szamolnak. Nagyon gyakori, hogy az iskola altal hasznalt vir-
tualis tanuldsi kdrnyezethez a sziildknek is van hozzaférése, és ott éppen
annyit tudhatnak meg az iskolardl és a gyerekek munkéjardl, amennyire igé-
nytik és joguk van, igy természetesen csak a sajat gyerekiik elémenetelébe és
viselkedésébe tekinthetnek be ilyen mdodon. Sok helyen kiildenek e-mailt
vagy sms-t a sziiloknek a gyerek hidnyzasa esetén, ezzel is erdsitve az iskola
és a csalad kozotti kommunikaciot.*

IV. VALSAG

6.

Tanari exodus és a rendszer szétolvaddsa

Ez a forgatokonyv, amelyet katasztrofa-forgatokonyvnek is neveznek, az is-
kolarendszer 6sszeomlasat, szétolvadasat irja le. Ez f6leg a tomeges nyugdij-
ba vonulas, a nem kielégité munkakdriilmények és a mas teriileteken jelent-
kez6 vonzobb allaslehetdségek okozta nagymértékii tanarhiany kovetkezmé-
nye. Az oktatassal valo altalanos elégedetlenség miatt nemcsak a tanarok
hagyjak el az allami iskolakat, de a tehetdsebb sziilok is maganiskolakba irat-
jak gyermekeiket. A masik megoldast — amelyre azokban az orszagokban,
ahol ezt a torvények lehetévé teszik, mar ma is van példa — elsdsorban az ott-
honukban tavmunkat végz6 értelmiségi sziilok valasztjak, akik féltik gyer-
mekeiket tarsaik erészakos viselkedésétol, elégedetlenek a pedagogusok fel-

40 Hunya (2008).
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késziiltségével vagy az iskolai kornyezettel, ezért gyermekeik tanitasat vagy
maguk vallaljak — épitve az internet kinalta tudasgazdagsagra is —, vagy ki-
sebb csoportokban, egyiittmiikodésben oldjak meg ezt a feladatot. A pedagé-
gushiany kiillonb6z0, kevésbé élémunkaerd-igényes szervezeti-modszertani
megoldasokhoz vezethet, mint példdul a tanitds idétartaménak roviditése,
nagy létszamu csoportok szamara tartott eldadasok vagy a tavoktatas kiilon-
boz0 elemeinek, formainak alkalmazasa. E krizishelyzetben a nemzeti okta-
taspolitika jelentdsége felértékelddik, de ha a probléma hosszabb idon ke-
resztiil megoldatlan marad, idével hitelét vesztheti.

A projektnek ebben a szakaszaban 6t orszag’' vett részt, és mindegyikben
kiilonb6z6 modon szervezték meg a jovordl valod kozos gondolkodast. A sok ta-
nulsagos gyakorlat koziil a keretes iras egy olyan példat mutat be, amelyben a
fejlesztés kiilonbozo szereploi arra hasznaltak fel a forgatokonyveket, hogy se-
gitségiikkel a gyakorlatban jol hasznalhat6 és konnyen érthetd eszkdzokkel se-
gitsék az intézmények €s a fenntartok jovordl valo kdzos gondolkodasat.

Az Egyesiilt Kiralysagban a JovoLatas projekt egy nagy szeminariummal indult, ame-
lyen iskolaigazgatok és orszagos képzési és fejlesztési szervezetek magas beosztasu
képvisel6i vettek részt. Késobb egy iskolavezetokbol alld kisebb csoport kidolgozott
egy olyan fogalmi keretet, amellyel a jovorol valo gondolkodas alkalmazhat6 volt a ve-
zetés megkdozelitésére az iskoldztatas Gjratervezése soran. Ennek eredményeként meg-
sziiletett egy eszkozkészlet, amelyet iskolai csoportok és helyi hatésagok széles korben
teszteltek és terjesztettek. ... a hat forgatokonyvet a mithelyekben valo részvételt eldse-
git6 eszkozokké alakitottak at (tobbek kozott) tarsasjatékok formajaban.

Idézi: Bognar (2008)

Tanulsag fejlesztoknek, szakpolitikusoknak, szakmai szolgaltatoknak, fenn-
tartéknak, intézményvezetéknek
A tapasztalatok alapjan az eredményes fejlesztés elengedhetetlen eleme a jov6-
r6l valo kozos gondolkodas, amely ,,segithet megteremteni egy olyan kdrnyeze-
tet, amelyben a dontéshozatal alapos tdjékozottsag birtokaban torténik, idealis
esetben a rovid és hosszl tavia szakpolitikai célok kozotti egyensuly megterem-
tésével simabba teheti az atmenetet a jovobe. ... erdsiti a valtozas elére latasa-
nak képességét, ami viszont segiti a rendszereket, hogy meg tudjak ragadni a le-
hetdségeket, meg tudjanak birkozni a fenyegetésekkel, kreativ stratégiakat tud-
janak kidolgozni, és fejlesztési utakat tudjanak valasztani. Az oktatasiigy
vezetdi és az oktatasi szervezetek nem egyszerlien reagalnak a valtozasra, eldre
latjak a valtozast, és proaktiv médon tudjak azt kezelni.”

Idézi: Bognar (2008)

41 Ausztralia Viktoria Allama, Hollandia, Kanada Ontario tartomanya, Nagy-Britannia, Uj-Zéland
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Gondolkodjunk!

A jovo iskolaja projekt egyik nagy kérdése, hogy vajon a lehetséges forgatokony-
vek kozill melyik vagy melyek, illetve melyikhez hasonloak fognak ténylegesen
megvalosulni. Az elméleti modellek milyen kombinaciojat fogja produkalni a va-
l6sag? Milyen eszkozei vannak az oktatasi szakembereknek, a politikusoknak ah-
hoz, hogy a fejlodést egyik vagy masik modell irdnyaba tereljék?

A szakértok egyre inkabb ugy gondoljak, hogy hosszi atmeneti id6szak el6tt
allunk, amelyben a kiillonb6z6 modellek egymas melletti megvaldsuldsara, illetve
kiilonboz6é kombinacidjukra szamithatunk. Az oktatasi rendszer Osszetettsége
még azt is prognosztizalja, hogy bizonyos forgatokonyvek — példaul a status quo
fenntartasa — hosszu tdvon is megmaradnak, mivel bizonyos tarsadalmi csopor-
toknak ehhez fiz6dik érdeke és igénye. Arra is szamithatunk, hogy tobb modell
parhuzamosan fog létezni, pl. regionalisan, a gazdasagi-tarsadalmi adottsagok, il-

s

egyik, mig egy masik teriileten inkabb a masik modell lesz életképes.

Az iskolafejlesztési miihely résztvevoi négy forgatokonyvvel kapcsolatban
végiggondoltak egyrészt azt, hogy az adott elképzelésnek mik az eldnyei €s a
kockazatai, masrészt pedig azt, hogy az iskolafejlesztés kiillonbozo szintjei mi-
lyen tAmogatas, illetve kényszeritések alkalmazasaval tudnanak hozzéjarulni az
adott modell megvalosulasahoz. Példaként ezek koziil egyet mutat be a kovet-
kezd keretes irds.

Az iskola mint tarsadalmi-kézosségi kozpont

Pozitivum: Az iskola ebben az értelemben nyitott, inspirdl6 kdzeg, mely fejlesz-
tésre, az innovaciora 6szténdz, természetes dolognak tekinti a valtozast. A tu-
das és tapasztalatcsere személyes (diak, tanar, sziild, az iskola sziikebb kornye-
zete, mindazok, akikkel személyes kapcsolat 1étesithetd) és haldzati kapcsola-
tokon (interneten, hal6zatokban, haldzatok héalozatain) keresztiil valosul meg.
Az iskola maga az élet, kiilonbozd élethelyzetekben torténd tanulasrol beszél-
hetiink, ahol a gyermek mintegy belend a felndttszerepekbe. A tobbgeneracios
tanulasi helyzet révén értékdrzés, valamint tarsadalmi integracié (iddsek, hatra-
nyos helyzetiiek, kisebbségek bevonasa) valdsul meg: befogadas, tolerancia,
sokszinliség. Ezaltal ez az iskola élen jarhat a méltanyossag megvalositasaban.

Kihivasok/kockazatok: Bonyolult rendszer, mely magas szintli szervezettsé-
get, fejlett kommunikaciot, konfliktus- és problémamegoldasi készséget, ké-
pességet igényel. Provincialissa valhat a mikdodése.

Célok: Az iskola célja a kdzosségi és tarsadalmi integracio. Az lizleti élettdl a
felsdoktatasig, a vallasi csoportoktél a nyugdijasokig, a kiilonb6zo forrasokbol
szarmazé szakértelemre, tapasztalatra timaszkodé iskolazas jon 1étre, mely a
teljes kozosség felelossége. Ehhez az iskolaval egyiitt a tarsadalomnak is at kell
alakulnia, amelynek megvalositasa orszagos szinten tarcakozi egyiittmiikodést,
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regionalis szinten pedig magas szintl tarsadalmi egyiittmiikodést igényel. Az
iskola a tarsadalmi t6ke megszerzésének az elsddleges forrdsaként funkcional,
bizalmi 1égkorben. Ehhez a kiilonb6z6 forrasokbol szarmazé szakértelmet fel
kell térképezni és a beépiilési lehetdségét megteremteni.

Ha az iskola helyi tarsadalmi kézpontként mitkodik, akkor ahhoz, hogy a ta-
nulés kdzosségi rendszerben funkcionaljon, a kozosségi és tarsadalmi integra-
ciot tamogatd épitészeti szabvanyok kialakitasara van sziikség. Ezt fenntartoi
szinten is tervezni kell.

Tamogatas: A célok elérését kozpontilag az oktatas céljaira és értékeire vo-
natkozodan széles kori politikai és kozmegegyezéssel kialakitott, konszenzuson
alapul6 tarsadalmasitott oktataspolitika, valamint kedvez6 jogi kdrnyezet tudja
tamogatni. Kistérségi szinten mindez a partnerek megkeresését, a partnerség
helyi szabalyainak a kialakitasat és a partnerség 6sztonzését jelenti, valamint az
orszagos tarsadalmasitott oktataspolitikara alapoz6 helyi intézkedési tervek és
koncepciok kidolgozasat. Intézményi szinten az intézményfejlesztési stratégia
és munkaterv tamogatja a célok elérését, melynek megvalositasa az iskola kap-
csolatépitd potencidljanak novelését, a szerepldk és forrasok bevonasanak a fo-
kozodasat jelenti. Az iskolaban egylittmiikddnek a kiilonbdz6é hatosagok, a ta-
narok, a munkaadok. A pedagogusokkal szembeni alapveto elvaras, hogy a leg-
kiilonbozobb élethelyzetekben képes legyen kapcsolatot teremteni, sikeresen és
hatékonyan tudjon kommunikalni az eltéré kulturalis hatteri csaladokkal és
személyekkel. Intézményi szinten reflektiv kdrnyezet kialakitasara, onértékelé-
si modellekre és rendszerekre van sziikség.

Nyomasgyakorlas: Egyik lehetGsége a jogszabalyi kornyezet atalakitasa, vala-
mint a finanszirozasi rendszer. Mindkettd egyarant lehet tamogato és nyomas-
gyakorld, ahogyan a vezetdk fejlesztése is, mely szamonkérés, elszdmoltatas ese-
tén nyomasgyakorlas, kiilonben pedig inkabb tamogatas. Kistérségi és helyi szin-
ten a vezetdk értékelése lehet kemény nyomasgyakorlo eszkoz, ahogyan a helyi
foglalkoztataspolitika is kényszerit6 erOként 1éphet fel e tekintetben. Intézményi
szinten a pedagogusok teljesitményértékelése, az intézmény koltségvetésének a
szabalyozasa, 6sztonz6 értékelérendszerek kialakitisa adodik.

3.5. Az iskolafejlesztés atfogdé modellje

1998-ban egy nemzetkdzi szakértokbol allo csapat azt a célt tiizte maga elé,
hogy az elmlt évtizedeknek az iskolai eredményességgel, illetve az iskolafej-
lesztéssel kapcsolatos kutatasi és fejlesztési tapasztalatai alapjan elkészitsen
egy atfogd modellt az eredményes iskolafejlesztésekre vonatkozoan. A nemzet-
kozi projekt keretében a szakérték harom év alatt nyolc orszagban (Hollandia,
Finnorszag, Egyesiilt Kiralysag, Belgium [a francia k6zosség], Gordgorszag,
Olaszorszag, Spanyolorszag, Portugalia) megvalosult, kdzel 30 iskolafejleszté-
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si projektet tekintettek at és elemeztek. Az iskolai eredményesség és az iskola-
fejlesztés kapcsolatabol kiindulva modellezték, hogy a fejlesztésre tett erdfeszi-
tések miért végzodnek sikerrel vagy kudarccal, illetve melyek azok a tényezok,
amelyek elésegitik vagy akadalyozzak az eredményes iskolafejlesztést. A pro-
jekt végterméke az eredményes iskolafejlesztések keretrendszere volt
(A Framework for Effective School Improvement —EST).** A projekt résztvevoi
az iskola eredményességére, vagyis az oktatas céljaira (hogy mit akar az iskola
elérni) és az iskolafejlesztésre, vagyis a célokhoz vezetd folyamatokra (hogy
hogyan szeretné elérni céljait az iskola) egyarant figyelve és a két teriilet kozott
erds kapcsolatot feltételezve, egy komprehenziv modell megalkotasat tiizték ki
célul. A nyolc részt vevo orszag iskolafejlesztéseit vizsgalva, az orszagok ko-
z0tti jelentOs eltérések ellenére, altalanosithatd kovetkeztetéseket kerestek, me-
lyek nem csupan az egy-egy konkrét fejlesztési projektrdl valo tapasztalatokat,
hanem altalaban az iskolafejlesztésrdl valo tudast is bovitik. A témaval foglal-
kozo elméletek Osszesitése és az egyes orszagok fejlesztési gyakorlatarol ké-
szilt esettanulmanyok szintézisébdl kialakult keretrendszer az iskolafejleszté-
seket egy olyan haromdimenzi6és modellben értelmezi, amelynek elemei a cé-
lok, a nyomdsgyakorlas® és a tamogatds.

CELOK

A keretrendszer hangstlyozza, hogy az iskolafejlesztés kozéppontia mindig
maga az iskola. A fejlesztési szandékok johetnek feliilrdl, az oktatasiranyitas
vagy a régio szintjérdl. A fejlesztés, illetve a fejlesztés eredményessége azon-
ban iskolaszintli kérdés. Ugyancsak hangsulyosabb a fejlesztésben az iskola
mint szervezet (s6t tanuloszervezet) szerepe az osztalyok, pedagogusok, tanu-
16k mikroszintjénél. Ott, ahol egy-egy innovativ céli valtoztatds maganyos fej-
leszté hosok, elszigetelt pedagogusklikkek szandéka, és nem all mogotte az
egész szervezet a maga fejlesztési kulturajaval, szervezeti szintli timogatasaval
¢s az iskolavezetéssel, ott a fejlesztés (kozép- €s hosszl tdvon) eredménytelen.
Az eredmények kozéppontjaban tehat az iskola, a szervezet all.

Az iskolafejlesztési célok kitlizésének kozéppontjaban mindezek miatt olyan
tényezok, valtozok allnak, amelyek iskolai szinten mérhetdk (és példdul nem
csak rendszerszinten). A kitlizott céloknak ugyanakkor illeszkedniiik kell abba
a kontextusba, amelybe maga az iskola is illeszkedik: a tartalmi szabélyozas, a
piaci mechanizmusok, a decentralizalt oktatasi rendszer, a forrdsok rendelke-

42 Reezigt (2001).

43 Az eredetiben ,,pressure to improve”, magyarra ,,nyomasgyakorlas”-ként forditott szoveg szerepel.
Sz6 (és a mogottes tartalom) szerint ez inkabb kornyezeti kényszereket jelent, ugymint piaci mecha-
nizmusok, tarsadalmi részvétel, kiils6 értékelés. A torvényi szabalyozas altal tamasztott kényszerek
nem vagy alig jelennek meg a vizsgalt faktorok kozott. A kutatok és szakértok a nyomasgyakorlas
kifejezést hasznaltak, ami jelzi az iskolafejlesztésekre hato kornyezet eltérd jellegét és a kornyezet-
tel kapcsolatos gondolkodasmod mas hangsulyat.
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zésre allasa, az iskola és a tagabb (helyi, orszagos) kozeg fejlesztéseinek torté-
nete, kulturaja és egyéb tényezok alkotta kdrnyezetbe. A célok kitlizésénél fi-
gyelembe kell venni az orszagos és helyi oktataspolitika tagabb célkitlizéseit,
prioritasait.

A tanulok teljesitményének, attitlidjeinek valtozaséara irdnyuld célkitiizése-
ket nemcsak az iskola fogalmazhat meg, hanem az oktatasiranyitas, illetve a he-
lyi szereplok (fenntartd, szakmai szerepldk) is. Az iskolai szintli innovaciok
céljainak kialakitasanal figyelembe kell venni, hogy akar alulrol folfelé, akar
feliilrdl lefelé torténik egy iskolafejlesztés, az orszagos vagy a helyi oktataspo-
litika altal kitiizott célok erételjesen befolyasoljak az iskolai fejlesztés deklaralt
céljait. Az oktatasiranyitasnak ezért keskeny mezsgyén kell haladnia a célkitii-
zéskor. A tul széles, altalanos célok nem adnak keretet az iskolak és pedagdgu-
sok szdmara az innovaciokhoz. Masfeldl a til részletesen kifejtett, sokréti cé-
lok példaul a tananyagbeli tulterheltség érzetét kelthetik, és ellentmondanak az
iskola szakmai autonomidja elvének. Az orszagos szinten megfogalmazott cé-
loknak ezért vilagosnak, realisnak kell lenniiik, és nem tul részletesnek — a ke-
retrendszer kidolgozoi szerint.**

A vizsgalt esetek egy részében az iskola tanuloszervezetként mitkodik, meg-
hatarozza sajat céljait, ezek elérésére fejlesztési projekteket indit, értékeli és
visszacsatolja az eredményeket. Gyakoribbak azonban az olyan dsszetettebb
esetek, ahol a fejlesztés beinditasaban, a késébbiekben részletezett kiilsé kény-
szereknek, nyomasgyakorlasnak is szerepe van. A célok meghatirozasakor az
eredményes iskolafejlesztésben vilagosan elkiiloniil a célok két fajtaja. A fej-
lesztés kozponti célja altalaban a tanulok valamilyen mérheté eredményének,
teljesitményének javulasa. A szerzok kiemelik, hogy minden fejlesztés végso,
atfogd célja az iskolaba jaro tanuldk tanuldsanak a fejlesztése, az osztalytermi
folyamatok mindségének javitasa altal. Egy-egy projektben azonban koztes cé-
lokat is meghatarozhatnak. Ilyenek példaul a tanari viselkedés valtozasa az osz-
talyteremben, az alkalmazott tanuldsszervezési modok (pl. modszerek), a tani-
tas soran felhasznalt eszkdzok. Az ilyen esetekben is a tanulok eredményeinek
javitasa a fejlesztés célja, azonban a fejlesztési projekt keretében elsdsorban
olyan szervezeti, pedagogiai valtozasokra fokuszalnak, amelyek kdvetkeztében
— varhatoan — a tanuldi eredmények is javulnak.

Iskolai célok, iskolafejlesztés és tarsadalmi célok dsszhangja

a NYIK-modellben

Az 1970-es években a késobb ,,sarszentldrinci iskolakisérlet” (1973) néven
hiressé valt fejlesztés indult Zsolnai Jozsef vezetésével. A szakemberek altal -
érzékelt problémara kerestek megoldast, miszerint a — féleg hatranyos helyzet —
kisiskolasok nem tudjak kielégitéen hasznalni sajat anyanyelviiket sem szdban,

44 Reezigt (2001), 7. o.
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sem irasban, s ezaltal tovabbi hatranyokat szenvednek minden teriileten a tanu-
las folyaman. Olyan képességteriileteket, személyiségvondsokat vettek célba,
amelyek a kor tudéasa szerint is biztosan fejleszthetok pedagogiai modszerekkel,
a formalis iskolazas keretei kozott. Az egyéni fejlédési iitem eltéréseit is figye-
lembe véve az iskolai szintii cél a hatranyos helyzetii tanulok anyanyelvi (irds-
beli, beszédbeli, kommunikacids) hatranyainak mérhetd, eredményes kompen-
zalasa, kiegyenlitése volt. A hatranykompenzacion keresztiil tarsadalmi célokat
is szolgalt a program, a tarsadalmi kiilonbségek kiegyenlitésé¢hez vald hozza;ja-
rulassal. Az iskolafejlesztés koztes céljait, amelyek elsésorban nem a tanulokra,
hanem a szervezeti valtozasokra fokuszaltak, a fenti célokkal 6sszhangban fo-
galmaztak meg. A cél olyan pedagogiai rendszer 1étrehozasa volt, amelynek
minden egyes eleme tudomanyos alapokon kimunkalt, kidolgozasanak pontjai
mérésekkel igazoltak, az eredmények pedig egzakt mutatokkal bizonyitottak.
A komplex fejlesztés keretében taneszkdzoket, tantervet, modszertant, pedago-
gusképzést stb. érintd valtozasi folyamatokat inditottak.

Forras: Barlai—Pecsenye (2007)

NYOMASGYAKORLAS

A keretrendszerben alkalmazott modellben a nyomdsgyakorlas négy tipusat
kiilonboztették meg: piaci mechanizmusok, kiilsd értékelés és elszamoltatha-
tosag, a tagabb szakma, valamint a tarsadalom részvétele az oktatasi és tarsa-
dalmi véltozasokban.

A piaci mechanizmus faktor az iskolak kozotti versengésre utal. Az iskolak Ma-
gyarorszagon (és altalaban a vilagon) nem tisztan piaci helyzetben versenyeznek
egymassal és mas oktatasi szolgaltatokkal, ugyanis a vevok (pl. sziilok) nem ren-
delkeznek szabadon az oktatési szolgaltatas ellenértékével, illetve a termék megva-
sarlasa a tankotelezettség idején nem teljesen dnkéntes. Ugyanakkor a szabad vagy
bizonyos korlatok kozott szabad iskolavalasztas piaci mechanizmusokat is general,
mivel a csokkend gyereklétszdm mellett sok iskola szamara létsziikséglet, hogy
olyan oktatasi kinalatot nyujtson, amely miatt a sziilok beiratjak gyermekiiket az in-
tézménybe. Ebbol kovetkezik, hogy a piaci mechanizmusok kényszeritd kortil-
ményként hathatnak az iskolafejlesztések elinditdsahoz. A decentralizalt iskola-
rendszerben, ahol az intézmények jelent6s autonomiaval rendelkeznek, az iskolak
kozotti versengés is folerdsodik. Ennek pozitivuma, hogy a ,,vevok”, vagyis a szii-
16k kielégitobb informacidkhoz jutnak az iskola mindségérdl. Ugyanakkor a vevok
egyéni torekvései ellentmondhatnak 6ssztarsadalmi érdekeknek, igymint integralt
nevelés (ahol a sziilok inkabb szegregaciora torekednek), modern tanulésszervezési
eljarasok (ahol inkabb a hagyomanyos iskolakat preferaljak), illetve heterogén cso-
portok, komprehenziv iskolak létrehozasa (ahol a sziilok inkabb homogén csopor-
tokba iratnak gyermekeiket). A piaci mechanizmusok karos hatasait az oktataspoli-
tika igyekszik korlatozni orszagos szintii szabalyozassal, amelynek hatdséra az is-
kolakban szintén nem érvényesiilnek tisztan a piaci mechanizmusok.
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A kiilsé értékelés altalaban a tanulok teljesitményének standardizalt tesztek-
kel torténd mérésén alapul, esetleg kiegészitve egyéb értékelési eljarasokkal.
Az elszamoltathatosag fontos eleme a tesztekkel mért eredmények nyilvanos-
sadga. Az iskolak szamara piaci eldnyt/hatranyt jelent a nyilvanossagra keriilt
eredmények mindsége, illetve az iskolardl az eredmények hatasara a sziildkben
kialakulo kép. Az intézmények érdekeltek abban, hogy a teszteken mért ered-
ményeik jok legyenek, illetve hogy kozép- és hosszl tdvon kimutathato legyen
ezeknek az eredményeknek a jelentds javuldsa. Az iskolaszintli fejlesztések
fontos motivaloja a kiilsé értékelés. Pozitiv hatasai és kockazatai ugyanugy
vannak, mint a piaci mechanizmusoknak és egyéb nyomasgyakorlo faktorok-
nak. Az oktataspolitika feleldssége, hogy a kiils6 értékelés eredményeit fair mo-
don hasznalja 61, és az értékelés altal felszabaduld energiakat elsésorban az is-
kolafejlesztésre sikeriiljon forditani.

A tagabb szakma™® indirekt modon, a megfogalmazott elvarasokkal, fejlesz-
tésre tett javaslatokkal szintén kdrnyezeti nyomast jelent az iskolafejlesztések
meginditasa, iranyanak meghatarozasa szempontjabol. Idetartoznak a szakpoli-
tikusok, tanacsadok, szakértok, kutatok. A szakmapolitikusoknak erdsitenitik
kell a (minél jobb mindségill) tdgabb szakmat, mivel az eredményes fejleszté-
sekben facilitatorszerepet toltenek be.

A tarsadalom sokféle hatdssal befolyésolja az iskolak miikodését. Az érzékelt
tarsadalmi elvarasokra adott valasz gyakran maga a kormanyzati politika. A tarsa-
dalom hatasa tobbek kozott a nemzeti célokban, a tanulasi médokban, 1) tantar-
gyakban, miveltségteriiletekben (pl. infokommunikacios technologidk) jelenik
meg. E valtozasok tamogatottsaga lehet igen sz€les, de az iskolak valtoztatasi szan-
déka és kapacitasa korlatozott. A dontéshozok feleléssége, hogy az iskolakat ne
arasszak el til sok innovacidval — a keretrendszer megallapitasai szerint.

Az autoném iskolak versenypoziciojuk fenntartasa érdekében gyakran alkal-
ly4zaton elindulnak, aztan majd meglatjak, hogy mit tudnak kezdeni vele, ha
nyernek. Az ilyen iskolakat Bryck talaléan , karacsonyfa-iskolak”-nak*® hivja.
Ez az éllapot kdnnyen a szervezet széteséséhez vezethet, a kivant fejlédés he-
lyett pedig kdnnyen az ellenkezdje lesz tapasztalhatd. Ennek elkeriilése fontos
vezetdi feladat, amelynek megvaldsulasara jo példa a haromfai Moéricz Zsig-
mond Altalanos Iskola esete.

A Somogy megyei kistelepiilés kis iskolajaban a torténet idején 101 gyerek tanult,
nyolc tanuldcsoportban. A tanulok 40% roma szdrmazasu, 12%-uknak legalabb az
egyik sziil6je munkanélkiili. Az iskola egyik legnagyobb problémaja, hogy egyre
tobb az olyan gyerek, akinél a hagyomanyos frontalis oktatassal nem tudnak megfe-

45 External agents: tanfeliigyelet, szakpolitikusok, tanacsadok, kutatok.
46 1dézi Fullan (2008a).
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lel6 eredményt elérni. Folismerték, hogy j mddszereket kell alkalmazniuk, és tu-
datosan keresték az ilyen tartalmi tovabbképzéseket, palyazatokat. Harom projekt-
ben vettek részt (a MAG-ban az sszes alsos kolléga, a ,,Halmozottan hatranyos
helyzetii tanuldk integralt nevelése” cimit HEFOP-programban két tanito és ot ta-
nar, az [PR-ben [iskolai integracios program] pedig a teljes tantestiilet), amelyek-
nek mindegyike az egyéni tanulasfejlesztés eredményesebbé tételét és ezaltal a ko-
rai iskolai kudarcok csokkentését célozta. A teljes tantestiilet részt vett a Tanérai
differencialas heterogén csoportokban, a Hatékony tanuldémegismerési technikak, a
Kooperativ tanuldsszervezés, valamint az IPR-tréning 30-30 6ras tovabbképzése-
ken, heten pedig elvégezték az SDT (sulinet digitalis tudasbazis) tanfolyamat.
A projektek litemezésébdl adodo feladatok idénként komoly nehézségeket jelentet-
tek, de a feladatok delegalasaval, a pedagogusok részvételének novelésével ezeket
sikeriilt megoldani. A kozel haroméves idészak eredményeit az intézményvezetd a
szakmaisag novekedésében és a szervezeti kultura valtozasaban latta.

TAMOGATAS

A keretrendszer a timogatasi eszkdzok kozott els6 helyen emliti az iskola auto-
nomidjat. Egyéb szempontokat itt nem vizsgalva, az intézményeknek legalabb
olyan foku autonémiaval kell rendelkeznilik, amelynek keretében a kozponti
fejlesztési elképzeléseket a helyi igényekre tudjak adaptalni. Amennyiben ezzel
a szabadsaggal nem rendelkeznek, a fejlesztés valosziniileg kudarccal zarul. Az
autondmia 6nmagaban nem elégséges feltétel, sziikséges az intézmény egésze
részérdl az akarat és a kapacités, hogy folyamatos fejlesztéseket végezzenek az
eredmények javitasa érdekében. A korabban emlitett nyomasgyakorlasi formak
kozil tgy tinik, sziikség van néhanyra, hogy az iskolakat az autondmiaban rej-
16 lehetéségek ,,helyes” kihasznéalasara 6sztonozzek.

A fejlesztés eredményes végrehajtasat megkonnyiti, ha rendelkezésre allnak a
megfeleld erdforrasok és a sziikséges ido. Tapasztalatok szerint maradando valto-
zas eléréséhez egy iskolaban minimum 3-5 évre van sziikség. A fejlesztésre valod
motivaltsag ellen hatnak a magas osztalylétszamok, a pedagogusok nagy érasza-
ma ¢s az oktataspolitika kdzép-hosszu tava kiszamithatatlansaga.

A tamogatas harmadik faktora a keretrendszerben a helyi tamogatottsag.
Ebbe minden jelent6sebb helyi érdekeltet beleértenek: a sziiloket, a helyi hiva-
talnokokat, az iskolai adminisztraciot végzé munkatarsakat és az iskola vezetd
testiiletét.

Az alabbi keretes irdas a MAG-projekt értékelése kapcsan ad példat a tdimoga-
to kornyezet alakitasara.

A program szintjén a MAG miikodése, a fejlesztésben érintettek harom korének
egylittes részvétele hozzajarul a valtozast tamogatd kornyezet feltételeinek fo-
lyamatos alakitdsdhoz. Van olyan térség, ahol maguk a fenntartok 0sztondzték
az iskolakat arra, hogy részt vegyenek a programban, azaz mar a projekt indula-

54




3. Az iskolafejlesztés keretei

sakor érvényesiilt egyfajta helyi 6sztonz6 nyomasgyakorlas. Mas helyeken az
iskolak ismerték fel, hogy a MAG szamukra 1ényeges kérdésekre, kihivasokra
segit valaszt adni. Fontosnak tartottak, hogy ehhez helyben is timogaté kornye-
zetet biztositsanak maguknak, azaz a fenntartdjukat is a programba invitaltak.
A MAG-ban a fenntartok képvisel6i szamara szervezett program kimondottan
olyan, amely az elébb bemutatott komplex szemléletii fejlesztési filozofiara
épiil. Segiti felismerni, hogy melyek azok a helyi kozép- és hosszu tavu célok,
amelyek eléréséhez a MAG, az adaptiv tanulasszervezés megvaldsitasa és elter-
jesztése hozzajarul, azaz amiért érdemes a program fennmaradasat akar valasz-
tasi ciklusokat ativelGen is tamogatni és az eredmények alapjan a régié mas is-
koléira is kiterjeszteni. A tréningek soran a résztvevok egyiitt keresnek olyan, a
sajat feltételrendszeriikben érvényes eszkdzoket, amelyekkel timogatni tudjak
az iskolékat (pl. a helyi PR szervezése; nagyobb forrasokat kinalé palyazatok
tamogatasa vagy azokhoz onrész biztositasa; a képviseld-testiilettel a program
eredményeinek megismertetése; az eredmények leforditasa a képviseld-testiilet
altal érthetd nyelvre), és felkutatnak olyan megoldasokat is, melyeknek alkal-
mazasa soran javithat6 az intézményekkel valo kapcsolatuk szakmai szintje.
Emellett torekszenek olyan eljarasok feltarasara, amelyeket realis kihivasként
tamaszthatnak intézményeik elé.

A fejlesztést tamogato kornyezet fogalma nemcsak a helyi, hanem a nemzeti
kornyezetet is magaban foglalja. Ezen a szinten az OKI 1ép be aktorként. A pro-
jektmenedzsment a résztvevoket a nemzeti oktatasi kdrnyezet céljainak, elvara-
sainak és tAmogatasi lehetéségeinek a MAG-ra érvényes atfogalmazasaval tud-
ja tdmogatni (ami a leggyakrabban a trénerek felkészitése, illetéleg a harom
szint trénereinek kozos konzultacioi soran valdsul meg). Masrészt a program
eredményeinek folyamatos terjesztésével (a program bemutatdsa a honlapon, a
hirlevélben, kiilonb6z6 konferencidkon), a tapasztalatok vitara bocsatasaval a
nemzeti kdrnyezetre tud hatni. Végiil, de nem utolsoésorban a fejlesztés altala-
nos tapasztalatainak leirdsa és elemzése a hazai oktatasfejlesztési gyakorlat ha-
tékonyabba, eredményesebbé valasahoz jarulhat hozza.

Tanulsagok fejlesztoknek, szakpolitikusoknak

A bemutatott modell arra hivja fel a figyelmet, hogy az eredményes iskolafej-
lesztés érdekében sziikséges a cél—tamogatis—nyomdasgyakorlas harmasanak
kovetkezetes alkalmazasa. Itt most a harmadik fejezetben elemzett MAG-prog-
ram példajan mutatjuk be, hogy milyen konkrét elemekben érhetd tetten az is-
kolafejlesztésnek ez a harom meghatarozo6 eszkoze.

A MAG a cél-tamogatas—nyomasgyakorlas harmasat egyrészt érvényesitet-
te a program szintjén, masrészt a megvaldsitas soran a résztvevoket e harmas
egységnek az adott helyszinen valé tudatos mitkodtetésére 6sztondzte. A meg-
valositas tapasztalatai hozzéajarulhatnak a pedagdgiai fejlesztést timogato opti-
malis oktataspolitikai kdrnyezet kialakitasahoz.
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A MAG-program minden résztvevoi szintre vilagosan megfogalmazott cé-
lokkal rendelkezett, s e célok szoros dsszhangban élltak a tAimogat6 rendszerek-
kel és a résztvevokkel szemben megfogalmazott elvarasokkal, az eléjiik allitott
kihivasokkal. A program célja azonos iranyba mutatott a nemzeti oktataspoliti-
ka kozép- (€s hosszl) tava céljaival, €s a részt vevo fenntartok helyi politika;ja-
val sem volt ellentétes. Mégis a program értékelése soran tobbszor kidertilt,
hogy a résztvevok nem ismerik pontosan a program céljat, €s a maguk szdmara
attol eltérd célokat fogalmaztak meg. Eredményesebb lehetett volna ez a folya-
mat a célok tudatosabb, szakszeriibb operacionalizalasaval.

Tamogatast jelentett a projekten beliil kialakitott 1€gkor; a valtozas természetét
ismerd, arra €piilo tevékenységek és elvarasok rendszere; a tréningek; a munkahoz
biztositott munkafeltételek; a regionalis talalkozasok; az orszagos talalkozok; a ho-
rizontalis tanulés lehet6ségei; az otlettarak, a hirlevél és a honlap.

Nyomasgyakorlasnak, vagyis a valtozdsra valo kényszeritésnek szamitott a
szliloknek tett igéret, hogy meg fog valtozni a gyerekeknek az iskolahoz valo
viszonya; a fenntart6 figyel6 szeme és az iskolavezetés elvarasai. Idetartozik az
is, hogy a tréningeken mindenkinek szdmot kellett adnia a maga tevékenységé-
161, a kovetkez6 1dGszakra vonatkozo vallalasairdl és az el6z6 idoszak oOta elért
eredményeirdl; az otlettarakban, a hirlevélben, a honlapon megjelend jo helyi
gyakorlatok szintén Onbemutatdsra, pozitiv versengésre 0sztondztek. Ugyan-
csak idesorolhatok a regionalis tréningek, amikor az iskolak egymas el6tt mu-
tathattak meg a fejlesztésben addig elért eredményeiket, az orszagos talalkoza-
sokon pedig a kiilonb6z6 régiok kozotti dsszehasonlitasra nyilt mod.

Forras: Bognar (2005)
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M. Fullan korabban mar idézett munkajaban®’ az iskolafejlesztés harom szintjét
(iskola, fenntartd, allam) kiilonbozteti meg, amit azonban késdbb ¢ maga mo-
dositott. Az azéta megjelent Breakthrough (Attorés) cimii miivében tovabbra is
haromszintii reformrol beszél. Am a sikeres oktatasi reform harom szintjének
mar az osztdlyt, az iskoldt és a tagabb rendszert nevezi meg.”* Ez a felosztas
Osszhangban all egyrészt konyviink harmadik fejezetében megfogalmazott alli-
tassal, amely szerint az eredményes iskolafejlesztés szintere az iskola, de a val-
tozasi folyamatok alapvetden az osztalyteremben mennek végbe; masrészt az
elsé fejezetben bemutatott komparativ modellel, amelyet az /. dbra mutat be.
A negyedik fejezet e harom szinthez kdtddve gondolja végig az eredményes is-
kolafejlesztést. Az iskolavezetés fejlesztésével azonban — kiemelt jelentosége
folytan — kiilon alfejezet foglalkozik.

4.1. Az osztalyterem: tanora és tanéran kivuli
foglalkozasok

Az els6 fejezetben bemutatott modellbdl vilagosan latszik, hogy az oktatasi
rendszerben a leglényegesebb folyamatok az osztalyban zajlanak. A modellben
e folyamatok a pedagdgus—didk—tananyag—moddszer kdlcsdnhatasédban valosul-
nak meg. A tanulas eredményessége tehat alapvetden e négy elemnek, illetve a
kozottiik miikodo kolesonhatasoknak a valtoztatasaval javithato.

Az osztalytermi folyamatok iranyitdja a pedagogus, akir6l — a tanulasrol és a ta-
nitasrol vald korszerii paradigma alapjan — egyre inkabb gy gondolkodunk, hogy
az ismeretek kozvetitdje helyett inkabb a diakok tanulasanak szervezdje, iranyitoja
kell hogy legyen. E szerepnek megfelelni azonban nem konnyt, hiszen kozismert,
hogy a pedagdgus napi szakmai gyakorlatat leginkabb a sajat képzése soran didk-
ként szerzett tapasztalatai hatarozzak meg.

A fejlesztés elkdtelezett €s nem csupan formalis megvaldsitdsanak a pedago-
gus bevonasa egyik alapfeltétele. Fontos, hogy a pedagdgusok készek legyenek
a fejlesztésre, illetve gondolkodasmodjuk, pedagogiai kultarajuk fejlesztésba-
rat legyen. Meg kell hogy értsék és el kell hogy fogadjak azt, hogy a tanulasfej-
lesztés nem valosithaté meg egy egyszeri beavatkozassal: ennek egy ciklikus,

47 Fullan (2008b).
48 Fullan és mtsai. (2006), 27. o.
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fazisokra bonthat6 folyamatnak kell lennie, amely folyamatos informaciogyij-
tést és visszacsatolast is jelent.

A mar tobbszor hivatkozott MA G-programban a fejlesztok tudataban voltak annak,
hogy a fejlesztés motorja a pedagogus, ezért 6k kaptak a legtobb tamogatast.
A programban valo részvételre onként vallalkozé tanitok szamara intézményi, re-
gionalis és orszagos szinten egyarant folyamatos tréningek és konzultaciok, tapasz-
talatcserék és konferencidk biztositottak az onfejlédést és az egymastol valo tanu-
last. A kozos tapasztalatokat és eredményeket évente megjelend otlettarak, illetve
félévente kiadott hirlevelek segitették. Fontos eleme volt a fejlesztés megvalodsita-
sanak a tiirelem, a bizalom, a probalkozasok és a tévedés lehetdsége, valamint a kis
1épésekben vald valtoztatas elve.”’

Ami a didkot illeti: a tanulasrol val6 korszer( tudasunk alapjan a tudas nem atadhato,
viszont aktiv tanulasi tevékenység eredményeképpen minden emberben (ki)alakul, és
az Ujabb tapasztalatok, informaciok hatasara folyamatosan valtozik. Ezért az iskolai te-
vékenységekben novekvd szerepet kell kapnia a didkok aktivitdsanak.

Az egész életen at tartd tanulas folyamataban kitiintetett szerepe van a didkéveknek
és az iskolai tanulasnak, amely leginkabb abban kiilonbozik a hétkoznapi tanulastol,
hogy abban nem a didk akar valamilyen tudast megszerezni, hanem az iskola, a tanar
akarja, hogy azt 6 megszerezze. Ugyanakkor az egész €leten at tartd 6nallo és 6nszerve-
76 tanulas képességét is az iskolaban kell megalapozni. Ezt kivanjak erdsiteni azok a
kezdeményezések, amelyek mar az iskolai tanulas folyamataban egyre aktivabb szere-
pet szannak a didkoknak sajat tanulasi tevékenységiik tervezésében és szervezésében.
A kovetkez0 keretes iras egy olyan angol projektrél szerzett Arion-tanulmanyut szak-
mai beszamoldjabol idéz™°, amely azéltal kivanja feleléssé tenni a 9-12 éves gyerekeket
sajat tanulasuk irant, hogy aktiv kutatomunkat végeznek.

,Doug Springate »Children as researchers« (A gyerekek mint kutatok) cimti tanul-
manyanak olvasasa kdzben volt bennem némi kételkedés a modszer megvaldsitha-
tosagaval kapcsolatban. A greenwichi Colyer iskolajaban tett latogatas azonban tel-
jes mértékben meggy6zott. A projektben részt vallalo tanitd ebben az iskolaban
arra vallalkozott, hogy egy osztaly minden tanuldjat — akik kdzott integraltan nevelt
sajatos nevelési igényl gyerekek is voltak — bevonja a kutatasra épiil6 tanulasba.
Ebben az iskolaban — ahol a gyerekek 75%-a sajatos nevelési igényti, és tobb mint
50%-uk ingyenes iskolai étkeztetésben részesiil (vagyis szocialisan hatranyos hely-
zetll) — az orszagos tesztek eredményei mindig joval az orszagos atlag alatt vannak.
Mi azonban egy olyan 75 perces mithelymunkéaban vehettiink részt, ahol a hatodik
osztalyos gyerekek bemutattak 6nalldan végzett kutatomunkajuk eredményeit, €s

49 Bognar (2005).
50 Szabd (2007).
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izelitét adtak az interjikészités és a kérddivszerkesztés modszertanabol. A foglal-
kozas, a gyerekek fellépése, kifejezOkészsége, IKT-eszkdzhasznalata, egyiittmiiko-
dési készsége és magabiztossaga lenylig6z6 volt. PowerPointos prezentaciojukban
mindannyian alkalmaztak a kutatdsmodszertan elsajatitott modszereit (kutatoi kér-
dés, hipotézis, valasztott modszerek, eredmények, kdvetkeztetések, tovabbi kérdé-
sek). Olyan kérdésekkel foglalkoztak, mint példaul: milyen sportolasi szokasai
vannak az iskola tanuloinak, vagy mennyire szeretik a fagylaltot. A legmegrazobb
azonban az a beszamolo volt, amelyben egy néger kisfiu arra kereste a valaszt, hogy
miért gyilkoljak meg egymast az emberek. (Mint kidertilt, azért izgatta ez a kérdés,
mert a csaladjaban tortént egy gyilkossag.)

A foglalkozast kovetd megbeszélésen a pedagdgus elmondta, hogy a kutatés egy
40 6ras projekt keretében valosult meg, kb. 3 honapot vett igénybe, és nagyon fon-
tos eleme volt a moédszerek elsajatitdsa. A munka sikerének egyik legfontosabb za-
loga a bizalom és egymas segitése volt. Mindenki foglalkozhatott azzal a témaval,
ami 6t izgatta, és mindenki megkapta azt a maximalis tdmogatast, amelyre a to-
vabbhaladashoz sziiksége volt. A gyerekek elmondtak, hogy munka kdzben tobb-
szor érezték gy, hogy til nehéz feladatot vallaltak, hogy abbahagyjak, feladjak.
Nem volt konnyii példaul annak kitalalasa, hogyan szerezzenek informaciot azok-
tol a gyerekektdl, akik még nem tudnak irni-olvasni. Az interjiik megtervezése, le-
bonyolitasa és kiértékelése is a nehéz feladatok kozé tartozott. A latottak azonban
mindannyiunkat meggy6ztek arrol, hogy a moédszer novelte a gyerekek dnbizalmat,
kommunikacios készségét, felelésségtudatat. Valds kutatasi feladatokon dolgoz-
tak, ¢és igazi Uj tudast hoztak létre munk4juk soran. Nemcsak hogy beleszolhattak
abba, hogy mi torténik veliik az iskolaban, hogy mivel foglalkoznak tanulmanyaik
soran, hanem valodi 6romforras is volt szamukra a tanulasnak ez a fajtaja.”

A tananyag kérdése szorosan kapcsolodik az iskolarél valéo gondolkodasunk-
hoz, illetve a tanulasrol vald tudasunkhoz. A masodik fejezetben volt mar sz6 a
tartalmi szabalyozasrol, és arrdl, hogy a Nemzeti alaptanterv haromévenkénti
modositasai soran érzékelhetd elmozdulas volt tapasztalhaté az ismeret-kdzpon-
tusagtol a kompetenciafejlesztés iranyaba. Ezek a valtozasok — nagy egyéni val-
tozatossaggal — az intézmények helyi tanterveiben is tetten érhetok. A NAT-nak
az osztalytermi folyamatokra vald hatasaval foglalkozo vizsgalatok azonban arra
hivjak fol a figyelmet, hogy a napi munkara a tantervnél sokkal nagyobb hatéassal
vannak a tankonyvek és egyéb taneszkozok, illetve a pedagogusokban miikddo
sztereotipidk, mentalis modellek.”'

A tananyagrol valoé gondolkodas, illetve az ahhoz kot6dé pedagogiai gyakorlat
megvaltoztatasa sikeresen valosult meg a HEFOP 3.1. intézkedése keretében zajlott
kompetenciaalapti programcsomagok fejlesztésével kapcsolatban.

51 Kerber (2007).
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Az 6t kompetenciateriileten, 12 évfolyamra kifejlesztett programcsomagok
létrehozésa soran 6ridsi mennyiségli taneszkoz sziiletett meg €s keriilt kiproba-
lasra a TIOK-ok intézményeiben. E taneszk6zok jellemzdje a képességek fej-
lesztésének igényét kozéppontba allitd tobbszintii tananyag-feldolgozas, a ru-
galmas felhasznalast lehetévé tevé modulrendszer, a tanul6i kezdeményezésre,
egyiittmiikddésre épitdé megvalositas lehetsége €s a valasztas lehetdségének a
biztositasa a pedagogus szamara a feldolgozas soran, amelyhez a dontést segitd
instrukcio is kapcsolodik.

A tananyag-feldolgozas maodszere helyett egyre gyakrabban beszéliink tanu-
lasszervezési eljarasokrol, ezzel is utalva arra, hogy az iskolai tevékenységek ko-
zéppontjaban a tanul6 all, akinek a tanulas altal nemcsak az ismeretei boviilnek,
hanem folyamatosan 0j tudasokat alkot magaban a vilagrél és dnmagarol. Ennek
az egyénenként eltérd, bonyolult tanulasi folyamatnak a megtervezése ¢s meg-
szervezése ma még f6képp a pedagogus feladata és feleldssége, annak ellenére,
hogy egyre tobb jele van annak, hogy e folyamatba a tanuldkat is bevonjak. A ku-
tatasok szerint ezen a teriileten még igen nagy az eltérés a szakmai gondolkodas
¢s a napi gyakorlat k6zott. Pedig a tapasztalatok szerint a gyerekek nagyon hala-
sak az 6romot szerzd, személyes aktivitasukra épitd, a kdzos feladat- és problé-
mamegoldast és a valasztast is lehetdvé tevd tanulasszervezési eljarasok alkalma-
zasaért. Egy ezzel kapcsolatos pedagogusinterjubdl kozol részletet az alabbi ke-
retes irds.

,»A tanulok nyitottak, érdeklddéek voltak az uj modszer irant. Gyorsan megszoktak
és elfogadtak a gyakori csoportfoglalkozasokat. A tanitasi 6rakat élvezetesebbnek,
kevésbé farasztonak, Gjszerlinek itélték meg, a kicsi gyerekek inkabb jatékként él-
ték meg a foglalkozasokat. Pozitiv dolognak tartottak, hogy sokszor ki lehetett 1ép-
ni az iskola falai koziil, a helyszinen megnézni, megtapasztalni valamit. J6 kdzos-
séggé formalodtak, segitdkészebbek lettek, megvaltozott egymashoz vald viszo-
nyuk. Tetszett nekik az 0 tipusti tankonyv.”>

Tanulsag fejlesztéknek

Az eredményes iskolafejlesztés végso célja mindenképpen az egyes didkok tanuldsanak
eredményesebbé tétele kell hogy legyen. Ennek sikeres megvaltoztatasdhoz elsésorban
az osztalytermi folyamatokat: a tanar—diak—tananyag—modszer egyiittesét kell fejlesz-
teni. E fejlesztés fontos eleme kell hogy legyen a tandrok és diakok szerepfelfogasanak
¢s magatartdsanak a valtoztatdsa, a tananyag- és taneszkozfejlesztés, valamint a tanuloi
aktivitast és az onszervez0 tanuldst tamogato szervezeti eljarasok alkalmazasa. A meg-
valositas sikerének fontos motivuma, hogy mind a tanarok, mind a didkok személyesen
érdekeltek és elkotelezettek legyenek az eredményes valtozas irnt.

52 HEFOP 3.1. (2007), 43. o.
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4.2. Az iskolai szervezet

Bar a tanulas-tanitas folyamata nagyrészt a tanteremben és a tanorakon zajlik, még-
is az iskolai szervezet egésze az a szintér, amelyben a tanuls folyamata megvalo-
sul. Egyben ez az osztalyteremben zajlo folyamatok kdzvetlen komyezete is. A két
szint kdzott jol érzékelhetd kapcsolatok, kolcsonhatasok mitkodnek. Az iskolai ta-
nulas kiilonb6zd szakaszaiban valtozik a tanulds-tanitas kerete: egyre tobb szinhe-
lyen, egyre tobb szerepld részvételével valosul meg. A didk, ahogy egyre magasabb
évfolyamokba 1ép, egyre tobb hatas éri, egyre jobban megtapasztalja az iskola
Osszetett vilagat. Ahhoz, hogy az egyes diakok tanulasa fejlodjon, az egész iskola
pedig egyre eredményesebb legyen, nem elég, ha egyes pedagdgusok szak-
mai-modszertani tudasa fejlodik. Hidba vannak egy iskolaban kivald, ,,sztartana-
rok”. Hatasuk elszigetelt marad, és tudasuk nem valik a szervezet tudasava. (Ha
munkahelyet valtoztatnak, nyugdijba mennek, az altaluk képviselt tudas is eltlinik
az iskolabdl.) Az egyes tanarok személyes és szakmai kvalitasai mellett az egész
tantestiilet tudasa, tanulasszervezé kompetencidja, az iskola eredményessége iranti
elkotelezettsége is befolyasolja a tanulds eredményességét. Nem elég, ha egy-egy
pedagdgus valtozast akar. Az intézmény egészének gondolkodasaba és dontéseibe,
a pedagogusoktol a vezetésig, be kell épiilnie a fejlesztd, innovativ szemléletnek.
Ez szoros kapcsolatban all az iskola tanuloszervezetté valasaval. Az eredményesen
fejlesztd iskola a fejlesztésre tigy tekint, mint természetes folyamatra, s nem ugy,
mint egyszeri beavatkozasra. A fejlesztésnek mint ciklikusan ismétlédd folyamat-
nak egymastol megkiilonboztethetd fazisai vannak. A sziikségletek felmérésével
kezdédik, a célok részletes meghatarozasaval, majd a fejlesztd beavatkozas terve-
zésével folytatodik. A fejlesztotevékenységek tervezése dnmagaban is differen-
cialt, soktényezds fazis, amely magaban foglalja tobbek kozott a tevékenységek
sorrendjét, a kiilsé kapcsolatok atgondolasat, a fejlesztési eredmények kommuni-
kalasat. A fejlesztés szintén fontos eleme az implementacio ¢s az értékelés.

Arra, hogy mi torténik az osztalyteremben, jelentés mértékben hat az intéz-
mény szervezeti kultiraja: hogy milyen értékek mentén szervezddik az iskola
¢lete, milyen munkamodszereket alkalmaznak, hogyan miikodnek a kapcsola-
tok, hogyan terjed az inform4cio, hogyan hoznak déntéseket, és milyen a szer-
vezeten beliili munkamegosztés. A tapasztalatok szerint ha barmilyen témaban
¢s céllal elindul egy fejlesztés egy iskolaban, az sziikségszerien magaval vonja
a szervezet atalakuldsat. Ha ez nem torténik meg, az a valtozas fennmaradasa-
nak az akadalyava valhat. A szervezeti kultura, illetve a szervezet miikodésének
az alakitasa vezetési feladat, amelyben meghatdrozo — de nem kizarolagos —
szerepe van az igazgatonak.

A masodik fejezetben mar sz6 volt az Onfejlesztd iskolai programrol, amely-
nek szervezdi —a pedagogiai programok megalkotasanak folyamataba — tudato-
san intézményenként haromfds csoportok szamara szerveztek tdmogatd kép-
z¢ést. Abban a programban a vezet6t timogatta a csoport két masik tagja abban,
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hogy a feladat minél inkabb az egész szervezet tigyeként, kozos gondolkodasa-
nak eredményeként teljesiiljon. A kordbban mar idézett MAG-fejlesztés logika-
jaban a pedagdgus tamogatasa allt a kozéppontban, de ezzel parhuzamosan zaj-
lott az intézményvezetdk (s az iskolafenntartok képviseldinek) képzése és ta-
mogatasa annak érdekében, hogy nyitottak és képesek legyenek az innovacio
tdmogatasara, illetve a tamogato iskolai 1égkor és kornyezet megteremtését tu-
datosan végezzEk.

A kovetkez0 keretes irdasban az adaptiv tanuldsszervezés f6 gondolatainak
Osszefoglalasa talalhato, amelyet dr. Rinse Dijkstra, az APS (Utrecht) munka-
tarsa konferencia-eléadasai alapjan adunk kozre.”

Az adaptiv tanulasszervezésre épiild6 MAG-program f6 gondolata, hogy minden
gyereknek joga van ahhoz, hogy sikereket elérve, 6rommel jarjon a sajat lako-
korzetében €16 tobbi gyerekkel egyiitt iskoldba. Ahhoz, hogy egy iskola feleld-
sen fejlessze a lehetd legtobb tanuldjanak tanulasat, elvben harom megkdozelités
lehetséges: a korrekcid, a felzarkoztatas és a harmonizalas. Mind a korrekcio,
mind a felzarkoztatds hidnyossagokat potld (,, megjavito-gyogyito”) jellegii
megkozelités. Céljuk, hogy segitsenek a gyerckeknek utolérni a tobbicket.
A korrekceio az iskolai osztaly szintjét messze meghaladd szinten hozott intéz-
kedésektdl fiigg. A tanuldkat figyelemmel kisérd, ellendrz6 (monitoring) rend-
szer jelzi, hogy mennyire vannak lemaradva; diagnosztikus vizsgalat utan egy
szakember akcidtervet készit (a gyerek pedagogusaval vagy konzultalva, vagy
nem), amit a fejlesztd pedagdgus hajt végre (az osztalytanitod segitségével vagy
anélkiil). Ha az iskola a korrekciora 6sszpontosit, akkor ,,gondoskodast igény-
16” vagy ,,problematikus” gyerekekrdl beszéliink. A felzarkoztatas ugyancsak
gyogyitd jellegi, de itt az osztalyt tanito pedagdgusnak sokkal aktivabb szerepe
van. Itt a diagnosztikus oktatas a Iényeges: a problémak gyors jelzése és a meg-
felel6 reagalas vagy még tobb tanitas formajaban vagy tobb id6t adva a gyakor-
lasra. A gyerekek teljesitményét egy norméahoz hasonlitjak a korrekcio és a fel-
zarkdztatas esetén egyarant: egy bizonyos teljesitmény elérését x honap tanitasi
1dohoz kotik. Ha ezt a teljesitményt a tanuld nem éri el, intézkedéseket hoznak
arra, hogy a gyereknek segitsenek felzarkdzni.

A harmonizalasi orientacié megeldzd jellegii. Itt nem az a 1ényeges, hogy se-
gitsiink a gyerekeknek a tobbiekhez felzark6zni, hanem sokkal inkabb a proble-
matikus tanitdsi helyzetek megelézése azzal, hogy olyan tanitast ajanlunk a
gyerekeknek, amelyben 6nmaguk lehetnek. Ezt a tanitast ,alkalmazkodd”
(adaptiv) tanulasszervezésnek nevezziik: a tanulok kozotti kiilonbségeken ala-
pul, és harom alapvetd sziikségletre dsszpontosit. Arra, hogy a gyereknek arra
van sziliksége, hogy

 valahova tartozzék, fontos legyen, szamitson;

53 http://www.oki.hu/magdoc.php?kod=MAG-szakmai-Adaptiv.html
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* képes legyen megcsinalni valamit, hihessen magaban;

» 0Onalld legyen, tudja szabalyozni sajat cselekedeteit.

Az ilyen tanitas rugalmassagot igényel mind a tanulasi-tanitasi tevékenysé-
get, mind az osztaly szervezését illetden, de azt is megkoveteli, hogy a gyerekek
a biztonsag, a bizalom ¢és a cselekvési szabadsag 1égkorét érezzek, és feleldsek
legyenek sajat cselekedeteikért.

A megvalositas alapelve, hogy a pedagogusok jol képzett, onbizalommal teli
szakemberek, akiknek a tanitasi modszereit személyes inditékaik és elképzelé-
seik formaljak. Ezeket a személyes inditékokat, elképzeléseket, preferencidkat
és szokasokat 0sszefoglaldo néven a pedagogusok munkakoncepciojanak nevez-
ziik. Ezenkiviil a fentiekben a gyerekekkel 6sszefiiggésben emlitett harom alap-
vetd sziikséglet, azaz a kapcsolat, a kompetencia és az autonémia a pedagogu-
sokra is teljes mértékben vonatkoztathat6. Ezek alapvetd pszichologiai sziik-
ségletek mindenki, fiatal és id6s szamara egyarant. A pedagdgus tehat akkor tud
eredményesen dolgozni az adaptiv tanuldsszervezés megvaldsitasan, ha vezetd-
je is adaptivan figyel az § sziikségleteinek kielégitésére:

* eldsegiti, hogy kompetensnek érezze magat;

* megadja neki a fontossag érzését, és hogy tartozik valahova;

* tamogatja szakmai autonomiajat (,,hagyja, hogy csinaljam”).

Amint az a 4. abran lathatd, ehhez a vezetd alapvetden harom eszkdzt tud
hasznalni. Ezek:

* az interakcio, vagyis a szervezeten beliili legkiilonb6z6bb kapcsolatok,
egylittmikodések, tapasztalatcserék tdmogatésa, illetve az ezekben vald
aktiv részvétel,

* atanulds szervezése: az adaptiv tanulasszervezés megvalositasahoz sziik-
séges tanuldsszervezési eljarasok (paros és csoportmunka, tematikus tan-
anyag-feldolgozas, projekt, a gyerekekhez és a munkaformahoz igazodd
rugalmas idokeretek stb.) tamogatasan, illetve biztositasan til idetartozik
a szervezeti tanulas: a pedagogusok egymastol valo tanulasanak szervezé-
se, a szervezet iranyitasaban, fejlesztésében valo alkoto részvétel , kikény-
szeritése” is;

e atanulok szervezése: az iskolai szervezet alakitasa, a tanulok kiilonb6zo cso-
portba sorolasi médjai, munkaformak, tanulasi helyszinek, tanulasi terek.

Az is leolvashat6 az abrarol, hogy az eredményes megvalositashoz egy kihi-
vast jelentd, bizalommal teli tdimogatd kornyezetre van sziikség.
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Interakciod

Kihivas Tamogatas

\Kapcsolat/

A tanulas A tanulok
szervezése szervezése

Bizalom

4. abra: Az adaptiv iskolavezetés modellje

A forrasok sziikiilésének vilagaban, az egymassal versenyhelyzetben 1évo
autonom iskoldk fennmaradéasanak egyik legfontosabb feltétele, hogy egyre
eredményesebbek legyenek. Ehhez pedig arra van sziikség, hogy a szervezet
egésze tisztaban legyen azzal, milyen igényeket akar kielégiteni, milyen célo-
kat kivan elérni. Az elemz6k hangsulyozzak, hogy az eredményes iskolafej-
lesztéshez autoném iskoldkra van sziikség. Es bar a teljes autondmia nem fel-
tétlen kdvetelmény, fontos, hogy legalabb az oktatasi-nevelési eszk6zok meg-
véalasztasaban és a szervezeti kérdésekben minél nagyobb oOnallosaggal
rendelkezzen egy intézmény.

Egy kevéssé valtozo kornyezetben, centralizalt iranyitasi rendszerben
miikddo iskoldban, ahol gyakorlatilag nincs verseny, a fejlédés tulajdon-
képpen egy linearis folyamat. Az egyre eredményesebb miikodés ott azt je-
lenti, hogy az intézmény régota mikodo, jol bevalt folyamatai egyre job-
ban, egyre eredményesebben miikodnek. A 21. szdzad valtozasokkal jelle-
mezhetd vilaga azonban olyan kdrnyezetet jelent a kozoktatas intézményei
szamara, ahol ez a logika mar nem érvényes. A valtozasok ugyanis mindig
Uj helyzetet, 0j elvarast jelentenek, amelyekre az iskolanak — sikeres mii-
kodése, s6t fennmaradasa érdekében — reagalnia kell. A folyamatos fejlo-
dés ebben a helyzetben nem a régi dolgok egyre jobb mitkodtetését jelenti,
hiszen az 11j igényekre 0j valaszokat var a piac az iskolatol. Egy uj prog-
ram, egy Uj képzési irany vagy egy a hagyomanyostol eltérd tanulasszerve-
zési eljaras iskolai szintli megvalositdsa azonban nem megy egyik naprol a
masikra. Kifejlesztéséhez, kialakitdsahoz ¢és elterjesztéséhez idére van
sziikség. Raadasul tudjuk, hogy — amint az 5. dbrdn lathaté — minden fejlo-
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dési folyamat sajatos életciklussal — bevezetés, novekedés, érettség, ha-
nyatlas — rendelkezik.>

A

Erettség

Novekedés Hanyatlas

Az innovacié
hatasa

Bevezetés

y 1d6

5. abra: A4 fejlesztések életgorbéje

Ez nemcsak azért fontos, mert minden innovacio6 esetében figyelembe kell
venni, hogy ahhoz is idére van sziikség, amig egy fejlesztés eljut az olajozott
miikodés, az érettség szakaszaba, hanem azért is, mert az érettség utan sziikség-
szeriien bekovetkezik a hanyatlas. Ahhoz tehat, hogy a fejlodés ne — a szervezet
fennmaradasat komolyan veszélyezteté — folyamatos ,,bukdacsolas” legyen, a
szervezet tagjainak azon kell gondolkodniuk egy-egy 0j programnak mar a no-
vekedés szakaszaban, megvalositdsanak timogatasa kozben, hogy milyen 4j in-
novacio6 lesz az, amely a jovében jelentkezd ijabb igényeket fogja kielégiteni.
Ha ezt a fejlesztési logikat sikeriil egy intézménynek elsajatitania és véghezvin-
nie, akkor megvaldsul a folyamatos fejlddés, amely csticsrol csucsra haladva
vezet egyre foljebb, a kitlizott cél felé. Amint az a 6. abran lathato.

A

Az innovacio
hatasa

y 1d8

6. abra: Innovacios logika a valtozo kérnyezetben

Az innovaciok befogadasanak és megvalositasanak logikajabol az is kovet-
kezik, hogy az iskolanak iddrdl iddre feliil kell vizsgalnia folyamatait, tevé-
kenységeit. Uj dolgokat azonban csak az a szervezet tud befogadni, amelyik ké-
pes az elavult, mar nem hatékony programjaitdl megszabadulni. Ezaltal id6t és
energiat tud felszabaditani az (ijabb fejlesztésekhez. Ehhez ad hasznalhato tech-

54 Csath (2004).
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Lg% 3]

nikat a MAG-programban alkalmazott ,,tavaszi nagytakaritas”-nak elnevezett
. 55
modszer.

Ez a moédszer ahhoz nyujt segitséget, hogy a sikeres iskolafejlesztés érdekében mi-
lyen megszokott, jol vagy rosszul miikodo folyamatokat kell abbahagyni, ha az intéz-
mény valamilyen innovéciot szeretne megvaldsitani. A feladatot érdemes legalabb a
kibdvitett iskolavezetés tagjaival elvégezni. A javitomiihelybe kertilt tevékenységek-
kel, folyamatokkal foglalkozni kell, mig a miizeumba és a lomtarba kertiltek helyét

elfoglalhatjak az 0j feladatok.

Miizeum: ide azok a dolgok keriilnek, amelyek jellemzéek az iskolara, régota
miikodnek, biiszkék is rd, de mar kissé elavultak.
=

Lomtar: idesorolandok a f6losleges dolgok, amelyeket évek 6ta mar csak meg-
szokasbol csinalnak, 1ényegében nem is fontosak vagy éppen akadalyozzak a jo-
vokép megvalositasat.

WA Megtartandé: ide azok a dolgok kertilnek, amelyek jol miikodnek és fontosak
@: az intézmény hosszl tavu céljainak megvaldsitasahoz.
~

nyes mitkodési, illetve a jovokép megvalositasa szempontjabol, de nem miikod-
nek elég hatékonyan, tovabbfejlesztve sikeresebbé tehetik példaul az egyes gye-

@ Javitémiihely: idesorolandok mindazok, amelyek fontosak az iskola eredmé-
rek tanulasanak eredményességét.

Az olyan szervezetet, amely jovéjének alakitasa érdekében folyamatosan no-
veli, erdsiti alkotokedvét és tehetségét, P. Senge tanuldszervezetnek nevezi. A ta-
nuldszervezetek fontos jellemvonasa, hogy a benne részt vevok 1j modon képe-
sek tekinteni magukra és a vilagra. Senge Otodik alapelv™® cimii munkajaban
Osszefoglalja azokat a jellemzdket is, amelyek a tanuloszervezetre jellemzoek.

» Kozos jovikép: a szervezet jovobeni allapotardl vald kozos gondolkodas
altal kialakitott és rugalmasan alakithaté allapot megfogalmazasa, ahova a
szervezet el szeretne jutni. Segit abban, hogy a szervezet tagjai napi mun-
kajuk soran mindannyian ennek elérése érdekében tevékenykedjenek. Se-
git eloszlatni az emberek félelmét a valtozassal szemben, és elGsegiti az
elkotelezettség erdsitését.

» Személyes kontroll: A tanuldszervezetekben érett, onmegvalositd személyi-
ségekre van sziikség, akiknek van személyes jovoképiik (ami szerencsés
esetben kozel all a szervezet kozds jovoképéhez), és folyamatosan szemé-
lyes hatékonysaguk novelésére torekszenek. A tanuldszervezet megvalosi-

55 Forras: Kallai—Szabo (2007).
56 Senge (1998).
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tasa szempontjabol fontos, hogy a szervezet tagjai belso biztonsagérzettel
rendelkezzenek, és képesek legyenek a tévedések és a kritika elfogadasara.

* Gondolati sémdk: Minden emberben vannak mélyen beépiilt altalanositasok,
képek és elképzelések, amelyek alapvetden befolyasoljak az egyén vilag-
szemléletét és leghétkoznapibb cselekvéseit. A gondolati sémak egy részének
nincs is tudataban az ember. Ezek ugy befolyasoljak gondolkodasat és cselek-
véseit, hogy nem is tud réluk. Gondolati sémakkal nemcsak az egyének, a
szervezetek is rendelkeznek. Megismerésiik, felszinre hozataluk azért fontos,
mert visszatarthatnak a valtozastol, akadalyozhatjak egy-egy jo elképzelés
megvalosulasat. Ez a folyamat azonban gyakorta szorongast, félelmet valt ki
a szervezet tagjaibol, amely akar agresszidhoz is vezethet.

« Kozos tanulds: ,,Tokéletlen egyének tokéletes csoportot alkothatnak™” —
mondja Meredith Belbin. Igaz ez a tanulésra is. A csoportban torténd tanu-
las, a beszélgetés, a vita, a tapasztalatok megosztasa és elemzése felgyor-
sitja az egyén tanulasat, fokozza problémamegoldé képességét.

* Rendszergondolkodds: A rendszergondolkodas olyan szemléleti, illetve
fogalmi keret és eszkdzrendszer, amelynek célja, hogy gondolkodasunkat
a nagyobb Osszefiiggések atlatasara iranyitsa, és segitsen abban, hogy
dontéseinknél a hosszabb tavu, tovagylrizd hatasokra koncentraljunk,
cselekedeteinket pedig a mélyben huz6do 1ényeges tendenciak, mintak és
Osszefiiggések ismeretében hatarozzuk meg

Tanulsag fejlesztéknek
Fentiek alapjan belathatd, hogy az egyes tanarok szakmai fejlddése sziikséges,
de nem elégséges feltétele az eredményes iskolafejlesztésnek. A pedagogusko-
z0sseég fejlesztése, a fejlesztésbarat szervezeti kultara kialakitasa elengedhetet-
len feltétel, amelyben meghatarozo szerepe van az intézményvezetdnek, illetve
az intézményvezetésnek. A szervezeti kultira fejlesztése, a tanuldszervezet ki-
alakitasa és miikddtetése komoly kihivés az intézményvezet6k szdmara, amely
olyan tudatos vezet6i kompetenciakat var el a vezet6tol, amelyek gyakorlasat —
kilonosen a fejlesztések fejlesztése soran — mindenképpen tamogatni kell. Ta-
lan nem tulz6 kovetkeztetés annak kimondasa, hogy minden iskolafejlesztésnek
integrans eleme kell hogy legyen a vezetok tamogatésa, helyzetbe hozasa. Mind
a hazai, mind a nemzetkozi fejlesztési tapasztalatok, illetve azok elemzései erre
hivjak fel a figyelmet.

A fejlesztések logikaja ugyanakkor azzal is szembesit, hogy a fejlesztés egy
soha véget nem éro, ciklikus folyamat.

A vezetdk tamogatasanak szamos eljarasa ismert mind a hazai, mind a nemzet-
kozi fejlesztési gyakorlatban. Konyviinknek nem célja ezek ismertetése, de a fej-

57 Belbin (2003).
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lesztésr6l vald gondolkodas megkonnyitése érdekében alljon itt legalabb egy
csokorravalo koziiliik: képzés, tovabbképzés, onképzés, tréning, coaching,
mentoralas, tapasztalatcsere, tarsaktol vald tanulés, konferenciakon valo részvétel,
eldadas tartasa, mihelyvezetés, akciokutatas, elemzés, publikacid, fejlesztésben
vald részvétel. A megfeleld modszer kivélasztasat neheziti, hogy annak hatékony-
sdga nagyban fligg a vezetd személyétdl, személyes és szakmai felkésziiltségétol és
a helyzettdl, amelyben dolgozik.

Az iskolairanyitasnak a fejlesztésben betoltétt kiemelkedd szerepére és fej-
lesztésére hivja fel a figyelmet az a 2008-ban zarul6 OECD-projekt is, amely-
nek legfébb tanulsagaival a kovetkezo fejezet foglalkozik.

4.3. Az intézményvezetés fejlesztése™

A 21. szazadban, kiilonosen a decentralizalt oktatasiranyitasi rendszerben egyre
tobb Uj elvaras fogalmazodik meg az intézmények szamara: elszamoltathatosag,
eredményesség, oktatasi reformok, inkluzid, perszonalizacio, a tanulas kdzéppont-
ba allitasa. Az ezeknek vald megfelelés egyrészt ndveli az iskolavezetés adminiszt-
rativ terheit, masrészt 0j feladatokat jelent az iskolai szerezet és klima, a tanulési
kornyezet, az osztalytermi 1égkor alakitdsa terén. Az iskolavezetés feladata olyan
intelligens szervezet létrehozasa, amely képes a maga egyedi, sajatos viszonyaira
reflektalni és a tanulas megszervezésének modszereit, technikait minden egyes is-
kolaban a sajat egyedi viszonyaihoz hozzéigazitani.

A legtobb fejlett orszagban folismerték, hogy az oktatas eredményesebbé tételé-
ben meghatarozo jelentdsége van az iskolavezetésnek. ,,A vezetésnek az iskolai tanu-
las eredményességére gyakorolt hatdsa olyan szervezeti jellemzokon és folyamato-
kon keresztiil érvényesiil, mint a tanulast tamogatd, egyszerre ambiciozus és realista
ben dolgozok tudasat folyamatosan jobbito szervezeti tanulas vagy a tanulds mindsé-
gére és a szervezeti miikodés mindségére vald odafigyelés dsszekapesolasa. A veze-
tés oly modon befolyasolja a tanulds eredményességét, hogy létrehozza, fenntartja és
folyamatosan erdsiti ezeket a szervezeti jellemzoket és folyamatokat, amelyek azutan
— a pedagbgusok és a tanulok munkajan keresztiil — befolyasoljak a tanulas eredmé-
nyeit. A képet tovabb bonyolitja az, hogy nemcsak kdzvetett, hanem 76bbiranyui (re-
ciprok) hatasrol kell beszéIniink. A vezetésre magara is visszahat a szervezet, a tanu-
10k és a tarsadalmi kdrnyezet viselkedése: a tanulast pozitivan befolyasold szervezeti
és komyezeti tényezok megersithetik a tanulast pozitivan befolyasolo vezetést.”

A fejlesztések megvaldsitasaban kulcselem a vezetés fejlesztése. A szakmai indo-
kokon tul egy jelentds gazdasagi érv is sz0l az intézményvezetés fejlesztésébe vald

58 http://www.oecd.org/document/62/0,3343,en_2649_39263231_37125310_1_1_1_1,00.html
59 Halasz (2007).
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beruhazas mellett: mivel az intézményvezetk az oktatasi rendszer azon elemének
—az iskolaknak — az irdnyitdi, amely a fejlesztés egységének tekinthetd, 6k azok, akik
kozvetlen kapcsolatban vannak a fejlesztés megvalositdival: a tanulasfejlesztést szer-
vezd és iranyito pedagogusokkal. Az iskola szintjén még atlathatd és kezelhet6 az a
komplexitas, amelyet a személyre szol6 tanulas megvalositasa jelent. Mivel pedig
— orszagos szinten — a vezetdk 1étszama Iényegesen kisebb, mint a pedagogusoké, az
0 képzésiik, tovabbképzésiik nagysagrendekkel kisebb raforditassal oldhatd meg,
mintha a tandrokat képeznék. Ugyanakkor a vezetok multiplikator-hatasa (pozicio-
jukbol adoddan) joval nagyobb, mint a tanaroké. Vannak olyan orszagok (pl. Anglia,
Ausztralia), melyek a téma jelent6ségét felismervén, oktataspolitikajuk fejlesztését
ujabban mar a vezetésfejlesztésre alapozzak.

Az intézményvezetésnek, illetve az iskolaigazgatd személyének kiemelten
fontos szerepe van az oktataspolitikai célok megvalositasaban, hiszen foként az
iskola szintjén valosul meg a célok tevékenységekké valo konvertalasa. A veze-
t6 kozvetitd szerepet tolt be, €s gyakran iitkozési feliiletet is képez az oktataspo-
litika (fenntartd, szabalyzatok) és az azokat megvalodsito iskola (didkok, sziilok,
tantestiilet) kozott. A személyre sz616 tanulds megvalositasaval kapcsolatban
nemcsak a tanuldsszervezés megujitasaért felelos az igazgatd, hanem azért is,
hogy minden egyes gyerek egyre eredményesebben tanuljon, amivel a kozpén-
zekkel val6 gazdalkodas felel6ssége miatt el is kell tudnia szamolni a sziikebb
és a szélesebb tarsadalmi kdzvéleménynek. Mindezek az 0j elvarasok komoly
terhet és kihivast jelentenek az iskolavezetdk szamara, mikdzben vilagjelenség,
hogy egyre kevésbé népszerii palya a kdzoktatasi vezetés.

Az OECD-nek az iskolavezetés fejlesztésével foglalkozd programja
(Improving School Leadedrship — ISL) felhivja a figyelmet arra, hogy a sok or-
szagban 5-10 éven beliil bekovetkezd tomeges iskolaigazgato-nyugdijazasok, a
palya alacsony presztizse, a 21. szdzad elvarasainak valo megfelelés, valamint
az, hogy az iskola miikodésének kozéppontjaba egyre inkabb az egyén eredmé-
nyes tanuldsanak biztositdsa kertil, elkertilhetetlenné teszi az iskolavezetés fej-
lesztésével valo foglalkozast. A 20062008 kozott zajlo program megallapita-
sai szerint a fejlesztés Iényegében a kozoktatas-vezetés professzionalizalasat
koveteli meg, amely ennek a projektnek a megallapitdsai szerint négy teriileten
jelent feladatot a fejlesztok szamara:

1. Az iskolavezetdi szerep és hataskor (Ojra)definidlasa. Ezen beliil:

* A nagyobb mértékli autonémia biztositasdhoz sziikséges timogatas.

A tanulast, illetve tanulasfejlesztést kozéppontba allitd vezetésbdl (leadership
for learning) ad6do 0 szerepek és felel6sségek azonositasa. Idetartozik (1) a
tanari mindség timogatasa, értékelése és fejlesztése, (2) a célképzés, értékelés
és elszamolas, (3) hosszl tavu — stratégiai — pénzligyi és humanerdforras-me-
nedzsment és a (4) mas iskolakkal valo egyiittmiikodés.

» Az iskolavezetés kereteinek a fejlesztése a szakpolitikai célok gyakorlati
megvaldsitasanak fejlesztése érdekében.
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2. A vezetés megosztasa: mindenki, aki a szervezet tagja, bekapcsolodik vala-
milyen modon a vezetésbe, és barki el tudja latni a vezetési funkciot, mert ra-
lat az egész szervezetre. Ezen beliil fontos feladatok:

* A megosztott vezetésre vald batoritas.

* A vezetés megosztasanak timogatasa.

» Az iskolaszék, illetve az iskolafenntartd kozosség tamogatasa.

3. A vezetdi ismeretek és készségek fejlesztése. Ennek célja a vezetdi eredmé-
nyesség, a szakmai €s egyéni elégedettség javitasa, olyan vezetdk képzése,
akik eredményesen tudjak a toliik elvart feladatokat teljesiteni, mikozben 6n-
megvaldsitasuk is toretlen marad. A kiilonb6z6 orszagok tapasztalatai azt
mutatjak, hogy a vezetoknek specialis képzésre van sziikségiik ahhoz, hogy
meg tudjanak felelni a b6viilo feladatoknak és elvarasoknak. Elsésorban az
iskolai eredmények javitasaval kapcsolatos vezetdi képességek célzott fej-
lesztésére van sziikség.

A fejlesztés lehetbségei:

» A vezetésfejlesztés folyamatként valo kezelése: a vezetésben eltoltott ido-
tdl, szakmai gyakorlattol fliggden (kezdd vezetd, gyakorlott vagy rutinos),
kiilonb6z6 tipust timogatasra, szakmai segitségre van sziikség.

* A kiilonb6z6 intézmények — beleértve a maganszférat is — altal felkinalt
képzések koherencidjanak és mindségének biztositasa.

* Annak biztositasa, hogy hatékony képzések megfelelé szdmban alljanak
rendelkezésre.

4. A iskolavezetésnek vonzo karrierlehetdséggé torténd alakitdsa. Ennek esz-
kozei:

* az iskolavezetokbdl szervezddott szakmai szervezetek jelentdségének el-
ismerése,

 avezetdk kivalasztasi gyakorlatanak professzionalizalésa,

 aszakmai elvarasokkal legalabb valamelyest illeszkedd bérezés,

 aKkarrierépités lehetdsége.

Tanulsagok oktataspolitikusoknak

Az OECD-projektnek az oktatasi rendszer kiilonbodzd szintjein torténd hasznalatba-
vétele soran szamos feladat megoldasaval kell foglalkoznia. Ezek kozott szerepel
példaul az iskolavezetdi szerep definialasa, amelyet tobb orszag a széles szakmai
konszenzuson alapul6 orszagos standardok kialakitasaval oldott meg.

Fontos szerepe lehet a folyamatban a vezetdképzéssel foglalkozo szervezetek-
nek, hiszen a dokumentum nemcsak a vezetoképzéssel, hanem a vezetd-tovabb-
képzéssel is szorosan kapcsolatba hozhato. A vezetdi tovabbképzésben jelentds
szerepe lehet a vezetdk szakmai halozatainak, illetve olyan személyes tamogato-
rendszerek mikodtetésének, amelyek a vezetok szakmai kompetencidinak fej-
lesztését tiamogatjak. Erre is taldlunk tobb miikodé példat a nemzetko6zi gyakor-
latban.
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4.4. A kozoktatas tagabb rendszere

Az osztalyterem ¢és az iskola a tanulds-tanitas szerves szintere, illetve kozege,
amelyben a személyre sz616 tanulas megvaldsitasa meglehetdsen komplex fo-
lyamatok megteremtését jelenti. A szerepldk, illetve e folyamatok iranyitoi, a
pedagogusok és az intézményvezetdk, ha szakmailag kell6képpen felkésziiltek,
akkor képesek atlatni, kézben tartani és iranyitani ezeket a folyamatokat. Az is-
kola falain tillépve azonban megvaltozik valami. Olyan kornyezet és benne
olyan szerepldk jelennek meg, akiknek vannak elvarasai és igényei az iskolaban
zajlo folyamatokkal kapcsolatban, s6t finanszirozzak is ezeket a folyamatokat.
Jogos az elvarasuk, hogy igényeik kielégitésére és az oktatasra forditott erdfor-
rasaik hatékony felhasznalasarol informacioik legyenek. Egyre gyakoribb je-
lenség azonban, hogy sem a kdzoktatas megrendeldi, sem annak iranyitoi mar
nem képesek atlatni és megérteni azokat az dsszetett folyamatokat, amelyek a
differencialt pedagogiai rendszereket miikodtetd iskolakban zajlanak. Ez a fel-
ismerés az, ami egyrészt folértékelte az intézményvezetés szerepét, de ugyan-
akkor 11j tipust kommunikéciot és kompetenciakat is elvar mindazoktol, akik-
nek szerepiik és feladatuk van abban, hogy egy fejlédésbarat, tamogato kornye-
zetet teremtsencek az iskolak szdmara.

Olyan hazai és nemzetkozi tapasztalatokat mutatunk be, amelyek a komple-
xitas kezelését probaljak a fenntarto, illetve az allam és az iskola viszonyaban
megoldani.

A MAG-programban alkalmazott adaptiv tanuldsszervezés modellje az
adaptivitast kiterjeszti az iskola és az iskolafenntartd viszonyara. Azt vallja,
hogy a fenntart6 akkor lesz adaptiv, és ezzel akkor tdmogatja a legjobban az
intézmény szakmai munkdjat, ha gondolkodasanak kozéppontjdban nem a
jogszabalyok betartatdsa vagy a hatékony panaszkezelés, hanem maga az is-
kola all azokkal a sziikségletekkel, amelyek egészséges miikodéséhez és fo-
lyamatos fejlédéséhez kellenek. Szem eldtt kell tartania, hogy az iskola akkor
miikddik eredményesen, ha bizalomteli, timogatd és 6sztdonzd 1égkor veszi
koriil. Ennek megteremtéséhez a fenntart6 alapvetden harom eszkozt: a finan-
szirozast, a humdanerdéforras-fejlesztést és a helyi oktataspolitika alakitdsat
tudja igénybe venni.

A kovetkezd keretes irdas azt mutatja be, hogy a MAG-programban részt vett
tizenegy fenntartd — sajat lehetdségeit végiggondolva — milyen lehetdségeket
latott az adaptiv tanulasszervezésnek az altala fenntartott iskolakban valo meg-
valésitasanak a tamogatasara. A dolt betiis elemek voltak azok, amelyekrdl ugy
vélekedtek, hogy kiilondsebb eréfeszités nélkiil meg is tudjék valostani.*

60 Szabo (2006).
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Humanerdéforras-fejlesztés

» aprogramban részt vevo pedagogusok tdmogatottsaganak szorgalmazasa
az intézményben;

* Osztonzés a minél magasabb végzettség megszerzésére (a kvalifikacio ja-
vitasa);

* azintézményvezeto erkolcsi tamogatasa példaul a sziilok, kollégak elott;

» a programot felvallalo jeldlt szamara elény nyujtasa az igazgatoi megbi-
z4s soran;

+ amindennapi iskolai oktatast segité személyek biztositasa (példaul peda-
gbgiai asszisztens foglalkoztatasa);

* a tovabbképzések orientaldsa erre a teriiletre.

Finanszirozasi torvényesség:

» elsdsorban a palyazatok felkutatasa, azokhoz az dnrész biztositasa;

* az intézményi infrastruktura fejlesztése;

* potlék a programban részt vevo tanitok szamara;

» atovabbképzésre biztositott koltségvetési forras differencialt elosztasa az
intézmények kozott.

Helyi oktataspolitika

* tamogato kommunikacio a helyi tarsadalomban,

s adekvat elvardsok megfogalmazdsa az OMIP-ben;

o elismerés: példaul a dijak, kitiintetések adomdnyozdsa sordan kiemelt fi-
gyelem a programban dolgozo pedagogusokra;

* mérés, értékelés megvaldsitasa, az eredmények elemzése, majd visszajel-
z¢s az intézménynek;

» elegendo ido biztositdasa az iskolafejlesztés megvalositdsdhorz.

Halasz Gébor azt hangstlyozza, hogy ha az iskolakban folyé munka egyre
komplexebbé valik, akkor egyre fontosabb lesz, hogy az oktatasi rendszer képes
legyen ennek az dsszetettségnek a kezelésére. Erre kiilonb6zd orszdgok gyakor-
latabol példakat is emlit:

»A vilag egyik legcentralizaltabb és a homogén megoldasok mellett torténel-
mi és kulturalis okokbdl leginkabb elkotelezett oktatasi rendszerében, a francia-
ban évek ota egyre gyakrabban hasznalt fogalom a »szerzédéselv alkalmazasa«
(contractualisation), amit egyarant kotnek az allam és az intézmények, illetve az
intézmények és a tanulok kozotti kapcesolat szervezéséhez. A szerzédéselv al-
kalmazasa azt jelenti, hogy kivétel nélkiil minden intézményt é¢s minden tanulot
olyan egyedi megallapodasos viszonyba probalnak belevinni, amely az adott
intézmény vagy egyén sajat lehetéségeivel szamolo célokat tiiz ki, és amely le-
hetdvé teszi e célok elérésének az ellendrzését.

Az egyedi megoldasokra épiil6 szabalyozas gyors terjedésére szamos példat
talalhatunk abban a Németorszagban is, amely nemcsak egyik bolcséje a homo-
gén megoldasok pedagogiai kultirajanak, hanem egyike azoknak az orszagok-
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nak, amelyek a legtovabb probaltak érintetleniil megdrizni ezt a kultarat. Hogy
egy masik, de a szdmunkra nagyon is relevanst teriiletr6l hozzunk példat: a pe-
dagdgusok szakmai fejlesztésére szant er6forrasok jelentds hanyadat iranyitot-
tak at szamos német tartomanyban olyan egyedi tervezésii tovabbképzési prog-
ramok (Wunschkurs) timogataséara, amelyeket egy-egy iskola specidlis igényei-
nek elemzése alapjan, egyetlen iskola szaméra alkotnak meg.®' Az ilyen egyedi
igényekre szabott megoldasoktol azt varjak, hogy joval nagyobb hatast gyako-
rolnak az iskolak és a pedagdgusok viselkedésére, mint az anonim kézoénségnek
meghirdetett képzési programok.”®

M. Fullan t6bb konyvében is részletesen foglalkozik azzal, hogy mi lehet az
allam szerepe az eredményes iskolafejlesztés megvalositasaban. Altalanossag-
ban azt mondhatjuk, hogy olyan hosszi tavu fejlesztések megvalositasat kell
elésegitenie, amely az osztalytermi folyamatok atalakitasat helyezi a kozép-
pontba, ennek megvaldsitasara felkésziti és a fejlesztésben érdekeltté és elkote-
lezetté teszi a pedagdgusokat, tovabba képessé teszi az intézményvezetoket
arra, hogy a tanulasfejlesztés komplex folyamatait eredményesen iranyitsak az
intézményekben. Ehhez hosszl tavon a fejlesztés irant elkotelezett, bizalomteli
és biztonsagos 1égkort teremt. Ennek fontos részét képezi a komolyan vett tarsa-
dalmi egyeztetés, a nyilvanossag tajékoztatasa és nem utolsoésorban a forrasok
hosszu tavon torténd, folyamatosan ndovekvd aranyu biztositasa a fejlesztések
megvaldsitasahoz.

Ugy tiinik, hogy ennyi elvarast lehetetlen teljesiteni. Az 6todik fejezet példai

o

azonban éppen azt mutatjak be, hogy milyen eltéré megoldasi utak léteznek.

61 OECD (2004).
62 Halasz (2007).
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Bar az oktatas folyamatait jelentés mértékben meghatdrozza az a kornyezet,
amelyben megvaldsulnak, és az is kidertilt a kutatasokbol, hogy a jo gyakorla-
tok adaptalasa sem egyszeri folyamat, mégis érdemes masok jo példait megis-
merni, mert mindenképpen elgondolkoztato tanulsagokkal szolgalnak, amelyek
gazdagithatjak az eredményes iskolafejlesztésrol valdé gondolkodasunkat. Eb-
ben a fejezetben két eurdpai orszag kiilonbozo oktatasfejlesztési gyakorlatarol
lesz sz6.

5.1. Finnorszag

A vilag és a finn oktatasi szakemberek — a PISA 2000 mérés eredményét megis-
merve — nem kis csodalkozassal vették tudomasul, hogy az addig atlagos okta-
tasi szinvonaliiként nyilvantartott Finnorszag megel6zte az 6sszes, hagyoma-
nyosan oktatasi nagyhatalomnak szamit6 orszagot nemcsak a mar korabban is
kimagasl6 olvasas-szovegértés, hanem a matematikai és a természettudoma-
nyos miiveltség teriiletén is.

Az eredmények tiikrében a finn oktatdsi rendszerrdl nemcsak azt lehetett
megallapitani, hogy a vilagon a leginkabb miivelt fiatalokat képzi, hanem azt is,
hogy ebben az orszagban a legkisebb a kiilonbség a legjobban és a leggyengéb-
ben teljesitd iskolak kozott. Vagyis a képzés minden iskolaban egységesen ma-
gas szinvonalu.

A vilag szakmai kozvéleménye — értheté modon — Finnorszag felé fordult, de
a sok szaz latogatd hosszt ideig nem tudta felderiteni a ,,finn csoda” titkat. Egy-
re vilagosabba valt, hogy a finn oktatasi rendszer jelen sajatossagainak megér-
téséhez ismerni kell az orszag politikai és kulturalis hatterét, azt a tobb évtize-
des fejlodési folyamatot, amelynek eredményeként a mai allapot kialakult.
A Vilagbank oktatasi részlegének felkérésére és tamogatasaval harom szakértd
behato vizsgalatokat végzett annak érdekében, hogy megismertessék a vilag
kozvéleményével azt a hosszu tava, atfogd reformot, amelynek minden bi-
zonnyal komoly szerepe van a finnek kiemelkedé eredményeiben.®

63 Aho-Pitkdnen—Sahlberg (2006).
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A hossza tavu reform torténete

A masodik vilaghaboru utani Finnorszagban az oktatési rendszer rendkiviil sze-
lektiv volt, és tiikrozte a tarsadalom rétegzddését.

A valtozasok elsé titeme 1968—1980 kozott zajlott le. Ehhez az idészakhoz dra-
mai valtozasok kothetok az orszag gazdasagi életében: ekkor ment végbe a korabbi
agrarorszagnak egy skandinav joléti allamma valo atalakulasa. Ezzel parhuzamo-
san sziikség volt a szelektiv oktatasi rendszer atalakitdsara, amely a komprehenziv
iskolai reformban 61t5tt testet, amely két 1épcsében — elészor az alap-, majd azt ko-
vetden az also kozépiskolakban — valosult meg. A folyamatban megvaltozott a tan-
terv, a tankonyvek, a pedagogusok fizetése €s az oktatés iranyitasa, amit valamivel
késobb a pedagogusképzés atalakitasa is kovetett. Az oktatasi reform tette lehet6vé
Finnorszag szamara, hogy elmozduljon az informéacios tarsadalom iranyaba, és fel-
késziiljon az Eurépai Unidhoz vald csatlakozasra.

A kilencvenes évek elején jelentds gazdasagi visszaesés kdvetkezett be az or-
szagban, ami a kozszféra minden teriiletén — igy az oktatasban is — a tamogatasok
komoly megvondsaval jart egyiitt. Ennek ellenére az oktatas hatékonyan miikodott
€s nagyban hozzajarult ahhoz, hogy a tarsadalom képes legyen lekiizdeni a nagy-
aranyu munkanélkiiliségbdl adodé problémakat. Ugyanakkor az EU-tagsag vj le-
hetdségeket és kihivasokat jelentett szamukra.

Bar nem lehet az egyik orszagban miikddo rendszert sikeresen megvalodsitani
egy masik orszagban, a sikeres nemzetkozi tapasztalatok elemzésébdl mégis ta-
nulhatunk.

A siker titka

Bar veszélyes dolog barmely orszag oktatasanak eredményességét néhany ténye-
z6vel magyarazni, a szerz6k mégis megneveznek négy olyan teriiletet, amelyek —
szerintiik — meghatarozoak voltak a finnek sikerében. Ezek (1) a komprehenziv is-
koldk, (2) az evoliicios reform a forradalmi valtozas helyett, (3) az oktatas politikai,
tarsadalmi és gazdasagi kornyezete és a (4) stabil politikai kornyezet.

Az 1968 6ta bevezetett, 9 évfolyamos komprehenziv iskoldk a ,,j6 iskolat mindenki
szdmara” alapelvet valositjak meg. Ebben a rendszerben minden gyereknek egyfor-
man magas mindségl, allamilag finanszirozott nevelést biztositanak. Fontos kihang-
stilyozni, hogy ebben a szolgaltatasban nemcsak a kivald tanitds van benne, hanem a
tanacsadas, az egészségligyi szolgaltatas, az étkezés €s a specialis oktatas is.

A siker talan legfontosabb eleme az a tarsadalmi konszenzus, amely megte-
remtette a hosszll tAvon megvaldsithato valtozas, az evoliicios reform biztonsa-
gat. A reform kezdete 6ta ugyanis a politikusok (és nemcsak az oktataspolitiku-
sok), az oktatasi szakemberek és az — oktatdsban hagyomanyosan biz6 — egész
tarsadalom egyetértett abban, hogy ha egy olyan rendszert akarnak folépiteni,
amely mindenki szamara magas szinvonalu képzést biztosit, azt nem lehet né-
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hany gyors valtozassal elérni. A finn iskolak megtanultak, hogyan kell megval-
tozni, és ezaltal megvaltozott az is, ahogyan tanulnak.

Mivel ugyanazok a hatasok jarulnak hozza a jo tanulmanyi teljesitményekhez,
amelyek lehetdvé teszik, hogy jol fejlddjon a gazdasag, hogy erések legyenek az
allami intézmények, hogy az allampolgarok betartsak a torvényeket, és hogy a
polgari tarsadalom egy dinamikus joléti allamba dgyazddva miikddjon, ezért ah-
hoz, hogy elemezziink és megértsiink egy oktatasi rendszert, vizsgalni kell annak
politikai, tarsadalmi és gazdasagi kornyezetét is.

A sikeres reform fontos eleme a stabil politikai kornyezet. A szakérték megalla-
pitasa szerint Finnorszag azért tudott sikeres lenni az oktatasi reform megvalosita-
saban, mert stratégiaja hossza tava célokon, kovetkezetes munkan, kdzos szandé-
kon és konszenzuson alapult. A siker meghatarozo eleme volt a tarsadalomnak az
oktatasi szakemberekbe vetett bizalma. Az a meggy6z6dés, hogy 6k a legalkalma-
sabbak arra, hogy megtaldljak a lehetd legjobb megoldéasokat.

A fenti négy jellemz6 mellett a szerzok kiemelik, hogy az eredményes isko-
lafejlesztés hét meghatarozo eleme, amelyet Hargreaves és Fink® fenntarthato
vezetésnek (sustainable leadership) nevez, azonosithaté a finn politika, illetve a
reform fejlodésében.

A fenntarthato vezetés hét alapelve

Alapelv Leiras
Mélység: fontos a Meg kell Orizniink, védeniink és segiteniink az
fenntarthato vezetés oktatas-nevelésben azt, ami az életet jobbitd szerepe miatt

6nmagaban is fennmarad: az elmélyiilt és kiterjedt, a
masokkal valo térodéssel 6sszefliggd és ennek a torédésnek
elkotelezett tanulas alapvetden moralis céljat (sokkal inkabb,
mint a latszolag tesztelt és sziiken értelmezett teljesitményt).

Hossziisag: a 1dérol idore, évrdl évre és vezetordl vezetdre megorzi és
fenntarthato vezetés elémozditja az élet legértékesebb jellemzdit. A fenntarthatd
tartos vezetés és az oktatasban bekovetkezd valtozasok

kdzéppontjaban a vezetdi sikerességet talaljuk, valamint a
,vezetést”, amely kiviil all, tulmutat a vezetd személyén.

Szélesség: a fenntarthato | A terjedés masok vezetd szerepét is fenntartja, és a

vezetés terjed fenntarthatd vezetés terjedése fiigg is masok vezetd
szerepétdl. Egy bonyolult vilagban nincs olyan vezetd,
szervezet vagy nemzet, aki/amely segitség nélkiil tud mindent
az ellendrzése alatt tartani. A fenntarthat6 vezetés egyuttal
megosztott vezetés, amely pontosan leirja a mar alkalmazott
vezetés mértékét, és amely torekvést is jelent abba az
iranyba, amivé valhat a vezetés a szandékok szerint.

64 Hargreaves—Fink (2005).
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Alapelv Leiras

Igazsagossag: a Nem zsakmanyolja el a kivalo tanulokbol és pedagdgusokbol
fenntarthaté vezetés nem | allo legjobb erdforrasokat a szomszédos intézményekbol.

art a kérnyezetének, és Nem jut elénydkhoz mas iskolak koltségén. A helyi
tevékenyen fejleszti azt kozosségnek és a szomszédos iskolaknak nem okoz
problémakat, ugyanakkor keresi a tudés és forrasok
megosztasanak lehetdségeit veliik. A fenntarthatd vezetés
nem énkozpontu; a fenntarthatd vezetés tarsadalmilag

igazsagos.
Diverzitas (sokféleség): | Az erGs szervezetek tamogatjak a sokféleséget és keriilik a
a fenntarthato vezetés standardizalast. A kiegyenlités a fenntarthaté kozdsségekben
eldsegiti a sokféleség szitokszonak szamit. A torékeny linearis rendszerekben
Osszetartdsat allandositja az ala-folé rendeltségi viszonyokat.

A fenntarthat6 vezetés taplalja a sokféleséget.

A tanitas-tanulas folyaman maga is tanul a sokféleségbdl.

A dolgokat olyan iranyba viszi, hogy a gazdag valtozatossag
egyes Osszetevoi kozott halozat és kohézid j6jjon 1étre.

J6 gazda A fenntarthat6 vezetés a karriernek inkabb korabbi, mint
(resourcefulness): a késobbi szakaszaban ismeri fel és jutalmazza a szervezet
fenntarthato vezetés az vezetési adottsagait. Gondjat viseli a vezetdknek azaltal,
anyagi és emberi hogy lehet6vé teszi szamukra, hogy gondjat viseljék sajat
erdforrasokat fejleszti, és | maguknak. Megtjitja az emberek energidit. Nem szipolyozza
nem kimeriti ki a vezetdit til sok innovacidval vagy a valtozasok irrealis

iddkereteivel. A fenntarthato vezetés koriiltekintd és jo
gazda, amely nem pazarolja sem a pénzét, sem az embereit.

Megérzés: a fenntarthato | A valtozas kaoszanak kozepette a fenntarthatd vezetés

vezetés tiszteli a mult allhatatosan Orzi és megujitja hosszu tava céljait. A legtobb
erényeit, és tanul beldliik, | valtozaselmélet és valtoztatasi gyakorlat csak egy ellott
hogy még jobb jévit nyilvesszdvel rendelkezik. Valtozas mult vagy memoria
teremtsen nélkiil. A fenntarthato vezetés ujra eloveszi és feleleveniti a

[y

bolcsességét. Tanul a mult erényeibdl, megdrzi, azutan
meghaladja 6ket.

A komprehenziv iskolai reform megvalositasa Finnorszagban
1968-ig a finn iskolarendszert a korai szelekci6 jellemezte. A négy évfolyamos
elemi iskola utan a didkoknak vélasztaniuk kellet, hogy a felséfoku tovabbtanu-
lasra vagy a korai munkaba allasra elokészité kozépiskolaban folytatjak tanul-
manyaikat. Ezen a helyzeten valtoztatott az 1968-ban elinditott komprehenziv
iskolai reform, melynek legfébb célja az volt, hogy minden gyerek szdmara biz-
tositsak a magas szinvonall alapoktatast a 9 évfolyamos komprehenziv iskola-
ban, fiiggetleniil attdl, hogy hol ¢l, mi az anyanyelve, és milyen a csaladja
szociokulturalis hattere. Igy kivanték biztositani, hogy minden gyerek szaméra
lehetdvé valjon a felsd kdzépiskolakba vald bejutas.

A komprehenziv iskolak 1972-ben tortént bevezetését aktiv politikai és tar-
sadalmi vita el6zte meg annak érdekében, hogy a reform eredményeként tényle-
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gesen megvalosuljon az egyenléség elve az oktatasban. A vita f6 szerepldi az
allami hatosagok, a tanarok és az iizleti szféra képviseldi voltak.

A reform megvaldsitasa érdekében torvény irta elé az onkormanyzatoknak,
hogy megtervezzék a sajat oktatasi rendszeriik atalakitasat. Regiondlis tervek
késziiltek, amelyeket az altalanos képzés nemzeti tandcsa 0sszegzett és hagyott
jova, majd az oktatasi minisztérium véglegesitette.

Uj kozponti tantervi irdnyelvek is késziiltek, amire a nemzeti alaptanterv el-
készitéséhez volt sziikség.

Az iskolak szerkezetének atalakitasa kdzben fel kellett késziteni a tanarokat
is az 0j rendszerre. Ezt kezdetben tovabbképzésekkel oldottak meg, késobb
azonban sor keriilt a tanarképzés teljes reformjara.

Az 1j tantervekhez 11j tankonyveket kellett irni és forgalomba hozni.

Sok vitat és félelmet valtott ki elsdsorban a pedagogusokban, hogy korabbi
egzisztenciajukat ¢és fizetésiiket meg tudjak-e tartani. Ezeknek a félelmeknek a
lekiizdésében komoly szerep jutott a — Finnorszagban hagyomanyosan erds —
szakmai szakszervezeteknek. Kiilonosen az als6 kdzépiskolakban tanitok féltek
attol, hogy nem minden gyerek lesz képes teljesiteni a kozépiskola kdvetelmé-
nyeit. Ezekrdl a félelmekrdl bebizonyosodott hogy alaptalanok, hiszen a nyolc-
vanas ¢és a kilencvenes években a nemzetkdzi méréseken a finn iskolasok a
skandindv orszagokban €196 tarsaikhoz hasonldan teljesitettek. Az 1968-ban el-
inditott oktataspolitika f6 célkitiizése megvalosult. Az ingyenes, magas szinvo-
nalt képzést biztosito iskolak halozata lefedi az egész orszagot annak ellenére,
hogy az 1990. évi recesszio 6ta egyre tobb iskolat kell bezarni vagy dsszevonni.

A hatvanas évek végén kezd6dott, hossza tavi célok altal vezérelt reform és
a fenntarthatd vezetés képessé tette az iskoldkat és az Oket fenntartd onkor-
manyzatokat arra, hogy a lényeggel: a tanulassal és a tanitassal foglalkozzanak.
1990 6ta egyre tobb iskola fogalmazza meg, hogy ha fonn akarjak tartani a fo-
lyamatos fejlédést, ha meg akarjak valtoztatni a tanulas és a tanitas folyamatat,
akkor az iskola szervezeti kulturajanak kell megvaltoznia. Ezt pedig csak az is-
koléak és a benne dolgozok aktiv részvételével lehet megtenni.

Tanulsagok fejlesztéknek, oktataspolitikusoknak
Bar — tobbek kozott a finn oktatas sikerének titkat vizsgalo elemzésbdl is — tud-
juk, hogy az oktatds eredményessége nagymértékben fiigg attdl a kontextustol,
amelyben az megvalosul, mégis tanulsagos lehet a hazai fejlesztések szamara is
annak Osszefoglaldsa, hogy mas orszdgokban milyen okai vannak az oktatés
eredményességének. Finnorszagban ez a szekértdk szerint:
1. Egységes, kilenc évfolyamos alapiskola mindenki szamara
A finn gyerekek abban az évben kezdik el az iskolat, amelynek augusztusaig be-
toltik a 7. életéviiket. Altalanos vélemény, hogy a kilenc évfolyamos alapiskola a
finn tarsadalom sikerének sarokkdve. Kutatasok igazoljak, hogy az alapoktatas-
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2.

ba val6 beruhdzas — amikor a gyerekek az egész életen at tartd tanulashoz sziik-
séges alapismereteket és alapkészségeket sajatitjak el — megtériil egyrészt a ma-
gasabb évfolyamokon — a fejlettebb tanulési képességekben, a nagyobb 6nallo-
sagban ¢€s a jobb eredményekben —, masrészt a munkaerdpiacon.

Jo tanarok

A tanari palya hagyomanyosan nagy tiszteletnek orvend Finnorszagban.
A sziil6k ugy tekintenek a tanarokra, mint olyan szakemberekre, akik tudjak,
hogy mi a legjobb a gyermekiik szdmara, és biznak a tanarok szakértelmé-
ben. A tanarok viszonylagos fliggetlenséget élveznek szakmai munkajuk so-
ran. A tanari palyat egy fiiggetlen, magas statuszi szakmanak tartjak, és a
legeredményesebben végzo kozépiskolasok késziilnek erre a palyara. Finn-
orszagban minden tanarnak MA végzettséggel kell rendelkeznie.

A j6 tanarok fontossagat a McKinsey-jelentés® is megerdsiti. A 2006-2007-ben
a McKinsey & Company altal folytatott kutatas célja az volt, hogy megértsék:
miért teljesitenek egyes iskolarendszerek sokkal jobban, mint masok, és minek
kdszonhetd bizonyos oktatasi reformok latvanyos sikere, amikor a legtdbb ha-
sonlo erdfeszités kudarcot vall. Elsé megallapitasuk: ,,Az oktatasi rendszer csak
annyira j6, amennyire a tanarok, akik alkotjak.”*®

. Fenntarthato vezetés

Finnorszagban az oktatési szektor fejlddése folyamatosan a gyerekek, a csala-
dok ¢és a tarsadalom valtozo igényeihez valo alkalmazkodas jegyében valosult
meg. Ennek ellenére a {6 értékek és az oktatas tavlati célja a hatvanas évek ota
valtozatlan. A korméanyok — partallastol fiiggetlentil — elfogadtak, hogy az okta-
tas a kozszolgaltatasok kozott kozponti szerepet tolt be minden allampolgar sza-
mara, és komolyan gondoltak, hogy csak egy altalanosan jol képzett nemzet le-
het sikeres a vilagpiacon, kiilondsen az egyre ndvekvo versenyben.

4. A mitkodo innovacio elismerése és értekelése

5.

Az elmult harminc évben az innovacio kultiraja meggyokeresedett a finn ok-
tatasi rendszerben. Ennek az intenzitdsa és a diverzitdsa is jelentdsen meg-
nétt a kilencvenes években, amikor megsziint a kozponti ellendrzés, és a
fenntartok s az iskolak szinte teljes onallosagot kaptak az oktatasi szolgalta-
tasok megvalositasa teriiletén. Az elmult évtizedek soran a kiviilrdl vezérelt
reformok ¢és a belilrdl fejlesztett innovaciok egészséges egyenstlya valt az
oktatasi rendszer megujitdsanak forrasava.

Rugalmas elszamoltathatosag; vagyis a lényeg az elmélyiilt tanuldson és
nem a mérésen van

Finnorszagban a didkok teljesitményének értékelése a tanarok sajat elképze-
1ése szerint valosul meg. Nincsenek vizsgak, kozponti mérések. Az egyediili
allami megmérettetés az érettségi vizsga. Ez a helyzet a tanarokat és a didko-

65 Barber—Mourshed (2007).
66 http://oktatas.mholnap.digitalnatives.hu/images/Mckinsey.pdf
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kat is abban segiti, hogy egy félelemmentes 1égkdrben a tanulésra koncent-
raljanak.
6. A bizalom kulturdaja

A hetvenes években lezajlott reformot kdzpontilag iranyitva valdsitottak
meg a finn iskolakban. A kozponti szervezetek szigortian ellendrizték az in-
tézményeket és a tanarok napi munkajat is. A reform orszagos elterjesztése
és megvalositasa utan azonban 1ényegesen megvaltozott a helyzet. Egy bi-
zalomalapu kultura kezdett kialakulni az orszdgban. Ennek az a lIényege,
hogy az oktatasi minisztérium ¢és az oktatas nemzeti tanacsa bizik abban,
hogy a tanarok, egyiittmitkodve az igazgatokkal, a sziilokkel és a helyi tarsa-
dalommal (a fenntartot is beleértve) képesek arra, hogy a lehetd legjobb okta-
tast biztositsak az ott €16 gyerekek és fiatalok szamara.

5.2. Anglia

Az iskolafejlesztéssel foglalkozd nemzetkdzi szakértdk egyetértenek abban,
hogy az ezredfordulé tajan az angol oktatasi rendszerben végrehajtott fejlesztés
az utobbi iddk legnagyobb volument, leghatasosabb és leginkabb tanulsagos
oktataspolitikai valtoztatasa volt az egész vilagon. Elemzésével nemzetkdzi ku-
tatocsoport foglalkozott, tanulsagai tobb helyen, tobbek kozott M. Fullan valto-
zastrilogiajaban®’ is olvashatoak.

Ebben a fejezetben az alapfokua oktatasra kidolgozott Olvasds- és irdsfejlesztési
nemzeti stratégia (National Literacy Strategy — NLS), valamint a Szamoldsfejlesz-
tési nemzeti stratégia (National Numeracy Strategy — NNS), 6sszefoglalé nevén
Nemzeti olvasas-szovegértési és szamolasi stratégiat (National Literacy and
Numeracy Strategy — NLNS) és néhany, e stratégiak megvalositasat eldsegito fej-
lesztési program atfogd bemutatasara keril sor.

E két oktatasfejlesztési program ahhoz az atfogo stratégiai célnak a megvalosita-
sahoz kapcsolodik, amelynek értelmében a britek azon dolgoznak, hogy hazajuk a
vilag legdinamikusabb tuddsalapu gazdasaga legyen. Ebben — értelemszertien — ki-
emelt szerepe van az eredményes iskolai oktatasnak. A kilencvenes évek végén az
egyes oktatasi szakaszok utan a tanuléi eredményességet mérd orszagos, standardi-
zalt tantargyi tesztek vizsgaeredményei hivtak fel a figyelmet arra, hogy a tizenegy
éves tanulok teljesitménye nem megnyugtatd a kompetenciafejlesztés szempontja-
bol meghatarozo jelentdségili anyanyelvbol és matematikabol. E felismerést kovetd-
en maga a miniszterelndk hirdette meg az alapkészségek fejlesztését célzo szakmai
programokat: az iras-olvasas és szovegértés fejlesztését célz6 National Literacy
Strategyt 1998-ban, majd egy évvel késobb a matematikai kompetencia fejlesztésé-
re a National Numeracy Strategyt. A Tony Blair altal bejelentett cél értelmében az

67 Fullan (2008).

81



Pedagogiai fejlesztések modszertani otlettara

1996-o0s teljesitményt, amikor a tizenegy éves tanuldk koziil angolbdl (irds-olvasas,
szovegértés) 57%, szamolasbol pedig 54% teljesitett a jartassag szintjén, 2002-re
80%-ra, illetve 75%-ra kell emelni.

A kidolgozasra és bevezetésre keriilt nemzeti stratégidk tulajdonképpen
olyan orszagos programok, amelyek azért késziiltek, hogy az alapfoku oktatas-
ban dolgozé pedagogusokat segitsék abban, hogy a lehetd leghatékonyabbak
legyenek az olvasas-, iras- és szamolastanitas teriiletén. Eppen ezért a stratégiak
alapjat a modszertani tandcsok és ajanlasok jelentik.

A tanuldk adott képességeinek fejlesztésére naponta legalabb 60 perces iras-ol-
vasas és szintén 60 perces szamtanorat kellett tartani. A dokumentumok részletesen
leirjak az o6rdk optimalis felépitését. Az irds-olvasés ora kozos osztalymunkéval
kezdddik, majd egyéni, paros vagy kiscsoportos tevékenységgel folytatodik, és vé-
giil ezek eredményeinek megbeszélésével zarul. A szamtanodra egy 5-10 perces
szdbeli és gondolkodésbeli bemelegitéssel kezdodik, melybe az egész osztalyt be-
vonjak; a fészakaszban 30-40 percben frontalis, csoport-, paros vagy egyéni mun-
kat alkalmazhatnak; majd egy 10 perces dsszefoglalassal fejezodik be az 6ra ismét
a teljes osztaly bevonasaval.

Mivel a stratégiak megvalositasa nagymértékben a tandrokon mulik, az 6 td-
mogatasuk elengedhetetlen része a célok sikeres megvaldsitasanak. Ezen a te-
rlileten az elso 1épések kdzott szerepelt, hogy korcsoportonkénti és tantargy-te-
riiletenkénti csoportositasban dsszeallitottak egy feladat- és modszergyiijte-
ményt, amelyet megkiildtek az iskolaknak, és kdzzétették az interneten is. Ezek
az anyagok Osszefoglaltak a kiilonb6z6 évfolyamok szdmara az adott tantargy-
teriileteken legeredményesebben hasznalhato feladatokat, ezzel biztos kiin-
dulépontot adva a tandroknak az oktatas megtervezéséhez, megszervezéséhez,
a rovid és kozéptav tervek elkészitéséhez.

A szakemberek folyamatosan dolgoztak ki ujabb segédanyagokat, melyek a
tervezéshez és szervezéshez nyujtottak utmutatast, valamint tartalmi és mod-
szertani segitséget adtak. Ezeket sokféle modon tették elérhetdvé (kikiildték az
iskolaknak, megrendelheték voltak postai uton, illetve folkeriiltek az internetre,
ahonnan a pedagdgusok igényeik szerint tolthették le).

A tanarok timogatasara, szakmai fejlodésiik érdekében képzéseket is szerveztek,
ahol szaktargyi tudasuk fejlesztésén tul hatékony tanitdsi-tanuldsi stratégidkat is
megismertek, mindkét nemzeti stratégia keretében. A képzések anyagi fedezetét
egy erre a célra létrehozott alapbdl biztositottak.

A képzési szakaszok kozotti atmenet minél zokkendmentesebb biztositisa
érdekében kiemelten tdmogattak, hogy az atmenet éveiben tanitok mindenkép-
pen vegyenek részt tovabbképzéseken. Ezeken az dltalaban néhany napos kép-
zéseken a résztvevok aktiv kozremiikddésével, gyakorlatorientalt mithelymun-
ka folyt, amelynek keretében a tanaroknak arra is modjuk volt, hogy tarsaikkal
kozosen a sajat konkrét osztalyaiknak tervezzenek meg az egyes tanulok fejlo-
dését tamogatd foglalkozasokat, feladatokat.
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A programban sor keriilt az iskolai menedzsment tamogatdsdra is.
A 2002-2003-as tanévben az iskolai iras-olvasas, illetve matematika tanitasaért
felelGs szakmai koordindtorok szamara szerveztek képzéseket. E kurzusoknak
az volt a célja, hogy megerdsitsék az iskolaban dolgozd szakmai kdzépvezetdket
abban, hogy eredményesebben tudjak timogatni iskol4jukon beliil a szakmai fej-
lesztést. A kurzuson az eredmények elemzését, a haladas nyomon kdvetését és a
prioritasok felallitasat gyakoroltak, hogy az iskoldkban dolgoz6 pedagogusok ké-
pesek legyenek a szakmai fejlesztéssel kapcsolatos programok megalkotésara, hoz-
zajarulva ezzel ahhoz, hogy minden tanul6 egyéni sziikségleteinek megfeleld okta-
tasban részesiiljon. A 2003-2004-es tanévben is rendelkezésre allt az anyagi keret
annak biztositasara, hogy minden iskolai koordinator szakmai tovabbképzésen ve-
hessen részt. Ebben a tanévben a cél a tehetséges tanulok megfeleld képzésének ta-
mogatasa volt, kiilondsen a hatodik évfolyamon.

A tanarok szaktargyi tuddsanak rendszerezésére atismétlésére, és ellendrzé-
sére onfejleszté anyagokat is kidolgoztak, amelyek szintén megrendelheték
vagy az internetr6l letolthetok.

A szakmai fejlodést a tapasztalatok megosztasa is segiti. Ennek érdekében a
kiilonb6zo oktatasi szakaszokban dolgozé tanarok kozdsségekbe tomorilhet-
tek. A tanarok a programok megvalositasaval kapcsolatos tapasztalataikrol,
gondjaikrol mindmaig élénk eszmecserét folytatnak a megfelel$ honlapokon.®®

A kozponti eldirasok mentén szervezett, nagy eréket és eréforrasokat meg-
mozgatd programnak latvanyos eredménye sziiletett, amint azt a 7. dbra mutat-
ja. Az iras-olvasas terén mar a harmadik év végére a korabbi 57 szazalékrol
75 szazalékra nott a jartassag szintjén teljesitok aranya. Ez a teljesitmény csu-
pan 5%-kal marad el a célban megfogalmazott szinttdl. Figyelemre mélté azon-
ban az a jelenség, hogy a program tovabbi két évében ez a teljesitményszint —
ahelyett, hogy tovabbfejlédott volna — allandosult. A szamolasi készségek terii-
letén még latvanyosabb az eredmény, ott ugyanis a teljesitmény 54%-rol
73%-ra nodtt, ami csupan 2% elmaradas a tervhez képest.

A latvanyos fejlodést az egész vilag szakmai kdzvéleménye elismeréssel
szemlélte. De mi lehet a megtorpanas oka? Az elemzdk szerint az alkalmazott
fejlesztési eszkoz kimeriilése. Ugy tiinik, hogy a pedagdgusokra réerészakolt
kozponti dontésekkel nem lehet igazan mélyrehatd valtozasokat elérni a sze-
mélyre sz616 hatékony tanulas fejlesztésében. Ehhez mind a didkok, mind a ta-
narok részérdl sokkal nagyobb bevonodasra, a tanulds eredményessége és a ké-
pességek személyre sz016 fejlesztése melletti elkotelezettségre van sziikség. Az
ehhez sziikséges kornyezet kialakitasa pedig a kozponti eldirasok megvalosita-
sandl joval kifinomultabb fejlesztéeszkozoket igényel. Olyanokat, amelyekben
Barber nyoman® a tajékozottsagon alapuld szakmai dontés jellemez. Ehhez

68 http://www.standards.dfes.gov.uk/literacy/, http://www.standards.dfes.gov.uk/numeracy/
69 1dézi Fullan (2008).
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pedig a pedagogusok elkotelezédésének javitasan kiviil magas szintli szakmai
tudasra és kompetenciara is sziikség van. Annak érdekében, hogy ezt az 0j elja-
rast sikeriiljon megtalalni, a brit kormany megbizast adott a
PricewaterhouseCoopers (PWC) cégnek, hogy vizsgalja meg, milyen koriilmé-
nyek kozott dolgoznak a pedagdgusok és az intézményvezetok egyrészt onma-
gukban vizsgalva 6ket, masrészt az iizleti szektorhoz viszonyitva. A PWC kuta-
tasbol levont kovetkeztetése szerint ahhoz, hogy az oktatasi rendszer céljat be-
tolthesse: ,,Nélkiilozhetetlen a pedagdégusok munkaterheinek csokkentése, az
onallo felelésségvallalas erdsitése, €s ki kell alakitani a folyamatos valtozasok
menedzseléséhez sziikséges képességeket. Ez teremtheti meg az alapot a jovo-
beli iskolafejlesztéshez és a tanuloi teljesitmények javulasdhoz.””
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7. abra: A 2. oktatasi szakasz tesztjein legalabb 4. szintet elérd tanulok aranya
1998 és 2004 kozétt”!

Tanulsagok fejlesztéknek

David Hopkins, aki nemcsak az angol oktatasi reform egyik vezetd szakértdje, de
az Oktatasi és Képzési Minisztérium (Department for Education and Skills) egyik
vezet6 tisztségviselje is volt, ugy értelmezi az eredményeket, hogy ,,ahol a szin-
vonal nagyon alacsony, ott indokolhat6 és sziikségszerii a nagyaranyt beavatko-
74s, és ennek dramai hatasa lesz. De a haladas egy id6 utan stagnal. Ekkor még
mindig ki lehet préselni egy kis javulast a rendszerb6l, mert még tal sok iskolaban

70 Idézi Fullan (2008).
71 Forras: Hopkins (2004).
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tapasztalhat6 alulteljesités, de egyre nyilvanvalobba valik, hogy a reformtorekvé-
sek iranti felel6sséget masféleképpen kell mérlegelni. Erdteljesebbé valhat az a
felismerés, hogy a reform kovetkezd szakaszat az iskolaknak kell iranyitaniuk,
csak az nem vilagos még, hogy ez tulajdonképpen hogyan térténik.”’

A torténet masik tanulsaga, hogy minden fejlesztéshez meg kell talalni a neki
megfeleld, alkalmas fejlesztéeszkozt. Az eredmények folyamatos elemzésekor
fol kell tenni azt a kérdést, hogy egy korabban megfeleld fejlesztési eszkdz va-
jon elérte-e mar teljesitOképessége hatarat, és ha igen, akkor 0j eszkozok ki-
munkalasan kell gondolkodni.

Az NLS és az NNS sikerének titka ezen tul abban is rejlett, hogy a probléma
feltarasat és leirasat kovetden sor keriilt a pontos €s a tarsadalmi hierarchia leg-
magasabb szintjén kommunikalt célok megfogalmazasara, amelyhez kdvetke-
zetesen végrehajtott cselekvéssor tarsult. Ugyancsak tanulsagos eleme a példa-
nak, hogy a célok nem teljesiilésének okara is valaszt kerestek, és ennek mentén
tervezik és szervezik meg a reform kovetkezd szakaszat.

Az iras-olvasas €s szamolas nagyszabast angol reformjanak elemzése raira-
nyitotta a figyelmet az oktatas méltanyossaganak és kivalosaganak a kérdésére,
amellyel az utobbi idében, kiillondsen a PISA-mérések eredményeinek elemzé-
se kapcsan egyre tobbet foglalkoznak vilagszerte. A kivalosag az orszag atlag-
teljesitménye, a méltanyossag pedig a teljesitmények mogotti szoras. A 2000.
évi PISA-mérésben Nagy-Britannia azon orszagok csoportjaban végzett, ahol
magas a kivalosag, de alacsony a méltanyossag, vagyis a jo orszagos atlagok
mogott nagy a teljesitmények szorasa. (Magyarorszagon az angolénal alacso-
nyabb atlagteljesitmények mogott szintén nagy szorasok voltak.) A szerz6 az
angol oktataspolitika egyik Uj kihivasanak latja a magas méltanyossaggal és
magas kivalosaggal jellemezhetd kdzoktatasi rendszer iranyaba valé elmozdu-
last. Tekintettel arra, hogy a probléma Magyarorszagon is aktualis, a keretes
irasban bemutatjuk a magas szintli méltanyossag és magas szintii kivalosag el-
éréséhez az angol oktataspolitika altal azonositott 5t mozgatéerdt.”

o Személyre szolo oktatas (a tanulds egyéniesitése): arra vald torekvés, hogy
minden egyes fiatal képességeinek megfeleld teljesitményt érjen el. Ehhez
pedig személyre szo6l6 differencialasra, valamint a tanitas és a tanulas egy-
ségének megteremtésére van sziikség. Ezt timogatja a tanulst segitd fej-
leszt6 értékelés, valamint a tanarok altal alkalmazott tanitasi, tanulasszerve-
z¢ési eljarasok gazdagitsa, a diakok sziikségleteihez valo igazitasa.

* A tandari munkaeré megreformadlasa. Az Anglidban megvaldsitott peda-
gogus-munkaeréreform célja a személyre szabott oktatas megvalositasa-

72 Hopkins (2006).
73 Hopkins (2004).
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nak tdmogatasa annak érdekében, hogy a pedagogusoknak tobb idejiik és
energiajuk legyen a tanulasszervezéssel és a gyerekekkel foglalkozni. En-
nek keretében folszabaditottak a pedagdgusokat olyan feladatok ellatasa
alol, ami nem igényli szakértelmiiket. Lehetdvé teszik tobb szakmai segitd
munkatars (pl. pedagogusasszisztens, tizleti menedzser, lelki gondozo) ru-
galmas alkalmazasat az iskoldkban. A pedagdgusok értékelését és elome-
netelét jelentés mértékben az osztalytermi munka mindségéhez kapcsol-
tak. Csucstechnologidji IKT-eszk6zok alkalmazasat teszik lehetdévé az
adminisztracié konnyitése és gyorsitasa érdekében.

» Kemény kovetelményeket tamaszto, fiiggetlen iskoldk megteremtése, me-
lyek ugyanakkor bizonyos foku feleldsséget éreznek a rendszer egésze
irant. Az iskolak eredményességével foglalkozo kutatasok mar tobb mint
egy évtizede kimutattak, hogy a mindenki szdmara folallitott magas kdve-
telmények, a pontosan definialt célok €s a kdvetkezetes pedagogiai gya-
korlat szoros Osszefiiggésben all az iskola eredményességével. Hopkins
ezt most azzal egésziti ki, hogy az eredményességet a tanulasra, méghozza
minden egyes didk egyre eredményesebb tanulasara vonatkoztatja. Ennek
érdekében a brit kormany nagyobb teret enged az iskolak 6nallésaganak,
ugyanakkor tdmogatja is 6ket, példaul adatokat biztosit szamukra az 6nér-
tékeléshez.

* A rendszer bizonyos mértékii dsszerendezése: hogy az oktatasi rendszer
minden szintje és minden szerepldje egy irdnyba ,,hlizza a szekeret”. Ha
konszenzus alakul ki abban, hogy a reform célja az oktatasi rendszer mél-
tanyossaganak ¢€s kivalosaganak a novelése, akkor ez csak akkor lehet
eredményes, ha a rendszer minden szerepldje ennek rendeli ala az oktatas
fejlesztésével és azok megvalositasaval kapcsolatos tevékenységeit.

* A kézvélemény megnyerése. Egy hosszu tavi, atfogo oktatasi reform nem
lehet sikeres, ha nincs mogotte tarsadalmi konszenzus. Az 4j angol reform
Iényege a személyre szabott mindségi oktatds megvalositasa, sot a koz-
szolgaltatasok lehetd legszélesebb korében biztositani kivanjak a sze-
mélyre szabottsagot. A kdzvélemény megértése, tdimogatasa, bizalma és
tiirelme nélkiil lehetetlen megvaldsitani egy ilyen nagyszabasu, atfogo fej-
lesztést. Ezért nagyon fontos a kézvélemény tajékoztatasa, hogy megért-
sék: jo ligyrdl van szo.

Hopkins folhivja a figyelmet arra, hogy a magas szintli méltanyossag és ma-
gas szintll kivalosag eléréséhez az intézményi autonoémia és a kozponti iranyitas
egyensulyanak a megteremtése és fenntartasa elengedhetetleniil sziikséges.
Ahogy az a 8. abran lathato, az elirasokon at torténd szabalyozas egyre jobban
elmozdul az iskolakban meglévé professzionalizmus irdnyaba, de egyik elem
sem valik kizar6lagossa.
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Orszagos el6iras

gas szintl
kivalosag,

magas szintii

méltanyossag

A reform élén all6 iskolak

Rendszeriranyitas

Eldirasok Kapacitasfejlesztés Professzionalizmus

8. abra: A nagy Iéptékii fenntarthato reform irdnydban’™

Az abra vilagosan mutatja, hogy a nagy 1éptékii fenntarthat6 reform iranyaba
torténd elmozdulas soran egyre jelentdsebbé valnak a reform élén 4ll6 iskolak, a
benniik megjelend professzionalizmus, és egyre kisebb jelentdségliek lesznek a
kdzponti eldirasok. A professzionalizmus intézményi szintii ndvelésében meg-
hatarozé szerepe van az iranyitasnak, az intézményvezetésnek. Errdl részlete-
sen szo6 volt a negyedik fejezetben.

A nagy 1éptékii reform elinditdsahoz és fenntartdsahoz azonban olyan szak-
mapolitikai eszkézokre 1s sziikség van, amelyek novelik az iskoldkban a tanulas
szinvonalat és a tanuldi teljesitményt, és a rendszeren beliil kapacitasfejlesztést
is lehetdvé tesznek. Hopkins négy olyan szakmapolitikai eszkdzt nevez meg,
»amelyekbe a nemzeti kormanyoknak forrasokat kell fektetniiik, mar amennyi-
ben komolyan gondoljak a reformok fenntarthatdsagat: (1) a tanulas személyre
szabasa, (2) a tanitas professzionalizalasa, (3) a halozatépités és egytittmiiko-

dés és (4) az intelligens elszamoltathatésdg rendszerének kiépitése”.”

Tanulsag fejlesztoknek
Az angol atfogo reform tapasztalatainak egyik tanulsagat egyes szakértok ab-
ban latjak, hogy az atfogé reformok ideje lejart.

,»Bgy uj paradigma jelent meg, amelyet tobb orszag mar sikerrel alkalmaz.
Ennek az 0j paradigmanak négy alapveto eleme van. Az els6 ezek koziil az in-
tézményi autonomia vagy — talan pontosabb igy fogalmazni — az intézmények
onallo feleldssége az eredményekért. A masodik a visszajelzés és elszamoltatas,
vagyis az, hogy az intézmények, amelyek onalloan feleldsséget vallalnak az
eredményekért, folyamatosan visszajelzést kapnak arrél, hol tartanak, milyen
eredményeik vannak, és miikodik egy elszdmoltatasi rendszer, amely biztositja,

74 Hopkins (2006).
75 Hopkins (2006).
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hogy e visszajelzéseknek megfelelden, ha erre sziikség van, valoban cseleked-
jenek. Ezekkel egyiitt jar egy harmadik elem: az 6nallo és az eredményekért fe-
lel6s intézmények szervezeti képességeinek fejlesztése annak érdekében, hogy
a visszajelzéseket fel tudjak hasznalni, és ennek alapjan javitani tudjanak sajat
miikddésiikon. Végill mindezt egy aktiv dallami innovdcios politika kiséri,
amely folyamatosan probalja megujitani azt a technologiat, amellyel a tanitas
torténik, és igyekszik ezt eljuttatni az intézményekhez. Ez utobbi azért nélkii-
16zhetetlen, mert a technologia megujitasa (kiilondsen, ha beleértjiik annak ki-
sérleti kiprobalasat is) olyan koltséges, hogy ez nem vérhaté az intézményektol.
Az ezzel foglalkoz6 szakértok mindig nagy nyomatékkal hangsulyozzak: e
négy elem csak egyiitt fejthet ki hatast. Ha koziiliik barmelyik hidnyzik, akkor a
dolog nem miikodik.””
Az 1j fejlesztési paradigmat foglalja 6ssze a 9. abra.

A négy egymassal dsszekapcsolodo Ertelmezés
feltétel
Intézményi autonomia és Minden intézmény felelds sajat eredményességének
feleldsség allando javitasaért, és ennek érdekében 6nalld

modon cselekedhet.

Visszajelzés és elszamoltatads Minden intézmény folyamatos visszajelzést kap
sajat teljesitményérol, és gyenge teljesitmény esetén
garantalt beavatkozas torténik.

Szervezeti képességek fejlesztése | Allandoan fejlesztik az intézmények képességét
arra, hogy felel6sséget vallaljanak sajat
eredményességiikért, megértsék a kapott
visszajelzéseket, és ezek alapjan modositsak
viselkedéstiket.

Aktiv innovacios politika Az allam folyamatosan fejleszti a tanitas

ey

technologiat az intézmények rendelkezésére
bocsatja.

9. abra: Az oktatasfejlesztés 21. szdazadi modellje

76 Halasz (2006).
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6. Osszegzés

Az iskolafejlesztés az elmult évtizedekben 6nalld diszciplinava fejlédott. Ez a
tény nemcsak rangot ad, de kotelez is. Kotelezi egyrészt az oktatas fejlesztésé-
ben érdekelt, illetve a megvaldsitasaért és a megvalositasban felelds szerepl6-
ket arra, hogy a tanulok egyre eredményesebb tanulasanak érdekében folhasz-
naljak mindazt az elméleti és gyakorlati tudast, amelyet ez a tudomanyteriilet
ebben a néhany évtizedben megszerzett. A kdzoktatasnak a kdz pénzébdl a koz
javat kell szolgalnia. Ezt a kozoktatas egyre inkabb a személyre sz616 tanulas-
fejlesztés megvaldsitasaval tudja megvaldsitani. Ahogy M. Fullan fogalmaz, a
kozoktatasba torténd mindenfajta beavatkozas, innovacid, reform végso célja,
moralis szandéka ez kell, hogy legyen. A megvaldsitasban pedig egyre nagyobb
szakmaisagnak kell érvényesiilnie, amelynek kivitelezése azonban tobb ok
miatt sem egyszerd.

A 20. szazad masodik felétdl felgyorsult valtozasok valdsziniileg a jovében
sem fognak lelassulni. A 21. szdzad emberének meg kell tanulnia egyiitt élni
ezekkel a valtozasokkal, illetve amennyire lehet, alkalmazkodnia kell hozzajuk,
vagy ha lehet, fel kell hasznalnia azokat.

Fel kell késziilni arra, hogy a tarsadalom és a gazdasag atalakulasahoz az isko-
lanak is alkalmazkodnia kell. A 21. szazad iskolai biztosan masok lesznek, mint a
19-20. szazadokéi voltak. Hogy pontosan milyenek, azzal kapcsolatban ma még
csak alternativak, elgondolasok vannak. Szamitani kell azonban egy zavaros és
talan fajdalmas, akar évtizedekig is eltartd atmeneti idészakra, amelyben — éppen
a folyamatos fejlédés eredményeképpen — ki fognak alakulni a mainal val6szini-
leg sokkal nyitottabb, rugalmasabb iskolak és rendszerek.

A rugalmassag a helyi viszonyokhoz valé alkalmazkodast, a helyi igények
mind magasabb szinvonalu kielégitését jelenti. Ennek megvaldsitasahoz auto-
ném iskoldkra, professzionalis vezetdkre és pedagdgusokra van sziikség, akik
képesek az iskolat a kdrnyezetével dinamikus kdlcsonhatasban 1évo €16 rend-
szerként mitkodtetni.

Egyre vilagosabban latszik, hogy az oktatds ugy tudja moralis céljat teljesite-
ni, ha minden iskola mitkodésének alapvet6 elemévé valik a folyamatos tanu-
lasfejlesztés. Ehhez nemcsak megfeleld szakmai kompetenciakkal kell rendel-
kezniiik a vezetknek és a pedagdgusoknak, s6t még maganak az iskolai szerve-
zetnek is, hanem maguknak a pedagdgusoknak és a vezetéknek, s6t maganak a
szervezetnek is folyamatosan tanulniuk kell.

A folyamathoz tdmogatd, ugyanakkor elvarasokat is tamaszto, a fejlesztésre
0sztonzo és azt elismerd sziikebb és tagabb szakmai és tarsadalmi kdzeg megte-
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remtésére és fenntartdsara van sziikség. Az intézményekre épit6 fejlesztés meg-
valosuldsahoz elengedhetetlen a bizalom. A fejlesztések megvaldsitéinak — a
pedagdgusoknak ¢és az intézményvezetéknek — dnmagukban kell bizniuk els6-
sorban, de ez a bizalom elszall vagy ki sem alakul, ha az egész oktatast, annak
minden szintjét nem hatja at a pedagoégusokba vetett bizalom.

Komoly feladat a fenntarthatdsag biztositasa. Az elemzdk a finn kdzoktatas
eredményességének egyik elemét éppen a fenntarthatd vezetésben lattak. Ab-
ban a biztonsdgban, amely a gazdasag és a tdrsadalom minden valtozasa koze-
pette az oktatas fontossdgaban vald egyetértésben nyilvanult meg. A fenntart-
hatdsag azonban azt a biztonsagot is jelenti, hogy van kelld id6 a fejlesztések ki-
futtatasara, a tapasztalatok elemzésére, a szervezeti tanulasra €s a szervezeti
kultira alakitasara.

Bar a fejlesztésekkel kapcsolatos tudastermelésben varhatéan egyre nagyobb
szerepet toltenek be maguk az intézmények, a megvalositashoz sziikségiik lesz
a helyzetiikhoz illeszkedd, adekvat szakmai segitségre. Ehhez pedig ezt a tdmo-
gatast biztositani képes szakembergardara van sziikség. Ugyanakkor az egyes
intézményekben termelddo tudasnak a menedzselése, folyamatos szintézise, az
Uj helyzeteknek megfelelé adekvat formak kifejlesztése és kiprobalasa, az egy-
mastol vald tanulds hazai és nemzetkozi szintérben egyarant egyre fontosabba
valik.

Ko6z06s a feladat és kozos a feleldsség. Ha van az orszagnak és benne az okta-
tasnak jovoképe, ha vannak vilagos, érthetd €s ellendrizhetd céljai, akkor a ko-
z0s tudésra és tanuldsra épitd fejlodés sem marad el. Erre is igaz azonban, amit
M. Fisher mondott: ,,Ha jol csinalod, 6rokké fog tartani.”
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